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Sazetak i klju€ne rijeci

Kriza je jedan od najnepredvidivijih, ali i najnegativnijih dogadaja s kojim se jedno poduzece
ili organizacija moze suociti. Gotovo sva velika poduzeca u svojoj organizacijskoj strukturi
imaju pojedince ili cijele odjele koji se bave analitikom i pra¢enjem ranih znakova nadolazece
krize. Kriza uzrokovana pandemijom virusa COVID-19 je posljednjih nekoliko godina
obiljezila kretanja globalne ekonomije, stoga ne postoji industrija i poduzece koje, u barem
nekoj mijeri, nije osjetilo posljedice krize. Jedna od tih industrija je i industrija robe $iroke
potros$nje, pod koju spadaju gotovo svi proizvodi koje potroSa¢ moze kupiti u jednom
supermarketu. Uslijed nemogucnosti kretanja, potroSaci su se morali na razne nacine
prilagodavati situaciji koje su mediji popularno nazvali ,,Novo Normalno®, i pronalaziti
razlicita rijeSenja kako bi uspjeli do¢i do proizvoda neophodnih za zivot. U tom kontekstu je
klju¢nu ulogu odigralo i sve brze rastuce internetsko trgovanje, €iji se rast ubrzao za nekoliko
godina unaprijed, jer ¢e mnogi potrosaci, sudeci po nekim provedenim istrazivanjima, nastaviti
sa koriStenjem tog kanala distribucije i nakon potpunog zavrSetka pandemije. Kao S$to je
pandemija razlicito utjecala na razlicite kanale distribucije, tako je imala i razli¢it utjecaj i na
razliCite kategorije, i podkategorije proizvoda. Tako su neke vrste proizvoda, kao $to su hrana,
sredstva za CiS¢enje 1 dezinfekciju, ostvarivali uspjeSne rezultate ¢ak i za predpandemijsko
vrijeme. S druge strane, proizvodi kao Sto su alkoholna pi¢a, nisu imali toliko uspjesno
poslovno razdoblje, uglavhom zbog zabrana velikih okupljanja, koja su uglavnom najveca
poprista njihove potroSnje. Za potrebe ovog rada je odabrano poduze¢e Henkel Croatia d.o.o.,
poslovna jedinica ,,DeterdZenti 1 domacinstvo®, na temelju ¢ijih se rezultata za vrijeme
pandemije detaljnije vrednovala uspjesnost poslovanja jednog poduzeéa u industriji robe $iroke
potro$nje na hrvatskom trzistu. Razlog odabira upravo tog poduzeca jest to Sto je Henkel jedan
od vodecih svjetskih proizvodaca kategorijama kozmetike 1 domacinstva, a upravo su te
kategorije jedne od najvaznijih kategorija u indutriji robe §iroke potro$nje. Ovim radom ¢e se
takoder prikazati i uloga kriznog menadzmenta u poduzecu koje je suocenu s poslovnom krizom

te kako to poduzece pristupa savladavanju krize kao $to je pandemija virusa COVID-19.

Kljucne rijeci: poslovna kriza, krizni menadZment, upravljanje, industrija robe Siroke potrosnje,

COVID-19



Summary and keywords

The crisis is one of the most unpredictable, but also the most negative events that a si
enterprise or organization can face. Almost all large enterprises in their organizational structure
have individuals or entire departments engaged in analytics and monitoring the early signs of
the coming crisis. The crisis caused by the COVID-19 pandemic has marked the developments
of the global economy for the last few years, so there is no industry and company that, to some
extent, has not felt the effects of the crisis. One of them are fast moving consumer goods
(FMCG), that are almost all products consumer can buy in the grocery store. Due to limited
daily activities, consumers had to adapt in various ways to the situation that the media named
the "New Normal", and discover different solutions in order to be able to get to the products
that are necessary for everyday life. In that case, fast growing e-commerce platform played a
key role, whose growth accelerated several years in advance, because, due to some surveys,
many consumers will continue to use this type of distribution even after pandemic crisis. Just
as the pandemic has variously affected different distribution channels, it has also had a different
impact on various categories and product subcategories. Thus, some types of products, such as
food, cleaning products and disinfectants, achieved successful results even during prepandemic
times. On the other hand, products such as alcoholic beverages, have not had such a successful
period, mainly due to the prohibitions of large gatherings, which are mainly the biggest scenes
of their consumption. Company Henkel Croatia d.0.0. was chosen for the purposes of this work,
business unit ,,Laundry and Home Care*, whose business results during the pandemic crisis
will be evaluated as an example of one FMCG company on Croatian market. The reason for the
selection of this particular enterprise is that Henkel is one of the world's leading manufacturers
of cosmetics and household categories, and those categories are one of the most important
categories in the FMCG industry. This work will also showcase the role of crisis management
in an enterprise that is facing a business crisis and how this company approaches to overcoming
crises such as the COVID-19 pandemic.

Key words: business crisis, crisis management, management, FMCG, COVID-19
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1. Uvod

1.1. Predmet i cilj rada

U 2020. godini je zapocela velika kriza uzrokovana virusom COVID-19 i prouzrocila velike
probleme globalnoj ekonomiji, najvise zbog smanjene potros$nje stanovnistva, zatvaranja
granica, zabrane Kretanja i jo§ mnogih drugih razloga. Industrija robe Siroke potrosnje je jedna
od grana gospodarstva, i ima velik utjecaj na sva svjetska gospodarstva, te je samim time jedna
od najugroZenijih grana uslijed novonastale krize. U svrhu toga, provedeno je primarno
istrazivanje kroz intervju sa komercijalnim direktorom poslovne jedinice ,,Deterdzenti i
domacdinstvo* poduzeca Henkel Croatia d.o.o. te su se poslovni rezultati spomenutog poduzeca
komparirali sa ostatkom trzista na kojem promatrano poduzece djeluje, s ciljem spoznaje kako
je kriza utjecala na poduzece i koje mjere je poduzeo menadzment u kriznom razdoblju.
Nadalje, kao dopuna primarnom istrazivanju su koriSteni sekundarni izvori literature iz
podrucja kriznog menadzmenta, industrije robe Siroke potros$nje i srodnih podrucja. Kriterij

odabira analiziranih poduzeca je bio primarno visina ostvarenih prihoda.

Temeljni cilj istrazivanja ovog diplomskog rada, predstaviti je i objasniti kako cijela industrija
robe Siroke potrosnje (FMCG industrija), odnosno poduzeca u njoj funkcioniraju u vrijeme

stabilnosti 1 krize te s kojim se izazovima susrecu.

Doprinos ovog rada nastoji ostvariti kroz analizu poduzetih mjera i djelovanja trziSta, odnosno
promatranog poduzeca za vrijeme krize kao i u ucincima na industriju robe Siroke potroSnje
izazvanim pandemijom. Identifikacijom klju¢nih ucinaka i posljedica djelovanja krize moze
posluziti u budu¢em pretkriznom upravljanju u industriji robe Siroke potroSnje u Republici

Hrvatskoj kao 1 u samom poduzecu Henkel Croatia d.o.o.

1.2. Metode i izvori podataka

U procesu izrade koristila se metoda komparacije medu poduzeé¢ima iz uzorka, i dubinskih
strukturiranih intervjua sa komercijalnim direktorom iz poduze¢a Henkel Croatia d.o.o., ¢ime
je provedena analiza na temelju primarnog prikupljanja podataka. Uz primarne podatke,
doprinijeli su i sekundarni podaci u koje ulazi stru¢na literatura vezana uz krizno upravljanje,
znanstveni ¢lanci s podrucja industrije robe Siroke potroSnje s naglaskom na hrvatsko trziste,

financijski izvjeStaji odabranih poduzeca iz navedene industrije te javno dostupni podaci
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objavljeni na relevantnim internetskim stranicama. Pojavu poslovne krize u poduze¢u Henkel
Croatia d.o.o0. analizirala se u poglavlju ,,Analiza poslovanja poduze¢a Henkel Croatia d.o.o.
tijekom pandemije COVID-19%, ¢ime se poblize objasnilo poslovanje poduzeca u kriznom

razdoblju kao i rjeSenja kriznih situacija u poduzecu te preporuke za sli¢na poduzeca.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Predmet ovog diplomskog rada je analiza utjecaja krize na poduzece u pandemiji koju je
izazvao COVID-19 virus. Nakon uvodnog dijela, u drugom dijelu rada postavio se teorijski
okvir poslovne krize i kriznog menadzmenta. U tre¢em dijelu opisa0 se pregled industrije robe
Siroke potros$nje i njene vaznosti za gospodarstvo kao i mjere i odluke kojima su poduzeca
nastojala suzbiti negativne utjecaje. Nadalje, Cetvrti dio rada usmjeren je na dubinsku analizu
poduzec¢a Henkel Croatia d.0.0. i njegovom pretkriznom razdoblju i pripremi krize kao i
anticipiranju rizika te kriznom djelovanju, postavljanju odgovarajuce strategije obrane od krize
te postkriznom razdoblju, odnosno buduénosti poduzeca i cijele industrije nakon oporavka od
krize. Naposljetku, donijet ¢e se zakljucak o rezultatima utjecaja krize na industriju robe Siroke

potroSnje na temelju analize nekoliko odabranih poduzeca, te poduzeca Henkel Croatia d.o.o.
2. Teorijsko definiranje krize i kriznog menadZmenta

Prije analize industrije i samog poduzeca Henkel Croatia d.o.o., potrebno je teorijski definirati
situaciju u kojoj se poduzece nalazi te navesti alate kojima se menadzment sluzi u takvim
okolnostima. Buduéi da se poduzece naslo u jednom od oblika krize, definirat ¢e se kriza i njene

vrste, te krizni menadzment i njegovi instrumenti u savladavanju krize.

2.1. Pojmovno odredenje krize

Pojam krize podrazumjeva Sirok opseg pojava koje svakodnevno pogadaju pojedince, odnosno
drustvo u cjelini. Rije€ kriza dolazi iz gré¢kog jezika (krisis), a oznacava teSko stanje bilo kojem
procesu.! Dakle, kriza je prolazno i tesko stanje koje se moZe odnositi na odredenog pojedinca
ili poslovni subjekt, te na drustvo u cjelini. Opcenito se krize mogu podijeliti na druStvene i
nedrustvene krize. U tom smislu se pod drustvene misli na krize cijelog drustva (engl.
community crisis), a pod ne-drustvene na krize pojedinaca (engl. non-community crisis).

Drustvene krize mogu biti rezultat prirodnih katastrofa, industrijskih katastrofa ili

1 Osmanagi¢-Bedenik, N. (2010) Krizni menadiment: teorija i praksa. Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu:
God.8., Zagreb, Hrvatska. Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 101-118.



neindustrijskih katastrofa. Nedrustvene krize odnose se na nesreée u transportu i nemaju utjecaj

na funkcioniranje cijelog drustva.?

Drustvene krize se, kako je i ranije u tekstu navedeno, dijele na prirodne, industrijske i ne-
industrijske. Nadalje, podjela ne-industrijskih kriza se odnosi na konfliktne (politi¢ke) situacije
i nekonfliktne krize. Konfliktne krize mogu biti vanjske i unutarnje. Primjeri vanjskih kriza su:
rat (ukljucuje sve vrste ratova), prijetnje, prekid odnosa, embargo, blokade i terorizam. A
primjeri unutarnjih kriza su: politi¢ki sustavi (diktatura), unutarnji sukobi (etnicki, religijski,...),
teroristi¢ki napadi npr. napadi 11. rujna®, $trajkovi, gradanske demonstracije, sabotaza, neredi,
otmice i talacke krize.* Nekonfliktne se krize dijele na ekonomske i socijalne. Ekonomske mogu
biti financijske i nefinancijske, a primjeri socijalnih su: izravno podmicivanje, neizravno
podmicivanje, krivotvorenje, lazne glasine, namijestanje cijena, seksualno uznemiravanje,
neispravno osposobljavanje, pismene prijetnje, opoziv, bojkot, gubitak zastiCenih podataka,
nesporazum, ucjena, rasizam, diskriminacija (spolova, vjere,...), varanje, korupcija i drugi

problemi (huligani,...).>
2.1.2. Poslovna kriza

Kao $to cijelo drustvo moze biti zahvaceno nekom vrstom krize, tako i1 svaki pojedinac te
poslovni subjekt moZe u¢i u krizno razdoblje. Vrsta krize koja pogada odredeno poduzece
naziva se poslovna kriza. Poslovna kriza predstavlja tri specifiéne karakterisrtike: prijetnja
organizaciji, nepredvidivost i kratko vrijeme za donosenje odluka®. Wiener i Kahn opisuju ove

genericke dimenzije krize’:

1. Tocka preokreta u razvojnom slijedu dogadaja i aktivnosti,

2. Situacija koja zahtjeva brzo djelovanje

2 Quarantelli, E.L. (1988), “*Disaster crisis management: asummary of research findings",Journal ofManagement
Studies, Vol. 25 No. 4, pp. 373-84

3 Sauers, M. (2002), *Attacks on America Tuesday 11September 2001", preuzeto 4. svibnja 2021. s
http://www.bcr.org/~msauers/wtc.html

4Shaluf, I. M., Ahmadun, F., & Mat Said, A. (2003). A review of disaster and crisis. Disaster Prevention and
Management: An International Journal, 12(1), 24-32

5 Sauers, M. (2002), **Attacks on America Tuesday 11September 2001", preuzeto 4. svibnja 2021. s
http://www.bcr.org/~msauers/wtc.html

5Goel, S. (2009.) Crisis Management: Master the Skills to Prevent Disasters, Global India Publications,2009., str
25.

’Osmanagié-Bedenik, N. (2010) Krizni menadiment: teorija i praksa. Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu:
God.8., Zagreb, Hrvatska. Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 104.
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. Predstavlja opasnost za ciljeve i vrijednosti,
. 1z nje proizlaze vazne konzekvence za buduénost,

. Proizlazi iz slijeda dogadaja koji rezultira novim uvjetima,

. Smanjuje kontrolu nad dogadajima i njihovim posljedicama,

3
4
5
6. Stvara neizvjesnost u procjeni situacije i u ovladavanju potrebnog razvoja alternativa,
7
8. Povecava hitnost, stres i strah,

9

. Raspolozive informacije uobicajeno su nedovoljne,
10. Povecava vremenski pritisak,
11. Mijenja odnose izmedu ¢lanova,
12. Povecava napetost.

Pojam krize bi se, iako najéesc¢e predstavlja nesto negativno, trebao promatrati i kao prilika®.
Unato¢ tome Sto se poduzece u vrijeme krize suo€ava s pitanjem opstanka cijele organizacije,
s druge je strane menadzment ima priliku za uvodenje velikih promjena u organizaciji te uvidjeti

slabosti cijelog sustava, S§to u konac¢nici dugoro¢no moze dovesti do boljih rezultata.

2.1.2.1. Vrste poslovne krize

Unutar pojma poslovne krize postoji viSe podjela. Mnogi su ¢imbenici po kojima se mogu
dijeliti vrste poslovne krize, a neki od njih su uzrok, ciljevi organizacije, stupanj opazanja,

trajanje itd.

Pa se tako prema stupnju opazanja krize razlikuju tri faze: potencijalna, latentna i akutna.
Potencijalna kriza nije postojeca kriza, ve¢ samo oznaéava moguénost nastupanja krize.® Dakle,
sam naziv ove faze ukazuje na to da kriza u poduzec¢u jo§ ne postoji, ali prijeti opasnost od
nadolazece krize. U ovoj fazi vaznu ulogu igraju kontroling 1 krizni menadzment koji analizama
i pracenjem rada poduze¢a mogu anticipirati potencijalnu krizu. Latentna kriza je stanje u kojem
se iz potencijalne moguénosti razvija opasnost.’® Kako bi se ustanovile slabosti i prednosti
poduzeéa, u toj se fazi provodi SWOT analiza, te je u toj fazi kriza veé¢ nastupila.!? U trecoj

fazi, koja se naziva akutna kriza, ve¢ su vidljivi jasni simptomi novonastale krize, a mogu se

8Klain, H.,Novak B.(2001.), Krizno komuniciranje i upravljanje opasnostima; priruénik za krizne odnose s
javnoscu, Binoza press, str.29

9 Osmanagi¢Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str.19

10 0smanagi¢Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb:Skolska knjiga, str.19-20

11 5adzak M., Omazi¢ M.A., Rasi¢ S.(1999.), Upravljanje poduzeéem u kriznim situacijama, Konkurentska
sposobnost poduzeca, Zagreb: Sinergija-nakladnistvo d.o.o., str. 386



vidjeti u poslovnim podacima, odnosno procesima poduzeéa.'> Ova faza obiéno od

menadzmenta poduzeéa zahtijeva operativne i strukturalne promjene.

Kriza s obzirom na ciljeve se takoder dijeli na tri vrste: kriza likvidnosti, kriza uspjeha i
strateSka kriza. Kriza likvidnosti je stanje u kojem poduzece vise ne uspijeva podmiriti svoje
tekuce obveze, dok je kriza uspjeha, situacija u kojoj poduzece vise ne ostvaruje niti minimalnu
dobit s kojom bi pokrilo svoje troskove. Posljednja vrsta krize je strateska kriza koja predstavlja
krizu ostvarivanja uspjeha, odnosno dobrih zadovoljavajuéih poslovnih rezultata.® Sto se
ostalih vrsta krize ti¢e, postoje jo$ i podjele s obzirom na predvidivost, s obzirom na znakove
upozorenja te s obzirom na to kako pojedinac dozivljava krizu. Po predvidivosti, krize se dijele
na predvidive i nepredvidive. Razlika je ovih dviju kriza, kao $to i sama rije¢ kaze, u moguénosti
predvidanja nastanka krize. Osim toga, postoji i razlika u moguénosti prevencije. Nepredvidive
se krize obi¢no uocavaju tek kada nastanu, Sto znac¢i da menadZment poduzeca ima ograni¢en
vremenski okvir za donoSenje odluka. Predvidive se krize uo¢avaju na vrijeme i samim time je

mnogo veéa moguénost njene prevencije.*

2.2.Izvori i uzroci krize

2.2.1. Izvori poslovne krize

U svrhu uspjeSnog ovladavanja krizom, vazno je ustanoviti odakle ona dolazi, tj. koji je izvor
krize. Glavna podjela izvora krize jest na unutarnje i vanjske izvore krize. Prema istrazivanjima,
vecina izvora Kriza su uglavnom unutarnja. Jer ako poslovni uspjeh najvise ovisi o unutarnjim

faktorima, samim time su unutarnji faktori i najces¢i izvori krize.

Izvori koji se nalaze u samom poduze¢u su unutarnji izvori krize, a jo$ se nazivaju i kuéne krize.
Za njih je najodgovorniiji menadzment poduzeca jer se Smatra da on donosi najvaznije odluke
u organizaciji koje mogu dovesti poduzece i do unutarnje krize. One su prema nekim

istrazivanjima najnepovoljniji izvor krize za poduzeée.™

Vanjski izvori krize dolaze iz okoline i njenog negativnog utjecaja na poduzece i dijele se na
krizu gospodarstva i krizu grane. Poduzece na njih ne mozZe utjecati jer ovise 0 kretanjima

gospodarstva i pojedine industrije. Kriza grane dolazi iz uze okoline poduzeca, a obiljezavaju

12 0smanagi¢Bedenik, N.(2007), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str.20
13 Osmanagi¢Bedenik, N.(2007), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str.13
14 Osmanagi¢Bedenik, N.(2007), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str.13
5 Osmanagi¢Bedenik, N.(2007), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str.25



je promjene kao Sto su zastarijevanje ili pomladivanje pojedinih trzista. Zato je potrebno
konstantno analizirati industriju kako bi se predvidjela njena kretanja.'® Glavni uzroci krize

grane sul’:

e Pojava supstitutivnih proizvoda
e Pojava novih tehnologija

e Promjene u ponasanju kupaca

Gospodarstvo moze dozivjeti kratkoro¢no i srednjoro¢no pogorsanje, a recesija ima ogranicen

vijek, ali je on nepoznat, kao i dubina recesije.'8
2.2.2. Uzroci poslovne Kkrize

Da bi se pravilno definirao pojam uzroka poslovne krize, prije svega je potrebno napraviti
razliku izmedu uzroka i simptoma. Simptomi su samo vanjski znakovi koji upucuju na
istrazivanje uzroka. Pitanje uzroka krize obuhvacéa spoznaju strukture i meduovisnosti uzroka i
posljedica. Uzroci se diferenciraju na kvantitativne i kvalitativne, odnosno vanjske i unutarnje.
Kvantitativni uzroci krize se, kako i sama rije¢ kaze, odreduju iz numeric¢kih izvora, a kod
odredivanja kvantitativnih uzroka krize, glavni instrument su obiljezja insolventnosti poduzeca,
a njihova se obiljezja dijele u tri podskupine:*®

e Pripadnost grani — neke su grane podloznije krizama

e Pravni oblik — insolventnost se naj¢e$¢e pojavljuje u drustvima s ograni¢enom

odgovorno$c¢u i komanditnim drustvima
e VeliCina i starost poduzeca — mala i srednja poduzec¢a su podloZnija insolventnost u

odnosu na velika, kao i mlada u odnosu na stara

16 Osmanagi¢Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 26-27.

7 0Osmanagi¢ Bedenik, N.(2007:), Kriza kao $ansa — kroz poslovnu krizu do poslovnog uspjeha, Zagreb:Skolska
knjiga, str. 26.

18 Osmanagi¢ Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa — kroz poslovnu krizu do poslovnog uspjeha,Zagreb: Skolska
knjiga, str. 26.

19 Osmanagi¢Bedenik, N.(2007), Kriza kao $ansa, Zagreb:Skolska knjiga , str. 27



Kvalitativni uzroci se dijele na vanjske i unutarnje. Vanjski uzroci nastaju u okolini organizacije

te se smatra da organizacija nema prevelik utjecaj na njih.2° Njih se moze podijeliti na:

Prirodne katastrofe 1 nesrece

Gospodarske krize

Recesije

Promjene na trzistu

Krize c¢esto nastaju unutar same organizacije, pa ih se jo$ naziva i unutarnji uzroci krize, a u

njih spadaju??:

e Naruseni meduljudski odnosi
e LosSa organizacija rada

e Korupcija

e Nestrucnost uprave

e Nedostatak komunikacije itd.

2.3. Krizni menadzment

Krizni menadZzment je niz funkcija ili procesa za identifikaciju, prou¢avanje i prognoziranje
kriznih pitanja, kao 1 za odredivanje specificnih nacina koji ¢e omoguciti organizaciji da sprijeci
ili da savlada krizu.? Dakle, krizni menadzment ne predstavlja posebno tijelo unutar
organizacije koje djeluje samo u slucaju krize, ve¢ aktivnosti i metode usmjerene na
sprje¢avanje situacije opasne po opstanak poduzeéa.?* Pojam koji se najéesée veze uz krizni

menadzment jest upravljanje krizom. Razlikujemo tri faze upravljanja krizom: anticipativno

20 Tomi¢, Z., Milas, Z., (2007), Strategija kao odgovor na krizu, Politi¢ka misao : ¢asopis za politologiju, Zagreb,
str. 141.

21 Legevi¢, J., Tauler, K. (2014): Krizni menadZment u funkciji nove teorije menadZmenta, Ekonomski vjesnik :
Review of Contemporary Entrepreneurship, Business, and Economic Issues, Osijek, str. 201.

