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SAZETAK

U radu su prikazane mogucnosti unapredenja operativnog menadzmenta sa
posebnim naglaskom na krizni menadzment. Operativni menadzment, u danasnje
vrijeme, predstavlja znacCajan segment poslovanja jer odrzava konkurentsku
sposobnost poduzeéa na globalnom trzistu, dok je zadatak kriznog menadZmenta
da umanji mogucu Stetu od krize na poslovanje i reputaciju poduzec¢a te pomogne
uspostaviti kontrolu situacije. S obzirom kako je kriza sve ono $to moze prouzrociti
iznenadnu i ozbiljnu Stetu ugledu i financijskom rezultatu poduzeé¢a kao i samim
zaposlenicima, krizni menadzment sve viSe dobiva na znacaju i postaje
neizostavan i vrlo vazan element upravljanja poslovanjem. U radu je prikazana
uloga i vaznost kriznog menadzmenta na temelju analize tri slu€aja kriznih situacija
koje su zadesile velike svjetske kompanije: Facebook, Huawei i Tokyo Electric
Power Company (TEPCO).

Klju€ne rijeCi: operativni menadzment, krizni menadzment, kriza, upravljanje krizom



SUMMARY

The paper presents the possibilities of improving operational management with
special emphasis on crisis management. Nowadays, operational management is
important for business because it maintains the competitiveness of companies in a
global market where there is no survival without the best quality product or service.
The task of crisis management is to minimize the potential damage from the crisis
to the business and reputation of the company and helps establish control over the
situation. Given that the crisis is anything that can cause sudden and serious
damage to employees, its reputation or financial results, crisis management today
iSs gaining in importance and is becoming an indispensable and very important
element of business management. The paper also presents the role and
importance of crisis management based on the analysis of three cases of crisis
situations that have befallen large global companies: Facebook, Huawei and Tokyo
Electric Power Company (TEPCO).

Keywords: operational management, crisis management, crisis, crisis management
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1. UVOD

1.1. Predmet i cilj rada

Cilj rada je teoretski objasniti pojam operativnog menadzmenta kao i mogucnosti
njegovog unapredenja. U radu je posebna pozornost dana upravo kriznom
menadZzmentu kao jednoj od mogucnosti unapredenja, te se, u tom smislu,
obraduje tema kriza i kriznog upravljanja. S obzirom na znacaj operativhog
menadzmenta u odrZzavanju konkurentske sposobnosti poduzeca, zadatak kriznog
menadzmenta je da umanji mogucu Stetu od krize na poslovanje i reputaciju
poduzeca, odnosno pokusa sprijeCiti nastanak krize uopce kako se ne bi ugrozila
konkurentnost poslovnog subjekta koja je jedan od kljuénih generatora poslovnog
uspjeha istog. U radu je prikazana uloga i vaznost kriznog menadzmenta na
temelju analize tri razliCita slu€aja kriznih situacija koje su zadesile velike svjetske
kompanije, a koje su, s obzirom na suvremene uvjete Zivota i rada uvazavajuci
prisutnu globalizaciju potpomognutu razvojem i postignu¢ima u IT sektoru kao i
drustveno odgovorno poslovanje, brigu o okoliSu i opasnosti od nuklearnog i
ostalog zagadenja, zauzele dobar dio medijskog prostora i zaokupile svjetsku

javnost.

1.2. lzvori podataka i metode istrazivanja

Pri izradi rada koriStena je znanstvena i stru¢na literatura, struéni ¢lanci eksperata
s podru€ja menadZzmenta, kriza i upravljanja kriznim situacijama, relevantne
Internet stranice kao i ¢lanci brojnih medija objavljenih na razliCitim internetskim
portalima. Znanstvene metode koje su koriStene tijekom izrade rada su metoda
analize i sinteze koristene za analizu operativnog menadzmenta, poslovnih kriza te
nacina upravljanja krizom. Metoda deskripcije i metoda kompilacije koriStene su u

aplikativnom dijelu rada, pri razlaganju kriznih situacija odabranih kompanija. U



radu se koriste termini poduzece, organizacija i poslovni subjekt s istim znaCenjem

— pravna osoba.!

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad se sastoji od Sest dijelova. U prvom dijelu, uvodu, odreduju se cilj i predmet
istraZivanja, koriStene znanstvene metode i struktura rada. Drugi dio pojmovno
obraduje operativni menadzment. U treCem poglavlju prikazane su mogucénosti
unapredenja operativnog menadzmenta. U Cetvrtom poglavlju definiran je pojam
kriza i kriznog upravljanja, kao i pojam kriznog menadzmenta, kriznog
komuniciranja i kriznog menadzZera. U ovom poglavlju je takoder opisan i proces
samog izlaska iz krize. Peto poglavlje odnosi se na analizu tri razliCita slucaja
kriznih situacija u odabranim kompanijama. PokusSati ¢e se objasniti kako su krizne
situacije utjecale na poslovanje istih. Na kraju rada nalazi se zaklju¢ak, popis

koriStene literature te popis slika.

!Poduzece se prema propisima iz 1988. godine (Zakon o poduzeéima) smatralo pravnom osobom, sve do
1993. godine kada se, donoSenjem Zakona o trgovackim drustvima, uvodi potpuno drugagiji pojam poduzeéa
te ono prestaje biti pravna osoba. 1z navedenog Zakona se moze zakljuciti kako je poduzec¢e samo sredstvo za
djelovanje trgovackog drustva, odnosno da ono pripada trgovackom drustvu ili trgovcu pojedincu te nema
nikakvu pravnu osobnost.

Mavar, L.: Pojam poduzeca, https://www.iusinfo.hr/aktualno/u-sredistu/19205 (09.09.2021.)
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2. OPERATIVNI MENADZMENT

Zbog neprestanog razvoja trzista i sve jaCe konkurencije, mnogobrojna poduzeca
se na razliCite nacCine pokusSavaju izboriti za vode¢om pozicijom na tom istom

trziStu, a kao jedan od alata u svojoj borbi koriste i operacijski menadzZzment.

,2Operativni menadZzment predstavlja proces usmjeren na ostvarenje optimalne
uspjesnosti u realizaciji definiranih ciljeva i zadataka odredenog poduzeca. Najuze
je vezan uz operativnho planiranje i organiziranje poslovanja i rada u okviru

aktualnih tekucih zadataka i ciljeva."?

Operativni menadzment orijentiran je na provodenje i rjeSavanje svakodnevnih
zadataka i situacija u proizvodniji, planiranju i omogucavanju potrebnih resursa za
rad poduzeca te unaprjedenju poslovnih procesa poduzeca s ciliem proizvodnje $to
kvalitetnijin proizvoda i pruzanja usluga na Sto efikasniji naCin uz minimalne
troSkove. S obzirom na navedeno, operativni menadzment predstavlja jednu od
najvaznijih funkcija u poslovanju poduzeca.

Operativni menadZzment, zajedno s marketinSkom i financijskom funkcijom, bitno
utjeCe na strateSko planiranje u poduzecu te je kao takav jedno od izazovnijih

podrudja u danasnjem poslovanju.?

Poduzece kao sustav sastavljen je od tri temeljne poslovne funkcije: proizvodnje,

financija i marketinga (Slika 1.).*

2 Skrti¢, M. Operativni menadzment, Veleuciliste u Karlovcu, 2011., str. 11.

3 Barkovi¢, D.: Uvod u operacijski management, Il. dopunjeno izdanje, Ekonomski fakultet u Osijeku, Osijek,
2011, str. XIlI.
4 Barkovi¢, D., op.cit., str. 3.



Slika 1. Poduzece kao sustav sastavljen od tri temeljne poslovne funkcije

Izvor: Barkovi¢, D.: Uvod u operacijski management, Il. dopunjeno izdanje, Ekonomski fakultet u Osijeku,
Osijek, 2011, str. 5.

Kako navodi autor D. Barkovi¢®, znanja i vjestine iz podruc¢ja upravljanja tim trima
funkcijama od kljuéne su vaznosti, pogotovo u danasnjim uvjetima poslovanja, jer
njihovim ucinkovitim i racionalnim upravljanjem, poduzeé¢e na najbolji nacin

ostvaruje svoju misiju, postavljene ciljeve i zadatke.®

Kvalitetno upravljanje sastavnicama prikazanim na Slici 1. te medusobna suradnja
istih jedna je od uloga operacijskog menadzmenta. U danasnje vrijeme, upravo je
operativni menadzZzment znafajan za poslovanje jer omoguéava spoznaju i
implementaciju metoda i tehnika za upravljanje resursima u cilju odrzavanja
konkurentske sposobnost poduzeca na trziStu. Drugim rije€ima, poduzec¢a koja ne
mogu proizvesti kvalitetne proizvode te ucinkovito koristiti svoje resurse, nece moci

ni opstati na trZistu niti u gospodarskoj strukturi.

Operacijski menadzment kao proces upravljanja proizvodnjom uklju€uje operativne
menadzZere kao klju¢ne osobe u proizvodnom sustavu koje rukovode ljudima
direktno uklju¢enim u proizvodnju proizvoda ili usluga i koji snose krajnju

odgovornost za njihovu proizvodnju. U svakoj proizvodnji operativhi menadzeri

5 Ibid., str. 4.
6 |bid., str. 3.



moraju upravljati resursima proizvodnje Sto ukljuuje: planiranje, organizaciju,

upravljanje zaposlenicima, operativno rasporedivanje poslova i kontroling.’
Odgovornosti operativnog menadzera prikazane su na Slici 2.

Slika 2: Odgovornosti operativnog menadzera

Odgovornosti operativhog menadZera

Kapacitet

Lokacija

Proizvodi i usluge
MNapraviti ili kupiti
Raspored u prostoru
Projekti

Rasporedi i planiranje

Planiranje

Organizacija Stupanj centralizacije

Kooperanti i ugovaranje suradnje
Zaposljavanje/otpustanje
Kaoristenje prekovremenog rada

Detaljni planovi
Operativno rasporedivanje lzdavanje radnih
poslova

Upravljanje zaposlenicima

zadataka
Raspored duznosti

Kontreling Kontrola inventara
Kontrola kvalitete

Izvor: Skrti¢, M.: Operativni menadzment, Veleudiliste u Karlovcu, 2011., str. 16.

,Osnovna uloga operativhog menadzera je planiranje i odlucivanje i u skladu s time
uvelike utjeCe na postizanje cilieva i zadataka organizacije.”® Buduéi se od
operativnih menadzera oc€ekuje davanje najkonkretnijih rjeSenja, konkretan
proizvod i usluge koji ¢e cijenom i kvalitetom zadovoljiti potrebe potroSaca, vrlo
Cesto operativni menadzeri kazu da je upravo njihova zadaca najteza i

najsloZenija.®

7 Skrti¢, M., op.cit., str. 15.-16.
8bid., str. 17.
?lbid., str. 12.



3. MOGUCNOST UNAPREDENJA OPERATIVNOG
MENADZMENTA

,U razvojnom smislu operativnog menadZmenta, upravo mogucnosti unapredenja
predstavljaju najznacCajnija podruc€ja istrazivanja operativnog menadzmenta, iz
razloga Sto omogucuju nove, drugacije i kvalitetnije pristupe u povecanju
uspjesnosti poslovanja.“1® Moguénosti unapredenja ukljucuju:1?

e unapredenje organizacije,

e upravljanje resursima,

e unapredenje proizvodnje,

e upravljanje troSkovima,

e upravljanje kvalitetom,

e uvodenje ISO standarda,

e benchmarking i

e Kkrizni menadZzment.

Unapredenje organizacije predstavlja primarnu odgovornost operativhog
menadzmenta zato Sto operativni menadZeri koji su u neposrednom kontaktu s
neposrednim izvrSiteljima konkretnih radnih zadataka, najbolje poznaju prirodu
organizacijskih problema i njezin utjecaj na efikasnost poslovanja. Prema autorici
M. Skrti¢,22 proces unapredenja organizacije kao prvo zahtijeva prepoznavanje
nastalih problema u poduzecu, zatim analizu resursa koji su potrebni u otklanjanju
tih problema te na kraju procjenu ocekivanih u€inaka nakon unapredenja. Neke od
tehnika unapredenja su:*® dijagram rasprsenosti, dijagram toka, dijagram uzroka —

ucinka, pareto dijagrami i zasto — zasto analiza.

10 |pid., str. 172.
11 1bid.

12 pid., str. 131.
13 |bid., str. 133.



