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Abstract: Modern managerial literature the issue of crisis management puts in
the peak of management theoreticians’ and practitioners’ interest. Crisis
management is a discipline which has been almost completely neglected,
despite the fact that every company, no matter how large or successful it is,
can become a company with symptoms of a business crisis, especially if we
consider the unpredictability and dynamic nature of today's business
environment. Special interest for the aforementioned discipline raises because
of its applicability in the field of prevention of crisis situations (when it comes
of those entities whose business has not been showing serious symptoms of the
crisis yet), but also in the field of reactive activities in order to overcome the
crisis of those entities whose business is already showing serious symptoms of
the crisis. Growing number of companies that are in a state of crisis
necessitates the application of new concepts to overcome crisis situations. The
research objectives are systematized through the theoretical aspects of crisis
management, and the results of empirical research dimension of business
crisis with a focus on companies operating in domestic conditions and
simultaneously undergoing reform processes of reconstruction, restructuring
and transition.
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SaZetak: Savremena menadZerska publicistika teliste interesovanja
teoreticara i prakticara menadimenta stavlja na problematiku kriznog
menadimenta. Krizni menadZment predstavlja disciplinu kojoj u domacim
krugovima dosad nije posvecivana odgovarajuca paznja, uprkos cinjenici da
svako preduzece, ma koliko veliko ili uspjesno bilo, moZe doci u situaciju
poslovne krize, pogotovo uzmu li se u obzir nepredvidivost i dinamicnost
danasnjeg poslovnog okruZenja. Poseban interes pomenuta disciplina
pobuduje zbog svoje aplikativnosti u domenu sprjecavanja kriznih situacija u
kojima se preduzeca potencijalno mogu naci, ali i u domenu reaktivnog
djelovanja u cilju izlaska iz krize onih subjekata Cije poslovanje ve¢ pokazuje
ozbiljne simptome krize. Sve izraZeniji trend rasta broja preduzeca koja se
nalaze u stanju krize, namece potrebu primjene novih koncepata za
prevazilaZenje kriznih situacija. Ciljevi istraZivanja su sistematizirani kroz
teorijske aspekte problematike kriznog menadimenta, te rezultate empirijskih
istraZivanja dimenzija poslovne krize s akcentom na preduzeéima koja posluju
u domacim uslovima i simultano prolaze kroz reformske procese obnove,
retrukturiranja i tranzicije.

Kljucne rijeci: kriza poslovanja, karakteristike poslovne krize, krizni
menadiment, sprjecavanje krize, savladavanje krize, Khandwalla-ov koncept
organizacijskog preokreta

Uvod

U radu Ce biti predstavljen teorijski koncept krize, poCev od definiranja samog
pojma krize poslovanja i navodenja njenih bitnih karakteristika. Nadalje se
teorijska elaboracija odnosi na krizni menadzment, disciplinu kojoj u domac¢im
krugovima dosad nije posveCivana odgovarajuca paznja, kako u teorijskom
tako i u prakticnom smislu, uprkos Cinjenici da svako preduzece, bez obzira
koliko veliko ili uspjesno bilo, moze doci u stanje poslovne krize, pogotovo
uzmu li se u obzir neizvjesnost i turbulentnost danasnjeg poslovnog okruzenja.
U ovom dijelu je relativno detaljno teorijski obradena tema kriznog
menadZmenta, od definiranja pojma, prikazivanja grube podjele kriznog
menadZmenta na anticipativni (sraCunat na preventivno uo¢avanje i djelovanje
na krizu poslovanja) i reaktivni (sraCunat na savladavanje ve¢ nastale krize), te
su u konalnici prezentirane i metode reaktivnog kriznog menadZmenta
sracunate na sprovodenje organizacionih promjena u svrhu savladavanja
poslovne krize, s posebnim akcentom na Khandwalla-ovom konceptu
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organizaconih promjena. Khandwalla je autor najnovije, a ujedno i
najdetaljnije analize strategije zaokreta. Njegova studija obuhvatila je analizu
120 sluCajeva zaokreta i revitalizacija preduzeca u krizi. Pomenuti autor je
izdvojio osam strategija, ¢ija je primjena u sluzbi izlaska iz poslovne krize.

Posljednji dio rada posvecen je analizi poslovanja preduzeca u FBiH, koja se
prema relevantnim pokazateljima nalaze u stanju krize. Na temelju
prikupljenih, analiziranih i sintetiziranih sekundarnih i primarnih podataka, bit
¢e prezentirane odgovarajue smjernice i rjeSenja u domenu reaktivnog
djelovanja (u smislu izlaska iz krize onih subjekata Cije poslovanje vec
pokazuje ozbiljne simptome krize), odnosno kroz primjenu Khandwalla-ov
koncept organizacionog zaokreta ukazat ¢e se na moguce pravce revitalizacije
poslovanja.

Teorijski koncepti krize i kriznog menadZmenta

Fenomen krize zasigurno pobuduje paznju naucnika iz razli¢itih oblasti, $to
implicira prisutnost pojma ,kriza“ u literaturi kako iz oblasti prirodnih, tako 1
drustvenih nauka. Savremeno terminoloSko odredenje krize potjecCe iz
medicinske literature, prema kojoj kriza oznaCava opasno stanje zdravlja
organizma iz kojeg se on ne moZe oporaviti bez permanentnog oStecenja i
vanjske intervencije s obzirom na Cinjenicu da samoodbrambeni, imunoloski
mehanizmi organizma nisu dovoljni da ga izbave iz kriznog stanja.

TeoretiCari u oblasti druStvenih nauka posudili su navedenu osnovnu
medicinsku metaforu kako bi opisali krize u ekonomskim, politiCkim,
socijalnim i kulturnim sistemima, pa tako u poslovnoj ekonomiji kriza
oznaCava stanje koje dovodi u pitanje opstanak preduzeca, stanje ugroZenosti
njegove egzistencije. Prema Osmanagi¢ — Bedenik N. poslovna kriza definira
se najceS¢e kao “... neplaniran i neZeljen proces ogranienog trajanja i
mogucnosti utjecanja, koji Steti primarnim ciljevima, s ambivalentnim

. 1
ishodom”.

'Osmanagi¢ Bedenik, N. (2007), Kriza kao $ansa: Kroz poslovnu krizu do poslovnog
uspjeha, 2. promijenjeno izdanje, Skolska knjiga, Zagreb, str. 12. (Vrlo $iroka lista precizira
primarne ciljeve preduzeca, kao $to su: pozitivno poslovanje, $to podrazumijeva postizanje
minimalne dobiti, odnosno pokrica troskova; oCuvanje neprestane likvidnosti i
zadovoljavajuce periodine uspjeSnosti (operativni ciljevi); odrZavanje nivoa kapaciteta
proizvodnje i/ili usluga iznad zone gubitka, zadovoljavaju¢i nivo zaposlenosti kadrova;
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Najkompletniju definiciju krize preduzeca (ili bolje reCeno poslovne krize)
dao je poznati njemacki autor(itet) u ovoj oblasti Urlih Krystek. On smatra da
se krize preduzeca mogu shvatiti kao procesi koji su neplanirani i neZeljeni,
vremenski ogranieni i na koje se uslovno moze utjecati, Ciji je ishod
ambivalentan 1 moZe da znaci uniStenje ili restituciju (i metamorfozu). One
ugrozavaju dalji opstanak pogodenog preduzeca nanoSenjem znatne Stete
ciljevima koji su relevantni za opstanak preduzeca. Krize preduzeca - svakako
u njihovim akutnim fazama - dalje se karakteriSu iznenadenjem, pritiskom
vremena i pritiskom na odlu¢ivanje.?

