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Apstakt

Uslovi privredivanja usluznih preduzeca, u manje-vise svim zemljama sveta, karakteriSe kompleksnost
i fluktuacija. Posebni uslovi privredivanja, narocito u uslovima intezivnih procesa globalizacije i svetske
finansijske krize, pokazuju stalno smanjenje zaradivackih sposobnosti usluznih preduzeca a time i
pogorSavanje finansijskog polozZaja. U pitanju je svojevrsna kriza poslovanja preduzec¢a u nedovoljno
adaptibilnom privredno-sistemskom ambijentu. Krizni menadZzment dolazi do izraZzaja pojavom krize
preduzeca koja se, primarno, vezuje za situaciju razvoja u kojoj je preduzece dostiglo kriticnu tacku sa
odredenim obelezZjima. Medutim, tesko je jednom definicijom sva obeleZja krize preduzeca. Ipak, u nesto
uZzem smislu, krizu preduzeca treba shvatiti kao proces u kojem se, neplanirano i nepozeljno, ugroZzavaju
postavijeni osnovni ekonomski ciljevi preduzeca — cilj oCuvanja uloZenog kapitala, cilj dobitka
(rentabiliteta), cilj oCuvanja likvidnosti i solventnosti preduzeca. Stoga se prepoznaju Cetiri osnovne faze
krize poslovanja preduzeca: strategijska kriza, kriza rentabiliteta, kriza likvidnosti, nelikvidnost i
zaduZivanje. Prepoznavanje i identifikovanje simptoma krize, te otkrivanje relevantnih uzroka kriza
preduzeca uopste, a narocito u uslovima svetske finansijske i ekonomske krize posebno, pretpostavke
Su za uvodenje posebne forme upravljanja preduzec¢em u Krizi, odnosno kriznog menadZmenta.

Kljucne reci: krizni menadZment, strategijski menadZment, hotelska preduzeca;

Abstract

Economic conditions, service companies, in more or less all the countries of the world, characterized by
complexity and fluctuation. Special economic
conditions, particularly in conditions of rapid
globalization process and the global financial crisis,
have shown a constant decrease profit ability of
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service companies and thus worsening financial position. It is a kind of crisis of operations of
insufficiently adaptable business-system environment. Crisis management comes to the fore a crisis,
enterprises, primarily related to the development of the situation in which the company has reached a
critical point with certain characteristics. However, it is a definition of all the hallmarks of the crisis the
company. However, in a narrower sense, the crisis companies should be seen as a process in which,
unplanned and unwanted, endanger the fundamental economic objectives of the company - the goal of
preserving the capital invested, the goal of profit (profitability), the purpose of liquidity and solvency of
the company. Therefore, identify four main phases of the crisis of business enterprises: strategic crisis,
the crisis of profitability, liquidity crisis, insolvency and debt. Recognizing and identifying the symptoms
of the crisis, and to discover the causes of the crisis of relevant companies in general, and particularly
in the context of the global financial and economic crisis, in particular, conditions for the introduction of

specific forms of business management in a crisis, and crisis management.

Keywords: crisis management, strategic management, hotel companies;

1 UvOD

Sustina kriznog menadzmenta jo$S uvek nije
pravilno shvaéena i dovoljno Siroko prihvacena u
priviednom zivotu, a posebno u usluznoj industriji.
Adekvatne upravljaCke aktivhosti menadzmenta
usluznih preduze¢a u "normalnim" uslovima i
okolnostima poslovanja preduzecéa pretpostavka
su za uspeSnu realizaciju misije i ciljeva
preduzeca, odnosno izbegavanja krize. Ipak, krize
preduzeca su ponekad i neminovnost, a ponekad
rezultat viSe razli¢itih i simultanih uzroénika.
Razumljivo, preduzeéem treba upravljati i u
kriznim situacijama, ali tada menadZment
preduze¢a poprima ne$to dugalija obelezja —
krizni menadzment. Krizni menadzment treba
shvatiti kao posebnu formu upravljanja hotelskim
preduze¢em od najviseg prioriteta. Rad u
poslovhom okruzenju uslovljava kompanije da
posluju pod znacajnim pritiskom promena, koje
Cesto dovode do kriznih situacija. Najveci broj
kriza, bez obzira da li su endogenog ili egzogenog
porekla, predstavlja posledicu nedovoljnog i
neadekvatnog prilagodavanja promenama
kompanija, koje ne posvecuju dovoljno paznje
dogadajima u okolini i okruzenju. Sve krizne
situacije zahtevaju formulisanje i razvoj strategije
koja ¢e omoguciti Sto kvalitetnije reSavanje
problema koje sa sobom nose krizne situacije.
Razli¢itost kriznih situacija namece i izbor same
strategije, koja treba da odbrani hotelska

1 Ovako uginjeno pojmovno odredenje krize preduzeca
svakako treba razlikovati od pojmova koji se Cesto
koriste u praksi, kao $to su konflikti, poremecaji, agonije,
katastrofe i sliéno, a koji se ne mogu smatrati
sinonimima.

