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Izvorni naucni rad

Sazetak: Globalna pandemija Covid-19 postavila je brojne neocekivane izazove pred
preduzeca svih veli¢ina i djelatnosti s ciljem suzbijanja Sirenja virusa, Sto se odrazilo ne samo
na interne promjene u upravljanju zaposlenim, ve¢ i na promjene u upravljanju vanjskim bitnim
interesnim grupama — kao §to su kupci i dobavlja¢i. Svrha ovog rada je da istrazi i prikaze
specificne probleme sa kojim su se susrela mala i srednja preduzeéa u BiH u vezi upravljanja
klju¢nim interesnim grupama, kao i da sumira poduzeta rjeSenja tih preduzeca na poteskoce
prouzrokovane korona virusom. Rezultati istrazivanja pokazuju da su se mala i srednja
preduze¢a u BiH uspjela prilagoditi novonastaloj situaciji izazvanoj koronom i nastaviti
uspjesno upravljati kljuénim interesnim grupama. Doprinos rada se ogleda u jasnom prikazu
problema, mjera i smjernica za upravljanje kljuénim interesnim grupama u kriznim vremenima
pandemije.

Kljuéne rije¢i: mala i srednja preduzeca, Covid-19, upravljanje zaposlenim, upravljanje
kupcima, upravljanje kljuénim interesnim grupama

PROBLEMS AND RESPONSES OF SMALL AND MEDIUM
ENTERPRISES IN BOSNIA AND HERZEGOVINA TO COVID-19
RELATED TO THE MANAGEMENT OF KEY STAKEHOLDERS

Abstract: The Covid-19 global pandemic posed a number of unexpected challenges to
companies of all sizes and business activities to combat the spread of the virus, which reflected
not only on internal changes in employee management, but also changes in the management of
external stakeholders - such as customers and suppliers. The purpose of this paper is to
investigate and present the specific problems encountered by small and medium enterprises in
BiH regarding the management of key stakeholders, as well as to summarize taken solutions
of these companies to the difficulties caused by the coronavirus. The results of the research
showed that small and medium enterprises in BiH have managed to adapt to the new situation
caused by the corona and continue to successfully manage key stakeholders. The contribution
of the work is reflected in a clear presentation of problems, measures and guidelines for the
management of key stakeholders in times of pandemic crisis.

Keywords: SMEs, Covid-19, employee management, customer management, key stakeholder
management
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Uvod

Globalno ozloglasena pandemija COVID-19 donijela je brojne Sokove i promjene unutar
ekonomija 1 zdravstvenog sektora Sirom svijeta, sa viSe od 2,4 miliona umrlih u svijetu
(Worldometers, 2021). Gubici u radnim satima u 2020. godini su bili priblizno Cetiri puta veci
nego za vrijeme globalne finansijske krize u 2009. godini (ILO, 2021). Globalni rast recesije
za 2020. godinu je procijenjen na -3,5%, sto je 0,9% vise nego $to je projicirano u prethodnim
predvidanjima (IMF, 2021). Pandemija COVID-19 je ukazala na apsolutnu nespremnost vlada,
drustava i preduzeéa za brzim reakcijama na pojavu takvog tipa krize, kao i odsustvo
poduzimanja odgovarajucih i u€inkovitih mjera za suzbijanje Sirenja virusa i dalju stabilizaciju
stanja. U BiH je u prvoj polovini marta 2021. godine, zabiljezeno preko 140.900 slucajeva
zarazenih sa korona virusom, dok je broj umrlih od COVID-19 dosegao brojku viSu od 5400
umrlih (Worldometers, 2021). COVID-19 je najteze pogodio u BiH sektore vezano za usluzne
djelatnosti, kao $to su usluge smjestaja, trgovine, prehrane, kao 1 usluge skladistenja (UN BiH,
2020). Podaci vezano za turizam u 2020. godini pokazuju znacajan pad u posjetama turista (-
69,7%) 1 noc¢enjima (-63,4%) u odnosu naisti period u 2019. godini (Agencija za statistiku
BiH, 2021a). Pandemija je uveliko uticala i na spoljnotrgovinsku razmjenu u BiH, pri ¢emu je
smanjen obim razmjena roba u svim privrednim sektorima $to je u konac¢nici dovelo do pada
ukupnog uvoza i izvoza. Poredenjem podataka o uvozu robe u BiH za 2019. i 2020. godinu za
prvih devet mjeseci, vidljivo je da je doslo do velikog pada uvoza u svim sektorima, pri cemu
je najveéi pad ostvaren kod uvoza mineralnih goriva (-41,62%), dok je najmanji pad bio
prisutan kod uvoza poljoprivrednih proizvoda i hrane (-4,71%) 1 farmaceutskih/hemijskih
proizvoda (-6,45%) (Vanjskotrgovinska komora BiH, 2020). Sli¢na je situacija i kod izvoza iz
BiH, pri ¢emu je doslo do pada u gotovo svim sektorima, osim u poljoprivrednoj industriji gdje
je ostvaren rast od 5,23% u 2020. godini u odnosu na 2019. godinu (Vanjskotrgovinska komora
BiH, 2020).