Prethodne definicije krize poslovanja namecu potrebu identificiranja osnovnih
karakteristika krize, pri ¢emu bi najznacajnije bile sljedece:
1. UgrozZenost egzistencije;
2. Ambivalentnost ishoda;
3. Ugrozenost primarnih ciljeva;
4. Procesni karakter;
5. Problematika upravljanja;
6. Iznenadenje;
7. Vremenski pritisak;
8. Nejasnoca-neodredenost;
9. Gubitak mogucnosti djelovanja;
10. Snaga za metamorfozu.

Ovdje treba naglasiti da su karakteristike od 1 do 5, te karakteristika pod
rednim brojem 10 obiljeZja svih poslovnih kriza preduzeca, dok su obiljezja od
6 do 9 specificna samo za odredene faze kriza poslovanja, te iz tog razloga
nisu pogodne za generalno karakteriziranje kriza preduzeca.

Savremena publicistika iz oblasti menadZmenta u sami vrh interesovanja
teoretiCara 1 praktiCara menadZmenta postavlja problematiku kriznog
menadZmenta. Za potrebe razumijevanja koncepta kriznog menadZzmenta
mogude je identificirati etiri kategorije poslovne krize, i to:’
e Postepeno nastajuce krize, eksterni uzrok (moZze ukljucivati ekonomske
cikluse (depresije), izranjanje konkurentskih prijetnji kao Sto su vece

odrZzavanje kvaliteta proizvoda i usluga i trziSnog ucesca.)

2 Prilagodeno prema Seni¢ R., Luki¢ S. (2008), Krizni menadzment-prvi dio, Ekonomski
fakultet, Banja Luka, str. 49.

’ Babi¢ M., Simi¢ M., Sunje A., Pulji¢ M. (2008.), Korporativno upravljanje, principi i
mehanizmi, Revicon, Sarajevo, str. 307-308.
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tehnoloSke promjene, nove marketinSke strategije konkurenata,
strateSki savezi najvaznijih konkurenata, ili regulatorne promjene koje
ograniCavaju poslovnu praksu i prosiruju mogucnost konkurencije.

e Postepeno nastajuce krize, interni uzrok: kao primjer ovakve vrste krize
mogu se navesti neke strateSke pogreske (npr. LoSe osmiSljene
kupovine firmi) ili, u najve¢em broju slucajeva, propusti u vodenju
operativnog poslovnog procesa.

e Iznenadne krize, ekterni uzrok (zemljotresi, poplave, teroristicki napadi
1sl)

e Iznenadne krize, interni uzrok (podrazumijeva situacije iznenadne smrti
ili ostavke jednog ili viSe kljuCnih menadzera i izvrSilaca, podbacaj
kritiCnih tehnoloSkih procesa, Strajk radnika i sl.)

Krizni menadZment podrazumijeva intenzivnije koriStenje sredstava 1 metoda
potrebnih za predusretanje, te ovladavanje kriznom situacijom i uvodenje
radikalnih mjera poslovnog preokreta. U kontekstu prethodno reCenog,
moguce je navesti i grubu podjelu kriznog menadZmenta na anticipativni
(sraCunat na preventivno uoCavanje i djelovanje na krizu poslovanja) i
reaktivni (sraCunat na savladavanje ve¢ nastale krize), te u konacnici navesti i
koncepte reaktivnhog kriznog menadZmenta sraCunate na sprovodenje
organizacionih promjena u svrhu savladavanja poslovne krize.

Istrazivanje aspekata savladavanja krize poslovanja kroz primjenu
organizacionih promjena, imperativno nalaze detaljniju elaboraciju
Khandwall-ovog koncepta organizacionih promjena. Khandwalla* je u okviru
svog koncepta najprije identificirao deset komponenti strategije zaokreta, od
kojih svaka sama po sebi obuhvata skup odredenih aktivnosti usmjerenih na
promjene koje je neophodno sprovesti u organizaciji kako bi ona nastavila
svoju egzistenciju. Organizacione promjene, odnosno aktivnosti koje
pomenuti autor istie jesu:
1. Promjena menadZmenta (M). Promjena, prije svega generalnog direktora,
ali i nivoa odmabh ispod njega.
2. Znacajnija redukcija troSkova i imovine (TI): dezinvestiranje, otpuStanje
radnika, smanjivanje organizacije, zatvaranje neprofitabilnih jedinica.

‘Khandwalla P. (2001.), Turnaround Excellence: Insights from 120 cases, New Delhi,
Response Books, citirano Janicijevi¢ N. (2004), ,,Upravljanje organizacionim promenama‘,
Centar za izdavacku delatnost Ekonomskog fakulteta u Beogradu, Beograd. str. 104.
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10.

Cvri¢éa finansijska kontrola i finansijska injekcija (FKI): &vrice
kontrolisanje tokova gotovine, nabavki, zaduZivanja i uzimanja kredita,
potraZivanja, zaliha, redukcija dugovanja, a sa druge strane uzimanje
kredita, prodaja hartija od vrijednosti i sl.

Transformacione promjene (TR) eskpertska dijagnoza stanja, ukljuivanje
stakeholdera, mobilizacija zaposlenih, postizanje kohezije, promjena
kulture.

Restrukturiranje 1 osnazivanje (empowerment) zaposlenih (RE); kreiranje
centara odgovornosti 1 decentralizacija autoriteta ka njima, smanjenje boja
hijerarhijskih nivoa, upotreba timova i matriCne strukture, promjene u
sistemu upravljanja ljudskim resursima.

Strategijski zaokret (S); merdZeri, akvizicije, joint venture, ulazak u nova
trziSna podrucja sa viSim profitni marzama, tehnoloske inovacije.
Refokusiranje proizvoda i trziSta (RPT): promjene u miksu proizvoda ka
proizvodima vece profitne marze i odgovarajuce promjene u kapacitetima.
Unaprjedenje prodaje (P): promotivne kampanje, povecanje motivacije
prodavaca, promjene cijena proizvoda.

Unaprjedenje operativne efikasnosti (OE): unaprjedenje produktivnosti,
poveCanje kvaliteta proizvoda, bolja logistika, uklanjanje uskih grla,
automatizacija, bolji informacioni sistem, reinZinjering poslovnih procesa,
uvodenje sistema kvaliteta.

USteda (van otpuStanja radnika) (U): smanjenje plata, smanjenje izdataka
na odrZavanje, smanjenje troSkova propagande itd.

Autor je deset opisanih komponenti grupirao u osam strategija zaokreta, onako
kako su se one de3avale u praksi:’

Strategija finansijske kontrole, refokusiranje proizvoda i trzZiSta i
transformacije (FKI-RPT-TR). Organizacija pokuSava da istovremeno
smanji troSkove kroz povecanu finansijsku kontrolu i poveca prihode kroz
repozicioniranje na trZiStu, a sve je to prateno organizacionom
transformacijom.

Strategija promjene menadzmenta (M). Ocigledno je da u ovim
slucajevima vlasnici procjenjuju da je kljuéni izvor problema -
nekompetentnost menadZmenta i njegovom promjenom nastoje otkloniti
uzroke krize.

’Khandwalla P. (2001.), Turnaround Excellence: Insights from 120 cases, New Delhi,
Response Books, citirano Janicijevi¢ N. (2004), ,,Upravljanje organizacionim promenama‘,
Op.cit. str. 104-105.
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Strategija finansijske kontrole i injekcije (FKI). Pretpostavka je da se
preduzece nalazi na dobrom trZistu i da je izvor problema loSa finansijska
kontrola i nedostatak finansijskih sredstava.

