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Sazetak

Odnosi s javnad su zadnjih nekoliko desettj@ dozivjeli svoj procvat te je njihova uloga
unutar organizacija postala krucijalna za izgradmdrZzavanje pozitivnog imidza, odnosa s
potroS&ima i ostalim sudionicima uklfienim u poslovanje. Dvosmjerni oblik komunikacije
omoguava poduz&ma konstantni pristup Zeljama i potrebama pottaSakao i brzu

prilagodbu na pojavu novih trendova.

Uz svakodnevne poslove utjecaj odnosa s jalunge najvise vidljiv u kriznim periodima.
Svaka organizacija kad-tad dozivi neki oblik krizsiuacije te je stoga bitho u razdoblju

blagostanja raditi na strategijama i planovima zaimmziranje Stete.

Cilj rada je prikazati koliki utjecaj odnosi s jad@u imaju na rjeSavanje krize uz kvalitetno
postavljenju strategiju i marketinSku komunikacljbstudiji slitaja analiziratce se koliki
utjecaj na poslovanje ima gubitak povjerenjaddijin sudionika kao Sto se to desilo usiju

Agrokor. Takaer, na samom kraju rada napravljena je usporedisupa koji ima
Fortenova grupa u odnosu na krizni pristup Agrokora

Klju¢ne rijeti: odnosi s javna&l, krizna situacija, Agrokor, Fortenova grupa



Summary

Public relations have flourished in the last fewattes and their role within organizations
has become crucial for building and maintaining asifive image, relationships with
consumers and other participants involved in bissin€he two-way form of communication
enables companies to constantly access the wistteaeeds of consumers, as well as to

adapt faster to the emergence of new trends.

In addition to everyday business, the influencpudilic relations is most visible in times of
crisis. Every organization experiences some forrorisis situation at some point, so it is
important to work on strategies and plans to mimendamage during the period of

prosperity.

The aim of this paper is to show the impact of mukdlations on resolving the crisis with a
well-set strategy and marketing communication. ¢ase study will analyze the impact on
business of the loss of trust of key players, ggbaed in the case of Agrokor. Also, at the
very end of the paper, a comparison of Fortenovaus approach to Agrokor's crisis

approach was made.

Key words: Public relations, crisis situation, Aigoo, Fortenova grupa
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1. Uvod

1.1. Predmet i cilj rada

Danasnje poslovno okruzenje je izrazito din&mi organizacije se sw&&e susréu s
nepredvidivim kriznim situacijama koje mogu Zamo ugroziti njihovo poslovanje, reputaciju,
operativne procese i financijsku stabilnost. U takwsituacijama, kljgno je efikasno i
pravovremeno upravljanje komunikacijom kako bi senalo povjerenje svih ukljienih
sudionika, umanijile negativne posljedice ¢wzala pozitivha slika o brendu. Kroz ovaj rad,
nastojat¢u pruziti uvid u kompleksnost i vaznost marketirgg Komunikacije u kriznim
situacijama te identificirati klgne faktore uspjesSnog upravljanja komunikacijom kvita
kontekstima. Takder, cilj je analizirati marketinSku komunikacijudentificirati najbolju
praksu uz davanje smjernica i preporuka za orgeipiz&ako bi se bolje pripremile za

potencijalne krizne situacije £unkovitije reagirale kada se one dogode.
1.2. Metodologija

lzvor svih podataka bitte iz sekundarnih izvora to jest iz znanstvenih vagdmsvrta,

dostupne strtne literature i prethodno provedenih studija. Udgitslucaja biti ¢e opisana
marketinSka komunikacija kroz faze koje je Agrokoolazio te koja strategija za krizne uvjete
je odabrana kako bi se efekti krize Sto viSe ubla@grancavajwta okolnost ovog rada je ta Sto
se kriza vé dogodila te je mozemo promatrati samo kao primgebbudide slitajeve. Ovaj rad
istraZzuje ulogu marketinSke komunikacije u uprayjljekriznim situacijama, fokusiraguse na
strategije, alate i tehnike koje organizacije karikako bi odrzale kontinuitet poslovanja i
izgradile ili ctuvale svoj ugled. Kroz analizu relevantne teorijslezature, empirijskih studija

I primjera iz prakse, cilj je dublje razumjeti kakwarketinSka komunikacija moze biti kiju
faktor u prevladavanju kriza te kako se moze pathty razlicitim vrstama izazova s kojima se

organizacije sutavaju.



1.3. Struktura rada.

Prvi dio radate osvijetliti teorijski okvir odnosa s javnasi uloge kriznog komuniciranja
kako bi se stvorio temelj za daljnju analizu. Zatiense istraziti raztite vrste kriza te koji su
njihovi nage&i uzroci s kojima se organizacije mogu &ioali i kako te krize utjéu na
percepciju brenda i drugih povezanih sudionika. dtatoga, fokuge biti na analizi raztitih
strategija marketinSke komunikacije ali i na stygtekriznog komuniciranja poduza koje
organizacije mogu primijeniti tijekom kriznih sitciga. Strategije mogu biti primjenjive i za

izgradnju reputacije, krizno brendiranje te primjehgitalnih kanala i drustvenih medija.

U zadnjem dijelu rada obraditie se studija sliaja Strategije kriznog komuniciranja

koncerna Agrokor i Fortenove grupa gdgse sav teorijski dio posvetiti ghju iz prakse.



2. Odnosi s javno$u i uloga kriznog komuniciranja

2.1. Pojmovno odreadenje i cilj odnosa s javnoéu

S vremenom i pojavom novih trendova marketing gnpha godina dozivio svoj procvat
te je samim time i marketinSka komunikacija svimfakusu prilikom profiliranja na «e sada
poprilicno zastenom trziStu. Pravim pristup kompanije se mogurdiieirati od konkurencije
i zadobiti povjerenje javnosti. U svemu ovome kielitjecaj imaju odnosi s javnés kojima
je glavni cilj stvoriti pozitivno miSljenje o org&aciji prema javnosti (Ciceran, 2018.).
Pojmovno odréenje odnosa s javné@$ u svojem obrazlozenju obuldearazltite aspekte
komunikacije izméu organizacije i javnosti. Drugim rijgna moZzemo r& da odnosi s
javno¥u predstavljaju strategiju kojom organizacija iziyj@ i odrzava povjerenje ali i dobre
odnose s razlitim sudionicima, ukljguju¢i kupce, zaposlenike, investitore, medije, vladu i
Siru javnost (Tkalac Ver¢, 2016.).,,0dnosi s javno&u predstavljaju komunikacijski oblik koji
ako je pazljivo planiran i proveden osigurava dajoe ciljeve stvaranja pozitivhog imidza“
(Kesi, 2003.).0dnosi s javnadl odrzavaju dvosmjernu komunikaciju izéueorganizacije i
unutarnje ali i vanjske javnosti. Mnogi znanstvesic tijekom godina praiavali utjecaj koji
odnosi s javnadl mogu ostvariti na organizaciju ali joS viSe prejaanosti te nemaju svi
pozitivno misljenje o radu odnosa s javnosti — AGhomsky, poznat kao otac modernog
lingvistickog jezika, je izjavio u svom radu ,A propagandad®io (1988.) kako su odnosi s
javno%u vet dugi niz godina jedna od najvaznijih industrij&AD-u te smatra tu industriju
izrazito negativnitak i kao propagandu. Po njemu su korporacije te kKoze ,prst na pulsu

naroda“ i da to koriste kako bi eventualno promiljevoje stavove i ciljeve poslovanja.

Ni jedna organizacija, bez obzira radilo se o pizgcijama unutar iste industrije
poslovanja, ne moze primijeniti ista pravila odnasgavnogu u svakom trenutku svog
poslovanja upravo zbog dinamike koja se iz godig@dinu znatno mijenja i nailazi na nove
prepreke. N&e&e odnose s javnog mozemo gledati kroz 3 raglia utjecaja (Tkalac Veéi¢,
2006.): prvi utjecaj se odnosi &ajenicu da kvalitetan tim moze promijeniti javnasijenje
to jest da javnost na dru@ip dozivljava, reagira, misli i vjeruje podu@e u odnosu na
prethodno razdoblje. Drugi utjecaj govori o krejtamisljenja tamo gdje ga nije bilo ili je

javnost bila indiferentna. Téese odnosi na f&nje pozitivnog misljenja javnosti.



Ugrubo najvaznije uloge odnosa s javiioSu sljedée: (Tkalac Veti¢, 2004.; Pejakoyi
2015.; Ciceran, 2018.):

1. Komunikacija - otvorena komunikacija preko raih kanala (mediji, druStvene mreze,

unutarnjim informativnim kanalima (intranet), jawtogataji..)
2. Reputacija — izgradnja, unagdemnje i @uvanje reputacije organizacije/pojedinca

3. Transparentnost — samo kroze i transparentne informacije je maéguizgradnja

povjerenja s javna@s

4. Krizno komuniciranje — pravilno i pravovremeno kamuiranje kako bi se ublaZzio i

minimizirao utjecaj krize i negativan imidz

5. Odnosi s medijima — uspostavljanje i odrzavanjeosdns novinarima zbog lakSeg

plasiranja informacija

Te ¢emo se kroz rad dotaknuti poblize kako svaka od aubga funkcionira unutar

organizacije u kriznoj situaciji.
Vrste odnosa s javnés prema mozemo podijeliti na (Pejakgv2015.):

1. Odnose s medijima — mediji imaju Zagu ulogu u izgradnji imidza i reputaciji
organizacije u danasnje vrijeme stogacnei da je ovo jedan od najprivaijih
platformi koji striénjaci za odnose s javnas koriste prilikom komuniciranja sa
Sirom javnostiCesta je pojava da glasnogovornici organizacije inbéizak kontakt

s novinarima koji prate podtje u kojem organizacija djeluje.

