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Upravljanje krizom obuhvaca sve aktivnosti
usmjerene na pravovremeno uocavanje i
razumijevanje svih opasnosti kojima je izlo¥eno
poduzece, kao i poduzimanje mjera za njihovu
neutralizaciju ili izbjegavanje. Neke grane
madarske privredeizloZene surazlifitim oblicima
krize: strate$koj krizi, krizi likvidnosti i krizi
rezultata. Zbog togaje upravijanje krizomveoma
bitno za madarska poduzeca. Na temelju nekih
istraZivanja madarske privrede, autor u ovom
radu definira unutarnje i vanjske uzorke krize, te
iznosi iskustva nekih madarskih poduzeca koja
su uspjesno prebrodila krizu.
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1. KRATAK TEORIJSKI PREGLED
1.1. Pitanja pojma krize u poduzecu

Prilagodavanje nepromjenljivoj ekonomskoj
okolini zahtijeva neprikladno redefiniranje (ponovno
odredivanje) ciljeva poduzeca. U skladu s dinamiénim
karakterom ciljeva uo&avaju se i novi ciljevi. Pod
utjecajem okoline u sustavu ciljeva poduzeca pojavljuju
se dva nova elementa cilja koja utje¢u na pona¥anje

poduzeda.

Ovi elementi ciljeva su:

— ciljevi i akcije za vezani razvoj i strukturalne
promjene koji spadaju u inovacije u poduzecu.

—ciljeviiakcije za izbjegavanje kriza odnosno za
protuteZu intenzivnim $tetnim vanjskim utjecajima.

Spomenute dvije grupe ciljeva, odluka i izvr$nih
procesa su prividno u proturje¢nosti, medutim one su u
uskoj vezi kao §to ¢emo u nastavku i vidjeti.

Od spomenute dvije grupe elemenata, inovacija
ima vedi publicitet i za praksu vi¥e korisnih rezultata.
Medutim u zadnjim godinama znakovi krize mogu se
primijetiti i u funkcioniranju privrede socijalisti¢kih
zemalja pa i naSe zemlje. U Madarskoj je sudbina
Citavih privrednih grana postala nesigurna kao npr.
cma metalurgija, visokogradnja, prehrambena indus-
trija. Veliki broj poduzeéa je izgubilo raniju dinamiku
idoslo u takve poteSkode da im je opstanak do¥ao u pi-
tanje. Prema definiciji krizne situacije, opasnost prijeti
centralnim ciljevima, osnovnim nacelima poduzeda i
radnim mjestima.

Pojedini autori razli&ito definiraju pojam “kriza”.
U teoriji se pojam krize naje¥ce koristi kada je op-
stanak nekog poduzeca, pogona ili objekta doveden u
pitanje. Tako je krizau poduzecuneplaniran inepoZeljan
proces koji prijeti neostvarenjem osnovnih ciljeva
poduzeda, ili ¢ak onemogudéavaprivredivanje, teizaziva
prisilne odluke i &inidbe.

U Sirem smislu izraz kriza se koristi, ve¢ i onda
kada u okruZenju ili u razvoju poduzeéa nastupi
diskontinuitet. Kriza je u ovom smislu vremenski
ograniéen proces za koji je karakteristicno da se
planirani, indetificirani i dominantni ciljevi pokazuju
neostvarivim te uslijed toga nastupa prisilna&inidba. U
Madarskoj se prema opée prihvadenom mi$ljenju pod
krizom podrazumijeva proces onemoguéavanjaisloma
kombinacija faktora proizvodnje. (LAKI MIHALY
1983.)
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U srediStu paZnje, vezano za teoriju krize, kod
svih autora nalazi sc ispitivanje vremenskog toka krize

i podjela na etape, kao i moguénost uplitanja na krizni
proces u pojedinim etapama. (sl. br. 1.)
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Slika 1. Faze kriznog procesa

Ovaj proces koji sc odvijau vremenu, moZe dotadi
najrazli¢itije elemente funkcioniranja i organizacije
poduzefa. Pojava svega navedenog moZe biti vrlo
razli¢ito. MoZe se javiti kao:

— Strate¥ka kriza, koja predstavlja pojavu kon-
centriranih dugoroénih problema. Kod nastupa takvih
situacijadolazi u opasnost samopotvrdivanje poduzeda,
kvare se trZi¥ne pozicije, gube scranije stecene prednosti
u procesu tehniCkog razvoja i inovacija te se moZe
uoditi nesigurnost u rukovodenju.