Strategija operativne efikasnosti (OE). Zaokret se sprovodi kroz
unaprjedenje kvaliteta uz istovremeno smanjenje troSkova i vremena
proizvodnje.

Strategija redukcije troSkova i imovine, transformacije, restukturiranja,
operativne  efikasnosti 1 uSteda (TI-TR-RE-OE-O). Ovo je
najsveobuhvatnija strategija zaokreta koja kombinuje mnoge tvrde i
mehke komponente. Osnovna intencija je smanjenje tro§kova, povecanje
produktivnosti kroz organizacionu transformaciju i restrukturiranje.
Strategija restrukturiranja i ojaCavanja zaposlenih uz unaprjedenje prodaje
(RE-P). Ova je strategija bazirana na ideji uvecavanja prihoda i podizanja
nivoa kompetencija zaposlenih.

Strategija strateSkih promjena i uSteda (S-U). Strateski zaokret preduzeca
se podrZzava smanjenjem troSkova kroz Stednju.

Strategija promjene menadZmenta, operativne efikasnosti i uSteda (M-OE-
U). Strategija se oslanja na interne promjene: novi menadZment,
unaprjedenje kvaliteta i produktivnosti uz Stednju.

Khandwalla je u svom radu izvrSio i analizu uspjesSnosti strategija zaokreta, te
je u svrhu donoSenja suda koje su od pomenutih strategije naj(ne)uspjesnije
mjerio njihove performanse. Kriterijjum uspjeSnosti zaokreta bio je povrat na
uloZeni kapital (Return on Investment - ROI), standardni pokazatel]
uspjesnosti preduzeca, kao i stopa ROI odnosno vrijeme koje je bilo potrebno
da bi se ROI popravio u preduzecu. Ispostavilo se da su najefikasnije strategije
I,IV iV, odnosno:

e Strategija finansijske kontrole, refokusiranje proizvoda i trziSta i
transformacije (FKI-RPT-TR). Organizacija pokusava da istovremeno
smanji troSkove kroz povecanu finansijsku kontrolu i poveca prihode
kroz repozicioniranje na trzZiStu, a sve je to praeno organizacionom
transformacijom.

e Strategija operativne efikasnosti (OE). Zaokret se sprovodi kroz
unaprjedenje kvaliteta uz istovremeno smanjenje troskova i vremena
proizvodnje.

e Strategija redukcije troSkova i imovine, transformacije, restukturiranja,
operativne  efikasnosti 1 uSteda (TI-TR-RE-OE-O). Ovo je
najsveobuhvatnija strategija zaokreta koja kombinuje mnoge tvrde i
mehke komponente. Osnovna intencija je smanjenje troSkova,
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povecanje produktivnosti kroz organizacionu transformaciju i
restrukturiranje.

Prema Khandwalla-i, najmanje uspjeSne (Sto ne znaci i neuspjesne) su bile
strategije III, VI, VII i VIII. Ovdje se postavlja pitanje Sta je razlikovalo
uspjeSne od manje uspjesnih strategija? Odgovor na ovo pitanje daje recept
strategije zaokreta. Tri su faktora uspjeha strategije zaokreta:

e UspjeSne strategije zaokreta sadrZe viSe promjena odnosno promjena u
viSe komponenti. Jednostavno reCeno, uspjeSan zaokret zahtjeva visSe
promjena u organizaciji. ,,Bez muke nema nauke®.

e UspjeSne strategije su balansirane. Uspostavljanje balansa izmedu
tvrdih i mehkih komponenti kao i internih i eksternih jedan je od
recepata za uspjeh zaokreta.

e Sve uspjeSne strategije zaokreta su sadrZe transformacione promjene.
Dakle, organizaciona transformacija je klju¢ za uspjeh zaokreta.
Ocigledno da se bolji rezultati, naroCito u dugom roku, postizu
sveobuhvatnim mjerama nego palijativnim, brzim rjeSenjima.

Savladavanje krize poslovanja bh poslovnih subjekata®

Istrazivanje naCina savladavanja krize poslovanja ¢e biti uradeno na temelju
ranije pomenutog Khandwall-ovog koncepta organizacionih promjena.
Rezultati istrazivanja koje se odnosilo na pitanje savladavanja poslovne krize

%Prikupljanje primarnih podataka provedeno je kroz organizirano istraZivanje na terenu
primjenom dopisne ankete u kombinaciji sa licnim intervjuom top menadZera preduzeca iz
uzorka. IstraZivanje je bilo dominantno fokusirano na 50 preduzeca iz FBiH, koja su
iskazala negativan poslovni rezultat. Od instrumenata za prikupljanje podataka koriSten je
specijalno kreiran upitnik sa struktuiranim i nestruktuiranim pitanjima. Upitnik je ukljucivao
pitanja koja su kreirana u vidu zatvorenih pitanja sa kombinacijom viSestrukih izbora
(Likerova skala), Cime se respondentu pruza veci dijapazon ponudenih odgovora $to mu daje
mogucnost davanja konciznijeg odgovora.

Upitnik zajedno sa kratkim predstavljanjem rada je distribuiran e-mailom, na adrese 83
preduzeca, da bi nakon ponovljenog upita bila postignuta Zeljena brojka od 50 respondenata,
$to Cini cca 60%-tnu stopu responsivnosti, i ujedno obezbjeduje reprezentativnost uzorka.
Anketni upitnik je popunjavala samo kompetentna osoba-direktor preduze¢a.Imena i nazivi
kompanija nisu navedeni, zbog insistiranja respondenata na anonimnosti, s tim da autori
raspolazu informacijama i procesiranim dokumentima sa obavljenih intervjua. Ciljevi
istraZivanja i su$tina rada su transformirani u upitnik, koji je zbog lakSe distribucije i manjih
troSkova napravljen u elektronskom obliku na ESURVEYSPRO internet stranici.
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bit ¢e prezentirani u viSe podsegmenata koji obuvataju posmatranje, statisticku
analizu, te detaljnu elaboraciju relevantnih aspekata analize aktivnosti i
strategija za izlazak iz poslovne krize, i to:
e Znacaj (vaznost) aktivnosti i strategija za izlazak iz poslovne krize,
e Sprovodenje aktivnosti i primjenjenost strategija za izlazak iz poslovne
krize.

U kontekstu navedenih aspekata i pomenutog Khandwall-ovog koncepta, od
respondenata se trazilo da iskaZu stavove’ o znalaju i implementaciji
aktivnosti i strategija za izlazak iz krize poslovanja.

Grafikon 1.: Ocjena vaZnosti aktivnosti za izlazak iz krize poslovanja

Promjena menadimenta (M). Promjena,
prije svega genmerainog direktora, ali i
nivoa odmah ispod njega

45 Cvriéa fimansiiska kontrola i fmansijska
imjekcija (FKI): évriée kontrolisanje tokova
gotovine, nabavki, zaduivanja i wimanja
kredita, potraiiwanja, zaliha, redukcija
dugovanja, a sa druge strane wzimanje
kredita, prodaja hartija od vrijednosti isi.

Znacajnija redukcija troikova i imovine
(T]): dezimestiranje, otpuitanje radnika,
smanjivanje  organizacije,  zatvaranje
neprofitabiinih jedinica

Refokusiranje prozvoda i tiiSta (RPI):
promjene u miksu prokzvoda ka
prokvodima vece profime marie i
odgovarajuce promjene u kapacitetima.