kompaniju u javnosti. Prvi korak podrazumeva
definisanje problema koris¢éenjem pouzdanih
informacija. Neophodno je i postavljanje merljivih
cileva komunikacije, kako bi se krizom moglo
ovladati na najbolji nacin.. Neosporno, problemi
koji se ne reSavaju prerastaju u krizu ali i u kriznim
situacijama neophodno je da krizni menadzment
obezbedi nastavak uobicajenih radnih aktivnosti -
da li kompanija treba da prekine novu, tek
zapocetu, marketinSku kampanju? Da li treba
trenutno prestati sa osvezavanjem Internet portala
kompanije? Adekvatan odgovor na ovakva i sli¢na
pitanja se moraju naci u odgovoru koji nece dalje
razvijati i povecavati krizu.

2 KRIZA o POSTUPANJE
PREDUZECA U KRIZI

Kriza preduzeca predstavlja "kritiCnu tacku ili
trenutak" u nizu neuspesnih upravljacko-poslovnih
aktivnosti, koje su dovele do stanja u kome je
preduzeée egzistencijalno ugrozeno!. Otkrivanje i
spreCavanje, posebno savladivanje krize su u
domenu aktivnosti menadzmenta preduzec¢a. U
takvim okolnostima, menadzment preduzeca
poprima obelezja kriznog menadzmenta kao
specificne forme upravljanja preduzeéem. Kriza
poslovanja preduzeéa, simptomi i uzroci (posebno
nacini savladavanja krize kroz postupak
privatizacije) imaju svoje specifi¢nosti, $to kriznom
menadzmentu daje dodatnu ulogu i znacaj?. Veliki

2 lako sustinsko razumevanje kriza uop$te pobuduju
paznju teoretiara iz viSe naucnih oblasti (istorije,
medicine, politike, psihologije, drustvenih nauka)
naslovom zadati pristup usmerava paznju posebno na
oblast ekonomije.
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broj kompanija je kritikovan zbog spore reakcije
tokom krizne situacije samo zato $to su trudili da
prikupe Sto viSe informacija vezanih za problem.
Ukoliko je za prikupljanje informacija neophodno
nekoliko sati, menadzer za odnose s javnoscu,
mora da se obrati javnosti i da je obavesti da
kompanija radi na uklanjanju krize. Cutanje u
ovakvoj situaciji je kontraproduktivno, jer javnost
mora da shvati da se radi na uklanjanju problema
i niko nece upucivati kritike organizaciji koja je
svesna problema. Ukoliko je neko i kritikuje, takav
pristup se uglavnhom ocenjuje kao jednostran ili
neprijateljski. Takvu javnost koja se trudi da
kompromituje aktere kriznih situacija je nemoguce
izbeci i kompanije treba da ule iz toga, jer je to
onda koristan podatak — organizacija moze onda
uvek da nasluti i predvidi reakcije javnosti koje se
negativno isticu. Klasifikacija kriza preduzeca
moze biti izvrSena prema razli€itim kriterijumima,
kao Sto su, na primer prema: lokaciji i broju uzroka
krize, trajanju procesa, vrsti delovanja, i drugim
kriterijumima (Seni¢, 1996, pp. 32-41). Medutim, s
aspekta ugrozenosti realizacije  prethodno
postavljenih konkretnih osnovnih ekonomskih

u vidu
sledec¢a

cileva preduzeca, posebno imajuci

redosled otkrivanja, prihvatljiva je

klasifikacija kriza preduzeca:

a. kriza likvidnosti preduzeéa predstavlja
poslovno-finansijsku situaciju predeuzec¢a u
kojoj ono nije u mogucnosti da svoje dospele
nov€ane obaveze izmiruje u utvrdenim
rokovima njihovog dospeca, ili da ih uopste
izmirujes.

b. kriza uspeha preduzeéa se pojavljuje u
uslovima kada preduzece ne mozZe da
realizuje cilj o€uvanja ulozenog kapitala i cilj
dobitka, odnosno predstavlja poslovno-
finansijsku situaciju preduzec¢a u kojoj je
zaradivacka sposobnost preduzeéa dovedena
u pitanje. Medutim, dok se kriza likvidnosti
odnosi na nezeljeni nepovoljan likvidetni
polozaj, dotle se kriza uspeha odnosi na
nepovoljan rentabilitetni polozaj preduzeca;
dakle na pojavu gubitka ili nedovoljnog
dobitka u poslovanju. Prepoznavanje krize
uspeha je otezanije u odnosu na krizu
likvidnosti, narocito u nestabilnim, inflatornim
uslovima privredivanja.

