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FAKTORI KOJI DOVODE DO PADA POSLOVNE
AKTIVNOSTI PREDUZECA

Dr Slobodan PeSevié*

Nezavisni univerzitet Banja Luka

Apstrakt: Bez analize faktora, koji dovode do pada poslovne aktivnosti,
nema ni uspesne sanacije. Krizu preduzeca rasvetljavamo iz svih uglova, posebno se
baveéi uzrocima i simptomima. Ako ne znamo $ta je krizu izazvalo, ni mere sanacije
nece biti valjane. Nekada se treba baviti uzrocima, a nekada simptomima krize, mada je
tesko, vrlo Cesto, napraviti razliku izmedu uzroka i simptoma.

Faktori koji dovode do pada poslovne aktivnosti preduzeca su eksterni i
interni 1 isti opredeljuju dalji tok sanacije. Interni uzroci krize su obi¢no i glavni
Hkrivei za loSe poslovanje preduzeca. U literaturi se smatra da je globalni odnos
izmedu broja internih i eksternih uzroka krize u preduzecu 2:1 u korist internih uzroka,
kod nas, zbog odredenih specifi¢nosti taj odnos bi bio u korist eksternih faktora.

Kljuéne reci: preduzece, poslovna aktivnost, faktori, uzroci, kriza, interni,
eksterni, sanacija.

uvoD

Preduzece se moze sanirati u svakoj svojoj zivotnoj fazi, uslov je
da to vlasnik Zeli i da je korist od nastavka poslovanja ve¢a od likvidacione
vrednosti preduzeéa. OkruZzenja u kojem posluju preduze¢a su nemirna,
nestalna i nepredvidiva. Ceste su promene u tehnologiji, ali nikako da
shvatimo znacaj ljudskog resursa u svim tim promenama. Mnoga predu-
zeca su propala zbog loseg menadzmenta. Jo§ su uvek na ceni podobni, a
ne sposobni. Politicke partije kao da se utrkuju u odabiru loSeg kadra na
vazne funkcije, a cenu takvog rada pla¢aju gradani.

Smatrali smo da eksterni i interni uzroci krize opredeljuju tok
sanacije, te im posvefujemo znacajnu paznju. Interni uzroci krize su
obi¢no i glavni ,krivci“ za loSe poslovanje preduzeca. PosSto je kriza
specificno (posebno) stanje preduzeca i menadzment treba da se definise
kao krizni. Da bismo imali valjane podatke, odnosno da bi saniranje imalo
1 nauc¢nu ulogu, potrebno je prikupiti podatke o saniranim preduze¢ima iz
razlicitih oblasti poslovanja. Kombinovanjem razli¢itih metoda istrazivanja
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olaksalo bi se shvatanje i razumevanje pojave koja se istrazuje, a koja se
javlja u mnogo oblika i u razli¢itim preduze¢ima. Iz tog mnostva situacija
(preduzeéa) u okviru kojih je prisutno istrazivanje pojava, tezi se logickom
analizom tih situacija objasniti simptomi i uzroci nastanka, karakter,
dinamika i manifestacione forme pojave koja se ispituje. Prouavanjem
fenomena simptoma i uzroka krize poslovanja u vise preduzeca, sanatori ¢e
pokusati potvrditi teorijske odrednice kriznog menadzmenta, odnosno krize
poslovanja, a posebno simptome i uzroke krize koji mogu biti elaborirani u
nau¢nom cCasopisu i da se na taj nacin ukaze na pravce i mere za
prevazilazenje kriznih situacija i unapredenje poslovanja.

KRIZA PREDUZECA, SUSTINA I PODELA

Savremene uslove privredivanja preduzeca, u manje-vise svim
zemljama sveta, karakteriSe kompleksnost i fluktuacija. Posebni uslovi
privredivanja ucinili su da viSe od jedne decenije veliki broj nasih
preduzeca pokazuje stalno smanjenje svojih zaradivackih sposobnosti i
pogorSavanje finansijskog poloZaja. Re€ je o svojevrsnoj krizi poslovanja
preduzecéa u naSem privredno-sistemskom ambijentu.

Otkrivanje i sprecavanje, posebno savladavanje krize, su u domenu
aktivnosti menadzmenta preduzeéa. U takvim okolnostima, menadzment
preduzeca poprima obelezja kriznog menadzmenta kao specifi¢ne forme
upravljanja preduze¢em. Kriza poslovanja preduzeca, simptomi i Uzroci,
posebno nacini savladavanja krize kroz privatizaciju, imaju svojevrsne
specifi¢nosti, §to kriznom menadzmentu daje dodatnu ulogu i znacaj.

Racunovodstveni izvestaji sa odgovaraju¢im informacionim sa-
drzajima predstavljaju jedan bitan i najpouzdaniji instrument kriznog
menadzmenta u prepoznavanju, sprecavanju i selektiranju mera za
savladavanje krize preduze¢a. Oni po formi, sadrzaju, poreklu, obuhva-
tnosti i usmerenosti, mogu biti brojni i razli¢iti. Ipak, osnovni ra¢unovo-
dstveni izvestaji iz finansijskog racunovodstva i ratunovodstveni izvestaji
po segmentima iz upravljackog racunovodstva predstavljaju nezamenljiv
informacioni izvor za analizu rentabilitetnog i finansijskog, kratkoro¢nog i
dugoro¢nog, poloZaja preduzeca, odnosno poprimaju ulogu kontrolnih i/ili
dispozitivnih instrumenata u savladavanju krize preduzeca.”