Mikro, mala i srednja preduzeca, kao kolektivno Cesto najveéi poslodavci, bila su najteze
pogodena sa pandemijom COVID-19 (WEF, 2021). Posmatrano po entitetima u BiH,
pandemija je pogodila 71% firmi u RS-u i 46% firmi u FBiH zbog obustavljanja regularnih
poslovnih aktivnosti preduzeéa od strane njihovih poslovnih partnera (UN BiH, 2020).
Ogroman broj malih i srednjih preduze¢a (MSP) u usluznim i proizvodnim djelatnostima, koja
su uspjela prezivjeti pocetne mjere obaveznog zatvaranja u pandemiji, ostala su 1 dalje ovisna
o drzavnoj pomo¢i zbog nastavka restrikcija u poslovanju i smanjenja potraznje kupaca
uzrokovane smanjenjem njihovih ukupnih priliva. Pored navedenog, pandemija je postavila
pred MSP brojne druge izazove kao $to su problemi sa likvidnosti, vis$i nivo zdravstvenih i
sigurnosnih zahtjeva, probleme s radnom snagom (otpustanja, smanjenja plata) kao i probleme
u nabavkama/isporukama. S obzirom na sve navedene poteSko¢e za MSP, svrha ovog rada je
bila da istrazi i prikaze probleme MSP u upravljanju kljuénim interesnim grupama (zaposleni,
kupci, dobavljaci) za vrijeme COVID-19 krize, kao 1 kako su odgovorila na rastu¢e probleme
izazvane pandemijom.
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Izazovi za preduzeéa kod upravljanja zaposlenim za vrijeme Covida-19

Pandemija je, kao u do sada nevidenoj mjeri uticala na hitne i neophodne promjene kod
upravljanja zaposlenim u preduze¢ima (na ubrzane promjene ustaljenih radnih praksi) i
izazvala promjene kod samih zaposlenih. Transformacija firmi i industrija zahtijeva agilnu i
distribuiranu radnu snagu, hibridne radne opcije (odnosno podjelu vremena provedenog u
kancelariji i rada na daljinu), sveobuhvatno sticanje novih vjestina i nadogradnju istih kod
zaposlenih (WEF i Mercer, 2020). U skladu sa pravilom da “radno mjesto nikada nije tako
dobro organizirano da ga nije moguce organizirati jos bolje” (Jusufrani¢, 2018), kompanije
trebaju stalno promisljati kako poboljsati fizicki radni prostor i dizajn organizacije za
premijestanje zaposlenih u nove uloge koje nosi sa sobom digitalizacija i automatizacija, za $to
ne treba kriviti samo COVID-19 (WEF, 2021).

Ubrzane promjene radnih praksi usljed pandemije se prije svega odnose na ubrzano uvodenje
rada od kuce. Istrazivanje sprovedeno od strane Gartner (2020) u 229 odjeljenja za ljudske
resurse, pokazuje da je priblizno polovina ispitivanih firmi poslala 80% svojih radnika da rade
od kuce u ranoj fazi pandemije, dok se istovremeno procjenjuje znacajnije dugorocno
povecanje rada na daljinu i nakon pandemije. Sa uvodenjem rada od kuce, kao odgovora na
zaustavljanje Sirenja korona virusa, doSlo je do ubrzanog porasta koriStenja tehnologija
povezivanja i komunikacije. Zaposleni su preko no¢i promijenili i prigrlili drugacija sredstva
komuniciranja sa timovima, menadzerima, kupcima i ostalim kljuénim interesnim grupama
(poput Skype-a, Zoom-a, WhatsApp-a). Pandemija je naglasila potrebu da zaposleni nauce
nove vjestine iz digitalnog podrucja i koristenja naprednijih informacionih tehnologija koje ¢e
povecati mogucost njihovog daljeg zaposlenja (Sheppard, 2020). S tim ciljem online trening
sesije za zaposlene su zauzele vodece mjesto tokom COVID-19 krize (Narayandas i ostali,
2020). Rad na daljinu, gdje spada i rad od kuce, pored izazova za savladavanjem novih
informacionih tehnologija i digitalizacije, nosi sa sobom i druge izazove kao Sto su
fundamentalni problemi nedostatka prostora u ku¢i za obavljanje posla; dijeljenje tog prostora
sa ostalim ukuéanima; ometanje u radu zbog male djece; i vrlo cesto dovodi do
prekovremenoga rada zbog gubitka pojma o normalnom radnom vremenu. Poslodavci i
menadzeri su prije pandemije izbjegavali opciju odobravanja rada od kuce za zaposlene i zbog
zabrinutosti odsustva kontrole/nadgledanja rada zaposlenih.

