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SAZETAK

Krizni menadZment na primjeru zrakoplovne tvrtke Boeing

Krizna situacija nastaje zbog pojave neravnoteze unutar ina¢e normalnih radnji poduzeca.
Negativna promjena u jednoj od funkcija poduzeca stvara val promjena u svim njegovim
sastavnicama. Cilj kriznog tima je uociti takve promjene na vrijeme kako ne bi doslo do daljnje
eskalacije situacije. Krizni menadzment mora pronaci uzrok krize te sakupiti Sto viSe
informacija potrebnih za izradu plana koji ¢e krizu neutralizirati na $to efikasniji 1 brzi nacin
kako bi poduzece proizaslo iz krize sa §to manje Stetnih posljedica. Zrakoplovna tvrtka Boeing,
nakon dugogodis$njeg uspjeha, 2018. godine prolazi kroz jednu od najgorih kriza u svojoj
povijesti, a stvar daljnje pogorSava kriza jednakog utjecaja koja se dogodila 2019. godine.
Boeing-ova loSa komunikacija medu zaposlenicima te skrivanje postojanja sistema koji nije
bio testiran na pravilan nacin glavni su uzroci nastalih nesre¢a. Ovim postupcima Boeing je
izgubio dugogodiSnje povjerenje regulatora, klijenata i publike te je znatno ugrozio vlastitu
poziciju na trziStu. Boeing se i dalje suocava s posljedicama krize, a napredak mu sputavaju
problemi u samoj organizaciji poduzecéa koji su i dalje prisutni bezobzira na brojne promjene

koje je Boeing pokuSao uvesti.

Kljuéne rijedi: kriza, krizni menadzment, Boeing



SUMMARY

Crisis management on the example of the aviation company Boeing

A crisis situation arises due to an imbalance within the otherwise normal operations of the
company. A negative change in one of the companies divisions can cause a wave of changes in
other parts as well. The goal of crisis management team is to detect such changes in time so
there is no further escalations of the situation. Crisis management has to find the source of the
crisis to collect enough information to create a plan which is supposed to neutralise the crisis
as soon and as efficiently as possible so the company can emerge from the crisis without
receiving much damage. Boeing, the famous aircraft manufacturer, has been going through a
terrible crisis since 2018 after a long period of success. That same crisis was worsened by a
similar case which happened in 2019. The main causes of the accidents were Boeings poor
communication skills between the staff and the usage of a system which did not undergo proper
testing. With these actions Boeing lost the long-term trust clients, regulators and public had in
them and they endangered their position on the market. Boeing is still facing the consequences
of the crisis and its development is being slowed down by problems in the companies

organization which still exist regardless of all changes Boeing tried to make.

Key words; crisis, crisis management, Boeing



1. UvOD

MenadZment je proces upravljanja i koordiniranja razli¢itih aktivnosti poduzec¢a kako bi ono
ostvarilo svoje ciljeve na $to efikasniji nacin. Krizne situacije zahtijevaju od menadzera
posjedovanje posebnih menadzerskih znanja i vjeStina koje ¢e omoguciti poduzecu brz

pronalazak rjeSenja za vrijeme krizne situacije.

Tema ovog zavrSnog rada je krizni menadzment na primjeru zrakoplovne tvrtke Boeing. Tema
je razradena na nacin da su prvo objasnjeni osnovni pojmovi vezani uz krizu i1 krizni
menadzment. Spomenuti pojmovi su: kriza, uzroci krize, vrste krize, faze razvoja krize te
upravljanje krizom. Definiranjem krize dolazimo do uloge 1 zadataka kriznog menadzmenta.
Nakon upoznavanja sa funkcijama kriznog menadzmenta spomenute stavke primjenjuju se na
odabranom primjeru. Opisan je Boeing-ov razvoj tijekom godina te kriza koja je uvelike
usporila cjelokupno poslovanje Boeing-a. U zadnjem dijelu je opisana situacija Boeing-a nakon
krize te sve posljedice koje su zahvatile poduzece usprkos brojnim pokusajima da se poduzece

izvuce iz krizne situacije.

Ovaj zavr$ni rad napisan je upotrebom vec postoje¢ih informacija te metodom samostalne
analize. Detaljan opis krize 1 kriznog menadzmenta dostupan je u postojecoj literaturi. [zabrani

primjer analiziran je prema usvojenim znanjima o krizama i1 kriznom menadzmentu.

Rad se sastoji od Sest poglavlja. U uvodnom poglavlju opisana je tema zavrSnog rada i navedeni
su nacini istrazivanja i vrsta izvora koja je koriStena u radu. U drugom poglavlju je definirana
kriza, njeni uzroci 1 nac¢in na koji se upravlja krizom. Spomenuta je poslovna kriza 1 faze razvoja
poslovne krize. U treCem poglavlju objaSnjene su funkcije kriznog menadZmenta, njegova
uloga 1 vaZznost. U cetvrtom poglavlju spominju se krizno komuniciranje, strategija
komuniciranja i modeli strateSkog komuniciranja. U petom poglavlju analizira se krizna
situacija koja je zahvatila tvrtku Boeing i sve posljedice s kojima se poduzeée sukobljava.
Opisani su svi pravni 1 regulatorni izazovi i pogreSke koje je ucinio krizni menadZment Boeing-
a. U zaklju¢ku su navedeni najbitniji dijelovi zavr§nog rada. Nakon toga nalazi se popis

literature, slika 1 tablica koje su koriStene za bolje razumijevanje pojedinih dijelova rada.



2. KRIZA

»Kriza (gr¢. krisis) znaci prijelom, prolazno tesko stanje u svakom, prirodnom, drustvenom 1

misaonom procesu.*!

Kriza je nestabilna situacija kod koje prevladava razdoblje unutarnjeg i vanjskog nesklada. Ona
stvara nesigurnost, potencijalnu opasnost i prekida normalni tijek dogadaja unutar poduzeca.
Za vrijeme krizne situacije poduzefe se nalazi u vrlo nepredvidljivom polozaju, a
odugovlacenjem se stvara daljnje pogorsanje situacije. lako se krize Cesto dozivljavaju kao
negativna konotacija one mogu uvelike pomo¢i poduze¢ima i ojacati njihovu poziciju na
trziStu. Nakon krize potrebno je povratiti stabilnost poduzeca. Poduzeée nakon krize ima jacu
razinu stabilnosti 1 moze se oduprijeti slicnim prijetnjama u buduénosti. Posljedice krize mogu
biti destruktivne i konstruktivne. Destruktivne posljedice nastaju zbog nepravilnog upravljanja
krizom. Konstruktivne posljedice nastaju kada poduzece uspjesno prode kroz nepovoljnu ili
izazovnu situaciju sa novim znanjima koja omogucavaju izbjegavanje sli¢nih situacija u
buduénosti. Trajanje 1 posljedice krize ovise o nacinu na koji ¢e se poduzece suprotstaviti

izvanrednoj situaciji.

,Eksperti kriznog menadzmenta najcesc¢e navode sljedece znacajke krize: pojavljuje se naglo,
trazi brzu reakciju, otezava ili onemogucuje funkcioniranje poduzeéa, uzrokuje nesigurnost i
stres, ugrozava reputaciju i ostale vrijednosti poduzeca, eskalira u intenzitetu, uzrokuje pomno

ispitivanje od vanjskih ¢imbenika, trajno mijenja poduzeée.*?

Uspjesna poduzecéa se lakSe nose s krizama jer su ve¢ razvila potrebne alate (krizni
menadzment) pomocu kojih na u¢inkovit nacin suzbijaju Sirenje krize i odrzavaju sklad unutar
poduzeca. Poduzeca koja su tek u razvoju teZe se oporavljaju od krize i potrebno im je dosta
vremena da dodu na istu razinu poslovanja 1 uspjeSnosti koju su imali prije njenog nastanka.
Mlada poduzec¢a, zbog neiskustva, naj¢eS¢e nemaju krizni menadZment ili je on zaglavljen u
fazi razvoja, a prijeko je potreban za sveobuhvatan razvoj poduzeca i njegovu uspjesnost u

buducnosti.