Upravljanje resursima podrazumijeva raspolaganje potrebnim vrstama sredstava
i u potrebnoj koli€ini sto je preduvjet za obavljanje poslovanja i ostvarivanja
predvidenog obujma (koli¢ine) ucinaka i poslovnih rezultata.’* U poslovanju
poduzeca sredstvima se postupno smanjuje vrijednost zbog fizickog troSenja
(oStecenja, neispravno koristenje) i ekonomskog zastarijevanja (prestanak potrebe

za proizvodom, a samim time i koriStenja postojecih sredstava).'®

Unapredenje proizvodnje — Lean proizvodnja je pojam koji se odnosi na sustav
postupaka koji podrazumijeva utvrdivanje i uklanjanje svih aktivnosti koje ne
dodaju vrijednost. Posljedica ovakvog nacina proizvodnje su brzi i jeftiniji procesi,'®
dok se kao obiljezja mogu istaknuti: potreba za neprestanim poboljSanjem,
procesna orijentacija, upravljanje poslovnim procesima i usmjerenost prema

kupcima.t’

Upravljanje troskovima je metoda upravljanja u kojoj poduzece najvecu vaznost,
u ostvarenju zadanih ciljeva, posvecuje racionalizaciji troskova.'® Poduzece
primjenom ove metode pokuSava ostvariti odredeni cilj poslovanja uz Sto nize
troSkove i bez dugoroCnih negativnih posljedica na rezultat poslovanja i

konkurentsku poziciju.t® Najznacajniji modeli upravljanja troSkovima su:2°

e tradicionalno upravljanje proizvodnim troSkovima,
e upravljanje troSkovima temeljenih na procesima,
e upravljanje troSkovima temeljem aktivnosti,

e metoda ciljnog troska,

e budZzetiranje temeljeno na aktivnostima,

14 1bid., str. 134.

15 |bid., str. 135.

16 Lazibat, T.: Upravljanje kvalitetom, Znanstvena knjiga, Zagreb, 2008., str. 28.

17 Zvorc, M.: Lean menadZment u neproizvodnoj organizaciji, Struéni rad, Ekonomski vjesnik/Econviews, God.
XXVI, br. 2/2013, str. 697., https://hrcak.srce.hr/116466

18 Cingula, M., Klaémer, M.: Pregled nekih metoda i postupaka upravljanja troskovima, RRIF, Br. 8, Zagreb,
2003, str. 20-25.

19 Miki¢, M.: Upravljanje trodkovima u malim i srednjim poduzeéima, Pregledni znanstveni rad, Zbornik
Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, Vol. 7, Br. 1., Zagreb, 2009., str. 162., https://hrcak.srce.hr/40552

20 Drljaga, M.: Metode upravljanja trokovima, Znanstveni ¢lanak, Elektrika, Broj 4, Stilloeks, Zagreb, 2004, str.
16.-22., https://www.bib.irb.hr/580523
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e bilanca postignuca,
e "Kaizen" troSkovi,
e analiza vrijednosti i

e model upravljanja troSkovima kvalitete.

Upravljanje kvalitetom (Total Quality Management) podrazumijeva koristenje
razliCitih metoda i tehnika koje osiguravaju visoku kvalitetu proizvoda, s ciljem
zadovoljenja zahtjeva potroSaca i postizanja poslovnog uspjeha. Orijentira se na
samog potrosaca, konstantna pobolj$anja i inovacije, timski rad i procesni pristup.?!
Ukratko, ova metoda predstavlja sveukupno poboljSanje izvedbe neke

organizacije.

Uvodenje ISO standarda u sustav upravljanja znali da poduzeéa koja imaju
definirane procese upravo pomocu spomenutih ISO standarda, mogu konkurirati
na svjetskim trziStima jer njihovi proizvodi ili usluge odgovaraju medunarodnim
standardima te su jamstvo kvalitete i pouzdanosti, a pruzaju i neku vrstu sigurnosti
za potro$ace.?? Ovakav pristup poslovanju utjece i na reputaciju poduzeca u smislu

pouzdanog partnera.

Benchmarking je metoda kojom poduzece usporeduje i mjeri vlastito poslovanje u
odnosu na druga poduzeca te tako ste€ena znanja primjenjuje s ciliem povecéanja
uspjeSnosti i efikasnosti vlastitog poslovanja.?® Neke od prednosti primjene ove
metode su: unapredenje kvalitete proizvoda i usluga, snizavanje troSkova
poslovanja, povecCanje zadovoljstva kupaca, otvaranje novim poslovnim
moguénostima, postizanje konkurentske prednosti, unapredenje kvalitete u cjelini,

povecanije profita i sl.?*

21 Suman, S., Pavleti¢, D.: TQM — Put do diferencijacije, Engineering Review, Vol. 28, Br. 2, Tehnicki fakultet
vaeuc":iliéta u Rijeci, Rijeka, 2008., str. 131., https://hrcak.srce.hr/30625

22 Skrti¢, M., op.cit., str. 161.

2 Osmanagi¢ Bedenik, N., Ivezi¢, V.: Benchmarking kao instrument suvremenog kontrolinga, Zbornik radova
Ekonomskog fakulteta Zagreb, Vol. 4., Br. 1., 2006., str. 2.

24 |bid.
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Krizni menadZment predstavija ,proces kojem je cilj pomoc¢i organizaciji u
shvacanju, procjeni i reakciji na rizike s idejom povecavanja vjerojatnosti uspjeha
poslovnog procesa i umanjenja vjerojatnosti neuspjeha“,?® a obuhvacéa sljedece
aktivnosti: spoznaju o moguc¢im neuspjesima, prevenciju neuspjeha u nastajanju,
minimiziranje negativnih ucfinaka neuspjeha i oporavak od neuspjeha nakon
njihova nastanka.?® Krizno poslovanje odredenog poduzeca karakteriziraju sliededi
simptomi: pad potraznje, propustene prilike na trzistu, nestabilnost cijena, pad
ukupnog prihoda, porast troSkova, dezorganizacija, loSa radna klima, demotivacija
zaposlenih, pad profitabilnosti. Izuzetno je zna€ajno pravovremeno uocCavanje krize
i promptno poduzimanje odredenih mjera, stoga bi menadZment, ukoliko je

sposoban, trebao reagirati ve¢ na prve simptome krize poduzec¢a.?’

25 Skrti¢, M., op.cit., str. 169.
26 |pid., str. 168.
27 |bid.



4. KRIZA | UPRAVLJANJE KRIZOM

Kako istice autor D. Jugo,?® krize su u danasnje vrijeme postale vrlo vazan
socijalni, politicki i ekonomski faktor jer podrazumijevaju naglu ili postupnu
promjenu, a rezultiraju ozbiljnim problemom koji je potrebno odmah rijesiti. U
poslovnom smislu, krize podrazumijevaju sve ono $to moze prouzrociti iznenadnu i

ozbiljnu Stetu ugledu i financijskom rezultatu poduzeéa kao i samim zaposlenicima.

Kako mnogobrojni autori istiCu, nijedno poduzece nije imuno na krizne situacije ma
koliko uspjesno, moéno ili ugledno bilo. Upravo zbog toga, pojedinci koji upravljaju
unutar poduze¢a moraju unaprijed razmisljati o potencijalnim krizama jer mogucée

Stete mogu ugroziti ne samo poslovni rezultat vec¢ i cjelokupno poslovanje.

Krizno upravljanje se mozZe opisati i kao ,proces strateSkog planiranja kojem je
kljuéna svrha reagirati tijekom krizne situacije ili u negativnim okolnostima, a
promatra se i kao Siri proces u kojem se organizacija bavi pitanjima koja su izvan
njezine kontrole.””® S obzirom kako je upravljanje krizom raznolik proces koiji
zahtijeva primjenu znanja iz razli€itih podrucja poput donoSenja odluka, odnosa s
medijima, kriznog komuniciranja i sl., potrebno ga je planirati mnogo prije, ali i
nakon Sto se kriza uistinu dogodila i nanijela Stetu poduzecu. UspjeSno upravljanje

krizom podrazumijeva:®©

e preventivno djelovanje (uvodenje mjera opreza);
¢ identifikacija krize (kako ju prepoznati);

e ovladavanje krizom (postupci za uspjeSan izlazak iz krize).

28 Jugo, D.: MenadZment kriznog komuniciranja, UdZbenici sveugilita, Sveugiliste u Dubrovniku, Skolska
knjiga, Zagreb, 2017., str. 12.-13.

2 bid., str. 13.

30 Osmanagi¢ Bedenik, N.: Krizni menadZment: teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
godina 8, br. 1., 2010. str. 108.-109.
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4.1.Kriza: pojam, izvori i uzroci

Krize se mogu podijeliti na individualne i drustvene. Individualne se odnose na
promjenu u uobiajenom ponasanju, odnosno djelovanju neke osobe, dok
drustvene predstavljaju odredene poteSkoce koje onemogucavaju normalan rad te

na taj nacin uzrokuju neke druge pojave kao svoju posljedicu.3!

Pojam

Kriza opcenito dolazi od grcke rijeCi krisis i znaci prijelom, prolazno teSko stanje u
svakom, prirodnom, drustvenom i misaonom procesu.®? Sa poslovnog aspekta,
kriza oznacCava stanje koje dovodi u pitanje egzistenciju poduzeca te se moze
definirati kao ,intenzivna pojava s potencijalno negativnim ishodom koja utje€e na
organizaciju ili cijelu industriju, kao i na njihove javnosti, proizvode, usluge ili
ugled“.®® To je ,neplanirani i neZeljeni proces koji je u stanju bitno ugroziti ili u
potpunosti onemoguditi razvojne mogucnosti poduzeéa.“®* Institut za krizni
menadzment krizom naziva svako odstupanije ili smetnju u poslovanju koji priviace

pozornost javnosti i medija te onemoguéuju normalan rad poduzeca.3®

Vecina autora razliito definira pojam krize, no te se definicije uglavhom poklapaju

u trima zajednickim elementima:=6

e tvrdnja kako su krize specifiCni dogadaji koji se mogu predvidjeti, ali su

ipak uvijek neocekivani kad se doista i dogode;

31 lvanovié, V.: Pojam krize: konceptualni i metodologijski aspekti, pregledni znanstveni clanak, Veleugiliste
Velika Gorica, 2014., str. 12., https://hrcak.srce.hr/143305

32 Osmanagi¢ Bedenik N.: Krizni menadzment: teorija i praksa, op.cit., str. 102.-103.

3 Jugo, D., op.cit., str. 20.

34 Leggevié, J.; Taucer, K.: Krizni menadZment u funkciji nove teorije menadZmenta, Profesionalni élanak,
Ekonomski vjesnik/Econviews, God. XXVII, br. 1/2014, str. 200., https://hrcak.srce.hr/127791

3 Tomi¢, Z.; Milas, Z.: Strategija kao odgovor na krizu, Politicka misao — &asopis za politologiju, Vol.44., br. 1,
Zagreb, 2007., str. 140., https://hrcak.srce.hr/20151

36 Jugo, D., op.cit., str. 22.-23.
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e krize mogu uzrokovati Stetu poduzecima i njihovim zaposlenicima;

e krize iziskuju kvalitetnu komunikaciju poduzec¢a sa razliCitim skupinama
koja je vrlo vazna jer o njoj moze ovisiti ishod krize (poboljSanje ili

pogorsanje krizne situacije).

Eksperti kriznog menadzZzmenta najCeSce navode sljedecCe znacajke krize: pojavljuje
se naglo, trazi brzu reakciju, otezava ili onemogucuje funkcioniranje poduzeca,
uzrokuje nesigurnost i stres, ugrozava reputaciju i ostale vrijednosti poduzeca,
eskalira u intenzitetu, uzrokuje pomno ispitivanje od vanjskih ¢imbenika, trajno

mijenja poduzece.3’

Izvori i uzroci

Kada se govori o izvorima i uzrocima krize, najceS¢e se razlikuju vanjski i unutarniji
izvori i uzroci poslovne krize (Slika 3.), s time da uzroci mogu biti jako razliCiti s

obzirom kako je svaka kriza karakteristicha sama po sebi.

Slika 3. lzvori poslovne krize

" IZVORI POSLOVNE KRIZE ‘

" VANJSKI ‘ ‘ UNUTARNJI ‘
Nepovoljni razvoj | Natin poslovanja |
okoline poduzeca

Izvor: Izrada autorice prema: Osmanagi¢ Bedenik N.: Krizni menadzment: teorija i praksa, Zbornik
Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 8, br. 1., 2010. str. 108.