2. Odnosi s trzisStem — komunikacija s potencijalnimrénutnim investitorima,
potroS&ima, glasaima i ostalim interesnim sferama na trzistu bezhkppslovanje
poduzéa ne bi bilo mogée. Potrebno je osluskivati i uvidjeti potrebe ijédtzista
na vrijeme te se po moguosti prilagoditi novinama prije konkurencije. Cjg
stvoriti dugor@no partnerstvo.

3. Odnosi s vlastima — komunikacija s vlasti je vritmh osobito za velike organizacije
te se u tom skaju, nafeXe odjel zaduzen za javne poslove, bavi svojevrsnim
lobiranjem kako bi organizacija Sto uspjeSnije pwala. Uz trziSte svaka
organizacija ovisi i o drzavi unutar koje posluge mgin da za odréene industrije
ona izdaje dozvole za rad, kvote proizvodnje, riegldretanje na trzistu... u ovom
obliku odnosa s javnos bitno je pratiti i na vrijeme imati informacijeewentualnim

promjenama unutar odabrane industrije.
10



4. Interna komunikacija — interna komunikacija je EluspjeSnog poslovanja svakog
poduzéa. Vazno je informirati, educirati i ukiwati zaposlenike svih razina u
odluke organizacije kako bi sprijé cestu fluktuaciju radnika ali i kako bi izbjegli
dodatne troSkove prilikom novih zapoSljavanja. ineekomunikacija takder moze
pomcii u izgradnji lojalnosti i poistovj@vanju ciljeva zaposlenika s ciljevima

organizacije unutar koje radi.

5. Odnosi s investitorima - investitore mozemo praatakao financijsku javnost te
se kroz odnose i komunikacije s njima odjel odnesgvnosu trudi povéati
vrijednost organizacije. Bitno je tafter wvrstiti odnose i povjerenje s didgarima
jer dugor@no organizacija postaje atraktivnija na financijgktrzistu za budte i
stare ulagée. Ovaj dio odnosa s javiimsodnosi se i na izradu godisnjih izvjeStaja,
praenja trendova na trziStu, stalno informiranje ficigske javnosti ali |

savjetovanje visokog menadzmenta o trenutnoj sjtuac

Vazno je napomenuti kako radte skupine i sudionici u poslovanju imaju i r&#k
oc¢ekivanja od organizacije — zaposleni¢ekuju pla&u, mediji @ekuju informacije, menadzeri
investicije, dobavlja urednost u pkéanju i izvrSenju obaveza prema njima dok drzadekaoje

postivanje zakona. (Pejakéyi2015.)

Reputacija kompanija danas ne ovisi samo o proinvadkoje ona plasira ¢ei o
sveukupnom ponaSanju prema zaposlenicima, dokawahai okolini. Odnosi s javnosti su
zaduZzeni za to da organizacija bude percipirarsvigsti na ndn da podrzava njene ciljeve i

dugora@ne interese kroz planiranje komunikacijskih aktistho

Glavni ciljevi koje odnosi s javnosti imaju unutarganizacije su usko povezani s
ostvarivanjem dugotme odrzivosti i uspjeha (Pejakoéyi2015.) Neki od tih ciljeva su
kreiranje i odrzavanje pozitivhog imidza. Prikazij@m poduzéa kao pouzdanog, odgovornog
i prije svega etki korektnog koji svojim poslovanjem doprinosi diwi$i zajednici oko sebe.
PR odnostesto ukljiuju promoviranje drustveno odgovornih inicijativautar zajednice kroz
donacije i sponzorstva (PejakéyR015.). Donacije i sponzorstva su idealna prikk&o bi se
povetala vidljivost organizacije i prepoznatljivost boen na nenametljiv &&. Dobro
promisljenim potezima i odlukama organizaci@/nduje svoj status i polozaj na trziStu uz
jacanje ugleda. Ugled je kifan za privlgenje ali i zadrzavanje klijenata, investitora i iov
visokoobrazovanih zaposlenika (Pejalkio\#015.). Uz pravovremeno informiranje javnosti o

novostima poslovanja raste i povjerenje Sire jatingsko se jedan cilj nadovezuje na drugi
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tako i otvorena komunikacija gradi dobre odnoseedifima koji su velik dio danasnjih odnosa
S javnosti i bez kojiltesto komunikacija sa Sirom javnosti ne bi bila m@gCiljevi odnosa s
javno&u secesto poklapaju s marketinskim ciljevima te dolazisthergije aktivnosti kako bi
se podrzalo primjerice lansiranje novog proizvadaska na novo trziste i ostvarivanje drugih

poslovnih ciljeva (Tkalac Veér¢, 2016.)

2.2. Vaznosti odnosa s javna&i unutar organizacije

Ugled kompanije je jedan od najvaznijih karaktéesi stvari na kojima organizacija gradi
svoje poslovanje. Kvalitetan PR tim moZze organjzasi relativno prosgnim proizvodom
vinuti u zavidne razine poslovanja. Odnosi s ja¢nosnaju kljuinu ulogu u izgradniji i
oblikovanju reputacije, imidZza i strategije komuraoja sa zaposlenicima, Klijentima,
investitorima, medijima ali i sa Sirom javnosti @#&c Veti¢, 2016.). Odnose s javnas
mozemo radaniti na 2 koncepta — koncept odnosa i koncephqgati. Koncept odnosa
podrazumijeva kontinuiranu komunikaciju sa sudion& a velikoj mjeri ovisi 0 samom
poduzeéu kakavce biti taj odnos. Te stoga tedi kako je razlogestih kriza i konflikata upravo
proizlazi iz ¢injenice da se komunikacija odvija na neadekvataiinn Kako bi se izbjegle
negativne pojave odnosi s javnosti su &ljioncept javnosti se fokusira na sveukupnu javnost
poduzéa a to su sve interesne skupine kojima se paguabraa ali i skupine koje imaju
utjecaj na djelovanje i egzistenciju podéae(Pejakow, 2015.)

Ako raglanimo utjecaj odnosa s javrie§se moze vidjeti kroz nekoliko sfera (Tkalac
Verci¢, 2004.; Pejakoy, 2015.; Jugo, 2017.)

1. lzgradnja i odrzavanje reputacije — pozitivna repid organizacije ukliuje

proaktivno upravljanje i plasiranje informacija,apovremeno reagiranje na krizne
situacije i osiguravanje da se organizacija peraip@ao odgovorna, transparentna i

etiéna.

2. UnutraSnja komunikacija — otvorena komunikacijatanpoduzéa je kljut za uspjesno
poslovanje. Informiranje zaposlenika o bt ciljevima, viziji, misiji i aktivhostima
koje organizacija poduzima trenutno i u blizoj bésti je preduvjet za stvaranje
zajednékog razumijevanja i podrske te taley moze doprinijeti dodatnoj motivaciji,

produktivnosti ali i predanosti zaposlenika.
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3. Krizni menadZzment — u kriznim situacijama PR memaeizt ima kljé¢nu ulogu u
upravljanju komunikacijom. Pravovremenim komuniojean i izvjeStavanjem svih
uklju¢enih sudionika mogie je sprijeiti veli¢cinu razmjera krize. Pravim pristupom

moguwa je takder minimalizacija Stete eventualnog reputacijskogika.

4. PodrSska menadzmentu — pruzanje podrSke menadzmermanoSenju Kljgnih i
strateskih odluka za poslovanje te kako i na kajiim te informacije podijeliti s
klju¢cnim sudionicima. Kroz analizu i razumijevanje jagnmijenja tim odnosa s

javnoZu moze pomé u oblikovanju poruka i strategija koje postéi Zeljene rezultate.

5. Jaanje organizacijske kulture — potma promoviranju dogovorenih organizacijskih
vrijednosti ali i j&anje tih vrijednosti méu zaposlenicima. Priblizavanje organizacijske
kulture Sto je krucijalno za stvaranje kohezivnolgjalnog tima. Prvi pristup moze
poveati angazman zaposlenika, smanjiti 88&u fluktuaciju zaposlenika te je moggi

poistovj&ivanja cilieva poduz&a S ciljevima zaposlenika.

6. Osiguranje uskli@enosti — vrlo je bitho da su sve komunikacije ilpeanje uskldene
s pravnim i etikim standardima drzave u kojoj poddeeosluje. Ovo je posebno bitno

za industrije koje su strogo regulirane.

7. Stvaranje povjerenja — transparentnost, dosljedrpsttovanje su temelji na kojima bi
svaka organizacija trebala graditi povjerenje preag@oslenicima, Klijentima i drugim

sudionicima. Povjerenje je kifno za dugotrajni uspjeh poslovanja.

Ukratko, svi ovi utjecaji odnosa s jav@oSpomazu organizaciji u uspostavljanju ali i
odrzavanju pozitivnog odnosa sa svim stranama &dijum u poslovanje, uspjesnijim
upravljanjem krizama, {&nju interne kulture i podrzavanju odluka menadzamerpostizanju

svih zacrtanih poslovnih ciljeva.
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2.3. Pojam i uloga kriznog komuniciranja u odnosima s ja#no&u
poduzeta

BivSi amer&ki predsjednik J.F.Kennedy je izjavio kako se kpravedena na kinesko pismo
sastoji od dva simbola — jedan simbol aza opasnost a drugi priliku (Jugo, 2017.). Upravo
ovakvo poimanje situacije ima dva glediSta — jelofe je pesimistino i moze znéiti kraj
poslovanja a drugo optimigtio koje omogtuje rast i @enje iz greSaka. Odnosi s javnosti su
tu kako bi svaku krizu pretvorili u priliku i Ste jnoguée vise sprijéili drugu stranu medalje a

to je opasnost.

