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SAZETAK

Upravljanje poslovnim kontinuitetom u novijoj povijesti postaje sve bitnija stavka u
poslovanju s obzirom da krize u poslovanju mogu nastupiti u bilo kojem trenutku, a izvori
kriza mogu biti jako razli¢iti. Organizacije koje vode svoje poslovanje u ovakvoj okolini
moraju biti pripremljene na ometanja poslovnog kontinuiteta jer bilo kakva ometanja ili
zastoji mogu znacajno utjecati na nov¢ano stanje, imidz, zaposlenike, itd. Cilj ovog rada je
definirati upravljanje poslovnim kontinuitetom, faze implementacije upravljanja poslovnim
kontinuitetom, definirati dionike upravljanja poslovnog kontinuiteta, definirati postupak
rjesavanja krize. Na primjeru koncerna Agrokor je prikazana vaznost upravljanja poslovnim
kontinuitetom. Zbog prestanka poslovnog kontinuiteta u Agrokoru su se dogodila ometanja u
poslovnom kontinuitetu dobavljaca, vjerovnika, gradana, Zagrebacke burze i ostalima. Kako
se sli¢ni slucajevi ne bi ponovili, potrebno je da organizacije konstantno rade na poboljSanju

svojih planova koji bi bili adekvatni za novonastala ometanja poslovnog kontinuiteta.

Kljucéne rijeci: upravljanje, kontinuitet, Agrokor

SUMMARY

Business continuity management in newer history is becoming more important considering
that business crisis can strike anytime and crisis sources can vary. Organizations that manage
their business in this kind of environment have to be prepared for obstructions od business
continuity because any kind of obstructions or stagnation can impact on financial position,
image employees, etc. The aim of this thesis is to define business continuity management,
define it's stakeholders and to define to crisis resolution process. The importance of business
continuity management is shown in the example of the Agrokor concern. Due to the
termination of business continuity in Agrokor, business continuity obstructions happened to
Agrokor's suppliers, creditors, citizens, the Zagreb Stock Exchange and others. In order not to
repeat similar cases, organizations need to constantly work on improving their plans, which

would be adequate for new business continuity disruptions.
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1. UvOD

1.1. Svrhaicilj rada

S obzirom na vaznost odrzavanja poslovnog kontinuiteta u organizacijama, svrha ovog rada je
prouciti kontekst upravljanja poslovnim kontinuitetom na primjeru krize u Agrokoru. U ovom
radu ¢e se provesti analiza upravljanjem poslovnim kontinuitetom, svakodnevna praksa i
ishodi prestanka poslovnog kontinuiteta u koncernu Agrokor. Praksa upravljanja poslovnim
kontinuitetom u Hrvatskoj je pokazivala na manjkavosti u upravljanju poslovnim
kontinuitetom, a u ovom radu ¢e se proucavati kako se provodila praksa u poduzecu od
»sistemskog znacaja“. Cilj ovog rada je pomocu dostupne literature definirati bitne pojmove
vezane za upravljanje poslovnim kontinuitetom te prikazati kako su se misSljenja znanosti
prenosila na praksu u koncernu Agrokor. Kako bi se postigao cilj, koriStenjem sekundarnog
istrazivanja, tj. koriStenjem teoretskog i1 prakticnog znanja na podruc¢ju ekonomske znanosti ¢e

se promatrati kako se rjesavala/rjeSava kriza u koncernu Agrokor.

1.2. Predmet rada

Predmet istrazivanja diplomskog rada su specifi¢nosti upravljanja poslovnim kontinuitetom u
koncernu Agrokor za vrijeme krize koja je zapocela 2017. godine. U radu ¢e se prikazati
vaznost kontinuiteta poslovnih procesa i posljedice koje mogu nastati prilikom prekida
poslovnog kontinuiteta, kao i posljedice ometanja poslovnog kontinuiteta u Agrokor

koncernu.

1.3. Metode rada

Pri izradi ovog rada su se koristile razli¢ite znanstvene metode, a neke od njih su induktivna,
komparativna, povijesna, deskriptivna i metoda kompilacije. Prilikom izrade diplomskog
rada se analizirala znanstvena i strucna literatura, tj. provodilo se sekundarno istraZivanje
kako bi  se poslovni kontinuitet mogao pojmovno odrediti te ga staviti u isti kontekst s
krizom u Agrokoru. Prema dobivenim informacijama iz istrazivanja dobit ce
se uvid u upravljanje poslovnim kontinuitetom u koncernu Agrokor u periodu kada su

postojala mnoga ometanja poslovanja.



2. UPRAVLJANJE POSLOVNIM KONTINUITETOM

,,Katastrofa moze pogoditi organizaciju u bilo kojem trenutku. Potrebno je imati proces koji
osigurava ublazavanje utjecaja i povratak na ,,uobiajeno poslovanje* §to prije.“! Prirodne
katastrofe i ostali prekidi poslovanja se dogadaju sve CeSc¢e 1 sve su vec¢ih razmjera u odnosu
na proSlost. Upravljanje poslovnim kontinuitetom omogucava organizacijama smanjenje
negativnih utjecaja i povratak poslovanja na pocetno stanje. Upravljanje poslovnim
kontinuitetom posljednjih godina dobiva sve viSe pozornosti. Razlog tome su cesto
promjenjivi uvjeti na trzistu koji prijete prestankom rada. Organizacije sustavnim i planiranim
pristupom, odgovaraju¢om primjenom metoda Zele djelovati na odredene poslovne rizike.
Upravljanje poslovnim kontinuitetom je skup procesa koji identificiraju potencijalne prijetnje
za organizacije i osiguravaju okvir za ucinkovitu reakciju koja ¢e zastititi interese kljuénih
korisnika, vlasnika, ali i imidza kompanije. ,,Upravljanje kontinuitetom u poslovanju
ukljucuje upravljanje kriznim 1 hitnim situacijama te predlaze mjere i aktivnosti za
minimiziranje potencijalne Stete u slucaju incidenta te minimiziranja ucinka na daljnje

poslovanije.«

»Poslovni kontinuitet je ,,strateska i takticka sposobnost organizacije da planira
i odgovori na incidente i prekide u poslovanju, kako bi nastavila s poslovnim aktivnostima na
nivou koji je prethodno definirala kao prihvatljiv.® Republika Hrvatska jo§ uvijek ne
prakticira ucestalo upravljanje poslovnim kontinuitetom, ali je wvidljiv napredak. Na
hrvatskom trziStu je sve viSe tvrtki koje upravljaju poslovnim kontinuitetom, ali 1 sve je vise

tvrtki koje nude gotova rjeSenja prema zahtjevima drugih organizacija.

2.1. Pojmovno odredenje i specifi¢nosti poslovnog kontinuiteta

Upravljanje poslovnim kontinuitetom je u osnovi oblik menadZment rizika koji se bavi
rizicima iz poslovnih aktivnosti, tj. procesima koji se prekidaju. Unutar svih organizacija
postoji mnostvo rizika koji su u osnovi operacijski 1 strateski.

Upravljanje poslovnim kontinuitetom se razvilo iz discipline Oporavka od katastrofe
informacijske tehnologije*. U razdoblju od 1970. do 1980. ITDR industrija postaje jako
uhodana jer su vecina poduzeca pocela koristiti racunala i nastala je potreba za ¢uvanjem

podataka. Do 1990-ih korporacije pocinju shvacati ozbiljnost kontrole rizika i pokusavaju ju

1 Millward, P. GMUK HR Director

2 Ritz, 1. (2013.) Intervju. Kontinuitet poslovanja u sluaju opasnosti, Poslovni dnevnik
3 BS 25999

4 Information Technology Disaster Recovery - ITDR



sistematizirati. Rast industrije poslovnog kontinuiteta je vodio financijski sektor, posebno
velike bankarske institucije. Institut poslovnog kontinuiteta (The Business Continuity Institute
— BCI) 1994. su osnovali prakti¢ari kontinuiteta od kojih je vecina bila IT profesionalci. Od
osnivanja do 2007. objavljivani su dokumenti kojima se pokusavao odrediti metodi¢an pristup
poslovnom kontinuitetu. ,,Poslovni kontinuitet je ustvari sluc¢ajna disciplina koja je potrebna u
slu¢aju prekida.“® Poslovni kontinuitet vise nije na razini projekta, postao je sastavni dio

normalnog poslovanja u cijeloj organizaciji.

Vrlo je vazna razlika izmedu poslovnog kontinuiteta i oporavka od Kkrize, tj. disaster recovery.
Glavni instrument poslovnog kontinuiteta je plan poslovnog kontinuiteta. To je alat koji vodi
menadzment organizacije prema oporavku od prekida na najbolji moguci nacin. ,,Disaster
recovery ¢ine procesi, politike i procedure povezane s pripremom za oporavak ili obnovu
tehnoloske infrastrukture od kriticne vaznosti za organizaciju nakon prirodne havarije ili
havarije uzrokovane ljudskim djelovanjem.“® Kod poslovnog kontinuiteta naglasak je na
poslovnim aktivnostima, dok kod oporavka od krize je naglasak na tehnologiji.

Dobra praksa u poslovnom kontinuitetu danas znac¢i mo¢i nositi se s nizom scenarija prekida.

2.2.  Pristupi upravljanju poslovnim kontinuitetom

Priprema i inicijacija uspostave projekta sustava upravljanja kontinuiteta poslovanja
Uspostava sustava upravljanja kontinuitetom poslovanja ima 6 faza:

e _Priprema i inicijacija projekata uspostave sustava upravljanja kontinuitetom

poslovanja

e Analiza utjecaja nezeljenih dogadaja na poslovanje 1 procjena rizika

e Prijedlog rjeSenja/strategija upravljanja kontinuitetom poslovanja

e Razvoj i implementacija plana kontinuiteta poslovanja

e Razvoj BCM*“ kulture, tj. razvoj kulture upravljanja poslovnim kontinuitetom

e Testiranje, odrzavanje i procjena upravljanja poslovnim kontinuitetom*®

5 Drewitt, T. (2013.) A manager's guide to developing and implementing a business continuity management
system, IT Governance Pub., Cambrigeshire

6 KoSuti¢, D. (2010.) The ISO 27001 & ISO 22301 Blog

7 Business Continuity Management

8 Pernar, H., Kugekovié, N. (2011.) Upravljanje kontinuitetom poslovanja, ZIH d.o.o.



Graf 1. Priprema i inicijacija uspostave projekta sustava upravljanja kontinuiteta poslovanja
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Izvor: Pernar, H. Kucekovi¢, N. (2011.) Upravljanje kontinuitetom poslovanja ZIH d.o.o.

2.2.1. Pripremai inicijacija projekata uspostave sustava upravljanja
kontinuitetom poslovanja

Svaki profitabilan projekt ili firma mora imati temelje na planiranju, budZetiranju i osiguranju
resursa. Svrha ovog koraka jest stvoriti temelje za uspostavljanje sustava upravljanja
kontinuitetom poslovanja. Potrebno je napraviti detaljan plan i dodijeliti odgovornosti
¢lanovima tima. Izrada plana je potrebna jer plan pomaze menadzmentu odrzati fokus na
strateSki smjer poslovanja. ,,Planiranje poslovnog kontinuiteta je metoda kojom se kreira i
vrednuje plan za odrZavanje kontinuiranih poslovnih operacija prije, poslije 1 nakon katastrofa

i razornih dogadaja. Planiranje je povezano s odrzavanjem operacijskih elemenata koji



omoguéavaju normalno odvijanje poslovanja koje donosi prihode.“® Proces razvoja plana
sluzi za zapoCinjanje promjena u dosadasnjem ponasanju koje je dovelo organizaciju do
zastoja. Ako je plan konzistentan, moze postati vrlo vrijedno oruzje u pregovorima s
vjerovnicima ili tre¢im stranama.

Kako bi se uspostavio sustav poslovnog kontinuiteta potrebno je provesti sljedece aktivnosti:
,definirati ciljeve projekta; definirati opseg (scope) i bilo kakva ogranicenja; objasniti i
dokumentirati pretpostavke; definirati odgovornosti za pojedine faze i aktivnosti projekta;
definirati potrebne resurse; definirati vremenski okvir, rokove i rezultate svake faze projekta;

odobriti plan projekta (top menadzment)*.*°

2.2.2. Analiza utjecaja neZeljenih dogadaja na poslovanje i procjena rizika

Prije identifikacije strategija oporavka potrebno je identificirati sve negativne utjecaje na
poslovanje, kao i njihove ucinke. Rizici moguéi biti raznoliki: pozari, manje poplave,
katastrofalni potresi ili uragani. Analiza utjecaja nezeljenih dogadaja na poslovanje (BIA —
Business Impact Analysis) je usmjerena na razliite rizike. Prilikom ove analize potrebno je
da je svakom ¢lanu tima dodijeljen zadatak u podru¢ju u kojem je ekspert. BIA je proces
identificiranja svih potencijalnih utjecaja na poslovanje koji prijete ometanjem poslovanja.
Temeljni zadatak analize nezeljenih utjecaja jest razumjeti vitalne poslovne procese, kao i
procese koji nisu pozeljni. ,,Svrha analize neZeljenih dogadaja na poslovanje je povezati
odredene komponente sustava s kriticnim uslugama koje pruzaju i na temelju tih informacija
wll

povezati karakteristicne posljedice poremecaja na komponentama sustava.