Iako sustinsko razumevanje kriza uopste pobuduju paznju teoreti-
Cara iz viSe naucnih oblasti, istorije, medicine, politike, psihologije, dru-
Stvenih nauka, naslovom zadati pristup usmerava paznju posebno na oblast
ekonomije, odnosno na fenomen krize preduzeca.

Pojam krize preduzeca se, poput drugih naucnih oblasti, primarno
vezuje za situaciju razvoja u kojoj je preduzeée dostiglo kriticnu tacku sa
odredenim obeleZjima. Danas je teSko jednom definicijom obuhvatiti sva

2 Malini¢, S.: Racunovodstveni izvestaji kao dispozitivni i kontrolni instrumenti u
realizaciji osnovnih ciljeva preduzeca, Monografija: Menadzment i transformacija
preduzeca, Ekonomski fakultet i IEI Kragujevac, 1995, s. 26.
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obelezja krize preduzeca. U uzem smislu, krizu preduzeéa treba shvatiti
kao proces u kojem se, neplanirano i nepozeljno, ugrozavaju postavljeni
osnovni ekonomski ciljevi preduzeca - cilj oCuvanja ulozenog kapitala, cilj
dobitka (rentabiliteta), cilj oGuvanja likvidnosti i solventnosti preduzeca.

Kriza preduzeca predstavlja "kriti¢nu tacku ili trenutak" u nizu
neuspesnih upravljacko-poslovnih aktivnosti, koje su dovele do stanja u
kome je preduzece egzistencijalno ugrozeno. Ovako ucinjeno pojmovno
odredenje krize preduzeca svakako treba razlikovati od pojmova koji se
Cesto koriste u praksi, kao $to su konflikti, poremec¢aji, agonije, katastrofe i
sl., a koji se ne mogu smatrati sinonimima.

Klasifikacija kriza preduze¢a moze biti izvrSena prema razli¢itim
kriterijumima, kao $to su, primera radi, prema: lokaciji i broju uzroka
krize, trajanju procesa, vrsti delovanija, lokaciji i dr. kriterijumima®.

Ipak, s aspekta ugrozenosti realizacije postavljenih konkretnih
osnovnih ekonomskih ciljeva preduzeca, posebno imaju¢i u vidu redosled
otkrivanja, prihvatljiva je sledeca klasifikacija kriza preduzeca:

e Kriza likvidnosti preduzec¢a predstavlja poslovno-finansijsku situ-
aciju preduzeca u kojoj ono nije u mogucnosti da svoje dospele
novcane obaveze izmiruje u utvrdenim rokovima njihovog dospe-
¢a, ili da ih uopste izmiruje.

e Kiriza likvidnosti se prva ispoljava kao neplanirano nepozeljno
stanje, a rezultat je neadekvatnog planiranja i neefikasne kontrole
nov¢anih tokova, odnosno izostanka sinhronizovanog priliva i
odliva gotovine. Razlozi pojave krize likvidnosti se uglavnom
mogu pripisati neadekvatnoj finansijskoj strukturi i pojavi gubi-
taka u poslovanju preduzeca.

e Kriza uspeha preduzeca se pojavljuje u uslovima kada preduzece
ne moze da realizuje cilj oCuvanja ulozenog kapitala i cilj dobitka,
odnosno predstavlja poslovno-finansijsku situaciju preduzeca u
kojoj je zaradivacka sposobnost preduzeca dovedena u pitanje.
Dok se kriza likvidnosti odnosi na nezZeljeni nepovoljan likvidi-
tetni polozaj, dotle se kriza uspeha odnosi na nepovoljan
rentabilitetni polozaj preduzeca; dakle na pojavu gubitka ili nedo-
voljnog dobitka u poslovanju. Prepoznavanje krize uspeha je
otezanije u odnosu na krizu likvidnosti, naroCito u nestabilnim,
inflatornim uslovima privredivanja.

e Strategijska kriza preduze¢a predstavlja poslovno-finansijsku
situaciju preduzeca u kojoj je, zbog propustenih ili neadekvatno
odabranih i realizovanih strategija za ostvarivanje misije i ciljeva
preduzeca, trajnije ugrozena osnova za ostvarivanje uspeha - cilja
ofuvanja ulozenog kapitala i cilja rentabiliteta. To mogu biti
propustene ili neadekvatne strategije u vezi s jacanjem tehnoloske
prednosti, reduciranjem troskova, osvajanjem novih trzista i sl.

® Malini¢, S.: Informacije upravljackog racunovodstva kao osnova za efikasno
upravijanje Preduzeéem, Zbornik radova sa XXIX Simpozijuma SRR Srbije, Zlatibor,
1998, s. 14.

4 Seni¢, R.: Krizni menadzment, BMG, Beograd, 1996, s. 32.
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SIMPTOMI KRIZE

Kako bi preduzece na vreme uoCilo nastajanje krize i na vreme
sprovelo mere za njeno prevazilazenje, nisu najvazniji uzroci krize, ve¢ njeni
simptomi. Simptomi krize predstavljaju vidljiva dejstva uzroka krize, ali se
oni ne mogu izdvajati od uzroka krize, jer su najcesce rezultat vise uzroka
krize, a i sami mogu postati uzrok krize. Zbog viSestrukog uticaja razli¢itih
uzroka krize, ne moze se uvek uspostaviti jasna uzro¢no-posledi¢na veza
izmedu uzroka i simptoma krize.