Neke od izrazenijih promjena kod zaposlenih u veéini preduzeca se odnose na privremene
mjere otpustanja sa posla i sniZzavanja plata; nove zahtjeve za socijalnim distanciranjem;
pojacan fokus na zdravlje i psihicku stabilnost. COVID-19 je bio uzrokom velikog rasta
nezaposlenosti u ¢itavoj BiH u 2020. godini u odnosu na 2019. godinu. Nakon uvedenih mjera
zatvaranja mnogih preduzeca doslo je do povecanja nezaposlenosti kod registriranih osoba od
aprila 2020. godine u odnosu na prethodnu godinu, pri ¢emu je ta razlika bila najvisa u ljetnim
mjesecima (u julu je doSlo do skoka nezaposlenosti za 4,7%, dok je u augustu nezaposlenost
skocila za 5,1% u odnosu na isti period u 2019. godini) (Agencija za statistiku BiH, 2020,
2021b). Kroz gubitak plata odnosno priliva, nezaposleni pojedinci mogu iskusiti i Citav niz
stresnih posljedica, kao $to su depresija, anksioznost 1 razna oboljenja (Wanberg, 2012). Bitno
je naglasiti da veca otpustanja radnika djeluju negativno 1 na zaposlene koji nastavljaju rad u
tim firmama, kroz izazivanje visokog nivoa psiholoskoga stresa, straha, demotivacije i
nesigurnosti $to utice na smanjenje radnih ucinaka, pruzanje slabijeg kvaliteta usluga,
proizvoda i kona¢no dovodi do gubitka klijenata 1 slabijih ukupnih rezultata preduzeca
(Gigauri, 2020). Gubitak drustvenih konekcija kroz socijalnu distancu prouzrokovanu
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otpustanjem radnika, obaveznu izolaciju i prebacivanje na rad od kuce je takoder imalo
negativnog uticaja na zaposlene. Ranija istrazivanja su pokazala kako su drustvene interakcije
(formalni i neformalni razgovori izmedu zaposlenih), klju¢ni za mentalno i fizicko zdravlje
(Mogilner 1 ostali, 2018). Mnoge uobicajene drustvene konekcije kao Sto su rukovanje;
sjedenje, razgovori i jelo za istim stolom za vrijeme pauze, odjednom su za vrijeme pandemije
postali uveliko ograniceni.