22 L eglevit, J., Tauder, K. (2014): Krizni menadZment u funkciji nove teorije menadZmenta, Ekonomski vjesnik :
Review of Contemporary Entrepreneurship, Business, and Economic Issues, Osijek, str. 201.

2 Kash, T. J., John, R. i Darling, R. J. (1998) Crisis management: prevention, diagnosis and intervention.
Leadership & Organization Development Journal, [online]vol. 19, str. 179-186. Dostupno na:
https://doi.org/10.1108/01437739810217151 (13.04.2021.)

24 Osmanagic¢-Bedenik, N. (2010) Krizni menadZment: teorija i praksa. Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu:
God.8., Zagreb, Hrvatska. Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 109.



upravljanje krizom, identifikaciju krize i reaktivno upravljanje krizom (ovladavanje krizom).
Osim kriznog menadzmenta, javlja se i pojam krizni kontroling. Kontroling je neophodan u
krizi buduéi da se njime prati i kontrolira poslovanje poduzeéa, a samim time se mogu uociti i

prvi simptomi krize. Krizni kontroling u sve tri faze upravljanja krizom ima odredenu ulogu?®:

e U fazi anticipativnog upravljanja djeluje preventivno i osigurava za to potrebne
instrumente,

e U fazi identifikacije krize pruza stru¢nu pomo¢ i podrsku u koristenju instrumenata
identifikacije krize, naro¢ito kod definiranja praga vrijednosti indikatora krize,

e U fazi reaktivnog upravljanja, zadac¢a kontrolinga je transparentnost
situacije, predlaganje alternativnih nacina daljnjeg poslovanje i prikazivanje moguc¢ih

strategijskih i operativnih posljedica.

Upravljanje krizom je skup radnji kojim poduzece ili bilo koja druga organizacija nastoji
sprijeciti pojavu krize ili barem kvalitetno ovladati ve¢ nastalom krizom. Uloga kontrolinga i
kriznog menadzmenta nije samo da ovladava ve¢ postojeCom krizom, nego da i detektira te
uklanja potencijalne rizike kako bi poduzece unaprijed izbjeglo krizu. To zahtijeva ponovno
uskladivanje primarnih individualnih i organizacijskih pretpostavki kao i bihevioralno i
emocionalno reagiranje usmjereno na oporavak i sanaciju.?® Prema tome, razlikujemo
preventivni 1 reaktivni menadZment, gdje se preventivni bavi sprjeCavanjem pojave krize, a
reaktivni upravljanjem postojeCom krizom, odnosno ublazavanjem i saniranjem neZzeljenih

posljedica. Zadaéa, podruéja i aktivnosti kriznog menadzmenta su:%’

e izoliranje kriznog utjecaja

e komuniciranje tijekom krize

e kontrola Steta uzrokovanih krizom
e izrada kriznog plana

e odabir krizne strategije

e Kkrizno interveniranje i preuzimanje odgovornosti za ishod

0smanagié-Bedenik, N. (2010) Krizni menadZment: teorija i praksa. Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu:
God.8., Zagreb, Hrvatska. Zagreb: Ekonomski fakultet, str. 101-118.

26 pearson, C.M. i Clair, J.A. (1998)Reframing Crisis Management. Academy of Management Review, 23, str. 65.
27 Hrugka, D. (2014) Strategije u kriznim situacijama (deseto poglavlje), Zagreb: Ekonomski fakultet



Obzirom na dubinu krize, postoje tri vrste kriznih menadzera, a to su: drvosjece, holisticari i
praktic¢ari.?® Drvosje¢ama je cilj izvuéi poduzeée iz krize pod bilo koju cijenu, odnosno za njih
vrijedi poslovica ,,cilj opravdava sredstvo®. Takav je stil najprimjereniji poduzeé¢ima u dubokoj
krizi. MenadZer holisti¢ar nastoji unaprijediti meduljudske odnose u poduzeéu. Ovaj stil se
primjenjuje u poduzec¢ima koja nisu u dubokoj krizi te nije potrebna detaljna restrukturacija.
Prakticar se fokusira na ucinkovitost. Smatra da resursi nisu pravilno iskoristeni i uvodi
preraspodjelu odgovornosti te optimizira procese. Ovaj tip menadzera se nalazi izmedu
drvosjeca 1 holisti¢ara jer poduzece nije u egzistencijalnim problemima, ali je vremenski okvir
premali da bi se primjenio pristup holistiara. Uz odgovarajudi stil, uspjesni krizni menadzeri
moraju posjedovati broje karakteristike 1 umijeéa poput Sirokog poslovnog iskustva,

inovativnost, samopouzdanje, orijentiranost na ciljeve, spretnost s brojevima i sli¢no.?

2.3.1. Upravljanje krizom

Upravljanje krizom moze se promatrati u sirem i uzem smislu. U Sirem smislu pod upravljanjem
krizom podrazumijeva sve vrste aktivnosti vezane uz Krizu i prije nastanka i za vrijeme krize,
dok uzi smisao obuhvaéa samo aktivnosti vezane uz djelovanje za vrijeme krize.*® Proces

upravljanja krizom u $irem smislu se moze prikazati kao matrica s pet razina i pet faza®":

28 platt, H. D. (1998), Corporate Turnaround: How Managers turn loosers into winners. Washingtom D.C.: Beard
Books, str. 158.

29 Platt, H. D. (1998),Principles of corporate renewal. The University of Michigan Press, str. 136.

30 Osmanagié¢ Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb:Skolska knjiga, str. 52

31 Osmanagi¢ Bedenik, N.(2007), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 52



Tablica 1. Faze i razine upravljanja krizom u Sirem smislu

Ovladavanje

Faze Prevencija Rana spoznaja . Obnavljanje Ucenje iz krize
krizom
Kako se mogu | Kako se dostize
. Kako se e . .
Kako se kriza . ograniciti minimalna Kako iz
N nastupajuca .. .. .
moze . " posljedice pozitivna prebrodene krize
g kriza moze L . .. L
sprijediti? . postojece razina prije izvuci koristi?
prepoznati? . ) ]
Razine krize? pojave krize?

Sadrzaji/procesi

Obuhvada dogadaje i sadrzaje koji su medusobno ovisni u procesu krize
Sto se dogada?

Informacije

Odnosi se na raznu spoznaju i upozorenje kao posebne oblike informacija, te
identificiranje potencijalnih uzroka i posljedica
Tko prikuplja /isporucuje informacije?

Organizacija

Odnosi se na oblikovanje procesa i struktura potrebnih za ovladavanje krizom
Tko preuzima koje zadatke i uloge?

Komunikacija

Odnosi se na informiranje medija, kupaca, suradnika, menadzmenta, vlasnika i sl.
Tko se, kada, kako i o éemu informira?

Psihologija

Odnosi se na stavove, emocije, shvacanje imotivaciju svih koji su u doticaju s krizom
Koje su posljedice dogadaja, informacija i aktivnosi?

Izvor: Osmanagic Bedenik, N.(2007.), Kriza kao Sansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 52

e Prevencija — faza u kojoj se nastoji izbje¢i potencijalna kriza ili barem ublaziti

neizbjezna kriza

e Rana spoznaja — upozorava o nastanku moguce krize

e Ovladavanje krizom — ublazavanje negativnih posljedica nakon pojave krize

e Obnavljanje — uklanjanje negativnih posljedica krize

e Ucenje iz krize — trajno djelovanje kojim se nastoji umanjiti rizik ponovnog nastanka

krize

Prevencija 1 planiranje su jedni od najvaznijih koraka u djelovanju protiv krize.

Identificiranje, smanjivanje i1 uklanjanje moguceg rizika te planiranje danjih aktivnosti

poduzecu daju dovoljno vremena za temeljitu analizu, razmatranje svih prednosti i rijeSenja

te po potrebi testiranje uéinkovitosti postupaka.? Obzirom da je pri nastanku svake krize

premalo vremena za reakciju, planiranje omogucuje brzu reakciju, a dobra pripremljenost

je najbolji nacin za kvalitetno upravljanje krizom i1 donoSenje odluka. Prema tom, moze se

32 Luecke, R. (2005.), Upravljanje kriznim situacijama, Zagreb: Harvard Business Essentials i Zgombi¢ i partneri,

Zagreb., str. 68
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re¢i da je planiranje prvi korak upravljanja krizom.®® Prema Perry i Lindell, planiranje bi

trebalo ukljucivati slijedeée smjernice:3

e Struc¢no razumijevanje prijetnji

e (Odgovarajuéi postupci kriznih menadzera
e Fleksibilnost u odgovorima na krizu

e Pravilna koordinacija unutar organizacije
e Ukljucivati vjezbe za timove

e Provjeravati timove pmpcu vjezbi 1 simulacija

Pod pojomom ovladavanja krizom, ili upravljanje krizom u uzem smislu, podrazumijevaju
se sve aktivnosti za vrijeme krize*®. I u upravljanju u uzem smislu se razlikuju razlicite faze,

a svaka faza zahtijeva drugaciji tip menadzmenta, kao i drugaciju strategiju.

Tablica 2. Tipovi menadZera po fazama upravljanja krizom

Faza uvodenja Faza rasta Faza diferencijacije | Faza konsolidacije Faza likvidacije

MenadZer pionir | MenadZer maher | MenadzZer strateg | Menadzer trener | MenadZer sanator

Izvor: Osmanagic Bedenik, N.(2007.), Kriza kao Sansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 58

Uspjesno upravljanje krizom (kao $to je i ranije navedeno) podrazumijeva tri koraka3®:

e Anticipativno upravljanje krizom
e ldentifikaciju krize

e Reaktivno upravljanje krizom

3 pollard, D., Hotho, S. (2006.) Crises, Scenarios and the Strategic Management Process. Management
Decision. 44 (6)
34 Perry R.W., Lindell M.K. (2003.) Preparedness for Emergency Response: Guide-lines for the Emergency
Planning Process. Arizona State University Texas A&M University
35 Osmanagi¢ Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa,Zagreb: Skolska knjiga, str. 58
36 Osmanagi¢ Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 58
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2.3.1.1. Anticipativno upravljanje krizom

Prema nekim analizama, organizacije bolje upravljaju krizom kada®’:

e Imaju plan kriznog djelovanja, a azuriraju ga na godi$njoj razini
e Imaju spreman Kkrizni tim
e Jednom godisnje provode testiranja

¢ Imaju unaprijed odredene komunikacijske kanalze te pripremljenekrizne poruke

Glavni zadatak kontrolinga u poduzecu je preventivno djelovanje, odnosno omoguéiti poduzecu

da se kvalitetno pripremi za mogucu krizu. Preventivno djelovanje je poznato i kao
38

anticipativno djelovanje, a njegovi najvazniji instrumenti upravljanja krizom su°:
e Upravljanje rizicima
e Bonitet poduzeca

e Politika fleksibilnosti

e Sustav ranog upozorenja

Rizik je spoznaja o raznim tipovima krize, koji bi u konac¢nici mogli imati negativne posljedice
na pojedinca ili organizaciju. Upravljanje rizicima je jedan od instrumenata anticipativnog
upravljanja krizom. Proces upravljanja rizicima ukljucuje identifikaciju izlozenosti riziku,
uspostavljanje odgovarajuéih raspona izlozenosti, kontinuirano mjerenje tih izlozenosti i
izvrsenje odgovarajucih prilagodbi kad god je razina izlozenosti izvan ciljanih raspona.®
Poimanje upravljanja rizicima se moZze podijeliti na tradicionalno i suvremeno, a oba se sastoje

od Cetiri obiljezja. Tradicionalno poimanje ima slijedeca obiljezja:*°

e Upravljanje rizicima je ad hoc aktivnost (reagiranje nakon spoznaje rizika)
e Upravljanje rizicima je usmjereno prema unutra, u zariStu su rizici racunovodstva i
plac¢anja

e U ZariStu upravljanja su financijsko-ekonomsji rizici (kamatni, valutni i sl.)

37 Coombs, W.T. (2006.), Code Red in the Boardroom: Crisis Management as Organizational DNA. Westport
Connecticut London.
38 Osmanagi¢ Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str.59
39 Khoo A.(2011.), Alternative Investments, Risk Management, and the Application of Derivatives. CFA Institute,
str. 213
40 Osmanagi¢ Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb:Skolska knjiga, str. 60
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e Upravljanje rizicima se promatra fragmentarno

Obiljezja suvremenog poimanja upravljanja rizicima:*!

e Vrednovanje rizika je kontinuiran proces

e Najces¢i izvor poslovnih rizika su neucinkoviti procesi

e (Odgovornost za upravljanje rizicima preuzima menadzment

e Kontinuirano se promatraju i vrednuju stvarni izvori rizika, usmjereno upravljanje

neprihvatljive rizike reducira na prihvatljivu razinu ili ih ¢ak izbjegava

Da bi poduzece na vrijeme spoznalo rizike koji im prijete, potrebno je istraZivati izvore i uzroke
poslovne krize. Instrumenti pravodobne spoznaje rizika omogucuju procjenu visine $tete i
vjerojatnosti nastupanja nezeljenih dogadaja. Sustav upravljanja rizicima u poduzeéu se sastoji

od &etiri komponente:*?

Proces upravljanja rizicima (identifikacija rizika, odredivanje prioriteta, strategija

rizika, nadzor sustava upravljanja rizicima)

e Elementi organizacijske strukture (odbor za rizike, menadZer za rizike, poveznica s
drugim organizacijskim cjelinama, uloge i odgovornosti)

e Instrumenti, metodologije i sustavi (instrumenti za identifikaciju rizika i mjerenje rizika,

metodologije izrade strategija, sustav izvjestavanja i IT sustav)

e Znanje i vjeStine u upravljanju rizicima

Dakle, upravljanje rizicima je kljucan faktor u procesu savladavanja krize jer se bavi
predvidanjem nastanka nezeljenih dogadaja, a rana spoznaja krize moze biti presudan detalj u

uspjesnom izlasku poduzeca iz krize.

Ocjena kojom se odreduje vjerovatnost nastupanja insolventnosti poduzeca se naziva bonitet
poduzeca, §to se u najSirem zna¢enju moze interpretirati kao ocjena poduzeca koja se temelji
na analizi zavr§nog raduna i situacije poduzeéa.*® Dakle, bonitet je u stvari analiza i ocjena

poslovnih rizika. Nju u pravilu donosi treca strana, odnosno agencija koja se bavi analizom

41 Osmanagi¢ Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, Zagreb, str. 61
42 |lliopoulos, F.,Jaksa T., Osmanagi¢ Bedenik, N.(2008.), Odredivanje uginkovitosti sustavi upravljanja rizicima u
poduzecima elektroprivrede; Journal of Energy: Energija, 57(2), 156-177.str.160
43 Osmanagi¢Bedenik, N.(2007.), Kriza kao §ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 88
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poslovanja i financijskih izvjeStaja poduzeca. Temelj analize boniteta ¢ine analiza i ocjena
4

poslovnih rizika koji se mogu podijeliti u &etiri grupe:*
e Konkurentski rizici 1 rizici poduzeca
e Financijsko-ekonomski rizici
e Struktura poduzeca i pravni rizici

e Kvaliteta menadZmenta

Ocjena boniteta je sama po sebi procjena rizika u koju ulazi zajmotrazitelj, a bonitet u

naéeluobuhvaéa dva podrugja:*

e Podrucje kreditne sposobnosti — pravni i ekonomski preduvjeti zajmotrazitelja u
preuzimanju kreditnih obveza i placanja kamata i duga

e Podrucje kreditne dostojnosti — obuhvacéa osobne i stru¢ne sposobnosti zajmoprimatelja

Poduzece se na temelju ocjene, koju analizom odreduje ocjenitelj, svrstava u jedan od Sest

bonitetnih razreda, gdje prvi razred oznaéava najveéu sigurnost, a Sesti najveéi rizik:*®

e 1.1 2. razred — niti na temelju bilance ni situacije u poduzeéu ne postoji ugrozenost
poduzeca
e 3.4.i5razred — natemelju bilance ili situacije u poduzecu, postoji moguéa ugrozenost

e 6.razred - bilance i situacija u poduzeéu ukazuju na akutnu ugrozenost

Instrumenti analize i ocjene boniteta su jedan od ¢imbenika kojim se na uklanjanje krize djeluje
anticipativno, tako $to omogucavaju istrazivanje simptoma krize. Njima se nastoje upoznati

poslovni rizici te locirati njihovi uzroci. Instrumenti analize boniteta su:*’

¢ Analiza zavr$nih racuna (analiza bilance)
e Analiza poslovanja tijekom poslovne godine
e Analiza konta (ra¢un u banci)

e Pregledavanje posla na licu mjesta

4 Osmanagi¢Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 88
45 Osmanagi¢Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 89
46 Osmanagi¢Bedenik, N.(2007.), Kriza kao §ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 90
47 Osmanagi¢Bedenik, N.(2007.), Kriza kao §ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 94
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e Analiza grane

e Postupak rejtinga

Dinami¢no okruzenje koje okruzuje moderna poduzeca zahtijeva konstantne prilagodbe i
pracenje trendova. Zato svako poduzec¢e mora biti u toku te mijenjati poslovnu politiku u skladu
s promjenama u okolini. Sposobnost prilagodavanja poduzeca i njegovih zaposlenika izravno
ovisi o zajedni¢koj sposobnosti praéenja i razumijevanja okoline.*® Ansoff razlikuje razli¢itih

stadija znanja o nekoj promjeni:*°

e Osjecaj o nadolazecoj novini

e Moguce je spoznati izvore promjene

e Moguce je procjeniti posljedice promjene

e Moguce je razraditi reakciju poduzeca

e Moguce je procjeniti posljedice i popratne ucinke reakcije
e Promjena prodire na trziste

e Novina postaje standardom

Zbog turbulentne okoline, u kojoj je vremenski okvir za kvalitetnu strateSku reakciju sve manji,
a vrijeme koje je potrebno poduzecu sve duze, poduzeca su prisiljena sve ranije anticipirati
nadolazecu krizu te reagirati u najranijim stadijima. Stoga je instrumente za pracenje slabih
signala potrebno implementirati u ranijim stadijima znanja. Politika fleksibilnosti se provodi

putem zadataka™:

e Stvaranje potencijala
e Rano upozorenje

e Porast fleksibilnosti

8 Osmanagi¢Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 101
4% Osmanagi¢Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 101
50 Osmanagi¢Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 104
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Kako bi poduzece dobilo signale koji ga upozoravaju na opasnosti i rizike koji mu prijete,
potrebni su mu specifi¢ni sustavi opskrbljivanja informacijama, a nazivaju se sustavi ranog
upozorenja.>! Informacije dobivene putem signala ranog upozorenja same po sebi ne
predstavljaju nikakav indikator po kojem se kroji strategija poduzeca, ve¢ se dalje prenose
menadzmentu kako bi on donio adekvatne odluke koje su u intresu za cijelo poduzece i nastavak
uspjesnog poslovanja. No, kako bi menadzment imao dovoljno vremena za kvalitetnu reakciju,
potrebno je signale krize uociti S$to je ranije moguce. Sadrzajno se mogu razlikovati na tri

stupnja:®?

e Rani nagovjestaj (otkrivanje potencijalnih kriznih podrucja neovisno o Kkriznim
simptomima)

e Rana spoznaja (definiranje kriznih indikatora u prethodno definiranim Kkriznim
podrucjima)

e Rano upozorenje (za definiranje potencijalnog kriznog podrucja se odreduju indikatori

krize)

Jedan od sustava prac¢enja okoline je i sustav ranog upozorenja. Na temelju zapazenih promjena
i anomalija iz okoline se mogu izvuéi interpretacije i zakljuéci.®® Ciljevi razvoja sustava ranog

upozorenja:>*

e OlakS3ati proces donoSenja odluka partnerima poduzeca
e Na temelju objektivnih pokazatelja, menadzment i zaposlenici imaju stvarni uvid u
situaciju s kojom su suoceni

e Pracenje uspjesnosti provodenja procesa izlaska iz krize

Strateski sustavi ranog upozorenja usmjereni su na buduénost s ciljem omogucavanja
dugotrajne egzistencije poduzeéa putem odgovarajuéih mekih mjesta u sadasnjosti.*®
Otkrivanjem slabih signala, koji mogu ukazati na diskontinuitet u okruzenju, omogucuje

organizacijama da odreagiraju na vrijeme. Strateski sustav ranog upozoravanja nastoji

51 Osmanagi¢Bedenik, N.(2007.), Kriza kao §ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str.137

52 Osmanagi¢Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 138

53 Laba$ D.(2011.), Potpora informacijske tehnologije strate$kom sustavu ranog upozorenja (specijalisticki
poslijediplomski rad), Ekonomski fakultet u Zagrebu, str.15

54 Suéevi¢ D.(2010.), Krizni menadZment; Vodié¢ kroz planiranje, prevenciju i oporavak; LIDER, Zagreb, str.42
55 Dojéinovié D. (2009.) Poslovna kriza: Operativni sustavi upozorenja, preuzeto 23. travnja s
http://www.ebizmags.com/poslovna-kriza-operativni-sustavi-upozorenja/
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omoguéiti organizaciji ovladati diskontinuitete ili strateska ,iznenadenja“.>® Slabi signali se

mogu ocitovati putem:>’

e Iznenadno gomilanje dogadaja koji su strateski relevantni za poduzece
e Protoka ideja ili novih misljenja
e Stavova i razmiSljanja organizacija i drustva

e Tendencija u pravu i inicijative za mijenjanje i usvajanje novih zakona

Detektiranje slabih signala je prvo od ukupno cetiri pravila sustava ranog upozorenja. Pravila

sustava ranog upozorenja su:°®

1. Detektirati slabe signale (nadgledanje i detekcija slabih signala u internoj i eksternoj
okolini poduzeca)

2. Prijenos vaznih informacija (promptni prijenos relevantnih informacija onim dijelovima
poduzeca koji mogu reagirati na njih)

3. Stvaranje kreativne baze (stvaranje baze za adekvatno i kreativno rijeSenje za za vanjske
promjene i izazove)

4. Prevencija krize (proricanje i prevencija negativnog razvoja i izbijanje krize pomocu

slabih signala detekcijom i prijenosom signala relevantnim ljudima)

2.3.1.2. Identifikacija krize

Ako krizu nije bilo moguce izbjeéi, tada je cilj identificiranje krize.>® Promatranjem ¢imbenika
koji su klju¢ni za opstanak poduzeca te njegovog normalnog poslovanja se na vrijeme moze

identificirati kriza. Identifikacijom poslovne krize odgovara se na dva klju¢na pitanja:®°

1. Jesmo li u krizi?

2. Kaojeg je itenziteta?

56 Labas, D. (2011.), Potpora informacijske tehnologije strateskom sustavu ranog upozorenja (specijalisti¢ki
poslijediplomski rad), Ekonomski fakultet u Zagrebu, str.15
57 Osmanagi¢ Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 148
58 Osmanagi¢ Bedenik N., Rausch A., Laba$ D.(2012.), Early warning systems — empirical evidence,
Trziste, Vol.24 No.2
% Osmanagi¢ Bedenik, N., Kriza kao $ansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2007., str.161
0 Osmanagi¢ Bedenik, N., Kriza kao $ansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2007., str.161
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Kod identifikacije poslovne krize, krece se od prepoznavanja njezinih simptoma, a tek se onda
treba ustanoviti njezin uzrok. Pomoc¢u simptoma se dalje razlucuje radi li se o strateskoj krizi,

krizi uspjeha ili krizi likvidnosti. Simptomi (kvantitativni) nastanka krize su:%!