Usteda (van otpuStanja radnika) (U):
s plata, smany zdataka na
smanjenje roikova

odriavane,
propagande itd

Restrukturiranje i osna: vanje
(empowerment) zaposienih (RE); kreiranje
centara odgovornosti i decentralzacija
autoriteta ka njima, smanjenje boja
hijerarhijskihn nivoa, upotreba timova i
matricne strukture, promjene u sistemu...

Unaprjedenje prodaje (P): promotivne
kampanje, poveéanje motivac ije prodavaca, "
promjenecijena prozvoda

Unaprjedenje operativne efikasnosti (OE):
unaprjedenje produktvinosti, povacanje | Strategijski  zaokret  (S); merdEeri
kvaliteta  proizvoda, bolja  logistika, = akvizicije, joint venture, ulzak u nova
uklanjanje uskih gria, automatizacija, bolji / tina podruéja sa vEim profimim
inforamacioni  sistem, reiinjering mariama, tehnoloske inovacije.

posiovnih procesa, uvodenje sistema...

Transformacione promjene (TR) ekspertska
dijag stanja,  ukijuéiv stake
Joldera, mobilzacija zaposienih, postzanje
kohezije, promjena kulture.

Izvor: Obrada autora rada izvrSena na temelju rezultata ankete

Na temelju prezentiranih rezultata moguce je napraviti rang listu aktivnosti
prema kriteriju znaCaja, odnosno vaznosti za izlazak preduzeca iz poslovne
krize. Dakle, prema kriteriju prosjeCne vrijednosti ocjena, rang lista aktivnosti
koje bi prema miSljenju respondenata trebalo poduzimati u svrhu savladavanja

7 Respondenti su trebali izvrsiti gradaciju primjenom Likertove skale od 1 do 5, pri ¢emu je
jedinica implicirala izuzetno nevaznu aktivnost, a petica izuzetno vaznu aktivnost izlaska iz
poslovne krize.
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krize poslovanja, izgleda kako slijedi:

1.

2.

10.

58

Promjena menadZmenta (M). Promjena, prije svega generalnog direktora,
ali i nivoa odmabh ispod njega.

Znacajnija redukcija troskova i imovine (TI): dezinvestiranje, otpustanje
radnika, smanjivanje organizacije, zatvaranje neprofitabilnih jedinica.
Cvrs¢a  finansijska kontrola i finansijska injekcija (FKI): &vriée
kontrolisanje tokova gotovine, nabavki, zaduZivanja i uzimanja kredita,
potrazivanja, zaliha, redukcija dugovanja, a sa druge strane uzimanje
kredita, prodaja hartija od vrijednosti i sl.

Transformacione promjene (TR) ekspertska dijagnoza stanja, ukljuivanje
stakeholdera, mobilizacija zaposlenih, postizanje kohezije, promjena
kulture.

Restrukturiranje i osnaZivanje (empowerment) zaposlenih (RE); kreiranje
centara odgovornosti i decentralizacija autoriteta ka njima, smanjenje boja
hijerarhijskih nivoa, upotreba timova i matrine strukture, promjene u
sistemu upravljanja ljudskim resursima.

Strategijski zaokret (S); merdZeri, akvizicije, joint venture, ulazak u nova
trziSna podrucja sa vi§im profitni marzama, tehnoloske inovacije.
Refokusiranje proizvoda i trZista (RPT): promjene u miksu proizvoda ka
proizvodima vece profitne marze i odgovarajuce promjene u kapacitetima.
Unaprjedenje prodaje (P): promotivne kampanje, povecanje motivacije
prodavaca, promjene cijena proizvoda.

Unaprjedenje operativne efikasnosti (OE): unaprjedenje produktvinosti,
povacanje kvaliteta proizvoda, bolja logistika, uklanjanje uskih grla,
automatizacija, bolji inforamacioni sistem, reinZinjering poslovnih procesa,
uvodenje sistema kvaliteta.

Usteda (van otpustanja radnika) (U): smanjenje plata, smanjenje izdataka
na odrZavanje, smanjenje trosSkova propagande itd.
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Grafikon 2.: Ocjena implementiranosti aktivnosti za izlazak iz Kkrize
poslovanja

Znacajnija redukcija troskova i imovine (T1):
dezinvestiranje, otpustanje radnika,
smanjivanje organizacije, zavaranje

neprofitabilnih jedmica = " e

. 4 Unaprjedenje operativne efikasnosti (OE):

Transformacione promjene (TR) ekspertska unaprjedenje produktvinosti, povacanje

d stanja, ukljucivanje stakeholdera, 3,5/1 kvaliteta prozvoda, bolja logistika,

mobilzacija zaposlenih, postizanje kohezije, njanje uskih gria, zacija, bolji

promjena kulture. nformacioni sistem, reinzinjering posiovnih
procesa, wodenje sistema kvaliteta

Refokusiranje proizvoda i rZiSta (RPT):
promjene u miksu proizvoda ka proizvodima
vece profime marze i odgovarajuce promjene

u kapacitetima

Usteda (van opustanja radnika) (U):
smanjenje plata, smanjenje zdataka na
odriavanje, smanjenje troskova propagande
itd

Restrukturiranje i osnaz vanje
(empowerment) zaposlenih (RE); kreiranje
centara odgovornosti i decentralzacija
autoriteta ka njima, smanjenje broja
hijerarhijskih nivoa, upotreba timova i
matricne strukture, promjene u sistemu
upravijanja ljudskim resurs

Promjenamenadgmenta (M). Promjena, prije
svegagenerainog direktora, ali i nivoa

odmah ispod njega

Strategijski zaokret (S); merdEeri, akviicije,
Jjoint venture, ulazak u nova trznapodrucja
savim profimim marzama, tehnoloske
novacije.

Unaprjedenje prodaje (F): promotivne
kampanje, povecanje motivacije prodavaca,
promjenecijena proizvoda
Cricafmansijska kontrola i fmansijska
injekeija (FKI): évrice kontrolisanje tokova
gotovine, nabavki zaduz vanja i wzimanja
kredita, potraz vanja, zaliha, redukcija
dugovanja, a sadruge strane wzimanje
kredita, prodaja hartija od vrijednosti isi.

Izvor: Obrada autora rada izvrSena na temelju rezultata ankete

Na temelju prezentiranih rezultata moguce je napraviti rang listu aktivnosti
prema kriteriju sprovodenja, odnosno primjene u svrhu savladavanja poslovne
krize. Dakle, prema kriteriju prosjeCne vrijednosti ocjena, rang lista aktivnosti
koje se prema odgovorima respondenata poduzimaju u njihovom poslovanju u
svrhu savladavanja odnosno izlaska iz krize poslovanja, izgleda kako slijedi:

1. Znacajnija redukcija troskova i imovine (TI): dezinvestiranje,
otpuStanje radnika, smanjivanje organizacije, zatvaranje neprofitabilnih
jedinica.

2. Unaprjedenje operativne efikasnosti (OE): unaprjedenje
produktivnosti, poveCanje kvaliteta proizvoda, bolja logistika,
uklanjanje uskih grla, automatizacija, bolji informacioni sistem,
reinZinjering poslovnih procesa, uvodenje sistema kvaliteta.

3. Usteda (van otpustanja radnika) (U): smanjenje plata, smanjenje
izdataka na odrZavanje, smanjenje troSkova propagande itd.