— Kriza rezultata, nastupa kada zna¢ajno padne
promet, pada dohodovnost, nedostaju izvori materijal-
nih sredstava za pokretanje inovacija, dolazi uopasnost
ostvarenje bliskih ciljeva.

— Kriza likvidnosti (financijska kriza), se moZe
odmah primjjetiti tako da opstanak poduzeca dolazi u
pitanje. Ovaj pojavni oblik krize je vrlo &est, medutim
bila bi grelka poistovjetiti krizu likvidnosti s krizom
poduzeda,

Prema VERESS JOZEF - u (1989.) sva ameritka
shvaéanja vezana za menadZment krizom obuhvadaju

dvije grupe faktora. S jedne strane se ispituju sredstva,
metode, tehnika i planovi koji se mogu koristiti u veé
nastaloj krizi ili tijekom nastajanja neizbjeZne krize, da
bi se smanjili gubici i da tok krize prode s najmanje
stresova. Ovo se zove upravljanje (rukovodenje kri-
zom). Druga grupa sredstava sadrava ona organi-
zaciona i rukovodstvena nadela i metode kojima je
prvenstveni cilj da se izbjegne nastupanje krize. MoZe
se vidjeti da se karakteristike opéeg menadZmeta tefko
mogu odvojiti od specijalnog menadZmenta krize.

1.2. Upravljanje krizom kao zadatak
rukovodenja

Upravljanje krizom u mjefovitim (druStvenim i
privatnim) gospodarstvima ima dvije razine. To su:

— razina narodnog gospodarstva (s karakterom
driavnog aparata) i v

— razina poduzeda (upravljanje krizom vlastitim
snagama).

U nastavku éemo se u osnovi baviti samo up-
ravljanjem krizom u poduzeéu i rukovodnim i organi-
zacijskim zadacima koji se javljaju na toj razini.
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Upravljanje krizomkao rukovodni zadatak u opéoj
upotrebi naziva se menadZmet krize. MenadZmet krize
jeunajdirem smislu ukupnostsvih onih akcija, relacija,
planova i djelatnosti kojima je cilj da neprekidnom
analizom spoznaju opasnosti koje prijete poduzeéu, da
se izbjegavanjem izvora opasnosti nastoji odagnati
kriza i pokrenuti nove razvojne pravce.

Prema zapadnonjemackoj stru¢noj literaturi
(GABELE, EDWARD 1981.) menadZment krize po
etapama je:

— kompencenzija potencijalnih kriza poduzeca,

— prevencija latentnih kriza poduzeda,

— otklanjanje akutnih, ali jo$ upravljivih kriza,

— umanjavanje neizbjeZnih posljedica akutnih i
veé neupravljivih kriza.

Planiranje, upravljanje i kontrola ciljeva i mjera
vezanih za ove Cetiri faze takoder spadaju u djelokrug
zadataka menadZmenta krize.

Razlikuje se tri oblika menadZmenta krize: pre-
ventivni, aktivni, i reaktivni oblik (ROTHING, PE-
TER 1976.)

Preventivni oblik kao $to i iz imena proizlazi ima
preventivni karakter te je izvan uskog shvacanja pojma
krize. Aktivni menadZment kriza ima ofenzivni kar-
akter. Zadatak mu je da sprijedi potencijale ili veé
naslucene krizne procese. Na primjer izrada programa
logickih prevencija i alternativnih programa u poten-
cijalnoj fazi, pomodu ranije ste¢enih spoznaja i preven-
tivnih mjera u latentnoj fazi.

Aktivni menadZmetkrize ima nadalje dva oblika:

— anticipativni menadZment koji nastupa u po-
tencijalnoj fazi, a zadatak mu je logi¢ka prevencija.

— preventivni menadZment krize nastupa u lat-
entnoj fazi. Zadatak mu je rana indentifikacija kriza
pomocu tzv. sustava ranih znakova upozorenja. Te-
meljem ranih znakova upozorenja mogu se planirati,
odrediti, izvr$iti i kontrolirati preventivne mjere, ukoliko
su poznati relevantni ciljevi.