Prema Business Continuity Instituteu postoje Cetiri primarne svrhe BlA-e:

e Ste¢i razumijevanje najvaznijih ciljeva organizacije, uspostaviti vremenski okvir za
nastavak poslovanja nakon neplaniranog prekida.

e Obavijestiti menadzment o Maksimalnom podnosljivom prekidu rada'? za svaku
funkciju.

e Pruziti informacije o resursima pomocu kojih se mozZe odrediti/preporuciti

odgovarajuca strategija oporavka.

9 Snedaker, S. Business Continuity & Disaster Recovery, Syngress Publishing, Elsevier, 2007.

10 pernar, H., Ku€ekovié, N. (2011.) Upravljanje kontinuitetom poslovanja, ZIH d.o.o.

11 NIST ,,Contigency Planning Guide for Information Technology Systems, NIST Special Publication 800-34, str.16
12 Maximum Tolerable Outage - MTO



e Istaknuti zavisnosti koje postoje interno i eksterno kako bi se postigli kriti¢ni ciljevi.'®

Dva su primarna utjecaja koji se pomocu analize nezeljenih dogadaja na poslovanje zele
izbjeéi: operacijski utjecaj i financijski utjecaj. Operacijski utjecaj se odnosi na nenovéane
utjecaje 1 ukljucuje ljude, procese i tehnologiju. Financijski utjecaj se odnosi na novcane

utjecaje koji su blisko vezani sa prihodima.

2.2.3. Prijedlog rjesenja/strategija upravljanja kontinuitetom poslovanja

Moguce je identificirati strategije oporavka na temelju rezultata analize nezeljenih dogadaja
na poslovanje. Te strategije mogu biti na razini procesa, organizacije ili resursa. Nuzno je
ustanoviti kako ¢e se realizirati uspostava kontinuiteta poslovanja nakon nezeljenog dogadaja.
,»Opcija ima mnogo — to moZze biti izgradnja dodatne lokacije (standby) sa redudantnim
aktivnostima 1 resursima, aktiviranje usluga treée strane (outsourcing), distribuirano
procesiranje, rad od kuce, itd. Sve strategije imaju jednu zajednicku karakteristiku — moraju
osigurati povrat poslovnih procesa unutar dozvoljenog vremena ispada.“** Jako je vaZno
procijeniti koje strategije mogu omogudéiti zatvaranje praznina i smanjenje rizika i pruZiti
popis aktivnosti kojima se ublazavaju rizici, smanjuje vrijeme reagiranja i oporavka.
Strategija upravljanja poslovnim kontinuitetom u sustini znai razvoj opcija 1 odabir
najprikladnije strategije koja dopuSta organizaciji uskladivanje sa zahtjevima. Kljuéni

elementi su:

e identifikacija proaktivnih mjera kojima se reduciraju vjerojatnosti novog poremecaja

e identifikacija strategija koje umanjuju negativne utjecaje ako se dogodi novi
poremecaj

e ovladavanje stabilizacijskim aktivnostima nakon pocetka poremecaja, ukljucujuci
reagiranje na incident i oporavak

e sastavljanje popisa resursa koji se moraju ste¢i kako bi se ucinkovito izvrSila

strategija““!®

13 The Business Continuity Institute (2005.) Good Practices Guidelines, str.21

14 pernar, H., Ku€ekovié, N. (2011.) Upravljanje kontinuitetom poslovanja, ZIH d.o.o.

15 7awada, B., Marbais, G. (2013.) Implementing 1ISO 22301, The Business Continuity Management System
Standard, str. 26



Odabir strategije se odnosi i na dobavljate i poslovne partnere. Organizacija je sposobna
kontinuirano poslovati ako i njezini dobavlja¢i kontinuirano posluju. Kao prosirenje procjene
rizika, organizacija treba procijeniti moguénosti poslovnog kontinuiteta dobavljaca. U slucaju
razli¢itih internih standarda poslovnog kontinuiteta, organizacija bi trebala suradivati s
dobavljacima na poboljSanju procesa kontinuiteta poslovanja.

Stru¢njaci za poslovni kontinuitet identificiraju strategije poslovnog kontinuiteta radi
smanjenja rizika u skladu s organizacijskim zahtjevima, ukljuc¢ujuc¢i troskove ogranicenja,
ekoloske troSkove, apetit za rizikom, oporavak i ciljeve. Razmatraju¢i Sirok raspon
mogucnosti obrade rizika, menadzment moze odabrati najbolje opcije za postizanje ucinkovite
strategije kontinuiteta poslovanja. Nakon §to je odabrana strategija kontinuiteta poslovanja,
strunjak bi trebao imati sve potrebne informacije i resurse za implementaciju odabrane

strategije i daljnje razvijanje procesa poslovnog kontinuiteta.

2.2.4. Razvoj i implementacija plana kontinuiteta poslovanja

Plan kontinuiteta poslovanja je bitan jer organizacije s adekvatnim planom poslovnog
kontinuiteta su u stanju brze i bolje reagirati na ometanja u poslovanju. BCP® pokusava
povecati otpornost organizacije. Ono S§to veéina profesionalaca za poslovni kontinuitet
poslovanja smatra razvijanjem postupaka poslovnog kontinuiteta poslovanja jest faza
planiranja. Postupci poslovnog kontinuiteta su posebni koraci kojima organizacija pokusava
odgovoriti, popraviti 1 funkcionirati u slu¢aju ometanja poslovanja. Najvazniji koraci su:
»detaljno odredivanje koraka koji su dovoljno fleksibilni za prilagodavanje; opisati strukturu
odgovora na incident; opisati koriStenu metodu za motrenje incidenta 1 obavijest sudionicima;
omogudéiti oporavak aktivnosti i resursa.“}’ Svrha ovog koraka jest osigurati oporavak
esencijalnih procesa u organizaciji u dozvoljenom vremenskom okviru, definirati i
implementirati plan komunikacije, odgovora i reakcije na prekid poslovnog kontinuiteta.
Prema ISO 22301 standardima formalni program reakcije i oporavka mora pomoci
organizaciji nakon incidenta, mora pokrenuti procese reagiranja i izvrSavanja operacija
oporavka, plan mora biti detaljan i opseZan, mora sadrzavati objektivne i primjenjive ciljeve

oporavka i mora sadrzavati jasno definirane uloge i odgovornosti osoblja.®

16 Business Continuity Plan

17 7awada, B., Marbais, G. (2013.) Implementing ISO 22301, The Business Continuity Management System
Standard, str. 28

18150 22301 Clause 8.4.4.



2.2.5. Razvoj kulture upravljanja poslovnim kontinuitetom

Nakon §to se izradi plan kontinuiteta poslovanja, potrebno je educirati cijeli tim kako bi se
plan mogao provoditi u praksi. MenadZment organizacije ima veliki zadatak stvoriti i
promicati svijest o kulturi upravljanja poslovnim kontinuitetom. Organizacija mora raditi na
promicanju zahtijevanih vjesStina kako bi se plan kontinuiteta poslovanja mogao
implementirati i odrZavati. To zna¢i da organizacija mora: ,,utvrditi ciljeve i komponente
programa, identificirati zahtjeve funkcionalnog treninga, razvijati metode obuke, nabavljati ili
razvijati pomagala za obuku.“!°

Vi$i menadzment treba ustanoviti politiku poslovnog kontinuiteta i objektivan program
poslovnog kontinuiteta. Program se moze podijeliti u dva dijela: obuka pojedinaca u timovima
1 podizanje svijesti. Obuka se provodi tako da se detektiraju vode timova i ¢lanovi timova, kao
i njithove zamjene, poticanje vjestina koje se zahtijevaju kako bi se smanjio jaz vjeStina
izmedu c¢lanova tima te detektiranje vanjskih i unutarnjih prilika za obuku. Svijest se moze
podi¢i na dva nacina: prijetnja scenarijem o ,,sudnjem danu® ili stalnim radom na poslovnom
kontinuitetu. Scenarij o ,,sudnjem danu®“ moze djelovati kontraproduktivno jer ljudi bolje i
produktivnije rade u neprijetecem okruzenju.

Prilikom razvijanja kulture upravljanja poslovnim kontinuitetom jako bitna stavka je
razvijanje obuke. Organizacije se kod ovog koraka fokusiraju na obucavanje voda timova koji
¢e moci obuciti ostale ¢lanove tima. Profesionalci obi¢no dizajniraju obuke kao standardne
teCajeve za svoje klijente. Te€ajevi 1 radionice mogu imati standardni oblik ili mogu biti

,»Krojeni“ prema standardima odredene organizacije.

2.2.6. Testiranje, odrzavanje i procjena BCM-a

Vazan dio poslovnog kontinuiteta je razvijanje planova i njihovo testiranje. Testiranje se
odvija za razli¢ite tehnologije 1 razliCite organizacije. Cilj je podi¢i svijest 1 pomoci
organizacijama u sluc¢aju prekida. S razvojem tehnologija, razvijaju se i potrebe za
kompleksnijim testiranjem. Testiranje odreduje jesu li dokumentiranje strategije i postupci
oporavka izvedivi za oporavak poslovnih funkcija unutar ciljanog vremena oporavka.

Testiranje potvrduje ili opovrgava snage ili slabosti plana.

¥ Hiles, A. (2007.) The Definitive Handbook of Business Continuity Management, Second Edition



Testiranje se moze provoditi zbog iz viSe razloga: testiranje osoblja u provodenju plana
poslovnog kontinuiteta, pruzanje gotovih planova i strategija, dokazivanje adekvatnosti,
potpunosti i to¢nosti planova, pobolj$anje tehnickih i poslovnih procedura oporavka, osnovati
meduodjelni tim, rad kroz realisti¢ne scenarije — igranje uloga.

Da bi test bio ucinkovit, svi odjeli moraju biti testirani zajedno. Odjeli koji nisu navikli na
zajednicki rad ¢e vjerojatno morati bolje koordinirati svoje napore tijekom prekida
poslovanja. Kako bi se test bolje procijenio, kriteriji moraju biti definirani. Tipi¢na metoda je
skup izvjeS¢a u kojima se prati tijek odvijanja poslovanja u normalnim situacijama s
uobiCajenim resursima, a zatim se prati tijek odvijanja poslovanja s resursima kojima se
organizacija ne sluzi u svakodnevnom poslovanju. Podaci dobiveni iz testova se usporeduju i
mjeri se uspjeh testova. Testiranje se moze raditi u dijelovima (komponentno testiranje) ili od
jednom.

Testiranje je odli¢an proces odrzavanja plana, ali nije dovoljan. Redoviti raspored testiranja ¢e
osigurati da su planovi to¢ni i dokazani, ali odrzavanjem se implementiraju promjene
poslovanja u plan kontinuiteta poslovanja.

Dosta planova kontinuiteta poslovanja se samo napise, ali se ne odrzava adekvatno. Obi¢no
unutar godine dana planovi postanu beskorisni zbog promjene osoblja, promjene resursa i
sli¢no. Odrzavanjem planova na stalnoj bazi izbjegava se potreba za razvijanjem novog plana
iz pocetka i organizacija ¢e biti spremna za bilo kakve zastoje u poslovanju. Promjene u
poslovnom kontinuitetu je potrebno uocavati kako bi se plan mogao pravilno odrZavati.
Najucinkovitija metoda odrZavanja je prezentiranje dijelova plana ¢lanovima tima koji su
suradivali u nastajanju plana. Njihovim sustavnim radom, plan se preispituje, educiraju se
ostali ¢lanovi tima i ako je potrebno plan se unaprjeduje i prilagodava novim potencijalnim
ometanjima poslovanja. U veéim organizacijama, odrZavanje plana na godiSnjoj bazi
zahtijeva jedan ili dva radna tjedna. Odrzavanje planova, iako moze biti jako zahtjevno, jako
je bitno kako bi se plan mogao provesti u slu¢aju prekida poslovanja.

Procjena upravljanja poslovnim kontinuitetom je potrebna da bi se na vrijeme moglo
procijeniti je li plan prati promjene u organizaciji kao §to su promjene zaposlenika, klijenata
ili suradnika. Takoder, vazno je pratiti promjene poslovnih rezultata, promjena proizvodne
linije 1 nacina rada, sklapanje novih ugovora, zahtjevi vlasnika i menadZzmenta, ekoloske
promjene i ostali ¢imbenici. Organizacija provodi ocjenjivanje postupaka i sposobnosti
poslovnog kontinuiteta kako bi plan bio trajno ucinkovit i adekvatan. Procjene se trebaju
provoditi periodi¢no, a uocene promjene se trebaju pravilno procesuirati. Postupkom

procjenjivanja se daje posebna pozornost zakonskim i regulatornim zahtjevima, najboljim
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praksama u industriji te uskladenost s vlastitom politikom i ciljevima poslovanja.
Organizacije provode procjenu u planiranim intervalima i kada dode do promjena. Ako se
dogodi poremecaj u poslovanju, organizacija ponovno pocinje s procesom pregledavanja i

pracenja rezultata.