Izazovi za preduzeéa kod upravljanja odnosima sa kupcima

Od izbijanja pandemije, ponasanje potroSaca je znacajno odstupalo od uobicajenog, kroz
orijentaciju ka pani¢noj kupovini odnosno gomilanju proizvoda (narocito brasna, ulja,
tjestenine, rize, lijekova/vitamina, higijenskih/sanitarnih proizvoda i toalet papira), $to je
dovelo na mnogim mjestima do potpuno rasprodatih proizvoda. Kada su uslijedile socijalne
distance, kuéne izolacije i zatvaranja ogromnog broja usluznih preduzeca, dok su se
istovremeno povecavale zdravstvene brige kod potrosaca, uslijedio je skok u posjetama web
stranicama firmi, mobilnim aplikacijama 1 rast potraznje za online kupovinama — kao §to je
kupovina preko Zara web stranice ili narucivanja hrane preko korpa.ba. Globalno je doslo do
skoka broja aktivnih korisnika drustvenih mreza za 13,2% ili 490 miliona ljudi posmatrano za
period od januara 2020. do januara 2021.; pri ¢emu je prosjecno vrijeme u koristenju druStvenih
mreza 2 sata i 25 minuta; odnosno 3 sata i 39 minuta u Koristenju interenta na mobitelima —
podaci uzeti u januaru 2021. godine (Datareportal, 2021). Shodno navedenom, povecavaju se
i ulaganja u marketing preko drustvenih mreza, pri ¢emu su ta ulaganja u SAD-u skocila za
74% za vrijeme pandemije (posmatrano za period od februara 2020. do juna 2020.) (The CMO
Survey, 2020). Mnogi maloprodavci odje¢e/obuée su tokom vanrednog stanja pandemije
pomjerili fokus na pruzanje puno vece podrske za kupce slanjem poruka ili e-maila za kuc¢ne
isporuke, Zeleé¢i im istovremeno da ostanu na sigurnom i zdravi. Bitno je naglasiti kako su
mnogi proizvoda¢i u svijetu, tako 1 u BiH, vidjeli pandemiju kao priliku da se prilagode
novonastalim potrebama kupaca zbog Cega su poceli proizvoditi maske, sredstva za
dezinfekciju ruku, medicinsku odjecu, ventilatore, respiratore i ostale instrumente za bolnice.
Neki od brojnih proizvodaca maski za vrijeme pandemije u BiH su: Sanitex dd Velika Kladusa,
Sana Linea d.0.0. Kostajnica, Willona d.o.0. Sarajevo, Alma Ras d.0.0. Olovo. Sto se ti¢e
sredstava za dezinfekciju, i u tom polju su mnoga preduzeca prilagodila svoju proizvodnju za
rastuce potrebe za dezinfekcijom, kao Sto su: DITA d.o.0. Tuzla, Belif d.o.o. Jelah-TeSanj,
Interact d.o.0. Visoko, Livi d.o.o. Ilijas, Semikem d.o.0. Vogosc¢a, Eurolab d.o.o. Banja Luka.

Zanimljiv trend koji se desio tokom pandemije je 1 snazna okrenutost ka konzumiranju
zdravijih proizvoda (hrane bogate vitaminima i multivitaminskih tableta kao dodataka
prehrani) 1 zdravijem nacinu zivota (odlazak na planine ili planinarenje, fizi¢ko
vjezbanje/treninzi kod kuce). O'Connor (2020) je istakao kako postoje snazne evidencije da je
manja vjerovatno¢a kod zdravijih i fit ljudi da postanu ozbiljno bolesni zbog virusa. Iz
navedenih razloga za ocekivati je da ¢e doci do veceg pomjeranja ka potrosnji okrenutoj ka
zdravlju (zdravije 1 nutritivno bogatije hrane), tako 1 ka fitnes 1 wellness podrucju.
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Izazovi za preduzeéa kod upravljanja odnosima s dobavljac¢ima i ostalim ucesnicima u
lancu nabavke

Upravljanje lancem nabavke, posmatrano kao “koncept kiSobrana”, ukljuuje od
dobavljac¢a/mreznih izvora, potraznje, lanca vrijednosti do integriranog upravljanja logistikom
(Fonseca i Lima, 2015). Moderni pristup upravljanja lancem nabavke, kao meduzavisnost firmi
koje zajedno rade na kros-funkcionalnoj saradnji kako bi poboljsale efikasnost i efektivnost
Citave nabavke 1 integrisale sve ucesnike u lancu vrijednosti (kao skupu aktivnosti da bi se
proizvela vrijednost za kupca), bio je ozbiljno naruSen tokom pandemije. Firme su se masovno
oslanjale na dobavljage i proizvodace koji imaju globalno razbacane proizvodne sisteme,
vodene optimizacijom troskovima, jeftinom radnom snagom i “just-in-time” proizvodnjom
(Javorcik 2020). Posljedicno, MSP su tokom pandemije iskusila brojne probleme u logistici
zbog poremecaja u transportu (zastoja na grani¢nim  prijelazima, zatvorenosti granica,
zatvorenosti aerodroma, povecanih mjera za COVID testovima) i nedostatku radnika. Uz
poremecaje u lancu nabavke, doslo je i do zatvaranja brojnih linija proizvodnje i smanjenih
kapaciteta za proizvodnju Sirom Evrope, §to je rezultiralo istovremeno padom ponude i
potraznje. Navedeno je dovelo do orijentacije ka lokalnim lancima nabavke, nastale kao
rezultat kako pandemije, tako i ranije zapocetih ruSenja globalnih lanaca nabavke i pokrenutih
trgovackih ratova (kao $to je izmedu SAD-a i Kine; SAD-a i EU).