Identifikaciju pokazatelja loSeg poslovanja nije teSko utvrditi
ukoliko oni omogucuju izvodenje zakljucka o odgovaraju¢im uzrocima
problema. No, ¢es¢i je slucaj, da mnostvo pokazatelja loSeg poslovanja
izazivaju razli¢iti faktori koji nisu uvek u direktnom (jasnom) odnosu sa
pravim uzrocima loSeg poslovanja. Stoga je veoma tesko dati jednostavnu
formulu za uocavanje loSeg poslovanja u njegovom startu. U pocetnom
stadiju problemi su neznatni, a kasnije se sve viSe zahuktavaju i sve vise
uzimaju maha. Sto je poslovanje loije, to su pokazatelji krize jasniji, ZbO%
Cega postaje teze vracanje preduzeéa na prethodno normalno stanje.
Vremenski tok nastupa problema u poslovanju preduzeca i uocavanje
simptoma, u nacelu se moze prikazati na sledeci nacin.®

Slika 1: Tok nastupanja problema

epnoa

Izvor: Entschidungsfindung in kritischen Unternehmensphasen, K.L. Busse,
UADL International, Management im Zeitalter der Strategischen Fuhrung 2,
Auflage, Weisbaden, 1986, s.166.

® Wang, K.C., Guild, P.D.: The Strategic Use of Organizational Competencies
andBackcasting in Competitive Analysis, the Pennsylvania State Univerity, 1995, s.
153.

® Busse, K. L.: Entscheidungsfndung in Kristischen Unternehmen Sphfuhrung;
Auflage; Wiesbaden; 1986, s. 166.
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Simptomi krize predstavljaju obelezja po kojima se kriza u predu-
ze¢u moze identifikovati. Prvi znaci krize najée$¢e se manifestuju u vidu
pada trzi$nog ucesca i porudzbina od kupaca. Ovo dovodi do pada prodaje,
pa zatim dobiti, ali i likvidnosti preduzeéa. Opadanje ovih faktora, ali i nei-
skoris¢enost kapaciteta moze se identifikovati u knjigovodstvenim podacima.

Priroda krize jeste da se kreée eksponencijalno. Sto je vie simptoma
krize, to je preduzece dublje zaslo u krizu i teze je vratiti ga U ravnotezno
stanje - stanje likvidnosti. Zbog toga je od suStinske vaZnosti uo¢avanje
najmanjih signala (simptoma) krize i brza reakcija preduzeéa. Ukoliko
preduzece nista ne preduzme, onda ¢e sve vise tonuti u krizu, polako ¢e
povecéavati svoja zaduzivanja, a smanjivati svoju likvidnost, a uskoro nece
moc¢i da ostvari nikakvu dobit.

Intenzitet krize je promenljiv tokom njenog produbljivanja. Ali nije
lako uociti rane simptome krize, jer se oni mogu razlicito interpretirati i jer
mogu imati viSe uzroka. Indikatori krize koji se iskristalisali kroz odredenu

7
praksu':

. opadajuca prodaja;

. opadajuca rentabilnost;

. povecanje stepena zaduzenosti;
. opadanije ,,cash flowa“ i

. opadanije likvidnosti.

Samostalno ili u nekim grupama ovakvi pokazatelji ukazuju na krizu.
Ukoliko se angazuje suviSe tudih izvora finansiranja, kao posledica toga
nastaje prezaduzenost, §to za sobom povlaci umanjenje prinosa. Zaduzenost i
nesposobnost placanja jasno signaliziraju postojanje krize koja u znacajnoj
meri ugroZava preduzece.

Zaduzenost, dakle, nastaje u trenutku kada se u preduzetu za
funkcionisanje mora, pored sopstvenog kapitala, angazovati nesrazmerno
mnogo tudeg kapitala. Kasnije, tokom napredovanja krize, mogu se javiti i
simptomi poput”:

. restriktivne politike dividendi;

° neadekvatnog reinvestiranja u posao;

° nedostatak planiranja;

. suprostavljanje najviseg rukovodstva idejama drugih, i
) pasivnost vrhovnog menadZmenta.

Analiza simptoma krize polazi od pretpostavke da je preduzece
rezervoar gotovine i da mu je cilj da uspesno upravlja novcanim tokovima.

" Malini¢, S.: Informacije upravljackog racunovodstva kao osnova za efikasno
upravljanje Preduzeéem, Zbornik radova sa XXIX Simpozijuma SRR Srbije, Zlatibor,
1998, s. 25.

® Malini¢, S.: Racunovodstveni izvestaji kao dispozitivni i kontrolni instrumenti u
realizaciji osnovnih ciljeva preduzeéa, Monografija: Menadzment i transformacija
preduzeca, Ekonomski fakultet i IEI Kragujevac, 1995, s. 21.
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Kada se taj rezervoar isprazni, smatra se da je preduzece bankrotiralo.
Ispitivanje faktora kao $to su rentabilnost, rast i likvidnost, treba da pruzi
podatke o dubini krize u kojoj se preduzece nalazi.

Pored finansijskih, postoje i brojni drugi faktori koji ukazuju na
postojanje krize. To su, najpre, kvalitet odredenih proizvoda (koji moze
poceti da opada), sumnjicavost dobavljaca i1 kupaca, zanemarivanje
popravki na gradevinskim objektima, pa sve do ne nabavljanja inventara koji
se koristi u administraciji - kancelarijama.

