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SaZetak: Cilj ovog rada je istrazivanje uloge top-menadzmenta u rjeSavanju
krize likvidnosti. Kompleksnost top-menadzZerskog posla namece potrebu
istrazivanja njegove orijentacije u razlicitim situacijama krize. IstraZivanje
je provedeno na preduzecima u industriji namjestaja Bosne i Hercegovine.
U uzorku je bilo 79 preduzeca (48,5%) koja se prema broju zaposlenih
klasificiraju kao mala preduzeca, slijedi 66 preduzeca (40,5%) koja se prema
broju zaposlenih klasificiraju kao mikro preduzeca, potom slijede srednje velika
preduzeca kojih je bilo 15 (9,2%) te velika preduzeca kojih je bilo 3 (1,8%). Kao
i u svim drugim istrazivanjima tako i u okviru ovoga istrazivanju postojala su
odredena ogranicenja, koje su u odredenim momentima predstavijala barijeru za
istrazivanje, te smo u odredenim slucajevima morali improvizirati kako bi dosli
do istinitih i pouzdanih informacija.

Kljucne rijeci: top-menadzment, operativno djelovanje, poslovna kriza,
kriza likvidnosti

Abstract: The aim of this paper is to explore the role of top-management
in solving the liquidity crisis.. The complexity of a top-management job name
requires exploring its orientation in different situations of crisis. The research was
carried out at the company in the furniture industry of Bosnia and Herzegovina.
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In the sample, there were 79 enterprises (48.5%) classified according to the
number of employees as small enterprises, followed by 66 enterprises (40.5%)
classified according to the number of employees as micro enterprises, followed
by large medium-sized enterprises that were 15 (9.2%) and large enterprises
that were 3 (1.8%). In all other surveys, there were some limitations within this
research, which at some point were a barrier to research, and in some cases we
had to improvise in order to arrive at true and reliable information.

Key words: top-management, operational action, business crisis, liquidity
Crisis

UVOD

U preduzec¢ima postranzicijskog perioda obavljanje operativnih poslova od
strane top-menadzmenta postaje dominatna matrica djelovanja. Preduzeca cesto
zahvata kriza likvidnosti koja podrazumijeva stanje ugroZenosti dugoro¢nog
ili kratkorocnog plac¢anja, odnosno stanje u kojem se preduzece dovelo u
stanje opasne prezaduzenosti. Oslanjanje na informacije iz pro$losti prilikom
operativnog djelovanja top-menadzmenta postaje kljucno prilikom rjeSavanja
krize likvidnosti. Cilj ovog rada jeste naglasavanje vaznosti operativnog djelovanja
top-menadzmenta u funkciji rjeSavanja krize likvidnosti. Rad je podijeljen u
tri dijela. U prvom dijelu rada dat je pregled literature koji sadrzi dosadasnja
istrazivanja poliperspektivizma top-menadzerskog posla. U drugom dijelu rada
dat je prikaz metodologije koristene za potrebe istrazivanja nuznosti operativnog
djelovanja top-menadZmenta u rjesavanju krize likivdnosti. U treCem dijelu rada
dat je prikaz rezultata istrazivanja primijenom ranije postavljenje metodologije
istraZivanja kojom je potvrdena postavljena istrazivacka hipoteza.

PREGLED LITERATURE

Medu prvim istrazivanjima odredenja top-menadzerskog posla, pokusaj
odgovaranja na pitanje Sta menadZeri rade nacinio je Guest u svom poznatom
radu', dok je svakako najpoznatiji Mintzberg koji je svoje stavove predstavio u nizu
radova.? Ovi autori drze da je potrebno preuzeti poziciju ontoloskog realizma po