Vrlo ¢esto se zna poistovjetiti pojam kriznog komunidgaas kriznim upravljanjem iako je
krizno upravljanje puno v i Siri pojam od kriznog komuniciranja. Krizno w@gmljanje
mozemo opisati kao strateSko planiranje koji zamlazadéu ima reagirati i ,5to je moga
uspjesnije, otkloniti dio rizika kako bi organizgciSto uspjeSnije mogla upravljati svojom
sudbinom (Jugo, 2017.) Proces upravljanja je razmabuhvaa znanje i iskustvo razitih
podritja. Neke od njihovih zada su: donoSenje odluka, analiza okoline, usposiayd]
odnosa s medijima, procjena rizika, strateSko pdaue i krizno komuniciranje, kojée nama
u ovom sldgaju biti u fokusu (Jugo, 2017.). Neki autori navokieko je upravo krizno

komuniciranje klj@ uspjeSnog kriznog upravljanja.

Pojam koji, uz odnose s javrioSi kriznog komuniciranja, unutar organizacije ¢esto
spomenut je 5C model (Mihatire, 2018.):

* Briga (engl.Concern) - nuzno je pokazati istinsku zabrinutost za peabl brigu za
dogataje i ljude

» Jasnéa (engl.Clarity) — treba govoriti jasno i otvoreno

* Kontrola (engl.Control) — u komunikaciji s medijima vazno je imati kortranad
porukama, situacijom, okolinom i mjestom odrzavanja

* Pouzdanost (englConfedence) — poruke trebaju biti prenesene s pouzdéamdsez
arogancije i skeptnosti

» Kompetencija (engiCompetence) — striénost i kompetencija trebaju biti vidljivi kao i
naglasak Sto se poduzima kako bi se rijeSio problem

Model 5C je sazet prikaz kako se svaka organizé@im postaviti u kriznoj situaciji i na kojim

temeljima bi krizno komuniciranje trebalo nadaijvati strategiju.

Krizno komuniciranje mozemo objasniti kao komunikaizmedu organizacije i javnosti

prije, za vrijeme i nakon krize. To je svojevrsiatbg koji utjete na odabir strategije i taktike
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za izlazak iz krize uz cilj da se umanji nastaktatimidza (Jugo, 2017.). Sustavni pristup i
prowavanje kriznog komuniciranja odlikuje se u régin pristupima. SredisSnji dio svake
krizne komunikacije bi trebala biti sigurnost saktera ukljg¢enih u krizu i onih na koje sama
kriza utjete. Aktere odnosno dionike déé takozvana ,teorija dionika” koja naglasava sl@&en
odnose i odgovornosti organizacije prema unutarngilini vanjskim dionicima. Teorija
identificira kako i na koji nén kriza utj@e na sve dionike. Potreban je individualan pristup
svakoj skupini jer se potrebe d¢ekivanja razlikuju od skupine do skupine. (Jugd, 2D

Dionici se razvrstavaju na primarne i sekundarbebicajeni primarni dionici su:
zaposlenici, dobavlia, ulagai, kupci dok su sekundarni dionici oni ljudi ilisgine koje mogu
utjecati ili biti pod utjecajem organizacije (Mi$i2016.). Takder, potrebno je definirati
prioritete i one najutjecajnije sudionike koji sako povezani i ukljgeni u poslovanje koji
mogu imati utjecaj na brzi izlazak iz krize. Zbogedenciranosti mogta je pojava da e

svaka grupa dobiti iste informacije i biti na is&in ukljucena u rjeSavanje krizne situacije.

U Hrvatskoj s godinama sve viSe raste osvijeStekol#to je vazno imati kvalitetan tim
odnosa s javna@s za svakodnevno poslovanje a posebno kada s&rdes situacija te stoga

necudi kako je upravo krizno komuniciranje danas sastdio odnosa s javnos.

Krizno komuniciranje i dobro postavljen tim odnas@vnogu organizacija moze iskoristiti
za izgradnju i jdanje ugleda zahvaljugupozornosti u javnosti kojoj je tijekom krize iZena.
Krizni menadzment je set faktora dizajniranih zadoigprotiv krize, a da bi se umanijile stvarne
Stete koje su nastale. Krizni menadzment za sijazeiedu ostalog nastoji sprigéi ili umanjiti
negativne dinke krize i tako zastititi organizaciju, sve sudice i industriju od Steta. (Combs,
2010.)

Damir Jugo (2017.) je krizno komuniciranje svrstafest skupina zadataka koji sekuju

od pojedinaca i timova koji upravljaju kriznim komkacijama:

1. Priprema za krizu — aktivnosti prije same krizgetst uspostavljanje i razvoj odnosa
s vanjskim i internim javnostima organizacije, prgénje potencijalnih kriza i

planiranja kako se ponaSati u atlaim situacijama

2. ldentificiranje javnosti — predianje tko treba primiti kakvu informaciju ovisno o

tome kojem tipu javnosti pripada (teorija dionika)

3. OsmiSljavanje i kreiranje poruke — definiranje gagl kojice biti odaslan u javnost.

Nakon definiranja kreiraju se poruke odabranogzgdr
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4. Izbor medija i prijenos poruka i informacija — izboajboljeg i najdinkovitijeg
natina kako odréenim skupina prenijeti poruku. Pritom izbor ovisliauc¢imbenika
poput prirode javnosti kojoj je poruka namijenjewasti krize, stupnju odgovornosti
organizacije za krizu i odnosa koji je organiza@jde stupanja krize stvorila s

javnosti

5. Odgovor na povratnu informaciju — zadatak koji @admijeva primanje povratnih
informacija od svih sudionika i odgovaranje na njifjekom krize javnoste imati
odreiena pitanja i reakcije koje se odnose na plasim#ioemacije te se &kuje od

organizacije da pojasni eventualne nejgsno

6. Ocjenjivanje uspjeha — posljednji zadatak kriznagmkniciranja je evaluacija
poduzetih mjera i poteza te donijeti planove i &dlza budénost poslovanja

2.4. Uzroci i vrste kriznih situacija

Kriza ima svoj korijen rijéi u grékoj rijeci krisis Sto oznaava prijelom i teSku situaciju s
kojom se netko nosi. U Gkoj je rijec ,kriza* oznatavala ,odluku” koju treba donijeti jer joS
nije odlweno koji su sljed& koraci (Jugo,2017.). Ono Sto je isto starofi®j i suvremenoj
ekonomiji je pojava krize. Opisivati krizu i njenpravljanje se kroz godine mijenjalo s trziStem

te svaka epoha nosi svoje izazove.

Kriza je postala neizbjezan izazov i situacija kegadogodi minimalno jednom u diem
zivotnom vijeku — fokuste ovdje biti na Zzivotni vijek organizacije. U poghoj ekonomiji
kada govorimo o pojmu ,kriza“ n&g&e se poistovjalje s pitanjem opstanka organizacije to
jest govori 0 ugroZenosti njegove egzistencije.l®mal krizu mozemo definirati kao ,,...
neplaniran i nezeljen proces ogr@miog trajanja i mogunosti utjecaja, koji Steti primarnim
cilievima s ambivalentnim ishodom* (OsmanaBedenik, 2010.). Damir Jugo je u svom radu
~-Menadzment kriznog komuniciranja (2017.)" opisazi kao anomadini dogataj koji moze
negativno utjecati na organizaciju i koji zahtjeyjazinu «&inkovitu komunikaciju kako bi se
Steta povezana s datggem smanijila u Sto ¥ej mjeri. Potrebno je shvatiti kako kriza nastaje
spletom razliitih okolnosti i cimbenika — politkih, ekonomskih, socijalno-demografskih,

tehnoloskih, zakonodavnih i ekolosSkih. Temeljni et za uspjeh podu&e zahvéenom
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krizom se @ituje u njegovoj fleksibilnosti u turbulentnom o&enju (Bri¢ & Pukes &
Malbast, 2013.).

Mnogi ekonomisti, filozofi i naénici su kroz godine pokuSavali¢igrave rijei i opise koji
bi na jedinstven ni@n objasnili Sto je to kriza ali je svaka posebpeinstvena za sebe te ju je
teSko objediniti jednom definicijom jer je kriza@mzivna pojava koja moze potencijalno imati

negativan utjecaj na organizaciju, cijelu industrija javnost, proizvode i imidz (Jugo, 2017.).

Kako bi se razvio pogodan sustav za razvrstavamjbenika koji uzrokuju poslovnu krizu
nije jednostavan zadatak. Ako se zeli virtualndiprsve razloge smanjenja efikasnosti natrag
do ,loSeg menadzmenta*, tvréleda su te loSe odluke ili nedjelovanje od straremadzmenta
prouzraili sve probleme poduza. Cak i kad se uzroci krize prvenstveno zhimbenika
okruzenja izvan kontrole menadzmenta, moze setidaje menadzment trebao predvidijeti te

dogataje i sukladno tome djelovati (Peran, Goreta i \&ikk@opov, 2016.).