Jedan od zadataka menadzmenta preduzeca jeste da uoci kada
preduzece moze zapasti u odredene nevolje. Ali to nije lako, zbog mnogih
faktora, ukljuCujuéi i teznju preduzeca da ulep$avaju svoje rezultate
(odnosno da se prikrivaju slabosti). Najvec¢i broj preduze¢a dosao je u
polozaj bankrotstva zbog viSegodiSnjeg gomilanja gubitaka. Od mena-
dzmenta se danas trazi da blagovremeno otkrije simptome opasnosti i
racionalno reaguje na situaciju, pre nego $to bude prekasno.

Neki simptomi krize ukazuju samo na svrSen ¢in i u njihovom
dejstvu se ne moze nista uciniti, dok drugi, pretezno finansijski indikatori,
mogu sluZiti za rano nasluéivanje problema do kojih preduzece moze doc¢i
u odredenom trenutku. Dobro organizovano raGunovodstvo svakako moze
pomoc¢i u ranoj identifikaciji krize.

Koriste¢i svoje funkcije (finansijsko knjigovodstvo, knjigovodstvo
preduzeca, kontrola), interno racunovodstvo preduzeca je predodredeno da
daje informacije za spoznaju krize. NaZalost, ra¢unovodstvo ovaj zadatak
vec¢inom ne ispunjava ili samo delimi¢no ba$ u kriznim situacijama. Nekada
kriza nastaje iz razloga §to je racunovodstvo neazurno, pa se krizni razvoj
dogadaja prekasno otkrije. Naravno, ovo ne vazi za preduzeca koja bivaju
zateCena iznenadno nastupaju¢im egzogenim uzrocima krize. U najveéem
broju slucajeva u preduzecu postoji racunovodstvo, ali je ono pre svega
orijentisano na proSlost i ograni¢eno na zadatke koje je nuzno obaviti radi
izrade bilansa (ocene stanja). Preduze¢ima najviSe nedostaju informacije o
troskovima, koje se odnose na sadaSnju situaciju i koje sluze u svrhe
planiranja i kontrole (¢esto u preduze¢ima postoji delimi¢no knjigovodstvo
koje sluzi za ispunjavanje poresko-pravnih i trgovinsko-pravnih propisa).
Upravo takva preduzeéa najceS¢e upadaju u krizu, jer u njima nema
ra¢unovodstva koje bi moglo dati rani alarm za pocetak problema.

U slu¢aju da racunovodstvo prikazuje prisustvo krize, nema potrebe
za daljim angaZovanjem u drugim izvorima saznanja, Ali drugi izvori su
itekako bitni u daljim fazama analize. Zbog toga je potrebno da na licu
mesta i U razgovoru sa radnicima u preduzeéu, menadZment pokusa da
dobije realnu sliku o stanju u preduzecu i dubini krize. To mogu biti®:

® Malesevi¢, B.: Postupci analize izlaska iz zone gubitka, 7. Simpozijum SRRRS,
Banja Vruéica — Tesli¢, 2003, s. 33.
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Saradnici

Rukovodstvo najces¢e zanemaruje iskustveni i naucni potencijal
koji realno postoji u preduzedu i retko ga koristi za identifikovanje krize, iako
je realno da su radnici, ipak, blize mestima gde se kriza moze uoéiti. Tako
npr. radnici u zavr$noj fazi izrade gotovog proizvoda mogu vrlo rano
identifikovati opadanje kvaliteta proizvoda, a prodavci mogu uoditi
pojavljivanje reklamnog materijala konkurencije i opadanje prodaje kao
posledicu takvog stanja.

Rukovodstvo pogona

Rukovodstvo pogona predstavlja jedan od najznacajnijih partne-
ra za razgovor o problemima. Ono vezuje upravu i radnike i moZe
sintetizovati i preneti sva zapazanja do kojih se doslo.

Nadzor preduzeca

Izuzetno je vazno da menadZment izade iz svojih kancelarija i
sagleda stanje na licu mesta, jer je tako identifikacija problema brza.
Tamo se mogu npr. naéi prekomerne zalihe (pre nego $to racunovodstvo
ukaZe na ugrozavanje likvidnosti ili pad prodaje) ili visoki stepen Skarta.

Kupci

Kontakt sa kupcima takode moze biti vrlo znagajan. Savremeni
pristupi poslovanju svakako ukljucuju i marketing orijentaciju preduzeca.
Marketing podrazumeva usmeravanje poslovanja preduzeca prema potre-
bama i Zeljama kupaca, jer oni najbolje poznaju slabosti proi-
zvoda/usluge, aktivnosti i prednosti konkurencije i sl.

Nivo grane

Komunikacija na nivou privredne grane je svakako bitna radi
informisanosti. Ona dolazi do izrazaja u delu finansiranja od strane
banaka (povoljnostima kredita).

Kreditne institucije

Kreditne institucije takode obezbeduju podrsku programima sanacije i
izlaska iz krize preduzeé¢a. Mogu pruziti i finansijskui i struénu pomo¢.

Distributeri

Razgovorom sa distributerima mogu se obezbediti informacije o
konkurentima, o tome $ta i kako oni isporu¢uju.

