Relevantnost kriznog menadzmenta za odrzivost
kontinuiteta poslovanja

Turudié, Ayrton

Master's thesis / Diplomski rad
2024

Degree Grantor / Ustanova koja je dodijelila akademski / strucni stupanj: University of
Zagreb, Faculty of Economics and Business / Sveuciliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet

Permanent link / Trajna poveznica: https://um.nsk.hr/urn:nbn:hr:148:485582

Rights / Prava: Attribution-NonCommercial-ShareAlike 3.0 Unported/Imenovanje-Nekomercijalno-
Dijeli pod istim uvjetima 3.0

Download date / Datum preuzimanja: 2024-11-30

Repository / Repozitorij:

]
m—" REPEEZG - Digital Repository - Faculty of Economcs
& Business Zagreb

DIGITALNI AKADEMSKI ARHIVI I REPOZITORLIL

zir.nsk.hr


https://urn.nsk.hr/urn:nbn:hr:148:485582
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/3.0/
https://repozitorij.efzg.unizg.hr
https://repozitorij.efzg.unizg.hr
https://zir.nsk.hr/islandora/object/efzg:12617
https://repozitorij.unizg.hr/islandora/object/efzg:12617
https://dabar.srce.hr/islandora/object/efzg:12617

SveucdiliSte u Zagrebu
Ekonomski fakultet
Integrirani preddiplomski i diplomski sveuciliSni studij

Poslovna ekonomija — smjer MenadZment

RELEVANTNOST KRIZNOG MENADZMENTA ZA
ODRZIVOST KONTINUITETA POSLOVANJA

Diplomski rad

Ayrton Turudié

Zagreb, lipanj, 2024.



SveucdiliSte u Zagrebu
Ekonomski fakultet
Integrirani preddiplomski i diplomski sveuciliSni studij

Poslovna ekonomija — smjer MenadZment

RELEVANTNOST KRIZNOG MENADZMENTA ZA
ODRZIVOST KONTINUITETA POSLOVANJA

THE RELEVANCE OF CRISIS MANAGEMENT FOR THE
SUSTAINABILITY OF BUSINESS CONTINUITY

Diplomski rad

Student: Ayrton Turudi¢
JMBAG studenta: 0067528465

Mentor: Izv. prof. dr. sc. Ante Vuletié¢

Zagreb, lipanj, 2024.



Sazetak

Odrzavanje poslovnog kontinuiteta jedan je od glavnih ciljeva, ali i izazova poduzeca
danasnjice. Okruzenje u kojemu poduzeéa posluju dinamic¢no je, s mnostvom promjena koje
nastupaju brzo i nepredvidljivo, a buduénost je neizvjesna. Poduzeéa u ovakvom okruzenju
trebaju imati razradenu strategiju upravljanja poslovnim kontinuitetom kako bi mogla
adekvatno reagirati na bilo kakve egzogene ili endogene Cimbenike koji mogu omesti tok
poslovanja. Krizni menadzment ima klju¢nu ulogu u prepoznavanju potencijalnih ¢imbenika
koji mogu dovesti do prekida toka poslovanja, a posljedicno i1 do krize. Klju¢an dio kriznog
menadZzmenta jest adekvatna komunikacija u krizi. Funkcije kriznog menadZmenta 1
komunikacije u krizi neophodne su u svakoj organizaciji koja Zeli odrzati kontinuitet poslovanja
u trziSnim suvremenim uvjetima. U prvome dijelu rada bit ¢e provedeno sekundarno
istrazivanje relevantne literature 1 biti dano objaSnjenje teoretskih pojmova kriznog
menadzmenta i1 upravljanja kontinuitetom poslovanja. U drugome ¢e dijelu biti provedena
studija slucaja relevantnosti kriznog menadzmenta za odrzivost kontinuiteta poslovanja u
djelatnosti cestovnog prijevoza na primjeru odabranog poduzeca. S obzirom kako je pandemija
COVID-19 najrecentnija kriza u suvremenom poslovanju, analizirat ¢e se krizni menadzment
tijekom pandemije COVID-19 u odabranom poduzecu cija glavna djelatnost je cestovni
prijevoz. Istrazivanje ¢e biti provedeno na uzorku zaposlenika i menadzera u poduzecu, pri
¢emu ¢e podaci od zaposlenika biti obuhvaceni anketnim upitnikom, a podaci od menadzera
dubinskim intervjuom. Uzorak ¢e obuhvacati 2 menadzera srednje razine i 10 zaposlenika s
ciljem dobivanja sveobuhvatnog uvida u formiranje strategije 1 aktivnosti kriznog
menadzmenta, percepciju komuniciranja kriznog menadzmenta te utjecaju ova dva elementa na
percepciju utjecaja kriznog menadzmenta na odrzivost kontinuiteta poslovanja. Rezultati ¢e
pridonijeti boljem razumijevanju klju¢nih faktora koji podupiru otpornost poslovanja u
izazovnim vremenima te ¢e formulirati preporuke za unaprjedenje kriznog menadzmenta u

sektoru cestovnog prijevoza.

Kljuéne rijeci: poslovni kontinuitet, upravljanje poslovnim kontinuitetom, krizni menadzment,

cestovni prijevoz



Summary

Maintaining business continuity is one of the primary objectives and challenges for today's
enterprises. The environment in which businesses operate is dynamic, with numerous changes
occurring rapidly and unpredictably, and the future is uncertain. In such an environment,
companies need to have a well-developed business continuity management strategy to
adequately respond to any exogenous or endogenous factors that could disrupt the flow of
business operations. Crisis management plays a crucial role in identifying potential factors that
could lead to a disruption in business operations and, consequently, a crisis. A critical
component of crisis management is adequate communication during a crisis. The functions of
crisis management and communication in a crisis are essential in any organization that wants
to maintain business continuity under contemporary market conditions. The first part of the
paper will conduct a secondary research of relevant literature and provide an explanation of
theoretical concepts of crisis management and business continuity management. The second
part will conduct empirical research on the relevance of crisis management for the sustainability
of business continuity in the road transport industry, using a selected company as an example.
Considering the COVID-19 pandemic as the most recent crisis in contemporary business, the
crisis management during the COVID-19 pandemic in the selected company, whose main
activity is road transport, will be analyzed. The research will be conducted on a sample of
employees and managers in the company, with data from employees being collected through a
survey questionnaire, and data from managers through in-depth interviews. The sample will
include 2 mid-level managers and 10 employees. The research aims to provide a comprehensive
insight into the formation of crisis management strategy and activities, the perception of crisis
management communication, and the impact of these two elements on the perception of the
impact of crisis management on the sustainability of business continuity. The results will
contribute to a better understanding of the key factors supporting business resilience in
challenging times and will formulate recommendations for improving crisis management in the

road transport sector.

Keywords: business continuity, business continuity management, crisis management, road

transport
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1. UVOD

1.1. Svrha i ciljevi istrazivanja

Odrzavanje poslovnog kontinuiteta jedan je od glavnih ciljeva, ali i izazova poduzeca
danasnjice. Okruzenje u kojemu poduzeca posluju dinami¢no je, s mnostvom promjena koje
nastupaju brzo i nepredvidljivo, a buduénost je neizvjesna. Poduzeéa u ovakvom okruzenju
trebaju imati razradenu strategiju upravljanja poslovnim kontinuitetom kako bi mogla
adekvatno reagirati na bilo kakve egzogene ili endogene ¢imbenike koji mogu omesti tok
poslovanja. Krizni menadZment ima klju¢nu ulogu u prepoznavanju potencijalnih ¢imbenika
koji mogu dovesti do prekida toka poslovanja, a posljedicno 1 do krize. Stoga ¢e se u ovome
radu, nakon teorijskog dijela, provesti studija slucaja relevantnosti kriznog menadzmenta za
odrzivost kontinuiteta poslovanja u djelatnosti cestovnog prijevoza na primjeru odabranog
poduzeca. Istrazivanje ¢e biti provedeno na uzorku zaposlenika i menadzera u poduzecu, pri
c¢emu ¢e podaci od zaposlenika biti obuhvacéeni anketnim upitnikom, a podaci od menadzera
dubinskim intervjuom. Uzorak ¢e obuhvacati 2 menadZera srednje razine 1 10 zaposlenika.
Svrha istrazivanja jest ste¢i uvid u postupak formiranja kriznog menadzmenta u poduzecu te u
efikasnost komuniciranja kriznog menadzmenta sa zaposlenicima. Dodatno, dobit ¢e se uvid o
povezanosti formiranja kriznog menadzmenta sa percepcijom utjecaja kriznog menadzmenta
na odrzivost kontinuiteta poslovanja te uvid o povezanosti ucestalosti i oblika komuniciranja
kriznog menadZzmenta sa percepcijom utjecaja kriznog menadzmenta na odrzivost kontinuiteta
poslovanja. Istrazivanje ¢e biti provedeno na uzorku zaposlenika i menadzera s ciljem
dobivanja sveobuhvatnog uvida u formiranje strategije 1 aktivnosti kriznog menadzmenta,
percepciju komuniciranja kriznog menadzmenta te utjecaju ova dva elementa na percepciju
utjecaja kriznog menadzmenta na odrzivost kontinuiteta poslovanja. Analizom odgovora, rad
¢e razmotriti kako su strategije upravljanja krizom primijenjene i1 prilagodene za vrijeme
najrecentnije globalne krize te kako su te strategije utjecale na sposobnost poduzeca da odrzi
operativne aktivnosti. Rezultati ¢e pridonijeti boljem razumijevanju kljuénih faktora koji
podupiru otpornost poslovanja u izazovnim vremenima te ¢e formulirati preporuke za

unaprjedenje kriznog menadzmenta u sektoru cestovnog prijevoza.



1.2. Izvori podataka i metode prikupljanja podataka

U ovome radu ¢e se za potrebe provedbe sekundarnog istrazivanja teorijskih pojmova koristiti
literatura koja obuhvacda autorske knjige, elektronicke knjige, ¢lanke objavljene u Casopisu,
dokumente na Internetu te internetsku bazu podataka. Sirok spektar izvora omoguéit ¢e veéu
dostupnost objasnjenja teoretskih pojmova te omoguciti vise definicija odredenog pojma,
ukoliko postoje, kako bi se dobila sveobuhvatna slika i1 kako se ne bi povr$no shvatio odredeni
pojam. Metoda koja je koriStena za izradu empirijskog dijela jest studija slucaja. Nastavno na
to, izvor podataka bit ¢e zaposlenici odabranog poduzeca. Istrazivanje ¢e biti provedeno na
uzorku zaposlenika 1 menadzera u poduzecu, pri ¢emu ¢e podaci od zaposlenika biti obuhvaceni
anketnim upitnikom, a podaci od menadzera dubinskim intervjuom. Uzorak ¢e obuhvacati 2

menadZera srednje razine 1 10 zaposlenika.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je podijeljen u pet poglavlja ukljuc¢ujuci uvod 1 zakljucak. U prvome ¢e se dijelu rada,
nakon uvoda u kojemu su koncizno prikazani svrha 1 ciljevi istraZivanja te izvori 1 metode
prikupljanja podataka, analizirati teorijski aspekti kriznog menadZzmenta i upravljanja
kontinuitetom poslovanja. S obzirom da je suStina rada izvesti zaklju¢ak o povezanosti
formiranja kriznog menadzmenta sa percepcijom utjecaja kriznog menadzmenta na odrzivost
kontinuiteta poslovanja, potrebno je detaljno razjasniti teorijske pojmove za daljnje
razumijevanje rada. Kod teorijskog aspekta kriznog menadzmenta objasnit ¢e se izvori 1 vrste
krize, proces upravljanja krizom te komunikacija u krizi. Kod upravljanja kontinuitetom
poslovanja, analizirat ¢e se pristupi upravljanju te strategija planiranja poslovnog kontinuiteta.
U drugome, empirijskom dijelu rada provest ¢e se studija slucaja primjene kriznog
menadZzmenta za odrzivost kontinuiteta poslovanja u djelatnosti cestovnog prijevoza na
primjeru odabranog poduzeca. Analizirat ¢e se razvijenost djelatnosti cestovnog prijevoza,
navesti metodologija istrazivanja studije slucaja, analizirati 1 interpretirati rezultati provedenih
dubinskih intervjua i anketa te dati pregled mogucih ogranicenja tokom istraZzivanja. Na kraju
rada donijet ¢e se zakljucak kako su strategije upravljanja krizom primijenjene i prilagodene za
vrijeme najrecentnije globalne krize te kako su te strategije utjecale na sposobnost poduzeca da
odrZi operativne aktivnosti. Nakon zakljucka, rad sadrzi popis koriStenih izvora, slika, tablica,

grafikona, priloga, kao 1 Zivotopis autora.



2. TEORIJSKI ASPEKT KRIZNOG MENADZMENTA

Svako poduzece tokom svog Zivotnog puta prolazi kroz razne stadije, pa tako i kroz krizu. Kriza
je nezaobilazni dio razvoja, a ako postoji adekvatna strategija poduzeca reagiranja na krizu, ista
se moze iskoristiti kao Sansa i poduze¢a nakon mogu izaéi jo$ jaca. Krizni menadzment ima
kljuénu ulogu u prepoznavanju potencijalnih ¢imbenika koji mogu dovesti do prekida toka
poslovanja, a posljedi¢no i do krize. Vazno je u $to ranijem stadiju prepoznati krizu, njome
ovladati i krenuti na novi izazov, jer dublja kriza sa sobom nosi zahtjevnije 1 dugotrajnije

ovladavanje njome, a posljedice koje slijede daleko su izraZenije.

2.1. Pojmovno odredenje kriznog menadzmenta

Krizni se menadzment definira kao aktivnost usmjerena na ovladavanje situacije opasne po
opstanak poduzeca, planiranje i provodenje mjera za osiguranje temeljnih ciljeva poduzeca.
Krizni menadzment obiljezava intenzivnije koriStenje sredstava i metoda potrebnih za
predusretanje te ovladavanje krizne situacije 1 uvodenje radikalnih mjera poslovnog preokreta
(Osmanagi¢ Bedenik, 2010.). Kriza je Cesto koriSten pojam i sve prisutnija pojava u danasnjem
drustvu. Prema Osmanagi¢ Bedenik (2007.) kriza predstavlja prijelom, prolazno tesko stanje u
svakom prirodnom, drustvenom i misaonom procesu. Charles (1963.) krizu opisuje kao
situaciju koja ugrozava najvise ciljeve poduzeca, ograni¢ava vrijeme potrebno za reakciju i
iznenaduje donositelje odluka svojim pojavljivanjem te tako izaziva visok stupanj stresa.
Postoji mnogo razlicitih definicija krize stoga se moze zakljuciti kako je kriza sloZzen proces
koji zahtijeva pomno izabranu strategiju kako bi se krizom moglo ovladati i adekvatno na nju
reagirati. Najbolji je nacin prevencije 1 obrane od krize osposobiti vlastito osoblje ili utemeljiti
krizni stozer u kojemu ¢e se nalaziti stru¢njaci kojima su poznati svi alati i sva sredstva s
pomocu kojih ¢e se moci predvidjeti 1 rijesiti kriza. Menadzeri i cijeli komunikacijski tim
odlucivat ¢e koju strategiju ili strategije ¢e izabrati ako izbije kriza (Legcevié, 1 Taucer, 2014.).
Ukoliko poduzeca koriste aktivnosti koji omogucuju predusretanje krize onda to predstavlja
preventivni ili anticipativni krizni menadzment kojima pripadaju metode sustava ranog
upozorenja, analiza potencijala, upravljanje rizicima te politika fleksibilnosti. S druge strane,
postoji reaktivni krizni menadZment koji se odnosi na aktivnosti koje poduzeée provodi nakon
Sto kriza ve¢ nastane (Osmanagi¢ Bedenik, 2007.). Krizni menadZment kljucan je za uspjesan
izlazak iz krize koja nastane u poduzecu. Potrebno je otkriti uzroke i vrstu krize kako bi se

odabrao najbolji instrument adekvatnog upravljanja.