e QGubitak trziSnog udjela

e Smanjenje rentabilnosti

e Smanjenje ekonomicnosti (gubici, nedovoljno koristenje kapaciteta, zanemarena tocka
pokrica)

e Insolventnost i nelikvidnost

e Prezaduzenost

Uz kvantitativne simptome postoje i kvalitativni simptomi krize, a oni se dijele na simptome
62

unutar i izvan poduzeéa. Kvalitativni sSimptomi unutar poduzeéa su:
e Problemi u isplatama placa
e Odlazak kvalitetnih kadrova
e Pad prometa

e Technolosko zaostajanje

Kvalitativni simptomi izvan poduzeéa su:%

e Zakasnjele isplate obveza dobavljac¢ima
e Kasnjenje isporuka

e Losija kvaliteta proizvoda i usluga

e Negativan publicitet

Osim gore navedenih simptoma, Tomasevski u svome radu navodi jo§ neke unutarnje i vanjske
simptome krize. Jedni od unutarnjih simptoma krize poduzeca su porast potrazivanja u odnosu
na stvarnu naplatu, neispravno prikazana dobit poduzeca, veéi rabati u odnosu na konkurenciju,

pojavljivanje konkurencije u podru¢ju na kojem poduzeée djeluje. Vanjski simptomi su jos i

61 Osmanagi¢ Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str.167
62 Suéevi¢ D.(2010.), Krizni menadZment; Vodié kroz planiranje, prevenciju i oporavak; LIDER,
Zagreb
63 Sugevi¢ D.(2010.), Krizni menadZment; Vodié kroz planiranje, prevenciju i oporavak; LIDER,
Zagreb
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Cesti natjeCaji za glavnog direktora, odlazak najkvalitetnijih zaposlenika te Ceste promjene

poslovnih prostora.®* Ovisno o kakvoj se vrsti krize radi, razlikujemo slijedeée indikatore:

Tablica 3. Indikatori krize prema vrsti krize s obzirom na ciljeve

Vrste krize Indikatori

Konkurentska pozicija, trZisni rast, cijene, kvaliteta proizvoda,ugled,opseg

Strateska kriza . . ) .. .
insestiranja opseg istraZzivanja i razvoja

Kriza uspjeha Novcani tok, burzovna vrijednost, rentabilnost ulaganja, rentabilnost prometa

Kriza likvidnosti Stupnjevi likvidnosti, radni kapital, koeficijent obrtaja, novcani tok, dani vezivanja

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 168

Nakon identifikacije krize, potrebno je ustanoviti teZinu krize, odnosno njezin itenzitet. Stoga
se provodi analiza njezinih internih i eksternih Cinitelja. Rezultati provedene analize se
prikazuju u obliku SWOT matrice. SWOT analiza je pojednostavljeni prikaz snaga, slabosti,
prilika i prijetnji za promatrano poduzece. Ona bi u konacnici trebala konstatirati moguénosti
koje poduzeée ima, ali ih jo§ ne mozZe ostvariti zbog nedostatka resursa ili drugih

kompetencija.®
2.3.1.3.  Reaktivno upravljanje krizom

Pocetak krize predstavlja i suoCavanje poduzeca s krizom te potreban adekvatan odgovor na
novonastalu situaciju. To je faza kada je poduzeée najranjivije i prevladava nesigurnost i
neizvjesnost, a protok informacija je otezan. Prema tome, u ovoj situaciji je najvaznije slijediti
krizni plan 1 u¢inkovito komunicirati s javnoS$¢u. Javnost Zeli znati Sto se dogada i kako
poduzece upravlja krizom, a nepravovremeno informiranje javnosti i Sirenje krivih informacija
moze dovesti do pogresne percepcije i stvaranja nerealne slike kod javnosti i pojedinaca. Stoga
informiranje javnosti u ovoj fazi upravljanja krizom zauzima sredi$nje mjesto, a nepravilno

informiranje moze imati tragi¢ne posljedice za pojedince i samo poduzece.®®

54 Tomasevski, D.(2005), Simptomi koji najavljuju poslovnu krizu, Poslovni magazin, 3, 12, str. 39.
5 Bozac Gonan, M.(2008.), Swot analiza i tows matrica — sli¢nosti i razlike, Ekonomska istraZivanja, Vol.21 No.1
6 Coombs, W.T., Holladay, S.J. (2010.) The Handbook of Crisis Communication, Blackwell Publishing
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Reaktivno upravljanje krizom podrazumijeva pitanja kako izaci iz krize: samostalno, uz pomo¢
trece strane ili je situacija bezizlazna te je potrebna likvidacija. Stoga se reaktivno upravljanje

krizom moze izvesti na dva nacina:®’

e Obnavljanje (sanacija)

e Likvidacija

Glavni cilj sanacije je omogucavanje daljnjeg djelovanja poduzeca, a zadatak menadzmenta je
da inovativnim rijeSenjima restrukturira poduzece 1 promjeni strateSku poziciju poduzeca.

Moguéa su dva izlaza:%®

e Likvidacija poduzeca i prodaje njene imovine ili prodaje vecinskog dijela vlasnistva
kako bi se napravila kratkoro¢na stabilizacija (napustanje strateske pozicije)

e Ocuvanje poslovanja u odredenim trzi§nim segmentima koji su od strateske vaznosti za
uspjeh poduzeca, te istodobni daljnji razvoj i inovacije uz prodaju nerentabilnih dijelova

(oCuvanje strateSke pozicije)

U procesu sanacije se obi¢no zaduzuje operativni menadZment, iako je to izvorno zaduZenje
strateSkog menadzmenta i njegovog vlasnika.%® Upravo iz toga proizlaze vrste obnavljanja
poduzeca: operativno i stratesko. Definicija strateSkog obnavljanja se temelji na identificiranju
poslovnih jezgri, gdje postoje tri tipa jezgri: one koje treba odbaciti, sacuvati ili razvijati. Za
svaku od tri navedene strategije treba izraditi odgovarajuéi scenarij.”® Proces obnavljanja se

sastoji od sljede¢ih koraka:"*

Analiza situacije

Izrada scenarija obnavljanja

1.
2
3. Osmisljavanje strategije obnavljanja
4. lzrada programa obnavljanja

5

Upravljanje sanacijom

7 Osmanagi¢ Bedenik, N., Kriza kao $ansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2007, str. 176
8 Osmanagi¢ Bedenik, N., Kriza kao $ansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2007, str. 177
9 Osmanagi¢ Bedenik, N., Kriza kao $ansa, Skolska knjiga, Zagreb, 2007, str. 177
70 |bid., str.210
1 bid., str.211
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Operativno obnavljanje je osiguravanje opstanka poduzec¢a u krizi, ofuvanje minimalne
likvidnosti i drugih potencijala potrebnih za ostvarivanje rezultata i uspjeha poduzeéa, a provodi

se u slijede¢im koracima: "2

e Osiguranje likvidnosti
e Ocuvanje kapitala

e Ocuvanje supstancije uz stvaranje povjerenja banaka, dobavljaca i kupaca

Ukoliko je kriza dovela poduzece do te razine da je opstanak nemoguc, ne preostaje nista drugo
nego prodaja poduzeca ili likvidacija. Prodaja poduzeca je za vlasnike poduzeéa u Krizi
moguénost izlaska iz krize podmirivanjem vjerovnika prihodima od prodaje.”® Likvidacija se
vr$i u slucaju kada prodaja nije moguca. U slucaju likvidacije, poduzece prestaje postojati, a
obveze se podmiruju od ostatka imovine koja ima neku vrijednost. Dakle, cilj likvidacije je
gasenje posla, unovéenje imovine, podmirivanje obveza i, ako je moguce, odgovarajuca podjela

likvidacijskog kapitala.”

3. Industrija robe Siroke potrosnje

Prije primarne analize ovoga rada, utjecaja pandemije virusa COVID-19 na poduzec¢e Henkel
Croatia d.0.0., napravit ¢e se sekundarna analiza, odnosno analiza industrije robe Siroke
potros$nje. Henkel Croatia d.o.0. je poduzeée koje se bavi proizvodnjom proizvoda upravo te

industrije, stoga je potrebno definirati samu industriju.
3.1. Teorijsko definiranje industrije robe Siroke potrosnje

Potro$na dobra se dijele na trajna, netrajna i usluge. Trajni proizvodi imaju rok trajanja veci od

tri godine, a netrajni manji od godinu dana. Upravo netrajni proizvodi pripadaju industriji robe

72 Osmanagi¢ Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str. 178
73 Osmanagié¢ Bedenik, N.(2003.), Reaktivno upravljanje krizom, Raéunovodtsvo,revizija i financije, br12/2003.,
str.99
74 Osmanagi¢ Bedenik, N.(2007.), Kriza kao $ansa, Zagreb: Skolska knjiga, str.228
21



Siroke potro$nje te su najzastupljeniji segment medu potrosnim dobrima’. Industrija robe
Siroke potrosnje (eng. Fast Moving Consumer Goods) su proizvodi koji se prodaju velikom
brzinom (velike koli¢ine u kratkom vremenskom periodu) po niskim cijenama. Ti proizvodi
imaju kratki zivotni vijek na polici zbog velike potraznje potrosaca (pice, odjeca...) ili zbog
kvarljivosti (meso, pekarski proizvodi...). Gotovo se svi potro$ni proizvodi mogu kupiti u
marketima, supermarketima i ostalim tipovima ducana, stoga se ovu industriju drugim imenom
naziva i maloprodaja. Industrija robe $iroke potrosnje se moze podijeliti u nekoliko kategorija

s obzirom na vrstu proizvoda te njihovu primjenu. Najvaznije kategorije su:’®

e Hranaipiée

e Duhanski proizvodi

e Proizvodi za brigu u domacinstvu

e Proizvodi za brigu o osobnoj higijeni
e Alkohol

e Hrana za Zivotinje

Navedene se kategorije mogu podijeliti na podkategorije’’:

e Hrana:
o Slastice
o Mlijecni proizvodi
o Riza
o Secer
o Povrée
o Preradena hrana
o Sladoledi
o Pekarski proizvodi

o Zitarice

’>Kenton, W. (2020.) Fast-Moving Consumer Goods (FMCG), preuzeto 7. svibnja 2021. s
https://www.investopedia.com/terms/f/fastmoving-consumer-goods-fmcg.asp

76Chegg Study (b.d.), Fast Moving Consumer Goods (fmcg), preuzeto 7. svibnja 2021. s
https://www.chegg.com/homework-help/definitions/fast-moving-consumer-goods-fmcg-202
77 Chegg Study (b.d.), Fast Moving Consumer Goods (fmcg), preuzeto 7. svibnja 2021. s
https://www.chegg.com/homework-help/definitions/fast-moving-consumer-goods-fmcg-202

22


https://www.investopedia.com/terms/f/fastmoving-consumer-goods-fmcg.asp
Fast%20Moving%20Consumer%20Goods%20(fmcg
https://www.chegg.com/homework-help/definitions/fast-moving-consumer-goods-fmcg-202
https://www.chegg.com/homework-help/definitions/fast-moving-consumer-goods-fmcg-202
https://www.chegg.com/homework-help/definitions/fast-moving-consumer-goods-fmcg-202

o Cokolade

o Grickalice

o Gazirana pica
o Cajevi
o Zdrava pica
o Sokovi
o Kave
o Voda u boci
e Proizvodi za brigu u domacinstvu
o Pranje tkanine
o Ciséenje kucanstva
e Proizvodi za brigu o osobnoj higijeni
o Njega koze
o Dezodoransi
o Njega obuce
o Papirnati proizvodi
o Njega usta i zubiju
o Njega kose
o Kozmetika
o Toaletne potrepstine

o Parfemi

Vec¢ su ranije spomenute neke znacajke industrije robe Siroke potrosnje (veliki obrtaji robe,
niske cijene), a slijedeca tablica prikazuje po pet klju¢nih karakteristika gledano iz kuta

potroSaca, odnosno proizvodaca (trgovca):
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Tablica 4. Karakteristike Industrije robe Siroke potrosnje

Potrosacki pogled Trgovceva percepcija
1. Kraci rok trajanja Velika isporuka zaliha
2. NiZe cijene Niske marze
3. Ponavljajuca kupovina Velike koli¢ine
4, Brza potrosnja Siroka mreZa distribucije
5. Niska uklju¢enost Niska lojalnost brandu

Izvor: vlastiti prikaz prema Chegg Study (b.d.) Fast Moving Consumer Goods (fmcg), preuzeto 7. svibnja s
https://www.chegg.com/homework-help/definitions/fast-moving-consumer-goods-fmcg-202

Najveéi svjetske proizvodaci koji djeluju u industriji robe Siroke potrosnje su nerijetko

zastupljeni u viSe razliCitih (i nepovezanih) kategorija, pa tako postoje kompanije koje

istovremeno proizvode proizvode za brigu o osobnoj higijeni i hranu (Unilever), ljepila

(adhezive) i proizvode za brigu u kuéanstvu itd. Upravo su kompanije koje imaju $irok portfelj

proizvoda i brandova najuspjesnije i najzastupljenije na svjetskom trzistu. Lista najvecih

svjetskih FMCG kompanija po ukupnoj vrijednosnoj prodaji iz 2019. je:

Nestle

Procter & Gamble
Pepsico

Unilever

AB InBev

JBS

Tyson Foods
Coca-Cola

L Oreal

10. Phillip Morris

© 0 N o g Bk~ w DN PE

3.1.1. Kanali distribucije

Kako bi proizvodi koji se troSe velikom brzinom u §to kra¢em roku stigli do svojih potroSaca,

potrebna ucinkovita logistika, odnosno distribucija. Kanal distribucije je lanac poslova koji

omogucuje proizvodima i uslugama da stignu od proizvodaca do krajnjeg potroSaca. Kanali
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distribucije mogu ukljuéivati veleprodaju, maloprodaju, distributera i internet.’® Podjela kanala
distribucije se odnosi na izravne i neizravne kanale. Putem izravnih kanala, proizvodaci prodaju
svoje proizvode direktno krajnjim potroSac¢ima. Neizravni kanali su, samim time, oni u kojima
se proizvod distribuira putem jednog ili viSe posrednika. Neizravni kanali su najzastupljeniji te

se dijele na veleprodaju i maloprodaju’®.

Maloprodaja je kupnja proizvoda od proizvodaca i prodaja krajnjim potroSacima. Ona je
posljednja faza kanala distribucije i predstavlja neposredni kontakt sa krajnjim kupcima, a
izmedu maloprodaje i proizvoda¢a mogu posredovati veletrgovci i agenti prodaje. Maloprodaju
spadaju veliki supermarketi i male trgovine.?® Veleprodaju ¢ine posrednici koji kupuju od
proizvodaca i prodaju maloprodaji ili drugim veletrgovcima. U teoriji i oni mogu prodavati
krajnjim potro$acima, ali to se dogada u zanemarivo malim koli¢inama.®* U novije se vrijeme
pojavljuje jos jedan, sve zastupljeniji kanal distribucije, a to je internet. Preko internet trgovine
se mogu odvijati i veleprodaja i maloprodaja, iako se u nacelu veéinom to odnosi na

maloprodaju. Prodaja putem internetskih platformi se jos naziva i e-trgovina.

3.1.1.1. E-trgovina

Digitalizacija je u mnogo¢emu doprinijela rastu industrije robe Siroke potroSnje. Ne samo zbog
toga Sto je u vrijeme pandemije online trgovanje bilo jedan od najbrze rastu¢ih kanala
distribucije, ve¢ i zbog toga §to digitalni marketing i razne platforme omoguéuju malim

poduzec¢ima da lakse penetriraju na trziSte. FMCG industrija danas ima nize barijere ulaska na

78 Fernando, J. (2021.) Distribution channel, preuzeto 20. svibnja 2021. s
https://www.investopedia.com/terms/d/distribution-channel.asp

79Bozi¢, M. (2008.) Kanali distribucije, preuzeto 20. svibnja s 2021. http://hcpm.agr.hr/biznis/mplan-
kdistribucije.php

80 BoZi¢, M. (2008.) Kanali distribucije, preuzeto 20. svibnja s 2021. http://hcpm.agr.hr/biznis/mplan-
kdistribucije.php

81 Bozi¢, M. (2008.) Kanali distribucije, preuzeto 20. svibnja s 2021. http://hcpm.agr.hr/biznis/mplan-
kdistribucije.php
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trziSte upravo zbog marketinske mo¢i internetskih trazilica i dru$tvenih mreza.®? Postoji

nekoliko tipova e-trgovanja:

e Business-to-business (B2B) — poduzece prodaje poduzecu

e Business-to-consumer (B2C) — poduzeée prodaje potrosacu

e Consumer-to-consumer (C2C) — potrosac prodaje potrosacu

e Consumer-to-business (C2B) - potrosac¢ prodaje poduzecu

e Business-to-administration (B2A) - poduzece prodaje administraciji (drzavnom tijelu)

e Consumer-to-administration (C2A) - potrosa¢ prodaje administraciji (drzavnom tijelu)

Kao i usvemu, i u e-trgovanju postoje pozitivne i negativne znacajke. Te pozitivne znacajke su
najvise dosle do izrazaja za vrijeme restrikcija kretanja i okupljanja u vrijeme pandemije, a
upravo se globalni domet navedenih usluga smatra najve¢om prednosti internetskog trgovanja.

Neke od prednosti e-trgovine su:4

e Dostupnost
e Brzina pristupa
e Medunarodni pristup

e Niski troskovi

Najveci je nedostatak takve usluge na daljinu nemogucnost fizickog pristupa artiklu koji se

kupuje te vrijeme ¢ekanja na isporuku. Jo§ neki nedostaci e-trgovine su®:

e Ogranicene usluge za potroSace
e Sigurnost

e Nemogucnost isprobavanja proizvoda

82 Goller, L. (2020.) What You Need to Know About the CPG Industry, preuzeto 17. svibnja 2021. s
https://www.rangeme.com/blog/what-you-need-to-know-about-the-cpg-industry/

83 Chai, W. (2020.) E-commerce, preuzeto 17. svibnja 2021. s https://searchcio.techtarget.com/definition/e-
commerce

84 Chai, W. (2020.) E-commerce, preuzeto 17. svibnja 2021. s https://searchcio.techtarget.com/definition/e-
commerce

85 Chai, W. (2020.) E-commerce, preuzeto 17. svibnja 2021. s https://searchcio.techtarget.com/definition/e-
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e Vrijeme ¢ekanja

Internetska trgovina odnosno e-trgovina je omogucena preko brojnih platformi koje razvijaju
neke od najvedih svjetskih IT korporacija. Te su platforme dostupne poduzec¢ima svih velicina,
kao i svim potrosa¢ima koji imaju pristup internetu. Najpoznatije svjetske platforme za e-

trgovinu su:%

e Amazon

e eBay

e Walmart Marketplace
e Alibaba

e Rakuten

3.2. Industrija robe Siroke potrosnje u svijetu za vrijeme Kkrize

Kriza uzrokovana pandemijom COVID-19 (u svijetu poznatiji kao coronavirus) je zapocela
pocetkom 2020. godine pojavom prvih slucajeva zaraze u Kini, a svoj puni mah dosegla u
ozujku 2020. kada su veéina europskih i ameri¢kih zemalja zabiljezili eksponencijalni rast broja
zarazenih coronavirusom. Neke od klju¢nih mjera donesenih u borbi protiv virusa, a koje su pri
tome dovele do ekonomske krize, su zatvaranje drzavnih granica, zatvaranje ugostiteljskih
objekata 1 trgovina, ogranien broj posjetitelja u trgovinama kojima je rad bio dozvoljen,
policijski sat itd. Navedene su se mjere ublazavale i poostravale s obzirom na broj zarazenih u
pojedinoj drzavi te je takva situacija potrajala do kraja 2020. godine, ali se nastavila i u 2021.
godini. Usprkos nastavku trajanja pandemije tokom 2021. godine, u daljnjoj ¢e se analizi
iskljucivo koristiti podaci koji se odnose na razdoblje do kraja 2020., buduci da se u 2021. nisu

dogadale nikakve nove situacije koje ve¢ ranije U 2020. nisu videne.
3.2.1. Promjene u ponasanju potrosaca

Presudno razdoblje u promatranju utjecaja pandemije na FMCG industriju je interval u trajanju
od sredine ozujka 2020. do sredine svibnja iste godine. lako se pandemija nastavila sve do kraja

godine, navedeno je razdoblje klju¢no jer su se u njemu izmjenile tri faze koje su dovele do

86 Chai, W. (2020.), E-commerce, preuzeto 17. svibnja 2021. s https://searchcio.techtarget.com/definition/e-
commerce

27


https://searchcio.techtarget.com/definition/e-commerce
https://searchcio.techtarget.com/definition/e-commerce

promjene u ponasanju potroSaca: panika, prilagodba i ,,Novo normalno*. U tablici se po svakoj

pojedinoj fazi nalaze izazovi s kojima se susre¢u potrosaci uslijed pandemije koronavirusa.

Faza panike se u vecini svjetskih zemalja zbivala za vrijeme eksponencijalnog rasta broja
zarazenih (ozujak 2020.), a faza adaptacija za vrijeme ,,Jock-downa*“ (od ozujka do sredine
svibnja).8” U to se vrijeme najvise mijenjala dinamika odlaska potrodaca u trgovine, kao i nagin
rada prodajnih mjesta. Posto FMCG industrija ovisi o potroSa¢ima i njihovim navikama, u

vrijeme pandemije je presudna bila upravo promjena njihovih navika.

Agencija za istrazivanje trziSta GfK je u svibnju 2020. godine, u Njemackoj, provela
istrazivanje medu potrosac¢ima. lako su se prihodi mnogih kucanstava smanjila za vrijeme
lockdowna , ipak se u travnju 2020. povecala potro$nja u trgovinama. Jedan od razloga je i
smanjivanje mnogih drugih aktivnosti, a samim time i osobna potro$nja na iste. Osim potroSnje
pojedinih kucanstava, smanjila se i ucestalost odlaska u trgovinu. A buduéi da se frekvencija
odlaska u kupovinu bitno smanjila u odnosu na isto razdoblje 2019., potros$nja i broj kupljenih

proizvoda po kupovini su se analogno tome poveéali.®®

Uz sve rijede posjete trgovinama, potroSaci su se u velikom broju okrenuli i internetskoj
kupovini. Prema istrazivanju koje je provela agencija Gfk u svibnju 2020., potro$aci su za

vrijeme pandemije stvorili nove navike prilikom odlaska u trgovine®®:

e 65% potrosaca je izjavilo da kupnju obavljaju $to je brze moguce
e 53% potrosaca je izjavilo da posjecuje Sto je manje moguce razli¢itih trgovina

e 42% potroSaca je izjavilo da preferiraju trgovine s mobilnim placanjem

lako je e-trgovina i u predkriznom razdoblju biljezila uzlazni trend, ova kriza uzrokovana

pandemijom je dodatno ubrzala rast i upotrebu internetske trgovine. Stoga je u cijeloj 2020.

87 GfK (2020.), Navigating to the New Normal in FMCG: Mid-term Tactics out of theAdaption Phase to Secure
your Business. Gfk Panels & Services. Nuremberg: Gfk, Srpanj 2020.

88 GfK (2020.), Navigating to the New Normal in FMCG: Mid-term Tactics out of theAdaption Phase to Secure
your Business. Gfk Panels & Services. Nuremberg: Gfk, Srpanj 2020.