Revizori

Preduzeta imaju potrebu ili obavezu da svoje konaéne fina-
nsijske izveStaje podnesu na reviziju nezavisnom telu. To telo, ukoliko ima
struénost, moze identifikovati i upozoriti preduzece na buduce probleme.

UZROCI KRIZE

Kada se kriza identifikuje, onda se fokus premesta sa simptoma na
uzroke krize. Vise je razloga zbog kojih je potrebno preduzeéu da ima
informacije o uzrocima krize:

o kao osnova procene stanja;
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. za utvrdivanje odgovornosti;
) radi buduéeg blagovremenog otklanjanja ili savladavanja.

Samom utvrdivanju uzroka krize ne treba posvetiti previse paznje,
jer to moze dovesti do negativnih posledica, kao npr. preterano bavljenje
proslosc¢u i sada$njim stanjem, umesto fokusa na buduénost, ali i premalo
saznavanja 0 uzrocima moze se negativno odraziti na buduce blagovremeno
otklanjanje i savladavanje krize.

Utvrdivanju odgovornosti svakako treba posvetiti potrebnu paznju,
jer bi trebalo da bude praksa da se od rukovodstva trazi objaSnjenje za
situaciju u kojoj se preduzece nalazi. Ukoliko se ne ustanovi konkretna
odgovornost, to moze imati posledice na imidZz (menadzmenta) predu-
zeca i nepoverenje u njegove SPosobnosti.

lIako kriza skoro nikad ne potice od jednog uzroka, uzroci krize
su klasifikovani na zarista, odnosno vrste kriza. Tako razlikujemo™:

. Krizu privrede;
. krizu grane, i
. Krizu u samom preduzecu.

Preduzece postaje slucaj za saniranje onda kada se uzrok krize nalazi
u samom preduzecu. Cinjenica je da neka preduzeca u grani opstaju i
ostvaruju profit i u uslovima krize privrede, odnosno grane, $to ukazuje da
problem dolazi uvek iznutra.

Uzroci krize uvek predstavljaju one faktore koji direktno dovode do
slu¢aja krize. Oni su svakako brojni i kompleksni, pa postoji i mnostvo
kriterijuma za njihovo klasifikovanje. Na osnovu porekla, promene mogu
biti razvrstane na interne i eksterne, gde su interni unutrasnji, dok eksterni
uzroci poti¢u iz spoljnog okruzenja preduzeca. Kriza preduzeca predstavlja
posledicu nedovoljne sposobnost preduzeca da se prilagodi okolini.

U trziSnoj privredi tre¢ina krivice za bankrotstvo jesu eksterne
prirode, a dve tre¢ine interne. Procenjuje se da je taj odnos u nasoj privredi
nesto drugaciji, odnosno da po jedna polovina krivice pada na obe strane.

Nisu sve oblasti preduzeca istovremeno pogodene krizom. Ali svaka
kriza u preduzeéu jeste pretnja za celo preduzece.

Multikauzalnost krize jeste njena karakteristika da ima mnoStvo
faktora. Kriza ima veSestepene uzro¢no-posledi¢ne veze, pri ¢emu vazi da su
posledice uzroka krize na prethodnom nivou, uzroci krize na slede¢em
nivou, tako da se tokom vremena javlja negativni sinergijski efekat, tj.
posledice krize se uzajamno poja¢avaju.

Multilokalitet uzroka jeste karakteristika krize da se javlja na vise
mesta. Retko se uzroci krize mogu uo¢iti na jednom mestu.

Istrazivanja uzroka krize mogu i¢i u dva pravca:

. kvantitativnom, i

10 Malesevié, D.: Postupci analize izlaska iz zone gubitka, 7. Simpozijum SRRRS,
Banja Vruéica — Tesli¢, 2003, s. 37.
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. kvalitativnom.

Kvantitativno istrazivanje ima rezultate koji mogu ukazati na
smernice o uzrocima krize u preduzecu. Ali kvantitativna analiza daje
sumnjive podatke, jer se iz njih ne moZe nedvosmisleno identifikovati
uzrok krize. Kvalitativno istraZivanje pokusava da putem upitnika i izvestaja
o individualnim tokovima krize utvrdi smernice ka uzrocima krize.

Pored problema oko prikupljanja, kako kvalitativnih, tako i kva-
ntitativnih podataka, postoji i problem njihove sistematizacije i analize.

Prakti¢no se ne sme previSe zadrzavati na uzro¢nicima krize, jer
javno optuzivanje i zigosanje nije cilj, ve¢ je cilj funkcionisanje preduzeca.
Zato je bitno, u prvom trenutku, uocavanje samo onih podataka o uzrocima
krize koji su potrebni za uklanjanje krize, jer je besmisleno raspravljati o
tome ko je ,,podmetnuo pozar dok kuca gori“. Najpre treba ugasiti poZar, a
tek onda traziti uzro¢nike i konstruisati mehanizme za obezbedivanje da u
buducnosti ne bi ponovo doslo do sli¢ne situacije.

Eksterni uzroci krize

U osnovi, sve veée promene u okruzenju mogu postati razlog za
pojavu krize u preduzecu. Kao najznaéajnif'e promene u okruZenju, koje mogu
negativno uticati na preduzeée, navode se™:

. visoke cene na trzistu nabavke;
promena kursa valute;
konjunkturne oscilacije;
mere u oblasti socijalne politike;
zastita zivotne sredine;
konkurencija;
poreska politika;
politika subvencionisanja;
prirodne katastrofe, i
ratovi i Strajkovi.

