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SAZETAK

Promjene su neminovne bilo da predstavljaju opasnost, rizik, kriznu situaciju ili postaju
izazov i prilika za uspjeh. Izazovi modernog menadzmenta izvor su promjena s kojima se
kontinuirano suocava i mogu nastupiti brzo, a neke postepeno. Prevladavanje otpora
promjenama zahtijeva razmatranje 1 postupanje u smislu ublazavanja ili uklanjanja njegovih
posljedica u poslovanju. Proces upravljanja rizicima jedan je od instrumenata upravljanja
krizom, koji mora biti integriran u cjelokupan proces upravljanja u poduzecu, usaden u
poslovne procese i organizacijsku kulturu. Upravljanje rizicima znaci definiranje svakog
pojedina¢nog rizika, ocjena njegovog pojavljivanja i djelovanja te pronalazak optimalnih
rjeSenja u svrhu upravljanja rizicima. Kompleksne i brze promjene su obiljezja krizne

situacije u kojoj se ocekuje brza reakcija i odgovarajuéi nacin upravljanja.
KLJUCNE RIJECI: poslovna kriza, menadZment promjena, Krizni menadZment
ABSTRACT

Changes are inevitable even if they pose a threat, risk, crisis situation or become a challenge
and an opportunity for success. The challenges of modern management are the source of the
changes that are continuously facing and may occur quickly, or gradually. Risk management
is a crisis management instrument that ought to be an integral part of organizational processes,
decision making process and organizational culture. Risk management is the identification,
assessment, and prioritization of risks followed by coordinated and economical application of
resources to minimize, monitor, and control the probability and impact of unfortunate events.
Overcoming resistance to change requires consideration and action in terms of mitigation or
elimination of its consequences in business. Complex and rapid changes are the characteristics

of a crisis situation in which the rapid response and appropriate management are expected.

KEY WORDS: business crisis, change management, crisis management
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1. UvOD

U svakom poslovnom vijeku tvrtke postoje usponi i padovi koji se manifestiraju kroz uspjeh
ili neuspjeh. Isto tako, ovi dogadaji u promatranom razdoblju mogu predstavljati Cinjenice i
uzroke poslovnih subjekata u njihovom poslovanju. Uspjeh za tvrtku u danaSnjem poslovnom
okruzenju, osim ostvarenog financijskog cilja u njenom poslovanju, isto predstavlja i njeno
opstojanje u okruzenju u kojem se nalazi i posluje. Kako bi tvrtka opstala i ostvarila svoje
ciljeve na trzistu, mora se suoditi s preprekama koje se nalaze u njenom okruzenju. Prepreke
koje se pojavljuju mogu biti krize, rizici 1 razni dogadaji koji, ako nisu na vrijeme prepoznati,
mogu dovesti do nezeljenih posljedica, kako na samo poslovanje, tako i na sami opstanak, tj.
do likvidacije same tvrtke. Da bi tvrtka izbjegla ovaj negativni scenarij, ona mora prepoznati
koji su to uzroci, rizici 1 prijetnje u njenom poslovnom okruzenju, a zatim poznavati

mehanizme kojim bi ublazila ili ih u potpunosti uklonila.

Isto tako, u ovom se radu nastoji prikazati kako teorija izgleda u praksi na primjeru hrvatske
tvrtke Patriar. Tvrtka Patri¢ar je tvrka koja posluje na podrucuju Vukovarsko — srijemske
zupanije preko 20 godina. U ovih 20-ak godina svojeg poslovanja tvrtka se uspjesno suocila s
raznim prijetnjama, uzrocima i krizama, a to je sve uspjela pravodobnim prepoznavanjem i

otklanjanjem uz pomo¢ svojeg menadzmenta.

1.1. Predmet rada

Kroz ovaj rad se nastoji objasniti kako krizni menadzment izgleda u teoriji i na primjeru
hrvatske tvrtke Patricar kako to izgleda u praksi. Buduci da je danas svijet globalno mjesto,
gdje nam je u svakom trenutku sve dostupno, isto tako se i prijetnje nalaze na svakom koraku
za tvrtke koje u njemu posluju. Da bi se mogle obraniti od tih prijetnji, moraju poznavati
mehanizme kako bi se uspjeSno nosile s prijetnjama, krizama i rizicima, a to se moze posti¢i
kroz prepoznavanje i primjenu razli¢itih mehanizama za njihovo sprijecavanje. Takoder,
krizni menadzmet danas predstavlja jedan od vaznijih sektora, kako za globalne korporacije,
tako i za puno manje tvrtke. To se moze s razlogom tako reci jer on u teoriji i praksi danas
predstavlja prvu liniju obrane od raznih prijetnji kojim se korporacije i tvrke suocavaju u

poslovnom okruzenju u kojem se nalaze.



Nakon teorijskog dijela, na primjeru tvrtke Patricar prikazat ¢e se kako krizni menadzment
izgleda u stvarnom okruzenju, kroz stvarne prijetnje koje se nalaze u njegovom poslovnom
okruzenju. Na prakticnom primjeru tvrtke PatriCar objasniti kako ona predvida, tj.
anticipativno upravlja kriznim situacijama te kako svi procesi i sustavi izgledaju u stvarnoj

primjeni.

1.2.  Ciljisvrharada

Cilj ovoga rada je prikazati vaznost kriznog menazmenta. Kako njegova primjena ima utjecaj
na tvrtke koje ga koriste i okruZenje u kojem se koristi. Prikazati mehanizme koji pridonose
njegovoj produktivnosti za samu tvrtku i bolje pozicioniranje u odnosu na konkurenciju u
poslovnom okruzenju u kojem se nalaze. Isto tako, objasniti koje su to krize i uzroci koje

prijete samim tvrtkama i kako ih krizni menadzment neutralizira.

Svrha rada je prikazati na primjeru jednog hrvatskog poduzeéa kako predvida prijetnje u
svojem okruzenju i apsorbira njihove ucinke na svoje poslovanje. Kako izgleda stvarni proces

anticipativnog upravljanja u stvarnom okruzenju i u stvarnim situacijama.

1.3.  Istraziva¢ka pitanja

IP1: Kako pravodobno anticipiranje krize tvrtka moZe pretvoriti u svoju prednost na

trziStu u odnosu na konkurente?

Vrijeme prepoznavanja prijetnji, rizika ili uzroka kako u zivotu, tako je od iznimne vaznosti i
za samu tvrtku. Pravodobno anticipiranje krize u okruzenju u kojem posluje tvrtka ima
znacajan utjecaj na njeno pozicioniranje na trziStu u odnosu na njene konkurente. U
pozicioniranju i stvaranju prednosti na trziStu u odnosu na konkurente, najznacajniju ulogu
ima sami menadZment, koji svojim odlukama odreduje sudbinu same tvtrke. MenadZment Cini
skupina ljudi, tj. struénjaka koji svojim znanjem 1 iskustvom donose vazne odluke na temelju

raznih analiza i prepoznavanja simptoma i uzroka.



Kao rezultat modernih promisljanja definirane su cetiri faze sveukupnog upravljanja u
krizama: ublaZivanje, pripravnost, djelovanje i oporavak ili obnova.! Sve ove faze tvrtku na
trziStu, uz pravodobnu anticipaciju svojeg menadzmenta, mogu pretvoriti u svoju prednost i

tvrtka se moze pozicionirati kao lider na trzistu.

IP2: Kako interni i eksterni ¢initelji mogu utjecati na identifikaciju krize?

Interni i eksterni Cinitelji imaju zajedniCka obiljezja da se mogu pojaviti u poslovnom
okruzenju i da njihove posljedice mogu biti jednako opasne ako ih tvrtka ne shvati ozbiljno i
ne uhvati se u kosStac sa samim simptomima i uzrocima koji im prijete. Interni Cinitelji se
odnose na tvrtku i njeno unutarnje okruzenje i probleme koji proizlaze iz same tvrtke, a

eksterni ¢initelji su prijetnje, krize i uzroci koji se nalaze izvan same tvrtke.

U interne Cinitelje spadaju svi raspolozivi resursi tvrtke i sustav upravljanja. Resursi i sustav
upravljanja, rukovodeéi se ispravnim nacinom, tvrtki omogucavaju preduvjete za
ostvarivanjem potencijalnih uspjeha. Bilo koji od ovih resursa i sustava upravljanja moze u
svakom trenutku dovesti tvrtku u probleme. Ignoriranje bilo kojeg simptoma ili uzroka moze s
odmakom vremena oteZano utjecati na identifikaciju krize. Isto tako, moze imati negativne

posljedice po samu tvrtku.

Eksterni Cinitelji se nalaze van tvrtke i nalaze se u njenom poslovnom okruzenju, poput
konkurencije, kupaca i grane gospodarstva u kojoj se nalazi tvrtka. Svaki od ovih segmenata
ima svoje prijetnje i uzroke koji mogu biti prikriveni ili zbog uvijeta u poslovnom okruzenju
otezani za prepoznati i mogu utjecati na identifikaciju krize. Isto tako, pravovremeno
poznavanje i upotreba odgovarajuce analize moze nam pomo¢i u identifikaciji krize 1 njenom

uspjeSom svladavanju i izlasku iz nje.

1.4. Strukturarada

Rad je podijeljen na pet poglavlja. U uvodu se razraduje predmet rada, cilj i svrha, izvor

podataka i metodologija rada, o¢ekivani stru¢ni doprinos te struktura i sadrzaj rada.

! Molak, B. (2007) Sto je to upravljanje u krizama, Ekonomija, 13/2, str. 419-444.
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U drugom poglavlju govori se o kriznom menadzmentu, o samom pojmu krize i vrstama kriza

koje danas postoje.

Trece poglavlje odnosi se na primjer tvrtke Patri¢ar d.o.o. Tu se govori op¢enito o poduzecu,

kupcima u trgovini na malo 1 trgovini na veliko, dobavljac¢ima i konkurentima.

U cetvrtom poglavlju dotaknut ¢emo se anticipativnog upravljanja krizom na primjeru tvrtke
Patricar d.o.o., kako se upravlja rizicima, zatim o bonitetu i njegovim instrumentima i
ocjenjivanjima stabilnosti za samu tvrtku te o politici fleksibilnosti i na kraju o ranom

upozorenju Kroz njegov sustav ranog upozorenja i bilan¢ne indikatore ranog upozorenja.

Posljednje poglavlje rada je zaklju¢ak. U njemu se razraduje sama tematika rada uz iznoSenje

vlastitog misljenja.



2. KRIZNI MENADZMENT

,»Posljednjih godina u polje kriznog menadzmenta ukljucile su se i velike kompanije uvodeci
funkciju direktora kriznog menadzmenta sa zadatkom da obavlja istodobno poslove povezane
s procjenom rizika prije same pojave i da, po potrebi, daje operativne upute kad kriza nastupi.
Najcesc¢e navoden cilj kriznog menadzmenta je efektivno planiranje resursa koji su potrebni

.. . . . . . . 2
za ponovno uspostavljanje financijske ravnoteze i operativne efikasnosti nakon gubitka.*

Krizni menadzment definira se kao aktivnost usmjerena na ovladavanje situacijom opasnom
za opstanak poduzeéa, planiranje i provodenje mjera za osiguranje temeljnih ciljeva

poduzeéa.?

Radi li se o aktivnostima sprijecavanja krize, tada se radi o preventivnom ili anticipativnom
kriznom menadzmentu, dok se o reaktivnom kriznom menadZmentu govori u smislu
osiguranja temeljnih, egzistencijalnih varijabli nakon pojave krize i obiljezavaju ga jasni
ciljevi poput ostvarenja odredene likvidnosti ili uspjeha.* Stoga, da bi organizacija §to
bezbolnije i uspjesnije izasla iz krize u kojoj se nalazi, krizni menadzment postaje klju¢an u

tom segmentu.

Primjena samog kriznog menadzmenta varira od uskog ili tradicionalnog pristupa koji
ukljucuje procjenu izloZenosti i1 osiguravanje odgovaraju¢ih metoda osiguranja od rizika, do
Sireg, ,,modernog™ pogleda koji se Cesto viSe fokusira na samu kontrolu, tj. prevenciju

potencijalnih gubitaka i njthovo umanjivanje Stetnih dogadaja.

Krizni menadzment ili upravljanje krizom nije isto $to i upravljanje rizicima, kontrola
katastrofa, hitne situacije ili krizno komuniciranje, nego je to sveobuhvatni zbroj nacela i
aktivnosti koji se temelji na kriznom misaonom sklopu, a on ukljucuje niz fazi zaitite:

1. Identificiranje 1 procjena ranjivih 1 slabih tocaka u organizaciji

2. SprjeCavanje da se ranjivosti pretvore u krizu

2 http://ekonomskiportal.com/krizni-menadzment-kao-odgovor-na-krizu/ (preuzeto 03.02.2019.)

3 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2007), (kriza kao $ansa) Kroz poslovnu krizu do poslovnog uspjeha, Zagreb: Skolska
knjiga, str. 13.

4 Legcevié, J., Taucer, K. (2014), Krizni menadZzment u funkciji nove teorije menadZmenta, Ekonomski vjesnik,
27/1, str. 199-208.

> Tafra-Vlahovi¢, M. (2011), Upravljanje krizom: procjene, planovi, komunikacija, Zapresi¢: Visoka Skola za
poslovanje i upravljanje s pravom javnosti “Baltazar Adam Krceli¢”, str. 52.
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Planiranje za potencijalnu krizu
Odredivanje kada je kriza nastupila i koje mjere treba poduzeti
Ucinkovito komuniciranje tijekom krize

Pracenje krize i prilagodavanje intervencije u hodu

N o g~ ow

Izoliranje tvrtke od krize jaCanjem reputacije i kredibiliteta

Svrha kriznog menadzmenta je pravovremeno otkrivanje potencijalne krize te istodobna
primijena proaktivnih ili reaktivnih mjera da se kriza izbjegne ili da se s njom izade na kraj.
Predvidljivost je jedna od najznacajnijih karakteristika krize i skoro svaki put kada se neka
dramati¢na kriza dogodi, u javnosti se javljaju rasprave o tome je li se ta kriza mogla

predvidjeti.

Danasnji tj. ,,moderni* pogled na krizni menadZment koji se stvara je jo§ obuhvatniji. On
pretpostavlja preventivhu ulogu u kojoj se razmatraju potencijalne krize. U suvremenom
svijetu rada zbog naglog porasta koli¢ine znanja s kojim raspolaze CovjeCanstvo, sve vece
slozenosti poslova i, nerijetko, vrlo kratkih rokova u kojima ih je potrebno dovrsiti, sve vise

poslova se obavlja timski.°

2.1. Pojam krize i poslovne Kkrize

Kriza (gré. Krisis) znaci prijelom, prolazno tesko stanje u svakom, prirodnom, drusStvenom i
misaonom procesu.” Znagenje same rijei ,.kriza“ je u staroj Grékoj oznacavala drugu rije¢ za

,,odluku®.

U danasnjem svakodnevnom poimanju Krize, Kriza se oznacava kao neka teSka pojava za
poslovni subjekt ili osobu, a razdolje krize u kojem se nalaze oznacava se kroz svoj vremenski
period vrhuncem trajanja ili preokretom negativnih utjecaja na poslovanje poslovnog subjekta
ili samu osobu. O krizi kao takvoj se danas govori u svakodnevnim sferama zivota, kao $to su
politika, sport, medicina i ostale grane vezane uz drustveni zivot ljudi. U ekonomiji se kriza
kao dogadaj veze uz cijelokupno gospodarstvo, poput financijskih kriza, svjetskih

ekonomskih kriza i sl.

® Leglevi, J., Tauger, K., op.cit., 27/1, str. 199-208.
’ Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 12.



Slika 1. Egzistencijalni ciljevi poduzeca

= A
EGZISTENCIJALNI CILJEVI PODUZECA

LIKVIDNOST
USPJEH

POTENCIJALI USPJEHA

Izvor:https://www.google.com/search?g=egzistencijalni+ciljevi&source=Inms&tbm=isch&sa
=X&ved=0ahUKEwj6qdfTsKndAhVSK1AKHfPgBZcQ AUICigB&biw=1600&bih=786#im
grc=JcCScrgWhZuLPM: (Preuzeto 07.09.2018.)

Egzistencijalni ciljevi poduzeca sastoje se od potencijala uspjeha, uspjeha i likvidnosti. Oni
spadaju pod primarne ciljeve, gdje neispunjenje jednog od njih dovodi do poteskoca u
poslovanju, $to moze S vremenom predstavljati ozbiljne probleme za opstojanje samog
poduzeca. Likvidnost opcenito predstavlja jednu od bitnijih stavki poduzeéa i oznaCava
sposobnost poduze¢a da u svakom trenutku moZze biti u stanju podmirivati svoje obveze
prema drugim osobama. Uspjeh za poduzeée predstavlja svako ostvarivanje dobiti koje
ostvari na kraju svake poslovne godine. Njeno ostvarivanje za poduzece je vazno jer joj daje
sposobnost da moze pokrivati svoje troskove i neuravnotezene ili pretjerane gubitke.
Potenacijalni uspjeh je bitan za poduzece, jer njegovim izostankom mogu se dogoditi
nezeljeni razultati koji mogu dovesti do gubitka konkurentske sposobnosti na trZistu, Sto

dovodi do neuspjeha u odredenim poslovnim podrucjima.

Poslovna kriza je rezultat gomilanja mnogih nerijeSenih situacija i zanemarivanja simptoma
koji ukazuju na moguce postojanje problema u organizaciji. Krize u organizacijama dodatno
su potaknute egzistencijalnom potrebom pra¢enja konstantnog rastuéeg svjetskog
gospodarstva, razvojem financijskih sustava, informatizacije i globalne komunikacije. Sve
organizacije i drustva zahvacene su globalizacijom. Odluke donesene u jednom dijelu svijeta
utjeCu na odluke koje ¢e se donijeti u drugom. Integracija medunarodnih trzista, kapitala 1
radne snage zahtjeva od poslovnih subjekata pracenje trendova, tehnologija, promjena na

trziStu, ekonomskih, gospodarskih, politickih, demografskih i ostalih te na taj nacin



omogucava poduze¢ima prilagodavanje strategija, ciljeva i politika konstantnim promjenama

¢ime omogucuje opstanak poduzeca na trzistu.

Osim kriznog menadzmenta, danas se sve veca vaznost pridodaje i kriznom kontrolingu. lako
je sama svrha kontrolinga da bude pratnja uspjeSnog poslovanja, on dolaskom kriznih
situacija postaje neizostavan. Krizni kontroling ima svoju ulogu u svakoj fazi upravljanja
krizom:®
e pri anticipativnom upravljanju krizni kontroling uvodi i1 osigurava koristenje
instrumenata proaktivnog prilagodavanja
e pri identifikaciji krize kontroling pruza stru¢nu pomo¢ i podrsku u odredivanju
indikatora krize i njihova praga vrijednosti
e pri reaktivnom upravljanju krizni kontroling je stru¢no odgovoran za jasnocu situacije,

alternativne prijedloge te jasnoc¢u posljedica.

2.2.  Tipologija poslovne krize

Gledaju¢i svaku poslovnu krizu, ona ima svoju vlastitu proslost koja je proZeta internim i
eksternim utjecajima i njihovim medusobnim odnosima. Tipiziranje poslovnih rizika je
nemoguce razvrstati na jedinstveni nacin pa se shodno tomu pojavljuju razli¢ite klasifikacije
rizika. Unato¢ svim razli¢itostima, tipologija nam olakSava samo razumijevanje i poStovanje
pojedinacnih specificnosti. Tipologija poslovnih kriza, svaku krizu koja je obiljezena s
viSedimenzionalnih aspekata, nudi nam mogucnost analize pojednih aspekata i njihovo

razumijevanje.

Tipologija poslovnih rizika uzima u obzir sljedece kriterije razlikovanja:’
» uzrok krize: eksterno i interno uzrokovanje poslovne krize
» broj uzroka krize: unikauzalno i multikauzalno uzrokovane poslovne krize
> trajanje krize: kratkotrajne i dugotrajne poslovne krize
» stupanj opazanja: potencijalne, latentne i akutne krize
» ovladivost kriznim procesom: kona¢no ovladive, privremeno ovladive i neovladive

poslovne krize

8 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 14.
? Ibid., str. 17.



» vrsta posljedica: krize s pretezito destruktivnim ili pretezito konstruktivnim
posljedicama

> lokalizacija posljedica: krize s pretezito internim ili pretezito eksternim posljedicama

» ciljevi poduzeéa: strategijska kriza, kriza uspjeha, kriza likvidnosti

» stadij krize: kriza opasna za opstanak poduzeca i kriza koja uniStava poduzece te ono
ne postoji vise u dosadasnjem obliku

> predvidivost krize: predvidive i nepredvidive.

Da bi se kriza uopée mogla razlikovati prema stupnju predvidivosti, tada govorimo o
predvidivim i nepredvidivim krizama.

Nepredvidive krize se same po sebi ne mogu izbjeci. U ovu skupinu Kriza ubrajamo
prirodne katastrofe te dogadaje koji mogu imati iznenadujuci faktor poput prometnih nesreca
ili pozara, koji svojom pojavom uzrokuju krizu. Jedina prevencija kod nepredvidivih kriza je
samo ograni¢eno moguca. Katastrofa je dogadaj koji sam po Sebi ima unistavajuéi ishod i kao
takva je moguci povod poslovnoj krizi, ali samo po sebi ne znadi isto $to i kriza.

Predvidive krize daju vecle teZiSte prevenciji, prema kojoj ovisi 1 moguénost
izbjegavanja same krize. Da bi se predvidive krize mogle razlikovati od nepredvidivih kriza,
tezi se jedinstvenom cilju, a on je da nepredvidive krize postanu predvidivima. Buduc¢i da
svaka poslovna kriza sama po sebi nije predvidiva, nakon pojave odredene krize moze se
utjecati na njezino trajanje, njeno vrijeme trajanja i posljedice koje dolaze s njom, a da bismo

izbjegli sve te uéinke, jedini preduvjet je preventivno djelovanje.

Trenutak pocetka krize u jednom ili drugom smjeru naziva se toCkom preokreta.10 Tocka
preokreta sama po sebi nije objektivan trenutak jer ovisi o nacini gledanja te je stoga
subjektivna. U danasnjem vremenu iznimno je vazno sprijeciti Krizu jer se §to ranijim

uocavanjem uzroka krize moze lakSe smanjiti njen negativni efekt.

Da bi se krizom moglo ovladati, ona ovisi 0 tome u kojoj se fazi moze identificirati te u kojoj
se fazi moze zapodeti s kriznim menadzmentom. Sto kasnije uo¢avanje krize i njene spoznaje,
Sto su sami simptomi krize ociti, to je sama kriza sve dublja, sam izlazak iz te krize postaje

sve zahtjevniji.

10 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 18.