2.1.1. Specifi¢nosti kriznog menadzmenta

Krizni menadzment, kao $to sam naziv govori, nastupa u krizi. Stoga je za pretpostaviti da ¢e
rukovodenje u krizi biti drugaciji od uobicajenog rukovodenja. Krizni je menadzment sustav
principa i metoda koji se primjenjuju za razvoj i implementaciju skupa specifi¢nih
menadzerskih odluka s ciljem podizanja svijesti o nastanku organizacijskih kriza i njihovom
upravljanju uz minimiziranje njihovih negativnih posljedica. Stoga krizni menadzment
obuhvaca niz radnji usmjerenih na predvidanje rizika od krize, analizu njezinih simptoma i
poduzimanje mjera za smanjenje njezinih mogucih negativnih posljedica 1 iskoriStavanje svih
mogucih prilika u pogledu daljnjeg razvoja organizacije (Kuzmanova, 2016.). Kriza mozZe biti
izazvana raznim faktorima, ukljuujuéi prirodne katastrofe, tehnoloSke nezgode, ljudske
greske, ekonomske probleme, reputacijske izazove i mnoge druge situacije, a nastupa
nepredvidljivo 1 brzo. Kada kriza nastupi, menadZzment je suoCen s brojnim zadacima koji nisu
dio standardnog nacina poslovanja poduzeca i1 vrlo Cesto nemaju iskustva u istoimenim
situacijama. Odluke se moraju donijeti u kratkom roku, nove informacije se moraju obraditi
brzo i efikasno te se mora iskomunicirati sa zaposlenicima da je kriza nastala. U nastavku u
tablici 1 bit ¢e prikazan tradicionalni sistem rukovodenja u odnosu na onaj u kriznim 1

izvanrednim situacijama.

Tablica 1: Pregled i usporedba tradicionalnog i kriznog sustava rukovodenja

Tradicionalni sustav rukovodenja

Krizni sustav rukovodenja

Konzistentan nacin rukovodenja

Razli¢iti nacini rukovodenja

Uobicajeni pritok informacija

Pritok informacija s obzirom na situaciju

Monostruktura

Polistruktura

Jasna podjela funkcija i odgovornosti

Nema jasne podjele funkcija i odgovornosti

Uska funkcionalna usmjerenost

Siroka i nepredvidljiva podjela aktivnosti

Dovoljno informacija

Nedovoljno informacija

Nizak stupanj promjena

Visok stupanj promjena

Precizne informacije

Nepouzdane informacije

Moguce predvidjeti poslovnu situaciju

Nije moguce predvidjeti poslovnu situaciju

Funkcionalni potencijal

Organizacijski potencijal

Jedinstvena ovlast 1 odgovornost

Kombinacija nedjeljivosti 1 podjele ovlasti i

odgovornosti




Socijalno-ekonomski ciljevi Ciljevi efikasnosti, uspjesnog otklanjanja
uzroka krize 1 njenih posljedica te

minimizacija potrebnog vremena i Stete

Izvor: sistematizacija autora prema Osmanagi¢ Bedenik, N. (2007.), Kontroling — abeceda poslovnog uspjeha (3.
dop. izd.), Zagreb: Skolska knjiga

Vidljivo je kako ova dva stila razlikuje mnogo stavki pa je tako za krizni sustav rukovodenja
navedeno sve ono §to je svojstveno kriznoj situaciji: razliciti stil rukovodenja, nema jasne
podjele funkcije ni odgovornosti s obzirom da je vrijeme za reagiranje vrlo ograni¢eno, vrlo je
ogranicen broj dospjelih informacija, a posljedi¢no k tome i nedovoljan $to otezava donosenje
odluka. Nije moguce predvidjeti poslovnu situaciju te je prisutan visok stupanj promjena.
Takoder, kod tradicionalnog rukovodenja informacije su precizne $to je vrlo vazno za brzu i
efikasnu komunikaciju, dok su kod kriznog sustava rukovodenja informacije nepouzdane. Za
razliku od tradicionalnog nac¢ina rukovodenja gdje su ciljevi socijalno-ekonomski, kod kriznog
menadZmenta cilj je posti¢i efikasnost, uspjesno uociti 1 otkloniti uzrok krize i1 njezinih

posljedica te minimizirati potrebno vrijeme 1 Stetu.

2.2. lzvori i vrste krize

Kriza predstavlja prijetnju uspjeSnosti organizacije i priliku za njezin daljnji razvoj
(Kuzmanova, 2016.). Jedan od najbitnijih faktora za ovladavanje krizom svakako jest otkriti
uzrok odnosno izvor krize, jer iako je svaka kriza posebna na svoj nacin, poznavajuci uzroke
krize poduze¢a mogu napraviti mehanizme kako se odredene stavke koje predstavljaju uzrok,
ne bi ponavljale. U poslovnoj ekonomiji postoji poslovna kriza koja predstavlja stanje koje
dovodi u pitanje opstanak poduzeca te se najcesce definira (Osmanagi¢ Bedenik, 2007.) kao
neplaniran i nezeljen proces ograni¢enog trajanja i mogucénosti utjecanja, koji Steti primarnim
ciljevima, s ambivalentnim ishodom. Svako bi poduzece trebalo imati postavljene ciljeve.
Primarni ciljevi, a jo§ se nazivaju i egzistencijalni, za svako bi poduzece trebali biti jednaki.
Ukoliko se ovi ciljevi ne ostvare, poduze¢a dovode svoje poslovanje u opasnost . U tablici 2 u

nastavku bit ¢e prikazani primarni tj. egzistencijalni ciljevi:



Tablica 2: Egzistencijalni ciljevi poduzeca

Likvidnost

Uspjeh

Potencijali uspjeha

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2010.), Krizni menadZment: teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog Fakulteta u
Zagrebu, 8(1), 101-118.

Jedan od primarnih ciljeva jest likvidnost jer omogucuje o¢uvanje platne sposobnosti. Osim
toga, likvidna poduzeca imat ¢e bolje pokazatelje poslovanja te ¢e moci ispregovarati nize
kamatne stope na zaduzivanje. Uspjeh predstavlja postizanje minimalnog dobitka, odnosno
izbjegavanje neuravnotezenih ili pretjeranih gubitaka. I na kraju, poduzece treba biti u
mogucnosti stvoriti 1 ocuvati potencijale uspjeha kako bi bilo uspjesno u borbi s konkurencijom,
a ovaj cilj predstavlja strategijski cilj poduzeca. Neostvarivanje nekih od ovih ciljeva dovodi

do odredenih vrsta kriza.

2.2.1. Izvori krize

Da bi se poduzele potrebne mjere, potrebno je spoznati izvore krize i pravovremeno na njih
reagirati. Postoji mnoStvo izvora krize i nemoguce ih je sve identificirati, ali moguce je pratiti
1 razumjeti glavne rizike koji se trebaju izbje¢i. Uzroci krize mogu biti razli¢ite naravi, poput
lomova na trziStu kao Sto je naftna kriza, zatim promjena navika potroSaca uslijed recesije i
neimastine, epidemije, rat, tehnoloski razvoj 1 mnogi drugi (Legcevi¢ i Taucer, 2014.). Takoder,
uzroci krize mogu biti objektivni 1 subjektivni (Kuzmanova, 2016.). Glavna je podjela izvora
krize na unutarnje i vanjske. Vanjski izvori predstavljaju one koji dolaze iz okoline, a ne iz
samog poduzeca. Ovdje se radi o teSkom zadatku procjene buduceg razvoja mnogoslojne
okoline i ocjene vaznosti tih promjena za vlastito poduzece. Radi se o izuzetno loSe
strukturiranom problemu, za ¢ije rjeSenje unutarnji informacijski sustav u pravilu isporucuje
vrlo malo informacija (Osmanagi¢ Bedenik, 2007.). Na vanjski izvor poduzece ne moze
reagirati ili je moguénost reakcije vrlo ogranicena. 1z tog razloga, vanjski izvori predstavljaju
vecu opasnost od onih unutarnjih i vazno je razviti 1 koristiti instrumente koje ¢e menadzment
poduzeca pravodobno upozoriti na moguca negativna kretanja u okolini. S druge strane, krize
¢esto nastanu unutar organizacije i takvi se uzroci nazivaju unutarnjima. Takva je vrsta krize

puno blaza za poduzece zato §to ono na te uzroke moze reagirati i u buduénosti sprijeciti da se



takve krize ponove. U tablici 3 u nastavku bit ¢e dan sistematiziran prikaz vrsta vanjskih 1

unutarnjih uzroka krize.

Tablica 3: Vanjski i unutarnji uzroci krize

Vanjski uzroci Unutarnji uzroci

* Prirodne katastrofe i nesrece - ovi uzroci nastupaju | * loSa organizacija rada,

iznenada i najc¢es¢e se poduzeca za njih ne mogu | ¢ naruseni meduljudski odnosi,
primjereno pripremiti, a mogu znacajno utjecati na | * nestruc¢nost Uprave,

poslovanje poduzeca, uzrokuju¢i nepredvidene | ¢ korupcija,

materijalne troSkove koji potencijalno, ovisno o | ¢ rivalitet izmedu zaposlenika,
razmjerima, mogu uzrokovati i prestanak rada | ¢ nepostojanje korporacijske kulture,
poduzeca, a najbolji primjer tomu je najrecentnija | ¢ loSi uvjeti rada,

pandemija COVID-19 iz 2020. godine * nerealni ciljevi sindikata,

»  Politicke i druStvene promjene - uzrokuju | * nedostatak komunikacije itd.
organizacijske promjene kao S§to su promjene u
upravnom 1 nadzornom odboru, ¢ime potencijalno
dolazi do organizacijske krize zbog potrebnog
vremena za uhodavanje novih ¢lanova menadzmenta
1 prihvata zaposlenika novog menadzmenta. To se
najceS¢e dogada u drzavnim poduzeima gdje se
prilikom promjene politicCke opcije na vlasti,
mijenjaju i rukovode¢i kadrovi, dovodec¢i pri tom do

odredenih kriznih situacija.

* Gospodarske krize - predstavljaju nagle promjene
u kljuénim ekonomskim pokazateljima kao Sto je

BDP, nezaposlenost, inflacije, investicije i slicno

* Recesije - recesije obi¢no nastaju kao rezultat
nekog dogadaja kao $to je npr. pandemija ili rat te se
do neke mjere mogu predvidjeti s obzirom da u
proslosti postoje odredeni obrasci ponasanja trzista i

ekonomije netom prije nego se dogodila recesija

Izvor: sistematizacija autora prema Legcevi¢, J. i Taucer, K. (2014.), Krizni menadZment u funkciji nove teorije
menadZmenta, Ekonomski vjesnik, 27(1), 199-208.



Unutarnji uzroci poduzeéa mogu se minimizirati na nacin da se prati unutarnja organizacija
poduzeéa te da se podijele funkcije i odgovornosti za svakog zaposlenika. NaruSeni
meduljudski odnosi, nezdrav rivalitet medu zaposlenima kao i nemoral uprave, uvelike mogu
pridonijeti krizama u poduzecu. Zbog takve situacije stvara se nepovjerenje izmedu zaposlenika
te zaposlenika i uprave, $to uzrokuje uskrac¢ivanje informacija vaznih za poslovanje poduzeéa,
1 najcesce, osobni interesi postanu vazniji od interesa poduzeca (Legéevi¢ i Taucer, 2014.).
Prema razlicitim istrazivanjima procjenjuje se kako je u 60% do 80% sluc¢ajeva menadzment

osnovni uzrok propasti poduzeca (Osmanagi¢ Bedenik, 2007.).

2.2.2. Vrste krize

Razlikuju se vrste krize s obzirom na neostvarenje ranije navedenih egzistencijalnih ciljeva
poduzeca. Ukoliko se ne ostvari prvi cilj, a to je likvidnost, znac¢i da poduzeca vise ne mogu
podmirivati svoje dospjele obveze. Nelikvidnost nije samo kratkotrajni problem placanja, ve¢
je to 1 problem financijske nestabilnosti te se govori o krizi likvidnosti kao obliku operativne
krize (Osmanagi¢ Bedenik, 2007.). Nadalje, ako se ne ostvari minimalni dobitak ili ako
poduzece posluje s gubitkom vise poslovnih razdoblja, isto ¢e dovesti do smanjenja vlastitog
kapitala i do povecane potrebe za tudim kapitalom. Zaduzivanje tudim kapitalom moze biti
opasno s obzirom na promjenjivost kamatnih stopa, posebice kada je ugovorena kamatna stopa
varijabilna, a ne fiksna. PrezaduZenost je vrlo Cest uzrok nelikvidnosti. Ukoliko se ne ostvari
drugi cilj, odnosno ukoliko poduzece posluje bez uspjeha, nastaje kriza uspjeha. Na kraju,
ukoliko nedostaju potencijali uspjeha, tada to vodi gubitku konkurentske sposobnosti i/ili
trzista, Sto znaci gubitak sposobnosti za buduéi uspjeh u odredenim poslovnim podruc¢jima.
Takva se kriza naziva strategijska gdje izostaju odgovarajuca znanja i usluge, a posljedi¢no
tome 1 potencijalni kupci. Kako bi poduzece efikasno poslovalo i ostvarivalo dobitak te ocuvalo
likvidnost, potrebno je izgraditi potencijale uspjeha, a strategijske aktivnosti okvir su i podloga
tome (Osmanagi¢ Bedenik, 2010.). U tablici 4 u nastavku bit ¢e prikazane navedene vrste krize

i njezini indikatori.



Tablica 4: Vrste krize i njezini indikatori

Vrsta Kkrize Indikatori

* odnos prema kupcima

* obujam investiranja

* obujam istrazivanja i razvoja
* vrijednost za vlasnike
Strategijska kriza * konkurentska pozicija

* trZiSni rast

* cijene

* kvaliteta proizvoda

* ugled

* rentabilnost vlastitog ulaganja
Kriza uspjeha * rentabilnost ukupnog ulaganja
* rentabilnost prometa

* novcani tok

* burzovna vrijednost

* stvaranje vrijednosti

* dobit po dionici

* povrat na investiciju (ROI)

* novcani tok

* racun tokova kapitala
* bilanca promjena
Kriza likvidnosti * stupnjevi likvidnosti
* radni kapital

* koeficijent obrtaja

* dani vezivanja

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2010.), Krizni menadzment: teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog Fakulteta u
Zagrebu, 8(1), 101-118.

2.2.3. Faze procesa krize

Prema Osmanagi¢ Bedenik (2010.) proces poslovne krize ograni¢enog je trajanja 1 s
ambivalentnim ishodom. Ograni¢eno trajanje znaci kako svaka kriza ima svoj pocetak i kraj te

¢e poduzece ili trajno ili privremeno prebroditi odredenu krizu. S obzirom da je kriza



kompleksan proces koji traje, odvija se u vise faza. Takoder, postoji i tocka preokreta koja
oznaCava trenutak u kojem se kriza krece razvijati u drugome smjeru od onog u kojem se
prvobitno razvijala. Stupanj ovladavanja krizom ovisi o tome u kojoj fazi je ona identificirana
te u kojoj fazi se zapocCinje kriznim menadzmentom. I u poslovnoj ekonomiji vrijedi stajaliSte
koje se naziva internim sljepilom, a to je da §to se vise gleda, to se manje vidi. To se moze
primijeniti i na krizu, jer $to se ona kasnije spoznaje i Sto su ocigledniji simptomi krize, ona
postaje dublja, a proces izlaska iz krive zahtjevniji (Osmanagi¢ Bedenik, 2010.). Stoga je
potrebna brza reakcija rukovodstva kako bi nastala kriza u minimalnoj mjeri utjecala na
poslovanje. Tako se razlikuju faze procesa krize (Osmanagi¢ Bedenik, 2010.): potencijalna,
latentna i akutna faza. Svaka od ove tri faze, s obzirom na njihovu kompleksnost, zahtijeva
drugacije upravljanje krizom. U tablici 5 u nastavku dan je pregled i opis spomenutih faza

procesa krize.