37 Tafra-Vlahovi¢, M.: Upravljanje krizom: Procjene, planovi, komunikacija, Visoka $kola za poslovanje i
upravljanje ,Baltazar Adam Kr&eli¢“, ZapreSic, 2011, str. 31.
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Kao $to je na prethodnoj slici prikazano, izvori poslovne krize mogu se podijeliti na

vanjske i unutarnje.

Vanjski izvori poslovne krize predstavljaju dogadaje i promjene nastale u
neposrednoj, najcesSce nestabilnoj okolini poduzeéa koje se ne mogu sprijeciti.
Kako bi te iste promjene imale $to manji negativni utjecaj na poslovanje, poduzeca
bi im se trebala prilagoditi pogotovo jer ne mogu utjecati na razvoj dogadaja u

cjelokupnom gospodarstvu.

Medu vanjske uzroke krize se mogu ubrojiti:8

e prirodne katastrofe i nesreée - nastupaju iznenada i poduzec¢a se za njih ne
mogu primjereno pripremiti, mogu uzrokovati neocCekivane materijalne
troSkove;

e politicke i druStvene promjene — organizacijske promjene uslijed promjene
uprave i nadzornih odbora;

e (gospodarske krize, recesije i promjene na trzistu — mogu biti oCekivane i
poduzeca bi se trebala modci pripremiti i prilagoditi promjenama

e sigurnosno okruzenije itd.

Vecina dogadaja uzrokovana vanjskim uzrocima krize se mogu detektirati ukoliko u
poduzecCu postoji kompetentan menadzment koji prati promjene na globalnom
trziStu te na taj nacCin procjenjuje nastanak potencijalne krize. Ovdje je bitna i brzina
prilagodbe poduzec¢a na nastale promjene jer ¢e tako menadzment ipak, ukoliko i
ne uspije sprijeCiti krizu, barem smanijiti rizik njenog negativhog utjecaja na

poslovanje.

38 egevié, J.; Taucer, K., op.cit., str. 201., https://hrcak.srce.hr/127791
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Unutarnji izvori poslovne krize proizlaze iz samog poduzeca i nacina njegova
poslovanja. Ovdje najveCu odgovornost snosi menadzment jer ¢e iskusniji
menadzment brze uoCiti poCetne znakove krize, a samim time i brze pristupiti

njihovu rjeSavanju kako bi se umanijile negativne posljedice na poslovanje.

Medu unutarnje uzroke se mogu ubrojiti:*°
e |oSa organizacija rada,
e naruSeni meduljudski odnosi,
e nestruénost i nemoral uprave,
e Kkorupcija,
e rivalitet,
e odsustvo organizacijske kulture,
e loSi uvjeti rada,
e nerealni ciljevi sindikata,

¢ nedostatak komunikacije itd.

Bavljenje stanjem unutar poduzeca kao i vodenje brige o zaposlenicima, radnoj
atmosferi i ostalim faktorima takoder je vazno kod sprje€avanja potencijalnih kriza.
Kao i kod vanjskih uzroka krize i ovdje menadZzment poduzeca ima jednaku ulogu.
Ovdje je bitno da menadzment ima dovoljno znanja i vjeStina u upraviljanju
resursima kako bi poduzeée izbjeglo nastanak krize, no ako se ona i dogodi, o
daljnjem smjeru razvoja krize ovisiti ¢e reakcija menadzmenta kao i njegova brzina

i spremnost rjeSavanja problema.

lako su krize veoma loSa stvar i treba uciniti sve moguce da do njih uopc¢e ne dode,
i one mogu donijeti neku korist — ako se njima vjesto upravlja. Kako isti¢e autorica
Tafra Vlahovi¢*°, moguce koristi od krize jesu povec¢ana vizibilnost u medijima i

prepoznavanje imena, Sto mozZe osobito biti korisno kad poduzece nije samo

391bid, str. 201.
40 Tafra-Vlahovi¢, M., op.cit., str. 53.-54.
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uzrokovalo krizu nego je zrtva nekih okolnosti nad kojima nema nadzora. Kriza je
takoder prilika da se demonstrira kompetencija i vodstvo, a jedna od mogucih
koristi su i poboljSani odnosi, prije svega s klju¢nim dionicima kao Sto su potrosaci i

zaposlenici, ako je poduzece vec prije steklo njihovo povjerenje.

4.2.Kriza: vrste i tipologija, faze i simptomi krize

Vrste i tipologija

lako je svaka poslovna kriza unikatna i ima viSe obiljezja, njihovo bolje
razumijevanje olakSava tipologija poslovnih kriza, a uzima u obzir sljedece kriterije
razlikovanja:#!
e uzrok krize: eksterno i interno uzrokovane krize
e broj uzroka krize: unikauzalno i multikauzalno uzrokovane poslovne krize
e trajanje krize: kratkotrajne i dugotrajne krize
e stupanj opaZanja: potencijalne, latentne i akutne krize
e ovladivost kriznim procesom: kona¢no ovladive, privremeno ovladive i
neovladive poslovne krize
e vrsta posljedica: krize s pretezito destruktivnim ili pretezito konstruktivnim
posljedicama
e lokalizacija posljedica: krize s pretezito internim ili pretezito eksternim
posljedicama
e ciljevi poduzeca: strategijska kriza, kriza uspjeha, kriza likvidnosti
e stadij krize: kriza opasna za opstanak poduzeca i kriza koja unistava
poduzece te ono vise ne postoji u dosadasnjem obliku

e predvidivost krize: predvidive i nepredvidive

41 Dubelj, N.; Domijan-Arneri, |.: Rizici nastupa krize u poslovanju poduzeéa morskoga brodarstva, Pregledni
¢lanak, NASE MORE : znanstveni Casopis za more i pomorstvo, Vol. 58 No. 5-6, Sveuciliste u Dubrovniku,
Dubrovnik, 2011., str. 186., https://hrcak.srce.hr/75534
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Vrste i indikatori krize u odnosu na ciljeve poduzeca prikazani su na Slici 4.

Slika 4. Vrste krize i indikatori

Vrsta krize Indikatori

konkurentska pozicija

trzisni rast

cijene

kvaliteta proizvoda

ugled

odnos prema kupcima
obujam investiranja

obujam istrazivanja i razvoja
vrijednost za vlasnike

strategijska kriza

novcani tok

burzovna vrijednost

stvaranje vrijednosti
rentabilnost vlastitog ulaganja
rentabilnost ukupnog ulaganja
rentabilnost prometa

dobit po dionici

povrat investiranja (Rol)

kriza uspjeha

stupnjevi likvidnosti
radni kapital
koeficijent obrtaja
dani vezivanja
nov¢ani tok

racun tokova kapitala
bilanca promjena

kriza likvidnosti

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N.: Krizni menadzment: teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
godina 8, br. 1., 2010. str. 107.

Slika 4. prikazuje tri vrste kriza koje su najuZze povezane sa primarnim ciljevima
poduzeéa:*?

¢ financijska stabilnost

e postizanje minimalnog dobitka

e stvaranje i oCuvanje dovoljnih potencijala uspjeha

42 Osmanagi¢ Bedenik, N.: Krizni menadZment: teorija i praksa, op.cit., str. 103.
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Krizu likvidnosti oznaCava neispunjenje prvog cilja, odnosno neostvarivanje
financijske stabilnosti, tj. negativan financijski rezultat te nemogucnost podmirenja
nastalih obveza koje poduzee vode do prezaduzivanja ukoliko ono ne napravi

potreban preokret u poslovanju.

Krizu uspjeha oznaCava poslovanje s gubitkom. Neostvarivanje minimalnog
dobitka, a time niti financijske stabilnosti, poduze¢e moZzZe dovesti do stecaja.
Ukoliko nedostaju i potencijali uspjeha, tada to vodi gubitku konkurentske

sposobnosti i trzista.

Strategijsku krizu ozna€ava nedostatak odgovarajuéih znanja, proizvoda, usluga,
trzista, kupaca i sl. Sto posljedicno vodi do gubitka trziSnog udjela, a na kraju i
gubitka konkurentnosti. Ukoliko menadZment ne shvati ozbiljno pokazatelje ove
krize (sve manji trziSni rast, smanjeno investiranje, nekvalitetni proizvodi itd.),
pogresno Ce procijeniti stanje u poduzec€u te ¢e donositi krive odluke zbog kojih ¢e

poduzecde izgubiti svoju poziciju na trzistu.*3

Prema stru¢njacima za upravljanje krizom, krize se mogu kategorizirati i prema
sljede¢im tipovima:*
e prirodne krize (potresi, poplave, odroni),
e tehnoloSke krize (uzrokovane ljudskim faktorom - izlijevanje nafte,
radioaktivnost),
e krize uzrokovane sukobom (prosvjedi, rat),
e krize uzrokovane zlonamjernosc¢u (teroristicki napadi),
e krize uzrokovane vrijednostima upravljanja (neetiCko vodenje i upravljanje
poslovanjem),

e Kkrize uzrokovane obmanom,

43 |pid.
4“4 Tomi¢, Z.; Milas, Z., op.cit., str. 143., https://hrcak.srce.hr/20151

17


https://hrcak.srce.hr/20151

e krize uzrokovane loSim poslovanjem uprave i

e poslovne i ekonomske krize (poslovanje s gubitkom, stagnacija, recesija).

Vidljivo je kako postoje brojne vrste kriza te ih je upravo zbog toga tesko razvrstati i
odrediti. S obzirom kako svaka od nabrojanih vrsta kriza mozZe imati pogubno
djelovanje na poslovanje poduzeca, vrlo je vazno da menadzment poduzeca
pravilno procijeni o kojoj vrsti krize se radi kako bi, sukladno procjeni, mogao

poduzeti i ispravne korake u otklanjanju negativnih posljedica krize.

Faze

Svaka kriza ima svoju latentnu fazu, pocetak, uspon, vrhunac, pad i kraj.
Vremenski razvoj ovih faza ovisi o viSe faktora pa krize mogu trajati od nekoliko

sati do nekoliko godina.*® Poslovna kriza najéeScée se dijeli na tri faze:#®

Potencijalna kriza predstavlja mogucénost pojave krizne situacije zbog odredenih
nedostataka u poslovanju poduzec¢a. Kako bi se smanijili rizici razvoja krize, od
kljucne vaznosti je dobar krizni tim koji, paZljivim planiranjem aktivnosti i
promisljanjem njihovih posljedica, moze ve¢ u ranoj fazi otkriti rizicne faktore u
poslovanju te pristupiti njihovom otklanjanju. Ova vrsta krize nije stanje krize i ne

obiljezavaju ju nikakvi simptomi.

Latentna kriza podrazumijeva stanje u kojem se iz potencijalne moguénosti
prijetnja ve¢ razvila no ona naj¢eSc¢e ostaje prikrivena. Signali krize u ovoj fazi su
relativno jaki (npr. gubitak udjela na trzistu i vaznih kupaca) i mogu se prepoznati.
MenadZment u ovoj fazi ima dovoljno vremena da poduzme potrebne preventivne

mjere i suzbi krizu prije nego ona prijede u akutnu krizu.

4 Perini¢, J.: Masovni mediji u Zivotnom ciklusu krize — teorijski pristup, Znanstveni ¢lanak, MIOKO — Mediji i
okolina, Zadar, 2008., str. 4., https://www.bib.irb.hr/951029
46 Osmanagi¢ Bedenik, N.: Krizni menadZment: teorija i praksa, op.cit., str. 106.-107.
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Akutna kriza predstavlja trec¢i stupanj razvoja krize u kojem su simptomi (npr.
kasnjenje u pla¢anju obaveza) vidljivi te predstavlja vrhunac krize. U ovoj fazi, vrlo
je vazan iskusan i sposoban menadzment koji ima jako malo vremena za
djelovanje te su potrebne brze i pravilne odluke kako bi se smanjile Stetne
posljedice, u protivnom svaka pogreSno donesena odluka mozZe poduzece odvesti

jos dublje u krizu.

Simptomi

Postoje simptomi koji mogu ukazivati na pocetak krize i puno prije nego ¢e se ona
zaista i dogoditi, a da nisu razlozi njezina nastanka. Oni su vidljivi u financijskom
podrucju i u podrucju ostvarenja ucinaka. Simptomi krize u financijskom podrucju
se oCituju kroz smanjenje prometa, nov€anog toka, likvidnosti i rentabilnosti, te
povecanje stope zaduzenosti. U podrucju ostvarenja ucinaka simptomi krize
nastupaju kroz:

e podrucje prodaje (smanjenje trziSnog udjela, narudzbi i sl.);

e podrudje zaposlenika (nezadovoljstvo radnika i Strajkovi);

e podrucje nabave (porast kasnjenja isporuke i uCestalosti greSaka);

e podrucje proizvodnje (smanjenje proizvodnosti i stupnja iskoriStenosti

kapaciteta);

e tehnoloSko podrucje (smanjenje investicija, istrazivanja i razvojai sl.)