Kako bi se uoge mogla izbjéi kriza moraju biti zadovoljeni egzistencijalni et i ciljevi:
ocuvanje likvidnosti poduz@, odrzavanje minimalnog dobitka i stvaranje ngokencijala za

poslovanje (OsmanagBedenik, 2010.).

Ukoliko neki od minimalnih uvjeta zacavanje i odrzavanje stabilnog poslovanja nije
ispunjen dolazi do kratkotaih ili dugoranih posljedica na samo poslovanje. Viela

posljedica ovisi koliko je menadZzment pripremioangaciju na kriznu situaciju.

Neki od uzr@nika krize mogu biti unutrasnji ili vanjski uzro@leksi¢, 2003.)
1) Unutarnji uzroci krize (Aleksi, 2003.)

a) Ljudska greSka — greSka zaposlenika ili menadzmlarjease mogu @tovati kao loSa
poslovna odluka, nemar ili telthia greSka

b) Financijske poteSki® - loSe upravljanje financijama, pretjerano zadarie ili
proSirivanje posla uz los i/ili nepotpun dugémoplan

c) Organizacijske promjene - restrukturiranje, sp&gangkvizicija ili promjene
menadzmenta mogu izazvati razna prebiranja unutmEn@acije koja mogu stvoriti
nemir i nesigurnost iznae zaposlenika ali i otpor prema novonastaloj sifuac

d) Etnicki i pravni problemi —krSenje zakona, nékt ponasanje i problemi s us&knosti

mogu doprinijeti reputacijskoj krizi i pravnim prigmima
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2) Vanjski uzroci krize (Tond & Milas, 2006.):

a) Prirodne nepogode — zemljotresi, poplave, poZahiuge prirodne katastrofe mogu

izazvati operativne poreréae

b) TrzisSni faktori — nagli pad potraznje, promjenendlustriji ili ekonomiji (kao Sto je

pojava recesije)

c) Tehnoloski faktori — cyber napadi, kvarovi na teloggi ili neuspjeh u implementaciji

novih tehnologija

d) Politicki i druStveni faktori — eventualne promjene u zabdavstvu, politike

nestabilnosti, drustveni nemiri ili ratovi mogu ithaegativan utjecaj na poslovanje

e) Konkurentski pritisak — néekivani obrat na trziStu ili pojava novog konkuiers

boljim plasmanom i/ili novim inovacijama

Unutarnji uzroci su uzroci na koje organizacija motjecati i raditi na tome da se spfge
ili umanje utjecaji ukoliko do njih die (Aleksk, 2003.) Ljudska greSka se moZze kontrolirati
kroz ¢e&e kontrole i na viSe razina odivanja. Financijske poteske se mogu izbje ukoliko
se poslovanje ne odvija preko kratkémidn procesa ueje dugoréno sagledana financijska
perspektiva poduza. Organizacijske promjene bilo koje vrste bi ttebaiti napravljene s
posebnim obzirom prema zaposlenicima i s néog&u da imaju vremena za prilagodbu na
novonastalu situaciju bilo ona izazvana Sirenjesnianjivanjem poslovanja. Etkie i pravne
probleme je mogte izbjei drzanjem propisanih zakona o poslovanju u induktjoj pripada

naSa organizacija.

Vanjski uzroci krize su izvan dometa organizacgeona ne moZze utjecati na to da ih
izbjegne. Jedini nan za uspjeSnije prevladavanje krize je okvirniastgki plan za razne
scenarije koji se mogu dogoditi na trzistu ili akas.

Vrste kriznih situacija se blisko veZzu na u#rike krize koji su navedeni pod vanjskim i
unutarnjim faktorima. Prema istrazivanju Institata krizni menadzment 2010. viSe od 80%
kriznih situacija s kojima se organizacija 8aea prouzréeno je unutrasnjim ljudskim
¢imbenicima (Jugo, 2017.). Naime, u istrazivanjudgkazano da se u 50% &hjeva
menadzment pokazao kao nositelj uzroka krize a 2886slenici (Jugo, 2017.). Nadalje, jos je
gori podatak da 70% menadZera ne reagira na paioze upozorenja, tje§eprvenstveno
sebe a onda i bliske suradnike {i8r& Pukes & Malbasi, 2013.).
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Financijska kriza ukljtuje probleme s likvidnd@$i, neplganjem potrazivanja koje
organizacija ima prema drugim stranama, nagli paxich ili druge financijske poteske koje
ugrozavaju stabilnost poslovanja podiz€Jugo, 2017.)

Operativna kriza nastaje zbog prekida svakodnewndibicajenih poslovnih aktivnosti
uslijed nekih neplaniranih situacija kao Sto to mbgi kvarovi tehnologije, ljudske greske i/ili

prirodne nepogode (Jugo, 2017.)

Reputacijska kriza je jedan od najireproblema s kojima se organizacija moze susjessti
financijska kriza se moze rijesiti dodatnim finaracijem u banci, operativna kriza moze trajati
kratak vremenski period ali reputacijska kriza fjiz& koja moze ozbiljno naStetiti podudzeu
dugor@&nom smislu (Jugo, 2017.). Ona moZze nastati ushieglativhog medijskog nastupa,
skandala ili primjerice loSim tretmanom sudionikgpaslovanje bilo to prema potr@asa
zaposleniku ili dobavljgu. Za reputacijsku krizu je nggse potrebno mnogo truda tima odnosa
s javnosu kako bi se javno misljenje promijenilo o samogamizaciji. Ovakav oblik krize
dostacesto zna odrediti plasman na trziStu koji mnogaugeth skoro nikad ne uspiju

poboljSati ili vratiti na razinu prije same krize.

Kriza u menadzmentu ili menadzerska kriza se jdd@a dolazi do neslaganja na najvisim
razinama u organizaciji (Jugo, 2017.). Takav oklhike se vrlo brzo proSiri organizacijom te
moze unijeti dodatni nemir i neizvjesnost o samajugnosti poslovanja. Upravigi tim je taj
koji donosi kljuine odluke i u kojem smjerie neko poduze u buddnosti poslovati te je bitno

da se eventualne nesuglasice rijeSe prije negoosa@ na nize razine menadzmenta.

Tehnoloska kriza je jedna od najutjecajnijih krtzsituacija ako uzmemo u obzir kako se
danasnje poslovanje velikim dijelom odvija onlinega netudi kako su cyber napadi najre
strah danasSnje moderne organizacije (Jugo, 20INeuspjeSna implementacija nove
tehnologije ili cyber napadi mogu dovesti do opgrah zastoja ali i do ozbiljnih sigurnosnih

proboja koje mogu ozbiljno oStetiti daljnje poslaja

Pravna kriza nastaje ako zbog loSih odluka i popemhuzée vodi sudske sporove s drugim
sudionicima na trziStu kao i ako zbog regulatorsttaga koje mogu imati negativne pravne ali
i financijske posljedice na organizaciju (Jugo, 201

Kriza zbog loSih odnosa s javriosje oblik krize kada organizacija ne uspijeva &kog
razloga na pravilan ga komunicirati s bitnim sudionicima (Jugo, 2017Qva pojava je

moguta kada menadzment odbija prihvatiti i provesti prege tima odnosa s javris o
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pristupu nekoj situaciji i kao rezultat toga sdjmmepovjerenje dobavka, partnera i potroga

prema poduze.

Kriza uzrokovana prirodnim nepogodama je prirodnaski na nju u véni slu¢ajeva ne
mozemo utjecati jer seéesto radi o prirodnim nepogodama kao Sto su patnpesplava.
Posljedice koje ostaju iza ovakvih kriza nisu kati#alne samo za organizacijudveepogode
i utjecu na funkcioniranje dobavia, potrosS&a i Sire javnosti koji su uklgeni u sveope
funkcioniranje trzista (Jugo, 2017.).

Kriza ljudskih resursa se javlja ukoliko @ do naglih odlazaka kimih zaposlenika,
Strajkanjem ili unutarnjih sukobima radne snagei f@zlozi mogu dovesti do dugafioe

destabilizacije organizacije (Jugo, 2017.).

Uz sve navedene uzorke i posljedice istih Janéidams je u suradnji s Deborah Britt
Roebuck dosla do zajedikbg zakljitka kako svaka krizna situacija ima Sest glavnipiénih

obiljezja prema kojima je moga definirati zajedreki uzrok krize (Jugo, 2017.):
1. Cimbenik iznendenja — podrazumijeva vrijeme ali ne i nastanak dajga

2. Okidat krizne situacije — neekivani dogdaj, aktivnost ili incident koji mijenja

percepciju javnosti udma javnosti
3. Prijetnja — uklj@e ljudske zivote, imovinu i okolis

4. Nekontrolirani dogdaj — donosi turbulentne okolnosti koje situacijavdjaju izvan

kontrole menadzmenta organizacije
5. Nedostatak kontrole — moze biti prisutno at#neo vrijeme
6. Brzi odgovor — zahtjeva se od organizacije i orofi kRjome upravljaju

Krizne situacije se pojavljuju u ragiiim oblicima i mogu imati viSe razloga i uzroka
pogotovo u danasnjem dinainom okruzenju. Ono Sto poduéze mogu napraviti je biti
spremna sa strateSke strane na njihovu pojavu. 8&adagodi kriza najvaznija valuta vise nije
financijska, vé informacijska (Kanjet i Jakopai 2019.). Proaktivan pristup menadzmenta
oko planiranja i provedbe strategija kriznog memaekita su kljani za minimiziranje Stete i
eventualno izbjegavanje reputacijske Stete. Skafganovi mogu barem djelomno biti
osiguranje za dugotai opstanak i uspjeh organizacije. Krizno upraygamozemo tumati i
kao ,pogled unaprijed“. To podrazumijeva prethnje, identificiranje, pratavanje i
postupanje u kriznim situacijama te uspostavljgmEcedura koje organizaciji omogyu da

sprijeci krize ili da se s njimadinkovito nosi (Jugo, 2017.).
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3. Marketinska komunikacija u kriznim situacijama i
strategije kriznog komuniciranja poduzeta

U marketingu s€esto stavlja fokus na evoluciju i Zivotni vijek preoda ali ista situacija
se takder pojavljuje u aspektu organizacijskog vijeka. @&ompanija prolazi kroz sve 4
faze: faza nastanka, faza razvoja, faza stagndege propadanja. Tako zvana faza propadanja
ne mora nuzno zKdi kraj kompanije vé to moze biti péetak regrupiranja ili reorganizacije
koja ozngava kraj starijem r@nu poslovanja ali ne i poslovanju same kompargj@gevic,
2017.).

