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SAZETAK

Danas poslovno okruzenje karakteriziraju dinamicne promjene u drustvu i tehnologiji, brz
napredak u znanosti, u¢inci globalizacije, razvoj medunarodnog trzista, konkurencija, itd. U
takvim uvjetima poslovanja neupitno je da svaka poslovna organizacija podlijeze krizama.
Bez obzira na uzrok pojave krize, svaka kriza moze ozbiljno ugroziti sigurnost opstanka
poduzecéa. Da bi opstale u uvjetima krize, poduzeca se moraju brzo i ucinkovito prilagoditi
novonastaloj situaciji kako bi otklonila krizu uz najmanju moguéu Stetu za poduzeée te u
najkraéem mogucem roku. Svrha rada je pokazati vaznost primjene sustava ranog upozorenja
u poslovanju da bi se uspjesno izbjegao krizni razvoj. Krize zahvacaju i uspjesna i neuspjesna
poduzeéa, a ono Sto ih razlikuje je Cinjenica da se uspjeSna poduzeca pripremaju, gledaju
svoju buduénost, pokusavaju otkriti tihe signale koji bi im mogli nastetiti u blizoj buduénosti.
Uspjesna poduzeca razmisljaju o akcijama koje treba poduzeti da bi se umanjio razvoj krize te
njezin stetni, ako ne i pogubni razvoj. Ignoriranje tihih signala vodi u propast, a jedini na¢in
da se poduzece razvija i odolijeva napadima iz okoline i iz vlastitog unutra$njeg okruzenja je
da razvije senzibilitet na promjene, da osluskuje svoje poslovanje te da postane svjesno

promjena koje se dogadaju, 1 to u $to ranijem stadiju.

Tema ovog rada je upravljanje krizom u poduzeéu Kogra d.o.o. s aspekta kriznog
menadzmenta. Zbog trenutnog stanja u svjetskoj ekonomiji 1 ograni¢enth mogucnosti
poslovanja domacih tvrtki, veliki broj poduzeca je zapalo u poslovnu krizu, a najviSe su
pogodena mala i srednja poduzeca koja su ujedno i dominantan oblik poduze¢a u Hrvatskoj.
Zbog toga se sve vise javlja potreba za uslugama kriznog menadzmenta u malim 1 srednjim
poduzec¢ima koji, buduc¢i da nemaju poseban odjel unutar poduzeca, sve cesce koriste usluge

vanjskih konzultanata koji im pomazZu u ovladavanju krize.

Kljuéne rijeci: poslovna kriza, krizni menadZment, indikatori krize, Kogra d.o.o.



SUMMARY

Today's business environment is characterized by dynamic changes in society and technology,
rapid progress in science, the effects of globalization, the development of the international
market, competition, etc. In such business conditions, it is unquestionable that every business
organization is subject to crises. Regardless of the cause of the crisis, any crisis can seriously
jeopardize the survival of the company. In order to survive in a crisis, companies need to
adapt quickly and effectively to a new situation, in order to overcome the crisis with the least
possible damage to the company and in the shortest possible time. The purpose of the paper is
to demonstrate the importance of applying early warning system to business to know what to
do in order to successfully escape crisis development. Crises involve both successful and
unsuccessful companies, what distinguishes them is the fact that successful businesses are
preparing, looking into their future, trying to detect tedious signals that could harm them in
the near future, and think about the actions that need to be taken to diminish its this
development is harmful, if not for the enterprise’s destructive development. Ignorance of quiet
signals leads to failure, the only way for an enterprise to develop and resist ‘attacks' from the
environment, but also from its own internal environment is to develop sensitivity to change, to
listen to its business and to become aware of the changes that are taking place, as early as the

previous stage.

The topic of this paper is the crisis management in Kogra d.o.0. from the aspect of crisis
management. Due to the current state of the world economy and the limited business
opportunities of domestic companies, a large number of companies have come into the
business crisis, and the most affected are SMEs, which are at the same time the dominant
form of enterprises in Croatia. As a result, there is a growing need for crisis management
services in small and medium-sized enterprises that, as they do not have a special department
within an enterprise, are increasingly using the services of external consultants to help them

overcome the crisis.

Key words: Business Crisis, Crisis Management, Crisis Indicators, Kogra d.o.o.



1. UVOD

Niti jedno poduzece - bilo malo, srednje, veliko ili neka multinacionalna kompanija, bez
obzira u kojoj se industriji nalazilo, ne moze ostati imuno na poslovnu krizu, no postoje
razlike kako se s njom nose. Poslovna kriza ima negdje svoj pocetak te prolazi kroz vise faza.
Poduzeca bi trebala ulagati znanja i sredstva u prvu fazu upravljanja krizom - onu
preventivnu. Svrha preventivnog djelovanja je uspostavljanje visoke spremnosti prema
latentno prisutnim i buducim, sada tesko poblize odredljivim, promjenama temeljnih varijabli
te jaCanje kompetentnosti menadzmenta. Vazne promjene najceS¢e dolaze iz unutarnje
okoline, stoga je bitno staviti naglasak na metode njihova proucavanja. Okolina generira
razliite jake i slabe signale, a upravo se na prepoznavanju druge skupine signala temelji
sadrzaj sustava ranog upozorenja. To su instrumenti informativnog karaktera te su dio
anticipativnog upravljanja poslovnom krizom. S jedne strane postoji strateski, odnosno
kvalitativni koncept vodenja s orijentacijom na potencijale uspjeha, upravljanje rizicima te
Balanced Scorecard kao informativnu podrSku strateSkom menadzmentu, dok je s druge
strane operativni koncept sustava ranog upozorenja koji signalizira latentne prilike ili prijetnje
pretezito kvantitativnim informacijama. Unato¢ velikom znaaju sustava ranog upozorenja,
tek mali broj poduzeca u Hrvatskoj ima ga zaista i implementiran u svom poslovanju.
Osobito poduzeca koja djeluje u turbulentnom okruzenju trebaju primjenjivati sustave ranog

upozorenja koja ¢e im omoguciti stjecanja konkurentne prednosti.

1.1. Predmet i ciljevi rada

Predmet rada je definiranje pojma poslovne krize te analiza vaznosti i uloge kriznog
menadzmenta u upravljanju poslovnom krizom. Ovim radom prikazano je kako dolazi do
poslovne krize, koji su simptomi krize, njezini uzroci i posljedice, koje se sve vrste poslovne
krize razlikuju te kako se pomocu analize financijskih, ali i drugih pokazatelja (na primjer
polozaj poduzeca u odnosu na konkurenciju, razvoj djelatnosti kojoj poduzeée pripada itd.),

moze identificirati krizu u poduzecu.



Na primjeru poduzeca Kogra d.o.o. koje se bavi medunarodnim otpremniStvom, prikazane su
mjere koje je potrebno provesti u ovladavanju krize. Cilj rada je analiza poslovanje poduzeca
Kogra d.o.0. koje je zapalo u krizu te prikaz aktivnosti koje je poduzece provelo prije ulaska u
krizu te aktivnosti koje bi, s aspekta kriznog menadzmenta, poduzece tek trebalo provesti
kako bi u potpunosti prevladalo krizu 1 nastavilo uspjesno poslovati. Svrha rada je ukazati na
vaznost koriStenja aktivnosti kriznog menadzmenta u malim i srednjim poduzec¢ima te ulogu

kriznog menadzmenta na uspjeh poslovanja.

1.2. Istrazivacka pitanja

Istrazivacka pitanja u ovom radu su sljedeca:
P1: Koliko uspjesno poduzeée Kogra d.o.0. posluje u razdoblju od 2008. do 2016. godine?
P2: Je 1i menadZment poduzeéa Kogra d.o.o prepoznao vaznost instrumenata za rano
otkrivanje poslovne krize te u kojoj mjeri su ti instrumenti implementirani?
P3: Koji su uzroci nastanka poslovne krize poduze¢a Kogra d.0.0.?

P4: Koje strategije izlaska iz krize treba primijeniti poduzece Kogra d.o.0.?

1.3. Struktura rada

U prvom djelu rada prikazani su 1 objasnjeni osnovni pojmovi vezani za krizni menadZment 1
poslovnu krizu. Predstavljene su vrste poslovne krize s kojima se poduzeca susrecu U
poslovnom svijetu kao i uzroci i posljedice, prvi simptomi prema kojima se kriza moze
prepoznati te na€ini upravljanja krizom. Zatim je objasnjeno koja je funkcija 1 uloga kriznog
menadzmenta te vaznost njegove u poduze¢ima. U sredisnjem djelu rada analizira se malo
poduzece Kogra d.0.0. koje se bavi medunarodnim otpremnistvom. U ovom dijelu detaljno su
prikazane kvantitativne i kvalitativne analize koje su provedene nad promatranim poduzecem,
iz Cega se moze vidjeti kako poduzece posluje u posljednjih nekoliko godina. U zadnjem
dijelu rada predstavljene su promjene koje je poduzeée do sada samostalno provelo te
promjene koje bi poduzece tek trebalo provesti s aspekta kriznog menadzmenta kako bi moglo

nastaviti uspjes$no poslovati kao i proteklih dvadeset godina, prije nego $to je zapalo u krizu.



2. POSLOVNA KRIZA

Kada se govori o poduzecu u poslovnoj krizi, najéesée se moze cuti da se kriza pojavila
nenadano, bez ikakvih prethodnih simptoma, kao i ¢esta objasnjenja i opravdanja da je glavni
uzrok krize neSto na S$to poduzece nije ni moglo utjecati, npr. globalne recesije. Iskustvo
pokazuje da situacije koje ugrozavaju opstanak poduzeca i potreba za preokretom imaju
uvodno razdoblje u trajanju od 18 mjeseci do dvije godine te da postoji velik broj uzroka

krize.

Prema J. Tintoru, u prvoj fazi kumulacije uzroka krize simptomi se ne prepoznaju. Javljaju se
razliciti poslovni problemi koji ne ugrozavaju ozbiljno uspjesnost poslovanja. Poduzece ne
osjeca potrebu za korektivnim djelovanjem pa se, zbog odgadanja ili nerjeSavanja, problemi
kumuliraju i potic¢u produbljivanje disproporcija u poduzeéu. U drugoj, fazi latentne krize,
nastavlja se kumuliranje nerijeSenih problema kao posljedica ranijih i novih uzroka.
Uspostavlja se uzajamnost djelovanja pojedinaénih mehanizama krize, stvaraju se
pretpostavke za homologiziranje uzroka i formiranje ‘eksplozivne smjese’. Njihovi
pojedinacni 1 zbrojni utjecaji po snazi destrukcije ne generiraju dovoljne signale koji bi
navjes¢ivali opasnost krize. Destruktivno djelovanje i nastale disproporcije pritajeni su i
uocljivi samo uzem krugu. To je faza u kojoj bi trebalo prepoznati razvoj krize kako bi se ona
mogla uspjesno suzbiti. U trecoj, fazi manifestne krize, djelovanje pojedinacnih uzroka je
homogeno, uzajamnost djelovanja je obi¢no ojacana dodatnim, zasebno mozda nebitnim
uzrokom koji po nacelu 'efekta leptira' aktivira 'eksplozivnu smjesu'. To je faza u kojoj je
stanje poduzeca poznato velikom dijelu poduzec¢a i njegovim najznacajnijim poslovnim
partnerima, te izaziva njihovu nepovoljnu reakciju koja se odrazava kroz nepovoljnije uvjete
poslovanja (npr. dobavljaci traze placanje unaprijed, banke veca jamstva). Destruktivne snage
i njihovo djelovanje potpuno su vidljivi. Akutna kriza oznafava stanje akceleriranog
produbljivanja  disproporcija i neuskladenog djelovanja. Oznaka ambivalentnosti
podrazumijeva da je jedan od mogucih ishoda krize prezivljavanje ili slom. Peta faza
oznacena je kao nesavladiva akutna kriza, ona je posljedica dugotrajnog zanemarivanja
procesa koji su uzrokovali nastanak krize. Rezultat toga je situacija da poduzece u ovoj fazi

vise nema $ansi za preZivljavanje i izlazak iz krize.!

Tintor J. (2000), Poslovna analiza, Zagreb: Masmedia, str. 146.



2.1. Pojam i obiljeZja poslovne krize

Posljednjih nekoliko godina najée$¢e KkoriStena rije¢ u medijima, razgovorima i
prezentacijama je upravo — kriza. Naime, po definiciji kriza je promjena i potencijalni uzrok
ozbiljne Stete, ali istodobno i prilika za ucenje. Poslovna kriza se u literaturi najées¢e definira
kao neplaniran i neZeljen proces ograni¢enog trajanja i mogucnosti utjecanja koji Steti
primarnim ciljevima poduzeéa s ambivalentnim ishodom.? Opasnosti za opstanak i u
ekstremnom slucaju gasenja poduzeca suprotstavlja se uspjesno ovladavanje krizom i
uspjeSna sanacija poduzeéa. Uspije li poduzece izgraditi bolji sustav predusretanja i
ovladavanja krizom nego konkurencija, krizni menadZment moze postati konkurentska
prednost poduzeca.® Konstruktivne posljedice krize oéituju se ako se kriza shvati kao $ansa i
pozitivni preokret te ako se uzme u obzir i njezin optimisticki aspekt. Krizna situacija moze
osloboditi dodatne snage i pojacati spremnost okostalih organizacijskih struktura na promjene,
inicirati inovacije proizvoda i procesa, stila vodenja, na¢ina suradivanja, potaknuti stvaralacke

potencijale zaposlenika.*

Poslovne krize predstavljaju stanja u zivotu svakog poslovnog subjekta - one su procesi ili
dogadaji, prirodno ili ljudski uzrokovane nevolje s dramati¢nim, katkada i katastrofalnim
uc¢inkom. Ipak neki teoretiari upozoravaju na to da kriza nije dogadaj koji bi bio jasno
smjesten u prostor i vrijeme. Upravo suprotno. Radi se o duzem razdoblju velike ugrozenosti,
nesigurnosti 1 provodenja politike Sto ometa Sirok spektar socijalnih, politickih 1

organizacijskih procesa. Kriza je dinami¢an i kaoti¢an proces.’

Rosenthal, Boin i ComFort nude tipologiju krize s obzirom na nadin njihovog popustanja i
govore o krizama koje brzo prolaze (katarzicnima), Krizama koje polako popustaju te o
krizama s kompleksnim dugoro&nim posljedicama.b Bez obzira o kojoj je krizi rije¢ neupitna
je Cinjenica da sama kriza ostavlja vrlo malo vremena za donosenje odluke i oblikovanja

politike.

2Osmanagi¢-Bedenik, N.(2007), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 12.

30smanagi¢-Bedenik, N. (2010), Krizni menadZment: teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog fakulteta u

Zagrebu, 8 (1), str. 101.

“*Funda, D., Maji¢, T. (2011), Upravljanje krizom, Zbornik radova, Veleuciliste Velika Gorica

® Juri¢, B., Vukovi¢, D. (2011), Upravljanje marketingom tvrtke u procesu izlaska iz krize, Zbornik radova,
Veleuciliste Velika Gorica

® 1bid.



Vecina poslovnih kriza nastaje uslijed nesposobnosti menadzmenta da anticipira promjene
koje se dogadaju u okruzenju poduzeéa. Povecanje nesigurnosti i rizika implicira bitno vecu
ranjivost, naroCito onih poduzeéa koja nisu dovoljno snazna i koja se nisu prilagodila

novonastalim promjenama i kriznim situacijama.

Kriza zapocinje s malim mikro uzrocima Koji ostavljaju goleme posljedice. Koliko god
potencijalno opasna, u veéini slucajeva je predvidiva te ima svoj zavrSetak. Kada kriza zavrsi
ostaje prozivljeno iskustvo iz kojeg se mogu izvuéi pouke. Medutim, tesko je prezivjeti

onoliki broj kriza koje su potrebne da bi menadzeri stekli potrebno iskustvo.

2.2. lzvori i uzroci krize

Vjecno je pitanje gdje je izvor negativnih poticaja te zasto poduzeca uopée dolaze u krizne
faze. Jesu li poduzeca Zrtve neke vise sile i nemilosrdne okoline na koju ne mogu utjecati ili je
u pitanju unutarnja politika poduzeca? Brojna istrazivanja provedena u svijetu na ovu temu pa
tako i istrazivanje u Hrvatskoj’ slazu se u ¢injenici da je kriza veéinom unutarnja. Tadié¢ u
svom istrazivanju navodi kako uspjeSnost poslovanja poduzeca najviSe ovisi 0 unutarnjim
sposobnostima o posjedovanju i razvoju kljuénog znanja u poduzecu, dok eksterni i
strukturalni faktori imaju znatno manji utjecaj. Ako poslovni uspjeh najvise ovisi o

unutarnjim sposobnostima, tada to zasigurno vrijedi i za poslovni neuspjeh.®

Kada poduzece pogodi kriza postavlja se pitanje zbog Cega je ona nastala, tko ili Sto ju je
uzrokovalo i zasto. Prema Osmanagi¢ Bedenik, uzroci krize mogu se podijeliti na
kvantitativne 1 kvalitativne. Kvantitativni uzroci krize definiraju se najeS¢e na temelju
statistiCkih podataka. Statistika pokazuje da se uzroci krize kriju u grani kojoj poduzece
pripada, pravnom obliku, veli¢ini i starosti poduzeca. Djelatnost poput gradevine najvise je
podlozna krizama. Sto se ti¢e pravnog oblika poduzeéa, statistika pokazuje da su poduzeca s
ograni¢enom odgovorno$c¢u rizicnija od dionic¢kih drusStava, a u pogledu veliine 1 starosti

v r

poduzeéa, mlada i manja poduzecéa &eSée ¢e zapasti u krizu od drugih.® Kvalitativni uzroci

-----

" Tadi¢, T. (2002), Komparativna analiza strukturalistickog i resursnog pristupa strategiji poduzeca, magistarski
rad, Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb

80smanagi¢ Bedenik, N. (2007), op. cit., str. 24

% 1bid., str. 26-27.



uzorci krize su greske u vodenju i nedovoljan vlastiti kapital. Vanjski uzorci krize odnose se
na okolinu poduzeca i obuhvacaju konjunkturni razvoj i strukturalne promjene. David Lovett
bio je pobornik ,,za sve je odgovoran menadzment* Skole. Smatra da se ono §to razlikuje

uspjesno poslovanje od neuspjesnog svodi na dvije bitne stvari - menadzment i sre¢u.°

Prema rezultatima empirijskih studija utvrdeno je da su najées$¢i uzroci kriza posljedica
pogresaka koje je u¢inio menadzment, i to u sljedeéim situacijama:*!
- pogresna odluka prilikom odabira kadrova za vodece pozicije,

- pogresna odluka kod odabira i oblikovanja proizvodnih programa.

Pitanje uzroka poslovne krize obuhvaca spoznaju strukture i meduzavisnosti uzroka i
posljedica. Jasnija spoznaja uzroka omoguéuje djelotvornije uvodenje mjera za ozdravljenje.'?
Unato¢ brojnim izvorima poslovne krize, najéesée se razlikuju vanjski i unutarnji izvori.'?

Vanjski izvori, kao S§to im i sam naziv kaze, proizlaze iz okoline poduzeca (grana u kojoj
poduzeée djeluje i gospodarstvo u cjelini) i njena nepovoljna razvoja. Rije¢ je o teSkom
zadatku procjene buduceg razvoja mnogoslojne okoline i ocjene njezine vaznosti za vlastito
poduzeée.** S obzirom na &injenicu da se vanjski ¢initelji ne mogu sprijeéiti, na menadzmentu

poduzeca je da nade nacin kako se nositi s njima, odnosno pravovremena spoznaja znakova

upozorenja kako bi se dobilo na vremenu za u¢inkovitu prilagodbu novonastaloj situaciji.

Unutarnji izvori poslovne krize (,,ku¢na kriza*) nalaze se u samom poduzecu i njegovu nacinu
poslovanja. Kuéne krize su naj¢es¢i 1 najopasniji izvor krize poduzeca. One se jednoznacno
posljedica greSki top-menadzmenta. Osnovna greska menadZzmenta je u tome S§to poduzece ne
promatraju kao promjenjiv sustav u promjenjivoj okolini a to dovodi do slabijeg
prilagodavanja poduzeéa i kona¢no uzrokuje krizu.'® Menad?ment zanemaruje nadolazece
promjene i izazove te nama pravodobno spreman odgovor. Umjesto da anticipira odgovore na

pitanja mogucih promjena 1 nagovjestaja krize, on djeluje tek reaktivno.

0g]atter, S.; Lovett, D. (2011), Kako svaku tvrtku izvuéi iz krize?, Zagreb: Mozaik knjiga, str. 32.

USadzak M., Omazi¢ M.A., Rasi¢ S. (1999), Upravljanje poduzeéem u kriznim situacijama, Konkurentska
sposobnost poduzeca, Zagreb: Sinergija-nakladnistvo d.o.o., str. 382.

12 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2007), op. cit., str.22.

13 Ibidem.

4 1bidem.

15 Ibidem., str. 25



Uzroci krize mogu biti razli¢ite naravi. Kao $to je prethodno spomenuto, vrlo je teSko pa i
nemoguce nabrojati sve vrste kriza koje se mogu dogoditi nekoj organizaciji. Stoga je bitno
razumjeti glavne vrste rizika koji se trebaju izbjeci ili se jednostavno pripremiti na njih. Pri
bilo kojem slu¢aju uzroka krize, klju¢no je njihovo prepoznavanje. Vecina poslovnih kriza
moze se znatno uspjeSnije zaustaviti ranim aktivnostima umjesto pak zakaSnjelima
reakcijama. Mogucnost utjecaja na uzroke poslovnih kriza i negativan u¢inak kriza s aspekta
cjelokupnog gospodarstva i pojedinih interesnih skupina, ¢ine odgovarajuéi instrumentarij za
rano spoznavanje krize. lako su rizici razliciti, u suvremenoj se literaturi, opéenito, dijele na
vanjske i unutarnje.'® Rizici nastali vanjskim utjecajem su trzi$ni rizici, politicki rizici, rizici
nastali promjenama u drustvu, promjenama pravne prakse ili djelovanjem prirodnih sila
(poplave, pozari, potresi). Na ovladavanje vanjskim rizicima moze se vrlo malo ili nimalo
utjecati. Ovladavanje rizicima unutar poduzeta uvelike ovisi 0 samome menadZzmentu
poduzeca. Broj rizika nastalih unutar poduzeca velikoga je obujma, a mogu se odnositi na
rizike ukljuc¢ene u donosenje strateskih odluka, rizike upravljanja u poduzecu te operativne ili
financijske rizike. Kriza se moze promatrati kao posljedica djelovanja vanjskog okruZenja na
poduzece ili je pak uzrokovana djelovanjem unutar poduzeca. Stoga je osnovna podjela
uzroka kriza na vanjske i unutarnje uzroke. Dinamicni razvoj djelatnosti i trziSta, rastuca
medunarodna ekonomska integracija, pomicanje uloge trgovine, stalne inovacije proizvoda i
razvoj novih tehnologija, promjene na trziStima kapitala, brze politicke 1 drustvene promjene
te promjene u svijesti potrosaca odaju dojam da spektar mogucih uzroka krize jos uvijek nije
iscrpljen. Zbog navedenih promjena i mnogih drugih koje jo$ slijede, moZe se o¢ekivati da ¢e

broj 1 uzroci poslovnih kriza biti sve veci 1 kompleksniji.

Postoji velik broj klasifikacija uzroka poslovne krize, no u glavnim se crtama ipak mogu
razlugiti dva osnovna pravca istrazivanja:*’

- kvantitativna istrazivanja poslovnih kriza,

- kvalitativna istraZivanja poslovnih kriza.
Kvantitativna istraZzivanja uzroka poslovnih kriza pokuSavaju na temelju raspolozivih
statistickih podataka pruziti informacije 0 uzrocima poslovnih kriza i insolventnosti i na taj
nacin ukazuju na povezanost izmedu tih podataka i sigurnosti poslovanja poduzeca. Vazniji

kvantitativni uzroci poslovne krize temeljeni na statistickim podacima su: broj zaposlenika,

¥®Tomi¢, Z., Sapunar, J. (2006), Krizno komuniciranje, Mostar: Filozofski fakultet Mostar
Doj¢inovi¢ D. (2008), Sustavi ranog upozorenja poslovne krize, Znanstveni magistarski rad. Zagreb:
Ekonomski fakultet, str. 12



pripadnost gospodarskoj grani, prihodi poduzeca, starost poduzeca i pravni oblik poduzeca.
Rezultati ovih istrazivanja baziraju se na promjenama javnih podataka o insolventnim
poduze¢ima. Prema podacima o insolventnim poduze¢ima u Njemackoj, mogu se izvesti
zakljuéci prema prethodno navedenim kategorijama:*8

e broj zaposlenika - poduzeca do 5 zaposlenika smatraju se kao posebno ugroZena
insolventno§¢u (posljednjih je godina primije¢en porast broja poduzeca s vise od 100
zaposlenika koja takoder upadaju u insolventnost);

e (gospodarska grana - prema ovom tipu istrazivanja, poduzeéa koja pruzaju usluge
spadaju u najugrozenije, a prate ih trgovina i gradevina (poduzeca koja se bave
preradom najmanje su ugrozena insolventnoscu);

e veli¢ina poduzeca prema prihodima - jednoglasno je potvrdeno da su najvise ugrozena
poduzeéa s prihodom od 0,5 do 5,0 milijuna eura,

e starost poduzeéa - Cesto se mlada poduzeéa (0 do 4 godine) smatraju najvise
ugrozenima (interesantan je porast insolventnih poduzeca starijih od 10 godina $to se
moze objasniti Zivotnim ciklusom poduzeca, pri ¢emu poduzeca ne moraju uvijek
pro¢i fazu stagnacije, ve¢ zbog svoje starosti mogu u potpunosti biti izbaceni s trzista);

e pravni oblik poduzeca - poduzeé¢a s pravnim oblikom drustva s ograni¢enom
odgovorno$éu najcesce su ugrozena poduzeca (svim ostalim pravnim oblicima znatno
manje prijeti insolventnost).

Kvalitativna istrazivanja uzroka poslovnih kriza koriste se posve drugacijom metodologijom
od kvantitativnih istrazivanja. Ona pokuSavaju kroz istrazivanja, kao §to su razgovori sa
savjetnicima ili administratorima u financijskim agencijama te interpretaciju izvjestaja
poduzeca o tijeku poslovne krize, do¢i do nekakvih zaklju¢aka. Medutim, krajnji ishod takvih
istrazivanja ima i neke znacajne nedostatke pa se njihova uporaba treba provoditi s oprezom.
Kao najveci nedostaci navode se: ograniceni broj analiziranih slu¢ajeva, otezana usporedivost
razlic¢itih kriterija ocjene uzroka krize, heterogenost tvrdnji ispitanih eksperata zbog razlicitih
metoda ili Kkriterija ispitivanja. Prilikom ispitivanja rukovodstva poduzeca o nastaloj krizi,
dobivene izjave potrebno je uzimati s dozom rezerve zbog moguceg prikrivanja odgovornosti
menadzmenta.’® Utvrdeno je da uzroci najveéeg broja kriza dolaze iz same unutrasnjosti
poduzeca te zbog toga poduzece ima moguénost utjecanja na njih. Kao najc¢es¢i uzroci kriza u
literaturi se navode neprilagodena troskovna struktura, nedostatak vlastitog kapitala, pogresna

procjena razvoja poslovanja, odnosno sve ono za S§to se smatra da je odgovornost

BDoj¢inovi¢ D., op. cit., str. 13.
19 Ibid.



menadzmenta poduzeca. Brojne studije jednoglasno pokazuju dominaciju poslovnih kriza
prouzrokovanih endogeno i to pogreSkama menadzmenta, ponajvise u glavnim zadacima kao

$to su planiranje, upravljanje i kontrola na operativnoj i strateskoj razini.

Simptomi krize vidljivi su i u financijskom podruéju i u podrucju ostvarenja ucinka.
U financijskom podruéju simptomi krize jesu:?

- Smanjenje prometa,

- smanjenje rentabilnosti,

- povecanje stupnja zaduzenosti,

- Smanjenje nov¢anog toka,

- smanjenje likvidnosti.

U podruéju ostvarenja ucinaka simptomi Kkrize mogu se promatrati putem pojedinih
podrucja:??
e U podru¢ju prodaje - smanjenje trziSnog udjela, smanjenje narudzbi, kaSnjenje u
rokovima i sl.;
e U podrucju zaposlenika - nezadovoljstvo radnika i $trajkovi, visoka stopa fluktuacije;
e U podrucju nabave - povecanje dana vezivanja zalihe, povecanje ucestalosti greSaka,
porast kaSnjenja isporuka i sl.;
e U podru¢ju proizvodnje - smanjenje proizvodnosti, smanjenje stupnja iskoriStenja
kapaciteta, porast Skarta i otpada, porast optere¢enja fiksnih troSkova,
e U tehnoloskom podru¢ju - smanjenje stupnja investiranja, smanjenje stupnja

istraZivanja i razvoja, porast neefikasnosti poslovnog procesa.

S pravnog aspekta kao simptomi krize navode se:?®
e financiranje poduzeéa i vlastiti kapital u smislu slobode financiranja kao
propisanog udjela vlastitog kapitala 1 slobode koriStenja tudeg kapitala,
podkapitalizacije;

e insolventnost i prezaduzenost.

Dakle, postoji veliki broj Kklasifikacija uzroka poslovne krize, no u glavnim se crtama mogu

razluciti dva osnovna pravca istrazivanja: kvantitativna i kvalitativna. Znacajni uzroci krize

2Dojeinovié, D., op. cit., str. 14.

Z10smanagi¢ Bedenik, N. (2007), op.cit., str. 21
2 |bid., str.21

2 Ibid., str. 22.



kvantitativnog karaktera su: broj zaposlenika, neprilagodena tro$kovna struktura, slabosti u
asortimanu, pripadnost gospodarskoj grani, prihodi poduzeca, starost poduzeca i pravni oblik
poduzeca. Uzroci kvalitativnog karaktera dijele se na unutarnje i vanjske uzroke. U vazne
vanjske uzroke spadaju pozicija poduzeca, strukturalne promjene te konjunkturni razvoj, a
najée$¢i unutarnji uzroci krize su pogreske u rukovodenju i nedovoljan vlastiti kapital. Bitno
je naglasiti kako se ne radi o jednom ve¢ o spletu uzroka koji vode kriznom razvoju poduzeca.
Cesto se radi o kombinaciji unutarnjih i vanjskih uzroka, pogre$nim odlukama i zanemarenom
utjecaju okoline, no u konacnici se sve svodi na one koji bi trebali imati pregled nad svim

navedenim - top menadzmentu.

2.3. Razvoj poslovne krize

Moguce je razlikovati tri osnovne faze poslovne krize: strateSka kriza, kriza uspjeha i kriza
likvidnosti. Stupanj negativnog utjecaja na poslovanje poduzeca se sa svakom sljedeCom
fazom povecava. Poduzec¢a najcesce dolaze u krizu likvidnosti preko krize uspjeha i strateske
krize. Medutim, moguce je 1 da poduzee preskoCi te faze te se odmah nade u krizi
likvidnosti, npr. zbog kolapsa prodaje, ukidanja velikih narudzbi od strane najveéih kupaca,
nemogucnosti naplate potraZivanja ili uslijed loSeg planiranja financijskog poslovanja. Svaka

od ovih triju faza ima neka svoja karakteristi¢na obiljeZja.

Stratesku krizu obiljezava dobar poslovan uspjeh, odnosno pokazatelji poslovanja ne ukazuju
na opasnost pojave krize, ali su ugrozeni potencijali uspjeha. Pod potencijalima uspjeha
podrazumijeva se nesto S§to ¢ini snaznu konkurentsku prednost poduzeca; ,jedinstvene
karakteristike proizvoda i usluga ili jedinstvenost tehnoloskog procesa“.?* U ovoj fazi su i
brojne mogucénosti djelovanja, no zbog latentne prirode krize najceS¢e se ne poduzimaju
nikakve mjere.
Moguéi uzroci strateske krize su:?®

- pogresna procjena tehnoloskog razvoja,

- pogresna procjena dinamike cijene,

- neadekvatna politika investiranja,

- pogreSna nastojanja i strategije diverzifikacije i akvizicije,

24 Tripkovi¢ I. (2007), Poslovna kriza i krizni menadzer, Magistarski rad, Zagreb: Ekonomski fakultet, str.23.
0smanagi¢ Bedenik, N. (2009), Bilan¢ani pokazatelji ranog upozorenja poslovne krize, RRiF, 6 (9), str. 81.
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- pogresna lokacija.

Krizu uspjeha (operativha kriza) obiljezava naglo smanjenje uspjeha, dok je likvidnost
osigurana. Ostvarena dobit je manja od troska kapitala (kriza rentabilnosti). Ovu fazu
karakteriziraju gubitci pa je insolventnost gotovo neizbjezna. Osnovnim uzrocima Kkrize
uspjeha smatraju se proizvodi koji se nedovoljno razlikuju od proizvoda konkurencije, porast
cijena na strani inputa, visak zaposlenih te visak opreme.?® Krizu likvidnosti obiljezava
nesposobnost placanja i/ili prezaduzenost. Dodatna zaduzivanja znace i nove obveze po

anuitetima $to dodatno opterecuje likvidnost poduzeca.

Identifikacija poslovne krize jedna je od faza procesa upravljanja krizom. S obzirom da je
poslovna kriza nezeljeno stanje koje Steti primarnim ciljevima te ima ambivalentan ishod,
menadzment poduzeéa nastoji izbjegavati suocCavanje s njom. Kao S§to je veé ranije
spomenuto, iznimno je vazno razvijati i koristiti se instrumentima prac¢enja simptoma
negativnog razvoja i instrumentima ranog upozorenja negativnog i nezeljenog razvoja u
poslovanju poduzeéa.?” Velik je broj simptoma koji pokazuje da se poduzeée nalazi na rubu
propasti. Ovisno o promatracevoj perspektivi, neke simptome je lakSe uociti od drugih.
MenadZzment i1 zaposlenici pocetke problema obi¢no uoce ranije od onih koji poduzece
promatraju izvana i donose zakljucke na temelju javno dostupnih financijskih podataka. Osim
financijskih podataka postoje i alternativni, nefinancijskih simptomi pada. Vazno je da se ti
nefinancijski simptomi §to ranije uoce, jer dok se uzroci pada pokazu na financijama moze
biti prekasno za spasavanje tvrtke. Spoznaja da se tvrtka nalazi u nevolji Cesto dolazi kao
iznenadenje. Nazalost, ¢lanovi menadZmenta ponekad se sami iznenade kad se kriza pojavi
buduéi da Eesto pori¢u postojanje simptoma.?® Odgovor na pitanje da li je poduzeée na
pravom putu ili je krenulo nizbrdicom prema stecaju treba dati nadzorni odbor, a to pitanje
treba zanimati i dioni¢are jer oni u slucaju stecaja poduzeca prolaze najgore. Svaki bi dionicar
trebao uociti simptome problema barem dvije godine prije nego li uprava potvrdi njihovo
postojanje. Porast potrazivanja u odnosu na stvarnu naplatu predstavlja jedan od znakova
postojanja problema. Takva tendencija najc¢es¢e ukazuje na probleme s plasmanom proizvoda,
a moze biti posljedica niza razloga od kojih je naj¢esc¢i 1 najopasniji da proizvodi poduzeca ne
mogu drzati korak s konkurencijom. Uz to, iskazani dobitak takoder predstavlja mogu¢i znak

krize. Kao §to je ve¢ i ope poznato, iskazani dobitak nije isto $to i raspoloziv novac. No, u

%0smanagi¢ Bedenik N. (2007), op.cit., str. 23.
21bidem, str. 24.
Bglatter, S., Lovett, D. (2011) Kako svaku tvrtku izvudi iz krize?, Zagreb: Mozaik knjiga, str. 27-28.