Tablica 5: Faze procesa krize i njihovo objasnjenje

Faze procesa krize Objasnjenje

Ova je faza najmanje opasna za poduzece
zato S§to nije stanje krize ve¢ mogucnost
pojave iste. Poslovne odluke, aktivnosti ili
nepoduzete mjere mogu u kombinaciji s
nepovoljnim razvojem uzrokovati ili pojacati
mogucu krizu. Potencijalni uzroci poslovne
krize postoje u situaciji kada pojedinacni
rizik ili njihovo kumuliranje uz druge
Potencijalna kriza okolnosti postaju ozbiljna opasnost za
ostvarivanje primarnih poslovnih ciljeva.
Rizici se mogu smanjiti ukoliko poduzece
planira aktivnosti. [ako se pogresan razvoj ne
moze izbjeci, krizni menadZment moze u
ranoj fazi otkriti moguéi opasan razvoj
situacije te uvesti ciljane mjere ovladavanja
ili smanjenja rizika. U ovoj se fazi koristi

anticipativno upravljanje krizom kako bi se
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moglo na vrijeme otkriti i pripremiti na

potencijalnu krizu.

Latentna kriza

U ovoj fazi se ve¢ razvila opasnost, ali kao
Sto samo ime krize navodi, ta je opasnost
skrivena i teSko uocljiva te se ne moze
identificirati  uobiCajenim  ekonomskim
instrumentima. Za spoznaju latentne krize
potrebni su senzibilniji instrumenti, poput
indikatora ranog upozorenja. Kod ove faze,
rukovodstvo 1 dalje ima dovoljno vremena za
reakciju te dovoljno prostora da se odradi
kvalitetna SWOT analiza. Uocavanje
potencijalnih Sansi 1 rizika predstavlja put
izlaska iz krize, dok njihovo daljnje
zanemarivanje vodi u dublju krizu. Ukoliko
se prepozna kriza u ovoj fazi, 1 dalje postoji
mogucnost za njezino uspjesno ovladavanje,
budu¢i da postoje brojne opcije djelovanja i
mogucnost pravodobnog uvodenja razlicitih
mjera. U ovoj se fazi pojacano Koriste
instrumenti  anticipativnog  upravljanja
krizom, prije svega sustavi ranog upozorenja

1 upravljanje rizicima.

Akutna kriza

U ovoj fazi ve¢ su vidljivi simptomi krize te
je kriza ve¢ nastupila. Prisutno je kratko
vrijeme za donoSenje brzih 1 pravih odluka uz
istodobno ograni¢ene mogucnosti djelovanja.
U ovoj fazi prisutne su znacajne promjene u
poduzecu s obzirom da je kriza promijenila
uobicajeni tok poslovanja poduzeca. Akutna
kriza potice strukturalne promjene 1
promjene u ponaSanju, ¢ime se otvaraju

potpuno nove potencijalne Sanse. Konacan
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ishod akutne krize jest sanacija ili likvidacija.
Dakle, poduzeca ¢e se ili s uspjehom izboriti
protiv krize i sanirati poslovanje, ili dozivjeti
neuspjeh i likvidaciju. Akutna, ali neovladiva
kriza, nastaje kao posljedica dugotrajnog
zanemarivanja kriznog razvoja poduzeca i u
tom stadiju poduzeée vise nema potencijala
izlaska iz krize. Osnovno obiljezje ove faze
je nemogucnost ostvarivanja primarnih
ciljeva poduzeca (koji su navedeni ranije u
radu), bitnih za njegovo prezivljavanje. U
ovoj fazi koristi se reaktivno upravljanje

krizom.

Izvor: sistematizacija autora prema Osmanagi¢ Bedenik, N. (2010.), Krizni menadZment: teorija i praksa, Zbornik
Ekonomskog Fakulteta u Zagrebu, 8(1), 101-118.

2.2.4. Posljedice krize

S obzirom da postoje razliite vrste krize, neke su dublje, neke ne, postoje i razlicite posljedice
na poduzeca od iste. Neke posljedice su dugotrajnije i potrebno je odredeno vrijeme kako bi se
poduzece vratilo normalnom toku svog poslovanja, dok su neke kratkotrajne i poduzeca se vrlo
brzo nakon nastale krize oporave. Posljedice krize u poduzecu mogu biti raznolike i ovisiti o
mnogo faktora, ukljucujuéi vrstu krize, trajanje, kao i sposobnost poduzeca da se nosi s krizom.
Krize vode novoj orijentaciji, odlucujucoj promjeni ponasanja sve do preispitivanja aktualnih
poslovnih ciljeva. To se odnosi ne samo na menadzment i1 zaposlenike poduzeca u krizi, ve¢ i
na njegove kupce, dobavljace, financijske institucije 1 na njegove vlasnike. Uobicajeno se
razlikuju interni i eksterni subjekti na koje utjecu posljedice krize. U interne subjekte se ubrajaju
zaposlenici 1 vlasnici poduzeca, a u eksterne subjekte se ubrajaju svi oni koji su poslovno ili na
drugi nacin povezani s poduze¢em (Osmanagi¢ Bedenik, 2010.). Iako je veéina posljedica krize
negativna, ukoliko poduzec¢a znaju iskoristiti krizu kao Sansu, onda posljedice mogu postati
konstruktivne. Tako Osmanagi¢ Bedenik, (2010.) razlikuje destruktivne i konstruktivne
posljedice. Poduzece se prvo susrece s destruktivnim posljedicama. Vlasnicima se smanjuje
stopa ukamacivanja vlastitog kapitala, a u sluc¢aju velikih gubitaka ili insolventnosti vlasnici
mogu izgubiti dio ili cjelinu ulozenog kapitala, dok kod drustava s ograni¢enom odgovornos¢u

postoji opasnost gubitka i privatne imovine. Ako se radi o zaposleniku u poduzeéu, javlja se i
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opasnost gubitka radnog mjesta, odgovarajucih primanja i slicno. Poslovni partneri poduzeca u
krizi takoder se nalaze pred izazovom redefiniranja svojih ciljeva, a mogu biti i egzistencijalno
ugrozeni. Posljedice nastaju i za vlasnike tudeg kapitala, od nepravodobnog placanja ili
neplacanja kamata sve do nesposobnosti podmirenja dugova. Nepodmireni dugovi velik su
problem jer naruSavaju reputaciju poduzeca pa kada ¢e se traziti novo zaduzivanje tudim
kapitalom, financijske institucije ¢e biti vrlo stroge i pitanje je hoce i dozvoliti kredit nekome
ko je u povijesti imao nepodmirenja. Za dobavljace poslovna kriza znaci zastoj u placanjima
sve do neplacanja isporuka, dakle gubitka, a moze znaditi i gubitak kupca, §to za male i srednje
dobavljace velikih kupaca takoder moze znaciti vlastitu poslovnu krizu (domino efekt). Ovisno
o intenzitetu ovisnosti, poslovna kriza za kupce moze znaciti smetnju vlastitog poslovnog
procesa, a moze dovesti 1 do vlastite poslovne krize. Takoder, drZzavne institucije osjete
posljedice krize koja zahvaca poduzeéa s obzirom da je smanjeno ili ¢ak izostavljeno placanje
poreza 1 socijalnih davanja, a isto tako i raste nezaposlenost. S druge strane, ukoliko poduzeca
nesto nauce iz krize i pretvore je u Sansu, onda se govori o konstruktivnim posljedicama za
poduzece. Krizna situacija moze osloboditi dodatne snage i pojacati spremnost okostalih
struktura na promjene, inicirati inovacije proizvoda i procesa, potaknuti budenje stvaralackih
potencijala kako bi se buduc¢im izazovima spremnije izlazilo u susret. Da li ¢e poduzece imati
konstruktivne posljedice krize ovisit ¢e o tom da li je spremno pronaci rjeSenja u kriznoj
situaciji, a za to je zasluzan menadzment. Konstruktivne posljedice ovise o tome u kojoj mjeri
se medu vlasnicima i zaposlenima poti¢u dodatni resursi i potencijali te u kojoj mjeri su

uzajamno uskladeni i cilju orijentirani (Osmanagi¢ Bedenik, 2010.).

2.3. Proces upravljanja krizom

U vrijeme financijske i gospodarske krize pitanje poboljSane otpornosti organizacije na krize
postaje jo§ aktualnije. U tom pogledu dolazi do izraZaja Zelja za procjenom buducih promjena
u poslovnom okruZenju relevantnih za ucinkovito donoSenje kriznih odluka. Na taj nacin
preventivne mjere postaju jedan od temeljnih strateskih ¢imbenika uspjeha vezanih uz
definiranje latentnih (prikrivenih) prilika 1 prijetnji okoline. StrateSko predvidanje bitan je
element strateskog pristupa organizacijskom menadzmentu koji omogucuje: 1) pravovremeno
prepoznavanje kriznih situacija relevantnih za poslovanje organizacije i njezinih konkurenata;
2) iskoriStavanje u potpunosti mogucnosti koje pruzaju trziSta na kojima organizacija djeluje ili
namjerava uci; 3) pravovremeno uvodenje novih tehnickih normi i standarda; 4) pravovremena

procjena sociopolitickih promjena kljuc¢nih za organizaciju, kao Sto su zakonski i regulatorni
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okvir, promjene u potrebama potrosaca i drugi ¢imbenici; 5) stvaranje dodatnih moguénosti za
ucinkovito djelovanje organizacije (Kuzmanova, 2016.). Ove prednosti strateskog predvidanja
¢ine operativnu inteligenciju i njezine rezultate manje vaznima u sustavu strateskog upravljanja
organizacijom. Klju¢na razlika izmedu ove dvije vrste predvidanja odnosi se na skup indeksa
¢ije se promjene (dinamika) ispituju. Operativno predvidanje u pravilu se bavi pokazateljima
likvidnosti i ocjenom rezultata iz uspjesnosti organizacije, dok strateska inteligencija stavlja
fokus na strateski potencijal za uspjeh (portfelj aktivnosti, tehnoloske inovacije itd.). Takoder,
bitna razlika izmedu ove dvije vrste predvidanja temelji se na vrsti prikupljenih informacija.
Kod operativnog predvidanja koriste se uglavnom dobro strukturirane informacije, dok kod
strateSkog predvidanja prevladavaju loSe strukturirane informacije koje su u velikoj mjeri
kontradiktorne pa se $iri raspon njihove interpretacije. S obzirom na to, potrebne su razliite
vjestine u dvije vrste predvidanja. Operativno predvidanje zahtijeva analiticke vjestine, stru¢nu
procjenu razvojnih zakonitosti 1 analizu dokaza. Stratesko predvidanje usredotoceno je na
uvjerljivost. Operativno predvidanje ima za cilj utvrditi moguca odstupanja prognostickih
pokazatelja relevantnih za ocekivanu dinamiku njihove promjene, dok su kod strateSkog
predvidanja ocjene do kojih se dolazi u ve¢ini slucajeva u neprikladnom obliku, to su tzv. slabi
signali. Upravljanje krizom u Sirem smislu obuhvaca Siroki spektar aktivnosti poduzeca
usmjerenih na krizu, od preventivnog djelovanja prije pojave krize, preko upravljanja krizom u
uzem smislu sve do ucenja novih nacina misljenja 1 djelovanja povodom krize (Osmanagi¢
Bedenik, 2010.). Upravljanjem krizom smatraju se sve one aktivnosti koje se poduzimaju za
vrijeme krize. Upravljanje krizom zapravo je odjel u poduzecu koji se naziva krizni
menadzment. Prema Osmanagi¢ Bedenik (2010.) uspjesno upravljanje krizom podrazumijeva:
1) anticipativno upravljanje krizom, tj. preventivno djelovanje, predusretanje krize (uvodenje
mjera opreza, prevencije); 2) identifikaciju krize (je li nastupila, kako ju prepoznati, koje je
snage?) i 3) reaktivno upravljanje krizom, tj. ovladavanju krizom (§to u¢initi kako bi se uspjesno
‘izaslo’ iz krize?). Tako kod anticipativnog upravljanja krizom koriste se instrumenti
preventivnog i proaktivnog djelovanja kao Sto su analiza rizika, bonitet poduzeca, politika
fleksibilnosti i sustav ranog upozorenja. Kod identifikacije krize, pruza se stru¢na pomoc¢ u
koriStenju instrumenata za identifikaciju krize. Reaktivno upravljanje nastupa kada kriza veé
nastupi i poduzimaju se sve potrebne mjere kako bi se negativni utjecaj krize minimizirao. Jugo
(2017.) navodi odredene korake u kriznom upravljanju: prepoznavanje kriznih prijetnji kojima
je organizacija izlozena; izrada kriznog plana upravljanja; predvodenje kriznih koraka za

potrebe unutar organizacije; aktivno upravljanje krizom te postkrizno ocjenjivanje.
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2.4. Komunikacija u krizi

Komunikacija u krizi vrlo je osjetljiva aktivnost s obzirom da se u trenutcima visokog stresa
trebaju donijeti brze i jasne odluke te prenijeti to¢ne informacije. Klju€an dio kriznog
menadzmenta jest adekvatna komunikacija u krizi. Kljuéni aspekti komunikacije u kriznoj
situaciji su brzina i to¢nost, transparentnost, empatija i slicno. Jugo (2017.) komunikaciju
definira kao kljucan element ukupnog procesa kriznog komuniciranja koji moze bitno odrediti
uspjeh ili neuspjeh cjelokupnog pokusaja organizacije u namjeri umanjivanja negativnih
posljedica krize. Osnovni principi kriznog komuniciranja su: preuzimanje kontrole 1
komunikacija, jasno prezentiranje informacije, samouvjereno nastupanje pred medijima,
upoznavanje svih potencijalnih glasnogovornika s najazurnijim informacijama o krizi,
upoznavanje zaposlenika s krizom, pokazivanje zabrinutosti za nastalu fazu 1 pruziti podrSku
oSte¢enima u krizi (Coombs i Holladay, 2012.). Krizno komuniciranje moze se definirati Siroko
kao prikupljanje, obrada 1 Sirenje informacija potrebnih za rjeSavanje krizne situacije. Prije
krize, krizno komuniciranje podrazumijeva prikupljanje informacija o kriznim rizicima,
donoSenje odluka o tome kako upravljati potencijalnim krizama i obu€avanje ljudi koji ¢e biti
ukljuCeni u proces upravljanja krizom. Obuka uklju¢uje krizni tim clanova, kriznih
glasnogovornika i svih pojedinaca koji ¢e pomo¢i s odgovorima (Coombs i Holladay, 2012.).
Odgovori na krizu vidljivi su i dostupni javnosti i vrlo su vazni za uinkovitost upravljanja
krizom. Na primjer, neprikladni odgovori na krizu pogorSavaju situaciju. Komunikacija je bit
kriznog menadzmenta. Kroz komunikaciju, informacije se prikupljaju, obraduje 1 dijele s
drugima. Prema Coombs (2007.) razlikuju se dvije osnovne vrste kriznog komuniciranja:
upravljanje kriznim znanjem i upravljanje reakcijama sudionika. Upravljanje kriznim znanjem
ukljucuje identificiranje izvora, prikupljanje informacija, analiziranje informacija, dijeljenje
znanja 1 donoSenje odluka. Upravljanje kriznim znanjem jest ono $to se dogada skriveno od
javnosti. Upravljanje reakcijama sudionika ukljucuje komunikacijske napore (dakle direktnu
komunikaciju s javnosti) da se utjeCe na to kako zainteresirane strane percipiraju krizu.
Komunikacija nakon krize pokriva razdoblje nakon §to se smatra da je kriza nastupila rijeSeno.
Fokus na upravljanju krizom je gotov, ali upravljanje njezinim uc¢incima se nastavlja. S obzirom
na to da moze biti teSko precizno odrediti kada je kriza zavrSila, komunikacija nakon krize

uvelike je produZetak komunikacije odgovora na krizu zajedno s u¢enjem iz krize.
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2.4.1. Krizni komunikacijski tim