Najceke se kriza javlja kada dolazi iz prijelaza jedneefar drugu. To razdoblje je
svojevrsno vrijeme prilagodbe na promjenu na vanjgkimjerice novi porezni zakon) ili/i
unutarnje (proSirenje poslovanja) faktore (&ai¢, 2017.). Kriza je nezaobilazna pojava u
svakom poslovanju. Kriza ne mora nuzno uvijek imatativnu konotaciju jer iz nje poduéee
moze uz kvalitetnu marketinSku komunikaciju i pratrategiju iznjedriti joS bolje rezultate u
odnosu na razdoblje prije krize. Stoga je vrlo disvaku krizu gledati kao mouost za
napretkom te ne treba bjezati od izazova koje av& w& osigurati stabilnost i strateSke
planove u razdobljima blagostanja i ,mira“ (JugB12.). Takder je vrlo bitno razumjeti kako
kriza na jednom podtju moze putem domino efekta vrlo brzo imati utjeca cijelu

organizaciju i njeno poslovanje.

Za razumijevanje strategije kriznog komunicirangirebno je definirati Sto @gnito
ozna&ava pojam strategija. Toti Milas (2007.) isttu kako ,pojam strategije objaSnjava kako
cilj treba biti postignut, osiguravajusmjernice i teme za sveobuhvatni program.” Sgigaie
mozemo promatrati kao plan ili skup smjernica laganizacija, u nasem shju, koristi kako
bi se ostvarili dugori ciljevi. Prikazuje sustavan &ia promisljanja i djelovanja o tome kako
i na koji n&in rasporediti dane resurse. Bege se prilikom izrade strategije analizira odnos
trenutne situacije i one Zeljene. Dobro postavljsinategija je kljgna za uspjesno poslovanje

to jest, ostvarenje ciljeva jer omague usmjereno i koordinirano djelovanje.

3.1. Spoznaja krizne situacije i komuniciranje prema jawnosti

Nema kompanije koja prije ili kasnije ¢edozivjeti neki oblik krizne situacije poslovanja
te se stoga nande logicno pitanje — Sto je to Stni neke organizacije uspjesnijim od drugih
da uspiju prevladati sve prepreke i krize? Velilggecaj imaju trajanje i posljedicama koje kriza
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ostavi iza sebe. UspjeSne organizaggdcroz krizni menadzment raditi na scenarijima lfildu
kriza, predwiati ¢e u kojem smjeru se ke trziSte i trendovi na njemu, probaéa doskaiti
svim novim preprekama i prije nego one postanulprolposlovanja. Stoga iz svih navedenih
razloga takve organizacije biti su@ene s krizom ali u rjiem intenzitetu tée trajati krae

bez velikog utjecaja na poslovanje (Jugo, 2017.).

Jugo (2017.) smatra kako se idealno vrijeme zmtad krizne komunikacije moze opisati
pojmom ,Zlatni sat“, koji oznéava 60 minuta od trenutka kada je javnost sazrakrizu to

jest kada je ona sluzbeno objavljena.

Prof. dr.sc. OsmanagiBedenik je u svom stémom radu ,Krizni menadzment: teorija i

praksa“ naveo kako u Hrvatskoj postoje 2 temelgze rada:

1. Poduzéa u Hrvatskoj nisu dovoljno pripremljena za pojgyaslovne krize iako
postoje rani indikatori poslovne krize.

2. Krizni menadZzment u podu&ena u Hrvatskoj ne koristi u dovoljnoj mjeri

mogunosti preventivnog upravljanja poslovnom krizom.

Istrazivanje 1 protiavanje rada kriznog menadzmenta predstavlja nigumenata i
informacija koje se danas moraju p&tui staviti u fokus kako bi svaka organizacija g
poslovati u danasnjem dinatnom okruZenju. N&p&e unutar hrvatskih kompanija ovim
poslom se bavi odjel za kontroling. Kontroling jeugna i neutralna podrSka menadzmenta u
procesima prilagbavanja unutarnjim i vanjskim utjecajima tako da sadrzaj, metode |
informacije kontrolinga najbolje odrazavaju razkariStenja instrumenta poslovne ekonomije
u poduzéu i time preventivno upravljanju potencijalnom knem situacijom (Osmanagi
Bedenik, 2010.).

Suzy i Jack Welch su u knjizi ,Kako pobijediti“ (Whing) (2005.) istaknuli pet pretpostavki

na koje treba obratiti paznju prilikom rjeSavania& unutar organizacije:

1. Potrebno je uvijek pretpostaviti da je problenéivdéezi nego Sto s&ini na prvu

2. Pretpostavimo da u vanjskom svijetu ne postojestafface se sve tajne kad-tad
saznati

3. Pretpostavimo dée nas osobno ali i g na koji organizacija pokusSava rijesiti
kriznu situaciju, mediji pokusati prikazati u najgm svijetlu

4. Pretpostavimo dée utjecaj krize biti vidljiv ne samo na ljudedviekroz poslovne

procese
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5. Pretpostavimo dée organizacija ne samo prebroditi kriz« dace iz&i jaca iz
nje

Sam pdetak kriznog procesa je vrlo teSko determiniraakljwiti jer ni jedna kriza nije
pocela od danas do sutradve ona rezultat mnogih manjih odluka na koje orgatije mogu
ali i ne mogu utjecati. S obzirom da evidentiranjghvaanje menadzmenta da se neka
organizacija nalazi u krizi moze potrajati zbog in@gja i izbjegavanja prave situacijedetak
i razlozi koji su doveli do krize su dost&sto subjektivni — interno sljepilo (Osmanagi
Bedenik, 2010.). Sto vide préavamo i stavljamo fokus na neke znakove to su camjen
vidljivi, ¢ine se nerealni i ne vazni. Stupanj ovladavan@senja s krizom ovisi u kojoj je fazi
i stupnju otkrivena. Sto je kasnije kriza otkrivange izlazak i noenje s njom tezi i zahtjevniji
za sve sudionike u poslovanju. Stoga westo se spominju tri faze procesa krize (Osmanagi
Bedenik, 2010.):

a) Potencijalna kriza — ova faza joS se ne smatraokriz& samo mogénogu za
pojavom. U ovoj fazi je vrlo bitno obratiti pazma poslovne odluke koje mogu ptgé
trenutnu situaciju i okrenuti ju u kriznu. Ovu famwozZemo shvatiti i kao misaono
predusretanje mogea krize (OsmanagdiBedenik, 2010.). N&g&e nema nikakvih

simptoma te ona predstavlja u&geno poslovanje kompanije.

b) Latentna kriza — modmost razvijanja opasnosti je sve izglednija iak@pa i dalje
skrivena te se ne moze lakctiib Ovu fazu procesa krize karakterizira dulji rrenski
period za djelovanjeCesto se SWOT analiza uzima kao jedan od instruraenat
identificiranja slabosti i rizika daljnjeg razvojadosadasnjem smjeru. Stavljanjem u
fokus Sansi i rizika i promptnim djelovanjem mdge izlazak iz krize ali ukoliko se
ove indikacije zanemaruju vrlo vjerojatide dati do dublje krize. Mog¢e je da je
menadZment upoznat s eventualnim problemima alig ztatkko zvanog sindroma
,Selektivnog zapazanja“ odiuje svoju paznju usmijeriti na pozitivne, i u torartutku,

jake varijable poslovanja. JoS su mégsu postepene promjene.

c) Akutna kriza — podrazumijeva mali vremenski prog@manevar i izbjegavanje krize
dok do nje ne die. Visok je pritisak na brzo djelovanje. Magusu dva ishoda —
sanacija ili likvidacija poduze. Posljedica je né&&e dugotrajno zanemarivanje
znakova koji su doveli organizaciju do stadija g@iene mogute izbjei krizu i njen

utjecaj.
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Zakljucak da krizu mozemo okarakterizirati samo kroz desivne posljedice nije pravi
pristup nastaloj situaciji. Shvatimo li krizu ka@n§u za preokret i poboljSanje unutar
organizacije mozemo peti uvidati i govoriti o konstruktivnim posljedicama svakeze.