Financijski simptomi poslovne krize prikazani su na Slici 5.

47 Osmanagic¢- Bedenik, N.: Kriza kao $ansa - Kroz poslovnu krizu do poslovnog uspjeha, 2. promijenjeno i
nadopunjeno izdanje, UdZbenici Sveudilidta u Zagrebu, Skolska knjiga, Zagreb, 2007; str. 21-22.
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Slika 5. Tijek i simptomi poslovne krize

+ IDENTIFIKACIJA KRIZE

| vrijeme
!
gubitak trZisnog udjela

smanjenje rentabilnosti

v

normalna situacija

smanjenje ekonomi&nosti

<

nellikvidnost

= OBNAVLIANJE y
4 prezaduZenost

l LIKVIDACUA '

Izvor: Omanovic, A.: Istrazivanje vaznosti ranog otkrivanja krize i njen utjecaj na uspjeSnost
poslovanja poduzeca, Prethodno priopéenje, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta Sveucilista u
Mostaru, No. 23, Sarajevo, BiH, 2017., str. 28.

Prvi simptomi krize javljaju se putem pada trziSnog udjela. Ukoliko se ne poduzmu
odgovarajuci koraci dolazi do smanjenja rentabilnosti, Sto ¢e dovesti i do smanjenja
ekonomiénosti. Problemi sa likvidnos¢éu su medu zadnjim pokazateljima krize i tada

se teSko oporaviti i nastaviti sa uspjeSnim poslovanjem.

Bez obzira na vrstu krize, postoje odredeni nacini kojima se neke krizne situacije
mogu izbjeci. Stroga kontrola, koja obuhvaéa dobro uredene financijske i
raCunovodstvene sustave, zatim pomno razradeni unutarnji procesi sa strogim
kriterijima prilikom zapoSljavanja, kvalitetnim obrazovnim programima i pravi¢nim
ocjenjivanjem rezultata te unaprjedenje kulture ponasanja i poticanje pravednosti u

poduzecu su neki od nacina izbjegavanja kriznih situacija.*®

48 Tomié, Z.; Milas, Z., op.cit., str. 143., https://hrcak.srce.hr/20151
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4.3.Krizni menadzment

Kako bi se izbjegle ili umanijile posljedice krize ili kako bi se sprijeCilo da do krize
uop¢e dode, u poduzeCima kao menadzersku disciplinu treba ustrojiti krizni
menadzment. Krizni menadzment se definira kao: ,...funkcija koja djeluje tako da
minimalizira potencijalnu Stetu od krize na poslovanje i pomaZe uspostaviti kontrolu
situacije. Takoder pomaze da se minimalizira Steta za reputaciju tvrtke i da se

iskoriste prilike koje je pruzila kriza, ako ih ima (Caponigro 2000).“49

Krizni menadzment se danas moze primijeniti na gotovo svako podrucje, a iako je
prepoznat kako u velikim kompanijama tako i u neprofithom sektoru u razli€itim
podrucjima, nespremnost i neadekvatno reagiranje u slu€aju kriza moze imati
ozbiljne posljedice. Sva poduzec¢a ovise o sposobnom menadzmentu koji mora
imati dovoljno znanja i vjeStina da prepozna prve simptome krizne situacije. Isto
tako, sposoban menadZment mora donositi ispravne odluke usmjerene prema
otklanjanju nastalih problema. Vecina kriza u poduzecCima uzrokovana je upravo
nepravilnim reagiranjem menadzmenta na nastalu krizu, odnosno donoSenjem

loSih odluka menadzZzmenta koje negativno utje€u na poslovanje poduzeca.

Zadaca kriznog menadzmenta je:*°
e identificirati nedostatke u poslovanju poduzeca,
e sprijeCiti da se opasnosti i rizici pretvore u krizu,
e izolirati utjecaje koje kriza ima,
e kontrolirati Stete koje kriza uzrokuje,
e izraditi procjene mogucnosti oporavka,
e izraditi krizni plan,

e odrediti poCetak krize i mjere koje je potrebno poduzeti,

4 Tafra-Vlahovié, M., op.cit., str. 52.
50 |bid.
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e odabir kriznih strategija,
e ucinkovito vodenje komunikacije,

e pratiti krizu i prilagodavati se promjenama.

Krizni menadzment, osim suradnje na svim razinama, zahtijeva i kvalitetnu internu i
eksternu komunikaciju, brzo donosSenje odluka kao i sposobnost upravljanja
informacijama. Nuzno je u€inkovito upravljanje krizom kako bi se Stetne posljedice
svele na minimum, a kriza trajala $to kraée. To se moze postici:>*

e suoCavanjem sa stvarnoséu;

e Dbrzim i odlu¢nim djelovanjem;

e zastitom ljudi kao apsolutnim prioritetom;

e prisutnosc¢u lidera na mjestu dogadaja i

e otvorenom komunikacijom.

Prema autoru D. Jugu®?, krizni menadZment se sastoji od tri faze:

Pretkrizna faza — obuhvaca aktivnosti prije nego se kriza dogodi i sastoji se od tri
podfaze: uoCavanje znakova koji upucuju na krizu, prevencija i priprema krize.
Rano prepoznavanje znakova upozorenja omogucuje da se na vrijeme poduzmu
koraci i tako potpuno sprijeCi kriza. Prevencijom se smanjuje rizik od nastanka
krize i obuhvaca osmisljavanje kriznih komunikacijskih planova te odabir i
izobrazbu kriznog tima. Priprema krize podrazumijeva utvrdivanje ranjivosti
poduzeca, odabira glasnogovornika i sl. Ovdje se polazi od pretpostavke da su svi

koji upravljaju krizama i spremni na njenu pojavu.

Krizna faza podrazumijeva dvije podfaze: prepoznavanje krize i obuzdavanje

krize. U prvoj podfazi pojedinci unutar poduze¢a moraju shvatiti da kriza postoji i

51 Mihalingié, M.: Upravljanje krizama i komuniciranje, Veleugiliste Velika Gorica, Velika Gorica, 2018., str. 20.
52 Jugo, D., op.cit., str. 80.- 83.
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odgovoriti na taj dogadaj kao na krizu. U drugoj podfazi, aktivnosti kriznih

menadZera se fokusiraju na odgovor, odnosno postupanje u kriznim situacijama.

Postkrizna faza je faza u kojoj se poduzece vraca u normalne uvjete svojeg
poslovanja. U tom trenutku, kriza viSe nije u centru pozornosti menadzmenta ali i
dalje zahtijeva odredeni oprez. Ova faza pocCinje kada je u odredenoj mjeri u

poduzecéu uspostavljen red.

Dva su osnovna cilja kriznog menadZmenta: prevencija i minimiziranje Stete kad
kriza nastupi.>® Sukladno tome, postoje dvije vrste kriznog menadzmenta (Slika
6.):5
e preventivni (anticipativni) menadZzment — menadZeri se unaprijed pripremaju
za sprjeCavanje i upravljanje krizom, anticipiraju neke oblike krize.
e reaktivni menadZzment - menadZeri ignoriraju znakove upozorenja, odluke i

planove donose tek onda kada se kriza dogodi.

53 Mihalingié, M., op.cit., str. 20.
54 Kesetovié, Z.; Toth, |.: Problemi kriznog menadZmenta, Znanstvena monografija, Veleugiliste Velika Gorica,
Velika Gorica, 2012., str. 67.
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Slika 6. Vrste kriznog menadzmenta

— Sustavi ranog upozorenja

Analiza potencijala

Preventivni
(anticipativni)

Upravljanje rizicima

KRIZNI Politika fleksibilnosti

MENADZMENT

Osiguranje egzistencijalnih

Seakial varijabll (likvidnast Ili dobit)

Izvor: Izrada autorice prema: Osmanagi¢ Bedenik, N.: Krizni menadzment: teorija i praksa, Zbornik
Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 8, br. 1., 2010. str. 109.

Krizni menadzment nije i ne treba se shvacati kao nesto beskorisno ili Stetno. Ova
vrsta menadzmenta je bitni i sastavni dio odgovornog upravljanja poduze¢em kojim
se, u mnostvu poslovnih odluka, procjenjuju rizici i Sanse, pogotovo u situacijama
kada se uslijed brzih promjena ne mogu isklju€iti krizne situacije. Za uspjesno
ovladavanje krizom najvaznije je prepoznavanje postojeéih potencijala, kao i greski

i nedostataka.>®

4.4.Uloga kriznog menadzera

Kako navodi autor D. Sucevi¢,®® kriza je neocekivana i nepozeljna okolnost koja

narusava sam opstanak poduzeca. Upravo zbog nesigurnosti ishoda i vremenskog

55 Osmanagi¢- Bedenik, N.: Kriza kao $ansa - Kroz poslovnu krizu do poslovnog uspjeha, op.cit., str. 109.
56 Sugevi¢, D.: Krizni menadzment, Vodi¢ kroz planiranje, prevenciju i oporavak, Zagreb, Lider press d.d.,
Zagreb, 2010., str. 64.
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pritiska, krizni menadzer je kljucna osoba koja ¢e motivirati, koordinirati i

nadgledati. Ukoliko Zeli poduzece uspjesno izbaviti iz krize, krizni menadzer mora

biti odluCan voda jer je osnova uspjeSnog menadzmenta donoSenje kvalitetnih

odluka i njihovo efikasno provodenje. Kako bi krizni menadZzer bio uspjeSan voda,

on mora:

brzo odredivati jasne kratkoroCne prioritete i ciljeve,

pokazivati autoritet,

postaviti standarde i oCekivanja,

biti odlu¢an i brzo provoditi odluke,

stalno komunicirati sa svim osobama uklju¢enim u poslovanje poduzeca,
izgraditi pouzdanje i povjerenje kroz transparentnost i iskrenost i

njegovati autokratski nacin vodenja.

Krizni menadzZer mora prepoznati signale i simpotme krize ¢im se oni pojave, a

kako bi uspjeSno ustanovio uzrok same krize, mora reagirati vrlo brzo i donositi

kriticke odluke u vrlo nezgodnim okolnostima. Osim toga, menadzer u krizi, osim

uoéavanja glavnog problema, takoder treba:®’

odabrati dobar struc¢ni tim,

imati hrabrosti i odluénost za donoSenje i provodenje odluka,

motivirati i voditi svoje suradnike i zaposlenike da zajednicki izvuku
poduzece iz krize,

analizirati stanje i

utvrditi prioritete.

57 Ozanié, M.: Krizni menadZment — Kako upravljati poduze¢em za vrijeme krize,
http://www.sveopoduzetnistvu.com/index.php?main=clanak&id=169# ftn7 (28.08.2020.)
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Temeljne vrste kriznih menadzera prikazane su na Slici 7.

Slika 7. Vrste kriznih menadzera

TEMELJNE VRSTE KRIZNIH MENADZERA
Bavljenje Cistim rizikom, zasStita od fiziCkih
resursa, sigurnost 1 kontrola gubitaka,

TRADICIONALNI netransferne metode postupanja

Razmatranje potencijalne krize
(preventivna uloga), bavljenje problemima
vezanima za proizvode, industrijske
MODERNI kvarove i nezgodama vezanim za Govijeka

Izvor: Izrada autorice prema: Horvatin, T.: Ekonomski portal: Krizni menadzment kao odgovor na krizu,
http://ekonomskiportal.com/ (28.08.2020.)

Tradicionalni krizni menadzer usmjeren je na bavljenje Cistim rizikom (onim koji za
poslijedicu moZe imati samo gubitak) i zastitu od fiziCkih resursa, dok moderni
pogled na krizni menadzZzment podrazumijeva preventivhu ulogu u kojoj se
razmatraju potencijalne krize. Moderni krizni menadzer mora biti sposoban baviti
se problemima vezanim za proizvode, industrijskim kvarovima te nezgodama
vezanim za Covjeka i brojnim drugim problemima. Odnosno, svim negativnim

efektima koji mogu ugroziti potencijale za prezZivljavanje poduzeca.>8

PoZeljno je da u poduzecu bude jedna osoba posebno odgovorna za krizni
menadZzment koja ¢e koordinirati svim aktivhostima. Ta osoba ne donosi odluke
samostalno, ve¢ o svemu obavje$tava direktora i krizni tim koji donose odluke.>®
Krizni tim se moze definirati kao medu funkcijska skupina unutar poduzec¢a koja je
zaduzena baviti se svakom krizom s kojom se poduzecCe suoCi, a osnovni je

element pripreme za krizne situacije. Jedna od glavnih zadac¢a kriznog tima je

58 Horvatin, T., Ekonomski portal: Krizni menadZment kao odgovor na krizu, https://ekonmskiportal.com/
(29.08.2020.)
5% Tafra-Vlahovi¢, M., op.cit., str. 53.
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razviti krizni plan upravljanja kojim ¢e se definirati ophodenje prema svim kriznim

situacijama, opasnostima i prijetnjama.°

Sustav kriznog tima prikazan je na sljedeco;j slici (Slika 8.).