89 GfK (2020.), Navigating to the New Normal in FMCG: Mid-term Tactics out of theAdaption Phase to Secure
your Business. Gfk Panels & Services. Nuremberg: Gfk, Srpanj 2020.
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zabiljezen rast globalnog udjela internetske kupovine u ukupnoj maloprodaji od 3 postotna
poena u odnosu na 2019. (17% u 2020., a 14% u 2019.).*° Cak 31% potrosaca iz Sjedinjenih
Americkih Drzava izjavilo da ¢e namirnice nastaviti kupovati putem interneta, $to je za 20
postotna poena vise nego u predkriznom razdoblju, u kojem je 11% potroSaca kupovalo putem
interneta. Dodatno valja napomenuti da je internetska prodaja na trzistu SAD-a u 2019. narasla
za 30,7% u odnosu na 2018. godinu.®! Takoder, izmedu prvog i drugog kvartala 2020., udio e-
trgovine u ukupnoj maloprodaji SAD-a je narastao sa 11,8% na 16,1%.% Prvo gospodarstvo
koje je osjetilo krizu uzrokovanu pandemijom je Kina, posto je podrijetlo virusa COVID-19
upravo od ondje. Udio internetske kupovine u Kini je u kolovozu 2020. iznosio 24,6%, dok je
u kolovozu 2019. bio 19,4%.%

Grafikon 1. Broj korisnika pojedinog kanala distribucije u Kini prije i za vrijeme pandemije virusa COVID-19, u milijunima
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Izvor: izrada autora prema: Li, J.; Hallsworth, A. G.; Coca-Stefaniak, J. A. (2020.) Changing Grocery Shopping Behaviours
Among Chinese Consumers At The Outset Of The COVID-19 Outbreak. The Geography of the COVID-19 pandemic, 111(3),
str. 574-583

%1 Digital commerce 360 (b.d.), 2020 Online Food Report, preuzeto 1. lipnja 2021. s
https://www.digitalcommerce360.com/product/online-food-report/
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Grafikon®* prikazuje usporedbu trendova prije i za vrijeme krize u koriStenju pojedinih
maloprodajnih kanala u Kini. Kao i u cijelom svijetu, i potrosaci u Kini su se okrenuli e-trgovini,
najvise zbog velikih restrikcija kretanja, ali i zbog straha naglog Sirenja virusa. Najveci pad
biljeze trznice, na kojima je samo 40% posto potrosaca nastavilo kupnju namirnica na
trznicama. Prema anketama, njih 38% se okrenulo internetskoj prodaji, 16% kupovini u
lokalnim malim trgovinama, a 6% supermarketima.® Od svih potrosa¢a koji namirnice kupuju
u malim trgovinama, njih 75% im je ostalo vjerno i za vrijeme pandemije, a 23% ih je preslo
na ,,online* nacin kupovine, dok je 34% kupaca koji se opskrbljuju u supermarketima preslo na
e-trgovinu, a 60% ih je nastavilo kupovati u supermarketima.®® Nije upitno da je e-trgovina,
koja je i1 prije pojave pandemije koronavirusa biljezila godi$nju stopu rasta od 35%, sada
primarni motor rasta kineskog FMCG trzista. Dostigla je visoke razine penetracije te postala
jezgra prodajnog kanala u mnogim kategorijama i podkategorijama FMCG industrije.®” Ono
Sto se u Kini dogadalo u prvim mjesecima 2020., u Europi i ostatku svijeta se dogadalo u ozujku
I travnju. Potpuni lockdown u gotovo svim drzavama Europske Unije je natjerao potroSace na

alternativne nacine nabavljanja svakodnevnih namirnica.

% Li, J.; Hallsworth, A. G.; Coca-Stefaniak, J. A. (2020.), Changing Grocery Shopping Behaviours Among Chinese
Consumers At The Outset Of The COVID-19 Outbreak. The Geography of the COVID-19 pandemic, 111(3), str.
574-583

% Li, J.; Hallsworth, A. G.; Coca-Stefaniak, J. A. (2020.), Changing Grocery Shopping Behaviours Among Chinese
Consumers At The Outset Of The COVID-19 Outbreak. The Geography of the COVID-19 pandemic, 111(3), str.
574-583

% Lij, J.; Hallsworth, A. G.; Coca-Stefaniak, J. A. (2020.), Changing Grocery Shopping Behaviours Among Chinese
Consumers At The Outset Of The COVID-19 Outbreak. The Geography of the COVID-19 pandemic, 111(3), str.
574-583
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Grafikon 2. Godisnja stopa rasta broja potrosacéa po mjesecu, po kanalu distribucije u EU od srpnja 2019. do srpnja
2020. godine
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Izvor: izrada autora prema: OECD (2020.) E-commerce in the times of COVID-19 , preuzeto 4. lipnja s 2021. s
https://read.oecd-ilibrary.org/view/?ref=137 137212-t0fignerdb&title=E-commerce-in-the-time-of-COVID-19.

Grafikon® prikazuje usporedbu godi$njih stopa rasta tradicionalne maloprodaje i internetske
kupovine po mjesecu, u razdoblju od srpnja 2019. do srpnja 2020. Kao i u cijelom svijetu, e-
trgovina je biljezila rast na godi$njoj razini i prije krize uzrokovane pandemijom, a onda je u
proljece 2020. dosegnula rekordne razine rasta. S druge pak strane, tradicionalna je maloprodaja
u vrijeme lockdowna dozivjela veliki pad u odnosu 2019., no ponovnim se ublazavanjem mjera

vratila na stabilnu razinu rasta na kojoj je bila i prije pojave koronavirusa. Utjecaj promjena je

980ECD (2020.), E-commerce in the times of COVID-19 , preuzeto 4. lipnja s 2021. s https://read.oecd-
ilibrary.org/view/?ref=137 137212-t0fignerdb&title=E-commerce-in-the-time-of-COVID-19.
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na razli¢ite na¢ine utjecao na maloprodaju, a prilagodba je najvise ovisila upravo o e-trgovini.

U tom smislu, trgovci se u maloprodaju mogu podijeliti u ¢etiri skupine®:

1. Trgovci na malo koji otprije posluju isklju¢ivo preko interneta. Oni su se prirodno
prilagodili novoj situaciji, osim onih koji posluju u podruc¢ju putovanja i turizma.

2. Tradicionalni trgovci na malo koji su ranije u svoj poslovni model ukljudili 1 internetsku
prodaju su se brze prilagodili od onih koji to nisu napravili. No unato¢ tome, za veéinu
povecéana internetska prodaja ne¢e kompenzirati pad tradicionalne maloprodaje.

3. Tradicionalni trgovci na malo koji su za vrijeme pandemije lansirali internetsku prodaju,
dok su neki zamijenili proizvode u asortimanu koji zadovoljavaju novonastale potrebe
potroSaca.

4. Tradicionalni trgovci na malo koji su zadrzali postoje¢i poslovni model su dozivjeli
najveci pad, najviSe zbog prisilnog zatvaranja trgovina, ali i zbog sve veceg broja

potroSaca koji su se okrenuli internetskoj kupovini.

Globalno gledano, potrosaci su u ranijim fazama pandemije uglavnom kupovali dobra vezana
uz zdravlje (lijekovi, proizvodi za osobnu zastitu,...) te elektronicka dobra i uredaje koji su
neophodni za rad ili pohadanje Skolske nastave od kuce. A kako se pandemija nastavila, tako
su i druge vrste dobara, kao §to su hrana, pice, proizvodi za odrzavanje osobne higijene i ¢istoce
domacinstva, povecali svoj udio u ukupnoj maloprodaji. Isto tako, mnogi su potrosaci odgodili
kupovinu skupih i luksuznih proizvoda zbog povecéane financijske nesigurnosti.'® Jedan od
najvecih izazova s kojim su se susreli potrosaci, ali i proizvodaci i trgovci, je nestaSica zaliha
na policama (tzv. out of stock). Najintenzivniji slu¢ajevi out-of-stockova su u Europi i Sjevernoj
Americi bili prisutni sredinom ozujka 2020., odnosno nakon najave potpunog lockdowna zbog
povecéanog Sirenja koronavirusa. Prema istrazivanju agencije Retail Insight, maloprodaja je u
Ujedinjenom Kraljevstvu u nekoliko tjedana sredinom ozujka 2020. za 45% premasila ukupnu
prodanu koli¢inu iz istog razdoblja 2019., a za 25% razdoblje uo¢i Boziéa 2019.1%! Buduéi da
je prognoziranje buducih prodajnih koli¢ina jedan od vaznih faktora u opskrbljivanju prodajnih
mjesta, jasno je da nije mogla biti predvidena takva eksplozija potraznje te da su trgovine u

konacnici ostali bez zaliha. Propadanje prehrambenih proizvoda je jedan od najvecih izazova

100 UNCTAD (2020.), COVID-19 and E-Commerce: Impact on Businesses and Policy Responses, preuzeto 6. lipnja
2021. s https://unctad.org/system/files/official-document/dtlstictinf2020d2_en.pdf
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trgovaca na malo. Cak jedna tre¢ina ukupne koli¢ine hrane u svijetu propadne, velikom
veéinom uslijed pretrpanih polica i loSeg upravljanja zalihama supermarketa. Stoga trgovci na
malo nastoje optimizirati koli¢ine proizvoda koje izlazu na policama, §to u vrijeme ekstremnih
potraznji u 2020. nije bilo uspjes$no. Algoritam agencije Retail Insight je predvidio da bi
britanski trgovci na malo u navedenom razdoblju, da su uspjeli nadomjestiti gubitke zbog
praznih polica, nadmasili razinu prodaje od predbozi¢nog razdoblja iz 2019. za 35%.1%% To je,
dakako, rezultat rekordne razine out-of-stockova po jedinica proizvoda koja je u navedenom
razdoblju iznosila 65%, §to je drasti¢no vise od prosje¢nih 9%.1%

Iako je nestaSica zaliha na policama za mnoge potroSace i prodajne lance predstavljala veliki
problem, s druge su pak strane, mnogi proizvodaci tu situaciju iskoristili za penetraciju na
trziStu. Dakle, prodajni su lanci uslijed velike potraznje za proizvodima Siroke potrosnje bili
prisiljeni ulistavati proizvode kojih ina¢e nema na njihovim policama, odnosno nabavljati od
dobavlja¢a s kojima ina¢e ne suraduju. Malim dobavljac¢ima je, Koji imaju znatno manji
marketinski budzet u odnosu na trzi$ne lidere, takva situacija dobra prilika da se izbore za bolji
trzi$ni udio ne samo za vrijeme pandemije, ve¢ 1 da pridobiju kupce koji ¢e dugoro¢no ostati
vjerni njihovim brandovima. A s obzirom na promjene u ponasanju potrosac¢a, imali su i priliku
za to. Prema istrazivanju koje je proveo institut MIT Sloan Management Review u prva dva
tjedna totalnog lockdowna u ozujku 2020. na podru¢ju SAD-a, 54% ispitanika je izjavilo da je
kupovalo brandove koje prije nisu koristila te da se njihova koSarica dobara koje su kupovali

sastojala od 30% takvih brandova. Rezultati koji su zabiljezeni u istrazivanju®:

e Razlog zbog kojeg su potrosaci kupovali za njih nove brandove:
o 32% slucajeva jer je njihov primarni brand bio out-of-stock
o 32% slucajeva zbog isprobavanja novih brandova

e Kategorije proizvoda u kojima su potrosaci najvise mijenjali brandove:
o 24% slucajeva zapakirana hrana i pice

o 20% slucajeva proizvodi za brigu u domacinstvu

102Hamer, K. (2020.), COVID-19: Shopper buying behavior and out-of-stock products, preuzeto 7. lipnja 2021. s
https://www.retailinsight.io/blog/covid-19-shopper-buying-behaviour-and-out-of-stock-products
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104Knowles, J. et. al (2020.), Growth Opportunities for Brands During the COVID-19 Crisis. MIT Sloan
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o 13% slucajeva svjeza 1 organska hrana

o 13% slucajeva proizvodi za osobnu higijenu

Prema istrazivanju agencije GfK provedenom u 2020. godini, brandovi u kategorijama toaletnih
papira, tjestenine te sapuna za osobnu higijenu su u prosjeku gubili oko 25% svojih potrosaca
u razdoblju od sijecnja do svibnja 2019., a u istom razdoblju godinu dana kasnije su isti
brandovi prosje¢no gubili oko 65% svojih potrosaca.l® Nadalje, Gfk navodi da postoji i razlika
u gubicima potroSaca s obzirom na polozaj pojedinog branda na trzistu. Slijedeca tablica

prikazuje relativan gubitak stalnih kupaca s obzirom na snagu branda u pojedinoj kategoriji.

Tablica 5. I1zgubljeni kupci s obzirom na poziciju branda na trZistu, prikazani u postocima

Brand 1 Brand 2 Brand 3
ozujak/travanj 2020. 59% 35% 12%
sijeanj/veljaca 2020. 40% 25% 18%

lzvor: vlastiti prikaz prema GfK (2020.), Navigating to the New Normal in FMCG: Mid-term Tactics out of theAdaption
Phase to Secure your Business. Gfk Panels & Services. Nuremberg: Gfk, Srpanj 2020.

Brand 1 u tablici predstavlja vode¢i brand u kategoriji. Iz provedenog je istrazivanja ocito da je
u vode¢i brand u kategoriji u usporedbi s predkriznim razdobljem relativno izgubio najvise
svojih kupaca te da se postotak izgubljenih potroSaca smanjuje Sto je brand slabiji. Stoga je
jasno zbog Cega je kriza uzrokovana pandemijom COVID-19 prava prilika za penetraciju

slabijih brandova na trzistu.

3.2.2. FMCG industrija u pojedinim kategorijama

Kao $to je 1 ranije navedeno, FMCG industrija se dijeli na kategorije ovisno o vrsti 1 namjeni
potro$nih dobara. Roba Siroke potrosnje se na jednostavan na¢in moZze podijeliti na prehranbene
proizvode, kozmetiku, sredstva za ¢iS¢enje, duhanske proizvode itd. Jasno je kriza uzrokovana
pandemijom koronavirusa imala razliCit utjecaj na pojedine kategorije, a to je najvise ovisilo o
potrebama potrosaca za odredenim proizvodom u vrijeme krize. Potro$nja nekih proizvoda je
ovisila 1 0 mjerama propisanim zbog porasta broja zarazenih. Pa je tako, na primjer, smjanjena

konzumacija alkohola zbog zatvaranja ugostiteljskih objekata. No s druge pak strane, zabiljezen

105GfK (2020.), Navigating to the New Normal in FMCG: Mid-term Tactics out of theAdaption Phase to Secure
your Business. Gfk Panels & Services. Nuremberg: Gfk, Srpanj 2020.
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je i porast upotrebe nekih dobara, a to se najviSe odnosi na sredstva za dezinfekciju i toaletne

papire.

Tablica 6. Odnos potrosaca prema kritiénim kategorijama za vrijeme pandemije COVID-19

Tipovi rednjerocni
|p0V|” Primjeri srednjerocni Zasto?
kategorija trend
e, zbog gomilanja proizvoda, prodaja ¢e
Gomilajuce . . €8 N ) p. P . )
1la. " toaletni papiri kratkoro¢no padati, a u srednjem roku
kategorije R . . .
¢e se vratiti na predkrizne razine
. zbog gomilanja proizvoda, prodaja ¢e
S, sapuni, N . .
Gomilajuce e e kratkoro¢no padati, a u srednjem roku
1b. " dezificijensi, , . i .
kategorije . . . . ¢e ostati na viSim razinama od
sanitarni proizvodi . .
predkriznog razdoblja
potrosaci se Zele pocastiti kod kuée
x . . Y . bududi da ne mogu previse izlaziti van;
Cuvanje zaliha ¢okolade, keksi, .. sup Y
2a. . ) . . kategorije rastu kratkoro¢no, a
- pobjednici grickalice, vino L . . .
srednjeroc¢no ostaju na razinama iznad
predkriznog razdoblja
s . potrosaci vise kuhaju u svojim
. . . povrce, tjestenina, . .
Cuvanje zaliha \ domovima; kategorije rastu
2b. S riza, smrznuta N o .
- pobjednici 773 kratkorocno, a srednjero¢no ostaju na
P razinama iznad predkriznog razdoblja
uslijed velike stope rada od kuée
x . . Sminka, britve za neodrZavanja raznih manifestacija,
Cuvanje zaliha o Y " vt .. N
3. o brijanje, pjenusava hedonisticke" kategorije kratkoro¢no
- gubitnici . . . L .
vina biljeZe veliki pad, a srednjero¢no blagi
pad

Izvor: GfK (2020.),

Business. Gfk Panels & Services. Nuremberg: Gfk, Srpanj 2020.

Navigating to the New Normal in FMICG: Mid-term Tactics out of theAdaption Phase to Secure your

U tablici su shematski prikazane kategorije proizvoda koje su rasle u razdobljima panike i

prilagodbe, ali i kategorije koje su dozivjele pad. Uoci samog lockdowna, vec¢ina je potrosaca

krenula u gomilanje zaliha proizvoda koji se mogu skladistiti, a to so nekvarljiva dobra kao $to

su toaletni papiri i proizvodi za odrZavanje ¢isto¢e doma te osobne higijene. To su proizvodi

koji se troSe svakodnevno, a moguce ih je skladistiti na duZe vrijeme bez da istekne rok trajanja.

Kod prehrambenih proizvoda je malo drugacija situacija. Oni se takoder trose svakodnevno, ali
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im je rok trajanja znatno kraci, stoga ih nije isplativo skladistiti duze vrijeme ako se neradi o
konzerviranoj hrani. Proizvodi koji su zabiljezili pad prodaje u kriznim vremenima su, naravno,
oni Koji su komplementarni s aktivnostima koje se nisu mogle odrzavati ili su jednostavno
preskupi. To su na primjer luksuzna kozmetika (parfemi, losioni, ...), pjenusava vina i

dekorativna kozmetika.

U Kini je u prvom kvartalu 2020. ukupna potro$nja na FMCG proizvode pala za 6,7% u odnosu
na isto razdoblje 2019. Unutar FMCG-a, potro$nja na prehrambene proizvode je pala za 7,7%,
a na neprehrambene proizvode za 4,6%.'% No ako je postojala i jedna svijetla tocka u vidu
FMCG kategorija, to su onda proizvodi za odrzavanje ¢isto¢e u domacinstvu (,,home care*). Ta
je kategorija u cijeloj 2020. na kineskom trzistu zabiljezila rast od 9% u odnosu na predhodnu

godinu.?’

Grafikon 3. Stopa rasta prodaje kategorija proizvoda na kineskom trZistu u odnosu na isto razdoblje godinu dana

ranije
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Izvor: izrada autora prema Lannes, B., Ding, J., Yu, J. (2020.) After Five Years of Premiumization, Covid-19 Delivers Deflation
in China FMCG. China Shopper Report, Vol. 2, (prosinac 2020.)

106 Ding, J. et al (2020.) Amid Stable Growth, Covid-19 Changed Shopper Behavior. China Shopper Report, Vol. 1,
(srpanj 2020.)
107 Lannes, B., Ding, J., Yu, J. (2020.) After Five Years of Premiumization, Covid-19 Delivers Deflation in China
FMCG. China Shopper Report, Vol. 2, (prosinac 2020.)
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Na grafikonu su usporedno prikazani trendovi cijele FMCG industrije i zasebno kategorije
hrana i pic¢e te domacinstvo i higijena na kineskom trzistu u razdoblju od prvog kvartala 2019.
do tre¢eg kvartala 2020. godine. Jasno je da rezultati cijele FMCG industrije ovise 0
kategorijama hrane i pica Sto je vidljivo sa navedenog grafikona jer trendovi cijele industrije
gotovo usporedno prate upravo te kategorije. Kao $to je i ranije navedeno, kategorije proizvoda
za odrzavanje Cisto¢e domacinstva i osobne higijene su nositelji rasta cijele industrije robe
Siroke potrosnje buduci da su potrosaci unaprijed osiguravali zalihe robe u svojim domovima,
a nakon postupnog smirivanja vala zaraze su ih nastavili kupovati po vi$oj stopi. Na slijede¢em

grafikonu su odvojeno prikazane kategorije hrana i pice:

Grafikon 4. Rast vrijednosti prodaje pojedinih kategorija proizvoda na kineskom trZistu u prva tri kvartala, u
odnosu na prethodnu godinu
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Izvor: izrada autora prema Lannes, B., Ding, J., Yu, J. (2020.) After Five Years of Premiumization, Covid-19 Delivers Deflation
in China FMCG. China Shopper Report, Vol. 2, (prosinac 2020.)
U prva tri kvartala 2020., ukupna vrijednost kategorije zapakirane hrane je narasla za 3,5% u
odnosu na 2019., a pice je palo za 5,9%. Jedina sli¢nost tih dviju kategorija je pad prosjecne
cijene proizvoda. Hrana je zabiljezila pad cijena od 3,4%, a pice 4,1%. Medutim, tu sli¢nosti
zavrSavaju. Glavni razlog pada vrijednosti kategorije pi¢a u odnosu na hranu uslijed smanjenja
cijena je volumen prodaje. Koli¢inska prodaja hrane je narasla za 7,2%, a prodaja pica je pala

za 1,6%. Kao kljucan razlog tolikog pada prodaje pi¢a se navode zabrane drustvenih
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okupljanja.l®® Sli¢na je dinamika i u usporedbi kategorija higijene (eng. personal care) i

domacinstva (eng. home care):

Grafikon 5. Rast vrijednosti prodaje pojedinih kategorija proizvoda na kineskom trZistu u prva tri kvartala, u
odnosu na prethodnu godinu
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Izvor: izrada autora prema Lannes, B., Ding, J., Yu, J. (2020.) After Five Years of Premiumization, Covid-19 Delivers Deflation
in China FMCG. China Shopper Report, Vol. 2, (prosinac 2020.)

Dinamika trziSta u kategoriji higijene je najbolji prikaz osjetljivosti potroSaca i njihove
promjene ponasanja za vrijeme pandemije virusa COVID-19. Vrijednost cijele kategorije je
pala za 0,4% u prva tri kvartala 2020. u odnosu na 2019. unato¢ rastu volumena prodaje za
2,9%, a razlog je smjanjenje prosjecnih prodajnih cijena za 3,0%. No treba naglasiti da nisu sve
podkategorije biljezile pad. Na primjer, koli¢ina prodaje sapuna i proizvoda za odrzavanje
higijene je narasla za 15%. Istovremeno, uslijed karantene i nemogucnosti kretanja, potrosaci
su manje kupovali proizvode iz podkategorija Sminke (dekorativne kozmetike) i ostale
proizvode za njegu koZe. Prosjecna prodajna cijena u tim podkategorijama je pala za 6,6% u
odnosu na 2019. % Suprotno od toga, kategorija proizvoda za odrzavanje ¢istoée domadinstva
je jedna od rijetkih koja je biljezila zdravi rast u odnosu na predhodne godine, a u Kini je rast

vrijednosti kategorije u prva tri kvartala 2020. iznosio 8.8%. Volumen prodaje je narastao 7,1%,

108 | annes, B., Ding, J., Yu, J. (2020.) After Five Years of Premiumization, Covid-19 Delivers Deflation in China
FMCG. China Shopper Report, Vol. 2, (prosinac 2020.)