Kroz krizu moZzemo spoznati nove magosti i jake strane kojima se organizacija nije
bavila, ili jednostavno nije obéala paznju a sada su doSle u prvi plan¢dig u ovakvim
situacijama dolazi do pojava inovacija Sto proizwvali i procesa, pate se bdenje novih
potencijala (OsmanagiBedenik, 2010.). Vrloc¢esto zbog dobrog poslovanja podiee
odbacuju nove procese iliinovacije jer one iziskegcu koli¢inu kapitala, dodatno obrazovanje
zaposlenika i ofenito zaokret u dosadasnjem, poznatodimeposlovanja. Kriza ,pozuri* taj
proces prilagodbe te su sve promjene donose pui® ibefikasnije nego da se primjerice
tranzicija dogodi u ,mirnom* i stabilnom razdoblposlovanja (OsmanagBedenik, 2010.).
Javlja se pojgan angazman zaposlenika, zanemaruju se vlasétesitorganizacije te se fokus
prebacuje na bude oblike poslovanja a ne na one koji su nekadusitijesni i profitabilni.
Posljedice koje se javljaju s krizom i nakon moZeshwatiti kao ,oslobdenje” i buienje
stvaral&kih potencijala koje je bilo prijeko potrebno poééiz za daljnji razvoj (Osmanagi
Bedenik, 2010.).

Uz sve navedeno se naféeepitanje - kada bi organizacija trebala obavijezaposlenike,
dobavljae, partnere ali i Siru javnost o kriznoj situaciifavog i ténog odgovora nema ali bi
taj trenutak trebao biti dosta rano kako bi sessiionici mogli maéi pripremiti na period koji
slijedi.

Odnosi s javnadl unutar organizacije bi trebali imati strateSkarplkako postupiti u
ovakvim situacijama. Situacija naravno varira ovisrtome kakav je oblik krize to jest na koga
ima najveéi utjecaj — jesu li to zaposlenici (kroz otpustgngobavlj&i (ukoliko se smanjuje
obujam posla), partneri (koji imaju svoj udio u angzaciji) ili Sira javnost (&ijoj se blizini
odvija poslovanje). ObavjeStavanje javnosti je @lotio kada god kriza prijeti ozbiljnim ili
negativnim posljedicama za organizaciju i njenenike. Pravovremeno i odgovorno
komuniciranje je kljdno za minimiziranje Stete i¢avanje povjerenja za post krizni period
(Jugo, 2017.). Komunikacija mora prije svega lasrja, istinita i proaktivna. Za unutarnju
komunikaciju sa zaposlenicima vazno je da je krizi@nadZer osoba koja ulijeva nadu i
povjerenje te kojoj se zabrinuti zaposlenici u stig situacijama mogu obratiti za poéno
savjet i svojevrsnu utjehu za lakSe prevladavaejggodne situacije (Jugo, 2017.). Neminovno
je dace kriza dovesti i do otpuStanja dijela radnikajalbitno da se pokuSa pramnajesenje

koje ¢e biti na obostrano zadovoljstvo — mogisu pisanje preporuka za zaposlenike, davanja
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prigodnih otpremnina, pronalazenje novog poslaamste industrije kod konkurencije i&tia

druga rjeSenja.

Sutnja i zataskavanje informacija &&ge dovodi do jo3 wgh razmjera krize jer se zbog
neizvjesnosti mogu javiti raskidanja ugovora s patitma, zaposlenici koji odlaze iz straha za
egzistenciju, dobavlfa koji svoje resurse preusmjeravaju u druge poskevee popis samo
poveava. Za organizaciju je najbitnije da u krizi poausdrzati klj¢ne timove s ljudima u

koheziji jerc¢e oni kasnije raditi na podizanju i ¥enju poslovanja u novi kolosijek.

3.2. lzrada kriznog plana s marketinskog aspekta

Razdoblje krize je ogratgno — te ona ima svoj petak i kraj (OsmanagiBedenik, 2010.).
Poduzéa ¢e kroz taj period ili prebroditi krizu ilée nestati u trenutnom obliku poslovanja.
Trenutak kada kriza dolazi do svog vrhunca je takoa ,taka preokreta“. Téka preokreta
odlwuje u kojem smjeru se organizacija dee- ka gasSenju ili rebrendiranju i mijenjaju
dosadasnjeg kma poslovanja (OsmanagBedenik, 2010.). Tijek krize preispituje sve &0 |
do sada bilo uobajeno od poslovnih planova i odluka do procesagwasija na nizim i viSim

razinama organizacije.

Izrada marketinskog plana u krizi je krucijalna a@drzavanje povjerenja potra@sa i
oc¢uvanje imidza brenda koji kompanija posjeduje. Oplan omogduje brzo i @inkovito

djelovanje te ga se moZe sagledati s viSe aspéktp(2017.):
1) Identifikacija potencijalnih kriza

a) Interna analiza — identifikacija unutarnjih slabdstje bi eventualno mogle
dovesti do krize. Razlozi mogu biti razni od prab&es kvalitetom proizvoda

do neslaganja iznde zaposlenika/tima.

b) Eksterna analiza — razmatranje vanjskih faktora keopgu biti negativan

publicitet, promjene u zakonodavstvu ili/i prirodketastrofe

2) Formiranje kriznog tima - krizni menadzment to jéist koji mora ukljivati
klju¢ne ¢lanove iz marketinskog, pravnog, izvrsnog i PR ladj&ohezija ova 4
odjela je krucijalna za sagledavanije krize iz syjlova kako bi se spriggo previd
na bilo kojem polju poslovanja. Definiranje duznastakog pojedinca kako bi se

osigurala brzina i ¢ginkovitost u teskim situacijama.
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3)

4)

5)

6)

Izrada komunikacijskog plana — jedan od najbitnijithijelova kriznog
komuniciranja. Priprema temeljne poruke za t@#iskupine pogéenih sudionika.
Poruke moraju biti transparentne, jasne i konztasenMoguiée je da née svaki
dionik poslovanja primiti istu poruku ¥e&e se sadrzaj razlikovati ovisno o tome
koja je razina ukljtenosti u poslovanje. Zatim se odabiru kanali korkacije to
jest na koji nain je najbrze i najefikasnije da porukadeasvoje primatelje. Nén
pristupa moZze utjecati na &ia kako ¢e se sama poruka protuéitai primiti.
Uobicajena je pojava da glasnogovornici imaju ulogu gdstevanja javnosti o
raznim situacijama pa tako i kriznim. To su osobglsu obtiene za ponasanje u
kriznim situacijama te svojim pristupom ulijevajig@rnost i povjerenje osoba

kojima se obréa.

Protokoli za hitne skajeve — definiranje protokola za hitne situacijeelike
olakSava odnosima s javrioSkomuniciranje kada se pojavi iznenadna situacija.
Najce&e su kratke izjave za medijedvanaprijed pripremljene kao i odgovori na
drusStvenim mrezama organizacije i za internu kokagiju. Odnosi s javngs su
prva linija informiranja zaposlenika o novonastalijiaciji te bi trebali biti dostupni
za dodatne informacije kao i za poémarilikom shvaanja kako i na koji nan ¢e

kriza utjecati na kratkotmo ali i dugoréno poslovanje u budnosti.

Pratenje i analiza — monitoring medija i informacijajé&dzlazi u javnost mozemo
brzo odgovoriti na spekulacije ili netoe tvrdnje. Uvijek je bolje da informacije
dolaze direktno iz poduza (naravno u mjeri koja je dopustena kako ne bietiés
imidzu) jer¢e mediji u suprotnom mozda hana nepotpune ili netme vijesti tece
njih iskoristiti kao izvor za objave. Analiza utpga na imidz organizacije nakon
pocetnog odgovora i istupanja u javnosti nam moze goa@epostavljanje daljnjih

koraka i prilagodbu same marketinsSke strategije.

Oporavak i prevencija — nakon same krize bithnageogna izgradnja povjerenja
potroS&a, partnera, dobavikja i zaposlenika kako bi ih uvjerili da je loSe ralatje
prosSlo te smo ih njega izasli kao organizacija sprg za nove izazove. Oporavak
se zapoinje kroz transparentnu komunikaciju, pokazivanjedgovornosti ali i s
novim informacijama o r@nu poslovanja, novim proizvodima i n&nim
pogreSkama. Nakon stabilizacije potrebno je amalizto je dovelo do kriznog
stanja, Sto je to funkcioniralo a Sto nije te zatiavonastale informacije revidirati u

novi krizni plan kako bi se u budnosti Sto lakSe prepoznali znakovi.
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7) Testiranje novog kriznog plana — odnosi s javnidstizni menadzment, kojeg su i
sami dio, bi trebali na redovnoj bazi provoditi siacije moguih kriznih situacija
kako bi se osiguralo da s#fianovi znaju svoje zade i odgovornosti. Azuriranje
kriznog plana je takier potrebno sa svakim novim oblikom poslovanjanme

trenutnim uvjetima i potencijalnim rizicima na §i.

8) Odrzavanje kontinuiteta poslovanja — kroz planeamgzervnih opcija to jest kroz
osiguravanje alternative za kijoe poslovne procese. Ovaj plan se radi u suradnji s
visokim menadZzmentom i uz dodavanje preinaka ovistwone Sto je core business
poslovanja. Plan bi trebao sptijgé prekid poslovanja u stiaju nove ozbiljnije

krize. Uz plan potrebno je i osigurati financijslesurse za sanaciju krize.

Ovih osam téaka kriznog plana je potrebno planirati, izvrSgopravljati jedino uz suradnju
svih klju¢nih odjela s marketinSkim i timom za odnose s j&muo(Jugo, 2017.)