Ulazak novog konkurenta na trziSte, ili udruzivanje postojece
konkurencije, takode moze predstavljati osnov za izbijanje krize.
Tehnoloske promene, promene strukture trziSta i konkurencije 1 pojave
dugotrajne recesije koje imaju medunarodni karakter najozbiljnije su
opasnosti po preduzete. U okviru promena na nivou privrede, jasno se
izdvajaju dve grupe promena koje negativno uticu na poslovanje'?:

. recesije i

. krize grane.

Recesija je konjunkturno uslovljeno ugroZavanje preduzeca. To je
pogorsanje uslova u celoj privredi, ali je njihovo trajanje ograni¢eno

1 Malini¢, S.: Informacije upravijackog racunovodstva kao osnova za efikasno
upravljanje Preduzeéem, Zbornik radova sa XXIX Simpozijuma SRR Srbije, Zlatibor,
1998. s. 76.

2 sto; 5. 77.
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vremenskim periodom. Po isteku tog vremena, moZe se racCunati na
poboljsanje situacije. Ugrozenost odredenog preduzeca ovim uslovima zavisi
iskljuéivo od veze poslovanje preduzeta - konjunkturna kretanja i od
njegove sposobnosti prilagodavanja na promene izazvane takvim zbivanjem.
Preduzeca sa boljim menadZzmentom i bolje opremljena preduzeca lakse
izlaze na kraj sa ovom pojavom. Delovanje recesije na preduzece zavisi i od
grane privrede kojoj preduzece pripada, posto efekat recesije nije isti zao sve
grane privrede.

Faze negativnog uticaja recesije na preduzeée moze se predstaviti
kroz 4 faze.

Slika 2: Prikaz uticaja recesije

| faza
- Neobic¢no velika potreba za
proizvodima neke vrste

- Preterano investiranje u
prosirenje kapaciteta

}

Il faza
- Po zadovoljenju traznje

dolazi do razocarenja, pad
rasta prodaje

A 4

Il faza

Rast se uravnotezuje na
normalnu meru

Investicije se odlazu iz
razloga opreznosti

|

IV faza
Rast se smanjuje prema nuli
Zbog tvrdnje da prethodni
rast nece biti viSe moguc,
investitori imaju
restriktivnu politiku

lzvor: Osnove upravljackog racunovodstva, Malini¢, S.: Ekonomski fakultet
Kragujevac, 2002, s. 63.
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Kriza grane ima sasvim druge uzroke i vremenske dimenzije. One
se karakteri$u stagnacijom, sazimanjem ili smanjivanjem trzista, ali i
podmladivanjem. Pojava substitucija kroz nove tehnologije, opadanje traznje
ili prezasi¢enost trziSta izaziva krizu grane. Teorijski, takve pojave mogu
imati neograni¢eno vremensko trajanje. Ali ipak postoje i dogadaji koji
mogu prekinuti takvo stanje i izazvati novi polet grane.

Vecina uzroka krize grane se nalazi u:

. izmenama potreba kupaca (i novom trzi$nom situacijom);
. promena bazne tehnologije zbog inovacije;
. u supstituciji.

Krize grane obi¢no nastaju u fazi stagnacije privrede. Zivotni ciklus
grane daje sustinske smernice za situaciju te grane.

Primer razvoja nove tehnologije i njen uticaj na dotadasnje trziste
jeste razvoj racunara koji je unistio sve velike proizvodace pisacih masina.

Pored napred pomenutih uzroka krize treba napomenuti i uzrok vezan
zarastudi diskontinuitet razvoja okruzenja. On se moZe opisati kao prekid
dosadasnjih poznatih trendova razvoja u skoro svim segmentima okruzenja
preduzeca i sve CeS¢im napadima na segmente koji su vec tradicionalno
stabilni. Najbolji primer za to je porast cena nafte i naftnih derivata 1973.
godine koji je mnoga preduzeca zatekao nespremnim. Osim ekonomskog i
sociopoliticko okruzenje moze izazvati ovakve pojave.

Opsta recesija i privreda grane podiZe na visi nivo mernu lestvicu
privrednog uspeha, a preduzeca koja nisu u stanju da ispune ocekivanja za
normalno funkcionisanje u takvim uslovima nesumnjivo propadaju, dok
druga jacaju svoju poziciju. Prva ostaju ispod merne lestvice i za kaznu
moraju napustiti trziste. Zbog toga se recesija naziva i ,,éasom istine®.

U trenutku kada su losa vremena za granu, preduzeée moze pokazati
da li poseduje dovoljno interne snage i potencijala menadZzmenta. Kriza grane,
dakle, za pojedina¢no preduzece ne znadi nikakvu neizbeznu sudbinu.
Individualna sposobnost rukovodstva je presudna za opstanak preduzeca
u sluéaju egzogenih uzroka krize.

Slabosti rukovodstva u uo€avanju pojava u okruzenju, dovode do
pojagavanja tih pretnji. Uspesna zaitita od kriznih dogadaja ukljucuje";

e pravovremenu spoznaju opasnosti;

e koncentraciju na segmente proizvod/trziste sa niskim rizikom,

e zauzimanje preciznog stava po pitanju strategijskih faktora,
najvaznijih za poslovanje;

e ciljno usmereno kori§¢enje tehnoloskih snaga;

e visok nivo operativnog poslovanja, i

e nizak nivo rizika.