Slika 2. Faze kriznog procesa

potencijalna latentna | akutna
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Izvor: Prilagodeno prema Osmanagi¢-Bedenik, N. (2003), Kriza kao Sansa: kroz poslovnu

krizu do poslovnog uspjeha, Zagreb: Skolska knjiga, str. 19

Faze kriznog procesa su:
1. Potencijalna kriza
2. Latentna kriza
3. Akutna kriza

1. Potencijalna kriza
Potencijalna kriza nije stanje krize nego stanje u kojem postoji mogucnost pojave krize zbog
odredenih slabosti u poslovanju.'* Sve poslovne odluke, dogadaji i nepredvidene okolnosti s
neadekvatno poduzetim mjerama mogu u kombinaciji s nepozeljnim razvojem dogadaja
uzrokovati ili pojacati krizu. Adekvatnim planiranjem i pravilnim sagledavanjem aktivnosti i
svih negativnih utjecaja, moze se smanjiti nezeljeni utjecaj rizika. Buduci se neZeljeni razvoj
krize ne moze izbjeci, krizni menadzment svojim mehanizmima moze u ranoj fazi krize uociti

nezeljeni slijed dogadaja te ciljanim mjerama ovladati ili smanyjiti rizik.

2. Latentna kriza
Latentna kriza je stanje u kojem se iz potencijalne moguce krize ve¢ razvila opasnost, no ona
je skrivena i ne moZe se identificirati uobicajnenim ekonomskim instrumentima.'? Kako bi se
latentna kriza mogla spoznati, za nju su potrebni senzibilniji instrumenti, poput indikatora
ranog upozorenja. Specificnost ove krize je veliki vremenski prostor djelovanja, jer ima

dovoljno prostora za uo¢avanje vlastitih snaga i slabosti te vanjskih prilika i opasnosti (SWOT

! sugevié, D. (2010), Krizni menadiment: vodi¢ kroz planiranje, prevenciju i opravak, Zagreb: Lider press, str.
12.
12 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 19-20.
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analiza). Pravovremeno prepoznavanje potencijalnih Sansi 1 rizika je put do izlaska iz krize,
dok je njihovo konstantno zanemarivanje daljnji put prema dubljoj krizi. Prijetnje koje
ugrozavaju postojanost poduzeca nastaju godinu i pol do dvije prije pojave vidljivih uzroka i
mogu se prepoznati preko slabo vidljivih signala u okruzenju. Problem je u tome S$to
menadzment tih poduzecéa Cesto takve signale ignorira i usmjerava svoju pozornost na prilike
koje mu se pruzaju u poslovanju. Negiranje takvih simptoma vodi do neZeljenih posljedica

koje mogu zavrsiti i samim ste¢ajem.

3. Akutna kriza
Akutna kriza je tre¢i stadij razvoja krize u kojem su simptomi neposredno vidljivi u
poslovnim procesima i u poslovnim podacima.® Ova kriza u svojem djelovanju
podrazumijeva jako mali vremenski manevar i izuzetno brzo djelovanje. U akutnoj krizi se
poticu strukturalne promjene i promjene u ponasanj jer se time poti¢u nove potencijalne

prilike za izlazak iz krize. Ishodi izlaska iz akutne krize su sanacija ili likvidacija poduzeca.

2.3.  Obiljezja poslovnih kriza

Da bi se poslovnu krizu moglo ukrotiti, ona je tek moguéa nakon spoznaje poslovne krize.
Pojedini simptomi svojom pojavom, ve¢ u ranom stadiju mogu ukazivati na poslovnu krizu, a
da nisu sami uzroci njenog nastajanja. Henry Kissinger je jednom prilikom rekao da problem
koji se ne lije¢i predstavlja ,,krizu na éekanju“.14 Kriza mozZe imati slicna obiljezja kao 1
problem koji je uzrokovan promjenama, samo S$to kriza moze biti akutnija, izraZenijih

promjena s iznimnijim komplikacijama za poslovnu organizaciju.

Prijetnje se javljaju svuda, kako u poslovnom okruzenju, tako i u privatnom okruzenju svake
osobe. Svako nepravodobno uocavanje simptoma i njihovo ingoriranje moze dovesti do
ozbiljnijih kriza. Jedan od bitnijih poslovnih segmenata, gdje se pojava prvih simptoma mora

ozbiljno shvatiti, financijsko je podrucje i podruéje ostvarivanja u¢inaka.

13Osmanagic’ Bedenik, N., op.cit., str. 20.
¥ Legtevig, )., Tauter, K., op.cit., 27/1, str. 199-208.
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U financijskom podrugju simptomi krize jesu:™

e sSmanjenje prometa

e smanjenje rentabilnosti

e povecanje stupnja zaduzenosti
e smanjenje novcanog toka

e smanjenje likvidnosti

U podrugju ostvarenja u¢inka simptomi krize mogu se promatrati putem pojedinih podru¢ja:*®

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 fluktacije

e u podru¢ju nabave; povecanje dana vezivanja zaliha, povecanje ucestalosti gresaka,
porast kasnjenja isporuka i sl.

e u podrucju proizvodnje; smanjenje proizvodnosti, smanjenje stupnja iskoriStenja
kapaciteta, porast Skarta i otpada, porast opterecenja fiksnih troskova

e U tehnoloskom podru¢ju; smanjenje stupnja investiranja, smanjenje stupnja

istrazivanja i razvoja, porast neefikasnosti poslovnog procesa

Strateska kriza se moze opisati kao opasnost od gubitka potencijalnog uspjeha, a obiljezje je
joj je da ima dobre rezultate unato¢ pogorSanja strateSkog polozaja. U kratkoro¢nom smislu
krize nema nikakve opasnosti za poduzece i trenutna situacija moze izgledati jako dobro.
Nema naznaka da dolazi jo§ uvijek do pada prodaje ili dobiti poduzeca, sami pokazatelji
poslovanja jo§ ne signaliziraju pogorSanje konkurentske pozicije. Uzroci koji dovode do
strateSke krize su pogresna procjena tehnoloskog razvoja, pogreSne procjene razvoja cijene,

neodgovarajuca investicijska politika i pogreSna diverzifikacija i akvizicija.

Kriza uspjeha obiljezava sve ve¢e smanjenje uspjeha dok je likvidnost jo§ osigurana. Dobici
nisu viSe dovoljni kao primjerena naknada za poduzetni¢ku aktivnost 1 ulozeni kaptal te je
ostvarena rentabilnost manja od troskova kapitala (kriza rentabilnosti). Specificnost ove faze

je da se pogorsavaju svi bitniji pokazatelji uspjesnosti poduzeca, $to dovodi do smanjenja

r Osmanagic Bedenik, N., op.cit str. 21.
16 Ibid., str. 21.
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vlastitog kapitala poduzeéa.17 U njoj se simptomi Cesto prepoznaju s vremenskim odmakom, a
uzrokuju ga neadekvatan sustav planiranja, kontroliranja, informiranja i izvjestavanja. Prvi
simptomi koji su uocljivi u ovoj krizi su odlazak visokoobrazovanih zaposlenika, $to dovodi
do negativne selekcije zaposlenika i produbljenja izlaska poduzeca iz krize. Isto tako, uzroci
krize uspjeha su proizvodi koje po svojim Kkarakteristikama ne razlikuju previse od
konkurentskih proizvoda, do promjena rasta cijene na strani inputa kao i visak zaposlenika i

viSak opreme.

2.4.  Simptomi i uzroci pada

,,Krize su situacije koje se dogadaju iznenada, bez najave. Ljudi vrlo razli¢ito reagiraju na
krizu, a o reakciji ovisi rjeSenje. Krizne situacije jedan su ili viSe uzastopnih nesvakidasnjih
dogadaja koji negativno utjeCu na integritet neke organizacije i njenih zaposlenika, koji se
svakako ocituju kroz raspoloZenje i1 ucinkovitost zaposlenika, a ucinci utjecaja krize

reflektiraju se na opéenito stanje u drustvu.«*®

Simptomi krize se mogu sagledavati obzirom na razli¢ite nacine defniranja krize. Promatra li
se poslovna kriza s aspekta ciljeva poduzeca, tada se govori o strategijskoj krizi, krizi uspjeha

te krizi likvidnosti i s tim povezanim indikatorima krize.*

Simptomi krize poduze¢a mogu biti vrlo razligiti, to moze biti:*°
e ugrozavanje ouvanja platezne sposobnosti u svakom trenutku;
e nelikvidnost i smanjenje likvidnosti;
e neostvarivanje profita koji omogucuje stvaranje pozitivne ekonomske dodane
vrijednosti;
e poslovanje s gubitkom;
e pad profitabilnosti i drugih pokazatelja poslovne uspjesnosti;
e smanjivanje veli¢ine prodaje i trziSnog udjela;

e relativna tehnolo$ka inferiornost

v Osmanagic¢ Bedenik, N., op.cit., str. 22.

18 Legcevi¢, J., Taucer, K., op.cit., 27/1, str. 199-208.

% Osmanai¢ Bedenik, N., (2010), KRIZNI MENADZMENT: TEORIA | PRAKSA, Zbornik Ekonomskog fakulteta u
Zagrebu, godina 8, br. 1., str. 102-118.

*® Ibid., str. 199-208.
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Za upravu tvrtke, vlasnika i mendzment je frustriraju¢e kada se svakodnevno mora suocavati s
¢injenicom da ne mogu imati utjecaj na medijske natpise i negativne objave ¢lanaka 0 njhovoj
tvrtki ili kompaniji. Kada se okome na odredenu tvrtku ili kompaniju, to za tvrtku moze
izroditi krizu. Jedna od takvih kriza zadesila je i poc¢etkom stolje¢a moénu multinacionalnu
kompaniju Coca-Colu ¢iju su poznatu belgijsku krizu zakuhali mediji, a onda se kriza rasirila

do tocke u kojoj ju je bilo nemoguée zaustaviti.”*

Slika 3. Izvori poslovne krize

ALCT

! i

KRIZA GRAN KRIZA (
i 1

Izvor:https://www.google.com/search?biw=1600&bih=786&tbm=isch&sa=1&ei=ewA9XL 4
KNKkwQKIiibXY Ag&=izvori+poslovne+krize+slike&oqg=izvori+poslovne+krize+slike&gs |
=img.3...1938.2754..3477...0.0..0.69.387.6......0....1..gws-wiz
img.mILWcFkH12Q#imgrc=yqdHAT4UDtm8aM: (Preuzeto 14.01.2019.)

Kuc¢na kriza je najc¢es¢i 1 najopasniji izvor krize poduzeca. One su jednoznacno posljedica
greski menadZmenta, i1 to top-menadZmenta, te ih treba traziti u podru¢ju odgovornosti
vlasnika.? Tipi¢na greska svakog menadZmenta je u tome §to ono poduzeée ne gleda kao
promjenjivi organizam u promjenjivoj okolini, a ona moze dovesti do losijeg prilagodavanja
poduzeca i uzrokovanja krize.

Indikatori nadolazeée krize:?

e ,.napuhana“ organizacijska struktura s nepreglednim hijerarhijskim odnosima
e duge sjednice s brojnim suradnicima, koje ne donose rezultate

e nervozna poslovna putovanja

e predimenzionirano izvjeStavanje

2 Tafra-Vlahovié, M., op.cit., str. 50.
2 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 25.
23 Ibid., str. 25.
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e poplava internih podataka i istodobno nedostatak vanjskih podataka o trziStima i

konkurenciji

Krizu grane &ine opasnosti koje dolaze iz uZe okoline poduzeéa i uglavnom su krize kupaca.?!
Najucestaliji uzroci koji se pojavljuju u krizi grane su: promjene potreba kupaca i moguénost
pojavljivanja novih trzi§ta, izmjene u osnovama tehnologije radi inovacija i supstituti
proizvoda. Da bi se ostvario preduvijet za spoznaju razvoja krize grane potrebna je analiza.
Kako bi se ovakva analiza mogla provesti u svojem cjelovitom obliku, potrebni su mjeseci za
njezinu realizaciju ako se s analizom krece od nulte tocke. Nakon svih dostupnih informacija i
prikupljenih od granskih poduzeca te njihovom obradom, dolazimo do informacija koje su

nam najrelevantnije i glavnim uzrocima koji se pojavljuju u ovoj grani krize.

Kriza gospodarstva podrazumijeva kratkoro¢no i srednjoro¢no pogorsanje ukupnog
gospodarskog razvoja.®® Utjecaj negativnih uvjeta na pogorianje gospodarstva dovodi do
recesije koja je po svojem trajanju ograni¢enog vijeka trajanja, ali su nepoznati njena dubina i
trajanje. Kriza gospodarstva ocituje se na samom poduzecu i njegovim sposobnostima, tj.
njegovom menadZmentu 1 njegovim sposobnostima 1 prepoznavanju 1 prilagodavanju

promjenama u ovoj krizi.

,uzroci krize mogu biti razli¢ite naravi, poput lomova na trzistu kao $to je naftna kriza, zatim
promjena navika potroSaca uslijed recesije i neimastine, epidemije, rat, tehnoloski razvoj i
mnogi drugi. Vrlo je tesko, gotovo i nemoguce, nabrojiti sve vrste kriza koje se mogu
dogoditi nekoj organizaciji, ali je bitno razumjeti glavne vrste rizika koji se trebaju izbjeci ili

se pripremiti na nj ih.«%

,»Osmisljavanje prikladnog sustava klasifikacije ¢imbenika koji uzrokuju propast tvrtke nije
tako lako kao §to bi se moglo €initi na prvi pogled. MoZete, ako bas hocete, popisati bas§ sve
razloge za sve losiji uinak tvrtke, sve do loSeg upravitelja, tvrde¢i kako je rije¢ o loSim
odlukama ili o tome da menadzment ili dio menadZmenta nisu ucinili sve §to su mogli te da je

upravo to uzrok svih tvrtkinih problema. Cak i kad je uzrok pada neito u okolini, nesto §to

24 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 25.
% Ibid., str. 26.
%% Legtevit, J., Taucer, K., op.cit., 27/1, str. 199-208.
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menadzment nije mogao kontrolirati, netko moze re¢i kako bi menadzment trebao moci

predvidjeti takve dogadaje i pripremiti se za njih.“%’

Simptomi uzroka koji se nalaze u poslovnom okruzenju kao prijetnja svakoj poslovnoj
organizaciji mogu biti unutarnji i vanjski uzroci. Unutarnji uzroci koji mogu dovesti do krize
u poslovnoj organizaciji nalaze se unutar same organizacije i nepravovremenim
prepoznavanjem mogu dovesti do nezeljenih posljedica koje mogu imati katastrofalni ucinak
na poslovanje organizacije. U unutarnje uzroke koji prijete organizaciji spadaju: menadzmet,
financijska politika, investicije i preuzimanja, visoki troSkovi poslovanja, nedovoljne
marketinske aktivnosti i slabo upravljanje kapitalom. Vanjski uzroci su rizici koji se nalaze u
vanjskom okruzenju poslovne organizacije i mogu imati veée ili manje posljedice po
poslovanje, ovisno o0 vremenu prepoznavanja i mehanizmima kojim se sprijecava. U vanjske
uzroke koji se nalaze u okruzenju organizacije spadaju: konkurencija, promjene u kretanjima

cijena roba, promjene u kretanjima ponude i potraznje na trzistu i elementarnim nepogodama.

2.5.  Strateska Kkriza

Pojavom strateS$ke krize u najvecoj su opasnosti potencijalni uspjesi koje poslovna
organizacija moze ostaviti u poslovnom okruzenju. Sama ova opasnost nema nikakvih
utjecaja u trziSnom niti u financijskom segmentu uspjeha poslovne organizacije. Potencijal
uspjeha je vazna i dugoro¢na prednost koju ima poslovna organizacija u odnosu na svoju
konkurenciju. Potencijali poduzeca se kapitaliziraju u obliku natprosjecnog razvoja prodaje,

dobiti i novéanog toka kao i u mogu¢emu visokome ugledu poduzeca u javnosti.28

Osnovna obiljezja potencijala uspjeha jesu:?®
e nemoguca ili vrlo teska imitacija putem trecih
e znatan doprinost cilju poduzeca i/ili

e posljedica utemeljenja identiteta za poduzece

Budu¢i strateSka kriza svojom pojavom predstavlja opasnost za potencijale uspjeha

organizacije, isto tako moze dovesti do pogreSne alokacije financijskih sredstava. PogreSnom

7 Slatter, S., Lovett, D. (2011), Kako svaku tvrtku izvudi iz krize?, Zagreb: Mozaik knjiga, str. 32.
28 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 167.
* Ibid., str. 167.

16



alokacijom financijskih sredstava odlazi u segmente poslovanja koja ne donose uspjeh za
organizaciju, umjesto da su sredstva namijenjena segmentima poslovanja koji pridonose

ostvarivanju uspjesSnih poslovnih rezultata.

Moguéi uzroci strateske krize jesu:®

e pogresna procjena tehnoloskog razvoja

e pogresna procjena dinamike poslovanja

e neadekvatna politika investiranja (neprimjereno visoke investicije na temelju
optimistiénih prognoza rasta za cijelo ili vlastito trziSte ili investicije koje vode
nefleksibilnosti zbog previsokih fiksnih troskova)

e pogre$na nastojanja i strategije diverzifikacije i akvizicije (novije fokusiranje na
vrijednosti za dioniCare sa strategijama diverzifikacije i akvizicije u cilju koriStenja
potencijala sinergije, znacila su zapravo slabljenje poduzeca)

e pogresan izbor lokacije

Gubitak trzi$nog udjela prvi je mjerljivi znak nadolazece krize, odraZzava smanjenje vaznosti
poduzeca i njegovih proizvoda ili usluga za kupce, za okolinu.** Uzmemo li u obzir kakav
utjecaj ima efektivnost, §to znaci proizvoditi odgovarajuce proizvode ili usluge, tada dolazi do
smanjenja trziSnog udjela i1 posljedica tome je smanjenje efektivnosti. Taj pokazatelj nam
govori da konkurencija svojim proizvodima i uslugama bolje zadovoljava potrebe kupaca koji

odgovaraju njihovoj plateznoj sposobnosti i sugerira nam prva obiljezja poslovne krize.

2.6. Kriza uspjeha

Kriza uspjeha se uvijek pojavljuje nakon krize proizvoda i prodaje, pri ¢emu nakon

kontinuiranog razdoblja uspjeha dolazi do gubitaka i smanjenja vlastitog kapitala.

Kriza uspjeha naziva se i operativnom krizom i moZe imati ove uzroke:*
e nedovoljno se podrzava prodaja proizvoda nositelja uspjeha
e proizvodi se viSe ne razlikuju dovoljno od proizvoda konkurencije tako da se prodaja

odvija samo jo$ putem cijena

30 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 168.
*bid., str. 1609.
*2 bid., str. 170.
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e 0 proizvodima se u medijim piSe negativno
e porast Cijena na strani nabave ne moze se prevaljivati na kupce
e preveliki kapaciteti u opremi i zaposlenima, izgradeni u vrijeme ekspanzije, nisu se

smanjili ili se ne mogu smanjiti u vrijeme krize

Slika 4. Tocka pokric¢a

250000

ZONA GUBITAKA ZONA DOBITI
tocka PRIHODS
200000} pokfita
~
= " UKUPM
S 150000} tocka TROSKON
= likvidnosti
o VARIJABILN
€ 100000} / AR
-
50000 }- FIKSN
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0 - - 3
0 5000 10000 15000 20000
koli¢ina

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2003), Kriza kao $ansa: kroz poslovnu krizu do poslovnog

uspjeha, Zagreb: Skolska knjiga, str. 170.

Ova slika nam prikazuje u kojim to¢kama poslovna organizacija ostvaruje svoju likvidnost 1
tocku pokri¢a, nakon koje pocinje ostvarivati prihod. Prva toc¢ka na gafikonu nam pokazuje
pri kojem omjeru troSkova 1 koli¢ine outputa poslovna organizacija moze dovesti U opasnost
svoju sposobnost placanja, tj. tocka ispod koje je njena likvidnost ugrozena. Sljedeca tocka
nam pokazuje do kojeg omjera troskova i koli¢ine otuputa predstoji prijetnja za potencijalni

uspjeh, tj. nakon koje toc¢ke poslovna organizacija po¢inje ostvarivati uspjeh na trzistu.

2.7. Kriza likvidnosti

Kriza likvidnosti se odrazava putem problema likvidnosti: nastaju teskoce u placanjima koje
se ne mogu ublaziti rezervama likvidnosti, a nastali gubici se ne mogu pokriti iz vlastitog
kapitala te prijeti insolventnost.*® Pojava ove krize za samu poslovnu organizaciju i njezin
menadzment predstavlja izuzetno tesku situaciju jer je ovo prvi korak prema likvidaciji i
gaSenju poslovne organizacije. Zada¢a menadzmenta je na vrijeme prepoznati uzroke i

prijetnje te adekvatnim mjerama i mehanizmima sprijeciti moguénosti ove krize. Negiranje |

33 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 102-118.
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nepoduzimanje ikakvih mjera moze imati nezamislive gubitke na potencijalne uspjehe i njeno

poslovanje, isto tako moze dovesti u pitanje i opstojanje poslovne organizacije u njenom

okruzenju.

Indikatori nastupajuée krize likvidnosti su primjerice:**

pojacano preuzimanje mjeni¢nih obaveza
potpuno korisStenje kreditnog okvira u bankama ili njegovo prekoracenje
koriStenje kredita dobavljac¢a odustajanjem od popusta

smanjeno podmirenje kreditnih obaveza

Stvarni uzroci krize likvidnosti su brojni:*®

Ako se snazno smanji prodaja, smanjuju se primici, dok visak kapaciteta te rastuce
zalihe veze za postojeci kapital. Pad prodaje uz izostanak reakcije proizvodnje brzo
vodi porastu zaliha. Porast zaliha, kao i svaka druga investicija, financira se iz nekih
izvora i opterecuje likvidnost.

Intenzivno povecanje prodaje uz istodobnu promjenu ponaSanja kupaca. Indikator za
to je intezivno povecanje potraznje od kupaca u bilanci. To je tipi¢na situacija za
poduzeca u fazi konjukturnog oporavka.

PogorSanje uvjeta isporuke. Kriza poduzec¢a na trziStu se ne mozZe dugo tajiti.
Dobavljaci koji se boje za naplatu svojih potraZivanja reagiraju ¢esto zaoStravanjem
uvijeta placanja, sve do zahtjeva placanja unaprijed.

Pogresno financiranje opreme. Kratkoro¢no financiranje opreme ili varijabilne kamate
financiranja opreme vode pri povecCanju kamata do pojacanog financijskog
opterecenja.

Financiranje gubitaka. U primjeru negativnog doprinosa pokri¢u svaka prodaja vodi
operativnim gubicima te pojacava potrebe za financiranjem.

Visok 1 neocekivan izostanak naplate potrazivanja vodi intenzivhom pogorSanju

likvidnosti.

3 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 171.
*Ibid., str. 172.
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3. TVRTKA PATRICAR D.0.O.

3.1.  Opéenito o tvrtki

Patricar je tvrtka koja posluje kao drustvo s ogranicenom odgovornoséu (u nastavku: d.o.o.)
za trgovinu 1 proizvodnju i prema klasifikaciji malih i srednjih poduze¢a prema hrvatskom i
europskom zakonodavstvu, po svojoj veli¢ini spada u kategoriju srednjih poduzeca. Tvrtka je
osnovana 1991. godine sa sjedistem u Zupanji te je u cijelosti u privatnom vlasnistvu dvaju

poduzetnika, tj. oca i sina, Marijana i Josipa Zivkoviéa.