Tabela br.1 Hijerarhizacija, kriza preduzeca i informaciona podr§ka nosiocima kriznog menadZmenta

S . Segmenti Racdunovodstveni Racunovodstveni
Nosioci kriznog vistakrize | cinovodstva i krizni|  izvestajii krizni | izvestaji kao upravijacki
menadzmenta preduzeca 5 ! A pravi

menadZment menadzment instrumenti
1. Strategijska . - 1. Osnovnibilansi |y oneoini
. kriza 1. Flrvlansusko 2. Spec. strategijski.| _. L
Top menadZzment i racun. izvest - Dispozitivni
preduzeca Upravljacko racu lzvest. . ; :
2. Kriza USpeha p ) *13. Spec|Ja|n| b||ans| - Kontrolno-dISpOZIt.
1. Bilans uspeha K ;
ig& & o - Kontrolni
Operativni Kriza uspeha % Xpr?\t{ljvakcko facu. |2 Interni bilans usp. | Disbositivni
menadzment preduzeca naliticke '~ 113 Kalkulacija cene k|™ 2'SP o
operat. evidencije|4  gpecijalni izvestaiji |- Kontrolno-dispozit
. . 1. Osnovni bilansi _ T ;
1. Kriza 1. Finansijsko 5 Interni bilansi Kontrolno-dispozit.
Finansijski likvidnosti ragun. 3. lzvestaji o - Kontrolno-dispozit.
menadzment 2. Kriza 2. Upravljacko racu. performa. - Kontrolno-dispozit.
solventnosti |3.  Racunov.odgovo. |, gpecijaini bilansi |- Kontrolno-dispozit.

c. strategijska kriza preduzeéa predstavlja
poslovno-finansijsku situaciju preduze¢a u
kojoj je, zbog propustenih ili neadekvatno
odabranih i realizovanih strategija za
ostvarivanje misije i ciljeva preduzeca, trajnije

8 Kriza likvidnosti se prva ispoljava kao neplanirano
nepozeljno stanje, a rezultat je neadekvatnog planiranja
i neefikasne kontrole novéanih tokova, odnosno
izostanka sinhronizovanog priliva i odliva gotovine.

Izvor: (Weston, Mitchell, & Mulherin, 2004)

ugrozena osnova za ostvarivanje uspeha —
cila ocuvanja ulozenog kapitala i cilja
rentabiliteta. Na primer, to mogu biti
propustene ili neadekvatne strategije u vezi s
jaCanjem tehnoloSke prednosti, reduciranjem

Razlozi pojave krize likvidnosti se, uglavnom, mogu
pripisati neadekvatnoj finansijskoj strukturi i pojavi
gubitaka u poslovanju.
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troSkova, osvajanjem novih trzista i sli¢no.

Sazeto, Sematsko predstavljanje odnosa
izmedu vrsta krize preduze¢a i izvora
raCunovodstvene  informacione  podrske

kriznom menadzmentu preduze¢a, moze se
predstaviti na sledec¢i nadin.

Racunovodstveni informacioni sistem dobija
dodatnu, posebnu ulogu i znac€aj u periodu krize
preduzeca. Posebnost se ogleda u tome $to
raunovodstveni izvestaji sa odgovarajuéim
relevantnim informacionim sadrzajima poprimaju
ulogu kontrolnih i/ili dispozitivnih instrumenata u
upravljanju krizom preduzeca, posebno krizom
uspeha i finansijskom krizom.

Krizni menadzment, shvaten kao proces
upravljackih aktivnosti odvija se kroz pet glavnih
faza: planiranje, organizovanje, vodenje, kontrola
i odluc¢ivanje. Osnovni cilj kriznog menadzmenta je
savladivanje krize odnosno nastojanje da se
preduzece ucini dugoro€no sposobnim za
opstanak na konkurentskoj trziSnoj sceni. Krizni
menadzZment, shvacéen kao institucija,
podrazumeva nosioce kriznog menadzmenta —
odgovarajuc¢e eksperte koji, angazovani kao
zastupnici kapitala, upravljanju preduze¢em u krizi
radi njegovog saniranja. Prilikom prikupljanja
informacija o nastaloj situaciji, u kompaniji se
formira posebni, centralni sektor gde te
informacije pristizu i gde se obraduju. Takav
centar se obi€no naziva krizni Stab. Krizni Stab
predstavlja neku vrstu logistike i daje podrsSku
celokupnoj komunikaciji tokom krizne situacije. U
slu€aju nesrec¢a, koje prouzrokuju velike krize,
neophodno je organizovanje posebne lokacije za
medije sa svim neophodnim tehni¢kim uslovima
za press-centar, sa koje ¢e im se predstavnici
kriznog Staba obratiti. Krizni menadzment, pre
svega, koristi raunovodstveni informacioni sistem
(RIS) preduzeéa zbog svojih karakteristika
predstavla veoma pouzdan i relevantan
podsistem u sklopu poslovnog informacionog
sistema preduzeca. Realizacijom
raCunovodstvene  procedure u  poslovnim
knjigama stvara se baza raCunovodstvenih
podataka, koja sluzi kao osnova za sastavljanje
brojnih i razli¢itih racunovodstvenih izvestaja

namenjenih eksternim i internim informacionim
korisnicima.