"Vladimir, F., (1989.): Filozofijski rje¢nik, Nakladni zavod Matice hrvatske, str. 182
2 Tafra-Vlahovi¢, M. (2011.): Upravljanje krizom: Procjene, planovi, komunikacija, Visoka $kola za poslovanje i
upravljanje ,,Baltazar Adam Krceli¢®, Zapresic, str. 31



2.1. Uzroci nastanka krize

Za poduzece je od velike vaznosti da Sto ranije otkrije uzroke krize kako bi se stvorio uspjesan
plan djelovanja i sprijecilo njeno Sirenje. Uzroci kriza su raznoliki 1 mogu biti razli¢ite naravi
Sto otezava poduzecu pronalazak efikasnog rjeSenja. Nije moguce nabrojiti sve vrste kriza, ali
poznavanje glavnih vrsta rizika uvelike pomaze poduzecu izbje¢i veéinu mogucih kriznih

situacija. Uzroci kriza mogu se podijeliti na unutarnje i vanjske.

Unutarnji uzroci kriza nastaju radi problema koji se javljaju u samoj organizaciji poduzeca.
Poduzeée treba imati dobro organizirani tim koji je sposoban na vrijeme prepoznati
potencijalnu krizu 1 onemoguciti krizi da se razvije u krizu veceg stupnja. NajCes¢i uzroci
ovakvih kriza su: nedostatak komunikacije, loSa organizacija rada, naruSeni meduljudski
odnosi, nestrucnost uprave, korupcija, rivalitet koji ne pridonosi pozitivnom razvoju poduzeca,

nepostojanje korporacijske kulture, losi uvjeti rada i nerealni ciljevi sindikata.
,Jnutarnji uzroci kriza:®

e nedostatak komunikacije

e loSa organizacija rada

e naruSeni meduljudski odnosi

e nestrucnost uprave

e korupcija

e rivalitet koji ne pridonosi pozitivnom razvoju poduzeca
e nepostojanje korporacijske kulture

e losiuvjeti rada

e nerealni ciljevi sindikata“

Unutarnje uzroke krize poduzece jedino moze rijesiti prihva¢anjem da problem postoji i da je
potrebno napraviti odredenu promjenu kako bi se situacija stabilizirala. Unutarnje krize
prikazuju kako jedna negativha promjena moze dovesti kompletni sustav do zastoja i

dugoro¢no oSstetiti poduzece.

8 Tomi¢ Z., Milas Z. (2007.):Strategija kao odgovor na krizu. U Politi¢ka misao, Vol. XLIV, No.1



Vanjski uzroci nastanka krize dogadaju se u okolini poduzeéa i to su najcescée situacije koje
poduzece nije moglo predvidjeti. Utjecaj poduzeca na takav uzrok krize vrlo je malen i jedino
Sto preostaje poduzecu je prilagoditi se trenutnom stanju na trzistu kako bi ono moglo nastaviti
s normalnim poslovanjem. Situacije koje uzrokuju ovakve vrste kriza su: prirodne katastrofe,

pandemije, gospodarske krize, recesije, promjene na trziStu, inflacije i sigurnosno okruZenje.

,»vanjski uzroci kriza:*

e Prirodne katastrofe- uzrokuju krize koje nastupaju iznenada i poduzece nema kontrolu
nad njima. Znatno utjeCu na poslovanje poduzeéa i Cesto stvaraju neplanirane
materijalne troskove koji mogu dovesti do prestanka poslovanja poduzeca.

e Politicke 1 druStvene promjene- dolazi do organizacijske promjene zbog promjena
nastalih u upravi i nadzornom odboru. Priviemeno moZze do¢i do organizacijske krize
jer je potrebno neko vrijeme da se novi ¢lanovi menadzmenta prilagode.

e Gospodarske krize, recesije 1 promjene na trziStu- ovakve vrste kriza su najcesce
predvidljive i o¢ekivane. Poduzece bi trebalo biti u mogucénosti prilagoditi se novim
promjenama. Krizni menadZzment pazljivo treba pratiti situaciju na trziStu i reagirati na
sve promjene koje mogu negativno utjecati na rad poduzeca. Poduzeéa ¢esto negiraju
promjene na trzistu sve dok ne dode do vidljivog problema koji ozbiljno Steti poduzecu,
a poduzeée kasnom reakcijom nema vremena analizirati situaciju na pravi nacin vec
¢ini sve usputno Sto dodatno otezava situaciju. U slucaju gospodarske krize poduzece
treba stvoriti ponovnu ravnotezu izmedu ponude i potraznje, a to moze postici jedino
ako ima realna ocekivanja i ciljeve.

e Sigurnosno okruzenje*

Poduze¢a moraju pratiti vanjsku situaciju, ali takoder moraju regulirati vlastito poslovanje 1
obracati pozornost na dogadaje unutar poduzeca. Na neke situacije nije moguce utjecati, ali
fleksibilnim pristupom moguce je prilagoditi se novoj situaciji na trziStu. Na unutarnje uzroke
krize lakSe je utjecati jer su pod kontrolom poduzeca, a krize unutar poduzec¢a najcesce nastaju

zbog loSe komunikacije medu kadrovima i loSe organizacije rada.

4 LegCevi¢ J., Taucer K. (2014.); Krizni menadzment u funkciji nove teorije menadzmenta. U Ekonomski
vjesnik: Review of Contemporary Entrepreneurship, Business and Economic Issues, Vol XXVII, No.1



2.2. Vrste kriza

Nakon §to se potvrdi postojanje krize potrebno je identificirati njenu vrstu. RazliCite vrste krize
zahtijevaju koriStenje razlicitih strategija upravljanja krizom. Svaki stru¢njak ima svoj nacin
na koji dijeli krize, ali ve¢ina podjela je vrlo sli¢na 1 koja god podjela se uzme kao primjer nije

pogresna.

,Otto Lerbinger, poznati njemacki stru¢njak za krizni menadZment, se odlu¢io na

kategorizaciju od 8 vrsta kriza:*®

1. Prirodne katastrofe - ovakve vrste kriza vrlo je teSko kontrolirati zbog njihove
nepredvidljivosti. Povezuju se sa prirodnim katastrofama, odnosno ekoloSkim pojavama kao
Sto su potresi, erupcije vulkana, poplave, tornada, uragani, pandemije, tsunamiji i drugim
situacijama koje prijete Zivotima, imovini i okoli§u. Stete nakon ovakvih kriza su velike i

oporavak je dugotrajan i skup.

2. Tehnoloske krize -do tehnoloskih kriza dolazi naj¢esée zbog kvara tehnologije ili ljudskih

pogresaka prilikom upotrebe tehnologije. Posljedice mogu biti drasti¢ne.

3. Krize sukoba miSljenja -krize sukoba nastaju kada se nezadovoljni pojedinci ili skupine
istomisljenika suprotstave tvrtki, vladi ili interesnim grupama kako bi njihova misljenja 1

ocekivanja bila prihvacena.

4. Krize organizacijskih nedjela -menadZzment donosi odluke za koje zna da mogu teSko ostetiti
reputaciji tvrtke. Do ovakve krize moze do¢i zbog; laznih obecanja klijentima, laznih
informacija o proizvodima koje poduzeée nudi, zbog slanja podataka o klijentima drugim

korporacijama bez dopustenja klijenta, primanje mita itd.

5. Krize malevolencije -nastaje kada protivnici poduzeca upotrebljavaju kriminalne ili
nezakonite nacine da destabiliziraju tvrtku 1 naStete njenom ugledu. Zbog ovakve krize moze

do¢i to potpune propasti poduzeca.

6. Krize prijevare- nastaju kada zaposlenik tvrtke Siri laZzne informacije o organizaciji 1 Steti

njenom ugledu. Poduzimaju se zakonske 1 disciplinske mjere protiv zaposlenika.

7. Krize iskrivljenih vrijednosti uprave- nastaje kada vodstvo uprave stavlja kratkoro¢nu

financijsku dobit ispred drustvene odgovornosti 1 zanemaruje interese kupaca i zaposlenika.*

5 Lerbinger, O.,(1997.); The Crisis Manager: Facing Risk and Responsibility", Routledge, drugo izadnje



Krize se mogu podijeliti prema njihovom pocetku i napredovanju tijekom vremena. Ova
podjela se Cesto koristi u kriznom menadzmentu §to zna¢i da nema jednog autora vec je

razvijena od strane velikog broja stru¢njaka koji proucavaju krizni menadZment.

