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Predgovor

Globalna finansijska kriza iz 2008. godine pokazala je da je put do uspeha za preduzeca
prepun nepredvidivih prepreka. Pored toga, ova kriza je ilustrovala klju¢ni znacaj korporativnog
upravljanja i jakog upravnog odbora, koji kompanijama treba da pomognu da se izbore sa
uticajem neocekivanih kriznih situacija.

Dobro korporativno upravljanje ¢ini kompanije otpornijim na nepredvidene promene u
njihovom radnom okruZenju. Upravni odbor to moZe postici uspostavljanjem poslovne
strategije koja razmatra potencijalne rizike, zatim uspostavljanjem odgovarajucih sistema za
upravljanje rizicima i nadzor, te institucionalizacijom procesa donosenja odluka.

Uprkos tim merama predostroznosti, neke krize su neizbezne. Kada nastupi kriza, dobro
korporativno upravljanje kompanijama omogucava da efikasno planiraju odgovor, da izvrse
raspodelu jasno definisanih uloga i odgovornosti i uspostave efikasnu strategiju komunikacije.
Takve akcije kompanijama pomazu da se brzo oporave od posledica krize i Stetu po svoje
poslovanje svedu na minimum.

Rad IFC-a u oblasti korporativnog upravljanja ukrsta se u Sektoru za pruzanje investicionih
usluga i Sektoru za pruzanje savetodavnih usluga. U investicionom delu, IFC razmatra rizike
korporativnog upravljanja nasih klijenata i traZzi mogucnosti za uvecavanje vrednosti. U okviru
savetodavnih usluga, IFC projekti korporativnog upravljanja podrzavaju poboljsanje politika i
praksi preduzeca, pravnih i regulatornih okvira, obrazovnih institucija, medija i civilnog drustva.
Zahvaljujuci naSem radu, doslo je do vecih ulaganja u kompanije sa boljim upravljanjem i vecim
razumevanjem koristi od dobrog upravljanja u kontekstu njihovih trZista. Postoji jasna veza
izmedu boljeg korporativnog upravljanja i finansijskih rezultata i to je pametno ulaganje.

Ovaj Priru¢nik predstavlja moguci odgovor na krizne situacije iz perspektive odbora i neizvrdnih
direktora, sa naglaskom na kompanije na trzistima u razvoju. Cilj Priru¢nika je da posluzi kao
alatka koja ¢e kompanijama na trzistima u razvoju i njihovim upravnim odborima pomoci da
pobosljaju svoju pripravnost u slucaju krize, da se oporave od nedavnog finansijskog meteza,
te da iz krize izadu kao odrZivija i konkurentnija preduzeca. Pored toga, IFC se nada da ce
zahvaljujuci ovakvim poboljsanjima kompanije postati otpornije na uticaje bilo koje buduce
krize.

Rachel Kyte
Potpredsednik Sektora za savetodavne usluge



O Medunarodnoj finansijskoj korporaciji
(IFC)

Medunarodna finansijska korporacija (IFC) je deo Grupacije Svetske banke, osnovana 1956.
godine sa ciliem podsticanja rasta privatnog sektora u zemljama u razvoju. IFC podstice odrzivi
ekonomski rast u zemljama u razvoju kroz finansiranje investicija u privatni sektor, mobilizaciju
kapitala na medunarodnim finansijskim trzistima i pruzanje savetodavnih usluga kompanijama i
vladama. IFC pomaze preduzecima i finansijskim institucijama na trzistima u razvoju u otvaranju
novih radnih mesta, ostvarivanju fiskalnih prihoda, poboljsanju korporativnog upravljanja i
zastite Zivotne sredine, kao i u doprinosu njihovim lokalnim zajednicama.

O Projektu nadzora odbora nad
upravljanjem kriznim situacijama

Jedinica IFC-a za korporativno upravljanje uspostavljena je, izmedu ostalog, da pruzi podrsku
procenama rizika korporativnog upravljanja i mogucnosti za ulaganja, te da osmisljava, sprovodi
i podrzava intervencije u okviru savetodavnih usluga koje promovisu dobro korporativno
upravljanje Sirom sveta. Projekat nadzora odbora nad upravljanjem kriznim situacijama sprovodi
se uz podrsku Razvojne banke Austrije — Oesterreichische Entwicklungsbank (OeEB) od jula
2009. godine, u okviru savetodavnih usluga IFC-a i kao opsti odgovor na globalnu finansijsku
krizu iz 2008. godine, sa ciliem Sirenja znanja o najboljim praksama u odgovoru na krizne
situacije za upravne odbore u preduzecima na trzistima u razvoju.



O Priru¢niku

Upravljanje u krizi: Prirucnik za odbore (u daljem tekstu: Priru¢nik) pripremljen je kao deo
opsteg programa IFC-a za reagovanje u kriznim situacijama. Sadrzaj Priru¢nika je zasnovan na
empirijskom akademskom istraZivanju i na prakti¢nim iskustvima autora. Pored toga, informacije
0 aktuelnim praksama upravljanja kriznim sitacijama koje sprovode kompanije na trzistima u
razvoju prikupljene su tokom radionica za obuku odrzanih u vise od 10 zemalja Isto¢ne Evrope,
Bliskog istoka i Severne Afrike, Centralne i Isto¢ne Azije. U konceptualnom smislu, Priru¢nik

je zasnovan na ,,situacionom” pristupu upravljanju (videti Steger i Amman, 2008), u kome se
razmatraju razlicite konkretne situacije i faktori uticaja tih situacija, kao i relevantni kriterijumi
odlucivanja. Dakle, Priru¢nik u jednom konciznom formatu lakom za razumevanje, pruza brojne
prakti¢ne ideje i savete za upravljanje kriznim situacijama i u¢esce odbora u tom procesu.

Kome je namenjen Prirucnik

Priru¢nik je namenjen ¢lanovima odbora, posebno neizvrsnim, nezavisnim ¢lanovima odbora u
ekonomijama u razvoju. Priru¢nik ima za cilj da im pruzi podrsku u radu u korporativnim kriznim
situacijama — od sprecavanja potencijalnih negativnih dogadaja do uspesnog upravljanja kada
stvari zaista krenu lo3e.

Priru¢nik ne pravi razliku izmedu vrsta kriza — unutrasnjih ili spoljnih, finansijskih ili drugih
kriza. lako je globalna finansijska kriza iz 2008. godine bila inicijator ovog projekta, Priru¢nik je
dovoljno uopsten da pruZi savete i reSenja i za druge krizne situacije.

Knjiga se odnosi i na javna i na privatna preduzeca i ne fokusira se na neki posebni
zakonodavni okvir kompanija ili drzava, vec pre na to $ta bi trebalo da se uradi u krizi, i na koji
nacin bi to trebalo da se uradi sa aspekta upravnog odbora. Medutim, pretpostavka je da je
veli¢ina preduzeca takva da omogucava bar minimalnu formalnu strukturu i odbor od oko pet
¢lanova, uklju¢ujudi i spoljne aktere (,,autsajdere”).

Kako koristiti Priru¢nik

Svrha Priru¢nika je da odborima i njihovim neizvrsnim direktorima pruzi smernice i savete u
pogledu radnji koje treba preduzeti ili razmotriti u vezi sa upravljanjem kriznim situacijama.
Prirucnik upucuje na dva modela delovanja:

1. preduzece je u krizi (preduzece radi na reSavanju problema tzv. , troubleshooting”) i odbor
mora da deluje kako bi se sprecile dalje komplikacije, te da vodi preduzece , kroz uzburkane
vode” i dovede ga bar do relativne bezbednosti;

2. preduzece posluje u standardnim uslovima (preduzece radi na , odrzavanju”), ali odbor

treba da se pobrine za to da bude spreman da prebrodi sve eventualne probleme, tako
da oni ne prerastu u potpunu krizu.



Priru¢nik je napisan jednostavnim jezikom sa ciliem da bude koncizan i prakti¢an. Analogija
voznje automobila se koristi u svakom poglavlju kao metafora iz svakodnevnog Zivota koja
se podudara sa scenarijom , re3avanja problema” i scenarijom ,odrZavanja” sa kojima se
suocavaju ¢lanovi odbora.

U zavisnosti od trenutne situacije u vaSem preduzecu, mozete se fokusirati samo na odeljke
koji su relevantni za tu situaciju, ili se upoznati sa sadrzinom celog Priru¢nika. Preporucuje
se da svi ¢lanovi odbora cije je preduzece u kriznoj situaciji, odnosno sprovodi vezbu za
sprecavanje krize, procitaju ovu knjigu zajedno, tako da steknu zajedni¢ko razumevanje
i da mogu zajedno brze da donesu odluku o preduzimanju odgovarajucih radnji. Kao
alatka za primenu smernica sadrzanih u Priru¢niku, poglavlja 2, 3, 4 se zavr3avaju kratkim
studijama slucaja koje ¢lanovi odbora mogu koristiti za provezbavanje lekcija ovih poglavlja,
pojedinacno ili u kratkim grupnim diskusijama.

Sadrzaj prirucnika

Radi lakse orijentacije ¢italaca ovog Priru¢nika, u nastavku su kratki opisi glavnih poglavlja:

Prvo poglavlje predstavlja pregled povezanosti Drugo poglavlje se fokusira na sprecavanje
korporativnih kriza i korporativnog upravljanja. potencijalnih kriznih situacija i bavi se ,,modelom

Ovaj kratak pregled se posebno osvrcée na postavke odrzavanja”. Ovo poglavlje razmatra zbog ¢ega i na
korporativnog upravljanja na koje upravni odbori koji nacin dobro korporativno upravljanje, upravljanje
nailaze u ekonomijama u razvoju, odrazavajudi cilinu rizicima i osnove upravljanja kriznim situacijama mogu
publiku Priru¢nika. Pored toga, ovo poglavlje pruza i pomoci preduzecima da, u najboliem slu¢aju, izbegnu
kratak pregled finansijske krize iz 2008. godine. krize, ili da bar ,,plove” u krizi bolje od preduzeca

koja se nalaze u istom poloZaju. Poglavlje pocinje
obja3njavanjem mnogobrojnih mogucih kriznih
situacija od kojih upravni odbor mora da se ¢uva, a
zatim ispituje razloge zbog kojih upravni odbor ne
uspeva da uodi rane znake upozorenja na problem.
Na kraju, ovo poglavlje predstavlja alatku za bolje
upravljanje rizicima iz perspektive odbora, koja bi
trebalo da pomogne u uspostavljanju prave strategije
za celo preduzece.



Trece poglavlje je posveceno re3avanju problema
(,,troubleshooting”) i bavi se naporima preduzeca da
upravlja postojecom, odnosno ociglednom kriznom

situacijom. Ovo poglavlje pocinje razmatranjem nekoliko

mera koje se mogu preduzeti radi suzbijanja krize i

istrazuje odgovornost odbora za uvecavanje vrednosti.

Dalje, ovo poglavlje se osvrce na ulogu odbora u
odnosu na sposobnosti menadZmenta i razlicite vrste
kriza, koristedi tipologiju specifi¢nih (,,metak”) kriza

i rasprostranjenih (,bomba*) kriza. Odeljci koji slede
razmatraju uloge klju¢nog osoblja koje se menjaju u
kriznim situacijama, posebno predsednika, neizvrsnih
direktora, sekretara drustva, akcionara i kriznog tima.
Ovo poglavlje potom ispituje $ta je potrebno uraditi
ukoliko odbor ne funkcionise u krizi i zavrsava se

naglasavajudi vaznost jasne i kontrolisane komunikacije.

Cetvrto poglavlje predstavija postkriznu analizu
iz perspektive odbora. Ovo poglavlje se posebno
bavi pitanjem nacina na koji treba izgraditi i odrzati
konkurentno preduzece nakon krize. Pored toga,
ovde se razmatra i nacin na koji bi odbor trebalo
da se razvija nakon krize — a ne da nastavlja sa
obrascima koji su predstavljali modus operandi pre
krize.

Priru¢nik se zavrsava prakti¢nim prilozima koji
sadrze re¢nik relevantnih termina i bibliografiju
referenci navodenih kroz ceo tekst, kao i
dodatnu korisnu literaturu vezanu za temu ovog
Priru¢nika.



Zahvalnost

Najpre se zahvaljujemo autorima Priru¢nika, Ulrichu Stegeru i Christophu Nedopilu.

Mnogo ljudi je doprinelo njihovom radu. Sa akademske strane, veoma smo zahvalni dvojici
kolega iz Instituta za razvoj menadZmenta (IMD), koji su nam dozvolili da koristimo njihove
nalaze — Paulu Strebelu, za rad o strukturi moci odbora, i Georgeu Kohlrieseru za rad o
psiholoskoj dinamici tima pod stresom i pritiskom.

Pored toga, veoma se zahvaljujemo osoblju IFC-a iz sedista i iz kancelarija drugih zemalja
koji su organizovali 14 seminara u 12 zemalja i sa nama podrobno razmatrali konceptualni
okvir Priru¢nika i njegovo prilagodavanije lokalnim uslovima. Posebno Zelimo da pomenemo
Kakhabera Kutchavu, Vladislavu Ryabotu i Mayu Polishchuk.

Zahvaljujemo se Globalnom forumu za korporativno upravljanje za doprinos koji su
dali ovom Priru¢niku, kao i za ucesnike u konsultacijama odrzanim u Parizu (ukljucujuci
praktikante i stru¢njake iz oko 10 zemalja iz razli¢itih regiona u kojima su se odrzavale
radionice na temu odbora u kriznim situacijama, kao i predstavnike Organizacije za
ekonomsku saradnju i razvoj (OECD)), koji su izneli svoje neprocenjive primedbe i komentare
zasnovane na relevantnom iskustvu i istrazivanjima.

Ovaj Prirucnik je takode veoma profitirao od iskustava iz stvarnog Zivota svih izvrdnih
direktora, predsednika odbora, izvrSnih i neizvrsnih ¢lanova odbora, kao i visih menadzera
i odredenih predstavnika vlasti, sveukupno vise od njih 330 iz vise od 10 zemalja Isto¢ne
Evrope, Bliskog istoka, Centralne i Isto¢ne Azije, koji su ucestvovali u radionicama na temu
kriznih sitaucija i koji su otvoreno podelili svoje znanje iz oblasti rada upravnih odbora u
kriznim uslovima. Nadamo se da ce ucenje sticano i razmenjivano na seminarima pruziti
podrsku u daljem razvoju rada ucesnika ovih radionica u odborima, bez obzira da li ¢e odbori
njihovih preduzeca morati ponovo da resavaju krizne situacije ili ne. Svim ucesnicima smo
se obavezali na poverljivost u nasim diskusijama, te koristimo ovu priliku da se zahvalimo
saradnicima cije smo argumente i citate anonimno upotreblili u ovom tekstu

Na kraju, napominjemo da ova publikacija i aktivnosti koje su dovele do njene izrade
ne bi bili moguci bez finansijske podrske Razvojne banke Austrije — Oesterreichische
Entwicklungsbank (OeEB).

Davit Karapetyan, Jedinica IFC-a za korporativno upravljanje
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. Uvod: Ekonomije u razvoju i
POg |aV|J e nove krize



Dzombasti putevi — za neke strasni,
a za neke zabavni

Za svaku priliku i put postoji pravo vozilo. Ako Zelite da se trkate na autoputu,
nabavite lep sportski automobil; ako Zelite da istraZite prirodu, nabavite terensko
vozilo; ukoliko Zelite da prevezete veliki broj ljudi, uzmite kombi, a ako Zelite da
impresionirate nekoga, nabavite kabriolet. Nije svaki automobil napravljen za svaki
put: ako se trkate na neravnom putu u sportskom automobilu, iskusicete ne samo
neugodnu voznju, vec cete mozda morati i da uradite skupe popravke na pred-
njem spojleru vaseg automobila. Sli¢no tome, ako pada ki3a, necete moci da kori-
stite va$ kabriolet. Medutim, ¢ak i od , pogre3nog” automobila, gori je neispravan
automobil, odnosno automobil koji ne sluzi svojoj nameni. Takvi propusti mogu
imati razlic¢ite uzroke, od sitnih stvari kao 3to su ulubljenja (koja kabriolet ¢ine
mnogo manje impresivnim) ili probusene gume, do ozbiljnijih problema, kao to
su pokvaren motor, odnosno neispravne kocnice ili volan, $to ¢e u najboljem
slucaju voznju automobilom uciniti neekonomi¢nom, a u najgorem slucaju, veoma
opashom po zivot putnika i pesaka.

Korporacije se ponasaju sli¢cno kao i automobili: neke kompanije su jednostavno
bolje prilagodene odredenim poslovnim ciklusima i delatnostima. Biti uvek na
pravom mestu u pravo vreme uz pravu strategiju i ljude jednostavno nije moguce.
Iz toga sledi da ce se vecina kompanija pre ili kasnije suociti sa krizom. Pitanje je,
dakle, ne da li ¢e se kriza desiti, ve¢ kako se sa krizom nositi. Ne biti pripremljen
kroz proveravanje puta ispred sebe i redovno odrzavanje moze da dovede do krize
sa teskim posledicama za preduzece, zaposlene, kao i Sire okruzenje!

Ovo poglavlje zapocinje ,,gledanjem u kristalnu kuglu”: koliko dugo ce trajati svetska
ekonomska kriza? Poglavlje se nastavlja pregledom nacina na koji su povezane korporativne
krize i korporativno upravljanje. Posebna paznja je posvecena okvirima korporativng upravljanja
na koje upravni odbori nailaze u ekonomijama u razvoju.

1.1. DA LI JE DOSAO KRAJ GLOBALNE FINANSIJSKE KRIZE?
GLEDANJE U ,KRISTALNU KUGLU*

Finansijska kriza koja je proistekla iz davanja drugorazrednih hipoteka u SAD dovela je do
najdublje globalne recesije od kraja Drugog svetskog rata. Verovatno je da je polazna tacka

ove krize bila u trecem kvartalu 2007. godine; setite se udarnih talasa izazvanih nesavesnim
berzanskim poslovanjem Jéréma Kerviela iz francuske banke , Sociéte Général”, koji su uzburkali
svetske berze krajem juna te godine. Stecaj americke investicione banke ,,Lehman Brothers” u
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septembru 2008. godine bio je samo kap u prepunoj ¢asi, kada su ¢ak i najveci optimisti morali
da priznaju da je ,velika umerenost” bila samo velika zabluda. Ali to nije bila prva, a definitivho
nece biti ni poslednja takva kriza.

U svakom slucaju, ova kriza je istakla meduzavisnost privreda 3irom sveta, bez
obzira na fazu razvoja u kojoj se nalaze. Dok je zahvaljujuc¢i ogromnom, manije ili vide
koordinisanom naporu vlada Sirom sveta izbegnut najgori scenario duge depresije, sve
veceg protekcionizma (politika ,, dovesti svog komsiju do prosjackog 3tapa”) i deflacije, dalji
razvoj situacije je vise nego neizvestan. U sloZenim sistemima poput svetske privrede danas,
niko ne moZe zaista predvideti rezultate odredenih akcija. Bez obzira na to, u godinama
koje dolaze, na sudbinu preduzeca uticace tri klju¢ne karakteristike:

¢ Neizvesnost i nedoumica: Ne postoji konsenzus, pa ¢ak ni dominantni trend (na primer,
slobodna trgovina i protekcionizam, ucesce drzave i liberalizam), koji se moze pratiti.
Umesto toga, mozemo videti da se kontradiktorni razvojni trendovi pojavljuju u isto
vreme (na primer, inflacija sa slabom potraznjom, niske kamatne stope i mala ulaganja)
ili u razli¢ito vreme u razlicitim regionima.

¢ Nestabilnost: Poslovni ciklus ili ciklusi odredene delatnosti mogu postati jo$ nestabilniji,
vodeni dramati¢nim promena u valutama ili vaznim sirovinama, ili politickim krizama
koje se prelivaju u poslovni svet. Ovo ce povacati potrebu za jos brzim prilagodavanjem
novim okolnostima, iako na vidiku nema trenda stabilizacije koji bi u¢vrstio ocekivanja i
izglede.

e Regulatorne i politicke intervencije mogu postati ¢esce i uticati ne samo na jednu
odredenu zemlju, vec na ¢itave lance snabdevanja, trgovinske odnose, kao i poslovni
model globalno operativne privrede.

Dakle, najrazumnija pretpostavka je da ¢e u godinama koje dolaze najverovatnije biti jos
kriznih situacija, kako na makro nivou, tako i na nivou delatnosti, a kao rezultat toga, i na
nivou kompanija.

Imajudi u vidu ovu pretpostavku, Priru¢nik je tako jo$ prikladniji za one koji misle da je
finansijska kriza iz 2008. godine zavrsena. U svakom sluc¢aju, period posle poslednje krize je
uvek i period pre nego 5to nastupi sledeca kriza.

1 Za vise informacija na temu scenarija za globalnu perspektivu, posetite internet stranicu Svet-
ske banke (www.worldbank.org), internet stranicu Medunarodnog instituta za razvoj menadzmenta,
“Istrazivanja i znanje"” (“Research and Knowledge") (www.imd.ch/research/challenges), kao i brojne
druge internet stranice, na primer, investicionih banaka, konsultantskih kuca i finansijskih medija.
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1.2. > KORPORATIVNO UPRAVLJANJE | KORPORATIVNE KRIZE

Svaka kriza je lakmus test za sistem korporativnog upravljanja jednog preduzeca, bez obzira
na pravni okvir, vlasni¢ku strukturu ili privrednu delatnost. U kriznoj situaciji, slabosti i trzavice
u odboru, na nivou najviseg rukovodstva, kao i u preduzecu uopste, mnogo su vidljivije, tako
da oni koji su lo3e pripremljeni za krizu bivaju okrutno kaznjeni. Buduci da je odbor na celu
preduzeca, odnosno na mestu gde se donose klju¢ne odluke, od ostatka organizacije ne treba
ocekivati da postupa ispravno u kriznoj situaciji ukoliko sam odbor ne funkcionise kako treba.

Imajudi u vidu razne vrste sistema korporativnog upravljanja i kriza, vazno je da se izbegne
svaka rasprava oko okvira ,jedno resenje za sve probleme"” za odbore i upravljanje kriznim
situacijama, kao i opsednutost plejadom potencijalnih okvira. Nadamo se da ¢emo izbeci ove
dileme s obzirom na to da cemo se fokusirati na:

e odbore u razvijenim i zemljama u razvoju,
e strateSke akcije preduzeca i odbora i klju¢ne procese upravljanja, i
® intervencije na nivou odbora (za razliku od onih na nivou menadZmenta, koje se pominju

u raznim drugim knjigama; videti slu¢ajeve Hopgood i Tankersley, 2005; Mitroff, 2003;
Winter i Steger, 1998), i posebno na ulogu neizvrdnih direktora.

1.3. > KORPORATIVNO UPRAVLJANJE | UPRAVNI ODBORI U
PRIVREDAMA U RAZVOJU

Korporativno upravljanje je bitan i relevantan sistem za preduzeca Sirom sveta, bez obzira na
zemlju, delatnost, veli¢inu preduzeca, odnosno vlasnistvo. Brojne prakse upravnih odbora u
privredama u razvoju ne postizu pun potencijal uvecavanja vrednosti dobrog korporativnog
upravljanja. Medutim, buduci da ne postoji univerzalni model korporativnog upravljanja,
korporativno upravljanje se mora razlic¢ito praktikovati u svakom preduzecu kako bi predstavljalo
vise od bezvredne vezbe ,stikliranja polja u upitniku”.

Principi korporativnog upravljanja koji se odnose na transparentnost, odgovornost i nezavisni
nadzor nad radom rukovodstva trebalo bi da budu prilagodeni specifi¢nim potrebama
preduzeca, u zavisnosti od njihove vlasnicke strukture, osnovnog poslovnog modela i
strategije, zahteva trziSta kapitala, zajmodavaca i regulatora, kao i od kulturnih uticaja.

Medutim, glavni pokretac stvarnih promena ce verovatno biti priznavanje zainteresovanih
strana da je dobro korporativno upravljanje nezaobilazni deo dobrog upravljanja i efikasnog
vodenja - klju¢nih elemenata odrzivog organizacionog uspeha. Shodno tome, akcionari, kao
i odbori treba da preispitaju efikasnost svog sistema korporativnog upravljanja (videti takode
poglavlje 4) i zapo¢nu proces kontinuiranog poboljsanja.
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1.3.1. Uloga korporativnog upravljanja

Korporativno upravljanje moZze oznacavati mnogo razlicitih stvari. Jedna korisna definicija je da
korporativno upravljanje uspostavlja jasne strukture odgovornosti, duznosti i transparentnosti
na Celu kompanije i definise ulogu odbora, kao i menadzmenta.

To znaci da se uz dobro korporativno upravljanje uspostavlja odgovarajuca ravnoteza u
ovladc¢enjima menadZmenta, odnosno vlasnika (potencijalno i drugih zainteresovanih strana,
kao 5to su zaposleni), jasan i transparentan protok informacija i izvestavanje, odgovornost
koja je izgradena na nivou razli¢itih slojeva organizacije, interne kontrole i praksa upravljanja
rizicima, kao i visoki eticki standardi koji postaju norma na nivou celog preduzeca. Sto se
ti¢e upravljanja kriznim situacijama, dobro korporativno upravljanje omogucava upravnom
odboru i visem rukovodstvu da se uhvate u kostac sa nastalim problemima i sprece njihovo
prerastanje u krizu ili , katastrofu”. Ukoliko, pak, dode do problema i pored dobrog
korporativnog upravljanja (na primer, usled spoljnih faktora), uloge i odgovornosti razlicitih
donosilaca odluka su jasne, korporativni organi i sluzbenici znaju Sta treba da rade, otvoreno
se razgovara o nepredvidenim situacijama i brzo se dolazi do resenja.