Naravno, za zadati aspekt razmatranja, od
posebne vaznosti su raunovodstveni izvestaji
namenjeni kriznom menadzmentu preduzeéa“.
Ovi izvestaji namenjeni kriznom menadZzmentu
preduze¢a za potrebeposlovno finansijskog
odlucivanja mogu biti razli¢iti po formi, sadrzini,
nameni i rokovima dostavljanja. Osnovni
radunovodstveni  izveStaji iz Finansijskog
radunovodstva — bilansi preduzeca, za potrebe
kriznog menadzmenta, uglavnhom se dodatno
pripremaju i, kao predmet analize, posebno

interpretiraju  top  menadzmentu  odnosno
upravnom odboru preduzeca.
Osim zvani¢nih raCunovodstvenih izvestaja

pribavljenih iz finansijskog racunovodstva (bilans
stanja, uspeha, tokova gotovine, konsolidovanog i
poreskog bilansa) koji se posebno pripremaju i
interpretiraju, sve poslovne sluzbe ili sektori
preduze¢a pripremaju izvesStaje namenjenih
kriznom menadzmentu preduzeéa. To mogu biti:
specijalni bilansi, specijalni strateSki izvestaji,

interni bilansi stanja i uspeha, i posebno
kalkulacije cene kostanja ucinaka.
RacCunovodstveni izvestaji (iz raCunovodstva

odgovornosti) se uglavnhom odnose na izvestaje o
performansama po uZim organizacionim celinama
— segmentima preduzeca i posebno na specijalne
izvesStaje. Svi izvestaji po sektorima i sluzbama, s
aspekta upravljackih aktivnosti menadZmenta
mogu imati kontrolnu i dispozitivhu ulogu.

Strucni izvestaji koji obuhvataju informacione
sadrzaje na bazi nastalih tokova vrednosti u
preduzecu, uglavnom imaju ulogu kontrolnog
instrumenta u oceni ostvarenja ciljeva preduzeca
ili planskih zadataka uopste. Oni izvestaji stru¢nih
sluzbi koji sadrze projektovane, planske tokove
vrednosti preduzeca i/ili njegovih segmenata
poprimaju ulogu dispozitivhog (usmeravajuéeg)
instrumenta u  upravljackim  aktivnostima
menadzmenta.Svaka promena ima razliCite
manifestacije. Samo pracenje promena u
okruzenju nije dovoljno jer kompanija ne moze sve
da spreci i upravo se zbog toga mora pripremati
za moguce konfliktne i krizne situacije. Planiranje

4 Radgunovodstveni izvestaji mogu poticati iz razli¢ith ~ Upravljatkog  raCunovodstva i  Racunovodstva
segmenata RIS-a, - Finansijskog radunovodstva, —©dgovornosti.
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komunikacijskih aktivnosti pre same krize nosi sa

sobom sledeée aktivnosti (Novak, 2001, p. 134):

— predvidanje i prepoznavanje potencijalnih
kriznih situacija;

— oblikovanje tima koji ¢e koordinirati krizom;

— prepoznavanje ciljnih javnosti u kriznom
polozaju;

— oblikovanje komunikacijskih strategija i
taktika;

— odredivanje i oblikovanje efikasnih puteva
komunikacije za ciljane javnosti pogodene
krizom i smanjenje Stete po ugled kompanije;

— testiranje i adaptacija komunikacijskog plana;

— odredivanje i osposobljavanje menadzera
odnosa s javnoScu;

— priprema i formiranje
zaduzenog za komunikaciju;

— priprema check-liste za eventualnu krizu i
glavnih informacija o kompaniji.

kriznog centra

Mnoge kompanije izbegavaju simulacije realnih
situacija, jer vesti mogu biti loSe, a opasnost da se
javi panika realna. | na to je veliki broj kompanija
preosetljiv smatrajuci da su svesni i da znaju Sta
bi se moglo dogoditi, ali im nije od velike vaznosti
da to i ozvanice. Ipak je neophodno proc¢i kroz
pripreme ma koliko one bile naporne i bolne kako
bi se medu zaposlenima stekla sigurnost. Postoji
niz problema koji mogu da se pojave, a sa kojima

kompanija mora ozbiljno da racuna (Antoni, 2005,

pp. 111-112):

— Masovna panika, koja moze obesmisliti i
najbolje planove;

— PreviSe aktera koji iz najrazlicitijih razloga Zele
da budu glasnogovornici;

— Ljutnja i nezadovoljstvo
nasrtljivosti medija;

— Zlonamerne pretpostavke i spekulacije o
razlozima za zadovoljenje medija ili licnih
motiva;

— Potcenjivanje istinskog nivoa javnog interesa;

— Nespremnost da se zatrazi pomog¢;

zbog velike

— OgluSavanje o savete aktera ,prijatelja
kompanije” koji Zele da pomognu;
— Dopustanje  advokatima da upravijaju

situacijom reSavanja problema;
— Odavanje utiska ,gubljenja” i ,odugovlagenja”
vremena, radi koristi.