Patricar d.o.o. je obiteljska tvrtka koja uspjesno posluje u okruzenju u kojem se nalazi skoro
30 godina. Kroz dugu tradiciju poduzeée se neprekidno razvija te do danas zaposljava 162
djelatnika u preko 50 maloprodajnih objekata te u jednom veleprodajnom centru.®® Sjediste
tvtke nalazi se u Ulici Mladena Cati¢a 6 u Zupanji, a njezin temeljni kapital iznosi
1.000.000,00 kn. Tvrtka je svoje poslovanje bazirala na trziStima Vukovarsko-srijemske,
Brodsko-posavske i Osjecko-baranjske zupanije te se nastoji pozicionirati u jednog od
vodec¢ih hrvatskih lanaca maloprodaje i veleprodaje prehrambenih proizvoda i proizvoda

Siroke potros$nje na tim trZistima.

U okruzenju u kojem se nalazi, Patri¢ar d.o.0. se uspjes$no nosi sa svojom konkurencijom. Kao
srednje klasificirana i samostalna tvrtka biljezi pozitivne rezultate unato¢ prijetnjama i
rizicima koji su prisutni u Republici Hrvatskoj, a posebice u samoj Slavoniji. Kako se tvrtka
nalazi i posluje na samo jednom djelu trzista u RH, pozicionirala se kao tvrtka koja nudi
odgovarajucu cijenu za kvalitetu robe koja se nalazi u njenom asortimanu, a koju su
prepoznali njezini kupci. Politika poslovanja Patricara d.o.0. temelji se na njenoj
racionalizaciji poslovanja $to dovodi do temeljnog promatranja kretanja okruzenja u kojemu

se nalazi i posluje.

Osluskujuéi kretanja 1 trendove na trZiStu 1 okruzenju, tvrtka se odlucila pratiti trendove na
domacem 1 globalnom trzistu, razvijati i sve vecu svijest o potrebi zastite okolisa. Tvrtka je
unutar svoje politike i plana donijela ,,Strategiju o ulaganjima u obnovljive izvore*. Time je

pokazala da se na trzistu Zeli pozicionirati kao istinski lider koji vodi brigu i 0 samom okoliSu.

*® http://www.patricar.hr/web/index.php/o-nama (pristupljeno: 09.02.2019.)
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Plan se poceo primjenjivati u ljeto 2013. godine. Tvrtka je zapocela prvu izgradnju solarnih

ploca i proizvodnju elektri¢ne energije.

3.2.  Kupci

Prema klasifikaciji kupaca Patricar d.o.o. svoje kupce dijeli na pravne i fizicke osobe. Fizicke
osobe se pojavljuju u trgovini na malo ili maloprodaji i one su uvijek fizi¢ki prisutne na
mjestu gdje se odvija prodaja ili kupnja proizvoda i roba, a pravne osobe se pojavljuju u
trgovini na veliko ili veleprodaji i one ne moraju biti fizicki prisutne da bi se razmjena
proizvoda i roba obavila, ve¢ ju mogu obaviti putem razli¢itih kanala poput maila, telefona,

faxa...

Kupci svojom pojavom na trzistu predstavljaju izazov kako za samu tvrtku, tako i za sami
menadzment. Menadzment prilikom kreiranja svojih politika 1 strategija mora uzeti vise
razli¢itih pokazatelja koji se nalaze u okruzenju i vezani su uz same kupce. Svaki od tih
pokazatelja menadzmentu daje odgovore koji pokazuju u kojem smjeru i na koji nain ée

kreirati svoju politiku i strategiju te koje radnje mora poduzeti kako bi se na vrijeme

Kako Patricar d.o.o. svoje proizvode i robu distribuira kroz dva razli¢ita kanala, a oni su
trgovina na malo ili maloprodaja i trgovina na veliko ili veleprodaja, tako se isto pojavlju
dvije vrste kupaca, a one su fizi¢ke i pravne osobe. Oni za menadzment predstavljaju izazov,
jer koliko god su ova dva segmenta kupaca sli¢na, toliko su i razli¢ita. Svakome od ova dva
segmenta kupaca menadzment pristupa na razli¢it nacin jer je 1 njihova pojava na trzistu
razli¢ita i samim time predstavljaju razlicite prijetnje i rizike. Svaka od ovih vrsta kupaca ima
svoja obiljezja koja menadZment uzima u obzir i na temelju njih radi analize i anticipira sve

moguce prijetnje i rizike.

Kod trgovine na malo ili maloprodaje menadzment tvrtke bazira se na fizickim osobama, a u

trgovini na veliko ili veleprodaji na pravne osobe.
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3.2.1. Trgovina na malo

Trgovina na malo ili maloprodaja predstavlja prodaju robe ili usluge njenom kupcu ili
krajnjem potrosa¢u. Maloprodaja mora ponudom svog asortimana robe zadovoljiti potrebe
kupaca ili potrosaca. Uza sve to cijena proizvoda mora biti u okvirima kupovne mo¢i kupca ili

potroSaca.

Patri¢ar d.o.o0. na trziStu ima ukupno 53 maloprodajne trgovine rasprostranjene po cijeloj
Vukovarsko-srijemskoj Zupaniji. Trgovina na malo ili maloprodaja ostvarila je u 2013. godini
65% ukupnih prihoda tvrtke. U maloprodaji je trenutno zaposleno 156 zaposlenika Koji
svojim znanjem i vjeStinama pridonose ostvarivanju zadanih ciljeva i zeljenog rezultata na

kraju poslovne godine.

Prilikom Sirenja na trzi$tu informacije se prikupljaju o:
e gradskim podruc¢jima

e seoskim naseljima.

Prilikom analize prikupljenih informacija kod gradskih podrucja, informacije se selektiraju
prema veli¢ini dnevnog protoka ljudi. Glavne odrednice na koje se posebno obratila paznja su
sljedece: jesu li u blizini maloprodajnog centra glavna gradska raskrizja, postoji li poslovni
prostor veli¢ine izmedu 100 1 200 mz, nalazi li se u blizini centra grada, Skola, poste, vjerskih

zajednica i slicnog, postoje li predvidena parkirna mjesta za motorna vozila.

Pri odabiru mjesta u seoskim naseljima kao parametar se uzima srediste sela, podrucja gdje u
velikoj vecini prevladava starija populacija stanovnistva, da bi im se omoguéila laksa
mobilnost odlazaka u prodavaonice, postoje li parkirna mjesta za motorna vozila i poslovni

prostor veli¢ine izmedu 100 1 200 m?.

Glavni su kupci Patri¢ara d.o.o. u trgovini na malo/maloprodaji:
e umirovljenici
e osnovnoskolci 1 srednjoskolci
e obitelji

e zaposlenici
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e inozemni Hrvati na odmoru.

Poduzece Patricar d.o.0. za veliku veéinu proizvoda u svom asortimanu ne odreduje cijenu
kroz provedbu klasi¢ne kalkulacije i izracuna prilikom odredivanja cijena. Tvrtka se vodi

metodom odredivanja cijena u odnosu na konkurente.

3.2.2. Trgovina na veliko

Trgovina na veliko ili veleprodaja ukljucuje preprodaju nabavljene robe njenim daljnjim
kupcima (trgovini na veliko, ustanovama, udrugama i sl.) ili posredni¢ku ulogu u trgovini za
treCu osobu. Trgovina na veliko moze imati ulogu nabavljanja robe u velikoj koli€ini 1
prosljedivanja u trgovine na malo, za daljnju prodaju. Trgovina na veliko, u smislu zakona o

Coe .. . . vev 7
trgovini, je kupnja i prodaja robe na inozemnom trzistu.®

Trgovina na veliko za Patri¢ar d.o.o. predstavlja nesmetani tijek protoka robe za obavljanje

svakodnevnih obaveza prema kupcima i dobavlja¢ima na domaéem i inozemnom trzistu.

Patricar d.o.0. 65 % svoje robe za veleprodaju nabavlja na domacem trziStu, a 35 % na
inozemnom trziStu. U tom je procesu zadaca trgovine na veliko nabaviti kvalitetnu robu po
najpovoljnijim uvjetima. To znaci da se prije nabave moraju s trzita prikupiti informacije o

kretanjima i cjenovnim razredima pojedine robe.

Nakon njithovog prikupljanja, komercijalni odjel tvrtke, na celu s upravom, analizira
prikupljene informacije i podatke. Na temelju raspolozivih informacija i prikupljenih

podataka donosi se odluka o nabavci potrebne robe po odgovaraju¢im uvjetima.

Roba koja se nabavlja u veleprodaji, prodaje se kupcima kroz dva kanala:
e trgovina na malo ili maloprodaja

e prodaja pravnim osobama (tvrtke, udruge, ustanove itd.)

Prodaja robe kupcima preko trgovine na malo ili maloprodajnih lanaca moze biti posredna ili

izravno opskrbljivanje svojih lanaca maloprodajnih trgovina. Tim se na¢inom roba dostavlja

¥ http://www.astrum.hr/trgovina_savjeti_trgovina_na_veliko_i_malo.html (pristupljeno 11. 02. 2019.)
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trgovinama. One je putem svog asortimana izloZzenog u izlozbenom prostoru nude svojim
kupcima 1ili potrosac¢ima. Roba se ovim putem prodaje po maloprodajnoj cijeni. Kupci u

trgovini na malo iskljucivo su fizicke osobe.

Roba nabavljena putem trgovine na veliko prodaje se iskljuc¢ivo pravnim osobama. Pravne
osobe mogu biti tvrtke, udruge, ustanove, gradovi i sl. Patricar d.o.o. svoju robu preko
trgovine na veliko prodaje isklju¢ivo na trziStu Republike Hrvatske. Najveéi dio robe se
prodaje u Vukovarsko-srijemskoj zupaniji, oko 70 %, u Zagrebu se prodaje oko 15 % robe, u

Istri i Primorju oko 10 %, a na prostoru cijele Dalmacije oko 5 %.

Patricar d.o.o. svoje kupce klasificira prema njihovoj namjeni i svrsi uzimanja robe:

e MjeSovita roba: Boso d.o.o. Vinkovci, Stani¢ d.o.o. Zagreb, Betoven d.o.o0. Pula, La-
Vor TRADE d.o.0. Buzet

e Domjenci: Grad Vinkovci, Grad Zupanja, Grad Otok, Opéina Stitar, Opéina Gunja,
Opéina Nustar, NK Sloga Stitar

e Papirna konfekcija: Poliklinika Zugaj d.o.o., Poliklinika DERMAGIO d.o0.0. Zagreb,
KRUSELJ SPORT STUDIO j.d.o.0. Zagreb

e Tjestenina: Restoran Ovacije d.0.0. Zagreb, Restoran Grana d.0.0. Zagreb, Stari Pjer
d.o.o. Zagreb

Danas u sastavu Patri¢ara d.o.o0. postoji samo jedan veleprodajni centar. U trgovini na veliko
trenutno je zaposleno ukupno 6 zaposlenika. Godine 2013. veleprodaja je ostvarila 33 %
ukupnih prihoda tvrtke.

3.3.  Dobavljaci

Dobavljac¢i su pravne osobe na domacem i inozemnom trziStu koje svoju robu distribuiraju
dalje na trziSte putem svojih kupaca. Na taj su nacin dobavljaci dostupni svojim potroSaima
pa njihovi partneri mogu nesmetano robu nuditi putem svojih maloprodajnih ili veleprodajnih

lanaca na trzistu na kojemu djeluju.

Svako organizirano poduzece u portfelju svog poslovanja u pravilu trebalo bi imati dva do tri

dobavljaca iste branse da bi doista moglo biti konkurentno. U sluc¢aju problema ili prekida
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suradnje s jednim od dobavljaca, ima u ponudi robu drugih dobavljaca kako bi tijek isporuke i

njen plasman na trziSte i dalje ostali nesmetani. U tom je kontekstu Patri¢ar d.o.o0. jako dobro

pokriven budu¢i da za svaku vrstu proizvoda ima najmanje dva do tri dobavljaca, a za neke

proizvode i viSe. Njegovi se dobavljaci nalaze pretezito na domacem trzistu.

Dobavljaci prema vrsti proizvoda:

3.4.

Pekarski proizvodi: Pekara Toman Stitar, Arlovi¢ d.o.0., Pekara Ana Soljani,
Pekarska radnja Blaza obrt Vrbanja

Mljekarski proizvodi: MEGGLE Hrvatska d.o.o0. Osijek, Vindija d.d. Zagreb, Dukat
d.d. Zagreb, Zdenka d.o.0. Veliki Zdenci, Zvijezda d.d. Zagreb

Kanditorski proizvodi: Kra§ d.d. Zagreb, Kandit d.o.o0. Osijek, Zvecevo d.d. Zagreb,
MONDELEZ ZAGREB d.o.0. Zagreb, Nestle Adriatic d.0.0. Zagreb

Meso i mesne preradevine: Atlantic Grupa d.d. Zagreb, Vindija d.d. Zagreb, Podravka
d.d. Koprivnica, Gavrilovi¢ d.o.0. Petrinja, PIK Vrbovec d.d. Vrbovec, BELJE d.d.
Darda

Bezalkoholna pic¢a: Coca-Cola HBC Hrvatska d.d. Zagreb, Podravka d.d. Koprivnica,
Jamnica d.d. Zagreb, Vindija d.d. Zagreb, Stani¢ Beverages d.o.0. Zagreb

Alkoholna pica: Badel 1862 d.d. Zagreb, Zagrebacka pivovara d.d. Zagreb, Osjecka
pivovara d.d. Osijek, G3 Spirits d.o.0. Zagreb, Carlsberg Croatia d.0.0. Koprivnica,
Stock d.o.0. Zagreb, PPD Distribucija d.o.0. Zagreb

Smrznuti proizvodi: Ledo d.d. Zagreb, Vindija d.d. Zagreb, Stani¢ d.o.o. Zagreb,
Orbico d.o.0. Zagreb

Dobavljaci s inozemnog trziSta: Pasta Zara S.p.A, Treviso (tjestenina), Cardificio
Italiano SPA, Vaiano Cremasco lItalija (papirna konfekcija), Cartindustria Veneta,
Quinto Vicentino Italija (papirna konfekcija)

Konkurenti

Populacija stanovni§tva u Republici Hrvatskoj iznosi 4.124.531 stanovnika.®® U ovim

okvirima to je mala brojka u odnosu na druge drzave, poput Njemacke, Austrije i dr. No, ona

za Hrvatske tvrtke predstavlja veliku brojku jer su to sve potencijalni kupci koji svojim

odlukama kupnje tog proizvoda donose tvrtki zaradu. Trziste na kojemu Patri¢ar d.o.o.

*® http://www.dzs.hr/ (pristupano 12.02.2019.)

25



posluje i bori se sa svojom konkurencijom je Vukovarsko-srijemska Zupanija koja broji

159.213 stanovnika®, §to je udio od 3,9% ukupnog stanovnistva Republike Hrvatske.

Da bi danas bio konkurentan, nije dovoljno samo nabaviti proizvod od dobavljaca, staviti ga
na police u prodavaonicu i prodati ga kupcu. Prodava¢ mora biti inovativan, pratiti trendove
na domacem i inozemnom trziStu, investirati u razne projekte, Siriti svoje poslovanje i voditi
brigu o svijesti i potrebama potroSaca. Danas konkurencija, koja se nalazi u poslovnom
okruzenju, navodi tvrtke na potrebu za rastom i razvojem. Konkurenti Patricara d.o.0. na
prostoru VVukovarsko-srijemske zupanije su Boso d.o.0. Vinkovci, Konzum d.d. Zagreb, Lidl
d.o.o. k.d. Zagreb, Kaufland k.d. Zagreb, Plodine d.d. Rijeka i Spar d.o0.0. Zagreb. Vidi se da

su medu navedenima tri domaca te tri inozemna konkurenta koji dolaze s podruc¢ja Njemacke.

Od domacih konkurenata koji se nalaze na prostoru Vukovarsko-srijemske zupanije, jedino
Boso d.0.0., uz Patri¢ar d.o.o0., svoje sjediSte ima u toj zupaniji. Karakteristika je tvrtki Boso
d.o.o. i1 Patricar d.o.o0. da svoje maloprodajne lance imaju na podru¢ju Slavonije, dok ostali
konkurenti svoje maloprodajne lance imaju uglavnom na prostoru cijele Hrvatske, u drzavama
Clanicama EU 1 drzavama bivSe Jugoslavije. Svi oni svojom ponudom asortimana nastoje

ponuditi nesto Sto drugi ne mogu 1 zauzeti dio ,,trziSnog kolac¢a“ koji im je ponuden.

Konkurencija na prostoru Vukovarsko-srijemske zupanije pocela se zaostravati unatrag deset
godina kada su svoje maloprodajne lance pocele otvarati velike korporacijske tvrtke na trzistu
Republike Hrvatske. Njihovo Sirenje na prostor Vukovarsko-srijemske Zupanije rezultat je
nedostatka velikih gradova u Hrvatskoj te zasi¢enost trzista u tim gradovima. Navedeno je
razlog Sirenja 1 dolaska velikih korporacija te otvaranja njihovih maloprodajnih lanaca u
manjim mjestima. Na taj na¢in mogu do¢i do novih kupaca, manji su im troskovi istraZivanja
trziSta zbog male populacije stanovnistva, lako se mogu pozicionirati na trziStu jer za njih ve¢
znaju te zbog svog ugleda i tradicije mogu biti dominantni u odnosu na konkurente koji se
pokusavaju izboriti za udio na trziStu. Primjer Sirenja velikih tvrtki na prostor Vukovarsko-

srijemske zupanije su Konzum, Lidl, Spar, Plodine i Kaufland.

* http://www.dzs.hr/ (pristupano 12.02.2019.)
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Grafikon br.1: Broj prodavaonica po kompaniji na
prostoru Vukovarsko-srijemske Zupanije (N=100)

Broj prodavaonica
3

i i 3 1

m Patricar ®Konzum ®mBoso mKaufland mPlodine Lidl = Spar

Naziv tvrtki

Izvor: Primarni podatci prikupljeni istraZzivanjem

Podatci su prikupljeni internim putem u tvrtci Patricar d.o.0. i s web stranica konkurenata. U
ovom je istrazivanju za ukupan broj prodavaonica na podru¢ju Vukovarsko-srijemske
Zupanije uzeta brojka 100. Na temelju ovoga grafikona vidljivo je da Boso d.o.o. na podrucju
Vukovarsko-srijemske zupanije posjeduje najvise maloprodajnih lanaca (ukupna brojka je
84.) Patricar d.o.0. broji ukupno 53 maloprodajna lanca, a nakon njega su Konzum d.d. s 14,
Lidl d.o.o. k.d s 3, Plodine d.d. i Kaufland d.d. s 2 te Spar d.0.0. s 1 maloprodajnim lancem.
Promatraju¢i grafikon po broju maloprodajnih lanaca, hrvatske tvrtke drZe primat u odnosu na
strane, u ovom sluc¢aju njemacke tvrtke. Lidersku poziciju prema ovom grafikonu po broju

maloprodajnih lanaca drzi Boso d.o.o.

Prednost je Patri¢ara d.o.o. u odnosu na konkurente na trziStu na kojemu djeluje odnos cijena
proizvoda koji se nude kupcima. Gledajué¢i ponudu proizvoda koja se nudi kupcima, tu je
Patricar d.o.0., moZe se zakljuciti, znatno jeftiniji od svojih konkurenata. PatriCar putem nizih
cijena nastoji biti konkurentniji, Sto mu je U ovih 20 godina i uspjelo, te se na taj nacin

izgradio kao tvrtka koja nudi jednak omjer cijene i kvalitete, $to su kupci i prepoznali.

Slabosti Patricara, u odnosu na konkurente, vidljive su u veli¢ini, tj. to je tvrtka srednje
veli¢ine pa ne ulazi u velike investicije. Zorni prikaz navedenog jesu trgovine koje svojom
veli¢inom nisu veée od 200 m? te ne posjeduje svoju vlastitu robnu marku u odnosu na
konkurente: Konzum — Kplus, Spar — S-BUDGET, Kaufland — K-Classic, Lidl — Pilos, Boso —
robne marke grupacije NTL.
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Konkurenti ¢e u blizoj buduénosti i dalje biti ovi trenutni, s trendom daljnjeg Sirenja na trziStu

Vukovarsko-srijemske zupanije.

3.5.  Poslovne informacije koje donose dobit poduzecu

Danas na globalnom trziStu za tvrtku viSe nije dovoljno da se ona razvija, Siri svoje
poslovanje, investira i ostvaruje profit prema zacrtanom planu. Njezin opstanak, uza sve
ostale karakteristike, uvjetuje primjena tehnologije i filtriranje informacija koje su mu
dostupne u poslovnom okruzenju. Razvojem tehnologije, informacije i podatci su dobili na
sve vecem znacenju.

U dana$njem svijetu opstaju samo najbolji, u ,,trzi§noj utakmici opstaju samo ona poduzeca
koja su svoje poslovanje prilagodila danasnjoj tehnologiji i njenom nacdinu procesuiranja
podataka i informacija koje imaju veliku ulogu u donosenju kvalitetnih poslovnih odluka za

daljnje poslovanje poduzeca.

Kako bi pokazao svoju snagu 1 lakocu prilagodbe danasnjim uvjetima, Patriar d.o.o. je poceo
shvacati koliku ulogu u dana$nje doba imaju poslovne informacije. Poslovne odluke ove
tvrtke zato se u danasnje vrijeme donose nakon temeljite analize prikupljenih podataka, a ne

kao na pocetku poslovanja, kada su one bile rezultat osjecaja, misli 1 intuicije.