4. Restrukturiranje 1 osnaZivanje (empowerment) zaposlenih (RE);
kreiranje centara odgovornosti i decentralizacija autoriteta ka njima,
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smanjenje broja hijerarhijskih nivoa, upotreba timova i1 matricne
strukture, promjene u sistemu upravljanja ljudskim resursima.

5. Unaprjedenje prodaje (P): promotivne kampanje, povecanje motivacije
prodavaca, promjene cijena proizvoda.

6. Cvrs¢a finansijska kontrola i finansijska injekcija (FKI): &vrice
kontrolisanje tokova gotovine, nabavki, zaduZivanja i uzimanja kredita,
potrazivanja, zaliha, redukcija dugovanja, a sa druge strane uzimanje
kredita, prodaja hartija od vrijednosti 1 sl.

7. Strategijski zaokret (S); merdzZeri, akvizicije, joint venture, ulazak u
nova trziSna podruja sa viSim profitnim marZzama, tehnoloske
inovacije.

8. Promjena menadimenta (M). Promjena, prije svega generalnog
direktora, ali i nivoa odmah ispod njega.

9. Refokusiranje proizvoda i trZista (RPT): promjene u miksu proizvoda
ka proizvodima veCe profitne marze i odgovaraju¢e promjene u
kapacitetima.

10. Transformacione promjene (TR) ekspertska dijagnoza stanja,
ukljucivanje stakeholdera, mobilizacija zaposlenih, postizanje kohezije,
promjena kulture.

Komentar: Na kraju ovog dijela istrazivanja neophodno je posebno naglasiti
kako su respondenti dodijelili relativno visoke ocjene vaznosti prije svega
sljede¢im aktivnostima: promjena menadZmenta (M), znaCajnija redukcija
troSkova i imovine (TI), ¢vrS¢a finansijska kontrola i finansijska injekcija
(FKI): te transformacione promjene (TR) (prosjeCne ocjene su se kretale od
4,00 do maksimalnih 4,34). Prethodno navedeno ukazuje na visoko razvijenu
svijest respondenata kada se radi o potrebi provodenja odredenih aktivnosti na
izlasku iz krize poslovanja. Medutim, ono Sto je ovdje indikativno jeste
Cinjenica da su respondenti u svojim odgovorima dominantno potencirali
znacCaj aktivnosti koje impliciraju tzv. ,stezanje kaiSa“ (uglavnom nauStrb
zaposlenika), te traZenje finansijske pomoci, dok su znatno slabije ocijenjene
aktivnosti koje se odnose na svojevrsna unaprjedenja poslovanja kroz
restrukturiranje i osnaZivanje (empowerment) zaposlenih (RE), unaprjedenje
operativne efikasnosti ili ustede (koje ne podrazumijevaju otpustanja radnika)
(U). Prezentirani tabelarni 1 graficki pregledi impliciraju relativno
nezadovoljavajuCe rezultate kada je u pitanju mjerenje (prema stavovima
respondenata) sprovodenja aktivnosti na izlasku iz krize poslovanja (u prilog
ovome govore i vrijednosti prosjeCnih ocjena koje se krecu od 1,92 do
maksimanih 3,86 za najbolje rangirane). Medu aktivnostima su se prema
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kriteriju efekata implementacije izdvojile: znacajnija redukcija troskova i
imovine (TI), unaprjedenje operativne efikasnosti (OE): usteda (van otpustanja
radnika) (U): restrukturiranje i1 osnazivanje (empowerment) zaposlenih (RE).
Ovakvi rezultati ostavljaju prostora za sumnju u iskrenost odgovora
respondenata, pogotovo uzme li se u obzir prethodni komentar koji elaborira
rezultate ispitivanja vaznosti aktivnosti na izlasku iz poslovne krize. Naime,
ranije smo mogli vidjeti kako su respondenti na liniji razmiS$ljanja kako je tzv.
»stezanje kaiSa“, odnosno otpusStanja radnika, smanjenja organizacije kroz
redukciju organizacionih nivoa i druge aktivnosti reduciranja u poslovanju,
najadekvatniji nacin izlaska iz krize, medutim rezultati koji se odnose na
aktivnosti koje se sprovode u preduze¢ima iz uzorka ukazuju na provodenje
procesa unaprjedenja operativne efikasnosti koja podrazumijeva unaprjedenje
produktivnosti, povecanje kvaliteta proizvoda, bolju logistiku, uklanjanje
uskih grla, automatizacija, bolji informacioni sistem, reinZinjering poslovnih
procesa, uvodenje sistema kvaliteta, te aktivnosti restukturiranja poslovanja,
S$to u odredenoj mjeri podrazumijeva i investiciona ulaganja, odnosno mozemo
kazati kako se javlja kontradikcija u odgovorima.

Na samom kraju ovog dijela istrazivanja bit ¢e predstavljen uporedni prikaz
ocjena vaznosti 1 implementiranosti aktivnosti za izlazak iz krize poslovanja.

Grafikon 3.: Uporedni prikaz ocjena vazinosti i implementiranosti
aktivnosti za izlazak iz krize poslovanja

P

Znacgjnija redukcija troskova i imovine (TI): dezinvestirawje, otpustarje
radnika, smanjivaje o; izacije, zatv: jenep bibnih jedinica

Usteda (van opustanja rachika) (U): jerje plata, jerye i na
driavary e Skova propag izd.

Unaprjedenje prodaje (P): promotime kamparje, povecamje notivacije
prodavaca, promjenecijena proizvoda

Unaprjedenje operativne efikasnosti (OE): unaprjedenje produktvinosti,
povacaye kvadliteta proizvoda, bolja logistika, uklanjaye wkih gria,...

(TR) ekpertsk

P P

St

ansol : yag va, £
stake foldera, je kohezije, p jenakulture.

trZisna podrucja savisimprofimim marzama, tehnoloske inovacije.

Restruktwriranje i osmaZivarnje (empowerment) zaposlenih (RE); kreirarje
ide Jizacije i jenje boja...

centara odg i nima,

Refokusiranje proizvoda i triista (RPI): promjene u miksu proizvoda ka
proizvodimavece profimemarze i odgovarajuce promjene u kapacitetina.

Cvrica finansijska kontrola i fonansijska injekcija (FKJ): évrice kontrolisanje
tokova gotovine, nabavki, zadéivanja i wimanja kredita, potraiivanja,...

Promyj % (M). Pronyena, prije svega generalnog direktora, ali i
nivoa odmah ispod njega.

[} 1 2 3 4 5

¥ Implementiranost aktivnosti ™ Vaznost aktivnosti

Izvor: Obrada autora rada izvrSena na temelju rezultata ankete
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Grafikon 3.: Ocjena vaZnosti strategija za izlazak iz krize poslovanja

Strategija strateskih promjena 1 usteda (S-U).
Strateski zaokret preduzeca se podrzava — 37
smanjenjem troskova kroz Stadnju.

Strategija promjene menadZzmenta, operativne
efikasnosti 1 usteda (M-OE-U). Strategija se

zaposlenth uz unaprjedenje prodaje (RE-P). Ova
Je strategija bazirana na ideji uvecavanja prihoda -
ivodi ; L

N ke kontrole, refc

21 1)
proizvoda i trzista 1 transformacije (FKI-RPT-
TR). Organizacija pokusava da istovremeno
smanji troskove kroz povecanu fmansyjsku
kontrolu 1 poveca prihode kroz repozicioniranje
natrzisty, a sve je to pracen
44

Strategija redukcije troskova 1 movine,
43 transformactje, restukturiranja, operativne
efikasnosti 1 usteda (TI-TR-RE-OE-0). Ovoje

oslanja na’intgrui\ Zo{x:gene: n«z\? ‘.":“?‘m‘ 4,2 najsveobuhvamija strategija zaokreta koja
< el L kombmuje mnoge tvrde i mehke komponente.
Stednju. 1 S

Osnovnaintencija je smanjenje troskova

3,8 Strategija operativne efikasnosti (OE). Zaokret

sesprovodi kroz unaprjedenje kvaliteta uz

istovremeno smanjenje troskova i vremena
proizvodnje.

