
I. UVOD I METODOLOGIJA RADA ............................................................................. 7 

1. PREDMET I FORMULISANJE PROBLEMA ISTRAZIVANJA ........................... 7 

2. CILJEVI ISTRAZIVANJA ........................................................................................ 8 

3. UTVRDIVANJE HIPOTEZE..................................................................................... 9 

4. METODE ISTRAZIVANJA .................................................................................... 10 

5. IZVORI SAZNANJA ZA RAD............................................................................ 11 


II DEFINISANJE POJMOVA .......................................................................................... 12 

1. KRIZA I KRIZNI MENADZMENT ........................................................................ 12 

2. SANlRANJE ......................................................................................................... 14 

3. RESTRUKTURIRANJE (REVITALIZACIJA) ....................................................... 15 

4. TURNAROUND-Zaokret ...................................................................................... 16 

5. KRIZA INSOLVENCIJE ..................................................................................... 17 


III PREDUZECE KAO SLOZENA FUNKCIONALNA ............................................... 19 

STRUKTURA................................................................................................................... 19 


1. 0 PREDUZECU ................................................................................................... 19 

1.1. Cilj evi preduzeca i nj egovih podsistema ................................................ 23 


2. VELICINA PREDUZECA .................................................................................. 24 

2.1. Mala i srednj a preduzeca ................................................................................... 26 


3. RAST PREDUZECA ............................................................................................. 28 

3.1. Rast kroz kreativnost. ......................................................................................... 34 

3.2. Rast kroz usmjeravanje ...................................................................................... 34 

3.3. Rasta kroz delegiranje ........................................................................................ 34 

3.4. Rast kroz koordinaciju ....................................................................................... 34 

3.5. Rast kroz saradnju .............................................................................................. 34 


4. RAZVOJ PREDUZECA ........................................................................................ 36 

5. ODNOS RASTA I RAZVOJA PREDUZECA. .................................................... 40 

6. METODOLOSKI PROBLEMI RASTA I RAZVOJA ......................................... 42 

PREDUZECA ............................................................................................................... 42 


IV PREDUZETNICKE KRlZE ....................................................................................... 48 

1. KRIZA PREDUZECA .............................................................................................. 48 


1.1. Promjene su vjecne ........................................................................................... 48 

1.1.1. Kriza i promjene ....................................................................................... 49 

1.1.2. Promjene i kriza kao sansa ........................................................................ 52 

1.1.3. Upravljanje promjenama........................................................................... 54 

1.1.4. Menadzer i promjene ................................................................................ 57 

1.1.5. Model 7S ................................................................................................... 58 

1.2. Uzroci kriza........................................................................................................ 59 

1.2.1. UnutraSnji uzroci kriza .................................................................................... 66 

a) Neadekvatna vizija, misija, cilj evi i strategija preduzeca ..................................... 68 

b) Neadekvatno upravljanje ljudskim resursima....................................................... 70 

c) Neadekvatni resursi ............................................................................................... 72 

d) Neadekvatna organizacijska struktura .................................................................. 74 

e) Neadekvatan sistem kontrolinga .......................................................................... 76 

f) Neadekvatno planiranje poslovanja ...................................................................... 77 

g) Neadekvatna komunikacij ska politika.................................................................. 78 


2 




1.2.2. Vanjski uzroci kriza .... .......... .......... .... ... .... ...... .... .... ......... ... ... ......... ... .. .... .... 79 

a) VIada i njene regulativne mjere ............ .................................... ............................ 80 

b) Konkurenti .............. ... ............................ ... ............................. .... ....................... ... . 81 

c) Potrosaci ( kupci ) .... ............................... ... ............................ .. ............................ . 82 

d) Dobavljaci ............................................... .... .......................... ..... .......................... . 84 

e) Mediji ....................................................... ... .... .................. ...... ... .......................... . 84 

f) Dionicari ................... ................................. .. ... ............. ....... .... ... .... .. ........ .... ... .. .. .. . 86 

g) Informaciona tehnologija ....... .. .. ... .. ..... .......... .... ..... ... .... .......... ...... ....... ... ... ... ...... . 87 