2.3. Interesno utjecajne skupine i poslovni kontinuitet

Stakeholder je prijevod engleske rijeCi za interesno utjecajnu skupinu, odnosno dionike.
Interesno utjecajne skupine koje utjeCu na poslovni kontinuitet su vlasnici poduzeca,
menadzment poduzeca, klijenti, vlada i gradani, grupe i organizacije, unutar ili izvan
poduzeca, koje imaju prava ili zahtjeve od poduzeca. Svi navedeni dijele odgovornost kako bi
poduzeca moglo nastaviti s poslovanjem u slucaju prekida rada. U ovom poglavlju jako je
bitno spomenuti stakeholderski pristup poduzecu. Stakeholding je nastao kao reakcija na
nesavrSenosti kapitalizma. ,,Kao opc¢a filozofija ili koncept, stakeholding se vraca opcéim
naéelima slobode, zajednistva, jednakosti i solidarnosti.“?° Prema ovom pristupu, poduzece je
instrument za sve koji dobavljaju resurse kako bi poduzec¢e moglo normalno funkcionirati, ne

samo za vlasnike ili dionicare.

Tablica 1. Dionici poslovnog kontinuiteta

ORGANIZACLJA
GRADANI e ADIMENT KONKURENTI
POTROSACI
VRHOVNI MENADZMENT MEDUI
DISTRIBUTERI OSOBE ODGOVORNE 7A POLITIKE BCM-A | NJEGOVU KOMUNIKATORI
DlONlﬁARI IMPLEMENTACIU .
I NVESTITORI 0S0BE KOIE IMPLEMENTIRAIU | ODRZAVAIU SUSTAV BCM-A TRGOVACKE SKU PI N E
VLAS N I CI 0S0BE KOJE ODREAVAIU PROCEDURE POSLOVNOG KONTINUITETA S U SJ E DI
OS I G U RAVA_I U CA I VLASNICI PROCEDURA POSLOVNOG KONTINUITETA I LO B‘I’STI
DRUSTVA el | SLUZBE ZA HITNE
VLADA OSOBLIE KOJE REAGIRA NA INCIDENTE DOGADPAIE
ZAKONODAVNA | DSOS OVLASTENIEN POZIVANA 11| osTALI oDAZIVAC
TIJELA I PRIKLADNI GLASNOGOVORNICI I TRANSPORTNE USLUGE
PRUZATELJI USLUGA I TIMOVI ZA ODGOVARANJE | OSOBE OVISNE O
OPORAVKA OSOBLJU
I OSTALI I I 1ZVODALI I

izvor: Hiles, A. (2014.) Business Continuity Management, Global Best Practices, Foruth Edition

20 Sisek, B., Strahonja, M. (2011.) Stakeholderski pristup poduzeéu, str.130.
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Interesno utjecajne skupine se razlikuju po primarnim interesima, ali i motivima i razini

ukljudenosti u organizaciji. Postoje dvije skupine dionika: primarni i sekundarni.? Primarni

su oni koji imaju izravne interese, a to su vlasnici, menadZzeri, zaposlenici, kupci i dobavljaci.

Tablica 2. Primarni dionici — priroda interesa i mo¢i

DIONIK

PRIRODA INTERESA- DIONIK
ZELI

PRIRODA MOCI — DIONIK
UTJECE NA PODUZECE

Zaposleni

-zadrzati stabilnu zaposlenost u
poduzecu

-dobiti pravednu placu za svoj rad
-rad u sigurnoj, ugodnoj okolini

-snagom sindikalnog pregovaranja
-akcijama radnika i Strajkovima
-publicitetom

Vlasnici/Dioni¢ari

-dobivanje zadovoljavajuéeg
prinosa na investicije (dividende)
-realizaciju povecanja dionicke
vrijednosti tijekom vremena

-realizacijom  glasackih  prava
temeljenih na vlasniStvu dionica

-izvrS8avanjem prava inspekcije
poslovnih knjiga i zaposlenika

poduzeca

Kupci

-ostvarenje  postene
vrijednost i kvaliteta za potroSeni
novac

-dobivanje sigurnog, pouzdanog
proizvoda

razmjene:

-kupnjom od
konkurencije

-bojkotiranjem

proizvoda
poduzeca  Ciji
proizvodi su nezadovoljavajuéi ili
¢ja  je
prihvatljiva

poslovna  politika

Dobavljaci

-dobivanje redovitih narudzbi za
proizvode

-biti  pravodobno
isporucene proizvode

plaéen za

-odbijanjem da se ispuni narudzba
ako su prekrSeni uvjeti ugovora
-nudenjem
konkurentima

proizvoda

Trgovci na malo/

Trgovci na veliko

-dobivanje kvalitetnih i aktualnih
proizvoda po razumnoj cijeni i
troSkovima

-ponuda pouzdanih  proizvoda
koje potrosaci cijene 1 u koje
imaju povjerenje

-kupnjom od ostalih dobavljaca
ako su uvjeti ugovora
nezadovoljavajuci
-bojkotiranjem poduzeca C¢iji su
proizvodi ili poslovna politika
nezadovoljavajuci

Kreditori

-dobivanje otplata kredita
-prikupljanje glavnica i kamata

-oporezivanjem Kkredita ako nisu
obavljena pla¢anja

-koriStenjem zakonskih ovlastenja
da se blokira ili preuzme imovina
ako su rokovi otplate kredita
viSestruko prekoraceni

Izvor: Tipuri¢, D. (2006.) Nadzorni odbor i korporativno upravljanje, str 41

21 Tipuri¢, D. (2006.) Nadzorni odbor i korporativno upravljanje, str.38.
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Za normalno odvijanje poslovnih aktivnosti u poduzec¢u primarni dionici su presudni.

Sekundarni dionici su oni ¢iji je status odreden posljedicama aktivnosti poduzeca, a njihovi
interesi su neizravni 1 udaljeni. To su krajnji potrosaci, konkurenti, drzava, javnost, mediji i
drustvo. Sve interesno utjecajne skupine nemaju jednak utjecaj na poslovanje. Svaka
organizacija ima svoje specificne interesno utjecajne skupine i svaka organizacija mora
uskladivati razli¢ite interese za zajednic¢ku dobit.

Poduze¢e svojim profitom i ekonomskim rastom mora zadovoljiti interese investitora i
dionicara, ispuniti oCekivanja potroSaca, zaposlenika, eticke ciljeve i ciljeve zastite okolisa.
Sve je izrazeniji problem zadovoljavanja interesa dionika. Zaposlenici Zele sigurne poslovne i
pravedne place, dionicari zele $to vecu dividendu, menadzeri zele $to veci rast, a organizacija
istovremeno mora biti druStveno odgovorna. U praksi je jako tesko uskladiti sve ove interese.
U kontinentalnoj Europi i razvijenim azijskim zemljama provodi se stakeholderski pristup
prema kojem poduzece nije ,,sredstvo® za ostvarivanje ciljeva, nego poduzece pomaze ispuniti

svoje drustvene svrhe.

2.4. Rjesavanje Kkrize

Nakon nastupanja krizne situacije u kojoj se narusSio poslovni kontinuitet organizacije
potrebno je pristupiti rjeSavanju krize. Prvi korak u ovom procesu je procjena Stete. Procjena
Stete je bitna kako bi se mogla dobiti adekvatna pomo¢ od osiguravajuc¢ih drustava, ali i za
informiranje medija kao i sastavljanje izvjeStaja. Kod oporavka od krize postoje dvije faze:
kratkotrajna i dugotrajna faza. Kratkotrajna faza se odnosi na hitne aktivnosti koje se moraju
poduzeti kako bi se sprije€ilo daljnje oStecenje vitalnih funkcija organizacije. Ovisno o prirodi
organizacije, funkcije mogu biti obnavljanje transporta, obnavljanje zgrada, osiguravanje
hrane ugrozenim ljudima, osiguravanje zastite softverskim sustavima, itd. Dugotrajni
oporavak se odnosi na kratkoro¢ne aktivnosti, ali 1 one aktivnosti koje mogu trajati godinama.
Cilj ove faze je povratak na prvotno stanje, ali i unaprjedenje poslovanja. Ovisno 0 opsegu
krize, organizacija moze traziti pomo¢ lokalne zajednice ili pomo¢ drZavnih ili regionalnih
vlasti. Da bi oporavak od krize bio $to brZzi i uspjesSniji, potreban je plan oporavka
organizacije. Plan oporavka se dijeli u nekoliko osnovnih koraka: ,prikupljanje informacija,

organiziranje oporavka, mobilizacija resursa, administriranje oporavka, reguliranje oporavka,
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koordinacija aktivnosti oporavka, evaluacija oporavka.“?? Tijekom provodenja ovih aktivnosti
jako je bitno da menadzment prati odvijanje situacije i da pravovremeno, ako je potrebno,
zatrazi pomo¢ od nadleznih tijela, pokretanje kampanje i sl. Organizacije kojima je nastupilo
krizno razdoblje su obi¢no jako dobro organizirane i odlu¢ne u svojim zahtjevima.

,Jako bitan korak kod rjeSavanja krize je detaljna analiza odrzivosti koja se dijeli na:
segmentaciju poslovanja i vrednovanje resursa.“® Segmentacija poslovanja se sastoji od &etiri
principa: ABC-analiza, pravilo 80/20 (Paretov zakon), sadasnje/buduce razvrstavanje,
utvrdivanje redoslijeda vaznosti. Cilj segmentacije poslovanja je podjela poslovanja kako bi
se mogli istodobno rijesiti razliCiti problemi nastali u krizi. Da bi se provelo vrednovanje
resursa potrebno je provesti navedene tehnike segmentacije. Prvi resurs koji se promatra je
financijska snaga organizacije. Osim financijske snage, promatra se konkurentna pozicija i
ljudski resursi.

Kod rjesavanja krize postoji veliki popis aktivnosti kojima se menadzeri potencijalno moraju
baviti: promjena lokacije, rekonstrukcija cijelog poslovanja, promjena osoblja i sl. Nakon
krize ostaju materijalne i nematerijalne posljedice iza kojih se javlja potreba za stabilnos¢u.
Kada nastupi kraj krize potrebno je da menadZzment organizacije javno objavi zavrSetak krize.
Izjava za javnost treba imati nekoliko komponenti: ,kratki osvrt na krizu, razlozi zbog kojih
se dogodila; objasnjenje kako je kriza rijeSena i koja je Steta nanijeta; trenutna slika situacije;
plan vra¢anja redovnim aktivnostima i oporavka organizacije uz podsjecanje na strateske
ciljeve; ohrabrivanje ¢lanova kako bi dali puni doprinos oporavku.*?*

Nakon izlaska iz krize za organizaciju postoje tri moguc¢nosti nastavka poslovanja:
organizacija prestaje s radom, naruSen joj je imidz, doslo je do nepremostivih financijskih
gubitaka; organizacija nastavlja s radom, narusen joj je imidZz, doSlo je financijskih gubitaka;
organizacija nastavlja s radom, imidZ je unaprijeden, poboljSana pozicija u o¢ima javnosti.
Kriza moze predstavljati mogucnosti za daljnji napredak. Uslijed kriznog razdoblja se mogu
stvoriti prilike za drasticne promjene na razini organizacije, drZave ili regije, ovisno o
intenzitetu krize.

Jako vazan korak kod krize je dokumentiranje krize, ne samo zbog naplate Stete kod
osiguravajuc¢ih kuca, nego za daljnje ucenje iz krize. Kako bi ucenje bilo adekvatno, potrebno

je saCuvati sve planove, prolaziti popis poduzetih koraka, analizirati racunovodstvene

22 Kesetovié, Z., Korajli¢, N., Toth, 1. (2013.) Krizni menadzment, str 155.
2 Sugevié, D. (2016.) Krizni menadZment, str. 80.
24 Kedetovi¢, Z., Korajli¢, N., Toth, I. (2013.) Krizni menadiment, str 158.
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izvjestaje 1 sl. Cilj ovog koraka je da se pouke iz krize implementiraju u svakodnevno

poslovanje i bolja priprema za buduce potencijalne krize.
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3. PREGLED AGROKOROVOG POSLOVANJA

U ovom poglavlju ¢e se opisati poslovanje koncerna Agrokor od njegova utemeljenja do
pocetka poslovanja Fortenova grupe. Bit ¢e objaSnjena povezanost Agrokora s kroni-

kapitalizmom, postupci dionika koncerna u vrijeme prekida poslovnog kontinuiteta.