Pandemija je istakla potrebu za kreiranjem otpornijih globalnih lanaca vrijednosti kroz
diverzifikaciju lanaca nabavke (a ne pretjerano oslanjanje na mali broj dobavljaca), usmjerenje
na neposrednu blizinu dobavljada, vra¢anje proizvodnje iz prekomorskih zemalja u svoje
zemlje, kao i pametnije upravljanje zalihama. Velika prepreka u postizanju potrebnih promjena
je nedostatak specijalizacije, koju trenutno imaju ucesnici u modernim lancima vrijednosti, §to
opet zahtijeva velika ulaganja novea i vremena za sve nove clanove, reorganizaciju posla i
visok stepen koordinacije sa ostalim u€esnicima. Pored navedenog, veliki izazov i1 ujedno
prilika za veliki broj MSP S§irom Evrope je potreba za uvodenjem digitalnih tehnologija
(poznatih kao Industrija 4.0) i automatiziranih procesa kako u inoviranje lokalne proizvodnje,
tako 1 u upravljanje lancem nabavke. Veca digitalizacija, koja se ocekuje nakon COVID-19,
vodi ka boljim 1 veé¢im interakcijama sa kupcima, $to ujedno moze omoguciti fleksibilnije 1
stabilnije lance nabavke (McKinsey 2020). Bez obzira na sve prednosti koje nosi sa sobom
digitalizacija, ograniCena finansijska sredstva kojim raspolazu mnoga MSP mogu predstavljati
veliku prepreku u implementiranju digitalizacije u svakodnevno poslovanje.

Ciljevi, metodologija istrazivanja i opis uzorka

Glavni cilj ove istrazivacke studije je bio dvostruk: (1) otkriti glavne probleme/izazove u
upravljanju klju¢nim interesnim grupama u malim i srednjim preduze¢ima u BiH (koj imaju
od 10-49 zaposlenih (male firme) ili od 50 - 249 zaposlenih radnika (srednja preduzeca) prema
Agenciji za statistiku BiH); 1 (2) prikazati odgovore/rjeSenja ispitivanih preduzeca na probleme
u upravljanju tokom pandemije COVID-19.

U ovom istrazivanju je koriStena kvantitativna metodologija koja je obuhvatala upitnik
sastavljen od strane autora o glavnim problemima i firminim odgovorima kada se radi o
upravljanju zaposlenim, kupcima i dobavlja¢ima za vrijeme pandemije COVID-19. Uzorak
istrazivanja je slucajan, kojim su obuhvacena 57 menadzera malih i srednjih preduzeéa u BiH.
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Od ukupnog broja menadzera 58% su bili muskarci, dok su 42% bile zene; a po pitanju godina
starosti — najveéi broj menadzera - njih 75% je imalo od 31-50 godina starosti. Prikupljeni
podaci su u radu analizirani: deskriptivnom statistikom i eksplorativnom faktorskom analizom.

KoriStene mjere u istraZivanju

Skale za mjerenje faktora problema/izazova i odgovora/rjeSenja u upravljanju klju¢nim
interesnim grupama (zaposleni; kupci; dobavljaci i ostali ufesnici u lancu nabavke) su
formulisane od strane autora za svrhu ovog rada, a bazirano na detaljnom teoretskom pregledu
dosadasnjih radova na temu uticaja Covid-a na poslovanje firmi. Pitanja u upitnicima su
prikazana kroz Likertovu skalu sa pet stepeni, u vidu izjava o problemima/izazovima za
menadzment u upravljanju odnosima sa klju¢nim interesnim grupama za vrijeme pandemije
(1-nikakav problem; 2-mali problem; 3-srednji problem; 4-dosta veliki problem; 5-ogroman
problem). Lista varijabli problema/izazova u upravljanju kljuénim interesnim grupama se
nalazi na tabeli 1.

Tabela 1. Oznake za izazove/probleme upravljanja kljuénim interesnim grupama (zaposleni, kupci i
dobavljaci) tokom COVID-19

Prelazak na hibridne opcije rada (podjela vremena rada iz kancelarije i od kuce) P1

Ubrzano uvodenje rada od kuce P2

Pojacani higijenski zahtjevi za sve zaposlene u firmama P3

Reorganizacija radnih mjesta za zaposlene u firmi uz postovanje novih mjera socijalne P4

distance

Ubrzan prelazak na koristenje novih sredstava komuniciranja i povezivanja sa P5

zaposlenim/timovima (Skype, Zoom...)