1.3.2. Faktori koji oblikuju korporativno upravljanje

Sistemi korporativnog upravljanja se ¢esto dele na dvostepene i jednostepene sisteme. U
pravnom smislu, ovo razlikovanje moZze biti vazno, ali za prakti¢an rad odbora, ovakva podela
je beznacajna. Ono $to je zaista vazno, $to nalazimo u ranijim istrazivanjima (videti Steger i
Amman, 2008), su sledeca cetiri faktora koji oblikuju sisteme korporativnog upravljanja Sirom
sveta:

¢ li¢nost (,, personality”)—na primer, osnivac ili dugogodisnji uspesni izvrini direktor i
njegova iskustva, vrednosti i stil vodenja;

¢ vlasni¢ka struktura—na primer, porodi¢na ili koncentrisana firma naspram
fragmentisane (usitnjene) vlasnicke strukture;

¢ osnovni model poslovanja—uobli¢en priviednom delatno3cu, kao i vekom trajanja
preduzeca, globalnom izlozeno3cu i fokusiranjem na konkurenciju;

e pravni i kulturni okvir.
U zemljama u razvoju, brojna velika i srednja preduzeca jo$ uvek vode osnivaci-preduzetnici
ili porodice. Pored toga, mnoga javna preduzeca u privredama u razvoju ¢esto imaju

jednog velikog kontrolnog akcionara (npr. drzava). Ovo su samo dva faktora zbog kojih se
korporativno upravljanje u privredama u razvoju razlikuje od onog u razvijenim privredama.
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Dakle, ovaj Priru¢nik ne pravi razliku izmedu jednostepenih i dvostepenih odbora.
Relevantnija od te razlike je razlika izmedu spoljnih (,,autsajdera”) i unutrasnjih (,,insajdera”)
aktera, kao i izvr3nih i neizvrdnih rukovodilaca u upravnom odboru.

Insajderi su lica koja imaju vezu sa kompanijom, na primer, kroz sadasnje ili prethodne
menadzerske pozicije, velike investicije ili srodstvo. Outsajderi su, pak, lica koja nemaju
direktnu vezu sa kompanijom, osim pozicije direktora u upravnom odboru.

Razlika izmedu neizvrinih i izvr3nih direktora je u tome 3to izvr3ni direktori imaju i
menadzersku poziciju u istoj firmi, dok neizvr3ni direktori nisu na takvoj poziciji (mada mogu
biti na rukovodecem polozaju u drugim kompanijama).

Postoje brojne definicije nezavisnog direktora (nesto na ¢emu se pravnici zadrzavaju iz
ociglednih razloga). Medutim, jednostavno receno: nezavisni direktor je neizvrsni direktor,
uglavnom dolazi sa strane i njegova glavna karakteristika je sposobnost da neometano
donosi odluke u interesu preduzeca.

Relevantnost ovih razlika dolazi od asimetrije u informisanju koja se pojavljuje kroz
razlicite uloge direktora i razlicite veze sa kompanijom, Sto ¢esto za posledicu ima probleme
u komunikadiji, politikanstvo i nedostatak transparentnosti. Na osnovu ranije navedenih
definicija, jasno je da korporativno upravljanje (gde se u velikoj meri radi o kreiranju sistema
koji uspostavlja ravnotezu u ovlascenjima najviseg rukovodstva) ne moze da funkcionise ako
unutrasnji akteri i rukovodioci kontrolisu upravni odbor, buduci da oni mozda imaju interes u
tome da sistem obuhvata maniji broj provera i manju ravnotezu.

Medutim, bez obzira na moguce razlike, ¢lanovi odbora rade zajedno za jednu organizaciju
i moraju da uvecaju vrednost te organizacije kroz svoje aktivnosti, a to se najvide pokazuje
kao istinito u kriznoj situaciji!

1.3.3. Direktori u odborima u privredama u razvoju

Cilina grupa ovog Priru¢nika su pretezno neizvrdni direktori velikih i srednjih preduzeca u
zemljama u razvoju. Njima su posebno potrebni okviri i smernice koje ¢e im pomocdi da shvate
esto nestrukturisanu, groznicavu, kontradiktornu, pa ¢ak i pretecu dinamiku. Interakcija sa
brojnim preduzecima i njihovim odborima pokazuje da uloga nezavisnih, neizvrdnih direktora
nije jo3 uvek dobro razvijena u vecini privreda u razvoju, posebno u privredama u tranziciji, koje
su bile u zizi ovog projekta. Bez obzira na to, korporativno upravljanje u ovim zemljama ce se
dalje razvijati i, shodno tome, nezavisni direktori ¢e postati ¢eS¢a pojava u upravnim odborima i
to iz sledeca Cetiri razloga:

* Generacija koja je osnovala vecinu preduzeca nakon raspada Sovjetskog Saveza uskoro

ce se penzionisati i postepeno povudi iz svakodnevnog poslovanja. Naredna generacija
u mnogim slucajevima nece preuzimati isti stepen koncentrisane moci (na primer, zbog
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toga Sto se osnivac pridruzio odboru na neizvrsnoj strani, uprkos odredenim poteskocama
sa takvim stavom) i uspostavice stru¢nije organizacione strukture i procese, pocev od nivoa
odbora, narocito u kompanijama koje se brzo razvijaju.

e Fokus preduzeca u priviedama u razvoju na domaca trzista, odnosna njinova zavisnost od
nekoliko medunarodnih klijenata ce se promeniti: malo trZiste smanjuje slozenost upravnih
odbora, ali smanjuje i prihode. Stoga su mnoga preduzeca u privredama u razvoju zapocela
ili su u procesu prosirenja svog poslovanja na medunarodnom planu, 5to ih ¢ini jo$ sloZenijim
i ugroZenijim u kriznim situacijama. Pripremu i nadzor ove internacionalizacije mora da vodi
stru¢ni odbor (ne samo radi privlacenja neophodnih medunarodnih investitora).

¢ Dublja integracija ovih zemalja u evropsku i globalnu privredu ne samo da ce povecati
konkurenciju i na taj nacin uciniti savremenije sisteme (ukljucujuci korporativno upravljanje)
neophodnim, vec ce u ove zemlje preneti i najbolje prakse i iskustva korporativnog
upravljanja. Primera radi, u godinama koje dolaze, strani (kao i domadi) investitori i poverioci
Ce zahtevati vecu transparentnost kroz nezavisne direktore (videti Nedopil, 2009).

e Sprovodenje okvira korporativnog upravljanja iziskuje odredeno vreme. Propisi koji u stopu
prate medunarodne standarde sada su na snazi u vecini zemalja. Medutim, pravni sistem
je Cesto glomazan, slabo se sprovodi, ili je ¢ak osujecen politickim uticajima i korupcijom.
To Cesto otezava rad odbora, posebno za preduzeca koja teze ka transparentnosti i za
zainteresovane strane koje teze odgovornosti. Za razvoj i istinsko sprovodenje neophodne
institucionalne infrastrukture i ,mekih“ pravila ponasanja za re3avanje pitanja kao $to su
korporativna drustvena odgovornost, odnos prema zaposlenima, kao i ponasanje razlicitih
direktora u upravnim odborima, bice potrebno najmanje pet, pa ¢ak i deset godina (meka
pravila ponasanja su delimi¢no opisana u brojnim kodeksima ponasanja koji se u sve
vecem broju pripremaju za delatnosti i preduzeca). Pored toga, treba imati na umu da je u
razvijenim zemljama koncept korporativnog upravljanja sa mnogo aktivnijim odborima dobio
na znacaju tek sredinom devedesetih, a zatim se ubrzano prosirio nakon , dot-com” krize
(krize internet kompanija) i posledica korporativnih kriza kao sto je ,,Enron” pocetkom 2000.
godine.

Dakle, u svim situacijama, bilo da se radi o kompaniji ili o drzavi, klju¢no apitajte se
pitanje je da li korporativno upravljanje uvecava vrednost organizacije?

1.3.4. Da li odbor dodaje vrednost?

Na ovo pitanje se svakako moZze odgovoriti jedino po pojedina¢nim slucajevima. To zahteva
detaljnije razmatranje specifi¢nih karakteristika struktura i procesa korporativnog upravijanja u
odnosu na Cetiri ranije opisana faktora koja oblikuju korporativno upravljanje. Odgovor na ovo
pitanje moze se dobiti i ispitivanjem sledeca Cetiri faktora:
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e Da li odbor pruza jedinstveni doprinos (,,input”) razvoju i primeni strategije i da li
donosi nove ideje i znanja o trendovima?

¢ Da li odbor obezbeduje Siroku bazu podataka kroz razlicitost direktora koji testiraju i
ispituju pretpostavke u sprovodenju strategije?

¢ Da li odbor omogucava rano otkrivanje negativnih kretanja i brzo ispravljanje gresaka
kroz efikasan nadzor?

¢ Da li odbor sprovodi dobar proces selekcije i obezbeduje intenzivnu obuku kako bi se
stvorio visokokvalitetan tim najviseg menadzmenta?

Pouke za put

Ne postoji nijedan najbolji sistem korporativnog upravljanja, ali u sustini,
transparentnost, odgovornost i saradnja na vrhu organizacije uvecavaju vrednost.
Kriza je lakmus test: da li preduzece donosi bolje odluke od konkurencije?

Clanovi odbora su duzni da obezbede da ¢ak i u dobrim vremenima njihov sistem
korporativnog upravljanja funkcionide ispravno, jer ¢e tokom krize taj sistem biti
izlozen velikim ,naporima”. Zapitajte se, dakle, 5ta ste nedavno uradili da biste
poboljsali funkcionisanje svog sistema korporativnog upravljanja i efikasnost
odbora?
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Poglavlje 2 &=



Odrzavanje automobila

Ubrzavati voznju u ostrim krivinama ili trkati se sa drugim automobilom moZe biti
veoma zabavno. Medutim, pre nego $to sednete za volan, treba da izvrsite neke
oshovne bezbednosne provere: da li su koc¢nice u ispravnom stanju, da li su gume
u redu, da li je motor ispravan, da li kontrolna tabla funkcionise ispravno, da i

su sigurnosni pojasevi i vazdusni jastuci ispravni, itd. Pored toga, trebalo bi da
proverite vremensku prognozu kako biste montirali odgovarajuce gume.

Ako Zelite da se stalno trkate automobilom, a da ne morate stalno da
menjate automobile (3to bi bilo veoma skupo), svakako je potrebno da redovno
proveravate stanje vozila kako bi to vozilo bilo $to brze i Sto pouzdanije.
Medutim, ako vas automobil ne radi kako treba, mozda zbog neke nezgode ili
kvara, morate da znate 3ta je neispravno i da to popravite 5to je pre moguce kako
biste ponovo vozili ,pod punim gasom”, umesto da zaostajete za konkurencijom.

Sli¢no tome, ako Zelite da ubrzate razvoj svog preduzeca i da pobedite
konkurenciju, treba da izvrsite odredene redovne provere kako vas manji
nedostaci ne bi usporavali, ali i da biste bili spremni za eventualne velike
.padove”.

,Pretpostavljam da je jedan od razloga sto je moja
kompanija uspela da se izbori sa krizom relativno bolje u
odnosu druge kompanije u tome sto smo imali sjajan tim
menadzmenta i upravni odbor, koji su slusali jedni druge
I bili u stanju da komuniciraju na nivou cele organizacije.
Jednostavno nije bilo neprijatnih iznenadenja zahvaljujuci
visokom nivou transparentnosti i otvorenosti”, direktor
upravnog odbora, Egipat.
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2.1. > POBOLJSAJTE SVOJE KORPORATIVNO UPRAVLJANJE KAKO BISTE SE
PRIPREMILI ZA KRIZNE SITUACIJE

Krize imaju mnogo uzroka — ponekad spoljne, ponekad unutrasnje, neki dolaze iznenada, dok se
drugi opet razvijaju sa prolaskom vremena; neki od ovih uzroka uti¢u na sve ekonomije, dok neki,
pak, uti¢u samo na odredenu kompaniju ili samo na jedno odeljenje, odnosno poslovnu jedinicu.

Dobro korporativno upravljanje (videti poglavlje 1) moZe biti od velikog znacaja za sposob-
nost bilo koje organizacije da spre¢i uticaj negativnih dogadaja na preduzece, odnosno da spreci
njihovu eskalaciju do nivoa krize ili , katastrofe”. Bilo bi drsko tvrditi da dobro korporativno
upravljanje moze da spre¢i sve korporativne krize. Medutim, dobar odbor moze u najmanju ruku
da pomogne kompaniji da svede rizik na najmanju mogucu meru tako $to ce uraditi sledece:

e utvrditi pravu strategiju sa odgovarajuc¢im ,apetitom” preduzeca za rizikom“
(mera u kojoj je preduzece spremno da prihvati rizik) - (npr. investiciona
banka ima znatno drugadiji ,apetit” za rizikom od banke koja radi sa stanovnistvom);

e nadgledati primenu i sprovodenje sistema za upravljanje rizicima;

e skenirati okruzenje i shvatiti pokretace poslovanja kako bi se olak3ao postupak ranog
otkrivanja i razumevanja krize;

e obezbediti bolju pripremljenost i ¢vrsce reagovanije na krizne situacije
(na primer, kroz stvaranje i testiranje planova za reagovanje u kriznim situacijama);

e demonstrirati vodecu ulogu (liderstvo) u razmisljanju kroz bolje odluke i
izbegavanje panike;

¢ eliminisati odredene razloge za unutrasnju krizu (npr., kroz pripremu plana za nasledivanje
funkcije izvrsnog direktora u slu¢aju njegovog iznenadnog odlaska);

e ukazivati poverenje spoljnim interesnim stranama, posebno investitorima i
zaposlenima u pogledu buducnosti kompanije.

Radi kratke ilustracije ove poslednje tacke, nedavna studija IFC-a u Juznoj Americi (IFC 2009)
ukazuje na to da su kompanije sa dobrim korporativnim upravljanjem dozivele manji gubitak na
ceni akcija tokom finansijske krize iz 2008. godine, na osnovu, na primer, veceg prinosa od kapi-
tala i drugih klju¢nih pokazatelja uspeSnosti, u odnosu na njihove konkurente sa loSijim uprav-
ljanjem. Ovo je primer gde je korporativno upravljanje donelo merljivu vrednost preduzecima i
njihovim zainteresovanim stranama.

Razlozi za uspostavljanje boljeg okvira korporativnog poslovanja prilicno su jednostavni: dobro
korporativno upravljanje za rezultat ima bolje, ¢vrsce odluke. Postoje tri pokretaca ove veze:
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e timske odluke su obi¢no bolje od individualnih odluka jednostavno zato $to su zasnovane
na Sirem skupu informacija;

e racionalni proces, posebno u uslovima neizvesnosti (a vecina strateskih odluka odbora
donosi se u takvim uslovimal), omogucava bolju proveru pretpostavki i ¢injenica i
razjasnjenje relevantnih ciljeva, dilema i rizika, od spontanih, intuitivnih odluka (koje
mogu biti dobre za rutinski rad, ali nisu idealne za postavljanje strategija);

* nezavisni direktori imaju drugaciju perspektivu od unutrasnjih aktera. Oni obogacuju
bazu podataka za vreme sastanaka odbora kroz svoje iskustvo u drugim privrednim
delatnostima i organizacijama i verovatno ce otkriti vise informacija o novim trendovima i
prepoznati obrasce (drugim rec¢ima, mogu da vide , vecu sliku”). Kada su zaista nezavisni,
oni mogu da govore o problemima vec u njihovoj ranoj fazi, a ne da oklevaju iz , poli-
tickin” razloga.

Medutim, za akcionare, koji bi trebalo da biraju ¢lanove upravnog odbora, kako
u privredama u razvoju, tako i u razvijenim privredama, problem lezi u pronalazenju
kvalifikovanih ¢lanova odbora, kojima se moZze verovati i koji mogu uvecati vrednost
kompanije. Ovaj problem je Cesto izrazeniji u zemljama u razvoju iz dva razloga. Prvo,
jednostavno postoji maniji broj iskusnih menadZzera koji su na raspolaganju da preuzmu tako
vremenski zahtevan posao. Kao drugo, pronalazenje neizvrinih ili nezavisnih ¢lanova odbora
kojima se moze verovati izgleda da jo$ uvek predstavlja problem. lako su institucije direktora
i drugih sli¢nih organizacija vec prisutne u mnogim privredama u razvoju, jos uvek je dug
put do momenta kada ce sistem zaista funkcionisati. Jos jedan problem koji se moze sresti u
nekim privredama u razvoju ima veze sa izvrsnim institucijama. lako Cesto postoje zakoni koji
reguliSu uloge akcionara, upravnih odbora, menadzmenta i zaposlenih, njihovo sprovodenje
je i dalje nepotpuno i neujednaceno. Primera radi, ne postoji nijedna zemlja koja omogucava
legalno podmicivanje, ali je to ipak jo$ uvek uobicajeno u mnogim zemljama, kako razvijenim,
tako i nerazvijenim. U isto vreme, zakoni i njihovo sprovodenje se vremenom menjaju (5to
moze biti dobro ili lose), ali i medu kompanijama, $to znaci da neke firme, zahvaljujuci svojim
politickim vezama, dobijaju privilegovani tretman, dok druge mogu biti kaznjene zbog podrske
~pogresnom” politicaru (to je definitivno lose). Bez obzira na to, odbori i menadzeri treba (i
mogu) da pomognu svojim kompanijama da prebrode krizne situacije, ¢ak i u takvim uslovima.

2.2. RAZUMEVANIE KRIZNIH SITUACIJA KAKO BI SE
NJIMA MOGLO UPRAVLIATI

2.2.1. Tipi¢ne korporativne krize
Kompanije koje posluju u trzisnim uslovima su same po sebi izloZene razli¢itim rizicima, koji su

ovde definisani kao negativna odstupanja od odredenog plana. Kriza je negativno odstupanije
koje je ozbilino i moze da ugrozi i sdmo postojanje firme.
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Krizne situacije se mogu pojaviti u mnogim oblicima i mogu imati vi$e uzroka. w
Sledeca tipologija grupise neke klju¢ne karakteristike i na taj nacin moze

pomodi ¢lanovima odbora da razumeju i analiziraju krizne situacije u cilju

pronalazenja redenja koja odgovaraju svakoj pojedinoj situaciji. Kao prvo, imajte na umu da
kriza moze (i obi¢no zaista) sadrzi elemente vise od jedne grupe opisane u sledecoj tabeli.
Drugo, vazno je da uvek imate na umu da sukob, na primer, izmedu direktora u upravnom
odboru, ne mora nuzno da predstavlja krizu ako se taj sukob resava na primeren nacin.
Neslaganja treba pozdraviti pod uslovom da su konstruktivna. Medutim, ako se sukob ne
re3ava na primeren nacin, on moze da preraste u ozbiljnu krizu sa teskim posledicama, kao
sto je gubitak klju¢nog osoblja.

TABELA 1. Tipologija kriza

Kategorija Tip krize Karakteristike krize Primer
Iznenadna Iznenadna kriza ¢esto dolazi Nezgoda (npr., potonuce platforme
neocekivano (3to ne znaci da Deepwater Horizon firme ,,British
preduzece ne treba da bude Petroleum” 2010), prirodna katastrofa.
:S; pripremljeno).
[e]
o
5
£ Koja se razvija Kriza koja se razvija, raste tokom Finansijska kriza, stambeni balon
= vremena (kao balon). (nekretnine), dodatne greske firme
(npr. azijska kriza iz 1997; problemi
sa Boingovim avionom Dreemliner do
2010).

Zaposleni u kompaniji

procese preduzeca, sa posledicama
kao 3to su gubitak prihoda i ,malus
placanja.

"

Liderstvo Krizne situacije se desavaju na vrhu Iznenadni odlazak izvrinog direktora
kompanije (to zna¢i da kompanija (npr. ostavka Fritza Hendersona u
moze uglavnom da nastavi s radom). kompaniji ,, General Motors” 2009

Poslovanje Kriza poslovanja uti¢e na proizvodne Zatvaraju se fabrike usled nedostatka

zaliha ili $trajkova (npr. zatvaranje
fabrike , Toyota” u Kini zbog 3trajkova
2010).
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Tip krize

Kategorija

Psiholoska

Karakter

Karakteristike krize

Neke krizne situacije su potpuno
psiholoski pokrenute i nisu utemeljene
u stvarnoj poslovnoj situaciji.

Primer

Glasine ili optuzbe dovode do
dodatne paznje od strane regulatora ili
investitora (npr. glasine da je ,Apple”
povukao iPhone 4 dovele su do pada
cene akcija u 2010).

Cinjeni¢na

Finansijska

Cinjeni¢ne krize imaju utemeljenje u
stvarnom poslovanju ili rukovodstvu.

U finansijskoj krizi kompanija ima
problem da obezbedi neophodna
gotovinska sredstva da plati svoje
racune.

Aktuelni problemi sa placanjem ili
poslovanjem (npr. smanjen broj
turistickih poseta nakon politickih
demonstracija na Tajlandu u 2010).

Problemi sa refinansiranjem; nedostatak
likvidnosti (npr. pogresna finansijska
racunica firme ,Porsche” u pokusaju
preuzimanja ,,Volkswagena” u 2009).

Uticaj

Materijalna

Materijalna kriza ima uticaj na proces
stvaranja vrednosti preduzeca.
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zakonom, te kompanija moZze da izgubi
dozvolu za rad (npr. neizvesnost oko
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. Google China” u 2009/10).




2.2.2. Tipicne krize korporativnog upravljanja

Veliki broj korporativnih kriza koje su razmatrane u prethodnom tekstu zapravo imaju svoje
izvoriste u (nedostatku) korporativnog upravljanja u kompanijama. Postoje Cetiri uobicajene
vrste sukoba na ¢elu kompanije, koje stvaraju krizne situacije koje se odnose na korporativno
upravijanje:

¢ akcionari protiv akcionara: na primer, kada vecinski akcionari donose odluke koje su
dobre za kratkoro¢nu dobit nekih glavnih investitora, ali ne i za dugoro¢ni interes
preduzeca i njegovih manjinskih (a ¢esto i manje aktivnih) akcionara;

e akcionari protiv rukovodstva: na primer, kada akcionari Zele isplate vecih dividendi, dok
rukovodioci planiraju vece investicije;

e odbor protiv rukovodstva: na primer, kada je odbor izgubio poverenje u rukovodstvo,
ali nije u mogucnosti da ga zameni (mozda zbog nedostatka plana sukcesije);

e ¢lanovi odbora protiv ¢lanova odbora: na primer, kada postoje li¢cna ogor¢enost, razliciti
interesi ili skrivene namere (obi¢no zbog toga sto predsednik odbora nema lidersku
ulogu i ne moze da spreci takvo ponasanje), sto dovodi do nefunkcionalnog odbora
koji nije u stanju da donosi odluke.

Vecina kriza sistema korporativnog upravljanja izazvana je sukobima ove vrste kojima se
ne upravlja dobro. Kao 3to je ve¢ pomenuto, sukobi sami po sebi nisu losi (Cesto je sasvim
suprotno), ali oni moraju da se tretiraju na konstruktivan nacin. Ako sukobi izmaknu kontroli,
oni predstavljaju veliki izvor za krizne situacije.

Akcionari mogu igrati klju¢nu ulogu u upravljanju sukobima putem pracenja efikasnosti
odbora (narocito ako predstavljaju malu grupu). Pored toga, akcionari treba da intervenisu
ukoliko vide da se odluke ne donose ili da odbor ne ispunjava svoje duznosti.

Medutim, imajte u vidu da sustinski nepredvidivi faktori kao Sto su prevare, li¢ni problemi
(na primer, iznenadna odluka videg menadzera da se povuce), bolest i smrt, takode mogu da
stvore krizu na ¢elu kompanije. Dok izvori spoljnih kriza ne mogu lako da se kontrolidu (iako
se njima moze upravljati), buduci da su im koreni izvan domasaja kompanije, vecina izvora
unutrasnjih kriza se moze kontrolisati. Stoga, ne dozvolite da sukob preraste u krizu, reagujte
na rane znake upozorenje (na primer, slaba primena bezbednosnih standarda), pazljivo
pratite potencijalna Zarista i odgovornost upravnog odbora za nadzor shvatite ozbiljno.

Imajte na umu da ako mislite da je sve u redu, mozda samo “
nemate pojma Sta se desava!
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Krize imaju jednu posebno losu karakteristiku: retko dolaze same i od mesta gde su zapocele,
brzo se prosiruju i na druge oblasti. Vrste kriza navedene u Tabeli 1 se medusobno ne iskljucuju
i obi¢no dolaze u kombinacijama. Zbog toga je prepoznavanije istinskog izvora krize (3to je
vazno za odrzivo resavanje krize) teze jer tu moze da pocne zacarani krug.

Primera radi, slika 1 prikazuje zacarani ciklus nov¢ane krize. Kompanija moZze da sklizne
u krizu zbog pada prodaje koji je mozda prouzrokovan 3irim ekonomskim faktorima. Pad
prodaje dovodi do nedostatka likvidnosti, 5to placanja dobavljacima ¢ini sve tezim. Bez
Jinputa” dobavljaca, proizvodnja robe se prekida, a samim tim i mogucnost prodaje kupcima
koji placaju je odsecena. Kao posledica toga, prodaja i dalje pada. Ovo je samo jedno
moguce ponavljanje ciklusa; slika 1 pokazuje da postoje i brojne druge moguce polazne
tacke.

Zacarani krug novcane krize

Pad prodaje

Nema mogucnosti da se
odrzava proizvodnja

Nema dovoljno
gotovine

Dobavljaci ne otpremaju
dodatni inventar

Kasne uplate
dobavlja¢ima
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Dakle, pravi izazov je pronadi istinski izvor krize i prekinuti zac¢arani krug i w
Sirenje ,zaraznih” problema kako na makro nivou, tako i na nivou preduzeca,

jer kada ste u jednoj krizi, sigurno je da ce ih biti jos.

2.3. RAZUMETI ZASTO RESIVI PROBLEMI PRERASTAJU U KRIZE

Kao 3to je pomenuto ranije u tekstu, vecina kriza ne dolazi kao ,,grom iz vedra neba”. Ta¢no
je da postoje ,,mrtvi uglovi” s obzirom na to da menadzeri i direktori odbora jednostavno

ne mogu da obrate paznju na svaki detalj u slozenom poslovnom okruzenju. Medutim,
obi¢no postoje rani upozoravajudi signali, ¢ak i ,crvene zastavice”, pre nego $to prvobitno
reSiv problem preraste u potpunu krizu. To vaZi i za unutrasnje i za spoljne krize. Kao primer
koji se odnosi na unutrasnje krize, slom sistema informacionih tehnologija (IT) sa teskim
posledicama po poslovanje kompanije moZze se pripisati nedostatku kapaciteta za ¢uvanje
podataka (, back-up”) ili namernom nemaru IT stru¢njaka. Nazalost, uobicajene krizne situacije
koje proizlaze iz spoljasnje sredine uklju¢uju nesmotreno ulaganje menadzera u glomaznu
ekspanziju kapaciteta na vrhuncu poslovnog ciklusa ili strukturisanje poslova sa velikim
finansijskim zaduzenjima u fazi velikog entuzijazma (,,gung-ho* faza) finansijskog balona
(kakvih je u poslednjih 12 godina bilo tri).