Patricar d.o.o. svoje informacije prikuplja iz unutarnjih i vanjskih izvora. Unutarnji izvori
informacija kojima se poduze¢e sluzi su financijski i racunovodstveni, poput temeljnih
financijskih 1zvjestaja (RDG, bilanca, pla¢e zaposlenika, krediti), nabavnih (dobavljaci,
nabavne cijene proizvoda ili usluga) i prodajnih (kupci, asortiman proizvoda u prodaji, trziste,
struktura prodaje). Od vanjskih izvora za prikupljanje informacija Patri¢ar d.o.o. sluzi se
institucijskim izvorima, poput interneta, i neinstitucijskim poput sredstava javnog
informiranja (novine, radio, TV), poslovnih razgovora i informacija dobivenih od poslovnih
suradnika i partnera te drugih organizacija putem dopisa, prospekata, informativnih
materijala, kataloga, vladinih ministarstava i1 drugih drzavnih tijela, dnevnih novina, poslovnih

Casopisa te privatnih i poluposlovnih susreta i razgovora.
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a) Poslovne informacije iz unutarnjih izvora
Unutarnji izvori podataka i informacija za Patricar d.o.0. su postoje¢e informacije koje sam
posjeduje. Na temelju tih informacija tvrtka moze lakSe analizirati svoje stanje prilikom
ulaganja u nove investicije na trziStu. Na nove investicije, u ovome slu¢aju, misli se na
otvaranje nove maloprodajne prodavaonice. Kada se tvrtka odlucuje za ovakvu investiciju, iz
svoje baze podataka izvla¢i informacije o prostoru na kojemu se planira otvorenje nove
prodavaonice. Ti podatci i informacije uklju¢uju broj stanovniStva, dobnu populaciju
stanovnistva, veliCinu moguce lokacije prodavaonice i slicno. Nakon analize prostora, tvrtka
selektira informacije iz baze podataka financije i raCunovodstvo. U toj bazi ima sve potrebne
informacije za temeljnu analizu o tome koliki je ukupni troSak prodavaonice na godi$njoj
razini, od placée zaposlenika, najma prostora, ukupnog zaduzenje kod kreditora, tj banke.
Zatim se uzimaju podatci iz baze nabave. U toj se bazi pretrazuje i analizira koliko se
postoje¢ih dobavljaca nalazi u blizini moguce lokacije prodavaonice te kolika je udaljenost
potencijalnih dobavljaca. Zavrsna baza iz koje se analiziraju podatci je baza prodaje. Ta baza
podataka tvrtki daje informacije koja se roba najbolje, a koja najslabije prodaje, u kojem se
omjeru roba sa skladiSta povlaci u prodavaonicu, koje su navike kupaca, tj. Sto oni vole kod

same ponude te kakav je odnos zaposlenika i kupca.

b) Poslovne informacije iz vanjskih izvora
Vanjski izvori su najzastupljeniji prilikom nabavljanja robe od dobavljaca. U tom procesu ne
postoji dovoljno podataka i informacija o kretanju robe na trziStu. Zato poduzecée Patricar
d.o.o. ovdje koristi izvore sredstava javnog informiranja poput interneta, kretanja cijena
proizvoda na burzama tog dana, poslovnih razgovora i informacija dobivenih od dobavljaca i
partnera putem dopisa, kataloga i prospekata te putem privatnih i poluposlovnih susreta i
razgovora. Ovdje je zadatak komercijalnog odjela tvrtke da prikupi sve informacije koje su joj
dostupne 1 napravi detaljnu analizu podataka. Nakon odradene analize, prikupljeni podatci 1
informacije prosljeduju se upravi koja s voditeljem odjela komercijalnih poslova sudjeluje u
radnom dogovoru o daljnjim koracima koje bi trebalo poduzeti. Na sastanku se uzimaju u

obzir sve €injenice i donosi se odluka o nabavci proizvoda po najpovoljnijoj ponudi.

29



4. KRIZNI MENADZMENT TVRTKE PATRICAR D.O.O.

Prateci trendove i kretanja, kako u domacem okruzenju, tako i u globalnom okruzenju, razvila
se svijest 1 spoznaja o novim granama unutar samih organizacija. Tako je i1 Patri¢ar d.o.o.
uvidio da za uspjeSno ostvarivanje zacrtanih ciljeva nije dovoljna sama izrada poslovne
strategije i njena provedba, nego je potrebno napraviti sveobuhvatnu analizu te predvidjeti i
uociti probleme i1 potrebnim alatima ukloniti prepreke koje se nalaze u njenom okruzenju. Na
temelju pracenja trendova na globalnom trzistu, tvrtka je odlucila pratiti te trendove radi
unapredenja svojeg poslovanja i jo§ boljeg pozicioniranja na domacem trzistu odlucila se za

novu organizacijsku strukturu, a to je odjel kriznog menadzmenta.

Potreba za sve ve¢om ulogom kriznog menadzmenta unutar tvrtke javila se 2008.g. i pojavom
krize i recesije kako na globalnom, tako i na trzistu RH-e. Tvrtka je htjela na $to jednostavniji
1 bezbolniji nacin preZivjeti krizu koja se pojavila u njenom okruzenju. Uspjesna poduzeca
prepoznaju se po tome koliko se rano hvataju u kotac s krizom, a ne po postojanju krize.”® Za
uspjes$no hvatanje u ko$tac s krizom i uzrocima potrebni su ljudi koji ¢e svojim znanjem,
vjeStinama i iskustvom te pravodobnom anticipacijom, uoditi i donijeti adekvatne odluke i

mehanizme za kvalitetno uklanjanje 1 ublaZavanje Steta.

U svakom odnosu, sustavu ili hijerarhiji izuzetno je vazna komunikacija samih sudionika.
Komunikacija je danas izrazito bitan kanal u ljudskom poimanju zivota, a jo§ je znacajniji
faktor u funkcioniranju i zivotu same tvrtke. Krizno je komuniciranje interaktivni proces, a
moze se definirati kao razmjena informacija i misljenja prije, tijekom te nakon izbijanja
krizne situacije.* Bez nje je nezamislivo funkcioniranje svih struktura u velikim
korporacijama pa je od izuzetnog znacaja za Zivot 1 opstojanje Patri¢ara d.0.0. u njegovim
svakodnevnim aktivnostima. Krizni menadZment u tvrtki poti¢e i1 daje vaZnost na
svakodnevnim komunikacijama izmedu svih razina bilo od uprave pa sve do zaposlenika u
trgovinama. Na taj nafin menadZment smatra da moze jednostavnije i funkcionalnije
pridonijeti unapredenju kvalitete same tvrtke, $to dovodi do sprijeCavanja krize koje mogu

imati utjecaj na funkcioniranje samog Patricara d.o.o..

0 Legteve, J., Tauter, K., op.cit., 27/1, str. 199-208.
* Bulaji¢, M. (2010) Krizno komuniciranje, Medix, 16/87-88, str. 87-88.
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Skupina ljudi koja se nalazi u kriznom menadZzmentu tvrtke PatriCat d.o.o. su njeni
dugogodisnji zaposlenici s velikim radnim iskustvom i sudjelovanjem u radu tvrke od njenih
samih pocetaka. Ovi zaposlenici, osim S§to funkcioniraju kao skupina u kriznom
menadzmentu, sudjeluju i1 dalje u svakodnevnim poslovnim aktivnostima tvrtke na svojim
radnim mjestima. Svrha odjela kriznog menadZmenta je da njezini ¢lanovi nakon prikupljnih
informacija kroz interakciju sa sudionicima u okruzenju prikupe podatake kroz razlicite
kanale. Skupina se zatim sastaje jednom tjednom i analizira prikupljeno, donosi odluke i

zakljucke o daljnjem smjeru i kretanju tvrtke na trzistu.

4.1. Upravljanje rizicima

Krize, rizici i prijetnje, da bi bile ovladive, njima je potrebno upravljati kako ne bi izazvale jos$
vecée potrese u poslovanju. Upravljanje rizicima je izuzetno vazno za samu tvrtku jer na taj
nacin tvrtka raste sa svakim novim izazovom i stjece neizmjerno iskustvo koje joj pomaze u
pozicioniranju na trzi$tu u odnosu na njenu konkurenciju. Krizni menadzmet kod upravljanja
rizicima je izuzetno oprezan, jer svaki njegov krivi korak, kriva odluka, neshvacanje rizika i
prijetnji ozbiljno, moze dovesti do jos vecih problema koji mogu dovesti u pitanje postojanost

same tvrtke na trZistu, tj. do stecaja same tvrtke.

Da bi se tvrtka i njen krizni menadzment mogli nositi S rizicima, potrebno je poznavati
pravila. Pravila su u ovoj grani poslovanja izuzetnu bitna jer svako iskakanje ili
nepridrZzavanje moZe imati Stetan utjecaj na samu tvrtku. Tim stru¢njaka koji ¢ini krizni
menadzment tvrtke Patricar d.o.o. svjestan je da svojim znanjem i iskustvom, uz pridrzavanje
pravila, moze biti uspjeSan u upravljanju rizicima u okoruzenju u kojem se nalaze. Osnovna
pravila koja treba postavati pri uspostavljanju upravljanja rizicima jesu:*?
e postupci menadZmenta ne smiju ograni¢avati proces pruzimanja rizika kako se ne bi
ometao razvitak poslovanja
e poslovne funkcije koje preuzimaju rizik moraju biti odvojene od funkcija koje
kontroliraju rizik kako se ne bi dovela u pitanje objektivnost u prosudbi o rizicima

e poticanje upravljanja rizikom, a ne njegovo prikrivanje.

2 Andrijanié, 1., Gregurek, M., Merkas, Z., (2014), Upravljanje poslovnim rizicima, (Materijal za interno
izucavanje), Zagreb: VPS Libertas, str. 11.
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U upravljanju rizicima je bitno da menadzment nakon pojave prvih simptoma odmah krene u
djelovanje i donosenje preventivnih mjera. Svrha preventivnog djelovanja je uspostavljanje
visoke spremnosti prema latentno prisutnim i buduc¢im, sada tesko poblize odredivim,
promjenama temeljnih varijabli te jatanje kompetentnosti menadzmenta.* Osluskujuéi bilo i
prate¢i dogadanja kako na domacem, tako i na globalnom trzi$tu, postavlja se pitanje kako i

na koji nacin treba izgledati upravljanje rizicima za tvrtku.

Gledaju¢i kroz povijest dogadanja na prijetnje 1 rizike u domacem okruzenju, tvrtka se skupa
sa svojim menadzmentom u ovih skoro 30 godina postojanja uspje$no nosila sa svim
izazovima s kojima se suoCavala. Iskustvo koje je steCeno u svim tim situacijama, kako za
tvrtku, tako i za sam tim ljudi koji se nalaze u kriznom menadZzmentu od neizmjernog je
znacaja. Ono im donosi potrebnu energiju, vjeru i elan, da se mogu suociti s neprilikima i
uzrocima koji se nalaze u okruzenju i mogu imati negativan utjecaj na samu tvrtku. Kroz
povijest i iskustvo menadzment tvrtke si postavlja sljedeca pitanja i na njih daje odgovore da
bi se mogao nositi i upravljati krizom, a ona su sljedeéa: Sto je kriza?, Koji su uzroci krize?,
Koje su posljedice krize?, kako upravljati rizicima?, Sto je sve potrebno za njihovo
ovladavanje?. Prvi korak u svemu tome je odlu¢nost i hrabrost kriznog menadZmenta da se

istinski suo¢i s prijetnjama i rizicima, a to je ono $to krasi menadzment tvrtke Patri¢ar d.o.o..

Tvrtka, da bi mogla upravljati rizicima, mora prvo spoznati §to je to rizik, a rizik je
vjerojatnost da se nesto nece dogodi na nac¢in kako smo mi to namjeravali — rezultat moze biti
bolji ili gori od o&ekivanog.** Nakon §to menadZment utvrdi i spozna odgovarajuéu mu
definiciju rizika, tek onda moze shvatiti 1 upustiti se u proces upravljanja rizicima. U
posljednje vrijeme se velika pozornost u upravljanju rizika pridaje sve vise intezivnoj
konkurenciji na trzistu, spremnosti tvrtke na poduzetnicku aktivnost, dostupnost informacija
putem razlicitih kanala komunikacije, globalizacije. Neke studije govore kako se samo tre¢ina
poduzeca koristi upravljanjem rizicima za optimiranje svojih Sansi, odnosno, poboljSanje svog

polozaja.®®

Kako svijet napreduje u gospodarskom, drustvenom, inovativnom i svakom drugom aspektu,

tako se povecala proizvodnja 1 dostupnost informacija putem razli¢itih kanala komunikacije u

3 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 59.
4 Andrijanié¢, 1., Gregurek, M., Merkas, Z., op.cit., str. 8.
> Ibid., str. 59.
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kratkom roku, $to je bilo nezamislivo u proslosti. U odnosu na prije, danas je za menadzment
tvrtke puno teze i kompliciranije odvajati vazne od nevaznih informacija. Svaka kriva
procjana ili analiza od strane menadzmenta tvrtke moze imati negativne posljedice na sudbinu

tvrtke Patri¢ar d.o.o.

Upravljanje krizom i upravljanje rizicima u teoretskom, a pogotovo u prakticnom smislu
povezane su jedna s drugom. Krizni menadzment tvrtke povezuju ova dva procesa, jer kada se
utvrdi kriza, kre¢e se u ukljanjanje Stetnosti krize na tvrtku. Uskom primjenom ova dva

procesa zajedno vjerojatnost da nas kriza iznenadi je jako mala.

Slika 5. Povezanost upravljanja krizom i upravljanja rizicima
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Izvor: Osmanagi¢-Bedenik, N. (2003), Kriza kao Sansa: kroz poslovnu krizu do poslovnog

uspjeha, Zagreb: Skolska knjiga, str. 60.

U svojoj praksi menadzmet tvrtke se koristi s ova dva koraka jer su usko vezana i jedan bez
drugog su neprimjenjivi. Za pravovaljanu primjenu ovih koraka potrebna je stopostotna
ustrajnost u njegovom provodenju jer nedovoljni angaZzman u njegovoj primjeni ne¢e imati
zeljene ucinke i samo ¢e produbiti krizu i imati jo§ Stetniji utjecaj na tvrtku. Prvi stupanj u
upravljanju rizicima je kategorizacija rizika koji se nalaze u okruzenju i koji predstavljaju
prijetnju tvrtki. Rizici koji su prijetnja, a nalaze se u okruzenju tvrtke su: gospodarski rizik,
elementarni rizici, financijski rizici, operativni rizici, rizik konkurentnosti. Nakon S$to je
menadzment kategorizirao rizike i utvrdio koji mu rizik iz te skupine predstavlja prijetnju,
krece se na sljedeci stupanj u prvom koraku, a on je proces upravljanja rizicima. U procesu se
gleda u kojem se stupnju nalazi jedan od definiranih rizika i na temelju tog stupnja se donose
odluke koje su karakteristi¢ne za tu fazu procesa. Sustav upravljanja rizicima se nadopunjuje s

procesom i njime se obuhvacaju sve mjere 1 procesi koji se provode uz pomoc¢ analize.
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Posljednji dio u prvom koraku je prirucnik za rizike. Njime se pokuSavaju rizici pratiti i

odrzavati zacrtanim putem kojim menadzment tvrtke zeli ukloniti prijetnje.

Kada su rizici prepoznati i predstavljaju izuzetno visok stupanj prijetnje za tvrtku, u tom se
slu¢aju krizni menadzment tvrtke odlucuje na drugi korak koji se odnosi na upravljanje
krizom i nemoguce ga je provesti ako nije uéinjen prvi korak. U drugom koraku menadzment
prvo ide s preventivnim djelovanjem jer se zele ublaziti i sprijeciti negativne posljedice na
poslovanje tvrtke. U sljedecem koraku se pokusava, nakon S§to se preventivnim djelovanjem
utjecalo na krizu, krenuti s ovladavanjem krizom. Ovladavanjem krizom tvrtka i njen
menadzment ulaze u fazu kada su ucinci krize slabi ili gotovo uklonjeni iz okruzenja. U toj
fazi drugog koraka je tvrtka pred izlaskom iz same krize i na putu je pred saniranjem, tj.
obnavljanjem poduzeca. Obnavljanje poduzeca znaci da je tvrtka prezivjela krizu i da krece u
oporavak svojeg poslovanja. Ova faza znaci da je utjecaj kriznog menadzmenta bio izuzetno
bitan i da su njegove mjere i znanje s pravodobnim anticipiranjem bili od izuzetnog znacaja za

poslovanje tvrtke.

Slika 6. Grupe poduzeca posebno izlozenih rizika
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Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2003), Kriza kao Sansa: kroz poslovnu krizu do poslovnog

uspjeha, Zagreb: Skolska knjiga, str. 63.

Ova slika pokazuje nam opasnosti za stadije poduzeca i prijetnje koje se pojavljuju u njihovim
stadijima. Krizni menadzment Patri¢ara d.o.o. ima zadatak da prijetnje i opasnosti koje se

pojavljuju ne utjeCu na poslovanje i postojanost. Buduci se PatriCar d.o.0. nalazi u
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kategorijama starijih poduzeca i poduzeca pravnog oblika d.o.o0., menadZzment je usredotocen
da kapital i strukture tvrtke ne podlegnu ovim opasnostima. Pod starijim poduze¢ima za krizni
menadzment je bitno da proizvodi, prodaja, tehnologija i izobrazba zaposlenika budu u
uvjetima kada su najpogodniji i najsigurniji za poduzece. To znaci da se nijedan od ovih
segmenata ne smije odvijati onda kada bi to moglo predstavljati rizik i utjecati na sigurnost
tvrtke. U poduze¢ima pravnog oblika d.o.0. uloga kriznog menadzmenat je da svojim
djelovanjem i angazmanom djeluje na stabilnost tvrtke. Uloga mu je da pazi da vlastiti kapital
uvijek bude na razini koja ne predstavlja opasnost za tvrtku. Svaka opasnost koja se pojavljuje
u okruzenju predstvalja rizik koji moze utjecati na kapital tvrtke i dovesti u pitanje opstojnost
tvrtke. Tu Stupa na snagu krizni menadZzment da svojim znanjem i vjeStinama predvida

opasnosti i uklanja ih potrebnim procesima i sustavima upravljanja rizicima.

Uvodenjem zakona u Njemackoj 1998.g. dala se vaznost rizicima. Pobudila se svijest o tome
Sto rizici predstavljaju u okruzenju u kojem se pojavljuju i koje posljedice mogu imati na
poduzeéa ako se zanemaruju ili ignoriraju. Doneseni zakon u Njemackoj, zvan KonTraG,
(puni naziv na hrvatskom: Zakon o kontroli i transparentnosti u poslovnom podru¢ju) imao je
obvezu za sva kapitalna drustva uvodenje sustava za upravljanja rizicima do kraja 1999.g. koji
su morali biti certificirani od strane revizorskih drustava. Svrha zakona je bila da se
menadZzment na efikasan 1 efektivan nacin podredi rizicima radi izbjegavanja buducih
potencijalnih kriza. U Austriji je 1997.g. donesen slican zakon kao i u njemackom
zakonodavstvu. Sustav upravljanja rizicima te zakonska obveza njegova uvodenja u
njemackim i austrijskim dru$tvima zanimljiv je za hrvatsku poslovnu i stru¢nu javnost kao
dodatni poticaj uvodenja i razvoja sustava upravljanja rizicima u nasim poduzecima, zbog sve

vecih 1 sloZenijih izazova poslovnog upravljanja.46

4.1.1. Sustav upravljanja rizicima

Stupanjem navedenog Zakon na snagu potaknulo je struku na sve opseznije razmisljanje o
sustavu upravljanja rizicima i organizacijskim moguénostima i oblicima za uspje$no uvodenje
i provedbu sustava u praksi. Gledajuci kroz poimanje i shvacanja rizika do donosenja Zakona,
rizike se tada uzimalo samo u obzir pri obracunu troSkova i kod oscilacija prodaje i cijena.

Danas se upravljanje rizicima shvaca ozbiljnije i u poduze¢ima ima sve znacajniju ulogu.

4 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 65.
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Poduzec¢a na njega gledaju kao prevenciju od negativnih utjecaja na poslovanje, kao §to je za
ljude odlazak kod doktora preventivna mjera od bolesti i njihova Sirenja na ljudski organizam.
Potrebno je neko vrijeme kako bi to proradilo, ali nakon toga sustavi postaju samostalni i

isplacuju visekratno sami sebe: a to je bit dobrog procesa ili sustava.*’

Sustav upravljanja rizicima moze se definirati kao cjeloviti proces obuhvacanja, mjerenja i
nadziranja relevantnih i potencijalnih rizika te analize s tim u vezi potencijalnih gubitaka.*®
Upravljanje rizikom je proces mjerenja ili procjenjivanja rizika i razvijanja strategija za
upravljanje rizikom.*® Svaki sustav upravljanja po&iva na strategiji tvrtke, jer bez prave i
odgovarajuce strategije, nemoguce je anticipirati i upravljati moguc¢im prijetnjama u

okruzenju.

Postoje Cetiri temeljne strateske komponente:>°

e Prihvacanje rizika — (neg. Accept) — unaprijed se neki rizici prihvate i pripreme se
financijska sredstva u rizi¢nim fondovima

e lzbjegavanje rizika — (eng. Avoid) — Sto je usmjereno na aktivnosti s visokom
frekvencijom pojavljivanja i malim posljedicama. Negativna strana te metode (koju
treba primjenjivati gdje god je moguce) jest eventualni gubitak poslovnih prilika

e Prijenos rizika — (eng. Transfer) — metoda se primjenjuje za malo vjerojatne dogadaje
s velikim posljedicama. U tu metodu spadaju i tehnike koje su (opravdano) stekle vrlo
negativnu reputaciju u svijetu financijske krize — derivativi. Reduciranje rizika na taj
nacin da se ulazi u one poslove, gdje je odnos rizika i prinosa povoljan za poduzece.
Manji rizici mogu na kraju rezultirati znacajnim pozitivnim rezultatima

e Smanjenje (kontrola) rizika — (eng. Reduce) — upotrebljava se kod dogadaja s visokom
vjerojatnosti i...srednjim do velikim posljedicama. Podrazumjeva upravljanje, nadzor i

prilagdavanje promjenama u skladu s postavljanim limitom rizika

Kako bi krizni menadzment tvrtke mogao upravljati rizicima, mora svoje rizike iz okruzenja
kategorizirati kako bi mogao donijeti odgovaraju¢e mehanizme za njihovu eliminaciju. Sama

kategorizacija rizika kriznom menadzmentu olakSava definiranje i prepoznavanje rizika iz

*’ Bate, N. (2008.), Pobijedite recesiju: plan poslovnog opstanka: 176 prakticnih, jasnih i lako primjenjivih
koraka kojim vi preuzimate kontrolu - odmah, Zagreb: Lider press, str. 141.

8 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 70.

9 Andrijanié, 1., Gregurek, M., Merkas, Z., op.cit., str. 13.

0 Ibid., str. 13.
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okruzenja. Pomaze menadzmentu u lak§em upravljanju rizicima jer je jednostavnije upravljati
rizicima nakon $to se zna iz koje je kategorije rizik. Automatski i menadzment tvrtke zna s
kojim rizikom se suo¢ava i na koji nacin se njime moze upravljati da bi posljedice za tvrtku

bile neznatne ili gotovo nikakve.

Slika 7. Kategorije rizika s aspekta poduzeca

SR Politicki i/ili :
rzici :
f rizici poslovni rizici financijski
poduzeca u uzem smislu rizici
potres, poplava, promjene u organizacijska | proizvodi, trzista | opasnost gubitka
oluja i sl. politickoj i/ili struktura, prodaje, u financ i‘jxl\()m
drustvenoj organizacijski inovacije, podrucju
okolini procesi, obrada investicije
podataka,
zaposleni
1
Kategorija |. J Kategorija I. Kategorija IlI.

Izvor: Osmanagi¢-Bedenik, N. (2003), Kriza kao Sansa: kroz poslovnu krizu do poslovnog

uspjeha, Zagreb: Skolska knjiga, str. 67.

Kada krizni menadZment tvrtke kategorizira rizike koji utje¢ju na poslovanje s aspekta tvrtke,
ono ih kategorizira u tri kategorije. U I. kategoriju spadaju rizici ,,viSe sile®, II. kategoriju ¢ine
politicki 1/ili ekonomski rizici, a posljednju III. kategoriju sacinjavaju poslovni rizici (rizici
poduzeca, poslovni rizici u uZem smislu 1 financijski rizici).