V FAKTORI USPJESNOSTI SANlRANJA I RESTRUKTURlRANJE .. ..................... 91 

1. VRIJEME SANlRANJA .. ............................. ... ...................... .. .... ........................... 94 


1.1. Ekonomsko-finansijske mjere saniranja ................................ .. .. ...................... 104 

1.1.1. Autonomne finansijske sanacione mjere ......................... ... .................... 105 

a) Pretvaranje aktive u tekuca sredstva .......... .. .. ........................... ...................... 105 

b) Dovodenje vlastitog kapitala od strane ucesnika u drustvu ........... .... .. .... ...... .. ... 107 

c) Dovodenje tudeg kapitala od strane akcionara ..... .. ....... ... .... ... ... .................... 107 

d) Oslobadanje zaliha .... ...... ......................... .... .. ......................... .... ... ................. 107 

e) Snizavanje kapitala ..... .... .............................. .. .. ......................... .... ................. 108 

1.1.2. Heteronomne finansijske sanacione mjere .......................... ... .. ............... 108 

1.2. Strategije saniranja .... .... .. .. ............................. .. .......................... ....... ............... 109 

1.2.1. Cetiri osnovna tipa po Turnhajmu .......... ... ...... ........................... .... .............. 111 

1.2.2. Strategija borbe ....... ... ...... ... ... .... .. ........ ...... .. ....... ...... ....... ........ ..... .... ........ ... 112 

1.2.2.1 . Napad .... ... .................. ...... .. .......... ......... ... .... ............. .... ....... ....... ............... 113 

1.2.2.2. Odbrana ................... ... ... .............................. .... ......................... ... ... ............ 113 

1.2.3. Strategija bijega ...... ... .. ...... ....................... ................................... .. ... ............ 114 

1.2.4. Saniranje i struktura ..... .... ............................... ............................ ...... ............ 115 

1.2.5. Strategijske opcije .......... ... ............................. ................................ ... ............ 115 

1.2.5.1. Ofanzivnestrategije ... ..... ........................................................... ... .. ......... .. 116 

a) Diverzifikacione strategije ... ... ..... ... .... .. .. .. ........ ... ... .. ............. ... .... .. ..... ....... .. ..... . 116 

b) Strategije promjene ....... ..... .............. ...................... ............................ ..... .... .... .... 116 

1.2.5.2. Defanzivne strategije .... ................... .......... .... ..... ........................ ... .... ........ 118 

a) Strategije konsolidovanja ........................................ ................................. ... .... 118 

b) Strategije zahtjeva .................... ...................................... ......................... ..... ... 119 


2. RESTRUKTURlRANJE PREDUZECA ................ ... .............................. .... ..... ... 120 

2.1. Restrukturiranje kao strategija u razvoju .......... .. .. ...... ... .. .. ..... .. ...... ..... ..... ... 122 

2.2. Restrukturiranje kao proces .... .. .. ...... ... .. .......... ...... .. .. ... ............................... .. 123 

2.3. Ciljevi restrukturiranja preduzeca ........................... .. ...... ............................... 124 

2.4. Faktori restrukturiranja preduzeca .............................. .. .......................... .. ... . 125 


VI IZLAZ IZ KRIZE KROZ SANlRANJE I RESTRUKTURlRANJE ..................... ... 132 

1. PRIVATIZACIJA - VLASNICKO RESTRUKTURlRANJE ...................... .... . 132 


1.1. Ocjena stanja u preduzeCima u Republki Srpskoj i Bosni i Hercegovini prije 

privatizacije .. .. ............ ......... .. .. ......... ... ... .............. ................ .. .... ........... .... ... ...... ..... 132 

1.2. Ciljevi privatizacije ..... .. ...... ... .... ..... .. .............................. ... ....................... ....... 134 