11



posljednjih nekoliko godina pouzdanost financijskih izvjeStaja postala je Cesta tema
revizijskih rasprava i1 brojnih stru¢nih tekstova u poslovnim casopisima. U brojnim
poduzeé¢ima ¢lanovi uprave ne mogu se oduprijeti iskusenju uljepSavanja poslovnog rezultata
1 iskazivanja rezultata ve¢im nego Sto doista jesu. Veci rabati nego kod konkurencije, takoder
su jedan od mogucih znakova predstojece krize. Najces¢i razlog je da se radi o proizvodima
koji su inferiorniji od konkurentskih pa odobravanje rabata ostaje jedini nacin privlac¢enja
kupaca. Medutim, to predstavlja bavljenje posljedicama, a ne otklanjanje uzroka.?® Simptomi
krize mogu se sagledavati s obzirom na ranije navedene vrste kriza. Ukoliko se kriza promatra
sa stajaliSta ciljeva poduzeéa govori se o: strateSkoj krizi, krizi uspjeha 1 krizi likvidnosti 1 s
tim povezanim indikatorima krize.%® Osim kvantitativnih simptoma poslovne krize postoje i
brojni kvalitativni simptomi koji mogu na bolest poduzeca ukazati ¢ak i mnogo ranije. Neki
od ranih simptoma buducih problema mogu biti: promjena menadZmenta, gubitak stru¢njaka,
neprimjeren odnos prema kupcima, losa interna komunikacija, velika fluktuacija radne snage i

sl.

Strategije u kriznim uvjetima dijele se na strategije konsolidacije i obnavljanja i strategije
napustanja djelatnosti. Strategije konsolidacije i obnavljanja mogu biti strateSki zaokret,
probir i fokusiranje te kontrakcija, dok su strategije napustanja djelatnosti strategija ubiranja

plodova, prodaja i gasenje.®

Svrha strategije konsolidacije 1 obnavljanja je preZivljavanje poduzeca u kljucnim
djelatnostima putem podizanja njegove konkurentske sposobnosti kada trenutni polozaj
poduzeca nije stabilan. To znaci da poduzece treba napraviti neke promjene u poslovanju
kako bi prevladalo krizu. Neke od moguénosti koje poduzece ima na raspolaganju su strateski
zaokret, probir i fokusiranje te kontrakcija. Strategija strateSkog zaokreta primjenjuje se radi
uspostavljanja narusenog sklada izmedu poduzeéa i okoline promjenom strateske pozicije.*?
Cilj ove strategije je preokrenuti negativne trendove 1 vratiti poduzece na stazu uspjeha,
naravno ukoliko je poduzece (ili njegov dio) vrijedan toga napora. Strateski zaokret se
poduzima kad je poslovna kriza o€ita i kad je ugroZena egzistencija poduzeca zbog pada

profitabilnosti ili pada prodaje, kao i pogorSanja relativnih pokazatelja uspjeSnosti (u odnosu

PTomasevski, D. (2005) Simptomi koji najavljuju poslovnu krizu, Poslovni magazin, 3(12), str. 38-39.
30smanagi¢ Bedenik, N. (2010) Krizni menadzment — teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog fakulteta u
Zagrebu, 8(1), str. 101-118.

%1Buble, M. (2006) Osnove menadzmenta, Zagreb: Sinergija, str. 122.

#1bidem.
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prema konkurenciji). Svrha je preokrenuti negativne trendove i1 vratiti poduzece na stazu
uspjeha. Probir i fokusiranje su strategije kojima se provodi selekcija i fokusiranje na one
djelatnosti koje nude izglede za ostvarivanje konkurentske prednosti. Kontrakcija je strategija
kojom se poduzece oslobada onih dijelova svoje poslovne i organizacijske strukture koji
stvaraju negativnu sinergiju s osnovnom djelatno$¢u i koji su smetnja ostvarivanju strateSkih
ciljeva. Izvodi se prodajom biznisa i/ili prodajom postojece imovine.®® Strategija napustanja
djelatnosti ima za cilj da poduzece napusti one djelatnosti koje nemaju izglednu buduénost i
to bilo prodajom, likvidacijom ili preorijentacijom poslovanja u drugu industriju. U tu se
svrhu razlikuju tri strategije:®*

e Strategija ubiranja plodova oznacava fazni oblik napusStanja djelatnosti u kojem se
prije izlaska nastoji ,,ubirati plodove®, odnosno nadzirati dezinvesticije kako bi se
poboljsao cashflow u razdoblju izlaska;

e Prodaja poduzeca ili dijela poduzeca provodi se kad ne postoji odrziva konkurentska
prednost poduzeca, kad se bitno mijenja misija i vizija poduzeca ili ako postoje
posebni financijski motivi viasnika;

e Gasenje (likvidacija) poduzeca ili dijela poduzeca provodi se u onim slucajevima kad
napustanje djelatnosti prodajom nije ekonomski racionalno zato $to bi cijena u prodaji
bila manja od cijene koja bi se postigla prodajom imovine u dijelovima, a katkad
uopce nije moguce prodati poslovni entitet drugima. Likvidacija poduzeca se nakon

faze prezaduzenosti smatra prirodnom fazom u poslovanju poduzeca.

Proces izlaska iz krize zajednicki je zadatak za poduzeée u cjelini i zahtijeva Kkorjenite
promjene u svim segmentima poduzeca. Posebnu ulogu, dakako, ima menadzment koji treba
osigurat motiviranost 1 ukljucenost svih zaposlenika u provedbu potrebnih promjena.
Poduzeca koja usprkos poduzetim mjerama ne uspiju prevladati postojecu krizu dozivljavaju
stanje kraha. Kriza je dinamican proces i ona se stalno mijenja sama ili uz poticaj sudionika.
Komunikacija je jedan od najvaznijih oruda kriznog tima. Informacije koje dolaze iz
poduzeca osiguravaju vazne informacije za klju¢ne skupine kao $to su dobavljaci, klijenti,
dioniCari 1 zaposlenici. Komunikacija je vaZno sredstvo za suzbijanje glasina 1 za
usuglasavanje svih aktivnosti koje su potrebne za rjeSavanje krize. Na primjer, ako dode do
pozara djelatnike se mora obavijestiti kako i kada da dodu na posao i kako trebaju postupati,

ako dode do pada informacijskog sustava kreditore treba obavijestiti da ¢e se mozda kasniti s

33 Buble, M., op.cit., str. 122.
34 Ibid.
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uplatama. Potrebno je dokumentirati sve izvore informacija kao i sve odluke, namjere i
aktivnosti koje se provode tijekom svih faza rjeSavanja krize. Na taj naéin poduzece dobiva
podatke iz kojih kasnije moze uciti i izvlaciti pouke. Biljezenje svih situacija, odluka i
aktivnosti imaju velike vrijednosti nakon §to se kriza zavrsi jer kriznom timu omogucuje da

sagleda §to je sve u¢injeno dobro, §to lose i §to se u buduénosti moze popraviti.*®

Informacijska 1 komunikacijska razina imaju veliku vaznost tijekom cijelog procesa
upravljanja krizom. Komunikacija ima najvazniju ulogu u fazi identifikacije krize i ona je vrlo
Cesto jedan od klju¢nih faktora izlaska iz krize. Komunikacija u krizi oznacava ciljano
izvjestavanje unutarnjih i vanjskih osoba ili grupe 1judi.*® Jedan od bitnih &initelja za uspjesno
upravljanje krizom je koncepcija komuniciranja koja nastoji odgovoriti na pitanja kada i koga
informirati, tko to mora uciniti, $to Zelimo traziti i od koga. Dobra koncepcija obuhvacéa sve
primatelje informacija, dokumentira kada i kako je tko informiran i odreduje kada ¢e tko 1
dalje dobivati kakve informacije te na koji nacin. Strukturirana komunikacija se zbiva na tri
razine: menadzment, menadzment i najblizi suradnici i menadzment i svi zaposleni. Sastanci
kriznog menadZzmenta i uprave odrzavaju se tjedno ili barem dva puta mjese¢no, na njima se
donose odluke o procesu upravljanja krizom, te koje informacije se kome $alju i na koji nacin.
Prosireni krug uprave s najblizim suradnicima sastaje se dva do tri puta mjesecno, a voditelji
pojedinih odjela ¢eS¢e sami organiziraju sastanke sa svojim suradnicima. Ovisno o veli¢ini
poduzeca svi zaposlenici ¢e se informirati mjesecno ili rjede, a na takvim sastancima se
trebaju prenijeti sve informacije o stanju i napredovanju upravljanja krizom. Sastanci moraju
biti kratki, informativni i moraju stvoriti osjecaj zajednistva. Osobama koje nisu strucnjaci za
komuniciranje, a donose vazne odluke o poduzecu preporucuje se komunikacijski trening.
Komunikacijski trening vazan je zbog vjerodostojnosti i da bi se moglo pravilno i brzo

reagirati.®’

Poduzece usporeduje da li ima Sansi za oporavkom ili se gasi poslovanje poduzeca. Ako je
vrijednost poduzeca nakon nastavka poslovanja manja od njegove likvidacijske vrijednosti,
tada ¢e se s ekonomskog gledista negirati sposobnost sanacije. Ima li poduzece parametre za
saniranje poduzeca, najbolje ¢e vidjeti na nacin tako da uzme u obzir subjektivne interese

drugih nositelja sanacije - banaka, dobavljaca, kupaca i zaposlenih. Nakon §to se utvrdi da je

%Luecke, R. (2005), Upravljanje kriznim situacijama, Zagreb: Zgombi¢&Partneri, str. 65
%0smanagi¢ Bedenik N. (2007), op.cit., str. 24.
37 Ibid.
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kriza konac¢no zavrsila, prilagodavaju se postoje¢i dokumenti i protokoli s obzirom na analizu
ucinaka i rezultata evaluacije. Jedna od najvaznijih stvari koje poduzece moze uciniti nakon
krize je pocetak priprema za novu krizu. Tada je rukovodstvo iskusnije i motiviranije i tada je
pravi trenutak za prevenciju sljedece krize. Poslovanje je potrebno osigurati od krize $to je
bolje moguce. Cijeli proces procjene i1 analize mora se svake godine ponavljati. Iako ¢e svaka

kriza biti drugacija, konstantna priprema ucinit ¢e poduzece spremnijim na nove izazove.

2.4. Obiljezja i kompleksnost okoline

Za suvremene uvjete poslovanja sigurna je jedino neizvjesnost. Posljedica je to silno rastuce
kompleksnosti i dinamike. Kompleksnost je usko vezana uz proces opstanka i razvoja bilo
kojeg socijalnog sustava i njegove okoline, uz njihove meduodnose, trajanje i upravljivost,
oc¢eklvane i neocekivane glavne i sporedne, izravne i neizravne, poznate i nepoznate
rezultate/u¢inke i njihove ucinkovitosti.® Kompleksnost okoline odnosi se na broj razli¢itih
¢injenica koji utje¢u na poslovanje, njihovo uzajamno djelovanje te njihovu promjenjivost u

vremenu.®®

S porastom unutarnje i vanjske kompleksnosti te porastom brzine procesa promjene nastaju
turbulentna okruzenja koja stvaraju prilike odnosno prijetnje ovisno o prethodnoj
pripremljenosti poduzeca. Svaka vrsta promjene najceS¢e se manifestira kao odredena vrsta
organizacijskog stresa, te je uobicajeno da u jeku promjena zaposlenici, a isto tako 1 poduzeca

s porastom turbulencije okoline osjeé¢aju poveéanu dozu stresa.*

2.4.1. Vaznost okoline za poduzece

Uvjeti turbulentne okoline manifestiraju se u poduzeéu kao problem smanjene prognoze
promjena kao 1 manje raspoloZivog vremena za strategijsku reakciju. Proces odlu¢ivanja zbiva
se sve CeSCe pod snaznim vremenskim pritiskom (u ekonomiji poznato pod nazivom

vremenske Skare) $to je prikazano na sljedecoj slici.

3 Fuckan, D. (2011/2012), Poslovno planiranje, Zagreb: Ekonomski fakultet Sveuciliste u Zagrebu, str. 12-15.
%90smanagi¢ Bedenik, N. (2007), op. cit., str. 127.

“OLabas, D. (2011), Potpora informacijske tehnologije strateSkom sustavu upozoravanja: specijalisticki
poslijediplomski rad, Zagreb: Ekonomski fakultet, Sveuciliste u Zagrebu, str. 7.
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Slika 1. vremenske Skare

Viijeme vrijeme potrebno za
Prilagodbe ucinkovitu reakciju
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-

Fastuca kompleksnost 1 dinamika

Izvor: Doj¢inovi¢, D. (2008), Sustavi ranog upozorenja poslovne krize, Magistarski rad, Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb,

str. 3

Otvorenost Skara jednaka je dubini djelatnog jaza nastalog zbog sve vece razlike izmedu
vremena potrebnog za reagiranje na postojecu ili vremena raspoloZivog za pripremu na

nadolazeéu kompleksnost i u njoj sadrzane $anse i opasnosti. 4

Klju¢na uloga menadzmenta je pravodobno spoznati promjene te prilagoditi aktivnosti
poduzeca u cilju osiguravanja daljnjeg razvoja. Prvi teoretiCar na ovom planu bio je kineski
filozof i ratnik Sun Tzu, koji je u svome djelu Umijecée ratovanja, prije 2.500 godina naveo da
ono §to suverenima i dobrim generalima omogucuje da izvrSe napad i osvajanja, da postignu
cilieve koje obi¢ni ljudi ne mogu je — ,prethodno saznanje“.*? Bitno je imati pravu
informaciju u pravo vrijeme kako bi se smanjio jaz izmedu potrebnog i raspolozivog vremena
za uCinkovitu reakciju. Fleksibilnost poslovanja postaje imperativom uspjeha: brza prilagodba
novonastalim situacijama te potreba za prognostickim nacinom razmi$ljanja Cesto uz

koriStenje novih instrumenata.

Poduzeca koja Zele osigurati opstanak u uvjetima snaznog rasta kompleksnosti okoline a time

1 njezine netransparentnosti, moraju s konformisti¢kog prije¢i na inovativan nacin upravljanja.

4l Fuékan, ., op. cit.

“2Bazdan, Z. (2009), Menadzeri moraju znati: Poslovno obavjestajna djelatnost kreira najvazniji resurs
upravljanja, Poslovna izvrsnost: znanstveni ¢asopis za promicanje kulture kvalitete i poslovne izvrsnosti, 3(2),
str. 62.
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Inovativni aktivni razvoj je kreativno otvoren buduc¢nosti, okolinu usmjerava prema sadasnjim
i buduc¢im potencijalima razvoja poduzeca, stvarajuci tako diskontinuitete, rizik i neizvjesnost
u okolini i otkrivajuéi rane signale koje ona odasilje. Zahtjeva spremnost na odgovor, ali i

stvaranje iznenadnih dogadaja koji jo§ ne postoje u ,,upravljakom paméenju poduzeéa*®®

jer
upravo iznenadenje igra znacajnu ulogu kad je u pitanju odluka menadzmenta koja mora moci

predvidjeti iznenadne situacije.

U vojnoj povijesti, na primjer, iznenadni napadi skoro su se uvijek pokazali iznadprosjecno
uspje$nima. Iznenadni napad na Pearl Harbor 1941. godine, iskrcavanje u Normandiju na
Dan-D pa i noviji teroristicki napad 11. rujna.2002. u New York-u i Washington-u, primjer su
kako iznenadni napad ima daleko veée razmjere uniStenja nego onaj koji bismo oc¢ekivali uz
prethodne analize izvjesnosti, relativnu procjenu snaga protivnika i defenzivne mjere.**
Posljedice teroristic¢kog ¢ina osjetile su se na globalnoj razini. Americko gospodarstvo suocilo
se s promjenama u dinamici, nac¢inima i strukturi potro$nje koje su utjecale na globalne
sektorske trendove. Poslovni se svijet intenzivnije poCeo zanimati za metode i nacine ranog
otkrivanja signala promjena koje ¢e nastupiti na trziStima, u industrijama, gospodarstvima, s
ciljem da se svojim strateSkim aktivnostima zaStiti od negativnih utjecaja ili kapitalizira

priliku prije negoli promjene nastupe punim u¢inkom.*

Spremnost poduzeca na takav scenariji o€ituje se u prepoznavanju takvih dogadaja koriste¢i
se prognostickim tehnikama. Ne postoje univerzalne i1 informacijski neutralne prognosticke
tehnike ili alati. Ipak, moguce je, iako samo okvirno, dati neke preporuke o izboru pojedine
tehnike u odredenim uvjetima. Tako su danas poznate brojne metode predvidanja od kojih su
najpoznatije tri skupine: metode ekstrapolacije (analiza trenda, Box-Jenkinsova metoda®® i
sl.), metode procjene eksperata te uzro¢no-posljedicne metode i simulacije (regresijska i
ekonometrijska analiza). Prva i potonja metoda oslanja se na kvantificirane podatke o
performansama pojave u proSlim razdobljima dok metode procjene eksperata spadaju u one
koje ne zahtijevaju velike skupine kvantitativnih podataka o performansama u proslim

razdobljima, nego su u velikoj mjeri zasnovane na osobnim iskustvima ili intuiciji te

43 Fué¢kan, ., op. cit.

#Gilad, B. (2003), Early Warning: Using Competitive Intelligence to Anticipate Market Shifts, Control Risk,
and Create Powerful Strategies, New York: AMACOM, str. 5.

“Buble, M., et al. (2005), Strateski menadzment, Zagreb: Sinergija, str. 78.

“1bidem., str. 76.
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elementarnoj analizi neke pojave. NajceS¢e se kao metode procjene eksperata rabe Delphi

metoda, cross-impact metoda, povijesna analogija te Brainstorming.

Cinjenica je da veéina problemskih situacija ima hibridnu strukturu u kojoj je potrebna fina
sinergija razli¢itih metodoloSkih pristupa. Unapredenje sposobnosti predvidanja zahtijevat
et

- kombiniranje razli¢itih metoda predvidanja,

- simuliranje alternativnih raspona inputa te razliCitih rezultata,

- selektivno koriStenje ekspertnih procjena.

U suvremenom svijetu menadzeri su prepravljeni informacijama i izazovima koji im se ¢ine
zanimljivima 1 vaznima, no prakticna iskustva pokazuju kako je i vrhunskim menadZerima
tesko jasno i precizno formulirati svoje informacijske potrebe ili ih drzati pod kontrolom.
Hipermarketi sa svojim ¢lanskim karticama pravi su rudnici podataka kojima se mogu naciniti
sofisticirane prognoze potrosackih kos$arica, razmjestaja robe na policama, dinamika nabave i
sl. Potrebno je samo podatke strukturirati i1 staviti u adekvatne prognosticke modele. U
pravilno protumacenim informacijama je klju¢ uspjeha poduzeca. One su te koje skrivaju rane

signale koji su srZ opstanka u turbulentnom okruZenju.

Kako bi se §to zornije prikazao smisao sustava ranog upozoravanja i ranih signala, moZe se
promotriti analogija voznje automobila. Procijenjeno je da omjer izmedu vanjskog i internog
pracenja okoline u poduzeéima otprilike iznosi 20% naprema 80%. Dok u automobilu ljudi
provode vise od 80% vremena motre¢i na okolinu, menadzer u organizaciji provodi otprilike
samo oko 20% vremena promatraju¢i okolinu, ostavljaju¢i podosta prostora za povecanje
pracenja okoline.*® U automobilu, kad je osobi poznat put koji se nalazi pred njom, moze se
voziti brze jer vozi proaktivno s obzirom na to da moze predvidjeti zavoje i opasne dijelove
ceste. Jednako tako, ukoliko su poduzeca pripremljena i cjelovito promatraju svoju okolinu,
ona su sposobna anticipirati promjene, jer je takvim poduzeéima poznato Sto ih c¢eka i koji

problemi ih mogu zaskociti. Takva poduzeca ¢e se odmah uhvatiti u kostac s problemima, jer

47 Buble, M., et al., op. cit., str. 76.
8Xu, X. Z., &Kaye, G. R. (1995), Building marketintelligence systems for environment scanning. Logistics
Information Management, 8(2): 22-29.
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oni viSe nisu neoc¢ekivane situacije, ve¢ dogadaji koje su planirali i za koje su se pravilno

pripremili.*®

Svaki je sustav pa tako i poduzece dio neke okoline te u vecoj ili manjoj mjeri u interakciji s
njenim C¢imbenicima. Vaznost okoline ocituje se u Cinjenici da se ona mijenjala kroz
desetljeca te, jo§ vaznije, da taj proces i dalje traje. Tako je u ovisnosti o ponudi i potraznji te
opsegu trgovine, okolina 50-ih godina bila relativno stati¢na. Zbog povecane potraznje, a uz
nedostatnu ponudu, proizvodaci su lako mogli predvidjeti pa 1 vladati uvjetima koji ih
okruzuju. Poslovna buduc¢nost gradila se ponavljanjem proslih iskustava uz koriStenje
hipoteze vremenske stabilnosti. S porastom broja konkurenata i povecanjem koli¢ine novih
(Cesto sli¢nih proizvoda) dolazi i do poveéanja nesigurnosti u poslovanju, a time i do nuzne
promjene orijentacije poduzeca prema van i ka promatranju i shvacanju okoline u kojoj
poduzeée posluje.>® Unato& tomu $to je proslost i dalje glavni oslonac prilikom oblikovanja
buducnosti, prihvac¢a se mogucénost pojave alternativa, ali s poznatim vjerojatnostima nastupa.
Zadnjih par desetlje¢a obiljeZeni su potencijalnim rastom trziSne ponude te nesigurnosti i
rizika. Sve snaznije promjene u potrebama i navikama kupaca, napredak u znanosti i
tehnologiji, podizanje svijesti za zdravlje 1 okolis, globalizacija i privatizacija trziSta samo su
neki od faktora koji su transformirali tradicionalna trzista i klasi¢ne lance dobave u nove,
kompleksne medusobno povezane sustave koji stvaraju turbulentno okruzenje u kojem
donosenje odluka zahtjeva iznimnu sposobnost menadZzmenta. Fenomen rastu¢e dinamike i
kompleksnosti, odnosno turbulencije okruzenja poduzeca, rezultira visokim stupnjem

nesigurnosti za rukovodstvo poduzeéa $to je prikazano na slici 2.5

“SLabas, D., op. cit.,str. 8.

%0 Ibid.

S1Bergner, M., Buchner, H. (2000): Strategische Fruherkennungdurch Messung der Turbulenz im
Unternehmensumfeld am Beispiel der Festo AG&Co., Controlling, Nr. 1, str.29
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Slika 2. Posljedice kompleksnosti i dinamike okruZzenja poduzeca
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Izvor: Doj¢inovié, D. (2008), Sustavi ranog upozorenja poslovne krize, Magistarski rad, Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb,
str. 6

Osvrtom na gore navedeni prikaz kompleksnosti i dinamike okruZenja u kojem poduzeca
djeluju, da se lako zakljuciti kako menadzeri, kao jedini odgovorni za uspjeh poduzeca,
moraju biti spremni na prilagodbu trenutnim trendovima koji bi trebali generirati njihove

najbolje performanse.

2.4.2. Jaki i slabi signali iz okoline

Signali iz okoline mogu se definirati kao informacije o promjenama okoline. Bitna je
¢injenica da oni ne nastaju bez prethodnih naznaka, stoga ih je vazno prepoznati u vidu
pruzanja strateSke potpore menadzmentu poduzeca prilikom identificiranja novih trendova u
nastajanju promjena okoline i sukladnog uskladivanja poslovne strategije. Signali, ukoliko se
na pravi nacin promatraju 1 interpretiraju, omogucéuju organizacijama pravovremeno
reagiranje na promjene uvjeta poslovanja® $to u konaénici moze dovesti i do stvaranja
konkurentske prednosti. Prema Aguilaru, ocu sustava ranog upozorenja, signali iz okoline se
mogu podijeliti na dvije kategorije - jake i slabe signale i to prema kriterijima:>3

- vremenskog nastanka,

- pojavnom intenzitetu,

- vidljivosti.

2Labas, D., op. cit., str. 11
SSAguilar, F. J. (1967), Scanning the Business Environment, New York: The Macmillian Company, str. 3.
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Jaki signali su ,,dovoljno vidljivi“ 1 ,,konkretni“ da do trenutka kada se informacije objave,
efekti su ve¢ evidentni i vjerojatno su ve¢ utjecali na poduzece, te je prekasno za anticipativne

protumjere, dok su slabi signali ,,neprecizne rane indikacije prijete¢ih dogadaja“.>*

Prema tvorcu teorije ranih signala, Igoru Ansoffu, poduzeca su okruzena signalima
nagovjestaja promjena, no te su informacije uglavnom neprecizne i tesko razumljive.®® Po
svojoj definiciji slabi signal je nestrukturirana informacija.>® Nadalje, oni su neogiti i rubni
naSim glavnim problemima pa stoga poduzeca Cesto previde dogadaje koji se odvijaju u

daljnjoj okolini jer se takvi dogadaji ¢esto manifestiraju kao slabi signali.

Koncepcija slabih signala temelji se na pretpostavei da se diskontinuiteti u tehnoloskom,
gospodarskom, socijalnom i politickom okruZenju ne pojavljuju sluc¢ajno ili nepredvideno,
ve¢ se najavljuju slabim signalima, buduéi da takve diskontinuitete pokrecu ljudi i njihovi
interesi.®’Slabi signali su prvi nagovjestaji nadolaze¢ih promjena. Vecina signala koji su
menadzerima dostupni iz prve ruke su ,,soft” misljenja, tj. predvidanja, glasine, ideje i tuda
miSljenja. Koriste se uglavnom mali, slabi i naoko povrsni signali kako bi se predvidjele
namjere konkurenata i kretanja trziSta. Sve takve informacije mogu se smatrati subjektivnima,
zasnovanim na intuitivnom poimanju dogadaja, gdje se induktivnim povezivanjem dolazi do
Sire spoznaje. Ponekad rani signali nagovjeStaju velike promjene poput ulaska novih

konkurenata ili proizvoda, koji mogu ugroziti ili pak biti prilika za poduzece.

Uglavnom se nematerijalne informacije poput usmenih kontakata s kupcima ili ekspertima
smatraju ranim signalima, dok jaki (kasniji) signali primjerice dolaze iz sluzbenih vijesti 1
novina.’®® Nazalost, to su veé¢ zakasnjele informacije koji uzrokuju otezano utjecanje na
promjene. U poduzecu je potrebno uvesti mentalitet slabih signala, iako je to zahtjevno buduci
je iskustvo menadZera temeljeno na jakim signalima. Slabi signal predstavlja moguci

diskontinuitet ili nesto $to poduzece jos nije dozivjelo. Slabi signali kroz vrijeme mogu postati

%4Gilad, B. (1998), Business Blindspots, UK: Infonortics, str. 5.

SAnsoff, H. 1. (1980), Strategic Issue Management, Strategic Management Journal, 1(2): 131-148.

%Ansoff, H. 1. (1975), Managing Strategic Surprise by Response to Weak Signals. California Management
Review, 18(2): 21-33.

5"Osmanagi¢ Bedenik, N. (2007), op. cit., str. 137

8Nasbitt, J. (1982), Megatrends, New York: Warner Books
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jakima 1 vidljivima. Americki profesor Igor Ansoff definira pet faza signala iz okoline prema
kriteriju vidljivosti:>

- 0sjecaj prijetnji/Sansi je poznat,

- izvor prijetnji/Sansi je poznat,

- oblik prijetnji/Sansi je poznat,

- strategije odgovora su poznate,

- rezultati odgovora su predvidivi.

Salmon i de Linares gledaju na slabe signale kao na informacije koje se smatraju
sekundarnima u vremenu promatranja radi postojanja jac¢ih, trenutno prisutnih signala, no koji
u trenutku krize ili nenadane promjene dolaze do izrazaja.®® Stoga je bitno poradi strateskih
prednosti 1 zastite poduzeca pratiti i takav oblik signala.
Slabi prikupljeni signali trebaju se analizirati u kontekstu moguceg potencijalnog djelovanja
kako bi se ispitao njihov mogu¢ utjecaj na strateSko usmjerenje poduzeca. Pritom se rabe
mehanizmi ispitivanja i odbacivanja signala:®*
e Ispitivanju orijentiran mehanizam pracenja signala koristi se kako bi se prepoznali
slabi signali koji bi mogli imati strateSkog utjecaja;
e Mehanizam odbacivanja je slijedeci potreban korak kako bi se ignorirali slabi signali
iz manje vaznih vanjskih sektora i smanjili informacijsku zagusenost, te prezentirali

samo koherentne, bitne rezultate menadzmentu.

Nadalje, prema Stoffels-u®?, jagina signala je povezana s nesigurno$¢u okoline, tj. slabiji
signali su povezani s udaljenijom okolinom, a jaki signali s blizom. Metoda pracenja okoline
stoga je posebice potrebna kod promatranja dogadaja daljnje okoline jer se jasna vizija
buduénosti sve teze razluCuje s povecanjem turbulencije i smanjenjem predvidljivosti.
Suvremeni uvjeti poslovanja nose sa sobom i probleme pravodobnosti informacija. Spoznaja i

analiza Sansi 1 rizika dolazi najceSc¢e kasno, vrijeme reakcije poduzeca na promijenjene uvjete

Ansoff, 1. H. i McDonnell, E. (1990), Implanting Strategic Management, Second Edition, New York:
Prentice/Hall International Inc., str. 384

8Salmon, R. i De Linares, Y. (1999), Competitive Intelligence: Scanningthe Global Environment, London:
Economica, str. 99.

1Choo, C. W. (2001), Environmental scanning as information seeking and organizational learning, Information
research, 7(1): 7-10.

b2Stoffels, J. (1994), Strategic Issues Management: A Comprehensive Guide to Environment Scanning, OH,
USA: The Planning Forum
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traje predugo. Posljedice se ogledaju u iznenadnim kriznim situacijama i tendencijama koje

znade neposrednu ili posrednu opasnost za poduzece ili njegov dio.

Slabe signale se pronalazi i unutar samog poduzeéa, a ne samo iz njegove okoline. Tako
Mancer definira ,,Sest tihih ubojica® koji se javljaju kao problem prilikom implementacije
strategije:®*

- menadzerski stil od vrha prema dolje ili ,,laissezfair*,

- nejasna strategija i konfliktni prioriteti,

- neefikasan tim najviSeg poslovodstva,

- slaba vertikalna komunikacija,

- Slaba koordinacija izmedu funkcija, poslova ili pojedinih tijela,

- neadekvatno vodenje, raspolozive vjestine 1 razvoj na operativnoj razini.

2.4.3. Metode pracenja okoline

Uvijek je dobro imati krizni tim oboruzan planovima za nepredvidene situacije. Ako dode do
krize, tim ¢e se moci suociti s krizom prije nego Sto nanese preveliku Stetu. Sve §to timu treba

jest znak upozorenja i spreman je za borbu.

Znakovi upozorenja mogu imati razliCite oblike. Nije uvijek dovoljno trazZiti ih medu
uobicajenim uzrocima kriza (prirodne katastrofe, tehnoloski ,,slomovi®, itd.) ve¢ i medu
manje vidljivim.®® To su:
e Tehnicki diskontinuitet
Razvoj tranzistora 1950-ih godina u Bell Labsu, osim S$to je njegovim izumiteljima
donio Nobelovu nagradu, bio je i znak da je zavrSilo doba tehnologije vakumskih
cijevi, koja je dominirala elektronickom industrijom toga doba. Tvrtke koje nisu
obratile paznju na taj znak 1 uskocile u vlak za novo doba, ¢ekale su godine smanjenih
prihoda. Ubrzo su se vakumske cijevi upotrebljavale samo za neke specifi¢ne

proizvode, a bogatstvo vodecih proizvodaca tih cijevi polako je nestajalo;

830smanagi¢ Bedenik, N .(2007), op. cit., str. 133

®Mencer, 1. (2012), Strateski menadzment: upravljanje razvojem poduzeéa, Zagreb: TEB - poslovno
savjetovanje, str. 66

%L uecke, R., op. cit., str. 99
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Otpor javnosti prema novostima

Kad se o prehrambenim proizvodima radi, javnost je oprezna ako neSto izgleda
izmijenjeno ili patvoreno. To se osobito odnosi na Europu, gdje je otpor prema mesu
iz SAD-a, nastao zbog upotrebe hormona rasta, vrlo jak i dugotrajan. U Monsatu nisu
uocili taj znak te su nastavili ulagati u geneticki izmijenjene usjeve. Danas se
uvodenju takvih usjeva opiru poljoprivrednici, zaStitari okolisa, udruge potrosaca i
zakonodavci u Europi, Kanadi | Aziji;

Upozorenja gradevinskih, sigurnosnih i zdravstvenih inspektora

Ucestalo nemarno ponasanje moze biti znak da ¢e se dogoditi neSto veoma loSe.
Primjerice, gradevinski inspektori vise su puta vlasnike no¢nog kluba u Chicagu
upozorili na krSenje protupozarnih propisa. To su bili znakovi da ¢e uslijediti opasne,
ako ne 1 pogubne posljedice. Jedne subotnje no¢i u klubu je izbila tu¢njava 1 zaStitari
su odgovorili paprenim sprejevima. U opéem meteZu i panici koji su nastali, smrtno je
stradalo viSe od dvadeset ljudi-neki su bili pregazeni a neki su se ugusili. Nesreca se
mogla izbje¢i da su vlasnici obratili pozornost na znakove koje su dobili od
inspektora;

Neprekidne glasine i sumnje

Vecina glasina koje se Sire organizacijom nisu niSta viSe od dokonog brbljanja i brzo
se rasplinu. Neke su, medutim ustrajne i to ¢esto zato jer imaju zrno istine-jo$ jedan
znak upozorenja da se sprema nesto lose. Primjer jedne tako prouzrokovane krize je
tvrtka C¢iji predsjednik uprave nije htio povjerovati glasnima da direktor jedne od
njegovih podruznica-filmske kompanije-pronevjeruje novac i krivotvori ¢ekove. Kad
je predsjednik uprave konacno odlucio otpustiti zlo¢estog direktora, lopov je ve¢ bio
pridobio ¢lanove upravnog odbora za sebe te su trazili da ga se zadrzi. Stanje se
pogorsalo 1 mediji su okaljali ime filmske kompanije, korporacije i sve ukljucene u
skandal-ukljucujuci i predsjednika uprave. Bila je toruzna i bolna situacija, jedna od
onih koja se mogla izbje¢i da je na vrijeme prepoznata kao potencijalna kriza i da je
odmah rijeSena;

Labavi menadzerski standardi

Svaka tvrtka koja menedzerima dopusta da se kockaju s propisima o zapoSljavanju,
prodaji, nadzoru i sli¢no, Salje signal da je na pomolu velika nevolja. Tako je jedan
veliki lanac restorana u SAD-u imao mnogo problema s diskriminacijom pripadnika

manjina medu djelatnicima 1 klijentima na nekoliko svojih lokacija. Ti su problemi u
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tvrtki bili svima poznati ali rukovodstvo nije nista poduzimalo. Kako se moglo i
oc¢ekivati, tvrtku su zapljusnule optuzbe za povrede ljudskih prava, osuda javnosti i
sudske tuzbe za diskriminaciju, koje su tvrtku kostale milijune dolara;
e Prigovori djelatnika nizeg ranga

Zaposleni ¢esto pokuSavaju upozoriti rukovodstvo na probleme ili opasnosti, ali rijetki
dozive da ih netko doista i1 saslusa. Prije eksplozije americke svemirske letjelice
Challangera, 1987.  godine, rukovodstvo jednog od klju¢nih ugovornih izvodaca
primilo je mnoge hitne dopise u kojim ga se preklinjalo da obrati pozornost na
tehnicki problem, za koji su mnogi smatrali da bi mogao unistiti shuttle. Ti dopisi nisu

nikad dosli do kontrolora programa. Dogodila se katastrofa.