I. kategoriju rizika Cine rizici koji spadaju pod rizike ,,viSe sile®, jer dolaze iz vanjskog
okruzenja i jako su tesko predvidivi za krizni menadzment tvrtke. U rizike ,,viSe sile* spadaju
elementarne nepogode, tj. prirodne katastrofe poput poplava, pozara, potresa, oluja i sl., koje
su nepredvidive. Prijetnje za poslovanje tvrtke Patri¢ar d.o.o. iz njenog vanjskog okruZenja su
poplave do kojih moze do¢i zbog prevelike koli¢ine padalina u kratkom razdoblju ili puknuca
nasipa i izljevanje rijeke Save iz svojeg korita, zatim pozara u ljetnim periodima uzrokovanih
visokim temeperaturama koje mogu zahvatiti Sume koje okruzuju prostor u kojem se nalazi
tvrka. Oluje koje svojom pojavom mogu imati dalekosezne posljedice na poslovanje i dr., a
sve su one nepredvidive i gotovo nemoguce uklonive iz okruZenja u kojem se nalazi tvrtka.

Zato je uloga kriznog menadzmenta u ovim situacijama od iznime vaznosti, jer menadzment
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pravodnobnim anticipiranjem simptoma iz rizika ,viSe sile“ moze svojim odlukama i
mehanizmima ublaziti negativne posljedice koje mogu biti za tvrtku.

II. kategorija se odnosi na politicke i ekonomske rizike koji se takoder kao i rizici iz L.
kategorije nalaze u vanjskom okruzenju za tvrtku. Za razliku od prethodne kategorije, rizike iz
ove kategrije lakSe je uociti i puno su jednostavniji za krizni menadzment tvrke Patricar
d.o.o.. Na ovu grupu rizika utjece, kako politicka situacija u doma¢em okruzenju, tako utjecu
i zbivanja u okruzenju EU-e. Budu¢i je Hrvatska punopravna ¢lanica od 1. srpanja 2013.g.,
njeno je trziSte postalo jednako svim drugim trziS§tima unutar EU-e, samim time vrijede
politicke odluke koje se donose u Europskom parlamentu. Isto tako, znatnu prijetnju na
poslovanje imaju i drustveni rizici koji se nalaze u okruzenju u kojem se bazira poslovna
aktivnost tvrtke. Krizni menadzment Patri¢ara d.o.0. u ovoj kategoriji rizika odabrao je
pristup koji vodi prema pazljivom promatranju i pracenju stanja politickih, ekonomskih i
drustvenih zbivanja na podruc¢uju RH-e i EU-e. Jedino takvim pristupom se tvrka sa svojim
menadzmentom moze prilagoditi aktualnim dogadanjima u okruzenju. Takvim principom
vodenja politike tvrtka moze jednostavnije predvidjeti simptome i prijetnje te se suociti s
njima, ukloniti ih iz okruzenja ili se prilagoditi promjenama koje dolaze s ovom kategorijom
rizika.

I1l. kategorija rizika sastoji se od rizika poduzeéa (organizacijska struktura,
organizacijski procesi, obrada podataka i zaposleni), poslovni rizici u uZem smislu (proizvodi,
trziSta prodaje, inovacije i investicije) 1 financijski rizici (opasnost gubitka u financijskom
podrucju) koji su pretezito vezani uz unutarnje probleme i prijetnje u kojima se nalazi tvrtka,
dok su manjim djelom vezani uz vanjske prijetnje i rizike. U ovoj kategoriji krizni
menadZzment za razliku od prehodnih kategorija mora biti oprezniji 1 koncentriraniji, jer
unutarnje prijetnje i rizici znaju biti puno pogubniji za opstojnost tvrtke ako ih se ignorira i ne
uhvati se u kostac s njima. Rizici poduze¢a manifestiraju se kroz organizacijsku strukturu,
organizacijske procese, obradu podataka i zaposlenike u tvrtki. Svaki od navedenih simptoma
I uzroka je izazov za krizni menadZment jer im Se mora posvetiti puno vise paznje u odnosu
na neke druge rizike. Krize u organizacijskim strukturama i procesima su vrlo zahtjevan
proces jer iziskuju potrebno vrijeme da promjene koje se dogadaju daju rezultat kojega
ponekad nema zbog nestrpljivosti odredenih sudionika u procesu upravljanja rizicima. Obrada
podataka je u danasnjem vremenu iznimno bitan segment u poslovanju i funkcioniranju tvrtke
na trziStu. Stoga u ovom segmentu Krizni menadzment PatriCara analizira i provjerava
dostupne podatke jer svaki neprovjereni podatak moze imati negativne posljedice na odluke i

daljnje korake u provodenju strategija. Zaposlenici su, kako kroz povijest, tako i danas

38



najveée blago koje tvrtka moze posjedovati. Svaki nezadovoljni zaposlenik za tvrtku
predstavlja problem i opasnost. Kako bi se ovakve situacije sprijecile i izbjegle, krizni
menadzment poduzima radnje kojima ¢e eleminirati simptome i uzroke kako ne bi doslo do
nezadovoljstva samih zaposlenika. Radnje koje su potrebne, a krizni menadZment ih
poduzima, su sljede¢e: ulaganje u same zaposlenike, tj. u njihovo daljnje educiranje,
pokazivanje pripadnosti zaposlenika samoj tvrtki, razumijevanje njihovih potreba i problema
u njihovu sudjelovanju i predlaganje sugestija za boljitak tvrtke na zajednickim sastancima
koji se odrzavaju jednom do dva puta godiSnje. Poslovni rizici u uzem smislu obuhvacaju
proizvode, trziSta prodaje, a inovacije i investicije se odnose na poslovne strategije koje tvrtka
donosi. Uloga kriznog menadzmenta je da analizama i ispitivanjima trzista prati i osluskuje
bilo potrosaca i okruzenja u kojem se nalazi. Upravljanje rizicima u ovoj skupini poslovnih
rizika je vazno za tvrtku jer svojim smjernicama i odlukama moZze utjecati na daljnji tijek
poslovanja tvrtke. Zato krizni menadZment ima najznacajniju ulogu u svakodnevnom
provodenju poslovnih strategija i uocavanju i prepoznavanju rizika koji imaju utjecaj na same
strategije. Kako bi utjecaj bio §to manji ili potpuno neprimjetan na poslovanje, Krizni
menadzment predvida sve simptome koji su karakteristi¢ni za rizike koji se mogu pojaviti u
ovoj grupi rizika te ih razli¢itim mehanizmima uklanja iz okruZenja. Financijski rizici su
najzahtjevniji i jedan su od najopasnijih vrsta rizika koji se javljaju u okruzenju. Svojom
pojavom sam po sebi predstavlja opasnost i prijetnju za tvrtku. Svako krivo ulaganje, svako
prekomjerno zaduZivanje, svako neravnomjerno povecavanje troskova moze utjecati na
financijsku sposobnost tvrtke. U takvim situacijama krizni menadzment tvrtke uskace i gasi
vatru prije nego li je pocela buktati. Krizni menadzment prije upustanja u bilo kakve
financijske vratolomije ima zadatak detaljnom analizom utvrditi isplativosti bilo kakvih
ulaganja, na nacin da se vide potencijalni poslovni uspjesi i negativni potencijalni neuspjesi.
Tim se nacinom krizni menadzment tvrtke suocava sa svojim rizicima i donosi odluke na
temelju analiziranja i predvidanja koje imaju znatan utjecaj na opstojnost tvrtke u njenom

okruzenju.

Osim $to krizni menadzment Svoje rizike kategorizira, oni se takoder mogu svrstati i u
skupine. Uzimajuci u obzir stupanj vaznosti neke opasnosti za poduzece, riziCi S& mogu
podijeliti u skupine:**

e velikih do katastrofalnih rizika, koji dovode u pitanje egzistenciju poduzeca

>t Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 68.
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e srednjih rizika, poradi kojih dolazi do promjene ciljeva i o¢ekivanja

e malih rizika, poradi kojih dolazi do promjene sredstava poduzeca

Krizni menadzment, osim kategorija rizika koji su objasnjeni na temelju slike, u svom
okruzenju pazi i na ostale rizike osim. Rizici koji se jo§ pojavljuju u njegovom okruzenju
mogu biti: financijski rizici (kamatna stopa, razlike u tecajevima, potrazivanja), nefinancijski
rizici, staticki (predvidivi), dinamicki (vezani za poduzeca i okolinu), op¢éi rizici, posebni, ¢isti
(imovinski 1 osobni rizici), Spekulativni rizici, vanjski 1 unutarnji te operativni i strateski
rizici. To su sve rizici kojima pridodaje vaznost jer se svaki od njih pojavljuje u razli¢itim

vremenskim razmacima i situacijama poslovnih aktivnosti same tvrtke.

Glavni zadatak je upravljanje i nadzor postoje¢ih i buduéih potencijalnih rizika te u
pravodobnoj pripremi mjera za izbjegavanje i prebrodivanje prijetecih situacija u kojima se
poduzece nalazi ili se moze naéi. Ono je iznimno vazan instrument anticipativnog kriznog
menadZmenta, njime se teZi poveéanju sigurnosti. Uobicajeno se taj cilj ostvaruje putem: 2
e analize rizika (identifikacija i vrednovanje rizika)
e mjera za povecanje sigurnosti (smanjenje 1 izbjegavanje rizika, svladavanje rizika 1
ublaZavanje rizika)

e nadzor nad rizicima (izgradnja informacijskog sustava prilagodenog rizicima)

Analizom rizika spoznaju se i vrednuiju rizici za ciljeve i aktivnosti poduzeéa.>® Provodenje
analize je mehanizam kojim tvrtka i njen krizni menadZment prate utjecaje na provodenje
donesenih poslovnih strategija. Krizni menadzment kroz analizu ima jasniju sliku zbivanja
prilikom realizacije strategija. Kroz analizu rizika kriznom menadzmentu je jednostavnije
donijeti mjere kojima ¢e se povecati sigurnost od utjecaja rizika na tvrtku. Mjerama povecanja
sigurnosti ovladava se opisanim rizicima ili se oni umanjuju.>* Kvalitetno upravljanje rizicima
kroz adekvatnu analizu rizika je vazno za tvrtku jer joj ono daje strateSku i konkurentsku

prednost prilikom provodenja strategije u odnosu na njegovu konkurenciju.

> Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 69.
> Ibid., str. 69.
> Ibid., str. 70.
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Sustav upravljanja rizicima preventivni je i proaktivni instrument upravljanja Koji
omoguéuje:
e ranu i sustavnu spoznaju te izbjegavanje rizi¢nih razvoja i rizi¢nih ¢injenica (npr.
operativni procesi, povreda pravnih procesa, greske racunovodstva)
e poboljSanje interne transparentnosti i povecanje svijesti o rizicima svih zaposlenih
e razvoj decentralizirane odgovornosti pojednih podrucja
e potporu menadzmentu u redukciji potencijalnih jamstvenih rizika i1 postizanju ciljeva
poduzeca

e ispunjavanje zakonske obveze

Uz svrstavanje rizika u svoje kategorije radi lakSeg upravljanja rizicima i provodenjem
kvalitetne analize rizika, krizni menadzment se u sustavu upravljanja rizicima mora voditi i
nacelima. Nacela su pocetak ili polazna to¢ka od koje krizni menadzment kre¢e u borbu za
sigurnost i opstojanjem tvrtke na trziStu. Kroz nacela se lakSe definiraju i dokumentiraju
odredene smjernice u poslovnim strategijama koje se odnose na politiku rizika. Putem njih se
definiraju nositelji odgovornosti u sustavu i procesu upravljanja rizicima. Nacelima se takoder
utvrduju sklonosti tvrtke riziku, radi se odgovaraju¢i opis i profil rizika te se odreduje

podrucje za djelovanje kroz upravljanje i nadzor nad rizicima.

Okvirna nacela politike rizika mogla bi glasiti ovako:*®

1. Postizanje gospodarskog uspjeha nuzno je vezano i s rizicima

2. Nijedna aktivnost ili odluka ne smije sa sobom povlaciti rizik opstanka poduzeca
3. Rizici prihoda moraju biti primjereno nagradeni nastalom rentom
4

Rizike treba usmjeravati putem instrumenata sustava upravljanja rizicima.
4.1.2. Proces upravljanja rizicima

Proces upravljanja rizicima slozen je i moze se prikazati putem pojedinih elemenata i njihovih
odnosa.”” Doneseni Zakon o kontroli i transparentnosti poslovanja potice tvrtke na uvodenje i
razvoj sustava upravljanja rizicima dok stru¢njaci rade na osmisljavanju i provodenju te

razvoju jednostavnih rjesenja.

>3 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 71.
*® Ibid., str. 71.
> Ibid., str. 72.
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Slika 8. Proces upravljanja rizicima

mstrument

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2003), Kriza kao Sansa: kroz poslovnu krizu do poslovnog

uspjeha, Zagreb: Skolska knjiga, str. 73.

Na temelju slike mozemo vidjeti sastavne dijelove procesa upravljanja rizicima kojima se
koristi tvrtka Patriar d.o.o. 1 njezin krizni menadZzment u svojem poslovnom okruzenju. Ovaj
proces sluzi za lakSe i jednostavnije upravljanje rizicima. Ovaj koncept pomaze kriznom
menadzmentu u kontinuiranom upravljanju rizicima i osiguravanju neprekidnih ponavljanja
pojedinih koraka. Proces upravljanja rizicima sastoji se od:

a) strategije rizika

b) identifikacije rizika

¢) vrednovanja rizika

d) ovladavanja rizika

e) izvjestavanja i dokumentacije rizika

a) Strategija rizika

Kada tvrtka donosi poslovnu strategiju na nivou cijele tvrtke, krizni menadzment paralelno s
njom donosi strategiju rizika za cijelu tvrtku. Prilikom donoSenja poslovne strategije prije par
godina tvrtka PatriCar d.o.o. se u njoj odlucila, uz postoje¢u, na proizvodnju elektricne
energije putem solarnih panela. U ovoj strategiji krizni menadzment definira nositelje

odgovorne za upravljanje rizicima, a to mogu biti operativni menadzment za operativne rizike
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i uprava tvrtke za strateske rizike. Objekti koji se promatraju u ovoj strategiji su poslovne
aktivnosti tvrtke i utjecaji okoline koji se nalaze u tuzemstvu i inozemstvu. Pitanja na koja se
traze odgovori, a bitna su za krizni menadzment u ovoj strategiji su: Ciji je to zadatak?
(Zadatak u provodbi ove strategije je na upravi tvrtke.), Cega je dio? ( Dio je strategije koji se
odnosi na svijest o zastiti okoliSa i prozvodnji elektri¢ne enerije putem obnovljivih izvora kao
Sto je Sunce.), Koja podru¢ja se promatraju? (Promatraju se podrucja energetike, financija,

proizvodnja el. energije iz obnovljivih izvora.).

b) Identifikacija rizika
Kroz identifikaciju rizika zeli se pravodobno spoznati tendencije koje ugrozavaju poslovanje
tvrtke. Ovdje se paznja usmjerava na rizicne poslove, neispravnosti u racunovodstvu i
povredama zakona §to moze imati negativan utjecaj na imovinsku i financijsku poziciju i
prihode tvrtke. Putem identifikacije rizika krizni menadzment pokusava izraditi profil rizika, a
za njegovu izradu su mu potrebna podru¢ja poslovanja u kojima se pojavljuje, a ona su:
interni (unutarnji) rizici tvrtke, trziSte nabave, kapitala, prodaje, tehnologije konkurencije,
politickih, pravnih i dr. Identifikacija rizika sam je po sebi strukturiran, detaljan i proces
obuhvaéen svim bitnijim rizicima, tj. opasnosti, Steta i mogucnosti utjecaja gubitaka na
poslovne aktivnosti te medusobni utjecaj. Rezultat koji polucuje identifikacija rizika za krizni
menadzment je rezultat rada zaposlenika i uprave tvrtke u suradnji s kriznim menadzmentom
u radionicima gdje se diskutiraju svi rizici zasebno i nakon toga se svrstavaju u pojedine
skupine. Kroz ovaj proces identifikacije rizika dolazi se do rezultata, a on je profil rizika
poduzeca koji nam daje trenutnu sliku rizika, koja se neprekidnim promjenama unutarnjih i
vanjskih uvjeta mijenja. Razli¢itim postupcima olak3ava se proces identifikacije rizika:*®
» Dbrainstorming, postupak nekritickog prikupljanja misljenja razli¢itih grupa unutar
poduzeca, temeljem cega mozZemo saznati i subjektivno procjenjuju vjerojatnost
nastupanja rizika
» postupak s primjenom Delphi metode kojim se nastoje odrediti moguéa dogadanja u
buduénosti
» proces simulacije i koristenje simulacijskih programa ukljuc¢ivanjem slu¢ajnih varijabli
1 viSestrukim ponavljanjem moguceg slijeda dogadaja
» analiza vremenskog slijeda dogadaja, uocavanje zakonitosti dogadanja pojedinih

poslovnih procesa ili kretanja odredenih pojava ( prodaja i sl.)

> Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 73.
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kontrolne liste pitanja, vrlo jednostavno pomoc¢no sredstvo za identifikaciju rizika; u
literaturi ima mnogo predlozaka kako bi takve liste trebale izgledati, njime se
obuhvadaju najceS¢i moguéi rizici  koji se onda konkretiziraju u svakom
pojedina¢nom slucaju

benchmarking, postupak koji takoder olakSava identifikaciju rizika usporedbom s
drugim poduze¢em, njegovim dijelom ili projektom

radionice, kao jedan od nacina zajednicke usmjerenosti na odredenu temu, uz
eventualnu nazoc¢nost vanjskih savjetnika

povijesni pregled rizika u, primjerice protekle tri godine, $Sto nam omogucuje detaljan
uvid u opasnosti s kojima se organizacija suocCavala te ¢ini korisno ishodiste za
identificiranje sadasnjih i bududih rizika

indikatori ranog upozorenja posebna su vrsta informacijskih sustava ¢iji je zadatak
rano prepoznavanje buduc¢ih dogadaja i razvoja poduzeca. Takvi sustavi omogucuju
rano prepoznavanje rizika, tako da poduzeée ima dovoljno vremena za razvoj
odgovora na opasnost. Suvremeni indikatori ranog upozorenja ne pruzaju samo
informacije o mogu¢im budu¢im dogadajima (primjerice, buduci promet) ve¢ se bave i
kvantitativnim i kvalitativnim indikatorima unutar poduzeéa i izvan njega, temeljem

kojih je moguce definirati Sanse 1 rizike za poduzece.

c) Vrednovanje rizika

Kada krizni menadZment po¢ne s vrendovanjem rizika to znaci da je zapoceo tre¢i korak u

procesu upravljanju rizicima gdje se stavlja naglasak na procjenu visine Stete i vjerojatnosti

nastupanja klju¢nih rizika. Pri procjeni vjerojatnosti nastupanja rizika 1 visine njihove Stete

primjenjuju se Gesto postupci:’

>

>

9

analiza senzitivnosti, kojom se istrazuje u kojoj mjeri odredene odluke pri promjeni
odredenih podataka ostaju stabilne; ako promjena podataka izaziva promjenu odluke,
tada se istrazuje intezitet reagiranja rezultata na promjenu odluke

analiza portfolio, usredotocuje se na opasnost od nastajanja gubitaka, tj. na moguci
efekt s obzirom na rezultate i na vjerojatnost nastupanja rizika

value at risk, postupak kojim se kvantificira budu¢i gubitak u nov€anim jedinicama.

Krizni menadZment tvrtke, uz procjenu rizika 1 visinu Steta, rizicima moZe upravljati kroz

mapu rizika. Mapa rizika sluZi tvrtki 1 njenom kriznom menadZmentu za prepoznavanje 1

> Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 74.
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oznaCavanje podru¢ja u kojima su pojedine vrste rizika od izuzetne vaznosti 1 relevantni
svojom pojavom za izvjeStavanje. U ovoj su metodi rizici od posebne vaznosti, koji su
oznaceni kao rizici visokog stupnja pojavljivanja nalaze se pod posebnim nadzorom od strane
kriznog menadzmenta. Pitanje koje se postavlja uz ovu vrstu procesa upravljanja rizicima je:
Pri kojoj vrijednosti praga kojeg rizika treba obavijestiti koju razinu menadzmenta?®® Mapa
rizika se sastoji od niza brojeva koji se odnose na vrednovanje rizika prilikom vjerojatnosti
nastupanja i visine Stete rizika na tvrtku. Rizici koji se nalaze u skupini 1 po svojoj veli€ini
utjecaja odnose se na one rizike ¢ija je vjerojatnost pojavljivanja jako niska i Stetan utjecaj
zanemariv za tvrtku, u pravilu se ne planiraju nikakve posebne aktivnosti. Skupina 2 po
veli€ini rizika se odnosi na rizike za koje se preporucuje pracenje i pripremanje aktivnosti za
ovladavanjem rizicima. Veli¢ine rizika 3 i 4 upotrebljavaju se najcesce za smanjivanje drugog
fakora, tj. za smanjivanje vjerojatnosti pojavljivanja rizika i visine Stete. Ovdje je bitno
odrediti vaznost odgovarajucih akcija koje nastupaju kao odgovor na rizike. Kod veli¢ina
rizika 6 i 9 utjecaj pojavljivanja rizika i nastanak Steta je izuzetno velik, a najjednostavniji
naéin za izbjeéi takvu situaciju je izbjegavati takve rizike ili se osigurati od pojave takvih
rizika (prenoSenje rizika, tj. osiguranje od rizika). Kada se tvrtka pojavi u takvoj situaciji,
uloga njezinog kriznog menadzmenta je izrada plana za upravljanjem rizicima u §to kracem

mogucéem vremenu.

d) Ovladavanje rizika

U procesu upravljanja rizicima ovladavanje rizika je ¢etvrti korak koji svojim instrumentima
omogucuje tvrtki stvaranje ravnoteze izmedu rizika 1 Sanse. Kada se tvrtka nalazi u problemu,
ona nije tamo zato $to se prepustila ulasku u rizi¢nu situaciju, nego zato Sto nije kontrolirala
rizike i nastojala njima ovladati. Glavni zadatak u ovladavanju rizika je aktivni utjecaj na one
rizike koju su identificirani i ovladani, koji dovode do smanjenja nastanka rizika te
razgrani¢enja eventualne Stete koja bi se mogla pojaviti. Ekstremna mjera koja se poduzima
prilikom ovladavanja rizika je njihovo izbjegavanje, tj. odbijanje svjesnosti postojanja rizika i
onda kada je to nuzno. Na taj se nacin smatra da se utjeCe na potpunu eliminaciju rizika §to
dovodi do misljenja da se vjerojatnost pojavljivanja rizika i visina nastanka Stete svodi na
nulu. Sljede¢a mjera koja se poduzima je minimalizacija rizika, a pri njoj se vjerojatnost
pojavljivanja i eventualna visina Stete svode na odgovarajuc¢u veli¢inu. Opcija koju krizni

menadzmenti i tvrtke danas koriste u ovladavanju rizika je prevaljivanje rizika na tre¢u stranu.