1.3. Proces privatizacije ........................................................................................ .. 136 

1.4. Mode1i privatizacije .................................................. .. ...... ............................... 137 

1.5.0 nekim iskustvima i rezultatimaprivatizacije u Republici Slpskoj ........... .... 140 

1.5. 1. Rezultati privatizacije u Republici Srpskoj .......... ..... .... ... ............................. 143 


3 



1.5.2. Specificnosti privatizacije u Republici Srpskoj ............ .. .............................. 149 

2. FINANSIJSKO RESTRUKTURIRANJE .................... .. .................................... 151 


2.1. Eliminisanje prezaduzenosti ............................................................................ 153 

2.2. Poboljsanje bilansnih relacija .......... .. ............. ...................... ............. .............. 153 

2.3. Smanjenje finansijskih troskova ......... ............ .. ....... ... ....... .... ... ... ......... ... ... ..... 153 

2.4. Fleksibilnost finansiranja .... ... ...... ... .. ...... ..... ..... ...................... ......................... 153 

2.5. PoboJjsanje finansijskog imidza ...................................................................... 154 

2.6. Uspostavljanje konkurentnosti na tdistu kapitala ............. .............................. 154 

2.7. Strozije ekonomisanje sa obrtnim sredstvima .................................................. 155 

2.8. Prodaja dijela aktive ............. ... .. ........................................ .. .. ... ........................ 155 

2.9. Smanjenje planiranih investicija ....................................... .. .. ... ........................ 155 

2.10. Odricanje dividendi ....... ...... ... .... ....................................... ..... ........................ 156 

2.11. Posebni otpisi i rezerve .............................................. ....... ....... ...................... 156 

2.12. Pokrivanje gubitaka iz otvorenih rezervi .................. ......... ... .... ..... .... ........ .... 157 

2.13 . Smanjenje kapitala ............ .. .... ... ......... ... ........ .. ...... ..... .. ...... .. ... ........ .. ............ 157 

2.14. Problemi pribavljanja sopstvenog kapitala u preduzetnickim krizama ......... 158 

2.15. Mjere u podrucju stranog / tudeg finansiranja ..................... ...... .. .................. 158 

2.16. Pomjeranje roka dospjeca obaveza ............................................. .. ................. 158 

2.17. PreobraZaj kratkorocnih u dugorocna dugovanja ......................... ................ 159 

2.18. Odricanje ........................................... ............................................ ... .............. 159 

2.19. Preobrazaj tudeg u riziko kapital ...... ... ......................................... ................. 159 

2.20. Preobrazaj tudeg u akcijski kapital .... ......................................... .... ... ............ 160 

2.21. Dodatni krediti banaka ...... ......... ..... .. ......................................... ... .......... .. ..... 160 


3. ORGANIZACIONO RESTRUKTURIRANJE .... ... ........... ................ ........ ....... ... .. 160 

2.1. Promjene organizacione strukture: pojam i osnovni koncepti ....... ....... ... ........ 161 


VII METODOLOGIJA SANIRANJA I RESTRUKTURIRANJA ................ ....... ......... 176 

I. ANALIZA I DIJAGNOZA - I FAZA .... .... .......................................... ... .. ... ......... 176 


1.1. Preduslovi ................................... ..... .... ........................................ ....... ........ 176 

1.2. Preduzetnicki cilj / smisao postojanja .. .......................................... ............. 177 

1.3. Karakteristika poslovanja ............. ... ..... .. ....................................... .............. 178 

1.4. Cjelovitost ..................................... .. ... ............................................. ............ 178 

1.5. Brzina ............................................. ... .. ........................................................ 179 

1.6. Tok dijagnoze ......................... .......... .... ......................................... .. ............ 179 

1.7. Faza pripreme.... ..................... .... ...... ... ...................... ......... .... ... .... ...... ... ..... 180 