1 Guest, R. H. (1956): Of Time and the Foreman, Personnel, May

2 Radi se o sljede¢im radovima: The manager’s job: folklor and fact, Harvard Bussiness Review, 53 (4), 1975,
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kojoj se postojanje fenomena top-menadzerskog posla uzima “zdravo za gotovo™.
Istrazivanje, koje je provedeno na uzorku od 450 top-menadzera, utvrdilo je da
48% uspjesnih menadZzera smatra da u klju¢nu menadzersku aktivnost spada
menadzment ljudskih resursa. Imaju¢i u vidu da je top-menadzment glavni resurs
u svakom preduzecu, bez kojeg ne moZe opstati ni jedno preduzece, vazno je
naglasiti da je top-menadzment neodvojivi 1 najvazniji dio menadZzerske strukture
svih preduzeca. On se u toj ulozi javlja bez obzira na vrstu, veli¢inu, kompleksnost
1 pravno ustrojstvo tih sistema. U tom smislu, top-menadZer treba da osigura
podrsku (naprimjer, kontakt sa donatorima - privrednici, filantropi, udruZenja i
sl.), kontakte (naprimjer, relacija sa lobistima - poslanici, ministri, nacelnici i sl.),
reputaciju (naprimjer, umrezavanje sa poznatim - politicari, laureati, umjetnici i
sl.), savjete (naprimjer, odnosi sa strukom - savjetnici, profesori, bankari i sl.).?
Fayol je vidio top-menadzerski posao kao kontrolisanje (engl. Controlling),
dok je Piters vidio top-menadzerski posao kao cinjenje (engl. Doing). Drugi su,
poput Bennisa, izgradili svoju reputaciju medu menadzerima tako $to su top-
menadzerski posao opisivali kao vodenje (engl. Leading), a Simon je izgradio
svoju reputaciju u akademskom svijetu tako S§to je top-menadzerski posao
opisivao kao odlucivanje (engl. Decision Making).

“Svako od njih grijesi jer su svi u pravu” tvrdi Mintzberg.* Top-menadzerski
posao, prema ovom autoru, nije jedna od navedenih stvari nego sve one: “7o je
kontrolisanje i cinjenje i dogovaranje i razmisljanje i vodenje i odlucivanje i jos
vise, ne dodano nego pomijesano zajedno”.> Oduzmite jednu od ovih uloga i vise
nemate cjelovit top-menadzerski posao. U tom smislu, fokusiranjem na jedan
aspekt ovog posla i iskljucivanjem svih drugih, svaki od pobrojanih teoreti¢ara
1 praktiCara nije proSirio naSe poimanje top-menadZerskog posla nego ga je
suzio. Kompetentost top-menadzmenta, kako navodi Darabos®, nuzna je kako bi
razumjeli poslovne 1 upravljacke procese. Kompetentnost top-menadZzmenta se
odnosi na posjedovanje neophodnih znanja, funkcionalnih i specifi¢nih, potrebnih
za razumijevanje poslovnih 1 upravljackih procesa $to je prikazano u slijedecoj
tabeli (tabela 1).

49-61; Managerial Work - Analysis from Observation, u: DuBose, P. B. (ur.) (1988): Readings in Management,
Englewood Cliffs, Prentice Hall, NJ, 1-15; The Nature of Managerial Work, Harper&Raw, New York, 1973.

3 Prilagodeno prema: Mintzberg, H. (1994): The Rise and Fall of Strategic Planning, NJ: The Free Press
4 Mintzberg, H. (2013): Managing, SF: Berett-Koehler Publisher, Inc., str. 120.

5 Mintzberg, H. (2013): Simply Managing: What Managers Do-And Can Do Better, SF: Berett-Koehler
Publisher, Inc.

6 Darabos, M. (2015): Evolucija konkurentske prednosti: u potrazi za uspjehom u hiperkonkurentskim uvjetima,
Zagreb: Ljevak, str. 176.
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Tabela 1: Pregled pomo¢nih varijabli kompetentnosti top-menadzera

OPIS VARIJABLE

(1) funkcionalna znanja top-menadZera
- pokrivaju podrucje osnovnih ekonomskih znanja, pravnih znanja i drugih
slicnih znanja koja su neophodna za razumijevanje poslovnih 1 upravljackih
procesa jer su opste primjenjiva u svim preduzec¢ima.