Kao $to ste sigurno i sami primetili u vaSoj delatnosti, zanemarivanje ranih znakova
upozorenja se desava, i to prili¢no Cesto. Razlog nije toliko nedostatak individualne
inteligencije (mada ima i takvih slucajeva, ukljucujuci nedostatak razumevanja teme i posla),
vec tipi¢ne barijere i predrasude u procesu donosenja odluka na celu preduzeca, koje
sprecavaju ili dalje komplikuju proces pronalazenja odgovarajuceg resenja za krize.

Klju¢na stvar je rano suocavanije sa neprijatnim cinjenicama i resavanje haosa, a ne njihovo
prikrivanje. Nada da ce problemi nestati sami od sebe ako se dovoljno dugo ignorisu je u
suprotnosti sa svim empirijskim dokazima — naprotiv, problemi imaju tendenciju da se
pogorsavaju ako se ne pristupi njihovom resavanju.

U sledecim odeljcima bice razmotrene tri tipi¢ne barijere za razumno dono3enje odluka:

¢ korporativno-politicke barijere;

e organizacione barijere;

e psiholoske barijere.
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2.3.1. Korporativno-politicke barijere

Korporativno-politicke barijere za rano prepoznavanje krize su najvise ,,makro” tip barijera. One
obuhvaraju politicke uticaje na korporativni proces donosenja odluka, koji ometaju racionalno
razmisljanje. Tabela 2 daje primere korporativno-politi¢kih barijera i moguca re3enja za njih.

TABELA 2: Korporativno-politicke barijere

Korporativno-politicke barijere Moguca resenja

Vecinski akcionar, koji moze, ali i ne mora Svi ¢lanovi upravnog odbora treba da imaju priliku da govore -
da bude ¢lan odbora, dominira u dono3enju nesto $to moZe da se institucionalizuje: u svakoj diskusiji, svaki
odluka i spre¢ava ostale ¢lanove odbora da nezavisni direktor odbora treba da postavi jedno kriti¢ko (korisno)
otvoreno diskutuju o klju¢nim pitanjima, pitanje.

pre svega zbog kronizma — favorizovanja
prijatelja ili istomisljenika bez obzira na
njihove kvalifikacije (¢lanovi odbora mozda
ne zele da , grizu ruku koja ih hrani”) i
dugogodisnjeg prijateljstva.

U principu, svaki ¢lan upravnog odbora treba da Prevazilazenje ovakve situacije iziskuje mnogo vremena, strpljenja
zna da on ima odgovornost prema kompaniji, a ne | i vestine. Odbor treba da bude kao , detli¢” - uvek na istom mestu
prema pojedincima. - i da onima koji su Zeljni kontrole jasno predodi prednosti dobrog

odbora u kome postoji raspodela moci (na primer, da su timske
odluke obi¢no bolje i odrZivije).

Spoljni, neposlovni uticaji (na primer, neki Ovo je tipi¢na barijera u mnogim zemljama u razvoju i privredama
¢lanovi odbora donose odluke koje idu u prilog pod drzavnom kontrolom i najteZe se resava. Prevelika
autokratskim rezimima ili njihovim prijateljima i transparentnost (npr. u pogledu zarade kompanije) mogla bi

porodici, ali ne i kompaniji). dovesti ministarstvo finansija na vrata kompanije, koje e zahtevati

dodatni novac na ime poreza. Najbolji nacin za no3enje sa takvim
pritiskom jeste da se od pocetka izbegnu ,mutne vode” i da se vrlo
jasno istakne doprinos kompanije drustvenoj zajednici (npr. radna
mesta, porezi, ugled, investicije) kako bi se izbegli takvi zahtevi.
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2 4 A
Korporativno-politicke barijere ‘ Moguca resenja
Sukob interesa klju¢nih donosilaca odluka. Postoji jedna dobra izreka: , Ukoliko imate sukob interesa, nemate

nikakvog interesa u sukobu”. Postoje dva nacina resavanja sukoba
interesa: ukoliko je sukob materijalne prirode (odnosno stalan — jer
direktor odbora, na primer, radi i za konkurenciju), taj sukob se
mora trajno resiti (direktor odbora mora da se odrekne svog mesta
u odboru). Ukoliko je sukob interesa ogranicen (odnosno, nastao je
zbog jedne odluke, npr. razmatra se jedna transakcija sa rodakom
direktora odbora), takav sukob se moze izbedi priviemenim
uzdrzavanjem (direktor odbora ne treba da ucestvuje u diskusiji). U
svakom slucaju, predsednik odbora treba da bude upoznat sa svim
slu¢ajevima sukoba interesa i preduzme odgovarajuce mere.

Ukratko, ne postoji jednostavno resenje za prevazilazenje “
korporativno-politi¢kih barijera, jer promene treba da budu institucionalne (a
ne npr. licne). Dakle, ako nameravate da ove barijere resite na odrziv nacin,
neophodno je i strpljenje, ali i spremnost da se sprovedu radikalne reforme.

2.3.2. Organizacione barijere

Organizacione barijere su narocito prisutne u velikim ili raznovrsnim kompanijama zbog
sloZzenosti ovih organizacija i posledi¢nog nedostatka transparentnosti. Posto krizne situacije
mogu da se razviju iz veoma skromnih pocetaka (na primer, najveca osiguravajuca kompanija
na svetu - ,AIG"” propala je zbog sporednog biznisa koji je ostvarivao prihod od oko 1%
ukupnog prometa ove kompanije), vazno je biti svestan potencijalnih organizacionih barijera
navedenih u Tabeli 3 i raditi na njihovom prevazilazenju.

TABELA 3: Organizacione barijere

Organizacione barijere Moguca redenja

Meduzavisnost funkcija i odeljenja se ignorise Uspostaviti transparentnost (npr. putem standardizacije

i oni deluju kao ,silosi”. izvestavanja), odgovornost (npr. utvrdivanjem jasnih
odgovornosti), bolju komunikaciju (npr. odrzavanjem redovnih
sednica ili razmenom kadrova medu odeljenjima kroz programe
privremenog premestanja zaposlenih na druga radna mesta),

i zajednicko razumevanje (na primer, strategije i , apetit”
preduzeca za rizikom).
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Organizacione barijere

,Fragmentisana pristrasnost” nastaje kada lica koja

su donela odredenu odluku ne iskuse posledice te
odluke (3to se Cesto dogada, na primer, u pripajanju
i akviziciji firmi) — situacije u kojima oni koji ¢e na
kraju voditi novi posao nisu ukljuc¢eni u pregovore).

Moguca redenja

Treba uspostaviti odgovarajuce podsticaje za svakog donosioca
odluka. Neko ko se nagraduje samo za kratkoro¢ni uspeh, trudice
se da postigne samo kratkoro¢ni uspeh. Dakle, treba razuviti
mesavinu dugorocnih, srednjoro¢nih i kratkoro¢nih podsticaja,
zavisno od strategije kompanije i zadatka zaposlenog (i imajte na
umu da nadredeni nikada ne treba da ima istu metriku podsticaja
kao i podredeni.)

Kratkoro¢ni ciljevi i podsticaji stvaraju ,,moralnu
opasnost”: zaposleni donose odluke koje donose
kratkoro¢ni uspeh, tako da oni mogu da zarade
bonus, bez obzira na dugoroc¢ne posledice.

Nedostatak obaveze da se izvrsavaju duznosti i
nedostatak jasno definisanih odgovornosti dovodi do
toga da neprijatna pitanja jednostavno ,nestanu u
pukotinama sistema”’.

Kao i u slu¢aju fragmentisane pristrasnosti, potrebno je da
podesite pravu kombinaciju kratkoro¢nih, srednjorocnih i
dugoroc¢nih podsticaja kako bi se prevazisala ta pristrasnost.

lzvestavanje i hijerarhija treba da budu jasni. Imajte na umu da
oni koji imaju vise od jednog sefa mozda prakti¢no i nemaju 3efa.
Jedan zaposleni se moze efikasnije nadzirati i drzati odgovornim
ukoliko ima samo jednog menadzera.

Neobjektivne informacije ili sistemi izvestavanja, koji
ignoridu ili potcenjuju rizike ili vodece pokazatelje.

Nesporazumi zbog kulturnih razlika, ne samo izmedu
pripadnika razli¢itih nacionalnosti, vec i izmedu
predstavnika razlicitih profesija (npr. finansijeri protiv
inzenjera, biznismeni protiv advokata), i generacija
(na primer, oni koji su odrasli u starom sistemu protiv
onih koji imaju moderno, zapadno obrazovanje). U
radu sa ljudima iz razlicitih kultura, zaposleni mogu
da pribegavaju stereotipima i uproscavanju baziranim
na predrasuma, narocito u stresnim uslovima (kada

su ,nervi napeti”).

Nedostatak nadzora i reakcije od strane odbora

ili akcionara; u vecini slu¢ajeva, odbor, a potom i
akcionari donose odluke o odredenim pitanjima i
preuzimaju odgovornost za to. U pravnom smislu,
odbor ima krajnju odgovornost za uspostavljanje
cilieva, strategije i organizacione strukture i ima
nadzornu obavezu staranja i duzne paznje. Ako odbor
dozvoli da mu odredene odgovornosti promaknu (npr.
ne sprovodi standarde bezbednosti), niko ne bi trebalo
da se pita zasto te stvari imaju nizak prioritet na nizim
nivoima u organizaciji. Zato je odgovornost akcionara
da izaberu najbolje ¢lanove odbora i da im daju
neophodne resurse i ovlas¢enja da pravilno obavljaju
SVOj POSao.
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Odbor je odgovoran za uravnoteZeno izvestavanje. Ako odbor
smatra da su izvestaji suvise neobjektivni, treba angazovati
spoljne eksperte koji ce izneti svoje stavove o odredenim temama.

Odgovornost predsednika je da prevazide ovu barijeru na
sednicama odbora. On mora da uspostavi ,,ton” za otvorene,
iskrene i dostojanstvene diskusije i pomogne da se isprave
eventualni nesporazumi. Istovremeno, svaki ¢lan odbora mora da
postuje svoje kolege i njihovu kulturu.

U ovom slu¢aju, promena odredenih kadrova (na primer,
predsednika) moZze biti neophodna kako bi se stvari malo
Lprotresle”. Da bi se izbegla potreba za takvim drasti¢nim
merama, odbor treba da bude svestan svojih obaveza i da utvrdi
akcione planove za obavljanje svoje uloge —nesto $to se moze
pripremiti tokom zajedni¢kog boravka ¢lanova odbora u nekom
odmaralistu. Jasan plan (npr. kalendar rada odbora utvrden tokom
boravka u odmaralistu) treba da bude od pomoci u koncentrisanju
na prave zadatake i odgovornosti.
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Ukratko, ne postoji jednostavno reSenje za prevazilaZzenje korporativno-politi-
¢kih barijera, jer promene treba da budu institucionalne (a ne npr. li¢ne).

R

2 4 a

Dakle, ako nameravate da ove barijere redite na odrziv nacin, neophodno je i
strpljenje, ali i spremnost da se sprovedu radikalne reforme.

2.3.3. Organizacione barijere

Opste je poznato da ljudi ne vole neprijatne vesti. Postoji urodena tendencija da se traze dobre
vesti (za sebe) i informacije koje potvrduju nas pogled na svet (na primer, da se podrzi vec¢
doneta odluka). Sve ostalo je lako prevideti, u nadi da ce neprijatne, negativne cinjenice nestati
(iako ob¢no ne nestaju). Tabela 4 sumira najvaznije psiholoske barijere i moguca resenja.

TABELA 4: Psiholoske barijere

Psiholoske barijere

.Psihologija stada” se javlja ¢esto jer skoro niko ne
Zeli da napravi gresku sam, tako da menadzeri prate
masu. Ovaj problem svakako pogorsava ,moda”

konsultanata i medijska promocija.

.Retrospektivna pristrasnost” se javlja kada menadzeri
smatraju da su dogadaji koji su se desili bili predvidljiviji
nego 3to je to zapravo bio slucaj pre nego to su se

dogodili.

. Konsenzusna pristrasnost” se javlja kada ¢lanovi
odbora ne Zele da se suprotstave (Cesto se lako postize)
konsenzusu i samo prate predloge menadzmenta. To se
moZe pripisati aksiomu da neslaganje zahteva vise energije
nego saglasnost.

. Eskalaciona pristrasnost” moze se videti u situacijama
kada menadzeri ne odustaju od pregovora, ili obrnuto, od
lo3e odluke, jer to smatraju porazom. Kao posledica toga,

izvrsenje odluka ,eskalira”, a ukidanje odluka postaje sve

skuplje (i neprijatno).

Moguca resenja

Vratite se korak unazad i zapitajte se da li se zaista slazete
sa predlogom ili jednostavno ne Zelite da ,, zaljuljate
¢amac”. Istovremeno, pazljivo birajte bitke u koje cete se
upustiti jer neke nisu vredne borbe.

S jedne strane, dokumentacija svim stranama omogucava
da se upoznaju sa proslim diskusijama i misljenjima. S
druge strane, duznost odbora je da donosi strateske
odluke za buducnost kompanije, odluke gde li¢no iskustvo

pomaze, ali retrospektiva jo$ uvek nije dostupna.

Kao i u prevazilazenju , psihologije stada”, vazno je da
pazljivo odaberete svoje bitke, ali i da paZljivo procenite
konsenzus i budete spremni da osporite zajednicki stav. Ne
zaboravite da je od vas zatrazeno da se pridruzite odboru
ne kao ,otira¢”, vec kao neko ko ima formirana misljenja.

U ovom sluc¢aju vam vracanje korak unazad moze pomoci
da steknete 3iru sliku: kao prvo, zasto smo doneli odluku,
i $ta se promenilo od tada? Da li je potrebno da u skladu s

tim revidiramo nasu strategiju?
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Psiholoske barijere Moguca resenja

L Atributivna pristrasnost” moze se videti kada menadzeri Odgovornost je klju¢: mora biti jasno ko je odgovoran

pripisuju uspehe interno (¢esto sebi samima), a neuspehe za odredene odluke (ili propuste u njihovom dono3enju).
spoljnim silama. Drugim re¢ima: ,, uspeh ima mnogo Dakle, operativne strukture i linije izvestavanja moraju da
roditelja, neuspeh je siroce”. budu uspostavljene na adekvatan nacin.

Jedna zanimljiva (i opasna) dodatna prepreka za dobro dono3enje odluka u odboru jeste
prekomerno samopouzdanje. Konkretnije receno, uspesne organizacije i njihove vode lako
postaju previse samouvereni. Kao skorasnji primer imamo Tojotu i njenu brzu ekspanziju
vodenu prekomernim samopouzdanjem, a kasnije njeno masivno povlacenje proizvoda zbog
problema u kvalitetu. Drugi primeri ukljucuju ulazak na nova trzista ili privrede, odnosno
kupovinu drugih preduzeca bez sprovodenja analize (due diligence) jer se kompanija oseca
dovoljno jakom da se upusti u novi izazov.

Takvi pogresni osecaji nepobedivosti kod ¢lanova odbora i drugih rukovodilaca mogu se
posmatrati kao ,,Siegfried sindrom*2. Klju¢ne karakteristike ,, Siegfried sindroma” su:

e stav ,ja, paja”, umesto da se kompanija stavi na prvo mesto,
* ne slusati nikoga,
* promena rac¢unovodstvenih pravila u , milozvu¢ne” brojeve da bi se prikazao uspeh,

e (Cesta promena tima najviseg menadZzmenta zbog necije percepcije nesposobnosti
drugih ili straha od konkurencije,

¢ davanje selektivnih informacija razli¢itim ¢lanovima upravnog odbora kako bi se uvek
najbolji pregled informacija zadrzao za sebe,

e pokazivanje ranih znakova paranoje i nasilne naravi, i

e odsustvo novih ideja ili inicijativa, izuzev uverenja da neciji prosli rad vec predstavlja
pobednicku strategiju.

2 Siegfried je glavni lik mitoloskog dela ,Saga o Nibelunzima” (takode i osnova za operu ,Prsten
Nibelunga” Riharda Vagnera), koji postaje skoro nepobediv posle kupanja u zmajevoj krvi.
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U sustini, svakako se moZze reci da prevazilaZzenje psiholoskih barijera nije lako. Jedno
reenje je da u sastavu odbora budu raznovrsni direktori, koji mogu iznositi razli¢ita
stanovnista i percepcije za razmatranje. Preduslov za takvu otvorenost je da odbor neguje
kulturu koja dozvoljava osporavanje, kritiku i preispitivanje stavova drugih ¢lanova.
Ocigledno je da predsednik odbora mora da podesi ton i odrzava nivo poverenja da bi
obezbedio odrzivu saradnju izmedu razlicitih strana na ¢elu kompanije (na primer, tako 3to
je svakome dozvoljeno da govori, niko ne dobija uvrede, a raspodela vremena na dnevnom
redu odrazava poslovne potrebe i prioritete). Na licnom nivou, vazno je da se vratite jedan
korak unazad i ponovo nekoliko minuta promislite o svojim odlukama. To ne traje dugo, ali
¢e vam svakako pomoci da ucvrstite svoje misljenje.

24, UMANJITI MOGUCNOST POJAVE KRIZA

,Zasto je nas odbor bio iznenaden krizom? Prilicno jedno-
stavno: previse smo gledali unazad, a nedovolino unapred”,
nezavisni Clan upravnog odbora, Kavkaski region

Mora se naglasiti da ¢ak i u preduzecu sa upravnim odborom koji je prevazisao sve navedene
barijere i donosi nepristrasne odluke, te odluke se na kraju mogu ispostaviti kao pogresne, jer
se one neizbezno i dalje donose u uslovima neizvesnosti. Neizvesnost je sama priroda strateskih
odluka donetih na Celu preduzeca u trzisnoj privredi. Potezi konkurencije, tehnoloska dinamika,
odnosno promene u zahtevima potrosaca, mogu pretvoriti ¢ak i odluke zasnovane na najboljim
informacijama (na informacijama dostupnim u tom momentu) i najmanje pristrasne odluke u
nesto sasvim suprotno od onoga $to se nameravalo.

Za dugoro¢ni opstanak preduzeca od vitalnog je znacaja da ne radi pod pretpostavkom
da ce sve ici po planu, vec da pretpostavi da ce biti promena, novih trendova, kao i gre3aka.
Odbor mora da osmisli organizaciju koja ispravlja greske i brzo reaguje na promene. To
zahteva kulturu otvorenosti i transparentnosti koja se brzo prilagodava de facto rezultatatima
strategije i njenom sprovodenju, kao i realnosti promene poslovnog okruzenja.

Pored ¢injenice da sistem dobrog korporativnog upravljanja sam po sebi ima neke
karakteristike koje obezbeduju donosenje dobrih odluka i upravljanje rizicima u celini, i time
smanjuje verovatnocu krize (videti poglavlje 1.3.1.), postoje odredene radnje koje odbor
moze preduzeti da pojavu ili posledice krize svede na minimum, a te radnje ¢emo istraziti u
narednim odeljcima.
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2.4.1. Potraziti rane znake upozorenja

Kao 5to smo vec utvrdili, vecina kriza evoluira tokom vremena, a ,,natpis na zidu” se moze
videti ako neko zaista Zeli da ga vidi. Clanovi odbora tu imaju posebnu obavezu brige, dok
autsajderski ¢lanovi odbora imaju drugaciju ulogu: s obzirom na to da nisu toliko duboko
ukljuceni u poslovanje kao 5to je slucaj sa insajderima, oni mogu lakse uociti neobi¢ne obrasce,
nove trendove, Siru sliku, i tako neutralnije proceniti potencijalne implikacije brojnih znakova
za kompaniju.

Da biste uocili krize u ranoj fazi, treba da tragate za sledec¢im znakovima ranih upozorenja:

rvene e psiholoska pristrasnost kod dono3enja odluka na nivou najviseg
zastave menadzmenta (videti poglavlje 2.3.3), narocito prekomerno samopouzdanje;
e promene u ratunovodstvenim pravilima ili izveStavanju koje dovode do
povoljnijih brojki;
e novcani tokovi koji ne dolaze iz poslovanja, vec iz nestalnih izvora;

e trodkovi, posebno rezijski, koji rastu brze od prihoda;

® negativni izvestaji finansijskih analiticara i negativne reakcije investitora na rezultate
preduzeca;

e (ak i neprimetna oklevanja poverilaca da obezbede dalje finansiranje (finansijski analitic¢ari
retko imaju dobre sugestije, ali ¢esto imaju dobra pitanja);

e veliki ,,promet” zaposlenih i rukovodstva (takode potrazite , promet” zaposlenih u
konkretnim odeljenjima i podruznicama);

¢ neocekivani potezi konkurenata (na primer, povlac¢enje investicija — divesticije ili
konkretne investicije);

¢ nezadovoljstvo javnosti koje moZe da dovede do akcije regulatornih tela;
¢ ocigledno nezadovoljstvo kupaca;

e kritika medija (ono Sto takode moZe da pomogne je da se prate tzv. internet stranice
~mrznje” nezadovoljnih radnika ili klijenata);

¢ nerazumno velika aktivnost na akviziciji i pripajanju firmi (M&A), ukljucujuci i preplacivanje
sredstava.

2.4.2. Koristite dostupne alatke

Svako preduzece ima nekoliko procesa za generisanje informacija o svom poslovanju i
poslovnom okruzenju, i te informacije Cesto sadrze rane signale upozorenja na krizu. Ove
informacije bi definitivno trebalo analizirati i koristiti u dono3enju strateskih odluka:
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e izvestaji eksternih revizora: revizorski izvestaji, a posebno dopisi upuceni menadzmentu,
u kojima spoljni revizori navode svoje nalaze koji se ne odnose samo na proveru brojki,
mogu biti veoma informativni. Klju¢ je u tome da (nadzorni) odbor direktno komunicira
sa eskternim revizorima i paZljivo ispituje njihove nalaze, i da imenovanje eskternih revi-
zora vrsi odbor, a ne menadZment, kako bi se obezbedila njihova nezavisnost i kriticki
pogled;

® izvestaji internih revizora i izvestaji o usaglasenosti: ovi izvestaji mogu da upozore odbore
na opasne operativne obrasce (ne samo izolovane incidenate), koji bi kompaniju mogli da
izloZe znacajnim rizicima (na primer, sistematska prevara u vidu sve vece razlike izmedu
knjigovodstvene vrednosti i realne vrednosti uskladistene robe);

e izvestaji o regulatornim intervencijama: ako preduzece ima konstantne regulatorne
probleme, moguce je da neki aspekt primene sistema nije u redu (na primer, ¢ak i pre
eksplozije platforme , Deepwater Horizon", BP je prekoracio industrijski prosek u kaznama
za kr3enje bezbednosnih standarda);

® izvestaji o industrijskim trendovima: Cesto se industrijski trendovi (na gore i na dole) mogu
uociti i pre nego 5to poc¢nu da uti¢u na odredenu kompaniju, tako da se mogu preduzeti
potrebne mere predostroznosti kako bi se izbegao visak, odnosno manjak kapaciteta.

2.4.3. Sprovodite strogu procenu rizika

Jedna od teskoca u razumevanju ranih znakova upozorenja je nacin na koji se informacije
prezentuju odboru. Informacije koja stizu do odbora su ¢esto iscepkane i nedostaje im
transparentnost buduci da dolaze iz vise izvora — bilo da su to razli¢ite zemlje, razli¢ite
filijale, razli¢ita odeljenja ili razli¢iti ljudi — svi oni imaju svoj program rada.

Fragmentaciju podataka posebno tesko shvataju neizvr$ni i nezavisni direktori, koji
nemaju unutrasnji pogled na kompaniju i skloni su da pogresno tumace meduzavisnost u
okviru kompanije, a posebno unutrasnje odnose. Ipak, jasno je da je odgovornost odbora
kao celine (uklju¢ujuci neizvrdne i nezavisne direktore), da prikupi dokaze i nadgleda sve
rizike kojima je preduzece izlozeno, utvrdujuci resurse koji ce se baviti tim rizicima po
prioritetima i vr3eci nadzor nad sistemom implementacije. Kona¢no, zanemarivanje klju¢nih
rizika dovesce preduzece do krize. Upravljanje rizicima u vreme kada ne postoji ocigledna
kriza je dobro upravljanje rizicima.

Ukoliko se ovaj posao uradi na ispravan nacin, odbor moze da doprinese zna¢ajnom
smanjenju rizika od krize, ubrza vreme odziva u slucaju da dode do krize, ali i da pomogne
kompaniji da nadmasi konkurenciju za vreme i nakon krize fokusirajuci resurse kompanije
na preuzimanje ,pravih” rizika. Uostalom, poslovanje i lezi u preuzimanju sracunatog
rizika. Postoji veliki broj alatki koje direktori odbora imaju na raspolaganju za ocenu rizika
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kompanije u cilju minimiziranja mogucnosti za pojavu krize i neuspeha tokom kriza. Tu
spadaju, na primer, ,toplotna mapa” kompanije McKinsey (McKinsey's Heat Map), alatke
za planiranje scenarija, kalkulatori izloZenosti rizicima, kao i razne numericke alatke (videti
Buehler i Pritsch 2003, Simons 1999, Stulz 2009). Medutim, koliko god da su ove alatke
korisne u svojoj primeni, postoje odredeni nedostaci njihove upotrebe od strane odbora,
pogotovo u pogledu njihove sposobnosti da sistematski procene ukupnu izloZzenost
kompanije rizicima i da integriSu sve fragmentirane informacije.

Prema tome, ovaj Priru¢nik pruza novorazvijeni ,radar za detekciju rizika” za najvisi
menadZzment i odbore. Kao 3to je konstatovano tokom radionica sprovedenih u okviru
Projekta nadzora odbora nad upravljanjem kriznim situacijama, radar za detekciju rizika je
jednostavan, sistematski i prakti¢ni instrument za ocenu i vizualizaciju izlozenosti rizicima
na razli¢itim nivoima kompanije — preduslov za odredivanje prioriteta medu rizicima i
donosenje odluka o odgovarajucim strategijama upravljanja rizicima.

Primera radi, na slici 2 prikazan je , finansijski radar”. Rizici u radaru su najc¢esci i najvazniji
koje odbor treba da prati u vecini kompanija. Prilog C prikazuje dodatne radare za unutrasnje
i spoljne rizike.

SLIKA 2: Radar za finansijske rizike
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Da biste koristili radar za analizu i procenu rizika kompanije, vazno je da prvo w
prepoznate i prihvatite medusobne uticaje i meduzavisnosti raznih rizika
izmedu sebe i sa drugim faktorima. Na primer, razmotrite komponentu robnog
rizika kod finansijskog rizika: trosSkovi robe su pogodeni politikom, kursom, industrijskim
ciklusima, dok izmedu ostalog, u isto vreme uti¢u na cenu proizvedene robe i rizike
investitora. To se najlak3e moZze videti u kompanijama u hemijskoj ili automobilskoj industriji,
Cije su cene akcija Cesto povezane sa cenom sirove nafte. Tabele za sve kategorije rizika sa
primerima njihove meduzavisnosti predstavljene su u Prilogu C.