Kontrola rada zaposlenih kada se radi od kuce P6

Moguca zloupotreba povjerljivih podataka od firme i klijenata kada se radi od kuce P7

Privremeno snizavanje plata i otpustanje radnika P8

Pad potraznje za proizvodima/uslugama P9

Novi nacini povezivanja i komunikacije sa kupcima P10
Zahtjevi za pruzanje kupcima sigurnijih uslova kupovine u prodavnicama (drzanje fizicke P11
distance; ograniCenje broja kupaca unutar prodavnice...)

Preusmjeravanje na online prodaje (preko web stranica, drustvenih mreza, mobilnih P12
aplikacija)

Prilagodavanje proizvodnje proizvoda i pruzanja usluga za zadovoljenje novih potreba P13
kupaca tokom pandemije

Otkazivanje ugovora od strane velikih kupaca tokom pandemije P14
Promjena ulaznih cijena u nabavci (poskupljenja) P15
Zatvaranje brojnih linija proizvodnje i poslovnih prodajnih prostora zbog strogih mjera u P16
drzavi, regionu i svijetu

Problemi u logistici zbog poremecaja u transportu (kasnjenja u isporukama...) P17
Nedostatak radnika u lancu nabavke tokom pandemije P18
Potreba za uvodenjem digitalnih tehnologija i automatiziranih procesa u upravljanje lancem P19
nabavke i inoviranje lokalne proizvodnje

Udaljenost dobavljaca od kojih se nabavlja P20

Izvor: Istrazivacki rad autora

Odgovori/rjeSenja firmi u vezi problema/izazova u upravljanju tokom pandemije su mjereni
takoder Likertovom skalom (gdje je: 1-apsolutno se ne slazem; 5-apsolutno se slazem).
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Primjeri mjera za moguca odgovore firmi na pandemiju obuhvataju: “Novi higijenski standardi
u firmi 1 dovoljno higijenskih resursa”; i “Podrska za zaposlene (povecana komunikacija i novi
nacini konekcije sa zaposlenim”.

Rezultati istraZivanja

Faktorska analiza u ovoj istrazivackoj studiji je imala za cilj kako da smanji ve¢i broj varijabli
na nekoliko faktora, tako i da pruzi znacajna objasnjenja dobivenih rezultata. “Principal
Components Varimax” metoda rotacije je koriStena u analizi faktora kako bi se identificirale
glavne dimenzije problema u upravljanju klju¢nim interesnim grupama za vrijeme pandemije
u firmama u BiH. Na tabeli 2. su prikazani rezultati rotirajuée matrice za 19 varijabli, pri cemu
su se izdvojila Cetiri faktorska rjeSenja sa faktorskim optereenjem ve¢im od 0.5 u okviru
svakog faktora; i sa Eigen vrijednostima ve¢im od jedan. Bitno je naglasiti da je varijabla
“Privremeno sniZavanje plata 1 otpuStanje radnika” izbacena iz daljeg razmatranja zbog slabog
faktorskog opterecenja (koje je bilo daleko ispod 4). Opisana cetiri faktora (dimenzije)
objaSnjavaju 70.20% posmatrane varijanse:

Tabela 2. Faktor -analiza problema/izazova u wupravljanju klju¢nim interesnim grupama tokom
pandemije

Dimenzije Varijable Komponente
1 2 3 4
Problemi rada od kuce P1 0.741
P2 0.634
P6 0.651
P7 0.765
Sigurnosni problemi P3 0.582
P4 0.610
P11 0.713
P16 0.702
Problemi u lancu vrijednosti P9 0.788
P13 0.563
P14 0.514
P15 0.622
P17 0.766
P18 0.510
P20 0.675
Problemi uvodenja digitalizacije i IT-a P5 0.620
P10 0.518
P12 0.547
P19 0.634
Eigen vrijednosti 5.226 3.471 2.187 1.382
% Objasnjene varijance 37.225 | 16.515 | 10.224 6.231
Kumulativni % obja$njene varijance 37.225 | 53.740 | 63.964 | 70.195

Metoda ekstrakcije: Normalizacija metode rotacije glavnih komponenti ,,Principal Components
Rotated Method (Varimax sa Kaiserom). a. Rotacija se konvergirala u 7 iteracija