(2) specifi¢na znanja o unutrasnjim procesima (specifi¢nost preduzeca)

(3) specifi¢na znanja o vanjskim procesima (specificnost industrije)

(4) iskustvo top-menadzera
- radni staZ u preduzecu
- radni staZ u industriji

Izvor: Darabos, 2014:183

Konvencionalni argument, primarno izvucen iz teorije gornjih eSalona,
govori kako su top-menadZeri, koji se na toj poziciji nalaze duze vremena, izvor
samozadovoljstva preduzeca.” Skloni su odupirati se promjenama i prihvataju
status quo.® U prilog ovim tvrdnjama mozemo upotrijebiti rezultate istrazivanja
koje su proveli Waldman i dr.’ ukazuju¢i nakon cCetverogodiSnjeg iskustva
da postoji snazna pozitivna veza izmedu iskustva na poziciji top-menadzera i
poslovne izvrsnosti preduzeca. Bergh!® kao argument za ovakve tvrdnje navodi
¢injenicu da top-menadzer, koji je dugo na top-menadzerskoj poziciji, ima bogata
saznanja o preduzecu, ukljucujuci 1 ono o politickim strukturama, osobnosti
izvr$nih direktora 1 strukturi konkurentskog okruzenja. U svim preduzecima
top-menadzerski posao dijelimo na strateski i operativni.!" Strateski posao
¢ini usmjeravanje 1 olakSavanje rada radnika 1 ostalih zaposlenih izvrSilaca
u preduzecu. Operativni posao predstavlja obavljanje konkretnih operacija u
preduzecu. Obavljanje operativnih poslova od strane top-menadZmenta nije
karakteristicno samo za naSa preduzeca ve¢ 1 za jedan dio preduzeca razvijenih
zemalja trziSne privrede. Ovo je veoma opasno jer bavljenje operativnim
poslovima, tj. poslovima koje mogu da obavljaju menadZeri na nizem nivou,
moze da odvuce paznju top-menadzera od njegovih osnovnih zadataka i da

7 Darabos, M. (2015) prema: Boeker, W. (1997): Strategic change: The influence of managerial characteristics
and organizational growth, Academy of Management Journal, 40(1), str. 152-170.

8 Darabos, M. (2015) prema: Frinkelstein, S., Hambrick, D. C. (1990): Top-management team tenure and
organizational outcomes: The moderating role of managerial discretion, Administrative Science Quarterly, 35,
str. 484-504.

9 Waldman, D. A., Ramirez, G. G., House, R. J., Puranam, P. (2001): Does leadership matter? CEO leadership
attributes and profitability under conditions of percived enviromental uncertainty, Academy of Management
Journal, 44, str. 134-143.

10 Bergh, D. D. (2001): Executive retention and acquisition outcomes: A test of the opposing views on the
influence of organizational tenure, Journal of Management, 27, str. 603-622.

11 Podjela prihva¢ena na temelju nekoliko taksonomija koje dominiraju u klasi¢nim udzbenicima iz teorije i
praske menadzmenta (Daft, Robbins, Koontz, Jones, Coultard).
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dovede u pitanje opstanak i razvoj preduzeca u doglednoj buduénosti. Medutim,
u situaciji kada je u ugrozeno dugoroc¢no ili kratkorocno placanje, odnosno da
se preduzece dovelo u stanje opasne prezaduzenosti top-menadZeri preuzimaju
inicijativu u rjeSavanju krize likvidnosti preduzeca. Kriza likvidnosti je veoma
opasna za preduzece 1 podiZe najvise ,,prasine* jer su u tom momentu svi zabrinuti
za svoj novac koji se naneki nacin nalazi odnosno plasiran je u preduzecu. 1z tog
razloga potrebno je parametre likvidnosti redovno pratiti kako stvari nebi izmakle
kontroli. Jako teSko je vracanje u prvobitni polozaj kada preduzece ispadne iz tzv
,»;ose likvidnosti“. Posljedice su dramati¢ne i mogu biti pogubne za preduzece.'
U nastavku su navedeni osnovni indikatori i uzroci krize likvidnosti. *

Tabela 2: Indikatori i uzroci i aspekti analiziranja krize likvidnosti

Indikatori krize likvidnosti Uzrok:, problem koji se krije iza

uzroka
Protok gotovine opada ili postaje Tekuci troSkovi se vise ne mogu
negativan finansirati kroz tekuce prihode
Kas$njenje pri placanju obaveza Usko grlo u pla¢anju

Krediti samo uz poviSena sredstva
obezbjedenja : zalog , hipoteka ,
zamjena

Isporuka samo za plac¢anje u gotovini
ili pridrzano pravo vlasni$tva

Place 1 naknade se isplacuju s

Banke 1 drugi povjerioci gube
povjerenje

Isporucioci se osiguravaju

Problemi sa likvidnoS¢u

ka$njenjem
Uposlenici moraju iskoristiti godiSnji | Nedovoljno koriStenje potencijala
odmor radne snage