1.8. Workshops, intervjui i analize .... ..... ... ........ .... ... .. .......... ... ..... ..... ....... .... ..... 181 

1.9. Organizacija projekta ......................... ..... ........................................... ......... 181 

1.10. Prioriteti .. .. ............................................. ............................................... .. .... 181 


1.11. Preduzetnicka dijagnoza - pregled ........ ... .................................................. 182 

2. ELEMENTI MODELA DIJAGNOZE .............. ..... ................................................ 183 


2.1. Intervjui ..... .... ............................................ ............................................... .... .... 183 

2.1.1. Organizacija tehnike ispitivanja ....................... ............................................. 183 

2.1.2. Teme intervjua .. ...................................................................................... .... .. 184 

2.1.3. Cinjenice .. ...... .. .. ................................................................................... ... ... .. 185 

2.1.4. Organizacija ............ .............................. ....... .... ..... ........ .. ................. .. ...... ..... 185 

2.1.5. Brojke.. .. ........ .... ...... .. ...... ... .................. ....... ...... .. ............................... .. ......... 185 

2.1.6. Vrednovanje dogadaja ............................. ..................................................... 185 


4 




2.1.7. Raspolozenje i pojava ... .... ............. .... .. ......... ..... ...... .. ......... .... ..... ...... ... ........ 186 

2.1.8. Kako rukovodi: .......................... ... ...... ........ ......... ... ... ..... .... .. ..... ..... ..... ... ...... 186 

2.1 .9. Primjeli nekih pitanja ...... .... ... ...... ........ ........ ......... .. ....... ..... ... .. ....... ... .... ....... 186 

2.2. Strategijski pregled i inovativni preg1ed ... .... ... .. ..... .. ... .... ... ...... ........ ........... ... 187 

2.2.1. Filozofija smislalsvrhe/cilja .... ............................ ..... ............... .. ......... ...... ..... 187 

2.2.2. Pitanja vezana za preduzetnicki ci1j ... ............. ............ ..... .. ... ... ........ ............. 190 

2.2.3. Strategijski pregled .. ................. ..... .. ...... ... ..... .... ...... ...... ..... ............... .. .... ..... 191 

2.2.4. Pitanja iz strategijske kreativne radionice ... ............. ... .............. ... ....... ... .... ... 191 

2.2.5. Inovativni pregled ....... .............. .. .... ..... ..... ..... ..... ...................... ...... ..... ....... .. 192 

2.3. Radionice znanja .... ..... ......... ......................... ........ .. ... .... .. .... ..... .. .... .. ........ .. ..... 193 

2.3.1. Kreativna radionica - Organizacija ..... ...... .... .. .... ..... ... ........ ..... .... .. .... ... ...... . 194 

2.3.2. Kreativna radionica - Tok .... ... ..... .. ... ... ....... .. ...... .. ....... ..... .... .. ... .. .... .... .. .... .. 197 

2.3 .3. Kreativna radionica - Koraci ..... ... ........ ......... ...... .. ......... ........ ....... ... ............ 198 

2.4. Analiza brojki (kvantitativna analiza) .... .. ........ ..... .. .. ......... .. ...... ...... .... ............ 200 

2.5 . Analiza poslova .......... ...... ................. ... ..... ..... .......... ..... ........... .... ..... .. .... ..... .... 200 

2.5.1. Sta su strukture poslova? ........ ....... .. ....... ... ...... ........ ........ .... .............. ......... .. 200 

2.5.2. Katalog poslova ...... ............... .......... ........ .. ..... .. .. ....... ........ ... .......... ... ........ ... 203 

2.6. Stvaranje procesno OIjentisane organizacije .. ... .... ... ........ ...... ..... ............ ......... 204 

2.6.1. Dokumentacija 0 organizacionim tokovima .... ............ .... ..... ....... .... .... ..... .. .. 204 

2.6.2. Organizacija procesa: Model - 5 faza ................. .. .... .... .. .... ... ... ..... ........ ....... 204 


3.PLAN SANIRANJA I RESTRUKTURlRANJA PREDUZECA ..... ............... ........ 218 

3.1 . Projekt - organizacija u procesu saniranja i restrukturiranja ............. ........ ...... 223 