Slika 8. Osnovni sastav kriznog tima

Uprava organizacije

|

Krizni menadzer

Potpora pravne, kadrovske,

/ financijske i ostalih funkcija

Operativni Komunikacijski
koordinator za koordinator za
krizu krizu

Izvor: Tafra-Vlahovi¢, M.: Upravljanje krizom: Procjene, planovi, komunikacija, Visoka Skola za poslovanje i
upravljanje ,Baltazar Adam Kréeli¢®, ZapreSic, 2011., str. 102.

Krizni tim sastavljen je od najvaznijih osoba u poduzecu za koje se procjenjuje da
mogu uspjesSno odgovoriti ha izazove kriza. To su osobe koje vrlo dobro poznaju
poduzece i koje medusobnom konzultacijom donose kljuéne odluke. Osim kriznog
menadZera, koji je zaduzen za koordinaciju tijekom krize i koji je odgovoran upravi,
krizni tim cine i struCnjaci za pojedina podruCja kao Sto su operativni i
komunikacijski koordinator za krizu, a Kkoji uz potporu pravne, kadrovske,

financijske i ostalih funkcija u poduzecu €ine u&inkoviti krizni tim.

60 Jugo, D., op.cit., str. 134.-135.
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4.5.Krizno komuniciranje

Kominiciranje za vrijeme krize je neminovno, a sam nacin komuniciranja je vazna
strateSka odluka u upravljanju, s obzirom kako je svaka kriza drugacija, a razliCite
krize zahtijevaju razli€it na¢in komuniciranja. Neke situacije zahtijevaju sustavnu i
agresivniju komunikaciju sa svim klju¢nim dionicima (zaposlenici, dobavljaci, kupci
i dr.), dok druge traZe da se ne komunicira sa svim dionicima kako odredena krizna

situacija stavljena pod nadzor ne bi eskalirala.®*

Krizno komuniciranje se moze promatrati i kao jedna vrsta odnosa s javno$¢u. Ono
predstavlja dijalog izmedu poduzeca i javnosti ne samo za vrijeme krize, ve¢ i puno
prije njenog nastanka kao i nakon zavrSetka iste. Poduzeca pri tome koriste razne
strategije kriznog komuniciranje u kojima su razradene sve moguénosti razvoja
krize kao i naCini ponasanja tijekom njezina trajanja. Vrlo je vazno da poduzeca
dobro odaberu koju strategiju ¢e koristiti jer dobra komunikacija stvara uvjete za

uspjesno prevliadavanije krize kao i jacanje i o¢uvanje ugleda poduzeca.®?

U kojem smjeru Ce se razvijati komunikacija, ovisi i o kriznom menadzeru, {j.
glasnogovorniku koji ve¢ na samom pocCetku komuniciranja mora pokusati
uspostaviti empatiju prema javnosti te otvoreno i iskreno davati informacije. Isto
tako, bitno je i da ta osoba bude dostupna, kao i struna i vjerodostojna u svojim
obrac¢anjima.t?

Kako bi komunikacija tijekom krize bila u€inkovita, potrebno je drzati se odredenih

pravila.

61 Tafra-Vlahovi¢, M., op.cit., str. 161.
62 Jugo, D., op.cit., str. 29.
63 Kesetovi¢, Z.; Toth, I, op.cit., str. 111.-112.
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Kao prvo pravilo, autorica Tafra-Vlahovi¢® navodi potrebu definiranja ciljeva krizne
komunikacije. Ovo u pravilu znaci da ciljevi krizne komunikacije moraju biti sukladni
cilievima poduzeca kako bi se krizom lak$e upraviljalo. U ovoj fazi bitno je da
poduzecée odabere i obuli osobe zaduzZene za krizno komuniciranje, a ukoliko je

potrebno i angazira stru¢njake izvan poduzeca.

Kao drugo pravilo, navodi se potreba uspostavljanja iskrenih odnosa sa ostalim
poduzeéima/udrugama koje su poduzecu bitne. Ovo znaci da u krizi poduzecée
mora komunicirati sa unutarnjim i vanjskim dionicima iskreno i transparentno o
uzrocima krize te trenutnim i buducim rizicima, jer u protivhom, izostanak takve

komunikacije moze dodatno zakomplicirati kriznu situaciju.

TreCe pravilo odnosi se na partnerski odnos poduzeca sa svim dionicima,
uklju€ujuci i medije. U cilju lakSeg komuniciranja, vazno je da poduzece razvija
partnerske odnose sa svim dionicima i prije nastanka krize. Ovdje, osim vanjskih
dionika, spadaju i zaposlenici koji, ukoliko su dobro informirani o stanju u poduzecu
u vrijeme krize, mogu biti od velike pomoci jer razumiju ciljeve poduzeca te mogu

prenositi kljuéne poruke ostalim dionicima.

Krizi je moguce pristupiti reaktivno ili proaktivno o ¢emu ce ovisiti i komunikacija
(Slika 9.).

64 Tafra-Vlahovi¢, M., op.cit., str. 162.
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Slika 9. Komunikacija u krizi

Zelimo li ili moramo biti...

Proaktivni Reaktivni
Pripremiti kljuéne poruke Obavijestit_i sve koji ce Kad cemo pqstatl Prlprt_er'?ltl standardne
komunicirati poruke proaktivni? kljuéne poruke
I
| | | |
Koje nam vrijeme najbolje Sto bi nas prisililo na
odgovara? komunikaciju?
I
Pripremiti komunikacijski Pripremiti i obnoviti plan za hitne situacije kako
plan bi uklju€ivao okidate akcija i komunikaciju

Izvor: Tafra-Vlahovié¢, M.: Upravljanje krizom: Procjene, planovi, komunikacija, Visoka Skola za poslovanje i
upravljanje ,Baltazar Adam Kré&eli¢®, ZapreSic, 2011., str. 166.

Prema autorima Tomi¢ i Milas®, u kriznoj situaciji, istinita, iskrena, otvorena,
pravovremena i dobrovoljna komunikacija, usmjerena prema svim dionicima te
izvedena u primjerenom kontekstu, omogucuje uspjesSno prevladavanje krize. Isti
autori istiCu dobru pripremu kriznog komuniciranja i upravljanje opasnostima unutar
poduzec¢a kao klju¢an preduvjet uspjeSnog svladavanja krize i jaCanja ugleda

poduzeca, zahvaljujuéi kvalitetnim odnosima s javnoSc¢u u tom razdoblju.

8 Tomié, Z.; Milas, Z., op.cit., str. 138., https://hrcak.srce.hr/20151
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4.6. lzlazak iz krize

Izlazak iz krize je za poduzecCe dugotrajan proces koji podrazumijeva potpuni
preustroj i reorganizaciju poslovanja poduzec¢a. Prema autoru D. Sucevi¢u, model
izlaska poduzeca iz krize obuhvaéa sedam faza koje mogu primijeniti gotovo svako
poduzece. Faze su sliedece:%®

e priznavanje postojanja problema

e definiranje menadzmenta

e preuzimanje kontrole

e evaluacija

e faza hitnosti

o faza stabilizacije

e povratak rasta.

Prva faza, odnosno priznavanje problema je ujedno i prvi korak prema izlasku iz
krize. Poduzece se u ovoj pocetnoj fazi suoCava sa vlastitim neuspjehom kao i
nesposobnoséu u vodenju poslovanja Sto na kraju rezultira neostvarivanjem
postavljenih ciljeva (financijska stabilnost, dobri odnosi sa investitorima,

partnerima, zaposlenicima, priznati ugled..).

U drugoj fazi, poduzece definira menadzment, odnosno tim osoba dija je zadaca
izbaviti poduzeée iz krize. Ovdje je od velike vaznosti da osobe zaduZene za
rieSavanje krize budu stru€ne i obrazovane koje mogu brzo i odluéno provoditi

odluke.

Nakon Sto poduzeée odredi krizni tim i on na cCelu sa kriznim menadzerom,
preuzme kontrolu u poduzecu, zapocCinje oporavak poduzec¢a od krize. Krizni

menadzer ovdje igra veliku ulogu jer se od njega oCekuje da motivira i potiCe ostale

66 Sugevi¢, D., op.cit., str. 56.
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zaposlenike na timski rad. Kako bi to postigao, mora, kroz autokratski nacin

vodenja, izgraditi povjerenje kako bi zajednicki izbavili poduzece iz krize.

U sljedecoj fazi, krizni menadZzment tim, naj¢eS¢e pomocéu SWOT analize,
evaluira, odnosno analizira stvarno stanje u kojem se nalazi. Ovdje se radi
procjena cjelokupne imovine, proizvoda, resursa i troSkova te se, temeljem
dostupnih financijskih podataka, procjenjuje kolika je vjerojatnost da ¢e poduzece
izaci iz krize. Nakon analize svih dostupnih podataka, donosi se odluka o daljnjim

aktivnostima vezanim uz rijeSavanje krize.%’

Faza hitnosti obi¢no podrazumijeva smanjenje poslovanja poduzec¢a kako bi se
ono moglo usredotociti na one elemente poslovanja koji su sposobni konkurirati na
trzistu. Ovdje je takoder vazno da poduzece osigura financijsku stabilnost koja je

potrebna sa uspjes$an izlazak iz krize.58

U fazama stabilizacije i povratka rastu, poduzece se fokusira na planove i ciljeve
kojima Ce utjecati na povecéanje profitabilnosti s obzirom kako je u fazi stabilizacije
poduzecée najmanje opterec¢eno krizom. U fazi povratka rastu, poduzece pokusava
nadmasiti poslovne rezultate koje je imalo prije krize te na taj nacin postici poslovni

uspjeh, no ta faza je dugotrajan proces.

67 |bid., str.76.
68 |bid., str. 97.
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5. ANALIZA KRIZNIH SITUACIJA NA PRIMJERIMA ODABRANIH
KOMPANIJA

Kako je veC prije navedeno, poslovanje poduzeca uvelike ovisi 0 samom
menadzmentu — Sto je menadzment kvalitetniji i poslovanje poduzeca je uspjesnije.
S obzirom kako kvalitetan menadzment podrazumijeva i snalazenje u kriznim
situacijama, u ovom dijelu rada Ce se analizirati tri sluaja kriznih situacija koje su
zadesile velike svjetske kompanije: Facebook, Huawei i Tokyo Electric Power
Company (TEPCO) te kako se menadzment istih nosio sa problemima u kljuénim
trenutcima: njihova reakcija i odgovor na krizu kao i krizno komuniciranje za
vrijeme trajanja krize. Takoder ¢e se prezentirati i kako su se nastale krizne
situacije odrazile na samo poslovanje kompanija, a na kraju i na samu reputaciju
istih.

5.1.Facebook — sluéaj Cambridge Analytica

Facebook (Slika 10.) je internetska druStvena mreza koju je 2004. godine, zajedno
sa svojim Skolskim kolegama, pokrenuo Mark Zuckerberg, bivSi student Harvarda.
U svojim pocetcima Facebook je bio namijenjen samo studentima sveucilista
Harvard, da bi se tokom godina mnoga druga sveucilista, srednje Skole i velike
kompanije diliem svijeta priklju€ile mrezi. Najve¢a ekspanzija Facebooka dogodila
se 2006. godine kada je ista otvorena za Siru javnost Sto je oznacilo poCetak jedne
od najznacajnijin pri€a u korporativnoj povijesti. U roku od tri godine drustvena
mreza imala je 350 milijuna korisnika, a u ljeto 2012. dosegla je milijardu aktivnih
korisnika mjese¢no. Sve do danas Facebook samo raste, a samo je u proteklom
tromjesecju Facebook dodao novih 39 milijuna aktivnih korisnika mjesecno, €ime je

njegova ukupna korisni¢ka baza dosegnula nevjerojatnih 2,41 milijardi.®

69 Portofon.com, https://www.portofon.com/novosti/facebook-i-dalje-raste-iako-su-mnogi-prognozirali-pad
(12.09.2020.)
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Slika 10. Logotip drustvene mreze Facebook

Izvor: Wikipedia, https://en.wikipedia.org/wiki/Facebook (12.09.2020.)