1.Postupne krize- krize koje nastaju u pozadini i nisu odmah primije¢ene sve dok ne nastane

promjena koja je dovoljno velika da se moze primijetiti.
2. Dugotrajne krize- krize koje daju naznaku da ¢e eskalirati u slucaju da se nesto ne promijeni.

3. Iznenadne krize- krize koje nastaju iznenadno bez prethodnih naznaka. Kod ovih kriza Steta

je ve¢ nastala 1 potrebna je hitna intervencija.

2.3. Poslovne krize

Poslovna kriza je izvanredna situacija ograni¢enog trajanja koja nastaje neplanirano 1 Steti
glavnim ciljevima poduzeca. Zbog takvih obiljeZja poduzece treba imati dobro razvijen tim
koji se moze uspjeSno suprotstaviti takvim nepozeljnim procesima. Trajanje krize ovisi o
na¢inu na koji ¢e poduzece reagirati na nju. Brzom reakcijom smanjuje se moguca Steta i

sprjecava Sirenje krize na ostale funkcije poduzeca.

2.4. Utjecaj krize na glavne ciljeve poduzeca

Svako poduzece ima primarne ciljeve koje mora ispunjavati. Nemogucénost ispunjenja takvih

ciljeva dovodi poduzece u vrlo opasnu situaciju u kojoj je sama egzistencija poduzec¢a upitna.

,Ciljevi koje poduzece mora ostvariti su:®

e Ocuvanje platezne sposobnosti u svakom trenutku (princip likvidnosti)

Mogucénost poduzeca da podmiruje dugove kao $to su placanje dobavljaca, isplata placa i

placanje iznajmljenog prostora te mogucnost odrzavanja povoljne financijske situacije.

® Osmanagi¢, Bedenik, N.,(2010.): Krizni menadZzment: Teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog fakulteta u
Zagrebu,br.1., str.108-109



e Postizanje minimalnog dobitka

Minimalna dobit bitna je za pokrice fiksnih troskova, ali takoder za daljnji razvoj poduzeca

1 buduca ulaganja. Poduzece treba biti konkurentno na trzistu.

e Stvaranje i o¢uvanje dovoljnih potencijala uspjeha

Pod ovaj cilj spadaju: inovacija i razvoj novih proizvoda, izgradnja brenda, odrzavanje
kvalificirane radne snage na nacin da se kadrovi stalno educiraju u slucaju promjene

poslovanja i pracenje trendova na trzistu*

Iz glavnih ciljeva poduzeca proizlaze i glavne krize koje mogu zahvatiti poduzece. Kriza
likvidnosti dovodi poduzece u financijsku nestabilnost. U slucaju da poduzeée posluje s
gubitkom ono smanjuje vlastiti kapital sto dovodi do pretjeranog zaduzivanja. Kriza uspjeha
prikazuje se smanjivanjem dobitaka i naglim pove¢anjem gubitaka. Strategijska kriza pokazuje
da je poduzecu potrebno viSe potencijala uspjeha kako bi ono moglo biti konkurent na trzistu.
Uzroci strategijske krize su najceS¢e izostanak potrebnih znanja, usluga, proizvoda, kupaca i

trzista.

2.5. Faze razvoja poslovne krize

Krize vezane za poslovanje poduzec¢a mogu se podijeliti i prema stupnju opazanja, a stupnjuju

se na slijedeéi nacin:’

Potencijalna kriza oznacava krizu do koje jo$ nije doslo, ali krizni menadZment poduzeca bi
trebao biti spreman na nju tako da uo¢i moguce nedostatke i ukloni ih §to prije moguce. Ova
vrsta krize ne nosi rizik poduzecu jer ona trenutno jo$ nije u stupnju razvoja koji predstavlja
prijetnju. Ovakve krize lakSe je kontrolirati ili potpuno izbjec¢i ako su otkrivene i suzbijene na
vrijeme. Krizni menadZment treba napraviti plan 1 analizirati §to bi potencijalna kriza mogla

uzrokovati i koje bi posljedice ona nosila u slucaju da se pretvori u krizu veceg stupnja.

7 Sudevié, D., (2010.): Krizni menadZzment, Lider press d.d., Zagreb, str.12



Latentna kriza predstavlja potencijalnu krizu koja je napredovala zbog zakasnjelog otkrivanja.
Ovakva kriza nastaviti ¢e se razvijati dokle god postoje nedostatci u poslovanju. Potrebno je
Sto prije otkriti postojanje krize kako bi se mogao isplanirati tijek dogadaja kojim bi se kriza
rijesila. Za ovakvu vrstu krize potrebno je napraviti SWOT analizu kroz koju poduzece moze

raspoznati svoje snage, slabosti, prilike 1 opasnosti.

Akutna kriza predstavlja fazu kada poduzece nije opazilo postojanje ni potencijalne ni latentne
krize. Ovakva kriza donosi ozbiljnu $tetu poduzecéu. Vise nije cilj samo zaustaviti krizu ve¢ i
vratiti poduzece na situaciju prije krize. Potrebno je napraviti kompletnu promjenu u nacinu
poslovanja i reorganizirati krizni menadzment poduzeca. U slucaju da je kriza 1 dalje

neprimjetna dolazi do moguce propasti poduzeca.

2.6. Upravljanje krizama

Krize se mogu upravljati na razli¢ite nacine, ali najées¢e se koristi ovih 5 koraka® koji su
prihvaéeni od stru¢njaka kriznog menadzmenta kao u¢inkoviti nacin suzbijanja potencijalnih

ili ve¢ postojecih kriza.

,,1.0Otkrivanje signala

Cilj je detektirati potencijalne krize prije nego $to one prerastu u prave krize. Nazalost, tragovi

mogucih kriza rijetko se primijete na vrijeme zbog razlicitih razloga, a najcesc¢i razlozi su:

e Osjecaj neranjivosti zbog ljudskog misljenja da se loSe stvari dogadaju samo drugima.

e Poricanje problema zbog zastite vlastitog ega i pokusaj o¢uvanja pozitivnog misljenja
o organizaciji ¢ak kada je i dokazano suprotno

e Neuspjeh u prepoznavanju signala zbog problema koji je nastao u samom vodstvu

poduzeca.

8 James, E. H., Wooten, L. P. (2005.); ,,How to display competence in times of crisis. Organizational Dynamics*,
34(2), str. 141-152
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2.Priprema ili prevencija

Uz pravilno planiranje i pripremu moguce je izbje¢i vecinu kriznih situacija. Nije moguce
izbjeci sve situacije jer poduzece ne moze biti spremno na svaku mogucu krizu, ali moze

stvoriti sebi bolji polozaj za upravljanje s onim krizama koje nije moguce izbjeci.
3.Kontrola Stete

Kontrola Stete odvija se kada je kriza u trajanju 1 ova faza se najceS¢e povezuje s kriznim
menadZzmentom. Cilj ove faze je ograni€iti financijske i druge prijetnje koje mogu ugroziti
opstanak poduzeca. Okoncanje krize nije isto $to 1 vodenje poduzeca kroz krizu s ciljem da
poduzece ojaca svoju poziciju na trziStu. Opstanak poduzeca ovisi o planu koji ¢e upravitelji

kontrole osmisliti za uspjesno suzbijanje krize.
4.0poravak poslovanja poduzeca

Glavni cilj nakon krize je vratiti poslovanje poduze¢a na normalnu razinu. Rukovoditelji ¢esto
zele dioniCarima dokazati da kriza nije ostavila dugoroc¢nu Stetu 1 da ¢e se poslovanje nastaviti

na isti nacin kako je bilo prije krize.
5.Uc¢enje

Poduzeca bi iz svake krize trebala iza¢i snaznija, medutim, ¢esto se dogodi da nakon krize
poduzece i dalje ne poduzima nikakve korake s kojima bi sprijecilo nastanak slicnih kriza.