Strategija fmansijske kontrole 1 mjekeije (FKI).
Pretpostavka je da se preduzece nalazi na
dobrom trzistu 1 da je tzvor problema losa

ia mivoa k G | ka kontrola 1 ned k ki

s ’ LA sredstava.

Strategija restrukturiranja 1 ojatavanja

Strategija promjene menadzmenta (M).
Odigledno je dau ovim sluézjevima vlasnici
procjenjuju da je kljuéni tzvor problema -
nekompetentnost menadzmenta 1 njegovom
promjenom nastoje otkloniti uzroke krize.

Izvor: Obrada autora rada izvrSena na temelju rezultata ankete

Rang vaZnosti strategija za izlazak iz krize poslovanja
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1. Strategija finansijske kontrole, refokusiranje proizvoda i trZista i

transformacije (FKI-RPT-TR). Organizacija pokuSava da istovremeno
smanji troSkove kroz povecanu finansijsku kontrolu i poveca prihode
kroz repozicioniranje na trZiStu, a sve je to praeno organizacionom
transformacijom.

Strategija redukcije troskova i imovine, transformacije, restukturiranja,
operativne  efikasnosti i usteda (TI-TR-RE-OE-O). Ovo je
najsveobuhvatnija strategija zaokreta koja kombinuje mnoge tvrde i
mehke komponente. Osnovna intencija je smanjenje troSkova,
poveCanje produktivnosti kroz organizacionu transformaciju i
restrukturiranje.

Strategija operativne efikasnosti (OE). Zaokret se sprovodi kroz
unaprjedenje kvaliteta uz istovremeno smanjenje troskova i vremena
proizvodnje.
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4. Strategija finansijske kontrole i injekcije (FKI). Pretpostavka je da se
preduzece nalazi na dobrom trziStu i da je izvor problema loSa
finansijska kontrola i nedostatak finansijskih sredstava.

5. Strategija promjene menadimenta (M). OCcigledno je da u ovim
sluCajevima vlasnici procjenjuju da je kljuCni izvor problema -
nekompetentnost menadZmenta 1 njegovom promjenom nastoje
otkloniti uzroke krize.

6. Strategija restrukturiranja i ojacavanja zaposlenih uz unaprjedenje
prodaje (RE-P). Ova je strategija bazirana na ideji uvecavanja prihoda i
podizanja nivoa kompetencija zaposlenih.

7. Strategija strateskih promjena i usteda (S-U). StrateSki zaokret
preduzeca se podrzava smanjenjem troSkova kroz Stednju.

8. Strategija promjene menadZmenta, operativne efikasnosti i usteda (M-
OE-U). Strategija se oslanja na interne promjene: novi menadZment,
unaprjedenje kvaliteta i produktivnosti uz Stednju.

Grafikon 4.: Ocjena primjenjenosti strategija za izlazak iz Krize
poslovanja

Strategija fmansijske kontrole i mjekcije (FKI).
Pretpostavka je da se preduzece nalazi na dobrom
trzistu 1 da je izvor problema losa fmansijska
kontrola i nedostatak fmansijskih sredstava.

3,5

gij ke kontrole, )
Strategija restrukturiranja i ojaavanja zaposlenth 3/\ proizvoda 1 trzista i transformacije (FKI-RPT-TR).
uzunaprjedenje prodaje (RE-P). Ova je strategija o) pokusava dat smanji

bazirana na ideji uvecavanja prihoda i podizanja 2,5 troskove kroz povecanu fansijsku kontrolu i
nivoa kompetencija zaposlenih. poveca prihode kroz repozicioniranje na trzistu, a
sveje to pracen

Strategija promjene menadZmenta, operativne 0.5 -~ z -
efikasnost: i uSteda (M-OE-U). Strategija se oslanja SHE(E_EIJ? fui‘es.hh | e el us‘edz.(s_'“ )-
z 33 o Strateski zaokret preduzeca se podrzava
nainteme promjene: novi menadzment, \ smajenjemn trofkova kroz Stedujn
unaprjedenje kvaliteta i produktivnosti uz Stednju. \ .
\
\
Strategija redukcije troskova i imovine, |
transformacije, restukturiranja, operativne N _— Strategija operativne efikasnosti (OE). Zaokret se
efikasnosti i usteda (TI-TR-RE-OE-O). Ovoje S~ A sprovodi kroz unaprjedenje kvaliteta uz
najsveobuhvamija strategija zaokreta koja N istovremeno smanjenje troskovai vremena
kombmuje mnoge tvrde imehke komponente. proizvodnje.

Osnovnamtencija je smanjenje troskova

Strategija promjene menadzmenta (M). O&igledno
je dau ovim sluéajevima vlasnici procjenjuju da je
Kljuéni izvor problema - nekompetentmost
dz injegovom p nastoje

otklonit: uzroke krize.

Izvor: Obrada autora rada izvrSena na temelju rezultata ankete

Rang primjenjenosti strategija za izlazak iz krize poslovanja izgleda ovako:
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1. Strategija finansijske kontrole i injekcije (FKI). Pretpostavka je da se
preduzece nalazi na dobrom trziStu i da je izvor problema loSa
finansijska kontrola i nedostatak finansijskih sredstava.

2. Strategija finansijske kontrole, refokusiranje proizvoda i triista i
transformacije (FKI-RPT-TR). Organizacija pokuSava da istovremeno
smanji troSkove kroz povecanu finansijsku kontrolu i poveca prihode
kroz repozicioniranje na trziStu, a sve je to praeno organizacionom
transformacijom.

3. Strategija strateSkih promjena i usteda (S-U). StrateSki zaokret
preduzeca se podrzava smanjenjem troskova kroz Stednju.

4. Strategija operativne efikasnosti (OE). Zaokret se sprovodi kroz
unaprjedenje kvaliteta uz istovremeno smanjenje troSkova i vremena
proizvodnje.

5. Strategija promjene menadimenta (M). OcCigledno je da u ovim
sluCajevima vlasnici procjenjuju da je kljuCni izvor problema -
nekompetentnost menadZmenta i njegovom promjenom nastoje otkloniti
uzroke krize.

6. Strategija redukcije troskova i imovine, transformacije, restukturiranja,
operativne  efikasnosti i  usteda (TI-TR-RE-OE-O). Ovo je
najsveobuhvatnija strategija zaokreta koja kombinuje mnoge tvrde i
mehke komponente. Osnovna intencija je smanjenje troskova, povecanje
produktivnosti kroz organizacionu transformaciju i restrukturiranje.

7. Strategija promjene menadZmenta, operativne efikasnosti i usteda (M-
OE-U). Strategija se oslanja na interne promjene: novi menadZment,
unaprjedenje kvaliteta i produktivnosti uz Stednju.

8. Strategija restrukturiranja i ojacavanja zaposlenih uz unaprjedenje

prodaje (RE-P). Ova je strategija bazirana na ideji uvecavanja prihoda i
podizanja nivoa kompetencija zaposlenih.