U 16 godina rada i razvoja Facebooka, postoje mnogi skandali u radu, njegovoj
politici prikupljanja i Cuvanja podataka korisnika, kao i optuzbe za plagiranje i
cenzure. Kompanija je kritizirana i zbog toga S$to su osobni podaci korisnika
koristene za marketinSka istraZivanja, interne istrage sveucilista i kompanija, pa
¢ak i policije.”® Posljednji skandal koji je okupirao svjetsku javnost dogodio se u
ozujku 2018. godine kada se ta druStvena mreza naSla u srediStu jednog od
najvecih skandala neovlastenog prikupljanja i zlouporabe osobnih podataka svojih
korisnika. Skandal ne samo da je digao javnhost na noge, nego je zabrinuo i
politiCare, oglasivaCe, dioniCare kao i zakonodavna i regulatorna tijela. Sve je
krenulo 2013. godine na sveucilistu Cambridge kada je profesor psihologije
Aleksandar Kogan kreirao aplikaciju ,thisisyourdigitallife® potiCu¢i na taj nacin
korisnike Facebooka da ispune test osobnosti za koji su morali dati dopustenje da
se njihovi podaci koriste u ,akademske svrhe“. Time je je profesor dolazio do
podataka o lokaciji i sadrzaju koji su korisnici ,lajkali“, ali i podacima korisnikovih
prijatelja koji nisu dali dopustenje za dijeljenje osobnih podataka. Oko 300 000
Facebook korisnika rijeSilo je test, pri ¢emu je profesor zajedno sa svojim
suradnicima doSao do pristupa podacima viSe od 87 milijuna Facebook profila koje

je proslijedio tvrtki za analizu podataka Cambridge Analytica.”t,72 Ta ista tvrtka

70 Wikipedija, https://hr.wikipedia.org/wiki/Facebook (12.09.2020.)

"IKonzultantska kompanija koja se bavila analizom podataka i savjetovanjem o strateSkom komuniciranju u
politickim kampanjama, osnovana 2014. CA odradila je velike digitalne kampanje temeljene na tehnikama
mikrotargetiranja za brojne ameri¢ke republikanske politi€are medu kojima su Donald Trump i Ted Cruz.
Takoder, CA je pomogla svojim vjeStinama organizaciji Leave.EU na &elu s britanskim politiarom Nigelom
Faragom za vrijeme referenduma oko izlaska Velike Britanije iz Europske unije.
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2016. godine zapocinje s radom na izbornoj kampaniji predsjednika SAD-a Donalda
Trumpa. Predstavnici tvrtke bili su zaduzeni za digitalni segment politiCke
kampanje koja se zasnivala na tehnikama mikrotargetiranja, a sve kako bi precizno
digitalnim kanalima ciljali ameriCke biraCe s pazljivo odabranim porukama. Ukratko,
tvrtka je neovlasteno koristila podatke vise od 87 milijuna Facebook profila za

reklamiranje Trumpove kampanje.’

Kako su se neovlasteno prikupljali osobni podaci Facebook korisnika i njima

manipuliralo, detaljno je prikazano na Slici 11.

https://www.theguardian.com/technology/2017/may/07/the-great-british-brexit-robbery-hijacked-democracy
(02.10.2020.)

72 Vegerniji list, https://www.vecerniji.hr/techsci/svi-koji-su-ikada-imali-facebook-profil-su-ugrozeni-1237372
(02.10.2020.)

3Jozanovié, N.: Krizno komuniciranje Marka Zuckerberga na dru$tvenoj mreZi Facebook — studija slu¢aja
Cambridge Analytica, Diplomski rad, SveuciliSte u Zagrebu, Zagreb, 2018., str. 23.,
https://repozitorij.hrstud.unizg.hr/islandora/object/hrstud%3A1545 (02.10.2020.)
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Slika 11. Prikaz prikupljanja i manipuliranja osobnim podacima Facebook korisnika

Up to 87 million Facebook users
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Izvor: Vox, https://www.vox.com/policy-and-politics/2018/3/23/17151916/facebook-cambridge-analytica-trump-

diagram (12.09.2020.)
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Vrhunac afere dogodio se u ozujku 2018. kada su Sokantne informacije dospjele u
javnost, nakon $to je bivSi zaposlenik Cambridge Analytice otkrio novinarima kako
je Cambridge Analytica 2014. ukrala podatke milijuna korisnika Facebooka s ciljem
prepoznavanija i profiliranja americkih birac¢a i utjecanja na njihov izbor.”* Prvo se
oglasio potpredsjednik Facebooka rekavsi kako je Cambridge Analytica
suspendirana sa Facebooka te da je u tijeku niz revizija i istraga postojecih
aplikacija kako bi osigurali poStivanje njihovih pravila poslovanja, najavivsi pritom
poduzimanje svih potrebnih mjera protiv onih koji su prekrsili Facebookova pravila
poslovanja.” Tek pet dana nakon izbijanja afere, oglasio se i vlasnik Mark
Zuckerberg s poduljom objavom za javnost na vlastitom Facebook profilu u kojoj
tvrdi da je Facebook izigran i prevaren: "6,Nasa odgovornost je zastititi vase
podatke i ako to ne mozemo uciniti, onda ni ne zasluZzujemo da vas sluzimo. Radio
sam na tome da to¢no shvatim Sto se dogodilo i kako osigurati da se ovo viSe ne
ponovi. Dobra vijest je da smo najvaznije akcije da se to danas viSe ne ponovi ve¢
poduzeli prije nekoliko godina. Ali i mi smo pogrijesili, ima jo$ toga za napraviti, a
mi se moramo potruditi jos jace." Zuckerberg naglasava kako je i Facebook u cijeloj
situaciji takoder Zrtva, s obzirom kako su traZili potvrde o brisanju podataka od
Cambridge Analytice i od profesora Kogana, S$to su ovi naposljetku navodno i
ucinili. Unato€ objasnjenju, Facebook se suofavao s bojkotom Kkorisnika i
uznemirenim ulagacima, dok su brojni oglaSivaci najavljivali svoj odlazak s poznate
drustvene platforme. AmeriCka savezna komisija za trgovinu pokrenula je istragu te
na kraju i kaznila Facebook sa 5 milijardi dolara $to je rezultat nagodbe Facebooka
sa ovim regulatornim tijelom. lako je ova kazna najveca ikad odredena protiv neke
tehnoloSke tvrtke i najveéa ikad odredena za krSenje privatnosti, ona je relativho
minorna po samu kompaniju jer otprilike odgovara mjese¢nim prihodima tvrtke.”’

Takoder, vlasnik Mark Zuckerberg dva dana je svjedoCio pred ameriCkim

74 Jozanovi¢, N., op.cit., str. 26., https://repozitorij.hrstud.unizg.hr/islandora/object/hrstud%3A1545

75 BBC News, https://www.bbc.com/news/technology-43440043 (10.10.2020.)

76 \Vox, https://www.vox.com/technology/2018/3/21/17148852/mark-zuckerberg-facebook-cambridge-analytica-
breach (12.09.2020.)

77 Veterniji list, https://www.jutarniji.hr/vijesti/svijet/facebooku-odredena-novcana-kazna-zbog-skandala-to-je-
mizeran-iznos-pa-oni-to-zarade-za-mjesec-dana-9117059 (15.10.2020.)
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Kongresom objasnjavajuci kako njegova tvrtka $titi privatnost korisnika i njihove
podatke kako ne bi bili zlouporabljeni za politicke kampanje.”® Bilo je za
pretpostaviti da ¢e krizna situacija itekako utjecati na poslovanje i reputaciju ove
drustvene mreze, no sudeci po poslovnim rezultatima u 2018. godini, skandal koji
je izbio nije previSe utjecao na poslovanje tvrtke, bez obzira na brojne pozive za
napustanje te mreze i stroZu regulaciju. lako su dionice Facebooka od izbijanja
skandala izgubile na trziSnoj vrijednosti oko 80 milijardi dolara, Facebook je u
prvom tromjesecju 2018. godine ostvario prihode od gotovo 12 milijardi dolara, 49
posto vise nego godinu dana prije, a Cista dobit dosegnula je u prvom kvartalu
2018. godine 4,99 milijardi dolara, $to je 63 posto viSe nego godinu dana prije.
Pritom su prihodi od oglasavanja, najveéeg izvora prihoda kompanije, porasli oko
50 posto.”® U 2019. godini dobit Facebooka je ipak pala, prvi puta u najmanje pet
godina, Sto je direktno povezano sa skandalom s krSenjem privatnosti korisnika i
neadekvatne kontrole problematicnih sadrzaja. Kompanija je 2019. zakljuCila s
neto 16 posto manjom nego u godini ranije, a zbog novih propisa o zastiti
privatnosti, troSkovi kompanije su narasli za 51 posto.®° No, Facebookove
platforme su u prosjeku biljezile 2,26 milijardi aktivnih korisnika dnevno, 11 posto
viSe nego u godini ranije, dok je samo Facebook imao u prosjeku 1,7 milijardi
aktivnih korisnika dnevno, devet posto vise nego u godini ranije. Isto tako,
Facebook je platio kaznu od pet milijardi dolara zbog kr§enja pravila o privatnosti
korisnika Sto je rezultat istrage obavljene od strane Savezne komisije za trgovinu,
tijela zaduzenog za zastitu ameriCkih potrosaca. Facebook je, uz kaznu, morao

donijeti odredene promjene, odnosno imenovati neovisni odbor koji ¢e se bauviti

78 Indeks.hr, https://www.index.hr/vijesti/clanak/zuckerberg-dva-dana-svjedocio-pred-kongresom-evo-sto-je-
rekao/1038046.aspx (15.10.2020.)

9 Slobodna Dalmacija, https://slobodnadalmacija.hr/vijesti/biznis/ni-skandali-mu-ne-mogu-nista-prihodi-
facebooka-skocili-gotovo-50-posto-dobit-jos-i-vise-543408 (12.09.2020.)

80 Jutarniji list, https://www.jutarniji.hr/novac/novi-svijet/facebook-objavio-prvi-pad-dobiti-u-zadnjih-pet-godina-
tesko-razdoblje-je-tek-pred-nama-9913726 (12.09.2020.)
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pitanjima privatnosti korisnika,®! a kompanija je zaposlila i nove djelatnike za borbu
protiv laznih oglasa i vijesti.

Na kraju se moze zakljuCiti kako je krizna situacija s kojom se suocCio Facebook
nastala zbog unutarnjih uzroka, odnosno zbog marginaliziranja misljenja i zahtjeva
korisnika, neprofesionalnog menadzmenta te neozbiljnog poslovanja. Istovremeno,
ni reakcija same kompanije nije bila najadekvatnija Sto potvrduje obracanje
glavnog celnika kompanije Marka Zuckerberga pet dana nakon izbijanja skandala.
S obzirom kako su neke od negativnih posljedica krizne situacije i veliki troskovi,
odnosno pad prihoda poslovanja, gubitak ugleda na burzi, pad vrijednosti dionica i
sl. moze se zakljuCiti kako je skandal ipak utjecao na poslovanje kompanije s
obzirom kako je dobit kompanije u 2019. godini pala $to je povezano sa rastom
troSkova zbog nastojanja da se pojaCa zastita privatnosti korisnika i kontrola
sadrZaja. Krizna situacija nije previSe utjecala na broj korisnika, odnosno na
gaSenje Facebook korisniCkih profila s obzirom kako je Facebook u 2019. godini
zabiljezio devet posto vise aktivnih korisnika dnevno nego u godini ranije. Prema
svemu navedenom, moze se reci da krizna situacija nije potaknula odljev korisnika
koji ¢ine glavnu okosnicu poslovanja Facebooka, ali je vrlo vjerojatno da ¢e ipak
ostaviti negativne posljedice na daljnje poslovanje i financijsku sliku zbog rasta

tro§kova upravo zbog novih propisa o zastiti privatnosti. 82

5.2.Trgovinski sukob SAD-a i Kine — slu¢aj Huawei

Huawei Technologies Co., Ltd. (Slika 12) kineska je multinacionalna tvrtka i vodedi
svjetski pruzatelj infrastrukture za informacijske i komunikacijske tehnologije (ICT) i
pametnih uredaja. Sa svojim proizvodima i uslugama prisutan je u vise od 170
zemalja, njima se Koristi treCina svjetske populacije, a prema broju isporuka u

2018. godini tvrtka je i jedan od najvecih proizvodaca mobilnih telefona na svijetu.