3.1.  Poceci Agrokora

Agrokor je osnovan 1976. godine kao tvrtka koja se bavi proizvodnjom cvijeéa i cvjetnih
sadnica, a u 40 godina svog poslovanja drasticno povecava popis djelatnosti. Ve¢ 1977.
godine Agrokor postaje vodeca tvrtka u prometu cvije¢em. Tada se Agrokor poceo baviti i
uvozom i izvozom Zitarica, uljanica, voca i povrca. 1989. godine Agrokor je registriran kao
dionicko drustvo i pocinje se baviti graditeljskom djelatnosti te kupuje tvornicu za preradu
soje u Zadru. 1992. godine Agrokor stjece vecinski udio u Jamnici i Agropreradi, takoder je
osnovano Lovno gospodarstvo Moslovina d.o.o.. 1993. godine se zapocinje obavljanje i
proizvodnja Jamnice. Agrokor je stekao vecinski udjel u Zvijezdi DIP-u Turopolju. 1994.
Agrokor nastavlja sa stjecanjem veéinskih vlasnickih udjela u Ledu, Konzumu, Silos
Mlinovima, Bobisu i Solani Pag. 1995. godine Agrokor postaje registriran kao Agrokor
Koncern i iste godine je izgraden prvi Super Konzum u Ulici grada Vukovara u Zagrebu.
Povecava se kapacitet za PET ambalazu u Jamnici 1997., a 1998. godine Agrokor akvizira
Jaska vino d.d.. 1999. uvodi se Ledo riba na trziSte, Silos Mlinovi i SRC Andrijasevci su
registrirani kao PIK Vinkovci d.d. i zapo¢inje gradnja Distribucijskog centra. 2000. godine
Agrokor kupuje 97,4% dionica Sarajevskog kiseljaka, osniva se poduzece za proizvodnju
sladoleda u Citluku (BiH) te se otvara najveéi distribucijski centar u Hrvatskoj zahvaljujuéi
kreditu EBRD?-a. Narednih godina se Agrokor razvija, a neki od vaznijih dogadaja su:
osnivanje sektora Veleprodajnih centara 2000. godine, izdavanje euroobveznica na
luksemburskoj burzi 1 izgradnja tvornice prirodne izvorske vode (Sv. Jana) 2002. godine,
2003. Agrokor postaje vecinski vlasnik Frikoma i TP DC Sarajevo, 2004. godine emisija
kapitala na medunarodnom trzistu se §iri za 100 milijuna eura i obveznice prvi put kotiraju na
Zagrebackoj burzi. Agrokor postaje vecinski vlasnik PIK-a Vrbovec i Belja 2005.. EBRD
2006. ulaze 110 milijuna eura 1 dioni¢ki kapital koje Agrokor ulaze u rekonstrukciju
poslovanja PIK-a Vrbovec i Belja. Iste godine Agrokor dobiva dugoroéni kredit ud IFC?®-a i
sindicirani kreditni aranzman pod vodstvom ABN AMRO, Bank Austria Creditenstalt,

25 European Bank for Reconstrution and Development
%6 |nternational Finance Corporation
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Privredne Banke Zagreb, Raiffeisen Zentralbank i SG Splitske Banke. 2008. IFC odobrava
drugi kredit od 40 milijuna eura PIK-u Vrbovec i Belju. 2010. Agrokor je dobio novi kredit
od 352 milijuna eura. Osim Sirenja poslovnih aktivnosti, Sirenja pogona i otvaranja novih
Super Konzuma, 2011. godine Agrokor je uspjesno refinancirao kratkoro¢na zaduzenja. 2014.
godine Konzum postaje veéinski vlasnik slovenskog Mercatora (neki analiticari smatraju da je
zbog ove akvizicije kasnije doslo do sloma), Agrokor dobiva sindicirani kredit od Sberbanka
u vrijednosti 600 milijuna eura. U 2016. godini je potpisan Joint Venture i Belje je pocelo
izvoziti u Japan.?’ Prije nastanka krize u Agrokoru poslovanje je bilo podijeljeno na &etiri

glavna segmenta: poljoprivreda; hrana i pi¢e; maloprodaja, veleprodaja i distribucija.

Tablica 3. Kompanije koncerna Agrokor po sektorima i njihova povezanost s ostalim

poduze¢ima
- Kampanije Agrokor koncerna
m——; = |inija ponude
e T === Ugovaranje i/ili financiranje
POLJOPRIVREDA HRANA I PICE
DISTRIBUCLIA

Ledo d.d. Ledo d.d. javni sektor I»

J

y Roto Dinamic d.o.o. ( E2E ]_
WVelpro Centar d.o.o. HoReCa |—

Agrokor Trgovina d.d. "[ Potrozadi ]
MALOPRODAJA

zv-lie]da - m

PIK Vinkovci d.d. Jamnica d.d.

Vupik d.d. Belje d.d.

PIK Vinkovei d.d.

I T [ [——

AT

Ostala poljoprivredna poduzeca i obiteljski obrti

Izvor: Njavro, M.; Juradak, J.; Cop, T. (2018.) Agrokor Case: The Recent Past and The Uncertain Future of The Big

Agribusiness Conglomerate In Croatia

27 Agrokor — Povijest Agrokora
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3.1.1. Nastanak krize

Kriza i postupak izvanredne uprave je obiljezio 2017. i 2018. godinu u Agrokoru i Hrvatskoj.
Agrokor je u 2016. godini bio najvec¢a poslovna grupa u Hrvatskoj s konsolidiranim
prihodima u visini od 46 milijardi kuna, a poslovanje je bilo rasireno na Sloveniju, Srbiju,
Bosnu i Hercegovinu, Crnu Goru i Madarsku. Agrokor koncern je 2017. godine zaposljavao
oko 60000 ljudi. 2% svih zaposlenih u Hrvatskoj je zaposljavao Agrokor, u Sloveniji 1,2%, u
Bosni 1 Hercegovini je Agrokor zaposljavao takoder 1,2%, a u Srbiji Agrokorove kompanije
su zaposljavale 0,5% ukupno zaposlenih. U narednim grafovima je prikaz strukture
zaposlenih ljudi u koncernu Agrokor. U Bosni i Hercegovini je broj zaposlenih na
neodredeno pao s 4285 na 3679 zaposlenika u razdoblju od 2017. do 2018. godine. Manje
znacajan pad se dogodio u Hrvatskoj gdje je 2017. bilo 19941, a u 2018. godini 19747 stalno
zaposlenih. U istom razdoblju u Srbiji se dogodio pad s 8671 na 7067 stalno zaposlenih. U
Sloveniji se u tom razdoblju broj stalno zaposlenih smanjio s 8980 na 6929.

Graf 2. Broj zaposlenih na neodredeno u Agrokor koncernu u 2017. 1 2018.

Broj zaposlenih na Broj zaposlenih na
neodredeno u Agrokor neodredeno u Agrokor
koncernu u 2017. koncernu u 2018.

= Bosna i Hercegovina = Hrvatska = Bosna i Hercegovina = Hrvatska
= Srbija = Slovenija = Srbija = Slovenija
m Ostali m Ostali

Izvor: Godi$nje izvje$ce Agrokora za 2017. i 2018. godinu, str.75, 63
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Na narednim grafovima se nalaze podaci o broju zaposlenih na odredeno u periodu od 2017.
do 2018. godine. U Bosni i Hercegovini se dogodio rast s 956 na 1385 zaposlenika na
odredeno. U Hrvatskoj se u tom periodu smanjio broj zaposlenika s 4539 na 3898. U Srbiji se
dogodio rast s 1629 na 3161 zaposlenih na odredeno, a u Sloveniji je pao broj zaposlenih na
odredeno s 11984 na 3508.

Graf 3. Broj zaposlenih na odredeno u Agrokor koncernu u 2017.12018.

Broj zaposlenih na odredeno u Broj zaposlenih na odredeno
Agrokor koncernu u 2017. u Agrokor koncernu u 2018.
|
= Bosna i Hercegovina = Hrvatska m Bosna i Hercegovina = Hrvatska
= Srbija = Slovenija = Srbija = Slovenija
= Ostali = Ostali

Izvor: GodisSnje izvjeSée Agrokora za 2017.i2018. godinu, str.75, 63

Unato¢ konstantnom rastu poslovanja, Agrokor je upao u financijske probleme. 2017. godine
Moody's agencija je spustila Agrokorovu ocjenu rejtinga s B2 na B3. Ovaj dogadaj je
pokrenuo lavinu dogadaja koji su ve¢inom bili politicke prirode, ali su ovi dogadaji pogodili i
Zagrebacku burzu koja se jos oporavljala od financijske krize 2008. godine. Stecaj je prijetio
svim tvrtkama koje su ovisile o Agrokoru. Vlada je intervenirala hitnim postupkom i donesen

je poseban zakon poznat kao Lex Agrokor. Lex Agrokorom je 10. travnja 2017. godine
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imenovana izvanredna uprava. Postupak izvanredne uprave je u pocetku je predviden u
trajanju od 12 + 3 mjeseca, ali je tek 21. kolovoza 2019. Trgovacki sud u Zagrebu utvrdio
pravomocan zavrSetak postupka izvanredne uprave nad 22 povezana drustva Agrokor
koncerna.

Ometanje poslovnog kontinuiteta zapocelo je kada su dobavljaci poceli s ovrhama po
zaduznicama i kada su prestali s isporukom roba u maloprodajni lanac Konzum. lzvanredni
povjerenik je imao zadacu uravnoteziti poslovanje koncerna tako da se zamrznu sve obveze i
trazbine nastale prije 10. travnja 2017. godine. 13. travnja 2017. godine Ante Ramljak —
izvanredni povjerenik je imenovao 5 ¢lanova privremenog vjerovni¢kog vijeca koje je trebalo
pomoc¢i povjereniku u donosenju vaznih odluka. To su bili: Sberbank of Russia, Knightheand
Capital Management LLC, Zagrebacka banka d.d., Kra§ i Stocarstvo Rai¢. Izvanredni
povjerenik nije mogao donositi odluke bez suglasnosti vjerovnickog vije¢a. Ovom odlukom je
omogucena kontrola izvanrednog povjerenika, a kontroliralo ga je vijece koje je sam izabrao.
Upucen je javni poziv svim vjerovnicima da prijave svoje trazbine zajedno s instrumentima
osiguranja plac¢anja. Rok je bio 60 dana, ali zbog velikog broja trazbina, konacna verzija je
predana Trgovackom sudu tek 15. sije¢nja 2018. godine. ,,Vjerovnici su imali pravo
osporavanja prijavljenih trazbina, te su tako tijekom prolje¢a 2018. godine pravomocnom
sudskom odlukom osporene trazbine po jamstvima i trazbine po osnovi obveznica. Lex
Agrokor je, naime, proglasio 1 dospjele 1 nedospjele dugove trajno dospjelim, ¢ime je ukinut
kontinuitet poslovanja matici 1 cijeloj grupi, tocnije za 76 povezanih i ovisnih druStava u
Republici Hrvatskoj.“?® Prema revizorskim izvjestajima, 9. studenog 2017. godine, bilo je oko
58 miljjardi priznatih 1 nepriznatih traZzbina u Agrokoru, od cega je bio 13,4 milijardi
nenetiranog internog duga. Nakon objave konsolidiranog financijskog izvjeStaja, podignuta je
optuznica protiv Ivice Todori¢a i ostalih ¢lanova uprava, a teretilo ih se za izvlacenje dobiti u
osobne svrhe. Tijekom trajanja izvanredne uprave, postupno se saznavalo o neprimjerenim
postupcima izvanredne uprave, sukobima interesa odvjetnika ukljuéenih u proces pisanja Lex
Agrokora, odabiru glavnog izvodaca usluga. U trenutku osnivanja izvanredne uprave je bio
procijenjen troSak savjetnika na oko 84 milijuna eura, a krajnji podaci govore da su troSkovi
dosegnuli 536 milijuna kuna. Pod upravom 150 savjetnika, koji su imali obvezu povecanja

neto imovine koncerna, neto imovina je smanjena kao i ukupni prihodi.

28 Grubisi¢ Seba, M. (2018.) Ocjena opravdanosti i posljedica primjene modela prioriteta namirenja za nagodbu
vjerovnika Agrokor grupe, str. 190.
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U daljnjim pokuSajima uspostavljanja poslovnog kontinuiteta, koncem 2017. godine je
predstavljen model prioriteta namirenja na temelju procesne konsolidacije?®. Ovom modelu su
bili temelj jamstva koja je Agrokor davao vjerovnicima. Model se provodio u svim drustvima
u kojima je Agrokor imao viSe od 25% udjela, ali su se iz postupka iskljucilo 15000
manjinskih dioni¢ara. U nagodbi je koriStena opcija konverzije nepodmirenog duga koncerna
u vlasnicki ulog. Prema nagodbi devet stranih vjerovnika ¢e imati u svom posjedu 96,23%
vlasnickog udjela u ,,novom* Agrokoru, tj. Fortenova grupi.