MenadZzeri za odnose s javno$¢u moraju saopstiti
javnosti ono $to on ili ona znaju $to pre je moguce.
Jer u slu€ajevima velikih kriza koje karakteriSu bilo

kakvi oblici panike i straha, organizacija treba sto
¢eS¢e da komunicira sa javno$éu. Obnavljanje i
osvezavanje informacija mora da se deSava
konstantno i prema odredenom pravilu sa kojim su
unapred upoznati predstavnici medija (svakih pola
sata, sat, dva sata...). NaroCito treba izbegavati
¢utanje o problemu ili odugovlagenje odgovora.

3 UZROCI KRIZE

Krizni menadZzment simptome i uzroke krize
preduze¢a, zbog svoje prirodne povezanosti,
teSko moze precizno razgrani€iti i odvojeno
analizirati. Simptomi krize su, u sustini, samo
indicije sa odgovarajuéim obelezjima na osnovu
kojih je moguce identifikovati postojanje krize
preduzeca. Najznacajniji uzroci krize su:
nedostatak sopstvenog kapitala, problemi sa
prodajom, greSke menadZmenta; Uzroci krize
mogu biti locirani eksterno (stanje u privredi -
recesija, zakonski propisi — zabrana uvoza,
gubitak trzista, Strajkovi, politicke krize) i interno
(slabosti menadzmenta, nedostatak kontrole, itd.).
Brojni simptomi krize mogu biti razli¢iti i sa
promenljivim spoljnim manifestacijama. Upravo
zbog toga ih je Cesto otezano prepoznati kao
prave uzroCnike krize. Moguce je da simptomi
krize budu zasnovani na slu€ajnostima ili sa istim
ili sliénim indikacijama kao i pravi uzroci krize
preduzeca. Potom, neki simptomi mogu ostati
nezapazeni, a neki, opet, ne moraju da poti¢u od
neke od vrsti krize preduzeca. Navedeni, i drugi
specijalni razlozi, mogu znacajno otezati
izvodenje pravilnog zakljucka o tome dali je
preduzecée uopSte u krizi ili u kojoj vrsti krize. Na
primer, simptomi krize likvidnosti mogu se ispoljiti
kroz konstantni nedostatak slobodnih nov€anih
sredstava, pad Cash Flow-a, potreba povecanja
stepena  zaduZenosti, povecanje troSkova
finansiranja, zahtevi poverilaca za avansnim
placanjem, porast obaveza po osnovu gotovinskih
ekvivalenata (hartija od vrednosti).Simptomi krize
uspeha preduzeca se, sintetizovano uzev,
ispoljavaju  padom  rentabiliteta, odnosno
pogorSavanjem zaradivacke sposobnosti
preduze¢a, a S§to je, opet globalno uzev,
propraéeno obeleZjima: smanjenja poslovnih
prihoda, neadekvatnim smanjenjem ili
zadrzavanjem na istom nivou, ili &ak i
povecavanjem troSkova preduzeca,
nezadovoljstvo i zabrinutost top i middle
menadzmenta, nagovestaji ili/i odlasci nekih
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menadZera i eksperata iz preduzeca. Kriza
preduzeca uglavnom nastaje delovanjem vise
povezanih C&inilaca razliCitog intenziteta. Moguce
su i situacije kod kojih kod kojih su identi¢ni
simptomi, uzroci i posledice krize. Sve ovo
ukazuje na slozenost identifikovanja i analize
uzroka krize preduzeca.

Eksterni uzroci krize poti€u iz privredno-
sistemskog ambijenta u kome preduzecée
funkcioniSe. Najvazniji uzroci ovog porekla mogu
biti: nepovoljna kretanja na trziStu inputa
(nabavke), konjukturne oscilacije, mere
konkurencije, promene kurseva stranih sredstava
pla¢anja, mere poreske i socijalne politike, politike
subvencioniranja, mere zastite zivotne sredine i
drugi eksterni uzroci neekonomske prirode —
ratovi, socijalni potresi, prirodne nesrece i sli¢no.

Interni uzroci krize su, s aspekta zastupljenosti,
mogucnosti uticaja i znacaja — bitniji u odnosu na
eksterne. U pitanju su uzroci koji nastaju i deluju
unutar preduzec¢a, a mogu biti brojni i
sistematizovani na razli¢ite nacine (Mecintosh,
1996, p. 23). Medutim, interni uzroci krize
uglavnom poti¢u od nekompentnosti
menadzmenta, kao rukovodecCe strukture po
nivoima odlucivanja i po funkcionalnim podrucjima
poslovnih aktivnosti.