109 | annes, B., Ding, J., Yu, J. (2020.) After Five Years of Premiumization, Covid-19 Delivers Deflation in China
FMCG. China Shopper Report, Vol. 2, (prosinac 2020.)
38



a prosjecna prodajna cijena za 1,8%, $to ju ¢ini jedinom od Cetiri promatrane kategorije (hrana,

piée, higijena i domacinstvo) koja je u prva tri kvartala 2020. zabiljeZila rast cijena.'

Grafikon 6. Rast vrijednosti prodaje pojedinih kategorija proizvoda na kineskom trZistu u prva tri kvartala, u
odnosu na prethodnu godinu
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Izvor: izrada autora prema Conway, J. (2021.), Impact of the coronavirus pandemic on the global FMICG market - Statistics
& Facts, preuzeto 24. lipnja 2021. s https://www.statista.com/topics/6248/covid-19-impact-on-the-fmcg-market-
worldwide/

Grafikon prikazuje rast vrijednosne prodaje pojedinih kategorija u saveznim drzavama SAD-a
koje su najranije pogodene koronavirusom. Kao i u ostatku svijeta, kategorije koje su u ozujku
2020. u odnosu na isto razdoblje predhodne godine rasle brze od ostalih su zapakirana
(nekvarljiva) i smrznuta hrana te proizvodi za odrzavanje ¢istoce domacinstva. U latinskoj
americi je sli¢na situacija. U Brazilu, gdje je koronavirus prvo zabiljezen na cijelom kontinentu
Juzne Amerike, odredeni higijenski proizvodi kao $to su maske za lice i antibakterijski gelovi
su dozivjeli eksploziju u prodaji, a dezicijensi za ruke su dosegli rast prodaje od 623% u ozujku

2020. U Kolumbiji su potrosaci u ozujku 2020. kupovali proizvode za ¢isto¢u domacinstva za

110 | annes, B., Ding, J., Yu, J. (2020.) After Five Years of Premiumization, Covid-19 Delivers Deflation in China
FMCG. China Shopper Report, Vol. 2, (prosinac 2020.)
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30% viSe nego godinu ranije, a u Argentini su takoder u istom razdoblju rasle kategorije

proizvoda za ¢iséenje domacinstva i odrzavanje osobne higijene.!*!

3.2.2.1. Svjetske korporacije u vrijeme krize

Rezultati pojedinih poduzec¢a iz FMCG indsutrije u 2020. godini su najviSe ovisili 0
kategorijama proizvoda u kojima su ta poduzeca prisutna. Prema agenciji Bain&Company,
najrelevantnije FMCG kategorije su hrana i pice te domacinstvo i osobna higijena, stoga ¢e se

promatrati rezultati trzi$nih lidera iz tih kategorija.

Tablica 7. Prihodi poduzeca u kategorijama hrane i pi¢a u milijnima dolara

Hranai pice 2017 2018 2019 2020 2020. vs 2019
Nestle 97.653,10 99.669,60 100.901,30 91.930,60 -8,9%
PepsiCo 63.525,00 64.661,00 67.161,00 70.372,00 4,8%

Coca-Cola 36.210,00 34.400,00 37.266,00 33.014,00 -11,4%

Mondelez 25.896,00 25.938,00 25.868,00 26.581,00 2,8%

Dr. Pepper 10.775,00 11.024,00 11.120,00 11.618,00 4,5%

lzvor: izrada autora prema godisnjim izvjeséima poduzeca

U tablici su navedene neke od najvecih svjetskih korporacija u industriji hrane i pi¢a. Vecina
tih poduzeca je prisutna u obje kategorije jer imaju Sirok portfelj brandova kojima raspolazu.
Poduzece Nestle je u 2020. zabiljezilo pad prodaje od 8,9% u odnosu na 2019., a pad se najvise
moze pripisati velikoj ovisnosti poduze¢a o HoReCa kanalu distribucije (hoteli, restorani,
kafi¢i), budu¢i da su im neki od najve¢ih brandova iz podkategorije kave (Nescaffe,
Starbucks,...). S druge strane, povecana potroSnja hrane 1 pi¢a u kucanstvima je povecala
prihode istih brandova putem kanala maloprodaje i e-trgovine.''? Coca-Cola HBC je kao
korporacija takoder zabiljezila gubitak u odnosu na 2019., a razlog je ponovno velika ovisnost

njihovih najveéih brandova kao §to su Coca-Cola, Sprite, Fanta i Schweppes o HoReCa

111 conway, J. (2021.) Impact of the coronavirus pandemic on the global FMCG market - Statistics & Facts,
preuzeto 24. lipnja 2021. s https://www.statista.com/topics/6248/covid-19-impact-on-the-fmcg-market-
worldwide/

112Nestle (2021.) Nestlé reports full-year results for 2020, preuzeto 30. lipnja 2021. s
https://www.nestle.com/media/pressreleases/allpressreleases/full-year-results-2020
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kanalu.''® Ostala poduzeca iz navedene tablice u svom portfelju imaju veliki broj brandova iz
kategorije pakirane hrane (Milka, Oreo, Fritos,...), Sto im je omoguéilo da u 2020. ostvare rast
prodaje posto su potroSaci mnogo vise konzumirali pakiranu hranu koja se nabavlja u

supermarketima.

Tablica 8. Prihodi poduzeca u kategorijama domacinstva i higijene u milijnima dolara

Domacinstvo i higijena 2017 2018 2019 2020 2020. vs 2019
P&G 65.100,00 66.800,00 67.700,00 70.950,00 4,8%
Unilever 60.410,00 58.220,00 59.780,00 61.390,00 2,7%
Loreal 26.020,00 26.930,00 29.870,00 27.990,00 -6,3%
Reckitt Benckiser 11.449,00 12.597,00 12.846,00 13.993,00 8,9%
Henkel 10.519,00 10.369,00 10.533,00 10.456,00 -0,7%

Izvor: izrada autora prema godisnjim izvjes¢éima poduzeca

Medu najmanje pogodenim kategorijama u FMCG industriji su proizvodi za odrzavanje Cistoce
domacdinstva i osobne higijene, ne samo zbog toga $to se u njih ubrajaju sredstva za
dezinfekciju, vec¢ 1 zbog toga Sto su potrosaci bili primorani provoditi viSe vremena kod kuce
,te se samim time povecala potreba za ¢iS¢enjem kucanstava. Od pet korporacija navedenih u
tablici, samo je L Oreal prisutan iskljucivo u kategoriji osobne higijene, odnosno kozmetike.
Upravo se na primjeru L"Oreala mogu uociti zbivanja u cijeloj industriji za vrijeme krize. lako
je poduzece u 2020. ostvarilo pad prihoda u odnosu na godinu ranije, prema njihovom
godiSnjem izvjestaju, zadrzali su isti udio na trZi$tu koji su imali 1 u predkriznom razdoblju, §to
dovodi do zakljucka da je pad prodaje doZivjela cijela kategorija. Odjel potrosne kozmetike
L'Oreala je zabiljezio pad od 4,7% u odnosu na 2019., luksuzna kozmetika za 8,1%, a segment
profesionalnih proizvoda za frizere za 6,4%. Tek je podkategorija aktivne kozmetike u 2020.
ostvarila rast prihoda, i to za ¢ak 18,9% u odnosu na 2019. godinu.'* Reckitt Benckiser,
poduzece koje je ostvarilo rast prihoda od 8,9% u 2020., prisutno je u kategorijama kao §to su
zdravlje (lijekovi, vitamini,...), domacinstvo (deterdZenti, dezificijensi,...) te prehrani (djecja

hrana). Daleko najve¢i portfelj proizvoda se odnosi na proizvode vezane uz domacinstvo koji

113Coca-Cola HBC (2021.) Route to Market, preuzeto 30. lipnja 2021. s https://www.coca-
colahellenic.com/en/about-us/what-we-do/win-the-marketplace/route-to-market

114 "Oreal (2021.) L'Oreal 2020 annual report, preuzeto 2. srpnja 2021. s https://www.loreal-
finance.com/system/files/2021-03/LOREAL 2020 Annual Report.pdf
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su zabiljezili rast vrijednosne prodaje od 15,6% u 2020. u odnosu na prethodnu godinu, stoga
je jasno da je taj segment generirao rast cijelog poduzeé¢a.’> Prema navodima CEO-a Reckitt
Benckisera, poduzece je udeseterostrucilo proizvodnju dezificijenasa u odnosu na predhodnu
godinu, te su kao i mnoga druga poduzeca, lansirali nove brandove dezificijenasa kako bi
zadovoljili eksponencijalni rast potraznje za tom vrstom proizvoda.''® lako je Henkel na
globalnoj razini zabiljezio pad prihoda u odnosu na 2019., proizvodi za higijenu domacinstva
su ostvarili rast od 0,7% u 2020. Osim §to je kategorija rasla sama po sebi, Henkel je na krizu
odgovorio uvodenjem novih proizvoda kao $to su sredstva za dezinfekciju, antibakterijsko
sredstvo za pranje suda i dezinfekcijski deterdZenti, i to sve pod ve¢ postoje¢im brandovima.t’
Henkelov segment proizvoda za kozmetiku i osobnu higijenu je u 2020. pao za 3,2%, a kao
glavni razlog se navodi privremeno zatvaranje frizerskih salona koji su jedan od najvecih

potrosaéa tih proizvoda.®

Tablica 9. Prihodi poduzeéa u kategoriji alkoholnih pic¢a u milijnima dolara

Alkoholna pica 2017 2018 2019 2020 2020. vs 2019
AB InBev 56.444,00 54.619,00 52.329,00 46.881,00 -10,4%
Heineken 25.843,00 26.811,00 28.521,00 23.770,00 -16,7%

Molson Coors 13.471,00 13.338,00 13.009,00 11.723,00 -9,9%
LMVH 5.084,00 5.143,00 5.576,00 4.755,00 -14,7%
Constellation Brands 3.102,00 2.926,00 2.913,00 2.727,00 -6,4%

Izvor: izrada autora prema godisnjim izvjes¢éima poduzeca

Kategorije koje obuhvacaju alkoholna pica kao §to su pive, vina 1 zestoka pica su, sasvim
logi¢no, dozivjeli pad prihoda u 2020. godini. Najveci svjetski proizvodac piva, belgijski AB
InBev, zabiljeZio je pad prihoda na globalnoj razini od 10,4%. Prema CEO-u poduzeéa AB

InBev, jedna od najvaznijih prilagodbi na nove trziSne uvjete je prebacivanje fokusa distribucije

115Reckitt Benckiser (2021.) Reckitt Annual Report and Accounts 2020, preuzeto 2. srpnja 2021. s
https://www.reckitt.com/media/8728/reckitt ar20.pdf

18Ferrari, B. (2020.) COVID-19 Supply Chain Response: Reckitt Benckiser and Procter and Gamble, preuzeto 2.
srpnja 2021. s https://theferrarigroup.com/covid-19-supply-chain-response-reckitt-benckiser-and-procter-and-
gamble/

7Thomasson, E. (2020.) Henkel launches more hygiene products during pandemic, preuzeto 2. srpnja 2021. s
https://www.reuters.com/article/us-henkel-results-idUSKBN22NOLG

118Henkel (2020.) Annual Report 2020, preuzeto 2. srpnja 2021. s
https://www.henkel.com/resource/blob/1155324/5d168eeal237173607cc22ccOfefd353/data/2020-annual-

report.pdf
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sa restorana i kafiéa na supermarkete i maloprodaju opéenito.''® Za poduzeéa LMVH i
Constellation Brands su u tablici navedeni samo prihodi od prodaje vina i Zestokih pica,
odnosno iskljuceni su prihodi od proizvoda iz ostalih kategorija. 1z tih je brojki ocito da su
podkategorije vina i zestokih pi¢a dozivjele pad prihoda, a prepostavka je da je glavni uzrok
privremeno zatvaranje kafica, restorana i no¢nih klubova diljem svijeta, odnosno otkazivanje

raznih manifestacija i drustvenih okupljanja.

Tablica 10. Prihodi trgovaca na malo, u milijardama dolara

Maloprodaja 2017 2018 2019 2020 2020. vs 2019
Walmart 485.873,00 495.761,00 510.329,00 519.926,00 1,9%
Amazon 177.866,00 232.887,00 280.552,00 386.064,00 37,6%

Kroger 123.280,00 121.852,00 122.286,00 132.500,00 8,4%
Walgreens Boots Alliance 118.214,00 131.537,00 136.866,00 139.537,00 2,0%
Lidl Njemacka 23.653,00 24.970,00 25.850,00 28.305,75 9,5%

Izvor: izrada autora prema godisnjim izvjes¢éima poduzeca

U tablici su prikazani najveci svjetski trgovei na malo u pojedinim kanalima. Najve¢i je razlog
zbog kojeg su trgovci na malo uglavnom ostvarivali rast prihoda za vrijeme pandemije,
zatvaranje ugostiteljskih objekata te povecana potro$nja hrane i pica u kué¢anstvima. Walmart
pripada kategoriji hipermarketa te je, gledano po godi$njim prihodima, najvece svjetsko
poduzeée.!?® Najveéi medu e-trgovcima je Amazon, koji ujedno biljezi jedan od najveéih
porasta prihoda u svijetu za vrijeme pandemije, ¢ak 37,6% u odnosu na predhodnu godinu.
Znacajan su porast prihoda u 2020. imali i supermarketi Kroeger te diskonter Lidl, a rast od tek
2% u odnosu na 2019. su imale drogerije Walgreens Boots Alliance. Drogerije su se opéenito
najteze prilagodile na pandemiju jer, prema istrazivanj agencije GfK, potrosaci su za vrijeme
pandemije zbog sve rijedih odlazaka u prodavaonice, najéeS¢e kupovali u nespecijaliziranim
trgovinama, odnosno u onima koji prodaju najsiri moguéi asortiman robe.?! Suprotno od toga,

sukladno potrebama potroSaca, najve¢i su uzlet imali trgovci na malo koji omogucuju e-

119AB InBev (2020.) 2020. Annual Report, preuzeto 2. srpnja 2021. s https://www.ab-
inbev.com/content/dam/abinbev/news-media/press-releases/2021/02/AB-INBEV_AR%202020-EN.pdf
120Fortune (2021.) Fortune 500, preuzeto 5. srpnja 2021. s https://fortune.com/fortune500/

121GfK (2020.), Navigating to the New Normal in FMCG: Mid-term Tactics out of theAdaption Phase to Secure
your Business. Gfk Panels & Services. Nuremberg: Gfk, Srpanj 2020.
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trgovanje. Amazon je tako poveéao svoje profite za gotovo 200% od pocetka pandemije'?2.
lako su i prije pojave virusa COVID-19 tradicionalni trgovci na malo bili u blagom zaostatku
za sve brze rastu¢im trziStem e-trgovine, tek su novonastala zbivanja i navike potrosaca

omogucili ubrzan rast i razvoj takvog kanala distribucije ¢iji ¢e se utjecaj sve vise osjecati u

buduénosti.

3.3. Industrija robe Siroke potrosnje u Republici Hrvatskoj za vrijeme Krize

Istrazivanja koja je provela njemacka agencija GfK u ozujku i travnju 2020., pokazuju da su u
trendovi prisutni u Hrvatskoj za vrijeme pandemije sli¢ni kao i u ostatku svijeta. Potrosaci su u
ozujku 2020. zbog gomilanja zaliha dobara gravitirali supermarketima, a onda su u fazi totalnog
lockdowna presli na kupovinu putem interneta te u malim lokalnim trgovinama. No unato¢
zatvaranjima trgovina i ograni¢enjima kretanja u istima, prodaja je i u ozujku i u travnju narasla
u odnosu na 2019. godinu. U ozujku 2020. je ukupna prodaja cijele FMCG industrije narasla
za 23,7%, a u travnju za 17,6% u odnosu na godinu ranije.'?® Razlog takvog rasta u travnju (za
vrijeme lockdowna) je zatvaranje ugostiteljskih objekata te su se potrosaci okrenuli povecanoj

konzumaciji hrane 1 pi¢a u vlastitim domovima.

122 Amazon (2021.) Amazon.com annual report 2020, preuzeto 2. srpnja 2021. s
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports-proxies-and-shareholder-letters/default.aspx

123GfK (2020.), Navigating to the New Normal in FMCG: Mid-term Tactics out of theAdaption Phase to Secure
your Business. Gfk Panels & Services. Nuremberg: Gfk, Srpanj 2020.
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Grafikon 7. Penetracija maloprodajnih lanaca u Republici Hrvatskoj, u oZujku 2019. i 2020.
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Izvor: izrada autora prema GfK (2020.), Navigating to the New Normal in FMCG: Mid-term Tactics out of theAdaption
Phase to Secure your Business. Gfk Panels & Services. Nuremberg: Gfk, Srpanj 2020.

Grafikon prikazuje usporedbu penetracije’?* pojedinih maloprodajnih lanaca u Republici
Hrvatskoj u ozujku 2019., odnosno 2020. godine. Budu¢i da je lockdown u Hrvatskoj stupio na
snagu tek u drugoj polovici ozujka, vecina trgovaca jo$ uvijek nije osjetila krizu. Tek su
Konzum, Spar, Lidl i Kaufland dozivjeli pad broja kupaca u odnosu na godinu ranije, no to ne
znadi da su 1 prihodi bili manji. Razlog tome je to $to su potroSaci u tom razdoblju povecali
potro$nju po kupovini, i to za gotovo 50% u odnosu na razdoblje prije pojave prvog slucaja

zaraze virusom COVID-19.1%°

124 penetracija — udio ukupnog broja potro$aca na nekom trzitu
125 GfK (2020.), Navigating to the New Normal in FMCG: Mid-term Tactics out of theAdaption Phase to Secure
your Business. Gfk Panels & Services. Nuremberg: Gfk, Srpanj 2020.
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Grafikon 8. Penetracija maloprodajnih lanaca u Republici Hrvatskoj, u travnju 2019. i 2020.
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Izvor: izrada autora prema GfK (2020.), Navigating to the New Normal in FMCG: Mid-term Tactics out of theAdaption
Phase to Secure your Business. Gfk Panels & Services. Nuremberg: Gfk, Srpanj 2020.

Travanj 2020. je u Hrvatskoj obiljezen totalnim lockdownom tijekom kojeg su ugostiteljski
objekti bili u potpunosti zatvoreni, a trgovine su radile uz velike restrikcije kao $to su ograni¢en
broj kupaca koji je istovremeno mogao biti unutra te skraceno radno vrijeme. U skladu s time,
vec¢ina je maloprodajnih lanaca zabiljezila nizu stopu penetracije u odnosu na isto razdoblje
predhodne godine. Najveci pad, kao 1 u ozujku, imali su najvec¢i trgovacki lanci kao $to su
Konzum, Lidl, Spar i Kaufland, a ostali su takoder dozivjeli pad, ali po manjoj stopi. Ograni¢en
nacin rada trgovina je takoder vidljiv iz promocija brandova, odnosno akcijskih cijena
proizvoda. U ozujku 2019. je udio akcijskih cijena iznosio 41,6%, a u 2020. 32,7%, dok je u
travnju 2019. taj udio iznosio 41,1%, te 32,7% godinu kasnije.?

126 GfK (2020.), Navigating to the New Normal in FMCG: Mid-term Tactics out of theAdaption Phase to Secure
your Business. Gfk Panels & Services. Nuremberg: Gfk, Srpanj 2020.
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Tablica 11. Prihodi trgovaca na malo u Hrvatskoj, u milijunima kuna

Maloprodaja 2019 2020 2020. vs 2019.
Konzum 9.532,19 9.560,79 0,3%

Spar Hrvatska 4.805,91 4.962,64 3,3%
Plodine 4.372,54 4.536,58 3,8%
Tommy 3.129,75 3.153,80 0,8%

Dm Hrvatska 1.874,11 1.889,96 0,8%

lzvor: prikaz autora prema: Bisnode (2021.) Poslovha Hrvatska, preuzeto 4. lipnja 2021. s
https://poslovna.hr/(X(1)S(50nv4euxtazk2tvhgfbgsjoo))/login.aspx

1z tablice koja prikazuje prihode maloprodajnih lanaca u Hrvatskoj se moze vidjeti da su svi
navedeni u 2020. ostvarili rast prihoda u odnosu na godinu ranije. Neki od njih su iskoristili
mogucnost kanala internetske trgovine te su na taj nacin nepovoljnu situaciju koja je ogranicila
,»f1zi€ku* kupovinu. Prema podacima DZS-a, e-trgovina je u Hrvatskoj u prvih Sest mjeseci
2020. rasla za 13,9%, a neki su internetski trgovci na malo u prvom kvartalu 2020. napravili
polovicu ukupnog prometa u odnosu na godinu ranije.*?” Hrvatski maloprodajni lanac Konzum,
koji je e-trgovinu implementirao mnogo prije pandemije, na svojim je sluzebim stranicama
objavio podatak da se potraznja sa vrijeme restrikcija povecala za 10 puta u odnosu na redovno
poslovanije, a broj proizvoda u kosaricama se udvostru¢io.'?® Na primjeru Konzuma se jasno
moglo vidjeti koliko je vazno na pocetku pandemije bilo imati viSekanalni pristup jer je taj
trgovac upravo zahvaljujuéi e-trgovini ucvrstio vodeéu poziciju maloprodajnog lanca. No iz
Konzuma isticu da je bio potreban niz prilagodbi uslijed povecanog broja narudzbi kako bi se
ostvarili kvalitetni rezultati: nadogradnja sustava, povecanje radnih kapaciteta, reorganizacija
radnih mjesta 1 zapoSljavanje novih ljudi. Osim toga, po rijeima direktora Konzumovog online
sektora Dalibora Sovica, u vrijeme pandemije su potrosaci narucivali robu i po tjedan dana
unaprijed, stoga je bilo izrazito problemati¢no upravljati zalihama jer je ve¢ prodana roba i dalje

stajala na skladistu trgovca na malo.?®

127 Rak Sajn, J. (2020.) Online trgovina raste i 900%, kupci se 7ale da su bez zastite, preuzeto 14. srpnja 2021. s
https://www.vecernji.hr/vijesti/online-trgovina-raste-i-900-kupci-se-zale-da-su-bez-zastite-1440178

128 Konzum (2020.) Online trgovina tijekom COVID-19 pandemije, preuzeto 14. srpnja 2021.
https://www.konzum.hr/novosti/dostava

129 Rak Sajn, J. (2020.) Online trgovina raste i 900%, kupci se 7ale da su bez zastite, preuzeto 14. srpnja 2021. s
https://www.vecerniji.hr/vijesti/online-trgovina-raste-i-900-kupci-se-zale-da-su-bez-zastite-1440178
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Prema izjavi voditeljice Odjela trgovine Hrvatske gospodarske komore Tomislavi Ravlié,
prodaja putem interneta je najzastupljenija u kategorijama kao $to su odjeca, obuca, namjestaj
te kuéne potrepstine .1 Istrazivanje o koristenju interneta u trgovini koje je tijekom kolovoza
2020. proveo Hendal, 62% Hrvata je, u odnosu na razdoblje prije krize, za vrijeme pandemije
koronavirusa umjesto tradicionalnog nac¢ina kupovine koristilo internetsku trgovinu, a njih 97%
je izjavilo da ¢e se i nakon pandemije nastaviti sluziti internetskim kanalima. Maloprodajni
lanac Pevex (koji ne spada u FMCG industriju, ali koristi iste kanale distribucije) je dobar
primjer zasto je internetsko trgovanje bitno u kriznim vremenima kao $to je pandemija. Njihov
&lan uprave Marin Stenglin tvrdi da je poduzeée dozivijelo pad prihoda od gotovo 90% uslijed
lockdowna i zatvaranja trgovina, no prebacivanjem fokusa na internetsko trgovanje je
omogucen nastavak stabilnog poslovanja te je internetska prodaja u pojedinim intervalima rasla
cak 1 900%, a znatan rast u odnosu na 2019. je zabiljezen cak i nakon otvaranja fizi¢kih

poslovnica.t®

Tablica 12. Pokazatelji poslovanja poduzeéa Atlantic Grupa d.d.

