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SAZETAK

Kriza se moze definirati kao neplanirani i nezeljeni proces koji traje odredeno vrijeme. Na
nju je moguce djelomi¢no utjecati, ugrozava organizacijsku sposobnost prezivljavanja,
onemogucuje postizanje ciljeva i opstanak organizacije. Krizne situacije nastaju neoc¢ekivano,
i tu dolazi do izrazaja specifi¢nost kriznog menadzmenta, jer on sustavu rukovodenja
postavlja zadatke koji ne odgovaraju standardnom nac¢inu rada organizacije. Ovisno o tome u
kojoj fazi je kriza identificirana ovisit ¢e nacin djelovanja na krizu i ovladavanje njome.
Potencijalna, latentna i1 akutna kriza su jedne od vrsta kriza u poduzecu, prema stupnju
opazanja. Krizni menadzment moze se odrediti kao skup funkcija ili procesa kojima je cil]
identificirati, izuciti i predvidjeti moguce krizne situacije 1 uspostaviti posebne nacine koji ¢e
organizaciji omoguciti sprecavanje krize ili u¢inkovitu reakciju 1 njezino uspjesno rjeSavanje
uz minimiziranje posljedica i §to brzi povratak u normalno stanje. Postoje poduzeca koja su
sklona krizi i poduzeéa koja su spremna na krizu. Kriza moze doéi s upozorenjem i bez
upozorenja. Vecina kriza nastaje zato S§to poduzece ne posvecuje dovoljno pozornosti
dogadajima u okolini. Pra¢enjem i nadgledanjem dogadaja u okolini poduze¢e pravodobno
moze odluciti Sto ¢e iskoristiti u svoju korist ili Sto ¢e izbje¢i. Ukoliko krizu nije moguce
izbjeci, potrebno je poduzeti odredene radnje kako bi se kriza zaustavila Siriti. Kako bi se
izbjegle ili umanjile posljedice krize potrebno je znati ucinkovito upravljati krizom u
poduzecu, tj. razviti aktivnosti kriznog menadzmenta koji djeluje na nacin da u najvecoj
mogucoj mjeri smanji potencijalnu Stetu koju kriza moze imati na poslovanje. Upravljanje
rizicima omogucuje njihovo ovladavanje 1 svodenje njihovih nepovoljnih ucinaka na
minimum $§to poduzeéu omogucéuje ostvarivanje boljih poslovnih rezultata i ciljeva.
Ekonomska kriza je utjecala i na pekarsku industriju koja tesko prezivljava, dok su neke
pekare pred kolapsom. Trziste pekarskih proizvoda podijeljeno je na velike i male, odnosno
na regionalne proizvodace i1 veliki broj malih pekarnica koje su prisutne samo u nekim
gradovima. Male pekarnice teSko se nose s vecom pekarskom industrijom koja u kriznim

vremenima moze ponuditi nize cijene proizvoda u odnosu na , kvartovske* pekarnice.
dit d d kvartovske® pek

Kljuéne rijeci: kriza, krizni menadZment, upravljanje krizom, rizik, pekarska industrija



SUMMARY

Crisis can be defined as an unplanned and unwanted process that lasts for a certain period of
time. It is possible to partially influence it, it endangers the organizational survival ability,
disables the achievement of goals and survival of the organization. Crisis arises unexpectedly,
and the specificity of crisis management emerges, since it implements the management
system tasks that do not match the standard organization work procedure. Depending on the
stage in which the crisis is identified, it will depend on how to act and overcome it. Potential,
latent and acute crises are one of the kinds of crisis in the organization, according to the
degree of perception. Crisis management can be defined as a set of functions or processes
aimed at identifying, studying and anticipating possible crisis situations and establishing
special ways that will enable the organization to prevent a crisis or an effective response and
its successful resolution, minimizing the consequences and bringing it back to normal. There
are companies that are prone to crisis and companies that are crisis-ready. The crisis can arise
with and without warning. Most of the crises arise because the company does not pay enough
attention to events in the environment. By monitoring and keeping track of nearby events, the
company can decide in a timely manner what can be used for its benefit and what should be
avoided. If the crisis cannot be avoided, it is necessary to take specific action to stop it from
further development. In order to avoid or mitigate the consequences of the crisis, it is
necessary to know how to effectively manage the crisis in the organization, that is to develop
crisis management activities that work to the greatest extent possible to reduce the potential
damage that the crisis may have on the business. Risk management enables company to
overcome risks and reduce their adverse effects to minimum, which enables company to
achieve better business results and goals. The economic crisis has also affected the bakery
industry, which is difficult to survive while some bakeries are collapsing. The market for
bakery products is divided into large and small producers, that is regional producers and a
large number of small bakers that are present only in some cities. Small bakeries are
struggling with the larger bakery industry, which in times of crisis can offer lower product

prices compared to "kvartovske" bakeries.

Key words: crisis, crisis management, risk, bakery industry



1. UvVOD

U Uvodu je opisan problem i predmet istrazivanja kao i svrha i cilj ovog rada. Nastavno u
istom poglavlju nalaze se i istrazivacka pitanja te opis metoda istrazivanja koristenih prilikom
izrade ovog diplomskog rada. Na kraju poglavlja nalazi se detaljan opis sadrzaja i strukture

rada.

1.1. Problem i predmet istraZivanja

TrZiSte danas opisuje stanje neizvjesnosti, snazne konkurencije 1 meduovisnosti te sve brzih i
¢eS¢ih promjena na trziStu. Uslijed meduovisnosti svjetske ekonomije viSe nije moguce
ignorirati zbivanja i promjene, neovisno o mjestu njihovog nastanka, jer isti utjeCu na
ravnotezu cjelokupne globalne ekonomije. Danas krize pogadaju drzave, politi¢ke 1 drZzavne
institucije, gospodarske subjekte, ali 1 Covjeka kao pojedinca. Za uspjeSno upravljanje
poduzeéem u vrijeme Krize potrebna je pravovremena i ispravna odluka o kriznim
strategijama. Legcevi¢ 1 Taucer isticu kako svaka kriza ima svoj put za rjeSenje, ali je
potrebno dobro razmotriti elemente koji ulaze u procjenu rizika s kojima se ulazi u krizu ili

kriznu situaciju.

U vrijeme nedavne svjetske gospodarske krize, njezin se utjecaj znacajno osjetio i na
domacem hrvatskom gospodarstvu. Kriza je jednako pogodila kako velike, tako i male
proizvodace. Prednost manjih pekarnica nalazi se u njihovoj fleksibilnosti i laks$oj
prilagodljivosti novonastalim situacijama na trziStu, no u usporedbi s velikim poduzeéima
mala poduzeca susrecu se s nizom problema za pocetak, resursi kojima raspolazu mnogo su
oskudniji bilo da je rije¢ o novcu ili kvalitetnim i adekvatno educiranim kadrovima. Upravo
kadrovi predstavljaju temelj za prevenciju i obranu od krize. Dobro educirani kadrovi mogu

na vrijeme uociti, odnosno predvidjeti, ali i rijesiti probleme koji dolaze s krizom.

Krize ucestalo dolaze nenajavljene i iznenada, a njihova rana detekcija i izbor krizne
strategije od iznimnog su znacaja za uspjeh uspjesnog prezivljavanja poduzeéa uz minimalne
ucinke na poslovanje. Kako pojedinci, tako i poduzeca, vrlo razli¢ito reagiraju u vremenima
krize. Krizne situacije su jedan ili vise uzastopnih neuobicajenih dogadaja koji imaju

negativan utjecaj na integritet poduzeca i zaposlenika.



Kriza je stanje koje predstavlja rizik za opstanak i prezivljavanje poduzeca. Radi se dakle o
neplaniranom i nezeljenom procesu koji je u stanju bitno ugroziti svakodnevno poslovanje ili
pak u potpunosti onemogucéiti njegove razvoje moguénosti. Postoji ¢itav niz vrsta kriza, a
ujedno tako gotovo je nemoguce nabrojiti sve moguée izvore i uzroke kriza. Mogu se
grupirati u one vanjske i unutarnje, ovisno o mjestu njihovog nastanka. Za uspje$no
prezivljavanje krize potrebno je usmjeriti aktivnosti na ovladavanje kriznom situacijom, a pri
¢emu se govori o kriznom menadZmentu. Krizni menadZment oznaCava usmjeravanje
sredstava i metoda potrebnih za uspjeSno ovladavanje kriznom situacijom, a nerijetko

ukljucuje 1 uvodenje radikalnih mjera poslovnog preokreta.

U sklopu ovog rada, predmet istrazivanja je ,Pekarna Vikend*“ i buduénost njenog
medunarodnog poslovanja. Promatrana pekarnica posluje preko 40 godina te se osnovno bavi
proizvodnjom pekarskih proizvoda kruha, peciva, slasti¢arskih proizvoda i kolaca. Drustvo

kao i proizvodni pogon nalaze se u Sisacko-moslavackoj Zupaniji u mjestu Popovaca.

1.2. Svrha i cilj istrazivanja

U sklopu analize budu¢nosti medunarodnog poslovanja promatranog poduzeca krece se od
pretpostavke kako iz Europske unije na trziSte prodiru sve mocniji konkurenti te kako bi im
se mogla oduprijeti domaca pekarska industrija, a §to ujedno predstavlja i problem ovoga
istrazivanja. Klju¢ne karakteristike izabranog scenarija su dostupnost tehnologija i visoka
informaticka pismenost krajnjih potroSaca, izlazak gospodarstva iz recesije, odnosno

oporavak trziSta te povecanje osobne potrosnje.

Na globalnoj kao i na nacionalnoj razini, konkurencija iz dana u dan raste i jaca.
Globalizacija omogucava laksi ulazak na nova trziSta, kao i seljenje proizvodnje u zemlje s
jeftinijom radnom snagom, §to za rezultat ima niZe cijene proizvoda te jacanje konkurentnosti
poduzeca. Ovo ukazuje na sve jacu borbu za konkurentskom predno$¢u. Ukoliko poduzece ne
moze sniziti svoje troskove 1 cijenu, ono se moze odluciti za drugaciju strategiju tako da se
istakne, tj. diferencira sa svojim proizvodom i/ili uslugom. Upravo su diferencijacija i niski

troskovi dvije vrste konkurentskih prednosti koje poduzeé¢e moze imati.



Cilj ovog rada je analiziranje razvoja i postojeéeg stanja pekarske industrije u Republici
Hrvatskoj. Poseban fokus stavit ¢e se na analizu pekarske industrije tijekom posljednje
gospodarske krize te se planiraju poluciti zakljucke o buduénosti iste industrijske grane u

Hrvatskoj.

1.3. Istrazivacka pitanja

Ovaj diplomski stru¢ni rad daje odgovore na sljedeca istrazivacka pitanja:
1. Kako je gospodarska kriza utjecala na stanje u pekarskoj industriji te kakva je
postojeca situacija i njezina perspektive u Hrvatskoj?
2. Kakva je trenutacna financijska slika promatrane ,,Pekarne Vikend* u odnosu na
konkurente i kako je gospodarska kriza utjecala na njeno poslovanje?
3. Na koji nacin je menadzment ,,Pekarne Vikend" upravljao kriznim situacijama za

vrijeme gospodarske krize?

1.4. Metode istrazivanja

S ciljem provedbe Sto kvalitetnijeg istrazivanja u sklopu ovog rada kombinirano je nekoliko
znanstvenih istrazivackih metoda poput obrade i sinteze podataka, a koje su dobivene
metodama analize, komparacije, deskripcije i klasifikacije kao 1 sli¢nih istrazivackih metoda.
Osnovni teorijski pojmovi, a do kojih ¢e se do¢i kroz analizu teorije, biti ¢e opisani

koristenjem metode deskripcije.

Prilikom izrade rada koriStena je stru¢na literatura iz podrucja poduzetniStva i menadZmenta,
kao 1 stru¢ni Casopisi te prirucnici za steajni postupak. Takoder su se koristili 1 nastavni
materijali te drugi izvori informacija dostupni putem Interneta. Teorijski temelj rada je
baziran na sekundarnom istrazivanju, a kako bi se doslo do potrebnih izvora koristile su se
knjige 1 struéni €lanci do kojih se doSlo pretrazivanjem Internet kataloga knjiZnica grada
Zagreba kao i kataloga Nacionalne i sveuciliSne knjiznice u Zagrebu. Prilikom prikupljanja
Clanaka 1 stru¢nih radova koristile su se i online baze poput Portal znanstvenih 1 stru¢nih

casopisa Republike Hrvatske ,,Hrcak®, EbschoHost i Emerald.

Osim sekundarnog, u sklopu rada provedeno je 1 primarno istraZivanje. Instrument
istrazivanja je anketni upitnik, a koji je detaljnije opisan u petom poglavlju ovog rada.
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Istrazivanje je provedeno na uzorku od 100 ispitanika. Istrazivanje anketnim upitnikom
provedeno je tijekom studenog i prosinca 2018. godine. Cilj primarnog istrazivanja je bio,
provedbom istrazivanja, od kupaca proizvoda pekarne Vikend dobiti povratne informacije na
temelju kojih je dobiven uvid o imidzu promatrane pekarne te dobiven temelj za odgovore na

neka od postavljenih istrazivackih pitanja.

1.5. Struktura rada

Ovaj rad je podijeljen u Sest cjelina, od kojih je prva Uvod u kojemu je opisan problem i
predmet istrazivanja, svrha 1 cilj istrazivanja kao 1 postavljena istrazivacka pitanja na koja
ovaj rad daje odgovore. Navedene su koriStene metode istrazivanja. U Uvodu se nalazi i

opis strukture rada.

Teorijski temelj istrazivanja nalazi se u drugom poglavlju gdje je fokus stavljen na
menadzment u kriznim situacijama. Na pocetku ovog poglavlja nalazi se potencijalna, latenta
i akutna kriza te se u nastavku pojmovno odreduje kriza i krizni menadzment. Nadalje u
sklopu istog poglavlja opisane su vrste i uzroci krize te simptomi i posljedice krize. Na kraju

poglavlja nalazi se opis strategija upravljanja poduze¢ima u kriznim situacijama.

Kroz tre¢e poglavlje izradena je i prikazana analiza stanja pekarske industrije u Republici
Hrvatskoj. Na pocetku poglavlja dan je kratak povijesni pregled razvoja pekarstva dok se u
nastavku detaljnije analizira postojeCe stanje u pekarskoj industriji. Kroz isto poglavlje

analizirani su problemi pekarske industrije.

Analiza poslovanja promatrane pekarne Vikend dana je u cetvrtom poglavlju. Kao uvod u
poglavlje izraden je kratak opis promatrane pekarnice te je ujedno identificirana njena misija,
vizija 1 strateski ciljevi. U nastavku je izradena poslovna analiza promatranog poduzeca, a u
sklopu koje su izradene SWOT 1 MOF analize te analiza konkurencije kao 1 analiza same

konkurentnosti promatranog subjekta.

Analiza stanja i mogucnosti razvoja ,,Pekarne Vikend* prikazani su kroz peto poglavlje u
kojem se nalazi sukus primarnog istraZivanja provedenog u sklopu ovog diplomskog rada. Na
samom pocetku ovog poglavlja nalazi se opis instrumenta istrazivanja dok je u nastavku dan

opis strukture ispitanika. Kroz ovo poglavlja dana je detaljna analiza rezultata istrazivanja te
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su na kraju poglavlja poluceni kako zakljucci istrazivanja tako i poucci za menadZment
promatranog poduzeca.

U posljednjem (Sestom) poglavlju nalazi se zakljuak rada u kojem se nalazi suma
najrelevantnijih Cinjenica do kojih se doSlo analizom sekundarnih izvora, ali i zakljucci
primarnog istrazivanja provedenog u sklopu ovog rada. Kroz zaklju¢ak se ujedno nalaze i

subjektivna promis$ljanja autorice kao i preporuke menadzmentu promatranog poduzeca.

Na samom kraju rada nalaze se popisi koriStene literature, popisi tablica, slika i grafova

prikazanih u sklopu ovog rada, prilozi te Zivotopis autorice rada.



2. MENADZMENT U KRIZNIM SITUACIJAMA

Krizne situacije nastaju neocekivano i tu dolazi do izrazaja specificnost kriznog
menadZzmenta jer on sustavu rukovodenja postavlja zadatke koji ne odgovaraju standardnom

na¢inu rada organizacije.