Kada bi poduzece zaista zeljelo nauciti nesto iz krize ono bi istrazilo same ¢imbenike koji su

pridonijeli nastanku krize i donijelo promjene u samom poslovanju poduzeéa. *®

Slika 1. Upravljanje krizom

Priprema Kontrola Oporavak
ili

: 9 oslovanja
signala . Stete P Y
prevencija poduzeca

Otkrivanje

Izvor: samostalna obrada autora prema: James, E. H., Wooten, L. P. (2005.) How to display competence in times

of crisis. Organizational Dynamics, 34(2), str. 141-152

¢ James, E. H., Wooten, L. P. (2005.) How to display competence in times of crisis. Organizational Dynamics,
34(2), str. 141-152
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3. KRIZNI MENADZMENT

Krizni menadzment predstavlja sve procese 1 aktivnosti koje su usredotoCene na rjeSavanje
situacija koje dovode opstanak poduzeca u opasnost. Krizni menadZzment bavi se predvidanjem
mogucih situacija te stvara planove 1 rjeSenja unaprijed kako bi se kriza okoncala $to brze te
poslovanje poduzeca nastavilo bez ve¢ih smetnji. MenadZeri se na takve situacije spremaju
upotrebom razli¢itih instrumenata za upravljanje krizama. Nemaju sva poduzeca jednako
razvijene instrumente, a trajanje krize i mogucénost oporavka nakon nje ovisi o reakciji
poduzeca i koracima koje odredeno poduzeée treba poduzeti kako bi zaustavilo kriznu
situaciju. Predvidanje krize moze olaksati situaciju poduzecu prilikom suprotstavljanja krizi,
ali poduzece nije u mogucnosti napraviti potpunu pripremu zbog toga Sto se u vecini slucajeva
stvoreni planovi ne podudaraju s realnos¢u. Nijedna kriza se ne odvija potpuno prema unaprijed
pripremljenim planovima vec¢ je svaka kriza posebni slucaj s elementima koji nisu spomenuti
za vrijeme planiranja zbog male vjerojatnosti njihove pojave. Koordinacija tijekom krizne
situacije vrlo je komplicirana i dovodi do velikog broja neslaganja. Problem nastaje kada
poduzece ima nepotpune i neprovjerene informacije ili viSak informacija koje je prvo potrebno

analizirati kako bi se izdvojile bitne od nebitnih.

Kada kriza zapocne potrebna je brza reakcija kriznog tima i u tom momentu ne smije biti
pogresaka. Menadzment treba brzo donijeti odluke koje su vrlo ozbiljne, a pritisak zbog
cjelokupne situacije ¢esto stvara probleme i otezava poduzecu u ranijem izlasku iz krize. Kada
krizni tim otkrije potencijalnu krizu on ne moze zakljuciti u prvom momentu radi li se o
dugotrajnoj krizi ili krizi koja je nastala nedavno, ve¢ je potrebno provesti istraZzivanja i saznati
Sto vise informacija zbog ucinkovitijeg pronalaska rjeSenja. RjeSavanjem krize ne bavi se samo
krizni menadZzment ve¢ svi zaposlenici poduzeca koji nastoje nadoknaditi propuste od strane
voditelja.

,Uspjesno upravljanje krizom podrazumijeva:'°

1. anticipativno upravljanje krizom, tj. preventivno djelovanje, predusretanje krize

2. identifikaciju krize (je li nastupila, kako ju prepoznati, koje je snage?)

3. reaktivno upravljanje krizom, tj. ovladavanje krizom*

9 Osmanagi¢, Bedenik, N. (2010.): Krizni menadZment: Teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog fakulteta u
Zagrebu,br.1., str.108-109.
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Krizni menadzment treba prihvatiti kao bitni i sastavni dio poduzeéa. Svaka poslovna odluka
sa sobom nosi i odredenu koli¢inu rizika. Dobro razvijeni krizni menadZment brzo ¢e naci
odgovor na krizu. Poduze¢e mozZe prezivjeti jedino ako uz poznavanje svojih potencijala

takoder poznaje svoje nedostatke.

Krizni menadzment nije nauka ve¢ funkcija poduzeca usvojena zbog potrebe koja se
konstantno s vremenom nadograduje. Osim rjeSavanja unutarnjih problema, uloga kriznog
menadzmenta najvise dolazi do izrazaja pod pritiskom S$ire javnosti i medija u vremenu kada
poduzece nema dovoljno informacija kako bi dalo potpunu izjavu, ali Zeli dokazati publici da

je situacija poduzeca pod kontrolom.

3.1. Uloga i vaZnost kriznog menadZmenta

»Menadzeri koji se bave kriznim situacijama trebaju imati posebne karakteristike kako bi bili

sposobni $to bolje upravljati krizama, a to su:!

e brzo postavljanje jasnih kratkoro¢nih i dugoro¢nih ciljeva
e autoritet

e odlucnost prilikom donosenja odluka

e brzina djelovanja

e odrzavanje komunikacije sa svim zaposlenicima

e davanje povjerljivih i iskrenih informacija“

Za poduzece je najbitnije da ima dobro vodstvo koje je spremno primijetiti problem i poduzeti
potrebne mjere za dobrobit svih komponenata poduzeca. Poduzeée ne moze funkcionirati bez
dobre komunikacije medu kadrovima. Svaka donesena odluka treba biti prihvacena od strane
zaposlenika inace dolazi do nesuglasica koje usporavaju napredak poduzeca. Krizni tim dobro

mora poznavati situaciju unutar poduzeca kako do takvih sluc¢ajeva ne bi doslo.

Prije nego Sto krizni menadZzment izradi krizni plan potrebno je skupiti Sto vise informacija o
mogu¢im incidentima, opasnostima, prijetnjama i rizicima kako bi se mogla napraviti SWOT
analiza tvrtke. Krizni tim takoder treba prouciti 1 incidente slicne naravi s kojima su se
konkurenti uspjeS$no suocili u proslosti kako bi mogao stvoriti uspjesan plan protiv mogucih

kriza.

" Slatter, S., Lovett, D., (2011) Kako svaku tvrtku izvuéi iz krize?, Mozaik knjiga, Zagreb, str. 64
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,Nakon prikupljenih podataka poduzece treba odrediti pravu strategiju djelovanja za vrijeme

krize. Ona se sastoji od 7 koraka:'?

¢ identificiranje problema ili incidenta koji treba razmotriti

e procjena vjerojatnosti njegova dogadanja

e procjena posljedica ili u¢inka na tvrtku ukoliko se incident ili problem zaista dogodi
e procjena rizika moguceg incidenta ili problema u vezi sa slabom to¢kom tvrtke

e procjena trenutanih mjera tvrtke u vezi s incidentom

e procjena prioriteta

e izrada plana akcije*

Ovih 7 koraka potrebno je zbog pronalaska pravog rjeSenja koje ¢e nakon krize omoguditi
poduzecu da nastavi poslovanje s minimalnim posljedicama. Krizni tim se bavi razli¢itim
procjenama koje su vrlo bitne za izradu konacnog plana akcije. Pronalazak slabe tocke
poduzeca moze osnaziti njegovu cjelokupnu poziciju i sprijeciti nove moguce krize koje bi

mogle izbiti zbog istog problema u slucaju da se on ostavi nerijeSenim.

'2 Tafra-Vlahovi¢, M.,(2011.): Upravljanje krizom: Procjene, planovi, komunikacija, Visoka $kola za poslovanje
i upravljanje ,,Baltazar Adam Krceli¢*, Zapresic, str. 31
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4. KRIZNO KOMUNICIRANJE

Osim izrade kriznog plana takoder je potrebno imati plan komunikacije za vrijeme krize.
Krizno komuniciranje se definira kao razmjena informacija prije, tijekom i nakon nastanka
krizne situacije. Krizno komuniciranje odrzava stabilnost unutar poduzeca, sprjecava nastanak
nesuglasica 1 zaustavlja Sirenje pogreSnih informacija. Krizni tim duzan je odrzavati
komunikaciju sa zaposlenicima i sa publikom kojoj mora iznositi samo provjerene informacije.
Odnosi s javnoscu stite poduzece od kritika publike razrjeSavanjem nedoumica koje javnost

ima o poduzecu.