Zasto se odgovorni ne osvréu na upozorenja? Svaka do sada opisana nevolja (i mnoge sli¢ne),
mogla se izbjeci ili ublaziti da je netko tko ima ovlasti za djelovanje obratio pozornost na
znakove upozorenja. To navodi na pitanje zaSto znakovi nastupajuce krize prolaze
nezamijeCeno. Medu moguéim objasnjenjima su podcjenjivanje problema, prevelika

samouvjerenost menadzera i propusti u poslovanju.

Nakon teroristiCkog napada 11. rujna u SAD-u, FBI-ju su se upucivale zamjerke da razlicite
obavjestajne podatke nije uspio povezati u cjelovitu sliku napadaceva plana. Ako se dokaZe
da su te kritike na mjestu, taj je obavjesStajni propust slican onome koji je stoljece prije doveo
do vojne katastrofe 7. prosinca 1941. godine u Pearl Harboru. U tom su slucaju brojna
obavjesStajna 1 vojna izvjeS¢a te poruke iz Ministarstva vanjskih poslova SAD-a bila djelic¢i
informacija, koje bi da ih je netko povezao, uputili na mjesto, vrijeme i nacin japanskog
zra¢nog napada na strateSki vaznu bazu na Pacifiku. Ali to se nije dogodilo. Mornarica je
imala jedne podatke, vojska druge, a Ministarstvo vanjskih poslova neke tre¢e. Te odvojene
organizacije, medutim nisu bile tako strukturirane da razmjenjuju podatke. Informacije su se
drzale u odvojenim ladicama i nikad se nisu naSle na istom mjestu kako bi oblikovale
cjelovitu sliku planiranog napada. Velike korporacije Cesto pate od iste boljke. Korisni podaci
prikupljeni u razliitim odjelima ne zavrSe uvijek na jednom myjestu, Sto donosiocima odluka

otezava sagledavanje cjeline i predvidanje razvoja krize.®®

%]_uecke, R., op. cit., str. 99
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Ako postoji ispravan stav i svijest prema potencijalnoj krizi, tada u drugom koraku treba
spoznati moguée opasnosti i moguéu krizu u tako ranom stadiju kako bi se ona mogla
sprijeciti. Sadrzajno se mogu razlikovati tri stupnja: rani nagovjestaj, rana spoznaja i rano

upozorenje ¢, $to je prikazano na sljedeéoj slici.

Slika 3. Meduovisnost ranog nagovjestaja, rane spoznaje i ranog upozorenja

RANINAGOVIESTAI RAMA SPOZMNAJA RANO UPOZORENIE

0 g &
@D = d¥ow -’@@

otkrivanje potencijalnih izbor indikatora krize prekoracenje granica
kriznih podrudja tolerancije

Izvor: Osmanagi¢-Bedenik, N. (2007), Kriza kao 3ansa, 2. Izdanje, Zagreb: Skolska knjiga, str. 135

Prvi dio, rani nagovjestaj, odnosi se na otkrivanje potencijalnih kriznih podrucja neovisno o
kriznim simptomima. Naglasak je na otkrivanju podrucja smetnji, 1 to temeljem scenarij-
analiza 1 mogucih uzoraka krize. Pri ovakvom preventivnhom razmiSljanju podrucje je
relativno nejasno te je stoga vazno uzeti u obzir sva moguca krizna podruéja i §to jasnije

odrediti njihove granice.

Drugi dio, rana spoznaja, odnosi se na definiranje kriznih indikatora u prethodno definiranim
kriznim podru¢jima i omogucuje promatranje izravnih ili neizravnih mjerila. Unutar pojedinih
kriznih podrucja utvrduju se dakle operativni 1 mjerljivi kriteriji. S vremenskog aspekta je
vazno u §to ranijem stadiju obuhvatiti rane signale. U prirodi je takvih informacija da one jo$
nisu jasno strukturirane, nedovoljno konkretne i jedva vidljive.

Rano upozorenje je tre¢i stupanj pri kojemu se za definirana potencijalna krizna podrucja
odreduju indikatori krize, kao i1 njihova relativna razina tolerancije. Pokazuje li periodi¢no
mjerenje prekoracenje granica tolerancije, tada se radi 0 problemu koji na temelju analiziranih
1 prognoziranith meduovisnosti moZe dovesti do krize u neko odredeno vrijeme. Rano

upozorenje ima to vecu iskaznu sposobnost Sto je, primjerice, putem analize umrezenosti,

670Osmanagi¢ Bedenik, N. (2007), op. cit., str. 135
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obuhvaceno viSe sadrzajnih meduovisnih indikatora, ¢ime se omogucuje spoznaja kriznih

multiplikatora i akceleratora.

Metoda pracenje okoline podrazumijeva pazljivo osmisljen proces prikupljanja, analize i
uporabe informacija o dogadajima, trendovima i odnosima u okolini poduzeca, ¢ije se znanje
koristi u svrhu donosSenja poslovnih odluka i planiranju buduénosti poduzeca, te je postalo
kriticnim dijelom menadzerskog procesa. Takav pristup omogucuje sustavan pregled vanjskih
¢imbenika koji utjeCu na organizaciju (ili sektor) i oznacava moze li poduzece i u kojoj mjeri
utjecati na vanjske ¢imbenike.

U pravilu ¢imbenici se klasificiraju na one koji utje¢u na:%

potraznju/ potrebu za uslugama (i proizvodima),

ponudu inputa,

konkurenciju i suradnju,

generalne ¢imbenike.

Okolina kao izvor informacija - razvoj misije i ciljeva unutar poduzeca uklju¢uje i procjenu
njegove okoline. Rezultati interne i eksterne procjene pomazu menadzmentu prilikom
donosenja odluka koje ciljeve i misiju usvojiti, a koje odbaciti te koje strategije ima na
raspolaganju s obzirom na promatranu okolinu. Stoga, prilikom oblikovanja strategije,
menadzment bira onu koja je u skladu s analiziranom okolinom. Svako menadZersko
djelovanje popraceno je efektom pristranosti 1 preferencija no unato¢ tome, tijekom samog
procesa odabira optimalne strategije, postoje zajednicki elementi koji se lako reflektiraju na
svako poduzece. Poduzeca ne djeluju u vakumu. Unutar kompleksne mreze vanjskih sila
postoje mnogi faktori koji direktno utjeCu na oblikovanje strategije poduzeca. Generalno
gledajuéi okolina poduzeéa se moze podijeliti na tri podrucja:%°

e makro okruzenje (opéa okolina) - PESTLE analiza,

e mikro okruzenje (industrijska okolina) - trZiste, konkurencija, kupci, dobavljaci,

regulatorne agencije - Porterova analiza pet sila,
e unutarnje okruzenje (poslovna okolina) - zaposlenici, vlasnici, menadzeri, kreditori -

SWOT analiza.

88Labas, D., op. cit., str. 21
8 Tipuri¢, D. (2013), Strateska analiza okoline, Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 8.
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Prvo podrucje - podrucje makro okruzenja je utoliko specificno jer objedinjuje sve one
faktore, sile, odnose i situacije na koje poduzeée nema utjecaja niti ga moze izgraditi.
Razumijevanje ¢imbenika, kao i svih njihovih oscilacija, koji djeluju u tom podrucju iznimno
su bitni za opstanak poduzeca jer se ono mora znati prilagoditi. Kako bi proces prilagodbe bio
Sto brzi 1 efikasniji razvijene su brojne metode pracenja promjena tih vanjskih ¢imbenika, a
najpopularnija metoda je tzv. PESTLE analiza. To je koncept koji jasno rezimira i daje
osnovni pregled na cijelo vanjsko okruzenje poduzeéa gledano iz razlicitih uglova (politicki,
ckonomski, socijalni, tehnicki, legalni i ekoloski). Vaznost ovih faktora razlikuje se od
industrije do industrije no bitno je naglasiti kako svako poduzece, ukoliko zeli biti
konkurentno, kao imperativ u procesu oblikovanja strategije ima i jednu od metoda pracenja
vanjske okoline.”

Politicko okruZenje - ¢esce se uzima kao relevantan faktor prilikom ulaska na strano trziste,
razumijevanje politickih prilika na postojec¢em ili novom trzistu od neprocjenjive je vaznosti.
Trenutna politicka situacija ili pojedini propisi mogu zaustaviti prodor novih takmaca na
ekonomsko podrucje. Posebno je to slucaj u nerazvijenim zemljama ili zemljama u razvoju,
Sto opet za posljedicu moze imati 1 pozitivan 1 negativan gospodarski ishod.

Ekonomsko okruzZenje - zdrava ekonomija, bogatstvo drzave, nacije ili regije takoder utjecu
na strateSko planiranje tvrtke. Ukoliko se radi o gospodarski zdravom podru¢ju u kojem
potrosaci imaju potencijala, tj. dobru kupovnu mo¢, tvrtke ¢e se lakSe odluciti za prodaju
dobara ili pruZanju usluga na takvom podrucju.

Sociolosko okruZenje - kroz ovaj dio skeniranja prati se trendove i faktore populacije koja je
ukljucena u trziSte. Postoje¢i drusStveni stavovi mogu predstavljati ili prednost ili prijetnju
strategiji poduzece. Ovaj dio analize ukljucuje 1 stupanj obrazovanja na lokalnom podrucju, a
bitan je kako za potencijalnu radnu snagu, tako i za potencijalne Kklijente tvrtke. Ukoliko se
radi o prosjec¢no niZe obrazovanom kadru, bit ¢e svakako potrebni ve¢i troSkovi obrazovanja.
Tehnolo$ko okruZenje - tehnologija se ne odnosi samo na tehnologiju u smislu racunala i
sustava za ucinkovitije poslovno upravljanje, ve¢ 1 na infrastrukturu potrebnu za podrSku
modernim sustavima. Sigurno je e-Poslovanje i difuzija Web-bazirane tehnologije utjecala na
vec¢inu tvrtki. Naime, ¢ak 1 kroz najmanji stupanj globalne prisutnosti pokuSava se do¢i do
milijjuna potencijalnih kupaca na jedan prilicno ekonomican nalin. Stoga, strategija
organizacije moze biti pogodena tehnoloSkim promjenama, a brzina tehnoloskih promjena

takoder znaci da se ova varijabla mora stalno pratiti.

Tipuri¢, D., op. cit., str. 9.
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Drugo promatrano podrucje, mikro okruzenje, suzeno je na odredenu industriju u kojoj
poduzece djeluje. Okosnica analize mikro okruzenja je Porterov model pet sila. Koncept koji
se prije 30-ak godina pojavio u cCasopisu Harvard Business Review u ¢lanku Kako
konkurentske sile oblikuju strategiju oznacio je pocetak karijere Michaela Portera kao
poslovnog gurua. Porter Koristi koncepte razvijene u ekonomiji industrijskih organizacija
kako bi iz njih izveo pet sila koje odreduju intenzitet konkurentnosti i time privla¢nost nekog
trziSta. Pri tome, harvardski profesor pod privla¢noséu podrazumijeva ukupnu profitabilnost
industrije. Slika prikazuje pet silnica u Porterovoj industrijskoj analizi: rivalstvo

(konkurencija), mo¢ kupca, mo¢ dobavljaca, prijetnja supstituta i barijere ulasku.

Slika 4. Porterova analiza pet sila

opasnost
dolaska novih
konkurenata

rivalitet

pregovaracaka izmedu .
pregovaracka

snaga kupaca

snaga sadasnjih
dobavljaca konkurenata
u djelatnosti

opasnost od
supstituta

Izvor: Panian Z. et. al. (2007), Poslovna inteligencija, Zagreb: Narodne novine, str.185

Prema Porteru, ulazom novih konkurenata smanjuje se cijena, a time i profit. Zbog toga je
potrebno, postoje¢im "igracima", koriste¢i zalihe profita, stvoriti barijere ulasku drugih.
Tvrtke koje si to mogu priustiti zauzimaju snazne pozicije na trziStu. Ako su pak barijere
niske, to prisiljava postoje¢e "igrace™ na konkuriranje troskovima. Druga prijetnja je
mogucénost uvodenja supstituta trenutnom proizvodu. Pregovaracka mo¢ kupaca ovisit ¢e o
nekoliko faktora. Ako kupci kupuju veliki broj proizvoda iz ponudenog asortimana, ili ako su
malobrojni, ili ako su kriticni element proizvodne kvalitete, kupci ¢e imati veliku

pregovaracku mo¢, Sto ¢e utjecati na smanjenje proizvoda. Kao 1 kod kupaca, malobrojnost
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dobavljaca ili prevelika ovisnost o njihovoj kvaliteti povecavat ¢e mo¢ dobavljaca, samo §to
je ovdje, za razliku od kupaca, uvjetovano povecanja cijene izlaznog proizvoda tvrtke u
skladu s pregovarackom mo¢i dobavljaca. Peta sila je suparni¢ka sila medu konkurentima
koja iziskuje dodatna sredstva za marketing ili pak snizavanje cijena, u odnosu na cijene
konkurencije. Utjecaj sila prikazan je na sljedecoj slici. Jednom kad se definiraju sile,
potrebno je donijeti odluku koja je sila najznacajnija. Svrha identifikacije trziSne strukture i
izvora konkurentskih prednosti njome uzrokovane je izvodenje strategija koje ¢e biti u skladu
s okolinom. Tako Porterova analiza sila navodi na zakljucak kako se tvrtka uspjeSnom
analizom okruzenja te pozicioniraju¢i u odnosu na spomenute sile, postavlja u moguénost za

ostvarenje iznad prosje¢ne dobiti. Izbor strategija bazira na konkurentskoj prednosti i rasponu.
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3. UPRAVLJANJE KRIZOM

Poduze¢a danas posluju u globalnom i turbulentnom okruzenju. U takvome okruzenju su
snage, koje djeluju na poduzeca, medusobno povezane i meduzavisne vise nego ikada. Danas
se paznja sve viSe poklanja poduze¢ima koja su zapala u krizu. Doslo je do toga da su krize
neminovnost koja postoji 1 da je samo pitanje vremena kada ¢e izbiti na povrSinu. Iz
navedenih razloga proizlazi vaznost kriznog menadzmenta. Krizni menadzment je kljucan za
uspjesan izlazak iz bilo koje krizne situacije u organizaciji. Svaka kriza ima svoje uzroke koje
je potrebno identificirati i rijesiti. Isto tako, svaka kriza ima veliki potencijal za novi uzlet

organizacije, Sto svakako treba prepoznati i iskoristiti.

Proces upravljanja krizom obuhvaca Siroki spektar aktivnosti koje se mogu prikazati
pojedinim fazama. U uzem smislu upravljanje krizom podrazumijeva aktivnosti za vrijeme
krize, tj. ovladavanje krizom (preokret). Smisao poslovnog upravljanja je $iri i obuhvaca sve
aktivnosti preventivnog upravljanja, samog ovladavanja krizom te reaktivnog djelovanja, $to
se obuhvac¢a pojmom upravljanja poslovnom krizom u Sirem smislu. Proces upravljanja

poslovnom krizom tada obuhvaca znatno vise aktivnosti.

Upravljanje krizom u Sirem smislu obuhvaca Sirok spektar aktivnosti poduzeca usmjerenih na
krizu: od preventivnog djelovanja prije pojave krize, preko upravljanja krizom u uzem smislu,
sve do ucenja novih nacina misljenja i djelovanja u povodu krize. S druge strane postoji i
upravljanje krizom u uzem smislu ili tzv. ovladavanje krizom koje obuhvaéa sve one

aktivnosti koje se poduzimaju za vrijeme krize.

Vecina razvijenih kompanija ima sustave planiranja za krizu. Pri planiranju za krizu u prvom
redu mora postojati svijest o vaznosti pripreme za krizu 1 puna odlu¢nost menadzmenta da se
tima pozabavi. VaZzno je uspostaviti ¢vrstu strukturu i procese na kojima se moze graditi
ucinkovita praksa kojom rukovode menadzeri. Upravljanje krizom je zapravo proces koji se

naziva kriznim menadzmentom.’?

"Osmanagi¢ Bedenik, N. (2007), op. cit., str. 53
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3.1. Krizni menadzment

Kako krize i krizne situacije uzrokuju promjene u svakom segmentu poslovanja nekog
poduzeéa te mogu dovesti u pitanje sam opstanak poduzeéa, organizacije sve vise shvacaju
vaznost kriznog menadZmenta. Trenutna ekonomska i financijska kriza podsjetila je zapadna
drustva da se vrijeme ubrzano mijenja i da Zivimo u nesigurnom svijetu. Upravo u ovakvim
vremenima paznja se usmjerava na krizni menadzment te se ponovno shvaca vaznost kriznog
menadzmenta. Financijska kriza iz 2008., a jo$ viSe kriza u Eurozoni, drasti¢no je povecala

potraznju za odlu¢nim vodstvom i javnim upravljanjem kriznim situacijama.”?

Krizni menadzment definira se kao aktivnost usmjerena na ovladavanje situacije opasne po
opstanak poduzeéa, planiranje i provodenje mjera za osiguranje temeljnih ciljeva poduzeéa.”
Glavne zadace kriznog menadZmenta su identificiranje prirode krize, interveniranje u cilju
minimiziranja Stete 1 poduzimanje akcija za oporavak od kriznih posljedica. Za razliku od
upravljanja rizicima koji ukljucuje procjenu potencijalnih prijetnji i pronalazak najboljih
nacina kako bi se izbjegle te prijetnje, krizni menadzment ukljucuje suoCavanje s prijetnjama
prije, tijekom i nakon §to se one dogode. Prema Fundi, krizni menadZzment je niz medusobno

povezanih prosudba ili ispitivanja vrsta kriza i snaga koje mogu predstavljati veliku opasnost

za glavne proizvode, organizacije, procese, zaposlenike, okruzje i zajednicu.”

Kada dode do krize krizni menadzment mora se usmjeriti na organizaciju za vrijeme trajanja
krize, na odredivanje prirode krize, na procjene Stete, moguénosti oporavka i komuniciranje s
javnosti. Isto tako, krizni menadZment mora preuzeti odgovornost i poduzeti mjere za
oporavak. Nakon §to prode kriza, krizni menadzment mora provesti post Krizne analize kako
bi se pripremili za izbjegavanje buducih kriza. Isto tako, lekcije naucene iz krize treba ugraditi
u buduce planove. Krizni menadzment ne moZze se improvizirati. On se temelji na ispravnim
procjenama okolnosti i odgovarajué¢im strategijama odgovora, strategijama koje moraju biti
pripremljene pa ¢ak i doZivljene mnogo prije pocetka krize.”” Kako bi predvidjeli buduce

krize, krizni menadZment treba koristiti opéa znanja menadzerskih tehnika i alata: SWOT

"?Hiibner, K. (2012), German crisismanagementand leadership - fromignorance to procrastination to action, Asia
Europe Journal, 9(2-4), str. 159

8Osmanagi¢ Bedenik, N. (2007), op. cit., str. 13

"Funda, D. (2011), Doprinos medunarodnih norma u rje$avanju poslovnih kriza, Tranzicija, 13(27), str. 99
Tanase, D. 1. (2012), Proceduraland Systematic Crisis Approachand Crisis Management, Theoretical &
Applied Economics, 19(5), str. 177.
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analize, analize rizika, scenario planove, predvidanja budu¢ih dogadaja, itd. Kod

menadzmenta koji djeluje proaktivno, ovi alati su najvazniji.

Krizni menadzment je kljuan za uspjeSan izlazak iz bilo koje krizne situacije u organizaciji.
Pozitivna transformacija na podruc¢ju upravljanja krizama ocituje se kod pojedinaca koji su
orijentirani prema prilikama i koji su stalno u potrazi za problemima koje mogu pretvoriti u
prilike za svoje organizacije, a na taj nacin pronalaze ideje za kreativan i smislen

organizacijski razvoj.’

Obrazovan i iskusan menadzment pokusat ¢e sprijeciti nastanak same krize te poduzeti sve

mjere kao i aktivnosti kako do te krize ne bi doslo.

Krizni menadZment obiljeZava intenziviranje sredstava i metoda te uvodenje radikalnih mjera
poslovnog preokreta potrebnih za suc¢eljavanje kriznom situacijom. Radi li se o aktivnostima
sprjeCavanja krize, tada se radi o preventivnom ili anticipativhom kriznom menadzmentu, dok
se o reaktivnom kriznom menadZzmentu govori u smislu osiguranja temeljnih, egzistencijalnih
varijabli nakon pojave krize i obiljezavaju ga jasni ciljevi poput ostvarenja odredene

likvidnosti ili uspjeha.””

Zadaca kriznog menadZmenta je kompleksna, od postavljanja preventivnih mjera koje svode
nastanak krize na minimum, do upravljanja krizom, ublaZavanja Stete u poduzecu,
pravodobnog reagiranja i saniranja nakon njena djelovanja. Reakcija samog menadZzmenta
mora biti pravodobna i valjana kako bi se ustanovili izvori krize i kako bi ju rijesili uz §to
manju Stetu. Kriza se ne treba gledati kao negativnost u svakog situaciji jer iz nje poduzeée
moze uociti pogreske, ispraviti ith i omoguciti daljnji napredak samog poduzeca. Stoga se
krizni menadzment moze gledati kao bitna stavka odgovornoga upravljanja poduzec¢em te se

brzim promjenama i poveéanoj nesigurnosti ne mogu iskljuéiti krizne situacije.’®

Neovisno radi li se o krizama uvjetovanim tehnoloskim ili ljudskim greskama, sukobima

medu pojedincima ili grupama unutar organizacije, pogreSnim odlukama voditelja ili njihovim

®McCray, J. P., Gonzalez, J. J., & Darling, J. R. (2011), Crisis management in smart phones: the case of Nokia
vs Apple, European Business Review, 23(3), str. 242

""Leggevié, J., Tauder, K., op. cit., str. 202

78 1bid.
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preferiranjem pogresnih vrijednosti, ili jednostavno glasinama koje se nekontrolirano Sire

poduzeéem - sprijeciti najgore vaznije je nego ikad.”

Odgovori na krizne situacije razlikuju se od ¢ovjeka do Covjeka i ovisno o tome o kakvoj je
krizi zapravo rije¢. Neki pojedinci pod utjecajem krize pobolj$aju kvalitetu svojih odluka, no
takvi ¢e ljudi u krizi napredovati, prije ¢e zavrSiti kao struCnjaci za promjenu smjera
poslovanja nego postati dio menadzmenta tvrtke koja ide k insolventnosti. Tamo gdje je losa
uprava glavni uzrok pada, sposobnost menadzera da se nose s rastu¢om krizom ozbiljno je

naru$ena.®

Stoga se krizni menadzment ne treba shvacati kao nesto nepozeljno, ve¢ kao bitni i sastavni
dio odgovornog upravljanja poduzecem, u kojem se u mnostvu poslovnih odluka procjenjuju
rizici 1 Sanse te u kojem se osobito kod povecane nesigurnosti i brzih promjena ne mogu
iskljuciti krizne situacije. Prepoznavanje postoje¢ih potencijala i snaga, pored sagledavanja

pogresaka i nedostataka odlucujuce je za ovladavanje krizom.

Zbog ¢injenice da je ranije paznja prije svega bila fokusirana na krize definirane kao dogadaj,
mnogi koncepti kriznog menadzmenta naglasavali Su znacaj reakcije na dogadaj. U posljednje
vrijeme znanstvenici sve vecu paznju posveéuju konceptu kriznog menadZzmenta kao
procesnog djela koji po¢iva na stavovima da krize nisu iznenadni dogadaji, ve¢ slijede period
opomene. MenadZeri mogu provesti Citav niz proaktivnih procesa i aktivnosti da bi se
identificirale, prejudicirale ili sprijecile potencijalne krize ili da bi se umanjilo trajanje i
utjecaj onih koje se deSavaju. Temelj dobrog kriznog menadzmenta je sklad mjera i poruka,
djelovanja 1 informacija. Cilj djelovanja je uspjeSno obnavljanje poslovanja, identifikacija
krize i uklanjanje njezinih uzroka te prije svega ucinkovita prevencija. Uzajamna ovisnost

djelovanja i informiranja vazno je glediste kriznog menadzmenta i ne smije se zanemariti.®!

Svaka kriza ima svoje uzroke koje je potrebno identificirati 1 rijesiti. Isto tako, svaka kriza ima
veliki potencijal za novi uzlet organizacije, §to treba prepoznati i iskoristiti. Krizni
menadzment prvenstveno treba sluziti kao sredstvo prevencije, ali 1 kao sredstvo

preZivljavanja kada do krize dode. Ucinkoviti krizni menadZment trebao bi, gotovo po

Leggevié, J., Tauder, K., op. cit., str. 203
80 |pid.
81 |pid.
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definiciji, ukljuéivati sustavno pokuSavanje spreavanja nastajanja krize.,? Od iznimne
vaznosti za kvalitetno predvidanje i upravljanje krizom jest stvaranje snaznog vodstva koje ¢e

moc¢i pravodobno reagirati.

3.2. Dimenzije upravljanja poslovhom krizom

Kriza je nezaobilazni dio razvoja, stoga ih nijedan ¢ovjek i poduzece ne mogu preskociti. Ako
doista svako poduzece koje se razvija prolazi kroz krize, pitanje je u ¢emu je razlika izmedu
uspjesnih 1 neuspjesSnih poduzeca, tj. kako uspjesna poduzeca prolaze kroz krize. Razlika je u
trajanju krize i njezinim posljedicama; uspjesna poduzeca nisu postedena Krize, no ona
raspolazu alatom (metodama i instrumentima) pomocu kojih se kriza sprjecava, pravodobno
prepoznaje i njome se ovladava, tj. u takvim poduzeé¢ima kriza nastupa rjede, traje krace i
posljedice su manje.® Kriza je, dakle, gotovo normalno stanje, uobicajeno obiljezje prijelaza
iz jedne razvoje faze u drugu. Poznato je kako svaka razvojna faza poduzeca trazi drukgiji tip
menadZmenta, strategiju te upravljanje nov€anim tokom. Ne postoji zlatno pravilo za

upravljanje krizom no slika prikazuje kako postoje faze uspjeSnog upravljanja krizom koje

znatno mogu pridonijeti rjeSavanju eventualnih negativnih posljedica.

Slika 5. Faze procesa upravljanja krizom

ANTICIPATIVNO UPRAVLJANIE KERIZOM

IDENTIFIEACIJA KRIZE

REAKTIVNO UPRAVLIANIE KRIZOM

Izvor: Osmanagié-Bedenik, N. (2007), Kriza kao $ansa, 2. Izdanje, Zagreb: Skolska knjiga, str. 54

Stupanj ovladavanja krizom ovisi o tome u kojoj fazi je ona identificirana te u kojoj fazi se

zapoc€inje s kriznim menadZmentom.

82 Smith, D. (2005), Business (not) as usual: crisis management, service recovery and the vulnerability of
organisations, Journal of Services Marketing, 19(5), str. 312
80smanagi¢ Bedenik, N. (2007), op. cit., str. 54
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Graficki prikaz faza upravljanja poslovnom krizom jasno pokazuje kako je prostor za
djelovanje najveéi u po¢ecima, odnosno kada bi poduzece trebalo imati anticipativni pristup
krizi. Ovdje kriza zapravo jo$ nije ni nastupila, nego je ona potencijalna. Potrebno je razviti
preventivne mjere kako bi se kriza predusrela, iako su informacije koje tada dobiva jos slabe i
nerazumljive. 1 u poslovnoj ekonomiji vrijedi stajaliste (interno sljepilo): Sto se vise gleda, to
se manje vidi. Sto se kasnije spoznaje kriza, §to su odigledniji simptomi krize, to je kriza
dublja, a proces izlaska iz krize zahtjevniji.®* Faza identifikacije krize je faza kada su
moguéi nafin u sprecavanju daljnjeg Sirenja krize. Poduzece se suofava s postojeCom
opasnom situacijom i nastoji dijagnosticirati dubinu krize. Daljnji razvoj krize dovodi do faze
kada simptomi postaju svima vidljivi, informacije viSe nisu latentne no vremenski okvir je
smanjen i namece se pitanje $to uciniti jer je stanje akutno? Reaktivno upravljanje krizom je
restrukturiranje buducnosti poduzeéa, koje moze i¢i u dva smjera: sanacija ili likvidacija.
Posljednja faza je zapravo rezultat zanemarivanja preventivnog djelovanja, odnosno kad kriza
ve¢ nastupi. Kod reaktivnog upravljanja krizni kontroling je stru¢no odgovoran za
transparentnost situacije, alternativne prijedloge nastavka poslovanja te transparentnost

strategijskih i operativnih posljedica.®®

3.3. Anticipativno upravljanje krizom

Anticipativno upravljanje krizom odnosno preventivno djelovanje je najbolji nacin
upravljanja krizom i rjeSavanja problema uskladivanja poduzeca i okoline. Ostvaruje se
prvenstveno jacanjem individualne 1 socijalne kompetentnosti 1 menadZmenta te upotrebom
instrumenata koji nagovjeS¢uju preokret i omogucuju prijelaz na novi smjer. Osnovni cilj
koriStenja ovih instrumenata je povecanje senzibilnosti za budu¢e moguce unutarnje i vanjske
promjene. Iduca slika prikazuje komparativni presjek triju perspektiva: kako izgleda ciklus
poslovne Krize u teoriji, kako bi menadzeri htjeli da izgleda te kakav je zapravo dozivljaj tog

procesa u praksi.

80smanagi¢ Bedenik, N. (2007), op. cit., str. 54
% Ibid.
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Slika 6. Anatomija poslovne krize

Kako bi jedan ciklus krize mogao izgledati Kako bismo voljeli daizgleda krizni ciklus
iR LI E R -
FAZA AKUTMA ; FAZA !
UPOZORENJA KRIZA i UPOZORENJA :
I
i
i
i
: !
| RIESAVANIE AKUTNA |
: KRIZE KRIZA i
. i
RIEZAVAMIE KROMIENA : i
KRIZE KRIZA , 3 !
b i KRONICNA !
! KRIZA i

Rirn

RIESAVANIE KRBT

Izvor: Tipuri¢, D., Kruzi¢, D., LovrinCevi¢, M. (2012), Strategije u kriznim uvjetima, u: Tipuri¢. D.(ur.), Strateski

menadzment, knjiga u tisku, Zagreb

Cesto se dogodi kako je teorija vrlo tesko primjenjiva u praksi. Prethodna je slika upravo
primjer jedne takve situacije kada uz nedovoljna znanja i pripreme nastaju kompleksne
situacije koje za rezultat mogu imati kobne posljedice. Stoga je glavna zada¢a menadzmenta
minimizirati prijetnje i osigurati smjernice za uspje$no upravljanje krizom, pri ¢emu faktori
kompleksnosti i intenziteta iz okoline impliciraju razli¢ite reakcije menadzmenta. Slika nize

prikazuje koje su to vrste menadzerskog odgovora na promjene u okruzenju.
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Slika 7. Vrste menadzerskog odgovora na promjene u okruzenju

FINO UGADANIE

PREUSMJERAVANIJE
(eng. tune-up)

ANTICIPIRANA

KORIJENITA
PROMIENA

PRILAGODBA

Izvor: Tipuri¢, D., Kruzi¢, D., Lovrin¢evi¢, M. (2012), Strategije u kriznim uvjetima, u: Tipurié. D.(ur.), Strateski

menadzment, knjiga u tisku, Zagreb, str. 3.

Fino ugadanje (eng. tune-up) podrazumijeva reakciju menadzmenta u kojoj su anticipirane
promjene u okruzenju i u kojoj je poduzeta gotovo rutinska (inkrementalna) aktivnost kako bi
se promjena iskoristila u cilju osnazenja kompanije. Prilagodba predstavlja reakciju
menadzmenta na promijenjene uvjete u okruzenju kompanije, ali jo§ uvijek primjenom
uobicajenih, klasicnih menadzerskih odgovora. Preusmjeravanje ukljucuje, iz perspektive
menadZmenta, anticipiranje radikalne promjene uvjeta u okruzenju i poduzimanje aktivnosti
kojima se mijenja smjer akcija. Korjenita promjena podrazumijeva reakciju menadzmenta na
radikalne promjene uvjeta koje predstavljaju neposrednu prijetnju i odgovaraju krizi, a koja

zahtijeva menadzerski odgovor na krizu.®

8Tipuri¢, D., Kruzi¢, D., Lovrindevi¢, M. (2012), Strategije u kriznim uvjetima, u: Tipurié. D. (ur.), Strateski
menadzment, knjiga u tisku, Zagreb

38



3.3.1. Instrumenti anticipativnog upravljanja krizom

Najvazniji instrumenti anticipativnog upravljanja poslovnom krizom jesu: upravljanje
rizicima, bonitet poduzeca, politika fleksibilnosti te sustav ranog upozorenja. Svrha
preventivnog djelovanja je uspostavljanje visoke spremnosti prema latentno prisutnim i
budué¢im, sada teSko poblize definiranim, promjenama temeljnih varijabli te jacanje

kompetentnosti menadzmenta.

Zaostravanjem konkurencije poduzeéa su prisiljena na preuzimanje sve veéih rizika, dok ih
istovremeno, zbog pozajmljivaca kapitala, moraju sto bolje kontrolirati.. Postavlja se pitanja
kako optimalno upravljati rizikom u takvoj turbulentnoj okolini. Odgovor je u preuzimanju
svakog rizika i odluénom izlaZenju u susret umjesto u izbjegavanju i meandriranju izmedu
onih koji mu se nadu na putu. Takav put je duzi, zahtjeva vece troSkove 1 ne daje uvijek
siguran pozitivan ishod. Sadrzaj upravljanja rizicima upravo je njihova klasifikacija i
vrednovanje, $to uz procjenu visine Stete 1 vjerojatnosti nastupanja omogucuje anticipativno

upravljanje krizom.®’

Tempo zivljenja neprestano se ubrzava, a prirodni i drustveni utjecaji konstantno rastu, tako
da upravljanje rizikom postaje suStinska potreba svake organizacije. Medutim, problem
implementacije ERM-a (Enterprise Risk Management) jos uvijek nailazi na poteskoce. Razlog
toga moze biti temeljna filozofija procjene i mjerenja rizika. Postavlja se pitanje Sto zapravo
znamo 0 riziku i kako njime upravljati? Prema Platonu, znanje je podskup onoga §to je
istovremeno istinito i u §to se vjeruje. Epistemologija navodi znacajnu razliku izmedu znanja,
misljenja, vjere i predvidanja. Prilikom rada na mjerenju i upravljanju rizikom, ¢esto se moze
desiti da se rizik menadZzeri (ponekad i nesvjesno) prije oslone na vjeru ili intuiciju, nego na
znanje. To moze biti 1 dobro jer ako se uzme kao znanje dosadasnje razmatranje statistickih
metoda predvidanja buduénosti na osnovu proslosti, onda se intuicija ¢ini vjerodostojnijom.
Prilikom ozbiljnijeg pristupa problemu epistemologije, najprije se treba napraviti razlika

izmedu onog $to se zna i onog §to se misli da se zna.