60 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 75.
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Time se dio rizika i njegova visina potencijalne Stete prenose na osiguravajuce drustvo
sklapanjem ugovora o polici osiguranja. Menadzment pojedine razine na temelju povecane
transparentnosti rizika samostalno odluduje o tome hoée 1i:°* uéi u rizik u punoj visini
(prihvatiti puni rizik), izbje¢i rizik (npr. odluka o neprihvac¢anju nekog posla, neulazanje u
neku aktivnost, odnos), umanjiti rizik (npr. traZiti partnera na udruZivanje i zajedni¢ko
preuzimanje rizika), prevaliti rizik (npr. zaklju¢ivanjem ugovora o osiguranju) te konacno

preuzeti odredeni rizik.

e) [zvjestavanje i dokumentiranje rizika

U procesu upravljanja rizicima, izvjeStavanje i dokumetiranje rizika sacinjavaju posljednji
kotaci¢ u cjelokupnom procesu. IzvjeStavanje i dokumentiranje rizika obuhvaca sljedece
mjere i funkcije: podnosenje racuna i dokaza (prilikom pojavljivanja krize uprava tvrtke
temeljem ovih dokumenata dokazuje da je njeno ponaSanje bilo u skladu s njenim
odgovornim ponaSenjem), funkcija sigurnosti (u ovoj funkciji je u duzem vremenskom
razdoblju potrebna dokumentacija o sigurnosti radi pridrzavanja mjera u sustavu upravljanja
rizicima) i funkcija provjeravanja (kako bi se ispitala i provjerila pravovaljanost
funkcioniranja sustava upravljanja rizicima od strane nadzornog odbora tvrtke, revizije,
interna kontrola za to je potrebna dokumentacija sustava upravljanja rizicima). Svaka mjera
koja se primijenila u okolini na pojedini rizik koji je predstavljao opasnost za tvrtku se treba
dokumentirati. Zato se na temelju prikupljene dokumentacije tvrtkama i njihovim kriznim
menadzmentima preporucuje da izrade interne priru¢nike za upravljanje rizicima s jasno

postavljenim ciljevima, smjerovima i postupcima.

Definiranje kategorija upravljanja rizicima sacinjavaju sastavni dio op¢ih nacela, pod time se
podrazumijeva izrada potrebnih razreda rizika koji su specificni za odredene tvrtke ili
odredenu granu gospodarstva, koji su prikladni za izradu potrebne kontrolne liste rizika za
njihovo pracenje. Vrste rizika koji se nalaze u poslovnom okruzenju tvrtke, a svojom pojavom
ih mozemo svrstati u osnovne grupe rizika, su trzis$ni, financijski, pravni, rizici istrazivanja i
razvoja i rizici okruzenja. Budué¢i da postoje razliite vrste rizika, za samu tvrtku nije
potrebno poznavanje i pra¢enje svih nego samo onih koji imaju odredeni utjecaj u datom
trenutku na tvrtku. Od svih navedenih rizika i onih koji se pojavljuju u poslovnom okruzenju

same tvrtke jest njezino neznanje 0 svom budeé¢em razvoju i tendencijama. Stoga, odgovorno i

61 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 77.
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profesionalno ponasanje kriznog menadzmenta u upravljanju rizicima svodi rizike na

minimalnu razinu utjecaja te prihvatljivu mjeru.

Organizacija sustava upravljanja rizicima odnosi se na prenosenje ukupnog zadatka
upravljanja rizicima na pojedine organizacijske cjeline i njihovu koordinaciju.®? Upravljanje
rizicima u tvrtki ovisi o vrsti njene djelatnosti, veli¢ini same tvrtke, o veli¢ini imovine kojom
raspolaZe i na¢inu ustroja poslovne organizacije. Sirenje rizika danas na sva ostala podrudja,
osim u podrucju financija, postalo je kompleksnije i zahtjevnije u odnosu na neka prijasnja

vremena. Uprava tvrtke preuzima potpunu odgovornost za sustav upravljanja rizicima.
4.1.3. Organizacijski sustavi upravljanja

Organizacijski sustav upravljanja nas moze voditi kroz proces upravljanja organizacijskih
promjena i organizaciju sustava upravljanja rizicima. Kroz uspje$nu promjenu u tokovima
poslovanja izuzetno su bitne organizacijske promjene, a one obuhvacéaju promjene u strukturi
organizacije, ljudima, procesima i sustavima pod izrazenim vodstvom najviSeg menadzmenta
tvrtke. Organizacijske promjene za tvrtku znace pocetak u onome trenutku kada se uprava
odlu¢i za imenovanje glavne osobe koja ¢e sa svojim timom ljudi kroz krizni menadzment
temeljito raditi na promjeni smjera poslovanja tvrtke. Postoje Cetiri dijela organizacijske
promjene koje voditelj promjene smjera poslovanja mora uzeti u obzir:®®

e organizacijska struktura

o ljudi

e razvoj sposobnosti

e Uvjeti zaposljavanja

Organizacijska strukura

Ideja bilo kakvih promjena u tvrtki, a pogotovo organizacijskih promjena, nisu promjene koje
bi se trebale provoditi kratkoro¢nim planovima ili strategijama unutar same tvrtke, jedino ako
to iziskuje posebne okolnosti. Odgovarajuca organizacijska struktura moze se dijelom odrediti
kroz njenu proizvodno - trzisnu strategiju. Dok god se ova strategija ne oblikuje,
organizacijske promjene iskazane u njoj ¢e biti preuranjene, iako nam sama analiza moze

pokazivati na postojanje odredenih organizacijskih problema, a oni se mogu pojaviti u obliku

62 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 80.
63 Slatter, S., Lovett, D., op. cit., str. 239.
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nedostatka koordinacije, loSe komunikacije i nedovoljno dobro uspostavljenog nadzora
poslovanja. Imenovanjem odgovorne osobe za upravljanje kriznim menadzmentom tvrke
javlja se problem, jer on ima izuzetno skromno ili nikakvo znanje i spoznaje o vrlinama,
prednostima i nedostacima pojedinih zaposlenika u tvrtki, a isto tako ima nedovolje spoznaje
o funkcioniranju njezinih neformalnih organizacijskih struktura. Zato osobe zaduzene za
promjene poseZu prvo za uravnotezavanjem potreba kroz logic¢ku strukturu menadzmenta s
njegovim osobnim i profesionalnim obiljezjima. Promjene u organizaciji se ne odnose na
izradu nove organizacijske strukture stavljene na papir i zapisivanju novih opisa poslova i
izvjeStavanje 0 promjenama u tvrtki, ve¢ je potrebno odredeno vrijeme za upoznavanje s
tvrtkom. Tip organizacijskih promjena je temeljen na analizima problema, ali se, isto tako,
najcesce koriste tri tipa promjena koje su specificne za promjenu smjera poslavanja, a one su
decentralizacija tvrtke na pojedine odjele, centralizaciju glavnih funkcija i razvijanje

nadstrukture iznadprosjecne strukture.

Ljudi

Osim §to odgovorna osoba u kriznom menadzmentu tvrtke mora sa svojom grupom ljudi
izraditi prikladnu i odgovarajucu strategiju za oporavak tvrtke, istodobno se mora baviti
procjenom tvrtkinog viSeg i srednjeg menadzmenta buduéi se od njih zahtjeva primjena
strategije u poslovnom okruzenju. Procjenivanje ljudi jedan je od zahtjevnijih zadataka u
uspostavljanju i provedbi organizacijske strukture s kojima se suo¢ava krizni menadzment na
samome pocetku. Razgovori 0 procjeni direktora i zaposlenika mogu se provoditi jedan na
jedan, a oni se mogu provoditi na razini upravnog odbora podruznica, u odredenoj poslovnoj
jedinici, tijekom odrZavanja prezentacija viS§eg menadzmenta i tijekom odrzavanja odredenih
drustvenih prigoda. Isto tako, kod procjena direktora i zaposlenika gledaju se njihovi rezultati.
Dobri i uspje$ni rezultati govore o sposobnostima zaposlenika i direktora. Uz ova dva
segmenta procjene ljudi, krizni menadZzment uzima u obzir pogled trece strane, tj. uzima se
misSljenje osobe koja se nalazi izvan tvrtke u njezinom poslovnom okruZenju. U ovom
segmentu se kao osobe trece strane uzimaju kupci, dobavljai i konzultanti koji su usko
vezani, a nisu znacajno povezani s direktorima i zaposlenicima tvrtke. Krizni menadzment
moze u ova tri nabroja segmenta procjenjivanja ljudi u organizaciji koristiti i formalnu
vanjsku procjenu. Formalna vanjska procjena se provodi pomocu psihologa koji se angaZziraju
ili pomocu tvrtki za lov na talente. Oni pretezito svojom metodom procjenjuju uspjesSnost
zaposlenika iz objektivnog kuta gledanja putem provodenja razliti¢iti vrsta testova (logika,

inteligencija, psihometrija, itd.,...). Ovaj pristup kriznom menadZmentu omogucava
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jednostavniji uvid u sposobnost zaposlenika i njihov doprinos za tvrtku. Nakon provedenih
procjena koje je krizni menadzment proveo, postavlja se jedno od vaznijih pitanja, a ono
glasi: koliko ih se mora promijeniti? U tvrtkama u kojima se kriza dogodi ranije, pravilo se
moze izmijeniti na formuli 40:40:20 jer najbolji ljudi ne¢e imati dovoljno vremena da odu
sami, no u nekim krhkim tvrtkama koje se bave profesionalnim uslugama promjena smjera
Gesto zna&i promjenu i do polovice ljudi.** Odgovorna osoba koja je izabrana od strane uprave
tvrtke za vodenje kriznog menadZzmenta mora istodobno paziti da ne reagira preostro jer ¢e
time tvrtki stvoriti bespotreban brzo naplativi troSak, a novoj grupi ljudi ¢e biti potrebno
odredeno vrijeme za pohvatati konce vodenja tvrtke. Takoder, danas je tesko naci i zaposliti
dobrog menadzera, direktora ili zaposlenika. Postoji alternativa novom zaposljavanju, a ona je

unapredenje mladih zaposlenika unutar tvrtke.

Razvoj sposobnosti

Pravo bogatsvo za tvrtku i njenu organizaciju je imati sposobne ljude jer je to jedan od
preduvjeta za promjene unutar tvrtke i organizacijsku strukturu. Jedan od vaznih uvjeta, ali ne
i presudan za zaposlenike i direktore je motivacija. Problem motivacije kod zaposlenika i
direktora unutar tvtrke je S§to ona ne moZe biti nadomjestak sposobnosti. Teorija
organizacijskog ponasanja tvrdi da je odredena razina stresa potrebna da bi se postizali
optimalni rezultati jer povecéava motivaciju za akciju.”® Sposobnosti ili kompetencije za
zaposlenike znace niz tehnickih, poslovnih i psiholoskih vjestina koje su potrebne kako bi se
mogla implementirati strategija. Kod nedostatka nedovoljne sposobnosti tvrtke se odlucuju na
zapoSljavanje i unapredenje postojeceg kadra ljudi s odgovaraju¢im zanimanjima za koje je
krizni menadZzment odlucio da su deficitarna za promjenu smjera poslovanja. Dok poucavanje,
stjecanje novih vjestina uz rad 1 pritisak kolega mogu posluziti kao dio procesa razvoja novih
sposobnosti, edukacija menad’menta moZe biti vazan katalizator promjenama.?® Svrha
odgovorne osobe u kriznom menadzmentu je da sa svojom grupom ljudi organizira sastanke i
radionice sa svrhom unaprijedenja sposobnosti zaposlenika radec¢i na prakti¢nim primjerima

koji mogu imati koristi za tvrtku.

64 Slatter, S., Lovett, D., op. cit., str. 248.
% sugevi¢, D., op. Cit., str. 38.
®® Ibid., str. 251.
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Rokovi i uvjeti zaposljavanja

Uz prethodna tri dijela organizacijske promjene u Cetvrtom dijelu krizni menadzment, S
voditeljem, susreCe se sa strukturom nagradivanja, ugovorom o radu i sporazumima sa
sindikatima. Kada se spominju nagrade, prva asocijacija ili pomisao je novac, a zatim se misli
dalje na pogodnosti 1 status koje zaposlenici mogu dobiti. Nagrada u tvrtki se pretezito odnosi
na zasluzeni doprinos zaposlenika u provodenju odredenih poslovnih uspjeha. Velika vecina
danasnjih ugovora u menadzerskim i direktorskim krugovima je prevelika u odnosu na ostale
zaposlenike, pogotovo, jer se odnose na otkazni rok, mirovinu i uvjete otpustanja. Razlozi za
promjenu uvjeta u ugovorima o radu nalaze se vise u zadobivanju veéeg stupnja nadzora nad

tvrtkom nego u smanjenju troskova.®’

Poslovni ciljevi poduzeéa &ine temelj za organizaciju upravljanja rizicima.®® Postoji vise

nacina danas u svijetu kojima se moze upravljati rizicima, a jedan od njih je kvartalno

izvjestavanje uprave od strane kriznog menadzmenta upravi o mogucnosti postojanja

pojedinih rizika u njenom okruzenju. Drugi nacin predstavlja opseznu i detaljnju

dokumentaciju pomocu koje krizni menadzment procjenje svaku pojedinu odluku za svaki

pojedini rizik, $to nas dovodi do toga da pojedine odluke postaju dugotrajne i formalne.

Kriteriji osmisljavanja upravljanja rizicima mogu se temeljiti na sljede¢im polazistima:®®

e sistematizacija, povezivanje i vrednovanje informacija temeljem utvrdenih kriterija
(vrste rizika)

e procesno orijentirano izvjestavanje

e Sansa za ponovno promatranje i modifikaciju izvjeStavanja

e cjelovito nacelo (prelazi granice pojedinih podru¢ja, medunarodno)

e ispunjavanje zakonskih obaveza nije svrha ve¢ poticaj koji se automatski uzima u
obzir

e utvrdivanje ,praga vrijednosti“ pri kojem se informiraju pojedine razine

(podrazumijeva razgranicenje rizika dobitka i rizika imovine).

Organizacija sustava upravljanja rizicima moze se promatrati kao proces i kao ustrojstvo, tj.

rezultat tog procesa.”® Ovdje je u procesnom smislu naglasak na prostorno — vremenskom

&7 Slatter, S., Lovett, D., op. cit., str. 253.
68 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 81.
& Ibid., str. 81.
% bid., str. 82.
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strukturiranju i na uskladivanju svih aktivnosti kojim se postize optimalnost sustava
upravljanja rizicima i definiranju zadatih aktivnosti i uskladivanju njihovih u¢inaka. Najveca
prednost se pridodaje integraciji sustava upravljanja rizicima s postojeCom strukturom s
tedencijom stvaranja posebnih odjela i centralne sluzbe za upravljanje rizicima. Oragnizaciju
sustava upravljanja mozemoO promatrati kroz nacin ustroja koji predstavlja sastavni dio
formalnih pravila, odnosno, smjernice za stvaranje funkcionalnih cjelina i1 njihove
koordinacije. Kada se sagledava organizacijski sustav, dolazi se do spoznaje da u nacelu
svaki zaposlenik unutar tvrtke preuzima odgovornost za upravljanje rizicima, $to se odnosi za
ono podrucje u kojima se aktivno sudjeluje. Organizacijsko rjesenje tvrtke ovisi o veli¢ini
samog poslovnog subjekta, njegovoj strukturi, grani gospodarstva kojoj tvrtka pripada i
njezinoj specificnosti. Organizacijski sustavi uparavljanja sastoje se od niza raznih zadataka, a
jedan od tih zadataka je inventarizacija rizika individualnog rizika. Ovakva vrsta identifikacije
rizika odnosi se na temeljno upravljanje rizicima, tj. njihovo kontroliranje i izvjestavanje te
rjesenje za aktualiziranje inventara rizika. Sustav upravljanja rizicima obuhvaca interni sustav
nadzora, interni sustav upravljanja, instrumente kontrolinga za upravljanje rizicima,
specifiCan sustav upravljanja rizicima, dokumentirani postupak i standarde za odluc¢ivanje kao

i krizne planove.™

4.1.4. Nositelji zadataka upravljanja

U sustavu upravljanja rizicima posljednja pitanja koja postavlja krizni mendzment tvrtke su
tko su nositelji zadataka i odakle oni dolaze. Prilikom odredivanja nositelja zadataka
upravljanja rizicima misli se na vrste nadzora koje ¢e tvrtke provoditi nad svojim
poslovanjem. Tvrtka nadzor nad poslovanjem mozZe provoditi u suradnju s vise nositelja

zadataka. Nositelji zadataka upravljanja odnose se na unutarnji i vanjski nadzor.

Nositelji zadataka vanjskog nadzora su sljedeci:

1) Nadzorni odbor — zadac¢a nadzornog odbora je da provjerava je li krizni mendZzment
poduzeo mjere koje se odnose na spoznaju rizika, njegovo analiziranje te vrednovanje rizika,
koji se odnose na postojece i eventualne buduce rizike i isto tako jesu li interni zadaci dostatni
za upravljenjem rizika. Rezultati koje od revizije dobije nadzorni odbor tvrtke sluze mu za

nadzor.

& Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 83.
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2) Revizor — provodi zadatke revizije pri ocjeni zavr$nih racuna te analiziranju i
testiranju uprave tvrtke je li svojim odlukama poduzela odgovaraju¢e mjere i moze li sustav
koji je uprava donijela ispuniti svoju svrhu. Najveéa pozornost se pridodaje na izvjesce o
rizicima u budu¢em razdoblju, kao i na pitanja o uvodenju sustava upravljanja rizcima, tj.
njegovu nadzoru, o ispunjavanju postavljenih zadataka tijekom upravljanja rizicima i o
procjeni buduceg razvoja poslovanja.

3) Ostali — u ovu skupinu spadaju porezne inspekcije, nadzor banaka i osiguranja.

Nositelji zadataka unutarnjeg nadzora mogu biti:

1) Uprava — ona je odgovorna za ucinkovitost samog sustava. Njezina odgovornost
lezi u uvodenju, provodenju i funkcioniranju sustava, odluc¢ivanju provodenja odredene
politike rizika, poticanju i ugradivanju svijesti o unapredenju samog sustava upravljanja
rizicima. Sami sustav upravljanja rizicima mora obuhvacati analizu trZzi$nih rizika i
obuhvacati poslovne, financijske te pravne rizike koji prijete rizikom za okolinu u kojoj se
tvrtka nalazi. U sustavu upravljanja uprava bi morala obuhvacati poslovna podrucja te
osiguravati integritet nadzora nad samim rizicima koji upravi daju moguénost kratkotrajne
reakcije na trziSne promjene.

2) Interna revizija — sama po sebi znaéi unutranju kontrolu koja je sastavljena od
strane uprave i ona je neovisno, neutralno i samostalno tijelo koje se bavi nadzorom aktivnosti
tvrtke 1 ima zadac¢u objedinjavanja nadzora nad financijama, menadZmenta, operativhe
revizije te na temelju prikljupljenih rezultata ulogu savjetovanja i predlaganja eventulanih
unaprijedenja sustava i poslovanja upravi tvrtke. Ukoliko se uprava tvrtke odluc¢i da nema
mogucnosti 1 kapaciteta za unutarnjom revizijom, u tom slucaju moze posegnuti za vanjskim
suradnikom u rijeSavanju svojih problema kao $to je koristenje usluga outsourcinga.

3) Interna kontrola — sli¢na je internoj reviziji, ali se razlikuje od revizije po tome sto
interna kontrola provodi kontinuirana ispitivanja zaposlenika i njihovih ostvarenih zadataka,
bavi se usporedbom zadanih zadataka i ostvarenih zadataka te joj je svrha smanjiti
vjerojatnost pojave ili nastanka gresaka. Interna kontrola se moze provoditi bilo kada, tj. prije,
za vrijeme ili nakon aktivnosti zaposlenika. lzuzetno je bitan lanac u procesu nadzora i
upravljanja rizicima.

4) Racunovodstvo — predstavlja podlogu za praéenje cjelokupnog poslovanja od
jednostavnih pravila 1 propisa Sto predstavlja prvu kontrolnu to¢ku. Implemetniranje sustava
za upravljanje rizicima za racunovodstvo predstavlja nadopunu odgovarajuc¢ih monetarnih

indikatora koji su usmjereni na buduénost. Samo uvodenje i primjena sustava upravljanja
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rizicima ima svrhu intezivnijeg osuvremenjivanja racunovodstva kroz redovitiji obracun
novCanih tokova, ucestalije i1 naglasenije izvjeStavanje i skupljanje 1 pohranjivanje
racunovodstvenih podataka u jednu bazu podataka Sto predstavlja neke od izravnih izazova.

5) Kontroling — ¢ini jednu od kljuénih funkcija u uskladivanju i objedinavanju svih
poslovnih procesa unutar tvrtke. Kontroling u sustavu upravljanja rizicima ima odgovornost
za metodoloske, sadrzajne i vremenske uskladenosti za pojedine nositelje odgovornosti unutar

tvrtke.
4.2. Bonitet

Rije¢ bonitet potjeCe iz latinskog jezika (bonus, bona, bonum) i prevodi se kao dobar, a u
ekonomskom smislu poblize odreduje kvalitetu tvrtke, potrazivanja, robe, zemljista,
vrijednosnih papira i sl., dok se bankovno tumacenje odnosi na: a) sposobnost plac¢anja kredita
i b) formalna i materijalna svojstva nekog subjekta koji ga cine financijski sigurnim
poslovnim partnerom, duznikom kojemu Se odobrava kredit ili bankom u koju se ulaze
novac.’® Bonitet (engl. standing, credit worthiness, njem. Kreditwiirdigkeit, Bonitit), pojam
koji poblize odreduje kvalitetu tvrtke, potraZivanje robe, zemljiSta, vrijednosnih papira i sl.
Bonitet tvrtke se procjenjuje i aktivira u bilanci posebnom bilanénom stavkom (goodwill).”®
Pojam bonitet je usko vezan s kreditnom sposobnoscu tvrtke i vremenskim periodom duznika

da na vrijeme podmiri svoje obveze za placanje.

Danas postoje razlic¢ita tumacenja i shvacanja boniteta, a jedno do njih je da se misli na ocjenu
mogucnosti pojavljivanja insolventnosti poduze¢a u buducénosti. Prema Sirem poimanju
ocjena boniteta obuhvaca ocjenu likvidnosti 1 kreditnu sposobnost. Ocjena boniteta se danas
ipak najviSe odnosi na sveobuhvatnu ocjenu koja se temelji na analizi zavrSnog racuna i
situacije poduzeca, ocjenu ekonomskih pojava u poduzecu, oznaku neopipljive sigurnosti s
obzirom na ugled poduzeca, dobrotu, unutarnje vrijednosti koje, takoder, u sebi sadrzavaju

ocjenu likvidnosti i kreditne sposobnosti tvrtke.

Zato danas drustva razli¢ito tumace i shvacaju bonitet samog drustva, kao §to se sama drustva
razli¢ito objasnjavaju. Kao posljedica $to ne postoji jednoznacno poimanje drusStva i boniteta,

dolazi od razliCitih postupaka, razli¢itih metoda kojima se pokuSava do¢i do ocjene boniteta

72 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 88.
7 http://www.poslovni.hr/leksikon/bonitet-44 (preuzeto 10.04.2019.)
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drustva. Pod bonitetom za ocjenu tvrtke podrazumijeva se njena sposobnost za trajno
pozitivno poslovanje, §to nas vodi prema rezultatima za razli¢ite metode ocjene boniteta. U

cjelini ocjena boniteta odnosi se na analizu i ocjenu poslovnih rizika.