81 Tportal, https://www.tportal.hr/biznis/clanak/zloglasna-cambridge-analytica-u-likvidaciji-facebook-platio-
masnu-kaznu-a-osnivaci-i-kljucni-ljudi-i-dalje-rade-posao-po-starom-foto-20190803/print (12.09.2020.)
82 Jozanovi¢, N., op.cit., str. 38., https://repozitorij.hrstud.unizg.hr/islandora/object/nrstud%3A1545
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Huawei ima 15 istrazivackih razvojnih centara (R&D) smjeStenih u SAD-u,
Njemackoj, Svedskoj, Rusiji, Indiji i Kini. Huawei Consumer Business Group jedna
je od tri poslovne sastavnice Huaweija Ciji su fokus pametni telefoni, racunala i
tableti, nosivi pametni uredaji, usluge "u oblaku” (cloud) i sl. Globalna mreza
Huaweija izgradena je na 20 godina ekspertize u telekom sektoru, a posvecena je
pruzanju najnovijih  tehnoloSkih  iskoraka potroSaCima dillem svijeta.
"Omogucavamo izgradnju bolje povezanog svijeta”, krilatica je koju svakodnevno

ostvaruje i zivi Huawei Business Consumer Group.®?

Slika 12. Logotip Huawei

WV

HUAWEI

Izvor: Wikipedia, https://hr.wikipedia.org/wiki/Huawei (13.09.2020.)

Krizna situacija u Huawei-ju zapocinje jo§ 2012. godine kada SAD strahuje da bi
vodeci kineski opskrbljivacCi telekomunikacijskom opremom Huawei Technologies
Ltd. i ZTE Corp mogli biti uklju€eni u protuobavjestajne aktivnosti. Ipak, prihodi
kompanije Huawei od 2014. godine rastu da bi ova moéna kineska kompanija
smijenila Apple u Kini. 2016. godine, tada novoizabrani ameri¢ki predsjednik
Trump najavljuje kako zeli smanijiti trgovinski deficit izmedu SAD-a i Kine. SAD je iz
Kine uvozio puno viSe robe nego $to ju je u smjeru Kine izvozio.?* U 2017. Huawei

¢vrsto drzi treéu poziciju na ljestvici najvecih svjetskih proizvodaca mobitela, poslije

8 HUAWEI, https://consumer.huawei.com/hr/press/news/2019/news-190730/ (13.09.2020.)
84 Deutsche Welle, https://www.dw.com/hr/za%C5%A1to-se-sva%C4%91aju-sad-i-kina/a-54330555
(13.09.2020.)
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Samsunga i Apple-a. | u 2018. nastavlja se ostar stav SAD protiv Huaweija. SAD je
zabranio isporuku opreme tog proizvodaca vladinim institucijama i kompanijama
koje suraduju sa vladom, a zabranama se pridruzuju i Australija i Novi Zeland.8®
Nakon najave Celnika kompanije da ¢e za 2018. godinu prihodi prvi puta u povijesti
prije¢i 100 milijardi dolara, uhi¢ena je financijska direktorica Huaweija koja je
ujedno i k€erka osnivaca. Ovo je uzrokovalo veliki incident u eskalaciji americko —
kineskog trgovinskog rata koji je zaprijetio moguc¢im povlacenjem Huaweija sa
zapadnog trzista.8®6 Huawei pokreée pravnu bitku protiv Sjedinjenih Drzava
podnosedi ustavnu tuzbu, tvrdeéi da savezne agencije nisu poStovale postojece
ugovore kao i da nisu smjele zabraniti koriStenje njihovih proizvoda. 2018. godine
predsjednik SAD-a Donald Trump uvodi kaznene carine na robu iz Kine uz
obrazlozenje kako Kina nije dostatno zastitila intelektualno vlasnistvo, te tako
povrijedila interese americkih tvrtki. Usprkos ameri¢kim pritiscima, u svibnju 2019.
godine Huawei zauzima drugu poziciju zahvaljujuéi rastu od 50% prema procjeni
konzultanske kuée IDC. Na vrhu je i dalje korejski Samsung, a tre¢i je Apple.®’
Sljedeéi udarac Huaweiju je ARM-ov prekid poslovanja sa Kinom Sto znaci da
kompanija viSe ne¢e moci razvijati vlastite procesore za koje im je potrebna ARM-
ova licenca, a rjeSenje vide u ulaganju vlastitih resursa u razvoj hardverskih i
softverskih rjesenja.® Situacija se zaostrava 15. svibnja 2019. godine kada SAD
na tzv. ,crnu listu“ kompanija koje predstavljaju ,ugrozu po ameri¢ku nacionalnu
sigurnost®, temeljem Cega je ameriCkim IT tvrtkama zabranjena poslovna suradnja
S njima, stavlja Huawei ¢ime je kompanija protjerana s ameri¢kog trziSta. Americke
korporacije, poput Googlea i Microsofta, kao i proizvodaci poluvodi¢a Intel,

Qualcomm i Broadcom, pa i Facebooka, prekidaju suradnju sa kineskim gigantom,

85 Indeks.hr, https://www.index.hr/vijesti/clanak/jos-jedna-zemlja-zabranila-huawei-zbog-nacionalne-
sigurnosti/2046040.aspx (13.09.2020.)
8 Rizvan, A.: MenadZment i krizno poslovanje kompanije Huawei, Struéni rad, Fakultet poslovne ekonomije,
Sveuciliste ,\VITEZ®, Travnik, 2019., str. 4.-5.,
https://www.researchgate.net/publication/336922761 Admir_Rizvan_-
MENADZMENT | KRIZNO POSLOVANJE KOMPANIJE HUAWEI
87 Rizvan, A., op.cit., str. 5., https://www.researchgate.net/publication/336922761 Admir_Rizvan_-
MENADZMENT | KRIZNO POSLOVANJE KOMPANIJE HUAWEI
88 |CTbusiness.info, https://www.ictbusiness.info/poslovanije/britanski-arm-prekinuo-poslovnu-suradnju-s-
huaweijem (13.09.2020.)
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a Huawei najavljuje vlastiti operativni sistem te se obraca javnosti sluzbenom
izjavom, izmedu ostalog, navodeci kako Ce:

,Huawei ¢e nastaviti pruzati sigurnosna aZzuriranja i usluge nakon prodaje svim
postojecim Huawei i Honor pametnim telefonima i tabletima, kako onima koji su
prodani tako i onima koji su na zalihama. Nastavit ¢emo s izgradnjom sigurnog i
odrzivog softverskog ekosustava kako bismo svim korisnicima globalno pruzili
najbolje iskustvo“.8% Nakon toga, Huawei donosi vrlo vaznu stratesku odluku, a
odnosi se na sklapanje sporazuma o razvoju 5G mreze u Rusiji i okretanju ka
istoénom trzi$tu.°® Nakon odluke SAD-a o proSirenju trgovinske ,crne liste* za jo$
46 Huaweijevih podruznica, Huawei je izjavio kako je potpuno jasno da se radi o
politicki motiviranoj odluci koja nema niSta sa nacionalnom sigurno$¢u®! te je
optuzio ameri¢ku vladu da koristi ,sve alate koji su joj na raspolaganju“ kako bi
prouzroCila poremecaje u njegovom poslovanju nakon izvjeS¢a americkih medija
da je protiv kompanije pokrenuta istraga zbog sumnje u kradu patenata. “Snazno
osudujemo zloc¢udna, koordinirana nastojanja ameri¢ke vlade da diskreditira
Huawei i ograniCi njegovu vodeéu poziciju u sektoru”, istakli su u priopéenju.
Pritisak ameriCke administracije na Huawei nije se, dosada, u velikoj mjeri odrazio
na poslovne rezultate te kompanije. Kako je prethodno navedeno, pocetkom
svibnja 2019. godine Huawei je uspio postati drugi proizvoda¢ pametnih telefona
na svijetu, pri ¢emu je uspio prodati 240 milijuna pametnih telefona, Sto je 40
milijuna viSe nego prethodne 2018. godine. Posljedi¢no ili ne, kojih tjedan dana
kasnije stigle su i nove ameriCke sankcije koje isprva nisu uzrokovale vece
probleme Huaweiju, no mogle bi u narednim godinama. Huawei procjenjuje kako bi
u 2020. godini prodaja telefona mogla, zbog americkih sankcija, pasti izmedu 20%

i 26%. To bi znaCilo kako ¢e umjesto proslogodiSnjih 240 milijuna primjeraka

89 |CThusiness.info, https://www.ictbusiness.info/gadgeti/reakcija-huawei-na-najave-googlea (13.09.2020.)
9% Deutsche Welle, https://www.dw.com/bs/za%C5%Al1to-se-sva%C4%91aju-sad-i-kina/a-54339805
(13.09.2020.)

91 Poslovni dnevnik, https://www.poslovni.hr/svijet/trump-dao-huaweiju-novi-rok-i-udario-na-46-podruznica-
356529 (13.09.2020.)

92 pgslovni dnevnik, https://www.poslovni.hr/strane/huawei-tvrdi-da-ga-amerika-maltretira-357071
(13.09.2020.)
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Huawei ove godine isporuciti izmedu 190 i 200 milijuna telefona ¢ime Ce vratiti na
razinu iz 2018. godine.®® Zbog toga je zatvoreno gotovo 5000 njegovih trgovina
samo u SAD-u, te se polako se pripremaju identi¢ni potezi i u ostatku svijeta.
Usprkos krizi u kojoj se nasao, Huawei je dobro odgovorio na brzo rastuce potrebe
globalnog trZista. Kompanija je lansirala vise inovativnih rjeSenja i potpisala viSe od
90 komercijalnih ugovora za izgradnju i implementaciju mreze nove generacije.
Takoder je isporucila vise od pola milijuna 5G baznih stanica na globalna trzista
dok proizvodnja i opskrba Huaweijeve optiCke transmisije, komunikacije i IT
proizvoda kontinuirano raste.®*

Na kraju se moze zakljuCiti kako je krizna situacija s kojom se suoc€io Huawei
nastala zbog vanjskih uzroka, odnosno politickih zbivanja i borbe oko trzisSne
dominacije. SAD spomenutu ,crnu listu“ koristi kao sredstvo pritiska na Kinu,
usmjereno k postizanju novog trgovinskog sporazuma sukladno americ¢kim
interesima. Medutim, americki trgovinski rat protiv Kine sigurno ima pozitivhe
kratkoroCne ucinke po ameri¢ko gospodarstvo, ali na duge staze on je vrlo riziCan
upravo po same Sjedinjene Drzave. Mnoge ameriCke tvrtke, poglavito mega-
kompanije, prije svega one iz sfere IT tehnologije, na golemom kineskom trziStu
godinama su ostvarivale enormne prihode koje ¢e sada izgubiti svoje poslove jer
¢e njihova mjesta zauzeti bilo kineski bilo neciji drugi igraci.®> U cijeloj kriznoj
situaciji, odluke koje je donosio menadzment Huaweija u ciliu spaSavanja
kompanije, bile su kvalitetne i dobre tako da je rast i razvoj bio oCigledan. lako ce
pametni telefoni predstavljati udarac za ovu kompaniju, s obzirom na minuse koje
¢e donijeti njihove slabije isporuke, i iako izgubi odredeni udio na trziStu zapada,

Huawei ¢e i dalje dobro i uspjesno poslovati, jer kompanija djeluje na previSe polja

93 SEEbiz, https://www.seebiz.eu/tehnologija’lhuawei-ocekuje-znacajan-pad-prodaje-telefona-u-2020/226939/
(13.09.2020.)

94 |CTbusiness.info, https://www.ictbusiness.info/poslovanje/huawei-ocekuje-veliki-pad-u-prodaji-mobitela-
zbog-zabrana-sad-a (13.09.2020.)