Tvorac teorije Crnog labuda (rije¢ je o nepredvidljivim dogadajima koji se tek naknadno

mogu objasniti jer osnovni problem indukcije glasi: ”Kako mozemo logi¢no nesto tvrditi $to

8Osmanagi¢ Bedenik, N. (2007), op. cit., str. 53
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nikada nismo vidjeli, na bazi onoga $to smo vidjeli?”’), Nassim N. Taleb, nudi sasvim
drugaciji pogled na rizike. Postoje dogadaji koji se pojavljuju prvi put, koji su nepredvidivi i
koje se ne moze izracunati statistikom. Rizik menadzeri moraju imati puno vise kvalifikacija
od klasi¢ne pretpostavke da je dovoljno poznavati matematiku. Bitno je razumjeti i smjerove
filozofije kao $to su empirizam i skepticizam, koji pomazu u izgradnji kvalitetnog profila rizik
menadzera. Organizacijama je potrebna pouzdana osoba, po mogucnosti s iskustvom i
naklonosti prema rizicima, ali sa skepticnim osvrtom na rezultate za koje se tvrdi da su

,sigurni® 1 ,,pouzdami“.88

Problem prihvacanja rizika kao pojave koju ne se moze prenijeti na papir i rijesiti brojevima,
dovodi do sve ¢eSée upotrebe termina ,,rizik upravljanja rizikom®. I taj rizik treba uzeti u
obzir prilikom upravljanja organizacijom, zajedno sa svim ostalim. Izmedu ostalog, ERM 1
sprovodi politiku o identifikaciji svih rizika kojima se izlaze organizacija. Tri su najvaznije
koristi od uvodenja ERM-a u svako poduzeée: unaprijedene poslovne performanse, poveéana

organizacijska efektivnost te znatno bolje izvjestavanje o riziku.%®

Drugi instrument anticipativnog upravljanja je bonitet. Rije¢ bonitet (lat. bonus bona bonum -
dobro) u ekonomskom smislu poblize odreduje kvalitetu tvrtke, potrazivanja, robe, zemljista,
vrijednosnih papira 1 sl., dok se bankovno tumacenje odnosi na sposobnost plac¢anja kredita 1
formalna 1 materijalna svojstva nekog subjekta koja ga Cine financijski sigurnim poslovnim
partnerom, duznikom kojemu se odobrava kredit ili bankom u koju se ulaze novac. Ocjena
boniteta podrazumijeva ocjenu likvidnosti i kreditne sposobnosti no ipak se ocjena boniteta
najceS¢e odnosi na sveobuhvatnu ocjenu temeljenu na analizi zavrSnog racuna i situacije
poduzeca, ocjenu ekonomskih pojava u poduzecu, oznaku neopipljive sigurnosti s obzirom na
ugled poduzeca, dobrotu, unutarnju vrijednost, oznake koje u sebi sadrze i ocjenu likvidnosti 1

kreditne sposobnosti.®

Instrumenti analize i1 ocjene boniteta moraju omogucditi istraZzivanje simptoma krize, buduci da
uklanjanje uzroka krize i ovladavanje njome u ranoj fazi ima velike izglede za uspjeh.
Instrumenti ocjene boniteta sustavno rasvjetljavaju podrucja rizika i simptome moguce krize.

Analizom i ocjenom boniteta nastoje se upoznati poslovni rizici te locirati njihovi uzorci.

8Chapman, R. J. (2006), Simple tools and techniques for enterprise risk management, Chichester : J.
Wiley&Sons, str. 7

8 Ibid.

90smnagi¢Bedenik, N (1993), Potencijali poduzeca, Zagreb: Alinea, str. 172
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Instrumenti analize boniteta su:°?

- analiza zavr$nih rac¢una odnosno analiza bilance,

analiza poslovanja tijekom poslovne godine,
- analiza konta,

- pregledavanje posla na licu mjesta,

- analiza grane,

- postupak rejtinga.

Neprekidne promjene 1 razvoj unutar poduzeca i izvan njega, stvaraju potrebu za
fleksibilnos¢u, sposobnosti neprekidnog prilagodavanja promjenjivim situacijama, i to
ponasanjem i djelovanjem, u cilju stvaranja dinamicke ravnoteze. Buduc¢i da je sve krace
raspoloZivo vrijeme za u€inkovitu reakciju, a potrebno vrijeme za stratesku reakciju sve duze,
to je poduzece, zeli li opstati, prisiljeno reagirati u sve ranijim stadijima znanja kako bi
ovladalo promjenama. Politika fleksibilnosti je jedan od nacdina anticipativnog upravljanja
krizom. Njome se stvaraju poslovne strukture i poslovni procesi tako da poduzeée moze na
promjene u buduénosti reagirati brze 1 usmjerenije prema cilju. Ansoff smatra da je danasnja
razina turbulencije ve¢ prekoracila tre¢i stadij, Sto znaci da se promjenama moZe ovladati
odnosno prilagoditi tek ako se poduzece pripremi za njih prije negoli se njihove posljedice
mogu i procijeniti. Porast fleksibilnosti temelji se na sposobnosti suradnika da samostalno
uoCe prve znakove kriznog razvoja u svom podrucju odgovornosti. Preduvjet je svakako
struno znanje, ali 1 vlastita inicijativa, sposobnost ucenja i cjelovito razmisljanje suradnika.
Fleksibilno djelovanje znaci prilagodavanje konkretnih aktivnosti prema postojecoj situaciji,
ali 1 o¢iju neprekidno usmjerenih na ciljeve, takoder sa spremnoSc¢u njihove korekcije ako to
traZe trajne promjene okoline. Za menadZment to znaci definiranje poslovnih ciljeva tako da

su uzajamno uskladeni te da osiguravaju razvoj poduzeéa.®

Posljednji instrument anticipativnog upravljanja krizom je zapravo onaj o kojem ¢e biti rije¢ u
ovom radu. Naime, za suvremene uvjete poslovanja kazu kako je jedino izvjesna -
neizvjesnost. Posljedica je to silno rastu¢e kompleksnosti okoline u kojoj poduzeéa djeluju.
OkruzZenje je sve turbulentnije i teze predvidivo stoga se traze novi instrumenti, prikladni za
nove, promjenjive uvjete poslovanja. Sustavi ranog upozorenja jedan su od takvih

instrumenata. No, nije samo vazno uspostaviti sustav ranog upozorenja, ve¢ je jednako vazno

%1 Ibid., str. 119
920smanagi¢ Bedenik, N (2007), op. cit., str. 126
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uspostaviti kvalitetu ranog upozorenja. Drugim rijeCima, sam sustav prenosi menadZzmentu

specijalne vrste informacija koje su dovoljan indikator pravodobne alkemije poduzeca u

buduénosti. No, ukoliko je kvaliteta tih informacija asimetri¢na, kriza je opet neizostavna.

Postoji nekolicina metoda kod anticipativnog upravljanja kriznim situacijama, ali u praksi se

to moze sublimirati na pet faza.®

Detektiranje minornih signala prilikom analize okoline — poduzece treba usmjeriti
koncentraciju na ,,mikro signale” u okolini i to na informacijskoj, organizacijskoj,
komunikacijskoj i psiholoskoj razini jer sve ono §to je prostom oku vidljivo veé je
uoceno i zapazeno. Vazno je djelovati preventivno;

Usporedba hipoteza strateSkog planiranja i rezultata scenarija — sva poduzeéa rade
strateSke planove. Neovisno radi li se o kratkoro¢nim, srednjoro¢nim ili dugoro¢nim
planovima. No, samo nekolicina poduzeca prilikom izrade takovog strateskog
dokumenta radi i simulacije rezultata scenarija. Drugim rije¢ima, ukoliko poduzeée, na
primjer, odlu¢i proizvoditi proizvod Z, treba izraditi scenarij kakav ¢e plasman
proizvoda imati utjecaj na ostali portfelj proizvoda, cjenovnu politiku, distribuciju,
konkurenciju, trziste, goodwill tvrtke, te ukoliko prodaja proizvoda Z podbaci, kakav
¢e to imati scenarij na cijeli (distributivni, marketinski, financijski i trzi$ni) aspekt
poduzeca;

Utvrdivanje odstupanja — prilikom uspostave sustava ranog upozorenja u poduzeéu, od
signifikantne je vaznosti znati utvrditi 1 filtrirati tzv. ,,nevazne® signale od ,,vaznih®.
Tu dolazi i do problema prejakog ili preslabog filtriranja. Drugim rije¢ima, odaberete
li pogresne ,,minorne* signale u pogledu njihove relevantnosti, nedvojbena je opasnost
od pogreSnog strateSkog djelovanja poduzeca;

StrateSko planiranje — nakon uocavanja mikro opasnosti, usporedbi hipoteza s
rezultatima scenarija i utvrdivanjem odstupanja, treba pomocu tehnika strateSkog
planiranja utvrditi polje djelovanja poduze¢a. Drugim rijeCima, treba znati procijeniti
na kojoj ¢e razini poduzece usmjeriti svoju najveéu koncentraciju, na kojoj razini
srednju a na kojoj razini najmanju koncentraciju, te koji je omjer dobitka za svaku
zasebno;

Kompjutorske simulacije alternativa - prije zapocinjanja bilo kakve akcije, bilo bi

mudro napraviti njezinu kompjutorsku simulaciju, kako bi se razjasnilo podruéje nekih

% Sola, M. (2015), Efekt leptira u menagmentu tvrtke, www.poslovni-savjetnik.com (02.09.2018.)
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djelovanja poduzeca koje se u samim zacetcima pisanja i osmisSljavanja politike

poslovanja mogu predvidjeti.

Poslovna kriza nezaobilazna je u svakom poduzetu, no unato¢ §to u osnovi oznacava
problemati¢nu, prijelomnu tocku, ona je istovremeno i prilika za novi pocetak povezan s
potrebom donosenja odluke. Ona istovremeno moze ponuditi opasnost, ali i novu Sansu za
poduzeée ukoliko postoji netko tko ¢e iskoristiti njen skriveni potencijal. Poslovna kriza svoje
izvore 1 uzroke pronalazi u vanjskoj i dominantno unutarnjoj okolini. Unutar poduzeca trebao
bi postojati odjel kontrolinga te jo§ uze odjel kriznog menadzmenta koji je izucen biti osjetljiv
na podrazaje koje okolina generira. Naime, menadzment nema problema s prepoznavanjem
jakih signala no kriza se razbukta jer se ne prepoznaju oni slabi. Stru¢njaci su razvili razlicite
metode predvidanja i metode za pracdenje danasnje turbulentne okoline stoga je bitno ne
zapostavljati takve instrumente koji pridonose u procesu upravljanja krizom. Faze upravljanja
krizom strogo se moze podijeliti na anticipativno upravljanje krizom, identifikaciju krize i
reaktivno upravljanje krizom. Upravo je prva faza upravljanja od kljuéne vaznosti za
prevenciju opasnih situacija. Anticipativno upravljanje objedinjuje razli¢ite instrumente od
kojih svaki ima bitnu ulogu u razotkrivanju slabih signala. Unato¢ vaznosti svakog, u radu je
stavljen naglasak na jednog od njih - sustave ranog upozorenja zbog slozenosti njihove

kvantifikacije i deskripcije.

3.4. Strategije u kriznim uvjetima

Strategija je izvorno vojni izraz koriSten da opiSe vjeStinu generala. Ona se odnosi na
generalov plan za svrstavanje u bojne redove i manevriranje njegovih snaga u svrhu
porazavanja neprijateljske vojske. Kroz povijest, pojam strategije prosiren je i danas se koristi
u svim djelatnostima. Za strategiju postoji mnogo definicija. HenryMintzberg kaze:
»otrategija je skup odluka k postizanju cilja“. Po Alfredu D. Chandleru strategija je:
,Postavljanje dugoro¢nih ciljeva, poduzimanje akcija i1 alokacija resursa za postizanje
ciljeva.” Strategije su iznimno bitne, dobre strategije izdvajaju uspjeSna poduzeca od onih
manje uspjesnih. Strategija odreduje cjelokupno poslovanje poduzeca, uskladuje ponaSanje
poduzeca s okolinom, omogucava konkurentsku prednost poduzecu i osigurava konzistentnost

u ponaSanju poduzeca. Strategija stvara sklad izmedu svih aktivnosti u organizaciji.
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Nedvojbeno je da kriza moze biti izazov, a takoder 1 vrsta poligona, na ¢ijem ¢e kraju
organizacija iza¢i kao pobjednik! O nacinu kako upravlja krizom, ovisi kako ¢e organizaciju

percipirati njezini dionici.®*

U kriznim uvjetima, u kojima treba u kratkom vremenu donijeti odluku koja ¢e dovesti do
presudne. Kao dogadaj koji mijenja zivot, kriza moze odrediti za organizacije prosperitet ili
smrtnost, i zbog toga, uéinkovite strategije u kriznim su uvjetima neophodne za organizacije u
krizi kako bi izbjegli ozbiljne Stete za financijsku stabilnost, organizacijski ugled i opce
sposobnosti za obavljanje uobic¢ajene poslovne prakse.®® U kriznim uvjetima treba teZiti
stvaranju pretpostavki za opstanak poduzeéa. Razvojna strateSka usmjerenja ostavljaju se po
strani jer se poduzeée mora orijentirati prema na¢inima vlastita oporavka. No, ako ne postoji
strateSka isplativost opstanka poduzeca, potrebno je razmotriti neku od izlaznih strategija.
Razlikuje se vise strategija u kriznim uvjetima, od kojih su dvije temeljne skupine - ofenzivne
i defenzivne strategije.®

Ofenzivne krizne strategije jo§ se nazivaju i strategije konsolidacije i obnavljanja i u njih
spadaju: strateSki zaokret, probir 1 fokusiranje 1 kontrakcija. Defenzivne krizne strategije su
strategije napuStanja djelatnosti 1 u njih se ubrajaju: strategija ubiranja plodova, prodaja,

likvidacija 1 stecaj.

3.4.1. Strategije konsolidacije i obnavljanja

Svrha strategija konsolidacije 1 obnavljanja je preZivljavanje poduzeca u kljuénim
djelatnostima putem podizanja njegove konkurentske sposobnosti. Trenutacni poloZaj
poduzeca nije stabilan te je nuZno brzo provesti neodloZzne akcije za promjenu postojeceg
stanja stvari. Poduzee moZe promijeniti osnovnu strategiju, povecati operacijsku

djelotvornost i/ili se rasteretiti nepotrebnih poslovnih i organizacijskih balasta. U kratkom

% Baci¢, P. (2010), Krizno komuniciranje i odnosi s javnostima s posebnim osvrtom na preuzimanje tvrtke
»Pliva “, MediAnali: medunarodni znanstveni ¢asopis za pitanja medija, novinarstva, masovnog komuniciranja i
odnosa s javnostima, 4(7), str. 141

%park, H., & Reber, B. H. (2011), The organization-public relationship and crisis communication: The effect of
the organization-public relationship on publics' perceptions of crisis and attitudestoward the organization,
International Journal of Strategic Communication, 5(4), str. 241.

% Ibidem., str. 241-242.
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roku poduzecée se moze orijentirati na konsolidacijske strategije koje su orijentirane povecanju

prihoda, smanjivanju troskova ili redukciji imovine i djelatnosti koje posjeduje.

Konsolidacija ili strateSko obnavljanje poduzeca temelji se na identifikaciji 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. Neke od
aktivnosti takvog restrukturiranja jesu:%’

- promijeniti osoblje u menadZzmentu i na vrhu i na srednjim razinama,

- smanjiti kapitalne izdatke,

- centralizirati odluc¢ivanje kako bi se ostvario nadzor nad troskovima,

- smanjiti zapos$ljavanje novih namjestenika,

- smanjiti izdatke za propagandu i promociju,

- maksimalno "stegnuti pojas" ukljucivsi i otpustanje dijela osoblja,

- usmjeriti ve¢u pozornost kontroli troskova i budzetiranju,

- prodati dio imovine izvan funkcije,

- ¢vrSce kontrolirati zalihe,

- poboljsati naplativost potraZivanja.

Navedene konsolidacijske strategije trebaju rezultirati fleksibilnom organizacijom u obliku
centra odgovornosti, smanjenjem nepotrebne superstrukture, smanjenjem broja zaposlenih,
dodatnim osposobljavanjem preostalih zaposlenika, redizajnom temeljnih poslovnih procesa u
svrhu minimizacije ukupnih troskova i izgradnje konkurentske sposobnosti i s jasnom
strateSkom orijentacijom prema osnovnim djelatnostima koja ¢e stvoriti pretpostavke za novo

razvojno usmjerenje.

3.4.2. Strategije napustanja djelatnosti

Prvi korak u pripremi za krizu je pokusati razumijeti i kvantificirati §to bi se moglo dogoditi.%®

Ako se strateSkom analizom utvrdi da neka djelatnost nema izglednu buduénost te da ne bi

bilo isplativo i1 dalje poslovati unutar te djelatnosti, poduzece najcesce koristi defenzivne

9Tipurié¢, D., Kruzi¢, D., Lovringevié¢, M. (2012), op. cit.
% Wilson, T. C. (2013), Risk management lessons learned from the financial crisis: One CRO's view. Journal of
Risk Management in Financial Institutions, 6(2), str. 168
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strategije, odnosno strategije napustanja djelatnosti. Nakon krize svijet je promijenjen, trzista
su promijenjena, neka mozda ¢ak do te mjere, da se na njih kompanija mozda vise nikada
neée moc¢i vratiti.*® Kada se utvrdi da je kriza dovela do toga, poduzeée bira strategiju
napustanja djelatnosti. Strategija napustanja djelatnosti je, kao $to i samo ime govori, situacija
kod koje poduzeée izlazi iz djelatnosti u kojoj je poslovalo. Razlozi tome mogu biti
neprevladana krizna situacija i loSe poslovanje ili financijski motivi vlasnika poduzeca.

Strategija napustanja djelatnosti ima za cilj da poduzece napusti one djelatnosti koje nemaju

izglednu budu¢nost i to bilo prodajom, likvidacijom ili preorijentacijom poslovanja u drugu

industriju. U tu se svrhu razlikuju tri strategije:%°

e Strategija ubiranja plodova oznacava fazni oblik napustanja djelatnosti u kojem se
prije izlaska nastoji ,,ubirati plodove®“, odnosno nadzirati dezinvesticije kako bi se
poboljsao cashflow u razdoblju izlaska;

e Prodaja poduzeéa ili dijela poduzeéa provodi se kad ne postoji odrziva konkurentska
prednost poduzeca, kad se bitno mijenja misija i vizija poduzeca ili ako postoje
posebni financijski motivi vlasnika;

e Gasenje (likvidacija) poduzeca ili dijela poduzeca provodi se u onim slucajevima kad
napustanje djelatnosti prodajom nije ekonomski racionalno zato $to bi cijena u prodaji
bila manja od cijene koja bi se postigla prodajom imovine u dijelovima, a katkad
uopce nije moguce prodati poslovni entitet drugima. Likvidacija poduzeca se nakon

faze prezaduzenosti smatra prirodnom fazom u poslovanju poduzeca.

Proces izlaska iz krize zajednicki je zadatak za poduzece u cjelini i zahtijeva korjenite
promjene u svim segmentima poduzeca. Posebnu ulogu, dakako, ima menadZment koji treba
osigurat motiviranost i ukljucenost svih zaposlenika u provedbu potrebnih promjena.
Poduzeca koja usprkos poduzetim mjerama ne uspiju prevladati postojecu krizu, dozivljavaju

stanje kraha.

3.5. Faze izlaska iz krize

Bez obzira na vrstu krize neka se krizna stanja mogu sprije¢iti na tri na¢ina:1%!

9 Mili¢, T. (2013), Innovation Management in times of economic crisis, Management, str. 68.
100 1bid., str. 66.
101 Tomi¢, Z., Milas, Z. (2007),0p. cit., str. 139.

46



- strogom kontrolom (uredeni financijski i racunovodstveni sustavi s dobro
razradenim procesima unutarnje i vanjske kontrole),

- dobro osmisljenim unutarnjim procesima (strogi kriteriji prilikom zaposljavanja
novih ljudi, iskreno i transparentno ocjenjivanje pojedina¢nih rezultata, kvalitetni
obrazovni program itd.),

- promicanjem kulture Casti tvrtke (kultura ponasanja, transparentnost, pravednost i

dosljedno postovanje propisa).

Proces upravljanja, odnosno izlaska iz krize, obuhvaca Sirok spektar aktivnosti koje se mogu
prikazati pojedinim fazama. Prema Danku Suceviéu postoje sedam faza izlaska iz krize:1%?

- faza priznavanja postojanja problema,

- faza definiranja menadZmenta,

- faza preuzimanja kontrole,

- fazaevaluacije,

- faza hitnosti,

- faza stabilizacije,

- faza povratka rasta.

Navedene faze su samo teoretski okvir te se primjena u pojedinom poduze¢u moze razlikovati
od okvira. Postojanje okvira baziranog na znanstvenim istrazivanjima od neprocjenjive je

koristi menadZerima koji se nadu u kriznoj situaciji.

3.5.1. Faza priznavanja postojanja problema

Prvi preduvjet da se zapocne s procesom spoznaja kljucnih ljudi o dubini krize iz razloga Sto
uprava, nadzorni odbor, zaposlenici 1 ostali nisu spremni investirati novac i energiju u podrsku
procesa izlaska iz krize dok stanje poduzeéa nije alarmantno. U nekim slucajevima
menadZment zna namjerno izazvati krizu kako bi se poboljsali uvjeti ukupnog poslovanja.

Tri su glavne tehnike za uspje$no suo¢avanje s realnoséu:1%

102 Sugevi¢, D., op. cit., str. 54.
103 1pid., str. 58.
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e Usporedna mjerenja - uz pomo¢ modela identifikacije krize moguce je odrediti je li
poduzece u neposrednoj krizi. Usporedba s najboljim konkurentima ili partnerima,
pokazat ¢e je li postignuti rast na njihovoj razini ili bolji, odnosno je li poduzece
posluje pozitivno ili je u Kkrizi;

e Analiza industrijskih trendova - dalje od usporedbe s konkurentima idu uspjes$ni
preobrazaji poduzeca. Oni uzimaju i industrijske trendove koji mogu relativizirati
sadaSnje trzisSne pozicije. Poduzece koje moze biti trzi$ni lider 1 poslovati uspjesno i
pozitivno moze procijeniti da ¢e industrijski trend koji dolazi ugroziti njegovu poziciju
te da je ono vec sada u krizi;

e Dijagnoza unutrasnjih snaga i slabosti - analizom organizacijskih snaga i slabosti,
poduzecée ispituje moguénosti, kompetencije i kulturu u odnosu na potrebe za
dostizanje Zeljenog konkurentnog stanja. Utvrdivanje takvih nedostataka, pomaze da
ljudi spoznaju potrebu za promjenom 1 orijentira ih prema glavnim podrucjima na

kojima je potrebno posti¢i napredak.

Prethodno navedenim metodama menadzment moze uvijeriti zaposlenike da je poduzece u
krizi, iako ne izgleda tako. Pri tome menadzment procjenjuje da je kriza pred vratima i stoga

mu je jako bitno posti¢i visoku motivaciju zaposlenika za prolaz procesa izlaska iz krize.

3.5.2. Faza definiranja menadZmenta

U ovoj fazi odreduje se kakav ¢e menadzment izvuéi poduzee iz krize. To moze biti
postoje¢i menadZzment, koji je manje vjerojatan iz razloga Sto je doveo poduzece u krizu i
time dokazao da nije vrhunski menadZment, i novi menadZment sastavljen od vrhunskih
stru¢njaka koji nije ograni¢en emocijama i moZe primijeniti nuzne mjere poput otpustanja
radnika, zatvaranje ili prodaja pogona ili proizvodnih linija. Na izbor menadZmenta utjece 1
primarni uzrok krize. Ako je kriza uzrokovana vanjskim uzrocima, poduzeca ¢e cesto zadrzati
stari menadzment. Suprotno gore navedenom, ako je kriza uzrokovana unutarnjim uzrocima,
poduzece bira novi menadzment. U slucaju kada su uzroci krize unutarnje i vanjske prirode,

poduzeéa mijenjaju menadzment u 70% slu¢ajeva.®

104 Qugevi¢, D. (2010), op. cit., str. 63.
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Kod vode kod kriznog menadzmenta, poZeljne su sljedeée karakteristike:'%

- brzo odredivanje jasnih kratkoro¢nih prioriteta i ciljeva,

- vidljivo pokazivanje autoriteta,

- postavljanje ocekivanja i standarda,

- odlucnost i brzo provodenje odluka,

- stalno komuniciranje sa svim osobama uklju¢enim u poslovanje poduzeca,
- izgradnja pouzdanja i povjerenja kroz transparentnost i iskrenost te

- autokratsko vodenje kroz fazu hitnosti.

Razli¢iti tipovi menadzerskih stilova odgovaraju razli¢itim kriznim situacijama. Tri su glavna

tipa kriznih menadzera: drvosjece, holisti¢ari i prakticari.®

Drvosjeca ulazi u poduzeée s pretpostavkom da poslovanje u svakom poduzec¢u nakon
uspjesSnog perioda postaje mlitavo i lijeno, optere¢eno viskom svega. Kada menadzer takvo
stila upravlja poduzeéem, sve se dogada brzo, bez obzira na ljudske patnje i probleme, s
jednim ciljem - izvlacenje poduzeca iz krize. Ovakav stil najprimjereniji je poduze¢ima u

dubokoj krizi.

Holisti¢ar ulazi u poduzece s pretpostavkom da je kriza posljedica nedostatka komunikacije,
niskog morala i nedostatka suradnje. On trazi suradnju zaposlenika i timski duh. Holisticki stil
primjeren je za poduzeca koja nisu u dubokoj krizi i imaju dovoljno resursa za provodenje

dugotrajnog programa izlaska iz krize.

Prakticar smatra da je problem poduzeca koja se nalaze u krizi u nedovoljnoj iskoristenosti
resursa, nedovoljnoj produktivnosti ili neadekvatnoj strategiji on uvodi ¢vrste kontrole,
definira odgovornosti, optimalizira poslovne procese, otpusta gdje smatra da je to potrebno
prema Kriterijima objektivnih pokazatelja produktivnosti ili isplativosti.

Neke od kljuénih razlika u stilu upravljanja u krizi su:'%’

e . Imidz vode*- uspjesni krizni menadzment Robert Brown kaZze: ,,Menadzer u krizi

mora biti zvijezda. To zahtjeva veliki ego, bezgrani¢no samopouzdanje i preuzimanje

105 1bid., str. 64.

196pJatt, H.D. (1998), Principles of Corporate Renewal, Michigan: The University of Michigan Press, str. 136.
107Bibeault, D.B. (1998), Corporate Turnaround: How Managers Turn Losers Into Winners, Washington, DC:
Beard Books, str. 159-166.
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velikog rizika. On moze uzeti tudi nered i alkemicarskim postupcima pretvoriti ga u
red. Da bi to postigao, mora biti bes¢utan. Nakon §to je preokret postignut, zvijezda
odlazi jer ne moze zivjeti s nadzornim odborom u svakodnevnom poslovanju. On je
previse kontroverzan, previSe se svada, previSe zahtjeva — on je u stvari
problematican.*;

e  Standardi produktivnosti i sustav nagradivanja“ — zahtijevaju se visoki standardi
produktivnosti. Krizni menadzeri su netolerantni prema neefikasnim radnicima. Dobar
menadzer je onaj ¢iji su radnici sretni, zadovoljni, a sre¢a dolazi od hrabrenja i
pohvala , te stalno inzistiranje na standardima produktivnosti su lose za moral.

e  Tehnike donosenja odluka“ — krizni menadzer donosi ¢vrste i odluéne odluke brzo i
time odmah prekida gubitnicke i neobeéavajucée aktivnosti;

e Koristenje autoriteta” — da bi se krizni menadZer uspjesno nosio s ,,problemima krize,
nedostatnim resursima, nedostatkom suradnje i potpore zaposlenika* mora imati
apsolutni autoritet jer je on klju¢ni faktor za izlazak iz krize;

e ,Orijentacija na akciju® — Krizni menadzer ulazi u poduzece s velikim entuzijazmom
zeleci rjeSavati problem, no kad se problem rijesi njemu postaje dosadno 1 nakon toga

krizni menadzZer obicno izlazi iz poduzeca.

3.5.3. Faza preuzimanja kontrole

Nakon §to je krizni menadZment izabran, mora preuzeti kontrolu nad poduze¢em. Prema svim
istrazivanjima, prvih 90 - 120 dana klju¢no je za uspostavljanje kontrole. A time i za
uspjesnost procesa izlaska iz krize. Prvih mjesec dana rada kriznog menadzmenta ne smije
pro¢i bez kljuénih akcija baziranih na pazljivom planiranju kako bi njihov u¢inak bio najveci.
Menadzer ili krizni menadzment treba stalno naglaSavati oCekivanja rezultata, poStovati
zaposlenike, rjeSavati probleme bez manipulacije ljudima ili politickih odluka, uporno

inzistirati na postignu¢ima te biti predan i marljiv.

Nakon §to se odabere krizni menadzment potrebno je preuzeti kontrolu nad poduzecem.

Preuzimanje kontrole se sastoji od tri koraka, a to su:'%

1%8Bjbeault, D.B.,op. cit., str. 166-167.
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»Zadobivanje pozornosti*“ — da bi se privukla pozornost i da bi novi menadzment bio
ozbiljno shvacen potrebno je napraviti scenu ili vise njih koje ¢e biti Sokantne, ali koje
¢e pridonijeti izlasku iz krize. Uspjesni krizni menadzment kaze da ne trazi ,,zrtveno
janje* pod svaku cijenu Sokiranjem sustava nego da u svakom poduzecu postoje
pojedinci koji se opiru promjenama i ne rade produktivnije nego loSije pa je zbog toga
potreban Sok. Drugi nacin Sokiranja sustava je donosenje hrabrih odluka koje rjesavaju
probleme koje stari menadzment nije htio ili mogao rijesiti;

,Prioritetno djelovanje” — nakon S§to je kontrola Cvrsto uspostavljena potrebno je
konkretnim akcijama poduprijeti i prethodno iskazane namjere i osigurati potpunu
evaluaciju. Minimalno prioritetno djelovanje mora obuhvatiti: implementaciju naredbi
koje uc¢vrs¢uju kontrolu, utvrdivanje radnih procesa u upravi poduzecéa i delegiranje
autoriteta i odgovornosti;

,Napadanje problema® — prije napadanja problema potrebna je ozbiljna prethodna
analiza. Neke situacije zahtijevaju hitno rjesavanje te je potrebno djelovati bez svih
podataka. U slucaju kada je potrebno hitno djelovanje krizni menadZzment ne smije
oklijevati unato¢ velikom riziku donosenja pogresnih odluka i u toj situaciji znanje i

vjestine kriznog menadZera dolaze do izrazaja.

3.5.4. Faza evaluacije

Nakon $to je krizni menadZment uspostavio kontrolu nad poduzecem te prikupio i definirao

sve informacije koje su potrebne za evaluaciju, provodi fazu evaluacije. Evaluacija poduzeca

se provodi u tri koraka, a to su:1%

,Preliminarna analiza odrzivosti“ — prije nego $to menadzment preuzme odgovornost
on provodi preliminarnu analizu odrzivosti kroz razgovor s klju¢nim ljudima 1 pregled
dostupnih podataka. Preliminarnom analizom odrZivosti se promatra poduzece u
cjelini i on se fokusira na klju¢no pitanje da li postoje kljucni faktori koji su potrebni
za uspjesan izlazak iz krize;

»Detaljna analiza odrzivosti“ —preliminarna analiza odrZivosti se provodi prije ili

tijekom faze definiranja menadzmenta, a prije preuzimanja kontrole. Nakon toga je

19Bijbeault, D.B.,op. cit., str. 76-77.
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potrebno napraviti detaljnu analizu odrzivosti uz nadu da ¢e ona dati bolje ili sli¢ne
rezultate od preliminarne analize odrzivosti;
e Integriranje analiza gdje se na osnovi integriranih rezultata analize odreduju daljnje

akcije.

3.4.5. Faza hitnosti

U fazi hitnosti menadzment poduzima sve potrebno kako bi poduzece prezivjelo. Prvi osnovni
prioritet mu je osigurati likvidnost. Ako poduzecée raspolaze velikom vrijedno$éu imovine 1
ima zadovoljavajuci tijek novca, faza hitnosti se moze preskoditi ili kombinirati s fazom
stabilizacije. Faza hitnosti uglavnom znac¢i smanjenje poslovanja i koncentriranje na one
segmente koji postizu ili mogu postizati dobru bruto marzu i mogu konkurentno poslovati na
trzistu. Time se oslobada imovina koja nije nuzna za poslovanje te se treba pretvoriti u novac.

Kod faze hitnosti bitno je da se provodi prema pazljivo pripremljenom planu.°

3.4.6. Faza stabilizacije

Nakon uspjesnog izlaska iz faze hitnosti poduzeéu viSe ne prijeti neposredna opasnost za
opstanak te slijedi period rehabilitacije nakon kojeg ¢e se mozda moci govoriti o zdravom
poduzecu. Faza hitnosti zavr§ava kada u planiranom nov¢anom tijeku za iducu godinu vise
nema perioda u kojem je novac u crvenom. To znaci da su sa svim vjerovnicima dogovoreni
podnosljivi uvjeti, da je osigurano financiranje, da je napravljen kvalitetan plan poslovanja, da
je radni kapital pod kontrolom te da su najbolniji rezovi napravljeni. Usprkos svim
postignutim dogovorima menadZment mora raunati na to da postoji moguénost da se
dogovori ne ispune. Neki vjerovnici mogu zapasti u svoje probleme te ih pokuSati rijesiti
pritiskom na poduzece, moze do¢i do sudske tuzbe protiv poduzeca od strane otpustenih
radnika, te moze do¢i do kvara opreme koja je u fazi hitnosti zanemarena. Zbog toga
menadzment mora i dalje oprezno upravljati i biti spreman na sve. Vjerojatno vise nece biti
potrebno drasticno smanjenje poslovanja, ali nije vjerojatan ni znaajan rast. Fokus faze

stabilizacije je na profitabilnost, a novc€ani tijek pada u drugi plan, te se pocinje razmisljati i o

110 Sugevi¢, D., op. cit., str. 97-126.
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rastu prodaje.!'! Djelovanje kriznog menadzmenta u fazi stabilizacije temelji se na tri
strategije:1!2

- nastavljanje nadzora nad bruto-marzom,

- poboljsanje efikasnosti operativnog upravljanja zadrzanim dijelovima poslovanja,

- pozicioniranje poduzeca kako bi se ostvarila bolja profitabilnost i povrat na

investiciju u angaziranu imovinu.

3.4.7. Faza povratka rastu

Faza stabilizacije zavrsava kada poduzece po¢ne ostvarivati pozitivan rezultat iz mjeseca u
mjesec, no iako je poduzece stabilizirano ono jos nije sposobno za ostvarivanje istih rezultata
kakve je imala prije krize. Dio kljucnih ljudi je otiSlo iz poduzeca, a s njima 1 ,,sposobnost za
obavljanje odredenih poslova, segmenti trziSta su izgubljeni, oprema je starija, OpSeg
poslovanja je manji“, ali dovedeni su novi ljudi u poduzece koji su spremni na promjene,
ucvrséena je pozicija na profitabilnim trziStima, produktivnost i efikasnost rastu, ugled kod
banaka i dionika je dobrim djelom vracen te poduzeée kona¢no pocinje poslovati profitabilno.
Poduzece se posvecuje dugorocnom razvoju i pozicioniranju poslovanja za duzi period
rasta.'!® Pozicioniranje ukljucuje sljedece strategije:'!*
- preusmjeravanje imovine iz podrucja sa sporim rastom u podrucje s brZim rastom,
- osposobljavanje financijskih moguénosti za pracenje povecanja rasta,
- Investicija u povecéanje internih proizvodnih moguénosti kako bi se povecala
produktivnost i kapacitet,
- veci naglasak na marketing kako bi se ostvario postepeni porast prodaje kroz nova
trzista, poboljSanje proizvoda ili nove proizvode,
- posebna se pozornost poklanja razvoju ljudskih resursa kroz iniciranje programa

motivacije i razvoja.