Rizi¢no je pricati o bilo kojoj situaciji unutar poduzeca bez dobro organiziranog kriznog
komuniciranja. Komuniciranje je glavni izvor informacija i krizni tim upotrebljava krizno
komuniciranje za prikupljanje $to viSe informacija koje se kasnije analiziraju kako bi se mogle
odijeliti bitne informacije od nebitnih. Svaka faza procesa kriznog menadzmenta treba biti
raspravljena medu ¢lanovima kriznoga tima. Cilj kriznog komuniciranja je ograniciti nastalu
Stetu te informirati javnost o stvarnosti situacije na nacin da poduzeée i dalje ima potporu

javnosti.

,Prema svjetskim autoritetima planiranje postupanja u krizi trebalo bi se odvijati u 7 koraka:
1. Osnivanje kriznog stoZera

2. Uspostavljanje interne komunikacije u kriznoj situaciji,

3. Odredivanje 1 osposobljavanje glasnogovornika,

4. Izrada scenarija i simulacija krize,

5. Odredivanje cilj njih skupina javnosti,

6. Sastavljanje klju¢nih poruka za ciljanu javnost,

7. Odredivanje naju¢inkovitije metode komuniciranja**®

'3 Bulaji¢, M., (2010.) Medix, Specijalizirani medicinski dvomjeseénik, Dostupno na:
https://hrcak.srce.hr/file/90154
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Krizno komuniciranje je dvosmjerno. Nakon §to poduzece iznese svoje stavove o situaciji bitno
je prouciti reakciju publike 1 odgovoriti na moguca pitanja koje publika Zeli postaviti. Krizni
tim treba pozorno sluSati javnost i odgovarati smireno i nedvosmisleno. Informacije koje se
izlazu trebaju biti brze, to¢ne i1 konkretne. Ne smiju sadrzavati nebitne informacije koje daju
dojam da poduzece nije spremno podijeliti istinu sa javnosti. Publika nakon konferencije treba

iza¢1 zadovoljena odgovorima.

4.1. Strategija komunikacije

Za vrijeme akutne krize bitno je imati komunikaciju s novinarima, a to se ostvaruje putem
konferencija za novinare. Na takvim konferencijama se ostvaruje dijalog sa velikim brojem
novinara 1 na taj nacin se prenose bitne informacije i raspravlja o postupcima koje poduzece

treba poduzeti kako bi ogranicilo Stetu.

Postoji aktivna i1 pasivna komunikacija. Kriza nije nesto $to se moze predvidjeti i zbog toga
nastaje jedan od glavnih problema kriznog komuniciranja - aktualnost. Poduzeca ¢esto nemaju
vremena osmisliti dobar odgovor pa na pitanja od javnosti odgovaraju s brzim odgovorima.
Brzi odgovor Cesto ne sadrzava potvrdene informacije jer poduzeée jo$ nije stiglo napraviti
analizu ve¢ se iznose pretpostavke koje su najvjerojatnije istinite, ali ne moraju uvijek biti.
Poduzece pod akutnom krizom moze izabrati ili komunikaciju sa svojim okruZenjem ili Sutnju.
Sutnja je ve¢inom lo§ izbor za bilo koje poduzece jer to znaéi ukidanje kriznog komuniciranja
i dopustanje novinarima da sami kreiraju svoje teorije od informacija koje dobivaju od
neizravnih izvora. Poduzece umjesto da brani svoje interese prepusta svoju sudbinu medijima.
U slucaju da poduzece odabere komunicirati s publikom ima vecu Sansu u ocuvanju reputacije.
Bitno je da se ne prekida tok informacija, ali da su te informacije ujedno 1 korektne. Svaki

pokusaj prikrivanja lako se otkrije i vodi poduze¢e u mogucu propast.

PrenoSenje informacije na nacin ,,dio po dio* takoder nije ispravan na¢in komuniciranja. Ovim
putem publika moze zakljuciti da se prenosi ono $to je ve¢ poznato. Poduze¢a mogu reagirati i
potpuno suprotno Sto znaci da ona otvoreno dijele podatke o vlastitom stanju sa javnosti.
Postoji potpuna transparentnost i poduzece ima kontrolu nad informacijama koje javnost
dobiva. Koju vrstu strategije poduzece odabire najcesée ovisi o koli¢ini informacija s kojom

raspolaze.
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Komuniciranje u kriznim situacijama se dijeli na dva nivoa:'*
1.Strateski nivo kriznog komuniciranja

Prikazuje zaSto su odredene aktivnosti za vrijeme krize uspjeSne, a zasto druge neuspjesne.
Pokazuje kako pravilno reagirati za vrijeme krize i §to uciniti kako bi se smanjio njen utjecaj
te takoder prikazuje vaznost odnosa s javnoS¢u koji razli¢itim radnjama pomaze ugledu

poduzeca.
2.0perativni nivo kriznog komuniciranja

Prikazuje radnje koje poduzece obavlja prije, za vrijeme 1 nakon krize. Odnosi s javnoS¢u
nastaju na operativnoj razini te se dijele na unutrasnju, poslovnu, financijsku i utjecajnu

javnost.

4.2. Modeli strateskog komuniciranja

Teorija kriznog komuniciranja objaS$njava zaSto su neke tehnike i taktike uspjeSne, a neke
neuspjesSne. Vecina teorija kriznog komuniciranja se zasniva na teoriji izvrsnosti. Postoje 4

modela strateSkog komuniciranja.

Modeli kriznog komuniciranja su'®: publicitet, javno informiranje, dvosmjerni asimetri¢ni

model i dvosmjerni simetricni model.

Dvosmjerni asimetri¢ni model je prikaz komunikacije koja tee u oba smjera, ali na nacin koji
je vise povoljan za poduzecée. Koriste se povratne informacije iz javnosti kako bi poduzecée

oblikovalo poruke koje ¢e pozitivno utjecati na stav publike prema organizaciji.

Dvosmjerni simetri¢ni model je model u kojem poduzece i1 javnost medusobno komuniciraju
te medusobnim razumijevanjem rjeSavaju probleme. Cilj je posti¢i da obje strane imaju
pozitivne rezultate nakon pregovora. Ovakav model se smatra idealnim 1 vrlo rijetko se

ostvaruje u realnosti.

4 Avakumovié, A., Avakumovié, J., Milinkovi¢, M., (2010.): Komuniciranje u kriznim situacijama, Srbija
5 Seni¢, R., (1996.): Krizni menadZzment, BMG, Beograd
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5. TVRTKA BOEING

Boeing je americka multinacionalna korporacija koja se bavi dizajniranjem, proizvodnjom i
prodajom zrakoplova, vojne opreme i satelita koje izvozi po cijelom svijetu. Tvrtka je ubrzo
nakon osnivanja dozivjela uspjeh zbog poslovanja u doba kada je potraznja za proizvodima
koje je Boeing nudio bila na vrhuncu. Njihov konstanti razvoj i moguénost prilagodbe vremenu
donijela im je ogromne prihode koje su iskoristili za proSirivanje kapaciteta. Zastoj nastaje
kada korporacija mijenja politiku i umjesto sigurnosti stavlja profit na prvo mjesto. Naviknuti
na dosadasnje uspjehe 1 vjeru klijenata, tvrtka nije imala spreman krizni menadzment, a sama
reakcija tvrtke na razvoj dogadaja dodatno je pridonijela smanjenju pouzdanja i vjere publike

u Boeing.

Slika 2. Logo Boeing-a

@saflma

Izvor: sluzbena stranica Boeing-a, dostupno na: https://www.boeing.com/

5.1. Nastanak i razvijanje tvrtke Boeing

Boeing, tada zvan Pacific Aero Products Co., osnovan je 1916. godine od strane imu¢nog
poduzetnika William Boeing-a koji je svoju strast prema zrakoplovstvu pretvorio u biznis
zeledi stvoriti pouzdane 1 inovativne zrakoplove. 1917. godine tvrtka mijenja ime u Boeing
Airplane Company. Tvrtka je na pocetku bila koncentrirana na proizvodnju hidroaviona i
vojnih zrakoplova. Prvi model (Model 1 ili B&W) nije postigao Zeljeni uspjeh 1 nije oduSevio
ratnu mornaricu, ali nakon najave rata protiv Njemacke primljena je narudzba od 50 zrakoplova
,Modela C*. Tvrtka je prve dvije godine viSe zaradivala od prodaje namjesStaja 1 paluba za

brodove, ali je u pozadini i dalje provodila eksperimente i testove novih verzija zrakoplova.
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1929. godine dolazi do eksponencijalnog rasta poduzeca nakon $to je tvrtka izgradila prvu
americku zracnu mrezu za slanje pisama zracnom postom koja je obavljala tu funkciju diljem
zemlje. Zaposleno je bilo vise od 1000 ljudi u Seattle-u gdje su proizvodili komercijalne
zrakoplove kao §to je bio Boeing 247 koji je mogao nositi 10 putnika te je imao do tada
nevidenu brzinu leta. Do 1938. godine su isporucili vise od 200 ovakvih zrakoplova koji su
yjedno bili prvi putni¢ki zrakoplovi. Ovim potezom je Boeing postao vode¢i americki

proizvodac zrakoplova.