13 Dmitrovié-gaponja, LJ.: Racunovodstvo, Univerzitet u Novom Sadu, Novi Sad,
2011, s. 151.
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Kada se govori o eksternim uzrocima kriza, mogu se nabrojati sledeée™:

VV VYVVVVVYVYVY

eksterne strategijske krize

promene u ponasanju potrosaca,

opadajuca kupovna mo¢,

kontraktivan razvoj cele privrede (recesija),

promene u politici zaliha trzisnih ucesnika,

sezonska kolebanja,

zasic¢enost trzista,

ekstremna zavisnost od jednog kupca/dobavljaca,

krize grane (kroz liberalizaciju uvoza, substitucije ili zakonskih
mera itd.),

promena kursa,

Stvaranje kartela, politicke krize, vojni obrauni (zbog
problema na trziStima nabavke usled opadanja dosega strate-
Skih vaZnih industrijskih sirovina).

Eksterne krize uspeha

YV VYV

YV VVYVY

polticki indukovana poskupljenja sirovina,

Strajkovi (i kod kupaca/dobavljaca),

porast kamata (porast traznje za kreditima),

visoke tarifne stavke (npr. porast cene rada usled povecanja
traznje za radnom snagom),

povreda prava na marku ili patenta,

fiskalne mere (porezi),

jeftinija cena konkurentskog proizvoda,

proizvodi supstituti,

dirigovani zahvati (blokade, bojkoti, skidanje uvoznih zabrana,
ratovi itd.).

Eeksterne krize likvidnosti

>

>
>

poistovecivanje imena preduze¢a sa nekom osobom/
institucijom,

Stetni izvestaji u poslovnim casopisima,

neispitano odobravanje kredita.

Interni uzroci krize

Krize, izazvane od zaposlenih u preduzecu, jesu najopasniji uzroci
kriza. Kod ovakvog tipa kriza najée$¢a su dva uzroka, to su: greske
rukovodstva i nedovoljna snabdevenost sopstvenim kapitalom. Lo§ izbor
lokacije ili pravne forme preduzeca, ali i presirok ili preuzak proizvodni
program mogu biti uzroci krize.

U slucaju naglog rasta ili smanjenja preduzeca postojeca orga-
nizaciona struktura takode moZe postati Cinilac optereCenja preduzeca i
unutrasnji izvor krize. Kriza moze poteci i od rukovodstva u sluc¢aju borbe za

14 1sto; 5.153.
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mo¢/vlast ili pojava liénih konflikata. Preterana birokratija svakako moze
ugusiti inovativne snage ili fleksibilnost preduzeéa. Uzrok krize moze
predstavljati i odlazak grupe stru¢njaka iz preduzeca.

Kriminalne radnje ($pekulacije, potkradanja, utaje i podmiéivanja)
od strane pojedinih ¢lanova preduzece takode mogu dovesti preduzece do
ozbiljnih problema.

Posebna opasnost lezi u tome $to je za sanaciju krize potrebno
ucesée najviseg rukovodstva (vlasnika), a ono moze za krizu saznati preka-
sno, kada nastupe i dodatni eksterni uzroci, te je tada posao otezan. Najées¢i
uzrok krize lezi u nespremnosti menadzmenta, te je najéeSée prvi logican
korak otpustanje rukovodstva od strane vlasnika. Osnovni indikatori za
priblizavanje krize u preduzeéu su'”:

e Naduvana organizaciona struktura sa nepreglednim hijerarhijskim

isprepletenostima;

e duga zasedanja sa mnogo nekorisnih ucesnika;

e uzurbana aktivnost putovanja;
predimenzionirana sluzba izveStavanja koja pravi gomilu internih
podataka, istovremeno neizvestavajuéi o promenama na polju trzista;
nekompetentnost rukovodeceg osoblja;
glomazne administrativne procedure;
oskudica jasnih ciljeva;
strah od neprilika i konflikata;
nedostatak efikasnog komuniciranja, i
zastarela organizaciona struktura.
Interni uzroci krize imaju svoje zariSte, odnosno moraju svoj
uticaj poceti iz jedne oblasti (nabavka, proizvodnja, finansije) ili jedne
faze u procesu upravljanja (planiranja, organizovanja, kontrole).

Cinjenica je da preduzeéa u krizu zapadaju prevashodno zbog
loseg rukovodstva koje nije spremno odgovoriti na izazove. Lose poslovanje
preduzeéa kao uzrok ima sledece slabosti rukovodstva™:

e generalni direktor je autokrata;
e vecina Clanova ne ucestvuje u odlukama najviseg rukovodstva;

e sposobnosti i znanja ¢lanova rukovodstva su neujednacena;
¢ slaba finansijska funkcija, i
e slabe sposobnosti rukovodenja na nivoima ispod top-menadZmenta.
Pored nabrojanih slabosti u rukovodstvu, postoje i odredene
slabosti u rac¢unovodstvu.
Najuocljiviji nedostatak preduzeca koja upadaju u krizu jeste
nedostatak sposobnosti za adekvatnu reakciju na promenu.