11 Sugevié, D., op. cit., str. 126-137.
H12Bjbeault, D. B., op. cit., str. 299.
113 Sugevié, D., op. cit., str. 138-145.
14Bjbeault, D. B., op. cit., str. 337.
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4. SUSTAVI RANOG UPOZORENJA PREMA RAZINAMA
UPRAVLJANJA

U uvjetima stati¢ne okoline opstanak i razvoj ovisio je isklju¢ivo 0 unutarnjim sposobnostima
poduzeca. Tradicionalni sustavi ranog upozoravanja vec¢inom Su bili zasnovani na odredenim
misljenjima 1 videnjima pojedinaca, ovisili o tome $to ti pojedinci Citaju i razmisljaju te su
njihovi glavni izvori podataka bili naslovi medunarodnih novinskih agencija.!*® U danasnje
doba takvi sustavi nisu dovoljni jer potrebna je sigurnost i disciplina u prepoznavanju novih

trendova promjena i ranih informacija kako bi se mogle donijeti pravilne poslovne odluke.!®

Sustavi ranog upozorenja mogu se razlikovati prema vise razli¢itih kriterija, no najvaznija
podjela je ona prema raznima upravljanja gdje se razlikuju strateski i operativni sustavi ranog
upozorenja. StrateSki sustavi ranog upozorenja usmjereni su na buduénost s ciljem
omogucavanja dugotrajne egzistencije poduzeca putem odgovaraju¢ih mekih mjesta u
sadasnjosti. Zadatak strateSkog sustava ranog upozorenja je u pravodobnoj spoznaji slabih
signala, a podru¢je promatranja je okolina poduzeca, pri ¢emu osobitu pozornost treba
usmijeriti rizicima: '
e politickim rizicima - zahvati drzave, osobito putem zakonskih mjera,
e financijskim rizicima - kamatnim, valutnim, kreditnim, rizicima likvidnosti,
e rizicima konkurencije - novi konkurenti, cjenovne i marketinske aktivnosti najjacih
konkurenata, pojava supstitucijskih proizvoda,
e pravni rizici - nove obveze s obzirom na jamstva proizvoda, opis proizvoda, obveze
osiguranja,
e rizici ponaSanja - Stednja potroSaca uvjetovana konjunkturom,

e rizici ponaSanja zaposlenih - rizici loSih komunikacija, rastuc¢i troskovi rada.

Rizici razli€itih podruc¢ja su individualni za pojedino poduzece i o tome se vodi ra¢una u
sklopu upravljanja rizicima. Prakti¢na poteSkoca sustava ranog upozorenja je u pravodobnoj i
prikladnoj spoznaji ranih signala. Spoznaja ranih signala zadatak je svakog zaposlenog u

poduzecu, dok je zadatak menadZmenta prihvacanje informacija zaposlenih, odlucivanje o

115Schrodt, P. A. (1993), Event Data in Foreign Policy Analysis. Foreign Policy Analysis: Continuity and
Change in Its Second Generation, New York: Prentice Hall.

18] abas, D., op. cit., str. 14.

170Osmanagi¢ Bedenik, N. (2007), op. cit., str. 145.
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potrebnim mjerama te njihovo konzekventno provodenje. Niza hijerarhijska razina obuhvaca
operativne sustave ranog upozorenja. Osnovno obiljezje ove razine je usmjerenost na proslost
i sadasnjost. Operativni sustavi ranog upozorenja temelje se na informacijama o likvidnosti i
uspjehu poduzeca, a kao podloga rabe se financijska izvje$¢a i1 nastoji se izbjeci opasnost

kriznog razvoja.

4.1. StrateSki sustavi ranog upozorenja

Vazan problem mnogih organizacija su poteskoce na koje nailaze kada pokuSavaju
kombinirati podatke iz razli€itih izvora u jedinstven skup. U ve¢ini slu€ajeva, organizacija ¢e
svoje odluke  temeljiti na  kljuénim  pokazateljima  uspjeSnosti (engl.
KeyPerformancelndicators, KPIs) koji podatke izvlace iz mnostva izvora, kao S§to su:
unutarnji informacijski sustav tvrtke, financijske proracunske tablice, sustav upravljanja
odnosima s klijentima i drugi. No, takvi se podaci nerijetko ne definiraju, ne prikupljaju i ne
dijele na konzistentan nacin u citavoj organizaciji. Definiranjem analitike poput klju¢nih
pokazatelja uspjesnosti poslovanja 1 implementacijom tehnologije poslovne inteligencije,
organizacija moze rijesiti takve probleme i osigurati relevantne informacije donositeljima

odluka.18

4.1.1. Analiza potencijala poduzeca

Potencijali predstavljaju kljucnu veli¢inu u sustavu upravljanja, pri ¢emu se velika pozornost
pridaje i predupravljackim veli¢inama, te se govori o razli¢itim pokazateljima koji se koriste
za upravljanje poduze¢em i njegovim poslovanjem.!'® Potencijal poduzeéa predstavlja
sposobnost za u¢inak koji jo§ nije ucinak i koji, bez dodatne energije i napora, moZze povecati
stupanj djelovanja poduzetin mjera. U uvjetima stabilnog okruzenja bila je dovoljna
orijentacija istrazivanja i poslovanja poduzeca na ucinak, dok je danas u turbulentnim
uvjetima poslovanja potrebna orijentacija na analizu potencijala kao suvremeni instrument
istrazivanja poslovanja poduzeca i sustava ranog upozorenja. Analiza potencijala mozZe se

provoditi jednokratno, no kao sustav ranog otkrivanja mora se provoditi periodi¢no jer

18panian Z. et. al., op. cit., str. 175.
190smanagi¢ Bedenik, N. (1993), Potencijali poduzeca, Zagreb: Alinea, str. 51.
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institucionalizacija takvog dijagnostickog sustava s tvrdim i1 mekim indikatorima, u
vremenskom nizu i eksternoj usporedbi, otvara nove mogucnosti u strateSkom ranom
spoznavanju slabih signala. Metodoloski aspekt analize potencijala moze se okarakterizirati
kao multidimenzionalan, a podrazumijeva uporabu indukcije i dedukcije, intuicije i
umrezenog te logi¢nog razmisljanja. Analiza potencijala provodi se kao detaljni postupak
prepoznavanja klju¢nih Cinitelja uspjeha poduzeca s aspekta samog poduzeca (Sanse i rizici) i

njegovog okruzenja (prilike i opasnosti).1?

Analiza potencijala smatra se prikladnim prognostickim sredstvom i temelji se na analizi
postojeceg stanja, profilu snaga te slabosti poduzeéa. Analiza potencijala definira se kao
postupak kojemu je svrha analiza, planiranje i upravljanje trziSno relevantnom snagom u

usporedbi s konkurencijom.*?!

Najjednostavniji nacin primjene analize potencijala ukljucuje rasclanjivanje i promatranje
Cetiri strateSka i operativna Cinitelja uspjeha poduzeca: adaptacija, motivacija, komunikacija i
funkcija.’?? Adaptacija podrazumijeva prilagodavanje na unutarnje i vanjske promjene u uzem
1 Sirem okruZenju, te samom poduzecu i predstavlja bitan operativni i strateski Cinitel]
uspjeha. NajvaZnija pitanja kojima se ocjenjuje sposobnost prilagodavanja poduzeca traze
odgovore koje poduzece ima s obzirom na opéi trend u okruzenju i individualne strategije
poduzeca. Ova se pitanja mogu raSclaniti na detaljnija pitanja kojima se dobiva odgovor
vezan za dugoro¢ni opstanak poduzeca (primjerice pitanja o trZiStu prodaje i nabave, bransi,
grupama proizvoda poduzeca i sli¢no). Motivacija, komunikacija i funkcija su takoder kljucni
Cinitelji uspjeha te se analizom potencijala nastoji do¢i do spoznaje i1 potencijalnim jakim i
slabim stranama tih &initelja uspjeha.'?® Analiza potencijala temelji se, dakle, na kvalitativnim
1 kvantitativnim Cinjenicama te vjerojatnostima —Sansama i rizicima. Poduzece se zaklju¢no
promatra cjelovito vode¢i racuna o tome kako se pojedina polja potencijala ponaSaju u

medusobnoj promjenljivosti, zavisnosti, medusobnom utjecaju i djelomi¢nom preklapanju.?*

120D gj¢inovié D, op. cit., str. 59.

1210smanagi¢ Bedenik, N. (1993), op. cit., str. 57.

2Milojevié, S. (2011), Tehnike za rano otkrivanje signala latentne krize poduzeéa, Skola biznisa, 1, str. 124.
123Dojeinovié D, op. cit., str. 59.

1240smanagi¢ Bedenik, N. (1993), op. cit., str. 61.
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Analiza potencijala je u tijesnoj vezi sa SWOT analizom te se osim kao instrument sustava za
rano upozorenje, moze Koristiti i kao suvremeni instrument istrazivanja poslovanja.'?® U
sluzbi prvog instrumenta podrazumijeva analizu snaga i slabosti poduzeca, te analizu prilika i
opasnosti iz okruzenja. SWOT okvir predstavljen je 1969. i od strane istrazivaa s Harvarda
postao je popularan tijekom 1970-ih zbog pretpostavke koja je u njega ugradena, a koja glasi:

menadZeri mogu planirati uskladivanje resursa poduzeca s njegovim okruzenjem.?®

U istrazivanju snaga i slabosti prosudivanje se dijeli, s jedne strane, na marketing mix
¢initelje, koji ukljucuju proizvod, cijene i uvjete, promociju i unapredenje prodaje, koncepciju
i kanale prodaje, te s druge strane, na Cinitelje poduzecéa. Istrazivanje Cinitelja poduzeca
odnosi se na potencijale prodaje, proizvodnje, menadzmenta, organizacije, razvoja, financija i
rentabilnosti. Iz prethodne je podjele vidljivo da se analiza snaga i slabosti poduzeca provodi
po pojedinim podrucjima u poslovanju, a u zapadnoeuropskoj teoriji i praksi prihvacen je
koncept analize kriti€nih Cinitelja uspjeha poslovanja. Kriti¢ni Cinitelji podrazumijevaju
podrudja: proizvodnja, opskrba sirovinom i energijom, lokacija, troskovna situacija, kvaliteta
rukovodstva, sustavi rukovodenja i stanje proizvodnosti. Za svako podrucje potrebno je
izraditi detaljni katalog pitanja, a informacije o snagama i slabostima moguce je prikazati u
kvantitativnom 1 kvalitativnom obliku ovisno o podruc¢ju. Buduc¢i je vrednovanje kvalitativnih
sposobnosti poduzec¢a pod subjektivnim utjecajem osobe koja provodi analizu, sugerira se
upotreba komparativne metode u vremenskom nizu, prema konkurenciji ili prema poZeljnom
stanju. Na taj se nacin omogucuje spoznaja relativnog polozaja poduzeca te se izraduje profil

njegovih snaga i slabosti, pri ¢emu je najvaznija usporedba s najja¢im konkurentom.?’

Analiza potencijala, kao ishodiste strategijskog upravljanja, omogucuje pravodobnu spoznaju
Sansi i rizika. Konkretni povodi za provodenje analize potencijala mogu se izvesti iz potrebe
povecanja prometa, proSirenja pogona, prostornog proSirenja, porasta trziSnog udjela,
diferencijacije, proSirenja asortimana, promjene prodaje, redukcije fiksnih troskova,
nedostatka kadrova, uvoznih/izvoznih ogranienja, nedostatka prikladnih moguénosti

financiranja za potrebne investicije, nedovoljan stupanj samofinanciranja, nedovoljna

125Milojevié, S., op. cit., str. 124.

126 Gonan Bozac, M. (2008), SWOT analiza i TOWS matrica-sli¢nosti i razlike, Ekonomska istrazivanja, 21(1),
str. 20.

12'Doj¢inovié D, op. cit., str.59.
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rentabilnost 1 tsl. Analiza potencijala time postaje vaznim elementom u procesu

odlu¢ivanja.?®

U sklopu analize okruzenja paznja se posvecuje analizi trziSta koje obuhvaca trzista nabave i
prodaje, bransu i1 konkurenciju. Kako je nemoguce sustavno prikupljati sve informacije,
namece se zakljuak o prikupljanju i obradi samo onih informacija koje su relevantne za
poslovanje poduzeca. Takvo se okruzenje naziva i unutarnjom zonom okruzenja u kojoj se
odvija medusobni utjecaj poduzeca i okruzenja, a mogucnost utjecaja poduzeca ovisi o
njegovom polozaju unutar pojedinog gospodarskog sektora. Iz tog razloga je potrebno
analizirati taj gospodarski sektor, ali i polozaj poduzeéa unutar tog sektora. Drugi segment
analize okruZenja, koji se obi¢no provodi i prije same analize, je unutarnja zone okruzenja.
Treba ocijeniti buduce razvojne smjernice op¢ih gospodarskog uvjeta, tehnologije i ekologije.
Taj se segment detaljizira kroz analizu gospodarskog razvoja, tehnologije, ekoloSkog
okruzenja, demografskih Cinitelja, pravnog aspekta i slicno. Budu¢i da poduzeée ne moze
utjecati na tu vanjsku zonu okruzenja, mora svoje ciljeve poslovanja prilagoditi zahtjevima i
promjenama globalnog okruZzenja. Pojedine ocjene u sklopu istraZivanja marketing mixa
Cinitelja i Cinitelja poduzeca vrednuju se kao snaga, neutralno ili slabost poduzeca. Pri analizi
trziSta, gospodarskog razvoja, tehnologije i ekologije, iskazuju se sudovi prilika - neutralno ili

opasnost. Graficki prikaz metodike analize potencijala predstavljen je sljede¢om slikom.

Slika 8. Metodika analize potencijala
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Izvor: Dojéinovié, D. (2008), Sustavi ranog upozorenja poslovne krize, Magistarski rad, Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb,
str. 6
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1280smanagi¢ Bedenik, N. (1993), op. cit., str. 59.
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Prikazani nacin provodenja analize potencijala suceljavanjem prilika i opasnosti Sireg 1 uzeg
okruZenja te snaga i slabosti poduzeca, kreativni je proces kojim se mogu otkriti rani signali
poslovne krize. Ukoliko prilika iz poduzeca nailazi na snagu, to je zasigurno $ansa za razvoj
poslovanja poduzec¢a. No u suprotnom, ako promjena okruzenja ili opasnost nailazi na slabost
poduzeca, radi se o (potencijalnom) riziku koji moze utjecati na dugorocni opstanak

poduzeca.

Kao zakljuc¢ak analiziranja poslovanja i potencijala poduzeca, uzimajuéi u obzir cjelovit

analiticko-dijagnosticki model za prikazivanje rezultata, radi se prosirena SWOT matrica.

Dinamicko suceljavanje dobivenih rezultata analize internih i eksternih Cinitelja otkriva Sanse

i rizike sadas$njeg i buduéeg poslovanja poduzeca.!?® Kao rezultat analize potencijala

poduzeéa proizlaze &etiri moguce strategije:®

e MAXIMAXI — kako na najbolji nacin iskoristiti snage poduze¢a u odnosu na novo
ukazane povoljne prilike u naSoj okolini,

e MAXIMINI - daje odgovor na pitanje kako iskoristiti snage poduzeca da bi se
prebrodile prijetnje iz okoline,

e MINIMAXI - §to uciniti da se prebrode slabosti poduzeca i da se iskoriste novo
nastale prilike u okolini,

e MINIMINI — kako minimalizirati unutarnje slabosti da bi se prevladavale prijetnje iz

okoline.

U globaliziranoj konkurenciji vrijedi, slicno kao i za pojedinca - samo onaj tko to¢no poznaje
svoju snagu i slabost moze dugorotno i uspjeSno Koristiti svoje potencijale. Pogresna
dijagnoza rezultira pogreSnim mjerama s nepotrebnim troSkovima. I najbolja strategija moze

uspjeti tek onda kad se postojeéi resursi pokazu sposobnima da ju iznesu i ostvare. '3

4.1.2. Upravljanje rizicima

Upravljanje rizicima prema KonTrag zakonu podrazumijeva nadzor i upravljanje svim

opasnostima od gubitka — pojedinacnim rizicima, kumuliranim rizicima te uzajamnim

1290smanagi¢ Bedenik, N. (2010), Analiza poslovanja temeljem godi$njih financijskih izvje$¢a, RRIF, 3, str. 59
130Dojeinovié, D., op. cit., str. 62.
1810smanagi¢ Bedenik, N. (2010), op. cit., str. 59.
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odnosima medu rizicima u pojedinim podrucjima, te poduzecu u cjelini. Spomenuti Zakon o
kontroli i transparentnosti u poslovnom podru¢ju usvojen je u njemackom zakonodavstvu
1998. godine kao rezultat sve ucestalijih povezanih kriza veceg broja poduzeca i njihove
propasti. Takva je situacija potaknula velike kritike na na¢in tadas$njeg upravljanja rizicima u
njemackim poduze¢ima. Zakon je od temelja postavio nove okvire vezane za obvezu nadzora
I upravljanja rizicima u njemackim poduzeéima te time prosirio zadace uprave poduzeca,
menadzera, revizora i osiguravatelja. Novi Zakon, koji je trebao promijeniti kulturu rizika,

zahtijeva sljedede:'*?

- sustav nadzora radi ranog otkrivanja promjena koje potencijalno mogu ugroziti
poduzeée (u smislu identifikacije i analize rizika, ne njihovog zanemarivanja),

- uspostavu odgovarajue komunikacijske strukture koja bi osiguravala rano
prepoznavanje od strane donosioca odluka, s ciljem pravovremenog uvodenja

prikladnih mjera.

Upravljanje krizom 1 upravljanje rizicima usko su povezani budu¢i da dobro upravljanje
rizicima znali izbjegavanje poslovne krize. UspjeSan sustav upravljanja rizicima daje
menadzmentu informacije o potencijalnoj Steti za poslovanje. Za uc¢inkovit proces upravljanja
rizicima zaduZeno je rukovodstvo poduzeca preko vlasnika rizika koji su zaduZeni za redovito
pracenje potencijalne Stete i opasnosti za poduzece. U tome im pomaZe sustav internih
kontrola za ¢ije funkcioniranje su zaduZeni svi zaposlenici unutar podruc¢ja odgovornosti.
Takav se pristup naziva jo$ i integrirano upravljanje rizicima. Integrirani sustav upravljanja
rizicima predstavlja efikasan instrument kod preventivnog upravljanja poslovnom krizom
buduéi da omogucava detektiranje slabih signala poslovne krize te omoguc¢ava pravovremenu
reakciju.®*® Sustavi ranog upozorenja imaju zadatak da otkriju moguce prilike i opasnosti u
Sto ranijem stadiju kako bi se menadZment poduzeca Sto je bolje moguce pripremio na
nadolaze¢e promjene. Ovaj instrument doprinosi povecanju osjetljivosti menadZmenta na
promjene, a osnovni ciljevi sustava ranog upozorenja su: identifikacija promjena i njezinih
uzroka, procjena posljedica za poduzece i dobitak na vremenu pravodobnom spoznajom,
porast kreativnih sposobnosti u smjeru aktivnosti za koriStenje prilika odnosno izbjegavanje

opasnosti.

132Doje¢inovié, D., op. cit., str. 67.
1330smanagi¢ Bedenik N. (2007), op.cit., str. 24.
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Osim upravljanja rizikom postoje i ostali instrumenti upravljanja kao primjerice strateSko
planiranje, upravljanje projektima i proizvodima, upravljanje proizvodnjom i kvalitetom,
financijsko upravljanje i planiranje, kao i instrument u podru¢ju upravljanja ljudskim
potencijalima. Instrumenti upravljanja mogu se posloziti prema vremenu na koje se odnose,
odnosno u njthovom pristupu proslosti, sadaSnjosti i1 buduc¢nosti. Prema takvim
pozicioniranju, upravljanje rizikom spada u instrument upravljanja koji se odnosi na blizi i
dalju budu¢nost, odnosno spada u sustav ranog upozorenja $to je prikazano na slici. Vidljivo
je da se upravljanje rizikom proteze na sve djelatnosti u strategiji, upravljanju i vodenju

zaposlenika, na operativne aktivnosti i financije.

Slika 9. Upravljanje rizikom kao sustav ranog upozorenja

Sveobuhvatni sustav upravljanja rizikom i instrument vodenja

Upravljanje rizikom kao suptay ranog upozofenja
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Razvoj prpizvodimai upravljanje projektima Planiranje financija
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) i zastitpm okolifa
SADASNIOS] Obrazovanje zaposlenika Uprayljanje sigumoécu
na radu

Upravljanje proizvodnjom
RatumorodstvoT konooling

Ewalifikarije Bilanciranje i
izrada RDG-a
PROSLOST
Stratesko Rukovodstvo i Operativne Upravljanje
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Izvor: Doj¢inovi¢, D. (2008), Sustavi ranog upozorenja poslovne krize, Magistarski rad, Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb,

str. 68.

Svaki rizik lezi u buduénosti, nesiguran je i trebao bi se otkriti uz pomo¢ analize rizika. Prema
toj definiciji svrstavanje upravljanja rizicima u sustave ranog upozorenja je ocigledno. Rizici
mogu biti neocekivana promjena ili iznenadni dogadaj koji moze uzrokovati Stetu. Ne moze
se svaki rizik pravodobno otkriti primjenom indikatora ranog upozorenja, ali je analiza rizika
prikladna za prepoznavanje i analizu obje vrste rizika neovisno o tome je li on latentno

prisutan ili prilazi prikriveno. Kada se govori o upravljanju rizikom kao sustavu ranog
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upozorenja, potrebno je razlikovati indikatore ranog upozorenja i planiranje u slu¢aju nuzde

kao dva osnovna dijela upravljanja rizicima.

Indikatori ranog upozorenja sluze pravovremenom prepoznavanju devijacije ostvarenja
ciljeva budu¢i su rizici neocekivane devijacije ciljeva. Kao Sto je ve¢ objasnjeno, Balanced
Scorecard pridaje veliku paznju transformaciji strateskih ciljeva u konkretne i myjerljive
ciljeve, a tu se ukljucuje upravljanje rizicima s indikatorima ranog upozorenja. Rizik se, ako
se radi o neocekivanoj i nepredvidenoj promjeni, moze prepoznati kroz promatranje
indikatora ranog upozorenja. Indikatori ranog upozorenja mogu se odnositi na interne ciljne

veli¢ine ili eksterne uvjete poslovanja poduzeca.

Sistematski sustav upravljanja rizicima, osim identifikacije rizika pomocu indikatora ranog
upozorenja, ukljuuje analizu rizika i njihovo ocjenjivanje, upravljanje rizicima kao
posljedicu ocjenjivanja te nadgledanje i kontrolu posljedica. Nakon indikatora ranog

upozorenja i identifikacije rizika, isti se moraju dubinski analizirati i ocijeniti.***

4.1.3. Vaznost Balancedscorecarda

Jedno od najpopularnijih sredstava za upravljanje uspje$nos¢u poslovanja ve¢ su petnaestak
godina tzv. poredbene tablice rezultata poslovanja (eng. Scorecard). To je alat Koji
organizacijama omogucuje prevodenje utvrdenih poslovnih strategija u specifi¢ne, mjerljive
ciljeve koje je moguce konzistentno definirati, primjenjivati, razumjeti 1 komunicirati diljem
svih poslovnih podrucja i organizacijskih jedinica tvrtke. Neosporno najéeSée koriStena
metodologija primjene poredbenih tablica su uravnotezene poredbene tablice rezultata
poslovanja odnosno Balanced Scorecard.'®

Balanced Scorecard mozZe istovremeno imati dvije uloge. Omogucava uspjeSnu
implementaciju strategije, a moze predstavljati i sustav za upravljanje rizikom. Iz tog ¢e se
razloga u ovom poglavlju Balanced Scorecard promatrati kao instrument sustava ranog

upozorenja poslovne krize, odnosno sustav upravljanja rizikom.

134Dojeinovié, D., op. cit., str. 69.
135Panian Z. et. al., op. cit., str. 10.
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Balanced Scorecard je nastao kao posljedica nedostataka tradicionalnih sustava pokazatelja,
odnosno koriStenja isklju¢ivo financijski pokazatelja koji reproduciraju proslost i kojima se
moze manipulirati. Takvo usmjerenje prema kratkoro¢nim financijskim pokazateljima moze
ugroziti ostvarivanje dugoro¢nih ciljeva, odnosno usmjerenje dugoro¢nom dodavanju
vrijednosti. Najve¢i nedostatak tradicionalnih menadzerskih sustava, nemogucnost
povezivanja dugorocne strategije s kratkoro¢nim operativnim aktivnostima, ugrozava i razvoj
proizvodnog procesa, kao i zaposlenika. Balanced Scorecard nadopunjuje tradicionalne
financijske pokazatelje s Kkriterijima koji mjere performanse tri dodatne perspektive: klijente,
interne poslovne procese, uéenje i rast. 1* Na taj na¢in omoguéava poduzeéu da prati svoju
financijsku ucinkovitost te istovremeno nadzire razvoj sposobnosti i stjecanje nematerijalne

imovine potrebne za bududi rast.

Upotrebom modela Balanced Scorecard menadZeri se u prepoznavanju poslovne krize ne
koriste samo financijskim pokazateljima kao indikatorima poslovne ucinkovitosti, ve¢ model
pretpostavlja uvodenje Cetiri nova procesa koji povezuju dugorocne strateSke ciljeve s
kratkoro¢nim aktivnostima:**’

- prvi proces ukljucuje prevodenje vizije poduzeca u integrirani set ciljeva i mjera,

- drugi proces se sastoji u komuniciranju strategije te u njezinom povezivanju s
individualnim ciljevima i ciljevima pojedinih odjela,

- tre¢i proces poslovnog planiranja koji integrira poslovne i financijske planove
podrazumijeva postavljanje prioriteta samo prema pokazateljima BS-a te na taj
nacCin osigurava ostvarivanje strateskih ciljeva,

- Cetvrti je proces povratne informacije i ucenja u sustavu ranog otkrivanja poslovne
krize najznacajniji; omogucuje pracenje ne samo financijskih pokazatelja 1
njihovih eventualnih odstupanja ve¢ 1 kratkoronih rezultata tri dodatne

perspektive (kupci, interni poslovni procesi, ucenje i rast).

Na taj se nacin moze evaluirati strategija na temelju posljednjih ostvarenja. Balanced
Scorecard bi trebao omoguciti menadZerima da u svakom trenutku spoznaju funkcionira li

njihova strategija ili ne.**

136Kaplan, R. S., Norton, D. P. (2007), Using the balanced scorecard as a strategic management system, Harvard
business review, 85(7-8), str. 150.

17Doje¢inovié, D., op. cit., str. 64.

138Kaplan, R.S., Norton, D.P., op. cit., str.150.
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Balanced Scorecard se treba smatrati strateSkim menadzerskim instrumentom zato S§to
uzroc¢no-posljedi¢ni pristup, kao i identificiranje, koristenje i izracunavanje indikatora ranog
upozorenja pomaze u obrani od nastupa krize. Ovaj instrument znacajno povecava
vjerojatnost prepoznavanja krize ve¢ u ranim fazama, a ne tek pred nastupom insolventnosti te
se takvim ranim otkrivanjem kriza moze izbje¢i. Na taj nacin poduzece, koje implementira
Balanced Scorecard, dobiva odluc¢uju¢u vremensku prednosti koja se moze iskoristiti za
korekciju strateskih nizbrdica ili ako je potrebno, restrukturiranje. Prva tri dodatna procesa
(prevodenje vizije, komuniciranje i povezivanje te poslovno planiranje) vitalna su za
implementaciju strategije no nisu dovoljna u stalno mijenjaju¢em poslovnom okruzenju.
Upravo proces povratne informacije i ucenja upozorava na svako odstupanje od zacrtanih
ciljeva i detektira defekt koji se na vrijeme moze otkloniti.’*® Na to dodatno vrijeme poduzeée
ne moze racunati ako upotrebljava samo klasi¢ne financijske pokazatelje koji prikazuju samo

kasne indikatore.

Ovaj aspekt ranog otkrivanja poslovne krize dobiva na posebnom znacaju kada se kriza javlja
u trenutku konjunkturnih slabosti 1 poja¢ane konkurencije, kao §to je to obi¢no u praksi sluca;.
Poslovna strategija se moze razmatrati kao set hipoteza o uzrocno-posljedicnim vezama. U
tom se kontekstu moze napomenuti da sama cinjenica, da menadZer u procesu uvodenja
Balanced Scorecard-a razmi$lja o uzro¢no-posljedi¢nim vezama, odnosno uspostavlja
korelaciju izmedu kljuénih pokazatelja poslovanja, doprinosi izbjegavanju krize. Barem one
krize koja svoje uzroke ima u pogreSnom strateSkom planiranju. Takve strateske aktivnosti na
svim razinama u poduzeéu, promaknute zbog Balanced Scorecard-a predstavljaju veliki
napredak prema prevladavajucoj poslovnoj praksi donosSenja odluka na temelju kratkoro¢nih
operativnih financijskih pokazatelja. Menadzeri su prisiljeni predvidati vezu izmedu promjena

u najvaznijim Ciniteljima uspjesnog poslovanja poduzeca i promjene u odredenim ciljevima.

Upravljacki izvjestaj ima sve potrebne elemente kako bi menadZmentu pruzio informacije o
kvaliteti zavrSenih aktivnosti, ali i jasno sugerira potrebne korekcije i aktivnosti kako bi
poduzece realiziralo strateSke ciljeve 1 prilagodilo strategiju novonastalim uvjetima

poslovanja.

1¥Dojéinovi¢, D., op. cit., str. 65.
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Kaplan i Norton su ustvrdili kako kompetitivhu prednost tvrtka treba traziti u spletu
interakcija ljudi, procesa i ostale ,,nedodirljive” imovine tvrtke. Da bi se vrijednost nove
kompetitivne prednosti mogla razumjeti, izmjeriti i iskoristiti, valja primijeniti potpuno novu
klasu pokazatelja uspjeSnosti poslovanja koji kvantificiraju vrijednost stvorenu mnogim

procesima unutar pojedinih dijelova i na razini cjelokupne poslovne organizacije.*

4.2.0perativni sustavi ranog upozorenja

Operativni se sustavi temelje na sustavu kvantitativnih informacija. Oni se realiziraju kroz
posebne informacijske sustave koji signaliziraju latentne prilike ili prijetnje pretezito
kvantitativnim informacijama u usporedbi s informacijama prije njihovog nastupa. Osnovni
elementi takvih sistema mogu biti zaposlenici, IT sustavi ili kombinacija zaposlenika i IT

sustava.

4.2.1. Indikatori kao temeljni signali ranog otkrivanja

Indikatori su prvi detektori skrivenih dogadaja. Oni bi trebali pomo¢i u pravovremenom
prepoznavanju relevantnih fenomena i dogadaja koji se ne mogu prepoznati direktno.
Indikatori koji su u ovom kontekstu bili su rani indikatori koji bi trebali signalizirati
relevantne razvoje dovoljno rano te u periodi¢nim razmacima. Informacije dobivene od ranih
indikatora krize ne moraju se izraZavati samo u relevantnim ili apsolutnim brojevima, ve¢ se
mogu 1 kvalitativno definirati, Sto ih 1 temeljno razlikuje od samih financijskih pokazatelja.
Pokazatelji su alati kojima se mogu ocijeniti financijska izvje$c¢a, a njihova prednost u odnosu
na apsolutne vrijednosti pozicija u financijskim izvjes¢ima je njihova neovisnost o veli¢ini
poduzeca. Pokazatelji mogu poprimiti i karakter indikatora ako sluze kao detektori latentnog i
skrivenog fenomena.
Pokazatelji se kao indikatori mogu koristiti na tri osnovna nac¢ina:'4*

e strukturna analiza - usporedivanje odredenih pozicija u istom financijskom izvjestaju,

e vremenske serije - usporedivanje odredenih pokazatelja istog poduze¢a u vremenski

razli¢itim financijskim izvjeS¢ima,

140panian Z. et. al., op. cit., str. 10.
141 1pjd.
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e usporedna analiza - usporedivanje pokazatelja poduzeéa s prosjekom industrije i
industrijske grane.
Rani indikatori moraju ispuniti odredene zahtjeve. Sljedeci kriteriji odabira imaju veliku

vaznost prilikom definiranja ranih indikatora:?

e jednoznacnost - ne smije postojati moguénost krive interpretacije indikatora,

e potpunost - indikatori moraju svoje podrucje promatranja u potpunosti pokriti,

e pravovremenost - indikatori moraju otkriti prijetnje i prilike dovoljno rano, da bi
ostvarili dovoljno vremena za planiranje i realizaciju odredenih aktivnosti i mjera,

e pravovremena dostupnost - poruke pojedinih indikatora moraju biti pravovremeno na
raspolaganju. Problem koji se Cesto javlja je dostupnost potrebnih statistickih podataka
koji se publiciraju s vremenskim zakaSnjenjem i1 ne stoje pravovremeno na
raspolaganju da bi omoguc¢ili rano pokretanje aktivnosti spre€avanja poslovne krize,

e ekonomska opravdanost - informacijska korist pojedinog indikatora i troskovi

povezani s indikatorom moraju biti uskladeni.

Navedeni kriteriji odabira indikatora ne moraju svi i ne mogu biti svi uvijek ispunjeni, ali je

bitno da indikatori uvijek ispunjavaju svoje izvorne kriterije odabira.