Tablica 1: Usporedba sustava karakteristika rukovodenja

TRADICIONALNI SUSTAVI SUSTAVI RUKOVODENJA U KRIZNIM
RUKOVODENJA SITUACIJAMA
stalni rezim funkcioniranja razli¢iti rezimi funkcioniranja

¢vrsta struktura 1 jasna podjela funkcija  nepostojanje Cvrste strukture i1 jasne podjele

funkcija

uska funkcionalna usmjerenost Siroko 1 djelomi¢no nepredvidljivo podrucje
aktivnosti

monostruktura polistruktura

propisani dotok informacija ovisnost dotoka informacija o konkretnoj
situaciji

precizne informacije nepouzdane informacije

prekomjerne informacije nedovoljne informacije

nizak stupanj promjena Visok stupanj promjena

predvidljivost situacije nepredvidljivost situacije

princip jedinstva ovlasti i odgovornosti  kombinacija principa nedjeljivosti rukovodenja i

podijele ovlasti i odgovornosti
funkcionalni potencijal organizacijski potencijal

socialno-ekonomski ciljevi i kriteriji ciljevi- efikasnost, uklanjanje uzroka kriznih
funkcioniranja situacija; Kriteriji — minimalizacija vremena za

postizanje ciljeva

Izvor: Kesetovié, Z., Toth, L. (2012) Problemi kriznog menadzmenta, Veleudiliste Velika Gorica, Velika Gorica, str. 64

Novoj situaciji ne odgovaraju postoje¢i planovi rada, pojavljuju se novi zadaci i stizu velike
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kolicine informacija koje treba obraditi i analizirati. Ako se rukovoditelji na nizim razinama
rukovodenja nadu u neocekivanoj situaciji te ako nemaju jasnih smjernica za djelovanje s
visih razina i cijelu sliku situacije, mogu podle¢i panici i nepromisljenim odlukama. U
Tablici 1. prikazane su posebnosti sustava rukovodenja u kriznim situacijama i usporedba s

funkcioniranjem tradicionalnih sustava rukovodenja (Kesetovic i sur. 2012).

2.1. Potencijalna, latentna i akutna kriza

Potencijalna, latentna i akutna kriza su jedne od vrsta kriza u poduzec¢u, a prema stupnju
opaZanja. Sa stupnjem razvoja krize vezano je trajanje krize i njene posljedice. Ako se kriza
pravovremeno uo¢i, veca je vjerojatnost njenog rjeSavanja i brzog izlaska iz nje. U slucaju

njenog kasnog uocavanja posljedice mogu biti velike, a izlazak iz krize dugotrajan.

Ovisno o tome u kojoj fazi je kriza identificirana ovisit ¢e nacin djelovanja na Krizu i
ovladavanje njome. Potencijalna kriza nije stanje krize, ve¢ samo moguénost njene pojave.
Poslovne odluke, aktivnosti ili nepoduzete mjere mogu u kombinaciji s nepovoljnim
razvojem dogadaja dovesti do pojave krize ili pojacati postoje¢u. Pazljivim planiranjem
aktivnosti i razmatranjem posljedica mogu se uvelike smanjiti rizici nastanka krize. Tijekom
faze potencijalne krize poduzece se nalazi u naizgled normalnom stanju i nisu prisutni
nikakvi simptomi. Ipak, postoji moguénost opasnog razvoja situacije, i krizni menadzment

moze djelovati uvodenjem ciljanih mjera ovladavanja krize ili smanjenja rizika.

Latentna kriza je stanje u kojem se razvila opasnost po poduzece, ali je ta opasnost joS uvijek
skrivena 1 teSko uocljiva. UobiCajeni ekonomski instrumenti jo§ uvijek ne ukazuju na
prisutnost krize i potrebni su senzibilniji instrumenti, poput indikatora ranog upozorenja. U
ovoj fazi jo$ uvijek ima dovoljno vremena i prostora za uvodenje pravodobnih mjera kako bi

se sprijeCile teze posljedice poslovne krize.

Akutna kriza posljednji je stadij razvoja krize u kojem su simptomi vidljivi, a prisutan je i
visok pritisak za brzo djelovanje menadZmenta. Dva su moguéa ishoda - prvi je sanacija, a
drugi likvidacija poduzeca, ovisno o tome radi li se o ovladivoj ili neovladivoj krizi. Potrebne
su strukturalne promjene i promjene u ponasanju kako bi se saniralo poduzecée i prebrodila

kriza.



Ukoliko je kriza sustavno i dugotrajno zanemarivana, viSe ne postoje potencijali izlaska iz
krize §to dovodi do likvidacije poduzeéa. Poduzece ne mora nuzno prolaziti kroz sve faze
kriznog procesa, ve¢ moze preskociti latentnu fazu i iz potencijalne uéi u akutnu fazu

(Osmanagi¢-Bedenik, 2007).

2.2. Pojmovno odredenje krize i kriznog menadZmenta

Kriza se moze definirati kao neplanirani i neZeljeni proces koji traje odredeno vrijeme. Na
nju je moguce djelomicno utjecati, ugrozava organizacijsku sposobnost prezivljavanja,
onemogucuje postizanje ciljeva 1 opstanak organizacije. Kriza se ¢eto povezuje i s loSim
publicitetom. Negativno izvjeStavanje u tisku moze pokopati poduzece ili organizaciju te
upravo zbog toga treba posvetiti osobitu pozornost komunikaciji s javnoscu tijekom krizne
situacije. Kriza za organizaciju moZe predstavljati i priliku za izgradnju boljeg ugleda

(Novak, 2001).

Prema KeSetovi¢u pojam krize ima mnogo objasnjenja. Kriza kao pojam zaokuplja razne
teoretiCare i praktiCare s razli¢itih podrucja koji su je svojim definicijama pokusali objasniti.
Iako postoje brojne razli¢ite definicije poslovne krize i moguce posljedice na poslovanje

poduzeca, ovisno o autorima, postoje 1 odredene zajednicke znacajke, a to su:
e kriza je posljedica naglog i neoc¢ekivanog dogadaja,
e Kkriza je sveprisutna,
e predstavlja opasnost za ciljeve i vrijednosti poduzeca,
¢ nastaje u jednom od dijelova poduzeca, ali se $iri na cijelo poslovanje,
e predstavlja proces odluc¢ivanja pod pritiskom,
e ima izraZen negativan utjecaj na uspjeh poduzeca te

e mora predstavljati prioritet menadzmentu.

Krizni menadZzment moze se odrediti kao skup funkcija ili procesa kojima je cilj identificirati,

izuCiti i predvidjeti moguce krizne situacije i uspostaviti posebne nacine koji ¢e organizaciji



omoguciti sprecavanje krize ili ucinkovitu reakciju i njezino uspjesno rjeSavanje uz
minimiziranje posljedica i $to brzi povratak u normalno stanje. Klju¢an je za uspjesan izlazak
iz bilo koje krizne situacije u organizaciji te ga svaka organizacija mora imati. Praksa
kriznog menadZzmenta ukljucuje pokusaje eliminiranja tehnoloske pogreske, pogreske u
razvoju formalnih sustava komunikacije te njihovo izbjegavanje ili upravljanje kriznom

situacijom.

Zadatak kriznog menadzmenta je pripremiti organizaciju na krizu i poduzeti sve potrebne
mjere kako bi se ona izbjegla ili ublazila. Proaktivno planiranje omogucava menadzerima
kontroliranje 1 rjeSavanje krize, a ignoriranje mogucnosti da do krize dode vodi k tome da
kriza krene vlastitom inercijom. Krizni menadZzment moze se primijeniti u gotovo svakom
podrucju ljudske djelatnosti, ali se najceS¢e povezuje s medunarodnim odnosima, politickim
znanostima 1 poslovnom sferom. Danas je u svijetu krizni menadzment 1 kao funkcija 1 kao
organizacija prepoznat u velikim kompanijama, ali i u neprofitnom sektoru u razli¢itim

podru¢jima od energetike 1 turizma do sporta 1 obrazovanja (KeSetovic¢ i sur. 2012).

Svako poduzece kroz svoje poslovanje prolazi kroz odredene faze. Na svom putu prema
uspjehu menadzment poduzeca stalno se susrece s novim izazovima koji su rezultat razli¢itih
gospodarskih kretanja, porezne politike, ali i dogadaja iz okruzenja kao 1 poteza
konkurentskih poduzeca. Zbog toga, poduzeca suocena sa stalnim promjenama i izazovima
¢esto zapadnu u krizu koju je potrebno prevladati kako bi mogla nastaviti uspjesno poslovati.
Zbog intenzivne konkurentske borbe i1 ucestalih greSaka u upravljanju, ¢ak i1 uspje$na
poduzeca ulaze u krizu, pa su tako i ona prisiljena posebnu paznju posvetiti situacijama koje
ih mogu uvesti u krizu. Kriza je neZeljena okolnost u kojoj dolazi do poremecaja u
normalnom funkcioniranju poduzeca, a vefina kriza nastupa jer se ne posvecuje dovoljno

paznje dogadajima kako u samom poduzecu tako i u njegovoj okolini.

Postoje poduzeca koja su sklona krizi i poduzeca koja su spremna na krizu. Kriza moze do¢i s
upozorenjem i bez upozorenja. Za poduzece su opasnije krize koje dolaze bez upozorenja.
Isto tako mogu biti opasne krize s upozorenjem, ali kojima se ne pridaje nikakav znacaj,
odnosno koje se ignoriraju. Kriza moze zadesiti bilo koju djelatnost, veliko ili malo
poduzece, nacionalno ili internacionalno. Svaka kriza je jedinstvena te je zbog toga potrebno
odgovoriti na krizu drugacije u svakoj situaciji. Moguce je da neka situacija u jednom

vremenu prerasta u krizu, dok u drugom vremenu ne mora. (Novak, 2001).



Kriza ima mnoge nepovoljne utjecaje na odredeno poduzeée, ona npr. moze ugroziti
sposobnost prezivljavanja poduze¢a, onemoguéiti mu ostvarivanje postavljenih ciljeva
poslovanja, a takoder moze dovesti i do ugrozavanja opstanka poduzeca. Ima negativan
utjecaj na sliku poduzeéa u javnosti, ali i na sposobnost poduze¢a da u buduénosti nastavi
normalno 1 nesmetano poslovati. Nagla pojava krize, stres, oteZzavanje normalnog
funkcioniranja poduzec¢a, nesigurnost i negativan utjecaj na same vrijednosti poduzeca samo
su neke od karakteristika. Neki autori samu krizu definiraju 1 kao neZeljeni 1 neocekivani
proces koji ima ograni¢eno trajanje te donosi negativan utjecaj na ciljeve poduzeca 1 loSe
ishode. Kriza za poduzece predstavlja okolnost u kojoj ono ne mozZe viSe normalno nastaviti

sa poslovanjem (Kesetovi¢, 2012).

Negativni utjecaji krize mogu se grupirati u vise kategorija od onih koje izazivaju povecanje
troskova do onih Kkoje izazivaju smanjenje prihoda. Zajednicko za obje kategorije je
smanjenje dobiti, a time 1 otpornosti poduzeca na krizne situacije. Osnovni negativni utjecaji

mogu se grupirati na slijede¢i na¢in (KeSetovi¢, 2012):

e prihodovna strana - direktni utjecaj na prihod kroz nemoguénost isporuke usluge ili
proizvoda, smanjenje buducih prihoda kroz odlazak klijenata drugim poduze¢ima ili
kroz neuspjele investicije koje nece donijeti prihod, knjigovodstveni otpis

potrazivanja itd.,

e losija financijska slika poduzeca — povecavaju se troskovi zbog pogorsanja rejtinga
poduzeca, izgubljenih popusta od dobavljaca 1 ve¢ih bankarskih troskova prilikom

izdavanja garancija itd.,

e naruSavanje reputacije poduzeca — kod kupaca, dobavljaca, poslovnih partnera, na

financijskom trzistu, itd.,

e ostali negativni utjecaji - zastoji u proizvodnji radi kvara na postrojenju Cesto
uzrokuju povecanje placa, povecanje troskova uslijed potrebe za dodatnim
privremenim zaposlenicima, povecanje trosSkova popravka proizvoda te smanjenje

produktivnosti zaposlenika.

Vecina kriza nastaje zato $to poduzece ne posvecuje dovoljno pozornosti dogadajima u

okolini. Pra¢enjem i nadgledanjem dogadaja u okolini poduzece pravodobno moze odluciti
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Sto ¢e iskoristiti u svoju korist ili §to ¢e izbjeci. Situacija u okolini stalno se mijenja te ju je
nuzno stalno pratiti kao i sve $to se u njoj dogada, ali i predvidjeti moguce dogadaje, $to
postaje uvjet za opstanak poduzeéa. Sto prije uprava poduzeéa otkrije naznake rastuéeg
problema, prije moze donijeti i u¢inkovite odluke. Samo pracenje okoline nije dovoljno jer
poduzeée ne moze sve sprijeciti i upravo se zato mora pripremati na moguce krizne situacije.
Krizu mogu uzrokovati i odluke uprave poduzeca, s obzirom da se menadzeri u poslovnom
okruzenju svakodnevno susrecu s rizikom, Sto zahtijeva razne postupke za koje ne postoji
jamstvo o uspjehu te upravo zato menadzeri moraju predvidjeti moguce utjecaje i posljedice

svog poslovanja te se na njih pripremiti (Novak, 2001).

Kad kriza nastupi uvijek je neocekivana, no moze se razlikovati stupanj ocekivanosti, tj. da li
uprava ne moze predvidjeti krizu ili je nije svjesna. Teroristicki napadi spadaju u krize koje je
teSko predvidjeti, dok je za menadzersku neodlu¢nost i neznanje kriva kompleksna i
nestabilna okolina. MenadZeri ponekad ne mogu dobiti dovoljno kvalitetnih informacija koje
su potrebne za donoSenje odluka te se stoga Cesto koriste statistikama o kriznim situacijama.
Krizne situacije sastavni su dio okoline u kojoj organizacija djeluje te stoga krize treba
pretvoriti u priliku za poboljSanje, oblikovanje nove strategije i rjeSavanje odgadanih

problema.

Kao $to je ve¢ navedeno, Kriza utjeCe na javnu sliku poduzeéa, ali i na njegovu sposobnost
daljnjeg normalnog, te donosi poduzecu neZeljenu pozornost javnosti. Medutim, u takvim
slu¢ajevima, ta pozornost se mora iskoristiti kako bi se pokazala briga za potroSace,
odgovornost prema drustvu i okoliSu te za isticanje pozitivnih vrijednosti poduzeca $to moze

dugorocno pomo¢i ugledu poduzeca.

Postoji nekoliko kljuénih faktora koji imaju utjecaj na krizu, a prikazani su na Slici 1. u

nastavku.
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Slika 1: Faktori kriznog okolisa

Mediji
Djelatnost ..
poduzeca Rizic
PODUZECE
Vriieme Povratne
J informacije
R Financijska
Lijudi sredstva

Izvor: Novak, B. (2001) Krizno komuniciranje i upravljanje opasnostima, Binoza Press, Zagreb, str. 33

2.3. Vrste i uzroci krize

Zbog raznolikosti izvora, poslovne krize Cesto se ne oznacavaju jednozna¢no. Osnovnu
podjelu ¢ini podjela prema izvorima krize, odnosno podjela na interne i eksterno uzrokovane

poslovne krize, ali postoje jo§ neke podjele vrsta kriza, i to prema (Osmanagic¢-Bedenik,

2007):
e uzroku — eksterne i interne krize,
e Dbroju uzroka — unikauzalno i multikauzalo uzrokovane krize,
e trajanju — kratkotrajne i dugotrajne krize,
e stupnju opazanja — potencijalne, latentne i akutne krize,
e predvidivosti — predvidive i nepredvidive krize,

e posljedicama — poslovne krize s pretezno destruktivnim ili pretezno konstruktivnim

posljedicama,

e ciljevima poduzeca — strategijska kriza, kriza uspjeha, kriza likvidnosti itd.
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Promatra li se kriza prema stupnju predvidivosti, tada se moze govoriti o predvidivim i
nepredvidivim krizama. Nepredvidive krize su one krize koje nije moguce izbjeéi, primjerice
prirodne katastrofe ili iznenadni dogadaji. Prevencija u ovim slu¢ajevima je samo ograni¢eno
moguca. U slucaju nepredvidivih kriza naglasak je na njihovoj prevenciji pri ¢emu je cilj

pokusati nepredvidive krize uciniti predvidivima (Osmanagi¢-Bedenik, 2007).

Promatra li se poslovna kriza s aspekta ciljeva poduzeca, tada se govori o strategijskoj krizi,
krizi uspjeha te krizi likvidnosti. Jedan od najznacajnijih negativnih utjecaja krize odnosi se
upravo na primarne ciljeve poduzeca ¢ijim se neispunjavanjem moze znacajno ugroziti
buduce uspjesno poslovanje poduzeca, ali i njegov opstanak. Na Slici 2. prikazani su glavni

ciljevi poduzeca o kojima ovisi njegov opstanak.