Krizni komunikacijski tim je specijalizirani tim ljudi koji je odgovoran za upravljanje
komunikacijom organizacije tijekom kriznih situacija (Coombs, 2007.). Ovaj tim igra klju¢nu
ulogu u upravljanju reputacijom i odnosima s javnoscu tijekom vremena krize (Seeger & Ulmer,
2001). Stoga, odabir adekvatnog tima ima velik utjecaj na to kako ¢e se kriza dalje odvijati.
Bitno je napomenuti da tim mora biti sposoban za brzo reagiranje i prilagodbu strategije
komunikacije prema promjenjivim okolnostima (Ulmer et al., 2007.). Ujedno, ¢lanovi tima
trebaju pokazati empatiju prema pogodenima kako bi oc¢uvali povjerenje dionika (Coombs &
Holladay, 2010.). Kada je rijec o karakteristikama, tim mora posjedovati stru¢nost iz razli¢itih
podrucja kao §to su komunikacijske strategije, mediji, javni odnosi, pravo i psihologija krize
(Coombs, 2007.). Osnovni zadaci komunikacijskog tima prema Jugo (2017.) su: identifikacija
potencijalnih opasnosti koje bi mogle prouzrokovati krizu, osmisljanje i sastavljanje kriznog
plana, edukacija zaposlenika o krizi, pra¢enje aktualnosti uz kriznu situaciju i djelovanje u
skladu s njima te ucenje iz krize nakon njezina zavrSetka. Najvaznija stavka jest edukacija
zaposlenika o krizi jer ipak efikasno poslovanje ovisi o zaposlenicima, i ako su isti dovoljno
educirani 1 pripremljeni, lakSe ¢e reagirati na krizu kada nastupi. Vazno je naglasiti da struktura
tima, jasno definirane uloge i odgovornosti ¢lanova te komunikacijske procedure igraju klju¢nu
ulogu u uspjeSnom upravljanju krizama. Jedna od klju¢nih karakteristika uspjeSnog
komunikacijskog tima je fleksibilnost u prilagodbi strategija komunikacije prema

specificnostima krize 1 potrebama dionika (Claeys & Cauberghe, 2012.).

2.4.2. Krizni komunikacijski plan

Krizni komunikacijski plan predstavlja strateski dokument koji definira procese, postupke i
odgovornosti za komunikaciju tijekom kriznih situacija (Coombs, 2007.). Ovaj plan sluzi kao
smjernica za djelovanje u hitnim situacijama te pomaze organizaciji da brzo i u¢inkovito reagira
na krizne dogadaje. Jedna od kljuénih komponenti kriznog komunikacijskog plana je
definiranje uloga 1 odgovornosti ¢lanova tima te jasno¢a u komunikacijskim procedurama
(Fearn-Banks, 2017.). Vrlo je bitno da nema nejasnoca zato $to je vrlo malo vremena za reakciju
1 donoSenje odluka, a jedino organiziranost i sklad mogu doprinijeti efikasnoS¢u provedbe
plana. Vazno je naglasiti da krizni komunikacijski plan treba biti "dinamican dokument koji se
redovito revidira 1 prilagodava kako bi odraZavao promjene u organizaciji i okolini" (Coombs,

2014.).
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3. UPRAVLJANJE KONTINUITETOM POSLOVANJA

Upravljanje kontinuitetom poslovanja (eng. Business Continuity Management - BCM)
predstavlja strateski pristup koji organizacijama omogucuje nastavak poslovanja ¢ak i u sluc¢aju
nepredvidenih dogadaja ili kriznih situacija. Ova praksa ukljucuje planiranje, implementaciju i
odrzavanje sustava, procesa i postupaka koji su osmisljeni kako bi se smanjili rizici, osigurala
otpornost organizacije te ublazili potencijalni negativni utjecaji na poslovanje. Jedan od
kljuénih aspekata upravljanja kontinuitetom poslovanja jest procjena rizika i ranjivosti
organizacije kako bi se identificirale potencijalne prijetnje 1 ranjivosti te razvio odgovarajuci
plan kontinuiteta poslovanja. U ovom ¢e se poglavlju analizirati teorijski aspekt upravljanja
poslovnim kontinuitetom, koji su pristupi upravljanju te kako se dolazi do strategije planiranja

poslovnog kontinuiteta.

3.1. Pojmovno odredenje upravljanja poslovnim kontinuitetom

Jedan od temeljnih zahtjeva koji se odnose na organizaciju jest osiguranje kontinuiteta
poslovanja. Upravljanje kontinuitetom poslovanja je €in predvidanja incidenata koji utjece na
kljucne funkcije i1 procese za organizaciju, osiguravajuc¢i da se na svaki incident reagira na
planiran i uvjezban nacin (Gallagher, 2003.). Institut za kontinuitet poslovanja (engl. Business
Continuity Institute - BCI) naglaSava tri klju¢na elementa kontinuiteta poslovanja: (1) to je ¢in
predvidanja incidenata, Sto zna¢i da organizacija mora ispitati rizike i1 prijetnje kojima je
izloZena te razmotriti kako se s njima najbolje nositi ukoliko se incident dogodi; (2) utjeCe na
kljucne funkcije 1 procese Sto znaci da usmjereno na incidente koji imaju znacajan utjecaj na
tok poslovanja ukoliko se dogode i (3) osiguranje da se na svaki incident reagira planirano i
uvjezbano, a navedeno obuhvaca planiranje, smisleno ukljuc¢ivanje odgovaraju¢eg osoblja,
prihvacanje i vlasniStvo nad planom te temeljito ispitivanje koja su sve bitni preduvjeti za
odgovaraju¢i odgovor. Kontinuitet poslovanja mogu narusiti razli¢iti dogadaji 1 rizici koji
mogu rezultirati prekidom isporuke proizvoda, odnosno pruzanja usluge. Svaki prekid
kontinuiteta poslovanja znaci i manje prihoda za organizaciju, mogu¢i gubitak trziSnog ugleda,
troSkove vezane uz otklanjanje posljedica rizika i sl. Kako bi se osigurao kontinuitet poslovanja,
organizacija definira plan. Osim toga, prilikom izrade plana kontinuiteta poslovanja potrebno
je analizirati mogucénosti i rizike te definirati odgovarajuce mjere. Za svaku priliku organizacija
mora definirati mjere za koriStenje identificirane prilike i1 za rizik i posljedice rizika mjere

kojima ¢e se ponistiti. Analizom ucinka na poslovanje i analizom rizika utvrduje se sljedece:
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aktivnosti kriticne za misiju i imovina tvrtke; klju¢ne ovisnosti (ukljuujuéi ljude, resurse,
vjestine 1 znanje); potencijalni gubitak, u gotovinskom i negotovinskom smislu (ukljucujuéi
gubitak ugleda i vrijednost marke); vremenski okvir u kojem se mora dogoditi oporavak prije
nego nastanu gubici neodrzivo (cilj vremena oporavka); vremenska tocka do koje se transakcije
ili podaci moraju vratiti; mjera u kojoj je organizacija spremna tolerirati rizik (averzija na rizik)
te dokumenti i drugi materijali koji su kljucni za u¢inkovit oporavak (Hiles, 2007.). Potpuno
razumijevanje rizika i utjecaja pomo¢i ¢e u definiranju strategije kontinuiteta poslovanja i moze
rezultirati promjenama u opsegu plana kontinuiteta poslovanja. Temeljna ideja kontinuiteta
poslovanja ima za cilj upravljanje razliitim vrstama poslovnih rizika koji imaju veliki utjecaj
na tvrtku, zadovoljavaju¢im odgovorom u ekstremnim situacijama (katastrofalnim dogadajima)
s unaprijed definiranim planovima kontinuiteta poslovanja (Snedaker, 2007.). U tablici 6

prikazane su glavne faze u upravljanju kontinuitetom poslovanja:

Tablica 6: Glavne faze upravljanja kontinuitetom poslovanja

Inicijacija projekta

Identifikacija rizika

Analiza utjecaja na poslovanje

Odredivanje strategije kontinuiteta poslovanja

Izrada plana kontinuiteta poslovanja

Testiranje plana

Smisljanje i odrzavanje plana

Izvor: Gallagher, M. (2003.), Business Continuity Management: How to Protect Your Company from Danger,
London: FT Prentice Hall
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Moguce je primijetiti kako je proces upravljanja kontinuitetom poslovanja prili¢no slozen i
obuhvaca mnogo faza. Pozitivan ishod koji zavrSava inicijacijom projekta moguce je ostvariti

ukoliko je prva faza, odnosno smisljanje i odrzavanje plana, adekvatno izvedena.

3.1.1. Povijesni razvoj koncepta kontinuiteta poslovanja

Krajem 20. stolje¢a tehnologija se pocela sve viSe razvijati, a isporuke roba i usluga pocele su
biti "to¢no na vrijeme" odnosno engleski "just in time". "Just in time" (JIT) nacin proizvodnje
je strategija upravljanja zalihama koja ima za cilj smanjenje troSkova skladistenja 1 povecanje
efikasnosti tako Sto se materijali narucuju i proizvode samo po potraznji. Ovaj pristup zahtijeva
precizno planiranje i1 komunikaciju sa dobavljatima kako bi se osiguralo da su potrebni
materijali dostupni to¢no kada su potrebni u proizvodnom procesu (Investopedia, 2023.).
Ovakav je nacin proizvodnje stvorio vrlo slozeno poslovno okruzenje u kojemu procesi
medusobno ovise. Ardunini i Morabito (2010.) primijetili su da veca sloZenost novih okruzenja
zahtijeva od organizacija da neprestano procjenjuju kako mogu biti u toku s promjenama i
iskoristiti ith u svoju korist. Porijeklo poslovnog kontinuiteta zapocelo je uvodenjem racunalstva
u financijsku industriju 1960-ih (Anne, K. M., 2012.). Kako je rasla ovisnost poslovanja
poduzeca o tehnologiji, financijske institucije shvatile su da moraju pronaci nacin za oporavak
od tehnoloskih katastrofa. Izvorno nazvani "oporavak od katastrofe", odredeni industrijski
sektori, poput financija, komunalnih usluga i1 zdravstva, poceli su 1970-ih graditi planove za
rjeSavanje problema s prekidima svoje IT infrastrukture (Gallagher, 2003.). 1980-ih pojavila su
se osobna raCunala §to je mnogim poduzecima omogucilo efikasnije poslovanje i
decentralizaciju IT usluga. Ve¢ ranije spomenuto, 1990-ih uvedena je ideja isporuke "just in
time" 1 veceg oslanjanja na IT i dobavljace izvan organizacije (Anne, K. M., 2012.). Pojava
elektronicke komunikacije i e-trgovine promijenila je brzinu odvijanja poslovnih transakcija.
Bez tehnoloskih 1 internetskih resursa, neke bi organizacije mogle propasti unutar nekoliko sati
nakon prekida (Gallagher, 2003.). Sve do ranih 1990-ih, gospodarstva temeljena na proizvodnji
usredotocila su rizike na resurse koji su bili opipljive prirode, povezujuéi ih s fizickim
objektima, opremom 1 lokacijama (Anne, K. M., 2012.). U suvremenom gospodarstvu
temeljenom na znanju, resursi koji su u opasnosti postaju sve viSe nematerijalni, poput
intelektualnog vlasnistva, vrijednosti robne marke, sposobnosti upravljanja, iskustva osoblja 1
reputacije. Bilo kakav negativan uc¢inak na te resurse odmah se odrazava na pokretace zarade,
povjerenje dionicara, cijenu dionice i krajnju granicu organizacije. Velika prekretnica da pojam

kontinuitet poslovanja ude u fokus bio je dogadaj 11. rujna 2001. godine gdje je teroristi¢kim

19



napadom, s urusavanjem tornjeva Svjetskog trgovackog centra, gotovo 18.000 poduzeca
dislocirano, prekinuto ili unisteno, a gotovo 130.000 ljudi ostalo je bez posla. Planovi
kontinuiteta poslovanja prije ovoga bavili su se samo prate¢om informacijskom tehnologijom i
fizickom infrastrukturom, a ne ljudima ili procesima. Gubitak osoblja i iskustva puno je teze
nadoknaditi nego gubitak tehnologije. Ovaj je dogadaj potaknuo da u fokus kontinuiteta
poslovanja dodu zaposlenici. U tablici 7 u nastavku bit ¢e prikazan sistematiziran pregled

razlicitih fokusa kontinuiteta poslovanja kroz povijest.

Tablica 7: Razvoj kontinuiteta poslovanja kroz povijest

Stoljece Nacin Opseg Okidaci Proces
razmiSljanja
Ograniceno na tehnologiju, | Vanjski fizicki Mjere za
fokus na velike (poplava, pozar, | nepredvidene
1970-ih | Tehnologija . .
korporativne sustave teroristicki procese
napad)
Mjere za
nepredvidene
Vanjski fizicki i
procese su
pravni ili .
1980-ih | Revizija Svi objekti i sustavi, , ustupljene
regulatorni o
korporativni uredi i odjeli o vanjskim
pritisci o
suradnicima,

uskladenost s

regulativom u

fokusu
OdrZavanje konkurentske Kontinuitet
prednosti, $to ukljucuje poslovanja
Stakeholderi u
kupce/dobavljace, cijela razvijen je kao
. .. e e . sustavu .
1990-ih | Na temelju organizacija ukljucujuéi poslovni proces,
) L L vrijednosti )
vrijednosti ljudska i1 druStvena pitanja a fokusiran na
poslovne
menadZere
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2000-ih | Na temelju Integrirana korporativna Zelja za Kontinuitet
sposobnosti drustvena odgovornost, daljnjim poslovanja je
upravljanje rizicima i ugradivanjem stalna i
digitalna otpornost praksi kontinuirana
poslovnog odgovornost na
kontinuiteta razini cijele
organizacije

Izvor: Anne, K., M. (2012.), Agile Business Continuity Planning using Business Process Modeling Notation,

doktorski rad, Pace University, New York

Ako se pogleda razvoj poslovnog kontinuiteta kroz godine, mozZe se primijetiti kako suStina
poslovanja postaje vrijednost 1 sposobnost, odnosno fokus na ljude 1 drustvenu odgovornost. .
Osnovna snaga svake organizacije jest ljudska komponenta odnosno ljudi. Tehnologija moze
samo do odredenog stupnja poboljSati organizaciju, ali konkurentsku prednost i dugoro¢nu
odrzivost stvaraju motivirani, efikasni zaposlenici. Motivirani zaposlenici povecavaju

produktivnost, a povecanje produktivnosti dovodi do tehnoloSkog razvoja organizacije.