Pojedini bilan¢ni indikatori iz financijskih izvjeStaja biti ¢e objasnjeni u nastavku, a neki od
najpoznatijih indikatora koji nisu vezani samo na financijska izvjesca 1 koji se mogu odnositi
na cjelokupno gospodarstvo su: indikatori ulaznih narudzbi, indikatori vodec¢ih proizvoda,
indikatori zaposlenika i indikator poslovne klime. Indikator ulaznih narudzbi spada u klasi¢ne
i najpopularnije indikatore te je nezaobilazan u bilo kojem sustavu ranog upozorenja poslovne
krize. Promatra se kao indikator razvoja prodaje i uspjesnosti poslovanja. Takoder se
promatraju i na razini konkurentnih poduzeca, svoje djelatnosti ili povezanih poduzeca.
Indikatori ulaznih narudzbi mogu se promatrati i kao indikatori razvoja cjelokupnog

gospodarstva drzave.1*

Logi¢no je da rani indikatori poslovne krize zapravo predstavljaju i indikatore predvidanja
neuspjeha. Istrazivanja nefinancijskih indikatora predvidanja neuspjeha datiraju iz 80-ih

godina XX. stoljeca. Kvalitativne varijable koje su Wang i Guild koristili u predvidanju

142Doj¢inove, D, op. cit., str. 47.
143 |bid.
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bankrota su: fluktuacija zaposlenih, promjene ukupnih ekonomskih uvijeta, problemi u
industrijskoj grani, promjene menadZzmenta, gubici vaznog dobavljaca ili potrosaca, Strajkovi
zaposlenih, promjene porezne politike, zastarjelost proizvoda, ulazak u proces reorganizacije,
starost poduzeca, starost postoje¢ih menadzera, specifiCan nacin poslovanja poduzeca,
pokretanje pravnih sporova protiv poduzeca, sindikalni problemi i1 sl. Tu su jos i
konzervativizam, rigidnost, oslanjanje na zastarjele poslovne politike, limitirani protok
informacija, poveéanje centralizacije odlu¢ivanja, nizak nivo inovacija i otpori promjenama. |
karakteristike organizacije mogu se iskoristiti da posluze kao rani indikatori. Ovdje se,
nasuprot analizi financijskog zdravlja, analizira stanje organizacionog zdravlja. Prate¢i vitalne
signale mogu se evidentirati problemi. Korisna rana upozorenja posebno mogu pruziti
slijedece karakteristike: suvisno osoblje, tolerancija nesposobnosti, glomazne administrativhe
procedure, zamjena sustine s formom, oskudica jasnih ciljeva i to¢nih smjernica za donoSenje
odluka, strah od konflikata i neprilika, gubitak efektivnog komuniciranja, zastarjela

organizaciona struktura i dr.1#

4.2.2. Upravljacke veli¢ine operativhog menadZmenta

Konzultantska ku¢a Roland Berger provela je istrazivanje medu 60 top menadzera iz ¢eskih,
madarskih, poljskih, austrijskih, njemackih te 26 hrvatskih tvrtki. Obuhvaceno je 15
djelatnosti, a najvise iz sektora trgovine, proizvodnje hrane i pica te gradevinarstva. Studija je
pokazala porazavajuée rezultate: ¢ak 26% hrvatskih tvrtki reagira samo na krizu likvidnosti,
Sto si, za usporedbu, dopusti samo 3% zapadnoeuropskih kompanija. Ostale djeluju ¢im uoce
strateSki krizu ili krizu uspjeha. I dok s jedne strane ohrabruje Cinjenica da 33% domacih
tvrtki reagira ¢im uoce probleme, s druge strane se javlja problem da reagiraju presporo.
Gotovo polovini hrvatskih tvrtki potrebno je gotovo 18 mjeseci od uoCavanja problema do
njegova rjeSavanja. Ipak, cak je 88% tvrtki navelo da je otkrilo rane znakove upozorenja, zbog
¢ega Hrvatska ima najvecu stopu implementacije u srednjoistocnoj regiji, no vrlo ih je malo
uvelo instrumente strateSkog planiranja i1 prac¢enja odstupanja te kontinuiranog pracenja
likvidnosti. Naime, samo je 15% domacih tvrtki prepoznalo vaznost kontinuiranog planiranja
likvidnosti, a toga je svjesno 67% c¢eskih i polovina poljskih kompanija. Detaljnija analiza

pokazala je kako su financijska izvjes¢a najpopularniji instrument $to je nedovoljno 1 moze

44 Milojevié, S., op. cit., str. 129.
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biti samo osnova za otkrivanje ranih znakova upozorenja. Kad je u pitanju reorganizacija,
hrvatske tvrtke, isto kao i srednjoeuropske, fokusiraju se na rast prihoda i na nove poslovne
segmente, a manje na smanjenje troSkova, dok u Zapadnoj Europi vlada trend holistickog
nacCina reorganizacije. Glavni razlog za reorganizaciju u hrvatskim tvrtkama je uskladivanje
organizacije 1 procesa te nekonkurentna troSkovna struktura. NajceS¢a mjera prilikom
reorganizacije u hrvatskim poduzeé¢ima je smanjenje troSkova osoblja. Studija je takoder
pokazala kako su glavni buduéi izvori financiranja kompanija bankovni krediti, no s obzirom
na financijsku krizu i ograni¢eno odobravanje kredita, zabrinjava ¢injenica $to kompanije nisu
dovoljno usredotoCene na vlastiti kapital. Neobicno je takoder §to 62% njih smatra kako veca
konkurencija nije problem, a ostale zemlje upravo jac¢anje konkurencije i globalizaciju navode

kao najvazniji ¢initelj buduce reorganizacije.1*

Hrvatske tvrtke trebale bi educirati menadzere o sustavu ranog upozorenja i primijeniti ga u
praski, brze reagirati, povecati predanost menadzmenta te ukljuciti sve dioniare u

organizacijske projekte.

Nedostatna likvidnost je jedan od Cestih uzroka poslovne krize. Biti likvidan nije posebno
zahtjevno, ako se ispravno planira. Kratkoro¢no poduzece moze biti nelikvidno, ali dugoro¢no
zapada u krizu likvidnosti, koja je u biti pocela ve¢ mnogo ranije. U tom smislu se plan

likvidnosti moZe upotrebljavati kao sustav ranog upozorenja poslovne krize.

Pokazatelji likvidnosti mjere sposobnost poduzeca da podmiri dospjele kratkorocne obveze.
Najces¢i pokazatelji likvidnosti su: koeficijent trenutne likvidnosti, koeficijent tekuce
likvidnosti, koeficijent ubrzane likvidnosti i koeficijent financijske stabilnost. Navedeni se
pokazatelji likvidnosti ra¢unaju na temelju podataka iz bilance. Likvidnost poduzeca nije cilj,
ve¢ preduvjet za ostvarivanje dobiti, uspjeha. Takoder, valja naglasiti kako pretjerana
likvidnost nije poZeljno stanje budu¢i da se ostvaruje na Stetu rentabilnosti poslovanja.
Standardne vrijednosti pokazatelja, istrazene u domacoj i stranoj teoriji i praksi sluze kao
pomoé pri analizi likvidnosti.!*® Gruba pravila su odraz zahtjeva pretezito americke teorije i
prakse, dok empirijska istrazivanja odrazavaju stvarnu situaciju u domacoj i1 europskoj
poslovnoj praksi. Tre¢i simptom poslovne krize je vrijednost pokazatelja likvidnosti niza od
razine empirijskih vrijednosti. Kako bi slika o likvidnosti bila potpuna koristi se analiza

financijske stabilnosti kao dugoro¢ni aspekt ocuvanja likvidnosti poslovanja. Kao mjerila za

145Dojeinové, D, op. cit., str. 49.
1%60smanagi¢ Bedenik, N. (2007), op. cit.,str. 151.
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navedenu analizu najcesce se koriste stupnjevi pokrica i radni kapital. Stupnjevi pokric¢a I 1 II
racunaju se na temelju podataka iz bilance. Pomocu njih se promatra pokri¢e dugotrajne
imovine glavnicom. Vrijednost stupnja pokri¢a Il mora uvijek biti veca od I jer je poznato
kako dio dugoro¢nih izvora, zbog odrzanja likvidnosti, mora biti iskoriSten za financiranje
kratkotrajne imovine. S obzirom na navedeno, pokazatelje stupnja pokrica je moguce
razmatrati i kao pokazatelje likvidnosti. Za pokazatelje likvidnosti naro€ito su zainteresirani
menadzeri poduzeéa kako bi u svakom trenutku bili sigurni da ¢e mo¢i udovoljiti dospjelim
kratkoro¢nim obvezama. Moguénost podmirenja obveza omogucuje poduzecu nesmetano
poslovanje bez ikakvih zastoja u nabavi robe ili blokada na ziro racunu. Za izraun
pokazatelja likvidnosti koriste se podaci iz bilance, a odrazavaju trenutno stanje i ne pruzaju
informacije o budu¢em poslovanju. Pokazatelji likvidnosti su nov€ani odnos, brzi odnos i
teku¢i odnos. Novc€ani odnos (cashratio) ukazuje na sposobnost poduzeca za trenutacno
podmirenje obveza te bi se njegova vrijednost trebala kretati u rasponu od 10-30 posto.
Vrijednost brzog odnosa (quickratio) trebala bi biti 100 posto ili veca od 100 posto Sto
ukazuje na to da bi poduzece, ako Zeli odrzavati normalnu likvidnost, moralo imati brzo
unovéive imovine minimalno toliko koliko ima kratkoro¢nih obveza. Pokazatelj tekuceg
odnosa u pravilu bi trebao biti veéi od 200 posto, odnosno, ako poduzece zeli odrZati tekucu
likvidnost na normalnoj razini, tada mora imati minimalno dvostruko vise kratkotrajne
imovine nego $to ima kratkoro¢nih obveza. Ove referentne vrijednosti trebaju se uzeti s
rezervom. U poslovnoj praksi te vrijednosti za pojedina poduze¢a mogu biti drukéije, ovisno
bavi li se poduzecée usluznim ili proizvodnim djelatnostima. Kod pokazatelja likvidnosti treba
jo$ spomenuti da nije poZeljna pretjerana likvidnost jer stvara oportunitetne troskove, tj.

smanjuje rentabilnost poslovanja.#’

Kada dode do prekoracenja, tj. odstupanja, treba obavijestiti sve odgovorne osobe u
poduzecu. Medutim, postavlja se pitanje pri kojoj vrijednosti se treba upaliti crvena lampica.
No, to ne vrijedi samo za smanjenje likvidnosti. Na prvi pogled moglo bi se zakljuciti da veca
vrijednost koeficijenta daje i vece jamstvo za odrzavanje kontinuiteta poslovanja. Problem se
ne javlja samo pri odrzavanju kontinuiteta, ve¢ i u raspolaganju sredstvima na nacin koji
omogucuje ostvarivanje zarada s razumnim troSkovima. Drugim rijeima, primjerena
likvidnost podrazumijeva ograni¢enje vrijednosti pokazatelja. Samo neke vrijednosti

pokazatelja jamée kontinuitet i zaradivanje s razumnim tro§kovima.#®

147Osmanagi¢ Bedenik, N. (2007), op. cit.,str. 151.
148Tintor J. (2000), Poslovna analiza, Zagreb: Masmeida, str. 525.
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Zbog toga se javlja potreba za normiranjem likvidnosti. Normira se potreban iznos gotovine

postupajuéi na odredene nacine. 14°

Polazi se od pretpostavke gdje iznos likvidnih sredstava ovisi o ofekivanim troskovima koji
se pojavljuju kao troskovi nelikvidnosti i nastaju zbog nedostatka gotovine i troskovi
likvidnih sredstava koji nastaju zbog drzanja likvidnih sredstava ili kao izgubljena zarada od
ulaganja u realne poslove (oportunitetni troSkovi). Vjerojatnost pojave nedostatnih likvidnih

sredstava je funkcija iznosa likvidnih sredstava i variranja novcanog toka.

Plan likvidnosti treba pokazati da li ¢e poduzeée u odredenom razdoblju imati dovoljno
sredstava da bi platilo otvorene raune i dalje nesmetano nastavilo raditi. Plan likvidnosti
predstavlja posljednji dio financijskog koncepta poduzeéa pri ¢emu plan prihoda i rashoda
predstavlja temelj plana likvidnosti. Prema sastavnim dijelovima plan likvidnosti je slican
planu rentabilnosti. Oc¢ekivani prihodi i rashodi se u planu likvidnosti smjestaju po mjesecu

kada dospijevaju.

Ne smije se ¢ekati nelikvidnost, ve¢ se prvi vidljiv znakovi poslovne krize vide i na
mjesecnim, ili dvotjednim, odstupanjima ili neslaganjem s planiranim pokazateljima
likvidnosti. Kontrola odstupanja planiranih veli¢ina likvidnosti na dvotjednoj bazi, aktivnost
je koja osigurava uoCavanje ranih signala dovoljno rano da bi poduzece poduzelo mjere

obrane od krize.

U rjeSavanju problema likvidnosti menadZmentu na raspolaganju stoje odgovaraju¢e mjere
koje je potrebno pojedinacno svaku ponaosob i detaljno razmotriti, i to s obzirom na
mogucnost njene realizacije, rizik, vremenski faktor, moguénost naknadnog djelovanja 1
utjecaj na uspjeh poslovanja. U tom smislu menadZzment moze poduzeti sljede¢e mjere:
promjena politike cijena, promjena uvjeta placanja, odustajanje od financijskih ulaganja,
odgadanje nekih izdataka za krace vrijeme ili uzimanje kredita. O tim i mnogim drugim

elementima informacije se mogu dobiti iz financijskih izvjestaja.*>®

149Hill N. C., Sartoris, W.L. (1995), Short-term financial management, London: Prentice Hall International, str.
264.

150 Ramljak, B. (2011), Koristenje financijskih izvjeStaja u funkciji razotkrivanja i rjeSavanja nelikvidnosti
poslovnih subjekata, u ,,Financijske i ra¢unovodstvene mjere izlaska iz recesije”, 46. simpozij Hrvatske
zajednice ra¢unovoda i financijskih djelatnika, Dubrovnik, str.4.
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4.2.3. Bilan¢ni indikatori ranog upozorenja

Jedan od najpoznatijih operativnih sustava ranog upozorenja je sustav temeljen na bilan¢nim
indikatorima koji se izracunavaju iz podataka godisnjih financijskih izvjestaja: bilance, racuna
dobiti i gubitka te izvjestaja o novfanom toku. Cilj izraunatih pokazatelja je prepoznati

unutarnje slabosti poduzeéa i negativan razvoj u poslovanju poduzeéa.r®

Jo§ od pocetka proslog stolje¢a nastojalo se istraziti kako na vrijeme prepoznati poslovnu
krizu. U tu svrhu mnogi autori izasli su s brojnim zaklju¢cima i indikatorima ranog
upozorenja, ali pojavile su se i kontradiktornosti gdje bi isto poduzeée prema jednom
pokazatelju poslovalo zdravo, a ve¢ prema drugom bi bilo ugrozeno. Rezultati provedenih
istrazivanja istaknuli su ove pokazatelje kao najznacajnije za ranu spoznaju kriznog
razvoja:'>?
- pokazatelji vertikalne strukture kapitala s obzirom na vlasnistvo (udjel vlastitog
kapitala u ukupnom kapitalu),
- pokazatelji rentabilnosti temeljeni na koncepciji nov¢anog toka (rentabilnost prometa,
ukupnog te vlastitog ulaganja),

- pokazatelji faktora zaduZenosti kao dinamicki pokazatelj likvidnosti.

Cesto se javlja pitanje koje pokazatelje odabrati, ili koliko ih je dovoljno da bi dobili
vjerodostojnu sliku poslovanja poduze¢a. U tu svrhu se moZe upotrijebiti koncept
predupravljackih veli¢ina. Likvidnost, ekonomicnost, rentabilnost 1 istrazivanje 1 razvoj su
veli¢ine koje proizlaze iz tog koncepta. To su one analiticke veli¢ine prema kojima se treba
orijentirati da bi se pravodobno spoznale opasnosti za poslovanje poduzeca. Akutna opasnost
za poduzeée odvija se u redoslijedu: likvidnost — uspjeh - potencijali uspjeha, a aktivno
predusretanje opasnosti u suprotnom smijeru: potencijali uspjeha — uspjeh - likvidnost.'®3
Pomocu hijerarhijskih veli¢ina i odgovarajuc¢ih analiti¢kih mjerila (likvidnost za financijsku
stabilnost, ekonomicnost za uspjeh, rentabilnost za koristenje potencijala, istraZivanje i razvoj
za izgradnju potencijala) moze se prosuditi stupanj opasnosti, odnosno analizirati i

dijagnosticirati poslovanje odredenog poduzeca u onom dijelu koji se odnosi na kvantitativni

BIDej¢inovié D., op. cit., str. 24.
1%20smanagi¢ Bedenik, N. (2007), op. cit., str. 149.
158Doje¢inovié D., op. cit., str. 26.
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aspekt, te na takvoj podlozi oblikovati mjere koje ¢e pozitivno utjecati na njegov daljnji

razvoj.t>

Kako krize ne nastupaju samo odjednom, mogucée je ranije prepoznati simptome koji
signaliziraju da se razvija neSto S$to moZe utjecati na opstanak poduzeca. Takvi osnovni
pokazatelji, odnosno indikatori koji odrazavaju simptome pojedinih faza krize, su:>®

1. Gubitak trzisSnog udjela - prvi znak nadolazece krize koji odrazava smanjenje vaznosti
poduzeca i1 njegovih proizvoda, moze biti rezultat pogresnih investicija ili neadekvatne
reakcije na trziSne trendove, a mjeri se trziSnim udjelom. Indikator ranog upozorenja na
poslovnu krizu je smanjenje udjela na trzistu ispod odredene vrijednosti;

2. Smanjenje rentabilnosti - nastupa nakon smanjenja trzisnog udjela, a posljedica je pada
efektivnosti 1 efikasnosti. Pokazatelji rentabilnosti mogu se izraziti kao odnos ulozenog
(dobiti prije ili poslije oporezivanja) i povrata, ukupnog ulaganja ili vlastitog ulaganja.
Indikator ranog upozorenja predstavlja odredeni postotni pad rentabilnosti;

3. Smanjenje ekonomic¢nosti — gubici su odraz neekonomi¢nog poslovanja, odnosno vecih
rashoda od prihoda. Svako smanjenje ekonomicnosti i iskoriStenosti kapaciteta moze se
upucivati na potencijalnu krizu, a pad ispod tocke pokri¢a prisutnost krize;

4. Insolventnost i nelikvidnost - to su simptomi ve¢ uznapredovale bolesti uzrokovane
nedovoljnim uspjehom, odnosno neravnotezom izmedu ucinaka i troskova, prihoda i rashoda,
te primitaka i izdataka;

5. PrezaduZenost - svaka od prethodno navedenih faza predstavlja sve tezu situaciju za
poslovanje poduzeca, a prezaduzenost je posljednja faza. Zaduzenost se izrazava odnosom
vlastitog 1 tudeg kapitala. Poduzece je prezaduzeno ako udjel vlastitog kapitala padne na
manje od 30% i kada je novc€ani tijek manji od % svih obaveza. Faktor zaduZenosti je vrlo

prikladan indikator ranog upozorenja.

Sustavi ranog upozorenja pridonose transparentnosti situacije, prepoznavanju nagovjestaja,
jasnijjem razgrani¢enju izvora 1 uzroka krize te olakSavaju predlaganje moguénosti
ovladavanja krizom. Rano upozorenje odnosi se na prikupljanje i sistematizaciju informacija

0 vaznim podrucjima okoline 1 poduzeéa kako bi se pravodobno spoznale nadolazece

1% 0Osmanagi¢ Bedenik N., (1993), Sprjetavanje rizika u poslovanju pomocu standardnih predupravljackih
veli¢ina, RRIF, 12, str.98-100.
1550smanagi¢ Bedenik, N. (2007), op. cit.,str. 150.
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promjene. Svako poduzeée ¢e odabrati one indikatore koji odrazavaju za njega relevantne

promjene.

4.2.4. Izgradnja operativnog sustava ranog upozorenja

Izgradnja i procedura operativnog sustava ranog otkivanja krize u poduze¢u moze se prema

autorima U. Krysten i R. Moldenhauer postaviti u devet osnovnih koraka.'*

1. Potraga za podruéjima pracdenja - pocetna tocka u operativnom sustavu je
odredivanje podruc¢ja pracenja izvan (eksterna podrucja pracenja) i unutar (interna
podrucja prac¢enja) poduzeca u kojima se mogu ocekivati latentne prijetnje 1 prilike.
Eksterna podrucja pracenja mogu ukljucivati ekonomska podrucja, tehnoloska,
sociopoliticka i sli¢na podrucja s pripadaju¢im indikatorima. Interna podrucja pracenja
mogu ukljucivati proizvodni program, strojeve i opremu, zaposlenike, uspjeh i
financije, istrazivanje i razvoj, marketing, velike projekte, upravljanje i sli¢no, takoder
s pripadajuc¢im indikatorima. Podruc¢ja pracenja razlikuju se od poduzec¢a do poduzeca
te ¢e sustav ranog otkrivanja ukljuc¢ivati ona podrucja koja su za doti¢no poduzece
relevantna. Takoder potrebno je imati u vidu da se rizici ili Sanse mogu pojaviti izvan
promatranih podru¢ja te da podru¢ja promatranja treba redovito provjeravati. U
projektu odredivanja podrucja pracenja trebaju sudjelovati zaposlenici razlicitih razina
upravljanja i podrucja djelovanja;

2. Odabir podrucja pracenja - u pogledu usredotocenja na odredena podrucja pracenja,
odabir mora biti odluka onih instanca koje ¢e koristiti rezultate;

3. Potraga za indikatorima odabranih podrucja praenja — za definirana podrucja
pracenja potrebno je naci indikatore koji odgovaraju kriterijima odabira pri ¢emu treba
voditi rauna i 0 medusobnoj povezanosti indikatora;

4. Odabir indikatora — kao i kod podrucja pracenja, zavr$ni odabir indikatora treba
izvrsiti korisnik/korisnici sustava ranog otkrivanja poslovne krize;

5. Odredivanje promatraca — promatra¢ uz svoj svakodnevni posao 1 minimalno
utroSeno vrijeme, prati vrijednosti indikatora iz svog podru¢ja djelovanja te pri
definiranom prekoracenju vrijednosti indikatora Salje odgovaraju¢u poruku u centralu

sustava;

16K rysten, U., Moldenhauer, R. (2007), Krisen-und Restrukturierungs management, Stuttgart: Kohlhammer, str.
18.
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Odredivanje ucestalosti i nacina obavjeStavanja promatrac/centrala — za
funkcioniranje operativnog sustava ranog otkrivanja krize vazno je brzo i nesmetano
prenosenje vrijednosti indikatora do centrale sustava;

Odredivanje centrale i njezinih zadataka — u praksi i literaturi je prihvaceno
stajaliSte da funkciju centrale treba dodijeliti odjelu kontrolinga u poduzecu;
Odredivanje ucestalosti i na¢ina obavjeStavanja centrala/korisnik — potrebno je
utvrditi ucestalost 1 naCin izvjestavanja koji treba vrijediti pri sastavljanju izvjestaja od
centrale za krajnjeg korisnika;

Povratna informacija prema promatra¢ima — povratne informacije osiguravaju
potrebne efekte ucenja u odnosu na podrué¢ja promatranja i indikatore te njihove ciljne

vrijednosti i granice tolerancije.

4.3. Ucinkovitost strateSkog i operativnog sustava ranog upozorenja

Operativni sustavi ranog otkrivanja krize uglavnom obraduju kvantitativne informacije. Oni

koriste opcenite javno dostupne izvore podataka, npr. godiSnje i kvartalne izvjeStaje o

poslovanju poduzeca te su iz tog razloga samo retrospektivni. U¢inkovitost sustava i njihova

sposobnost ranog upozorenja ovisi o kvaliteti izgradnje i procedurama sustava, no bez obzira

na kvalitetu, operativni sustavi ranog upozorenja pokazuju odredene nedostatke:

157

Kao osnovni materijal ¢esto koriste materijale izdane od strane poduzeca u krizi.
Racunovodstveno uljepSavanje bilance 1 racuna dobiti i gubitka, koje je vrlo Cesto u
ranim stadijima krize radi zataSkavanja problema poduzeca, mozZe sadrzavati pogreske.
Iz tog razloga su te informacije i na temelju njih doneseni zakljucci slabo upotrebljivi;
Materijal koji je pripremljen od strane poduzeca, vrlo Cesto je dostupan s izuzetno
velikim zakas$njenjem. Predstavljeni podaci viSe ne pokazuju sadasnju, ve¢ proSlu
situaciju, buduéi se u takvim uvjetima poslovanje poduzeéa brzo pogorsava;
Izgubljeno vrijeme vise se ne moze nadoknaditi za pravodobno uvodenje mjera
restrukturiranja;

U pravilu bi se na temelju analize trebale izvesti aktivnosti za savladavanje krizne
situacije. Cisti rezultati kvantitativne analize primarno vode spoznaji da kriza postoji.

No ti rezultati rijetko doprinose pronalasku puta iz poslovne krize;

15"Doje¢inovié, D., op. cit., str. 71.
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e Napredni tehnoloski kvantitativni modeli, primjeri neuronske mreze, izuzetno su
sloZzeni te zahtijevaju visoke troSkove i vrijeme za uspostavljanje. Ti modeli rade s
velikim brojem pretpostavki pri ¢emu se kapacitet rezultata analize smanjuje. Zbog
svoje sloZzenosti menadZzment ¢esto ne moze pratiti takve modele 1 oni dodatno gube na

djelotvornosti.

Osnovni zakljuc¢ak glasi da operativni kvantitativni sustavi ranog upozorenja, prvenstveno
zbog svog Ex-post karaktera, rijetko doprinose prepoznavanju strateSke krize i njezinom

rjeSavanju te zakazuju pri otkrivanju dinamickih, buducih alternativa rjeSenja krizne situacije.

Strateski sustavi ranog upozorenja ukljuCuju nove metode i instrumente analize, te
predstavljaju potpuno novi pristup samoj analizi. Poslovna kriza moze se jedino savladati ako
je pristup rjeSavanju problema temeljen na trziStu i vanjskim utjecajima na poduzeée. Za
rjeSavanje strateSkih problema poduzeca, ono se mora promatrati u sklopu svog strateskog
trziSnog okruzenja. StrateSke krize se mogu prepoznati ukoliko se poduzece sveobuhvatno
analizira u sklopu svoje grane i Sirine okoline. Uspjeh poduzeéa odreduje interakcija vlastitih
odluka poduzec¢a i svih ostalih igraca na trziStu. U analizu je potrebno ukljuciti okruzenje

poduzeca da bi se pravodobno spoznalo pogresno strateSko usmjerenje.

Zaklju¢no se moze ustvrditi da se potrebno odmaknuti od isklju¢ivo kvantitativnog,
statistickog pristupa rjeSavanju Kkrizne situacije te je nuzno primarno uspostaviti kvalitativan,
strateSki instrumentarij analize koji ¢e biti podupiran kvantitativnom analizom. Samo takav

sveobuhvatni pristup mozZe rezultirati upozorenjem poslovne krize.

75



5. POSLOVNA ANALIZA I IDENTIFIKACIJA KRIZE U PODUZECU
KOGRA D.O.O.

U ovom poglavlju naglasak se stavlja na poslovnu analizu poduzeé¢a Kogra d.0.0. kako bi se

procijenila dubina poslovne krize u kojoj se poduzece naslo.

5.1. Razvoj, djelatnost i organizacijska struktura poduzeéa Kogra d.o.o.

Poduze¢ce KOGRA d.0.0. osnovano je 1993. godine. Prvotna ideja bila je bavljenje
djelatno$¢u kompjuterske grafike, te je tako osmisljen 1 naziv KOGRA kao sloZenica prvih
slogova od ,,kompjuterska grafika®“. Stjecajem okolnosti poduzece je bilo u stanju mirovanja
sve do 01.01.1995. godine od kada se uspje$sno bavi poslovima otpremnistva, uvozno-
izvoznim carinjenjem i organizacijom transporta svim prijevoznim sredstvima. Poduzece
uspjesno posluje ve¢ vise od 20 godina, domace je 1 u 100 postotnom privatnom vlasnistvu. U
suradnji sa sestrinskom tvrtkom Adria Agent d.o.0. koja je ekskluzivni zastupnik UPS SCS-a
za Republiku Hrvatsku i Sloveniju, poduzece je ekskluzivni partner za poslove otpremnisStva
za sve poSiljke u uvozu i1 izvozu na podruc¢ju Republike Hrvatske. Primarna djelatnost kojom
se poduzece bavi je medunarodno otpremniStvo, a usluge koje ovo poduzece trenutno nudi
svojim klijentima su:**®

e UVOZNO i izvozno carinjenje,

e Vodenje Intrastata,

e Organizacija prijevoza - cestovni, zra¢ni i pomorski prijevoz,

e savjetovanje iz podrucja primarne djelatnosti.

Poduzece posjeduje AEO Certifikat, odnosno status povlastenog gospodarskog subjekta. Ovaj
status dodjeljuje Ministarstvo financija RH, Carinska uprava, te vrijedi za cijelo podruc¢je EU.
Dodijeljeni status predstavlja veliko priznanje tvrtki i njezinim djelatnicima, a klijentima daje
garanciju kvalitete usluge, sigurnost poslovanja i mnostvo drugih prednosti u carinskim
poslovima unutar EU te carinskim poslovima diljem svijeta. Status povlaStenog gospodarskog

subjekta smatra se potvrdom kvalitete usluge, stru¢nosti i povjerljivosti.'*

18K ogra d.o.0., 2018, www.kogra.hr (10.12.2018.)
191bidem.
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Sekundarna djelatnost poduzeéa Kogra d.o.o. je trgovina. Kako se ulaskom Republike
Hrvatske u Europsku uniju ocekivao znacajan pad poslova vezanih u primarnu djelatnost
poduzeca, donesena je odluka o otvaranju prve i jedine u Hrvatskoj specijalizirane trgovine
zenskom obu¢om iskljucivo velikih brojeva (do veli¢ine 46). Tako je 2006. godine otvorena
prva trgovina ove vrste i to u Zagrebu. Ve¢ dvije godine kasnije otvorena je jos jedna trgovina
u Splitu te prodaja putem web shopa pod nazivom ,, XL shoes“. lako je poduzeée nekad
zaposljavalo ukupno 11 zaposlenika, danas je zaposleno tek cetvero ljudi te se samim time
kategorizira kao malo, odnosno mikro poduzeée.’® Sljedeéa slika prikazuje organizacijsku

strukturu poduzeca Kogra d.o.o.

Slika 10. Organizacijska struktura poduzeéa Kogra d.o.o.

KOGRAD.O.O.

Medunarodno
Trgovina otpremnistvo
(Spedicija)

Prodavaonica 1 web shop

Carinski odjel
Zagreb www.xlshoes.hr

Izvor: Sistematizacija autorice

Budu¢i da je poduzece malo, nema posebnih odjela unutar poduzeca. Najveca odgovornost za
vodenje posla i strategiju razvoja je na glavnom direktoru. Poduze¢e nema poseban odjel za
racunovodstvo ve¢ koristi usluge vanjskog suradnika, odnosno knjigovodstvenog servisa.
Ured poduzeca smjeSten je na Zracnoj luci Zagreb, Sto je dobra lokacija s obzirom na glavnu
djelatnost poduzeca. Navedeni prostor poduzece unajmljuje. U vlasniStvu poduzeca je jedan

poslovni prostor i skladiSte na TreSnjevci, gdje poduzece trenutno ima otvorenu trgovinu.

160 Kogra d.0.0., 2018, www.kogra.hr (10.12.2018.)
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5.2. Analiza internih Cinitelja

U ovom radu za potrebe analize internih Cinitelja napravljena je horizontalna i vertikalna
analiza bilance i racuna dobiti i gubitka za razdoblje od 2008. do 2016. godine, a zatim su

izraCunati bilan¢ni pokazatelji ranog upozorenja za navedeno razdoblje.

5.2.1. Vertikalna i horizontalna analiza bilance i RDG-a

Strukturni financijski izvjestaji temelj su za provedbu vertikalne analize koja podrazumijeva
analiticki postupak rasclanjivanja. Vertikalnom analizom usporeduju se podaci u jednoj
godini i to nam daje uvid u strukturu financijskih izvjestaja.®! Pri tomu se analiza provodi na
sljedeéi nacin:

e kod bilance - pojedini elementi strukture aktive promatraju se u postotnom udjelu
ukupne aktive, odnosno pojedini elementi strukture pasive u postotnom udjelu ukupne
pasive,

e kod racuna dobiti i gubitka - struktura prihoda i rashoda promatra se u odnosu na
ukupne prihode (ukupni prihodi su iskazani 100%; ostale pozicije u postotku od

ukupnih prihoda) ili pak u odnosu na prihode od redovitog poslovanja.

Komparativni financijski izvjestaji predstavljaju temelj za provedbu horizontalne analize pri
¢emu se provodi analiti¢ki postupak usporedivanja. Horizontalna analiza je usporedni prikaz

apsolutnih svota najvaznijih pozicija bilance i racuna dobiti i gubitka i promjena tih svota

617ager K., Zager L. (2002), Analiza financijskih izvjestaja, Zagreb: Masmedia, str. 164.
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tijekom vremena (za viSe uzastopnih godi$njih izvjescéa).'®? Usporedbom elemenata financijskih izvjestaja izmedu dva ili vise razdoblja

omogucuje se uvid u tendenciju i dinamiku kretanja promjena pojedinih pozicija financijskih izvjestaja. U sljedecoj tablici prikazana je vertikalna

analiza bilance od 2008. do 2016. godine.

Tablica 1. Vertikalna analiza bilance poduze¢a Kogra d.o.0. od 2008. do 2016. godine

2008. 2009. 2010. 2011. 2012. 2013. 2014, 2015. 2016.

A) POTRAZIVANJA ZA UPISANI, A NEUPLACENI KAPITAL 0,00% | 0,00% | 0,000 | 0,000 | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
B) DUGOTRAJNA IMOVINA 10,10% 7,96% 9,16% 8,01% 8,16% 6,41% | 15,24% | 12,58% | 11,97%
I. Nematerijalna imovina 0,00% | 0,06% | 0,000 | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 093% | 0,71% | 0,53%
I1. Materijalna imovina 10,10% | 7,90% | 812% | 7,06% | 7,06% | 6,41% | 13,97% | 11,51% | 11,03%
I11. Dugotrajna financijska imovina 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00 | 0,00% | 0,34% | 0,36% | 0,42%
IV. PotraZivanja 0,00% | 0,00% | 1,04% | 0,95% | 1,10% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
V. ODGODENA POREZNA IMOVINA 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
C) KRATKOTRAJINA IMOVINA 89,88% | 92,02% | 90,78% | 91,99% | 91,84% | 93,59% | 84,76% | 87,42% | 88,03%
I. ZALIHE 16,91% | 16,46% | 43,07% | 37,18% | 39,66% | 43,30% | 24,71% | 17,20% | 18,35%
II. POTRAZIVANJA 42,71% | 52,97% | 30,29% | 35,98% | 35,49% | 17,20% | 29,33% | 19,17% | 37,64%
I1l. KRATKOTRAINA FINANCIJSKA IMOVINA 2,01% 1,74% 2,15% 1,95% 2,26% 2,25% 3,27% 3,42% 3,97%
IV. NOVAC U BANCI | BLAGAJNI v 28,24% | 20,85% | 15,26% | 16,89% | 14,43% | 30,84% | 27,45% | 47,63% | 28,07%
D) PLACENI TROSKOVI BUDUCEG RAZDOBLJA I OBRACUNATI
PRIHODI 0,03% | 0,03% | 0,06% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%

100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00
E) UKUPNO AKTIVA % % % % % % % % %
F) IZVANBILANCNI ZAPISI 0,00% | 0,00% | 0,00 | 0,000 | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
PASIVA 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
A) KAPITAL | REZERVE 68,10% | 75,77% | 84,22% | 86,13% | 16,07% | 21,08% | 24,35% | 28,93% | 38,49%
I. TEMELJNI (UPISANI) KAPITAL 0,88% | 0,76% | 086% | 0,78% | 0,90% | 099% | 158% | 165% | 1,92%

162Belak V. (1995), MenadzZersko radunovodstvo, Zagreb: RRIF, str. 93.
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Il. KAPITALNE REZERVE 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
I1l. REZERVE 1Z DOBITI 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
IV. REVALORIZACIJSKE REZERVE 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
V. ZADRZANA DOBIT ILI PRENESENI GUBITAK 48,14% | 58,39% | 73,52% | 75,68% | 9,18% | 14,99% | 32,22% | 23,83% | 31,66%
V1. DOBIT ILI GUBITAK POSLOVNE GODINE 19,08% | 16,61% | 9,84% | 9,67% | 599% | 511% | -945% | 3,44% | 4,90%
VIII. MANJINSKI (NEKONTROLIRAJUCI) INTERES 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
B) REZERVIRANJA 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
C) DUGOROCNE OBVEZE 528% | 1,97% | 0,02% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
D) KRATKOROCNE OBVEZE 26,62% | 22,27% | 15,76% | 13,87% | 83,93% | 78,92% | 75,65% | 71,07% | 61,51%
E) ODGOPENO PLACANJE TROSKOVA I PRIHOD BUDUCEGA
RAZDOBLJA 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%
100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00 | 100,00
F) UKUPNO PASIVA % % % % % % % % %
G) IZVANBILANCNI ZAPISI 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00%

Izvor: Sistematizacija autorice prema internim podacima poduze¢a Kogra d.o.o. (Prilog 1)

Ako se promatra vertikalna analiza aktive, moze se vidjeti da je u svim promatranim godinama u strukturi aktive najznacajnija Kratkotrajna

imovina koja u 2008. godini iznosi 89,88% ukupne imovine, a u 2016. godini 88,03%. Svojim udjelom se u kratkotrajnoj imovini isti¢u zalihe i
potrazivanja, koja ¢ine 16,91% i 42,71 % ukupne aktive u 2008. godini te 18,35% i 37,64% u 2016. godini. Novac ¢ini 28,07% aktive.