Slika 2: Egzistencijalni ciljevi poduzeca

Likvidnost

Uspjeh

Potencyjali uspjeha

Izvor: Osmanagic¢-Bedenik, N. (2010) Krizni menadZment: teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, br. 8,
pp 101-118, str. 103

Kriza likvidnosti je oblik operativne krize. Ukoliko dode do situacije da cilj likvidnosti nije
ostvaren, poduzece nece biti u mogucnosti podmiriti svoje nastale obveze Sto ¢e ga dovesti do
situacije financijske nestabilnosti. U slucaju da poduzece ne ostvari dovoljnu razinu dobiti
koja mu je potrebna za stvaranje dostatnih sredstava za nastavak poslovanja, javlja se
mogucénost da poduze¢e moze doc¢i do stanja prezaduzenosti, jer zbog manjka vlastitih
sredstava, mora posegnuti za vanjskim izvorima financiranja. Upravo je prezaduZenost jedan

od najc¢escih uzroka poslovne krize.
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Kao jos jedan oblik operativne krize javlja se i kriza uspjeha do koje dolazi ukoliko poduzece
ne ostvari poslovnu uspjesnost §to moze znacajno ugroziti njegov opstanak. Kao strategijska
kriza javlja se nedostatak potencijala uspjeha $to moze ugroziti konkurentsku sposobnost
poduzeca u odnosu na konkurenciju koja se nalazi na trziStu. Do krize potencijala uspjeha
moze do¢i ukoliko u poduzecu nema odgovarajuéih znanja, proizvodi poduzeca nisu ostvarili
uspjeh na trziStu ili ako poduzece nije uspjelo privuéi kupce na kupnju proizvoda ili

koristenje njihovih usluga.(Osmanagic¢-Bedenik, 2010)

Kada poduzece pogodi kriza postavlja se pitanje zbog Cega je ona nastala, tko ili §to ju je
uzrokovalo i zasto. Uzroci najveceg broja kriza dolaze iz same unutra$njosti poduzeca te
zbog toga ono ima mogucnost utjecanja na njih. U literaturi se kao najces¢i uzroci kriza
navode neprilagodena troSkovna struktura, nedostatak vlastitog kapitala, pogresna procjena
razvoja poslovanja, odnosno sve ono za $to se smatra da je odgovornost menadzmenta
poduzeca. NajceSce pogreske menadzmenta su ¢esto u osnovnim upravljackim zadacima kao

Sto su planiranje, upravljanje i kontrola na svim razinama u organizaciji.

Uzroci krize mogu se podijeliti na kvantitativne i kvalitativne. Kvantitativni uzroci krize
definiraju se najée$ce na temelju statistickih podataka koji pokazuju da se uzroci krize kriju u
grani kojoj poduzeée pripada, pravnom obliku, veliini i starosti poduzeéa. Sto se tite
pravnog oblika poduzeca, statistika pokazuje da su poduzeca s ogranicenom odgovorno$cu
rizicnija od dionic¢kih drustava, a u pogledu veliine i starosti poduzeca, mlada i manja
poduzeca ¢e CeSce zapasti u krizu od drugih. Kvalitativni uzroci krize mogu se podijeliti na

vanjske i unutarnje (Osmanagic¢-Bedenik, 2007).

Vanjski uzroci nastaju u okolini poduzeéa te se na njih ne moze utjecati, a u njih spadaju
(Novak, 2001):

e promjene na trZistu,
e promjene u industrijskoj grani,
e gospodarske krize,

e politicke promjene,
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e promjene u zakonodavstvu,

e prirodne nesrece itd.

Krize koje proizlaze iz vanjskih izvora su kriza grane i kriza gospodarstva. Krize grane
uzrokovane su opasnostima iz uze okoline poduzec¢a i uglavnom su vezane uz kupce, dok su
glavni uzroci krize grane promijenjene potrebe kupaca i otvaranje novih trzi§nih moguénosti,
promjene bazne tehnologije 1 supstitucija proizvoda. Kriza grane nacelno predstavlja trajni
fenomen uslijed zastarijevanja pojedinih trziSta, pojave supstituta i novih tehnologija te
promjene ponasanja kupaca, medutim postoje i primjeri zavrSetka krize grane i njezinog
ponovnog ozivljavanja. Kriza gospodarstva predstavlja pak pogorSanje ukupnog
gospodarskog razvoja koje pogada sve ekonomske entitete, ali pojedina poduzeca zbog svoje
pripremljenosti i boljeg menadzmenta te krize prebrode lakse od ostalih. Takoder, ova kriza
ne pogada sve industrijske grane, ogranienog je trajanja, ali je teSko procijeniti njenu dubinu
i trajanje. Dobar primjer je svjetska gospodarska kriza 2008. godine koja je bila uzrok

propasti mnogih poduzeca, ali pojedina poduzeca uspjesno su poslovala i u tom razdoblju
(Osmanagi¢-Bedenik, 2007).

Unutarnji uzroci nastaju u organizaciji, a mogu biti (Novak, 2001):
e neodgovarajuca osposobljenost uprave,
e nestruc¢nost i nemoral uprave,
e neucinkovito djelovanje funkcija upravljanja,
e neucinkoviti komunikacijski sustav,
e loSa organizacijska kultura,
e nezadovoljstvo i nemotiviranost radnika,

¢ loSa organizacija rada itd.

Unutarnji izvori krize ¢eS¢i su slucaj i za njih odgovornost snosi menadZment, a obi¢no se
radi o dugotrajnom ignoriranju odnosno pogresnom procjenjivanju pozicije. Takve Krize

nazivaju se 1 kuéne krize. Najces¢i uzrok je taj §to se poduzece ne mijenja sukladno
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promjenama okoline, a menadzeri su fokusirani na kratkoro¢ne ciljeve i operativno

upravljanje te zanemaruju nadolaze¢e promjene i izazove.( Osmanagic¢-Bedenik, 2010)

Postoji nekoliko znakova upozorenja koji mogu dovesti do krize u poduzecu, a prikazani su u
Tablici 2.

Znakovi upozorenja ne predstavljaju nuzno 1 siguran znak da ¢e do krize do¢i, ali potrebno je
imati na umu da znakovi upozorenja prethode vecini kriza. Oni predstavljaju sve ono §to nije
uobiCajeno 1 Sto pokazuje slabost koju menadZment ne mora samo ukloniti, ve¢ 1 pretvoriti u

priliku.

Neke djelatnosti i grane gospodarstva rizi¢nije su od drugih. Naj¢es¢e se krizne situacije
pojavljuju u burznim tvrtkama, automobilskoj 1 avionskoj industriji, bankarstvu, izdavackim
ku¢ama, telekomunikacijama 1 sl. Mediji se isti€u kao najvaZniji ¢imbenici u kriznim
situacijama, jer mediji svojim izvjeStavanjem oblikuju misljenje ljudi o organizacijama i tako
utjeCu na njihov ugled. Izborom dogadaja o kojima izvjeStavaju odlucuju koje ¢e dogadaje
tretirati kao krizu i veliku ulogu u tome imaju novinari koji otkrivaju nepravilnosti u

poslovanju i uzrokuju velike medijske krize.

Tablica 2: Znakovi upozorenja i moguce Kkrize

Znak upozorenja Moguca kriza
nizak indeks zadovoljstva zaposlenika  niska produktivnost, lo$i rezultati, Strajk
odluka o smanjenju broja zaposlenih Strajk, niska produktivnost, sabotaze

neprikladan sustav nadzora kvalitete greSka na proizvodu, povlacenje proizvoda,

negativan medijski publicitet

nezadovoljni potrosaci negativan medijski publicitet, pad prodaje,

negativan publicitet usmenom predajom

ne uklju¢ivanje kljuénih dionika u Strajk, niska produktivnost, losi poslovni rezultati

odlucivanje

nepostivanje propisa o zastiti okoliSa ~ visoke financijske kazne, skupi sudski troskovi,

gubitak povjerenja dionika
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nepostojanje sustava za mjerenje nezadovoljstvo zaposlenika, erozija morala,

ucinka gubitak kadrova, losi rezultati

nepostojanje kriznog plana neadekvatno postupanje u krizi, negativni
medijski publicitet, Steta za reputaciju, los$i

poslovni rezultati

ignoriranje tehnicke slabosti izbijanje velike krize, velike Stete i skupi sudski

troskovi, losi rezultati, Steta za reputaciju

bunt nevladinih udruga, nepoSteno dugi i skupi sudski procesi, negativni medijski
postupanje publicitet, polarizacija medu potroSacima i

dionicima, $teta za reputaciju

Izvor: Tafra-Vlahovi¢, M. (2011) Upravljanje krizom, Visoka $kola za poslovanje i upravljanje ,,Baltazar Adam Kréeli¢*,

Zapresic, str. 64

Rizik se definira kao mjera moguceg neugodnog ishoda nekog dogadaja, a organizacija se

moze suoditi sa nekoliko vrsta rizika. U vrste rizika ulaze:

e trziSni,

e kreditni,
e operativni,
e pravni.

Trzi$ni rizik je opasnost od gubitka koji mogu uzrokovati promjene u cijenama kapitala ili u
odnosima izmedu organizacije 1 partnera. Kreditni rizik odnosi se na vjerojatnost da se
transakcije nece izvrSiti zbog nesposobnosti druge strane da izvrSi financijske obveze.
Operativni rizik je rizik financijskog gubitka organizacije zbog neprilagodenosti sustava,
neprimjerene kontrole, ljudskog faktora ili pogreske menadZmenta. Pravni rizik je gubitak
koji nastaje zbog optuzbi da je djelovanje poduzeca u suprotnosti pravnim ili moralnim

drustvenim normama.

Krizna okolina pojacava znacenje dimenzije vremena jer Uprava organizacije mora obradivati
sve viSe informacija i §to brze donositi odluke. Ako poduzece zeli savladati krizu mora se

pobrinuti za pravodobno i neprestano dobivanje povratnih informacija. U krizama
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problemati¢ni mogu biti i djelatnici poduzeca jer moze biti ugrozena njihova sigurnost te
istovremeno moraju sudjelovati u rjesavanju krize. Na shvacanje i rjeSavanje krize utjece
nacin razmi$ljanja ljudi kojih se situacija tice. Za rjesavanje krize bitna su i financijska
sredstva. Sredstva koja su namijenjena otkrivanju i svladavanju krize moraju se tretirati kao
ulaganje koje se za vrijeme krize dvostruko vraca ili omoguéava opstanak organizacije
(Novak, 2001).

2.4. Simptomi i posljedice krize

U svrhu izbjegavanja krize, provodi se anticipativno upravljanje. Ukoliko krizu nije moguce
izbjec¢i, potrebno je poduzeti odredene radnje kako bi se kriza zaustavila Siriti. Kako bi
poduzeée na vrijeme uoCilo nastajanje krize i na vrijeme provelo mjere za njeno
prevladavanje, najvaznije je uocavanje simptoma poslovne krize. Postoji nekoliko faza

djelovanja krize koje su prikazane na Slici 3.

Slika 3. Faze djelovanja krize

Gubitak Smanjenje Pad
trziSnog udjela rentabilnosti ekonomicnosti
Prezadusenost Insolventnost i

nelikvidnost

Izvor: Vlastiti rad autorice prema Osmanagi¢ - Bedenik, N. (2007). Kriza kao $ansa — kroz poslovnu krizu do poslovnog

uspjeha. Zagreb: Skolska knjiga.

Prvi simptomi krize najées¢u su vidljivi kroz pad trzisnog udjela i smanjene potraznje od

kupaca $to dovodi do pada prodaje, a samim time i1 dobiti i na kraju likvidnosti poduzeca.
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Svaki prijelaz u sljede¢u fazu predstavlja i tezu situaciju i manje prostora i vremena za
djelovanje. Sto je vise simptoma krize, to je poduzeée dublje doslo u krizu, i teZe je vratiti
prijasnje nesmetano poslovanje. Simptomi krize mogu biti vidljivi i u podruéju prodaje,

zaposlenika, nabave, proizvodnje itd.(Paraskevas, 2006)

Posljedice krize moguce je promatrati kao destruktivne ili kao konstruktivne. Poduzece se
najprije susreée s destruktivnim posljedicama, tj. vlasnicima se smanjuje stopa ukamacivanja
vlastitog kapitala, a u slu¢aju gubitaka ili insolventnosti mogu izgubiti dio ili cjelinu uloZenog
kapitala, javlja se i opasnost gubitka radnog mjesta ukoliko je vlasnik zaposlen u poduzeéu
itd. Poslovna kriza za zaposlene znaci €esto potpuno novu orijentaciju, a ponekad i gubitak
zaposlenja, a za poslovne partnere takoder predstavlja ugrozenost njihove egzistencije.
Posljedice nastaju i za vlasnike tudeg kapitala, od nepravodobnog placanja ili neplacanja
kamata sve do nesposobnosti podmirenja dugova. Za dobavljace poslovna kriza znaci zastoj u
pla¢anjima, a za kupce moze znaciti smetnju vlastitog poslovnog procesa te moze dovesti i do
vlastite poslovne krize. Konkurencija moZe u prvi tren profitirati od krize poduzeéa no moze

osjetiti i negativne posljedice ako kriza zahvati cijelu granu.

Medutim, bez obzira na negativne posljedice koje donosi, u nekim situacijama kriza moze
donijeti i pozitivan zaokret. Konstruktivne posljedice krize obuhvacaju iskoriStavanje krize za
oslobodenje dodatne snage, pojaCanje spremnosti struktura na promjene i iniciranje inovacija,
a moze potaknuti i stvaralacke potencijale kako bi se moglo spremnije pristupiti raznim
izazovima s kojima se poduzece susre¢e. Ovise 0 tome u kojoj se mjeri medu vlasnicima i
zaposlenima poticu dodatni resursi i potencijali te u kojoj mjeri su uzajamno uskladeni i
orijentirani prema cilju. Kriza povecava sposobnost odvajanja od postoje¢ih navika,
sposobnost jaceg okretanja buducnosti i slabljenja orijentacije na proSlost. Angazman u
ovladavanju krizom ovisi o tome u kojoj su mjeri njome pogodeni pojedini, interni i eksterni
subjekti, ali i o sustavu vrijednosti, tj. da li se kriza shvac¢a kao neuspjeh vlastitih sposobnosti

ili kao dio poslovnog procesa.(Osmanagi¢-Bedenik, 2010)

2.5. Strategije upravljanja poduze¢ima u kriznim situacijama

Poduzecéa se tijekom svog poslovanja susre¢u s brojnim nepredvidivim okolnostima koje

mogu imati znatno negativan utjecaj na poslovanje poduzeca. Neke okolnosti za poduzecée su
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neoCekivane i na njih se ne moze utjecati, ali postoje i one do kojih moze do¢i zbog

postupaka uprave poduzeca. Na Slici 4. prikazan je tijek krize.

Slika 4: Prikaz razvoja krize

Aktiviranje
alarma
Nove Zrtve Objave u
medija medijima
Smirivanje Izjava
javnosti poduzeca
Kampanja .
protiv Odaziv
javnosti

poduzeca & <—

Izvor: Novak, B. (2001) Krizno komuniciranje i upravljanje opasnostima, Binoza Press, Zagreb, str. 128

Aktivna javnost Salje negativnu informaciju te se tako aktivira alarm, a mediji svojim
izvjeStavanjem stvaraju osjecaj opasnosti. Poduzece na to odgovara izjavom koja se temelji
na Cinjenicama. Zbog negativnog izvjeStavanja javnost pocinje izbjegavati proizvode
poduzeca zbog Cega dolazi do pada prodaje. Oni koji su zapoceli krizu zatim pojacavaju
kampanju protiv poduzeca koje pocinje ulagati sve vete napore kako bi smirilo nastalu
situaciju i povecalo prodaju. Nakon nekog vremena poduzeée uspijeva vratiti normalno

poslovanje, a mediji traZze nove Zrtve o kojima ¢e izvjeStavati.

Zivotni ciklus krize moZe se podijeliti na Getiri stupnja (Novak, 2001):

e izvor ili potencijalna opasnost — opasnost moze nastati zbog vanjskih utjecaja ili
sukoba u poduzecu, a ako ih se zanemari iz njih moze nastati krizna situacija koja ¢e

ugroziti poslovanje i opstanak poduzeca,
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e jaCanje ili rastuca kriza — ovaj stupanj moze utjecati na razvoj opasnosti u kriznu

situaciju, poduzece moze mudrim postupcima sprijeciti nastanak krize,

e stvarna ili kriti¢na kriza — na ovom stupnju opasnost prerasta u krizu, a poduzece sve

teze kontrolira situaciju,

e rjeSavanje ili smirivanje krize — uprava poduzeca mora analizirati kriznu situaciju i

razmisliti o preventivnim postupcima u novom poslovanju.

Krizni menadzeri moraju odrZavati ravnotezu izmedu potrebe da znaju ono §to im je
neophodno i da drZze stvari pod kontrolom, te se moraju boriti sa samom organizacijom
donosenja odluka u kriznim situacijama. Krize vrSe pritisak na strukture rutinskog donos$enja
odluka. Pocetak reagiranja sustava rukovodenja na pojavu krizne situacije prvenstveno je
povezan s nestandardnim, izvanrednim i radikalnim mjerama koje se mogu podijeliti na
strateske 1 taktiCke. StrateSke mjere povezane su s bitnom reorganizacijom postojeceg sustava
rukovodenja, s formiranjem 1 pocetkom rada nove funkcionalne strukture sustava,
organizacijom hitne sluzbe, realizacijom novih funkcija donos$enja odredenih protumjera te s

formiranjem nove informacijske sredine i odgovarajuceg informacijskog sustava.

Takticke mjere ne mijenjaju bit uobiCajenih organizacijskih odnosa, a svode se na
rukovodenje realizacijom standardnih funkcija povezanih s osiguravanjem neprekidnog rada
sustava rukovodenja u novim, tezim uvjetima. Osnovni cilj tith mjera je osiguravanje
funkcioniranja sustava rukovodenja u izvanrednim situacijama. U okviru strateskog pristupa

mjere koje moraju biti realizirane su slijedec¢e (Kesetovic i sur. 2012):

e reorganizacija ili formiranje strukture sustava rukovodenja i osnivanje kriznog

stozera,
e reorganizacija postojeceg ili formiranje novog informacijskog sustava te

e formiranje hitnih sluzbi za odredene namjene.