Izvor: Istrazivacki rad autora
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Dimenzija 1. (Cronbach Alpha=0.821; Aritmeticka sredina=3,36) nazvana “Problemi rada od
kuc¢e” ukljucuje Cetiri komponente (problema) vezano za upravljanje zaposlenim: P1 (Prelazak
na hibridne opcije rada (podjela vremena rada iz kancelarije i od kuce)); P2 (Ubrzano uvodenje
rada od kuce); P6 (Kontrola rada zaposlenih kada se radi od kuce); i P7 (Moguca zloupotreba
povjerljivih podataka od firme i klijenata kada se radi od kuce).
Dimenzija_2. (Cronbach Alpha=0.830; Aritmeticka sredina=3,42) nazvana “Sigurnosni
problemi” ukljucuje Cetiri komponente (problema) tokom pandemije za sve klju¢ne interesne
grupe: P3 (Pojacani higijenski zahtjevi za sve zaposlene u firmama); P4 (Reorganizacija radnih
mjesta za zaposlene u firmi uz postovanje novih mjera socijalne distance); P11 (Zahtjevi za
pruzanje kupcima sigurnijih uslova kupovine u prodavnicama (drzanje fizicke distance;
ograni¢enje broja kupaca unutar prodavnice...)); P16 (Zatvaranje brojnih linija proizvodnje i
poslovnih prodajnih prostora zbog strogih mjera u drzavi, regionu i svijetu).
Dimenzija 3. (Cronbach Alpha=0.804; Aritmeti¢ka sredina=3,61) nazvana “Problemi u lancu
vrijednosti” ukljucuje sedam problema za menadZment tokom pandemije: P9 (Pad potraznje
za proizvodima/uslugama); P13 (Prilagodavanje proizvodnje proizvoda i pruzanja usluga za
zadovoljenje novih potreba kupaca tokom pandemije); P14 (Otkazivanje ugovora od strane
velikih kupaca tokom pandemije); P15 (Promjena ulaznih cijena u nabavci (poskupljenja));
P17 (Problemi u logistici zbog poremecaja u transportu (kasnjenja u isporukama...)); P18
(Nedostatak radnika u lancu nabavke tokom pandemije); P20 (Udaljenost dobavljaca od kojih
se nabavlja).
Dimenzija 4. (Cronbach Alpha=0.815; Aritmeticka sredina=3,67) nazvana “Problemi
uvodenja digitalizacije i ITa” obuhvata Cetiri problema za menadzment tokom COVID-19: P5
(Ubrzan prelazak na koriStenje novih sredstava komuniciranja 1 povezivanja sa
zaposlenim/timovima (Skype, Zoom...)); P10 (Novi nacini povezivanja i komunikacije sa
kupcima); P12 (Preusmjeravanje na online prodaje (preko web stranica, drustvenih mreza,
mobilnih aplikacija)); P19 (Potreba za uvodenjem digitalnih tehnologija i automatiziranih
procesa u upravljanje lancem nabavke i inoviranje lokalne proizvodnje).

Svi navedeni problemi upravljanja kljuénim interesnim grupama za vrijeme pandemije se krecu
od srednje-teskih ka dosta velikim problemima za mala i srednja preduzeca (pri ¢emu su kao
najveci problemi navedeni: “Problemi uvodenja digitalizacije i IT-a”; kao i “Problemi u lancu
vrijednosti”’). Vezano za najzastupljenije odgovore/rjeSenja na sve navedene probleme u
upravljanju klju¢nim interesnim grupama, ispitivani menadZeri su naveli sljedece:

Tabela 3. Odgovori/rjeSenja u upravljanju kljuénim interesnim grupama

ODGOVORI/RJESENJA U UPRAVLJANJU TOKOM PANDEMIJE X (ar. sredina)
Novi higijenski standardi u firmi i dovoljno higijenskih resursa 4.58
Fokus firme na diverzifikaciju kupaca i dobavljaca (oslanjanje na ve¢i broj 4.35
kupaca/izvora nabavke)