Kada zaista shvatite rizike i njihovu meduzavisnost, rizike treba oceniti u odnosu na:
1. verovatnocu da ce pogoditi preduzece,

2. ozbiljnost posledica ukoliko pogode preduzece (koja zavisi od toga da li postoje
protivmere), i

3. relevantnost za preduzece (tj. znacaj posla koji ce biti pogoden rizikom).

Koristeci terminologiju Simmonsa (1999), svakom riziku se moZe dati ocena od 1 do 3 kao
rezultat procene. Ocena 1 predstavlja preduzece u bezbednoj zoni u odnosu na konkretni
rizik. Preduzeca u ovoj zoni su prili¢no bezbedna od neocekivanih dogadaja ili greSaka
vezanih za taj rizik i mogu ¢ak i razmisljati o preuzimanju dodatnih rizika. Ocena 2 znaci da
je preduzece u zoni opreza, gde kompanije koje imaju dobar sistem za upravljanje rizicima
ne treba da brinu, vec treba da pomno prate sve promene u riziku. Ocena 3 pokazuje da
je preduzece u opasnoj zoni, sto znaci da postoje neposredne negativne implikacije za
preduzeca i potrebna je brza akcija.

Postoje dva nacina na koja preduzeca mogu da vr3e procenu rizika. Prvi je da menadzeri ili
odbori pozovu unutrasnje, kao i spoljne stru¢njake da im objasne rizike kojima je preduzece
izloZzeno. Kada direktori odbora shvate rizike svojstvene datom poslu, treba da razgovaraju
medusobno i u skladu s tim procene rizike. Drugi nacin je da svaki direktor odbora, a mozda
i visi ¢lanovi rukovodstva samostalno izvrde procenu rizika. Kada sve uklju¢ene strane sacine
svoje informativne ocene, treba prikupiti rezultate i o njima razgovarati da bi se saznalo na
koji nacin razli¢iti ljudi u grupi procenuju rizike preduzeca i zasto. Vazan preduslov da se
omoguci ovaj proces je da direktori odbora ozbiljno shvate svoju odgovornost i informisu se
kroz korprorativne izvore informacija (videti poglavlje 3.4.1), kao i kroz spoljne informacije, te
da budu spremni da koriste sopstveni sud.

U oba slucaja, moraju se doneti odgovarajuce mere u zavisnosti od identifikovane
izlozenosti riziku. Direktori i visi menadzeri trebalo bi da vode li¢ne beleske tokom procesa
evaluacije, a diskusije treba da bude dokumentovane tako da se razlozi za akcije koje
preduzece preduzima u smislu upravljanja rizicima kasnije mogu razumeti. Procene rizika
treba da se sprovode najmanje jednom godisnje, i ako se utvrdi da je izloZenost odredenom
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riziku visoka, tu oblast bi trebalo ¢e3ce ocenjivati. Ako odbor ustanovi da je preduzece u
zoni opasnosti u pogledu odredenog rizika, rizik treba pratiti i ponovo procenjivati svaki put
kada se saziva sednica odbora — kao 5to je bio slucaj kod kreditnog i investicionog rizika u
mnogim kompanijama u toku finansijske krize.

ﬂ Sto se tice procene samog rizika, ocigledno je da je to subjektivna ocena. Sve
procene rizika su kalkulacije verovatnoce, a ne definitivne prognoze, i one su
pod uticajem promenljivih kao $to su li¢na znanja i istorijski dogadaji. Direktori
odbora i vi3i menadZeri moraju se osloniti na svoje iskustvo, uz podrobne analize dostupnih
¢injenica. Kada bi procena rizika bila , olaka i bez muke”, i ,budale” bi mogle da vode

kompaniju. Medutim, buduci da to nije slucaj, rizik moraju da ocene ljudi sa neophodnom
razborito3cu, vestinama i iskustvom.

2.4.4. Ugradite Cvrstinu u poslovni model i organizaciju

Kao 3to planirani razvoj preduzeca retko ide po planu (¢ak i kada postoji najbolji sistem

za upravljanje rizicima i strategija), firma mora da bude otporna i sposobna da apsorbuje
odredene ,udarce”. U isto vreme, osnovni procesi i struktura za kreiranje vrednosti treba da
budu isplativi i bez nepotrebnih koraka (,,mrsavi”). Pomirenje ovih suprotstavljenih ciljeva je
jedan od najvaznijih zadataka odbora prilikom odlucivanja o strateskim inicijativama i strukturi
organizacije. U neka od dokazanih nacela za usadivanje , ¢vrstine” spadaju:

o diversifikacija (raznovrsnost) poslovnih delatnosti: delatnosti mogu biti raznovrsne po
regionima, proizvodnim linijama, grupama klijenata, i tako dalje, ili u smislu izvora
finansiranja i snabdevanja. Diversifikacija treba da bude uravnoteZena u odnosu na
ekonomije obima (ali imajte na umu da postoje i neekonomije (disekonomije) obima).
Diversifikacija zahteva sposobnost da se upravlja vecom sloZzenos$cu i veoma cesto je to
najefikasniji ,lek” za rizike;

* primena odgovarajucih sistema upravljanja rizicima: odbor mora da nadgleda
razvoj preduzeca i primenu odgovarajuceg sistema upravljanja rizicima i mora da
prevazide vrlo Cestu Zelju da brojkama i statistickim modelima dozvoli da nadvladaju
sveobuhvatne procene rizika. Kao 5to je ve¢ pomenuto, odbor mora da podesi klju¢ne
parametre za sisteme upravljanja rizicima (na primer, ,apetit” za rizikom, faktore kao
3to je vrednost u riziku) i vr3i nadzor nad njihovim sprovodenjem kontinuirano i pazljivo,
postavljajuci klju¢na pitanja u svakoj fazi: da li je organizacioni proces efikasan, da li
menadzeri rizika imaju valjanu poziciju i dovoljno podrske od vrha rukovodstva, da li se
razvija stru¢nost za efikasno upravljanje rizicima, itd;

e testiranje najgoreg moguceg scenarija i stresa: odbor treba da razvije najgori moguci
scenario za preduzece uz pomoc znacajnih ulaznih podataka od strane menadZzmenta,
i eventualno spoljnih stru¢njaka, kako bi ustanovio koliko veliku krizu kompanija
moze da prezivi. Menadzment bi takode trebalo da razvije najgori mogudi scenario za
kompaniju koji odbor moZe da osporava;
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¢ planovi i vezbe za upravljanje krizom: odbor treba da se postara da preduzece poseduje
odgovarajuce planove za upravljanje krizom i da ih uveZzbava. Ne mogu se predvideti svi
detalji svih kriznih situacija, ali ipak treba da se definisu jasne odgovornosti, uspostave
planovi upozorenja, kao i podrska u slu¢aju nepredvidenih situacija, koji ¢e biti spremni
da se po potrebi odmah aktiviraju. Poseban znacaj treba dati komunikaciji u kriznim
situacijama (videti, takode, poglavlje 3.5 za detalje o komunikaciji pod nadzorom
odbora);

¢ kredibilitet i pouzdanost, usvajanje etickih standarda od vrha do dna: odbor treba da
obezbedi da kompanija gradi podrsku, kredibilitet i pouzdanost u dobrim vremenima
(tesko da ce biti vremena da se to radi usred krize). Visok stepen integriteta bice od
koristi u krizi buduci da je u tom slu¢aju veca verovatnoca da kompanija moZze rac¢unati
na spoljnu podriku, $to moze biti od sustinske vaznosti za njen opstanak.

2.5. PRETVORITE RAZNOVRSNOST ODBORA U PREDNOST

,Nas ,izaberi i kombinuj“odbor je bio prilicno ironican i
Iscepkan. Iskreno reCeno, nismo mnoqo slusali jedni druge.
I odjednom smo se zajedno nasli u ocajnickoj borbi za
opstanak. To je bila najbolja vezba za izgradnju tima ikada”,
nezavisni direktor, Azerbejdzan.

Postoje utemeljeni dokazi da je timski rad najefikasniji na nivou obi¢nih radnika, ali kako se
krecete ka vis&im nivoima u organizaciji, timski rad se teZe ostvaruje. IzraZeniji individualizam
i ego, pozicioniranje za naredne korake u karijeri, zastupanje interesa razli¢itih odeljenja i
tako dalje, lako mogu dovesti do neuspeha tima koji ¢ine lica na visim polozajima. Druga
ocigledna Cinjenica je natprosecna stopa neuspeha diversifikovanih timova u odnosu na
homogene, koherentne timove. Medutim, prednost heterogenih timova sastoji se u tome
da ukoliko zaista uspeju, oni imaju tendenciju da nadmase homogenije timove (Mendenhall
i Maznevski 2008; Maznevski i Jonsen 2006).

Dakle, moglo bi se reci da jedan odbor ima najmanju verovatnocu da uspe kao tim.
Kada ljudi dostignu nivo odbora, obi¢no iza sebe imaju prili¢no uspesne karijere (bar u
meritokratskim drustvima), sa odgovarajucim nivoom samopouzdanja, i veruju da su
uglavnom u pravu jer su uspesno odrzali ili jos uvek uspeSno drze visoke rukovodece pozicije.
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Pored toga, ¢lanovi upravnog odbora (posebno neizvrini direktori) rade samo pola radnog
vremena na sednicama koje su rasporedene tokom godine, pa onda nije ni ¢udo sto odbori
Cesto ne rade efikasno kao timovi.

Kako smo ranije naveli, raznovrsnost moze biti prednost za odbore ukoliko se njome
upravlja na pravi nacin. Predsednik upravnog odbora igra klju¢nu ulogu u stvaranju uspesnog
tima direktora odbora (o ¢emu ce biti vise reci u poglavlju 3.4.1). Predsednik odbora je
»Cuvar” ne samo kulture iskrene diskusije i pazljivog promisljanja, vec i dobre pripreme,
dnevnog reda sacinjenog po prioritetima, kao i olaksavanja diskusije u kojoj svaki argument
ima Sansu, ali istovremeno dovodi i do jasne odluke.

Kriza menja ,, uobicajeno poslovanje” kompanije (kao 3to to u izvesnoj meri &ini i samo
pripremanje za krizu). Kriza ocigledno ne uti¢e samo na poslovanje, vec i na sam odbor.
Intenzitet rada se iznenada povecava, i ¢ak i samo jedan pogresan korak moZze da stvori haos.
Stvari koje su ranije bile rutinske (ili su rutinski ignorisane) odjednom postaju pitanja , Zivota
i smrti”. Potreba da se konstruktivno doprinosi specifi¢nim znanjem i iskustvom postaje
urgentna.

Stavise, dok ce se u krizi razna prilagodavanja dogoditi kvazi-automatski — ako su
¢lanovi odbora svesni krize i njome se bave profesionalno i ozbiljno — ne treba se kladiti
na automatsko prilagodavanje ponasanja odbora. Neophodno je da se namerno menja i
preispituje rad odbora, a to se samo delimi¢no moze planirati pre krize.

Dakle, predsednik odbora mora da stvori osecaj (¢ak i pre krize) da ,,smo u ovome
zajedno, i ako se ne drzimo zajedno, drzacemo se odvojeno”. Medutim, pored takvog stila,
posvecenosti i predanog optimisti¢nog raspolozZenja, postoji nesto mnogo vise od onoga
Sto predsednik, kao nosilac struktura, procesa i ponasanja, moze da ucini da bi ojacao
konstruktivniji rad odbora koji stvara vrednost.

m Iskusni predsednik ce, takode, otkriti i druge akcije, prilagodene specifi¢nim
situacijama njegovog odbora, ali tri o¢igledna puta su sledeca:
¢ dodeljivanje konkretnih zadataka ¢lanovima odbora u skladu sa njihovom ekspertizom,
e isticanje prakti¢nih i operativnih akcionih ta¢aka na nivou odbora pre i posle nastanka
krize (npr. zakazivanje novih sednica, pribavljanje nedeljnih izvestaja o nov¢anim

tokovima), i

e podsticanje ¢lanova odbora da, uprkos (predstojecem) pritisku, dodu do kreativnih,
inovativnih ideja i nove vizije kompanije posle krize.
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U psiholoskom smislu, odbor mora da nastoji da postigne delikatnu ravnotezu u svojim
prosudivanjima: s jedne strane naglasavajudi i jasno iznoseci ozbiljnost krize (¢iju ozbiljnost
menadZment vrlo ¢esto pokusava da umanji), i sa druge strane pokazujuci uverenost da ce
organizacija uspesno prevazici krizu. Klju¢ni faktor u postizanju te ravnoteze ce biti poverenje
koje odbor ima u najvise rukovodstvo, a posebno u izvrsnog direktora, da su dovoljno
kompetentni za teska vremena koja predstoje kompaniji (videti poglavlje 3.2).

Pouke za put

o Strukture i procesi dobrog korporativnog upravljanja mogu da pomognu
kompanijama da se bolje pripreme za krizne situacije. Posebno je vazno da se
utvrdi odgovarajuci ,,apetit” za rizikom i odgovarajuce strukture upravljanja
rizicima. Odgovornost odbora je da nadgleda sprovodenje svih takvih
pripremnih mera.

Do krize moze da dode ¢ak i sa dobrim strukturama korporativnog upravljanja.
Postavljajte rigorozna pitanja i osporavajte svaki suvise lako postignut
konsenzus.

U cilju smanjenja verovatnoce da kriza punom snagom pogodi kompaniju,
direktori odbora treba uvek da osmatraju rane znakove upozorenja i da koriste
alatke dostupne za analizu dobrobiti preduzeca.

Mini studija slucaja: Sta éete uciniti ako ,,namirisete”
nesto sumnjivo

David Gush se osecao malo nelagodno: unutrasnji osecaj mu je govorio da se
nesto ,kuva“, ali nije mogao da pronikne u to Sta ga muci.

David je ¢lan je odbora gradevinske firme BTL u Vijetnamu vec godinu dana,
ali jo$ uvek nije stvarno razumeo zasto se odbor nikada nije suocio sa bilo kakvim
pitanjem od znacaja. lzvrdni direktor, Tak Verdi, upravo je zavrsio svoje izlaganje
0 nedavnom poslovnom ucinku i o¢ekivanom razvoju poslova. Kao i obi¢no, sve
je bilo skoro savrseno. Istina je da je profit malo opao, ali daleko manje nego
u privredi; da, troskovi su malo otisli gore, ali rukovodstvo radi na tome da ih
odmah suzbije. Ocekivane narudzbine i dalje rastu.
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Slusajuci ovo sjajno izlaganje, David se setio uobicajene izreke da ako mislite
da sve ide po planu, vi o¢igledno ne znate 3ta se deSava. Posto je predsednik
odbora pozitivno prokomentarisao izlaganje izvrsnog direktora, David je pokusao
da shvati Sta ga je stvarno zabrinulo i kako to treba da iznese. Prvo, uvek vesela
izlaganja izvrdnog direktora: da li on poku3ava nesto da sakrije od upravnog
odbora (znajuci da predsednik ne voli lo3e vesti), ili je jednostavno neznalica i
izlaZze ono $to njegovi ljudi napisu za njega. Drugo, poslovni ciklus gradevinske
industrije jasno se gasi - smanjeni profit i rast troskova bili su tipi¢ni pokazatelji.
Uprkos tome, finansijska moc kompanije ,,BTL Construction” nije se poboljsala: u
poslednje tri godine nije bilo ulaganja u novcani tok niti su isplacivane dividende,
tako da je kao rezultat toga dug vremenom porastao, a akcijski kapital sada
iznosi 25 odsto bilansa stanja. Ovo je izvrSni direktor opisao kao optimizaciju
strukture bilansa stanja (,,Znate, kapital je skup ...”, obi¢no je veselo govorio).
David, kao ,stranac” u gradevinskoj industriji (njegovo radno iskustvo lezalo je
u investicionom bankarstvu), setio se da je procitao da je prosek za industriju i
uslove banaka iznosio blizu 40 odsto.

I na kraju, tu su bile i lo3e vesti o riziku u vezi sa izgradnjom velike luke u
susednoj zemlji, gde je BTL bio lider u konzorcijumu. Uprkos ,,eksploziji” troskova
i politickim kontroverzama oko ovog projekta, ¢ak i glasinama o korupciji, Tak

Verdi nije video nijedan razlog da sacini odredbe o upravljanju rizicima. Kao i
obi¢no, on je uveravao odbor da je sve pod kontrolom i da BTL nije suocen sa bilo
kakvim rizicima.

Ali David je imao jos jedan razlog da okleva u izrazavanju svoje zabrinutosti:
Cinilo se da stari predsednik generalno podrzava izvrsnog direktora, kao i druga
dva ,stara drugara” koji su bili u odboru vec decenijama. Samo je drugi novajlija,
mladi bankar po imenu Tom Venic, ponekad postavljao kriticka pitanja. Ali
David ¢ak nije mogao da rac¢una ni na Toma da ce biti na njegovoj strani: tokom
nedavnog rucka, Tom mu je otkrio da postoje odredena ograni¢enja u njegovoj
spremnosti da osporava izvrsnog direktora. ,,Znate, BTL je izuzetno dobar klijent
i Tak i moj gazda su prijateljii iz golf kluba“, rekao je Davidu. Sam David je
zastupao jedan investicioni fond, koji je ve¢ nekoliko godina imao manjinski udeo
od 20 odsto, ali njegov prethodnik nikad nije izrazio bilo kakvu zabrinutost. ,, Nij
vazno odakle ste; kao ¢lan odbora, morate ispuniti svoju povereni¢ku duznost
prema kompaniji”, podsetio je sebe, ali je shvatio da taj princip nije odgovorio na
pitanje $ta bi sada trebalo da uradi, i na koji nacin.
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Poglavlje 3 «en™



Upravljanje kojim se izbegavaju problemi

Vi ste vozac trkackih automobila i u najvaznijoj trci ove sezone nalazite se na
drugom mestu, kada iznenada osetite da va$ volan malo ,trokira”. Definitivno ne
Zelite da idete u boks sada, jer bi to znacilo sigurni poraz (za petama ste vozacu
koji je prvi u trci). Pitate se $ta je to moglo da se desi pa da se va$ automobil samo
malo neravnomernije krece: da i je u pitanju nesto bezazleno, poput sitne greske
u softveru, ili nesto vece, kao $to su problemi sa to¢kovima ili ¢ak hidraulika na
volanu? Racunate kakve su vam 3anse - ako se radi o nekom manjem problemu,
a vi odete u boks, zaostajacete mozda osam mesta; vasi inzenjeri su veoma
efikasni i dobro obuceni. Ako je u pitanju vedi kvar, a vi ne odete u boks, opet
cete izgubiti jer ce vasa voznja biti sporija, a i automobil moZe prestati da radi pre
nego 3to uopste stignete do boksa, Sto znaci da biste bili diskvalifikovani. U jo3
gorem slucaju, ako organizatori trke mogu da dokazu da ste znali da nesto nije u
redu, a da ste ipak nastavili trku, mogu vas kazniti na sledecoj trci za nepotrebno
ugrozavanje vasih konkurenata.

Izgleda su i vasi inZenjeri u boksu vec uocili problem jer vam radio signalima
Salju upozorenje o pogorsavanju vaseg prolaznog vremena. Morate brzo da
donesete odluku: da li da nastavite kao da se nista loSe nije dogodilo i da se
nadate da ce se problem resiti sam od sebe, ali da ipak rizikujete da izgubite ili da
vas Cak diskvalifikuju, ili da obavestite vas boks i odete do njih kako bi se problem
identifikovao i eventualno resio. U tom slucaju rizikujete da izgubite nekoliko
mesta u kratkom roku, ali cete se vratiti u trku i dobiti priliku da vozite mnogo
brze i ponovo sustignete ostale takmicare.

Kao i ovaj vozac trkackog automobila, i vi, kao ¢lan odbora, morate da
donesete pravu odluku ako ste primetili znake upozorenja. Ako prihvatite
realnost da nesto nije u redu, potrebno je da saznate o ¢emu se ta¢no radi
kako bi se to resilo, sami ili uz pomoc sa strane. U zavisnosti od krize, rizikujete
da preduzimanjem mera kratkoro¢no izgubite od konkurencije. S druge
strane, ignorisanje krize moze stvoriti rizik od dugoro¢nog gubitka trke sa
konkurencijom, dok preduzimanjem odgovarajucih mera u ovom trenutku, imate
¢ak i sansu da zavrsite kao pobednik.

“Cim su poverioci poceli detaljnije da ispituju nasu likvidnost
I da traze vece kratkoroCne kamatne stope, shvatili smo da
glasine zaista mogu da imaju veci uticaj na nase poslovanje
neqgo realnost”, izvrsni direktor, Srbija
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U ovom poglavlju cemo razmotriti pet logickih koraka koje direktori odbora mogu pratiti
ukoliko smatraju da ce biti ili su fakticki u krizi:

—_

. prihvatite realnost: mi smo u krizi;

2. reagujte brzo da biste obuzdali krizu;

3. modifikujte sastav odbora i procese kako biste se prilagodili novoj realnosti;
4. dodelite jasne odgovornosti;

5. saopStavajte svoje akcije i reSenja.

3.1. “PERCEPCIJA JE REALNOST” - | ODBOR TREBA DA JE
DOVEDE U RED

Paradoksalna, ali dobro poznata cinjenica u poslovanju je da klju¢ni donosioci odluka,
ukljucujuci i ¢lanove odbora, ponekad imaju ¢udne ideje o korenima krize, a to ih, nazalost,
tera da svojim akcijama ubrzavaju propast kompanije. U nedavnoj finansijskoj krizi, vecina
menadzera je za svaki oblik loSeg izvrsavanja zadataka krivca nasla u krizi. Medutim, recesija
moze jednostavno da iznese na videlo sve slabosti kompanije, koje su ¢ak i revizori imali
tendenciju da ignorisu (da parafraziramo ¢uvenog Warrena Buffetta, kada dode do ekonomske
.oseke”, tek onda vidite ko pliva go). Il da uzmemo za primer propast proizvodnje (najnoviji i
najrazorniji primer je verovatno slucaj kompanije ,,British Petroleum” u Meksi¢kom zalivu), kada
rukovodsto suvise Cesto ima tendenciju da gubi vreme zauzimajuci odbrambeni stav i braneci
se stru¢nim argumentima, pa ¢ak i da za citav problem okrivljuje gnev medija. Pravi problem za
kompaniju nije samo pad proizvodnije, vec i posledi¢ni gubitak poverenja potrosaca i poverenja
regulatora i akcionara, odnosno nesklad izmedu ocekivanja od brenda i stvarnog iskustva sa tim
brendom.

U jo3 gorem slucaju, okrivljujuci za krizu druge ljude i spoljne faktora, najvisi menadzeri
previdaju vaznu Cinjenicu: ,Percepcija je realnost!”. lako se to ¢esto smatra nepravednim,
menadzeri treba da budu svesni da je kompanija pogodena krizom ako javnost ili zaposleni
smatraju da to jeste slucaj. Kada se izgubi poverenje u kompaniju, bilo preko glasina ili na
osnovu Cinjenica, kompanija rizikuje sve brzi pad jer zainteresovane strane jedna za drugom
pocinju da gube poverenje u nju. Investitori povlace svoj novac, poverioci ne produzavaju
kreditne linije, kupci pocinju da kupuju od drugih, dobavljaci Zele stroZe uslove placanja, dok
mediji, regulatori i nevladine organizacije Zele svoj ,deo” u privlacenju paznje javnosti.

Ovaj problem je posebno uocljiv kod eti¢kih pitanja u kompanijama koje su vec uzdrmane
krizom, iako su ta pitanja mogla da se reSe u skladu sa zakonom. Nedavno istaknuta ilustracija
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ovog problema je isplata bonusa bankarskim top menadzerima. Dok su isplate bile zakonski i
ugovorno ispravne, mediji su uzivali objavljujuci ove price, a javnost je reagovala povlacenjem
novca iz tih banaka (kao posledica toga, $vajcarska banka ,UBS” je izgubila status banke broj
jedan u upravljanju bogatstvom).

Kao 3to je opisano u prethodnom poglavlju (posebno videti poglavlje 2.2 o vrstama kriza i
2.4.1 o ranim znacima upozorenja), ako je dovoljno nezavisan od viseg rukovodstva i, u nekim
slucajevima, od akcionara sa pravom glasa, odbor je taj, koji sa obiljem i raznovrsnoscu iskustva,
ima 3iri pogled i moZe da presece argumente insajdera u kompaniji koji koriste samoodbranu,
prebacivanje krivice i stil ,,¢uvaj mileda”, i da pusti ¢injenice da govore za sebe. Zataskavanja
jednostavno nisu dobra, tako da je bolje pozabaviti se losim procesom i zauvek ga resiti. Odbor
treba da usredsredi ,srca i umove” cele organizacije, a posebno viseg menadzmenta, na dva
klju¢na pitanja:

 Sta je potrebno odmah uraditi da bi se opstalo?

* Sta je potrebno uraditi da bismo iz krize izagli jaci?

To obi¢no nisu pitanja sa brzopoteznim odgovorima, iako su odgovori potrebni brzo.
Odbor treba da vodi ovaj proces kroz insistiranje da se svi koji su ukljuceni u proces
suocCe sa neprijatnim ¢injenicama i kroz spre¢avanje menadzmenta da grabi ka slepim

ulicama ili da jednostavno trazi Zrtvenog jarca. Ocigledno je da odbor treba da testira i
ispita mere koje predlaze menadZment pre nego $to se upusti u brzo sprovodenije.

3.2. REAGOVANIJE U SUZBIJANJU KRIZE

Brzina je sustina upravljanja krizom. To znaci da ¢ak i odbor mora da radi prekovremeno.
Fizicko prisustvo nije neophodno za sve dodatne sate rada — dodatno vreme moze biti
rezervisano za sednice na kojima se donose klju¢ne odluke. AZuriranje, povratne informacije,
kao i pregledi najnovijih podataka mogu lako da se izvrse putem telefona ili video konferencije.
Medutim, za to je neophodno da je odbor i ranije radio kao tim i pokazivao kulturu otvorene i
iskrene diskusije!