9 Geopolitika.news, https://www.geopolitika.news/razgovori/komentari/gube-li-sad-utrku-s-vremenom-huawei-
poceo-proizvodnju-bez-dijelova-iz-sad-a/ (13.09.2020.)
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i sigurno mozZe dugoro¢no opstati ¢ak i u ovako kriznim situacijama u kojima se

trenutno nalazi.%

5.3.Tokyo Electric Power Company — slué¢aj Fukushima Daiichi

Kompanija Tokyo Electric Power Company (TEPCO) (Slika 13.), sa svojih 50
tisuca djelatnika i godiSnjim prometom od oko 40 milijardi eura, jedna je od
najmocnijin kompanija u Japanu i jedan od najvecih energetskih koncerna na
svijetu. Tepco je vrlo rano poCeo ulagati u nuklearne elektrane zbog vrlo
ograni¢enih japanskih nalaziSta sirovina. Time je brzo postao glavni opskrbljiva¢
jeftinom elektricnom energijom u zemlji i okolice s preko 45 milijuna potroSaca.
Danas Tepco raspolaze s tri velika nuklearna kompleksa s ukupno 17 reaktora.
Reaktor Fukushima | najstariji je od Tepcovih reaktora i u pogon je pusten 1971. i
jedna je od najvecih elektrana u Japanu sa Sest reaktorskih blokova. Kompanija je
otprije poznata u javnosti po svojoj nemarnosti, izmedu ostalog i po krivotvorenju

izvjeScéa o sigurnosti i nepotrebnom odlaganju radova na odrzavanju.®’

Slika 13. Logotip TEPCO

T=PCO

Izvor: Wikipedia, https://en.wikipedia.org/wiki/Tokyo Electric_Power Company (14.09.2020.)

9 |CTbusiness.info, https://www.ictbusiness.info/poslovanje/huawei-ocekuje-veliki-pad-u-prodaji-mobitela-
zbog-zabrana-sad-a (13.09.2020.)

97 Deutsche Welle, https://www.dw.com/hr/vlasnik-fuku%C5%Alime-i-dalje-radi-po-starom/a-15350519
(14.09.2020.)
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Dana 11. ozujka 2011. u blizini japanske obale dogodio se snazan potres jaCine
9,3 stupnja po Richteru. Kao posljedica tako snaznog potresa, izazvan je strahovit
tsunami koji je devastirao sjeveroistoCnu obalu Japana. Buduc¢i kako je visina
tsunamija dosezala ¢ak 13 metara, a zidovi elektrane bili visine do 5,7 metara,
tsunami je potopio spremnike s gorivom i dizelske agregate te uzrokovao gubitak
elektricne energije. Gubitak elektricne energije je onesposobio sustav hladenja
reaktora pri ¢emu su se oni poceli prekomjerno zagrijavati te ispustati radioaktivne
Cestice u okoli§. Deseci tisu¢a stanovnika evakuirani su iz svojih domova, dok su
se radnici nuklearke danima borili da stave reaktore pod kontrolu.®® Uprava
TEPCO-a, ali i drzavna regulatorna tijela, jo§ su 2006. godine bili upoznati s
potencijalnim rizikom od gubitka elektriCne energije i moguce Stete na reaktorima
kao posljedice tsunamija. Japanski ured za nadzor nuklearnih reaktora (NISA), ni
nepunih deset dana uocCi katastrofe, je obavio inspekciju i prigovorio Tepcu zbog
propusta u odrzavanju, pogotovo u onim blokovima reaktora koji su i zakazali u
nesreci. Unato€ tome, rizik od ovako velike nesrece u Fukushimi nikad se nije
nasao na listi TEPCO-ovih potencijalnih rizika. Nakon katastrofe Citav svijet je bio
svijedok neprimjerenog menadZzmenta kompanije koja nije bila u stanju
stanovnicima okolnih mjesta pruZiti potrebne informacije.®® lako je jo$ 2007. godine
nakon potresa kompanija preSutjela oSteCenje reaktora te je znala da struktura
nuklearne elektrane Fukushima ne bi mogla izdrzati ovakve razmjere prirodne
katastrofe, nije poduzela nikakve mjere kako bi to sprijecila. OcCito je da je
kompanija TEPCO bila vodena iskljucivo vlastitim interesima koji su imali prednost
nad javnhom sigurno$c¢u. Takoder, niti ostalim tijelima Cija je zadaéa bila briga o
nuklearnoj sigurnosti, odnosno NISA-i (Agencija za nuklearnu i industrijsku
sigurnost) i NSC-u (Komisija za nuklearnu sigurnost), javna sigurnost ocito nije bila
prioritet tim viSe Sto su prije katastrofe prezentirane brojne ,tsunami“ simulacije

koje su ukazivale na rizik oSteCenja reaktora i potpunog gubitka elektricne energije.

98 Wikipedia, https://en.wikipedia.org/wiki/Fukushima_Daiichi_nuclear disaster (14.09.2020.)
99 Deutsche Welle, https://www.dw.com/hr/vlasnik-fuku%C5%Alime-i-dalje-radi-po-starom/a-15350519
(14.09.2020.)
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U izvjeS€u neovisne komisije, Cija je uloga bila da istraZi uzroke nesrece u
Fukushimi, stoji da se nesrec¢a dogodila jer TEPCO nije poduzeo preventivne
mjere, kao ni NISA i NSC. Svi su oni namjerno prolongirali stavljanje sigurnosnih
mjera u funkciju ili su donosili odluke temeljene na njihovim organizacijskim
interesima, a ne u interesu javne sigurnosti. Takoder, jasno proizlazi da su se
posljedice katastrofe svakako mogle umanijiti da su institucije radile svoj posao. Po
svemu sudeci, one su potencijalni rizik od velikih katastrofa naprosto ignorirale.
Komisija je stoga zakljuCila da su se izravni uzroci nesre¢e mogli predvidjeti prije
11. oZujka 2011. Osim S$to su institucije zakazale u prevenciji katastrofe, iste su
zakazale i u smanjivanju posljedica katastrofe. Naime, neucinkovit lanac
zapovijedanja u slucCaju nesrece i problemi u komunikaciji dodatno su pogorsali
situaciju u Fukushimi. Intervencija premijera poremetila je sustav zapovijedanja u
kriznim situacijama, $to je prema miSljenju komisije dodatno pogorsalo stanje u
Fukushimi i dovelo do jo§ vece neorganiziranosti i konfuzije.1°° Problemi su bili ogiti
i kod informiranja javnosti o samoj nesreci. Informacije o nesreci prenosile su se
sporo i njihova dostupnost varirala je ovisno o udaljenosti od nuklearne elektrane.
Informacije nisu bile pruzane pravodobno, $to potvrduje i spora Vladina reakcija u
progladenju izvanrednog stanja. Kaos u izdavanju naloga o evakuaciji i sporost u
informiranju o nesreci joS je jedan pokazatel] da je Vlada zanemarila svoju
odgovornost prema javnosti da bude adekvatno informirana.®® Tepco je u 2011.
godini zbog havarije FukuSime zabiljezio preko 7,5 milijardi eura gubitka. Daljnjih
1,2 milijarde je potro$eno na popravak i sanaciju nuklearnih postrojenja. Osim toga
Tepco je morao isplatiti obeStecenja stanovnicima u kontaminiranoj regiji koja bi

mogla iznositi i 400 milijuna. No tvrtka i njezini dioniari ne trebaju strahovati da bi

100 wikipedia,

https://en.wikipedia.org/wiki/Investigation Committee on_the Accident at the Fukushima Nuclear Power S
tations_of Tokyo Electric Power Company (15.09.2020.)

101 hid. (15.09.2020.)
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Tepco mogao pasti pod stecaj, s obzirom kako je najveci dio troSkova preuzela
drzava, odnosno gradani Japana koji porezima plac¢aju gubitke kompanije.10?

Na kraju se moze zakljuciti kako je, iako se isprva €ini, krizna situacija s kojom se
suocila kompanija Tokyo Electric Power Company nastala zbog vanjskih uzroka,
odnosno zbog katastrofe potaknute prirodnim faktorom (potres, tsunami), na kraju
se ispostavilo kako je uzrok ipak ljudski faktor. Ne samo Sto TEPCO, vlada, a ni
drZzavne agencije nisu primjereno reagirale, odnosno, nisu bile ucinkovite u
prevenciji i ograniCavanju posljedica katastrofe, ve¢ cijeli sustav upravljanja u
kriznim situacijama nije dobro funkcionirao, uklju€ujuci i propuste u komunikaciji Sto
je utjecalo i na rjeSavanje krizne situacije, pogotovo jer se nesre¢a mogla
predvidjeti.

102 peutsche Welle, https://www.dw.com/hr/vlasnik-fuku%C5%Alime-i-dalje-radi-po-starom/a-15350519
(15.09.2020.)
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6. ZAKLJUCAK

Operativni menadzZzment se u sustini odnosi na upravljanje onim poslovnim
aktivnostima koje rezultiraju proizvodima ili uslugama. Ono predstavlja
pronalazenje nacina, odnosno mogucnosti, da se svi raspolozivi resursi unutar
poduzecCa koriste na najuCinkovitiji nacin i usko je povezan sa postizanjem
odredene konkurentske prednosti poduzeéa. Jedna od moguénosti unapredenja
operativnog menadzmenta kojima poduze¢e moze ostvariti uspjesnije poslovanje,
a samim time i odredenu konkurentsku prednost, je i krizni menadzment. S
obzirom na globalizaciju, sve ve¢u konkurentnost te ostale nepredvidive dogadaje
na trzidtu, krizni menadzment sve viSe dobiva na znacaju u smislu razvoja ovog
podrucja. On je danas neizostavan i vrlo vazan element upravljanja poslovanjem
pomocu kojeg poduzecéa sprjeCavaju dogadaje (krize) koji predstavljaju opasnost
za poduzece, zaposlene, proizvode, usluge kao i samo okruZenje. Krizni
menadZment obuhvaca Siroki spektar aktivnosti. Poduzece mora imati krizni plan u
kojem ¢e unaprijed predvidijeti krizu (planirati nepredvidivo), mora imati snazan tim
i vodstvo koje ¢e pravovremeno uoditi krizu te pravodobno reagirati na istu, kao i
pomno isplaniranu komunikacijsku strategiju u kojoj ¢e se definirati zZeljeni ciljevi u
komunikaciji s javnos¢éu jer o tome, izmedu ostalog, ovisi i sam ishod krize. Koliko
je vazan snazan tim i komunikacija moZze se sagledati na primjeru krizne situacije s
kojom se suocila kompanija Tokyo Electric Power Company. Kompanija je, zbog
loSeg odnosno nepostojeCeg sustava kriznog menadZzmenta te neucinkovitog
sustava zapovijedanja, bila potpuno neucinkovita u prevenciji i ograniCavanju
posljedica katastrofe. To ukljuCuje i propuste u komunikaciji kao $to su spora
reakcija i nepravodobno informiranje javnosti te naredbe vezane uz evakuaciju
stanovnika. Ono &to je najbitnije kod rjeSavanja krizne situacije je odmah ju
prepoznati i pravilno reagirati. To ukljuCuje prepoznavanje problema do najmanijih
detalja kao i stvaranje cjelokupne i potpune slike onoga Sto se dogodilo. Tu je
mozda najvaznija uloga kriznog menadzera koji, ukoliko je dovoljno sposoban,

moze gotovo svaku kriznu situaciju pretvoriti u priliku. Ovo se moze prikazati na
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slu€aju krizne situacije u kompaniji Huawei. lako je krizna situacija s kojom se
suocCio Huawei nastala zbog politickih zbivanja i borbe oko trziSne dominacije te je
na neki nain kompanija postala Zrtva trgovinskog sukoba Kine i SAD-a, odluke
koje je donosio menadzment Huaweija u cilju spaSavanja kompanije, bile su
kvalitetne i dobre te je rast i razvoj bio oCigledan. Moze se zakljuCiti kako c¢e
kompanija isklju€ivo zbog efikasnog i sposobnog kriznog menadZment tima i dalje
uspjedno poslovati bez obzira na trenuta¢no krizno stanje. Kako nijedno poduzece
nije imuno na krizne situacije, ma koliko financijski uspjeSno, moéno ili ugledno
bilo, naCin na koji ¢e poduzeée pristupiti kriznoj situaciji, ¢e ili doprinijet
ublaZavanju krize i popravljanju imidza ili ¢e pak, s druge strane, ozbiljno nastetiti
poslovanju. Ovo se moze sagledati na primjeru krizne situacije u Facebook-u.
Kompanija se suoCila s krizom za koju je bila kriva isklju€ivo ona sama, odnosno
neodgovorno i nemoralno poslovanje te nemarnost menadzment. lako se mislilo da
Ce kriza ostaviti teSke posljedice po kompaniji, dobar pristup, adekvatna reakcija i
ponajprije komunikacija sa javnoscu, pridonijeli su ublazavanju krize i popravljanju

imidza.
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