POKAZATEUI 2017. 2018. 2019. 2020.
Ukupni prihodi 5.238.653.919 | 5.255.526.790 | 5.431.732.914 | 5.252.365.676
Er‘:]k;':éizgSek?ErngtaD'AF)’oreza ! 582.136.455 | 545.986.546 | 778.743.312 | 716.545.378
Dobit/gubitak prije oporezivanja 276.211.288 244.267.533 390.455.432 342.334.567
EBITDA marza 11,10% 10,40% 13,60% 14,30%
EBIT marza 7,80% 7,00% 8,40% 9,20%
Broj zaposlenih 5.532 5.354 5.536 5.480
Koeficijent ukupne imovine 1,01 1,06 1,04 0,97
Zadrzana dobit/preneseni gubici 1.285.668 1.461.644 1.728.691 1.985.908

Izvor: prikaz autora prema: Atlantic Grupa (2021.) Financijski rezultati u 2020. godini, preuzeto 14. srpnja 2021. s
https://www.atlanticgrupa.com/en/

U navedenoj tablici su prikazani financijski pokazatelji jednog od najvecih hrvatskih poduzeca
u FMCG industriji, Atlantic Grupe d.d.. Na njihovom se primjeru jasno moze vidjeti utjecaj

krize uzrokovane pandemijom virusa COVID-19 na industriju robe Siroke potro$nje u

130 Rak Sajn, J. (2020.) Online trgovina raste i 900%, kupci se 7ale da su bez zastite, preuzeto 14. srpnja 2021. s
https://www.vecerniji.hr/vijesti/online-trgovina-raste-i-900-kupci-se-zale-da-su-bez-zastite-1440178
131 Rak Sajn, J. (2020.) Online trgovina raste i 900%, kupci se 7ale da su bez zastite, preuzeto 14. srpnja 2021. s
https://www.vecerniji.hr/vijesti/online-trgovina-raste-i-900-kupci-se-zale-da-su-bez-zastite-1440178
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Hrvatskoj. Poduzece je u 2020. zabiljezilo ukupan pad prihoda od 3,3% u odnosu na godinu
ranije, a negativne posljedice su se najvise ocitovale u HoReCa kanalu koji je do pandemije
ginio otprilike 7% njihove ukupne godiinje prodaje.®? Veliki pad prodaje su zabiljezili
proizvodi koji se konzumiraju pretezito van kuce (u restoranima i kafi¢ima). No, proizvodi koji
se konzumiraju u kuéanstvima potrosa¢a su nadomjestile negativne posljedice pandemije.!3
Prema izjavi predsjednika uprave Atlantic Grupe, Emila Tedeschija, za uspje$no upravljanje
krizom su zasluzni, prije svega, stabilna financijska situacija U poduzecu, a kvalitetno
optimiziranje poslovnih procesa i donosenje dosljedne strategije su omogucili poduzeéu da
poslovanje odrzi na istoj razini i sa¢uva radna mjesta, a poduzece unatoc krizi i dalje nastavlja

s planiranim ulaganjima u razvoj poslovanja.***

Tablica 13. Pokazatelji poslovanja poduzeca Podravka d.d.

POKAZATELJI 2017. 2018. 2019. 2020.

Ukupni prihodi 1.965.831.624 | 1.942.532.690 | 2.097.698.412 | 2.122.853.051

Dobit, prije kamata, poreza i

amortizacije (EBITDA) 18.555.773 198.915.618 212.657.735 266.062.412

Dobit/gubitak prije oporezivanja 83.085.005 131.204.075 155.051.776 223.836.552
EBITDA marza 0,94% 10,24% 10,14% 12,53%
EBIT marza -3,90% 5,72% 5,49% 7,90%
Broj zaposlenih 3.185 3.141 3.239 3.226
Koeficijent ukupne imovine 0,61 0,64 0,7 0,7
Zadrzana dobit/preneseni gubici 2.558.087 3.696.000 4.868.475 6.019.719

Izvor: prikaz autora prema: Grupa Podravka (2021.) Rezultati poslovanja Grupe Podravka za 2020. godinu, preuzeto 14.
srpnja 2021. s https://www.podravka.hr/kompanija/investitori/vijesti/rezultati-poslovanja-grupe-podravka-za-2020-godinu/

Prihodi u tablici financijskih pokazatelja poduzec¢a Podravka d.d. se odnose samo na segment
prehrane, Sto znaci da u navedenu brojku nisu ukljuceni prihodi segmenta farmaceutike.

Segment prehrane je za vrijeme pandemije ostvario rast prodaje u svim poslovnim programima,

132 Atlantic Grupa (2021.) Financijski rezultati u 2020. godini, preuzeto 14. srpnja 2021. s
https://www.atlanticgrupa.com/media/files/fileitem/K/Konsolidirani-nerevidirani-financijski-rezultati-AG-u-
2020godini/Konsolidirani%20nerevidirani%20financijski%20rezultati%20AG%20u%202020.%20godini.pdf
133 Atlantic Grupa (2021.) Rezultati potvrdili otpornost strategije na krizu, preuzeto 14. srpnja 2021. s
https://www.atlanticgrupa.com/hr/novosti/korporativne/rezultati-potvrdili-otpornost-strategije-na-krizu/
134 Atlantic Grupa (2021.) Rezultati potvrdili otpornost strategije na krizu, preuzeto 14. srpnja 2021. s
https://www.atlanticgrupa.com/hr/novosti/korporativne/rezultati-potvrdili-otpornost-strategije-na-krizu/
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a rast vlastitih robnih marki je iznosio 3,1% u odnosu na prethodnu godinu.**® Uprava Grupe
Podravka tvrdi da se poduzece, osim pandemije virusa COVID-19, u 2020. godini susrelo sa
brojnim izazovima kao $to su rast cijena sirovina i ambalaza, te¢ajne razlike, rast cijena usluga
prijevoza, otezani uvjeti isporuke proizvoda, slabija turisticka sezona itd. Unato¢ otezanom
poslovanju na pocetku navedene krize, poslovni procesi unutar poduzeca su se vrlo brzo
prilagodili novim uvjetima kako bi nastavili proizvodnju i poslovanje u skladu sa potrebama
trziSta. A uspjeSni rezultati za vrijeme pandemije potvrduju da je poduzeée sposobno za

prilagodbu poslovanja u kriznim i neizvjesnim uvjetima.'*

Tablica 14. Pokazatelji poslovanja poduzeéa Heineken Hrvatska d.o.o.

POKAZATELII 2017. 2018. 2019. 2020.
Ukupni prihodi 737.587.122 719.866.984 672.508.477 541.302.145
aD:grtéiSargﬁekfgf;g';)’oreza ! 145.816.479 | 193.029.350 | 144.655.984 | 89.526.212
Dobit/gubitak prije oporezivanja 85.969.525 131.649.168 73.361.660 12.394.832
EBITDA marza 19,77% 26,81% 21,51% 16,54%
EBIT marza 11,83% 18,52% 11,18% 2,86%
Broj zaposlenih 325 326 332 340
Koeficijent ukupne imovine 0,94 0,95 0,94 0,81
Zadrzana dobit/preneseni gubici 6.579.656 6.867.920 5.174.010 6.961.934

Izvor: prikaz autora prema: Fininfo (2021.) Fininfo — Heineken Hrvatska d.o.o. , preuzeto 14. srpnja 2021. s
https://www.heinekenholding.com/investors/media-releases/heineken-holding-nv-reports-2020-full-year-results

Poduzeca Heineken Hrvatska je poduzece koje se bavi proizvodnjom alkoholnih pica, stoga je
pad njihovih prihoda u 2020. u odnosu na godinu ranije logi¢an budu¢i da njihovi rezultati ovise

0 HoReCa kanalu.

135 yvecerniji list (2021.) Unato¢ krizi uzrokovanoj koronavirusom Grupa Podravka sacuvala stabilnost i ostvarila
rast, preuzeto 14. srpnja 2021. s https://www.vecernji.hr/biznis/unatoc-krizi-uzrokovanoj-koronavirusom-
grupa-podravka-sacuvala-stabilnost-i-ostvarila-rast-1472209

136Grupa Podravka (2021.) Rezultati poslovanja Grupe Podravka za 2020. godinu, preuzeto 14. srpnja 2021. s
https://www.podravka.hr/kompanija/investitori/vijesti/rezultati-poslovanja-grupe-podravka-za-2020-godinu/

50


https://www.vecernji.hr/biznis/unatoc-krizi-uzrokovanoj-koronavirusom-grupa-podravka-sacuvala-stabilnost-i-ostvarila-rast-1472209
https://www.vecernji.hr/biznis/unatoc-krizi-uzrokovanoj-koronavirusom-grupa-podravka-sacuvala-stabilnost-i-ostvarila-rast-1472209
https://www.podravka.hr/kompanija/investitori/vijesti/rezultati-poslovanja-grupe-podravka-za-2020-godinu/

Tablica 15. Pokazatelji poslovanja poduzeca Saponia d.d.

POKAZATELII 2017. 2018. 2019. 2020.
Ukupni prihodi 693.795.216 512.804.838 505.246.293 536.346.958
aDr‘:\t;'rtéifggSekﬁgf;gﬁoreza ! 55.388.672 | 23.262.951 36.682.468 97.603.739
Dobit/gubitak prije oporezivanja 27.224.000 -50.661.505 14.457.154 80.257.274
EBITDA marza 7,98% 4,54% 7,26% 18,20%
EBIT marza 4,30% 0,30% 3,51% 15,33%
Broj zaposlenih 842 867 782 731
Koeficijent ukupne imovine 0,88 0,70 0,78 0,85
Zadrzana dobit/preneseni gubici 60.446 -21.238.558 -64.100.230 -16.113.251

Izvor: prikaz autora prema: Saponia (2021.) Financijska izvjes¢éa za 2020. godinu, preuzeto 14. srpnja 2021. s
https://saponia.hr/hr/o-nama/financijska-izviesca/

Za razliku od Heinekena, poduzece Saponia proizvodi sredstva za odrZavanje Cistoce
domacinstva te je u 2020. doZivjela rast prihoda od 5,1% u odnosu na 2019. godinu. Osim toga
Sto je kategorija homecare jedna od najvise rastucih kategorija robe Siroke potroSnje u svijetu
za vrijeme pandemije, Saponia je na krizu odgovorila i lansiranjem novog proizvoda za
dezinfekciju uslijed velike potraznje za dezificijensima. Predsjednica uprave Saponie je u
svojoj izjavi o poslovanju poduzeca u 2020. za godinu navela da je jedan od glavnih ciljeva
poduzeca u pandemijskoj godini bio smanjenje nepotrebnih troSkova, odnosno minimiziranje
ucinaka koji ne nose vrijednost te osiguravanje ciljane razine prihoda koji pokrivaju fiksne

troskove.

Kada se uzmu u obzir sva analizirana poduzeca i trzi$ni segmenti, jasno je da se reakcije na
pandemiju pojedinih poduzec¢a razlikuju. Ovisno o tome kakvim se kategorijama proizvoda
poduzeca bave, njihov je krajnji ishod bio znacajno drugaciji. Po provedenoj analizi, moZe se
zakljuciti da su najbolje prosla poduzeca pozicionirana u kategorijama prehrambenih proizvoda
1 sredstava za ciS¢enje, odnosno proizvoda Cija je upotreba neophodna, neovisno o trziSnim
zbivanjima. S druge strane, trziSte alkoholnih pi¢a te nekih drugih proizvoda koji potrosacima
predstavljaju luksuz, dozivjelo je veliki pad prihoda za vrijeme pandemije, a posebice
lockdowna. No svim kategorijama proizvoda je jedan trend bio zajednicki: online kanali prodaje

su dozivjeli znacajan rast te su se pokazali klju¢nima za vrijeme krize.
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3.4. Postkrizno razdoblje u industriji robe Siroke potrosnje

Unato¢ tome Sto ¢e pandemiji i krizi uzrokovanom pandemijom jednom do¢i kraj, posljedice
¢e se osjecati jo§s dugo vremena, a neke mozda Cak i trajno. Najveéi utjecaj na dugorocne
promjene u industriji robe Siroke potro$nje ¢e imati promjene ponasanja potroSaca, odnosno
nacin na koji ¢e ljudi voditi svoj zivot u buducnosti. Na primjer, internetska komunikacija
izmedu proizvodaca, trgovca i krajnjeg potrosaca ¢e se ustabiliti u svakodnevici, Sto ¢e objema
stranama dati nove moguénosti, ali i zahtjeve za daljnjim napredkom. Nadalje, uslijed
novonastalih okolnosti ¢e se potrosac¢i ponovno fokusirati na zajednicu, te ¢e se vratiti svijest o

vaznosti lokalnog.

Agencija Food Future Insights je napravila listu osam znacajki maloprodajnog trzista nastalih
tijekom pandemije, koji ¢e utjecati na buducénost trgovine nakon krize uzrokovane

koronavirusom. U nastavku slijedi analiza navedenih znacajki®®’:

1. Dugorocno ¢e se promijeniti na¢in kupovine

PonasSanje potrosaca se moralo vrlo brzo prilagoditi novom okruzenju. Planiranje zaliha robe i
socijalna distanca su samo neki od faktora na koji su se morali prilagoditi trgovci, ali i potrosaci.
Prije svega, doci ¢e do preoblikovanja maloprodaje. Pravilan i brz protok kupaca kroz prodajno
mjesto ¢e postati vazan faktor. Trgovci ¢e razli¢itim radnjama 1 aktivnostima pokusSati reducirati
broj kupaca u trgovinama kako bi se smanjio kontakt i vrijeme koje kupci provode na
prodajnom mjestu. 1z perspektive popunjenosti polica, postavlja se pitanje hoce li do¢i do veceg
prihvacanja zaliha 1 ve€eg broja mobilnih jedinica koje bi clanovima tima smanjilo vrijeme koje
provode dopunjavajuci police. Osim promjene izgleda prodajnih mjesta, trgovci ¢e zasigurno
poticati e-trgovinu kako bi $to je viSe moguée potroSaca nastavilo narucivati proizvode
internetskim putem te bi na se na taj nacin smanjio broj artikala proizvoda koji je potrebno

izloziti na samom prodajnom mjestu.

137 Food Future Insights (2020.), Buduénost trgovine nakon krize COVID-19. InStore, Vol. 85, (lipanj 2020.)
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2. Digitalizacija ée promijeniti kupovne navike

Osim e-trgovine, suvremena tehnoloska rijeSenja, kao §to su virtualni redovi i digitalni ulazak,
potroSa¢ima omogucéuju lakse snalazenje na prodajnom mjestu. Virtualnim putem cée se
regulirati protok kupaca u trgovinama u kojima se ¢esto stvara guzva, a ulazak u objekte bi se
kontrolirao putem ekrana, kao $to je to bio slu¢aj u Svicarskoj. U SAD-u se pak, u vrijeme
pandemije, u nekim maloprodajnim lancima primjenjivala aplikacija koja potrosaca usmjerava

u dio trgovine u kojem se nalazi odgovarajuci proizvod.
3. Redizajn buduéih planova i najvazZnije kategorije za trgovce

Klju¢na pitanja: Hoce li trgovci i dalje drzati ve¢ postojeéi asortiman na policama ili ¢e

iskoristiti priliku i izmijeniti ponudu u novim, nepredvidivim vremenima?

Trgovci s jedne strane imaju priliku napraviti promjene koje Zele i zaloZiti se za njihov daljnji
napredak. S druge strane, postoji rizik da ¢e potroSaci negativno reagirati na izmijenjeni

asortiman i druge promjene.
4. Lokalno, sezonsko i zajednica dobit ¢e na vaZnosti

Krizno razdoblje bi moglo ostaviti pozitivan ucinak na osvijestenosti potrosaca o zajednici, i
lokalnim potrosac¢ima. I dok su za vrijeme krize, zbog otezanog transporta robe i isporuka,
mnogi bili primorani konzumirati lokalno proizvedena dobra, mnogi bi se potrosaci i dugoro¢no

okrenuti navedenim izvorima te zapoceti novi trend u trgovini i proizvodnji.
5. Potrosaci nalaze nove nacine za kupnju namirnica

Online prodaja je postala trend za vrijeme pandemije, ali bi to mogla ostati i nakon kriznog
razdoblja. Bez obzira je li rije¢ o prehrambenim proizvodima, odje¢i, obuci ili ne¢emu $to se
inace rijetko kupuje internetskim putem, mnogi potroSaci isprobavaju nove nacine e-trgovine.
Rezultat bi mogao biti da se sve vise proizvoda prvo nudi putem online platformi, a onda tek

stavi na police.
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6. Hrana za ponijeti ostat ¢e kao moguénost

Jedan od sektora kojem je za vrijeme krize alternativno rijeSenje bilo najpotrebnije, su usluge
pripremanja hrane. lako je food-to-go kanal djelomi¢no pao u zaborav nakon otvaranja prvih

restorana, taj ¢e se trend vratiti u buducnosti 1 biti sve ¢es¢i odabir potrosaca.

7. Servisi za hranu igrat ¢e vecu ulogu u kuénom iskustvu

Pruzanje iskustva kod kuce i ,,uradi sam* katalozi za ponovno kreiranje iskustva su bili
popularni u vrijeme kada su potrosaci zbog restriktivnih mjera ve¢inu vremena morali provesti
kod kuce. Razli¢iti videozapisis tipa ,.kako napraviti“ potroSa¢ima su predstavljali pomo¢ u
kreiranju barem dijela svog iskustva kod kuée. Nadalje, pojedini lanci brze hrane su svojim
klijentima nudili pakete koji sadrze sastojke za pripremu njihovih obroka, a sve kako bi
potrosaci imali osjecaj da jedu u svojim omiljenim restoranima, iako su primorani ostati kod
kuce. Za ocekivati je da ¢e i nakon zavrSetka pandemije navedeni marketinski alati ostati u

upotrebi.

8. Bolje definiranje toCaka razlikovanja ¢e biti kljuéno za stvaranje dugoro¢nijih

veza

U vezi s tim postoji nekoliko aspekata koje bi trebalo uzeti na razmatranje:

e Ostvariti vezu s potroSacem na daljinu

Iako ¢e promocije u trgovinam 1 degustacije prehrambenih proizvoda i nakon pandemije ostati
u trendu, mnogi trgovci ¢e preispitati njihovu ué¢inkovitost te promociju prebaciti na kanale koji

odrZavaju vezu na daljinu.

e Pravaravnoteza u socijalnom distanciranju

Kombinacija prave ravnoteze izmedu fizicke udaljenosti i druStvenog angaziranja ¢e biti

presudna kako bi se omogucilo da se potrosaci osjecaju sigurno i dobrodoslo.
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e Suosjecanje s brigama potroSaca ¢e biti klju¢no

Trgovci 1 dostavni servisi ¢e imati priliku pokazati svojim potrosacima da razumiju njihove
potrebe te ¢e se pokusati njihovim potrebama. Naravno, ukoliko se Zele diferencirati od

konkurencije.

Pretpostavlja se da ¢e se normalan zivot mnogih gradana u postkriznom razdoblju, odnosno
nakon zavrSetka pandemije, vratiti i biti onakav kakav je nekada bio. No, za ocekivati je i da ¢e
se mnoge navike koje su se promijenile za vrijeme krize zadrzati jo§ neko duze vrijeme, ali i
trajno. Trend koji ¢e se zasigurno nastaviti jest kupovina dobara putem raznih internetskih
platformi, neki potrosaci ¢e mozda ostati vjerni proizvodima koje su poceli konzumirati za

vrijeme same pandemije, neki ¢e ljudi mozda u potpunosti promjeniti Svoje navike.

4.Analiza poslovanja poduzeca Henkel Croatia d.o.o. tijekom
pandemije COVID-19

Henkel Croatia d.o.0. je podruznica njemacke multinacionalne kompanije Henkel, Cije se
sjediSte nalazi u Dusseldorfu. Poduze¢e Henkel je osnovao Fritz Henkel 1876. godine u
Dusseldorfu, a danas broji oko 53 000 zaposlenika rasporedeih u tri velike divizije: Adhesive
technologies, Beauty care te Laundry & Home care®3®,

4.1.0p¢i podaci o poduzecu Henkel Croatia d.o.o.

Sjediste poduzeca Henkel Croatia d.o.o. se nalazi u Zagrebu 1 broji oko 200 zaposlenika. Kao
Sto se i cijela kompanija Henkel na globalnoj razini dijeli na tri velike divizije, tako se ista
organizacijska struktura primjenjuje na regionalne podruznice Sirom svijeta, medue kojima je
1 Henkel Croatia. Specifi¢nost u nacinu poslovanja je da svaka poslovna jedinica (divizija)
operativno posluje kao zasebno poduzece, a financijski rezultati se objedinjuju te se na kraju

svake godine objavljuju konsolidirani financijski izvjestajil®.

138 Henkel (2021.) This is Henkel, preuzeto 15. rujna 2021. S
https://www.bing.com/search?q=This+is+Henkel&cvid=22b2e3b1534e4b50812c79ce2d9179a8&aqgs=edge.0.6
9i59i69i60j69i11004.1004j0j4&FORM=ANABO1&PC=LCTS

139 Henkel (2021.) Organizacijska kultura, preuzeto 15. rujna 2021. s https://www.henkel.hr/brendovi-i-
poslovne-jedinice/beauty-care
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Najveéa poslovna jedinica je Adhesive Technologies*?

po kojoj je Henkel u danasnjem svijetu
najpoznatiji, prodajom svojih proizvoda donosi 45% ukupnih Henkelovih godisnjih prihoda.
Kao $to 1 sam naziv govori, ta se poslovna jedinica bavi ljepilima, brtvilima i funkcionalnim
premazima, a dijeli se na dva velika segmenta: industrijska ljepila i potrosna ljepila. Najvise
prihoda ovoj poslovnoj jedinici donose industrijska ljepila, posto se cijelo poduzece
specijaliziralo za primjenu u preradivackoj industriji. Portfelj industrijskih proizvoda
predstavlja pet brandova tehnoloskog klastera: Loctite, Bonderite, Technomelt, Teroson i
Aquence. S druge strane, za potrosace su namijenjena Cetiri svjetski prepoznatljiva branda:

Pritt, Loctite, Ceresit i Pattex. Poslovna jedinica Adhesive Technologies obuhvaca cetiri

poslovne oblasti:

e Automobili i metali
e Ambalaze i robe Siroke potros$nje
e Elektronika i industrija

e Obrtnicke djelatnosti, graditeljstvo 1 profesionalne djelatnosti

Poslovna oblast Automobili i metali svojim klijentima pruza u automobilskoj i
metalopreradivackoj industriji razna tehnoloSka rijeSenja visokog ucinka i specijalizirane
tehnicke usluge. Svojim kupcima daju konkurentsku prednost u lancu vrijednosti proizvodnje
automobila i metala te im omogucuju odgovore na trendove e-mobilnosti i autonomne voznje.
Poslovna oblast Ambalaze i robe Siroke potro$nje se bave razvojem inovativnih rjeSenja u svrhu
pracenja globalnih trendova kao §to je praksa odrzivog razvoja i zastite okolisa. Elektronika i
industrija svojim kupcima nudi portfelj visokih inZenjerskih rjeSenja u podrucju elektrotehnike
i industrije opcenito. Henkelove tehnike lijepljenja, spajanja, brtvljenja, premazivanja i
proizvoda. Djelokrug Obrtnicke djelatnosti, graditeljstvo 1 profesionalne djelatnosti plasira
materijale i proizvode za privatne, do-it-yourself potrosace, obrtnike te profesionalce u

odrZavanju 1 proizvodnji viSe od 800 razli¢itih industrija.