Prelazak na fleksibilniju organizacionu strukturu 411
Upute/razgovori sa rukovodiocima timova kako upravljati u pandemiji 411
Novi nacini povezivanja, sluSanja i dobivanja povratnog odgovora od kupaca 3.89
Okretanje prema kra¢em lancu nabavke (sve bitnija blizina dobavljaca) 3.78
Prilagoden sadrzaj za kupce na drustvenim mreZama/web-u u skladu sa pandemijom 3.59
Angazman sa drugim firmama u pravljenju zajednickih planova u pandemiji 3.48
Podrska za zaposlene (povecana komunikacija i novi na¢ini konekcije sa zaposlenim) 3.37

lzvor: Istrazivac¢ki rad autora
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Kao $to se moze vidjeti iz tabele 3. najveci broj malih i srednjih preduzeca je odgovorilo na
probleme u upravljanju klju¢nim interesnim grupama tokom pandemije kroz: (1) uvodenje
novih higijenskih standarda i dovoljno higijenskih resursa u firmi; (2) fokus na diverzifikaciju
kupaca i dobavljaca; (3) prelazak na fleksibilniju organizacionu strukturu; i upute/razgovore sa
rukovodiocima timova kako upravljati u pandemiji. Fokus na poboljSanje sigurnosnih i
zdravstvenih mjera za sprjeCavanje zaraze (ne samo zaposlenih, ve¢ i kupaca i ostalih
saradnika) je sa razlogom postao najzastupljeniji odgovor MSP na pandemiju, ¢ime je ujedno
pokazana veca okrenutost MSP ka drusStvenoj odgovornosti. Pored navedenih mjera, MSP su
pokazala veliku okrenutost ka promjenama i prilagodavanju novonastaloj situaciji kroz
prelazak na fleksibilniju organizacionu strukturu (kroz vec¢i fokus na uvodenje i koristenje IT-
a u poslovanju; omogucéavanje zapoS$ljavanja i rada neovisno o geografskoj udaljenosti
zaposlenih/saradnika); kao i nove  strategije dolaska do i povezivanja sa kupcima,
dobavlja¢ima 1 ostalim ucesnicima u lancu nabavke. S obzirom da je najmanja paznja
posvecena samoj podrSci zaposlenih, neke od preporuka za MSP u pandemiji i nakon COVID-
19 je da razmotre: (a) usvajanje promjene radnih normi za rad na daljinu, odnosno da ucine rad
zaposlene; programa za pruzanje terapije i online treninga; (c) primjenu novih nacina
motivacije, efikasnije komunikacije, osmisljavanje inovacija (kao $to su virtuelna druzenja —
Sto moze umanjiti osjecaj usamljenosti kod rada od kuce); 1 (d) unapredenje vjestina svojih
zaposlenih i bitnih ucesnika u lancu nabavke za rad na digitalizaciji, koriStenju novih IT
tehnologija (S§to moze biti pokrenuto kao zajednicki projekt sa partnerima - jer je evidentan
znacajan nedostatak specijalizacije u tom polju).

ZAKLJUCAK

Mala i srednja preduzeca (MSP) susrela su se sa brojnim makro i mikro potesko¢ama tokom
pandemije COVID-19, koje su prestrogo testirale njihovu izdrzljivost i nametnule neophodnost
promjena u mnogim aspektima poslovanja i upravljanja. Glavni ciljevi ovog rada su bili da se
istraze osnovni problemi u upravljanju kljuénim interesnim grupama (zaposleni, kupci,
dobavlja¢i i ostali ucesnici u lancu nabavke) u MSP u BiH; kao i da se sumiraju
odgovori/rjeSenja firmi na navedene probleme. Rezultati istrazivanja, kroz faktorsku analizu,
su pokazali kako se istiCu Cetiri grupe problema u upravljanju klju¢nim interesnim grupama:
(1) problemi rada od kucée; (2) sigurnosni problemi; (3) problemi u lancu vrijednosti; i (4)
problemi uvodenja digitalizacije i IT-a. Odgovori MSP na narasle probleme u upravljanju su
bili fokusirani kako na poduzete interne inicijative i promjene (uvodenje novih higijenskih
standarda/dovoljno higijenskih resursa; prelazak na fleksibilniju organizacionu strukturu; veca
podrska prema zaposlenim), tako i na promjene strategija u poslovanju sa kupcima i
dobavlja¢ima (kroz diverzifikaciju kupaca i dobavlja¢a; nove na¢ine komunikacije sa kupcima
uz poseban fokus na prilagodavanje sadrzaja prema kupcima na drustvenim mrezama/web-u).
Doprinos rada se ogleda u jasnom prikazu problema, odgovora i preporuka za poboljSanje
upravljanja kljuénim interesnim grupama u MSP u kriznim vremenima pandemije.
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