Kako bi se izbjegle ili umanjile posljedice krize potrebno je znati uéinkovito upravljati
krizom u poduzecu, tj. razviti aktivnosti kriznog menadZmenta koji djeluje na nacin da u

najve¢oj mogucoj mjeri smanji potencijalnu Stetu koju kriza moZe imati na poslovanje i
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pomaze u uspostavljanju kontrole nad nastalom situacijom. Upravljanje krizom ukljucuje

nekoliko faza zastite, a to su (Tafra-Vlahovi¢, 2011):

e identificiranje i procjena slabih tocaka poduzeca — prije svake krize moguce je uociti
znak za upozorenje te je potrebno znati procijeniti koje su slabe tocke u poduzecu i
nakon njihove identifikacije znati odrediti na koji nac¢in one mogu Stetno djelovati na

poduzede,

e sprjeCavanje da se ranjivosti pretvore u krizu — predstavlja odliku uspjesnog

poduzeca,

e planiranje za potencijalnu krizu — uspjesna poduzeca svjesna su da je upravljanje
krizom vazan dio menadzmenta te ulazu zna¢ajna sredstva i angaZiraju zaposlenike sa

svrhom pripreme za Kkrizne situacije,

e odredivanje kada je kriza nastupila i koje mjere treba poduzeti - klju¢ u upravljanju

krizom je uc¢inkovito i brzo djelovanje,

e ucinkovito komuniciranje tijekom krize — komuniciranje s dionicima na poSten i

otvoren nacin,

e pracenje krize i prilagodavanje intervencije u hodu — pracenje u€inaka upravljanja

kako bi se uvidjelo kako se ponasaju kljuéne javnosti kako bi se prilagodile poruke,

e izoliranje tvrtke od krize jaCanjem reputacije i kredibiliteta — prije izbijanja krize

potrebno je dose¢i maksimalnu sposobnost poduzeca 1 izgraditi dobar rejting.

Slika 5. prikazuje faze upravljanja krizom u poduzecu.

Slika 5: Faze upravljanja krizom

Anticipativno Reakativno
upravljanje krizom upravljanje krizom

Identifikacija krize

Izvor: Osmanagi¢-Bedenik, (2010.), Krizni menadzment: Teorija i praksa. Zbornik Ekonomskog fakulteta u
Zagrebu, Vol. 8 No.1
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Uspjesno upravljanje krizom podrazumijeva tri koraka, a to su anticipativno upravljanje

krizom, identifikacija krize te reaktivno upravljanje krizom.

2.5.1. Anticipativno upravljanje krizom

Suvremeno poslovanje karakterizira neizvjesnost, jaka konkurencija, kompleksnost i stalne
promjene na trzistu koji dovode do otezanog i nesigurnog poslovanja. Uz svoje prethodno
odredene ciljeve poslovanja, poduzeca uvijek moraju biti spremna na odredene promjene 1
prijetnje s kojima ¢e se susresti prilikom ostvarivanja svojih ciljeva. Poduzeée koje na
vrijeme prepozna Krizu te se pripremi za njezino ovladavanje lakse ¢e se nositi s njom i zbog
toga vrlo vaznu ulogu ima preventivno djelovanje. Ono je najbolji na¢in uskladivanja potreba
poduzeca i okoline te upravljanja krizom. U poslovnoj praksi preventivno djelovanje na krizu
naziva se jo$ 1 anticipativno upravljanje, a cilj mu je jacanje kompetentnosti poduzeca te
pripremanje poduze¢a prema promjenama temeljnih varijabli. Najvazniji instrumenti

anticipativnog upravljanja krizom su (Osmanagi¢-Bedenik, 2009):
e upravljanje rizicima,
e Dbonitet poduzeca,
e politika fleksibilnosti i

e sustav ranog upozorenja.

Upravljanje rizicima

Organizacije se svakodnevno u svom poslovanju susre¢u s poslovnim rizicima. Oni utjeu na
smjer donoSenja poslovnih odluka, a odrazavaju se na cjelokupno poslovanje organizacije.
Poslovni rizik se definira kao vjerojatnost nastupanja odredenih dogadaja koji ¢e imati
negativne ucinke na vrijednost ocekivanih zarada, nov€anih tokova i vrijednosti poduzeca,
odnosno koji ¢e ugroziti njezine poslovne ciljeve. Upravljanje rizicima kao najvazniji
instrument anticipativnog upravljanja krizom, jedna je od najslozenijih poslovnih aktivnosti u
kojoj se traZzi istrazivanje i strucno prosudivanje koje zahtijeva poznavanje metoda i nacina
adekvatnog izraCunavanja razliCitih vrsta rizika uz praktiéno primjenjivanje na aktualne

probleme.(Buntak, Drozdek, Kos¢ak, 2014)
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Organizacije se mogu susresti s etiri vrste rizika (Novak, 2001):

e trziSni rizik — opasnost od gubitaka uzrokovanih promjenom cijena kapitala ili

ugovorenih odnosa sa partnerima,

e kreditni rizik — opasnost od gubitaka zbog nesposobnosti druge strane da izvrsi

dospjele obveze,

e operativni rizik — opasnost od gubitaka uzrokovanih neprilagodeno$c¢u sustava,

neprimjerenom kontrolom, ljudskim faktorom ili pogreSkama menadZmenta te

e pravni rizik — opasnost od gubitaka zbog optuzbi da poduzecée djeluje suprotno

pravnim ili moralnim druStvenim normama.

Upravljanje rizicima omogucuje njihovo ovladavanje 1 svodenje njihovih nepovoljnih
ucinaka na minimum $to poduzeéu omogucuje ostvarivanje boljih poslovnih rezultata i
ciljeva. Definiranjem 1 klasificiranjem rizika poduzece preventivno djeluje na nastanak
negativnih dogadaja ¢ime umanjuje opasnost nastanka krize te se prema tome rizici mogu

podijeliti u nekoliko kategorija.

Rizici prve kategorije se ne mogu predvidjeti i na njih se ne moZe utjecati, a u njih se ubrajaju
prirodne katastrofe koje mogu unistiti imovinu poduzeca i njegovo cjelokupno poslovanje.
Rizici druge kategorije su oni koji djeluju u neposrednom okruzenju poduzeca i na njih se
vrlo malo moZe utjecati, a obuhvacaju promjene zakona, fiskalne politike, trziSne rizike,
carinske stope itd. Rizici tre¢e kategorije odnose se na rizike koji su povezani s poslovanjem
poduzeca, inovacijom i razvojem proizvoda, kvalitetom, financijske rizike itd., koji se mogu

izbjec¢i donosenjem odgovarajucih odluka koje su usmjerene na poslovnu izvrsnost.

Proces upravljanja rizicima je usko povezan s upravljanjem krizom. Definiranje svakog
pojedina¢nog rizika, ocjena njegovog pojavljivanja i djelovanja te pronalazak optimalnih
rjeSenja svrha su sustava upravljanja rizicima. Prepoznavanjem rizika djeluje se u pravcu
sprecavanja krize (Osmanagi¢-Bedenik, 2007). Tablica 3. prikazuje tradicionalne i suvremene

nacine upravljanja rizicima.

24



Tablica 1: Tradicionalni i suvremeni nacini upravljanja rizicima

Tradicionalni na¢ini upravljanja rizicima Suvremeni nadini upravljanja rizicima

upravljanje rizicima kada menadzment vrednovanje rizika je kontinuirani proces

reagira nakon spoznaje i nastanka rizika

upravljanje rizicima usmjereno prema u upravljanju rizicima sudjeluju svi

unutra

u centru upravljanja financijsko-ekonomski menadZment preuzima odgovornost za

rizici vrednovanje i upravljanje rizicima

upravljanje rizicima se promatra odvojeno s neprekidno se promatraju i vrednuju stvarni

obzirom na rizike izvori rizika

upravljanje rizicima nije sastavni dio

aktivnosti vchovnog menadzmenta poduzeca
menadzeri su imali averziju prema riziku

rizici su promatrani individualno

Izvor: Buntak, K., Drozdek, 1., Kosc¢ak, M.: Metodologija implementacije upravljanja rizicima FMEA metodom, Tehnicki
glasnik, br. 8, 2014, pp 25-33, str. 28

Bonitet poduzeca

Bonitet poduzeca je ocjena vjerojatnosti nastupanja insolventnosti poduzeca u buduénosti,
prema nesto Sirem shvacanju ocjena likvidnosti i kreditne sposobnosti, u najSirem smislu
sveobuhvatna ocjena temeljena na analizi zavr§nog racuna 1 situacije poduzeca. Postupak
ocjene boniteta ¢ini transparentnim sva negativna i pozitivna svojstva poduzeca, omogucuje
spoznaju potencijalne snage i potencijalnih slabosti poduzeca. Pojedino poduzece svrstava se

u jedan od Sest moguéih razreda boniteta (Osmanagic-Bedenik, 2007):

e 1.1 2. razred — poduzeca u kojima ni podaci o bilanci ni situacija u poduzeéu ne

upucuju na ugrozenost poduzeca,

e 3, 4.15. razred — poduzeca za koja se, ili na temelju bilance ili na temelju situacije

poduzeda, zakljucuje o trenutnoj ugrozenosti i
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e 6. razred — poduzeca Cije bilance odrazavaju znacajke prisutne i u bilancama
ugrozenih poduzeca, a i situacija poduzeca sa svojim negativnim znacajkama ukazuje

na akutnu ugrozenost.

Instrumenti analize i ocjene boniteta su (Osmanagic¢-Bedenik, 2009):
e analiza bilance kojom se ocjenjuje imovinsko stanje i uspjeh poduzeca,

e analiza poslovanja tijekom godine koja obuhvac¢a mjese¢na izvjes¢a o poslovanju,

analizu troskova i analizu kapitala,
e analiza konta koja odrazava ponasanje poduzec¢a u odredenim situacijama,

e pregledavanje posla na licu mjesta ¢ime se analiziraju postojeCe Cinjenice u

tehnickom 1 komercijalnom podrucju,
e analiza grane kojom se ocjenjuje opca situacija grane i polozaj poduzeca u grani te

e postupak rejtinga kojim se vrednuje bonitet 1 kreditna sposobnost poduzeca.

Politika fleksibilnosti

Svako poduzece koje zeli opstati usprkos dinami¢noj okolini mora biti spremno na promjene
1 prilagodbu postoje¢em stanju. Potrebno je kontinuirano pratiti promjene koje se dogadaju u
okruzenju te mijenjati poslovnu politiku u skladu s tim promjenama. Zbog ubrzanog nacina
zivota, stalnog razvoja tehnologije i nac¢ina poslovanja te razli¢itih trendova koji se stalno
mijenjaju, sve vecu ulogu igra politika fleksibilnosti. Politikom fleksibilnosti stvaraju se
poslovne strukture i poslovni procesi tako da poduze¢e mozZe na promjene u buducnosti
reagirati brze i usmjerenije prema cilju. Provodi se kroz stvaranje potencijala promjena, rano

upozorenje te porast fleksibilnosti (Osmanagi¢-Bedenik, 2007).

S obzirom da poduzece u slu€aju nastupanja promjena nema dovoljno vremena za donoSenje
adekvatne odluke, potrebno je uociti potencijalne promjene na vrijeme te reagirati u $to
ranijem stadiju. Sposobnost prilagodavanja promjenama moze se povecati fleksibilnoscu
organizacijskih procesa, izgradnjom ucinkovitog raunovodstva, ucinkovitim poslovnim
planiranjem, motivacijom zaposlenih i slicnim aktivnostima. Porast fleksibilnosti uvjetovan

je struénim znanjem, spremnos¢u menadzmenta za promjene, kao i sposobnos¢u ucenja i
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cjelovitog razmisljanja suradnika. Poticaj porastu fleksibilnosti predstavljaju demokratski
stilovi vodenja za razliku od autoritarnih stilova. Porast fleksibilnosti postize se uvodenjem
fleksibilnih organizacijskih procesa te decentralizacijom odlu¢ivanja, tj. uvodenjem
divizionalne organizacijske strukture. Uc¢inkovito racunovodstvo u bilo kojem trenutku treba
omoguciti uvid u financijsku situaciju poduzeca, stvaranje financijskih rezervi i otvaranje
novih financijskih izvora S§to poveéava sposobnost prilagodbe poduze¢a novim uvjetima na
trziStu, a ucinkovito poslovno planiranje na vrijeme otkriva odstupanja poslovanja od
planiranih vrijednosti kako bi se mogle poduzeti aktivnosti prilagodbe promjenama
(Osmanagi¢-Bedenik, 2007).

Sustav ranog upozorenja

Sustavi ranog upozorenja specificni su sustavi opskrbljivanja informacijama sa zadatkom da
signaliziraju latentne opasnosti i rizike, ali i prilike i Sanse, putem informacija ranog
upozorenja. Zadatak takvog sustava je prikazati moguce promjene u §to ranijem stadiju kako
bi menadzment imao dovoljno prostora za manevar i Sto vec¢i izbor mjera za savladavanje
krizne situacije. Jedan od glavnih zadataka sustava je pratiti i otkriti slabe signale u
unutarnjoj 1 vanjskoj okolini poduzeca. Informacije o slabim signalima dalje se prenose
menadzmentu koji treba biti u moguénosti donijeti odgovarajuce odluke koje su u najboljem
interesu za cijelo poduzece te provesti preventivne mjere. Sustav predstavlja integralan dio
sustava prac¢enja okoline, te zahtijeva pracenje promjena i anomalija iz kojih se mogu izvuci
interpretacije 1 zakljucci. Osnovna svrha indikatora ranog upozorenja je sprecavanje
iznenadenja, dobitak na vremenu i porast kreativnih sposobnosti poduzeca. Ciljevi razvoja
sustava ranog upozorenja su omoguciti donoSenje pravilnih odluka partnerima poduzeca,
suoCavanje menadZzmenta i zaposlenika sa stvarnom situacijom u poduzeéu na 0Snovi
objektivnih  pokazatelja 1 pracenje uspjeSnosti provodenja procesa izlaska iz

krize.(Osmanagi¢-Bedenik, Rausch, Labas, 2012)
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Slika 6: Klju¢ne uloge sustava ranog upozorenja

/ 1. IDENTIFICIRANJE SLABIH 2. PRIJENOS VAZRIH \

SIGNALA INlj;)RszlCIiA
- prijenos svih vaznih informacija o
) pracenjlil 1dent1ﬁ(tzrlranje Slallilﬂll signala promjenama dijelovima poduzeca koja
u vanjskom i unutrasnjem okruzenju na njih mogu reagirati na odgovarajuci
poduzeca nadin
Uloga sustava ranog
upozorenja
3. IZRADA KREATIVNE BAZE 4. SPRJECAVANJE KRIZE
- izrada baze za odgovarajucu i kreativnu | - predvidanje i sprjecavanje negativnog
reakciju na vanjske izazove razvoja 1 izbyjanja krize identificiranjem
- osiguravanje stvaranja unutarnjih slabih signala 1 emitiranjem signala
promjena donositeljima odluka
- stvaraje potpore za iskoriStavanje novih
prilika /

Izvor: Osmanagic¢-Bedenik, N., Rausch, A., Laba$, D.: Early warning systems — empirical evidence, Trziste, br. 24, 2012, pp
201-218, str. 204

Sustavi ranog upozorenja mogu se podijeliti na strateSke i1 operativne sustave ranog
upozorenja. Strateski sustavi ranog upozorenja usmjereni su na buducnost i osiguranje
dugotrajne egzistencije poduzeca kroz uocavanje signala koji bi mogli nastetiti nositeljima
uspjeha u poduzecu. Podrucja promatranja su politicki rizici, financijski rizici, rizici
konkurencije, pravni rizici, rizici ponaSanja potroSaa 1 rizici ponaSanja zaposlenih.
Operativni sustavi ranog upozorenja usmjereni su na proslost i sadasnjost, kao podloga se

koriste kvantitativne informacije iz financijskih izvjestaja o likvidnosti 1 uspjehu poduzeca.

Pokazatelji rentabilnosti, ekonomi¢nosti, likvidnosti i zaduzenosti ¢ine sustav bilan¢nih
indikatora ranog upozorenja. Prvi simptom krize je gubitak trzisnog udjela, odnosno
smanjenje vaznosti poduzeca i proizvoda/usluga za kupce. Nakon toga slijedi smanjenje
rentabilnosti, odnosno smanjenje povrata s obzirom na ulaganja poduzeéa. Smanjenje
ekonomicnosti je sljede¢i simptom, a odraz je vecih rashoda od prihoda. Uslijed gubitaka,
odnosno neuspjeha poduzeca, javlja se insolventnost i nelikvidnost koja vodi prezaduZenosti

kao posljednjem koraku prije propasti poduzeéa (Osmanagi¢-Bedenik, 2007).
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Anticipativno upravljanje predstavlja najbolji nacin upravljanja krizom jer omogucuje
uocavanje potencijalnih preokreta u buducnosti i pravovremenu prilagodbu poduzeca na te
promjene. Rano upozorenje, kao i ostali instrumenti anticipativhog upravljanja krizom,
povecavaju osjetljivost na buduée unutarnje i vanjske promjene u poduzeéu. Pravilnim
koriStenjem ovih instrumenata poduzece djeluje preventivno, odnosno sprjeava nastanak

poslovne krize.