4. IMPLEMENTACIJA PROGRAMA - III FAZA .. ..... ..... ...... .... ...... ... .. ...... .... .. ...... 226 

4.1. Veliki neizmireni dugovi ........ ........... .. .... ..... ..... .. ....... ........ .. .. .... .. .... .. ......... .... 227 

4.2. Neprik1adno korporativno upravljanje .. ..... .. .... ... ........ ........ .. ............... ............ 227 

4.3. Nejasna organizaciona struktura .... ..... ..... .... .. ...... ... ..... .. ......... ..... .. ... ..... ......... . 228 

4.4. Proizvodnja nije vodena trzistem ......... ................. ........ .. ...... .................... ....... 228 

4.5. Visak radne snage ........ ....... .. .... ..... ......... ............... .. ............... .. ...... ... .. .... .... .... 229 

4.6. Nedostatak marketinskih sposobnosti .... ......... .. .... ...... ..... ..... ................... ... ..... 229 

4.7. Neadekvatni standardi kvaliteta ..... ................ .. ....... .. ................... ..... ... ... ... ...... 229 

4.8. Zastarje1a oprema i proizvodi ................ .. ................ .... ... .. ... ..... ................ .... ... 230 

4.9. Nedostatak informacija 0 troskovima ............... ... ..... .. ....... ..... ............ .. ........... 230 


VIII PRlMJERI RESTRUKTURlRANJA PREDUZECA U 1NOSTRANSTVU ....... .. 231 

1. PRlMJERI PREDUZECA U SRBIJI KOJA SU PRIVA TIZOV ANA ILl 

PRIPREMLJENA ZA PRIV A TIZACIJU KROZ PROCES RESTRUKTURIRANJA 

...... ...... .... ....................... ........ ........... ....... ................. .. .... ...... .... ........... ............... ...... ... 231 


1.1. Preduzece za vodne puteve "Ivan Milutinovic" - PIM, AD. Beograd .. ..... ...... 231 

1.2. Preduzece Industrija mesa i konzervi "29 Novembar", Subotica ....... ..... .. ... .. . 233 

1.3. Restrukturiranje EPS-a .. .. .... ... ........ .. ...... .................. ... ................ ..... ..... .. .. .. ..... 237 


2. RESTRUKTURIRANJE U CRNOJ GORI .... ...... ...... ..... ................ ..... .... .. ..... .... ... 239 

2.1. Restrukturiranje Luke Bar. ...... .. ......... ...... ... .. ... ............. ..... ............... ..... ..... .. ... 239 


3. MODEll RESTRUKTURlRANJA U NJEMACKOJ ..... ........................ ... ... .. .. .. .. 240 

3.1. Model restrukturiranja "Stand alone" : Adam Opel AG ......... .... .. .... ... ........ .... 240 

3.1.1. Polazna situacija i tok krize ..................... ................. ......... ..... ... .. ............... .. 240 

3.1.2. Glavni koraci koncepta restrukturiranja ...... ..... .... .. .... .. ... .. ............. ...... ....... .. 241 

3.2. Primjer uspjeha iz prakse "PORSCHE AG".......... ........ .. ............................... . 242 


5 



3.2.1. Mjere snizavanja troskova ............................................ .. .............................. 242 

3.2.2. Personalne mjere ............................ ................................ .... ........................... 243 