3.1.2. Planiranje kontinuiteta poslovanja

U danaSnjem dinami¢nom okruzenju s mnostvom promjena u kakvima poduzeca posluju, bilo
kakav zastoj u poslovanju moze imati velike posljedice na poduzece. Stoga je planiranje
poslovnog kontinuiteta nuzno. Hiles (2007.) navodi da planiranje kontinuiteta poslovanja
nastoji ublaziti utjecaj katastrofe osiguravajuci alternativne aktivnosti kada dode do katastrofe.
Planiranje kontinuiteta poslovanja nastoji ocuvati sredstva poduzeca u slucaju katastrofe:
sposobnost da postigne misiju ; njegovu operativnu sposobnost; ugled i imidz; bazu kupaca i
trziSni udio i njegovu profitabilnost. Proces planiranja kontinuiteta poslovanja moze biti
dugotrajan 1 skup. Planiranje kontinuiteta poslovanja predstavlja identifikaciju 1 zaStitu
potrebnih klju¢nih poslovnih procesa i resursa kako bi se odrzala prihvatljiva razina poslovanja,
Stite¢i te resurse i1 pripremajuci postupke za osiguranje opstanka organizacije u vrijeme
poremecaja u poslovanju (Hiles, 2007.). Osnovni cilj planiranja kontinuiteta poslovanja jest
minimiziranje prekida rada i osiguravanje brzog povratka na uobicajene poslovne aktivnosti.
Ovaj proces zahtijeva detaljno razumijevanje klju¢nih poslovnih funkcija, identifikaciju

potencijalnih prijetnji tim funkcijama te razvoj strategija za upravljanje rizicima i oporavak.
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3.2. Pristupi upravljanju poslovnim kontinuitetom

Pristupi upravljanju poslovnim kontinuitetom razlikuju se ovisno o veli¢ini i potrebama

organizacije, ali temeljno se fokusiraju na identifikaciju klju¢nih poslovnih funkcija i

potencijalnih prijetnji te na razvoj strategija za osiguravanje njihovog kontinuiranog

funkcioniranja. Pernar i Kucekovi¢ (2011.) razlikuju 6 faza u uspostavi sustava upravljanja

poslovnih kontinuitetom: (1) priprema i inicijacija projekata uspostave sustava upravljanja

kontinuitetom poslovanja; (2) analiza utjecaja nezeljenih dogadaja na poslovanje i procjena

rizika; (3) prijedlog rjeSenja/strategija upravljanja kontinuitetom poslovanja; (4) razvoj 1

implementacija plana kontinuiteta poslovanja, (5) Razvoj kulture upravljanja poslovnim

kontinuitetom 1 (6) testiranje, odrzavanje 1 procjena upravljanja poslovnim kontinuitetom. U

tablici 8 bit ¢e prikazane faze uspostave sustava upravljanja poslovnim kontinuitetom i njihova

objasnjenja.

Tablica 8: Faze uspostave sustava upravljanja poslovnim kontinuitetom

Faza

Interpretacija

sustava upravljanja

poslovanja

Priprema 1 inicijacija projekta uspostave

kontinuitetom

Da bi odredeni projekt bio uspjesan, potrebna
je detaljna priprema koja obuhvaca planiranje,
budzetiranje 1 osiguranje resursa da bi se taj
projekt proveo. Potrebno je izraditi dobar plan,
sastaviti tim 1 podijeliti  odgovornosti
¢lanovima tima. Jasna podjela 1 organizacija
omogucit ¢e efikasnije poslovanje. U ovoj fazi
potrebno je provesti sljedece korake: definirati
ciljeve projekta; definirati opseg (scope) i bilo
kakva ograniCenja; objasniti 1 dokumentirati
pretpostavke; definirati odgovornosti za
pojedine faze i aktivnosti projekta; definirati
potrebne resurse; definirati vremenski okvir,
rokove 1 rezultate svake faze projekta; i na
kraju odobriti plan projekta (koje odobrava top

menadzment).
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Analiza utjecaja nezeljenih dogadaja na

poslovanje i1 procjena rizika

Procijeniti potencijalne rizike i sve negativne
utjecaje na poslovanje, kao i njihove ucinke,
od iznimne je vaznosti kako bi poduzeca znala
koja je strategija poslovanja najbolja. Kada se
zna uzrok i dubina potencijalno rizika, lakse je
procijeniti njihov ucinak. Potencijalni rizici
mogu biti razli¢iti: poplave, pozari, potresi i
slicno. S druge strane, analiza utjecaja
neZeljenith dogadaja na poslovanje usmjerena
je mna razlicite rizike. To je proces
identificiranja svih potencijalnih utjecaja na
poslovanje koji prijete ometanjem poslovanja.
Cilj je razumjeti poslovne procese od vaznosti,
ali 1 one koji nisu poZeljni. Postoje 4 primarne
svrhe analize utjecaja nezeljenih dogadaja na
poslovanje: ste¢i razumijevanje najvaznijih
ciljeva organizacije 1 uspostaviti vremenski
okvir za nastavak poslovanja  nakon
neplaniranog prekida; obavijestiti
menadzment o maksimalnom podnosljivom
prekidu rada za svaku funkciju; pruziti
informacije o resursima pomocu kojih se moze
odrediti/preporuciti odgovarajuca strategija
oporavka te istaknuti zavisnosti koje postoje
interno 1 eksterno kako bi se postigli kriti¢ni

ciljevi.

Prijedlog rjeSenja/strategija upravljanja

kontinuitetom poslovanja

Nakon S§to se napravi analiza nezeljenih
dogadaja na poslovanje, identificiraju se
strategije oporavka koje mogu biti na razini,+
procesa, resursa ili organizacije. Svaka je
strategija karakteristicna za sebe, ali postoji
zajedniCka karakteristika, a to je da moraju

osigurati povrat poslovnih procesa unutar
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dozvoljenog vremena ispada. Postaviti
strategiju upravljanja kontinuitetom
poslovanja ima nekoliko klju¢nih elemenata:
identifikacija proaktivnih mjera kojima se
reduciraju vjerojatnosti novog poremecaja;
identifikacija  strategija koje = umanjuju
negativne utjecaje ako se dogodi novi
poremecaj;  ovladavanje  stabilizacijskim
aktivnostima nakon pocetka poremecaja
ukljucujuci reagiranje na incident 1 oporavak te
sastavljanje popisa resursa koji se moraju steci
kako bi se u€inkovito izvrSila strategija. Nakon
Sta je odabrana prikladna strategija, moguce je
prijeci na idu¢i korak razvoja i implementacije

plana kontinuiteta poslovanja.

Razvoj 1 implementacija plana za

kontinuitet poslovanja

Razvijen plan za kontinuitet poslovanja
omogucuje brze 1 bolje reagiranje na krizu, ali
1 povecava otpornost poduzeca. Osnovni cilj
planiranja  kontinuiteta  poslovanja  jest
minimiziranje prekida rada i osiguravanje
brzog povratka na uobicajene poslovne
aktivnosti. Ovaj proces zahtijeva detaljno
razumijevanje kljuénih poslovnih funkcija,
identifikaciju  potencijalnih  prijetnji  tim
funkcijama te razvoj strategija za upravljanje
rizicima 1 oporavak. Plan mora biti detaljno
razraden, sadrzavati objektivne i primjenjive
ciljeve oporavka te jasno definirane uloge 1

odgovornosti osoblja.

Razvoj kulture wupravljanja poslovnim

kontinuitetom

Razvoj  kulture upravljanja  poslovnim
kontinuitetom  klju¢an je element za

odrzavanje 1 poboljSanje  otpornosti
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organizacija na nepredvidene dogadaje 1 krize.
U kontekstu sve ceS¢ih 1 nepredvidivih
globalnih izazova, poput prirodnih katastrofa,
tehnoloskih poremecaja, politi¢kih
nestabilnosti, i pandemija poput COVID-19,
sposobnost organizacije da odrzi kontinuitet
poslovanja postaje imperativ za njezin
opstanak 1 konkurentnost. Kultura upravljanja
poslovnim kontinuitetom temelji se na
proaktivnom pristupu koji ukljucuje sve razine
organizacije, od vrhovnog menadZmenta do
svakog pojedinog zaposlenika, u
razumijevanju vaznosti pripremljenosti i
otpornosti. U tom kontekstu, vrlo je vazno
educirati zaposlenike o upravljanju poslovnim
kontinuitetom. Kako bi se razradeni plan
proveo u praksi, potrebno je promicati svijest
o kulturi kontinuiteta poslovanja. Vrhovni
menadzment igra kljuénu ulogu u promicanju
kulture poslovnog kontinuiteta, kroz liderstvo,
osiguravanje potrebnih resursa, 1
uspostavljanje politika koje poti¢u proaktivno
upravljanje rizicima 1 planiranje oporavka.
Prilikom razvijanja kulture upravljanja
poslovnim kontinuitetom vrlo bitna stavka je
razvijanje obuke. Obucavaju se osobe koje ¢e
voditi timove i tako mo¢i obuciti ostale
Clanove tima. To ukljucuje razumijevanje
potencijalnih rizika, znanje o planovima
oporavka, i sposobnost brze adaptacije u
kriznim situacijama. Kroz redovite vjezbe i
simulacije, zaposlenici razvijaju prakti¢ne

vjestine potrebne za odrzavanje operacija pod
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pritiskom, §to dodatno jaca organizacijsku

otpornost.

Testiranje,  odrzavanje 1  procjena

upravljanja poslovnim kontinuitetom

Testiranje, odrzavanje i procjena upravljanja
poslovnim kontinuitetom su klju¢ni procesi
koji osiguravaju da planovi 1 strategije
poslovnog kontinuiteta budu ucinkoviti i
primjenjivi u kriznim situacijama. Ovi procesi
omogucavaju organizacijama da redovito
provjeravaju svoju pripremljenost 1 sposobnost
oporavka od prekida, §to je od vitalnog znacaja
za minimiziranje utjecaja nepredvidenih
dogadaja na poslovanje. Testiranje planova
poslovnog kontinuiteta obuhvaca simulacije 1
vjezbe koje imitiraju razli¢ite scenarije
prekida. Cilj je identificirati slabosti u
planovima i postupcima. Odrzavanje planova
poslovnog kontinuiteta zahtijeva redovitu
reviziju i azuriranje kako bi se osiguralo da oni
ostaju relevantni u svjetlu novih poslovnih
procesa, tehnoloskih promjena, i1 evolucije
vanjskog okruzenja. Procjena upravljanja
poslovnim kontinuitetom obuhvaca
kontinuiranu analizu 1 evaluaciju efikasnosti
planova i strategija. Ova procjena se temelji na
povratnim informacijama dobivenim kroz
testiranje, kao i na analizi stvarnih incidenata i
prekida. Kroz proces procjene, menadzment
moze donositi informirane odluke o
ulaganjima u resurse, tehnologije i obuke koje

¢e dodatno ojacati otpornost organizacije.

Izvor: sistematizacija autora prema Pernar, H. i Kucekovi¢, N. (2011.), Upravljanje kontinuitetom poslovanja,

Zagreb: ZIH d.o.o. i Hiles, A. (2007.), The Definitive Handbook of Business Continuity Management, Chichester:

John Wiley and Sons
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3.3. Strategija planiranja poslovnog kontinuiteta

Osnovni cilj planiranja kontinuiteta poslovanja jest minimiziranje prekida rada i osiguravanje
brzog povratka na uobicajene poslovne aktivnosti. Ovaj proces zahtijeva detaljno razumijevanje
klju¢nih poslovnih funkcija, identifikaciju potencijalnih prijetnji tim funkcijama te razvoj
strategija za upravljanje rizicima i oporavak. Planiranje u nepredvidenim okolnostima temelji
se na razumijevanju organizacije, alatima koji podrzavaju poslovanje poduzeéa, procjeni
gubitaka, kako se nositi s kriznom situacijom i sliéno. U nedostatku strategije planiranja
poslovnog kontinuiteta, Hiles (2007.) navodi sljedece rizike i probleme koji se mogu javiti:
prekid poslovanja koji rezultira izgubljenim prilikama, gubitkom dobre volje 1 nemoguénoScéu
natjecanja; financijski gubitak zbog nemogucnosti obrade potrazivanja, penali za zakasSnjela
placanja 1 propuSteni popusti, nemogucénost azuriranja stanja racuna 1 izgubljene ili
neevidentirane prodaje; pravna odgovornost koja proizlazi iz neispunjavanja ugovornih obveza
te prestanak poslovanja. Kako bi se strategija provela efikasno, potrebno je da cijela
organizacija bude ukljucena u proces. Ono §to je vazno jest da se strategija prilagodi s obzirom
na okruzenje u kojemu poduzece posluje. Na primjer, ako je poduzece u podrucju gdje je
vjerojatnost dogadaja prirodne katastrofe, na primjer juzna Kalifornija, koji je podlozna
potresima, ili centar Pariza, podlozan teroristickim aktivnostima, plan bi trebao sadrzavati
postupke za suocCavanje s gubitkom komunalnih i ostalih vanjskih usluga. Opseg plana
oporavka poslovanja unutar organizacije takoder mora biti prilagoden. To ¢e ovisiti o strukturi
organizacije. Najvazniji aspekti uspjeSnog pristupa planiranju kontinuiteta poslovanja
predstavlja obracanje pozornosti na detalje i te postepeno bavljenje problemom. Op¢i ciljevi pri
postavljanju strategije planiranja poslovnog kontinuiteta su (Hiles, 2007.): uspostaviti okvir za
procjenu poslovnih procesa koji omogucuje pristup razvoju plana kontinuiteta poslovanja,
razviti pragmatican, troSkovno ucinkovit i operativan plan oporavka, smanjiti utjecaj katastrofe
na organizaciju, imati ucinkovit plan oporavka koji je relativno jeftin oblik osiguranja i
neophodan troSak poslovanja za organizacije u danaSnjem okruZenju te osigurati uc¢inkovito
upravljanje rizikom. Prema Gallagheru 2003.), kako bi strategija bila uspje$na potrebno je:
razumjeti dostupne alternative, njihove prednosti, nedostatke i trosSkove uzimajuéi u obzir
ublazavanje kao strategiju oporavka; identificirati odrZive strategije oporavka koje su u skladu
s funkcionalnim podru¢jima unutar poduzeca; konsolidirati strategije; identificirati potrebe za
alternativnim mjestima pohrane podataka izvan organizacije; razviti konsenzus poslovne
jedinice te predstaviti strategije menadzmentu. Ukoliko se odabere pogresna strategija, moguce

je da ¢e ishod biti pogorSanje i produbljivanje krize na poslovanje poduzeca.
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3.3.1. Upravljanje rizicima

Upravljanje rizikom trebalo bi biti kljucna tocka svake poslovne odluke (Gallagher, 2003.).
Planiranje poslovnog kontinuiteta usko je povezano s upravljanjem rizicima. Stoga je prije
odabira strategije, nuzno provesti analizu rizika. Upravljanje rizicima je proces identificiranja
rizika, procjena potencijalnih posljedica i odredivanje najucinkovitijih metoda njihove kontrole
ili odgovaranja na njih (Gallagher, 2003.). Cilj je smanjiti ucestalost rizicnih dogadaja, kad god
je to moguce, te smanjiti tezinu njihovih posljedica. Upravljanje rizikom sastavni je dio
strateSkog upravljanja, upravljanja projektima i operativnog upravljanja. Kako bi se u¢inkovito
upravljalo rizikom, rizike je potrebno sustavno identificirati, analizirati, kontrolirati 1 pratiti.
Ovaj je proces poznat pod nazivom proces upravljanja rizicima te je prikazan na slici 1 u

nastavku:

Slika 1: Proces upravljanja rizicima

Identifikacija rizika

Pracenje rizika Analiza rizika

Kontrola rizika

Izvor: Gallagher, M. (2003.), Business Continuity Management: How to Protect Your Company from Danger,
London: FT Prentice Hall

Kljuéni elementi upravljanja rizikom ukljucuju (Hiles, 2007.): stavove Uprave odnosno osoba
u vrhovnom menadZmentu koji uspostavljaju sklonost riziku i okruZenje kontrole rizika; analizu
vanjskih 1 unutarnjih rizika, koji potencijalno utje€u na postizanje ciljeva; uspostavljene
kontrole u organizaciji kako bi se minimizirali rizici te proces pracenja sustava kontrole Sto

omogucava da sustav ostane u¢inkovit i dinamican.
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3.3.2. Klasifikacija rizika

Postoje razli¢iti nacini klasifikacije rizika. Hiles (2007.) dijeli rizike u pet osnovnih skupina:
strateski, financijski, operativni, komercijalni te tehnicki. U tablici 9 u nastavku bit ¢e dan

pregled navedenih skupina rizika, njihovo objasnjenje i uzroci.