Od 1930. do 1940. preuzima upravu nad drugim kljuénim proizvodacima zrakoplova zbog
povecanja vlastitih kapaciteta. Proizvodnja postaje brza zbog dodatnih resursa te Boeing
uspijeva proizvesti dnevno broj zrakoplova koji je prije proizvodio na godiSnjoj razini. Zbog
veée fleksibilnosti Boeing je proizveo preko 12 000 borbenih zrakoplova tijekom Drugog
svjetskog rata. 1943. godine Salju tim inZenjera kojima je cilj povezati se s rukovoditeljima
zrakoplovnih tvrtki kako bi bolje razumjeli potrebe trzista. Ovaj potez je uvelike pomogao u

oblikovanju nove generacije putnickih zrakoplova.

Nakon zavrSetka Drugog svjetskog rata Boeing se prestaje oslanjati na vojne ugovore. Model
377 Stratocruiser sa dvokatnim sjedalima namijenjenim za 100 osoba udvostrucuje udobnost i
brzinu na prvim mlaznim zrakoplovima. Do 1952. prodano je vise od 700 vojnih varijanti $to
je pomoglo u povezivanju sa svjetskim partnerima. Boeing 707-100 jedan je od poznatijih
zrakoplova 1 prvi je americki komercijalno uspjesni mlazni zrakoplov. 707 omogudéio je

medunarodna putovanja s ¢ime je pokrenuta transformacija i rast turizma i trgovine.

Boeing 727 bio je prvi Siroko prihvaceni turbomlazni zrakoplov, a Boeing 747 (,,JJumbo Jet®)
iz 1970. godine sa dvostruko ve¢im kapacitetom od prijasnjih mlaznjaka smanjio je troskove
putovanja 1 omogucio razvoj turizma na globalnoj razini. Do 1993. godine isporuceno je vise
od 1100 ovakvih zrakoplova svjetskim zra¢nim prijevoznicima. Boeing je od 1958. godine do
1969. godine imao ogroman porast prihoda te prihod raste sa 425 milijuna dolara na 2,9
milijardi dolara.’*1967. godine, za vrijeme prve Apollo misije s posadom, Boeing-ove rakete
Saturn postigle su vrhunac proizvodnje. Proizvodilo se 15 raketa godiSnje. Rakete Saturn
koriStene su uz svaku misiju Apolla vezanu za mjesec $to ukljucuje najpoznatiju misiju Apolla

11 koju je obiljezilo prvo slijetanje na mjesec.

'8 History tools: Boeing: An Epic 100-Year History of the Global Aerospace Leader; dostupno na :
https://www.historytools.org/companies/boeing-the-complete-history (Pristupljeno:17.06.2024.)
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Do 1990. godine Boeing je nastavio svoj razvoj potaknut konkurencijom iz Europe (Airbus).
1996. godine Boeing kupuje Rockwell International $to dovodi vise od 122 000 zaposlenika u
zrakoplovstvu 1 obrani koji su svojim vjeStinama unaprijedili izradu svemirskih letjelica,

projektila i elektronike za vojske diljem svijeta.

1997. godine Boeing kupuje najveéeg konkurenta u zrakoplovstvu, korporaciju McDonnell
Douglas. Boeing nastavlja kupovati tvrtke konkurenata, ali zapostavlja razvoj internih

zrakoplova koji su bili klju¢ni za novu generaciju razvoja.

2003. godine Boeing je morao platiti 615 milijuna dolaral’ kazne zbog krade od 25 000
dokumenata koji su pod vlasnistvom Lockheed Martina. Dokumenti su Boeing-u bili vazni za

dobivanje ugovora potrebnih za lansiranje satelita 90-tih godina.

Do 2018. godine Boeing je poslovao uspjesno. Prolazio je kroz manje krizne situacije, ali s
relativno pozitivnim ishodima. Prihod je eksponencijalno rastao i Boeing se prosirio u jos veci
broj drzava, a investiranjem u nove tehnologije nastavili su mijenjati zrakoplovnu industriju.
Problem nastaje krajem 2018. godine kada zavrSava Boeing-ova faza rasta i dolazi do

kompletnog zastoja od kojeg se poduzece do danasnjeg dana nije potpuno oporavilo.

7 History tools: Boeing: An Epic 100-Year History of the Global Aerospace Leader; dostupno na:
https://www.historytools.org/companies/boeing-the-complete-history (Pristupljeno:17.06.2024.)
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5.2. Kriza tvrtke Boeing

10. travnja 2019. godine u Etiopiji doslo je do jedne od najvecih kriza koja je utjecala na
globalnu zrakoplovnu industriju i potpuno unistila reputaciju najveéeg izvoznika zrakoplova u
SAD-u. Boeing 737 Max 8, zrakoplov koji je pripadao 1 bio pod upravom Etiopskog
zrakoplovnog prijevoznika Ethiopian Airline, sruSio se nekoliko minuta nakon polijetanja iz

Addis Ababe, glavnog grada Etiopije, usmrtivsi pritom svih 157 putnika i ¢lanova posade.

Model 737 Max 8 ve¢ je bio u centru pozornosti zbog nesreée koja se dogodila nekoliko mjeseci
ranije. 29. listopada 2018. godine isti model Boeing-a, koji je pripadao indonezijskom zraénom
prijevozniku Lion Air, srusio se ubrzo nakon polijetanja iz glavnog grada Indonezije, Jakarte.

U nesreéi je stradalo 189 Zivota ukljuéujuéi posadu.*®

Prema istrazivanjima, u oba slucaja za nesrecu je kriv MCAS(Maneuvering Characteristics
Augmentation System) sustav koji je trebao sluziti u poboljSanju stabilnosti zrakoplova i
otklanjaju vecih aerodinamickih zastoja. Ovakav sustav je bio posebno bitan kod modela 737
zbog njihove teZine postavljeni su dalje na krilima. Ovakav dizajn je ve¢ otpocetka bio
kompromitiran zbog povecanog rizika od gubitka uzgona u slu¢aju da piloti previse podignu
prednji dio zrakoplova. MCAS sustav je trebao reagirati na takav potez na na¢in da automatski
spusti zrakoplov kako bi smanjio rizik od gubitka uzgona i usporavanja. Sustav radi automatski,

bez nadzora pilota i trebao je biti aktivan samo u najgorim situacijama.

Boeing je radio pritisak na americku federalnu upravu za avijacije te na europske regulatore
kako bi dosao do potrebnih dopustenja Sto ranije. FAA je prepustila ve¢inu ispitivanja Boeing-
u $to znaci da je vecinu odgovornosti preuzeo Boeing. Piloti su prosli obuku koja vrijedi za
modele 737, a zbog sli¢nosti prijasnjim verzijama tvrtka nije smatrala da je obuka za let s novim
modelom potrebna zbog uvjerenosti da nec¢e do¢i do problema. Sustav MCAS nijednom nije
bio spomenut pilotima zbog ¢ega oni nisu znali za njegovo postojanje ni nac¢in rada. Priru¢nik
zrakoplova takoder nije sadrzavao informacije vezane za sustav. Piloti su se do zadnjeg
momenta bezuspjesno borili sa sustavom koji je bio u kvaru, konstantno pokuSavajuci izravnati

zrakoplov koji se zbog greSke automatski spuStao prema dolje.