Reaktivni menadZment krize je defanzivnog kar-
aktera. Pojavljuje se u vrijeme akutne faze kada se veé
neposredno osjecaju efekti krize. Zadatak mu je da
sprijeci dalji razvoj krize, odnosno da smanjineizbjene
negativne efekte. Takoder ima dva oblika:

— repulzivni menadZment krize, koji na temelju
analiza i prognoza izraduje, ostvaruje i kontrolira pro-
tumjere.

— likvidacioni menadZment krize nastupa u
akutnoj i ved neupravljivoj fazi krize, kada poduzece

vife nema $anse za preZivljavanje. Temeljem navede-
nog, zadatak mu je planiranje likvidacionih mjera da
osobe pogodene likvidacijom (radnici, povjerenici,
dobavljadi, partneri itd.) pretrpe manju $tetu.

U domacoj (madarskoj) struénoj literaturi jo3 nije
toliko duboko razradena strategija protuzakonitog
rukovodenija. Iz tih razloga se gore prikazana razrada
moZe smatrati dopunom ove manjkavosti.

S obzirom da nema dvije iste krize nije mogude
izraditi postupak koji bi se mogao univerzalno pri-
mijeniti. Medutim moZe se skicirati redoslijed onih
aktivnosti koje se moraju udiniti u pojedinim fazama
krize. Ovi zadaci su prema MEYERSU slijededi:

— treba se u potpunosti koncentrirati na krizu,

— temeljito se moraju spoznati i shvatiti poslje-
dice,

— mora se jasno definirati problem,

— moraju se rangirati mogucnosti,

— treba odlucéno raditi,

— moraju se likvidirati uzorci krize,

— treba predubhitriti nastanak nove krize iz sli¢nih
razloga.

Drugim rije¢ima: najvaZniji rukovodni zadatak je
paZljivo pracenje cijelog toka krize i njegovo usmjera-
vanje. Procesom krize moZe se dobro i lofe upravljati,
kao $to se vidi u tablici br. 1. U tabeli se mogu vidjeti
tipi¢ne reakcije rukovodilaca koje se javljaju u poje-
dinim fazama kriznog procesa.

Tabelal.
USPOREDBA DOBRO I LOSE VOPENOG KRIZNOG
PROCESA
Karakteristi¢éna pona$anja
Faze dobro vodenog lofe vodenog

kriznog procesa  kriznog procesa kriznog procesa

I. Kriti¢no stanje  uvjerenost slab ucinak
prije krize priznanje nepriznanje
odluka protestiranje
bijes i strah
2. Kriza vrhunac propustanje radnje
mjerenje snage neuspjeh
upravljanje panika
slom
3. Kriti¢no stanje  rekonstrukcija ok
poslije krize izgradnja nesigumost
reforma radikalne promjene
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2. MADARSKA ISKUSTVA

2.1. Kriza u poduzecima i upravijanje krizom
u Madarskoj

Naredbom Predsjednikog savjeta Narodne Re-
publike Madarske br. 11 iz 1986. god. (sa zakonskom
snagom) ureden je postupak likvidacije i upravljanje
domaéim poduzeéima koja se nalaze u opasnoj situa-
ciji. To je tzv. “Zakon o stecaju”. Dugacak je bio
medutim put od 1968. od kada je na$ gospodarstveni
mehanizam na¢elno omogudio samostalnim gospodar-
skim organizacijama realnu ocjenu svog poloZaja, do
pojave navedenog zakona.

Od 1968. do 1986. godinc drZavna je uprava
nekim poduzeéima u tekom poloZaju (s gubitkom)
progledala kroz prste, a protiv nckih takvih poduzeéa
poduzimala je stroge mjcre. Mcdutim, postupak je
uvijek bio odinski. Sustav poticajnih mjera i poreski
sustav omogucavao je pogodbenu poziciju izmedu
drZavne uprave i poduzeéa, u kojoj se situaciji nije
razvio mehanizam upravljanja krizom u poduzeéima.
Sanacija gubitaka i gubitka nasupstanci je skoro uvijck
izvr$avana. U najgorem sludaju su reorganizacijom i
fuzijom sanirani povrsinski simptomi krize. Danas se
ved moZe reci da sc poZeljna sclekeija nije provodila
svjesnom industrijskom politikom. Iskustvo u
razvijenim zemljama dokazuje da se teSkomoZe odvojiti
uspjesnost mencadZmenta krize i uspjeSnost indus-
trijske politike. Uspjednost upravljanja krizom ovisi
konaéno od toga u kojoj se mjeri uspjevaju razlicite
ideje, koje polaze od istih clemenata, integrirati u
industrijsku strategiju, te od toga v kojoj je mjeri up-
ravljanje krizom sastavni dio i industrijske strategije.