Tablica 9: Pet osnovnih skupina rizika i primjeri

Vrsta rizika Objasnjenje Uzrok
Strateski rizik | @ loSa marketinska strategija
predstavlja  rizik | ¢ lo3a strategija akvizicije
Strateski neispunjenja ili | ¢ promjene u ponasanju potro3aca

propasti  planova | ¢ politicke / regulatorne promjene

poduzeca
e trezorski rizici
e nedovoljno dobra procjena kreditne

Financiiski Rizik neuspjeha sposobnosti potencijalnog duznika
! financijskih e kvar sustava
kontrola e male zalihe i nenaplacena potrazivanja
e pogreske u dizajnu
Rizik ljudske e nesigurno ponasanje
Operativni pogreske ili e rizici prakse zaposlenika
uspjeha e sabotaza
e gubitak klju¢nog rukovoditelja
Komercijalni Rizik prekida * kvar dobavljaca
poslovanja e nedostatak zakonske uskladenosti
e kvar opreme
e kvar infrastrukture
Tehnicki Rizici fizickog | ° PO
ostecenja imovine | ® cksplozija

e oneciScenje
e susa i druge prirodne katastrofe

Izvor: Hiles, A. (2007.), The Definitive Handbook of Business Continuity Management, Chichester: John Wiley

and Sons

Glavna klasa rizika koja utje€e na upravljanje poslovnim kontinuitetom jest operativni rizik.
Ovakvi su rizici povezani sa samom djelatno$¢u poduzeca, ali u stvarnosti to je pojam koji
ukljucuje sve vrste poslovnih rizika, osim trzi$nih ili kreditnih rizika. Strateski rizici su oni koji
se ticu uprave i menadZmenta. Dok su operativni rizici jo§ uvijek problem na razini odredenog

odjela, njima se obi¢no upravlja na niZoj razini.
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4. STUDIJA SLUCAJA PRIMIJENE KRIZNOG MENADZMENTA ZA
ODRZIVOST KONTINUITETA POSLOVANJA U DJELATNOSTI
CESTOVNOG PRIJEVOZA

U ovom ¢e se dijelu rada opisati provedena studija slucaja relevantnosti kriznog menadzmenta
za odrzivost kontinuiteta poslovanja u djelatnosti cestovnog prijevoza na primjeru odabranog
poduzeca. S obzirom kako je pandemija COVID-19 najrecentnija kriza u suvremenom
poslovanju, analizirat ¢e se krizni menadzment tijekom pandemije COVID-19 u odabranom
poduzecu ¢ija glavna djelatnost je cestovni prijevoz. IstraZivanje je provedeno na uzorku
zaposlenika 1 menadzera u poduzecu, pri ¢emu ¢e podaci od zaposlenika biti obuhvaceni
anketnim upitnikom, a podaci od menadzera dubinskim intervjuom. Uzorak ¢e obuhvacati 2
menadzera srednje razine i 10 zaposlenika. Nastavno na to, istraZivanje je provedeno na uzorku
zaposlenika 1 menadzera s ciljem dobivanja sveobuhvatnog uvida u formiranje strategije i
aktivnosti kriznog menadZmenta, percepciju komuniciranja kriznog menadZmenta te utjecaju
ova dva elementa na percepciju utjecaja kriznog menadzmenta na odrzivost kontinuiteta

poslovanja.

4.1. Pojam i razvijenost djelatnosti cestovnog prijevoza

Suvremeni cestovni promet je nesumnjivo najrazvijeniji i najznacajniji vid kopnenog prometa.
Ovaj oblik prometa je u relativno kratkom razdoblju poslije drugog svjetskog rata izborio
dominantnu poziciju u prometu onih dijelova svijeta u kojima je industrijski na¢in proizvodnje
najrazvijeniji. Ovaj nacin prijevoza obuhvaca Sirok spektar vozila, ukljucujuéi automobile,

kamione, autobuse, motocikle, bicikle i pjesake.

4.1.1. Pojam cestovnog prijevoza

Transport je specijalizirana djelatnost koja prometnom suprastrukturom i prometnom
infrastrukturom omogucuje proizvodnju transportnih usluga. Prevozeci robu (teret, materijalna
dobra, stvari, tvari) ljude i energiju s jednog mjesta na drugo, transport organizirano svladava
prostorne 1 vremenske udaljenosti, omogucujuci pritom Sirenje trZiSta i povecavanje kvalitete
zivljenja, in continuo, in comune bonum (Zelenika i Pupavac, 2000.). U hrvatskome jeziku,
promet je Siri pojam od transporta te ima 4 razli¢ita znacenja. Prvo se promet odnosi na odnose
medu ljudima (tada se govori o druStvenom prometu), zatim promet u ekonomskom kontektstu

gdje se spominje robni, devizni, trgovinski, platnim promet i sli¢no, trece je da promet oznacava
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pravnu kategoriju kao u sintagmi promet prava Sto predstavlja kupoprodaju pri ¢emu se prenosi
pravo vlasni$tva s jedne osobe na drugu, i na kraju promet u vezi s transportom ili prijevozom
gdje obuhvaca prijevoz, operacije u vezi s transportom odredenog predmeta i slicno. (Zelenika

et al, 2002.).

4.1.2. Razvijenost djelatnosti cestovnog prijevoza

Europa

Sto se ti¢e analize cestovnog prometa u Europi, prema statistici Eurostata, europski cestovni
teretni prijevoz porastao je za 6,5% od 2020. do 2021. godine. Pandemija COVID-19 imala je
negativan ucinak na industriju s obzirom da su drzave ¢lanice uvele restriktivne mjere u svrhu
suzbijanja Sirenja zaraze. To se posebno odrazilo na 2. kvartal 2020. godine kada je pandemija
ve¢ zahvatila sve zemlje ¢lanice. U 2022. ukupna izvedba europskog cestovnog teretnog
prometa ostala je na istoj razini kao u 2021. Medunarodni prijevoz, koji predstavlja jednu
cetvrtinu (to¢nije 25,4%) ukupnog cestovnog teretnog prijevoza u EU-u 2022., porastao je za
1,0%, nakon snaznog povecanja od 8,1 % 2021. godine u odnosu na 2020. Unutarnji prijevoz,

koji €ini gotovo dvije trecine (61,3%) ukupnog prometa, smanjio se za 0,1 % u 2022. godini.

U 2022. godini, Poljska s 20,1% u ukupnom cestovnom prometu u Europi, zauzela je prvo
mjesto. Slijede ju Njemacka s udjelom od 15,8% te Spanjolska s 13,9%. Gotovo dvije tre¢ine
(to€nije 63,6%) poljskog prijevoza bio je ili medunarodni prijevoz, unakrsna trgovina ili
kabotaza, dok je viSe od jedne tre¢ine (36,4%) bio unutarnji prijevoz. Nadalje, ukupni cestovni
prijevoz robe u 2022. pao je u 12 zemalja EU u usporedbi s 2021., a najznacajniji pad zabiljezen
je u Estoniji (-13,3%), Belgiji (-7,4%) 1 Litvi (-6,9%). U jo§ 12 zemalja EU-a biljezi se porast,
anajveci biljeze Cipar (29,8%), Luksemburg (6,5%) 1 Slovacka (4,3%). Ukupni cestovni teretni
prijevoz u 2021. pao je u tri zemlje EU-a u usporedbi s 2020.: Grcka (-16,3%), Slovacka (-
4,6%) 1 Finska (-0,2%). U svim ostalim zemljama EU u 2021. biljezi se porast, od 32,2% u
Portugalu do 0,9% u Njemackoj. U 2022. godini, kao 1 prethodnih godina, ,,metalne rude i ostali
proizvodi od rudarstva i vadenja kamena" bila je najveca prevezena grupa proizvoda u smislu

tonaZze, koja je iznosila 3,3 milijuna tona.
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Slika 2: Cestovni teretni prijevoz prema tipu, u razdoblju 2020. — 2022. godine (u milijunima
tonskih kilometara)

2020 2021 2022
National Iy ional Cross-trade  Cabotage Total National _International Cross-trade Cabotage Total National i Ci trade  Cabotage Total
EU 1108293 446 979 196 716 515674 1803563 1178069 483 400 204 681 55030 1921179 1177456 488255 204429 50108 1920249
Belgium 21537 10438 1221 1183 343719 23257 10570 1300 1048 36175 22052 9106 1063 1260 33480
Bulgaria 7410 9342 14428 1386 32566 9029 11403 13296 1402 35130 8817 13489 11636 1192 35134
Czechia 28211 21904 4920 995 56 090 29764 27382 5492 1118 63756 30762 28343 5592 1098 65794
Denmark 12 407 2026 127 126 14686 12863 2258 123 99 15 342 12755 2159 119 129 15162
Germany 269 928 30530 2849 1306 304613 272000 31280 2747 1245 307 272 268 557 30883 2998 1510 303948
Estonia 1273 1586 1082 337 4279 1800 1931 1160 346 5237 1797 1721 826 196 4540
Ireland 9059 1529 528 308 11424 10238 1479 431 246 12493 10182 1455 389 R7 12364
Greece 12934 11816 381 30 25161 16 482 4283 239 50 21053 16182 4822 129 47 21182
Spain 163 682 72063 3781 2742 242268 182 466 80114 4440 3156 270176 178 005 81610 4454 2655 266724
France 158 158 10683 261 559 169663 162574 11382 272 626 174853 160 535 11908 309 601 173353
Croatia 4487 5041 2428 298 12255 4802 5770 2761 295 13629 4854 5758 271 33 13659
Italy 118151 13861 546 665 133222 128547 15180 576 683 144 986 132 267 17236 770 826 151 100
Cyprus 672 37 : 709 703 28 : : 73 923 26 : : 949
Latvia 3716 5628 3514 848 13705 4064 6110 3914 1016 15103 3989 6330 3487 78 14 581
Lithuania 3995 11730 33836 5731 55292 3862 11382 36135 6377 57755 3182 10256 34661 5674 53773
Luxembourg 511 1833 2622 1209 6176 621 2056 2839 1388 6904 588 2012 3159 1594 7353
Hungary 12 880 13092 5378 894 32224 14778 15413 6032 878 37101 13 926 16014 6517 987 37 444
Malta (') - - - - - - - - - R - - - - -
Netherlands 34998 26 940 3732 1923 67594 36 446 27887 3811 2085 70228 35902 2591 3479 1796 87148
Austria 17 097 6481 1607 725 25910 18011 6905 1625 742 27282 17 565 6976 1604 685 26830
Poland 123819 134226 73596 23286 354927 134730 145 824 74384 24882 379820 140 032 145 588 77718 21751 385 089
Portugal 8722 10675 3863 981 24241 9389 14558 6836 1267 32050 9055 14 896 6782 1306 32039
Romania 17 281 17833 16 509 3404 55027 20458 21193 17015 3183 61849 21994 22713 16772 2874 64353
Slovenia 2275 9757 9327 1303 22662 2464 10744 10378 1383 24 968 2567 10921 9521 1300 24308
Slovakia 6477 14175 9889 1094 31634 6295 14 360 8461 1066 30183 6203 14824 9507 952 31488
Finland 27 862 1446 156 208 29671 27652 1510 198 259 29618 29005 1260 167 158 30590
Sweden 40714 2306 134 34 43187 44776 2400 217 91 47 485 45759 1977 60 68 47865
Norway 19235 2143 9 1" 21399 20415 2115 5 17 225853 22325 2071 19 13 24428
Switzerland 10648 1520 139 180 12486 10849 1551 129 167 12698 10868 1667 251 202 12988

Izvor: Eurostat (2023.), Nacionalni cestovni prijevoz tereta po regiji utovara i vrsti robe, na dan 08.05.2024.

[podatkovni dokument], preuzeto s https://data.curopa.cu/data/datasets/6avwtjcdcus8yehdllss4q?locale=hr

Druge vazne grupe proizvoda bile su ,,ostali proizvodi od nemetalnih minerala" (1,8 milijuna
tona), ,,hrana, pi¢e i duhan" (1,6 milijuna tona) i,,proizvodi poljoprivrede, Sumarstva i ribarstva"
(1,3 milijuna tona). Najznacajniji porast izmedu 2021. 1 2022. zabiljezen je za ,,neidentificiranu
robu” (porast od 14,5%), ,,0stalu robu” (12,9%) 1 ,,skupljenu robu” (7,7%). Na drugom kraju
ljestvice, znacajan pad zabiljeZen je za ,,prijevoznu opremu” (-9,7 %), ,,drvo 1 proizvode od

drva i pluta” (-9,1%) 1 ,,0snovne metale” (-6,1%).

Gledaju¢i tonske kilometre, ,,prehrambeni proizvodi, pi¢a 1 duhan" nastavili su dominirati
cestovnim teretnim prijevozom u 2022., ¢ine¢i 317 milijardi tonskih kilometara (tkm), a slijede
»grupirana roba" (228 milijardi tkm) i ,,poljoprivredni proizvodi" (203 milijarde tkm ). Znacajna
povecanja izmedu 2021. 1 2022. mjerena u tkm zabiljeZena su za ,,ostalu robu" (porast od 24,8
%), ,,opremu 1 materijal koji se koristi u prijevozu robe" (7,4 %) 1 ,,postu, pakete" (4,7 %), dok
je najveci pad zabiljeZen za ,,namjestaj" (-6,2 %), ,.kemikalije, kemijski proizvodi 1 umjetna

vlakna" (-6,1 %) te ,,drvo i proizvodi od drva i pluta" (-5,3 %).