,,Model nagodbe temeljen je na zaustavljanju kontinuitetu poslovanja, procesnoj konsolidaciji
obveza i priznavanju jamstava za dug iznad visine temeljnog kapitala i kao takav nikada

ranije u Hrvatskoj nije primijenjen.“*

Tablica 4. Raspodjela vlasnistva u "novom" Agrokoru

Red Naziv buduéeg udjel u Strano vlasni$tvo Domacée vlasnis$tvo
br. viasnika | viasnistvu | CrUPa udjel | GrUPa el
vlasnika vlasnika
1. | Sherbank 39 28% | Ruske banke | 46.81% Ea‘;]nlz;‘ce 10,72%
2. | Obveznicari 26,080 | OS@lestrane | g 45, | Fakloring 0,78%
banke drustva
) . Veliki
3. VTB bank 7,54% | Strani fondovi 1,07% s 3,64%
dobavljaci

4, Zagrebacka banka 2,88% | Obveznidari 26,08% | Adris 1,44%
5. | Privrednabanka 2.43% | Ministarstva 0,32%

Zagreb
6. Splitska banka 2,40% Zagr_e backi 0,04%

holding

7. BNP Paribas 1,79%
8. Credit Suisse 1,79%
9. Adris 1,44%
10. Franck 1,35%
17, | P Morgan 1,28%

Securities

Hrvatska

[0)

12 postanska banka 1,30%
13. Addiko banka 1,03%
14. | Saponia 0,63%
15. Sokol Mari¢ 0,62%
16. | Knighthead 0,71%

29 Entity priority model -EPM
30 Grubisi¢ Seba, M. (2018.) Ocjena opravdanosti i posljedica primjene modela prioriteta namirenja za nagodbu
vjerovnika Agrokor grupe, str. 2.
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17 Banca Intesa AD 0.47%
Beograd
18. | OTP banka 0,55%
10. Raiffejsen 0.50%
factoring
SC Lowy Primary
20. Investment 0,365%
Fund
21. | Energija Naturalis 0,340%
29 Raiffe_isenbank 0,03%
Austria
23. | HBOR 0,10%
24, | Ministarstvo 0,12%
financija
25. | Vetel 0,358%
26. | Erste factoring 0,27%
27. | Agro LDCII 0,189%
28. | WPC Agro 0,147%
29, | Zagrebacki 0,04%
holding
Ministarstvo
30. drzavne 0,13%
imovine/CERP
Ministarstvo
zastite
3L. okolisa/Fond za 0,07%
zastitu okoliSa
32. | Alca Zagreb 0,005%
33. Ukupno 96,23% 79,26% 16,94%
34. Ostali 3,77% 0,27% 3,50%
35. Sveukupno 100,00% 0,00% | 79,56% 0,00% | 20,44%

lzvor: Grubi$i¢ Seba, M. (2018.) Ocjena opravdanosti i posljedica primjene modela prioriteta namirenja za

nagodbu vjerovnika Agrokor grupe, str.197

Bosna i Hercegovina i Srbija nisu priznale ovaj postupak Zakona o postupku izvanredne
uprave®! uz obrazlozenje da zakon ugrozava prava pojedinaca na parnicenje. Slovenija i Crna
Gora su sli¢no postupile uz obrazloZenje da se Lex Agrokorom ne postuje jednak tretman
vjerovnika. Prema ZPIU-u, nagodba je predvidena kao jedna od opcija ako izvanredni
povjerenik procjeni da je prikladna. Lex Agrokor je predvidao samo jedan oblik nagodbe, ali

su bila ponudena jo§ dva oblika nagodbe kojima se Stite mali dobavljaci 1 plan da se nagodba

31 7akon o postupku izvanredne uprave - ZPIU
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locira na Agrokor i Konzum. Nagodba se trebala posti¢i u roku od 12+3 mjeseci, ali zbog
ostavke Ante Ramljaka nagodba je produzena za dodatnih 15 mjeseci. Nagodbu je izglasalo

80,2% vjerovnika 4. srpnja 2018. godine, a potvrdio ju je Trgovacki sud u Zagrebu.

3.1.2. Ponovno uspostavljanje poslovnog kontinuiteta

Tijekom programa restrukturiranja u kratkom roku su se ostvarili ciljevi, tj. kompanije su se
konsolidirale, malim dobavlja¢ima dug je placen, proces restrukturiranja je zavrSen bez troska
za porezne obveznike i drzavni proracun, tvrdi Vlada. 1. travnja 2019. godine Agrokor postaje
Fortenova grupa koja je pocela s upravljanjem 77 kompanija. To znaci da je implementirana
nagodba vjerovnika Agrokora. Neke kompanije su nastavile poslovanje pod novim imenima u
sastavu 1 vlasni§tvu nove grupe. Od 1. travnja Konzum je postao Konzum Plus, Jamnica je
postala Jamnica Plus®?, ali za kupce se nista nije promijenilo. Unutar Fortenova grupe pocinje
djelovati odbor direktora izmedu kojih je Fabris Perusko i Irena Weber kao izvr$ni direktori.
Vjerovnici su postali novi vlasnici Fortenova grupe od kojih najve¢i udio od 39,2% ima
Sberbank. Osniva se Odbor direktora koji ¢e donositi strateske odluke, a u njemu su Daniel
Boehi, Miodrag Borojevi¢, Paul Foley, Kelly Griffith, Maxim Poletajev, Jullian Michael
Simmons, Sergej Volk i jedan predstavnik radnika.

Goranko Fizuli¢, biv§i ministar gospodarstva tvrdi da je puno nejasno¢a oko refinanciranja
roll-up kredita, tj. najvise je nejasnoca oko visine kredita i visine kamata koje su tri puta vece
od onih na trzistu.

U kolovozu 2019. dobavljaci su se pobunili jer im je najavljeno da ¢e im biti isplaceno oko
pet milijuna eura zaostalog grani¢nog duga kroz tri godine, a poCetno je dogovoreno 70
milijuna eura kroz Cetiri godine. Dobavlja¢ima se promijenila situacija jer se promijenila i
pravna jurisdikcija. Hrvatski zakoni se odnose na sva mati¢na druStva kojima izvanredna
uprava osigurava likvidnost, ali na njih se primjenjuje nizozemsko i englesko pravo Sto znaci
da pred doma¢im dobavljac¢ima stoji ponovno suradivanje s odvjetnicima koji im trebaju
istumaciti strane pravne sustave dok ih istodobno ¢eka neizvjesnost plasmana roba u srednjem
i dugom roku.

14. listopada 2019. godine Irena Weber je opozvana s mjesta izvrSne direktorice u Fortenova

grupi, dok i dalje ostaje zamjenica izvanrednog povjerenika Agrokora. Irena Weber ostaje

32 7rcalna drustva
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nadleZna za poslovanje Mercatora koji nije integriran u Fortenovu. Smjenjivanje Irene Weber
upucuje na ozbiljna unutarnja previranja u upravljackoj strukturi Fortenova grupe

Pred Fortenova grupom neizvjesna buduénost. Mihaela Grubisi¢ Seba, ekonomska
analitiCarka, tvrdi da ¢e Fortenova grupa kao ovakva ,,zivotariti dok se ne isisa posljednja kap
krvi, pa raskomadati.

Jako je tesko redi je li uspostavljen poslovni kontinuitet u Fortenova grupi, neki znanstvenici
tvrde da Ce proces restrukturiranja trajati ¢ak do deset godina, refinanciranje roll-up kredita je
dogovoreno po neizdrzivim kamatama, dok premijer Andrej Plenkovi¢ govori da Fortenova
izlazi iz krize 1 da se krece prema trziSnim udjelima. Javnost ne zna kako Fortenova grupa

posluje jer samo Porezna uprava moze pratiti poslovanje.

3.2.  Agrokor i kroni-kapitalizam

3.2.1. Kroni-kapitalizam

Crony na engleskom jeziku znaci prijatelj, posebno prijatelj nekome moénome. Prijatelji si
¢ine usluge, a zauzvrat crony dobiva privilegirani polozaj koji mu ne pripada.
Politicke veze su oduvijek ubrzavale trziste, ali u posljednjih 20 godina, kroni-kapitalisti —
pojedinci koji su zaradili svoje bogatstvo zahvaljuju¢i poznanstvima s pripadnicima politickih
elita, dozivjeli su svoje zlatno doba. Procjenjuje se da je na svjetskoj razini izmedu 2004. i
2014. godine bogatstvo kroni-kapitalista iznosilo 2 bilijuna ameri¢kih dolara.

Industrije koje su u €estoj interakciji s drzavom su najranjivije.
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Tablica 5. Industrije s najveé¢im utjecajem kroni-kapitalista

Kockarnice

Ugljen, palmino ulje i drvna grada
Zastita

Bankarenje uzimanjem depozita i
investicijsko bankarstvo
Infrastruktura i cjevovodi

Nafta, plin, kemikalije i ostali izvori
energije

Luke, aerodromi

TrZiste nekretnina i gradevinarstvo
Celik, ostali materijali, rudarstvo i
gradevinarstvo

Komunalije i telekomunikacijske usluge

Izvor: The Economist, https://infographics.economist.com/2016/Cronyism_index/ , pristupljeno 04.02.2020.

Kroni-kapitalizam, iako je legalan, nije poSten. Ako je prisutan kroni-kapitalizam, gradani
imaju manje povjerenja u drzavu, resursi se loSije alociraju te pravi poduzetnici imaju manje
Sanse za obogatiti se. Unato¢ svemu navedenom, neke drzave se ne bore protiv kroni-
kapitalizma. Kronizam je vizija Putinove Rusije, dok u drugim drZavama postoji pritisak
javnosti, ali vlade ne poduzimaju adekvatne mjere poput u Meksiku (dva prijedloga o
antikoruptivnim zakonima nisu prihvac¢ena). lako se smatra da je kroni-kapitalizam negativna
pojava, azijske zemlje, za vrijeme poslovanja kroni-kapitalista su rasle po visokim stopama.

U borbi s kroni-kapitalizmom, drzave bi trebale poduzeti nekoliko koraka. Prvi korak je
obratiti paZznju kome se prodaje drzavna imovina. Drugi korak je uspostava vlasti u drzavnim
bankama. Umjesto da drzava podupire banku, trebala bi voditi ratuna o na¢inu na koji se
banka vodi. Iduéi korak je otezati kroni-kapitalistima put do poreznih oaza. Globalno trziste je
omogucilo svijetu da se obogati, ali je omoguéilo i kroni-kapitalistima bijeg u prekomorskim
poreznim oazama. Posljednji korak u borbi protiv kroni-kapitalizma je spremnost na
promjene. Kroni-kapitalisti ¢e se boriti protiv svih mjera koje se donesu, ali s vremenom c¢e
nastupiti pozitivne promjene. Ekonomska kriza nije dobronamjerna prema kroni-kapitalistima
u posljednje vrijeme. Cijene roba padaju, smanjuju se vrijednosti rudnika, ¢elika i koncesije
nad naftnim poljima. Valute i dionice na mladim trziStima opadaju. Zbog navedenih faktora,

bogatstvo kroni-kapitalista se smanjilo.
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Graf 4. Indeks kroni-kapitalizma

Indeks kroni-kapitalizma 2016

Bogatstvo milijard era kao postotak BDP-a, rangiran prema bogatstvu kroni-sektora

Kroni-sektori Nekroni-sektori

0 2 % 6 8 10 12 14 i6 i8 20 22 24 26
Rusija
Malezija
Filipini
Singapur
Ukrajina
Meksiko
Indonezija
Turska
Indija
Tajvan
Kina
Tajland
Juznoafricka Repulika
Ujedinjeno Kraljevstvo
Brazil
Sjedinjene Ameri¢ke Drzave
Argentina
Francuska
Japan
Juzna Koreja
Poljska
Njemacka

Izvori: Forbes; Medunarodni monetami fond; The Economist *ukljucuje teritorije

Izvor: The Economist, https://infographics.economist.com/2016/Cronyism _index/ , pristupljeno 04.02.2020.

3.2.2. Agrokor

1989. se u bivsoj Jugoslaviji omogucilo fizickim osobama osnivanje vlastitih poduzeca. Tada
je Ivica Todori¢ registrirao obrt koji se bavio proizvodnjom, distribucijom i trgovinom cvijeca
te trgovinom uljarica 1 Zzitarica. TrZiSte u Jugoslaviji osamdesetih godina je predstavljalo
mnogo prepreka za poduzetnike. Da bi se uspjesno izbjegle prepreke i da bi se s vremenom
stvorilo poduzece veli¢ine Agrokora, bilo je potrebno biti mastovit ili ¢ak krSiti zakone do
mjera koje se toleriraju. ,,Veliki proizvodaci privatnog sektora i direktori druStvenih poduzeca
u svom su poslovanju sve manje postivali vladavinu prava, nisu se pridrzavali zakona, ovisili
su o nesluzbenom gospodarstvu 1 mrezama na kojima ono pociva. To su vrijednosni sustavi
poslovanja s kojima privatni i druStveni sektor doc¢ekuju prilike koje im otvara transformacija.
U takvim je uvjetima Ivica Todori¢ stjecao poduzetni¢ka iskustva i oblikovao pristup

poslovnoj politici.*®

3 Klepo, M., Bi¢anié 1., Ivankovi¢, Z. (2017.) Slucaj Agrokor: Kriza najveée hrvatske kompanije, str. 16.
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Tadasnji Poljoprivredni obrt Ivica Todori¢ je biljezio znatan rast unato¢ ogranic¢enjima koja je
socijalizam predstavljao na trzistu. 1991. godine se u Hrvatskoj ukida radnic¢ko
samoupravljanje i uvodi se centralizirani model privatizacije koji je strogo kontrolirala vlada.
Provedba privatizacije se nije odvijala posteno, nego je iSla u korist manjih grupa. Pocetkom
Domovinskog rata, Agrokor je zaposljavao oko 1000 ljudi. Ivica Todori¢, iako nikada nije
iznio svoje politicko stajaliste, bio je blisko povezan s politiCkim elitama, posebno 90-ih
godina dok je Franjo Tudman bio predsjednik s kojim je imao obiteljske kontakte jo§ iz
vremena Jugoslavije. Zahvaljuju¢i poznanstvima s tadas$njim politickim vrhom drzave, Ivica
Todori¢ je imao pristup poduzeéima u ponudi drzavnog Fonda za privatizaciju. Zanimljivo je
da ne postoji podatak o podrijetlu novca s kojim je Agrokor kupovao poduzeca u razdoblju od
1992. do 1994. godine.