Nedovoljno koriStenje potencijala
radne snage

Zaustavljanje prekovremenog rada, |Nedovoljno koriStenje potencijala
skraceno radno vrijeme , otkazi radne snage

Dugovanja penzionom osiguranju i
poreskoj upravi

Osnivanje kéerka-firmi , holdinga ,
raS¢lanjivanje odjela preduzeca na Minimaliziranje rizika za vlasnike
novoosnovana pravna lica

Ukidaju se radne smjene

Problemi sa likvidnoS¢u

Izvor: Softi¢, 2011, 82.

12 Omercevié, S., Kulovi¢, Dz. (2018): Krizni menadzment 1: kako prepoznati krizu preduzeca, Neum: MATE

13 Softi¢, S. (2011): Simptomi i uzroci krize preduze¢a u Bosni i Hercegovini, Sarajevo: Ekonomski fakultet,
str. 78.
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U takvim okolnostima menadzment preduzeca ne reaguje intenzitetom kojim bi
trebao (hitne mjere 1 njihova promptna implementacija) te jo§ gore produbljuje
negativne okolnosti koje su zadesile preduzece. U takvim okolnostima dolazi do
smanjivanja dobiti preduzeca te se eventualni gubici nadomjestavaju prodajom
kapitala ili nekih drugih ulaganja. U takvim okolnostima top-menadZment veoma
Cesto koristi marketinSke aktivnosti rade¢i odredene akcije na proizvodima §to
dodatno optere¢uje operativne prihode i direktno utice na smanjenje dobiti.'
Naravno, top-menadzment preduzeca to radi kako b1 motivirao kupce sa krajnjim
ishodom povecéane prodaje ali veoma Cesto se desi da taj proizvod ili usluga ne
postignu zadovaljavajuc¢i nivo prihoda od prodaje. Rezultat konsultantske kuce
Roland Berger Strategy Consultants iz 2002. godine pokazuje da jedna trecina
ispitanih preduze¢a u Njemackoj poc€inje s mjerama restrukturiranja u strateskoj
krizi dok polovica preduzeca reaguje u fazi krize uspjeha a tek 16% u fazi krize
likvidnosti."

METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

Cilj istraZivanja jeste naglaSavanje uloge top-menadzmenta u funkciji
rjeSavanja krize likvidnosti. Na osnovu cilja istraZzivanja fomulisana je
osnovna hipoteza rada koja glasi: ,,Top-menadZment se dominantno oslanja na
informacije iz proSlosti 1 unutraSnjosti preduzeca u rjeSavanju krize likvidnosti®.
Za potrebe dokazivanja osnovne hipoteze rada kreirali smo upitnik pod nazivom
,Upravljanje kriznim situacijama® te se sprovelo istrazivanje na referentnom
uzorku preduzeca iz drvne industrije na teritoriji BiH. Kao poduzorak koristili
smo se preduzeca raznih veli¢ina koja ne pripadaju primarno drvnoj industriju
BiH (preduzeca iz metalne, namjenske, preradivacke i druge industrije) a sve
iz razloga kako bi utvrdili da li postoje odredene slicnosti prilikom upravljanja
preduzec¢ima, odnosno da li se i kod tih preduze¢a manifestuju iste odnosno sli¢ne
disproporcije u poslovanju. Unaprijed definisane endogene i egzogene varijable
mjerili smo putem mjernih ljestvica koje izrazavaju stavove ispitanika odnosno
kroz koje su ispitanici izrazili svoje slaganje odnosno neslaganje kroz Likertovu
mjernu ljestvicu sa 5 nivoa. Mjerne ljestvice preuzeli smo iz proucavane
literature koja je u vezi sa samom temom ovog rada 1 kao takve one nisu (ili su
neznatno) modificirane a §to opet u konacnici nije promijenilo samu strukturu
1 metod istraZivanja kao ni vrijednosti 1 validnost dobivenih rezultata. Mjerne
ljestvice koristene za testiranje navedene hipoteze preuzeli smo iz proucavane