2.5.2. ldentifikacija poslovne krize

Kako bi se kriza identificirala na vrijeme potrebno je otkriti promjene na temeljnim
varijablama koje imaju izravan utjecaj na opstanak poduzeca. Potrebno je odgovoriti na dva
kljuéna pitanja: je li poduzece u krizi i ako je do kojeg intenziteta. Na njih se odgovara
identifikacijom poslovne krize. Za odgovor na prvo pitanje, potrebno je prepoznati prve
simptome krize, kako bi se pravovremeno prepoznala egzistencijalna opasnost za poduzece.
Otkriveni simptomi se potom analiziraju i interpretiraju, kako bi se bolje shvatila sama srz i
uzrok nastanka problema. Nakon otkrivanja prvih simptoma krize, potrebno je odrediti
njezinu dubinu i intenzitet. Pomoc¢u poslovne analize, odnosno analize pokazatelja i njihovih
definiranih vrijednosti moZe se do¢i do spoznaje o jacini krize, a u tu svrhu provodi se analiza

internih i eksternih ¢initelja (Osmanagi¢-Bedenik, 2007).

Analiza internih Cinitelja obuhvaca analizu samog poslovanja poduzeca, odnosno njegovih
jakih i slabih strana, te se analiziraju kvantitativne i kvalitativne informacije o poduzecu.
Analiza resursa bavi se kvantitativnim podacima prikazanima u financijskim izvjestajima, tj.
koristi se za utvrdivanje opceg stanja poduzeca, za razumijevanje aktivnosti poduzeca, za
normaliziranje financijskih pokazatelja kao ciljnih vrijednosti i za kontrolu smislenosti

financijskih prognoza itd. Analiza sustava upravljanja obuhvaca (Osmanagi¢-Bedenik, 2007):
e analizu sustava vrijednosti (vizija, misija, strategija, ciljevi i planovi poduzeca),
e analizu instrumenata upravljanja,
e analizu stila vodenja i

e analizu menadzmenta.
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U danasnjem poslovnom svijetu poduzeca djeluju u okolini koja je sve slozenija i dinami¢nija
pa je velik broj poslovnih kriza uzrokovan nedovoljnim pridavanjem pozornosti poduzeca
dogadajima u okolini. Analiza eksternih ¢initelja obuhvaéa analizu ¢imbenika Koji se nalaze u
vanjskom okruzenju poduzeéa. Na promjene u okolini, poduzece ima ograni¢enu mogucénost
utjecaja i u pravilu ih ne moze sprijeciti, stoga je nuzno da poduzeée provodi analizu okoline
u kojoj posluje kako bi na vrijeme predvidjelo moguce situacije koje ¢e utjecati na poslovanje

1 odlucilo hoce 1i te situacije iskoristiti ili pak izbje¢i (Novak, 2001).

Eksterna analiza sastoji se od analize grane i analize vanjske okoline poduzeéa i provodi se u
svrhu identifikacije sadasnjih i rane spoznaje buduc¢ih mogucih situacija u okolini. Analiza
grane ili unutarnje okoline poduzeca odnosi se na pracenje dogadanja koja su u neposrednoj
okolini poduzeca i direktno utjecu na poduzece. Takva analiza daje odgovore na pitanja koja
je faza razvoja grane, polozaj grane, struktura i ponasanje konkurencije, dobavljaca, kupaca i
sl. Jedan od cestih nacina istraZzivanja vanjske okoline i utjecaja koje ona ima na poduzece 1
njegovo poslovanje je PESTLE analiza koja analizira op¢i drustveni, sociokulturni, politi¢ki,
pravni, gospodarski, tehnicko-tehnoloski 1 ekoloSki razvoj. Analiza vanjske okoline
omogucava da se pravovremeno prepoznaju vanjske prijetnje kako bi ih poduzece spremilo
na njihov dolazak i vanjske prilike kako bi ih se pretvorilo u svoje prednosti (Osmanagic-

Bedenik, 2007).

Simptomi poslovne krize razlikuju se s obzirom na stupanj razvoja krize. U potencijalnoj
krizi nema jasno vidljivih simptoma, ali se naslu¢uje dolazak promjena i poteSkoca te se
javlja potreba za pracenjem i analiziranjem pojedinih simptoma kako bi se okolina u¢inila §to
sigurnijom. Kod latentne krize simptomi postoje, ali ih poduzeée jo§ ne uoCava te nema
ucinkovit sustav pracenja simptoma krize, ali jo§ uvijek ima vremena za uspjeS$no
izbjegavanje krize. U krizi koja je vidljiva, simptomi su jasni i lako uocljivi, a neovladive
krize nastaju na potpuno ignoriranje simptoma krize i pojavljuju se kod veoma loSe vodenih

poduzeca.

2.5.3. Reaktivno upravljanje krizom
Nakon $to se dijagnosticira mjesto i uzrok krize, potrebno je usmjeriti sve snage na njeno

uklanjanje. Reaktivno upravljati krizom znaci reagirati na krizu, tj. poduzimati radnje koje ¢e
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poduzeée izvuéi iz krize. Reaktivno upravljanje krizom podrazumijeva restrukturiranje
buduénosti poduzeca, tj. obnavljanje poduzeca ili likvidacija. Obnavljanje za poduzecée znaci
preokret, odnosno novi pocetak i otklanjanje negativnih posljedica krize te prilagodavanje

postojeCem stanju s izmijenjenim trzi$nim uvjetima, a moze biti strateSko i operativno.

StrateSko obnavljanje poduzeéa temelji se na identificiranju zdrave poslovne jezgre koju
treba sacuvati, poslovnih jezgri koje treba odbaciti i poslovnih jezgri koje treba razvijati, te
izraditi scenarije i strategije odbacivanja, obnavljanja i razvoja. Operativnim obnavljanjem
nastoji se poboljsati poslovanje poduzeca te ostvariti bolje rezultate u pogledu ostvarenih
prihoda 1 poboljSane likvidnosti. To se postize aktivnostima poput smanjenja fiksnih
troskova, prodajom nepotrebne imovine, poboljSanjem proizvodnih procesa itd. Proces

obnavljanja sastoji se od nekoliko koraka (Osmanagi¢-Bedenik, 2007):
e analiza situacije,
e izrada scenarija obnavljanja,
e osmisljavanje strategije obnavljanja,
e izrada programa obnavljanja te

e upravljanje sanacijom.

Otezani trziSni uvjeti kao posljedicu nose 1 prestanak rada odredenog broja poslovnih
subjekata. Ukoliko kriza u poduzecu traje ve¢ dulje razdoblje, poduzece je prezaduzeno te ne
postoji moguénost izlaska iz nje i dolazi do potrebe za prodajom poduzeca ili likvidacijom.
Prodaja poduzeca je za vlasnike poduzeca u krizi moguénost izlaska iz krize podmirivanjem
vjerovnika prihodima od prodaje. U slu€ajevima kada prodaja poduzeca nije moguca, a
poduzecée je nelikvidno i temeljem toga nije sposobno za daljnje poslovanje, provodi se
likvidacija, tj. prestajanje postojanja nekog gospodarskog subjekta. Postupak redovite
likvidacije pokrece se ukoliko dode do neispunjenja propisanih uvjeta za obavljanje odredene
djelatnosti, nestajanja prirodnih uvjeta za obavljanje odredenih djelatnosti ili poslovanje s
gubitkom u duzem razdoblju. Cilj likvidacije je gaSenje posla, unovCenje imovine,
podmirivanje obveza i odgovaraju¢a podjela likvidacijskog kapitala (Osmanagi¢-Bedenik,
2007).
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3. PEKARSTVO U REPUBLICI HRVATSKOJ

Pekarska industrija pripada prehrambenoj i preradivackoj industriji i kao takva je vrlo vazna
za svaku nacionalnu ekonomiju. Takoder, generira dodatna radna mjesta u povezanim
djelatnostima jer svako radno mjesto u preradivackoj industriji za sobom povlaci jos§ 5 ili 6

radnih mjesta u prate¢im djelatnostima.

3.1. Povijesni razvoj pekarstva

Kruh je od davnine osnovna namirnica najvecega dijela ljudske populacije - pe¢eno kvasno
ili beskvasno jelo od brasna, umijeSeno S vodom i posoljeno. Presavsi s nomadskoga na
sjedilacki, zemljoradnicki nacCin Zivota usavrSio se i1 nacin pripremanja hrane. Isprva se
pripremao kruh bez kvasca, no ve¢ su Egip¢ani poznavali kvasni kruh. U Rimu su postojali
obrtnici pekari (Cesto robovi), a poslije i velike drzavne pekarnice. Egipéani su vece koli¢ine
kruSnoga tijesta mijesili nogama, rimski pekari su imali drvene sprave. U ranome srednjem
vijeku zene su mijesile kruh kod kuce, a od IX. st. u ve¢im su se gradovima pojavili obrtnici.
Tek su od XIX.st. u uporabi strojevi, ¢ime je peCenje kruha postalo industrijskom

djelatno§éu, uredenom zakonskim propisima.’

3.2. Postojece stanje u pekarskoj industriji

Trziste pekarskih proizvoda podijeljeno je na velike i male, odnosno na regionalne
proizvodace i veliki broj malih pekarnica koje su prisutne samo u nekim gradovima. Male
pekarnice tesko se nose s veCom pekarskom industrijom koja u kriznim vremenima moze
ponuditi nize cijene proizvoda u odnosu na ,kvartovske“ pekarnice. U prilog ,kvartovskim*
pekarnicama ide $to kriza najveéi utjecaj ima na veée pekarske tvrtke ¢iji pad prodaje je veéi
nego kod malih pekarnica, zbog njihove vece fleksibilnosti i vece kvalitete proizvoda koju

mogu ponuditi.

U udjelu proizvoda u proizvodnji pekarske industrije daleko je najzastupljeniji kruh s
udjelom od oko 80% dok ostalih 20% otpada na sve druge proizvode. Zbog pada kupovne

moci jo§ je veca potraznja za osnovnim vrstama kruha, koje u pravilu ¢ime 50% ponude

! Hrvatska enciklopedija — kruh. Preuzeto s: http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?id=34255 (10.02.2019)
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pekarnica. Sto se ti¢e kruha, u proizvodnji je najzastupljeniji polubijeli kruh s oko 35%

udjela.

Financijska agencija (Fina) napravila je analizu trenutacnog stanja pekarske industrije u
Hrvatskoj, koje je krajem 2016. godine imalo 850 poduzetnika s ukupno 15.874 zaposlenih.
U odnosu na godinu prije, doslo je do rasta zaposlenih od 7,7 posto. Promatrano na razini
Zupanija, najviSe poduzetnika je u Gradu Zagrebu, a slijede ga Splitsko-dalmatinska i

Primorsko-goranska Zupanija.

Zbog velikog broja pekarnica, industrija se sve vise okrece izvozu u susjedne zemlje. Broj
izvoznika u pekarskoj industriji povecéan je za 18,2 % (ukupno 26), $to je Cetiri izvoznika vise
no §to ih je bilo u 2015. godini. Broj uvoznika povecao se za 25,9 % (ukupno 68). Takoder u
Europskoj uniji prosje¢na potrosnja kruha je oko 60 kilograma po stanovniku, a u Hrvatskoj,
prema podacima Europskog udruzenja mlinske industrije (European Flour Milling Industry),

62 kilograma §to je podatak bitan za izvoz.

Izvoz pekarskih proizvoda sa 17,3 tone u 2013. godini, porastao je na 28,2 tone u 2017.
godini. Za razliku od izvoza, uvoz kruha u 2017. godini je smanjen u odnosu na godinu ranije
za 10% i iznosio je 9.526 tona. Treba spomenuti i da je proizvodnja brasna u 2016. godini
pala na 276.601 tonu (2010. godine iznosila je 327.114 tona)?.

Pekarska industrija u Hrvatskoj godiS$nje treba oko 550 tisu¢a tona pSenice dok je domaca
proizvodnja oko 700 tisu¢a tona (2016. godine 682 tona). Unato¢ povecanom uvozu,
proizvodnja kruha u Hrvatskoj ne zaostaje, ve¢ od 2010. biljezi rast, pa je tako 2016. godine
proizvedeno 152.951 tona (za razliku od 2010. godine kada je proizvedeno 136.496 tona).

Profitabilnost u pekarskoj industriji jako je niska i iznosi svega oko 1,2%, a 60% ih je u
gubitku. Pritisci na cijenu kruha nisu samo trzi$ni, nego i politicki i medijski. Kad poskupe
energija, rad ili transport, pekarima se prigovara $to podizu cijenu kruha, a kad se uvede PDV
na kruh, opet se od pekara ocekuje da progutaju taj trosak.

Proizvodnja tjestenine takoder je vaZzan proizvod pekarske industrije. U 2012. proizvodnja
domace tjestenine po prvi puta bila ve¢a od uvoza. Od 2000. do 2012. proizvodnja je rasla 3.5

puta. Od 2000. do 2009. godine potroSnja tjestenine je rasla golemih 85%, Sto je odlika

? Ja trgovac. Preuzeto s: https://www.jatrgovac.com/2018/10/kruh-nas-svagdasnji/ (10.02.2019)
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informaticke industrije i mobilne telefonije, a ne prehrane $to pokazuje koliko potencijala

Hrvatsko trziste ima za takve proizvode.

Sirenje broja prodajnih mjesta pekarskih lanaca pratio je i rast broja tvrtki iz tog sektora,
2005. godine u Hrvatskoj su bila registrirana 322 trgovacka drustva u sektoru pekarske
industrije, da bi u 2017. godine, taj broj narastao na 875. Najveca trgovacka drustva koja se
bave pekarskom djelatnoséu u Hrvatskoj su Mlinar s mrezom od vise od 230 poslovnica i
prosirenjem poslovanja i izvan zemlje. Zatim, Pan-pek (s mrezom od 48 poslovnica) i
Dubravica (s mrezom od 35 poslovnica), te Zagrebacke pekarne Klara koje su fokusirane na
prodaju kroz trgovacke lance i medu pobrojanim tvrtkama imaju najmanju maloprodajnu

mrezu od tek 26 prodavaonica.

3.3. Problemi pekarske industrije

Trend porasta proizvodnje peciva i drugih pekarskih proizvoda moze se objasniti sve ve¢im
otvaranjem novih, modernih pekarnica koje nude sve veéi broj pekarskih proizvoda. S druge
strane zbog ekonomske krize pekarska industrija teSko prezivljava dok su neke pekarnice
pred kolapsom. Razlozi za to su prevelika davanja drzavi, nedostatak subvencija od drzave,
nedostatak stranih ulaganja koja bi pomogla konkurentnosti i podcijenjenost cijena kruha u

odnosu na strana trzista.

Vecina pekarnica u Hrvatskoj ima strojeve i pogone u vrlo loSem stanju i to zahtijeva
iznimno velike investicije za koje nemaju novaca, a prije stranih investicija nema, jer je
interes stranih kompanija uvoz na trziSte Republike Hrvatske, a ne poticaj njene pekarske
industrije. Za takvo nesto drzava bi trebala imati sluha Zeli 1i spasiti i pro8iriti jedno od svojih

strateSki bitnih grana.

Takoder, kruh nije socijalna kategorija i na njegovu cijenu ne utjee samo cijena pSenice i
brasna ve¢ mnogi drugi faktori kao §to su: pla¢e pekara, pomo¢nih radnika, Cistacica, vozaca,
administratora, trgovaca, cijene struje, plina, vode, sirovine, grijanja, goriva za vozila, slivnih
voda, ZAMP-a, komunalnog doprinosa, telefona, mobitela, kompjutorskog odrzavanja,
spomenic¢ke rente, osiguranja vozila i zgrada, lije¢nickog pregled djelatnika, sanitarne
iskaznice djelatnika, regresa, prijevoza djelatnika, bozi¢nice, jubilarne nagrade, kamate za

kredite, provizije banaka, sredstava za ¢iséenje, rezervnih dijelova, sitnog inventara, vreéica
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za kruh, postanskih troskova, radne odjece, odvoza smeca, deratizacije i dezinsekcije, raznih
doprinosa institucijama, zakupa poslovnih prostora, raznih porezi i jo§ niz drugih troSkova

koje svaka pekarnica mora financirati iz zarade od prodaje svojih proizvoda.

Takoder treba uzeti u obzir i kontinuirano investiranje u pekarsku opremu i vozila §to je klju¢
opstanka na trziStu. Kruh se moze smatrati socijalnom kategorijom tek ako drzava uvede
poticaje za kruh, a u Hrvatskoj je kruh godinama podcijenjen dok je u Europskoj Uniji
realtivno skuplji. Razlike u cijeni postoje ¢ak i unutar drzave; kruh je skuplji u zapadnom
dijelu Hrvatske nego na istoku.