Hrvatska
Analiza cestovnog prometa - Hrvatska

Gledaju¢i ukupan transport u Hrvatskoj, koji ukljucuje pomorski i obalni prijevoz, Zeljeznicki

prijevoz, zracni prijevoz, cjevovodni transport te cestovni prijevoz, od sije¢nja do prosinca
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2023. ukupno je prevezeno 126,9 milijuna tona robe, Sto je za 0,7% manje u odnosu na isto
razdoblje. Od toga je porast ostvaren u cestovnom prijevozu za 2,0%. U grafikonu ispod
prikazani su ostvareni tonski kilometri u kopnenom prijevozu u 2022. i 2023., po kvartalima.
Analizirajuci vremenski period od dvije godine, cestovni je prijevoz bio volatilan stoga se ne
moze ustanoviti trend rasta ili pada, dok su ostale vrste prijevoza uglavnom bile na jednakim

razinama.
Graf 1: Ostvareni tonski kilometri u kopnenom prijevozu u 2022. i 2023. godini

@ Zeljeznicki, mil. tk. cestovni, mil. tkm prijevoz unutarnjim cjevovodni, mil. tkm
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Izvor: Drzavni zavod za statistiku (2023.), Transport u ¢etvrtom tromjesecju 2023. na dan 08.05.2024.
[podatkovni dokument], preuzeto s https://podaci.dzs.hr/media/rzsipdt2/tran-2023-1-1_4-transport-u-2023.pdf

Kod prevezene robe, dominira cestovni prijevoz koji je u 2023. godini iznosio 88,2 milijuna
tona, za razliku od 2022. godine kada je bio 2% manji 1 iznosio 86,4 milijuna tona $to je moguce
vidjeti na tablici 9. Ako se detaljnije analizira cestovni prijevoz robe, dominira unutarnji
prijevoz koji se u 2023. godini povecao za 2,6% u odnosu na 2022. godinu. Prema kriteriju
tonskih kilometara, takoder dominira unutarnji prijevoz koji je u 2023. godini iznosio 5,2
milijuna tonskih kilometara (poveéanje od 6,5% u odnosu na 2022. godinu). Sto se ti¢e
cestovnog javnog prijevoza robe, u 2023. godini prevezena je roba iznosila 48,2 milijuna tona
(povecanje od 2,9% u odnosu na prethodnu godinu), a prijedeno je 12,2 milijuna tonskih
kilometara (6,1% viSe nego 2022. godine). S druge strane, cestovni prijevoz robe za vlastite

potrebe iznosio je 40 milijuna tona s tonskim kilometrima od 2,1 milijun.
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Tablica 10: Prijevoz robe u Hrvatskoj po tipu prijevoza - u tisu¢ama

Merna 5022, 2023,
jedinica
Prevezena roba tis.t 127824 126904
Zeljeznicki prijevoz tis. t 16 257 15069
Cestovni prijevoz tis. t 86 402 88 160
Pomorski i obalni prijevoz tis. t 15355 13623
Pr|Jevgz na unutarnjim vodnim st 583 364
putovima
Zracni prijevoz tis. t 2 2
Cjevovodni transport tis. t 9225 9686

Izvor: Drzavni zavod za statistiku (2023.), Transport u Cetvrtom tromjesecju 2023. na dan 08.05.2024.

[podatkovni dokument], preuzeto s https://podaci.dzs.hr/media/rzsipdt2/tran-2023-1-1_4-transport-u-2023.pdf

Graf 2: Cestovni prijevoz robe - usporedba Hrvatske i Slovenije
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Izvor: Drzavni zavod za statistiku (2023.), Transport u ¢etvrtom tromjesecju 2023. na dan 08.05.2024.
[podatkovni dokument], preuzeto s https://podaci.dzs.hr/media/rzsipdt2/tran-2023-1-1 4-transport-

u-2023.pdf
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Na kraju, na grafikonu 2 je prikazano kretanje cestovnog prijevoza robe u proteklih 9 godina,
zaklju¢no s 2022. godinom prema zadnje dostupnim podacima s Eurostata. Primjetno je kako
se cestovni prijevoz robe Hrvatske i Slovenije kre¢e uglavnom korelirano, s time da Slovenija
prednjaci po brojevima. U 2020. godini vidljiv je oStar pad na razini Europske Unije zbog
pojave pandemije i restrikcija koje su drzave Clanice postavile radi suzbijanja Sirenja zaraze,
dok u Hrvatskoj i Sloveniji taj pad nije toliko ocit. U promatranom razdoblju, moze se

primijetiti trend rasta cestovnog prijevoza robe i u Hrvatskoj i Sloveniji.

4.2. Metodologija istrazivanja studije slucaja

Istrazivanje je provedeno na uzorku zaposlenika 1 menadzera u poduzecu, pri ¢emu su podaci
od zaposlenika obuhvaceni anketnim upitnikom, a podaci od menadzera dubinskim intervjuom.

Uzorak obuhvaca dva menadZera srednje razine 1 deset zaposlenika.

Zaposlenicima 1 menadZerima postavljen je isti set pitanja o percepciji utjecaja kriznog
menadzmenta na odrzivost kontinuiteta poslovanja u njihovoj tvrtki. Zaposlenicima je dodatno
postavljen set pitanja o na¢inima i ucestalosti komuniciranja aktivnosti kriznog menadzmenta
tijekom pandemije. Menadzerima je dodatno postavljen set pitanja o postupku formiranja

strategije 1 aktivnosti kriznog menadzmenta.

Istrazivanje je provedeno na uzorku zaposlenika i menadZera s ciljem dobivanja sveobuhvatnog
uvida u formiranje strategije i aktivnosti kriznog menadZzmenta, percepciju komuniciranja
kriznog menadzmenta te utjecaju ova dva elementa na percepciju utjecaja kriznog

menadzmenta na odrzivost kontinuiteta poslovanja.

Analizom odgovora, razmotrit ¢e se kako su strategije upravljanja krizom primijenjene i
prilagodene za vrijeme najrecentnije globalne krize te kako su te strategije utjecale na
sposobnost poduze¢a da odrzi operativne aktivnosti. Rezultati ¢e pridonijeti boljem
razumijevanju kljuénih faktora koji podupiru otpornost poslovanja u izazovnim vremenima te

¢e formulirati preporuke za unaprjedenje kriznog menadzmenta u sektoru cestovnog prijevoza.
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4.3. Rezultati dubinskih intervjua i interpretacija

4.3.1. Rezultati i interpretacija dubinskog intervjua s menadzerima

Metoda dubinskog intervjua predstavlja neformalni razgovor gdje se ispitanika s unaprijed
osmisljenim pitanjima potice na §to preciznije i opSirnije odgovore kako bi se dobila kompletna
slika onoga o ¢emu se provodi intervju. Razlika ove metode ispitivanja od nekih drugih jest u
tome S$to se provodi u obliku dijaloga. Da bi intervju bio kvalitetniji, potrebno je provoditi ga
na jednoj osobi ili iznimno nekoliko njih. Glavni cilj dubinskog intervjua je prikupiti §to viSe

relevantnih 1 korisnih podatka kako bi istrazivanje bilo $to uspjesnije.

Dubinski intervju proveden je s dva menadZera srednje razine gdje je postavljen set od 8 pitanja.
Na temelju njihovih odgovora, u radu je dan sistematiziran odgovor na svako pitanje koji

obuhvaca sve iznesene Cinjenice svih pet ispitanika.

1. Mozete li mi re¢i nesto o svome poduzeéu (kada je osnovano, koliko ima zaposlenih,

organizacijska struktura i sl.)

Tutis d.o.0. osnovan je 2007. godine i u 100%-tnom je privatnom vlasnistvu jedne osobe. Kako
to biva kod takvih ambicioznih poduzetnika, posao se pokrenuo s jednim kombi vozilom i
dostavom prehrambenih proizvoda za Atlantic grupaciju. S vremenom i Sirenjem interesa za
naSe usluge, ostavljamo segment “malih dostavnih vozila” i dalje kod istog kupca, a slucajnim,
pukim slucajem se probno pocelo voziti za, ve¢ gore navedenu CWS grupaciju, na liniji
Cakovec — Bergamo — Cakovec te se, nakon nekoliko godina i preseljenja talijanskih kapaciteta,
otvaraju mogucnosti za nove linije po Austriji, Madarskoj 1 Poljskoj. Nakon Corone se otvara i
Njemacko trziste za istu grupaciju. Pove¢anjem obima posla i dobrih poslovnih rezultata, Sirimo
poslovanje s joS nekoliko tegljaca na “Spediciju”, medunarodne transporte najcesce ugovarane
preko platforme Timocom 1i/ili Lognet koji viSe pokriva tuzemne prijevoze. S povecanjem
zaposlenih 1 samog voznog parka proizasla je i potreba za zaposljavanjem disponenata i tako se
opet cijela prica Siri. Danas imamo 37-40 zaposlenih (fluktuacija ljudi/vozaca je u ovoj bransi
normalna pojava) od kojih su direktor, administrator i 2-3 disponenta (2 imamo, a s tre¢im je
pregovaranje u tijeku) po uredima u Zagrebu, Vidovcu i Donjem Miholjcu, dok su svi ostali
zaposlenici vozaci, njih nekolicina samo s B 1 C kategorijama, dok su svi ostali, njih preko 20,

profesionalni vozaci tegljaca s prikolicama.
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2. Koje su glavne djelatnosti ili usluge koje nudite?

Usluge koje Tutis d.o.o. nudi su gradske i medugradske dostave, cestovni prijevoz robe
tegljacima s poluprikolicama, cestovni prijevoz robe u kontroliranim temperaturnim uvjetima

te usluge skladistenja.
3. Koje rizike smatrate najrelevantnijima za industriju?

Ova je industrija sama po sebi dosta ovisna o vanjskim faktorima kao $to su npr. cijene goriva,

stanje infrastrukture 1 sli¢no. Izdvojili bismo nekoliko rizika:

- fluktuacije cijena goriva s obzirom da na takvo nesto ne moZemo utjecati, a nama utjece na

profitnu marzu;

- regulativa 1 zakonodavstvo koje se treba pratiti gdje promjene u doma¢em 1 medunarodnom
regulativnom okruzenju mogu utjecati na nacin poslovanja. To ukljucuje sve, od standarda
emisija CO2, preko radnih sati vozaca, do carinskih 1 trgovinskih sporazuma koji mogu utjecati

na medunarodni transport;

- radna snaga gdje nedostatak kvalificiranih vozaa moze biti izazov, posebno s obzirom na
stroge propise o radnom vremenu i kvalifikacijama, a ve¢ 1 navedeno, u ovoj je bransi velika

fluktuacija radne snage

- stanje infrastrukture gdje loSa infrastruktura moze povecati troSkove prijevoza i vremena

isporuke, posebno u zemljama ili regijama s nedovoljno razvijenim cestovnim mrezama.
4. Kako definirate krizni menadZment (postupanje u Kkrizi) u kontekstu vaseg poslovanja?

Obzirom na specificnost naseg poslovanja i zavisnosti potreba trzista te imaju¢i u vidu nase
stalne ugovore 1 lojalnost nasih kupaca, pristupili smo kriznom menadZmentu na nacin da smo
krizu "prebrodili" strateskim odlukama usmjerenim na optimizaciju postojec¢ih resursa umjesto
na povecanje investicija. Odlucili smo se za pristup koji nije ukljucivao Sirenje broja zaposlenih
u tih nekoliko kriznih mjeseci, ve¢ smo fokus stavili na efikasnost, fleksibilnost 1 prilagodljivost
naseg tima kako bismo osigurali kontinuitet poslovanja bez kompromitiranja nase sposobnosti
da zadovoljimo potrebe naSih kupaca. Ovaj pristup omogucio nam je ne samo da odrzimo

stabilnost, ve¢ 1 da izgradimo snaZniju temeljnu poziciju za buduci rast nakon kriznog perioda.
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5. Imate li unutar poduzeca propisane procese upravljanja kontinuitetom?
Ne, nemamo propisane procese, direktor samostalno i samoinicijativno donosi sve odluke.
6. Kakav je utjecaj pandemija imala na VaSe poslovanje i koji su bili najveéi izazovi?

Corona nas je zatekla kao i sve ostale prijevoznike, najblaze reCeno nespremno, na prepad kao
i sve druge. Drugi po redu, ali i dalje najveci segment poslovanja su nam “autobusne linije”
(koje nemaju veze s autobusima nego je to naziv za liniju opisa posla pun gore/pun dole gdje
se prljava radnu odjecu, tepihe i pamuéne ru¢nike u rolama dovozi u Cakovec — tamo se isti
peru te se Cisti vrac¢aju u polaziSne tocke) 1 tu se zapravo cijela “kriza” odigrala obzirom da su
kamioni morali nastaviti prevaZzati robu, a uz restrikcije, kontrole, obvezna cijepljenja, maske 1
sve ostalo §to je nametnuto od strane vlade s ciljem suzbijanja zaraze, je sve zajedno bilo
poprili¢no teSko 1 odgadajuce. Veliki su problem bile i silne kolone na (ponovno postavljenim)
medudrzavnim granicama uz konstantne dezinfekcije. Klijent, CWS grupacija, nije pitala
ho¢emo/mozemo/smijemo li tada raditi jer se raditi moralo. S druge strane ogromna kriza je
bila medijska pompa oko vozaca kao “kliconosa” i1 virusnih prenositelja pa su vozaci bili 1 po
hotelima u karantenama i na “crnoj listi” gdje nisu smjeli ulaziti po najosnovnije namirnice u
pojedine duéane — to navodim za manje sredine u CK Zupaniji i to su stvarni primjeri do kuda
je sezala ljudska neinformiranost i blago receno zaludenost dezinformacijama. Kao, tada jos,
relativno malo poduzece uspjeli smo “preboljeti” Coronu, upornim radom i zadovoljavanjem

trazenih parametara (potvrde vozaca, uredne propusnice....)

7. Jeste li promijenili svoje poslovanje kada je nastupila pandemija, u kojoj mjeri ste bili

spremni i za Sto niste bili spremni?

Kada je nastupila pandemija, u nasem poslovanju u transportnom sektoru nismo napravili vece
strateSke promjene u samom nacinu rada, ali smo iskoristili priliku za razvoj 1 prilagodbu na
nove trziSne uvjete. Nakon Sto se situacija s pandemijom stabilizirala, odlucili smo prosiriti
naSe poslovanje dodavanjem 2 disponenta, §to nam je omogucilo da osim standardnih
ugovorenih tura, dio naSeg poslovanja proSirimo i na posredniStvo u transportu. Ova
diversifikacija usluga doprinijela je boljoj iskoristivosti resursa i vecoj fleksibilnosti u
prilagodavanju trziSnim zahtjevima. Takoder, uspjeli smo privuéi ve¢i broj podvozara koji sada
voze ugovorene ture po konkurentnijim, niZim cijenama, $to je povecalo nasu konkurentska
prednost 1 pruZzilo dodatnu vrijednost nasim klijentima. Unato¢ brzim prilagodbama, suocili

smo se s izazovima povezanim s logistiCkim ograni¢enjima i promjenjivim regulatornim
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zahtjevima, za $to mozda nismo bili u potpunosti spremni na pocetku pandemije, ali smo se

brzo uspjeli adaptirati i prevladati te prepreke.

8. Na koji nacin ste komunicirali planove i aktivnosti kriznog menadZmenta sa
zaposlenicima?

S obzirom na dislociranost nasih djelatnika, ukljuc¢ujuéi i vozace te disponente, nas pristup
komunikaciji planova i aktivnosti kriznog menadzmenta bio je prilagoden kako bismo osigurali
jasnu, ucinkovitu i pravovremenu razmjenu informacija. Stoga se sva komunikacija odvijala
isklju¢ivo usmeno, preko telefonskih poziva, §to nam je omogucilo neposredan kontakt i brzu
reakciju na bilo kakve upite ili nejasnoce. Ovaj nafin komunikacije omogucio nam je da
ostanemo u stalnom kontaktu s naSim zaposlenicima, pruzajuci im trenutne informacije, upute
1 potrebnu podrsku kroz izazove koji su se pojavljivali. Takoder, redoviti telefonski sastanci s
disponentima omogucili su nam da detaljno raspravimo planove, prilagodbe u operacijama i
podijelimo povratne informacije, ¢ime smo osigurali koordinaciju 1 uskladenost u provodenju
strategija kriznog menadzmenta. Ovaj pristup pokazao se klju¢nim u odrzavanju efikasnosti i
produktivnosti naseg tima u izazovnim vremenima, uz istodobno jacanje povjerenja i osjecaja

zajedniStva medu zaposlenicima.