Komentar: Komparirajuéi rang liste vaznosti i primjenjenosti strategija za
izlazak iz poslovne krize (analogno prethodnoj komparaciji vaZnosti i
implementaciji aktivnosti) moZemo konstatirati da su varijacije neznatne
(uglavnom se ogledaju u visini prosjeCnih ocjena, a ne u redoslijedu
strategija). Naime, detaljnijim analiziranjem rang listi uvidamo kako su u
fokusu strategije koje podrazumijevaju finansijsku kontrolu, uStede,
finansijske injekcije, dok su marginalizirane (kako po vaznosti tako 1 po
primjeni) strategije restrukturiranja i ojaCavanja zaposlenih uz unaprjedenje
prodaje (RE-P), strateSkih promjena, kao 1 promjena menadZzmenta, Sto je
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svakako zabrinjavajue s obzirom da ukazuje na nerazvijenost svijesti
domacih menadZera za iznalaZenje kreativnih rjeSenja izlaska iz krize, §to
posljednje spomenute strategije podrazumijevaju u vecoj mjeri od onih prvih.
(Prije svega se misli na nespremnost za primjenu strategija promjena
menadZmenta, koje na neki nacin podrazumijevaju i primjenu ostalih strategija
sraCunatih na poduzimanje radikalnih promjena u svrhu savaladavanja krize.
Naravno, ovdje treba naglasiti kako promjena menadZmenta ne znaci
automatski i boljitak za preduzece, ali ukoliko se ispostavi da je upravo
(ne)rad menadZera (bilo koje linije) doveo preduzece do stanja poslovne krize,
ili da je angaZovanje menadZera drugacijeg profila (profesionalnog ili licnog)
bolje rjeSenje za savaladavanje krize u koju je kompanija zapala, primjena
strategije promjene menadZmenta namece se kao neminovnost. U nastavku je
takoder kao i kod aktivnosti, graficki prezentiran uporedni prikaz ocjena
vaznosti i implementiranosti strategija za izlazak iz krize poslovanja.

Rang primjenjenosti strategija za izlazak iz krize poslovanja izgleda ovako:

1. Strategija finansijske kontrole i injekcije (FKI). Pretpostavka je da se
preduzece nalazi na dobrom trziStu i da je izvor problema loSa
finansijska kontrola i nedostatak finansijskih sredstava.

2. Strategija finansijske kontrole, refokusiranje proizvoda i triista i
transformacije  (FKI-RPT-TR).  Organizacija  pokuSava da
istovremeno smanji troSkove kroz povecanu finansijsku kontrolu i
poveca prihode kroz repozicioniranje na trzistu, a sve je to praceno
organizacionom transformacijom.

3. Strategija strateskih promjena i usteda (S-U). StrateSki zaokret
preduzeca se podrzava smanjenjem troSkova kroz Stednju.

4. Strategija operativne efikasnosti (OE). Zaokret se sprovodi kroz
unaprjedenje kvaliteta uz istovremeno smanjenje troSkova i vremena
proizvodnje.

5. Strategija promjene menadimenta (M). OCigledno je da u ovim
sluCajevima vlasnici procjenjuju da je kljuCni izvor problema -
nekompetentnost menadZmenta i njegovom promjenom hastoje
otkloniti uzroke krize.

6. Strategija  redukcije troSkova i imovine, transformacije,
restukturiranja, operativne efikasnosti i usteda (TI-TR-RE-OE-O).
Ovo je najsveobuhvatnija strategija zaokreta koja kombinuje mnoge
tvrde 1 mehke komponente. Osnovna intencija je smanjenje
troskova,  poveCanje = produktivnosti  kroz  organizacionu
transformaciju i restrukturiranje.
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7. Strategija promjene menadimenta, operativne efikasnosti i usteda
(M-OE-U). Strategija se oslanja na interne promjene: novi
menadZment, unaprjedenje kvaliteta i produktivnosti uz Stednju.

8. Strategija restrukturiranja i ojacavanja zaposlenih uz unaprjedenje
prodaje (RE-P). Ova je strategija bazirana na ideji uvecavanja
prihoda i podizanja nivoa kompetencija zaposlenih.

Komentar: Komparirajuci rang liste vaznosti i primjenjenosti strategija za
izlazak iz poslovne krize (analogno prethodnoj komparaciji vazZnosti 1
implementaciji aktivnosti) moZemo konstatirati da su varijacije neznatne
(uglavnom se ogledaju u visini prosjeCnih ocjena, a ne u redoslijedu
strategija). Naime, detaljnijim analiziranjem rang listi uvidamo kako su u
fokusu strategije koje podrazumijevaju finansijsku kontrolu, ustede,
finansijske injekcije, dok su marginalizirane (kako po vaznosti tako i po
primjeni) strategije restrukturiranja i ojaavanja zaposlenih uz unaprjedenje
prodaje (RE-P), strateSkih promjena, kao 1 promjena menadZmenta, Sto je
svakako zabrinjavaju¢e s obzirom da ukazuje na nerazvijenost svijesti
domacih menadZera za iznalaZenje kreativnih rjeSenja izlaska iz krize, Sto
posljednje spomenute strategije podrazumijevaju u vecoj mjeri od onih prvih.
(Prije svega se misli na nespremnost za primjenu strategija promjena
menadZmenta, koje na neki na€in podrazumijevaju i primjenu ostalih strategija
sraCunatih na poduzimanje radikalnih promjena u svrhu savaladavanja krize.
Naravno, ovdje treba naglasiti kako promjena menadZmenta ne znali
automatski i boljitak za preduzecCe, ali ukoliko se ispostavi da je upravo
(ne)rad menadZera (bilo koje linije) doveo preduzece do stanja poslovne krize,
ili da je angaZovanje menadZera drugaCijeg profila (profesionalnog ili licnog)
bolje rjeSenje za savaladavanje krize u koju je kompanija zapala, primjena
strategije promjene menadZmenta namece se kao neminovnost. U nastavku je
takoder kao i kod aktivnosti, graficki prezentiran uporedni prikaz ocjena
vaznosti 1 implementiranosti strategija za izlazak iz krize poslovanja.
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Grafikon 5.: Uporedni prikaz ocjena vaZnosti i implementiranosti
strategija za izlazak iz krize poslovanja

Strategija restrukturiranja i ojacavanja zaposienih prjeden; pmdqv/REP)
Ova je strategija bazi na ideji avayji pﬂ’ndﬂ i podizanja nivoa
kompetencijazaposienii

Strategija promjene menadimenta, operative eftkasnosti i usteda (M-OE-U).
Strategija se oslanja na inteme promjene: novi menadzment, unaprjedenje kvaliteta i
produktiviostiuz Stednju

Strategija redukcije troskova i imovine, trangformacije, restulturiranja, operativne
efikaswosti i usteda (TI-TR-RE-OE-0). Ovo je mynwbuh\umga strategija ‘aob'eza

koja kombinuje mnoge tvrde i mehke komp . Oznov ija je jenje...
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uz ist 5 ivremenaprozvodije.

Strategija strateskih promjena i usteda (S-U). Strateski zaokret preduzeca se
podriavasmanjenjem troskova kroz stednju

Strategija finansijske kontrole, refokusiranje proizvoda i tréista i transformacije
(FKI-RPI-IR). Orgamizacija pokumm da istovremeno smanji troskove kroz
povecanu fimansijsku kontrolu i poveca prihode kroz repozicioniranje na triisty, a..