Uzroci krize u oblasti upravljackih aktivnosti

menadZmenta mogu biti izazvani neadekvatnim

(Thompson, 2002):

— postavljanjem ciljeva,

— izborom odgovarajucih strategija,

— finansijskim i projektnim planiranjem,

— prilagodavanjem tehnicko-tehnoloSkom
progresu,

— organizacionom prilagodavaniju,

— motivacionom sistemom preduzeca,

— funkcionisanjem sistema kontrole, i

— re8enjima u informisanju i komuniciranju;

Uzroci krize mogu biti locirani po odredenim
funkcionalnim podrucjima.

Medutim, iz krize je nemoguce izaci sa istim onim
menadzersko-liderskim stilovima (kodovima) koji
su krizu izazvali. Niti je iz krize moguce izaéi samo
sa jednim tipom koda, a narodito ne sa onima koji
ispoljavaju osobine koje vode u krizu (AdizZes,
2003): patoloski Losnivaci®, »palikuce®,
~supersledbenici®, »drugorazredni treneri®.
Centralizacija, preterana kontrola, nedoslednost,

radoholi¢arstvo, konfliktnost, egocentriCnost i
egoizam, izbegavanje samostalnog donosenja
odluka, nebriga o efikasnosti, odsustvo
druStvenog  senzibiliteta, odsustvo ideja,
neorganizovanost, nestru¢nost, neprilagodljivost,
odsustvo oseCaja za svet oko sebe i
nesistemati¢nost doveli su do krize, pa menadzeri
i lideri sa takvim osobinama ne mogu ni izvesti iz
nje.

4 PRIPREMA
KOMUNIKACIJE U KRIZI

U momentu nastupanja krize od velike je vaznosti
popis svih neophodnih postupaka, potrebnih ljudi i
resursa sa kojima treba ostvariti komunikaciju.
Nepostojanje planova u pisanom obliku zahteva
ulaganje dodatnog vremena i truda, $to u kriznoj
situaciji moze da predstavlja otezavajuéi faktor.

PLANA

Plan mora biti kratak, jezgrovit i prilagodljiv, kako
bi se mogao uspeSno upotrebljavati u
nepredvidenim okolnostima, odnosno u bilo
kakvoj krizi. (Novak, 2001, p. 156) Ovaj plan mora
da sadrZzi:

1. Uvodni deo sa opisom zadataka, poslovhom
filozofijom, misijom, vizijom, ciljevima i
nacinom upotrebe ovog plana.

2. Nagéin postupanja u krizi

3. Krizni stab sa popisom imena, njihovim
kratkim  biografijama, opisom  njihove
odgovornosti, telefonskim brojevima koji
moraju biti dostupni 24h, kao i pojedinostima
0 njihovoj zameni.

4. Spisak javnosti: svih kljuénih &inioca u krizi,
nacin kontaktiranja, adrese, telefonski brojevi,
zakonodavna tela, ¢lanova Vlade i njenih
institucija, advokata...

5. Obavestenja: popis i obrasci razliitih vrsta
obavestenja za uspesnu komunikaciju u krizi.

6. Spisak izvora i lokacija: lokacija krizne sobe
(prostorije u kojoj ¢e se odrzavati sastanci
kriznog Staba), lokacija konferencijske sale,
raspolozivih izvora i na€in njihove upotrebe. U
krizi su dobrodosli i modernizovani planovi
lokacija  opasnih  materijala, skladista
sigurnosne opreme, planovi gasenja poZara,
alternativnih izvora vode, spisak ostec¢enih ili
opasnih podrucja i otpada.

7. Mediji: popis medija sa spiskom imena
novinara, telefonskim brojevima, adresama,
e-mail kontaktima, kao i kratak prirucnik o
nacinu komunikacije sa medijima.
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8. Informacije o kompaniji: kopije podataka o
kompaniji, proizvodima, upotrebljivim
tehnic¢kim podacima, kratak istorijat firme...

9. Ostalo: dodatne potrebne i vazne informacije

Sam plan nema veliku vrednost ukoliko nije

testiran, i odredenim treningom simuliran,

uzimajuéi u obzir njegovu razumljivost i

upotrebljivost. Kada kompanija krene u pripremu

kriznog plana, put za reagovanje na mogucu krizu
je apsolutno otvoren. Ipak, istiCe se Sest etapa u

kreiranju kriznog plana (Blek, 2003, pp. 167-169):

1. Analiziranje moguéih uzroka neprilika -
Kada se razmatra predlog za usvajanje
kriznog plana, korisna je prethodno pazljiva
procena eventualnih poteSko¢a, koje bi
mogle da predstavljaju prepreku u
savladavanju krize. Time ¢e se rukovodstvo
kompanije uveriti da su predloZzene mere
razumne i neophodne. Posle takve analize,
neophodno je podneti pismenu procenu koju
formalno mora odobriti rukovodstvo.

2. Pripremanje plana - Kada pocetne analize i
predloge potvrdi i odobri rukovodstvo,
sledecu fazu predstavlja razrada detaljnog
plana koji bi dao odgovor na sve potencijalne
pretnje.