Dugotrajna imovina ¢ini 11,97% aktive te se svojim udjelom najvise istice materijalna imovina, odnosno gradevinski objekti 1 zemljiSte. Aktivna

vremenska razgrani¢enja ne sudjeluju u znac¢ajnom iznosu u aktivi. Struktura aktive se u promatranim narednim razdobljima nije znacajnije

mijenjala. Znacajnija promjena javlja se tek u 2014. godini pri ¢emu je najznacajnija stavka aktive i dalje kratkotrajna imovina koja ¢ini 84,76%

te se ona od te godine smanjuje. Udjelom se isti¢u zalihe, potrazivanja i novac. U 2014. godini znac¢ajniji je udio dugotrajne imovine u odnosu na

prethodne godine, te ona Cini 15,24% aktive pri ¢emu se istiCe materijalna imovina, odnosno zemljiste te alati 1 pogonski inventar.
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U strukturi pasive od 2008. do 2010. godine najznacajniji je udio kapitala i rezervi, koji €¢ini u 2010. godini 84,22% pasive, iz Cega se moze
zakljuciti kako se poduzece vecinom financiralo iz vlastitih izvora te nije bilo prezaduzeno. Najznacajnija stavka je zadrzana dobit, koja Cini
73,52% pasive. Dobit ¢ini 9,84% pasive, iz ¢ega se zakljucuje kako je poduzece u toj godini poslovalo ekonomicno i profitabilno. Kratkoro¢ne
obveze ¢ine 15,76% aktive, a najznacajnije su obveze prema dobavlja¢ima. S obzirom da kratkoro¢ne obveze ¢ine 15,76% pasive, a kratkotrajna
imovina ¢ini 90,78% aktive, moze se zakljuéiti kako je poduzece 2010. godine bilo likvidno, kao i u godinama prije te. Struktura pasive se nije
znacajnije mijenjala 2011. Godine. Do znacajnije promjene u strukturi pasive dolazi u 2012. godini. U toj godini najznacajnija stavka pasive su
kratkoro¢ne obveze koje Cine 83,93% iz Cega se zakljuCuje kako se poduzece financira ve¢inom iz tudih izvora, odnosno prezaduzeno je.
Kratkotrajna imovina u 2012. ¢ini 91,84% aktive te se zakljuCuje kako poduzete ima radni kapital (kratk. imovine - kratk. obveze), ali nije
zadovoljavajuce likvidno (jer kratkotrajna imovina nije barem dva puta veca od kratkoro¢nih obveza). Kapital i rezerve u 2012. ¢ine 16,07% pri
¢emu je najznacajniji udio zadrzane dobiti od 9,18%. Dobit ¢ini 5,99% pasive te se zakljucuje kako poduzeée u toj godini posluje profitabilno i
ekonomic¢no. Struktura se nije znacajnije mijenjala u 2013., 2014. 1 2015. godini u odnosu na 2012. godinu. U 2014. godini najznacajnija stavka
pasive su kratkoro¢ne obveze (75,65%), iz Cega se zakljuCuje da se poduzece financira iz tudih izvora, odnosno da je prezaduzeno. Taj se udio
smanjuje te u 2016. godini iznosi 61,51%, ali je i dalje pokazatelj prezaduzenosti poduzeéa. Kratkotrajna imovina ¢ini 88,03% aktive te se u
usporedbi s kratkoro¢nim obvezama zakljucuje kako poduzece nije likvidno, ali postoji radni kapital. Kapital ¢ini 38,49% pasive te je
najznacajniji udio zadrzane dobiti koja ¢ini 31,66%. U 2014. godini se prvi puta u promatranom razdoblju ostvaruje gubitak koji ¢ini 9,45%

pasive, te se zakljucuje kako poduzece ne posluje ekonomicno i profitabilno. U sljedecoj tablici prikazana je horizontalna analiza bilance.

Tablica 2. Horizontalna analiza bilance poduzec¢a Kogra d.o.0. od 2008. do 2016. godine

2009./2008. | 2010./2009. | 2011./2010. | 2012./2011. | 2013./2012. | 2014./2013. | 2015./2014. | 2016./2015.
A) POTRAZIVANIJA ZA
UPISANI, A
NEUPLACENI
KAPITAL 0 0 0 0 0 0 0 0
B) DUGOTRAJINA -9,26% 2,20% -3,74% -12,03% -28,10% 48,43% -21,16% -18,01%
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IMOVINA

I. Nematerijalna imovina 0,00% | -100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% -26,67% -36,36%
1. Materijalna imovina -9,89% -8,81% -4,22% -13,64% -16,92% 36,07% -21,32% -17,44%
I11. Dugotrajna

financijska imovina 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
IV. PotraZivanja 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% | -100,00% 0,00% 0,00% 0,00%
V. ODGODENA

POREZNA IMOVINA 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C) KRATKOTRAINA

IMOVINA 17,86% -12,41% 11,63% -13,81% -6,69% -43,52% -1,46% -13,27%
I. ZALIHE 12,04% 132,33% -4,92% -7,90% -0,02% -64,41% -33,51% -8,11%
II. POTRAZIVANJA 42,75% -49,22% 30,84% -14,84% -55,64% 6,36% -37,54% 69,08%
I1l. KRATKOTRAINA

FINANCIJSKA

IMOVINA 0,00% 9,48% 0,00% 0,00% -8,66% -9,48% 0,00% 0,00%
IV. NOVAC U BANCI |

BLAGAJINI -15,03% -34,99% 21,87% -26,21% 95,62% -44,48% 65,79% -49,24%
D) PLACENI

TROSKOVI BUDUCEG

RAZDOBLJA |

OBRACUNATI

PRIHODI 0,00% 127,27% -100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
E) UKUPNO AKTIVA 15,11% -11,21% 10,15% -13,67% -8,44% -37,63% -4,46% -13,87%
F) IZVANBILANCNI

ZAPISI 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
PASIVA 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
A) KAPITAL I

REZERVE 28,08% -1,31% 12,65% -83,89% 20,14% -27,96% 13,49% 14,60%
I. TEMELJNI (UPISANI)

KAPITAL 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
II. KAPITALNE

REZERVE 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
I1l. REZERVE 1Z

DOBITI 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
V.

REVALORIZACIJSKE 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
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REZERVE

V. ZADRZANA DOBIT
ILI PRENESENI
GUBITAK 39,62% 11,79% 13,38% -89,53% 49,53% 34,11% -29,33% 14,43%
VI. DOBIT ILI
GUBITAK POSLOVNE
GODINE 0,23% -47,43% 8,32% -46,54% -21,85% | -215,31% | -134,75% 22,83%
VI MANJINSKI
(NEKONTROLIRAJUCT)
INTERES 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

B) REZERVIRANJA 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
C) DUGOROCNE
OBVEZE -57,11% -98,92% -100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
D) KRATKOROCNE
OBVEZE -3,72% -37,16% -3,03% 422,29% -13,91% -40,21% -10,24% -25,45%
E) ODGOPENO
PLACANIJE
TROSKOVA I PRIHOD
BUDUCEGA
RAZDOBLJA 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
F) UKUPNO PASIVA 15,11% -11,21% 10,15% -13,67% -8,44% -37,63% -4,46% -13,87%
G) IZVANBILANCNI
ZAPIS| 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Izvor: Sistematizacija autorice prema internim podacima poduzeéa Kogra d.o.o. (Prilog 1)

Dugotrajna se imovina u promatranom razdoblju smanjuje sve do 2014. godine, zbog smanjenja materijalne imovine, odnosno gradevinskih
objekata. Smanjenje gradevinskih objekata rezultat je amortizacije. Godine 2014. se dugotrajna imovina povecava zbog povecanja materijalne
imovine, odnosno alata i pogonskog inventara, dok se u godinama 2015. i 2016. ponovno smanjuje. Poduzeée 2014. godine ulaze, investira u
dugotrajnu imovinu, za razliku od prethodnih i sljede¢ih godina. Kratkotrajna imovina se u 2011. godini u odnosu na 2010. godinu povecala za
11,63% zbog povecanja potrazivanja za 30,84%, odnosno potrazivanja od kupaca za 40,5%. Zalihe su se smanjile za 4,92% dok se novac

povecao za 21,87%. u razdoblju od 2011. Godinu. Nadalje se kratkotrajna imovina iz godine u godinu smanjivala zbog smanjenja zaliha i novca
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kroz cijelo promatrano razdoblje, kao i smanjenja potrazivanja u godinama 2012., 2013., 2014. i 2015. Potrazivanja su se smanjila zbog

smanjenja potrazivanja od kupaca koja se smanjuju u cijelom promatranom razdoblju pa tako i u 2016. godini.

Kapital i rezerve su se kretali skokovito kroz cijelo promatrano razdoblje. U 2011. godini kapital se povec¢ao u odnosu na prethodnu godinu za
12,35% zbog povecanja zadrzane dobiti i dobiti poslovne godine. Tijekom 2012. godine se u odnosu na prethodnu godinu kapital smanjio za
83,9% zbog smanjenja zadrzane dobiti uslijed isplate zadrzane dobiti vlasniku. Dobit tekuce godine se takoder smanjila za 46,54% iz Cega se
zakljucuje kako je poduzece posluje manje uspje$no u odnosu na prethodnu godinu. Godine 2013. kapital se pove¢ao u odnosu na prethodnu
godinu za 20,14% zbog povecanja zadrzane dobiti. Dobit poslovne godine se smanjila §to upucuje na daljnje slabljenje poslovnih rezultata. U
2014. se kapital smanjio za 27,96% uslijed ostvarivanja gubitka. U 2015. se povecao za 13,49%, a u 2016. za 14,60%. Promatrajuéi kretanje
poslovnog rezultata zakljucuje se kako poduzece u promatranom razdoblju iz godine u godinu ostvaruje sve losiji poslovni rezultat. Kratkoro¢ne
Se obveze smanjuju u svim godinama osim u 2012. S obzirom na istaknuta kretanja zakljucuje se kako se profitabilnost poduzec¢a smanjuje te se
zaduzenost drasticno povecala u 2012. godini. ZaduZenost se u odnosu na 2012. u narednim godinama smanjuje, iako je poduzeée i dalje

prezaduZeno.

U sljedecoj tablici prikazana je vertikalna analiza racuna dobiti 1 gubitka za promatrano poduzece od 2008. do 2016. godine.
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Tablica 3. Vertikalna analiza ra¢una dobiti i gubitka za poduzece Kogra d.0.0. od 2008. do 2016. godine

2008. 2009. 2010. 2011. 2012. 2013. 2014. 2015. 2016.

(udio u (udio u (udio u (udio u (udio u (udio u (udio u (udio u (udio u

ukupnim ukupnim ukupnim ukupnim ukupnim ukupnim ukupnim ukupnim ukupnim
Naziv pozicije prihodima)  [prihodima)  [prihodima)  [prihodima) prihodima)  |prihodima) prihodima)  |prihodima)  [prihodima)
. POSLOVNI PRIHODI 98,29% 97,92% 97,92% 99,87% 99,03% 96,61% 99,33% 99,86% 99,90%
II. POSLOVNI RASHODI 84,95% 84,22% 91,65% 90,09% 92,87% 94,01% 104,56% 98,08% 96,98%
111. FINANCIJSKI PRIHODI 1,71% 2,08% 2,08% 0,13% 0,97% 3,39% 0,67% 0,14% 0,10%
1V. FINANCIJSKI RASHODI 0,42% 0,31% 0,06% 0,06% 0,06% 0,05% 0,28% 0,27% 0,19%
V. 1ZVANREDNI PRIHODI 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
V1. 1ZVANREDNI RASHODI 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
VII. UKUPNI PRIHODI 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%,
XVIII. UKUPNI RASHODI 85,37% 84,53% 91,71% 90,15% 92,94% 94,06% 104,84% 98,35% 97,16%
IX. DOBIT ILI GUBITAK
PRIJE 14,63% 15,47% 8,29% 9,85% 7,06% 5,94% -4,84% 1,65% 2,84%
Dobit prije oporezivanja 14,63% 15,47% 8,29% 9,85% 7,06% 5,94% 0,00% 1,65% 2,84%
Gubitak prije oporezivanja 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 4,84% 0,00% 0,00%
X. POREZ NA DOBIT 2,94% 3,12% 1,79% 2,15% 1,56% 1,31% 0,00% 0,00% 0,00%
Xl. DOBIT ILI GUBITAK|
NAKON OPOREZIVANJA 11,70% 12,35% 6,50% 7,70% 5,50% 4,63% -4,84% 1,65% 2,84%
Dobit razdoblja 11,70% 12,35% 6,50% 7,70% 5,50% 4,63% 0,00% 1,65% 2,84%
Gubitak razdoblja 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 4,84% 0,00% 0,00%
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Izvor: Sistematizacija autorice prema internim podacima poduzeéa Kogra d.o.o. (Prilog 2)

U strukturi ukupnih prihoda u RDG-u u promatranim razdoblju dominiraju poslovni prihodi koji ¢ine preko 95% ukupnih prihoda, pri ¢emu je
najznacajniji udio prihoda od prodaje. Financijski prihodi ¢ine neznacajan dio prihoda. Poslovni rashodi obuhvacaju manje od 95% ukupnih
prihoda u promatranom razdoblju, odnosno manji su od poslovnih prihoda iz ¢ega se zakljucuje kako poduzeée ostvaruje dobit iz poslovnih
aktivnosti te u njima ekonomicno posluje. Poslovni su rashodi ve¢i od poslovnih prihoda, kao i ukupnih prihoda u 2014. godini, kada poduzece
ostvaruje gubitak prvenstveno izazvan gubitkom u poslovnim aktivnostima. Tijekom 2014. godine poduzecée ne posluje ekonomi¢no u poslovnim
aktivnostima. Najznacajniji poslovni rashodi su materijalni troskovi koji obuhvacaju preko 60% ukupnih prihoda poduzeéa. Financijski rashodi
ne sudjeluju znacajno u ukupnim prihodima. Financijski su prihodi u promatranom razdoblju strukturom dominantniji u odnosu na financijske
rashode te se zakljuCuje kako poduzeée posluje ekonomi¢no u financijskim aktivnostima. U obliku dobiti u poduzecu od ukupnih prihoda u
promatranom razdoblju u prosjeku ostane oko 6,08% prihoda, osim u 2014. godini kada poduzeée ostvaruje gubitak. Sljedeca tablica prikazuje
horizontalnu analiza RDG-a od 2008. do 2016. godine.

Tablica 4. Horizontalna analiza ra¢una dobiti i gubitka za poduzeée Kogra d.0.0. od 2008. do 2016. godine

Naziv pozicije Pove¢./sman. | Pove¢./sman. | Pove¢./sman. | Pove¢./sman. | Poveé./sman. | Poveé./sman. | Pove¢./sman. | Pove¢./sman.
2009./2008. | 2010./2009. | 2011./2010. | 2012./2011. | 2013./2012. | 2014./2013. | 2015./2014. | 2016./2015.
I. POSLOVNI PRIHODI -5,40% -0,14% -6,77% -25,80% -9,36% 13,40% 2,39% -28,46%
I1. POSLOVNI RASHODI -5,85% 8,67% -10,14% -22,85% -5,95% 22,66% -4,46% -29,29%
I11. FINANCIJSKI PRIHODI 15,55% -0,22% -94,26% 454,79% 225,15% -78,29% -78,51% -49,72%
IV. FINANCIJSKI RASHODI -29,50% -81,74% -1,83% -22,79% -30,03% 549,91% -2,59% -50,57%
V. 1ZVANREDNI PRIHODI 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
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VI. 1ZVANREDNI RASHODI 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
VII. UKUPNI PRIHODI -5,04% -0,14% -8,58% -25,17% -7,09% 10,29% 1,85% -28,49%
XVIII. UKUPNI RASHODI -5,97% 8,34% -10,14% -22,85% -5,97% 22,93% -4,45% -29,35%
IX. DOBIT ILI GUBITAK
PRIJE 0,40% -46,47% 8,60% -46,34% -21,88% -189,85% -134,75% 22,83%
Dobit prije oporezivanja 0,40% -46,47% 8,60% -46,34% -21,88% -100,00% 0,00% 22,83%
Gubitak prije oporezivanja 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
X. POREZ NA DOBIT 1,08% -42,66% 9,62% -45,65% -21,99% -100,00% 0,00% 0,00%
XI. DOBIT ILI GUBITAK
e ma——— 0,23% -47,43% 8,32% -46,54% -21,85% -215,31% -134,75% 22,83%
Dobit razdoblja 0,23% -47,43% 8,32% -46,54% -21,85% -100,00% 0,00% 22,83%
Gubitak razdoblja 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% -100,00% 0,00%

Izvor: Sistematizacija autorice prema internim podacima poduze¢a Kogra d.0.0. (Prilog 2)

U promatranom se razdoblju poslovni prihodi, odnosno prihodi od prodaje, smanjuju, osim u 2014. i 2015. godini. Poslovni se rashodi kre¢u
istom tendencijom kao i poslovni prihodi, smanjuju se sve do 2014. te se zatim u ostale dvije promatrane godine nastavljaju smanjivati. 1z
navedenog se moze zakljuciti kako se aktivnost poduzeéa u razdoblju od 2010. do 2013. godine smanjivala kao posljedica ulaska Hrvatske u
Europsku uniju te ukidanja carina. Godine 2014. dolazi do povecanja aktivnosti poduzeca, medutim poslovni prihodi su i dalje manji u odnosu na
prethodne godine. Financijski prihodi kre¢u se skokovito u promatranom razdoblju, dok se financijski rashodi smanjuju od 2010. do 2013., a u
2014. rapidno povecavaju te se zatim nastavljaju smanjivati u 2015. i 2016. godini. Poslovni rezultat se povecava samo u 2009. godini u odnosu
na 2008., u 2011. godini u odnosu na 2010. i u 2016. u odnosu na 2015. godinu, dok se u ostalim razdobljima iz godine u godinu smanjuje te

rezultira ostvarenjem gubitka u 2014. godini.
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5.2.2. Bilan¢ni indikatori ranog upozorenja

Sustav bilan¢nih pokazatelja ranog upozorenja sluzi ranom prepoznavanju stupnja poteskoca

u poduzecu. U nastavku su izracunati i interpretirani pokazatelji koji najbolje predocavaju

nastanak krize u promatranom poduzecu.

Rentabilnost

Tablica 5. Pokazatelji rentabilnosti (2008-2016)

2008.

2009.

2010.

2011.

2012.

2013.

2014.

2015.

2016.

rentabilnost
ukupnog ulaganja
= bruto
dobit/aktiva

23,86%

20,81%

12,55%

12,37%

7,69%

6,56%

-9,45%

3,44%

4,90%

rentabilnost
prometa = bruto
dobit/ukupni
prihodi

14,63%

15,47%

8,29%

9,85%

7,06%

5,94%

-4,84%

1,65%

2,84%

rentabilnost
vlastitog ulaganja
= bruto
dobit/vlastiti
kapital

35,04%

27,47%

14,90%

14,37%

47,86%

31,12%

38,81%

11,89%

12,74%

Izvor: Sistematizacija autorice prema internim podacima poduzeca Kogra d.o.o.

Pokazatelji rentabilnosti su druga po redu skupina pokazatelja koji upucuju na pocetak krize u

poduzeéu. Sto je rentabilnost veéa, poduzeée bolje posluje. Medutim, prema izradunatim

pokazateljima vidi se da se u ovom slucaju rentabilnost ukupnog ulaganja u promatranom

razdoblju smanjuje, $to znaci da poduzece sve manje dobiti ostvaruje iz svake kune svoje

ulozene imovine. Rentabilnost prometa povecéava se u 2009. godini u odnosu na 2008.

Godine 2011. u odnosu na prethodnu godinu, 2016. u odnosu na 2015., dok se u ostatku

promatranog razdoblja i ona smanjuje. Rentabilnost vlastitog ulaganja se skokovito kretala u

promatranom razdoblju. Kako je rentabilnost vlastitog ulaganja veca u odnosu na rentabilnost

ukupnog ulaganja, poduzecu se isplati koristiti financijsku polugu. U 2014. godini poduzece

ostvaruje gubitak te je zato rentabilnost negativna.
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Fkonomic¢nost

Tablica 6. Pokazatelji ekonomicnosti (2008-2016)

2008. 2009. 2010. | 2011. | 2012. | 2013. | 2014. | 2015. 2016.

opca ekonomiénost =
ukupni prihodi/ukupni
rashodi 1,17 1,18 1,09| 111| 1,08| 1,06 | 095| 1,02 1,03

ekonomicnost
poslovnih aktivnosti =
poslovni prihodi/
poslovni rashodi 1,16 1,16 1,07 1,11 1,07 1,03 | 0,95 1,02 1,03

ekonomicnost
financiranja =
financijski prihodi/
financijski rashodi 4,04 6,62 36,17 | 212 | 1521 | 70,66 | 2,36 | 0,52 0,53

ekonomicnost
izvanrednih aktivnosti
= izvanredni prihodi/
izvanredni rashodi 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Izvor: Sistematizacija autorice prema internim podacima poduzeca Kogra d.o.o.

Pad ekonomicnosti tre¢i je bilancni indikator krize u poduzecu. Pokazatelji ekonomicnosti
mjere odnos prihoda i rashoda i pokazuju koliko se prihoda ostvari po jedinici rashoda. Da bi
poduzeée poslovalo ekonomic¢no, pokazatelji ekonomicnosti bi trebali biti veéi od 1.
Ekonomicnost se u promatranom razdoblju smanjuje u svim godinama, osim u 2011. godini.
U promatranom razdoblju poduzece posluje ekonomicno s tendencijom smanjivanja
ekonomicnosti, dok u 2014. godini posluje neekonomic¢no. Ekonomicnost poslovnih
aktivnosti ukazuje na jednaku tendenciju kretanja ekonomicnosti poslovanja kao i
ekonomicnost ukupnih aktivnosti. U financijskim aktivnostima zamjecuje se kako poduzece
posluje ekonomiéno s tendencijom skokovitog kretanja odnosno naglog rasta i pada iz godine
u godinu. Budu¢i da poduzece ni u jednoj od promatranih godina nema ni prihode ni rashode
iz izvanrednih aktivnosti, nije moguce izra¢unati ekonomi¢nost izvanrednih aktivnosti.

Likvidnost
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Tablica 7. Pokazatelji likvidnosti (2008-2016)

2008.

20009.

2010.

2011.

2012.

2013.

2014.

2015.

2016.

prvog stupnja =
novac/kratkoroéne
obveze+odgodeno placanje

troskova)

1,06

0,94

0,97

1,22

0,17

0,39

0,36

0,67

0,46

drugog stupnja = (kratkotrajna
imovina-zalihe)/kratkoro¢ne

obveze

2,74

3,39

3,03

3,95

0,62

0,64

0,79

0,99

1,13

treceg stupnja = (kratkotrajna
imovina+placeni troskovi
buduéeg razdoblja)/
(kratkoroéne obveze+

odgodeno placanje tro§kova)

3,38

4,13

5,76

6,63

1,09

1,19

1,12

1,23

1,43

koeficijent financijske
stabilnosti = dugotrajna
imovina/(kapital+dugoro¢ne

obveze)

0,14

0,10

0,11

0,09

0,51

0,30

0,63

0,43

0,31

Izvor: Sistematizacija autorice prema internim podacima poduzeca Kogra d.o.o.

Pokazatelji likvidnosti (liquidityratios) mjere sposobnost poduzec¢a u kontekstu sposobnosti

podmirenja dospjelih kratkoro¢nih obveza. Najznacajniji pokazatelj likvidnosti je likvidnost

tre¢eg stupnja odnosno tekuca likvidnost iz kojeg se zakljucuje kako je poduzece likvidno u

2008., 2009., 2010. i 2011. godini, nakon cega slijedi smanjenje likvidnosti. Poduzece u

narednim razdobljima ne posluje likvidno zato jer je vrijednost tekuce likvidnosti manja od 2.

U 2014. poduzeée na svaku kunu kratkoro¢nih obveza posjeduje 1,12 kn kratkotrajne

imovine. Ako je koeficijent financijske stabilnosti manji od 1, znaci da se iz dijela dugoro¢nih

izvora mora financirati kratkotrajna imovina, $to znaci da je u prihvatljivim granicama.
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ZaduZenost

Tablica 8. Pokazatelji zaduzenosti (2008-2016)

2008. | 2009. | 2010. | 2011. | 2012. | 2013. | 2014. | 2015. 2016.

koeficijent zaduzenosti =
ukupne obveze/ukupna 032 | 024 | 0,16 | 0,14 | 0,84 | 0,79 | 0,76 0,71 0,62

imovina

koeficijent vlastitog
financiranja = 068 | 0,76 | 0,84 | 0,86 | 0,16 | 0,21 | 0,24 0,29 0,38

glavnica/ukupna imovina

koeficijent financiranja=
] 047 | 032 | 0,19 | 0,16 | 522 | 3,74 | 311 2,46 1,60
ukupne obveze/glavnica

stupanj pokrica I =
glavnica/dugotrajna 6,74 | 952 | 9,19 | 10,76 | 1,97 | 3,29 1,60 2,30 3,21

imovina

stupanj pokrica Il =
(glavnicat+dugoro¢ne
] 727 | 977 | 9,20 | 10,76 | 1,97 | 3,29 | 1,60 2,30 3,21
obveze)/dugotrajna

imovina

lzvor: Sistematizacija autorice prema internim podacima poduzec¢a Kogra d.o.o.

Iz prethodne tablice vidi se da se od 2012. godine vise od 70% imovine financiralo iz tudih
sredstava. Iz navedenog se vidi da promatrano poduzece ne kontrolira dobro svoje dugove.
Vrijednost koeficijenta vlastitog financiranja trebala bi biti §to veca jer $to se viSe imovine
financira iz vlastitih izvora, to je poslovanje s tim poduze¢em manje rizi¢nije. U razdoblju od
2012. poduzeée se financira iz tudih izvora ta postaje prezaduzeno. U 2014. godini poduzece
financira 24% imovine iz vlastitih izvora, dok ostatak financira iz tudih izvora. Koeficijent
financiranja pokazuje koliko je glavnice optereceno obvezama i trebao bi biti manji od jedan.
Vidi se da se vrijednost pokazatelja tijekom promatranih godina povecavala zbog povecanja
ukupnih obveza i smanjenja glavnice te se vrijednost krece izvan pozeljnih okvira. Stupanj
pokrica I. 1 II. razmatraju pokri¢e dugotrajne imovine glavnicom, tj. glavnicom uve¢anom za
dugorocne obveze. Ako su pokazatelji veci ili jednaki 1 poduzece je stabilno, nije
prezaduZeno, a ako su manji od 1, poduzeée je nestabilno i prezaduzeno. U promatranom
razdoblju ova dva pokazatelja su kroz cijelo razdoblje veca od 1, §to zna¢i da poduzece
posluje stabilno. Medutim, iako poduzece posluje stabilno kroz citavo razdoblje, u 2012.

godini uocava se nagli pad ovih pokazatelja te se takav trend nastavlja i u narednim
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godinama. Takav negativan trend koji se pojavljuje u posljednje tri godine takoder ukazuje na
pocetak krize u poduzecu pa i mogucénost da poduzece u buduénosti postane nestabilno i

prezaduzeno ukoliko se ne uvedu neke promjene u poslovanju.

5.2.3. Analiza sustava upravljanja

Analizom sustava upravljanja dobiva se uvid u nacin funkcioniranja poduzeca, misiju, viziju,
nacinu vodenja i instrumentima upravljanja. Prikupljene informacije pomazu da se, ukoliko
postoji, identificira problem u upravljanju poduzec¢em i poslovnoj politici.

Vizija poduze¢a KOGRA d.o.0. je zauzeti vodece mjesto na trziStu otpremnickih poslova u
kategoriji malih poduzeca, sa svthom pruzanja kvalitetnih i individualno formiranih usluga

prema potrebama korisnika iste kategorije te stvaranje mreze partnera u zemljama partnerima.
Misija poduze¢a KOGRA d.o.o. je osigurati i odrzati najvisSe standarde u kvaliteti usluge u
smislu poslovanja iskljucivo sukladno propisima §to u ovoj djelatnosti znaci zastitu sigurnosti

i korektnosti poslovanja korisnika u odnosu na drzavu.

Ciljevi poduzeca su:

U narednih 5 godina osigurati 10% viSe korisnika, ¢ime se planira pove¢anje prometa

za 30%,

- 0jacati poziciju na medunarodnom trzistu ulaganjem u promidzbu na medunarodnoj
razini s posebnim naglaskom na zra¢ni promet,

- povecati broj zaposlenika u sljede¢e dvije godine sa dva radnika,

- Uiduce dvije godine povecati ulaganja u obrazovanje za 10%.

Povecanje prihoda omogucit ¢e poduzecu stabilno poslovanje i likvidnost, Sto ¢e rezultirati
snaznijim nastupom na medunarodnom trzi§tu te ojacati poziciju poduzeca unutar djelatnosti.
Strategija poduzeca je zadrzati kontinuitet poslovanja te povecati razinu kvalitete usluge, kroz
pruzanje savjeta vezanih uz djelatnost poStuju¢i zakonom propisane norme ponasanja na
trziStu 1 povecati individualni pristup korisnicima usluga Sto ¢e dugoro¢no osigurati stabilan

polozaj poduzeca.
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Plan poduzec¢a ukljuCuje kontinuirano pracenje ostvarivanja ciljeva koji su postavljeni te

osigurati njihovo ostvarivanje u skladu s moguc¢nostima.

Poduzec¢e ima definiranu jasnu misiju, viziju, ciljeve, strategiju 1 planove. Oni su medusobno
povezani te, ukoliko se provedu adekvatne mjere za izlazak iz krize, moze se pretpostaviti da
¢e se u zakazanom roku i ostvariti. Buduéi da se radi o malom poduzecu, gdje je nositelj
odlucivanja jedna osoba vlasnik i direktor, ne postoji obveza provedbe postavljenih ciljeva.
Provedba ciljeva u malim poduzecima ovisi isklju¢ivo o sposobnostima pojedinca, u ovom

sluc¢aju direktora.

Direktor se koristi strategijskim i operativnim instrumentima upravljanja periodickim
kontrolama rezultata poslovanja, analizama odstupanja od provodenja zadanih ciljeva,
kontrolom proracuna, kontrolom cijena, obrac¢unom troskova, standardizacijom procesa i

sustavom poticanja.

U poduzeéu prevladava kooperativni stil vodenja pri ¢emu direktor informira i donosi
kona¢ne odluke uvaZzavajuéi stavove 1 miSljenja suradnika. Primjenom kooperativnog stila
vodenja poduzeca daje se mogucénost i1 nize rangiranim zaposlenicima da daju doprinos u

donoSenju konacénih odluka $to utjece pozitivno na proces poslovanja.

Analizom direktora utvrdeno je da svojim strucnostima (specijalistickim obrazovanjima) i
stupnjem obrazovanja (magistar ekonomskih znanosti) kao i dvadesetogodisnjim iskustvom
posjeduje kvalitete za vodenje poduzeca. To je potvrdeno i time $to poduzece vise ili manje
uspjesno posluje dvadeset i dvije godine, a to je dugo vremensko razdoblje za malo poduzece.
Emocionalna kompetentnost sadrzana je u sposobnosti direktora u poznavanju vlastitih
emocija i upravljanja njima $to omogucava ostvarenje ciljeva. Direktor ima emotivan odnos
prema vlastitom poduzecu kojeg stvara i gradi viSe od dva desetljeca te mu to pruza dodatnu

snagu 1 motivaciju za odrZanjem.

Socijalna kompetentnost moze se ocijeniti temeljem podataka da su djelatnici koji su bili

zaposlenici poduzeca u ovih 22 godine u poduzecu proveli u prosjeku vise od 8 godina
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neprekidnog rada. Takvi podaci dokaz su korektnog odnosa direktora prema zaposlenicima i

motiviraju suradnike $to predstavlja najveée vrijednosti i snage poduzeéa.t®

5.3. Analiza eksternih Cinitelja

Nakon analize internih ¢initelja, kako bi se identificirale sadasnje i moguce buduce situacije u
okolini, potrebno je analizirati i eksterne Cinitelje. Eksternom analizom analizira se unutarnja
(uza) i vanjska (Sira) okolina. Analizom okoline moze se otkriti faktore koji utjeCu na
poslovanje, dobiva se uvid u osobine i razvoj grane, ali i mnoge druge ¢imbenike koji imaju

znacajan utjecaj na opstanak poduzeca, poslovnu politiku i planirane aktivnosti za budu¢nost.

5.3.1. Analiza grane

Unutarnja okolina poduzeca je grana, podruc¢je djelovanja poduzeca i njegove konkurencije.
Analiza grane vrlo je bitna za donosenje daljnjih odluka. Da bi se mogle donositi adekvatne
odluke potrebno je prvo vidjeti kako funkcionira grana kojoj poduzece pripada, kako se ona

razvija, kakav je poloZaj poduzeca u odnosu na sektor, kakvi su konkurenti i sli¢no.

Primarna djelatnost promatranog subjekta, koja ujedno i donosi najvise prihoda u poduzece,
jest medunarodno otpremnistvo. Poduzeée prema svojoj glavnoj djelatnosti pripada sektoru
prijevoza i skladiStenja, a spada u kategoriju ,, ostale prate¢e djelatnosti u prijevozu®. Znacaj
sektora prijevoza i skladiStenja u hrvatskom gospodarstvu kontinuirano se smanjuje od 2004.
godine. U ukupnoj bruto dodanoj vrijednosti 2009. godine sektor prijevoza i1 skladiStenja
sudjelovao je s udjelom od 4,7 posto. Za usporedbu, taj je udio 2004. godine iznosio 5,7

posto.164

KOGRA d.o.0. u svojoj glavnoj djelatnosti u 2016. godini ima udio od 0,09 % te se nalazi na
127. mjestu s obzirom na ukupne prihode. Prvih 10 subjekata u djelatnosti drzi udio od
41,24%. Na prvom mjestu, s najve¢im udjelom u djelatnosti nalazi se poduze¢e LAGERMAX
AED Croatia d.o.0. sa udjelom od 6,95%. Budu¢i da u navedenoj djelatnosti postoji ukupno

448 subjekata (broje se samo subjekti koji predaju godiSnja financijska izvjes¢a), 127. mjesto

183 Interni podaci poduzeéa Kogra d.o.o.
164 Sektorske analize, 2013, Ekonomski institut Zagreb, 25 (2), str 3.
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na kojem se nalazi poduzece KOGRA d.o.o. relativno je dobro. S obzirom na to da je
poduze¢e KOGRA d.o.0. u 2014. godini ostvarilo gubitak, prema EBIT-u smjesteno je tek na

402. mjesto, od ukupno 448 poduzeca, te se samim time nalazi na samom dnu ljestvice.

Dobit poduzeca daleko je ispod prosjeka sektora te u 2014. godini, kada sektor biljeZi rast
dobiti, poduzece KOGRA d.o.o. biljezi pad pa ¢ak i gubitak. Novostvorena vrijednost u
sektoru 2011. godine biljezi pad, a nakon toga blagi rast i takav trend se nastavlja kroz
naredne godine. Poduzeée za razliku od sektora, od 2010. biljezi kontinuirani pad
novostvorene vrijednosti te je u 2014. godini ona najniza. Broj zaposlenih u sektoru 2011.
raste u odnosu na 2010., a zatim pada do 2013. godine nakon ¢ega stagnira. U promatranom

poduzeéu broj zaposlenih se iz godine u godinu smanjuje.1®®

5.3.2. PESTLE analiza

Vanjska odnosno Sira okolina poduzeca obuhvaca op¢i drustveni, sociokulturni, politicki,
pravni, gospodarski, tehni¢ko tehnoloski i ekoloski razvoj.96 Analizom vanjske okoline
dobiva se uvid u vanjske utjecaje koji mogu negativno utjecati na poslovanje poduzeca.