Tijekom razvijanja i rasta Agrokora, Ivica Todori¢ bio je vlasnik i menadzer koji je odlucivao
1 svemu, a kljuéne pozicije kompanije su vodila njegova djeca. To znaci da je Ivica Todorié¢
imao svu vlast u donosenju odluka, bez savjetovanja s drugim suradnicima. U ovakvom
sustavu su svi poslovi centralizirani. Koncern Agrokor je poslovao u uvjetima koji su idealni
za kroni-kapitalizam. U Agrokoru se odvijalo izvlacenje sredstava ili imovine za druge
namjene na protuzakonit nadin, skriveno bankarstvo3, koriStenje mjenica bez pokrica,
koriStenje odgode placanja (drugi nisu imali dopustenje za isto), koriStenje unakrsnih
jamstava, falsificiranje financijskih izvjestaja i vjerojatno jo§ mnogo toga $to ¢e se tek saznati
kada se otvore drzavni arhivi.

Neki od zaposlenika vrijednih spomena su Ognjen Karaci¢, sin Sefa Ozne Ivana Karaj€ica,
Marijan Benko koji je vise godina radio u policiji, nakon rada u policiji je radio kao savjetnik,
2010. godine je poceo raditi u Agrokoru kao Sef korporativne sigurnosti. Mate Crkvenca,
nekada$nji zamjenik ministra financija je jo§ 1994. godine u koncernu obnasao duZnost
starijeg podpredsjednika kompanije. Bivsi guverner HNB-a Zeljko Rohatinski je takoder radio
u koncernu kao direktor makroekonomske analize. Bivsi glavni ravnatelj HRT-a, Mirko Gali¢
i njegov sin, Mislav Gali¢ su takoder radili u Agrokoru. U Agrokoru je radio i Vedran Cvitan,
sin glavnog drzavnog odvjetnika kao ,,category manager®, a supruga Branka Gr¢ica, bivSeg

ministra gospodarstva je bila zaposlena u Agrokoru u Splitu.

34 shadow banking — situacija u kojoj trZista i institucije mogu dobiti uobic¢ajene bankovne usluge (kreditiranje),
ali su izvan standardnog bankovnog sustava, dakle poslovni pothvati se financiraju ,,drugim sredstvima“
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3.3.  Dionici koncerna Agrokor

Struktura dionika koncerna Agrokor je podosta komplicirana. Osim vjerovnika Agrokora, na
popisu dionika se nalaze mali dionicari, veliki dioni¢ari, izvanredna uprava zajedno s
izvanrednim povjerenikom, revizijske kuce, odvjetnici, financijski savjetnici, zaposleni u

Agrokoru i na kraju gradani koji kupuju proizvode koje nudi Agrokor.

Najvec¢i pojedinac¢ni kreditor Agrokora je Sberbank. Suradnja Sherbanka i Agrokora je
zapocela na srpskom trzistu 2013. godine za potrebe financiranja projekta ,,Superkartica®.
Sberbank Rusija je odobrila sindicirani kredit Agrokoru u visini od 600 milijuna eura prilikom
sveCanog potpisivanja Memoranduma o razumijevanju o suradnji u Moskvi. Sporazum su
potpisali Herman Gref, predsjednik IzvrSnog odbora Sberbank banke i tadaSnji predsjednik
Agrokor koncerna, Ivica Todori¢. Sberbank banka je Agrokoru odobrila kredit od 100
milijuna eura uoci krize, ali taj kredit nije bio dovoljan. Sherbank je Agrokoru dao kredite u
ukupnoj vrijednosti od 1,1 milijarde eura, $to ¢ini malo manje od 30% ukupnog Agrokorovog
duga. Zbog nemoguénosti ispla¢ivanja kredita Sberbanku, u lipnju 2018. godine, privremeno
vjerovnicko vijec¢e je jednoglasno prihvatilo nagodbu prema kojoj je najveéi pojedinacni
vlasnik Agrokora postala Sberbank banka. Tada Sberbank u posjed prima 39,2% Agrokorove
imovine. Prema sporazumu sa Sberbankom, ruska banka ¢e u razdoblju do 2021. godine imati
godi$nje uvjetno/potencijalno pravo na primanje uplata pod uvjetom da skupina od 17
materijalno bitnih drustava ostvari dogovoreni prag operativne dobiti. Ukupan iznos za Cetiri
uplate ne moze premasiti 60 milijuna eura, a obveza placanja prestaje s istekom cetiri godine.
U rujnu 2019. godine roll-up kredit se refinancirao izdavanjem etverogodiSnje obveznice u
iznosu od 1,2 milijarde eura. U sije¢nju 2019. godine Maxim Poletajev je potvrdio da
Sberbank planira prodati svoje udjele u Agrokoru, tj. Fortenova grupi nakon sto koncern
postane spreman za prodaju.

20. prosinca 2013. godine koncern Agrokor je dogovorio kredit u iznosu od 150 milijuna eura
s austrijskom VTB Bankom. Taj kredit je odobren s krajnjim rokom povrata od tri godine od
dana koriStenja sredstava. ,,Na dan 31. prosinca 2017. godine Agrokor ima kredit od 360
milijuna eura kod VTB Bank Austria AG od ¢ega 50 milijuna eura dospijeva 14. rujna 2018.
godine uz kamatu koja se sastoji od EURIBOR-a uvecanog za marzu od 5,00%. 250 milijuna
eura dospijeva 14. rujna 2019. godine uz kamatu koja se sastoji od EURIBOR-a uveéanog za

marzu od 5,00%, a 60 milijuna dospijeva 21. lipnja 2020. godine uz kamatu koja se sastoji od
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EURIBOR-a uve¢anog za marzu od 3,62%.*%® U refinanciranju roll-up kredita je sudjelovala
VTB banka uz predvodenje americkog investicijskog fonda HPS Investment Partnersa u
iznosu os 1,2 milijarde eura. Prihva¢anjem nagodbe u lipnju 2018. godine VTB Bank u posjed

prima 7,5% Agrokorove imovine.

Americki Knighthead Capital Management fond je specijaliziran za ulaganja u drustva loseg
boniteta koja uslijed toga ne mogu zaduziti se kod poslovnih banaka. Knighthead pocinje
kupovati Agrokorove obveznice u sije¢nju 2017. godine po cijeni od 85 do 90 centi za dolar.
Do ozujka 2017. godine Knighthead pojeduje ve¢inu Agrokorovih obveznica i1 nastavlja ih i
dalje kupovati po 30% njihove cijene i nakon pocetka postupka izvanredne uprave iako su svi
pokazatelji upuéivali da su obveznice bezvrijedne. 8. lipnja 2018. godine kada se potpisao tzv.
Ugovor o roll-up kreditu, objavljeno je da sam Knighthead sudjeluje u roll-up kreditu. Ovim
ugovorom Knighthead je stekao ,,dvostruki senioritet™ §to znaci da ima pravo prvenstva na
namirenje trazbina za dani roll-up kredit i stjeCe pravo na namirenje trazbina s osnova
obveznica, ali u cijelosti, tj. dolar za dolar. Ostali vjerovnici koji nisu sudjelovali u roll-up
kreditu ¢e za razliku od Knightheada morati otpisati od 70% do 85% svojih potrazivanja.
Prema Lex Agrokoru, sud nema nikakvu moguénost za intervenciju. Prema roll-up kreditu,
Knighthead ima pravo na sav uloZeni novac uveéan za kamatu, pravo da izravno odobrava
tekst nagode, kao i pravo da se izvanredni povjerenik mora savjetovati s Knightheadom
vezano za imenovanje ¢lanova uprave i nadzornog odbora povezanih drustava, takoder ima
pravo kao novi kreditor roll-up kredita na posebnu skupinu u nagodbi i predstavnika u
vjerovni¢kom vijecu. Ove odredbe, iako u skladu s Ugovorom o roll-up kreditu su u sukobu s
Lex Agrokorom. U hipotetskoj situaciji da nije postignut roll-up kredit, Knighthead Capital
Management bi imao veliki gubitak zbog ulaganja u obveznice. Zbog svega navedenog se

moze potvrditi izjava Ivice Todori¢a da ,,Knighthead je najveéi dobitnik Lexa Agrokor*.%®

35 Godi$nje izvje$ée Agrokora za 2017. godinu, str. 84
36 jvicatodoric.hr
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Graf 5. Redovna dospijeca kreditnih obveza prema financijskim institucijama

Redovna dospijeca kreditnih obveza prema financijskim institucijama
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izvor: Grubisi¢ Seba, M. (2018.) Nagoda Agrokorovih vjerovnika i moguca kapitalna povezivanja u cilju

minimiziranja financijskih rizika

Ostali znacajniji vjerovnici Agrokora su domaci i medunarodne institucije od Kkojih je
Agrokor primio kredite s fiksnim i promjenjivim kamatnim stopama od kojih su najznacajniji
kredit od 130 milijuna eura od Adris Grupe koji je dospio 31. prosinca 2017. godine uz
kamatnu stopu od 4,00%, kredit od 50 milijuna eura od Zagrebacke banke d.d. koji je dospio
17. travnja 2017. uz kamatu koja se sastoji od EURIBOR-a uveéanog za marzu od 4,75%.
Takoder, Agrokor je primio kredit od Aquariusa u visini od 50 milijuna eura koji je dospio 8.
kolovoza 2017. godine s kamatom koja se sastoji od EURIBOR-a uvec¢anog za marzu od
5,50%. Tvornica duhana Rovinj je odobrila kredit od 50 milijuna eura koji dospijeva 30.
studenog 2021. godine uz kamatnu stopu od 2,50%. Ostali manji krediti dospijevaju u

razdoblju izmedu 2017. 1 2028. godine uz kamatnu stopu izmedu 3% 1 10% godisSnje.
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Graf 6. Struktura obveza u razdoblju od 2013. do 2016.

Obveze Agrokora, neprepravljena financijska izvjesca,
2013.-2016. godine
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Izvor: Grubisi¢ Seba, M. (2018.) Nagoda Agrokorovih vjerovnika i mogucéa kapitalna povezivanja u cilju

minimiziranja financijskih rizika

Udruga manjinskih dioni¢ara koncerna Agrokor je osnovana 22. studenog 2017. godine kako
bi se zastitili i promicali pojedinacni i skupni interesi ¢lanova Udruge, kao i interesi
investitora, kako bi se transparentno, dobro i odgovorno upravljalo Udrugom u interesu svih
dionicara te kako bi se ¢lanovi Udruge financijski i ekonomski educirali.>” Rad ove Udruge je
javan. Clanstvo u Udruzi je moguée ako fizi¢ka ili pravna osoba posjeduje dionice slijede¢ih
drustava: Jamnica, Ledo, Belje, Vukovarski poljoprivredno industrijski kombinat d.d., PIK
Vinkovei, PIK Vrbovec, Zitnjak d.d., Zvijezda d.d., Konzum d.d.. Clanovi manjinskih
dioni¢ara su i domac¢i i medunarodni institucionalni investitori, CERP*® koji je u koncern
ulozio viSe stotina milijuna kuna, a danas ta ulaganja su postala bezvrijedna. Takoder,
mirovinski fondovi su ulagali stotine milijuna kuna u koncern, ali i njihova ulaganja su
bezvrijedna. Mali dionicari su posjedovali 39,84% svih dionica osam Agrokorovih kompanija,
u Belju 33,34%, Vupiku 35,03%, Ledu 51,89%, Zvijezdi 48,16%, Tisku 48,66%, Zitnjaku
19,57% te PIK Vinkovcima 57,94%. Mali dioni¢ari su se aktivirali u prosincu 2017. godine

nakon §to je objavljeno da je od 3 milijarde kuna koje su ulozili u koncern Agrokor, ostalo

230 milijuna kuna imovine. Posebno nisu bili zadovoljni polozajem koji je zauzeo Knighthead

37 Statut Udruge manjinskih dioni¢ara koncerna Agrokor, str. 2
38 Centar za restrukturiranje i prodaju
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nad Agrokorom. Nezadovoljstvo nisu krili ni s jamstvima koja davana drustvima unutar
koncerna. Mali dionicari tvrde da je tijekom Izvanredne uprave bilo mnogo nepravilnosti u
donosenju odluka vezano za roll-up kredit te odabiru revizorske kuce. Manjinski dionicari
istiCu kako u ovako postavljenoj situaciji profitira samo nekolicina vjerovnika, dok ostali
snose velike gubitke.®® U prosincu 2017. godine Udruga manjinskih dioni¢ara Agrokora nije
bila zadovoljna radom izvanrednog povjerenika Ante Ramljaka te je reagirala predstavkom
HANFA-i* Neki od ¢lanova malih dionicara su Erste plavi, obavezni mirovinski fond, AZ
OMF, PBZCO OMF | RBA OMF. Tada su manjinski dionicari ocijenili da je izvanredni
povjerenik manipulirao cijenama dionica i da je potrebna zasStita HANFA-e. Nakon toga je
Udruga trazila Ramljakovu ostavku. U veljac¢i 2018. godine je Udruga malih dionicara
predstavila svoj plan za rekonstrukciju Agrokora. Prema tom planu nagodbe, ne postoje
gubitnici. Prema nacrtu nagodbe Udruge, neosigurani vjerovnici bi pretvorili svoja
potrazivanja u potpunosti u vlasnicki udjel 1 tako bi postali vlasnici pripadajuc¢eg drustva.
Ovisna drustva bi prema nacrtu otpisala svoja potrazivanja prema Agrokoru i jedini kreditori
bi bili roll-up kreditori i razlu¢ni vjerovnici. Nakon konverzije vlasni¢ka glavnica bi iznosila 3
milijarde eura. Nacrt Udruge malih dionicara nije prihva¢en. Moze se re¢i da su mali dionicari
jedni od gubitnika u nagodbi jer su dionice koje su posjedovali postale bezvrijedne prilikom

rekonstrukturiranja.