Tim s odnosima s javnéd vetinu vremena svog djelovanja radi s medijima i jastnkako

bi izgradio pozitivan imidz ali u kriznim situacijaa se njihov fokus mijenja i bazira se na
otkrivanju i osmiSljavanju najbolje strategije zéarzak iz nepovoljne situacije uz pokusaje za
odrzavanjem pozitivnog misljenja javnosti (Tkalaerd/¢, 2016.). Odnos s medijima je jedan
od najbitnijih odnosa koje neka organizacija moadati te nikako taj odnos ne bi trebala
zapostaviti. Mediji od saveznika mogu vrlo lakarzd postati najvé@ neprijatelji organizacije
jer informacije koje plasiraju u javnost mogu lgtreg stanja nego to u stvarnosti jest (Jugo,
2017.). Stoga je vrlo bitno da se pokuSa i@glpejava ,informacijskog praznog hoda. Bitno je
u patetku definirati pravila za interakciju s medijimgimjerice tkoce istupati u javnost ili
koje informacijece biti javne. U komunikaciji s medijima ne smijgi lmagatanja i sugeriranja
vec iskljucivo rad s¢injenicnim podatcima “ (Kanajet & Jakopay2019.). Kroz povijest smo
svjedaili mnogim medijskim udarcima na reputacije komgakboje bez obzira na ulozeni trud

nisu uspjele popraviti svoj imidz i samim time okale svoje poslovanje.
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3.3. Procjena alternativa marketinSke komunikacije

Procjena alternativa marketinSke komunikacije jgemvega dinandan proces koji zahtjeva
godine i godine pratavanja ali i dubinskog razumijevanja trzista, trevel ciljane publike i
ponuienih komunikacijskih opcija kako bi prava porukalaasvog primatelja na najbolji,
najbrzi i najefikasniji n&n. Procjena alternativa se odnosi na analizu luaxgu razltitih

strategija i kanala kako bi se postigao cilj mardke komunikacije.

Prvi korak ka bilo kakvoj procjeni je naravno défimje ciljeva. Sto je nas primarni cilj i
poruka koju Zelimo poslati tijekom marketinSke kamje? Kakocemo najlakSe povati
svijest 0 nasSem podu&ei samim time powaati broj potencijalnih korisnika/potro&a? Svi
ciljevi moraju biti primjenjivi kroz SMART metodu €iljevi moraju biti specitni, mjerljivi,
ostvarivi, relevantni i vremenski odieni (Grbac & Meler, 2010.). Nakon identifikacijdjeva
potrebno je identificirati ciljanu publiku. Analizdemografskih i psihografskih karakteristika
pomaze nam prilikom odabira najboljeg kanala z#&idisciju naSe zeljene poruke. U danasnje
vrijeme postoje razni k&ni za komuniciranje izmi# poduzéa i krajnje publike ali je bitno da
se naSa poruka ne izgubi u moru drugih poruka.nJedaelikih problema danasnjice je upravo
ta zaguSenost koja se javlja ne samo na trzigtu wanedijskom prostoru gdje je javnositve
stvorila membranu zbog ,bombardiranja“ raznih ivaletnih informacija koje nam se plasiraju
preko televizije, druStvenih mreza, radio prijenaik Zato je odabir pravog kanala krucijalan
kako bi poruka dobila na zéa&u te se stoga veliki napori ulazu u inovativiashove pristupe
koji bi zaintrigirali publiku da posvete paznju mgkeklamnoj kampanji. Prilikom odabira
kanala marketinSke komunikacije bitan je i finaskijaspekt to jest koliki bi bio omjer
ulozenog — dobivenog, koliki bi bio povrat na ulaga(Grbac & Meler, 2010.). U &anicu je
bitno uzeti procjenu getnih troSkova, odrzavanja i magl dugor@nih koristi. Prodava se
takader koliki doseg ima svaki od podenih kanala te moze li i na koji ¢ia dosegnuti nasu
cillanu publiku. Sljedée pitanje koje se prirodno nateeje — koliko je svaki od kanala
u¢inkovit u postizanju zacrtanih ciljeva? Neke odloweidgovora mozemo dobiti u koriStenju
raznih analittnih alata i metrike kao Sto su stopa konverzijejdui pregleda, angazmani na
druStvenim mrezama i druge relevantne mjere (Géadeler, 2010.). U proces kriznoga
komuniciranja treba ukljtiti i druStvene mreZe. Upotreba druStvenih mreidomosi ustedi
vremena pri slanju, trazenju, razmjeni i koriStemjiormacija te ustedi sredstava pri uspostavi,

razvijanju i odrzavanju kvalitetne komunikacije €gic & BoSnjak & Mabt, 2020.).
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Svaka alternativa, naravno, ima svoje prednasttdostatke gdje primjerice tv reklama ima
veliki doseg ali je istovremeno jedan od najskimpt)blika i pitanje je hée li ciljana publika
basS nasSu reklamu dozivjeti kao svoju interesnuustemoru drugih njima nebitnim reklama.
Prije nego se u potpunosti odino za implementaciju oddene marketinSke strategije
potrebno je napraviti testiranje na manjem uzoréilkiokbi se vidjelo kako publika reagira na
nasu poruku. Test ove vrste moze poner, prije nacionalne kampanje, mozemo unijes jo
neke promjene kojée postéi i ostvariti zeljene rezultate. Nakon implemenjaéiontinuirano
se prate ciljevi i rezultati jer ukoliko se strajagiz nekog razloga pokaze kao neefikasna

potrebno je brzo djelovati i prilagoditi pristupadtovni plan, 2023.).

3.4. Razvijanje strategije kriznog komuniciranja

Strategija za krizno komuniciranje za svoj glaeitj ima ofuvanje reputacije poduéa
koje se naslo u krizi. Svaka kriza trazi dréiggristup i rjeSavanja te je nemogriimati jedan
oblik strategije kriznog komuniciranja. Nije neutdgeno daak unutar iste industrije poduze
ne mogu primijeniti isti oblik i n&n strategije za kriznu situaciju. Dobra stratedpjarebala
pomcii u smanjivanju Stete, odrZavanju povjerenja su@en osigurati brzu i jasnu

komunikaciju.
Klju¢ni koraci strategije kriznog komuniciranja su (Jugol7.):

1. Proaktivha komunikacija koja se€ituje kroz pravovremene odgovore i izjave u ranoj
fazi. lako mozda joS nemamo sve potrebne inforrea@iZno je dati preliminarnu
izjavu kako bi preduhitrili eventualne glasineriesije netonih informacija. Brzina
je bitna jer u kljgnim situacijama te omoguje organizaciji kontrolu nad narativom

ali i pokazuje transparentnost i angazman u rj@§avaovonastalog problema.

2. Transparentnost i iskrenost uz priznanje da pogimgblem jer zataSkavanje i
prikrivanje informacija moze dodatno oStetiti paejeje javnosti. Komunikacija s
istinitim i provjerenim podatcima izbjegava spelajia Ako nesto u ranoj fazi krize
nije poznato ili izvjesno potrebna je jasna komagija da trenutno te informacije

nisu poznate atie se objavittim budu dostupne.

3. Empatija i odgovornost je jedna od najNeuloga koje bi svaka organizacija trebala
primjenjivati. Prepoznavanje utjecaja krize na sadie u poslovanju i izrazavanje
suosjéajna moze pomd u stvaranju odanosti i izgradnji povjerenja ali i
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produbljivanja odnosa. Ukoliko je organizacija padgovorna za krizu potrebno je

preuzeti odgovornost i predstaviti plan za izlawzaiste.

. Centralizacija komunikacije osigurava da sve infacije dolaze od jednog izvora ili
preko jednog glasnogovornika kako bi se izbjegaenalni nesporazum i
dupliranje poruka kao i zbrka koja je lako mégw situacijama nemira. Unutar
timova potrebno je uspostaviti jasne linije komaaie kako bi svi bili uskideni i

pravovremeno informirani 0 novostima.

. Upotreba prikladnih kanala komunikacije kroz viSaddai pristup. Uporabom
razlicitih komunikacijskih kanala (mediji, druStvene nmeeintranet) osiguravamo da
su svi potrebni sudionici obavijeSteni o novinar8aaki kanal i svaka publika bi
trebala imati svoju prilagtenu poruku kako bi svaka grupa dobila informacogk

su bitne i vezane samo uz njih.

. Kontrola narativa kroz ptanje medija i druStvenih mreza kako bi mogli prongpt
reagirati na nettne ili nepotpune informacije. Kako je&veapomenuto - mediji nam
mogu biti saveznici u olakotnim situacijama ili mgggelji ovisno o tome koliko
uspjeSno mozemo preduhitriti njihove narative. Bignaglasak na kljmu poruku

koju Zelimo prenijeti prema javnosti. Dezinformacijli neistine je potrebno

podvrgnuti¢injenicnim i provjerenim informacijama.

. Kriza kao prilika govori sama za sebe. Kriza mobslpziti, ukoliko se pametno
iskoristi, kao prilika za janje ugleda i pokazivanje spremnosti nankiovito

sua@avanje s problemima u poslovanju. Kriza tdééomoze posluziti kao svojevrsni
katalizator za promjene, ubrzati neke inovacijeyosti poboljSanja unutar

organizacije te se takve pozitivne stvari trebaymbnicirati na van prema javnosti.

. Prilagodljivost i fleksibilnost je krucijalna jerdabir jedne strategije na §atku
kriznog razdoblja ne ziada ¢e ta ista strategija biti primjenjiva nakon prongen
koje su donesene unutar kompanije. Strategijaetm tprilagdavati s obzirom na
trenutnu situaciju. Svaka kriza je jedinstvenég@as svaka nesto novo tdilkako

bi u budénosti mogli lakSe, bolje i brze pristupiti neplamoj situaciji.

. Unutarnja komunikacija kroz informiranje zaposlenikkrizi kako i na koji n&n bi
trebali komunicirati na van prema partnerima, ddjgaima i drugim dionicima.