Bitnu ulogu u provedbi ocjenivanja boniteta tvrtke imaju banke i agencije za procjenu rizika.
Njihova je uloga na trziStu pracenje i analiziranje prikupljenjih podataka na temelju kojih daju
svoje misljenje i ocjenu. Zahtjev za ocjenom poslovnih rizika prepoznaje se i u Zakonu o
bankama (NN br. 161/98, ¢l. 42.) prema kojemu: ,,Prije sklapanja bilo kakvog posla koji je
temelj za izraCun izloZenosti, banka je duzna ocijeniti bonitet osobe prema kojoj se izlaze i
kakvocu osiguranja naplate. Banka je duzna za cijelo vrijeme trajanja pravnog odnosa koji je
temelj nastanka izloZenosti pratiti poslovanje osobe prema kojoj se izlaze i kakvocu

. . 74
osiguranja naplate.*

Jezgru analize boniteta ¢ine analiza i ocjena poslovnih rizika koji se mogu grupirati ovako: ™

1) Konkurentski rizici i rizici poduzeca: relativni trzi$ni udjel i medunarodni
konkurentski polozaj, stupanj diverzifikacije, promet, troskovi, rezultati 1 prodaja i nabava
poduzeca

2) Financijsko-ekonomski rizici: snaga nov¢anog toka i likvidonosne rezerve,
raspoloZivost alternativnih izvora likvidnosti, struktura obveza 1 vlastiti kapital 1 rezerve

3) Struktura poduzeca i pravni rizici: povezana poduzeéa i medusobni ugovori,
relativna vaznost povezanih poduzeca i osiguranja i drugi ugovori

4) Kvaliteta menadZzmenta: stratesko i operativno planiranje, iskustvo menadZzmenta u
ovladavanju problemima, uskladivanje organizacijske strukture 1 poslovne strategije,

reguliranje podmlatka i mehanizmi kontrole.

4.2.1. Instrumenti analize i ocjene boniteta

Instrumenti analize i1 ocjene boniteta trebaju omogucavati istrazivanje simptoma krize, s
obzirom da uklanjanje uzroka krize i njeno svladavanje u jako ranoj fazi imaju velike izglede
za uspjeh. Ovi nam instrumenti ocjene boniteta daju kontinuirano rasvjetljavanje moguc¢ih

podrucja gdje se pojavljuju prijetnje, rizici i simptomi za pojavu moguce krize. Putem analize

7 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 89.
> bid., str. 90.
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i ocjene boniteta nastoji se upoznati s poslovnim rizicima koji se nalaze u poslovhom

okruzenju tvrtke i lokacijom njihovih uzroka.

Poznati instrumenti analize boniteta jesu:’®
e Analiza zavrsnih racuna, uobi¢ajeno nazvana analiza bilance
e Analiza poslovanja tijekom poslovne godine
e Analiza konta (ra¢un u banci)
e Pregledavanje posla na licu mjesta
e Analiza grane

e Postupak rejtinga

Danas su u svijetu dostupne razliite vrste analiza koje se odnose na procjene vezane za
ocjenu rizika u financijskom segmentu poslovanja tvrtke, a koje koriste banke i agecije za
procjenu kreditne izloZenosti tvrtke. Vrste analiza koje se koriste i koje su dostupne
financijskim institucijama su: analiza zavr$nih raCuna, tradicionalna analiza bilance,
statisticke analize, dinamicke analize i dr. Analiza zavr$nih racuna omogucuje ocjenu
imovinskog stanja i uspjeha poduzeéa.”” Tradicionalna analiza bilance sama po sebi se odnosi
na utvrdivanje pokazatelja i njihovu usporedbu koja pomaze u ocjeni boniteta tvtke.
Statisti¢ke analize se opéenito odnose na jedno razdoblje u poslovanju tvrtke dok dinamicka

analiza u svojem promatranju uzima viSe radoblja u poslovanju tvrtke.

Isto tako, tvrtka moze sama procijeniti izlozenost rizicima u svojem poslovanju na temelju
brzog testa. Jedan od poznatijih modela koji je primijenjen u europskim zemljama napravio je
Peter Kralicek. Upotrebljavaju¢i podatke iz financijskih izvjeStaja austrijskih, njemackih i
Svicarskih poduzeca, napravio je model tj. DF pokazatelj. DF pokazatelj koristi se da otkrije

krizu u poduzecu prije nego Sto se pojavi.

76 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 91.
7 Ibid., str. 92.
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Tablica 1. Brzi test prema Kraliceku za Patric¢ar d.o.o. iz 2011.g.

Pokazatelj Skala za ocjenjivanje (ocjene)
Koeficijent vlastitog financiranja 3
Vrijeme otplativosti duga 1
Stopa rentabilnosti ukupnog kapitala 1
Udio gotovinskog toka u poslovnim 3
prihodima

Prema tablici 1. na izraGunu brzog testa prema Kraliceku vidimo ocjene za pokazatelje koji se
odnose na Patricar d.o.0. u njegovim financijskim poslovnim izvjestajima za 2011.godinu.
Brzi test se racuna iz bilance, ra¢una dobiti i gubitka i nov¢anog toka. Tablica se sastoji od
Cetiri pokazatelja, a oni su koeficijent vlastitog financiranja, vrijeme otplativosti duga, stope
rentabilnosti ukupnog kapitala i udio gotovinskog toka u poslovnim prihodima i sastoji se od
drugog dijela, a on je skala za ocjenjivanje (ocjena) rizika kojem je izloZena tvrka nakon
izraCuna za svaki pokazatelj. Ova Cetiri pokazatelja prilikom analize mogu se podijeliti jos u
dva segmenta proucavanja stanja tvrke, a to su pokazatelji financijske stabilnosti (koeficijent
vlastitog kapitala i vrijeme otplate duga u godinama) i pokazatelja uspjesnosti i rentabilnosti
poslovanja (stopa rentabilnosti ukupnog kapitala i udio gotovinskog toka u poslovnim
prihodima). Ocjene koje se dodjeljuju idu od 1 prema 5 (ocjena 1 znaéi izvrsnost, dok je
ocjena 5 najlo$ija i ona za tvrtku predstavlja opasnost od insolventnosti). Temeljem ovih
pokazatelja i ocjena iz tablice za tvrtku PatriCar d.o.0. mozemo isCitati da je ocjena za
koeficijent vlastitog kapitala 3. Ocjena za vrijeme otplativosti duga u godini ima ocjenu 1, $to
znai da tvrtka u ovoj situaciji stoji izvrsno. Ukupna ocjena, tj. srednja vrijednost za
pokazatelje financijske stabilnosti je 2, $to znaci da tvrtka stoji vrlo dobro 1 da moZe svoje
obveze podmirivati uredno u vremenskim intervalima. Stopa rentabilnosti ukupnog kapitala
tvrtke je izvrsna (ocjena 1) i tvrka nema nikakvih problema u ispunjavanju svojih financijskih
obaveza. Udio gotovinskih tokova u poslovnim prihodima ocijenjen je sa 3 (dobar) i tvrka ima
dovoljno novca za podmirivanje svojih trenutnih obveza u odnosu na ostvareni prihod.
Srednja vrijednost zbroju dvaju pokazatelja daje ukupnu ocjenu za pokazatalje uspjesnosti i

rentabilnosti poslovanja i ona je 2 (vrlo dobro).

Takoder, neka od vjecnih pitanja pri analizi zavr$nih racuna jesu pitanja:78
e izbor pokazatelja (Koliko i kojim se pokazateljima koristiti?)

e medusobnog odnosa pokazatelja (Koji je vazniji od kojeg, zasto i koliko?)

78 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 93.
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e agregiranja u cjelovitu ocjenu (Kako na temelju razliCitih pokazatelja i njihovih
vrijednosti oblikovati cjeloviti sud o poduzecu?)
e usporednica (Usporedivanje s boljim vrijednostima daje loSiju ocjenu, usporedivanje s

lo$ijim vrijednostima daje bolju ocjenu poduzeca.)

Ocjena boniteta od strane banaka 1 agencija za procjenu kreditnih rizika moze se jo§ sastojati
od sljedec¢ih analiza, a one su analiza poslovanja tijekom poslovne godine, poslovni odnosi s
bankom te analiza konta, obilazak i analiziranje poduze¢a na licu mjesta te analizu grane.
Analiza poslovanja tijekom poslovne godine svoju koncentraciju usmjerava na mjese¢na
izvje$éa o poslovanju, analizu troSkova, analizu tokova kapitala i analizu financijskog plana.
Analiza poslovanja je vazna za srednja 1 mala poduzeca za krace vremensko razdoblje
njihovog poslovanja. Poslovni odnosi s bankom te analiza konta daje dodatnu moguénost
upoznavanju poslovnih rizika i zato predstavlja vazan izvor informacija. Prednost ove analize
je aktualnost informacija, a nedostatak je Sto tvrtka moze suradivati s vise razli¢itih banaka pa
se moze dobiti samo djelomicna slika, a ne cjelokupna slika o odnosu tvrtke i banaka.
Obilazak i analiziranje poduzeca na licu mjesta sastavni je dio ocjene boniteta i njegova se
provedba odvija u redovnim vremenskim intervalima. U ovoj se analizi procjenju lokacija
tvrtke, stanje njenih gradevina, opreme, njenih poslovnih procesa i poslovna klima, isto tako
se procjenjuju stupanj zaposlenosti kapaciteta, skladiSte sirovina i gotovih proizvoda i
izgradenost racunovodstva. Provedbom analize grane ocjenjuje se opcenita situacija grane i
polozaj tvrtke u grani te se otkrivaju signali moguceg upozorenja na negativan razvoj

situacija.

4.2.2. Ocjena rejtinga

Rejting je rije¢ engleskog podrijetla (to rate) i prevodi se kao vrednovanje, procjena
(u¢inka).” Ocjena rejtinga je u financijskom svijetu vezana za kreditnu sposobnost pravne ili
fizicke osobe prilikom zaduZivanja kod banaka za podmirivanje svojih poslovnih ili privatnih
obveza. Svatko tko je ikada pozajmio novac, imat ¢e rejting ili kreditnu ocjenu koji mjere
njegovu kreditnu sposobnost i mogu se promijeniti tijekom vremena.!® Prva pomisao na

oCjenu rejtinga je prvenstveno vezana za drzavu i njenu moguénost i sposobnost da u

7 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 99.
% https://capital.com/hr/rejting-definicija (preuzeto 13.04.2019.)
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odredenom vremenu podmiriti svoju obvezu, a zatim na tvrtku. Ocjena boniteta ima razlicito
znacenje za privatne osobe i tvrtke. Kada se govori o tvrtki, sinonim koji banke i agencije
specijalizirane za odredivanje kreditne sposobnosto koriste, upotrebljava se pojam kreditni

rejting, dok se za fiziCke osobe ocjena boniteta naziva scoring.

Kreditni rejting (engl. credit rating, njem. Kreditwiirdigkeitpriiffung, Einschitzung der
Kreditfahigkeit), skup svojstava trazioca kredita, kao $§to su polozaj, imovina, poslovi i
perspektiva, na temelju koje je moguce donijeti ocjenu o njegovoj kreditnoj sposobnosti, koja
se moZe promatrati s formalne i materijalne strane.®* Agencije specijalizirane za odobravanje
rejtinga daju svoje neovisno misljenje o kreditnom riziku, tj. procjenjuju moguénosti i zelju
duznika da pravodobno i u cijelosti podmiri svoju obvezu u cijelosti. Tri su najvece i
najpoznatije agencije za dodjelu kreditnog rejtinga: Fitch Ratings, Moody’s i Standard &

82
Poor’s.

Pojava rejtinga je bila revolucionarna promjena u ispitivanju i ocjenjivanju kreditne
sposobnosti. Ocjena rejtinga sastoji se od tehnicko — ekonomskih podataka koji ¢ine 80%
ocjene i povijesnim podacima ra¢unovodstva od 20% u ukupnoj ocjeni. Agencije svoje

misljenje o kreditnim rejtinzima iskazuju simbolima, tj. slovima, brojevima ili njihovom

kombinacijom.
Slika 9. Ljestvica za rejting S&P i Moody's
Moody's l S&P ISkolske ocjene | Kategorija rizika
Aaa AAA Exceptional, najvisi bonitet, najvisa
kvaliteta ulaganja, najmanji rizik zastoja
\a’l | AA + | | Excellent, visok bonitet,
Az AA 1 jedva veci rizik
Aa3 AA
A1 | A+ | | Good, natprosjecni bonitet
A2 A 2 nesto visi rizik
A3 A
Baal | BBB + | I Adequate, srednji bonitet
Baa BBB 3 | jaci zasto] pri negativnorm razvoju
Baa BBB okoline poduzeca
Bal BB+ | T Questionable, spekulativno,
BaZ2 BB | ugrozeno placanje kamata i dugova
Ba3 BB Pri negativinom razvoju
B1 B+ I | Poor, nizak bonitert,
B2 B 4 | relativno visok rizik zastc ja
B3 B
Caa | CCC+ | | Very poor, najmanji bonitet,
CCC 4 najvisi rizik zastoja
CCC
C C Extrem poor, visokospekulativni razred,
nepridrzavanje ugovora
C | C | | Lowest, U Moody'sa najnizi razred,
zastoj u placanjima
D | ‘ Default, duZnik je ved u zakasSnjenju

placanja ili stecaju

¥ http://www.poslovni.hr/leksikon/kreditni-rejting-462 (preuzeto 13.04.2019.)
8 https://www.hnb.hr/temeljne-funkcije/medunarodni-odnosi/kreditni-rejting (preuzeto 13.04.2019.)
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Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2003), Kriza kao Sansa: kroz poslovnu krizu do poslovnog

uspjeha, Zagreb: Skolska knjiga, str. 111.

Na slici 9. mozemo vidjeti ljestvicu kreditnog rejtinga prema agencijama S&P-a i Moody's-a.
Ona nam prikazuje ocjene iskazane slovima i brojevima i opisom za svaku ocjenu. Prva dva
retka odnose se na ime agencija S&P i Moody's i njhove razrede ocjenama koji su iskazani
slovima. U srednjem, tj. tre¢cem redu se nalaze brojcane ocjene koje se odnose na razrede
ocjena agencija koji su iskazani slovima agencija. Cetvrti red sastoji se od opisne ocjene
agencija koja se odnosi na razred u kojem se nalazi tvrtka nakon analize i dodijeljenog joj

kreditnog rejtinga.

Proces rejtinga sam po sebi je jako sloZen, zahtjevan i dugotrajan. Pristupanje procjeni
rejtinga za svaku tvrtku je individualan i obuhvaca sve njene financijske izvjeStaje u
posljednjih tri do pet godina od analize zavr$nih racuna, planske vrijednosti za iduc¢e godine,
analizu poslovanja na licu mjesta i analizu grane. Provedbu ocjene rejtinga uvijek provodi tim
stru¢njaka koji minimalno mora sacinjavati dvije osobe od kojih je jedna osoba stru¢njak za
granu, a drugi analitiCar za rejting. Sama obrada i proces analize traje najmanje Cetiri tjedna, a
nakon jo$ jednog dodatnog tjedna oblikuje se prvo izvje$ée o ocjeni rejtinga. Sva pitanja koja
su ostala dvojbena, u suradnji s menadzmentom se rjeSavaju, dok o ocjeni rejtinga odlucuje

povjerenstvo za rejting koji ¢ine analiticari na temelju prijedloga struénjaka.

4.3. Politika fleksibilnosti

Stalne promjene i razvoji koji se dogadaju unutar i izvan tvrtke imaju potrebu za stvaranjem
fleksibilnosti, tj. sposobnosti za neprekidno prilagodavanje promjenjivim situacijama kroz
ponasanje i djelovanje, sve s ciljem stvaranja dinamicke ravnoteze. Menadzment ili uprave
tvrtke koje su svijesne ozbiljnosti krize, razvit ¢e senzibilnost za takve situacije, fleksibilnost i

usredoto¢enost na ono §to je zaista bitno.

Politika fleksibilnosti je jedan od nagina anticipativnog upravljanja krizom.®® Prilikom
primjene politike fleksibilnosti stvaraju se poslovne strukture i poslovni procesi koji tvrtki

omogucavaju da na promjene u buduénosti moze reagirati brze i usmjerenije prema zacrtanom

8 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 124.
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cilju. Fleksibilnost tvrtke i njenih zaposlenika je sposobnost prilagodavanja koja izravno ovisi
o njihovoj zajedni¢koj sposobnosti prac¢enja i razumijevanja promjena u njihovoj okolini.
Stoga je tvrtki potrebna izgradena koncepcija odnosa prema okolini i promjena kako bi se

mogla lakSe s njima nositi u buduénosti.

Ansoff razlikuje sedam razli¢itih stadija znanja o nekoj promjeni:**
» osjecaj o nadolazecoj novini,

moguce je spoznati izvore promjene,

moguce je procjeniti posljedice promjene,

moguce je razraditi reakciju poduzeca,

moguce je procijeniti posljedice i popratne ucinke reakcije,

promjena prodire na trziste,

YV V V V V V

novina postaje standardom

Porast fleksibilonosti temelji se na sposobnosti suradnika da samostalno uoce prve znakove
kriznog razvoja u svom podrucju odgovornosti. Jedan od preduvjeta povecanja fleksibilnosti
je stru¢no znanje zaposlenika, ali i njegova vlastita inicijativa, sposobnost u¢enja i njegovo
sveobuhvatno razmisljanje. Isto tako, stil vodenja od strane vlasnika moze pridonijeti
povecanju fleksibilnosti, a on se moze ostvariti kroz demokratski stil vodenja tako da se
poti¢e suradnike u njihovu stru¢nom razvoju i preuzimanju odgovornosti za vlastita podrucja,

dok autoritativni stil vodenja postavlja barijere poveéanju fleksibilnosti.

Ima razligitih mjera za porast sposobnosti prilagodavanja, tj. porast fleksibilnosti:®
o fleksibilizacija organizacije - kao proces i kao ustrojstva uvodenja fleksibilnih oblika
organizacijskih procesa, prijelaza k divizionalnoj organizacijskoj strukturi
(decentralizacija), skracenje komunikacijskih putova
e izgradnja ucinkovitog ra¢unovodstva . organizacija financijskog i materijalnog
knjigovodstva tako da u svako doba omogucuje pouzdan uvid u financijsku situaciju

poduzeca

8 Osmanagic¢ Bedenik, N., (1993), Potencijali poduzeca: analiza i dijagnoza poduzeda u poslovanju poduzeca,
Zagreb: Alinea str. 34.
8 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 126.

60



e izgradnja ucinkovitog poslovnog planiranja — buduce ciljeve u aktivnosti poduzeca
treba u detaljnim planovima tako definirati da se pravodobno spoznaju odstupanja od
plana kako bi se mogle poduzeti prilagodujuce aktivnosti

e izgradnja dodatne financijske snage - otvaranje novih financijskih izvora promjenom
pravnog oblika te stvaranjem financijskih rezervi

e otvaranje novih mogucnosti aktivnosti i razvoja — tehnoloski i proizvodni know-how,
razvoj alternativnih strateskih pravaca

e odustajanje od otezavajucih aktivnosti poduzeca — poslovnih podrucja odnosno
aktivnosti koje ne obecavaju uspjeh, pomak aktivnosti izvan poduzeéa orijentacijom
na poluproizvode, vanjske aktivnosti prodaje i sl., leasing zgrada i opreme umjesto
vlasnistva

e proSirenje pravnog prostora provjeravanjem — ugovora s dobavljac¢ima, kolektivnih i
individulanih ugovora zaposlenika

e motivacija zaposlenih — utjecaj na ¢lanove organizacije radi stvaranja orijentacije

prema buducénosti koja podrazumijeva i Spremnost na promjene.

Organizacija tvrtke mora se stvarati neprekidno, uzimajuci u obzir znacajke tvrtke kroz njen
broj zaposlenika i veli¢inu te okoline kroz sustav nabave i prodaje 1 konkurenciju. Uvodenjem
decentralizacije u poslovanje tvrtka povecava ucinkovitost odredenih zadataka $to pridonosi
povecanju porasta fleksibilnosti tvrtke. Povecanjem fleksibilnosti tvrtke istodobno se
poveéava potreba za koordinacijom. Tvrtka je stoga primorana rabiti odgovarajuce
instrumente koordinacije, jer u suprotnom, zbog nedovoljne komunikacije, moze nastupiti

poslovna kriza.
4.4. Rano upozorenje

Uprava tvrtke u danasnjem nacinu zivota kako ljudi, tako i poslovnih organizacija, ima sve
manje vremena za odlucivanje i dostupnost sve manjeg broja informacija. Ako ne postoje
sustavi za rano upozorenje, menadzment ¢e biti zadovoljan svojim poslovanjem ne uocavajuci
promjene sve dok ne bude prekasno.®® Takav nacin ponasanja vodi tvrtku u krizu, ali se moZe
provodenjem naknadne analize utvrditi postojanje naznaki krize prije nego Sto je uprava

tvrtke uopc¢e priznala. Prilikom koriStenja procesa izlaska iz krize, sustavi ranog upozorenja

8 Sucevi¢, D., op. Cit., str. 42.
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mogu se Koristiti za usmjeravanje akcija kriznog menadzmenta i za pra¢enje napredovanja

procesa.

Tri su cilja razvoja sustava ranog upozorenja:®’

1. omoguc¢iti donosenje pravilnih odluka partnerima poduzeca;

2. suoCavanje menadzmenta i zaposlenika sa stvarnom situacijom u poduzecu na
osnovi objektivnih pokazatelja;

3. pracenje uspjesnosti provodenja procesa izlaska iz krize

U ranom upozorenju prvu skupinu dostupnih podataka ¢ini bilanca, tj. racun dobiti i gubitka,
kao i rezultati neovisnih istrazivanja o trziSnim udjelima i ostalim statistikama grane ili
industrije. Ovdje se nalaze tvrdi podaci zato $to se izraZzavju u brojkama i samim time Se
pretpostavlja njihova iskazana to¢nost. Kako imamo tvrde podatke, isto tako imamo i meke
podatke koji se neizrazavaju brojkama, jer mogu biti puno izrazeniji od tvrdih. Iskazuju se
ponasSanjem prema kupcima, u uspjesSnosti unutarnje komunikacije, moralu zaposlenih i

ostalih mekih signala koji mogu predvidjeti probleme puno prije nego tvrdi.