Druga Henkelova poslovna jedinica je Beauty Care!*!, bavi se proizvodima za njegu kose,

tijela, koZze te oralnu higijenu. Toc¢nije, proizvodima za kozmetiku namijenjenima za Siroku

140 Henkel (2021.) Adhesive Technologies, preuzeto 15. rujna 2021. s https://www.henkel.hr/brendovi-i-
poslovne-jedinice/liepila-i-tehnologije

141Henkel (2021.), Beauty Care, preuzeto 17. rujna 2021. s https://www.henkel.hr/brendovi-i-poslovne-
jedinice/beauty-care
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potrosnju. Najpoznatiji brandovi namijenjeni industriji robe Siroke potroSnje su Schwarzkopf,
Fa, Syoss, Taft, Schauma itd. Svaki od tih brandova je prisutan u vise podkategorija proizvoda,
pa tako pojedini brand moze imati razliite proizvode za njegu kose, tijela ili oralnu higijenu.
Osim robe Siroke potrosnje, Henkel u svom portfelju ima i proizvode namijenjene vrsnim
stru¢njacima. Poddivizija koja se bavi tim proizvodima se naziva Schwarzkopf Professional i
proizvodi robu koju koriste profesionalni frizeri. Neki njihovi proizvodi su boje za kosu,
proizvodi za oblikovanje kose, njegu kose itd. Schwarzkopf Professional se smatra jednim od

tri najveca dobavljaca proizvoda za frizerske salone.

Treca poslovna jedinica je Laundry & Home Care!*? | koja se proizvodi sredstva za odrzavanje
Cisto¢e domacinstva. Ova poslovna jedinica je temelj uspjeha cijele korporacije: 1876. godine
je Fritz Henkel proizveo deterdzent za pranje rublja na bazi natrijeva silikata, pod nazivom
,Universal-Waschmittel“ (univerzalni deterdzent). Danas ova poslovna jedinica distribuira
svoje proizvode Sirom svijeta, a neki od globalnoj najpoznatijih brandova su Persil, Perwoll,
Silan, Pur, Somat i Bref. Sektor Proizvoda za njegu rublja i odrzavanje kucanstva ukljucuje

sljede¢i proizvodni asortiman:

e DeterdZenti za rublje

e Dodatna sredstva za pranje rublja

e Sredstva za strojno pranje posuda

e Sredstva za ru¢no pranje posuda

e Sredstva za ¢iS¢enje tvrdih povrSina
e Sredstva za ¢iS¢enje WC-a

e Sredstva za osvjeZenje zraka

4.2.Henkel Croatia d.o.o. za vrijeme Krize

Poduzec¢e Henkel Croatia d.o.o0. na trziStu kapitala nastupa kao cjelovito poduze¢e u kojem su
ukljucene sve poslovne jedinice (Adhesive technologies, Beauty care te Laundry & Home care),
Sto znaci da financijski podaci za pojedine divizije nisu dostupni. Stoga ¢e se u ovom poglavlju

promatrati financijski podaci koji se odnose na cjelokupno poduze¢e Henkel Croatia d.o.o.

142Henkel (2021.), Laundry & Home Care, preuzeto 17. rujna 2021. s https://www.henkel.hr/brendovi-i-
poslovne-jedinice/sredstva-za-pranje-i-ciscenje-u-domacinstvu
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Henkel, kao i u ostatku svijeta, u Hrvatskoj posluje sa gotovo svim najpoznatijim brandovima
tog poduzeca, iako je asortiman prilagoden samom trzi$tu. Vrsta proizvoda kojima se poduzece
bavi (deterdzenti, sredstva za ¢iS¢enje, Samponi za kosu i tijelo, ljepila,...) su pretezito proizvodi
koji pripadaju industriji robe Siroke potrosnje (FMCG), stoga interpretacija Henkelovih
poslovnih rezultata moZe biti dobar prikaz poslovanja jednog poduzeca u razdobljima prije,
odnosno za vrijeme pandemije. Budu¢i da je pandemija zapocela pocetkom 2020. godine, za
analizu predpandemijskog poslovanja poduzeca se moze uzeti razdoblje od 2017. do 2019.
godine. Prodaja i prihodi poduzeéa Henkel najvise ovise o maloprodaji, odnosno o
maloprodajnim lancima koji se smatraju najve¢im distributerom industrije robe Siroke potroSnje
prema krajnjim potrosacima. Kao $to su i prihodi cijele maloprodaje biljezile porast u zadnjih

nekoliko godina, tako su i ukupni prihodi Henkela rasli u predpandemijskom razdoblju.

U tablici 16. se mogu vidjeti financijski pokazatelji poduze¢a Henkel Croatia d.o.0. u razdoblju
od 2017. do 2020. godine. Gledaju li se prihodi u tri godine uoci pandemije koronavirusa,
Henkel je iz godine u godinu biljezio konstantan rast. Tako su prihodi u 2018. u odnosu na
2017. rasli za 13%. U 2019. godini, koja je za poduzeée Henkel Croatia d.o.o. bila najuspjesnija
godina od osnutka drustva, prihodi su iznosili 543.467.354 kuna te su u odnosu na 2018. narasli
za 13%. lako poduzeée u pandemijskoj 2020. biljezi pad prihoda, oni iznose tek 1% manje nego
u 2019. godini. Uzrok konstantnog rasta prihoda je rast prihoda cijele industrije robe Siroke
potrosnje, posebice u kategorijama u kojima je Henkel prisutan na trziStu. No osim rasta cijelog
trziSta, najprepoznatljiviji 1 najrelevatniji Henkelovi brandovi ostvaruju sve ve¢i trzi$ni udio,

Sto uz povecanje prihoda, donosi i budu¢u dominaciju te prevlast na trzistu.

Tablica 16. Pokazatelji poslovanja poduzeca Henkel Croatia d.o.o.

POKAZATELI 2017. 2018. 2019. 2020.
Ukupni prihodi 424.483.280 481.349.678 543.467.354 540.487.894
Dobit, prije kamata, poreza| 22.413.158 | 28.084.026 | 22.897.510 | 30.356.400
amortizacije (EBITDA)

Dobit/gubitak prije oporezivanja -23.515.517 26.680.329 21.798.923 29.619.273
EBITDA marza -5,29% 5,85% 4,23% 5,65%
EBIT marza -5,60% 5,55% 3,97% 5,43%
Broj zaposlenih 125 121 122 120
Koeficijent ukupne imovine 3,78 4,13 4,15 4,35
Zadrzana dobit/preneseni gubici 49.142.227 25.626.710 47.020.581 16.944.755

Izvor: prikaz autora prema: Fininfo (2021.), Fininfo — Henkel Croatia d.o.o0., preuzeto 14, srpnja 2021. s
https://www.fininfo.hr/
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Uz konstantan rast prihoda, poduze¢e Henkel se posljednjih godina moZze pohvaliti i sa
pozitivnim ostalim financijskim pokazateljima, a neki od njih su navedeni u tablici 16. 2017.
godina je po gotovo svim parametrima bila najlosija godina u promatranom razdoblju, sa
23.515.517 kuna gubitka prije oporezivanja. U nadolaze¢im godinama, poduzece je ostvarivalo
dobit, ukljucujuéi i pandemijsku 2020. godinu, u kojoj je ostvareno 29.619.273. kuna dobiti
prije oporezivanja, $to je 36% vise nego u 2019. Pokreta¢ rasta prihoda u predpandemijskom
razdoblju su poslovne jedinice Ljepila i DeterdZenti, a Kozmetika u istom razdoblju biljezi pad
trziSnog udjela te samim time i prihoda. Ljepila su najvise profitirala zbog jacanja gradevinskog
sektora, DeterdZenti zbog rasta vrijednosti cijele kategorije, ali i povecanja trziSnog udjela.
Nadalje, poduzece ima konstantan broj zaposlenih, §to je jo§ jedan znaCajan pokazatel]
prilagodbe kriznom razdoblju. Odlukom uprave, svi su zaposlenici dobili moguénost rada od
kuce, Sto je omogucilo kontinuiran nastavak poslovanja te zadrzavanje radnih mjesta u

vremenima kada su mnoga poduzeé¢a morala rezati troskove plaéa.}*®

Analizom poslovanja mati¢ne kompanije Henkel AG & Co, odnosno Henkela globalno, moze
se donijeti sliCan zakljuCak kao i u slucaju drustva Henkel Croatia d.o.o. Sektori Ljepila i
Kozmetika su imali pad prihoda u odnosu na razdoblje prije pojave pandemije, a DeterdZenti

su nastavili s rastom. Prihodi pojedinih poslovnih jedinica se mogu vidjeti u tablici 17.

Tablica 17. Henkelovi prihodi po poslovnim jedinicama, u milijunima eura

2017. 2018. 2019. 2020.
Lepila 9.387 9.403 9.461 8.648
Kozmetika 3.868 3.950 3.877 3.752

DeterdzZenti
6.651 6.419 6.656 6.704

Izvor: prikaz autora prema: Henkel (2021.), Annual reports, preuzeto 2. srpnja 2021. s
https://www.henkel.com/resource/blob/1155324/5d168eea1237173607cc22ccOfefd353/data/2020-annual-report.pdf

%Fininfo (2021.), Fininfo — Henkel Croatia d.o.0., preuzeto 14, srpnja 2021. s https://www.fininfo.hr/
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U promatranom razdoblju, od 2017. do 2020. godine, poslovna jedinica ,,Ljepila“!** je
generirala oko 46% ukupnih prihoda cijelog Henkela te je rast, odnosno pad prodaje proizvoda
tog sektora usko koreliran sa kranjim rezultatima ciijelog poduzec¢a. Tako je nakon nekoliko
godina rasta prihoda, poduze¢e Henkel u pandemijskoj 2020. godini ostvarila pad ukupnih
prihoda u za 4,5% u odnosu na godinu ranije, a glavni razlog je pad prihoda ,,Ljepila“ za 8,6%
u odnosu na 2019. Budu¢i da poslovna jedinica ,,Ljepila® globalno mnogo vise ovisi o segmentu
industrijskih ljepila u odnosu na potrosna ljepila, politika lockdowna i restriktivne politike
Sirom svijeta su utjecale na pad prodaje ,,Ljepila“, ponajviSe u autoindustriji te avioindustriji

¢iji su proizvodaci jedni od glavnih Henkelovih klijenata.

Poslovna jedinica ,,Kozmetika*'*® i uoci pojave pandemije biljezila je pad prihoda na globalnoj
razini, te je u 2020. godini niz lo§ijih rezultata samo dobio novi nastavak. U 2019. je taj pad
iznosio 1,9% u odnosu na 2018., a u 2020. 3,2% u odnosu na godinu ranije. Razlog
viSegodiSnjeg pada je gubitak trziSnog udjela od sve dominantnije konkurencije i njezinih
brandova, ali i alociranje marketin§kog budzeta iz poslovne jedinice ,,Kozmetika“ u poslovnu
jedinicu ,,Deterdzenti®, Sto je dodatno oslabilo njihove branove uoci pandemije. U drugom
kvartalu 2020., , Kozmetika“ je najve¢i udarac dozivjela uslijed zatvaranja frizerskih i
kozmetickih salona, a budu¢i da su proizvodi za profesionalnu njegu kose jedan od vecih izvora

prihoda unutar te poslovne jedinice, ,,Kozmetika* je na taj na¢in u potpunosti ostala bez velikog

izvora prihoda.

Jedina poslovna jedinica koja je profitirala za vrijeme pandemije, su ,,DeterdZenti*.**6 Kao §to
je ranije navedeno, povecanje marketinskog budZeta u toj diviziji je donijelo rast poslovnih
prihoda i1 u godinama uoci pandemije. Najvec¢i rast prihoda su imali u 2019. godini, kada su
iznosili za 3,7% viSe nego u 2018. Taj rast je u 2020. godini iznosio neSto manjih, ali za
pandemijske prilike visokih 0,72%, $to znaci da su u toj godini prihodi rasli u odnosu na

uspjesnu 2019. ,,DeterdZenti su fokusirani isklju¢ivo na maloprodaju i internetsku prodaju, Sto

144Henkel (2021.), Annual reports, preuzeto 2. srpnja 2021. s
https://www.henkel.com/resource/blob/1155324/5d168eeal237173607cc22ccOfefd353/data/2020-annual-

report.pdf
145Henkel (2021.), Annual reports, preuzeto 2. srpnja 2021. s
https://www.henkel.com/resource/blob/1155324/5d168eeal237173607cc22ccOfefd353/data/2020-annual-

report.pdf

148Henkel (2021.), Annual reports, preuzeto 2. srpnja 2021. s
https://www.henkel.com/resource/blob/1155324/5d168eeal237173607cc22ccOfefd353/data/2020-annual-

report.pdf
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je bio klju¢ za nastavak kvalitetnog poslovanj za vrijeme pandemije, za razliku od poduzeca
koje su ovisili o nekim drugim kanalima distribucije. Za Henkelovu poslovnu jedinicu
,Deterdzenti“, najvedi rast prihoda 1 potraznje su imale podkategorije proizvoda za pranje

posuda, posto su potrosaci veéinu vremena za vrijeme lockdowna provodili kod kuce.

4.3. Poslovna jedinica ,Domacinstvo i deterdZenti“ za vrijeme Krize

Fokus 1 primarno istrazivanje ovog rada je poslovanje divizije ,,Domacinstvo i deterdzenti‘
poduzeca Henkel Croatia d.o.o. za vrijeme krize uzrokovane pandemijom koronavirusa. U
sklopu toga je napravljen i intervju sa Komercijalnim direktorom navedene poslovne jedinice
koji je na toj funkciji bio u vrijeme zacetka krize, ali 1 u razdoblju kasnijih faza krize. Kao §to
je 1ranije navedeno, divizija ,,Domacinstvo i deterdzenti* je zasebna poslovna jedinica €iji su
brandovi prisutni u odredenim kategorijama maloprodaje, te su planovi i fokusi prodaje,
logistika i marketinske aktivnosti odvojene od ostalih Henkelovih poslovnih jedinica. S druge
se pak strane, financijski rezultati u izvjestajima prikazuju skupno, odnosno ukupno za cijelo

drustvo.

U sklopu intervjual*’, Komercijalni direktor je komentirao prilagodbu svoga tima na iznenadnu
krizu uzrokovanu pandemijom, ali i cijelo trziSte za vrijeme pandemije na podru¢ju Republike
Hrvatske na kojemu njegova poslovna jedinica posluje. Prema njegovim rije¢ima, najveci pad
su dozivjele kategorije vezane uz HoReCa poslovanje te turisticku sezonalnost. To bi konkretno
bile sve kategorije pica koje su izgubili profitabilne kanale poput restorana i kafica. To je
specifi¢nost Hrvatske radi snazne sezonalnosti. Takoder treba napomenuti da je u 2020. trebalo
biti i europsko nogometno prvenstvo koje opet ima znacajan pozitivan utjecaj na te kategorije.
S druge pak strane, podjednako snazno su rasle kategorije za higijenu rublja te pranje posuda.

Koliko je taj podatak vazan za Henkel, moZe se vidjeti u slijede¢im poglavljima.

147 Henkel Croatia d.0.0. (2021.), Intervju sa komercijalnim direktorom poslovne jedinice “Deterdzenti |
domacinstvo”
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4.3.1. Kategorije maloprodaje, u kojima je prisutna poslovna jedinica ,Domacinstvo i
deterdZenti“, za vrijeme krize

Henkelova poslovna jedinica ,,DeterdZenti i domacinstvo® je pristuna u kategorijama proizvoda
kao Sto su sredstva za ¢iS¢enje 1 sve vrste sredstava za njegu rublja. Specifi¢no, Sest najvaznijih
kategorija za Henkel su: univerzalni deterdzenti, deterdZenti za pranje specijalnih tkanina,
omeksivaci, sredstva za ru¢no pranje posuda, sredstva za strojno pranje posuda i sredstva za
¢iS¢enje toaleta. Vise od 95% prihoda ove poslovne jedinice u Republici Hrvatskoj ovise o
brandovima u Sest navedenih podkategorija, stoga su trendovi cijelog trzista i Henkelovi trzi$ni
udjeli od kljucne vaznosti za krajnji financijski rezultat poslovne jedinice i cijelog drustva.
Bududi da se radi o vrsti proizvoda koja se krajnjim potrosac¢ima distribuira putem maloprodaje,
za primjer dinamike kretanja prodaje u predkriznom i kriznom razdoblju se moze uzeti ukupna
prodaja svih podkategorija jednog maloprodajnog lanca. Slijede¢i grafikon prikazuje kretanje
prodaje Konzuma u razdoblju od sije¢nja 2018. do prosinca 2020. godine., u kategorijama

sredstava za ¢iS¢enje domacinstva.

Grafikon 9. Ukupni prihodi maloprodajnog lanca Konzum u kategorijama sredstava za cis¢enje domacinstva, po
mjesecima
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Izvor: izrada autora prema Nielsen 1Q (2021.), Interni podaci, New York: Nielsen 1Q

Brojke koje se mogu is¢itati iz grafikona nisu iznenadujuée. Stovise, kretanje prihoda Konzuma
je u skladu sa kretanjima trziSta maloprodaje u cijelom svijetu u promatranom razdoblju. Nakon
ekspanzije trzista 1 sve veceg rasta razine prihoda iz godine u godinu, u ozujku 2020. godine

dolazi do prijelomnog trenutka, odnosno lockdowna. Netom prije samog zatvaranja sredinom
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tog mjeseca, maloprodajni lanci biljeze rekordnu prodaju te dolazi do nestaSica zaliha
proizvoda. Konzum je u ozujku 2020. u kategoriji sredstava za ¢is¢enje u domacinstvu ostvario
111.595.741,10 kuna prihoda od prodaje, $to je rast od 62,8% u odnosu na ozujak 2019. godine.
Slijedeca tablica prikazuje usporedbu prihoda prodajeKonzuma u kategorijama sredstava za

C¢is¢enje domacinstva u pojedinim mjesecima 2020. i 2019. godine.

Tablica 18. Reativni rast prihoda prodaje Konzuma u kategorijama sredstava za cis¢enje domacinstva u
pojedinom mjesecu 2020., u odnosu na 2019. godinu

Mjesec 2020. vs 2019.
1. 19.2%
2. 21.2%
3. 62.8%
4, 0.3%
5. 14.2%
6. 14.7%
7. 13.8%
8. 9.7%
9. 11.6%
10. 14.3%
11. 14.3%
12. 17.0%

Izvor: izrada autora prema Nielsen 1Q (2021.), Interni podaci, New York: Nielsen 1Q

Ukupni prihodi Konzuma u spomenutim kategorijama su u cijeloj 2020. godini porasli za
17,0%, $to je znacajno vise nego u 2019. u odnosu na 2018. godinu, kada je taj rast iznosio
6,7%. Tokom vecéeg dijela 2020. godine je rast bio konstantan te je na mjesecnoj razini iznosio
nesto vise od 10%, no dva su mjeseca bili iznimke: ozujak 1 travanj. Ranije je navedeno da je
rast u ozujku, zbog panike i najavljenog lockdowna, iznosio rekordnih 62,8% u odnosu na
2019., ali je zato travanj u apsolutnom iznosu bio najlosiji mjesec te godine, te je rast iznosio
tek 0,3% u odnosu na godinu prije. Iako je veliki uspjeh sama ¢injenica da je u mjesecu u kojem
je na snazi bio lockdown ostvaren rast prihoda usporedno sa godinom ranije, treba uzeti u obzir

da se radi o kategorijama sredstava za ¢iS¢enje u domacinstvu. U slijedecoj tablici se nalazi
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usporedba prihoda Konzuma u svim podkategorijama sredstava za ¢iS¢enje u kojima je prisutan

Henkel, u ozujku i travnju 2019., odsnosno 2020.%48

Tablica 19. Reativni rast prihoda prodaje Konzuma u pojedinim podkategorijama sredstava za cis¢enje u
domacdinstvu, u oZujku i travnju 2020., odnosno 2019.

2020. vs 2019. Ozujak Travanj
DeterdZenti za rublje 83,2% -7,3%
Omeksivaci za rublje 33,7% -9,7%

Sredstva za ru¢no

\ 61,0% 4,1%
pranje posuda

Sredst\{o za strojno 76,9% 24,4%
pranje poduda

Sredstva za ¢iS¢enje 39,2% 19,9%

WC-a

Izvor: izrada autora prema Nielsen 1Q (2021.), Interni podaci, New York: Nielsen 1Q

I dok je sasvim logi¢no da su sve navedene podkategorije u ozujku 2020. biljezile izniman rast
uslijed gomilanja zaliha prije lockdowna, posebnu pozornost treba pridati prihodima u travnju.
Pet podkategorija navedenih u tabeli 19 se mogu podijeliti u tri razreda: proizvodi za njegu
rublja, sredstva za pranje posuda te sredstva za ¢iS¢enje WC-a. 1z navedenih se brojki moze
zakljuciti da su potrosaci skladistili proizvode za njegu rublja u ozujku, stoga nije bilo potrebe
za dodatnom nabavom u travnju. S druge pak strane, usporedba prihoda u podkategorijama
sredstava za pranje posuda te ¢is¢enje WC-a daje drugaciju sliku. Konzumovi prihodi od
proizvoda za ru¢no pranje posuda su u travnju 2020. narasli za 4,1% u odnosu na isti mjesec
godinu dana ranije, a prihodi od proizvoda za strojno pranje posuda za ¢ak 24,4%. Zakljucak je
da su potrosaci zbog zatvaranja restorana morali hranu pripremati sami u svojim domovima, i
samim time vise prati posude, §to dovodi do sve vece potrebe za sredstvima za pranje posuda i
frekventnijom nabavom. Osim toga, pretpostavlja se da je relativno veci rast prihoda kod

proizvoda za strojno pranje posuda jer su mnogi ljudi svoje radne obveze obavljali od kuce pa

8Njelsen 1Q (2021.), Interni podaci, New York: Nielsen
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nisu imali vremena ruéno prati posude. Isto tako je povecana i potroSnja sretstava za ¢iS¢enje
WC-a, zbog toga $to su potrosaci vise vremena provodili kod kuce, pa su relativno narasli i

prihodi u toj kategoriji proizvoda.
4.3.2. Brandovi poslovne jedinice ,Domacinstvo i deterdzZenti” za vrijeme krize

Tablica 20. Reativni rast prihoda prodaje proizvoda Henkelove poslovne jedinice ,,DeterdZenti i domacinstvo” u
maloprodajnom lancu pojedinom mjesecu 2020., u odnosu na 2019. godinu

Mjesec 2020. vs 2019.
1 19.7%
2 20.3%
3 65.1%
4 12.0%
5 34.6%
6 39.9%
7 12.8%
8 4.8%
9 14.5%
10 25.5%
11 16.6%
12 21.5%

Izvor: izrada autora prema Nielsen 1Q (2021.), Interni podaci, New York: Nielsen 1Q

Tabela 20 prikazuje relativan rast prinoda Henkelovih proizvoda u 2020. u odnosu na 2019., u
maloprodajnom lancu Konzumu. Kako bi se usporedio Henkelov rezultat u odnosu na
konkurentske proizvode u promatranom razdoblju, potrebno je usporediti rezultate iz tabela 18
i 19. Budué¢i da su najkritiéniji mjeseci pandemijske 2020. bili ozujak i travanj, fokus
promatranja bi trebao biti upravo na ta dva mjeseca. lako se rast prodaje Henkelovih proizvoda
u ozujku nije znacajno istaknuo u odnosu na konkurenciju, u travnju biljeze rast od ¢ak 12
postotnih poena u odnosu na 2019., dok cijela kategorija navedenih kategorija proizvoda narasla
za tek 0,3 postotna poena (tabela 18). A ako se promatra ostatak godine, Henkelovi prihodi su

usporedno sa ostatkom trziSta u 2020. godini rasli viSe.