Strategija jjske k I je (FKI). Pretp ka je da se pred
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Izvor: Obrada autora rada izvrSena na temelju rezultata ankete

Ovdje je interesantno napraviti komparaciju rezultata istraZivanja sa
rezultatima, odnosno strategijama koje je Khandwalla izdvojio kao
najuspjeSnije. Naime, rezultati istraZivanja provedenog u ovom radu ukazuju
na sljedece:

Prema vaZnosti za poslovanje najznaajnije strategije za izlazak iz krize
poslovanja su:

1. Strategija finansijske kontrole, refokusiranje proizvoda i triista i
transformacije  (FKI-RPT-TR).  Organizacija  pokuSava da
istovremeno smanji troSkove kroz povecanu finansijsku kontrolu i
poveca prihode kroz repozicioniranje na trzistu, a sve je to praceno
organizacionom transformacijom.

2. Strategija  redukcije  troskova i imovine, transformacije,
restukturiranja, operativne efikasnosti i usteda (TI-TR-RE-OE-
0).0Ovo je najsveobuhvatnija strategija zaokreta koja kombinuje
mnoge tvrde i mehke komponente. Osnovna intencija je smanjenje
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troSkova,  povecanje  produktivnosti  kroz  organizacionu
transformaciju i restrukturiranje.

3. Strategija operativne efikasnosti (OE). Zaokret se sprovodi kroz
unaprjedenje kvaliteta uz istovremeno smanjenje troSkova i
vremena proizvodnje.

Prema uspjeSnosti primjene u poslovanju sa liste istih strategija, najznacajnije
su:

1. Strategija finansijske kontrole i injekcije (FKI). Pretpostavka je da se
preduzece nalazi na dobrom trziStu i da je izvor problema loSa
finansijska kontrola i nedostatak finansijskih sredstava.

2. Strategija finansijske kontrole, refokusiranje proizvoda i trZista i
transformacije  (FKI-RPT-TR).  Organizacija  pokusSava da
istovremeno smanji troSkove kroz povecanu finansijsku kontrolu i
poveca prihode kroz repozicioniranje na trzistu, a sve je to praceno
organizacionom transformacijom.

3. Strategija strateSkih promjena i usteda (S-U). StrateSki zaokret
preduzeca se podrzava smanjenjem troSkova kroz Stednju.

MoZemo zakljuciti kako se odgovori po pitanju vaznosti strategija za izlazak
iz poslovne krize upotpunosti podudaraju sa Khandwallovom tvrdnjom o
uspjeSnosti strategija, dok kod odgovora anketiranih u vezi implementiranosti
pojedinih strategija uoCavamo odredena odstupanja od Khandwallovog
koncepta (0 mogu¢im razlozima implementiranosti konkretnih strategija je vec¢
ranije bilo rijeci).

Na osnovu svega prezentiraniranog moZemo konstatirati da postoje adekvatni
koncepti stabilizacije poslovanja, odnosno uspjesnog savladavnja krize
preduze¢a. Naime, utvrdeno je da postoje aktivnosti i strategije za
savladavanje, stabilizaciju i povratka u normalno stanje preduzeca koje je
zadesila kriza. Posebna paZnja treba biti posveCena rangiranju pojedinih
aktivnosti i strategija, njihove vaznosti i konkretne primjene u preduzecima.

ZAKLJUCAK

Upoznavanje sa konceptom, te uspjeSna implementacija instrumentarija
kriznog menadZmenta u poslovnoj praksi domacihposlovnih subjekata
predstavlja prvi korak u razvoju snaznijeg kapaciteta za pruzanje adekvatnog
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odgovora na sveprisutnost 1 neminovnost krize poslovanja.

Kako je to veC naglaseno, krizni menadZzment podrazmijeva s jedne strane
aktivnosti sraCunate na sprjecavanje, a s druge aktivnosti sraCunate na izlazak
iz krize poslovanja.Savladavanje poslovne krize se odnosi na sve forme
reakcije na manifestirane, ranije nastale krizne dogadaje, Cija destruktivna
dejstva preduzece veC uveliko osjeca. Sami proces savladavanja krize
potrebno je sprovesti zbog njegovog kriticnog znaaja za prezivljavanje
preduzeca. Postoje¢i vremenski pritisci, pritisci donoSenja vaznih poslovnih
odluka, neophodnost pribavljanja finansijskih sredstava koja su u kriznom
periodu potrebna u znatno veCem iznosu, te osiguranje pomoci eksternih
interesnih skupina (savjetnika, banaka, kupaca, dobavljaca, drzavnih sluzbi)
impliciraju neminovnost provodenja procesa savladavanja poslovne krize i
spaSavanja preduzeca iz ,ralja sigurne smrti“. Pa ipak, ne moZe se u svakom
slu¢aju polaziti od toga da Ce kriza biti savladana i uspje$no nastavljen daljnji
rad preduzeca. U mnogim slucajevima proces krize individualnog preduzeca
zavrSava obavljanjem dobrovoljne ili prisilne likvidacije. Iz prethodnog jasno
proizilazi Sirina obuhvata procesa savladavanja krize.

U radu je prezentirana primjena i Khandwalla-ovog koncepta organizaconih
promjena na primjeru domacih preduzeca. Khandwalla je autor najnovije, a
ujedno i najdetaljnije analize strategije zaokreta. Njegova studija obuhvatila je
analizu 120 sluCajeva zaokreta i revitalizacija preduzeca u krizi. Pomenuti
autor je izdvojio osam strategija, Cija je primjena u sluzbi izlaska iz poslovne
krize, 1 to: Strategija finansijske kontrole, refokusiranje proizvoda i trZiSta i
transformacije (FKI-RPT-TR). Strategija promjene menadZmenta (M).;
Strategija finansijske kontrole 1 injekcije (FKI); Strategija operativne
efikasnosti (OE); Strategija redukcije troSkova i imovine, transformacije,
restukturiranja, operativne efikasnosti 1 uSteda (TI-TR-RE-OE-O); Strategija
restrukturiranja i ojaCavanja zaposlenih uz unaprjedenje prodaje (RE-P);
Strategija strateSkih promjena 1 wuSteda (S-U); Strategija promjene
menadZmenta, operativne efikasnosti i uSteda (M-OE-U).

Rezultati istraZivanja koje se odnosilo na pitanje savladavanja poslovne krize
prezentirano je u viSe podsegmenata koji obuvataju posmatranje, statistiCku
analizu, te detaljnu elaboraciju relevantnih aspekata analize aktivnosti i
strategija za izlazak iz poslovne krize bosanskohercegovackih preduzeca
(uzorkom je bilo obuhvaceno 50 preduzeca koja posluju u ve¢em bh entitetu),
1 to:ZnaCaj (vaznost) aktivnosti i strategija za izlazak iz poslovne krize;
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Sprovodenje aktivnosti i primjenjenost strategija za izlazak iz poslovne
krize.U kontekstu navedenih aspekata i u radu obradenog Khandwall-ovog
koncepta, od respondenata se trazilo da iskazu stavove o znaCaju i
implementaciji aktivnosti i strategija za izlazak iz krize poslovanja

Na osnovu prezentiranih rezultata moZemo konstatirati da postojeadekvatni
koncepti stabilizacije poslovanja, odnosno uspjeSnog savladavanja krize
preduzeca. Utvrdeno je da postoje aktivnosti i strategije za savladavanje,
stabilizaciju i povratak u normalno stanje preduzeca koje je zadesila kriza, s
tim da je posebna paZnja posvecena rangiranju pojedinih aktivnosti i strategija,
njihove vaznosti i primjene u preduzecima.
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