Pekarska industrija 1 proizvodnja tjestenine u Hrvatskoj spadaju medu aktivnije industrijske
grane, koje godinama biljeZe rast proizvodnje, ali zbog nedostatne konkurentnosti u idu¢em
razdoblju 1 u tim ¢e granama vjerojatno morati do¢i do okrupnjavanja. Samo bolje povezani i
udruzeni poduzetnici mogu biti ja¢i na domadem 1 inozemnim trziStima, pri ¢emu im je
potrebna bolja komunikacija, obrazovaniji kadrovi, bolja suradnja proizvodaca i trgovaca te

podrska mjerodavnih institucija.

Svoju shagu pekarska industrija moze traziti u modernizaciji, turizmu, gdje je naSa
gastroponuda ve¢ odavno prepoznata, a treba rijeSiti problem velikih troSkova na povratu
kruha pekarske industrije od oko 400 milijuna kuna godi$nje te sive ekonomije koja je u toj
bransi 1 dalje itekako prisutna. Jedan od uzroka krize u pekarskoj industriji je to Sto dio
pekarskih proizvodaca svakodnevno radi svoj posao bez ikakve poslovne vizije, na staroj

opremi bez ulaganja irjeSenja §to ¢e biti kada ta oprema prestane djelovati.

Cijenu na trziStu ruSe oni koji ne ulazu u obnavljanje 1 odrzavanje opreme, edukaciju
stru¢njaka u praksi i opcenito ne ulazu u unapredenje proizvodnje i nove standarde jer su im
troskovi proizvodnje sve manji, te tako mogu ponuditi konkurentniju cijenu kruha od novih i
modernih tvrtki koje moraju ostvariti povrat ulozenog prije nego $to uopée pocnu zaradivati.
Sljedeci problem je nedostatak Skolovanih pekara i drugih zanimanja povezanih s pekarstvom

jer interes za Skolovanje pekara praktic¢ki ne postoji 1 nije stimuliran od strane drZave.

Mlinarska i pekarska industrija u Hrvatskoj je u krizi i zbog sve veceg slabljenja kupovne
moc¢i pa gradani Cesto biraju najjeftinije proizvode, neovisno o Zeljama. Cijena zita je svake
godine sve niza zbog uvoznih lobija, monopola i nedostatka zastite drzave, te se statisticki
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godisnje baca pola uroda. Pekari u Hrvatskoj godiSnje imaju povrat od gotovo 600 milijuna
kuna vrijednog kruha. Dio zavr$i u proizvodnji sto¢ne hrane, no veéina je zapravo novac
bacen u vjetar dok ga mnogo razvijenije zemlje ne bacaju, ve¢ on u potpunosti zavrsi u
proizvodnji stoéne hrane. Sto se ti¢e uvoza, paradoksalno je da se uvozi brasno iz Madarske i

Austrije koje je proizvedeno od Hrvatske pSenice!

Polozaj pekara dodatno se pogorSao ulaskom Republike Hrvatske u Europsku Uniju jer je
razlika u cijeni gotovo 50% na Stetu hrvatskih pekara, te s tako niskom cijenom pekari ne
uspijevaju ostvariti prihode koji im omogucuju investicije, §to ih ¢ini preslabima za otpor
nadolazecoj europskoj konkurenciji. Pekare zanima i kako pokrenuti novu proizvodnju, koja

moze biti dodatna vrijednost u poljoprivredi, a time i otvarati nova radna mjesta.

Rjesenje je u okrupnjivanju i modernizaciji, ali tako nesto se u sadasnjim uvjetima moze
posti¢i samo uz pomo¢ drzave. Ipak, da ulazak u Europsku Uniju nije samo negativan
pokazuje 1 jedno iskustvo i Cinjenica, a to je da u zemljama i gradovima Europske Unije
tradicija pekara nije toliko razvijena ili gotovo uopce ne postoji. U stranim zemljama kruh se
vec¢inom prodaje u velikim trgovackim lancima, industrijski proizveden u velikim koli¢inama
i zapakiran u celofan te je nerijetko neukusan, hladan i neprivlacan kupcu, medutim, ljudi u
tim zemljama nemaju izbora, te su navikli na takav kruh. Ulicama se ne Siri miris svjeze

pecenog toplog kruha i peciva koje mami prolaznika da ude u pekarnicu i1 nesto kupi.

Upravo u tom pogledu moze se otvoriti prilika hrvatskim pekarnicama koje imaju tradiciju i
kvalitetu na svojoj strani. To dokazuje i primjer Mlinara koji se pro§irio i na svjetsko trziste i
otvorio poslovnice 1 u Bosni 1 Hercegovini, Madarskoj, Njemackoj, Slovackoj, Sloveniji,

Svicarskoj, Malti, Australiji, Pakistanu i Ujedinjenim Arapskim Emiratima.
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4. ANALIZA POSLOVANJA ,,PEKARNE VIKEND*

Poduzeée koje se analizira u sklopu ovog rada je ,,Pekarna Vikend* te su za istu dani opéi
podaci vezani uz poduzeée, kao i vizija, misija te strateski ciljevi poduze¢a. U ovome je
poglavlju iznesena i analiza unutrasnjeg te vanjskog okruzenja, tj. SWOT i MOF analiza te
Ansoffova matrica. Nadalje, u ovome poglavlju napravljena je analiza konkurencije poduzeca

kao i analiza njene konkurentnosti.

4.1. O poduzecu

,Pekarna Vikend* nalazi se u Sisa¢ko-moslavackoj Zupaniji, u mjestu Popovaca (Ulica
Zagrebacka 16). Pekarna ima svoje poslovnice 1 u Voloderu, Repusnici, Crikvenici, Ludinu 1
dvije u Zagrebu (Dugave i Male$nica). Otvorena je prije vise od 40 godina. Prvotno je bila u
vlasni$tvu Pala Prenkaja, no nakon njegove smrti nasljeduje ju dana$nji vlasnik Zef Prenka;.
U ,,Pekarni Vikend* ukupno radi 60 zaposlenika, dok sama poslovnica u Popovaci broji 15
zaposlenika. U pekarnici postoji odjel koji se bavi proizvodnjom i odjel prodaje. U odjelu

proizvodnje ima 7 zaposlenika, u prodaji 6, a zaposlena su i 2 vozaca.

Registrirana djelatnost ,,Pekarne Vikend* jest proizvodnja kruha, svjezih peciva, slasti¢arskih
proizvoda i kola¢a. Upravo su svjezi proizvodi medu glavnim kvalitetama ponude jer u svojoj
proizvodnji ne koristi smrznute proizvode, ve¢ se svaki dan rade svjezi proizvodi. Tradicija
duga 45 godina omogucava joj da ostane u koraku s konkurencijom te joj osigurava i status

najpopularnije pekarnice u Sisatko-moslavackoj Zupaniji.

Vlasnik konstantno inovira u poduzece odlazeé¢i na razne seminare u Njemackoj da bi saznao
najnovije trendove u pekarskoj industriji. Na temelju tih seminara, ali i reakcija lokalnih
potrosaca, on kontinuirano uvodi nove proizvode da bi privukao nove klijente, kao i ucvrstio
odnose s postoje¢im klijentima. Primjer toga je uvodenje slasti¢arskih proizvoda, raznih torta
i kolaca. Dvije godine za redom dobiva priznanje za najbolje poduzece u Sisacko-
moslavac¢koj Zupaniji, §to je dokaz njene popularnosti i kvalitete poslovanja. Vlasnik
sudjeluje na razli¢itim sajmovima na kojima osvaja 1 nagrade vezane uz kvalitetu ponude i

poslovanja.
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Njena popularnost u Sisacko-moslavackoj zupaniji moze se vidjeti kroz ¢injenicu da mnogi
kupci dolaze iz Siska, Kutine, Ivanca i dr. u poslovnicu u Popovacu kako bi kupili proizvode
upravo ove pekarnice. Suradnja s vrhunskim dobavlja¢ima poput An-pek, Diamant, Tim-Zip

osigurava kvalitetu poluproizvoda koji se koriste u proizvodnji.

4.2. Misija, vizija i strateski ciljevi poduzeca

Njihova je misija biti svijetli primjer drustveno odgovornog poduzeca koje marljivim radom

nudi kvalitetne i jedinstvene pekarske proizvode.

Vizija pekarnice jest posti¢i prepoznatljivost medu potrosa¢ima po kvaliteti i jedinstvenosti
proizvoda napravljenih po tradicionalnoj recepturi, medu posloprimcima kao kvalitetan i
pozeljan poslodavac te u druStvu kao cjelini kao pozitivan primjer drustveno odgovornog

poduzeca.

Strateski ciljevi poduzeca su:

» Povecati broj poslovnica za najmanje dvije kroz sljede¢ih 5 godina.

» Povecati marketinske aktivnosti i izgraditi bolju komunikaciju sa svojim potroSac¢ima
kroz ulaganje u dodatnu promociju izgradnjom web stranice i pove¢anjem broja
korisnika za newsletter do 2022. godine.

» Ostvariti rast prodaje za 60% do 2022. godine poveéanjem prodaje postoje¢im
kupcima te ostvarenjem kupovnih odnosa s novim segmentom kupaca na trzistu.

» Prosiriti asortiman proizvoda u skladu s potrebama trzista.
4.3. Poslovna analiza poduzeéa
U nastavku je dana analiza unutarnje i vanjske okoline promatranog poduzeéa. U sklopu
istoga izradene su SWOT 1 MOF analiza. U sklopu analize konkurentnosti izradena je i

prikazana RECOIL analiza, dok je kod analize mogucih strategija koriStena Ansoffova

matrica.
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4.3.1. SWOT analiza

Tablica 4. SWOT analiza pekarne Vikend

Snage

Tradicija i dugogodisnje iskustvo (preko
40 godina)
Gostoljubivo i usluzno  osoblje
(kvalitetni radnici)

Sklopljen ugovor s Osnovnom Skolom
Popovada te s malim ducanima
mjeSovite robe
Ambijent prodavaonica, njihov
privlacan izgled

Jedina pekarnica na podruc¢ju Popovace
Suradnja s vrhunskim dobavljac¢ima

Kvaliteta proizvoda i Sirok asortiman

Prilike

Prosirenje asortimana

Trendovi ocuvanja zdravlja
(bezglutenski proizvodi i sl.)

Izlazak na nova trziSta s pekarnicom U
Popovac¢i (npr. kafi¢ i1 pekarnica u
jednom kao u Repusnici)

Negativna gospodarska kretanja
Otvaranje novih poslovnica u Sisacko-
moslavackoj Zupaniji, kao i u Zagrebu
sredstava iz

KoriStenje Europskih

fondova

Izvor: Vlastiti rad autorice

X/
L X4

X/
L X4

Slabosti

Pokrivenost malog podrucja (po jedna
prodavaonica u Popovaci, Voloderu,
Repusnici, Crikvenici, Ludini 1 dvije u
Zagrebu)

Neprivla¢nost proizvoda osobama koje

brinu o svome zdravlju (gluten i sl.)

Prijetnje

X/
L X4

*

X/
L X4

X/
L X4

Mnostvo konkurenata te poboljSanje
njihovog imidza (u Zagrebu)

Povecanje  pekarskih  proizvoda u
supermarketima (Lonia d.d., Konzum
d.d.)

Ulazak novih konkurenata na trziSte u
Popovaci

Ulazak novih konkurenata na ostalim
trziStima na kojima djeluje pekarnica

Vikend

Povecanje cijena dobavljaca

Glavne su snage poduzeca njegova tradicija te dugogodisnje iskustvo. Poduzece posluje na

trziStu preko 40 godina tijekom kojih je prikupilo dovoljno znanja za uspjesno poslovanje.
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Nadalje, gostoljubivi i usluzni, visokokvalitetni radnici, ambijent prodavaonica, ¢istoca i
privlacan izgled, kvalitete su poslovanja poduzeca. Suradnja s vrhunskim dobavljac¢ima, kao i
kvaliteta proizvoda te Sirok asortiman, popratne usluge poput dostave hrane koja se unaprijed

narucuje, primjerice torti, daju poduzecu karakter i odreduju njegovu snagu.

Glavne slabosti poduzeca su pokrivenost maloga podru¢ja (po jedna prodavaonica u
Popovaci, Voloderu, Repusnici, Crikvenici, Ludini 1 dvije u Zagrebu), kao 1 neprivla¢nost

proizvoda osobama koje brinu o svome zdravlju.

Prilike poduzecéa ocituju se u proSirenju asortimana, trendovima zdrave prehrane (integralni
sastojci, bezglutenski, s manje masti i sl.), izlasku na nova trzista s pekarnicom u Popovaci
(npr. kafi¢ 1 pekarnica u jednom kao u Repusnici), kao 1 u negativnim gospodarskim
kretanjima zbog kojih su ljudi primorani jesti jeftinije proizvode poput onih pekarskih.
Nadalje, prilike se ucituju 1 u otvaranju novih poslovnica u Sisacko-moslavackoj zupaniji 1
Zagrebu te mogucnosti koriStenja sredstava iz Europskih fondova za daljnji rast i razvoj

poduzeca.

Prijetnje poduzecu jesu velik broj konkurenata te jaanje njihova imidza, §to posebice vrijedi
u Zagrebu gdje su mnoge pekarnice poput Mlinara, Dubravice, Pan Peka i sl., izgradile jaka
poslovanja. Takoder, s obzirom na to da je poslovnica u Popovaci jedina pekarnica u tom
gradu, ulazak novih konkurenata u Popovacu predstavlja veliku prijetnju za poduzeée. No, s
obzirom na to da poduzece djeluje ve¢ dugi niz godina, ima dugu tradiciju te je izgradilo

lojalan odnos sa svojim kupcima, lako bi se nosilo s ovom prijetnjom.

Takoder, jedna je od prijetnji i povecanje pekarskih proizvoda u supermarketima (Lonia d.d.,
Konzum d.d. i sl.). Sve je ve¢i trend kupnje pekarskih proizvoda u trgovackim centrima i
supermarketi rade na jaanju brandova svojih pekarskih proizvoda, stoga predstavljaju
ozbiljnu prijetnju ,,Pekarni Vikend“. Ovome se treba oduprijeti proSirivanjem svoga

asortimana kao i povecanjem kvalitete proizvoda.

4.3.2. MOF analiza
MOF analizom opisuju se tri temeljna segmenta poduzeca i to: marketing, operacije i

financije. Prema ovoj analizi uocavaju se odgovori na pitanja koliko dobro promatrano
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poduzece posluje na trzistu, kako kvalitetno pruza svoje proizvod i uslugu te kako se upravlja

financijama i cijelim poduzecem.

,Pekarna Vikend* kroz dugogodisnje je iskustvo izgradila pozitivan imidz pomalo elitne
pekarnice jer kombinira razli¢ite proizvode i usluge od pi¢a, nudi moguénost narudzbe raznih
slastica za razli¢ita dogadanja i1 sl. Lojalnost klijenata postize osim putem kvalitetnih
proizvoda te putem ugodnih i pristupaénih djelatnika koji reprezentiraju poduzecée i grade

imidz naprednog, modernog, ali opet toplog 1 pristupa¢nog poduzeca.

Takoder, poduzece je uspjelo izgraditi imidZ prehrambenog objekta, a ne obicne ,.kvartovske
pekarnice®. Facebook stranica poduzeca vrlo je aktivna te se putem nje dostizu klijenti te
obavjestavaju o novoj ponudi, dogadanjima 1 akcijama kako bi ih se privuklo na prodajno
mjesto, ali 1 uspostavio dublji kontakt. Moguénost konzumacije proizvoda unutar poslovnica,
kao i postojanje i kafica te narudzbi pizza i slastica, tj. torta putem telefona u poslovnici u
Repusnici pokazuju kako poduzeée razmiSlja izvan okvira te se zeli istaknuti od
konkurencije. Sto se ti¢e financija, poduzeée ima izrazitu kvalitetu novéanog tijeka i zna¢ajno
poboljSanu trenutnu likvidnost poduzeéa, no ostvaruje manje prihode i dobit od prosjeka

sektora.
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Tablica 5. MOF analiza pekarne Vikend

Marketing Operacije Financije
% Pozitivan imidz % Pristupacni djelatnici <+ lzrazita kvaliteta
% Priblizavanje  kupcima stvaraju ugodnu novéanog tijeka
putem djelatnika atmosferu u pekarnicama +* Znacajno poboljsana
% Kvalitetni proizvodi % Mogucnost narudzbe trenutna likvidnost
% Odlican omjer cijene i pizza i slastica, tj. torti poduzeca
kvalitete proizvoda putem telefona u <« Poduzece ostvaruje
% Imidz prehrambenog poslovnici u Repusnici manje prihode i dobit od
objekta, ne  obi¢ne < Moguénost konzumacije prosjeka sektora
kvartovske pekarnice proizvoda unutar
s Kvalitetna promocija prostorija pojedinih
putem drustvenih mreza poslovnica
(Facebook)

Izvor: Vlastiti rad autorice

4.3.3. Analiza konkurencije

Prema ranije spomenutom Porterovom modelu pet konkurentnih sila analizirat ¢e se
konkurencija. Pregovaracka je mo¢ kupaca ovoga trzista jaka jer postoji raznolika ponuda
pekarskih proizvoda u kvartovskim ducanima, supermarketima i drugim pekarnicama te se

potrosaci lako mogu odluciti upravo za ove druge opcije kupovine.