Medunarodnadevalvacija gospodarstva Madarske
povecala je moguénost upadanja poduzeca u tedkoce,
a spoznalo se i to da razlozi za to poti¢u iznutra, iz
samih poduzeéa. Medutim, za madarska poduzeca jo$
i nadalje nije karakteristicno da vlastitim snagama
savladavaju krizu. Probleme privrednih grana i
poduzeéaute§kocamainadalje pokusavarijeiti drZavni
organ za privredu.

ZarjeSavanje problema privrednih grana ukrizi, a
igranakoje su uzaostatku za ostalom privredom, mogu
se poduzeti razli¢ite mjere kao $to su: selektivni poti-
cajni programi po scktorima i regionalni razvojni pro-
grami usmjereni na izmjenu struklure gospodarstva.
DrZava Zeli na razini scktora financijskim poticajnim
sredstvima pomo¢i i potaknuti obnovu osnovnih sred-
stava i racionalizaciju u poduzedu. Glavni je cilj pri
tome da se djclatnost privrednih grana ograni¢i na one
djelatnosti i onaj volumen proizvodnje koji se moZe

opravdati (i perspektivno odrZati). Programima
prekvalifikacije pomaZe se pregrupiranje radne snage
u grane koje su u usponu. U nekim sludajevima se za
vrijeme procesaprilagodavanja, ove mjere dopunjavaju
i ograni¢avanjem uvozne konkurencije.

U sferi poduzeéa se s jedne strane stvaraju
mehanizmi pogodbe sa drZavom ukojima gospodarske
organizacije (odnosnonjihovinikovodioci) pokudavaju
popraviti stanje njihovog poduzeca koja su do¥la u
teZak poloZaj. Tipi¢ni su argumenti pri tome:

—zbog ispunjavanjamedunarodnih obvezavaZno
je osigurati dalji rad poduzeca,

—ukoliko bi poduzece prestalo s radom nastalabi
3teta u domadem snabdijevanju.

— likividacija poduzeda izazvala bi smanjenje
izvoza ¢ak bi se pojavila potreba za uvozom ukoliko se
u domacdoj proizvodnji ne bi mogao osigurati nado-
mjestak za izostalu proizvodnju likvidiranog poduze-
da.

— zatvaranjem poduzeda nastali bi problemi
nezaposlenosti.

— oprema i strojevi se ne mogu konvertirati te bi
ukidanje neekonomiéne proizvodnjeizazvalo znadajan
pad iskori$tenosti kapaciteta.

S druge strane, medu poduzec¢ima koja su upala u
teSkoce, primjecuju se svjesna nastojanja izlaska iz
krize.

Sredinom 80-tih godina kada su iscrpljene sve
moguénosti ekonomske politike, postalo je nuZno
stvoriti novi redoslijed upravljanja krizom. U ovom
novom redoslijedu (prisilna nagodba, uspostavljanje
likvidnosti, sanacija, likvidacija), postojanje ili nepos-
tojanje krize moZe postati egzistencionalno pitanjeiza
rukovodstvo poduze€a. Subjektivno su stvoreni uvjeti
i potreba da se u okviru menadZmenta sveobuhvatno
bavi problemima krize na razini poduzeca kao i
pripadajuéim struénim spoznajama.

2.2. Unutrasnji i vanjski uzroci koji dovode
do krize

Najnovija madarska istra¥ivanja (KULCSAR -
TOTHNE - SZALAI - BAGO 1989.) dokazuju koji su
unutradnjii vanjskiuzrocidoveli dokrize u poduzecima.
Razmatranje ovih uzroka vano je, jer promjena faktora
koji su doveli do krize dovodi do izlaza iz krize.