18 Dojeinovi¢ D., Kako prepoznati negativan razvoj preduzeéa i unutrasnje slabosti,
www.ebizmags.com. 2009. s. 157.

18 Vrankovi¢, M.: Konsolidacija i sanacija kao modeli izlaska, s. 159.
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Evidentna je pojava da ponekad menadzment pokuSava da nasta-
nak krize pripiSe nedostatku srece ili sticaju nesre¢nih okolnosti. Fizicke
katastrofe i politi¢ki nemiri mogu biti izaziva¢ krize, ali se eksperti slazu u
tome da su takve pojave retke (oko 1% od svih slu¢ajeva propadanja predu-
zeca). Ostatak (99% slucajeva) kao razlog propasti ima lo§ menadzment.

Mogucéa je sledec¢a podela internih kriza®’:
Interne strategijske krize

falsifikovanja itd.), i

izbor lose lokacije;

Sirina asortimana (premali ili preveliki);

pogresna predvidanja buduénosti;

sezonska kolebanja (i odluke usled njih);
pogresna politika diverzifikacije;

nejasna organizaciona struktura;

pogresan sistem ciljeva;

nejasne nadleznosti menadzmenta po nivoima;
nepovoljna kadrovska struktura;

nesposobnosti top-menadZmenta;

karakterni nedostaci vrhovnog rukovodstva;
nedostatak sposobnosti za interno prilagodavanje;
stihijski razvoj proizvoda;

investicije (bez orijentacije na potrebe/ciljeve);
jednostrana zavisnost (od jednog dobavljaca);
nedovoljna kontrola kvaliteta;

visak kapaciteta;

nedovoljna tehnoloska opremljenost;

posleprodajne usluge (nerazvijene);

pogres$ne finansijske kalkulacije i manipulacije (bilansima,

premali sopstveni kapital.

Interne krize uspeha

odgodeni uspeh razvoja (ili troskovi razvoja) novog

proizvoda usled nepredvidenih okolnosti;

nepovoljni odnos cena/korisnost;

zastareli proizvodi;

previsoka cena usled prevelikih troSkova,

prodaja po cenama ispod cene kostanja;

veliki projekti koji donose gubitke;

porast troskova;

opadanije prodaje (i posledica nepokrivenost fiksnih troskova);
nerentabilnost pojedinih proizvoda ili linija;

Kupovina nerentabilnih preduzeca;

pogresna propaganda;

17 yrankovi¢, M.: Konsolidacija i sanacija kao modeli izlaska, s. 160.

302



Pesevi¢ S. FAKTORI KOJI DOVODE DO PADA POSL. AKTIVNOSTI...

- lose materijalno poslovanje (pogre$no strukturirane zalihe);

- visoki personalni troskovi,

- visoki troSkovi kamata;

- nedovoljno osiguranje, i

- varanje, potkradanje, podmicivanje.

Interne krize likvidnosti

- finansiranje dugoro¢nih investicija;

- nedostatak rezervi;

- losa dispozicija finansiranja;

- nedovoljan nadzor duznika;

- preveliki rizik;

- prevelike investicije u neproduktivne oblasti (kontrola kva-
liteta, zalihe);

- pesimisticke izjave rukovodstva;

- oticanje likvidnosti kupovinama nerentabilnih firmi;

- visoke zalihe usled opadanja prodaje, i

- privremeno zastajanje prodaje.

ZAKLJUCAK

Najveéi problem menadzmentu je priznati da je preduzece u Krizi.
Zasto je to tako, nema racionalnog objaS$njenja. Ako se bolestan Covek ne
bi le¢io, umro bi, isto tako, ako se ne le¢i kriza preduzecéa, preduzece
nestaje ili prestaje da postoji. Gubitak uce$¢a na trziStu i smanjenje
porudzbina su prvi signali krize. Nekada to ne mora da zahteva posebne
mere, medutim, posto to povlaci za sobom pad realizacije, likvidnost
postaje sve manja, a zaduZivanje sve vece. U na§im uslovima poslovanja
simptomi krize su sli¢ni, kao i u privredno izgradenom ambijentu, ali ipak,
u dosta slozenijem obliku. Primarni zadatak svakog preduzeéa koje je
zapalo u teSkoc¢e u poslovanju je iznalazenje modaliteta i scenarija izlaska
iz krizne situacije.

Shodno stepenu iskazane krize, biraju se i odgovarajuce strategije
oporavka. Obi¢no, svaki oporavak preduzec¢a u krizi neminovno dovodi do
promene menadZmenta. I niz drugih strategija oporavka provodi se kod
preduzeca koja su u krizi. Kriza jeste problem, ali i prilika za iznalazenje
reSenja kako bi se problemi eliminisali.

FACTORS AFFECTING SMALL-SCALE BUSINESS PERFORMANCE
Slobodan PeSevié, Ph.D.

Abstract: No analysis of the factors that led to the fall of business there is no
successful rehabilitation. Crisis sheds light on companies from all angles, especially
addressing the causes and symptoms. If you know of thinking caused the crisis nor
remediation measures will be rolled. It used to be dealt with once the causes and
symptoms of the crisis, though it is hard, very often,to distinguish between causes and
symptoms. Factors contributing to the decline of business activities of the company are
both external and internal, and the same choose the future course of rehabilitation.
Internal causes of the crisis are usually the main "culprits" for the poor performance of
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the company. The literature considers the global relationship between the number of
internal and external causes of the crisis in the company 2-1 in favor of internal causes
with us, due to certain specifics of this relationship would be in favor of external

factors.
Keywords: enterprise, business activity, factors, causes of the crisis, internal,

external, rehabilitation.
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