14 Omercevi¢, S., Kulovi¢, Dz. (2018): Krizni menadzment 1: kako prepoznati krizu preduzeca, Neum: MATE

15 Softi¢, S. (2011): Simptomi i uzroci krize preduze¢a u Bosni i Hercegovini, Sarajevo: Ekonomski fakultet,
str. 78.
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literature koja je u vezi sa samom temom ovog rada i kao takve one nisu (ili su
neznatno) modificirane a $to opet u konacnici nije promijenilo samu strukturu 1
metod istrazivanja kao ni vrijednosti i validnost dobivenih rezultata. Istrazivanje
se vrsilo kroz upitnik koji se sastojao iz pet dijelova a koncipiran je na na¢in da
se odgovori mjere kroz Likertovu mjernu skalu sa po pet ponudenih odgovora u
rasponu od 1 = nikako se ne slazem do 5 = u potpunosti se slazem. Prikupljene
podatke obradivali smo statistickim putem primjenjujuci metode. Nakon $to smo
izvrSili teorijsku elaboraciju problema i1 predmeta istrazivanja pristupili smo
istrazivackom dijelu rada. Kroz sam proces istrazivanja dominantnu ulogu imao
je metod prikupljanja primarnih podataka koji je vr$en putem direktnog (licnog)
intervjua kroz popunjavanje upitnika od strane top-menadzmenta anketiranih
preduzeca. Jedan (manji) dio pitanja u upitniku je bio zatvorenog tipa, Sto znaci da
su ispitanici trebali odabrati jedan ili vise ponudenih odgovora dok dominantniji
(ve¢i) dio upitnika je sadrzavao pitanja s ponudenim odgovorom intenziteta,
odnosno koriStena je Likertova mjerna ljestvica sa intenzitetom vaznosti od 1
(ne slazem se) do 5 (u potpunosti se slazem). Posto je popunjavanju upitnika u
vecini sluCajeva prisustvovao neko od anketara na kraju septembra smo imali
ukupan broj od 163 valjano popunjenih upitnika, koja su mogla biti obuhvacena
analizom. To ¢ini ukupno 81,5% odgovorenih upitnika Sto je u poredenju sa
dosada$njim rezultatima anketiranja u praksi veoma povoljan rezultat. Od ukupno
329-og preduzeca koje gravitira u industriji namjestaja 243 preduzeca predalo
je zavr$ni racun, §to je nam je predstavljalo bazu za vrSenje istrazivanja. Kod
samog kreiranja uzorka koristeni su podaci APIF-a (Agencija za posrednicke,
informaticke 1 finansijske poslove) na osnovu kojih je izvrSeno selektiranje
preduzeca koja odgovaraju uzorku §to je prikazano u sljedecoj tabeli.

Tabela 3: Veli¢ina preduzeca prema kriteriju broja zaposlenika

Veli¢ina preduzeca Broj preduzeca Ucesce (%)
Mikro preduzeca 66 40,5
Mala preduzeca 79 48,5
Srednja preduzeca 15 9,2
Velika preduzeca 3 1,8

Izvor: Obrada autora

U uzorku je bilo 79 preduzeca (48,5%) koja se prema broju zaposlenih
klasificiraju kao mala preduzeca, slijedi 66 preduzeca (40,5%) koja se prema
broju zaposlenih klasificiraju kao mikro preduzeca, potom slijede srednje velika
preduzeca kojih je bilo 15 (9,2%) te velika preduzeca kojih je bilo 3 (1,8%).
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REZULTATI ISTRAZIVANJA

Kako bi ispitali pretpostavku da se top-menadzment dominantno oslanja na
informacije iz proslosti i unutrasnjosti preduzeca u rjeSavanju krize likvidnosti
prvo smo izvrsili transformaciju ocjena koje su ispitanici dodijelili tvrdnjama
relevantnim za procjenu pretpostavke.

Grafikon 1. Operativna orijetiranost top-menadzmenta preuduzeca (oslanjanje
na informacije iz pro$losti)

SFidE e e
DN

Izvor: Obrada autora

Iz prikazanih rezultata vidi se kako 5% ispitanika ne podrzava donoSenje
odluka na bazi iskustvenih informacija iz proslosti, dok 95% ispitanika podrzava
ovaj pristup prilikom rjeSavanja krize likvidnosti. Kako bi ispitali postoji li
znacajna razlika u proporcijama spomenutog stava koristili smo hi kvadrat test. Hi
kvadrat testom utvrdeno je kako postoji statisticki znacajna razlika u spomenutim
proporcijama, ¥*=130,59; df=1; p<0,01, pri ¢emu dominiraju preduzeca koja se
oslanjaju na informacije iz proslosti.