Zagrebacka burza — Zagreb Stock Exchange* je takoder jedan od dionika Agrokora. ZSE je
utemeljena 1907. kao dio Trgovackog doma. U sklopu trgovackog doma je funkcionirala do
1911. godine te se ponovno uspostavlja poc¢etak njezinog rada 1919. pod nazivom Zagrebacka
burza za robu i1 vrednote. 1945. godine, pocetkom socijalizma na podrucju istocnog bloka,
Zagrebacka burza opet prestaje s radom. Zagrebacka burza ponovno pocinje s radom 1991.
godine nakon §to su u njezinom ponovnom utemeljenju sudjelovala 2 osiguravajuca drustva 1
25 banaka. Tada Zagrebacka burza postaje centralno mjesto trgovine vrijednosnim papirima u
Republici Hrvatskoj.*? Prvi veliki $ok koji je doZivjela Zagrebacka burza je bio 2008. nakon
Sto je nastupila financijska kriza i u Hrvatsku. 2008. godina je bila teska za Zagrebacku burzu.
Postojala su dva velika problema u tom trenutku. Dvije godine unazad su se eufori¢no
pumpale cijene dionica na burzi te je splasnuo dionicki balon na domacem trziStu. Drugi i

puno veci problem koji je zahvatio Zagrebacku burzu je bio slom americkog trZiSta

39 Jeli¢i¢-Purko, M. (2017.) Intervju. ,,Ramljak se pred nama pona3ao poput faraona“
40 Hrvatska agencija za nadzor financijskih trzista

41 7SE

42 7agrebacka burza, Zagreb Stock Exchange — O burzi
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drugorazrednih hipotekarnih kredita. Burzovni indeksi razvijenih trZiSta su pali izmedu 30% i
50%, dok su na manje razvijenim trziStima gubici bili znatno veci. 2008. godine trziSna
kapitalizacija ZSE-a se smanjila za tridesetak milijardi eura, a vrijednost Crobex indeksa je
pala za skoro 70%. Zbog financijske nesigurnosti, veliki broj ulagaca je prestao ulagati u
dionice. Zbog nedostatka investitora, cijene dionica vode¢ih poduzec¢a na trziStu su drasti¢no
pale i uzrokovale privremeno gaSenje gradevinske i pomorske industrije. Crobex indeks je u
2009. godini pao na 1283 boda, a 2011. godine dnevni promet na Zagrebackoj burzi je iznosio
minimalnih 20,76 milijuna kuna. 2013. godine se polako vra¢ao optimizam na Zagrebacku
burzu. Nakon ozivljavanja Zagrebacke burze i vra¢anja entuzijazma u trziste, dolazi kriza u
Agrokoru. Pocetkom 2017. godine situacija u Agrokoru se odrazila na trgovanje na
Zagrebackoj burzi. Nisu samo padale cijene dionica Agrokorov tvrtki, ve¢ dionice drugih
tvrtki koje su bile izlistane na ZSE. U tom razdoblju su najviSe pale dionice Jamnice s
14,75%, zatim Ledo s 10,16%. Dionice Belja su pale za 8,42, a dionice Zvijezde su pale za

7,42%. Situacija s Agrokorom je dovela do pada Crobex indeksa za 2,11%.%

Tablica 6. Kretanje indeksa na ZSE 15. ozujka 2017. godine

Dioniéki indeksi 15.03.2017

CROBEX 221978 221978 2.150.99 217223 -2 1% 36.346.882,12
CROBEX10 1.266,40 1.266,40 1.228,60 1.241.23 -1.99% " 28.411.911.92
CROBEXindu 1.287.76 1.287.833 1.263.27 1.276.06 -155%" 2.939.555.68
CROBEXkons 945,52 845,52 883,92 896,94 -538%T 1.160.735.48
CROBEXnutr 832,61 832,61 776,98 795,00 -4.52%w 14.538.853.55
CROBEXplus 1.341.26 1.341.26 1.295,92 1.312,37 -2 12% 37.046.464,58
CROBEXtr 1.355.87 1.355.57 1.318.62 1.331.64 -2 1% 36.345.882.12
CROBEXturi 3.769 62 3.769.62 3.680,14 375513 -030% " 7.563.404.02
Obveznicki indeksi 15.03.2017

CROBIS 110,48 110,59 110,38 110,3803 -0 0T%w 332.323.881.03
CROBISTR 160,89 161.06 160.75 160,7520 -0,06% 332.323.581.03

Izvor: Zagrebacka burza, Zagreb Stock Exchange — Pregled trgovine na uredenom trzistu

U travnju 2017. godine po€inju padati vrijednosti dionica Agrokorovih dobavljaca. Pale su
vrijednosti dionica Podravke, Atlantic Grupe i KraSa, a Crobex zavr§ava s minusom od 2,6%.
21. prosinca 2017. godine ZSE je obustavila trgovanje dionicama Agrokorovih dionica, prije
cega je Ante Ramljak predstavio plan nagodbe u kojem bi postojeci dionicari bili maknuti iz
vlasnicke strukture. O ovom dogadaju Zagrebacka burza je saznala putem medija. ,,Dana 21.
prosinca 2017. godine Burza je u dnevnom elektronickom tisku na stranicama www.index.hr

uocila €lanak pod naslovom: ,,Proucili smo Ramljakov plan Osniva se ,,novi“ Agrokor,

43 Podaci za 15. ozujak 2017. godinu
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mirovinski fondovi mogli bi ostati bez svega“, i u kojem se izmedu ostalog navodi da je
»izvanredna Uprava Agrokora predstavila plan nagodbe prema kojem ¢e se osnovati ,,novi®
Agrokor, koji ukljucuje i osnivanje novih ovisnih drustava — novog Leda, Jamnice, Belja itd.,
Sto znaci da bi postojeci dionicari, medu kojima su i mirovinski fondovi, mogli ostati bez
svega §to su uloZili u Todoriéeve kompanije.“** Burza je ovim rjeSenjem obustavila trgovanje
do trenutka dok javnost ne bude potpuno informirana o okolnostima vezanima uz nacrt
strukture nagodbe vjerovnika. 22. prosinca 2017. se ponovno pocelo ponovno trgovati
dionicama Agrokorovih kompanija. Burza je donijela rjeSenje kojim se dozvolilo trgovanja
dionicama Agrokorovih kompanija uz obrazlozenje da Agrokorove tvrtke koje su izlistane na
ZSE dostavile obavijest u kojoj potvrduju da su upoznati s javno objavljenim dokumentima na
internetskoj stranici Agrokora. Na temelju toga, Burza smatra da je javnost upoznata s
okolnostima vezane za nagodbu i da postoje fer i praviéni uvjeti za trgovanje. Nakon obustave
trgovanja dionicama Agrokorovih kompanija, cijelo hrvatsko trziSte je osjetilo posljedice.
Najvece padove su osjetili transportni i gradevinski sektor. 21. veljace 2018. godine ZSE je
ponovno obustavila trgovanje dionicama iz sastava Agrokora, prije ove obustave se ponovno
pojaca kriza u Agrokoru jer je izvanredni povjerenik Ante Ramljak podnio neopozivu
ostavku. Ova obustava je trajala do 2. ozujka 2018., ali HANFA 3. ozujka trazila od
Zagrebacke burze da obustavi trgovanje dionicama Agrokorovih kompanija. Razlog obustave
je bio nejasan ishod postupaka izvanredne uprave 1 ucinak ishoda na kompanije. HANFA je
ovim postupkom pokusala zastiti ulagacCe, osigurati uredno i pravilno trgovanje. Do kraja
2018. godine Zagrebacka burza se polako oporavljala, ali kada se gleda stanje unazad dvije
godine, ZSE je biljezila gubitke. U svibnju 2019. godine je predsjednica Uprave Zagrebacke
burze Ivana Gazi¢ rekla da ZSE polako vraca u normalno stanje jer su se investitori poceli
vracati. Unato¢ tome S§to kriza u Agrokoru jo$ nije u potpunosti gotova, kompanije izlistane na
Zagrebackoj burzi su ulagale velike napore kako bi se poslovanje prikazalo transparentnije 1

na boljoj razini korporativnog upravljanja.

Najvazniji dionici svih dogadaja u Agrokor koncernu su gradani Hrvatske. Naime, prema
HANFA-1, mirovinski fondovi su uzeli 801 milijun kuna od budu¢ih mirovina gradana u
sluzbu spasavanja Agrokora. ,,Prema raspolozivim podacima, zbog investiranja u dionice iz

koncerna Agrokor neto vrijednost imovine Obveznih mirovinskih fondova smanjena je za 801

4 ObrazloZenje burze o obustavi trgovanja dionicama Agrokorovih kompanija
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milijun kuna, odnosno 0,81% do rujna 2018.“ * U Hrvatskoj posluju AZ, RBA, Erste Plavi i
PBZ/CO mirovinski fondovi koji su uglavnom ulagali u dionice Leda i Jamnice, te u
Agrokorove obveznice. Prema podacima na ZSE, AZ fond je posjedovao 37000, tj. 12%
dionica Leda. 2013. godine Agrokor je Ledu prodao tvornicu smrznute hrane u Srbiji, Frikom
za oko 730 milijuna kuna, te je Ledo od Agrokora kupio i Ledo Podgorica za 150 milijuna
kuna. Pomo¢ u ovim transakcijama je bila dokapitalizacija Leda u iznosu od 750 milijuna
kuna, a najvecu ulogu su imali mirovinski fondovi. Na temelju ovih transakcija, novac

hrvatskih gradana koji placaju poreze je otiSao u Agrokor.

45 HANFA, priopéenje
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4. SPECIFICNOSTI UPRAVLJANJA POSLOVNIM KONTINUITETOM
AGROKORA

U ovom dijelu rada se opisuje istrazivanje utjecaja upravljanja poslovnim kontinuitetom na
Agrokor koncern. Provedeno je sekundarno istrazivanje koristenjem metode studije slucaja na

uzorku Agrokor koncerna.

4.1. Metodologija istrazivanja

Prilikom izradivanja ovog diplomskog rada su koriStene znanstvene metode kao Sto su
induktivna metoda, povijesna metoda, komparativna metoda te metoda kompilacije. Pri
pisanju rada provodeno je sekundarno istrazivanje koristenjem znanstvene i strucne literature
vezano za upravljanje poslovnim kontinuitetom, tj. definiranje upravljanja poslovnim
kontinuitetom, pristupi upravljanja poslovnim kontinuitetom, definiranje utjecajno interesnih

skupina, te rjeSavanje krize.

Metodom studije slucaja su se prikupljali podaci o slucaju Agrokor koncerna tijekom krize.
Uz metodu studije slucaja pri izradi rada su pomogle i analize dokumenata i analiza
promatranja. Metodom slucaja se istrazuje zaseban slu¢aj, u ovom radu slu¢aj Agrokor, koji je
poseban po svojim karakteristikama. Ovom metodom se dubinski analizirao proces, grupa

ljudi 1 niz dogadaja koji su obiljezili prestanak poslovnog kontinuiteta u Agrokoru.

Povijesnom metodom se temeljem raznih dokumenata i dokaznih materijala spoznala veza
dogadaja, ljudi 1 okolnosti u proSlosti. Pomoc¢u ove metode se ustvrdio razvoj Agrokora,
pratio se rast do razine koncerna, kao 1 dogadaji 1 postupci koji su doveli Agrokor do krize, tj.

prestanka normalnog poslovnog kontinuiteta.