Sto se ti¢e Henkelovih brandova pojedinaéno, u est ranije navedenih podkategorija su prisutni
sljede¢i brandovi: Persil, Silan, Pur, Somat i Bref. Persil, deterdzent za rublje, je vrijednosno

najvazniji brand Henkelove divizije ,,Deterdzenti i domacinstvo®, a udio njegovih prihoda
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godisnje iznosi oko 30%. Bref, sredstvo za ¢iS¢enje WC-a, je po udjelu prihoda odmah iza
Persila sa nesto vise od 20%. Omeksivac za rublje Silan i sredstvo za strojno pranje suda Somat
u godisnjim prihodima poslovne divizije ,,Deterdzenti i domacinstvo* sudjeluju sa 12% do
15%, a sredstvo za ru¢no pranje suda Pur ima oko 5% udjela. Navedene se brojke odnose na
2019.12020. godinu. Preostale prihode ¢ine manji brandovi koji nisu u fokusu poduzeca, stoga
se njihovi rezultati niti nece analizirati. U slijede¢oj tablici se nalazi usporedba prihoda
brandova Henkelove poslovne jedinice ,,Deterdzenti i domacinstvo® u Konzumu, u ozujku i

travnju 2019., odsnosno 2020.

Tablica 21. Reativni rast prihoda prodaje Henkelovih brandova u Konzumu, u oZujku i travnju 2020., odnosno
2019.

2020. vs 2019. Ozujak Travan;j
Persil 95.1% 4.2%
Silan 53.8% -5.4%

Pur 11.9% -22.8%
Somat 76.5% 53.1%
Bref 41.3% 20.4%

Izvor: izrada autora prema Nielsen 1Q (2021.), Interni podaci, New York: Nielsen 1Q

Ako se u obzir uzmu podaci iz tablice 19 i tablice 21, moze se zakljuciti koliku je vaznost za
vrijeme pandemije koronavirusa imao Persil. Vrijednosno najveéi brand Henkelove divizije
,Deterdzenti i domacinstvo™ je u ozujku 2020. gotovo udvostrucio prihode u trgovackom lancu
Konzum., a u travnju 2020. povecao prihode za 4,2% u odnosu na isti mjesec 2019. godine. S
obzirom da su se prihodi cijele kategorije deterdzenata za rublje u ozujku povecali za 83,2%, a
u travnju pali za 7,3% u odnosu na godinu ranije, moze se re¢i da je Persil povecao svoj udio
na trzistu u klju¢nim mjesecima 2020. godine. A to je dakako veliki doprinos budu¢i da taj
brand donosi oko 30% prihoda svoje poslovne jedinice. Nadalje, jo$ su dva branda, navedena

u tablici, ostvarili veliki skok u prikazanim mjesecima: Somat i Bref. No zanimljivo je da su,
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kada je rije¢ o udjelima prihoda pojedinih brandova, upravo ta dva branda, odmah nakon
Persila, najvaziniji brandovi Henkelove poslovne jedinice ,,Deterdzenti i domacinstvo®. S
obzirom da su svi Henkelovi brandovi ,izuzev Pura, u ozujku i travnju 2020. godine ostvarivali
relativno veci rast prihoda u odnosu na ostatak konkurentkih proizvoda u promatranom lancu
trgovina, moglo bi se zakljuditi da je narastao i trziSni udio Henkelove poslovne jedinice

,Deterdzenti i domacinstvo® u Konzumu, u promatranim mjesecima.

4.3.3. Prilagodbe poslovanja poslovne jedinice ,Domacinstvo i deterdZenti” za vrijeme
krize

Najveci rizici s kojima se suocilo poduze¢e Henkel Croatia d.o.o., ali 1 cijelo trziSte, su:

e Promjena u ponasanju potroSaca
e Vladine restrikcije

e Logistika i transport

e Zdravlje zaposlenika

e Financijska kriza

Poduzece se prvi puta suocilo sa krizom ovog tipa, gdje postoji neizvjesnost daljnjeg razvoja
dogadaja te samim time i nemoguc¢nost predvidanja, odnosno planiranja rezultata u ostatku
financijske godine. Specifi¢nost ove krize je $to utjeCe na svaki segment poslovanja: od
nabavnih cijena i logistike, pa sve do krajnjih potrosaca Cije se navike mijenjaju s obzirom na
to da su mnogi od njih u financijskim gubicima, ali i ogranic¢eni kretanjem. Stoga je osim
predvidanja eventualnog izhoda krize, klju¢énu ulogu imao menadzment u smislu

prilagodavanja poslovanja u novim uvjetima.

Prema rije¢ima komercijalnog direktora poslovne jedinice ,,Deterdzenti i domacinstvo*149

, U
strukturi poduze¢a Henkel Croatia d.o.o0., poduzece unutar organizacije ima odjel kontrolinga
koji je zaduzen za financijske analize i pracenje pokazatelja koji upucuju na rane znakove krize.
Nadalje, svaka poslovna jedinica, pa tako i ,,DeterdZenti i domacinstvo®, imaju zaseban odjel
kontrolinga ¢ija je zadaca prije svega troskovni kontroling koji se bavi analizom prodaje i

analizom zaliha poduzeca. Osim toga, zadac¢a kontrolinga je i da prati kratkoro¢ne i dugoro¢ne

19Henkel Croatia d.o.0. (2021.), Intervju sa komercijalnim direktorom poslovne jedinice “DeterdZenti |
domacinstvo”
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planove poduzeca, odnosno realizaciju dugoro¢nih planova poduzeca te se na taj nacin
predvidaju moguce pozitivne i negativne situacije. Konkretno u slucaju krize uzrokovane
pandemijom virusa COVID-19, poduzeée je imalo rane naznake krize zahvaljujuci
medunarodnim podruznicama poduzeca koje su neSto ranije zahvacene prvim valom
koronavirusa te se na taj nain i podruznica u Hrvatskoj uspjela prilagoditi na vrijeme.
Najvaznije prilagodbe uoci lockdowna su bile: osiguravanje rada od kuce za sve zaposlenike
puno prije nego $to je vlada dala upute za to, pripreme na logisti¢ke poteskoce 1 pojacane zalihe
proizvoda. Najveéi izazov vezan uz logistiku je bio sam uvoz robe u Hrvatsku, na koji je
poduzece u krajnjoj liniji naslo najjeftinije i najsigurnije moguce rijeSenje, a to je prolazak
kamiona u konvojima koje je organizirala vlada Republike Hrvatske. Sto se ti¢e zaliha
proizvoda, cilj poduzeca je bio unaprijed osigurati dovoljan broj zaliha buduéi da su na primjeru
podruznica u drugim zemljama vidjeli da je zbog panike uoc¢i lockdowna u veéini
maloprodajnih lanaca doslo do nestaSice zaliha uslijed nepredvidenog rasta prodaje. Prema
izjavi komercijalnog direktora, poduzeée je zahvaljujuci dodatnom priljevu robe zbog ,.tjedana
panike®, u 2020. godini ostvarilo rekordne prihode i ve¢i rast prihoda od prodaje u odnosu na
konkurenciju, $to je vidljivo i u tablici 21. Budu¢i da je Henkel Croatia d.o.o. samo jedan mali
dio svjetske korporacije te moze racunati na financijska sredstva mati¢nog poduzeca, primarna
zada¢a menadzmenta hrvatske podruznice za vrijeme krize je bio zaStita zaposlenika,
prvenstveno zdravlja, a zatim i osiguravanje kontinuiteta poslovanja i optimizacija planova
prodaje i rezultata koji se u takvim okolnostima mogu dosegnuti. Komercijalni direktor je u
intervjuu naglasio da je njegov tim sve navedene zadace odradio iznad ocekivanja i nastavno

na to ostvario rekordne rezultate svoje poslovne jedinice u Hrvatskoj.

Kako bi se ostvarili ciljevi u krizi, prema rije¢ima intervjuiranog direktoral®, kljuéni su
slijede¢i ¢imbenici: planiranje proracuna, logistika, suradnja sa partnerima i timski rad
zaposlenika. Posto je njegov tim ve¢ u najranijim fazama krize presao na rad od doma, jako
vazna je bila dobra podjela rada i komunikacija medu zaposlenicima, Poduzece se suocavalo sa
mnogim izazovima uslijed takvog nacina rada, kao Sto SU smanjeni protok informacija medu
kolegama, tehnic¢ke poteskoce zbog rada na daljinu, ali i sa manjkom motivacije koji je vladao
medu ve¢inom ljudi koji su se nalazili u sli¢noj situaciji. U takvim okolnostima, poduzece je

ostvarilo rekordne rezultate upravo zahvaljujuéi zdravoj atmosferi koja vlada medu
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zaposlenicima. Osim $to Henkel njeguje kvalitetne odnose medu zaposlenicima, takoder se
mnogo ulaze i u odnose sa partnerima, koji su u kriznim razdobljima obi¢no jedan od
najvaznijih oslonaca za nastavak stabilnog poslovanja. A tako je bilo i u slucaju Henkela. Jedan
od glavnih njihovih partnera u Hrvatskoj je lanac maloprodajnih trgovina Konzum, ¢iji su
rezultati za vrijeme pandemije prikazani u prethodnom poglavlju, kao i Henkelovi rezultati u
spomenutom lancu. Henkel je tako za vrijeme krize mogao racunati na narudzbe od strane svog
najveceg kupca u Hrvatskoj, na koji se odnosi izmedu 20 i 30 posto ukupne prodaje Henkelove
divizije ,,Deterdzenti i domacinstvo* na trziStu Republike Hrvatske. Osim §to Konzum ima
najveéi udio u Henkelovim prihodima, postoji jo$ jedan razlog zbog kojeg je partnerstvo sa
upravo tim maloprodajnim lancem bilo klju¢no u pandemijskoj krizi. A to je e-trgovina, jer je
Konzum jedan od zacetnika internetskih kanala distribucije u Hrvatskoj. Prema izjavi
komercijalnog direktora poslovne jedinice ,,DeterdZenti i domacinstvo®, Henkel je kanal e-
trgovanja gradio dugi niz godina u suradnji sa svojim trgovackim partnerima, te je bas kao i
Konzum, jedan od pionira tog kanala. Henkel se tako u pandemiji koronavirusa vrlo brzo
prilagodio novim potrebama trzista, dao podrsku svojim partnerima i sa istima doveo svoje
snazne brandove do visokih prodajnih rezultata. Direktor u intervjuu takoder navodi da je
Henkel osim ve¢ postojeé¢ih klijenata, za vrijeme pandemije otvorio i nove klijente s kojima

prije nije direktno suradivao.

Upravo je internetsko trgovanje, odnosno e-trgovina zasluzna za Henkelovo povezivanje sa

131 Kao sto je u cijelom

novim partnerima, ali i za jacanje veza sa ve¢ postoje¢im partnerima
svijetu naglo porastao broj internetskih kupovina, tako je i u slucaju robe Siroke potroSnje
zabiljezen nagli skok prodaje putem e-trgovine. Prema rije¢ima komercijalnog direktora,
Henkelova ulaganja u digitalni marketing rastu iz godine u godinu, a povecanje investicija Se
samo ubrzalo uslijed Covid-19 krize. Poduzece se adaptiralo na na¢in da su povecali broj ljudi
koji se bave e-trgovinom i digitalnim dijelom poslovanja, te su povecali korporaciju sa raznim
novim partnerima. Zaposleno je nekoliko ljudi koji se bave isklju¢ivo digitalnim marketingom
i e-trgovinom, a povecane su i planirane koli¢ine namijenjene prodaji preko tog kanala
distribucije. No vjerovatno je najveca olakotna okolnost bila gradenje kvalitetnih odnosa sa

partnerima koji imaju stabilnu mrezu internetske trgovine koja bi poduzecu kao sto je Henkel i

omogucila brzu prilagodbu za vrijeme krize. U ovoj situaciji se kao klju¢an faktor ipak
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pokazala ¢injenica da je poduze¢e Henkel ve¢ u predhodnim godinama njegovao rast i razvoj
e-poslovanja, koji ne samo da se za vrijeme pandemije istakao kao najucinkovitije rijeSenje,
nego se i ve¢ sada moze nagovijestiti da ¢e se dinamika prelaska sa tradicionalnog na e-
poslovaje jos i viSe ubrzati, Sto znaci da ¢e najvecu prednost imati poduzeca koja ¢e se najbrze

prilagoditi novim uvjetima.

Posljednja, ali i ne manje vazna prilagodba poduzeca na krizu uzrokovanu pandemijom, jest
planiranje proracuna. U nepredvidivim okolnostima, u kakvima se poduzece naslo za vrijeme
krize, odluke koje su odredivale smjer u kojem ¢e poduzece i¢i, vezane su upravo uz prorac¢un
i investicije. Direktor je u intervjuu izjavio da je jedna od najboljih odluka za vrijeme krize bila
ta da se proradun nije smanjivao veé se nastavilo sa dugoronom strategijom. Stovise, proradun
se Cak i1 povecao, kako u Hrvatskoj, tako i u ostalim zemljama u kojima djeluje Henkel, §to
prikazuje identitet 1 politiku cijelog poduzec¢a. U slu€aju poduzeca kao Sto je Henkel, proracun
se najvise o€ituje u marketin§kim aktivnostima, odnosno ulaganju u promociju brandova i ugled
poduzeca. Henkel je tu nastavio sa svojom tradicionalnom politikom, $to zna¢i da se nisu
smanjivale maloprodajne cijene proizvoda, te je cilj bio zadrzati ugled proizvoda kakav je bio
i prije pandemije. To se pokazalo kao ispravna strategija jer je trZiste reagiralo kako se i
oc¢ekivalo. Krajnji potrosaci su u pandemiji imali najviSe povjerenja u najpoznatije brandove,
kao $to su upravo Henkelovi. U trenutku kada se smanjila frekvencija odlaska u trgovine i
vrijeme zadrZzavanja u njima, potro$a¢i su htjeli reducirati strah te biraju ,,A“ brand,
najkvalitetnije proizvode u koje imaju povjerenja. A buduéi da su Henkelovi proizvodi od ranije
u samom vrhu po udjelima na polici, potrebno je bilo samo omoguciti kontinuirani dotok robe
kako bi se zadovoljile potrebe trziSta. A prema rijeCima komercijalnog direktora Henkelove
poslovne jedinice ,,Deterdzenti i domacinstvo*, Henkel je upravo u tome uspio te su iz tog

razloga i dostigli rekordne rezultate u 2020. godini.

4.4. Henkel Coratia d.o.o0. i industrija robe Siroke potrosnje nakon Kkrize

Kriza uzrokovana pandemijom virusa COVID-19 nije imala identi¢an utjecaj na pojedine
industrije. Stovise, utjecaj se znatno razlikovao s obzirom na karakteristike pojedinih industrija,
ali i kategorija proizvoda unutar industrija. To je bio slucaj i na primjeru industrije robe Siroke
potrosnje. Komercijalni direktor iz poduzec¢a Henkel je u intervjuu naveo da ¢e najvece
posljedice krize uzrokovane pandemijom virusa COVID-19 osjetiti poduzeca koja posluju u

HoReCa kanalu, odnosno poduzeca koja se bave ugostiteljstvom. Osim §to su za vrijeme krize
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upravo poduzeca koja se bave tom kategorijom proizvoda osjetila najvece negativne posljedice,
daljnji negativni utjecaj ¢e se nastaviti prvenstveno zbog ovisnosti poslovanja o ljetnoj
turistickoj sezoni. lako se zivot u Republici Hrvatskoj i mnogim drugim zemljama s odmakom
vremena vra¢a u normalu, upitno je hoce li se i nekadas$nji broj turistickih posjeta u potpunosti
vratiti na nekadasnje razine. U tom bi slu¢aju kategorije vezane uz HoReCa kanal osjetile trajne

posljedice krize, $to bi moglo imati utjecaj na dugorocne strategije mnogih poduzeca.

S druge strane, komercijalni direktor navodi da su kategorije proizvoda vezane uz domacinstvo
i higijenu za vrijeme krize pokazale trziSnu neelasti¢nost, §to znaci da su potrosaci nastavili sa
jednakom, ili ¢ak vec¢om potro$njom tih proizvoda i novonastalim okolnostima koje je donijela
kriza. Razlog za to je bila veca potreba potroSaca za higijenom u vremenu kada je dezinfekcija
bila jedno od sredstava suzbijanja Sirenja virusa, ne samo od strane samih potrosaca, ve¢ i od
strane drzave. Ova Kkriza je samo ubrzala dinamiku trzi$ta za par godina te su sve strateske
odluke poduzec¢a Henkel iz zanjih par godina, ali i ostalih poduzeéa iz navedene industrije,
,eruptirale” i donijele rekordne rezultate. Mnoga su poduzeéa iz kategorije domacinstva
iskoristila ovu krizu kako bi poboljsale svoju poziciju na trziStu te ¢e imati veliku korist od toga

i nakon zavrsetka krize, jer su i u najtezim trenucima uspjeli pridobiti pozornost potrosaca.*>?

Trziste robe Siroke potrosnje se nakon izazovnih vremena, u drugoj polovici 2021. i u 2022.
godini konac¢no uspjelo oporaviti te vratiti stare navike potrosaca koje su bile prisutne i prije
krize uzrokovane pandemijom. No znaéi li to da je sve ipak ostalo kao i prije? PotroSaci su
uslijed brojnih lockdownova bili prisiljeni prilagoditi svoje navike i na¢in na koji kupuju stvari
neophodne za Zivot, a to u prijevodu znaci da se povecao broj korisnika internetskog trgovanja.
Nadalje, mnogi ¢e potroSaci ostati pri tom na¢inu kupovine jer su procijenili da im takav nacin
odgovara i u normalnim, svakodnevnim uvjetima. A kao $to je i Henkelov direktor u intervjuu
izjavio, dinamika trzita se zbog pandemije ubrzala za nekoliko godina, $to znaéi da su se
trendovi e-trgovanja ubrzali te pridobili znacajno veci broj stalnih klijenata nego $to je bilo
prognozirano. Prema tome je jasno da ¢e kriza uzrokovana pandemijom virusa COVID-19,
osim trenutnog utjecaja na zaradu pojedinih poduzeca i industrija, imati mnogo veci utjecaj na
buducnost cijele indutrije robe Siroke potrosnje u smislu trajnih promjena trendova i navika,

kako samih potroSaca, tako i poduzeca diljem svijeta.
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Poduzece Henkel je krizu prebrodilo sa izrazito uspjeSnim rezultatima. No osim §to su sam
menadzment i zaposlenici zasluzni za jednu od najuspjesnijih financijskih godina, dio uspjeha
bi se trebao pripisati i vrsti proizvoda i sam segment trziSta na kojem se poduzece nalazi, jer su
na kraju svega najvazniji potrosaci te njihove potrebe i preferencije. Ali jedna stvar koja je
izdvojila Henkel 1 njihovu strategiju u odnosu na manje uspjeSna poduzeca je internetsko
trgovanje i brza prilagodba tom kanalu distribucije. Mnoga bi poduzeca, narocito iz spomenute
industrije robe Siroke potrosnje, u buducnosti trebala primjeniti Henkelov model prilagodbe

novim rastu¢im trendovima u trgovini, bez obzira radi li se o krizi kao $to je pandemija.
5. Zakljucak

Iako je nemoguce predvidjeti dolazak pandemije i kvalitetno se pripremiti za njene posljedice,
neki su poslovni modeli jednostavno neelasti¢ni s obzirom na dogadaje u okolini. Poslovanje
poduzeée kao $to je Henkel Croatia d.o.0. mnogo ovisi o strategiji i aktivnostima mati¢ne
kompanije, $to u kontekstu ovog rada predstavlja ogranicenja jer se pracenjem radnji maticnog
poduzeca na globalnoj razini te primjenom njihovog znanja moze ublaZiti negativan uc¢inak
krize. Prije svega se pokazalo da je internetska prodaja kao kanal distribucije idealan za ovu
vrstu krize, u kojoj su potrosaci ograniceni kretanjem. E-trgovina je u svakom slucaju
buduénost maloprodaje i pitanje je vremena kada ¢e u potpunosti zamjeniti fizi¢ke trgovine, no
sama pandemija je ubrzala ionako velik rast broja korisnika iz godine u godinu. Dakle, moze
rec¢i da su e-trgovina 1 svi koji su uklju€eni u tu vrstu poslovanja dobitnici dogadaja koji su
popratili vavedenu krizu. Sto se ti¢e samih proizvoda i njihovih proizvodaca, neophodna
zivotna dobra kao Sto su prehrana, sredstva za c¢iS¢enje i higijenu, su u pandemiji ostvarili
mozda ¢ak 1 bolje rezultate nego $to je bio sluc¢aj u normalnim Zvotnim uvjetima. To je slucaj
najvise zbog toga §to su potrosa¢i mnogo vise vremena provodili kod kuée te su hranu
konzumirali uglavnom u svojim domovima, a samim time su viSe koristili i sredstva za ¢iS¢enje
u kucanstvu. S druge pak strane, alkoholna pica su se konzumirala mnogo manje uslijed znatno
manjeg broja okupljanja. U budué¢im istrazivanjima bi se mogao dobiti odgovor na prognoze
vezane za industriju robe Siroke potros$nje i dugoro¢ne trendove koje tu industriju o¢ekuju, kao
Sto je rastuci trend koriStenja internetskih trgovina, i sukladno tome smanjivanja broja fizickih

poslovnica trgovackih lanaca.

Poduze¢e Henkel Croatia d.o.o., kao 1 mati¢no poduzece Henkel, je imalo vrlo uspjesSno
razdoblje, kada se govori o krizi uzrokovanom pandemijom virusa COVID-19. | dok su

poslovne jedinice ,,Ljepila 1 adhezivi* te ,,Kozmetika® ostvarili gubitke u odnosu na prethodna
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razdoblja,

poslovna jedinica ,,Deterdzenti i domacinstvo® je ostvarilo zavidno uspjeSne

rezultate. Prema rije¢ima komercijalnog direktora navedene poslovne jedinice, oni su 2020.

godine imali jednu od najuspjes$nijih poslovnih godina, a to prije svega mogu zahvaliti

kvalitetnim odnosima sa svojim partnerima te dugoro¢noj strategiji koju su samo ubrzali za

nekoliko godina uslijed novonastale krize.
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