Kada se prihvati postojanje krize, kompanija treba da se ujedini oko zajednicke akcije
i preduzme mere u cilju njenog suzbijanja ili suzbijanja njenih najopasnijih svojstava. U
nastavku je navedeno devet mera koje ¢lanovi odbora treba da razmotre prilikom pokusaja
da se suzbije kriza (zasnovano na Jamesu [2002]). Nisu svi koraci relevantni i neophodni u
svim krizama, jer oni zavise od odredenih nepredvidenih faktora, kao $to su sposobnost
menadzmenta ili ozbiljnost krize (detaljno opisani u narednom odeljku). Ipak, oni daju dobar
pregled mera koje bi mogle biti neophodne za suzbijanje krize.
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Delujte

1. Zaustavite krvarenje — bez obzira na vrstu krize! Novac se vise ne
sme traciti, odliv informacija (na primer, Stampanim medijima od strane
neovlascenog lica) mora biti zaustavljen, odlazak klju¢nog osoblja u druge
organizacije bi trebalo da se uspori i tako dalje. Uzmimo primer nov¢anog
toka, gde mora biti sprovedena stroga kontrola: ovo moze da ukljucuje
smanjivanje troskova za putovanja i marketing, pa ¢ak i prolongiranje
vecih ulaganja za prosirenje. To se odnosi i na isplate izvr3nim direktorima i
¢lanovima odbora, koje su u kriznim situacijama pod lupom javnosti i vlade.
Stoga, troskovi ¢lanova odbora, bonusi i plate moraju biti , otporni na metke”
i moraju se ustanoviti odredbe o povracaju dobijenih sredstava u slucaju
neefikasnosti (kako bi se kompaniji omogucilo da nadoknadi stimulativne
premije u kasnijoj fazi ako se cifre razvijaju drugacije nego $to je predvideno).

. Trebalo bi da se naruci odgovarajuci izvestaj o bonitetu od vece
racunovodstve firme sa iskustvom u poslu brzog resavanja krize. Izvestaj
bonitetu bi trebalo, pre svega, da ustanovi novcane potrebe preduzeca (novac
postaje osnovni ,pobedi ili propadni* faktor u kriznim situacijama), kao i
bilans stanja preduzeca, imovinu i dugoro¢ne obaveze. Ovo je vazno i u tzv.
~metak” krizi i u krizi zvanoj ,bomba” (opisane u poglavlju 3.3.1). Uzmimo
za primer kompaniju ,,British Petroleum*; cena izlivanja nafte (, metak” kriza)
preti da razori kompaniju. ,, Stres” testovi, koji su postali obavezni za banke i
u SAD i u Evropskoj uniji, su prosireni izvestaji o bonitetu koji ispituju, izmedu
ostalog, likvidne rezerve banaka u slucajevima raznih ,metak” i ,bomba*
kriza.

. Razmislite o uklanjaju starih lidera. Lidere koji nisu voljni da se promene,
koji stalno negiraju probleme, ili se drze svog udobnog poloZaja i ne Zele da
promene svoje misljenje, ne bi trebalo predugo tolerisati (na primer, njima
treba dati rok od dve nedelje da dodu do resenja). U tom smislu, kriza moze
Cak da se posmatra i kao prilika da se uklone ljudi koji su prestali da pruzaj
dodatnu vrednost kompaniji.

. (Ponovo) dodelite odgovornosti i ovlascenja unutrasnjim i spoljnim
stru¢njacima (npr. krizni tim; videti poglavlje 3.4.5), a posebno skrivenim
»herojima” u kompaniji — onim ljudima koji su vodili kompaniju napred, ali niti
su nagradeni na ogovarajuci nacin, niti su posebno u centru paznje. Ocigledno
je da pronalazenije skrivenih heroja predstavlja teZzak zadatak, i to ne samo
za neizvrsne direktora. Obi¢no su to ljudi koji dugo rade u kompaniji, koji su
izgradili ogromnu unutradnju mrezu i uzivaju poverenje vecine ljudi (na kraju
krajeva, oni su kompetentni, ali nisu pokazali previse takmicarske ambicije). U
svakom slucaju, jasne odgovornosti i ovlascenja pomazu svima u kompaniji da
shvate ko je ,glavni” i koga treba slusati.
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. Donosite odluke o tome kako treba dalje da postupate i kako da
stvarno izadete iz krize (naravno, treba da imate u vidu i period posle krize).
Za vas kao ¢lana odbora, to moze da znaci i donosenje odluka i jasno
podrzavanje procesa donosenja odluka i posledi¢nih akcija. Jasno je da
donosenje odluka pod stresom i sa nepotpunim i konstantno promenljivim
informacijama moze biti vise nego tesko. Ali zapamtite, ne doneti nijednu
odluku je obi¢no najgora odluka. Direktori treba da u svakom slucaju
pomognu pri prioritizaciji resursa i da donose odluke o problemima koji
zahtevaju momentalnu paznju. Uostalom, samo dono3enjem (ponekad
teskih i nepopularnih) odluka direktori mogu da pomognu u prevazilazenju
.paralize” koja unistava toliko organizacija u krizi.

. Tokom dono3enja odluka, potrebno je da budete spremni na to da planovi
mogu da krenu naopako, pa ¢e mozda biti neophodno prilagodavati i
strategije. Shodno tome, priprema plana B je apsolutni uslov. Plan B
vam pruza komfor da mozete da odreagujete na nove trendove i otvara
prostor za pregovore (npr. sa poveriocima ili investitorima).

. Obezbedite vise novca nego sto je dovoljno da prezivite krizu. Nij
od koristi da preterano ¢esto hrlite prema investitorima ili poveriocima sa
»nhovim” informacijama jer to definitivno ugrozava poverenje i kredibilitet
(koji su posebno vazni u kriznim situacijama). Dakle, steci dovoljno
gotovine na pocetku krize ¢esto moze da bude presudan faktor za
opstanak kompanije.

. Saopstite planove za reagovanje u kriznim situacijama svim nivoima
kompanije, kao i relevantnim zainteresovanim stranama (na primer,
akcionarima, bankama, zaposlenima i regulatorima). Pronalazenje jasne
strategije komunikacije je ¢in ,balansiranja” izmedu priznavanja gresaka (a
time i rizikovanja pokretanja tuzbi) i nedostatka transparentnosti (a samim
tim i rizikovanja gubitka kredibiliteta). Ipak, posebno u kriznim situacijama,
saopstenja iz najviseg esalona kompanija zaista pomazu da se izgradi
poverenje, ako se vr3e na pravi nacin i ako kompanija govori ,jednim”
glasom. Takode, odbor mora da obezbedi da zaposleni ne saznaju za krizu |
njene posledice putem medija, vec direktno od rukovodstva (videti poglavlje
3.5).

. Konacno, postavite ,krajnji rok” do koga kompanija treba da prestane sa
bacanjem para. Nema smisla boriti se za opstanak kompanije koja ne moze
biti spasena jer na kraju, ne samo da ce investitori izgubiti, vec i pojedinci
koji su ukljuceni u kompaniju koja ce izgubiti ugled i kredibilitet.

38 UPRAVLJANJE U KRIZI: PRIRUCNIK ZA ODBORE




3.3. > USREDSREDITE SE NA NACIN NA KOJI ODBOR MOZE
DODATI VREDNOST

,Prosle godine smo udvostrucili broj sednica odbora, a ja sam se
nedeljno sastajao sa predsednikom i njeqgovim zamenikom. Ne
bih Zeleo da prolazim kroz krizu bez takvih povratnih informacija
I uveravanja. Ali isto tako ne Zelim da se takva praksa nastavi

kada se poslovanje vrati u normalu”, izvrsni direktor, Indija.

Klju¢no pitanje koje odreduje kako ce upravni odbor raditi u krizi je prilicno jednostavno: kako je
upravni odbor radio ranije? Kriza teZi da pojaca i intenzivira postojece obrasce procesa donosenja
odluka, ponasanja i interakciju sa rukovodstvom i drugim klju¢nim zainteresovanim stranama.

Ako odbor ne dodaje vrednost, ve¢ samo sprovodi odluke rukovodilaca bez mnogo
razmisljanja, da bi zadovoljio zakonske formalnosti, njegova beznacajnost ce se jasnije pokazati
tokom krize: rukovodioci iz vrha su previse zauzeti da bi se brinuli o odboru, potrebno im je
vreme da ga obaveste, ili da ga pitaju za savet i podrsku.

S druge strane, ako je upravni odbor bio funkcionalan i uvecavao vrednost i pre krize, znacaj
rada odbora ce se povecati: sastanci ce biti ¢eSc¢i (ne nuzno licem u lice, ali bar putem telefona
ili video konferencije), protok informacija ce se povecati, a metrika izveStavanja ce biti podesena
(na primer, sa mnogo vise fokusa na novcani tok i likvidnost nego u normalnim uslovima).

Dobar upravni odbor ce doprineti obiljem svog iskustva kako bi posluzio kao , rezonator” za
nove ideje, obucavao rukovodstvo i davao dodatnu motivaciju u teskim vremenima. Najvaznije od
svega, buduci da odbor nije toliko opsednut dodatnim upravljackim poslom koji se gomila u krizi,
on moze imati taj , luksuz” da gleda izvan krize i vodi kompaniju tako da se iz krize izvlace pouke
koje se potom primenjuju. To bi trebalo da pomogne kompaniji da bude konkurentnija nego
pre krize. Ispravljanje , kratkovidih” tendencija rukovodstva u kriznoj situaciji moZze biti najvredniji
doprinos odbora.

3.3.1. Kako bi odbor trebalo da radi u razli¢itim kriznim situacijama

Odbori rade na razli¢ite nacine, u zavisnosti od Cetiri faktora koji oblikuju korporativno upravljanje
(videti poglavlja 1.3 i 2). Krize takode dolaze u razlicitim oblicima (videti poglavlje 2.2). Da bi se
shvatio smisao mnostva potencijalnih nepredvidenih situacija, slika 3 predstavlja razliku izmedu
Cetiri tipicne paradigme za akcije odbora kao odgovor na razli¢ite vrste kriza.

UPRAVLJANJE U KRIZI: PRIRUCNIK ZA ODBORE 39



SLIKA 3: Situacioni pristup upravljanju krizom

Ucinak rukovodstva

Visok

Nizak

Il. Stremite ka savrsenstvu
W Podrzite rukovodstvo u teskom izboru
MW Dodajte vrednost kroz stru¢ne savete

M Nagradite odli¢an rad rukvodstva
cak i u krizi

M Dajte rukovodstvu dovoljno
prostora za rad

M Prenosite poruku o, savrsenosti”
zainteresovanim stranama

M Pripremite sledece korake: kako se moze
izbeci sli¢na kriza (napravite krizni plan)

M Otvorite i oi i usi za izvore narednih kriza

I. Umesajte se

W Vodite rukovodstvo kroz krizu
(budite deo kriznog tima)

M Neka vase prisustvo bude vidljivo gde je i
kad je to potrebno

W Komunicirajte sa zainteresovanim stranama

B Omogucite rukvodstvu da brzo reaguje (npr.

dodatna sredstva za krizni tim)

M Koristite svoju mrezu da biste
stabilizovali kompaniju

W ,Rano srezite gubitke” —
ukljucujuci osoblje

Ograni¢ena ,metak” kriza

IV. Podrzite tranziciju

W Osporite rukovodstvo i njegove postkrizne
planove na produktivan nacin

B Dodajte vrednost uvodedi nove ideje

M Definisite ambiciozne ciljeve i standarde
(npr. x procenat iznad industrijskog repera)

M Formirajte ideje o tome gde bi kompanija
trebalo da se nalazi posle krize

W Koristite mrezu da biste doveli kompaniju
do narednog nivoa

M Trazite adekvatnu promenu u kadrovima

I1l. Vodite tranziciju

M Insistirajte na promenama
(npr. ,promet” kadrova) i svoje razloge
saopstite zainteresovanim stranama

M Postavite rukovodstvu posebne ciljeve
(npr. referentne tacke) i definisite
granice strplienja

W Ukazite na ,,svetlo na kraju tunela”
(npr. zaposlenima)

M Planirajte sukcesiju i investirajte u razvoj
ljudskih resursa (HR)

Sistemska ,bomba” kriza

Tipovi krize

Kao sto je ilustrovano na ovoj slici, najvaznija dva faktora koja definisu u¢esce odbora u
upravljanju krizama su:

1.

sposobnost najviseg rukovodstva da odgovori na vanredne izazove krize, i

2. obim uticaja krize na preduzece.

Prvi faktor bi trebalo da bude razumljiv sam po sebi, ali drugi zahteva odredene definicije.
Kriza moze biti veoma specifi¢na, tj. moze da pogodi samo jednu oblast rada, filijalu,
proizvodnu liniju ili poslovne jedinicu. Ipak, uprkos suzenom fokusu ove vrste krize, ona moze
imati ozbiljan i znacajan uticaj na preduzece. Zbog ovih karakteristika, takva kriza se naziva
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.~metak” kriza. Izlivanje nafte BP-a u Meksi¢kom zalivu 2010. godine je tipi¢na metak kriza,
sa veoma specifi¢nim problemom koji ostavlja teske posledice za preduzece kao celinu.

Nasuprot tome, ,,bomba” kriza ima mnogo Siri uticaj buduci da moze da uzdrma
osnove poslovnog modela i pokretace profitabilnosti kompanije i preoblikuje celokupno
konkurentsko okruzenje. Ovaj tip krize Cesto se javlja kada se latentni, strukturni privredni
problemi pojave tokom pogor3anja ili kada se trziste poremeti nekom inovacijom ili propisom.
Potencijalni izvor ,,bomba” kriza, posebno za zapadne kompanije, je jeftina inovacija koja
dolazi iz privreda u razvoju, kao $to su jeftini automobili poput indijskog , Tata Nano”,
genericki lekovi ili ,,mobilni novac” (upotreba mobilnih telefona za placanje, sto je prvi
put primenjeno u Keniji). Ove inovacije mogle bi da ugroze model poslovanja kompanija u
razvijenim privredama proizvodeci tehnoloski opterecene, ali ponekad nekorisne proizvode.

Dakle, bomba kriza otkriva znacajne promene na trzistu, u tehnologiji, ponasanju
potrosaca i drugim poslovnim faktorima koji su ranije bili jedva primetni zbog svoje
postepene evolucije tokom duzeg vremenskog perioda. Kada ovakvi trendovi dostignu
nivo krize, potreba za uskladivanjem, ili ¢ak i rekonstrukcija poslovnog modela kompanije
odjednom postaje mnogo jasnija i neodloznija.

U narednoj diskusiji e biti viSe reci o tome $ta Cetiri krizne nepredvidene situacije prikazane
na slici 3 znace za rad odbora.

Kvadrant I: ,Umesajte se”

U ovom scenariju pokretac krize je ozbiljan, ali ogranic¢eni dogadaj — metak kriza: na primer,
znacajno povlacenje proizvoda, skandal, razorna nesreca ili pozar, znacajno delo prevare ili
krSenje propisa, odnosno gubitak likvidnosti zbog gresaka u finansiranju. Nazalost, rukovodstvo
je ili podeljeno, ili paralizovano, ili ne Zeli da pronade odrZivo resenje, ili pak taj dogadaj otkriva
ozbiljan nedostatak sposobnosti. Ono $to je jo3 gore, rukovodstvo je u takvim situacijama

Cesto zaglavljeno u grupnom razmisljanju i poricanju i krivi druge za krizu. Iz raznih razloga (na
primer, vremenska ogranicenja ili vlasnicka struktura; za dalje razloge videti Dodatak 1), odbor
ne moze ili nece promeniti rukovodstvo u kratkom roku.

Dakle, Odbor mora da preuzme vrstu konceptualnog liderstva koje se bavi korenitim
uzrocima datog problema. Odbor ne treba da dozvoli menadzmentu da se lako
izvuce iz problema (npr., samo kaznjavanjem potcinjenih). Za odbor je klju¢no da brzo
izlozi rukvodstvo razli¢itim misljenjima (tj., da obezbedi nesto 3to ¢e im pomoci da
.progledaju”), da im pomogne da razumeju negativne reakcije zaposlenih, klijenata i
drugih zainteresovanih strana na njihovo ponasanje. Ovo se moze uraditi na neformalnim
sastancima, gde predsednik poziva stru¢njake i lica koja zastupaju razli¢ite stavove na
neformalni razgovor sa rukovodstvom. U takvim scenarijima Cesto je vazno obezbediti da
rukovodstvo ne ,izgubi obraz”.
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SLIKA 4. Kvadrant I: ,,Ume3ajte se”

I. Umesajte se
B Vodite rukovodstvo kroz krizu

1. Stremite ka savrienstvu (bUdIte deo krlznog tlma)
B Podrzite rukovodstvo u teskom izboy
B Dodievechost ko e B Neka vase prisustvo bude vidljivo gde je i
W Nagradite odli¢an rad rukvo .
kiuira kad je to potrebno
« Rty
2 i Prenosie por B Komunicirajte sa zainteresovanim
stranama

B Omogucite rukvodstvu da brzo reaguje
(npr. dodatna sredstva za krizni tim)

B Koristite svoju mrezu da biste
stabilizovali kompaniju

Ucinak rukovodstva

B ,Rano srezite gubitke” —
ukljucujuci osoblje y

Nizak

Ograni¢ena , metak” kriza Sisternska , bomba* kriza

Tipovi krize

Dodatak 1: Kada da otpustite izvrSnog direktora

U krizi, instinktivna reakcija odbora je ¢esto da se otpusti izvrSni direktor i promeni
najvisi menadzment. Ali pre nego $to odbor (u slucajevima vecinskog vlasnistva, u
koordinaciji sa kontrolnim akcionarom ili akcionarima) preurani sa ovim zakljuckom,
direktori bi trebalo dobro da razmisle o toj odluci.

Kao prvo, za mnoge u organizaciji, kao i za zainteresovane strane van organizacije
to ce vise liciti na prinosenje Zrtvenog jarca nego na pronalazenje reSenja problema.
Ako se radi o krizi koja se razvijala tokom odredenog vremena, mnogi ljudi su u to
uklju¢eni — verovatno i odbor. Dakle, nije racionalno kriviti samo jednu osobu.

Kao drugo, ko ce da zameni smenjenog izvrsnog direktora ili najvise rukovodioce?
Cak i ako imate ljude na raspolaganju, koliko vremena ce im biti potrebno da uce pre
nego 5to zaista budu mogli da urade nesto drugacije? U vecini kompanija, osim ukoliko
postoji temeljni plan nasledivanja za te klju¢ne pozicije ($to je u nadleznosti upravnog
odbora), nece postojati ubedljivi argumenti za neodlozno ubacivanje novih kadrova.
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Medutim, postoje situacije u kojima je takva dramati¢na akcija neizbezna. To moze biti
slucaj kada je izvr3ni direktor li¢cno deo krize (npr. kada je ukljucen u krivotvorenje knjiga),
ili je izgubio svu podrsku u organizaciji, zbog niza lose osmisljenih odluka. U takvim
situacijama, duze premisljanje od strane upravnog odbora je ,,otrovno” za organizaciju.
Ili je dokaz toliko jasan da se odluka moze doneti na licu mesta ili odbor mora da nastavi
da radi sa izvrsnim direktorom, ali da poveca intenzitet kontrole nad njim.

Naravno, odbor ima ovladcenje da preduzme takve mere samo ako su pozicije izvrsSnog

direktora i predsednika odbora odvojene i izvrsni direktor nije povezan sa vlasnicima (npr.
kao ¢lan porodice vlasnika). U tim slucajevima, kona¢na odluka ce biti doneta u krugu
vlasnika, ali odbor, jer je obi¢no blizi korporativnom poslovanju od vlasnika, moZe ipak
da odigra odlu¢ujucu ulogu.

S obzirom na teskoce kod promene izvrsnog direktora u kratkom roku i u vreme krize,
bitno je da i pre nego sto nastupi kriza odbor posmatra i trazi karakteristike ,, Siegfried
izvrsnog direktora” (videti poglavlje 2.3.3) i da ima pripremljen plan nasledivanja.

Veoma cesto, neophodno je iz osnove promeniti procese, odnosno ponovo utvrditi prioritete
(na primer, u slucajevima labavog sprovodenja propisa koji se odnose na bezbednost ili repera
za kvalitet). Odluke odbora u vezi sa takvim promenama treba da budu u dovoljnoj meri
detaljane, pa ¢ak i preskriptivne za rukovodstvo, mada odbor u svakom slucaju treba da se
odupre iskusenju da se sam bavi problemom (na primer, da odbor priprema nove propise koji
se odnose na bezbednost i kvalitet). Po potrebi, odbor moze da formira ad hoc komisiju koja
bi se bavila predmetnim procesima i vodila neophodne iscrpne razgovore sa rukovodstvom. U
svakom slucaju, odbor treba da postavi jasne ciljeve sa jasnim rasporedom kako bi se problemi
resili i preduzme mere za redovan nadzor nad njihovim sprovodenjem.

Nadzor od strane odbora treba da obezbedi brzo sprovodenje novih pravila i njihovo
postovanje. Dakle, od sustinske je vaznosti da odbor jasno i kontinuirano saopstava uzroke
krize i lekcije naucene tokom krize.

Primera radi, zamislite krizu u firmi u privredi u razvoju, koja je prouzrokovana povlacenjem
proizvoda vaznog klijenta, za koje se firma smatra odgovornom zato 5to je isporucila odredeni
deo koji je navodno neispravan. Prva stvar koju odbor mora da zahteva od rukovodstva je
rigorozna analiza uzroka u korenu problema (ne samo zasto je deo bio neispravan, nego i
zasto je izmakao kontroli kvaliteta) i ispitivanje sli¢nih rizika, kako bi se utvrdilo da li je do
takvog defekta doslo i u drugim slu¢ajevima, odnosno sa drugim klijentima; imajte u vidu
da kriza nikada ne dolazi sama. Drugo, odbor mora da donese odluku o nacinu resavanja
problema, ne u smislu tehnickih detalja, vec kroz pruzanje konceptualnih smernica (i jasno
stavljanje do znanja rukovodstvu da se to radi zbog toga $to se rukovodstvu ne veruje da
ispunjava svoje redovne obaveze). Nacin (put) resavanja problema moze da sadrzi ciljeve, kao
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Sto je podizanje nivoa kvaliteta i jacanje nezavisnih kontrola kvaliteta. Trece, odbor mora
rigorozno da nadgleda sprovodenije resenja i traga za proceduralnim i kulturnim promenama
koje su neophodne da bi se novo resenje ,,postovalo”. Ovaj zadatak moze da bude poveren
posebnoj ad hoc komisiji odbora koiji se sastoji od ¢lanova odbora sa najvise iskustva u
relevantnoj oblasti (jo3 jedan razlog zasto je raznolikost ¢lanova odbora dobra stvar).

Na kraju, odbor bi trebalo da sprovede analizu delovanja posle krize, zajedno sa
rukovodstvom, kako bi se razmotrile , naucene lekcije”, poboljsani sistem zastite od
krize, i kona¢no, nacin na koji se stru¢nost rukovodstva moze razviti tako da se otklone
identifikovani nedostaci.

Kvadrant ll: ,Stremite ka savrsenstvu”

U kvadrantu I, firma se ponovo suocava sa ,,metak” krizom. Za razliku od kvadranta |,
u ovom scenariju odbor moze da se osloni na kompetentno rukovodstvo i veruje da je
rukovodstvo sposobno da se nosi sa krizom — jedan mnogo udobniji poloZaj.

Ipak, i u ovoj situaciji, odbor mora dati znacajan doprinos uvecavanju vrednosti
organizacije tako Sto ce ispunjavati svoj deo obaveza u reSavanju krize i obezbediti da
kompanija izade iz krize jaca od konkurencije. Odbor moze, u izvesnoj meri, i dalje da
poducava ¢ak i rukovodstvo koje je kompetentno: njegova spoljna perspektiva i Sira baza
podataka koju moze da koristi ¢e u svakom slucaju biti korisna svakom timu najviseg
rukovodstva — posebno timu koji je ,,uronjen” u akciju i ,ne vidi Sumu od drveca”.

SLIKA'5. Kvadrant II: ,,Stremite ka savrsenstvu”

B Podrzite rukovodstvo u teSkom izboru
B Dodajte vrednost kroz stru¢ne savete
Bl Nagradite odli¢an rad rukvodstva

cak i u krizi
B Dajte rukovodstvu dovoljno

prostora za rad

B Prenosite poruku o ,,savrdenosti”
zainteresovanim stranama

B Pripremite sledece korake: kako se moze
izbedi sli¢na kriza (napravite krizni plan)

W Otvorite i o¢i i usi za izvore narednih kriza
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Druga duznost odbora u ovom scenariju je da se obezbedi odrZivost resenja za krizu i
vr$i nadzor nad njihovim sprovodenjem buduci da rukovodstvo ¢esto (pre)brzo prelazi

na sledeci , goruci” problem. Dakle, odbor mora da spreci one, na nesrecu, uobicajene
situacije u kojima ono $to je hitno prevladava nad onim 5to je bitno. U dogovoru sa
najvisim rukovodstvom, odbor u ovoj kriznoj situaciji moze da preuzme i odredene
konkretne zadatke, posebno komunikaciju sa znac¢ajnim spoljnim zainteresovanim
stranama s obzirom na to da se ¢lanovi odbora (oni koji su dovoljno nezavisni i ne
zastupaju nekog akcionara) ¢esto smatraju neutralnijim od rukovodstva. Medutim, odbor
treba da se uzdrzi od preuzimanja komunikacije sa unutrasnjim zainteresovnim stranama
(zaposleni) jer je to prerogativ rukovodstva.

Ako odbor sprovodi godisnju ocenu rada najviseg rukovodstva, pojavljuje se jedan
delikatan problem: u kojoj meri kriza treba da uti¢e na bonuse, posebno ako je 3teta
prouzrokovana krizom u sustini, bar kratkoro¢no gledano, bila veoma ograni¢ena?
Medutim, vazni dugoro¢ni ,,meki” faktori, kao $to su ugled i poverenje klijenta,
najteze se mogu izmeriti ili proceniti. Nazalost, ne postoji jednostavno reSenje za
ovaj problem, jer u razli¢itim kompanijama odbori drze rukovodstva odgovornim za
razlicite postignute rezultate. Bez obzira na to, jedna od opcija je da se odredeni deo
bonusa zadrzi i da se taj deo isplati kada uticaj krize bude u potpunosti vidljiv i kada su
posledice uspesno sanirane.

Kvadrant lll: ,Vodite tranziciju”

Ovde je predstavljena najteza situacija za odbor. Kompanija se suocava sa ,bomba” krizom
koja je otkrila odredene fundamentalne nedostatke poslovnog modela ili ogromne greske
u sprovodenju vaznih strateskih inicijativa. Odbor vise nema, odnosno bar ne bi trebalo

da ima poverenja u sposobnost ili spremnost najviseg rukovodstva da vodi hitne procese
transformacije. Zbog toga je neophodno da se odbor odmah uklju¢i u resavanje krize, do
te mere da pojedini ¢lanovi odbora priviemeno preuzmu rukovodece pozicije (u kriznim
situacijama to je Cesto pravno prihvatljivo reSenje na ograni¢eno vreme, ¢ak i kod inace
strogo razdvojenih dvostepenih odbora).