U suvremenim uvjetima poslovanja kazu da jedino §t0 moze biti izvjesno, je sama
neizvjesnost. Sve je to posljedica brzo rastu¢e kompleksnosti i dinamike. Za tvrtkino
poslovanje ovakvi uvjeti znace porast teSkoca i vece rizike, to dovodi do porasta potrebe za
ve¢om transparentno$¢u, porastom potreba za ve¢im stupnjem sklada i povecanjem zahtjeva
trajnom prilagodavanju promjenama. Turbulencija se definira kao cjelovita pojava
kompleksnosti i dinamike u okolini poduze¢a.®® Radi boljeg istraZivanja i razumijevanja
turbulencija, okolina se strukturira prema moguénostima utjecaja na tvrtku, a to su okolina
zadataka tvrtke koji su vazni za definiranje ostvarenih ciljeva, prema operativnom podrucju u
kojem se tvrtka nalazi i istodobno djeluje. Kod opce okoline se obuhvacéaju opéi utjecaji

politike, drustva, zakonodavstva i kulture za koje tvrtka nema skoro nikavog utjecaja.
4.4.1. Sustavi ranog upozorenja

Gledaju¢i kroz povijest upravljanja tvrtkama, dolazimo do zakljuc¢ka da se povijest uvijek

ponavlja jer svaka nova uprava s novim ljudima Cesto i svjesno ignorira prve signale krize i

87 Sucevi¢, D., op.cit., str. 42.
88 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 129.
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SVU paznju usmjeruje u resurse vjerujuci u bolji razvoj u skorijoj buduénosti. Takvo
postupanje uprave se naziva ,,sindrom selektivnog opazanja“ i karakteristian je za sve faze
upravljanja tvrkom kao i u vrijeme preokreta. Tvrtka koja zanemaruje prve simptome Krize
vrlo brzo ulazi u negativnu dinamiku koja se s vremenom pojacava sama od sebe te vodi

tvrtku izravno u propast.

Rana spoznaja zna&i upravljanje rizicima i $ansama.®® Upravljanje rizicima i $ansama se moze
okarakterizirati kao upravljanje autom, a ona osoba koja u autu ne zna upravljati volanom,
nije sposobna se njime ni voziti. Neadekvatno upravljanje rizicima i Sansama jedan je od

puteva prema uzroku poslovne krize.

Da bi tvrtka slijedila ispravan stav i svijest tijekom pojave potenacijalne krize, tada u
sljede¢em koraku treba shvatiti moguce opasnosti i mogucu krizu u ranom stadiju
pojavljivanja kako bi se mogla sprijeciti. Zato mozemo razlikovati tri stupnja, a oni su rani
nagovjestaj, rana spoznaja i rano upozorenje. Rani nagovjestaj je prvi dio i odnosi se na
otkrivanje potencijalnih kriznih podrucja koji su neovisni o kriznim simptomima. Ovdje se
naglasak stavlja na otkrivanja podru¢ja smetnji i to je povod za analize i moguce uzroke krize.
Rana spoznaja spada u drugi dio ili stupanj koji se odnosi na definiranje kriznih indikatora
koje smo utvrdili u kriznim podru¢jima i daje mogucénost promatranja izravnih ili neizravnih
mjerila. Ovdje je najbitnije u Sto kraéem vremenskom periodu obuhvatiti rane signale. Rano
upozorenje je zadnji trec¢i stadij kod kojeg se utvrdena potencijalna krizna podru¢ja odreduju
indikatorima krize, kao i njihova relativna razina tolerancije. PokaZe 1i se da je periodi¢no
mjerenje prekoracenja granica tolerancije, to dovodi do problema koji se na temelju

analiziranih i prognoziranih meduzavisnosti moze dovesti do krize u odredenom vremenu.

Jedan od najvaznijih preduvjeta u ovladavanju opasnosti je adekvatna spoznaja opasne
situacije. Sustavi ranog upozorenja (rabi se i pojam indikatori ranog upozorenja) specifi¢ni su
sustavi opskrbljivanja informacijama sa zadatkom da signaliziraju latentne opasnosti i rizike,
ali i prilike i $anse, putem informacija ranog upozorenja (takoder i tihi i slabi signali).®® Te su
informacije vezane o situacijama koje jos nisu nastupile, ali ako se pojave, poduzece Ce trebati
reagirati na njih Zeli li izbje¢i krizu. Zadaca sustava ranog upozorenja je prikazivanje svih

mogucih opasnosti i prilika u §to kraéem vremenu kako bi se uprava i njezin krizni

8 Osmanagic¢ Bedenik, N., op.cit., str. 132.
* bid., str. 137.
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menadzment mogli pripremiti na promjene. Cilj sustava ranog upozorenja je pretrazivanje

okoline tvrtke sa svrhom pretrage za slabim signalima i njihovim komprimiranjem te

prosljedivanju upravi tvrtke.

Slabi signali se mogu o&itavati putem:**

e iznenadnog gomilanja istovrsnih dogadaja koji jesu ili mogu postati strateski
relevantni za poduzece

e Sirenje novih misljenja, ideja, npr. mediji

e miSljenja i stajaliSta organizacija i drustva

e tendencija u pravu i inicijative za mjenjanje i usvajanje novih zakonskih propisa (u

zemlji i inozemstvu)

Izgradnja i funkcioniranje ranog upozorenja mogu se promatrati putem pet faza:*

1. Analiza okoline orijentirana na slabe signale; ta analiza nudi usmjerenje na slabe
signale u okolini, kao i u strateski relevantnim podru¢jima promatranja. Tome se pridodaju i
podrucja sa specificnim strateSkim znacajem za poduzece. Analiza okoline orijentirana na
slabe signale obuhvaca dijagnozu uzroka signaliziraju¢i okolnosti, §to se s vremena na
vrijeme povezuje s prognozom djelovanja promjena na koje se signali odnose.

2. Usporedba premisa strateSkog planiranja i rezultata scenarija; rezultati dobiveni
izradom scenarija usporeduju se s premisama postojeceg strateskog planiranja. Pokaze li se
neuskladenost premisa planiranja i1 rezultata scenarija, nuzno je razraditi prilagodene strateski
relevantne alternative za ispunjavanje opcih ciljeva poduzeéa u smislu prepravljanja
postojeceg strateskog planiranja.

3. Ocjenjivanje odstupanja; prije uvodenja strateskih alternativa, kao odgovora na
postojece diskontinuitete, vrednuje se relevantnost primljenih slabih signala za poduzece te, u
danom slucaju, hitnost pripreme strateskih pravaca. Tu dolazi do izraZzaja neophodnost
filtriranja slabih signala pri ¢emu postoji i opasnost prejakog filtriranja primljenih signala.
Napravi li se pogresan izbor slabih signala u pogledu njihove relevantnosti, opasnost je da se
odabere 1 pogresna strateSka analiza.

4. Potraga za strateSkim pravcima djelovanja; nakon izbora za poduzeée relevantnih i

vremenskih aktualnih diskontinuiteta koji zahtjevaju strateski orijentirane odgovore za njhovo

ot Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 137.
%2 Ibid., str. 138.

64



izbjegavanje, nuzno je kreiranje odgovaraju¢ih mogucénosti djelovanja. To se postize
primjenom poznatih tehnika strateskog planiranja.

5. Ocjenjivanje i odlucivanje o strateSkim moguénostima djelovanja; tu od velike
pomoc¢i moze biti uvodenje modela simulacije s racunalnom podrskom kako bi se razjasnilo
vjerojatno djelovanje pojedinih alternativa s obzirom na ciljeve poduzec¢a. Efikasnost uporabe

takvih modela odredena je mogucénosc¢u kvantifikacije pojedinih utjecaja.

Sustavi ranog upozorenja 1 rana spoznaja nam omogucavaju izbjegavanje nezeljenih
posljedica za tvrtku i pomicanje praga reakcije unaprijed. Svrha je pravovremeni obuhvat,
dijagnosticiranje i ocjenjivanje informacija koje dolaze iz tvrtke i njene okoline, a koje
signaliziraju latentnu ili potencijalnu opasnost za tvrtku. Osnovni zadatak sustava ranog
upozorenja je dostavljanje informacija upravi tvrtke u odgovaraju¢em trenutku kako bi se
moglo na vrijeme izbjeéi krizu tvrtke. Osim sustava ranog upozorenja za koji znamo da $alje
signale upozorenja, sustav rane spoznaje upravi signalizira i daje Sansu 1 prilike za razvoj

poduzeca.

Osnovni ciljevi sustava rane spoznaje jesu:*
e identifikacija opasnosti, ali i prilika, u $to ranijem stadiju
e dijagnoza uzroka/opasnosti

e procjena posljedica za poduzece

Kvalitetna poduzetnicka odluka jako puno ovisi o kvaliteti informacije od kuda dolazi. Sama
nadprosje¢na sposobnost tvrtke u prikupljanju i odgovarajucoj pripremi informacija svakako
moze znaciti konkurentsku prednost njenoj okolini. Jedan od problema tvrtke je Sto i dalje sve
raspolozive informacije ne dozivljavaju kako treba pa odluke jo§ uvijek donose na nacin

»intinuitivni let na slijepo®.

Sustavi ranog upozorenja su zasebna i posebna vrsta sustva informiranja koja pomaze u
olakSavanju spoznaje zapocinjanja neke pojave ili procesa. Mogu se razlikovati prema raznim
kriterijima:®*

e 0visno o intezitetu Koristenja planiranja i kontrole razlikuju se strateski i operativni

sustavi ranog upozorenja

% Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 139.
> Ibid., str. 143.
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Medu eksternim sustavima ranog upozorenja najéeséi jesu:

prema odnosnom podru¢ju razlikuju se sustavi ranog upozorenja za poduzeée i
podrucije

prema KkoriStenim nositeljima informacija razlikuju se sustavi ranog upozorenja s
automatiziranom podrskom u obradi podataka i bez nje

prema nac¢inu promatranja razlikuju se interni i eksterni sustavi ranog upozorenja
prema razinama upravljanja govori se o strateSkim i operativnim sustavima ranog

upozorenja

95

ekonomski indikatori ranog upozorenja koji sluze pravodobnoj spoznaji zapocetih
gospodarskih promjena, pri ¢emu se rabe veli¢ine poput bruto drustvenog proizvoda,
potroSnja, investicije, Stednja, fluktuacija, itd.

rani indikatori razvoja grane kojima se pravodobno uocavaju trendovi razvoja
pojedinih parcijalnih trzista: konjuktura, struktura, tendencije koncentracije, itd.

rani indikatori tehnoloSkog razvoja olakSavaju razumijevanje promjene pozicije
postojece tehnologije u buduc¢nosti kao i razvoj konkurirajuée tehnologije, Sto je
preduvjet upravljanja istraZivanjem i razvojem u poduzecu

socijalni indikatori ranog upozorenja obuhvacaju demografske trendove i promjena
vrednota druStva

politi¢ki indikatori ranog upozorenja pruzaju naznake o predvidivom razvoju u
podrucju kulture 1 druStva: stranackim programima, sindikatima, zakonskim

promjenama, itd.

4.4.2. Bilan¢ni indikatori ranog upozorenja

Rani indikatori su dakle, kvantitativne 1 kvalitativne pomo¢ne veli¢ine koje se s

identificiranim faktorom utjecaja rizika prethodno mijenjaju u vremenu te na taj nacin rano

signaliziraju opasnost pojave rizika.*® Same znanstvenike i prakticare ve¢ desetlje¢ima zanima

odgovor na pitanje kako pravovremeno prepoznati negativni razvoj u poslovanju tvrtke,

odakle se povec¢aju unutranje slabosti, opasnosti te sami rizici u njenom poslovanju, kako se

mogu prepoznati gubici u poslovanju te koja su sve pitanja rane spoznaje krize poduzeca.

% Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 143.
*® Ibid., str. 139.
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Unutar sustava indikatora ranog upozorenja velika se vaznost pridaje sustavima ranog
upozorenja na temelju pokazatelja razvoja poduzeca, osobito bilan¢nim indikatorima ranog

upozorenja.”’

Indikatori ranog upozorenja okoline mogu se odraditi na sljede¢i nacin:
» granu kojoj pripada poduzece: polozaj grane u gospodarstvu grane, ponudu i potraznju
u grani, na¢in odredivanja cijena u grani, ponasanje konkurencije
» gospodarsku okolinu: trziste rada i kapitala, valutne odnose, inflaciju, infrastrukturu,
trziSte ponude 1 potraznje
» tehnolosku okolinu: tehnoloski razvoj, promet, energija
» socijalnu okolinu: socijalnu i nacionalnu strukturu, obrazovanje

» ckolosku dimenziju okoline: stanje sirovina, oneci$¢avanje okoline i njezina zastita

Indikatori ranog upozorenja tvrtke su sljedeci:

» trzi$ni udjel poduzeca — prvi znaci promjene javljaju se u prodaji

> rentabilnost poslovanja — rentabilnost proizvoda i grupa proizvoda, trzista i kupaca
» ekonomicnost poslovanja — nositelji i mjesta stvaranja dobitka i gubitka
>

solventnost i likvidnost — potrazivanja i obveze

Prilikom analiziranja financijskih izvjeStaja moramo biti svijesni da je uprava sklona
friziranju podataka navedenih u njima. Pravilan 1 kvalitetan sustav pokazatelja mozZe
prepoznati lazno uljepSane podatke jer se popravljeni podaci lako otkrivaju provjeravanjem i
pogorSavanjem drugih pokazatelja. U svijetu ne postoji ni jedan sustav koji se moze obraniti
od iskazanih laznih podataka. Pokazatelji ranog upozorenja koji se mogu iCitati iz

financijskih izvjestaja mogu se sistematizirati u sljedeci sustav prema stupnju krize:®

1. stupanj: ukupni promet

2. stupanj: pokazatelji rentabilnosti (ukupnog ulaganja, prometa, vlastitog

ulaganja)

3. stupanj: pokazatelji ekonomicnosti (opce, osnovne djelatnosti, financiranja,

izvanrednih djelatnosti)

4. stupanj: pokazatelji likvidnosti (prvog, drugog i treceg stupnja)

5. stupanj: pokazatelji financijske stabilnosti (stupanj pokri¢a I 1 II)

7 Ibid., str. 146.
% Sucevi¢, D., op.cit., str. 43.
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e 6. stupanj: pokazatelji zaduzenosti (staticka, samofinanciranje, dinamicka).

Osnovna ideja Altmanova modela, objavljenog 1968. godine u SAD-u i kasnije modificiranog
na nekoliko nacina, bila je u jednom jedinom zbroju (Z score) izraziti ,,stupanj financijskog
zdravlja ili bolesti) poduzeéa.” Altman je definirao pet pokazatelja. Na temelju empirijskih
istrazivanja im je jo$ pridodao pojedine pondere te je zbrajanjem vrijednosti tih pondera dosao
do cjelovitog broja. Model u svojem izvornom obliku ovako izgleda: Z=1,2 x radni
kapital/ukupna imovina + 1,4 x dobit/ukupna imovina + 3,3 x EBIT/ ukupna imovina + 0,6 X
trzina vrijednost glavnice/knjigovodstvena vrijednost svih obveza + 1,0 x prodaja/ukupna
imovina. Prema Altmanovoj analizi, poduzeca koja imaju Z ve¢i od 2,99 nisu u opasnosti od
steCaja, sa Z manjim od 1,81 poduzeca su u velikoj opasnosti od steaja, a poduzeca s

vrijednodéu Z izmedu 1,81 i 2,99 u nepoznatom su podru&ju.'®

Faze djelovanja i prepoznavanja krize stupnjevano se izrazavaju putem simptoma: ™™

e Gubitak trziSnog udjela — prvi je znak nadolazece krize, odrazava smanjenje vaznosti
poduzeéa i1 njegovih proizvoda/usluga za kupce, za okolinu. TrziSni problemi —
pogresne investicije ili neadekvatna reakcija na trziSne trendove — znak su nadolazece
krize.

e Smanjenje rentabilnosti — ¢esto je popratna pojava smanjenja trziSnog udjela. Ono je
posljedica pada efektivnosti, no odrazava i pad efikasnosti, tj. proizvodnje/usluga na
pravi nacin, odnosno tako da se i zaradi.

e Smanjenje ekonomicnosti — daljnja je oznaka neravnoteZe u odnosima Stedljivosti i
izdasnosti. Opce je poznata Cinjenica kako su gubici odraz neekonomicnog
poslovanja, posljedica vecih rashoda od prihoda.

e Insolventnost i nelikvidnost — simptomi su ,,bolesti ¢iji su uzroci u nedovoljnom
uspjehu, tj. neravnotezi izmedu ucinka i troskova, prihoda i rashoda, a zatim i
primitaka i izdataka kao njihova odraza. Rezultati empirijskih istrazivanja potvrduju
stav kako je likvidnost niza u poduzeca s gubicima, Sto znacCi da neuspjeh i1
nelikvidnost u pravilu idu zajedno.

e Prezaduzenost — je posljedica preuzimanja prekomjernih obaveza iz vanjskih izvora

financiranja. ZaduZenost se uobicajeno izrazava odnosom vlastitog i tudega kapitala.

» Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 146.
100 Sucevi¢, D., op.cit., str. 46.

1% 1bid., str. 150.

68



Svaka od ovih faza moze u svakome trenutku biti prekretnica prema boljitku tvrtke, s

napomenom, kako se svakom idu¢om fazom pojavljuju sve teze i slozenije situacije.

Sustav bilan¢nih indikatora ranog upozorenja omogucuje upoznavanje stupanja ,,bolesti“ u
poduzec’:e.102 Izuzetno je bitno u Sto krac¢em vremenu otkriti nezeljeni razvoj poslovanja jer ¢e
time kasnije vjerojatno ozdravljenje biti dugotrajnije. Ignoriranje bilo kakvih ¢injenica, kao
Sto je pad prodaje, moze dovesti do daljnih teSkoca koje se kasnije mogu manifestirati u
obliku pada rentabilnosti poslovanja. Posljedica smanjenja ekonomicnosti vidljiva je u padu

likvidnosti tvrtke.

102 Osmanagic Bedenik, N., op.cit., str. 153.
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5. ZAKLJUCAK

Utjecaj kriza u danaSnjem poslovanju na tvrtke je mnogo izrazeniji i ve¢i nego Sto je bio kroz
povijest poslovanja. Danasnje krize su puno raznolikije i puno opasnije, budu¢i je covjek od
pojave prvih kriza kao $to je razmjena hrane, tj. trampa, evoluirao u svojem zivotu i razvoju
poslovanja kakvo danas poznajemo, a shodno tome su se paralelno razvijali i rizici u
poslovanju. Pojava rizika nije strana u poslovnom svijetu, ali unatrag posljednih 30-ak godina

im se pridaje sve veca paznja u poslovanju.

Pojavom kriza i njihovog utjecaja na poslovanje javila se potreba za njenim pracenjem i
analiziranjem negativnih utjecaja na opstojnost tvrtke u njenom okruzenju. Stoga se javila
potreba za razvojem novog segmenta u poslovanju tvrtkama, a to je krizni menadZzment.
Krizni menadzment predstavlja produzenu ruku uprave i vlasnika tvrtke jer se na temelju
njegovih prikupljenih podataka i smjernica za upravljanjem obrana od kriza donose odluke

koje su bitne za daljnji Zivotni vijek tvrtke.

Krizni menadZzment, kao novija kategorija menadzmenta i samim time nedovoljno razvijena,
ima vaznu ulogu u svakoj djelatnosti. Mnoge su prednosti implementiranja takvog sustava
poput sprjeCavanja nastanka krize, povecavanja otpornosti na djelovanje krize, podizanje
razine sposobnosti uklanjanja posljedica i oporavka, dobro poznavanje procesa mogucih

kriza.

Odgovor na krizu ozbiljan je izazov. Kriza zahtijeva kriticke odluke koje moraju biti
donesene u nezgodnim okolnostima. Istodobno, kriza generira prepreke procesu kvalitetnog
donosenja odluka. Razni su oblici kriza koje mogu pogoditi tvrtku poput prirodne katastrofe,
povlacenja proizvoda, promjene potrosaca i drugo. Te situacije ostavljaju velik trag na

poslovanje i zbog toga je nuzno implementirati krizno upravljanje odnosno planiranje.

U sustavu upravljanja krizom i1 njenim procesima za tvrtku i njezin krizni mendzment
izuzetno je vazno Vrijeme prepoznovanja pojave prvih simptoma. Vrijeme je u danasnjem
nacinu zivota i shvacanju jako precijenjeno. Njegova je uloga u zivotnom vijeku tvrtke od
iznimne vaznosti jer pravodobno prepoznavanje prijetnji i reagiranje u pravom trenutku ima

daleko slabije posljedice na poslovanje. Ignoriranje, odgadanje ili kasnija provedba sustava
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upravljanja i procesa moze imati razarajuce posljedice na opstanak tvrtke, samo zato Sto se

nije na vrijeme reagiralo i pocelo s provedbom.

Isto tako sposobnosti organizacije jacaju kroz procese prilagodbe. Bez obzira na intenzitet
svaka promjena izaziva brojne vrste otpora, a prevladavanje otpora kljuéni je ¢imbenik
komunikacija sa svim ucesnicima promjene te je U Kriznim situacijama komunikacija iznimno

vazna unutar organizacije i s okolinom.

U ovome radu na primjeru jednog srednjeg poduzeca u Hrvatskoj moze vidjeti kako
funkcionira sam proces upravljanja rizicima i njegova primjena. Takoder, imali smo priliku
vidjeti kako se tvrtka Patricar d.o.0. nosi sa svojim prijetnjama na trziStu. Nadalje, mogli smo
uociti koje su to vrste procesa u borbi protiv prijetnji u okruZzenju koje im omogucuju prednost
u odnosu na konkurenciju, kroz koje se sve nacine prikupljaju potrebni podaci i kako te¢e sam
proces analize dobivenih rezultata da bi se mogla donijeti kvalitetna i argumentirana poslovna
odluka. Naravno, imali smo priliku vidjeti kako ti procesi funkcioniraju u stvarnome svijetu,
sa stvarnim dogadajima. Uza sve spomenuto, vazno je pravovremeno postupati i uvijek imati

inicijativu.

U svemu tome moramo biti poslovno spretni i promisljati svoje poslovne poteze unaprijed.
Dakako, u tome ¢e nam bez sumnje pomoc¢i razli¢iti nacini pracenja i analiziranja utjecaja
rizika na temelju kojih ¢emo crpiti vazne sastavnice nasih poslovnih odluka. Samo tako

imamo Sansu opstati na promjenjivom i turbulentnom trZistu.

IP1: Kako pravodobno anticipiranje krize tvrtka moze pretvoriti u svoju prednost na trzistu u
odnosu na konkurente?

Pravodobno anticipiranje krize u okruzenju u kojem posluje tvrtka ima znacajan utjecaj na
njeno pozicioniranje na trziStu u odnosu na njene konkurente. U pozicioniranju 1 stvaranju
prednosti na trzistu u odnosu na konkurente, najznacajniju ulogu ima sami menadZment, koji
svojim odlukama odreduje sudbinu same tvtrke. MenadZzment €ini skupina ljudi, tj. stru¢njaka
koji svojim znanjem i iskustvom donose vazne odluke na temelju raznih analiza i

prepoznavanja simptoma i uzroka.
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IP2: Kako interni i eksterni ¢initelji mogu utjecati na identifikaciju krize?

Interni 1 eksterni Cinitelji imaju zajednicka obiljezja da se mogu pojaviti u poslovnhom
okruzenju i da njihove posljedice mogu biti jednako opasne ako ih tvrtka ne shvati ozbiljno i
ne uhvati se u koStac sa samim simptomima i uzrocima koji im prijete. Interni Cinitelji se
odnose na tvrtku i njeno unutarnje okruzenje i probleme koji proizlaze iz same tvrtke, a

eksterni Cinitelji su prijetnje, Krize i uzroci koji se nalaze izvan same tvrtke.
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