Prilikom izrade ovog rada se takoder koristila metoda intervjuiranja koja se koristi u gotovo
svim podru¢jima znanosti. Proveo se slobodni, pojedina¢ni intervju s dvije osobe, tocnije s
nezavisnom  financijskom i menadzment konzultanticom, te revizorom iz
PricewaterhouseCoopersa. Razgovori su bili unaprijed odredeni, pitanja su bila formalna, dok

intervju nije imao vremensko ogranicenje.
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4.2. Rezultati istrazivanja

Za primjer istrazivanja ovog rada je uzet Agrokor koncern i pozicija koncerna u kriznom
razdoblju, tj. za vrijeme ometanja poslovnog kontinuiteta. Prije nego Sto se opiSe rad
Agrokora za vrijeme krize, potrebno je sagledati upravljanje poslovnim kontinuitetom,
zajedno s pristupima upravljanjem poslovnim kontinuitetom, te interesno utjecajnim
skupinama.

U razdoblju od 1970. je zbog potreba poslovanja nastala disciplina upravljanja poslovnim
kontinuitetom. Na razvoj upravljanja poslovnim kontinuitetom je utjecala sve ¢eS¢a pojava
racunala u obavljanju poslova. Kako bi neka organizacija implementirala sustav upravljanja
kontinuiteta poslovanja, potrebno je proci Sest faza: priprema i inicijacija projekta uspostave
sustava upravljanja kontinuitetom poslovanja; analiza utjecaja neZeljenih dogadaja na
poslovanje 1 procjena rizika; prijedlog rjeSenja/strategija upravljanja kontinuitetom
poslovanja; razvoj i implementacija plana kontinuiteta poslovanja; razvoj BCM kulture, te
testiranje, odrZavanje i procjena BCM-a. Sve ove korake je potrebno temeljito 1 promisljeno
pripremiti kako bi organizacija mogla nastaviti s radom u slucaju da se dogodi bilo kakav
zastoj u poslovanju. Ako dode do krize, tj. do ometanja poslovnog kontinuiteta, potrebno je
pristupiti postupcima za oporavka od krize. Oporavak od krize se dijeli na kratkoro¢nu i
dugoroénu fazu kojima se vracaju poslovne aktivnosti u stanje prije krize. Nakon izlaska iz
krize postoje tri moguca scenarija za poslovanje: organizacija prestaje s radom jer je znac¢ajno
naru¢en imidzZ 1 dosSlo je do prevelikih financijskih gubitaka; organizacija nastavlja s radom
iako joj je naruSen imidz i iako je doslo do financijskih gubitaka; organizacija nastavlja s

radom s poboljSanim imidZom i s boljom pozicijom u ofima javnosti.

U drugom dijelu rada se proucavalo poslovanje Agrokora od njegovih pocetaka do
sadaSnjosti. Agrokor je zapocCeo sa svojim poslovanjem 1976. godine kao tvrtka koja se bavila
proizvodnjom cvijeca i cvjetnih sadnica. 1977. godine Agrokor postaje predvodnik na trziStu
cvijeca u Jugoslaviji. Narednih godina Agrokor se $iri i stjeCe udjele u mnogim hrvatskim
poduze¢ima. 2000. godine Agrokor se pocinje Siriti na trziSta van Hrvatske kupnjom
Sarajevskog kiseljaka. Narednih godina Agrokor je nastavio kupovati poduzeca, ali i
zaduzivati se. 2016. godine Agrokor je bio najveca poslovna grupa u Hrvatskoj. 10. travnja
2017. godine je osnovana izvanredna uprava, te je Vlada donijela poseban zakon pod nazivom
Lex Agrokor. Ometanje poslovnog kontinuiteta je pocelo kada su dobavljaci prestali s

isporukama robe u maloprodajni lanac Konzum. Zbog velikog broja vjerovnika, kona¢na
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verzija prijavljenih trazbina s instrumentima placanja je predana Trgovackom sudu tek 15.
sijecnja 2018. godine. Prema Lex Agrokoru, dospjeli i nedospjeli dugovi su proglaSeni trajno
nedospjelima, ¢ime je ukinut poslovni kontinuitet koncernu Agrokor. U studenom 2017.
godine, podignuta je optuznica protiv Ivice Todori¢a i nekih ¢lanova uprave. Kasnije je
predstavljen model prioriteta namirenja na temelju procesne konsolidacije koji nisu prihvatile
Bosna i Hercegovina, Srbija, Slovenija i Crna Gora. Nagodba je izglasana 4. srpnja 2018.
godine. 1. travnja 2019. godine Agrokor je postao Fortenova grupa koja je pocela s
upravljanjem 77 drustava, od kojih su neka postala zrcalna drustva.

Agrokor se takoder povezuje s kroni-kapitalizmom cak od svojih pocetaka. TadasSnji
Poljoprivredni obrt je biljezio znacajan rast unato¢ svim ogranicenjima koje je donosio
socijalizam. Pomo¢ u rastu su bila poznanstva Ivice Todori¢a s politickim elitama, kao i s
obitelji Tudman. Ivica Todori¢ je vodio Agrokor kao menadzer, a ¢lanovi njegove obitelji su
bili na klju¢nim pozicijama. Poslovanje Agrokora je bilo centralizirano i idealno za razvoj

kroni-kapitalizma.

4.3. Ogranicenja istraZivanja

Prilikom svakog istrazivanja postoji niz ogranicenja istrazivanja. Kod izrade ovog rada bilo je
nekoliko ogranicenja.

Jedno od ogranicenja je to Sto je Agrokor po svojim karakteristikama jedinstveno poduzece u
Hrvatskoj 1 da ga je jako teSko usporedivati s ostalim poduze¢ima. Rezultati istraZivanja koji
su se dobili za Agrokor bili bi znac¢ajno drugaciji od drugih poduzeca zbog razli¢ite poslovne
praske.

Jedno jako bitno ograni¢enje jest manjak dostupne znanstvene i struéne literature na temu
krize u Agrokoru. S obzirom da je situacija koja je nastala u Agrokoru 2017. godine relativno
nova i jedinstvena u Hrvatskoj, jako mali broj znanstvenika se posvetio proucavanju ove

teme.

Takoder, jo$ jedno ogranicenje ovog istrazivanja je bio pristup dokumentaciji. S obzirom se je
Agrokor od ,,sistemskog znac¢aja za Hrvatsku*, veliki broj podataka se ¢uva u tajnosti i samo
Porezna uprava moze pratiti tekuce poslovanje Agrokora, tj. Fortenova grupe. To su podaci

koji su dostupni za interno koriStenje uprave.
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UnatoC ovim ograni¢enjima, istrazivanjem se uspjelo do¢i do uvida u poslovanje Agrokor

koncerna i istraziti specifi¢nosti upravljanja poslovnim kontinuitetom u Agrokoru.
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5. ZAKLJUCAK

S obzirom na to da se katastrofa moze dogoditi bilo kada i da je teSko predvidjeti njezin
obujam, nuzno je omoguciti sustav kojim se poslovanje vra¢a u ravnotezu. Taj povratak u
ravnotezu omogucuje upravljanje poslovnim kontinuitetom. Ako je organizacija pratila
kretanje trzista i svoje poslovanje na trzistu, uz pomoc¢ alata 1 odgovarajuc¢ih metoda koje nudi
upravljanje poslovnim kontinuitetom, organizacija ¢e u slucaju prekida poslovnog
kontinuiteta mo¢i planirati nastavak poslovnih aktivnosti na odgovarajucoj razini. Vazno je
razlikovati poslovni kontinuitet i oporavak od krize. Poslovni kontinuitet se bavi poslovnim
aktivnostima, dok se oporavak od krize bavi tehnologijama oporavka od krize.

Kako bi organizacija, tj. poduzeée moglo Sto bezbolnije i brze nadvladati ometanja
poslovanja, potrebno je uspostaviti dobar sustav upravljanja poslovnim kontinuitetom. Sustav
upravljanja poslovnim kontinuitetom se dijeli na Sest faza: priprema i inicijacija projekta
uspostave sustava upravljanja kontinuitetom poslovanja; analiza neZeljenih dogadaja na
poslovanje 1 procjena rizika; prijedlog rjeSenja/strategija upravljanja kontinuitetom
poslovanja; razvoj i implementacija plana kontinuiteta poslovanja; razvoj kulture upravljanja
poslovnim kontinuitetom; testiranje, odrzavanje 1 procjena upravljanja poslovnim
kontinuitetom. Ako se napravi detaljan plan i ako se pravilno dodijele odgovornosti
¢lanovima tima, plan poslovnog kontinuiteta postaje vrijedan alat u nastavljanju poslovanja
uslijed krize. Da bi plan mogao zazivjeti u praksi, potrebno je analizirati utjecaje neZeljenih
dogadaje koji se mogu dogoditi organizaciji. Ovom analizom mogu se izbjec¢i operacijski i
financijski utjecaji na organizaciju. Kod pristupa rjeSavanju krize, postoje razliite strategije,
ali bez obzira koja strategija se odabere, strategija mora osigurati vracanje poslovnih procesa
u normalno stanje u dopustenom vremenskom periodu. Nakon odabira strategije kontinuiteta
poslovanja organizacije rade na razvoju i implementaciji plana kontinuiteta poslovanja. Plan
mora biti detaljan 1 opseZan s ostvarivim ciljevima. Za uspje$nost organizacije potrebno je
promicati svijest o kulturi upravljanja poslovnim kontinuitetom, tj. provoditi sustavnu obuku
zaposlenika i podizanje svijesti. S provodenjem obuka, potrebno je provoditi i testiranja kako
bi se znalo koliko su planovi adekvatni i to¢ni.

Potrebno je spomenuti dionike organizacije koji utje¢u na poslovni kontinuitet. S vremenom
postaje izrazeniji problem zadovoljavanja interesa dionika, a kroz praksu se pokazalo da je
sve teze uskladiti interese dionika. Oporavak od krize se provodi u kratkotrajnoj i dugotrajnoj

fazi. Cilj ovih faza je Sto brzi povratak u prvobitno stanje. Svaka kriza pruza mogucnosti za
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daljnje razvijanje i napredovanje, a da bi organizacija napredovala, potrebno je dokumentirati

cijelu krizu kako bi u buduc¢im kriznim situacijama postojala podloga za napredovanje.

Agrokor je poceo sa poslovanjem 1976. godine kao poduzece koje se bavilo proizvodnjom
cvijeca 1 cvjetnih sadnica. Socijalisticki sustav u Jugoslaviji je predstavljao mnoge prepreke
za poduzetnike u Jugoslaviji, ali ne i za odabrane pojedince medu kojima je bio i Ivica
Todori¢. 1991. godine se ukinulo samoupravljanje i uveo se centralizirani model privatizacije,
a zahvaljuju¢i poznanstvima Ivica Todori¢ je imao pristup poduze¢ima u ponudi drzavnog
fonda za privatizaciju. Agrokor je postao koncern ve¢ poznatih razmjera zbog krSenja zakona
do mjera koje su se tolerirale. U Agrokoru se odvijalo izvlacenje imovine za osobne svrhe,
izdavale su se mjenice bez pokri¢a, falsificirali su se financijski izvjestaji, zaposljavale su se
osobe koje su bile na visokim drzavnim funkcijama. Agrokor je u 2016. godini bio najveca
poslovna grupa u Hrvatskoj, ali pocetkom 2017. zapoc€inje kriza nakon Sto je Moody's
agencija spustila ocjenu rejtinga Agrokora. Nakon toga pocinju dogadaji politicke i
ekonomske prirode. Vlada je hitnim postupkom donijela poseban zakon pod nazivom Lex
Agrokor 10. travnja 2017. godine. Prema Lex Agrokoru dospjeli i nedospjeli dugovi su
proglaSeni trajno dospjelima i time se ukinuo poslovni kontinuitet u Agrokoru. Nakon §to je
postignuta nagodba 96,23% vlasni¢kog udjela novonastale Fortenova grupe postaju strani
vjerovnici. Sberbank je zapocCeo suradnju s Agrokorom 2013. godine, a kroz godine
poslovanja, Sberbank je Agrokoru dao kredite u vrijednosti od 1,1 milijarde eura, a prema
nagodbi Sberbank od 2018. Sberbank posjeduje 39,2% Agrokorove imovine. Americki fond
Knighthead Capital Management je kupovao Agrokorove obveznice u jeku krize unato¢ svim
pokazateljima da su obveznice bezvrijedne. Nakon §to je postignut ugovor o roll-up kreditu,
fond je stekao pravo prvenstva na namirenje trazbina za roll-up kredit i pravo na namirenje
trazbina s osnove obveznica u cijelosti. Mirovinski fondovi su uloZili 801 milijun kuna u
Agrokor. Mirovinski fondovi su sudjelovali u dokapitalizaciji, a posjedovali su i dionice
Agrokorovih kompanija. Novac koji je dobio Agrokor preko mirovinskih fondova je novac
koji su hrvatski gradani uplacivali za svoje mirovine.

Tesko je reci je li gotov proces rekonstrukcije u Agrokoru, tj. Fortenova grupi.

Fortenova grupa trenutno posluje, gradani kupuju proizvode u Konzumu, PIK i dalje
proizvodi mesne proizvode, gradani i dalje piju Jamnicu.

Tek nakon §to Porezna uprava dopusti javnosti uvid u poslovanje Fortenova grupe, znat ¢e se

to¢no na kako je ponovno uspostavljen poslovni kontinuitet.
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