'8 Ernest, A. E.,(2020): The Defeathered Bird: A Case Study of the Boeing 737 Max Crisis, East Tennessee State

University
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5.3. Posljedice krize i oporavak

Posljedice za tvrtku su bile toliko teSke i cijeli svijet se momentalno okrenuo protiv Boeing-a.
Model 373 MAX 8 prizemljen je u velikom broju drzava. Kina je uvela potpunu zabranu
modela, a ubrzo su i ostale zemlje ucinile isto. Boeing na poc¢etku nije zelio preuzeti potpunu
odgovornost ve¢ je prebacivao krivnju na pilote 1 ,,njihove greske* §to je ubrzo potvrdeno kao
kriva informacija. Nakon detaljne analize 1 novih dokaza Boeing je primoran preuzeti

odgovornost za obje situacije.

Prije krize, Boeing je bio poznat po sigurnosti i kvaliteti. Tvrtka je bila fokusirana na ispravnost
i efektivnost svojih zrakoplova. Kupci su imali povjerenje u Boeing i tvrtka je uvijek bila prvi

izbor klijenata.

Tvrtka je reagirala vrlo usporeno pokusavajuci nastaviti poslovanje kao $to je bilo prije krize.
U pozadini nadilazi na veliki broj problema i nesigurnosti koje se javljaju na svakom koraku.
Imidz tvrtke je potpuno uniSten i bez obzira na upotrjebljene strategije i metode koje su trebale
pomoc¢i u rjeSavanju krize, pretrpljeni su znacajni financijski gubici. Izgubljena je reputacija
koja se godinama gradila 1 pojedina zrakoplovna poduzeca koja su suradivala s Boeing-om

pocinju narucivati zrakoplove od jednog od njegovih glavnih konkurenata, Airbus-a.

Boeing 2020. godine smjenjuje tadasSnjeg direktora Dennisa Muilenburga zbog neprihvatljive
reakcije na krizu 1 vrlo loSeg pristupa prema cijeloj situaciji. Poduzece je radi loSeg objasnjenja
situacije izgubilo povjerenje od javnosti, regulatora i zrakoplovnih tvrtki s kojima suraduje.
Muilenburg je takoder optuZen za neadekvatno upravljanje tvrtkom za vrijeme krize i jednim
od razloga loSe komunikacije sa FAA-om. Promjena direktora je trebala poslati signal da je

tvrtka spremna ispraviti svoje pogreske i zapoceti ispocetka.

Novi direktor David Calhoun obec¢ao je obnoviti ugled tvrtke i vratiti povjerenje koje je tvrtka
imala prije krize. Calhoun povecéava suradnju s FAA-om i drugim regulatorima kako bi proces
dobivanja svih bitnih potvrda za 737 MAX bio §to transparentniji. Calhoun se fokusirao na
poboljsanje sigurnosnih uvjeta. Dolazi do detaljnih internih pregleda i promjene u praksi
inZenjera. Zaposlenici mogu bez straha od odmazde izraziti svoju zabrinutost u slucaju da

sumnjaju na potencijalni problem.
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Calhoun je takoder Zelio stabilizirati financije Boeing-a raznim mjerama rezanja troskova. Htio
je osigurati dodatno financiranje tvrtke i rijesiti probleme vezane uz proizvodnju. Trudio se

vratiti izgubljene kontakte i osigurati nove narudzbe za model 737 MAX.

1. Graf: Prihod Boeing-a od 2012. do 2023. godine
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Izvor: https://www.statista.com/statistics/264374/boeings-worldwide-revenue/

2020. godine Boeing i veliki broj zrakoplovnih tvrtki prolazi kroz krizu nastalu zbog pandemije
Covid-19. Financijsko stanje Boeing-a u tom momentu vec¢ je bilo loSe zbog nesre¢a koje su se
dogodilo nedugo prije pandemije, a zabrane letova uzrokovale su odgode ili otkazivanja
narudzbi novih zrakoplova §to je dodatno opteretilo poslovanje. Boeing je 2020. godine izgubio

11,87 milijardi USD.

Zbog pada potraznje Boeing je morao smanjiti koli¢inu radne snage $to je dovelo do otpustanja
velikog broja radnika. Boeing je takoder imao problem s dostavljanjem potrebnih dijelova za
zrakoplove zbog nedostatka materijala. lako je pri kraju 2020. godine model 737 MAX vracen

na trziSte nije potaknuo veéi broj narudzbi.
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2. Graf: Usporedba prodaje zrakoplova izmedu Airbusa i Boeinga tijekom godina
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Izvor:https://www.flightglobal.com/airframers/airbus-widened-order-and-delivery-edge-over-boeing-in-

2023/156486.article

Calhoun, unato¢ svim svojim naporima, uspio je samo polovicno rijesiti probleme tvrtke.
Boeing se financijski nije vratio na stanje koje imao prije krize. Zbog konstantnih problema
koji se javljaju kod zrakoplova, povjerenje publike 1 dalje kontinuirano opada. Veliki broj
prijasnjih klijenata i dalje zrakoplove nabavlja kod konkurenata, a posebno Airbus-a koji i dalje
ostaje glavni konkurent Boeing-a. Boeing se pomalo vracao u normalu do 2024. godine kada

tvrtka nadilazi na nove probleme.

2024. godine Boeing se ponovno susrece s problemima u kvaliteti svojih proizvoda. Modeli
MAX 9 prizemljeni su zbog prisilnog povratka zrakoplova Alaska Airlines-a kojemu su
prilikom leta otpala vrata. Istrazivanja su pokazala da vrata modela 737 MAX 9 nisu bila
dovoljno pricvrséena. Od 215 Boeing-ovih mlaznjaka istoga modela njih 170 imalo je istu
pogresku dok je ostatak imao drugaciji tip vrata za evakuaciju. Ovaj dogadaj ponovno je
ugrozio poslovanje Boeing-a koji u sijecnju 2024. godine nakon nesrec¢e nije imao nijednu
prodaju. Boeing u srpnju 2024. godine prihvaca platiti kaznu od 250 milijuna dolara te je

obvezan uloziti 455 milijuna dolara u sigurnost radnog prostora i zrakoplova.*®

' The Guardian: Boeing will plead guilty to criminal fraud over 737 Max crashes; dostupno na:
https://www.theguardian.com/business/article/2024/jul/08/boeing-737-max-crashes-guilty-plea-indonesia-
ethiopia(Pristupljeno:15.06.2024.)
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5.4. Pravni i regulatorni izazovi

Boeing se susrece se velikim brojem pravnih 1 regulatornih izazova koji usporavaju napredak
tvrtke 1 onemogucuju provedbu njenih daljnjih planova. Neki od najznacajnijih pravnih i

regulatornih izazova su:
1. Pravna odgovornost

Boeing je bio tuzen od strane obitelji Zrtava nesrece, zracnih prijevoznika koji traze
kompenzaciju za sve financijske gubitke te ulagaca koji su kao razlog tuzbe naveli prijevaru
vezanu uz vrijednosne papire. Tvrtka je morala voditi vrlo slozene pravne postupke koji su

mogli dovesti do znacajnih financijskih nagodbi i naknada Stete.
2. Regulatorne istrage

Vise regulatornih tijela provelo je detaljna istrazivanja vezana uz dizajn, proces certificiranja i
sigurnost modela 373 MAX. Glavni fokus bio je na Saveznoj upravi za zrakoplovstvo (FAA)
koja je u tom momentu bila pod istragom zbog neuspjeSnog nadzora nad Boeing-om i
neadekvatnog procesa certificiranja. Agencija Europske unije za sigurnost zratnog prometa

(EAS) provela je neovisne preglede kako bi utvrdila opseg regulatornih propusta.
3. Proces certifikacije i ponovna dostupnost modela na trzistu

Model 737 MAX duzi period vremena je bio prizemljen jer nije imao potrebna odobrenja. Kako
bi dobio potvrde Boeing je morao blisko suradivati s regulatornim agencijama s kojima se
zajedno bavio identificiranjem sigurnosnih problema. Proces je ukljucivao rigorozna testiranja,
inspekcije i zadovoljenje svih regulatornih standarda. Proces ponovnog dobivanja certifikata
zahtijevao je koordinaciju izmedu Boeing-a, regulatornih tijela i medunarodnih zrakoplovnih
tijela.