U odgovarajucoj prilici, odbor ¢e morati da razmisli zasto je dozvolio da problem
preraste u krizu. Medutim, klju¢na pitanja u sadadnjem trenutku su: koliko vremena i
energije odbor moze da ulozi da obug¢i rukovodstvo i preuzme odgovornost za odluke
koje su obi¢no prerogativ rukovodstva? Koliko daleko odbor moze da pomeri liniju
izmedu izvrsnog rukovodstva i nadzora odbora kako bi prosirio svoja ovlascenja u
pogledu donosenja odluka? Pored toga, ne treba zaboraviti ni sledece pitanje: kada je
trenutak da se intenzitet nadzora odbora i u¢esce odbora u procesu odlucivanja svede
na uobicajen nivo?

Ova pitanja teSko da imaju univerzalne odgovore. Odbor treba da ih razmatra mesec¢no
ili ¢eSce u kriznoj situaciji buduci da samo izuzetne okolnosti opravdavaju znacajno

ucesce odbora u svakodnevnom upravljanju.
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SLIKA 6. Kvadrant IlI: “Vodite tranziciju”

M Insistirajte na promenama
(npr. ,,promet” kadrova) i svoje razloge
saopstite zainteresovanim stranama

B Postavite rukovodstvu posebne ciljeve
(npr. referentne tacke) i definisite
granice strplienja

B UkaZite na , svetlo na kraju tunela”
(npr. zaposlenima)

B Planirajte sukcesiju i investirajte u razvoj
ljudskih resursa (HR)

Dobar put napred u takvoj situaciji je da se brzo razviju i analiziraju najgori scenariji,
tj. ishod za preduzece u uslovima najgoreg moguceg razvoja krize (sli¢cno ,stres” testu o
kome je bilo reci u poglavljima 2.4.4 i 3.2). Skoro uvek, na pocetku krize, njena dubina
i trajanje se potcenjuju. Najgori scenario mora da definise ,,dno”, posebno u pogledu
odnosa kupaca i dobavljaca (npr. u recesiji, deSava se da ne samo poslovni partneri
idu pod stecaj, vec i uslovi placanja bivaju sve gori, $to dovodi do potrebe za vecom
likvidnoscu kada se to najmanje Zeli), i utvrdi klju¢ne kadrove i hitne zamene za njih u
slu¢aju da ,napuste brod” ili ¢ak sabotiraju ,spasilacke napore”. Pored toga, odbor
treba da obrati paznju na druga potencijalna iznenadenja (setite se izreke: ,Recesije
otkrivaju ono $to revizori nisu”).

Na osnovu ovog najgoreg scenarija, odbor treba da razvije plan reagovanja koji navodi
radnje korak-po-korak. Ovakvi planovi treba da sadrze razli¢ite odgovore za razlicite
nivoe koje kriza moze dostici: na primer, na nivou 1 (recimo, pad prodaje od 10 odsto),
zaustavljene su sve aktivnosti obuke, putovanja su ogranicena, investicije su smanjene
za 5 odsto i obrtni kapital je srazmerno umanjen. Na nivou 2 (recimo, pad prodaje od 20
odsto), neophodno je rigoroznije smanjenje svih troskova koji nisu potrebni za odrzavanje
osnovnih operacija. Ovaj postupni akcioni program treba da bude unapred saopsten
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nadleznim menadzerima (a mozda i zaposlenima i investitorima), bar u osnovnim crtama,
ako ne i detaljno, kako bi se pokazala spremnost kompanije i kako bi se izbegla situacija
u kojoj se organizacija konstantno suocava sa novim inicijativama, Sto stvara osecaj
dezorijentisanosti, pa ¢ak i panike.

Posebnu paznju treba posvetiti likvidnosti i novim potrebama za finansiranje, koje bi
verovatno trebalo pratiti nedeljno, a ponekad ¢ak i na dnevnoj osnovi. Podsetite celu
organizaciju da ,godinu dana moZzete Ziveti bez profita, ali ne i dve ukoliko kompanija
nije likvidna"; dakle, smanjenje rashoda treba da se analizira ne samo radi op3teg
smanjenja troskova. Treba paZzljivo ispitati neposrednije uticaje na likvidnost i sredstva
kako bi se ustanovilo da li ona mogu da sluze kao garancija u slu¢aju da je potreban
dodatni kredit (iako obi¢no nema smisla da se u krizi imovina prodaje , u bescenje”).

Cesto je potrebno je napraviti kriti¢ke izbore ukoliko firma ima klijente koji kasne
sa uplatama ili nikada nisu bili profitabilni, ali koje organizacija do sada nije Zelela da
odbaci kako bi zadrzala visoke prodajne cifre. Ostali klju¢ni koraci obuhvataju ponovne
pregovore o ugovorima sa dobavljacima, a ¢esto i ono $to je najvaznije, razgovore
sa bankama ili drugim finansijskim posrednicima, ukljucujuci i nove akcionare ili ¢ak
vecinske ili kontrolne vlasnike (to, naravno, veoma mnogo zavisi od vlasnicke strukture;
u slucajevima koncentrisanog vlasnistva, to ce zahtevati ucesce akcionara ili njihovih
predstavnika).

Odbor ce se, takode, naci u neugodnom poloZzaju buduci da mora intenzivno da
komunicira sa zaposlenima, klijentima i drugim zainteresovanim stranama. U pocetku, to
ce pretezno povlaciti sa sobom saopstavanje losih vesti (i suocavanje sa pitanjem 3ta je
odbor uradio da bi se izbegla kriza). U isto vreme, vazno je da odbor identifikuje i saopsti
oblasti koje pruzaju nadu u buduci rast kompanije i da zainteresovanim stranama kaze
zasto ce akcije koje se predlazu i preduzimaju preduzece uciniti jac¢im kada se poslovanje
vrati u normalu. Najvaznije je da se formuliSe jedinstvena poruka odbora i da se donese
odluka o tome ko kome dostavlja koju vrstu informacija.

Nakon definisanja odgovarajucih akcija, sledeci vazan problem za odbor jesu njegovi
promenjeni odnosi sa menadZmentom. lako se odredene akcije mogu zasnivati na
prethodnom iskustvu ¢lanova odbora ili na kontrolnim listama (za neke reference, videti
bibliografiju u Prilogu D), promenjeni odnosi sa menadzmentom predstavljaju jedinstven
problem u svakom preduzecu i vide su psiholoske, nego empirijske prirode. Uostalom,

u takvim teskim kriznim situacijama, rukovodstvo se jasno vraca na ulogu organa koji
sprovodi detaljne odluke odbora, a ponekad ¢ak i (privremeno) ovaj organ zamenjuju
¢lanovi odbora. Ovo moze da pokrene razlicite reakcije rukovodstva, ukljucujudi i
sabotiranje odluka upravnog odbora izvrtanjem argumenta za svoje postupke (ili

samo cutanjem, umesto da se pruzi bilo kakvo objasnjenje zaposlenima), aljkavim
sprovodenjem odluka, ili nepodesavanjem tih odluka potrebama odredenih trzista ili
organizacionih jedinica — sve samo da dokazu da su bili u pravu, a da odbor gresi. Jedan
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od takvih primera koji su autori imali priliku da ¢uju odnosi se na sefa personalne sluzbe
koji je, kako bi ostvario potrebno smanjenje broja zaposlenih u svom odeljenju, otpustio
celu jedinicu. Posto je ta jedinica bila odgovorna za obradu mesecnih plata, to je stvorilo
dosta dodatnih sukoba sa zaposlenima, koji su dobili svoj novac sa zakasnjenjem sa
neobjasnjivim odbicima.

Da biste izbegli situaciju u kojoj su menadzment i zaposleni , paralizovani” ili ¢ak sabotiraju
napore za oporavak, odbor treba da bude oprezan u komunikaciji sa njima kad su u pitanju
neophodna uskladivanja i promene procesa i struktura.

Kvadrant IV: ,Podrzite tranziciju”

Kao i u kvadrantu Ill, kompanija je suocena sa ,,bomba” krizom. Medutim, u ovom
scenariju, rukovodstvo se smatra kompetentnim da upravlja krizom i model poslovanja
kompanije pomeri na naredni nivo.

Uprkos ovim nesto povoljnijim uslovima, odbor mora da bude svestan da ova kriza ima
tako Sirok uticaj na kompaniju da se osnovne karakteristike poslovanja (na primer, propisi
ili tehnologija) menjaju iz korena. To je opet situacija u kojoj odbor treba da preuzme
konceptualnu lidersku ulogu.

SLIKA 7. Kvadrant IV: ,Podrzite tranziciju”

B Osporite rukovodstvo i njegove postkrizne
planove na produktivan nacin

Bl Dodajte vrednost uvodeci nove ideje

B Definisite ambiciozne ciljeve i standarde
(npr. x procenat iznad industrijskog repera)

B Formirajte ideje 0 tome gde bi kompanija
trebalo da se nalazi posle krize

B Koristite mrezu da biste doveli kompaniju
do narednog nivoa

M Trazite adekvatnu promenu u kadrovima
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Liderstvo (vodenje) i povratne informacije koje pruza odbor mogu biti vazni za izgradnju
poverenja u odbor i ja¢anje njegove otpornosti, kao i za poboljsanje kvaliteta preduzetih
akcija, pogotovo ako je najvise rukovodstvo pod ekstremnim stresom (3to je normalno u
krizi). Osim toga, odbor bi trebalo da se posveti dodavanju vrednosti sprovodenjem dobro
utemeljenog rada na pitanju kako kompanija moze izaci jaca i brza iz krize u odnosu na
konkurenciju. Po3to u ovom obliku krize rukovodstvo obavlja vecinu svakodnevnog posla,
odbor treba da obezbedi vrednost na drugaciji nacin.

Pitanje buduce snage kompanije treba da usmerava ne samo aktivnosti na smanjenju
troskova, vec (jos vise) i promene u poslovnom modelu. Buduci da se rukovodstvo retko
fokusira na ovakve teme (iz ociglednih razloga u kriznim situacijama), odbor je taj koji treba
da pristupi ovom zadatku. Odbor ima ,, privilegiju” dugoro¢nog gledista i mora da integrise
svoje zakljucke sa kratkoro¢nim akcijama koje predlozi menadzment. U ovom slucaju,
razmatranja odbora treba da se fokusiraju na tri centralna pitanja:

¢ Koji su novi pokretaci profitabilnosti i koliko jako je kompanija pogodena imajuci
u vidu trenutni poslovni model? Na primer, ukoliko se trZiste preusmerava prema
.komodizaciji” i kompanija ima opravdanje za visoke operativne troskove kroz
diferencijaciju proizvoda, kompanija ce biti pod pritiskom da se menja u okviru nove
sredine koja zahteva niZe operativne troskove.

e Koji su to novi segmenti kupaca koji imaju nove zahteve, odnosno koje su to nove
tehnologije koje ¢e omoguciti razli¢ite ,vrednosne” sisteme isporuke u buducnosti?
Na primer, promena u preferencijama kupaca koji se sada umesto kupovine
u prodajnim objektima opredeljuju za internet (online) kupovinu menja lanac
snabdevanja od sistema zasnovanog na preprodavcu do kupovine preko interneta i
direktne isporuke.

¢ Koje su klju¢ne kompetencije kompanije koje se mogu iskoristiti u novim uslovima, a
koje kompetencije treba hitno uspostaviti?

Kada se ova tri pitanja razjasne u najvaznijim aspektima (odbor ne bi trebalo da ide
u detalje, narocito ako ima kompetentno rukovodstvo), a najgora faza krize je prosla,
o sledecim koracima i neophodnim promenama treba da se razgovara sa najvisim
rukovodstvom kako bi se dobila njihova podrska. Pored toga, sve strane moraju da se sloze
oko procesa validacije i rigoroznog testiranja dogovorenih aktivnosti. Nakon toga, odbor
treba da utvrdi viziju za buduc¢nost kompanije, sa jasnim ciljevima i rasporedom. Ovo je
posebno vazno zbog toga $to rukovodstvo ¢esto ima tendenciju da minimizira promene
i uspori njihovo sprovodenje kako ne bi doslo do destabilizacije organizacije. Po3to se
desava da mnoga pitanja ostaju neodredena, a usput se javljaju novi izazovi, intenzivna
komunikacija i iskren razgovor izmedu odbora i rukovodstva su narocito potrebni; na kraju
krajeva, ovo ce biti zajednicki proces ucenja.
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U svakoj nepredvidenoj situaciji treba pazljivo razmotriti vremensku dimenziju odluka
odbora. Kratkoro¢ne akcije Cesto mogu biti kontraproduktivne na duZe staze. Tipi¢an primer
je iskusenje da se smanje troskovi za istrazivanja i razvoj, sto bi lako moglo da dovede do
nezavidnog polozaja u godinama koje dolaze, kada klju¢ni konkurent izade ranije na trziste
i iskoristi prednosti ranijeg pojavljivanja. Medutim, ta¢no je i suprotno: ono 3to pomaze na
duZe staze mozda nece biti od pomoci na kratak rok, kada pitanja likvidnosti previadaju
sve ostale kriterijume. Kompanija ¢e mozda morati da odlozi investiciju uprkos znacajnim
troskovima i da taj novi kapacitet stavi na raspolaganje radi o¢uvanja likvidnosti i sprecavanja
stecaja kada se uslovi na trzistu stabilizuju.

Takve odluke u vreme krize pune su dilema koje se ovde ne mogu detaljnije razmatrati.
Glavna stvar koju treba imati na umu je da odbor treba namerno da zahteva od rukovodstva
da razdvoji dugoro¢ne implikacije od kratkoro¢nih posledica predloZenih aktivnosti, tako
da one budu transparentne za odbor i tako da odbor moZze da izbalansira suprotstavljene
zahteve koliko god je to moguce, odnosno da odredene aktivnosti ogranici eksplicitno na
kriznu situaciju (na primer, ukidanje troskova za obuku i kontinuiranu edukaciju, koji su ¢esto
.prva zrtva" svakog procesa smanjivanja troskova).

Druga vazna stvar je da se, kao i u normalnim poslovnim situacijama, i u kriznim
situacijama vodenje kompanije smenjuje izmedu akcionara, odbora i rukovodstva, u
zavisnosti od Cetiri faktora koji oblikuju korporativno upravljanje (li¢cnosti, poslovni model,
trziSta kapitala ili vlasnistvo i regulatorni okvir; videti odeljak 1.3.2). U kriznoj situaciji, najveci
pokretac promene podele rada izmedu odbora i rukovodstva je kompetencija koja postoji u
kompaniji. Medutim, odbor mora biti voljan, a rukovodstvo u stanju da ponovo zacrta liniju
kada kriza prode.

34. > DODELJIVANJE JASNIH ODGOVORNOSTI RAZLICITIM AKTERIMA

,Definisati ulogu odbora u krizi je veoma tesko — ne samo
zato 5to nismo imali stru¢no znanje u upravljanju krizom.
Niko nije znao koja je njegova ili njena uloga i ko je za sta
odgovoran. Tek kada smo dodelili odgovornosti, bili smo u
mogucnosti da kompaniju povedemo u pravcu izbegavanja
katastrofe”, direktor odbora, Azerbejdzan
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Ovaj odeljak prikazuje razli¢ite uloge, odgovornosti i predlozene akcije predsednika,
neizvrdnih direktora, sekretara kompanije, akcionara i kriznog tima u kriznim situacijama.

Najpre ¢emo se ponovo osvrnuti na ulogu odbora u bilo kom pravnom okviru. Odbor mora
da obezbedi tri osnovne funkcije:

e utvrditi op3ti pravac za preduzece i definisati strategiju, ciljeve, rizike, kao i osnovnu
organizacionu strukturu, definisuci klju¢ne odgovornosti u organizaciji;

¢ vrsiti nadzor nad sprovodenjem strategije i radom rukovodstva i intervenisati u slu¢aju
nedovoljnog ucinka;

e angazovati najvisi menadzment i odrediti naknadu za njihov rad.

Medutim, posebno u mnogim preduzecima srednje veli¢ine, ali ¢ak i u onim vecim,
ova uloga nije dobro razvijena i ne razlikuje se od svakodnevnog upravljanja. U mnogim
slucajevima, jedan akcionar, ili manja grupa, obi¢no vlasnic¢ka porodica, jeste dominantni
akcionar i uz to preuzima rukovodece pozicije. Vecina neizvrdnih ¢lanova odbora ¢esto su
nominovani direktori (tu su da zastupaju odredenu grupu akcionara) ili su na drugi nacin
povezani sa vlasnicima i najvisim rukovodstvom. Samo manjina ¢lanova odbora je i neizvrsna
i nezavisna. To je takode redak slucaj i za predsednika, koji je ¢esto povezan sa vecinskim
vlasnikom, rukovodstvom, a ponekad ¢ak i sa vlasnikom i sa rukovodstvom.

3.4.1. Uloga predsednika odbora

Posmatradi i prakticari slazu se da je nacin na koji predsednik vodi odbor presudan za , koli¢inu”
vrednosti dodate kroz rad odbora. Ovde imamo dve dimenzije: prvo, predsednik postavlja ton
diskusije, utvrdujuci da li postoji iskrena, rigorozna rasprava i da li upravni odbor proverava
pretpostavke i zakljucke rukovodstva, resava dileme u ranoj fazi i isti¢e nedostatke u radu i
nereSena pitanja. Drugo, on uz podrsku sekretara drustva (videti poglavlje 3.4.3) organizuje rad
odbora, rasporedujuci vreme za raspravu na osnovu vaznosti teme, vodedi racuna o tome da su
strateska pitanja obuhvacena sistematski (npr. upostavljanjem kalendara odbora) i obezbedujuci
dostavljanje blagovremenih i sveobuhvatnih informacija ¢lanovima odbora. Uloga predsednika
u preduzecima prisutnim na trzistima u razvoju jasno je olaksana kada je on vecinski vlasnik ili
je u povereni¢kom odnosu sa vecinskim vlasnikom buduci da to koordinaciju rada odbora sa
odlukama skupstine akcionara (koji ¢esto imaju preimucstvo u dono3enju konac¢ne odluke o
vaznim pitanjima) ¢ini lakSom i brzom.

Situacija moze biti teza ako je predsednik ujedno i izvrsni direktor, jer to su Cesto konfliktne
uloge (ovo je tema o kojoj se vodi Zu¢na rasprava, ali se ona ovde nije razmatrala u detalje).
Izvrsni rukovodioci imaju tendenciju da se vise fokusiraju na sopstvenu odgovornost nego na
uklju¢ivanje odbora u vazna pitanja u ranoj fazi.
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TA

Predsednik mora da intenzivira usmeravanje rada odbora tokom krizne situacije. Tabela 5
pokazuje odgovornosti predsednika odbora u vreme normalnih situacija i njegove dodatne
odgovornosti u krizi.

BELA 8: Uloga predsednika

Svakodnevne uloge Odgovornosti u kriznim situacijama

Voda:

Obezbeduje da odbor efikasno sprovodi zadatke
uspostavljanja i sprovodenja pravca kompanije i
strategije.

Predsedava generalnom skupstinom akcionara i
sastancima upravnog odbora i prilagodava programe.
Preuzima vodecu ulogu u definisanju struktura i
procesa korporativnog upravljanja i stara se o tome da
se upraznjavaju najbolje moguce prakse.

.Levak”: Vodi rac¢una o tome da odbor dobija
potrebne informacije, prati doprinose direktora
aktivnostima odbora i sve direktore ukljucuje u
diskusije.

Posrednik: Obezbeduje vezu izmedu odbora i
zainteresovanih strana, sumira rezultate sastanka i
gradi konsenzus kako bi se olak3ao proces dono3enja
odluka.

Predstavnik (zastupnik): Ima ulogu vodeceg
predstavnika, narocito za lica van kompanije.
,Strazar”: Povlaci jasnu granicu izmedu odgovornosti
odbora i rukovodstva i definise prihvatljive granice
uplitanja akcionara.

3.4.2. Uloga neizvrinih direktora

,Mozda bismo se suvise rano

Daje podr3ku rukovodstvu ili u potpunosti preuzima
odgovornost u diskusijama i pregovorima sa klju nim
zainteresovanim stranama.

Pomaze kompaniji da povrati svoj kredibilitet.

Cesce proverava efikasnost kompanije i shodno tome
preduzima odgovarajuce mere.

Preuzima odgovornost za nedostatke odbora i u skladu
s tim prilagodava strukture/procese.

Imenuje i eventualno vodi kriznu komisiju ili krizni tim.
Po potrebi menja raspored sastanaka odbora.

Pomaze direktorima da prevazidu predrasude.

Trazi naslednike za pozicije u najvisem rukovodstvu,
ako je to neophodno.

(Ponovo) povlaci jasnu granicu izmedu odgovornosti
odbora i rukovodstva/akcionara.

vratili na ,,uobicajeno poslo-

vanje” posto se prodaja oporavila, da nas jedan spoljni ¢lan

odbora s pravom nije sprecio da to ucinimo postavijajuci

relevantna pitanja. Iz ove perspektive, to je bilo u redu, ali

ponekad sam stvarno bio u iskuSenju da ga saseCem”, pred-

sednik upravnog odbora, Ukrajina
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Pre nego $to predemo na ulogu neizvr3nih i nezavisnih direktora, vazno je naglasiti da je
pravna i moralna obaveza svih ¢lanova odbora ista: da postupaju u najboljem interesu drustva
u ¢ijem odboru sluze, da koriste dostupne informacije i da tragaju za dodatnim informacija, da
primenjuju svoje najbolje znanje i iskustvo i da se prema svim akcionarima i zainteresovanim
stranama ponasaju pravi¢no i postuju njihova prava. Od nezavisnih i neizvr3nih direktora, Ciji
broj u vecim kompanijama cesto podleZe kvoti koja je ustanovljena propisima, ocekuje se da
Ce sluziti kao ,Cuvari” i uzori za ove zadatke i ponasanja. Oni definitivno treba da poseduju
diplomatske vestine i vestine ubedivanja kako bi ubedili vlasnike, imenovane direktore i
rukovodstvo da je postovanje ovih nacela u najboljem interesu kompanije i treba da budu deo
kulture odbora, te da imaju odredene kompetencije koje dodaju vrednost procesu dono3enja
odluka. Oni mogu da unesu dodatne informacije na osnovu, na primer, svog iskustva u
drugim delatnostima. Njima nedostaje detaljno poznavanje poslovanja koje imaju rukovodioci
kompanije, ali ta distanca ¢esto im omogucava da prepoznaju obrasce, prekretnice, kao i
odredene signale mnogo ranije nego insajderi.

Svi neizvrsni direktori imaju razlicite odgovornosti i zadatke kao ¢lanovi odbora u odnosu

na izvrsne ¢lanove odbora. Tabela 6 prikazuje odgovornosti neizvrsnih direktora tokom
normalnih situacija i dodatne odgovornosti u krizi.

TABELA 6: Uloga neizvrinih direktora

Svakodnevne odgovornosti Odgovornosti u kriznim situacijama

B Strategija: Kosntruktivno osporava rukovodstvo i B Postavlja jo3 vise relevantnih pitanja, ¢ak i ako su ona
pruza podr3ku u razvoju predloga za strategiju koja ce neprijatna i ¢ine se dosadnim.
oblikovati budu¢nost kompanije. B PomaZe da se prevazide , paraliza” u odgovoru na

W Efikasnost: Postavlja ciljeve efikasnosti, detaljno ispituje krizu.
ucinak rukovodstva u ispunjavanju dogovorenih cilieva | B Prepoznaje odgovornost odbora u sprec¢avanju krize i
i zadataka i prati izveStavanje o efikasnosti. uspostavlja procedure za upravljanje krizom.

W Rizik: Proverava integritet finansijskih informacija i B PomaZe odboru da prizna neuspeh, popustljivost i
vodi racuna o tome da finansijske kontrole i sistemi aljkavost ako je to potrebno kako bi se naucile lekcije
upravljanja rizicima budu ¢vrsti i odbranijivi. za buducnost.

B Pripremljenost: Uvek je pripremljen i informisan o B Podrzava najvide eti¢ke standarde integriteta i postenja.
kompaniji i okruZenju u kome kompanija posluje. B Pruza podrsku rukovodiocima u vodenju posla.

3.4.3. Uloga sekretara drustva

Odboru je potrebna pravna i administrativna podrska, kao i podrska u vezi sa procesima
kako bi ispunio svoje obaveze. Ovaj zadatak je dodeljen poziciji koja se u mnogim pravnim
okvirima danas naziva ,sekretar drustva” (druga imena koja se koriste, posebno u vec¢im
kompanijama, ukljucuju , referent za korporativno upravljanje” i , sekretar odbora”).
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Cesto je to honorarni posao i preuzima ga 3ef pravnih poslova i generalni savetnik, jer je
jasno da zahteva poznavanje relevantnih korporativnih zakona i njihove posebne zahteve,
od formalnih zahteva koji se odnose na pozive za skupstinu akcionara do potrebe za

dokumentovanjem odluka odbora.

Sto je preduzece vece (odnosno njegove medunarodne aktivnosti), to uloga sekretara
drustva postaje vaznija. ¢ak i najbolje namere za rad odbora mogu lako da se poremete
ako se procesi ne primenjuju pravilno (videti Erismann-Peyer, Steger, i Salzmann 2008).

Tabela 7 prikazuje odgovornosti sekretara drustva tokom normalne situacije i njegove

dodatne obaveze u krizi.

TABELA 7: Uloga sekretara drustva

Svakodnevne odgovornosti Odgovornosti u kriznim situacijama

B Vodi racuna o tome da odbor blagovremeno dobija
informacije (na primer, podseca odredena odeljenja da
informacije dostave na vreme).

B Daje predloge za dnevni red (na primer, kroz analizu
sprovodenja kalendara odbora).

B Koordinira dnevni red i vreme sastanaka odbora.

W Priprema nacrte redenja i izvestaja odbora na osnovu

B Savecom hitnoscu obezbeduje blagovremeno
distribuiranje informacija.

B Organizuje Cesce sastanke (to zahteva koordinaciju
rasporeda za zauzete ljude).

B Brze sastavlja i distribuira zapisnik.

B Reaguje fleksibilno i organizuje vanredne sednice.

W Saopstava odluke odbora unutar organizacije.

instrukcija predsednika ili odbora.