3. Selekcija ljudskih resursa - Od mnogih
¢lanova kriznog tima zahteva se da naprave
listu kadrova, koja bi bila na raspolaganju u
trenutnku kada se nesreCa dogodi. To
ljudstvo mora biti sposobno da odgovara na
telefonske pozive i da kontaktira sa
predstavnicima Stampe, koji ¢e biti
mnogobrojni u slu€aju ozbiljne krize sa
gubitkom ljudskih Zivota. Iskustvo i praksa
pokazuju da su sekretarice najviSe dorasle
takvoj vrsti posla. Kada se prave liste, moraju
se pokriti sva 24 Casa.

4. Komunikacijski kapaciteti - Pazljivo se
mora razmotriti na koji nagin ée se reSavati
problem optere¢enosti komunikacijskih linija
u kriznim situacijama. Sa susednim
kompanijama se moze posti¢i dogovor o
koriScenju telefonskih ili faks linija. Ako
kompanija ima stalno  angazovane
konsultantske agencije, treba ih pozvati i
zaduziti za kontakt sa medijima.

5. Obuka - Odabrani kadrovi moraju da
pohadaju obuku kako bi bili potpuno spremni
da deluju u trenutku izbijanja krize

6. Simuliranje krizne situacije - U razli¢itim
vremenskim intervalima neophodno je
organizovati nenajavljene vezbe, u saradnji
sa policijom [ drugim lokalnim
organizacijama. Bitno je da te vezbe budu sto
realistiCnije, kako bi mogle pravilno da se
procene i kako bi pruzile dragocene
informacije. Ukoliko se vezba snimi video
kamerom, Kkasnije se moZe organizovati
diskusija sa u€esnicima vezbe.

5 RESENJA KRIZNIH SITUACIJA

Resenije kriznih situacija preduzeéa podrazumeva
preduzimanje Citavog niza mera u zavisnosti od
vrste krize, podrucja nastanka krize — eksterna i/ili
interna, u jednom ili viSe funkcionalnih podrucja —
i drugih Cinilaca.Strategijskom kriznom
menadzmentu, uglavnom, ostaju na raspolaganju
tri moguéa pravca akcija sintetizovanih kroz
sledece strategije:

— povlacenje (dezinvestiranje),

— konsolidovanje (investiranje),

— restrukturiranje (ofanzivna strategija);

Sa aspekta operativnog kriznog menadzmenta
upravljanje krizom preduzeéa podrazumeva
adekvatne pojedinacne i sintetizovane mere na
povecanju traznje, proizvodnje, prodaje i prihoda
od prodaje, s jedne strane i mere sraCunate na
snizavanje troSkova primenom adekvatnih tehnika
za upravljanje troSkovima preduzec¢a. Krizni
menadZment za popravljanje statusa likvidnosti
preduze¢a ima zadatak da odgovaraju¢im
merama otkloni uzroke tekuée nelikvidnosti.
Medutim, prisutne su odredene poteSkoce u
razgraniCavanju mera i upravljackih aktivnosti za
spreCavanije krize i "redovnih" mera sracunatih na
realizaciju osnovnih ekonomskih ciljeva i uspeha
preduze¢a uopste. Ipak, spreCavanje krize
preduze¢a dobija posebno mesto putem
odgovaraju¢ih strategija i instrumenata koji se
primenjuju za ostvarivanje ovako postavljenog
specijalnog cilja — cila spreCavanja krize
preduzeca.

ReSenje krize se odnosi na sve mere i aktivnosti
kriznog menadZzmenta koje imaju za cilj da se
preduzecée uspesno sanira i nastavi dalje uspesno
poslovanje, ili pak prinudno gaSenje kroz postupak
steCaja. Nema sumnje da se prednost, zbog
interesa stejkholdera, daje sanaciji preduzeca.
Sanacija preduzeéa, pre svega, podrazumeva
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donos$enje odredenih poslovno-finansijskih odluka

koje se odnose na:

— odredivanje ciljeva saniranja,

— izbor i realizaciju odgovarajucih strategija,

— preduzimanje odgovarajucih sanacionih mera
na realizaciji sanacionih programa i projekata;

Neosporno, saniranje preduzec¢a obuhvata Siroko
podru€je mera i upravljackih aktivnosti kriznog
menadzmenta preduzec¢a. U zavisnosti od toga
koje funkcionalno podrudje je izvor i koja vrsta
krize je u pitanju bice odabrane odgovarajuce
strategije, sanacione programe, projekte i
sanacione mere.