4. Regulatorne reforme

Doslo je do regulativnih reformi koje poboljSavaju sigurnosni nadzor i proces certifikacije.
Postojala je zabrinutost oko razine neovisnosti i objektivnosti u odnosu izmedu Boeing-a i
FAA. Vlade 1 regulatorne agencije diljem svijeta bile su pod pritiskom da ojacaju sigurnosne

propise, poboljSaju nadzor i osiguraju transparentnost kako bi se sprijecili slicni incidenti u

buduénosti.
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5. Pojacani regulatorni nadzor

Boeing je bio pod pojacanim nadzorom koji nije bio povezan uz model 737 MAX. Doslo je do
velikog broja inspekcija 1 revizija drugih modela Boeing-ovih zrakoplova, proizvodnih pogona
1 procesa kontrole kvalitete. Ovakav nadzor utjecao je na poslovanje tvrtke 1 stvorio dodatne

troskove koji su bili potrebni za rjeSavanje svih pronadenih problema.

5.5. Pogreske kriznog menadZmenta Boeing-a

Krizni menadzment Boeing-a napravio je veliki broj kontinuiranih pogresaka i nije uspio
sprijeciti jacanje krize. Njihovi postupci uzrokovali su jo§ veéi osjecaj nepovjerenja prema
poduzecu. Pogresni postupci Boeing-a su:

1. Zakasnjela reakcija na nesrecu

Boeing-u je trebalo nekoliko dana da izda izjavu u kojoj izrazava sucut i priznaje tragedije.
Ovakav odgovor dozivljen je negativno od strane publike, regulatora i klijenata. Boeing s

ovakvim postupanjem stvara sumnju u svoju predanost transparentnosti i odgovornosti.
2. Nedostatak transparentnosti

Boeing-ova ograni¢ena transparentnost oko problema sa sustavom MCAS uvelike je potkopala
povjerenje javnosti. Sustav MCAS bio je nepoznat zrakoplovnim tvrtkama i pilotima S$to

dovodi Boeing-ovu predanost sigurnosti u upitno stanje.
3. Povjerenje u zrakoplov

Nakon nesre¢a Boeing je i dalje tvrdio da su zrakoplovi sigurni za let i da su za nesrece krivi
piloti. Prvotna izjava Boeing-a tvrdi da za model 737 MAX nije bila potrebna dodatna obuka
pilota zbog sli¢nosti zrakoplova s prijaSnjim modelima. Boeing je ovim postupkom umanjio

sigurnost, a na prvo mjesto stavio komercijalne interese.
4. Minimalna komunikacija s partnerima

Boeing-ova loSa komunikacija sa regulatorima, zrakoplovnim tvrtkama i publikom stvorila je
dojam nepovezanosti, a zbog manjka konzultacije u vezi bitnih elemenata s regulatorima stvara

se dojam da Boeing namjerno skriva podatke.
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5. LoSa komunikacija u kriznim situacijama

Boeing-ova komunikacijska strategija tijekom ranih faza krize nije bila dostatna. Manjak
empatije u porukama tvrtke te neshvacanje ozbiljnosti situacije uzrokovalo je val prituzbi od
strane publike, regulatora i zrakoplovnih tvrtki koje smatraju da isprike tvrtke sluze samo za

zaStitu imidza, a ne kao iskrena zabrinutost o sigurnosti vlastitih zrakoplova.
6. Pretjerano naglaSavanje komercijalnih interesa

Boeing-ova prva reakcija na nesrecu nije zadovoljila publiku ve¢ je potakla brojna pitanja o
tome §to je zapravo bitnije Boeing-u, komercijalni interesi ili sigurnost? Nedostatna obuka
pilota i nedostatak informacija o sistemu koji je uveden tajnovito smanjila je Sanse za
prezivljavanje putnika i posade. Boeing nije stavio sigurnost na prvo mjesto i s time je tesko

ostetio ugled tvrtke.
7. Odnos prema regulatorima

Boeing-ov odnos prema regulatorima, a posebno prema FAA nije bio stru¢an. Zbog dobrih
odnosa, FAA je vecinu posla prepustila ssmome Boeing-u bez pravog reguliranja. Boeing je

mogao poslovati kako je htio $to je u€inilo publiku vrlo skepticnom u vezi kvalitete proizvoda.
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6. ZAKLJUCAK

Krize u poduzeéima nastaju iz razli¢itih izvora i svaka kriza ima posebne elemente koji dodatno
kompliciraju njeno rjeSavanje. Uzroci krize mogu biti unutarnji i vanjski. Krizni menadzment
lakSe upravlja unutarnjim uzrocima krize zbog poznavanja poduzeca i lakSeg uocavanja signala
krize. Vanjske krize najeS¢e se ne mogu kontrolirati, ali uspjeSna prilagodba poduzeéa
novonastaloj situaciji pruza poduzecu stabilnost u poslovanju. Krizni tim mora poznavati sve
potencijalne probleme, prijetnje i rizike koji mogu zahvatiti poduzece te preventivno reagirati
kako bi kriza bila stabilizirana §to ranije 1 kako bi poduzece proslo kroz nestabilnu situaciju sa

Sto manje posljedica.

Problem koji nastane u jednom dijelu poduzeca prije ili kasnije ¢e zahvatiti ostatak poduzeca.
Potencijalna kriza brzo moze prerasti u pravu krizu u slu¢aju ignoriranja postoje¢eg problema.
Akutne krize su finalni oblik kriza koji ¢esto dovodi do propasti poduzeca. Uspjesna poduzeca
s dobro razvijenim kriznim menadzmentom lakSe prezivljavaju ovakve vrste kriza zbog
dugogodiS$njeg iskustva 1 planiranja u slu¢aju pojave sli¢nih kriznih situacija. Mlada poduzeca
teze uocavaju postojanje problema zbog toga sto krizni menadzment ne poznaje dubinsku sliku

poduzeca i ne moze zakljuciti tocno koja je promjena negativna, a koja pozitivna za poduzece.

Boeing, jedna od najvecih zrakoplovnih tvrtki u svijetu, suocila se s jednom od najgorih kriza
u povijesti zrakoplovnih nesre¢a, a za cijelu krizu je odgovaran sam Boeing koji je svojim
loSim odlukama, prije 1 poslije krize, potpuno promijenio misSljenje publike i klijenata o
poduzecu te trajno ugrozio vlastito poslovanje i ugled tvrtke. Potajnim uvodenjem sustava
MCAS bez ikakvog obavjeStavanja pilota ugrozio je sigurnost posade i putnika. Sustav koji je
trebao spasiti Zivote bio je uzrok dviju katastrofalnih nesre¢a od kojih se poduzece nikada nije
potpuno oporavilo. Nakon nesre¢a, model 373 MAX prizemljen je te je morao ponovno proci
proces certificiranja. Izmjena direktora nije uzrokovala neke bitne promjene. Novi direktor
pokusao je vratiti tvrtku na istu razinu kao prije krize, ali u tome je uspio samo djelomicno.
Krizni menadzment Boeing-a kasnio je sa svojom reakcijom, a prva izjava poduzeéa nije
zadovoljila publiku ni klijente. Poduzece je pokuSalo krivnju prebaciti na pilote sve do
momenta kada je ta informacija dokazana krivom. Boeing nije shvatio ozbiljnost situacije ve¢
je njihova pozornost bila na komercijalnim interesima. LoSa komunikacija izmedu Boeing-a i

regulatora jedan je od glavnih inicijatora nastale krize.
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Prvobitna reakcija kriznog menadzmenta Boeing-a prikaz je neiskustva. Svaka velika tvrtka
trebala bi imati struan krizni tim koji dobro planira aktivnosti za vrijeme krize. Krizno
komuniciranje veliki je dio kriznog menadZmenta za koji treba temeljito istraziti uzroke krize

kako bi se moglo do¢i do potrebnih informacija koje se mogu podijeliti s javnosti.

Boeing se i dalje suocCava sa posljedicama kriza iz 2018. i 2019. godine. Uz veé usporeno
poslovanje prozivljava i nove krize koje potvrduju da tvrtka i dalje nije stavila kvalitetu i
sigurnost na prvo mjesto. Promjenom nacina poslovanja, boljom komunikacijom sa radnicima
1 regulatorima te bolje uredenim kriznim menadZmentom Boeing bi mogao promijeniti svoju
situaciju, ali dokle god poduzece stavlja financijsku dobit na prvo mjesto do zeljenih promjena

nece dodi.
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