Grafikon 2. Strateska orijentiranost top-menadzmenta preduzeca (oslanjanje na
scenarije iz buduénosti)

Izvor: Obrada autora
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Iz prikazanog grafikona vidi se kako 78% preduzeca nije strateski orjentirano dok
u 22% slucajeva postoji strateSka orijentacija preduzeca. Kako bi ispitali postoji
li znaCajna razlika u proporcijama spomenutog stava koristili smo hi kvadrat
test. Hi kvadrat testom utvrdeno je kako postoji statisticki znacajna razlika u
spomenutim proporcijama, x¥2=49,01; df=1; p<0,01, $to znaCi nepostojanje
strateSke orijentacije preduzeca.

Tabela 4: Rezultati hi kvadrat testa

Strateska orijentiranost

Nisu strateski | Strateski Ukupno
orijentirana | orijentirana

Ne podrzavaju koristenje
. iskustvenih informacija iz 5 3 8

Oslanjanje na T

) .. . | proSlosti

informacije iz — -

proglosti Podrzavalu lgorlstenje“ ’
iskustvenih informacija iz 118 32 150
proslosti

Hi kvadrat testom ispitano je postojanje znacajnosti razlike u proporcijama
preduzeca koja su strateSki orijentirana i preduzeca koja su operativno
orijentirana. Utvrdeno je kako ne postoji statisticki znacajna razlika u navedenim
proporcijama, x2=1,151; df=1; p<0,01, pri ¢emu je vidljivo kako preduzeca koja
podrzavaju koriStenje iskustvenih informacija iz proslosti ujedno nisu strateski
orijentirana. U takvim preduze¢ima jedino je moguca pojava krize likvidnosti,
jer izostanak strateSke orijentacije preduzeca ne stvara nikakav novi potencijal za
uspjeh preduzeca. Tako, top-menadZeri konstantno fokus stavljaju na pretjerano
pracenje parametara likvidnosti zanemaruju¢i nuznost strateske orijentacije.
Preveliko oslanjanje na iskustvene informacije iz proslosti rezultira pojavom krize
likvidnosti koja predstavlja posljedicu neadekvatnog finansijskog planiranja,
odnosno izostanka sinhronizovanog priliva i odliva gotovine. Preduzece kada
jednom ispadne iz tzv. ,,ose likvidnosti* u prvobitni poloZaj moZe se vratiti jedino
straeSkom orijentacijom, a svako dugoro¢no oslanjanje na iskustvene informacije
iz proslosti rezultirace likvidacijom preduzeca. 1z prikazanih rezultata mozemo
zakljuciti da je hipoteza ,,top-menadzment se dominantno oslanja na informacije
iz proslosti i unutrasnjosti preduzeca u rjesavanju krize likvidnosti* potvrdena.
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ZAKLJUCAK

Rezultati provedenog istrazivanja nesumljivo upuéuju na zaklju¢ak da
se top-menadzment u vodenju dominantno oslanja na informacije iz proslosti
i unutrasSnjosti preduzeca pa su posmatrana preduzeca vise pripremljena i
usmjerena na operativnu, a manje na strateSku krizu. U cilju dokazivanja hipoteze
koriSten je Hi kvadrat test kojim je ispitano postojanje znacajnosti razlike u
proporcijama preduzecéa koja koriste koncept strateske orijentiranosti i preduzeca
koja se oslanjaju na iskustvene informacije iz proslosti prilikom operativnog
djelovanja. Rezultati primijene statistickog testa upucuju na zakljucak kako ne
postoji statisticki znacajna razlika u navedenim proporcijamapri cemu je vidljivo
da preduzeca koja podrzavaju koristenje iskustvenih informacija iz proslosti
nisu strateski orijentirana. Metodologija istraZivanja nalagala je iznoSenje i
elaboraciju ograni¢enja koja su imala uticaj na konacne analize 1 zakljucke. Kako
bi se otklonila ogranicenja potrebno je istrazivanje provesti u drugim granama.
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