Zakljucno, na temelju dubinskog intervjua s dva menadzera odabranog poduzeca, analizirano
je kako su strategije upravljanja krizom primijenjene i prilagodene za vrijeme krize. Industrija
u kojoj je analizirano poduzece izlozena je vanjskim faktorima koji mogu omesti tok
poslovanja, a poduzece na njih moze djelovati ograniCeno. Primijenjena strategija nakon
nastupanja krize bila je optimizacija postojecih resursa umjesto povecanja investicija. Strateska
je odluka bila pristup koji nije ukljucivao Sirenje broja zaposlenih u tih nekoliko kriznih
mjeseci, ve¢ je fokus stavljen na efikasnost, fleksibilnost i prilagodljivost tima kako bi se
osigurao kontinuitet poslovanja bez kompromitiranja sposobnosti da se zadovolje potrebe
kupaca. Pandemija je poduzece zatekla nespremno i iznenadno, a veliki su problem bile
restrikcije drzave za vozace Sto je ometalo tok poslovanja. Zadovoljenjem parametara kao $to
su potvrde vozaca, uredne propusnice i slicno poduzece je uspjelo minimizirati utjecaj krize na
tok poslovanja. Kada je nastupila pandemija, u poslovanju u transportnom sektoru nije bilo
vecih strateSkih promjena u samom nacinu rada, ali je iskoriStena prilika za razvoj 1 prilagodbu
na nove trziSne uvjete. Unato€ brzim prilagodbama, suo€eni su bili s izazovima povezanim s
logistickim ograni¢enjima i promjenjivim regulatornim zahtjevima, za §to nisu u potpunosti bili
spremni na pocetku pandemije, ali su se brzo adaptirati i prevladali te prepreke. Sto se tice

nacina komunikacije u krizi, s obzirom na dislociranost djelatnika, ukljuc¢ujuéi i vozace te
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disponente, pristup komunikaciji planova i aktivnosti kriznog menadzmenta bio je prilagoden
kako bi se osigurala jasna, uinkovita i pravovremena razmjena informacija. Stoga se sva
komunikacija odvijala isklju¢ivo usmeno, preko telefonskih poziva, Sto je omogucilo
neposredan kontakt i brzu reakciju na bilo kakve upite ili nejasnoée. Ovaj nacin komunikacije
omogucio je poduzecu ostanak u stalnom kontaktu sa zaposlenicima, pruzajuci im trenutne

informacije, upute i potrebnu podrsku kroz izazove koji su se pojavljivali.

4.3.2. Rezultati 1 interpretacija anketnog ispitivanja zaposlenika

Studija slucaja je takoder provedena i1 na 10 zaposlenika u obliku anketnog upitnika.
Zaposlenicima je dodatno postavljen set pitanja o nacinima i1 ucestalosti komuniciranja

aktivnosti kriznog menadzmenta tijekom pandemije. Set pitanja koji je postavljen:

1. Jeste li bili zabrinuti za va$ posao kada je nastupila pandemija?

e da
e ne

2. Je i se promijenio nacin poslovanja nakon nastanka pandemije?

e da
e ne

3. Kako biste ocijenili jasno¢u i razumljivost komunikacije u poduze¢u nakon nastanka

pandemije?

e Vrlo nejasno

e Nejasno
e Neutralno
e Jasno

e Vrlo jasno

4. Na koji nacin ste preferirali primati informacije 1 vrsiti komunikaciju nakon nastanka krize

(telefon, e-mail, sastanci, interni portal, itd.)?

Usmeno / telefonom

Na prvo pitanje, 60% ispitanika odgovorilo je kako je bilo zabrinuto za posao nakon Sto je
nastupila i pandemija. Navedeno je normalna pojava s obzirom da je pandemija dosla iznenada
1 nitko nije mogao znati posljedice i dubinu iste. Na drugo pitanje, 80% ispitanih zaposlenika
izjavilo je kako se nije promijenio nagin poslovanja nakon nastanka pandemije. Sto se tice

tre¢eg pitanja, 80% zaposlenika izjavilo je kako je bila jasna komunikacija u poduzecu nakon
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Sto je nastala pandemija. Nacin na koji su zaposlenici preferirali primati informacije i vrsiti

komunikaciju bio je usmeno, odnosno putem telefona.

4.3.3. Rezultati i interpretacija zajednic¢ke ankete za zaposlenike i menadzere

Istrazivanje je provedeno na uzorku zaposlenika i menadzera s ciljem dobivanja sveobuhvatnog
uvida u formiranje strategije i aktivnosti kriznog menadzmenta, percepciju komuniciranja
kriznog menadzmenta te utjecaju ova dva elementa na percepciju utjecaja kriznog
menadzmenta na odrzivost kontinuiteta poslovanja. U rjeSavanju anketnog upitnika,
sudjelovalo je 12 ljudi - 2 menadZera 1 10 zaposlenika. U nastavku su oznaceni odgovori koji

su dobili najviSe odgovora. Set pitanja koji je bio postavljen:

1. Kako biste ocijenili u¢inkovitost mjera kriznog menadZmenta koje je tvrtka primijenila
tijekom pandemije COVID-19 kako bi tok poslovanja tekao nesmetano?

¢ Vrlo neefikasno
e Neefikasno

e Neutralno

o Efikasno

e Vrlo efikasno

2. Na koji naCin su mjere u krizi utjecale na vas rad ili odjel tijekom pandemije?

e Znatno negativno

e Blago negativno

e Bez znaCajnog utjecaja
e Blago pozitivno

e Znatno pozitivno

3. Kako biste ocijenili komunikaciju tvrtke o mjerama kriznog menadzmenta tijekom
pandemije?

e Vrlo nejasno
e Nejasno

e Neutralno

e Jasno

e Vrlo jasno

4. Usporedbe radi, kako biste ocijenili pripremljenost poduzeca za suo¢avanje s pandemijom
prije njezina pocetka?

e Vrlo nepripremljeno
e Nepripremljeno
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e Umjereno pripremljeno
e Pripremljeno
e Vrlo pripremljeno

5. Kako su mjere kriznog menadzmenta utjecale na vasu osobnu dobrobit i osjeéaj sigurnosti
na radu tijekom pandemije?

e Znatno pogorsalo

e Blago pogorsalo

e Bez znacajnog utjecaja
e Blago poboljsalo

e Znatno poboljsalo

Na prvo pitanje, vise od polovice (to¢nije 58,3%) ispitanika odgovorilo je da su mjere kriznog
menadzmenta efikasne; 25% je odgovorilo da je neutralno, a jedna je osoba (8,3%) odgovorila
neefikasno 1 jedna vrlo efikasno (8,3%). Na drugo pitanje, 50% ispitanika odgovorilo je kako
su mjere u krizi utjecale blago pozitivno na njihov rad ili odjel, 41,6% ispitanika odgovorilo je
kako mjere u krizi nisu imale znac¢ajan utjecaj na rad ili odjel, a jedna je osoba odgovorila kako
su mjere utjecale znatno pozitivno. Na tre¢e pitanje, 50% ispitanika ocjenjuje jasnu
komunikaciju, a 41,6% njih neutralnu. Jedna je osoba navela kako je komunikacija u krizi vrlo
jasna. Na cetvrto pitanje 58,3% ispitanika navelo je kako je poduzece bilo pripremljeno za
suocavanje s pandemijom. 16,6% reklo je kako je to bilo umjereno pripremljeno, a isti takav
postotak rekao je kako je bilo nepripremljeno. Jedna je osoba navela da je bilo vrlo
pripremljeno. Na zadnje pitanje, 50% ispitanika reklo je da su mjere kriznog menadzmenta
blago poboljsale osjecaj sigurnosti na radu tijekom pandemije, a 33,3% njih izjavilo je kako su
blago pogorsale, dok je 16,6% reklo da su znatno poboljsale. Zaklju€ak ove studije slucaja u
kojemu je obuhvaceno cijelo poduzece, 1 zaposlenici i menadzeri, jest kako efikasno postavljen
krizni menadzment i1 jasna komunikacija tijekom pandemije, pozitivno utjeCe na rad

zaposlenika i1 odjel te poboljSava osjecaj sigurnosti na radu.

4.4. OgraniCenja istrazivanja

Glavno ogranicenje jest veli€ina koriStenog uzorka prilikom anketnog ispitivanja zaposlenika.
S obzirom na specifi¢nost industrije u kojoj je analizirano poduzece, bilo je malo teZe doprijeti
do zaposlenika koji su vozaci i uglavnom tesko dostupni s obzirom da su vecinu, ako ne i1 svo
radno vrijeme u pokretu. lako je broj ispitanika bio dovoljan za provedbu istraZivanja i

donoSenje valjanih zaklju¢aka, moguce je zakljuciti da bi istraZivanje na ve¢em uzorku
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pridonijelo ve¢oj pouzdanosti rezultata. Kao dodatno ogranicenje vazno je spomenuti i da
postoji moguénost subjektivnog odgovaranja na pitanja, a to se posebice odnosi na unificirani
set pitanja za menadZere i zaposlenike gdje menadzeri zele na §to bolji nacin prikazati

poduzece.
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5. ZAKLJUCAK

Svako poduzece tokom svog Zivotnog puta prolazi kroz razne stadije, pa tako i kroz krizu. Kriza
je nezaobilazni dio razvoja, a ako postoji adekvatna strategija poduzeca reagiranja na krizu, ista
se moze iskoristiti kao Sansa i poduze¢a nakon mogu izaci jo$ jaca. Krizni menadzment ima
kljuénu ulogu u prepoznavanju potencijalnih ¢imbenika koji mogu dovesti do prekida toka
poslovanja, a posljedi¢no 1 do krize, a definira se kao aktivnost usmjerena na ovladavanje
situacije opasne po opstanak poduzeca, planiranje i provodenje mjera za osiguranje temeljnih
ciljeva poduzeca. Kljuan dio kriznog menadzmenta jest adekvatna komunikacija u krizi.
Krizno komuniciranje moze se definirati Siroko kao prikupljanje, obrada i Sirenje informacija
potrebnih za rjeSavanje krizne situacije. Jedan od temeljnih zahtjeva koji se odnose na
organizaciju jest osiguranje kontinuiteta poslovanja. Upravljanje kontinuitetom poslovanja
(eng. Business Continuity Management - BCM) predstavlja strateski pristup koji
organizacijama omogucuje nastavak poslovanja ¢ak i u sluc¢aju nepredvidenih dogadaja ili
kriznih situacija. U prakticnome dijelu rada provedena je studija slu¢aja relevantnosti kriznog
menadzmenta za odrzivost kontinuiteta poslovanja u djelatnosti cestovnog prijevoza na
primjeru odabranog poduzeca. S obzirom kako je pandemija COVID-19 najrecentnija kriza u
suvremenom poslovanju, analizirao se krizni menadzment tijekom pandemije COVID-19 u
odabranom poduzecu Cija glavna djelatnost je cestovni prijevoz. Na temelju dubinskog
intervjua s dva menadzera odabranog poduzeca, analizirano je kako su strategije upravljanja
krizom primijenjene i prilagodene za vrijeme krize. Industrija u kojoj je analizirano poduzece
izloZzena je vanjskim faktorima koji mogu omesti tok poslovanja, a poduzece na njih moze
djelovati ograniCeno. Primijenjena strategija nakon nastupanja krize bila je optimizacija
postojec¢ih resursa umjesto povecanja investicija. Strateska je odluka bila pristup koji nije
ukljucivao Sirenje broja zaposlenih u tih nekoliko kriznih mjeseci, ve¢ je fokus stavljen na
efikasnost, fleksibilnost i1 prilagodljivost tima kako bi se osigurao kontinuitet poslovanja bez
kompromitiranja sposobnosti da se zadovolje potrebe kupaca. Pandemija je poduzece zatekla
nespremno i iznenadno, a veliki su problem bile restrikcije drzave za vozace §to je ometalo tok
poslovanja. Zadovoljenjem parametara kao Sto su potvrde vozaca, uredne propusnice i sli€no
poduzeée je uspjelo minimizirati utjecaj krize na tok poslovanja. Sto se ti¢e nadina
komunikacije u krizi, s obzirom na dislociranost djelatnika, ukljucujuéi i vozace te disponente,
pristup komunikaciji planova i aktivnosti kriznog menadZmenta bio je prilagoden kako bi se
osigurala jasna, u¢inkovita i pravovremena razmjena informacija. Stoga se sva komunikacija

odvijala isklju¢ivo usmeno, preko telefonskih poziva, §to je omogucilo neposredan kontakt 1
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brzu reakciju na bilo kakve upite ili nejasnoce. Studija slucaja je takoder provedena i na 10
zaposlenika u obliku anketnog upitnika. Zaposlenicima je dodatno postavljen set pitanja o
nacinima 1 ucestalosti komuniciranja aktivnosti kriznog menadzmenta tijekom pandemije.
Zakljucak je kako je veéina zaposlenika bila zabrinuta za posao kada je nastupila pandemija,
da se nije promijenio nacin poslovanja, a komunikacija koja se odvijala usmeno odnosno preko
telefona bila je jasna i razumljiva. I na kraju, istrazivanje je provedeno na uzorku i zaposlenika
i menadzera s ciljem dobivanja sveobuhvatnog uvida u formiranje strategije i aktivnosti kriznog
menadzmenta, percepciju komuniciranja kriznog menadZzmenta te utjecaju ova dva elementa na
percepciju utjecaja kriznog menadzmenta na odrzivost kontinuiteta poslovanja. U rjesavanju
anketnog upitnika, sudjelovalo je 12 ljudi - 2 menadzera 1 10 zaposlenika. Rezultati upitnika
ukazuju kako veéina ispitanika smatra kako je poduzece efikasno provelo mjere kriznog
menadzmenta tokom pandemije, a za cilj nesmetanog toka poslovanja. Takoder, prema
rezultatima, provedene mjere utjecale su blago pozitivno na rad 1 odjel, a komunikacija u krizi
je naznacena kao jasna. Vecina ispitanika smatra kako je poduzece bilo pripremljeno na krizu,
a provedene mjere su blago poboljsale osjecaj sigurnosti na radu tijekom pandemije. Zakljuc¢ak
ove studije sluc¢aja u kojemu je obuhvaceno cijelo poduzece, i zaposlenici 1 menadzeri, jest kako
efikasno postavljen krizni menadzment i1 jasna komunikacija tijekom pandemije, minimizira
negativan utjecaj nastale krize na poslovanje, pozitivno utjece na rad zaposlenika i odjela u
poduzecu te poboljSava osjecaj sigurnosti na radu Sto je klju¢no za upravljanje poslovnim

kontinuitetom.

1. Kako Biste Ocijenili U¢inkovitost Mjera Kriznog MenadZmenta?

B Vro neefikazno, [l Mesfikszno, | Meutralno, [ Efikasno, Vrlo efikssno
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2. Ma Kaoji Madin Su Mjere U Krizi Utjecale Ma Vas Rad Ili ©djel?

r B Znatno negatine, [l Slago negativne, || Bez znadsjnog utjecsia, [l Blago pozitivno, B Znatno pozitivio

3. Kako Biste Ocijenili Komunikaciju Tvrtke O Mjerama Kriznog Menadimenta?

B rio nejasne, [l Mejasne, || Meutralno, [l Jasno, B vrlo jz=no
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4. Kako Biste Ocijenili Pripremljenost Poduzeda Za Suoéavanje S Pandemijom?

B o nepripremiljens, [l Mepripremljenc, | Umjeresno pripremljzno, [l Pripremljzno, B o pripremljenc

5. Kako Su Mjere Kriznog Menadimenta Utjecale MNa Vasu Osobnu Dobrobit | Sigurnost?

B Znatro pogorislo, [ Blago pogoriale, || Bez znacsjnog utjecsja, [l Blago poboliEzle.. [ Znatno pobaoljfalo
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