3.4.4. Uloga akcionara

S obzirom da je struktura akcionara u mnogim kompanijama prisutnim na trzistima u razvoju
veoma koncentrisana, saradnja odbora i akcionara je drugacija nego u razvijenim zemljama,
gde odbori kao poverioci zastupaju veoma fragmentisanu bazu akcionara.

Koordinacija izmedu odbora i akcionara je, naravno, laka kada svi akcionari imaju
zastupnike u odboru. Medutim, u mnogim slu¢ajevima u odboru su zastupljeni samo neki
vecinski akcionari (npr. porodica koja je osnivac ili ima kontrolni udeo u kompaniji), dok
(¢esto brojni) manijinski akcionari nisu. U drugim slucajevima, akcionari su osmislili odbor kao
stru¢no telo i nisu direktno zastupljeni u njemu. U svakom slucaju, koordiniraju¢i mehanizmi
koji funkcionisu u dobrim vremenima nisu dovoljni u kriznoj situaciji, kada treba doneti brze,
dalekosezne odluke.

Klju¢na osoba za koordinaciju sa akcionarima je, naravno, predsednik odbora. On mora da

obezbedi da se, sa jedne strane, odbor drzi svojih odgovornosti i ne bude marginalizovan od
strane mocnih akcionara, a da sa druge strane postoji konsenzus izmedu odbora i akcionara.
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Dakle, na pocetku, predsednik mora da razjasni sledeca pitanja sa akcionarima:

¢ Da li ce akcionari staviti viSe novca na raspolaganje u najgorem scenariju, narocito kada
bankarske pozajmice presuse?

¢ Koliko poverenja akcionari imaju u najvise rukovodstvo i upravni odbor? Ovo oblikuje
odnose u krizi: da li akcionari ostaju po strani, verujuci odboru i rukovodstvu da ce resiti
krizu, ili uslovljavaju svoje ucesce, pa ¢ak i sklanjaju odbor u stranu i daju direktne i
detaljne instrukcije rukovodstvu?

¢ Da li akcionari insistiraju na nezavisnosti svojih kompanija ili su otvoreni za opcije
kupovine i pripajanja?

¢ Koja su ocekivanja akcionara u pogledu protoka informacija i u¢estalosti i temeljitosti
informacija, i kako se donosenje odluka moze brzo koordinirati? Jedna od opcija u krizi,
na primer, je da se odbor i akcionari sastanu, mada bi to tehnicki (pravno gledano) bila
dva odvojena sastanka; druga opcija je da se akcionari odmah obaveste o odlukama
odbora i da im se da neko vreme da uloze prigovore.

Posao predsednika je veoma tezak ukoliko se kontrolni akcionari ne slazu oko m
osnovnog odgovora na krizu (na primer, neki zele odmah da prodaju akcije,
dok drugi pak Zele da prebrode krizu) ili ako su manjinski akcionari brojni.
Cesto, i ne samo u kriznim situacijama, dolazi do sukoba interesa izmedu kontrolnih akcionara
i malih akcionara. U svakom slucaju, odbor mora da nastupa veoma pazljivo i da vodi rac¢una

o tome da kontrolni akcionari ne zloupotrebljavaju male akcionare. Ovde sposobnost odbora
da predstavlja sve akcionare zaista moZe da se stavi na probu.

3.4.5. Uloga kriznog tima

LIskreno, krizni tim koji je formiran od strane odbora nije
bio od velike pomoci na pocetku. Prvo, zeleli smo da ih
ukinemo, ali onda smo otkrili da sastav nije bio na visini
zadatka, a sama uloga nije bila jasno definisana, posebno
u odnosu na rukovodstvo. Nakon sto smo resili ova pitanja,
Krizni tim je bio u mogucnosti da nam pomogne i posao je
preziveo”, izvrsni direktor, Indija
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Tokom krize odbor moZe doneti odluku da se formira posebna komisija, radna grupa koja
moze da ukljucuje spoljne stru¢njake, kao krizni tim. Formiranje takvog tima postaje posebno
neophodno kada:

* postojece rukovodstvo mora da se koncentrise na nastavak normalnog poslovanja,

¢ sukob interesa u rukovodstvu (i odboru) mora da se prevazide dodeljivanjem
odgovornosti spoljnim akterima (,,autsajderima”), ili

¢ potencijalne i aktuelne zakonske prepreke zahtevaju odgovarajuci tretman od strane
rukovodstva.

Sastav kriznog tima zavisi od vrste krize, tipa i sposobnosti rukovodstva, kao i od
specifi¢nosti sistema korporativnog upravljanja. Dakle, krizni tim moze imati razli¢ite ¢lanove:

e izvrdni direktor i njegovi direktni referenti, ukljucujuci i finansijskog direktora;
e predsednik odbora;

e direktori (ukljuCujuci neizvrsne i nezavisne direktore) u komisiji odbora zaduzenoj za
reagovanje u kriznim situacijama;

¢ generalni savetnik kompanije;

e spoljni savetnik (na primer, savetnik odbora u vezi sa poverenickim duznostima,
advokat branilac u kriviénim predmetima, specijalizovan za regulatorna pitanja);

e firma za privatne istrage;

* savetnici za odnose s javnoscu;

e investicioni bankar;

e privredni stru¢njaci

Spoljni eksperti postaju posebno neophodni za krizni tim ukoliko odbor smatra
da sposobnosti, stru¢nost, odnosno znanje potrebno da se kriza resi nisu prisutni u
kompaniji ili su zaposleni vec preoptereceni poslovima. Ako odbor, pak, smatra da
zaposleni u kompaniji poseduju takve sposobnosti i da su ti ljudi raspoloZivi za rad u
kriznom timu, te da nisu previse ukljuceni u druge poslove, ne bi trebalo insistirati na

angazovanju spoljnih resursa. Uostalom, angazovanje kriznog tima mora biti dobro
osmisljeno u smislu troskova i dobiti, posebno u krizama koje se okrecu oko stabilizacije
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novcanih tokova, kada tro$enje sredstava na spoljnu ekspertizu ne doprinosi stabilizaciji.
Ipak, angazovanje iskusnog kriznog tima moze imati nekoliko prednosti:

¢ dodavanje kredibiliteta spremnosti kompanije da resi krizu;

¢ dodavanje znanja i iskustva u odgovoru na krizu;

e ubrzavanje odgovora i re3enja u kriznim situacijama;

¢ izbegavanje gresaka (na primer, u komunikaciji);

e omogucavanje zaposlenima da se koncentriSu na posao, a ne na krizu.

Kada se oformi krizni tim, moraju mu se dodeliti jasne odgovornosti i ovlas¢enja u cilju
efikasnijeg rada. Ove obaveze zavise od prvobitnog razloga za formiranje kriznog tima,
a time i od vrste krize (metak ili bomba), sposobnosti zaposlenih i rukovodstva, u¢esca
postojeceg rukovodstva u razvoju krize (npr. da li je neko iz rukokovodstva pocinio prevaru?)
i vremenskog okvira. Na primer, ako je brzina od najveceg znacaja, krizni tim moze da
izvesStava direktno odbor, a ne najvise rukovodstvo, i da dobije visok nivo nadleznosti za
donosenje odluka.

Poslednje, ali ne i najmanje vazno jeste da, po pravilu, svaki ¢lan kriznog tima treba da ima
naslednika, pogotovo ako postaiji rizik da je ¢lan li¢no ukljucen ili ¢ak odgovoran za razvoj
krize ili ima sukob interesa. Zapamtite da je krizni tim samo privremeno resenje i mora se
ukinuti ili integrisati u svakodnevni rad kada se kriza uspesno resi.

3.4.6. Sta ako ne postoji efikasan odbor?

Kao 3to je ranije pomenuto, nisu svi odbori efikasni, odnosno ne pridrzavaju se svi odbori svojih
odgovornosti (istina koja se svakako ne odnosi samo na privrede u razvoju).

Razlozi su visestruki. Kao prvo, ¢lanovi odbora su mozda previse distancirani i ne znaju $ta
se desava, ili nisu dovoljno energi¢ni i upoznati sa osnovnim principima da bi preuzeli svoje
duznosti. U svakom slucaju, odbor koji ne funkcionise u normalnim okolnostima i nije stekao
postovanje rukovodstva i akcionara, nece funkcionisati ni u kriznim situacijama. U dobrim
vremenima, kada cela privreda raste brzo i na raspolaganju je mnogo kredita, disfunkcija
upravnog odbora mozda se neko vreme nece prikazati u rezultatima. Ali u kriznoj situadciji
ovo vrlo brzo postaje jasno vidljivo, a i implikacije su takode jasne: kompanija ¢e ubrzano

srljati u propast i u kratkom periodu otici u steca;.
Osim ako se neko ne pojavi i ne preuzme funkcije odbora. Nazalost, postoje samo dve

opdije: ili rukovodstvo preuzima ovlad¢enja odbora i donosi neophodne odluke, bez obzira
na propise ili interna akta, ili se akcionari aktiviraju i kontrolisu kompaniju preko odluka
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donetih na skupstini akcionara (ili ¢istom snagom svoje li¢nosti). Ova druga opcija je veoma
prihvatljiva kada ima samo nekoliko akcionara i oni su u svakom slucaju bili uklju¢eni u
rukovodstvo. Odgovor na krizu od strane rukovodstva ili pojedina¢nih akcionara moze dovesti
do sli¢nih rezultata, u zavisnosti od iskustva akcionara koji preuzimaju ,uzde” ili nadleznosti
rukovodstva (i u¢esce u resavanju krize). U svakom slucaju, ove opcije podrazumevaju veci
rizik od situacije u kojoj se odbor drzi svojih funkcija dodavanja vrednosti i odgovornosti u
¢vrstom sistemu korporativnog upravljanja.

Akcionari mogu takode razmisliti o promeni upravnog odbora, ali o tom pitanju treba
promisliti isto tako pazljivo kao i o odluci da se otpusti rukovodstvo u krizi (videti Dodatak
1 gore). Akcionari u veoma kratkom roku moraju da utvrde ko bi jo§ mogao da preuzme
ulogu postojecih ¢lanova odbora i koliko vremena bi tim licima trebalo da shvate kompaniju i
situaciju i donose bolje odluke.

3.5. KOMUNICIRAJTE O AKCIJAMA | RESENJIMA

Klju¢ni deo upravljanja krizom je komunikacija tokom i nakon krize. Dobri odnosi i obrazac
komunikacije izmedu odbora i zainteresovanih strana kompanije koji su uspostavljeni pre krize
ocigledno mogu biti od pomoci (dakle, ako citate ovaj Priru¢nik i niste u jeku borbe protiv krize,
razmislite o trenutnim odnosima sa zainteresovanim stranama i o tome da li postoji potreba da
ih poboljsate.) Problem sa losim odnosima sa zainteresovanim stranama u krizi je jasan: postoji
mali broj temelja na kojima odbor moZe da izgradi podrsku za svoje mere — a sticanje novih
prijatelja u krizi je retko.

Medutim, bez obzira na stanje odnosa, korisno je nacrtati brzu mapu tih odnosa kako bi se
razumela njihova slozenost i meduzavisnost izmedu kompanije i njenih unutradnjih i spoljnih
zainteresovanih strana, kao i izmedu razli¢itih interesnih grupa:

e QOdnosi sa rukovodstvom: Njih uglavnom oblikuje redovna rutina sednica
upravnog odbora, a posebno broj rukovodilaca koji su ujedno i ¢lanovi upravnog
odbora (ako to propisi dozvoljavaju), odnosno strukture moci odbora u proslosti.
Vazno pitanje jeste da li odbor dominira rukovodstvom ili obrnuto. Takvi odnosi
snaga ne menjaju se u krizi, vec¢ se, umesto toga, preuveli¢avaju. Dominantno
rukovodstvo moze ¢ak potpuno da ignorise odbor u kriznoj situaciji, dok
tendencija dominantnog odbora ka mikro upravljanju moze da bude jo3 veca.

e QOdnosi sa akcionarima: Njih uglavnom oblikuje broj akcionara i njihova
homogenost (na primer, da li to je grupa jednakih akcionara ili postoji
dominantan akcionar sa mnogo malih manjinskih akcionara), njihova
zastupljenost u odboru i njihove prethodne interakcije sa rukovodstvom. Klju¢na
pitanja su da li akcionari direktno komuniciraju sa rukovodstvom ili samo
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preko odbora? Sta je postojeci obrazac donogenja odluka? Koje informacije sa
sednica skupstine akcionara se saopstavaju drugima i na koji nac¢in? U vecini
slucajeva ima smisla da odnosi sa akcionarima (ako nisu svi zastupljeni u odboru)
budu odgovornost predsednika, ali u zavisnosti od stru¢nosti ¢lanova odbora i
specifi¢nih zadatka koji treba da se ispune, to moze da se delegira na odredene
¢lanove odbora kako bi se obezbedila brza i efikasna komunikacija u kriznim
situacijama.

¢ Odnosi sa zainteresovanim stranama: Postoji vise tipova zainteresovanih strana,
od zaposlenih u bankama, preko regulatora do, naravno, NVO. Neki propisi
sadrze odredbe po kojima zaposleni treba da budu zastupljeni u odboru. Za
upravni odbor kao celinu je vazno da odluci da li je korisno za ove predstavnike
zaposlenih da monopolizuju komunikaciju sa drugim zaposlenima. Ova direktna
veza sa zaposlenima moze biti korisna, ali i obracanje jednim glasom iz odbora
razlicitim zainteresovanim stranama moze takode biti korisno. Pravi izbor zavisi
od odnosa sa zaposlenima, prirode njihovih predstavnika i same krize. Kad su u
pitanju ostale zainteresovane strane, vazno je znati kako je odbor komunicirao sa
njima u proslosti i kako treba da izgleda buduca komunikacija.

Bez obzira na odgovore na ova individualna pitanja, mora postojati jasna definicija i
podela odgovornosti. Na kraju, nakon obavljene raspodele duznosti, postoje tri osnovna
pravila za komunikaciju u kriznim situacijama u ovoj slozenoj mrezi meduodnosa:

¢ Nemojte preterivati i ne stvarajte nerealna ocekivanja. Dinamika krize je m
veoma nesigurna i obi¢no je potrebno vise vremena i truda nego sto je
planirano da se situacija preokrene i vrati u normalu.

e Pojednostavite, ali ne sakrivajte neprijatne ¢injenice. Izuzev za rukovodstvo, detalji nisu
tako bitni kao ukupna prihvatljivost i kredibilitet predlozenog resenja za krizu. Svi znaju
da je kompanija u krizi tako da ne pokusavajte da sakrijete ovu c¢injenicu, vec¢ se umesto
toga fokusirajte na najvaznije aktivnosti koje ¢e nesto promeniti.

¢ Komunicirajte li¢no 3to je vise moguce. Imajte u vidu da je 80 odsto licne komunikacije

neverbalna komunikacija. Vasa samouverenost i kompetentnost mogu imati vise
vaznosti za one sa druge strane stola nego detalji novog plana za oporavak kompanije.
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Pouke za put

Ne krivite druge za krizu, ve¢ umesto toga preuzmite odgovornost i
odgovarajuce mere. Upravljanje korporativnim krizama je uvek tesko zbog
vremenskih ogranicenja, informacija koje se stalno menjaju, kao i zbog li¢nih i
korporativnih rizika. Ulog je preveliki— od kredibiliteta do li¢ne slobode, da ne
pominjemo mnogo novca, da biste svoje vreme utrosili neefikasno.

Odgovornost odbora je da obezbedi dokaze i pokrene odgovarajuce mere. Ove
mere treba uvek da budu usmerene ka dva klju¢na pitanja — kako preziveti
krizu i kako iz krize izaci jaci.

U krizi, odbor mora da promeni svoj nacin rada kako bi donosio aktivnije
odluke i podrzao rukovodstvo, u zavisnosti od tipa krize i kompetentnosti
odbora. Odgovornosti razlicitih aktera u odboru se razli¢ito razvijaju: na primer,
predsednik mora da pomogne kompaniji da povrati kredibilitet, neizvr3ni
direktori mogu pomoci kompaniji da prevazide paralizu davanjem perspektivnih
i iskusnih saveta, sekretar drustva treba da igra vecu ulogu u organizovanju
sastanaka, a akcionari odnosno vlasnici mogu da stave vise investicionog
kapitala na raspolaganje.

Komunikacija u krizi je najtezi zadatak, ali je od izuzetnog znacaja za
sprecavanje neiskrenosti (gde se rizikuje kredibilitet) i tuzbi (gde se rizikuje
gubitak dozvole za rad ili velike kazne). Dakle, treba da se uspostavi jasna
linija komunikacije, sa vrlo odabranom grupom ljudi kojima je dozvoljeno da
obelodanjuju informacije javnosti

Kratka studija slucaja: ,,Best Lease” u nevolji

Ted Gu je pregledao cifre ,Best Lease” iz Burkine Faso i oni su ukazivali na jo3
jednu losu godinu za ovu finansijsku instituciju. Kao v.d. predsednika odbora,
nadzirao je razreSenje bivseg predsednika mesec dana ranije, ali je znao da
promena rukovodstva odbora nije dovoljna da se lizing kompanija preokrene i
obezbedi njen opstanak.
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Tokom dve godine (2007-8), ova institucija je pretrpela gubitak od 1,5 miliona
evra, dok je proizvodnja opala sa maksimuma od 170,5 miliona evra u 2005. na
25,5 miliona evra u 2008.

Ted, koga je pre godinu dana imenovao manjinski akcionar, imao je priliku da
vidi razlicite razloge za ovako lo$ ucinak. , Ali ovo dramati¢no srozavanje poziva
na hitnu akciju”, mislio je.

Istorijat kompanije BLB - ,,Best Lease of Burkina”

Prvobitni poslovni plan lizing kompanije bio je u vezi sa obezbedivanjem lizinga
za lokalne kompanije. Kapital kompanije je u 2009. godini iznosio 3 miliona evra.
Medutim, gubici su taj kapital umanijili za skoro 50 odsto. Prve godine su bile vrlo
dobre za kompaniju koja je tek pocela sa radom, ali od 2007. godine stvari su
krenule lo3e.

Projekat za buducnost?
U 2007. godini, izvrsni direktor (ID) je predloZio odboru svoj koncept regionalnog

lizing holdinga. Holding bi kompaniji ,,BLB” omogucio da prosiri svoje lizing
delatnosti na pet podregionskih zemalja.

Akcionari i odbor su se slozili oko predlozenih promena, iako je predsednik
odbora izrazio neke rezerve, zabrinut da bi Sirenje islo suvise brzo.

Napustanje poslova

U 2008. godini, i proizvodnja i neto prihod kompanije ,,BLB” znacajno su opali,
dok je stopa rizika (odnos losih rizika prema ukupnim rizicima; lo3i rizici moraju
biti obezbedeni 100 odsto iz profita kompanije) porasla na nevidenih 16 odsto.

Na prvi pogled, izvor problema je ¢ini se bio nedostatak poslova i
finansiranja zbog ekonomske krize, sto je dovelo do nemogucnosti kupaca da
plate kamate i otplate svoje kredite. Medutim, posle detaljnije provere, uoceni
su i razni drugi faktori. Nakon aljkave analize ra¢una tokom prethodnih
godina, revizori su zahtevali velike promene u odredbama, narocito u pogledu
procene rizika. To je dovelo do velikog gubitka u 2007. Takode, li¢ni sukob
izmedu predsednika i izvrSnog direktora izasao je na videlo kao nikada ranije.
Predsedavajuci, penzionisani bankar iz ,stare skole”, cesto je reagovao
impulsivno, $to je dovelo do toga da izvrsni direktor ucini sve Sto je u njegovoj
modi da postane nezavisan u svojim odlukama i akcijama. Kao rezultat toga,
direktori su suvise kasno primetili da se posao zaista brzo ,topio”.
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Ono $to je situaciju ¢inilo jos gorom bile su nekontrolisane glasine, kao
$to je ona da kompanija ,Best Lease” ide u stecaj ili da je izvr$ni direktor
razreSen duznosti.

Kao posledica ovih problema, ton u kompaniji je poceo da se pogorsava.
To je uticalo ne samo na odnos izmedu predsednika i izvrSnog direktora,
vec i na klimu u odboru i entuzijazam zaposlenih. Cetiri najbolje obucena
menadzera u kompaniji ,Best Lease” dalo je otkaz zbog ove situacije, 3to je
dodatno dovelo u pitanje kredibilitet i buduc¢nost organizacije. Sa finansijske
strane, kompanija se suocavala sa sve vecim poteskocama u generisanj
dovoljno novca za isplatu plata i troSkova, a da ne pominjemo dugove raznim
poveriocima. Kako je vecina ¢lanova odbora smatrala da je vaznije da se
zadrzi poslovno iskustvo izvrSnog direktora, predsednik odbora je bio istisnut
putem tajnog glasanja. Ted je imenovan za v.d. predsednika.

Izgubljena investicija?

,Ovaj sastanak odbora mora da dovede do presudne promene”, razmisljao je
Ted. ,Ili smo stvarno u fazi preokreta ove teske krize ili ¢e sve nase investicije biti
izgubljene. Moramo raditi na osnovama posla, ali i kao tim. Ako se ne slazemo,
propadamo — ali kako to da postignemo?” Bilo mu je jasno da sada mora da
izade sa detaljnim predlogom!

Finansijski rezultati ,,BLB"

(u € 1.000) 1999. 2000. o o . 2004. 2005. 2006. 2007. 2008.
Proizvodnja 1.400 1.600 5,500 7.500 5.000 5.200 2.500
Neto dobit -100 +6 +350 +170 +70 -950 -550
Trenutni rizik  1.500 8500 11.000 12.500 10.500 9.500
Stopa rizika (%) — 2,8 4 7,5 12 16
Dividende — 180 — — — —
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Posle

Poglavlje 4



Ucenje iz greSaka

Srec¢om niko nije povreden kada je va3a cerka vozila malo prebrzo na ledenom
putu svojim malo starijim autom. Njen automobil je o3tecen, ali se moze
popraviti, a posto je dobila racun za popravku, Zeleli ste da ¢ujete kako je.

Njen odgovor vas je iznenadio:

xu

.Znas", reCe ona, ,ne samo da auto izgleda lepse nego pre — nema
ogrebotina i ulubljenja na vratima - nego i ko¢nice rade mnogo bolje od kada
su zamenjene. A kupila sam i zimske gume. Osecam se sigurnije nego ranije —
moram da priznam. A povrh svega, naucila sam i da zimski uslovi definitivno
zahtevaju nesto pazljiviju voznju.”

Mozete samo da se nadate da ce lekcije koje je vaSa cerka naucila biti trajnog karaktera!

,Kriza je, takode, otkrila slabosti naseqg poslovnog modela.
Bila je prava umetnost odmah pronaci , lekove” koji su
takode bili korisni na duze staze za redizajniranje nase
osnovne strategije”, izvrsni direktor, Kavkaski region

4.1. > ANALIZA POSLE KRIZE: PERIOD NAKON POSLEDNJE KRIZE JE
PERIOD PRED SLEDECU KRIZU

U ovom Priru¢niku smo kroz vide primera pokusali da pokazemo da prava umetnost upravljanja
krizom jeste da se deluje ¢ak i u jeku krize na nacin koji je u potpunosti ispravan, kako u
kratkoro¢nom, tako i u dugorocnom smislu. Cim prode najgora faza krize i prodaja i likvidnost
poc¢nu da se oporavljaju, pravo je (i verovatno jedino) vreme za pocetak analize protekle

krize na sastanku odbora. Razlozi za analizu posle krize su vrlo jednostavni: uvek su postojale
razne ekonomske krize i bice ih jos u buducnosti! Dakle, osnovna pitanja koja ¢lanovi odbora
treba da postave su: da li je preduzece u odnosu na svoje konkurente jace nego pre krize |
kako preduzece moze da iskoristi te prednosti. Odbor bi trebalo ta pitanja da postavi i sebi i
rukovodstvu (a mozda i akcionarima) i da trazi zadovoljavajuce odgovore u tri kategorije:

e Koja je osnovna pouka iz krize?
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 Sta sada, nakon preduzetih akcija, predstavlja odrZivu konkurentnu prednost?
¢ Koja je to konkretna pouka za rad odbora?

Cak se mozda i vise isplati da se ova pitanja postave na posebnom sastanku odbora koji
se odrzava van preduzeca. Ovde, kao i na svim sastancima upravnog odbora, atmosfera bi
trebalo da bude ispunjena iskrenim dijalogom izmedu ¢lanova odbora, a narocito izmedu
odbora i rukovodstva i, po potrebi, klju¢nih akcionara. Otvorenost, spremnost za ucenje i
pobolj3anje, a ne prebacivanje krivice ili trazenje , Zrtvenog jarca”, ostaju klju¢ni elementi
za uspeh takvog poduhvata. U suprotnom, defanzivnost i skrivene namere sprecice
transformaciju iskustva iz krize u bolji rad odbora i rukovodstva, a time i kompanije.

Rezultati sastanka, a ne sama diskusija, treba da budu dokumentovani. Na kraju krajeva,

¢lanovi odbora ¢e mozda morati da pregledaju ove tacke nesto ranije nego to se ocekivalo,
a one mogu biti vredne ¢itanja za nove ¢lanove odbora.

4.2, POUKE IZ KRIZE

U procesu razmatranja uzroka, porekla i dalje dinamike krize, kao i reakcije i mera koje su
preduzeli odbor i rukovodstvo, mogu se postaviti sledeca pitanja da bi se identifikovale opste
pouke iz krize:

Da li su uzroci i pokretacki faktori krize u nasem vidokrugu? Da li smo ranije
identifikovali ove faktore i pravilno odredili prioritete medu njima? Ako ne,
zasto je to tako? Da li ¢e ovi faktori biti opasni i vazni tako da se na njih mora
motriti i u godinama koje dolaze?

Kada se kriza pojavila i kada smo je prepoznali (pre ili kasnije nego svi ostali)?
Koliko nam je trebalo da odgovorimo na nju? Da li je bilo kasnjenja? Moze li
vreme odziva biti krace za buduce krize?

Da li je protok informacija bio blagovremen, relevantan i sveobuhvatan u celoj
organizaciji? Da li su potrebne i relevantne informacije bile dostupne (lakmus
test za kontrolu)?

Da li je komunikacija sa klju¢nim zainteresovanim stranama (npr. zaposleni,
banke, mediji) bila efikasna? Da li smo prosledili nasu poruku? Gde su bila
»uska grla” komunikacije?
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Ako je formiran krizni tim, da li je ta odluka imala smisla? Kakav je uticaj
formiranje tima imalo na uobicajeni lanac upravljanja? Da li su angazovani
adekvatni ljudi iz kompanije i sa strane? Da li su nadleznosti, odgovornosti i
linije izveStavanja bili jasni?