6 ZAKLJUCAK

Krize poslovanja preduzeéa su nezeljene pojave
ali, u savremenim uslovima poslovanja, ponekad i
neminovne. One mogu biti izazvane razli€itim
uzrocima — eksternim i/ili internim. U kriznom
menadzmentu dominira miSlienje o potrebi
razlikovanja strategijskih kriza, kriza uspehai kriza
likvidnosti. Menadzment preduze¢a u takvim
okolnostima, uopste ili specijalno, poprima ulogu
kriznog menadzmenta. Upravljatke aktivnosti
kriznog menadzmenta na otkrivanju simptoma i
uzroka krize, kao i na sanaciji krize, bazirane su
na osnovnim i specijalnim racunovodstvenim
izvestajima, kao dispozitivnim i kontrolnim
upravljackim instrumentima.

Saglasno prihva¢enoj i analiziranoj klasifikaciji
siptoma i uzroka krize, krizni menadzment se
moze podeliti na: strategijski, operativni i
finansijski krizni menadZzment, koji se moze dalje
diferencirati  za  krizni menadZment za
savladavanje krize likvidnosti i krizni menadZment
za savladavanije krize solventnosti.

Strategijski  krizni menadZment, s aspekta
prevencije, treba da zastiti postojece potencijale i
pretpostavke za realizaciju osnovnih ekonomskih
ciieva i uspeha preduzeta, odnosno da
pravovremeno uocCi i ukloni prepreke na putu
uspesne buducnosti preduzeca.

Operativni krizni menadZment ima zadatak da
otkloni opasnosti krize uspeha preduzeca:
opasnostiza ostvarivanje ciljne prodaje, poslovnih
prihoda i rentabilnosti poslovanja preduzeca.

Krizni finansijski menadZment se odnosi na

preduzeca i na pogorSan dugoro&ni imovinski
polozaj preduzeca, odnosno stanje
nesolventnosti.

Krizni menadzment, izmedu ostalog, predstavlja
posebnu formu upravljanja preduzeéem s ciljem
eliminisanja uzroka krize, odnosno savladavanje
krize preduzeca kroz proces sanacije. Sanacione
mere podrazumevaju donoSenje viSe poslovno-
finansijskih odluka sracunatih na sprecavanje i
savladavanje krize preduzeca, a ne na njegovu
likvidaciju.

U reSavanju krizne situacije, bitna uloga pripada
funkcii odnosa s javnoS¢u koja treba
pravovremeno, transparetno i iskreno prikaze
situaciju u javnosti, osigura potpuno i kontinuirano
izveStavanje, objavi sve raspolozive informacije,
Cak i kada situacija ide nezeljenim i neprijatnim
tokom i da pokaze svoje nastojanje da kontroliSe,
ukloni ili redukuje potencijalne posledice.

Osnova za upravljanje kriznom situacijom je njeno
planiranje, odnosno predvidanje i planiranje
onoga $to se moze dogoditi. Odnosi s javno$c¢u u
kriznim situacijama ukljuCuju aktivnosti koje se
odnose na to Sta je moguce uraditi da se takva
situacija spreci.

Sigurno je da ¢e krizni plan omoguciti kompaniji da
se uhvati u koStac sa iznenadnom krizom i pruziti
Sansu da izbegne teSkote u komunikaciji sa
medijima, ali su praksa i iskustvo pokazali da
svaka kriza ukazuje na razliCite probleme i
segmente kompanije. Krize raznih vrsta mogu da
pogode neku kompaniju ili organizaciju, ali
osnovna pravila pona8anja u kriznim situacijama
su gotovo ista za sve. Detalji svakako zavise od
okolnosti i prirode krize.

Vecina kriznih situacija se moze predvideti, tako
da je moguce izvrsiti pripreme iako su trajanje i
intenzitet krize neizvesne kategorije. Odnosi s
javnoséu moraju da obezbede i omoguce
konstantan prilivinformacija, ¢ak i kada je situacija
nepromenjena ili se kreCe u Zeljenom pravcu.
Svojom transparentno$éu i dugoro¢nim
aktivnostima, kompanija demonstrira da su joj
sigurnost pojedinca (potrosaca) i Sire grupacije
(druStvene zajednice) prioritet.

Dakle, neizvesnost u poslovanju preduzeéa nije
nikada bila ve¢a nego u sadasnjim uslovima sa

pogorsan kratkoro¢ni  finansijski poloZaj izrazitom tenfencijom ka povecanju u buducnosti.
preduze¢a, odnosno stanje  nelikvidnosti U takvim uslovima menadzer se, umesto
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pravljenja budzeta, uz Siroku primenu modela kako reagovati na sve moguce situacije tokom
simulacije, Cesto zasnovanih na matemati¢koj proizvodnje proizvoda i to u njihovoj potpunoj
racionalnosti, ali koji su ve¢ u momentu saglasnosti. Menadzer tada nije samo ucesnik u
saCinjavanja bili oborivi u polaznim  postizanju konvergencije ciljeva ve¢ i u€esnik u
pretpostavkama, orijentiSe ka tzv.“kliznom i iznalazenju razli€itih mogucih scenarija za razvoj
reaktivnom® predvidanju. U tom kontekstu, sposobne reaktivne organizacije.

menadzer, komercijalista i radnik moraju znati
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