Prilikom provodenja analize Sire okoline primijenjena je PESTLE analiza.

P (politi¢ka okolina)

S politickog aspekta moZe se reci da je odluka o ulasku Republike Hrvatske u EU 1 ukidanju
carinskih 1 grani¢nih procedura vezano uz promet roba izmedu zemalja unutar EU bila klju¢na
politicka odluka koja je direktno utjecala na obim posla i daljnju orijentaciju poduzeca koja se
bave djelatnos¢u kojom se bavi i poduze¢e KOGRA d.o.0.. To je ujedno i1 najveca promjena u
politickom smislu koja se dogodila od dana osnivanja poduzeca te je bitno utjecala na rast i
razvoj poduzeca, odnosno uzrokovala je znacajan pad prometa koji se negativno odrazio na

ukupan financijski rezultat poduzeca.

E (ekonomska okolina)

S ekonomskog aspekta velik utjecaj na poduze¢e KOGRA kao i na niz drugih poduzeca
nevezano uz djelatnost, ali zato vezano uz veli¢inu poduzeca, ima dolazak stranih korporacija,

kojima domaca poduzeca jednostavno ne mogu konkurirati. Strane korporacije stvorile su

165 Interni podaci poduzeéa Kogra d.o.o.
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materijalnu osnovu na stranim trziStima koja su puno veca i bogatija od naSeg, te imaju
financijsku mo¢ podnijeti posljedice bilo kojeg ekonomskog udara na poslovanje na duzi rok.
Takoder imaju moguénosti ponuditi konkurentnije uvjete i cijene od domacih malih poduzeca.
Primjer za to su na primjer LAGERMAX AED koji je odmah zauzeo vodeée mjesto u grani,
zatim DHL, FedEx, UPS, Cargo partner, GebruederWeis, DSV i mnogi drugi. Osim toga,
kriza koja je nastupila imala je veliki utjecaj na sekundarnu djelatnost ovog poduzeéa jer se
zbog pada kupovne modéi stanovnistva doslo do velikog pada prodaje. S druge strane pak,
povecan je promet roba u trgovinskoj razmjeni sa Bliskim Istokom 1 Azijom, $to je rezultiralo

blagim porastom prihoda u 2014. i nastavilo se u 2015. godini.

S (socijalna okolina)

Socioloski 1 kulturni aspekti pokazuju da kod poduze¢a u domacem vlasnistvu pri donosenju
odluka o odabiru partnera prevladava stav da je ono $to je strano bolje, iako se moze sa
sigurno$¢u potvrditi da to u pravilu nije tako. S druge strane pri odabiru poslova domacdi ¢e
zaposlenici ¢esce odabrati posao u multinacionalnoj kompaniji nego u domacoj, bez obzira na
uvjete rada i nacine vrednovanja toga rada, pri ¢emu se istice sigurnosni aspekt rada u velikim
kompanijama. Zato se u poslovanju mala domaca poduzeca susrecu s problemom odabira

kvalitetnog kadra.

T (tehnolo$ka okolina)

Sto se ti¢e tehnoloskih imperativa, oni su uglavnom vezani uz nove tehnologije. S obzirom na
djelatnost poduze¢a KOGRA d.o.0. moze se potvrditi da tehnologija koja se koristi, a vezana
je uz transport, premjestanje, skladiStenje 1 manipulaciju 1 sli¢no, ne zastarijeva brzinom koja
bi bila zabrinjavaju¢a, odnosno koja bi imala znacajan utjecaj na poslovanje poduzeca. S
druge pak strane vezano uz nove tehnologije koje se koriste unutar djelatnosti, potrebno je
stalno pracenje napredaka, stalno obrazovanje, stalna nadogradnja opreme i znanja. Samim
time ovaj dio predstavlja znatno financijsko opterec¢enje za svako malo poduzece pa tako 1 za

poduze¢e KOGRA d.o.o..

L (pravna okolina)

S obzirom na djelatnost poduze¢a KOGRA d.0.0. bitno je naglasiti da je to posao vezan uz
drzavu te na mnoge dijelove drzavne administracije. Svi odnosi s drzavom regulirani su
zakonima i raznim podzakonskim aktima. Stoga je veci dio posla vezan uz pracenje propisa

koji se mijenjaju gotovo svakodnevno. Ulaskom RH u EU ovaj je posao znatno prosiren jer je
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potrebno pratiti i EU regulativu. S druge pak strane medunarodno otpremniStvo znaci
poslovati sa svim zemljama svijeta. Stoga je vrlo vazno imati kontakte putem kojih se moze
saznati zakonska regulativa odredi$nih drzava, a prije slanja robe u izvozu. Nadalje, Ceste
promjene u poreznom sustavu i stalne promjene zakonskih propisa vezanih uz poslovanje
poduzeca, a nadasve neproporcionalno visoke kazne za prekrsaje uvelike utjeCu na pravnu i
ekonomsku nesigurnost, posebno malih poduzec¢a na kojima se zasniva ekonomija Republike
Hrvatske. To je ujedno i uzrok zatvaranja sve veceg broja malih poduzeca u Republici

Hrvatskoj.

E (ekoloska okolina)

S obzirom da se poduze¢e KOGRA d.o.0. bavi agencijskim poslom uvoznog i izvoznog
carinjenja te organizacijom prijevoza pri ¢emu uglavnom koristi prijevozna sredstva u tudem
vlasniStvu ne moze se govoriti 0 znacajnijem utjecaju na okoli§ od strane samog poduzeca. Tu
se moze govoriti o ekoloSkom aspektu unutar djelatnosti, buduc¢i da su transportna sredstva
kao 1 neke vrste skladista potencijalni ili stvarni zagadivaci, ali samo poduze¢e KOGRA d.o.o.

ima zanemarivo mali utjecaj na okolinu.

5.4. SWOT analiza

SWOT analiza osigurava brzi uvid u trenuta¢nu ili kratkorocnu konkurentsku poziciju
poduzeca. Moze pomoc¢i da se dobije uvid u proslost i razmisli 0 mogué¢im rjeSenjima za
postojece ili potencijalne probleme — bilo za postoje¢i posao ili novi pothvat. Obuhvaca
analizu interne i eksterne okoline poduzeca rasporedene u Cetiri kvadranta — snage, slabosti,
prilike 1 prijetnje. SWOT analiza je jednostavan okvir koji daje smjer 1 sluzi kao katalizator za
razvoj odrzivih planova. U sljedeco;j tablici prikazana je SWOT matrica poduze¢a KOGRA

d.o.o.
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Tablica 9. SWOT matrica poduze¢a KOGRA d.o.o.

SNAGE

AEOQ certifikat

visoka stru¢nost kadra
cjelozivotno ucenje
stabilna struktura prihoda
dobra lokacija

SLABOSTI

pad prometa i ukupnih prihoda
pad financijskih rezultata
manji broj zaposlenika

pad konkurentnosti

PRILIKE

povecanje trgovinskog prometa sa
zemljama izvan EU

Sirenje na nova trzista
(interkontinentalni prijevoz)
pristup EU fondovima

drzavne potpore

PRIJETNJE

porast konkurencije
slabljenje ekonomske
aktivnosti klijenata
smanjenje platezne moci
porast poreza i ostalih
davanja

porast rezijskih 1 fiksnih
troSkova poslovanja

promjena zakonske regulative

Maksi-maksi (SNAGE - PRILIKE)

AEO Certifikat (status povlastenog
gospodarskog subjekta) i visoka

strucnost kadra predstavlja snagu za
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povecanje obima posla u
interkontinentalnom prometu te
pristup EU fondovima za §irenje na

strana trziSta 1 drzavnih potpora

Maksi-mini (SNAGE - PRIJETNJE)

ojacati konkurentnost temeljem AEO
certifikata, Sto utjece na porast
povjerenja domacih i stranih korisnika
usluga

pruziti savjetnicke usluge vezano uz

carinske postupke

Mini-maksi (SLABOSTI - PRILIKE)

koriStenje bespovratnih sredstava EU
potpora i usmjeravanje na
interkontinentalni promet kako bi se
ojacala konkurentnost, povec¢ao
promet i omogucila nova

zaposljavanja

Mini-mini (SLABOSTI - PRIJETNJE)

pad plateZzne moc¢i i1 loSa gospodarska
situacija utjeu na pad prometa i broja
posiljaka

jacanje konkurencije, osobito dolazak
stranih kompanija koje se bave istom
djelatnoscu utjece na pad

konkurentnosti poduzeca

Izvor: Sistematizacija autorice

Na temelju provedene SWOT analize moze se zakljuciti kako su najveée prednosti ovog

poduzeca visoka stru¢nost kadra, dugogodiSnje iskustvo i AEO certifikat koji poduzece

posjeduje kao dokaz kvalitete. Veliku ulogu u poslovanju poduzeéa imao je ulazak Hrvatske u

EU te ukidanje carinskih barijera. To se negativno odrazilo na ostvarene prihode, ali i ostale

financijske pokazatelje koji su iz godine u godinu sve viSe slabili te oni trenutno predstavljaju

najvecu slabost poduzeca. S druge strane, ulazak Hrvatske u EU daje priliku za dobivanje

sredstava iz EU fondova koji, uz drzavne potpore, mogu pomoci u osnazivanju poduzeca te
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mu osigurati ve¢u konkurentnost na trzistu rada. Dolazak stranih kompanija utjecao je na rast
konkurencije, a smanjenje platezne moci ugrozilo je i sekundarnu djelatnost ovog poduzeca te
se zbog loSe gospodarske situacije i jacanja konkurencija moze ocekivati daljnji pad prodaje.
Grana kojoj poduzece pripada ne razvija se, ve¢ svake godine sve viSe slabi §to se odrazilo i
na pad udjela grane u ukupnom BDP-u. Slabljenje grane kojoj poduzece pripada, pad izvoza i
promjena zakonske regulative takoder ne idu u prilog promatranom poduzecu te predstavljaju

opasnosti za poslovanje i opstanak.

5.5. Mjere za izlazak iz krize

U nastavku su prikazane provedene mjere i prijedlog mjera i aktivnosti koje bi poduzece

trebalo provesti za izlazak iz krize.

5.5.1. Provedene aktivnosti

Od osnutka poduzeéa 1993. godine pa do danas poduzet je niz mjera i aktivnosti kako bi
poduzece pocelo obavljati svoju djelatnost te ostvarilo kontinuiran rast. Kroz period od 22
godine bilo je potrebno zadovoljiti niz uvjeta za dobivanje licence za obavljanje djelatnosti
medunarodnog otpremnistva. Po¢etkom 1995. godine uvedena je obveza financijskog pologa
novca za osiguranje poslovanja u iznosu od 5000 DEM, $to je za mala poduzeca bila znacCajna
svota. Ve¢ u tom koraku niz malih otpremniStava odustalo je od poslovanja. Kogra d.o.o.
zadovoljila je financijske uvjete i nastavila s radom. Uvedene su carinske garancije koje
izdaju poslovne banke, a $to je zahtijevalo detaljnu provjeru financijske sposobnosti poduzeca
kao i vlasnika. Uvedeno je posebno struéno obrazovanje i polaganje drzavnih struénih ispita
za carinske deklarante te su medunarodna otpremniStva za dobivanje licence morala
zapoS$ljavati najmanje jednog carinskog deklaranta. Kako bi se zadovoljili svi trazeni uvjeti
poduzec¢e KOGRA d.o.o0. bilo je prisiljeno povecati promet te poduzeti sve mjere kako bi se
povecala ponuda i osigurao stalan rast komitenata. Najvec¢i dio poslovanja odvijao se na
Zraénoj luci Zagreb i to u zracnom prometu. S obzirom na relativno loSu cestovnu povezanost
Republike Hrvatske s ostalim drzavama i ogranicenjima u cestovnom prometu, velik dio

posiljaka putovao je zrakom. Tako je ve¢ 1998. Godine, dolaskom sve veteg broja avio-
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kompanija koje su slijetale na Zra¢nu luku Zagreb, sklopljen sve veci broj ugovora o
zastupanju aviokompanija. Nakon 2000. godine doslo je do pada broja zra¢nih posiljaka te se
poduzeée okrenulo i drugim nacdinima transporta i to cestovnom i pomorskom. Poceli su se
razvijati trgovinski odnosi Republike Hrvatske sa sve ve¢im brojem drzava diljem svijeta. U
tom vremenu pojavio se vec¢i broj stranih otpremnickih kuéa koje su u Hrvatskoj pocele
otvarati svoje urede te se tako povecala konkurencija. To je ponovno dovelo do smanjenja
broja malih otpremnika. Kogra d.o.o. je svojim iskustvom u medunarodnom okruzenju koje je
stekla tijekom 90-ih uspjela dobiti niz klijenata stranih gradevinskih tvrtki koje su na podruc¢ju
Hrvatske gradili nove objekte (Bauhaus, Kika, Hipo centar, Zagrebtower, Eurotower i mnoge
druge). Zahvaljuju¢i dobrom poznavanju stranih jezika i visokoj razini stru¢nosti posao se
Sirio. Bitan udio u prometu svojim otvaranjem imao je Metro. Tada je 2005. godine doslo do
bitnih politickih promjena, poceli su pregovori Republike Hrvatske o ulasku u EU. To je za
medunarodna otpremnistva bio novi izazov i prijetnja. Stoga je Kogra d.o.0. 2006. godine
donijela stratesku odluku o otvaranju paralelne djelatnosti radi odrzanja poslovanja i pokrenut
je potpuno novi posao — specijalizirana trgovina Zenskih cipela velikih brojeva. Ideja se
pokazala viSe nego dobrom i ve¢ nakon dvije godine otvorena je nova trgovina u Splitu, te je
pokrenuta i web trgovina XLSHOES. Iste godine Kogra d.o.o. sklopila je ekskluzivan ugovor
0 zastupanju u poslovima medunarodnog otpremnistva s tvrtkom Adria agent d.o.o. koja je
ekskluzivni zastupnik multinacionalne kompanije UPS SCS za Republiku Hrvatsku i
Republiku Sloveniju. Taj je ugovor dugoro¢no osigurao posao, a time i relativnu stabilnost u
poslovanju. Godina 2008. donijela je pocetak krize u cijelom svijetu §to se odrazilo i na
ekonomsku situaciju u Hrvatskoj. Kupovna mo¢ gradana je padala. Kogra d.o.o. je ponovno
morala donijeti operativnu odluku o zatvaranju trgovine u Splitu. S obzirom da u tom
segmentu nije bilo konkurencije u Hrvatskoj, 70% kupaca iz splitske trgovine nastavilo je
kupovinu putem web shopa. Odluka o zatvaranju nije bitno smanjila prihode od sporedne
djelatnosti. Medutim nakon 2010. godine u Hrvatskoj se i u tom segmentu pojavila
konkurencija i s obzirom na vrlo ogranieno trziSte ta je Cinjenica bitno utjecala na pad
prometa i prihoda u tom segmentu. No, kako je segment otpremnistva nastavio s radom i obim

posla je bio zadovoljavaju¢i, Kogra d.o.o. uspjela je prebroditi i taj udar.
Konac¢no 2010. godine vlasnik Kogra d.o.o. ulazi u vlasni¢ku strukturu Adria agenta d.o.o. te

kao vecinski vlasnik osigurava stabilnost ugovora o zastupanju i dugoro¢no poslovanje

poduzeca. Tako i nakon ulaska Republike Hrvatske u EU nakon 1.7.2013. godine Kogra
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d.o.o. opstaje u segmentu medunarodnog otpremnistva, iako smanjuje broj radnika, te

troskove ureda i ostale troskove vezane uz poslovanje.

Dio prihoda bez kojih je poduzeée ostalo radi ukidanja carinskih procedura u prometu roba
unutar EU, poduzece je nadoknadilo pruzaju¢i usluge intrastata. Intrastat je statisticko
pracenje kretanja robe u robnoj razmjeni RH sa zemljama EU, koje je u nadleZznosti Carinske
uprave radi nacina na koji se izvjeStava. Zato poduzeca vrlo Cesto ovaj posao izvjeStavanja
povjeravaju medunarodnim otpremnicima. To, medutim, ne¢e moc¢i poduzeéu Kogra d.o.o.
nadoknaditi znac¢ajniji dio manjkova budu¢i da intrastatu ne podlijezu svi poslovni subjekti
koji imaju robnu razmjenu sa zemljama EU, ve¢ postoji donja granica koja se mijenja iz
godine u godinu, a za 2015. Ona iznosi 1200000,00 kuna. Zato oni koji podlijezu intrastatu
ove godine, ne moraju biti obveznici i idu¢e godine i obrnuto. Za poduzeée to predstavlja
poslovnu nesigurnost jer ne moze sa sigurnos¢u znati koliko ¢e takvih klijenata imati u iducoj

godini te se planovi ne mogu temeljiti na pouzdanim procjenama.

Godine 2014. prvi put u povijesti poduzece biljezi poslovanje s gubitkom, kao rezultat prodaje
nekretnine u vlasni$tvu po cijeni niZzoj od nabavne (budu¢i da su cijene nekretnina u
meduvremenu znatno pale). Ova odluka je donesena kao bi se osigurala likvidnost poduzeca

te da bi se u 2015. godini ponovno uspostavila ravnoteza.

Poduzece je poduzelo aktivnosti kriznog menadZmenta u periodu od 2006. godine kada su
poceli pregovori o ulasku RH u EU te se moglo pretpostaviti da ¢e poduzece kao i cijela grana
naglo osjetiti znacajan pad posla. Tada se poduzeée pocelo pripremati na Krizu te je donesena
odluka o otvaranju sporedne djelatnosti. Kako je poduzece od osnutka imalo plan dugoro¢no
poslovati, bilo je u stanju sporednu djelatnost isfinancirati iz vlastitih sredstava te pokrenuti
posao bez dodatnih zaduzivanja za robu. Prije pokretanja poslova i ulaganja provedena je
detaljna analiza financijskog stanja, te projekcija utjecaja sporedne djelatnosti u narednih
Cetiri godine. Poslovni plan i projekcija prihoda napravljena je uz pomo¢ stru¢nih kadrova iz
Zagrebacke banke. Temeljem plana i1 projekcije prihoda poduzece je dobilo potporu u
sufinanciranju kamata na kredit za kupovinu nekretnine — poslovnog prostora za obavljanje
djelatnosti trgovine za svoju sporednu djelatnost. Projekcije koje su radene pokazale su se
to¢nima. Sporedna djelatnost je samofinanciranjem uspjela poslovati u periodu od Ccetiri
godine i vratiti cjelokupan dug kredita te je time ispunjen plan u cijelosti. Padom kupovne

moc¢i i dolaskom konkurencije promet trgovine i prihodi po toj osnovi poceli su padati nakon
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2010. godine. Financijska analiza radena u ovom radu pokazala je lagani pad prihoda

poduzeca sve do 2014. godine kada prihodi ponovno po€inju rasti.

5.5.2. Prijedlog aktivnosti koje bi poduzece trebalo provesti

Sagledavaju¢i sve ranije opisano i sve korake koje je poduzeée poduzelo u zadnjih osam
godina, moze se zakljuditi da je vlasnik poduzec¢a poduzimao razne taktike kako bi poduzece
opstalo i nastavilo s radom bez obzira na dolazak konkurencije, pad poslova nakon ulaska RH
u EU i ostale vanjske uvjete koji su imali utjecaj na pad prometa. Kako poduzece i dalje ima
perspektivu, jer najtezi period je ve¢ proSao, u buduc¢em razdoblju trebalo bi provesti
aktivnosti Sirenja poslova u prekomorskom prometu, zracnom prometu s posebnim osvrtom
na interkontinentalni promet te cestovni promet unutar EU i prema susjednim drzavama.
Povecati prodaju temeljenu na cinjenici slanja posiljaka unutar UPS SCS-a, $to dodatno
omogucuje slanje robe u kombiniranom transportu, zbirnom transportu, detaljnim pra¢enjem
kretanja poSiljaka i ostalim moguénostima koje pruza rad unutar velikog sistema. Za Sirenje
poslova na okolna trZiSta potrebno je zatraZiti sredstva iz fondova EU u svrhu promocije,
kupovine nove opreme, financiranje stru¢nog obrazovanja kadrova i konzultantske usluge.
Budu¢i da poduzece ima perspektivu u medunarodnom otpremniStvu treba staviti teZiSte na
osnovnu djelatnost pa ako dalje nastavi padati prodaja u sporednoj djelatnosti te se djelatnosti
treba odreci. Kroz veleprodaju ili prodaju putem interneta treba smanjiti zalihe robe, Sto ¢e
dodatno financijski ojacati poduzece. Pri tome poduzece bi trebalo vise novaca ulagati u
marketinSke aktivnosti usmjerene na Internet trgovinu te omoguciti kupcima koji kupuju
putem web-a razli¢ite pogodnosti. Poslovni prostor u vlasniStvu koji se danas koristi za
trgovacku djelatnost treba prenamijeniti za urede te ured preseliti iz unajmljenog prostora u
vlastiti. Do prije Cetiri godine za obavljanje djelatnosti medunarodnog otpremnistva bilo je
izuzetno bitno imati ured na mjestu carinjenja, odnosno na samoj carinskoj ispostavi. Danas,
kada se proces carinjenja obavlja direktno kompjuterski, odnosno elektronickom razmjenom
podataka i poruka izmedu otpremnika i carinika, lokacija ureda nije toliko vazna. KoriStenje
vlastitog poslovnog prostora bitno bi dodatno smanjilo rezijske troskove poduzeca. Sve bi to
utjecalo na jaCanje financijske stabilnosti poduzeca i1 osiguralo bi dodatna financijska sredstva
za ulaganja u osnovnu djelatnost. U svrhu pravovremenog poduzimanja mjera za
prevladavanje krize poduzeée Kogra d.o.o. trebalo bi:

e lzraditi, testirati i adaptirati plan za izlazak iz krize;
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Formirati razvojne strategije;

Strateski planirati i analizirati moguée scenarije;

Raditi financijske analize poslovanja kvartalno;

Financijski vrednovati strateske odluke;

Konzultirati se s vanjskim stru¢njacima, najmanje dva puta godi$nje (po moguénosti
kvartalno);

Kontinuirano pratiti rad i aktivnosti konkurencije, kako bi se ojacala konkurentnost
poduzeéa unutar grane;

Provesti analizu trzista s Ciljem to¢nijeg odredivanja potreba trzista, te provesti
prilagodbe unutar poduzeca;

U buducénosti primjenjivati sustave ranog upozorenja te se vise usmjeriti na

predvidanje i prepoznavanje potencijalne krizne situacije.
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6. ZAKLJUCAK

U suvremenim uvjetima na trziStu dolazi do ¢estih promjena i novih izazova s kojima se
susrece svako poduzece. U slucaju promjena koje mogu utjecati na poslovanje, poduzeca
moraju biti fleksibilna i spremna na prilagodavanje vanjskim uvjetima. Kako bi poduzec¢a bila
spremna na krizu potrebno je kontinuirano provoditi analize i pratiti rezultate poslovanja kako
samog poduzeca tako 1 djelatnosti kojoj poduzece pripada te biti spreman na moguce
ekonomske, politicke, pravne i druge utjecaje. Da bi se krizom upravljalo potrebno ju je

identificirati, razumjeti kako poduzecée funkcionira i u¢i u dubinu problema.

U kriznim situacijama bolje prolaze velika poduzeéa koja imaju puno jaci i iskusniji
menadzment te odjele koji su usmjereni isklju¢ivo na analize, procjene i pripremu poduzeca
na moguce izazove. U Hrvatskoj u velikoj mjeri dominiraju srednja 1 mala obiteljska
poduzeca. Uspjeh malih poduzefa uvelike utjee 1 na cjelokupnu sliku hrvatskog
gospodarstva. Zbog toga bi trebalo mala poduzeca informirati o vaznosti koriStenja usluga

konzultanata te ih poticati i davati im potporu i mogucnost koriStenja takvih usluga.

Bitnu ulogu u poslovanju poduze¢a Kogra d.o.o. imao je ulazak Hrvatske u EU, Sto je
direktno utjecalo na smanjenje obujma poslova vezanih uz uvozno-izvozno carinjenje
posiljaka u medunarodnom prometu izmedu Hrvatske i ostalih zemalja EU. Nekoliko godina
koje su prethodile samom ulasku poduzeée je pocelo s pripremama te je svoju djelatnost
usmjeravalo na nove usluge vezane uz transport. S obzirom na trenutno stanje u svjetskoj
ekonomiji 1 ogranicene mogucénosti poslovanja domacih tvrtki poduzece Kogra d.o.o. uspjelo
je udovoljiti zahtjevima principala te, za razliku od mnogih drugih malih poduzeéa koja
pripadaju istoj djelatnosti, zadrzati stabilnost u poslovanju, iako su financijski rezultati iz
godine u godinu sve lo$iji. Na primjeru poduzeéa Kogra d.o.0. moze se vidjeti da iako mala
poduzeca u pravilu nisu spremna na znacajnije promjene i da sporije reagiraju na vanjske
utjecaje te zbog toga Cesto imaju kra¢i rok poslovanja, ovo poduzece spada u izuzeca.
Spremnost na promjene i prilagodbe ovom poduzecu daju velike Sanse za oporavak i izlazak

iz krize koja je uvjetovana veéim dijelom vanjskim faktorima na koje poduzece nema

105



utjecaja, ve¢ unutar poduzeca mora naci na¢ina za opstanak. Takvim poduze¢ima potrebno je
pruziti svu potporu u naporima koje ulazu, pri ¢emu treba posebno naglasiti stru¢nu pomo¢
konzultanata, koji svojim iskustvom i obrazovanjem mogu pruziti uspjeSnu potporu u

rjeSavanju takvih problema.

Poduzece u promatranom razdoblju biljezi povecanje poslovnog rezultata samo u 20009.
godini u odnosu na 2008., u 2011. godini u odnosu na 2010. i u 2016. u odnosu na 2015.
godinu, dok se u ostalim razdobljima iz godine u godinu on smanjuje, a u 2014. godini
poduzece posluje s gubitkom. Rentabilnost prometa povecavala se u godini 2009. u odnosu
na 2008., 2011. u odnosu na 2010., 2016. u odnosu na 2015. godinu, dok se u ostatku
promatranog razdoblja i ona smanjuje. Poduzeée u promatranom razdoblju posluje
ekonomicno s trendom smanjivanja ekonomicnosti, dok u 2014. godini posluje neekonomi¢no
zbog ostvarenja gubitka. Poduzece od 2011. godine ne posluje likvidno, $to dokazuje
vrijednost tekuée likvidnosti koja je manja od 2. Od 2012. godine poduzece se financira iz
tudih izvora te postaje prezaduzeno. U 2014. godini poduzeée financira 24% imovine iz
vlastitih izvora, dok ostatak financira iz tudih izvora. Vrijednost koeficijenta financiranja se
tijekom promatranih godina povecéavala zbog povecanja ukupnih obveza i smanjenja glavnice
te se kreCe izvan okvira. Od 2012. godine uocCava se nagli pad stupnja pokrica I 1 II, Sto
ukazuje na pocetak krize u poduzecu pa i moguénost da poduzecée u buducnosti postane

nestabilno i prezaduZeno.

MenadZzment poduzeca Kogra d.o.o0. je prepoznao vaznost instrumenata za rano otkrivanje
poslovne krize, $to 1 dokazuju aktivnosti kriznog menadzmenta od 2006. godine kada su
poceli pregovori o ulasku RH u EU, kada se poduzece pocelo pripremati na krizu. Tada je
donesena odluka o otvaranju sporedne djelatnosti sto je pozitivno utjecalo na poslovanje jer je
sporedna djelatnost samofinanciranjem uspjela poslovati u razdoblju od Cetiri godine 1 vratiti
cjelokupan dug kredita. Takoder, 2010. godine vlasnik Kogra d.o.o. ulazi u vlasnicku
strukturu Adria agenta d.o.o. te kao vecinski vlasnik osigurava stabilnost ugovora o
zastupanju 1 dugorocno poslovanje poduzeca. lako nakon toga poduzece smanjuje broj
zaposlenika i troskove poslovanja, ono opstaje u segmentu medunarodnog otpremnistva. Pad
prihoda koji je zabiljezen zbog ukidanja carinskih procedura u prometu roba unutar EU,

poduzece je nadoknadilo pruzajuci usluge Intrastata.
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Uzroci nastanka poslovne krize u poduzecu Kogra d.o.o. su pocetak ekonomske krize u
Hrvatskoj, smanjenje kupovne moéi gradana, ulazak Hrvatske u EU, pojavljivanje
konkurencije i u sporednoj djelatnosti Sto je utjecalo na pad prometa i prihoda u tom

segmentu.

Strategije izlaska iz krize koje treba primijeniti poduzece Kogra d.o.o. odnose se na izradu,
testiranje i adaptiranje plana za izlazak iz krize, formiranje razvojnih strategija, strateSsko
planiranje i analizu moguc¢ih scenarija, izradu financijske analize poslovanja kvartalno,
financijsko vrednovanje strateskih odluka, konzultacije s vanjskim stru¢njacima, najmanje
dva puta godiSnje (po mogucnosti kvartalno), kontinuirano pracenje rada i aktivnosti
konkurencije (kako bi se ojacala konkurentnost poduze¢a unutar grane), analizu trziSta s
ciljem tocnijeg odredivanja potreba trziSta. Treba provesti prilagodbe unutar poduzeca,
primjenu sustava ranog upozorenja te vecu usmjerenost na predvidanje i prepoznavanje

potencijalne krizne situacije.
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PRILOZI

Prilog 1: Bilanca poduzec¢a Kogra d.o.o0. (2008-2016)

2008. 2009. 2010. 2011. 2012. 2013. 2014. 2015. 2016.

A) POTRAZIVANJA ZA UPISANI, A NEUPLACENI KAPITAL 0 0 0 0 0 0 0 0 0
B) DUGOTRAJINA IMOVINA 230.126 208.818 213.402 205.430 180.718 129.936 192.860 152.044 124.660
I. Nematerijalna imovina 0 1.462 0 0 0 0 11.719 8.594 5.469
1. Materijalna imovina 230.126 207.356 189.085 181.113 156.401 129.936 176.806 139.115 114.856
I11. Dugotrajna financijska imovina 0 0 0 0 0 0 4.335 4.335 4.335
IV. PotraZivanja 0 0 24.317 24.317 24.317 0 0 0 0
V. ODGODENA POREZNA IMOVINA 0 0 0 0 0 0 0 0 0
C) KRATKOTRAINA IMOVINA 2.048.590 | 2.414.400 | 2.114.714 | 2.360.691 | 2.034.696 | 1.898.488 | 1.072.340 | 1.056.736 916.505
I. ZALIHE 385.476 431.874 | 1.003.368 953.961 878.566 878.402 312.659 207.875 191.012
II. POTRAZIVANJA 973.618 | 1.389.816 705.715 923.342 786.315 348.842 371.034 231.757 391.863
I1l. KRATKOTRAJINA FINANCIJSKA IMOVINA 45.705 45.705 50.040 50.040 50.040 45.705 41.370 41.370 41.370
IV. NOVAC U BANCI | BLAGAJNI 643.791 547.005 355.591 433.348 319.775 625.539 347.277 575.734 292.260
D) PLACENI TROSKOVI BUDUCEG RAZDOBLJA 1 OBRACUNATI PRIHODI 660 660 1.500 0 0 0 0 0 0
E) UKUPNO AKTIVA 2.279.376 | 2.623.878 | 2.329.616 | 2.566.121 | 2.215.414 | 2.028.424 | 1.265.200 | 1.208.780 | 1.041.165
F) IZVANBILANCNI ZAPISI 0 0 0 0 0 0 0 0 0
PASIVA

A) KAPITAL | REZERVE 1552.159 | 1.987.999 | 1.961.913 | 2.210.107 355.978 427.681 308.098 349.658 400.708
I. TEMELJNI (UPISANI) KAPITAL 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000
Il. KAPITALNE REZERVE 0 0 0 0 0 0 0 0 0
I1l. REZERVE 1Z DOBITI 0 0 0 0 0 0 0 0 0
IV. REVALORIZACIJSKE REZERVE 0 0 0 0 0 0 0 0 0
V. ZADRZANA DOBIT ILI PRENESENI GUBITAK 1.097.338 | 1.532.158 | 1.712.791 | 1.941.914 203.288 303.979 407.681 288.098 329.658
VI. DOBIT ILI GUBITAK POSLOVNE GODINE 434.821 435.841 229.122 248.193 132.690 103.702 | -119.583 41.560 51.050
VIIL. MANJINSKI (NEKONTROLIRAJUCI) INTERES 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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B) REZERVIRANJA 0 0 0 0 0 0 0 0 0
C) DUGOROCNE OBVEZE 120.420 51.648 557 0 0 0 0 0 0
D) KRATKOROCNE OBVEZE 606.797 584.231 | 367.146 | 356.014 | 1.859.436 | 1.600.743 | 957.102 | 859.122 |  640.457
E) ODGODENO PLACANJE TROSKOVA [ PRIHOD BUDUCEGA RAZDOBLJA 0 0 0 0 0 0 0 0 0
F) UKUPNO PASIVA 2.279.376 | 2.623.878 | 2.329.616 | 2.566.121 | 2.215.414 | 2.028.424 | 1.265.200 | 1.208.780 | 1.041.165
G) IZVANBILANCNI ZAPISI 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Racun dobiti i gubitka poduzeca Kogra d.o.o. (2008-2016)

Naziv pozicije 2008. 2009. 2010. 2011. 2012. 2013. 2014. 2015. 2016.

. POSLOVNI PRIHODI 3.654.147 | 3.456.928 | 3.452.129 | 3.218.528 | 2.388.283 | 2.164.638 | 2.454.639 | 2.513.315 | 1.798.124

Il. POSLOVNI RASHODI 3.157.994 | 2.973.094 | 3.230.969 | 2.903.216 | 2.239.715 | 2.106.356 | 2.583.716 | 2.468.496 | 1.745.493

11l. FINANCUSKI PRIHODI 63.528 73.404 73.239 4.207 23.340 75.890 16.474 3.540 1.780

IV. FINANCISKI RASHODI 15.731 11.091 2.025 1.988 1.535 1.074 6.980 6.799 3.361

V. IZVANREDNI PRIHODI 0 0 0 0 0 0 0 0 0

VI. IZVANREDNI RASHODI 0 0 0 0 0 0 0 0 0

VIl. UKUPNI PRIHODI 3.717.675 | 3.530.332 | 3.525.368 | 3.222.735 | 2.411.623 | 2.240.528 | 2.471.113 | 2.516.855 | 1.799.904
XVIIl. UKUPNI RASHODI 3.173.725 | 2.984.185 | 3.232.994 | 2.905.204 | 2.241.250 | 2.107.430 | 2.590.696 | 2.475.295 | 1.748.854

IX. DOBIT PRIJE OPREZIVANJA 543.950 546.147 292.374 317.531 170.373 133.098 | -119.583 41.560 51.050
Dobit prije oporezivanja 543.950 546.147 292.374 317.531 170.373 133.098 0 41.560 51.050
Gubitak prije oporezivanja 0 0 0 0 0 0| -119,583 0 0

X. POREZ NA DOBIT 109.129 110.306 63.252 69.338 37.683 29.396 0 0 0

XI. DOBIT NAKON

OPOREZIVANJA 434.821 435.841 229.122 248.193 132.690 103.702 0 41.560 51.050
Dobit razdoblja 434.821 435.841 229.122 248.193 132.690 103.702 0 41.560 51.050
Gubitak razdoblja 0 0 0 0 0 0| -119.583 0 0
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