Pregovaracka je mo¢ dobavljaca u pekarskoj industriji slaba jer ih je mnogo. Stoga ne
predstavljaju nikakvu prijetnju poduzeéu jer ono moze u bilo kojem trenutku odluditi
promijeniti dobavljaca bez prevelikih troSkova. Nadalje, s obzirom na to da su pekarski
proizvodi esencijalni proizvodi, za njih ne postoji mnostvo supstituta. Osobe traze supstitute
za pekarske proizvode veéinom u situacijama kada paze na svoju liniju, pokuSavaju

smrSavjeti ili se zdravije hraniti, a u tom slucaju supstitut jest razno povrce.

Prijetnje ulaska novih konkurenata ozbiljne su jer se smanjuje prodajna cijena, a time i profit,
stoga intenzitet prijetnje ovisi o preprekama ulaska na trziste, kao i o kvaliteti reakcije
postoje¢ih konkurenata na strategije nezeljenih pridoslica (Horvat, Perkov, Trojak, 2012, str.

187). Ulazne su barijere u pekarsku industriju niske jer nije potrebna neka posebna
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tehnologija niti posebni inputi, stoga se moze zakljuciti da je intenzitet prijetnje dosta visok.
No, s obzirom na to da poduzece djeluje na trziStu ve¢ duzi niz godina te je izgradilo

kvalitetne odnose sa svojim kupcima, ono bi znalo odgovoriti na ovakvu prijetnju.

Sto se ti¢e postoje¢ih konkurenata i intenziteta, moZe se reéi da postoji veliki broj
konkurenata te da je intenzitet jak. U svakoj trziSnoj ekonomiji ova sila jest najjaca i
najprominentnija. Primarni konkurenti poduzecu su ostale pekarnice koje zadnjih godina
jacaju (poput Mlinara, Pan Peka, Dubravice i sl.). Sekundarni konkurenti su supermarketi te

kvartovski ducani.

Supermarketi (Lonia, Konzum) kroz godine proSiruju, upotpunjuju te unapreduju svoje
pekarske proizvode, a s obzirom na to da kupci Cesto kupuju u supermarketima u kojima
usput kupuju i sve pekarske proizvode, oni predstavljaju ozbiljnu konkurenciju ,,Pekarni
Vikend®“. Ovo se posebno odnosi na poslovnicu u Popovaci jer ondje ne postoji niti jedna

druga pekarnica, ali postoji Konzum, kao i Lonia prodavaonica.

4.3.4. Analiza konkurentnosti
U sljedecoj tablici analizirani su resursi, iskustva, kontrola, ideje te vodstvo poduzeca kako bi
se dobilo bolje razumijevanje poslovanja poduzeca. Takoder, ova REColL analiza provodi se

kao baza za daljnju odluku vezanu uz strategiju rasta, tj. ona pomaze pri navedenoj odluci.

Poduzece posjeduje kvalitetne, lojalne i pristupacne zaposlenike, kao i1 poluproizvode.
Rezultat dobrog poznavanja proizvodnog procesa od strane zaposlenika, kao i kvalitetnih
poluproizvoda, visokokvalitetni su gotovi proizvodi. Poduzece posluje na trzistu ve¢ dulji niz
godina, §to mu je omogucilo razvitak dugogodiSnjeg iskustva i tradicije. Takoder, zaposlenici
imaju potreban know-how koji su stekli kroz godine te njime podizu kvalitetu poslovanja

poduzeca.

Postoji izrazita kontrola proizvodnog procesa poduzeca da bi se osigurala vrhunska kvaliteta
finalnih proizvoda. Konstantno pradenje trZiSta i konkurencije omogucava poduzecu da
ostane ukorak s razvojem novih trendova na trzistu. Poduzece posjeduje dobar izvor ideja
koje ostvaruje, poput pekarnice i kafiéa u jednom, zatim moguénost narudzbe slastica za

posebne prilike i sl. Takoder, ¢esto uvodenje novih proizvoda pokazuje da poduzece prati
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zelje svojih potrosaca te je uvijek spremno prilagoditi se novim situacijama na trzistu, kao i

inovirati u vlastito poslovanje.

Tablica 6. RECOIL analiza ,, Pekarne Vikend “

RESURSI ISKUSTVA KONTROLA IDEJE VODSTVO
% Kvalitetni % Dugogodisnja < Kontrola % Kafi¢ i % Obiteljsko
zaposlenici tradicija proizvodnog pekarna u poduzece koje
% Kvalitetni % Kvalitetni procesa da bi jednom drzi kvalitetu i
polu - zaposlenici s se osigurala <+ Cesto dobru poziciju
proizvodi potrebnim vrhunska uvodenje na
know-how- kvaliteta novih geografskom
om proizvoda proizvoda trziStu  gdje
% Redovito i usluga djeluje
pracenje % Poslovna
trzista te kultura
konkurencije cijenjenja
obiteljskih
vrijednosti

Izvor: Vlastiti rad autorice

,Pekara Vikend* obiteljsko je poduzeée koje drzi kvalitetu i dobru poziciju na geografskim
trziStima na kojima djeluje. Poduzece takoder ugraduje u poslovnu kulturu obiteljske

vrijednosti da bi se osigurala lojalnost i zadovoljstvo zaposlenika, kao i lojalnost potrosaca.

Prilikom odabira strategije rasta prema Ansoffu postoje Cetiri moguce strategije. Postoji
strategija penetracije trzista, kada poduzete ve¢ na postojecem trzistu povecava koli¢inu
postoje¢ih proizvoda, a ve¢inom se to ostvaruje otvaranjem novih poslovnica. Strategija
razvoja proizvoda je strategija u kojoj poduzeée na postoje¢em trziStu ulazi s novim
proizvodom. Nadalje, strategija razvoja trzista strategija je u kojoj poduzece ulazi na nova
trziSta s postoje¢im proizvodom, dok je strategija diverzifikacije ulazak s novim proizvodom

na nova trzista (Bezi¢, 2008, str. 493).

44



Tablica 7. Ansoffova matrica

Proizvod
Postojeci Novi
)

Triiste  Postojece % Povecéanje broja pekarnica <« Linija zdravijih proizvoda

unutar Zagreba te u % Uvodenje dostave pizze

Sisacko-moslavackoj % Mogucnost ponude svjeze
Zupaniji spravljenog dorucka

Novo % Opskrbljivanje Skola za <« Otvaranje slasti¢arnice
dorucak

Izvor: Vlastiti rad autorice

Poduzece ,,Pekarna Vikend* moze se odluciti za penetraciju na postoje¢em trzistu tako da
nastavi otvarati nove poslovnice unutar Zagreba te SisaCko-moslavacke zupanije, ali i Sire. S
obzirom na to da ovaj korak iziskuje dosta velike troskova, a poduzece je nedavno otvorilo

novu poslovnicu, ovaj se korak ne ¢ini logi¢nim, barem ne zasad.

Poduze¢e moze uéi sa svojim proizvodima na novo trziSte u smislu opskrbljivanja
osnovnoskolaca s proizvodima za dorucak. S obzirom na to da se radi o djeci, trebalo bi se
paziti da proizvodi budu ¢im kvalitetniji i zdraviji, zbog Cega bi poduzece trebalo uloziti u
dodatan razvoj proizvoda. To bi se dugoroc¢no isplatilo, ali trenuta¢no nije najbolja opcija od

navedenih.

S obzirom na to da poduzece ve¢ posjeduje potrebnu tehnologiju, kao i poluproizvode i
znanje, moglo bi uloziti u razvoj novog proizvoda i s njime u¢i na novo trziste, tj. otvoriti
slastiarnicu. No, budu¢i da poduzece ima ponudu slastica, iako je ona za sada ograniCena te
je nedavno otvorilo novu poslovnicu, ovaj bi pothvat takoder iziskivao prevelike troskove te

ne bi bio odve¢ isplativ.

Zadnja strategija koja ostaje jest u¢i s novim proizvodima na postojece trziSte i to tako da se
uvedu zdraviji proizvodi, kao 1 moguénost svjeze spravljenog dorucka. Takoder, mogla bi se

uvesti nova usluga dostave pizze. S obzirom na nedavno otvorenu poslovnicu, poduzecu bi
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uvodenje novog proizvoda ili usluge poput dorucka bila idealna opcija zbog nizih troskova.
Takoder, na ovaj bi se nacin ucvrstila lojalnost postoje¢ih potrosaca, kao i privukli novi

potrosaci koji nisu kupovali upravo zbog nedostataka tih proizvoda ili usluga.
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5. ANALIZA STANJA I MOGUCNOSTI RAZVOJA ,PEKARNE
VIKEND*

Kao $to je ve¢ navedeno, u pekarnici radi 60 zaposlenika ukupno, dok sama poslovnica u
Popovaci broji 15 zaposlenika. U pekarnici postoji odjel koji se bavi proizvodnjom i odjel

prodaje. U odjelu proizvodnje ima 7 zaposlenika, u prodaji 6, a zaposlena su i 2 vozaca.

Registrirana djelatnost poduzeéa jest proizvodnja kruha, svjezih peciva, slasticarskih
proizvoda i kolaca. Najveca prednost pekarnice je tradicija duga 45 godina koja joj
omogucava da ostane u koraku s konkurencijom te joj osigurava i status najpopularnije

pekarnice u Sisacko-moslavackoj Zupaniji.
5.1. Struktura ispitanika

Istrazivanje je provedeno na uzorku od 100 ispitanika, u novoj prodavaonici u mjestu
Popovaca. Od ukupnog broja ispitanih bilo je 54% Zene 1 46% muskaraca. Od toga 14% ih je
bilo u dobi do 15 godina starosti, 32% ih je bilo u dobi od 16 do 30 godina starosti, 26% ih je
bilo u dobi od 31 do 50 godina starosti, a 28% u dobi od viSe od 50 godina starosti. Najvise
ispitanika bilo je iz mjesta Popovace, gdje se i nalazi pekarnica, njih 68%. 1z Siska je bilo 9%

ispitanika, iz Kutine 7% i iz Ivanca 3%, dok je iz ostalih mjesta bilo 13% ispitanika.

Grafikon 1: Spol ispitanika

46%

m jene muskarci

Izvor: Vlastito istrazivanje
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Grafikon 2: Dob ispitanika
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Izvor: Vlastito istrazivanje

Grafikon 3: Prebivaliste ispitanika
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Izvor: Vlastito istrazivanje

5.2. Instrument istraZivanja

Instrument istrazivanja je anketni upitnik Koji je proveden na uzorku od 100 ispitanika.
IstraZivanje anketnim upitnikom provedeno je tijekom studenog i prosinca 2018. godine. Cilj
je provedbom istrazivanja od kupaca dobiti povratne informacije na temelju kojih ¢e biti
dobiven uvid o imidZzu promatrane pekarnice te dobiven temelj za odgovore na neka od

postavljenih istrazivackih pitanja.
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Kako bi se dobio uvid u imidz promatrane pekarnice, i kakav je odnos prema konkurentima,
ispitanicima su se postavila Cetiri pitanja. Na dva pitanja su ispitanici trebali dati ocjenu od
1-5, na nacin da 1 predstavlja vrlo loSe, 2 loSe, 3 niti dobro niti loSe, 4 dobro, 5 vrlo dobro.
Na ostala pitanja trebalo je odgovoriti s DA ili NE. Pitanja su glasila:

« Ocijenite ponudu i kvalitetu proizvoda

+ Ocijenite osoblje i prostor

* Kupujete li radije u pekarni Vikend ili na drugim mjestima?

« Je li ponuda pekarne Vikend bolja od konkurenata?

Ponudu i kvalitetu proizvoda najveéi broj ispitanika, njih 47%, ocijenio je s ocjenom 5.
Ocjenu 4 dalo je 38% ispitanika, a ocjenu 3 njih 14%. Ocjenu 1 nije dao nitko od ispitanika,
dok je ocjenu 2 dao samo 1%. Osoblje i prostor najveci broj ispitanika ocijenilo je s ocjenom
4, njih 46%. Ocjenu 5 dalo je 37% ispitanika, ocjenu 3 dalo je 13% ispitanika, ocjenu 2 dalo
je 3% ispitanika i ocjenu 1% samo jedan ispitanik. Od ukupnog broja ispitanika njih 82%

radije kupuje u ,,Pekarni Vikend*, i 92% ih smatra da je ponuda bolja od konkurenata.

Grafikon 4: Ponuda i kvaliteta proizvoda
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Izvor: Vlastito istrazivanje
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Grafikon 5: Osoblje i prostor
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Izvor: Vlastito istrazivanje

Grafikon 6: Zainteresiranost za kupnju u pekarni Vikend
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lzvor: Vlastito istrazivanje
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Grafikon 7: Da li je ponuda bolja od konkurenata

m DA = NE

Izvor: Vlastito istrazivanje

Kako bi se vidjelo da li je gospodarska kriza utjecala na poslovanje ,,Pekarne Vikend®,
ispitanicima su se postavila sljedeca pitanja:

e Kako je po Vama gospodarska kriza utjecala na stanje u pekarskoj industriji u

Republici Hrvatskoj?

e Je li gospodarska kriza utjecala na cijenu pekarskih proizvoda?

e Je li doslo do promjene u cijenama proizvoda ,,Pekarne Vikend*?

e Ako smatrate da je doSlo do promjene u cijenama — jesu li se povecale ili smanjile?

e Je li doslo do promjene u kvaliteti proizvoda ,,Pekarne Vikend*?

e Razmisljate li da po¢nete kupovati kod konkurenata umjesto u ,,Pekarni Vikend*?

e Ako razmi$ljate o kupovini kod konkurenata, o kojim se konkurentima radi?

Broj od 62% ispitanika koji su odgovorili sa ,,ne znam* na pitanje kako je gospodarska kriza
utjecala na stanje u pekarskoj industriji u Republici Hrvatskoj, 21% ih je odgovorilo da je
doslo do povecanja broja pekarnica, a 17% da je doslo do smanjenja. 78% ispitanika je
primijetilo da je doSlo do povecanja cijena pekarskih proizvoda, dok 22% smatra da nije
doslo do promjene u cijenama. Veliki broj ispitanika, njih 89%, smatra da nije doSlo do
smanjenja kvalitete proizvoda. Medutim, 73%, smatra da je doslo do promjene u cijenama.
Od toga, 69 ispitanika, odnosno 95%, smatra da su se cijene povecale. U anketi su ispitanici

mogli izabrati ponudene konkurente: Dubravicu, Mlinar, Pan-pek, Klaru, supermarkete ili
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ostalo. Od ukupnog broja ispitanika, samo njih 19%, razmislja o kupovini kod konkurenata.
Od toga najviSe njih, 32%, razmislja 0 kupovini u Dubravici, 21% ispitanika razmislja o
kupovini u Mlinaru, isti broj ispitanika razmislja o kupovini u supermarketima. Nadalje, 11%
ispitanika razmislja o kupovini u Pan-peku, 5% u kupovini u Klari, a 11% kod ostalih

konkurenata.

Grafikon 8: Utjecaj gospodarske krize na broj pekarnica u Republici Hrvatskoj
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Izvor: Vlastito istrazivanje

Grafikon 9: Utjecaj gospodarske krize na cijenu pekarskih proizvoda

m DA = NE

Izvor: Vlastito istrazivanje
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Grafikon 10: Smanjenje kvalitete proizvoda pekarne Vikend

m DA = NE

Izvor: Vlastito istrazivanje

Grafikon 11: Promjene u cijenama pekarne Vikend

m DA = NE

Izvor: Vlastito istrazivanje
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Grafikon 12: Povecanje ili smanjenje cijena pekarne Vikend
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Grafikon 13: Kupovina kod konkurenata
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Izvor: Vlastito istrazivanje
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Grafikon 14: Konkurenti: Dubravica, Mlinar, Pan-pek, Klara, Supermarketi, ostalo
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Izvor: Vlastito istrazivanje

Tre¢i dio anketnog upitnika odnosio se na koriStenje usluga koje pruza ,,Pekarna Vikend*.
Ispitanici su trebali oznaciti da li koriste navedenu uslugu i postojala je mogucnost vise
izbora. Usluge su se odnosile na:

e kupnju pekarskih proizvoda,

e konzumaciju unutar poslovnice,

e konzumaciju u kaficu,

e koriStenje Facebook stranice.