3.2.3. Organizacione mjere ....................... .. ............................... .. ........................... 244 

3.2.4. Informaciono-tehnicke mjere ...... .. ................................................................ 244 

3.2.5. Optimiranje tinansiranja ........... ...... .............................. .. .............................. 245 

3.2.6. Mjere za oblikovanje tehnoloskog portfolija .. .. ....... .. ................................ ... 246 

3.2.7. Mjere u fazama nastajanja proizvoda ... .................... .. .. .. ................ ... ... .. .... .. 246 

3.2.8. Mjere kljucnih dijelovalsektora .............................. .. .................................... 247 

3.2.9. Mjere uvodenja / lansiranja proizvoda .......................................................... 247 

3.3. Model restlUkturiranja "HERLITZ AG" ................ .... ................................ 248 

3.3.1. Ekspanzija u krizu ............................................... .... ................................ 248 

3.3.2. Herlitz u procesu restlUkturiranja ............................. ... ................................. 250 

a) Savladavanje indirektnih uzroka krize .......................... .. ................................ 250 

b) Revizija sistema kao jezgra poslovanja .. .......... .. ..... .. ........ ....... .... .. .. .... .... .... .. 251 

c) RestlUktUliranje poslovnog sistema ......................... ....... ..................... .. .. ....... 253 

d) Reorganizovanje poslovnog sistema Plimjene strategije,,2 stub a" ......... .. .... 254 

e) RestlUkturiranje u procesu insolvencije ................... ........ .......................... ... .. 256 

f) Izgledi nakon uspjesno okoncanog stecajnog procesa .................................... 257 

3.4. Plan inso!Ivencije i njegovo sprovodjenje na primjeru privatnog preduzeca 

Meyermax ... .... ... .... ................ .................................. .. ...... ....................................... 258 

3.4.1. Istorijat .. ... ............ ...... ... ... ........ ... ... ......... ... ...... ............. ..... ... ..... .. ... ........ .... .. 258 

3.4.2. Koncept restlUkturiranja ..................................... .. .. .. .... .... .. ....... ................ ... 259 

a) Poslovni nivo Veseraj ................................................ .. ......... ................. .. .... .. ..... 259 

b) Poslovno podrucje prijema ...... ..................................... ........................... ... ... ..... 260 

c) Poslovno podrucje - hemijsko ciscenje ..................... .. ............................... .. .... .. 260 

d) Posledice za koncept restlUkturiranja ....................... .... ............................. .. ....... 260 

e) Plan i koncept plana insolvencij e .............................................................. .... ...... 261 


4. MODELl SVJETSKE BANKE .. .. ... .. ... ... .. .. .. ......... ........ .. ... ........................... ........ 261 

4.1. Korporativno restlUkturiranje u Koreji .............. .. .... ... .... .. .. ......... ... .. ...... ..... .. .. 261 

4.1.1. Odgovor Vlade ................. .. ........................................................................... 262 

a) Program korporativnog restrukturiranjaje imao 4 objektiva: ............................ 262 

4.1.2. Politicke mjere ........... .. ............................ ...... ......................................... 263 

4.2. Decentralizacija poslovanja u skladu sa privatizacijom ddavnih banaka u 

Poljskoj ..... .................................. .............................. .. ..... ....................................... 264 


5. PREGLED NAJCESCE PRIMJENJIVANIH MJERA ORGANIZACIONOG 

RESTRUKTURIRANJA PREDUZECA ....... ........ ............ ..... .... ................. .... ... ... ..... 266 


IX PRIMJERI DEFINISANJA PROGRAMA RESTRUKTURlRANJA PREDUZECA U 

BOSNI I HERCEGOVINI ............ ... ............................... ... ........................ ..................... 269 

X ZAKLJUCAK I PREPORUKE ZA PRAKSU ......... .... ................................ .............. 474 


1. ZAKLJUCCI U VEZI POSTA VLJENE HIPOTEZE ............................ .... ............ 474 

2. PREPORUKE ZA PRAKSU .............................................................. .. .................. 477 


XI PRILOZI .. ................... ... ... ...... ........................ ...... ... .. ... ........................... .... .. ............ 484 

XII LITERA TURA ... .... .. ............ .... ... ..... .. ..... ...... .... .. ......... ..... ... ...... ...... .... .. ..... ...... .. ..... 508 


6 