Sta su bili finansijski nagovestaji krize? Da li struktura bilansa stanja i
planiranje likvidnosti treba da budu revidirani? Da li je uno3enje promena u
finansiranje bilo odgovarajuce?

Kako su reagovale zainteresovane strane? Da li smo bili u mogucnosti da

ih uverimo u nase sposobnosti da se nosimo sa krizom? Da li treba da
prilagodimo nase opcije finansiranja (na primer, krediti)? Da li je komunikacija
sa akcionarima odgovarajuca? Da li smo ih adekvatno saslusali?

Kakve su implikacije za nasu prioritizaciju rizika i za povezane sisteme
upravljanja? Da li su potrebne izmene?

Da li je odbor dobro funkcionisao? Da li smo radili zajedno kao tim? Da li su
neizvrdni i izvrni direktori uskladili interese ili smo tracili vreme i resurse na
.prepucavanja”?

Kakve su posledice u ljudskim resursima? Da li su zaposleni sposobni da
kompaniju pokrenu napred nakon krize? Da li treba da prilagodimo nase
ljudske resurse (angazovanjem ili razreSenjem ljudstva)?

| poslednje, ali ne i najmanje vazno: Da li su ,heroji” u prevazilazenju krize i
partneri, ¢ija je saradnja bila posebno dragocena, identifikovani i nagradeni?
Kako se odnosi sa tim ljudima mogu ojacati?

PronalaZenje odgovora na ova pitanja moze potrajati na diskusijama odbora, a iskusenju da
se prebacuije krivica ili uperi prst u drugoga mora se snazno suprotstaviti. Kada se odgovori i
pouke pronadu, trebalo bi da se zapidu i sprovode. Pouke iz upravljanja krizom treba da budu
ozvani¢ene u ,knjizi” pouka, koja se moZe koristiti u buducim krizama, tako da se nista 3to je
nauceno ne izgubi.

4.3. PROFITIRANJE OD KRIZE

Uz pomoc napred opisane analize, kompanija i odbor mogu da uce iz greSaka iz proslosti i
tako, s jedne strane, sprece njihovo ponavljanje u buducnosti i, s druge strane, ,, profitiraju” od

66 UPRAVLJANJE U KRIZI: PRIRUCNIK ZA ODBORE



krize. Neki ,,pametni potezi”, potkrepljeni empirijskim dokazima, koji mogu pomoci kompaniji
da profitira iz krize navedeni su u nastavku. Klju¢ni faktor je opservacija da opsta kriza ili kriza
vezana za odredenu industriju ¢esto dovodi do preraspodele trzisnih pozicija.

Analizirajte

Kako pokazuju razne studije (videti Mathews 2005), preduzeca koja iz krize izlaze kao
pobednici, ulazu u buducnost svog poslovanja ,,obrnuto ciklicno” (protiv privrednih
trendova) u istrazivanje i razvoj proizvoda ili novi kapacitet sa konkurentnim cenama.
Nasuprot tome, firme koje ne investiraju jer, na primer, ne mogu sebi da priuste
nikakve dodatne troskove, u opasnosti su da ih preuzmu konkurenti ili novopridosli
na trzistu. To se dogodilo pet puta na trzistu LCD ekrana: svaki put kada je privreda
prolazila kroz krizu, pojavijivali su se novi igraci na trzistu kao lideri na narednom
trzistu koje odreduje uzlazna cena (,,bull market”). Novajlije na trzistu su investirali
znacajna sredstva u nove tehnologije za vreme krize, vrbovali klju¢ne inzenjere

da predu kod njih i bili su u stanju da obezbede naredne generacije LCD ekrana
(Mathews 2005).

Da biste se nasli na pobednickoj strani kada se trziste oporavi, korisno je osvrnuti se
posebno na trzista koja su konkurenti napustili za vreme krize. Tu se ¢esto ukazuju
znacajne mogucnosti da ugrabite poziciju novog lidera na ovim trzistima (3to je vazno
zbog toga $to su trzisni udeo i profitabilnost tesno povezani). Novi distributivni kanal
Cesto moze biti uspostavljen da sluzi odredenim klijentima; na primer, u krizi se cesto
desava da se , marginalizovanim” klijentima, sa visokim troskovima transakcija i
niskim prihodima, vise ne pruzaju usluge na pravi nacin, pa bi elektronski distributivni
kanal mogao da se fokusira na ovaj segment klijenata, kao priliku za profitabilan rast.

Takode pogledajte trziste rada, posebno za visokokvalifikovane stru¢njake, ukljucujuci
i nove diplomce. Moguce je da cete sada biti u prilici da ih privu¢ete ponudama koje
¢ak mozda ne bi ni pogledali za vreme procvata.

Pored toga, treba da identifikujete mogucnosti za kupovinu i pripajanje. Zanimljivo
je da se vecina aktivnosti kupovine i pripajanja desava u poslednjoj fazi procvata,
kada su cene visoke, a insajderi znaju da se dobrim vremenima blizi kraj. Medutim,
prave pogodbe se mogu sklopiti i u krizi (sve dok kompanija moze da odrZi pozitivan
novcani tok u takvom periodu).

Na kraju, narocito posle krize, potreban je naporan rad da se zadrzi ,, tanka”, efikasna
organizacija i nizi nivo troskova, koji su ostvareni restrukturiranjem za vreme krize.
Precesto se kompanije vracaju na svoj nekadasnja ,,ugojeni” nivo nakon sto se
poslovanje oporavi. Taj ,jo-jo” efekat je slican drzanju dijete. Medutim, ocigledno je
da ne bi trebalo dozvoliti , dobijanje na tezini” jer je kasnije, kada dode do nove krize,
mnogo teze ponovo ,smriati”.
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44. RAZVOJ RADA ODBORA

Ovaj Priru¢nik je zapocet sa tvrdnjom da je kriza lakmus test za sistem korporativnog upravljanja
i dodatnu vrednost koju ono obezbeduje za organizaciju. Iskustvo iz kriznih situacija, narocito
ako se njima dobro upravlja, dalje ¢e unapredivati rad i saradnju na ¢elu kompanije.

Osim postavljanja pitanja u vezi sa izvu¢enim poukama i prilikama da se profitira od
krize (kao 5to je objasnjeno u prethodna dva odeljka) i uveravanja da se naucene lekcije ne
zaboravljaju lako, takode treba revidirati i funkcionisanje odbora za vreme krize. Postoje tri
aspekta koja se generalno uzimaju u obzir:

Analizirajte

¢ Protok informacija izmedu rukovodstva i odbora: Posto je protok informacija
verovatno prilagoden kriznoj situaciji (na primer, ¢e$c¢a razmena informacija
fokus na gotovinu), nakon krize je potrebno novo prilagodavanje. Ovo je
takode prilika da se preduzmu mere koje ce obezbediti blagovremenost,
kvalitet i relevantnost informacija. Informacioni sistemi odbora ¢esto porastu
tako mnogo (tako da je knjiga odbora sve deblja), a vrlo retko odbor jasno
predocava rukovodstvu koje vrste prioritetnih informacija su mu potrebne
da bi ispunio svoje radne obaveze. Period nakon krize je dobra prilika da se
revidira informacioni sistem (kao i drugi potporni procesi) i da se uspostavi
Ltanji”, efikasniji sistem prilagoden upravo potrebama odbora.

Zapitajte se

¢ Interakcija izmedu odbora i rukovodstva u donosenju odluka: Kao i kod
protoka informacija, ,linija” koja razdvaja rukovodstvo od odbora takode
je pomerena (kao $to je gore navedeno, moze da se krece u oba smera)
i potrebno joj je podesavanje. Ako su kriza i nova podela rada otkrile
nedostatak stru¢nosti u rukovodstvu ili odboru, time bi se trebalo baviti
posle krize. Pitanje je da li treba da se vrati stara ravnoteza, ili bi trebalo
da se uspostavi nova podela rada, obaveza i odgovornosti izmedu odbora i
rukovodstva?

Analizirajte

¢ Prioriteti i fokus rada odbora: Odbor treba da razmotri svoje prioritete rada,
§to se ogleda u raspodeli vremena na njegovom dnevnom redu. Sirom sveta,
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odbori trose relativno mnogo vremena gledajuci u ,retrovizor”. Kriza otkriva

koliko je vazno da odbor skenira poslovno okruzenje u svim pravcima i da
razazna signale ranog upozorenja na vreme. Kao 5to je ¢esto naglasavano

u ovom Priru¢niku, rano uocavanje krize je najvazniji preduslov za njeno
uspesno upravljanje. Shodno tome, klju¢na lekcija za odbor je da provodi vise
vremena gledajuci napred i preduzima korake u cilju smanjenja verovatnoce
krize (videti poglavlje 2.4).

U mnogim slu¢ajevima, pouke iz krize uklju¢uju potrebu da se reorganizuje model
poslovanja, jer su se pojavili novi konkurenti, doslo je do ociglednih tehnoloskih promena i
promena u opredeljienjima kupaca, i tako dalje. Odbor i rukovodstvo moraju da naizmeni¢no
vode ovaj proces: na osnovu trezvene analize od strane rukovodstva, odbor odlucuje o
visokoprioritetnim nosiocima promena koiji treba da uobli¢e reorganizovani model poslovanja
i novu odrzivu konkurentsku prednost kompanije. To zahteva niz konkretnih aktivnosti koje
rukovodstvo treba da razvije, ali u tome bi trebalo da koristi stru¢nost ¢lanova odbora (npr.
ako logistika i lanac snabdevanja predstavljaju problem, ¢lan upravnog odbora sa iskustvom u
auto-industriji moze biti od velike pomodi).

Medutim, takva revizija, pogotovo u vezi sa radom odbora, ne treba da se obavlja
samo jednom i na ad hoc nacin. Empirijski dokazi iz mnogih zemalja ukazuju na
¢injenicu da godisnja revizija koju odbor vrsi u vezi sa sospstvenim radom i u¢inkom,
doprinosima u dodavanju vrednosti i efikasnosti procesa, predstavlja najmocnije
sredstvo za pokretanje razvoja korporativnog upravljanja i rada odbora (Conger,
Finegold i Lawler 1998; Graf 2007, Julien i Rieger 2003, Leblanc 2005). Sve to zahteva
spremnost odbora za otvorenu i iskrenu diskusiju, kao i verovanje da se , dobro uvek
moze uraditi jos bolje”!

4.5, ZADOVOLJSTVO USPEHOM: KORPORATIVNO UPRAVLJANJE |
UPRAVLJANIJE KRIZOM

Kada kompanija prevazide krizu, odbor moZze da proslavi taj uspeh pod uslovom da su ispunjeni
sledeci uslovi:

e odbor ima dovoljno razloga da veruje, a u to ga uveravaju i nezavisni spoljni
akteri, da je bio na oprezu, citao , poruke na zidu” na vreme, te da nije direktno

doprineo krizi;
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Delujte

e odbor je ispunio svoju duznost pre i za vreme krize time $to je odrzavao
visok nivo prisustva, po potrebi organizovao hitne sastanke, obezbedio
brz i koncizan protok informacija i komunikaciju, koristio efikasne procese
donosenja odluka i odrzavao dobru ravnotezu izmedu podrske i nadzora nad
rukovodstvom;

Analizirajte

¢ odbor ne samo da je izvrsio analizu posle krize, vec je sproveo i neophodne
promene (kako na strateskom nivou, tako i na nivou tima menadzmenta);

Komunicirajte

e odbor je shvatio i saopstio da je kriza istovremeno i test sistema korporativnog
upravljanja, kao i pojedinih ¢lanova odbora i rukovodstva, te da je njihova
vrednost dokazana, ali da ce pouke iz krize dovesti do daljeg razvoja i
usavrsavanja sistema korporativnog upravljanja (ukljucujuci prisustvo neizvrsnih i
nezavisnih direktora).

Pouke za put

* Sprovedite analizu nakon krize: Sta je ispravno uradeno tokom krize? Sta treba
da se poboljsa u upravljanju krizom?

¢ Nabrojte radnje preduzete da se spreci naredna kriza i da se pobolj3a ,¢vrstina”
i finansijska fleksibilnost poslovnog modela.

¢ Sprovedite evaluaciju odbora i potraZite slabe tacke u radu odbora, njegovim
procesima dono3enja odluka i izvorima informacija i predrasudama.

¢ Razmislite o tome kako su se kroz krizu poboljasli poverenje i timski odnosi,
a ako to nije slucaj, zasto se to nije dogodilo? Sta ste naucili o stru¢nosti i
karakteru visih rukovodilaca?
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Kratka studija slucaja: Zabavljajte se ludo POSLE
obavljenog posla

Atmosfera zabave je na neki nacin bila prisutna u sali za sastanke kompanije ,, Pacific
Chem” — izvrsne hemijske kompanije sa lokacijama u Cetiri azijske zemlje, izvozom
Sirom sveta i prometom od 6 milijardi dolara. Posle Sest teskih kvartala tokom recesije
konacno je ostvarena i kvartalna dobit.

.Mi pripadamo prezivelima”, rekao je predsednik hvalisavo posto je saopstio profit.
Svi ostali direktori su bili jednako zahvalani i puni hvale za rukovodstvo kompanije, svi
sem Georgea Browna. George je bio jedini ¢lan odbora koji nije bio azijskog porekla i
nije mogao da se odupre pomisli da su ove proslave bile preuranjene.

Njegova zabrinutost se vrtela oko dva osnovna pitanja. Prvo, po njegovom
misljenju, recesija je otkrila znacajne slabosti poslovnog modela kompanije ,, Pacifik
Chem". Naravno, smanjenje troskova za vreme krize je eliminisalo organizacioni
,Visak” i smanjilo korporativne rezijske troskove, ali premalo je postignuto u
reSavanju konkurentnih izazova kompanije, od jeftinih provajdera, s jedne strane, do
restrukturirane hemijske industrije u SAD i Evropi, sa druge strane. George je ¢vrsto
verovao da je potrebna velika reorganizacija proizvodnog portfolija i klju¢nih procesa
kako bi se uhvatio korak sa konkurentima, od kojih su neki iskoristil krizu da bi
restrukturirali svoje organizacije i portfolio, angazovali osoblje za vreme krize (po nizim
.cenama” za iskusne inZenjere i menadzere) i fokusirali se na buducnost.

Drugo pitanje koje je mucilo Georgea bilo je kako je odbor radio za vreme
krize. Izvr3ni direktor se klackao izmedu stavova , ostavi me na miru — zauzet sam
spasavanjem kompanije” i ,,ovo je jednostavno previse posla za rukovodstvo, i odbor
treba da vrsi ovu ulogu” — ovo potonje posebno kada je kompaniji pretio steca;.
Nedostatak orijentacije odbora samo je pridodao konfuziji izvrsnog direktora: bez
plana ili uputstva za odgovor na krizu, odbor je reagovao spontano i na ad hoc nacin.

Gledajuci oko sebe, George je bio siguran da mali broj njegovih kolega deli njegovu
zabrinutost, ili bar nisu zabrinuti u istoj meri. lako je bio uveren da je stekao odredeno
priznanje kao privredni stru¢njak i strateg tokom upravljanja krizom, pitao se u kojoj
meri treba da iskoristi ovu prednost i iznese svoju zabrinutost. Da li sada treba da
pokvari zabavu ili da se jednostavno opusti na trenutak i uziva u proslavi?

George je znao odgovor na ova pitanja— ovo je bio najbolji i jedini nacin da se

nesto nauci iz krize. Pitanje je bilo samo na koji nacin da iznese svoju zabrinutost, a da
ga njegove kolege saslusaju.
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Prilog A. ReCnik termina

Odgovornost: Odgovornost upravnog odbora prema akcionarima i zainteresovanim strana-
ma za korporativnu uspesnost i aktivnosti korporacije. Podrazumeva koncept odgovornosti za
sve aktivnosti koje preduzima rukovodstvo kompanije i izveStavanje zainteresovanih strana o

tim aktivnostima.

Akvizicija (kupovina): Sticanje kontrole nad drugom korporacijom putem kupovine akcija ili
razmene. Sticanje kontrole moze biti neprijateljsko (protiv Zelje druge korporacije) ili prijatelj-
sko.

Revizija: Ispitivanje i provera finansijske i racunovodstvene evidencije i pratece dokumentaci-
je nekog preduzeca od strane profesionalne i nezavisne spoljne strane.

Upravni odbor: Grupa pojedinaca koje imenuju akcionari nekog preduzeca radi definisanja
vizije i misije tog preduzeca, uspostavljanja strategije i pracenja rada rukovodstva. Upravni
odbor je zaduZen za imenovanje izvrsnog direktora, utvrdivanje naknada za sluzbenike i
uspostavljanje dugorocnih ciljeva firme.

Predsednik upravnog odbora: NajviSe rangirani direktor u upravnom odboru. Predsednik
je odgovoran za obrazloZenje dnevnog reda i vodi racuna o tome da se posao obavlja u
interesu svih akcionara.

Izvrsni direktor: Najvise rangirani sluzbenik preduzeca koji izveStava upravni odbor. Izvrsni
direktor je zaduZen za kratkoroc¢ne odluke, dok upravni odbor postavlja dugorocne ciljeve
preduzeca.

Eticki kodeks i kodeks ponasanja: Smernice koje organizacije razvijaju i usvajaju kako bi
definisale pravac delovanja u relevantnim i potencijalno delikatnim situacijama.

Komisije upravnog odbora: Grupe koje ¢ine ¢lanovi upravnog odbora, osnovane sa ciljem
da pomognu odboru u analizi specifi¢nih tema van redovnih sednica odbora.

Saglasnost: Biti saglasan i postovati pravila i propise. U principu, saglasnost zna¢i raditi u
skladu sa kriterijumom, politikom (unutrasnjom i spoljnom), standardom, ili zakonom koji je
jasno definisan.

Koncentrisano vlasnistvo: Oblik svojine u kojoj jedan akcionar (ili mala grupa akcionara,
ujedinjenih ugovorom) drzi vecinu akcija sa pravom glasa.

Sukob interesa: Situacija u kojoj pojedinac ili grupa ima interes u nekom poslovnom projek-

tu koji se moze razlikovati od interesa organizacije i moze uticati ili donositi odluke motivisa-
ne tom pristrasnoscu.
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Situacioni pristup: Pragmati¢ni konceptualni okvir koji analizira faktore koji oblikuju situa-
ciju (licnosti, interesovanja, itd) i strukturne uslova ili ograni¢enja, kao relevantne pokretace u
donosenju odluka.

Kontrolni akcionari: Akcionari koji imaju dovoljan broj akcija sa pravom glasa — obi¢no 30
procenata ili vise — da kontrolidu sastav upravnog odbora.

Obelodanjivanje informacija: Javno Sirenje bitnih informacija koje uti¢u na trziste u skladu
sa zahtevima nekog regulatornog tela ili zahtevima samo-regulatornih ugovora. Predstavlja
jedan od osnovnih principa korporativnog upravljanja.

Duzna paznja: Obaveza svakog ¢lana odbora da ispuni svoj zadatak primenjujuci duznu
profesionalnu paznju. Izmedu ostalog, podrazumeva duznost prikupljanja i obrade podata-
ka, uCesce u profesionalnom postupku donosenja odluka i prisustvo sednicama upravnog
odbora.

Poverenicka duznost: Zakonska obaveza svakog ¢lana odbora da sluzi u najboljem interesu
kompanije kao organizacije i u interesu svih akcionara.

Nezavisni revizori: Profesionalci iz eksterne revizorske firme zaduzeni za nadzor nad finan-
sijskim izvestajima preduzeca. Ne smeju imati li¢ni interes u finansijskim izvestajima kako bi
mogli da donesu nepristrasan sud o finansijskoj poziciji preduzeca.

Nezavisni direktor: ¢lan odbora ¢iju jedinu netrivijalnu, profesionalnu, familijarnu, ili finan-
sijsku vezu sa korporacijom, njenim predsednikom, izvrsnim direktorom, ili bilo kojim drugim
izvrSnim sluzbenikom ¢ini njegova direktorska funkcija. Za IFC-ovu definiciju nezavisnog
direktora, pogledajte Prilog B.

Interna revizija: Ocena finansijskog poslovanja kompanije od strane zaposlenih. Zaposleni
koji obavljaju ovu funkciju nazivaju se interni revizori.

Manjinski akcionari: Akcionari sa manjinskim udelom (obi¢no manje od 5 procenata) u
preduzecu koje kontrolide vecinski viasnik.

Neizvrsni direktor: U jednostepenom upravnom odboru, direktor koji nema profesionalni
posao u preduzecu. U mnogim pravnim okvirima danas postoje zahtevi u pogledu procenta
neizvrinih direktora u odborima. U dvostepenom sistemu, po definiciji, svi direktori u nadzor-
nom odboru su neizvrni, a svi oni u upravnom odboru su izvr3ni direktori.

Nominovani direktor: Direktor koji je nominovan od strane (znacajnog) akcionara da zastu-
pa tog akcionara u upravnom odboru (ali koji je obavezan, kao i svi direktori, da uvek deluje
u najboljem interesu kompanije, a ne bilo kog pojedinca). U vecini jurisdikcija takva nominaci-
ja je dozvoljena samo u nekotiranim preduzec¢ima.

UPRAVLJANJE U KRIZI: PRIRUCNIK ZA ODBORE 75



OECD nacela korporativnog upravljanja: Nacela korporativnog upravljanja definisana od
strane Organizacije za ekonomsku saradnju i razvoj.?

Vlasnicka struktura: Raspodela akcija u nekom preduzecu medu akcionarima.

Povezana lica: Podruznice, partneri u zajednickom ulaganju ili kompanije u vlasnistvu ili
povezane sa preduzecem.

Upravljanje rizicima: Proces analiziranja izlozenosti korporacije riziku i odredivanje optimal-
nog pristupa upravljanju tom izlozeno3cu.

Akcionari: Nosioci vlasni¢kog udela u nekom preduzecu.

Prava akcionara: Prava steCena iz vlasnickog udela, razvrstana u dva tipa: glasacka prava i
imovinska prava (na isplatu dividendi i druge nov¢ane naknade).

Zainteresovana strana: Lice ili organizacija koja ima legitimne interese u okviru projekta ili
preduzeca, ukljucujucii bilo kog dobavljaca, poverioca, klijenta, zaposlenog ili lokalnu zajed-

nicu na koje utice rad preduzeca.

Preuzimanje: Kupovina javnog preduzeca (,cilj”) od strane drugog preduzeca (, kupac” ili
.ponudac”).

Transparentnost: Nacelo korporativnog upravljanja o objavljivanju i obelodanjivanju infor-
macija koje se odnose na interese akcionara.

3 Revizija ovih nacela iz 2004. godine moze se preuzeti na internet stranici organizacije OECD na ne-
koliko jezika: http://www.oecd.org/document/49/0,3343,en_2649_34813_31530865_1_1_1_1,00.html.
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Prilog B. IFC-ova indikativna definicija
nezavisnog direktora

Svrha identifikovanja i imenovanja nezavisnih direktora jeste da se obezbedi da upravni odbor
ukljuci direktore koji mogu efikasno da sprovode svoje najbolje odluke i sudove, iskljucivo u
korist preduzeca — sudove koji nisu ,,zamagljeni” stvarnim ili mogucim sukobom interesa. IFC
ocekuje da ce u svim slu¢ajevima kada je direktor identifikovan kao , nezavisni”, upravni odbor
pozitivno zakljuciti da takav direktor ispunjava zahteve koji su utvrdeni od strane odbora i da je
na drugi nacin osloboden od materijalnog odnosa sa rukovodstvom preduzeca, kontrolorima
ili drugim licima od kojih bi se moglo opravdano ocekivati da se me3aju u nezavisno donosenje
odluka iskljucivo u interesu kompanije. U nastavku je indikativna definicija. U svakom slucaju,
preduzece i IFC treba da razmotre promene koje odgovaraju vrsti odnosa koji bi ugrozili
nezavisnost direktora uzimajuci u obzir okolnosti konkretnog preduzeca.

.Nezavisni direktor” oznacava direktora koji nema direktni ili indirektni materijalni odnos
sa preduzecem, izuzev ¢lanstva u odboru, i koji:

a. nije, niti je u poslednjih pet (5) godina bio zaposlen u preduzecu ili njegovim
podruznicama;

b. nema, niti je u poslednjih pet (5) godina imao poslovni odnos sa preduzecem ili
njegovim podruznicama (bilo posredno ili kao partner, akcionar (osim u meri u kojoj
takav direktor ima udeo u vlasni¢ckom kapitalu u skladu sa odredbom vazeceg zakona u
drzavi, koji se generalno odnosi na direktore), direktor, sluzbenik ili visi sluzbenik u licu
koje ima ili je imalo takav odnos);

C. nije povezan sa bilo kojom neprofitnom organizacijom koja dobija znacajna sredstva od
preduzeca ili njegovih podruznica;

d. ne prima, niti je primao nikakve dodatne naknade od preduzeca ili njegovih
podruznica, osim naknade za direktora i takva direktorska naknada ne predstavlja
znacajan deo njegovog godi3njeg prihoda;

e. ne ucestvuje u bilo kakvoj [shemil/[planu] za kupovinu akcija ili penzionoj [shemi]/
[planu] preduzeca ili bilo koje njegove podruznice;

f. nije zaposlen kao izvr3ni sluzbenik nekog drugog preduzeca, gde izvr3ni rukovodioci
preduzeca ucestvuju u upravnom odboru tog preduzeca;

g. nije, niti je u bilo koje vreme tokom poslednjih pet (5) godina bio povezan sa ili

angazovan od strane nekog sadasnjeg ili bivdeg revizora preduzeca ili bilo koje od
njegovih podruznica;
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h. nema materijalni interes u preduzecu ili njegovim podruznicama (bilo posredno ili kao
partner, akcionar, direktor, sluzbenik ili visoko rangirani zaposleni lica koje ima takav
interes);

i. nije ¢lan uze porodice (i nije izvrdilac, administrator ili li¢ni zastupnik bilo kog takvog
lica koje je preminulo ili je pravno nesposobno) bilo kog pojedinca koji ne ispunjava bilo
koju od stavki (a) do (i) gore (bilo da je direktor preduzeca ili ne); i

j. nije ¢lan odbora tokom perioda od vide od [deset (10)] godina.

U svrhu ove definicije, , materijalni interes” oznacava direktno ili indirektno vlasnistvo akcija

s pravom glasa koje predstavljaju najmanije [dva procenta (2%)] obi¢nih akcija ili kapitala
preduzeca ili bilo koje od njegovih podruznica.
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Prilog C. Alatke radara rizika

Unutrasnji radar rizika
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Spoljni radar rizika

Jona Opr ezg
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