Ocekivano, svi ispitanici su odgovorili da kupuju pekarske proizvode. Mali broj ispitanika,
njih 24% odgovorilo je da konzumira proizvode unutar poslovnice. Medutim, veéi broj
ispitanika, njth 62%, koristi uslugu kafi¢a. Od ukupnog broja ispitanika, njih 44% koristi

Facebook stranicu.
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Grafikon 15: Kupnja pekarskih proizvoda
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Izvor: Vlastito istrazivanje
Grafikon 16: Konzumacija unutar poslovnice
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Izvor: Vlastito istrazivanje
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Grafikon 17: Konzumacija u kafi¢u
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Grafikon 18: Koristenje Facebook stranice
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Izvor: Vlastito istrazivanje

Na kraju upitnika, ispitanicima je postavljeno pitanje Sto misle o moguc¢nosti uvodenja
narudzbi pizza i slastica telefonom, kakvu pruza poslovnica u Repusnici. Cak 92% izjasnilo

se za mogucénost uvodenja.
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Grafikon 19: Mogucnost uvodenja narudzbi pizza i slastica telefonom
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Izvor: Vlastito istrazivanje

5.3. Analiza rezultata istrazivanja

Rezultat upitnika pokazuje visoku razinu kvalitete proizvoda i usluga ,,Pekarne Vikend*. Od
ukupnog broja od 100 ispitanika, ¢ak njih 47% dalo je ocjenu 5, a 38% ocjenu 4. Ni jedan od
ispitanika nije dao ocjenu 1. Sli¢ni rezultati dobiveni su i1 kod ocjenjivanja osoblja i prostora,
gdje je najveci broj ispitanika, 46% i 37%, dalo ocjene 4 i 5. Stoga ne ¢udi rezultat upitnika
prema kojemu se ¢ak 82% ispitanika izjasnilo da najradije kupuje u ,,Pekarni Vikend* i njih
92% da je ponuda bolja od konkurenata. MenadZzment poduzeca bi trebao istraziti zaSto se
odredeni dio kupaca odlucuje na kupovinu kod konkurenata, iako im je ponuda ,,Pekarne
Vikend* bolja. Trebalo bi jo$ viSe poboljsati svoje usluge, educirati osoblje kako da budu

ljubazniji, prilagoditi prostor zahtjevima kupaca, ulagati u nove proizvode itd.

Broj od 62% ispitanika koji su odgovorili s ,,ne znam* na pitanje kako je gospodarska kriza
utjecala na stanje u pekarskoj industriji u Republici Hrvatskoj, pokazuje da vecina ne prati
stanje u gospodarstvu i ne povezuje ga s povecanjem ili smanjenjem broja pekara. Medutim,
utjecaj krize dozivljavaju na neizravan nacin kroz promjene u cijeni ili kvaliteti proizvoda pa

je tako ¢ak 78% ispitanika primijetilo povecanje cijena proizvoda.

Rezultati upitnika pokazuju da gospodarska kriza nije previSe utjecala na poslovanje

pekarnice sto se tice kvalitete proizvoda. Veliki broj ispitanika (89%) smatra da nije doslo do
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smanjenja kvalitete proizvoda. Medutim, gospodarska kriza je utjecala na cijene, 73%
ispitanika smatra da je doslo do promjene u cijenama, to¢nije njih 95%, smatra da su se cijene
povecale. Unato¢ tome samo 19%, razmislja o kupovini kod konkurenata, od ¢ega najvise

njih razmislja o kupovini u Dubravici, Mlinaru i supermarketima.

Navedeni rezultati pokazuju da je unato¢ poveéanju cijena, menadzment dobro upravljao
pekarnicom i pazio da se ne smanji kvaliteta proizvoda te uspio zadrzati kupce i prednost
pred konkurentima. Manji broj ispitanika ipak razmislja o kupnji kod konkurenta, §to bi se
moglo sprijeciti prilagodbom cijena ili uvodenjem novih usluga ili poboljSanjem kvalitete
proizvoda. Prodavaonica u Popovaci je jedina pekarnica i nema pravog konkurenta, prisutni
su jedino Konzum 1 Lonia. Velika je vjerojatnost da bi izgubili dio kupaca ako bi na trziste
dosli konkurenti poput Dubravice ili Mlinara. To je jedna od moguc¢ih kriza koju bi

menadzment trebao predvidjeti i ocekivati te na vrijeme poduzeti mjere kako bi ju sprijecili.

Primarna djelatnost ,,Pekarne Vikend* je prodaja pekarskih proizvoda, stoga ne ¢udi $to su se
svi ispitanici izjasnili da kupuju pekarske proizvode. Kako bi se razlikovali od konkurenata,
,Pekarna Vikend* pruza i moguénost konzumacije unutar poslovnice i konzumacije u kaficu.
Iznenadio je mali broj ispitanika koji koristi moguénost konzumacije unutar poslovnice, njih
24%. Razlogom zaSto je tome tako bi se trebao pozabaviti menadzment i mozda poboljSati

interijer kako bi potaknuli kupce na konzumaciju u poslovnici.

Za razliku od konzumacije unutar poslovnice, vise od pola ispitanika koristi uslugu
konzumacije u kafi¢u, njih 62%. Moguce je 1 uvodenje mogucénosti konzumacija slastica 1
nekih pekarskih proizvoda u kaficu, §to bi proSirilo ponudu. Za koriStenje Facebook-a
izjasnilo se 44% ispitanika. S obzirom na sve brzi razvoj informatickih tehnologija i korisnika
koji sve ceS¢e koriste tehnologiju za konzumaciju usluga, trebalo bi vise uloziti u
informaticke tehnologije i razviti aplikaciju ,,Pekarnice Vikend“, koja bi jo§ viSe priblizila

usluge i proizvode korisnicima.

Kako bi se jo§ viSe izdvojila od konkurenata, pruzila bolje usluge i povecala profit, ¢ime
moze izbjeéi i krizu, poslovnica pekarnice u Popovaci trebala bi uvesti moguc¢nost narudzbi
pizza i slastica telefonom §to pruza poslovnica u Repusnici. 92% ispitanika se izjasnilo za
mogucnost uvodenja takve usluge, Sto pokazuje, na primjeru poslovnice u Popovaci, dobro

predvidanje zelja i potreba korisnika.
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5.4. Zakljudlci istrazivanja i poucci za menadZment

Kriza jednako pogada kako velike tako i male proizvodace. Prednost ,,Pekare Vikend*, kao
manje pekarnice, nalazi se u njezinoj fleksibilnosti i lakSoj prilagodljivosti novonastalim
situacijama na trziStu. Problem mogu biti oskudniji resursi kojima kao mala pekarnica
raspolaze, bilo da je rije¢ o novcu ili kvalitetnim 1 adekvatno educiranim kadrovima. Kako
upravo kadrovi predstavljaju temelj za prevenciju i obranu od krize, pozitivno je $to vlasnik
,Pekarne Vikend* konstantno inovira u poduzece odlaze¢i na razne seminare u Njemackoj da
bi saznao najnovije trendove u pekarskoj industriji. Na temelju tih seminara, ali i reakcija
lokalnih potrosaca, on kontinuirano uvodi nove proizvode da bi privukao nove klijente, kao i
ucvrstio odnose s postojec¢im klijentima. S obzirom na broj od 60 zaposlenih, potrebno je i
dobro educirati kadrove kako bi mogli na vrijeme predvidjeti, uociti, ali i rijesiti probleme

koji dolaze s krizom.

U prilog pekarnici ide tradicija od preko 40 godina, koje je ¢ini poznatim imenom u Sisa¢ko-
moslavackoj Zupaniji u mjestu Popovaca. Tradicija je i njezina prednost pred konkurencijom,
s obzirom na njezinu popularnost i stalno uvodenje novih proizvoda, kupci ¢e joj se uvijek
vracati. Medutim, poduzece se ne moze osloniti samo na tradiciju, potrebno je stalno drzati
korak s konkurencijom, raditi na tome da se snize troSkovi i cijena, te kontinuirano uvodenje

novih proizvoda.

Strateski ciljevi pekarnice, kao §to su povecanje broja poslovnica, bolja komunikacija s
potrosacima, rast prodaje, privlacenje novih kupaca i proSirenje asortimana, ostvarivi su -
najvise zbog visokokvalitetnih radnika, ambijenta prodavaonica i1 kvalitete proizvoda.
Sposoban menadzment bi mogao i iskoristiti moguénost dobivanja sredstva iz europskih
fondova za daljnji rast i razvoj poduzeca. Ulazak novih konkurenta u Popovacu moglo bi
predstaviti prijetnju za poduzeée jer kupci se Cesto okre¢u novome. S obzirom na tradiciju
pekarnice i lojalnost kupaca, ako bi zadrzali kvalitetu proizvoda i pratili trendove, mogli bi
ostati ispred konkurencije. Tome pridonosi i koriStenje modernih tehnologija 1 platformi

poput Facebook-a za komunikaciju s kupcima i obavijesti o novostima.
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6. ZAKLJUCAK

Kriza je neizbjezna, nije pitanje da li ¢e se pojaviti, nego kada ¢e se pojaviti i §to se moze
uciniti da se sprije¢i ili barem umanje njene posljedice. Ako se kriza pravovremeno uoci,
veca je vjerojatnost njenog rjeSavanja i brzog izlaska iz nje. Medutim, ako je kriza sustavno i
dugotrajno zanemarivana, vise ne postoje potencijali izlaska iz krize $to dovodi do likvidacije
poduzeca. Svako poduzece kroz svoje poslovanje prolazi kroz odredene faze i stalno se
susrece sa novim izazovima koji su rezultat razli¢itih gospodarskih kretanja, porezne politike,
ali 1 dogadaja iz okruzenja kao 1 poteza konkurentskih poduzecéa. Zato 1 postoje poduzeca

koja su sklona krizi i poduzeéa koja su spremna na krizu.

Krizne situacije pokazuju koliko je bitan krizni menadzment. Potrebno je razviti aktivnosti
kriznog menadzmenta koji djeluje na na¢in da u najvecoj mogucoj mjeri smanji potencijalnu
Stetu koju kriza moze imati na poslovanje 1 pomaze u uspostavljanju kontrole nad nastalom
situacijom. Rukovoditelji na nizim razinama moraju imati jasne smjernice za djelovanje s
viSih razina 1 cijelu sliku situacije. Kriznom menadzmentu je cilj identificirati, izuciti 1
predvidjeti moguée krizne situacije i uspostaviti posebne nacline koji ¢e organizaciji
omoguciti spreCavanje krize ili ucinkovitu reakciju 1 njezino uspjeSno rjesavanje uz
minimiziranje posljedica i §to brzi povratak u normalno stanje. Krizni menadzeri moraju
odrzavati ravnotezu izmedu potrebe da znaju ono $to im je neophodno i1 da drze stvari pod
kontrolom, te se moraju boriti sa samom organizacijom donoSenja odluka u kriznim

situacijama.

Neke djelatnosti 1 grane gospodarstva rizicnije su od drugih. Zato je izuzetno vazno imati
menadZment koji moze predvidjeti potencijalne rizike. Upravljanje rizicima omogucuje
njihovo ovladavanje i svodenje njihovih nepovoljnih u¢inaka na minimum $to poduzecu
omogucuje ostvarivanje boljih poslovnih rezultata i ciljeva. Osim predvidanja, za rjesavanje
su bitna i financijska sredstva koja su namijenjena otkrivanju i svladavanju krize. Bitno je i
anticipativno upravljanje koje se provodi u svrhu izbjegavanja krize. Kako bi poduzec¢e na
vrijeme uocilo nastajanje krize i na vrijeme provelo mjere za njeno prevladavanje, najvaznije

je uocavanje njenih simptoma. Rano upozorenje, kao i ostali instrumenti anticipativnog
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upravljanja krizom, povecavaju osjetljivost na buduce unutarnje i vanjske promjene u

poduzecu.

lako su posljedice krize uglavnom lose za poduzeée, ona moze donijeti i nesto pozitivno.
Pokazati ¢e poduzecu koliko je spremno na krizu i potaknuti ga na pojacanje spremnosti
struktura na promjene i iniciranje inovacija, te spremnije pristupanje raznim izazovima. Kriza

se treba shvatiti kao dio poslovnog procesa, a ne kao neuspjeh vlastitih sposobnosti.

Trziste pekarskih proizvoda podijeljeno je na velike 1 male, odnosno na regionalne
proizvodace i veliki broj malih pekarnica koje su prisutne samo u nekim gradovima.
Porazavajuci su pokazatelji da je profitabilnost u pekarskoj industriji jako niska i iznosi svega
oko 1,2% a 60% ih je u gubitku. Uzroci se mogu na¢i u prevelikim davanjima drzavi,
nedostatku subvencija od drzave, nedostatku stranih ulaganja koja bi pomogla konkurentnosti
1 podcijenjenosti cijena kruha u odnosu na strana trziSta. Problem je 1 §to vecina pekara u

Hrvatskoj ima strojeve 1 pogone u vrlo loSem stanju.

Pekarska industrija i proizvodnja tjestenine u Hrvatskoj spadaju medu aktivnije industrijske
grane, koje godinama biljeze rast proizvodnje, medutim, cijenu na trziStu ruSe oni koji ne
ulazu u obnavljanje i odrzavanje opreme, edukaciju stru¢njaka u praksi i opéenito ne ulazu u
unapredenje proizvodnje i nove standard. Sljedec¢i problem je nedostatak Skolovanih pekara i
drugih zanimanja povezanih s pekarstvom, zatim I sami gradani, koji ¢esto biraju najjeftinije
proizvode, neovisno o zeljama. Takoder, polozaj pekara dodatno se pogorSao ulaskom

Republike Hrvatske u Europsku Uniju.

Financijska agencija (Fina) napravila je analizu trenuta¢nog stanja pekarske industrije u
Hrvatskoj, koje je krajem 2016. godine imalo 850 poduzetnika s ukupno 15.874 zaposlenih.
U odnosu na godinu prije, doslo je do rasta zaposlenih od 7,7 posto i industrija se sve viSe
okreée izvozu u susjedne zemlje. Sto je vidljivo na primjeru pekare Mlinar koji se prosirio i
na strana trzista. Hrvatski proizvodaci kruha, ili pekare koje se namjeravaju prosiriti na strana
trzista, trebaju iskoristiti ¢injenicu da tradicija pekara nije toliko razvijena ili gotovo uopce ne

postoji na nekim trziStima.

Pekarna Vikend je primjer male, ,kvartovske®, pekare, koja se uspjesno oslanja na svoju

dugu tradiciju i sposoban menadzment kako bi izbjegla ili barem umanjila posljedice krize i
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ostvarila prednost pred konkurencijom. Poslovanje od preko 40 godina naucilo ju je kako
predvidjeti i djelovati pod krizom. Ne samo da su ocuvali svoje poslovanje, nego su ga i
prosirili na veéi broj poslovnica. Primjer su drustveno odgovornog poduzec¢a koje marljivim
radom nudi kvalitetne i jedinstvene pekarske proizvode. Pokazatelj da je uspjeh mogud,
unato¢ krizi u pekarskoj industriji i da je vazno ulagati u rukovodeci kadar, pogone i

zaposlenike, kao i poboljsavati proizvode i usluge.

Strateski ciljevi pekarne Vikend, kao $to su povecanje broja poslovnica, bolja komunikacija s
potroSacima, rast prodaje, privlacenje novih kupaca i proSirenje asortimana su ostvarivi.
Poduzeée ne moze uspjeti ako je statitno, mora biti spremno na stalne promjene i
prilagodavati se trendovima. Ako nastavi sa dosadas$njim poslovanjem, pekarna Vikend bi
mogla otvoriti jo§ viSe poslovnica i postati jedan od konkurenata lancima pekara prisutnima

na trziStu 1 konkurent kojeg je nemoguce ne zamijetiti.
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©)

©)

o

o

o

1 (vrlo lose)

2 (lose)

3 (niti dobro niti lose)
4 (dobro)

5 (vrlo dobro)

Ocijenite osoblje i prostor

o

o

o

1 (vrlo lose)

2 (lose)

3 (niti dobro niti lose)
4 (dobro)

5 (vrlo dobro)
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3. Da liradije kupujete u ,,Pekarni Vikend* ili na drugim mjestima?
o DA
o NE
4. Da lije ponuda ,,Pekarne Vikend* bolja od konkurenata?
o DA
o NE
5. Kako je po Vama gospodarska kriza utjecala na stanje u pekarskoj industriji u
Republici Hrvatskoj?
o Doslo je do povecanja broja pekara
o Doslo je do smanjenja broja pekara
o Neznam
6. Da li je gospodarska kriza utjecala na cijenu pekarskih proizvoda?
o DA
o NE
7. Da li smatrate da je doSlo do promjene u cijenama proizvoda ,,Pekarne Vikend*“?
o DA
o NE
8. Ako smatrate da je doslo do promjene u cijenama, da li su se one povecale ili
smanjile?
o Povecale
o Smanjile
9. Da li smatrate da je doSlo do promjene u kvaliteti proizvoda ,,Pekarne Vikend*?
o DA
o NE
10. Da li razmisljate da po¢nete kupovati kod konkurenata umjesto u ,,Pekarni Vikend*?
o DA
o NE

11. Ako razmiSljate o kupovini kod konkurenata, o kojim se konkurentima radi?
o Dubravica
o Mlinar
o Pan-pek

o Kilara
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o Supermarketi
o Ostalo
12. Koje usluge ,,Pekarne Vikend* koristite (moguce oznaciti vise odgovora)?
o kupnja pekarskih proizvoda
o konzumacija unutar poslovnice
o konzumacija u kafi¢u
o koriStenje Facebook stranice
13. Sto mislite o0 moguénosti uvodenja narudzbi pizza i slastica telefonom?
o DA
o NE
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