Unutra$nji uzroci krize su:

1. Rukovodenje

— neuspjeh je veéinom posljedica lo3ih odluka
rukovodilaca,
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— zadaci rukovodenja prelaze sposobnosti
rukovodilaca,

— nedostaje drustvena podrika rukovodiocima,
—naruSavanje jedinstvasrednjih i viSih rukovodi-
laca

— nespremnost i manjkavo struéno znanje,

2. Nedostatak strategije poduzeda
— manjkavo poznavanje trZista, te se proizvodi
ono §to se zna, a ne ono $to trZiSte traZi,.

— pogregne ad hoc investicije.

3. Pretjerana centralizacija, nedostaje tvornicka
samostalnost i nesuvremena organizacija.

4. Formalan i nedjclotvoran rad na kadrovskim
problemima

Vanjski uzroci krize su:

1. Nestabilni gospodarski uvjeti

2. jednostrana ovisnost o drZavnim rukovodnim
organima.

3. Izostanak pravovremenih mjera drZavnih or-
gana.

4.Nedovoljno promisljene mjere decentralizacije.

Medusobni odnosi unutradnjih i vanjskih uzroka
seuuvjetima“normalnog” rZi$nog gospodarstvamogu
dobro odrediti. U tim odnosima unutra$nji uzroci su
dominantni. U tom slu¢aju se pojave vanjskih uzroka
mogu, uz pomo¢ domacih sustava upozorenja, na vri-
jeme spoznati, te rukovodstvo moZe izraditi protus-
trategiju. Medutim, u sada$njim dru¥tveno-gospo-
darstvenim uvjetima utjecaj vanjskih dinilaca je
naglaeniji. U ovom prijclaznom razdoblju mogu se
zamijetiti promjene &itavog niza medunarodnih i
domacih okonosti koje se u poduzeéima pojavljujukao
neovisni nepovoljni uvjeti. Dovoljno je ukazati samo
na neke od njih:

— Utjecaji sustava planskog upravljanja gospo-
darstvom, koji se osjecaju jo§ i danas, znacajan su
uzrok tome, da sc vecina poduzeéa tedko moZe ili se
uopdée ne moZe odrZati. Gospodarska struktura koja se
temeljila na te$koj industriji i na materijalno inten-
zivnim granama, u sadadnjoj situacijine moZe efikasno
djelovati, te poduzeca ulaze u krizu.

- U probleme ulaze i ona velika poduzecakojasu
izgradena i koja su formirala organizacijsku strukturu
temeljemodlukedrZavnih organa(KULCSAR -BAGO
1990).

— Slom, raspad integracijskog sustava i
trgovatkog mchanizma SEV-a uniStit ¢ mnoga

poduzecakoja su orijentiranana to trZiste ukoliko nece
biti sposobni promijeniti svoju organizacionu strukturu,
strukturu proizvodnje i rZiSte. Uslijed suZavanja trZifta
SEV-a i presufivanja drZavnih izvora za poticanje
izvoza u socijalistitke zemlje, mnoga poduzeéa u
Madarskoj dolaze u navedenu situaciju.

— Danalnji prijelazni drZavno gospodarstveni
sustav (niti plan niti trZi$te, drZavnoi privatno vlasnistvo,
kao i mijeSanje drzavnog i privatnog interesa) rezultira
situacijom da iz dvaju navedenih sastavnih dijelova do
izraZaja dolaze njihove negativne strane. U ovom pri-
jelaznom razdoblju djelotvornost upravljanja (central-
nog ili drZavnog, npr. upravljanje industrijom kao i
upravljanje poduzedem) je neoptimalno.

Mnogobrojnost nabrojanih elemenata medutim,
ne znadi to da se rukovodstvo nalazi u apsolutno
podredenom poloZaju te da fatalisti¢ki mora dekati Sto
de se desiti. To je u proturje¢nosti s menadZmentom i
ispravnim tokom krize.

2. 3. Iskustava poduzeéa koja su iza¥la iz
krize

Suprostaviti se nepovoljnim vanjskim okolnos-
tima i njihovim tetnim ujecajima mogla su se (i mo¢i
ée se) samo poduzeéa koja raspolaZu strategijom i
akcionim planom za otklanjanje krize.

Navedena strategija mora sadrZavati bar tri pro-
grama.

Ta tri programa su:

a) program spremnosti

b) program aktualnih zadataka i

¢) program revitalizacije.

Program pripravnosti ili spremnosti poduzeca
sadrava slijedeée zadatke:

— stalno promatranje i vrednovanje,

— razumijevanje problema,

— odredivanje alternativnih akcija,

— odludivanje

— provodenje odluka.

Program aktuelnih zadataka je veinom dio re-
cesivne strategije. Mora se medutim naglasiti da re-
cesija i bijeg nazad nisu jedini putovi rejfavanja
problema u krizi, dapade, ovi se putovi ne trebaju
slijediti. O%uvanje proizvodnje, materijalnih izvora i
radne snage vrlo je vaZan cilj i u vrlo te¥kim kriznim
situacijama. Izgubljenu radnu snagu (npr. struéne
radnike, dobre inZenjere, i srednjerukovodioce) nemo-
gude je vratiti poslije brzoplete odluke o otpustanju
radnika.
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Poduzeda koja elastiéno reagiraju, provode
slijedece aktuelne aktivnosti;

— donose konkretne mjere Stednje (prodaju ne-
potrebne zalihe, daju u zakup nekretnine i osnovna
sredstva, utjeruju potraZivanja, smanjuju socijalna
davanja itd).

— provode racionalizaciju organizacije fizi¢kog i
umnog rada,

— proiruju djelatnost, uvode nove profile,
" razvijaju nova tr¥ifta,

Programi revitalizacije (SZKALY DEZSO 1990)
imaju za cilj obnovu Zivotne snage poduzeca. Za ovo
medutim, postoje tehni¢ko-gospodarstvena, razvojnai
psiholo¥ko-motivacijska ogranifenja, koja se moraju
otkloniti. Kljuéna pitanja ovog programa su:

— konkurentna sposobnost,

— sposobnost uvodenja inovacija,

— kreativna sposobnost.

Iz iskustava poduzedéa koja su iza¥la iz krize se
zna, da je uspjeh u odludujuéoj mjeri ovisio o prvom
rukovodiocu. Prvi rukovodilac (top menadZer) daje
svoj pefat ¢itavoj djelatnosti poduzeéa pa o njemu
ovisi i uspje$nost izlaska iz krize. NajvaZniji &inioci
uspjednog izlaska iz krize te nakon toga odrZavanja
uspjesnostisurukovodioci. Uspje$ni rukovodioci imaju

dva karakteristi¢na stila. Za prvi stil je karakteristi¢no:
dvrsta ruka, ali ostalim rukovodiocima daje samostal-
nost, a za drugi stil: demokratsko ali odluéno
rukovodenje. Rukovodioci prvog ranga u poduzecu su
gotovo svugdje dinami¢ni ljudi puni inicijative i
sposobni su povuéi za sobom suradnike.

Neovisno o stilu svaki uspje$ni rukovodilac veliki
naglasak daje timskom radu.

Ostale znacajne karakteristike poslovanja
poduzeca koja izlaze iz krize su:

— trZi¥na orijentacija, i jaki marketin3ki rad,

— jak tehni¢ki razvoj,

— Zive poslovne veze sa zapadnim poduzeéima i
firmama

—stroZiji zahtjevi kvalitete u vlastitoj proizvodnji,

—izradaiprovodenje sigurne strategije poduzeca

— stvaranje elasti¢ne organizacije,

— provodenje djelotvornog sustava unutra$nje
zainteresiranosti i stimulacije,

— racionalno gospodarenje ljudskim faktorom.

Buducénost poduzeéa koja su izafla iz krize nije
automatski trajno uspje$na. Daljnja stabilizacija
uspje$nosti zahtjeva daljnje znacajne napore.

Preveo: Ivan Kovacié
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Summary

CRISIS CONTROL PERFORMED ACCORDING TO EXPERIENCE OF THE HUNGARIAN
ENTERPRISES

Crisis control represents all the activities for understanding danger that may threaten an enter-
prise, as well as steps for neutralization and avoiding it at right time. Certain branches of the Hungarian
economy had crisis in several different forms: strategic, crisis of insolvency and crisis of results.
Because of all this the crisis control is so important to the Hungarian enterprises. Based on the research
results of the Hungarian cconomy in this paper the author defines internal and external causes of the
crisis, as well as shows results for some cnterprises that overcame the crisis.