Vazno je pruzanje podrSke zaposlenicima za lakSeme s dodatnim stresom koji
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ih je zadesio kao i odgovaranje na pitanja u kogmnjeruc¢e organizacija dalje

poslovati.

10.Postkrizna komunikacija se javlja nakon Sto mozesh@beno ré& da je kriza
zavrSila te je sada glavni fokus na obnovi povjgreveza i poslovanja sa
sudionicima. Informiranje javnosti i dalje ne pagstve se plasiraju informacije Sto
se to i na koji n&n promijenilo u funkcioniranju poduzae te koje su se nove
strategije i tehnologije implementirale u poslgean

Ovi koraci su dio idealnog plana i situacije kakiosk po pravilima trebalo pristupiti
strateSkom pristupu ali velika je vjerojatnost dessi koraci ove strategije éemaii iz nekog
razloga ispoStovati i to je uredu. Bitno je oslwsii situaciju i sukladno trenutnim
informacijama prilagoditi poglede i poteze. Menaéitukoliko se bude pridrzavao svih
napomena i savjeta tima odnosa s jag¢neioze svojim ponasanjem taley doprinijeti brzem

rieSavanju nestabilne situacije.

Naravno, pristup strategiji i odabir iste ovisi ojém se trenutku nalazi organizacija. Stoga
razlikujemo pretkrizne strategije, strategije zalayanje tijekom krize, reaktivne strategije i
strategija za postkrizno razdoblje (Jugo,2017.).

Svaka od navedenih strategija na sebe veze d#jugdstup situaciji ali ovdjecemo se

fokusirati na reaktivnu strategiju jer je ona treraunage&i oblik koriStenih strategija.

Zadatak reaktivnih strategija je reagirati na wdjed prilike koje se javljaju u okruzenju
poduzéa. NageXe krizni menadzment ovim strategijama pristupa andcima kada zeli
neutralizirati eventualne negativne posljedice. &drsmith je najbolje formulirao ovaj oblik
strategije objasnivSi kako se zasniva na trima wsino pristupima: onom temeljenom na

apologiji, na teoriji obré&una i na teoriji obnove imidza (Jugo, 2017.).

Apologija se odnosi na sluzbenu obranu kojom omgija objasSnjava svoje aktivnosti,
postupke i situaciju uvjeravaju pritom kriticare u ispravnost i nuznost tih postupaka.
Apologiju ¢esto znaju zamijeniti i poistovjetiti s isprikom paiznanjem krivice i kajanja.
Potrebno je razlikovati ispriku kao priznanje ingp s indikacijom objasSnjavanja zasSto su
odralene radnje poduzete. Nafge ovaj oblik strategijete se koristiti u 4 situacije
(Jugo,2017.):

1. Nesrée — jednokratne situacije koje se @i dogode bez upozorenja a mogu

ukljucivati nevine Zrtve. lako su nenamjerne mémja pojava sistemskog razloga.
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2. Skandali i nezakonitosti — razotkrivanje kako jelppge svjesno ili nesvjesno ¥e
neko vrijeme ukljdena u neke nee¢ne i/ili nezakonite aktivnosti. N&&e ovakvi
postupci imaju druStvene sankcije koje dolaze ikabtaruSavanja ugleda i imidza

kao i sa smanjenjem povjerenja.

3. Incidenti — povezani sa sigurriesproizvoda koje organizacija plasira na trziSte te
se manifestiraju drugge od nesréa. Umjesto negekivane pojave one se pojavljuju

kroz odr@ene vremenske intervale.

4. DrusStvena neodgovornost — ugleda se u tome kakanaagcija prihvaa kritike zbog

krSenja uvrijeZzenih i drustveno prihvatljivih normi

Teorija obr&una govori o situaciji kada je organizacija optwzénkritizirana za postupke
koje nije napravila. Intenzitet kritiziranja je orlisok i napadéki okrenut prema poduze.
Cilj ovog pristupa je odbaciti optuzbe koje bi meglovesti do ozbiljnije situacije koja bi svoj

epilog mogla imati i sudskim putem (Jugo, 2017.).

Posljednja teorija, teorija obrane imidZa se teinmaljpretpostavci da se organizacija nalazi
na loSem glasu t&e teSko s vremenom javnost promijeniti stvorendjemfe. Stoga poduze
kroz verbalne poruke pokuSava upravljati ponasaspanjih kriticara kroz teznju za povratkom

imidZa u skorije vrijeme (Jugo, 2017.).

Uvrijezeno je miSljenje kako stnjaci za krizno komuniciranje ngg&e djeluju reaktivno
ali to ne mora uvijek biti sktaj ve: je sve viSe praksa da krizni menadzeri s maloigidgstva
imaju drug&iji pristup to jest da djeluju proaktivno uz nepes® traZzenje i praiavanje
znakova i situacija kako bi doskb eventualnoj krizi. Preventivho djelovanje je za
organizaciju vazno kako bi se mogla spiitigootencijalna kriza, umanijiti utjecaj prisutngae
i olakSa komunikacija u postkriznom periodu (Jug017.). Ed Koltzbier je izjavio kako je
najbolje vrijeme za popravak krova po &anom vremenu a ne kiSnom te bi se tom metaforom
trebao voditi menadZment svake organizacije (J@@d,.). Kada se kriza pojavi kasno je o

razmisljanju Sto se moglo drugg@ napraviti ili promijeniti.

Za Sto uspjesnije krizno komuniciranje u danasnjeme sa slozenim uvjetima potrebno je
voditi ratuna o mnogim faktorima. Mihaléic u svom radu ,Upravljanje kriznim

komunikacijama“(2018.) spominje sedam khih pravila kriznog komuniciranja:
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1. Ukljucite javnost i prihvatite je kao partnera — ciljg@nost pretvoriti u partnera i
sprijeciti razne Spekulacije kojée se pojaviti ukoliko n& biti dovoljno
informacija o situaciji

2. Pazljivo planirajte svoj rad i postupke zatim galevrajte — svatko na drugia
nain moze percipirati istu situaciju zato je potrelit svjestan koliko nasi
postupci mogu utjecati na percepciju podiaze

3. Osluskujte javnost — empatija i povjerenje su nej@rgivi cimbenici koji uvelike
utjecu na uspjesnost organizacije u sredini u kojojygasl

4. Budite iskreni, posteni i otvoreni — iskrenostarisparentnost bi trebale biti glavne
odlike svake organizacije koja zeli odrzati posigeana zavidnoj razini jer jednom
izgubljeno povjerenje se vrlo tesko ikad viSe vrati

5. S ostalim vjerodostojnim izvorima je potrebno slivati — komunikaciju s javnosti
oteZavaju nesuglasice iztheorganizacija

6. Zadovoljite potrebe medija — mediji su &&xe prisutniji kada je prisutna opasnost
a ne sigurnost i blagostanje organizacije

7. Govorite jasno i s dozom empatije — pokazivanjeswrosti za obavjeStavanjem
okoline na kriznu situaciju je bitno kako bi u jaati istaknuli kako smo svjesni

problema ali se takier i svim silama trudimo da taj isti Sto prije samno.

Period prije krize bi trebao biti period za dongeeodluka kako i na koji ri@n ¢e se
organizacija ponaSati kada krizno razdoblje nastRlginiranjem unaprijed uz analizu snaga i
slabosti organizacije moze na vrijeme otkriti Slabacke koje bi mogle prouzeiti nestabilnost
u budénosti. Proces otkrivanja i prepoznavanja rizika kopoduzée mogli dovesti do krize
mozemo nazvati i detekcijom signala ili aktivir&jdogatiaj (Jugo, 2017.).

Trenutak kada organizacija postane svjesna da $upita kriza je najintenzivniji i
najizazovniji period s kojim se poduzemoze suditi (Jugo, 2017.). Mnogi teor€tri smatraju
kako je komunikacija najklgnija u ovom periodu. Uz strukturiranu komunikaggumogite
unaprijediti koordinaciju poslova, smanijiti neizsyest kod ukljgenih sudionika i omodgiiti
suradnju raztiitih organizacijskih komponenta. Ponekad sudionisu sigurni kako i na koji
n&in bi se trebali ponaSati sada kada je jasno uj kejsituaciji nalazi poduze ali upravo tu
dolaze savjeti i naputci kriznog tima. Bitno jevstiado znanja svim ukljtenim stranama kako
menadzmentini sve Sto je u njihovoj mo kako bi se organizacija Sto prije vratila u stan;j

svakodnevnog poslovanja.
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3.5. Uloga marketinSke komunikacije u rjeSavanju krizne
situacije

Philip Kotler je 70-ih godina napisadanak s Wiliamom Mindak na temu ,Marketing i
odnosi s javnadl: Trebaju li biti partneri ili suparnici?“ (Markeg and public relations:
Should they be partners or rivals?) te sulmprvima ukazali na tanku ali i nejasnu granicu
izmedu ta dva pojma kada se radi o funkciji unutar oizgaija. Unaté tome Sto je publicitet
oduvijek bio domena odnosa s jav@wssve viSe marketinskih sthojaka je htjelo uvesti
publicitet unutar marketinSkog miksa. Ako pak pogieo drugu stranu odnosi s javeiwosu
htjeli sve viSe biti ukljdeni u stvaranje misije i vizije poduzeunutar kojeg djeluju. Taker,
se s njihove strane pojavilo zanimanje za dene ciljeve koje je organizacija nametnula kao i
za socijalnu odgovornost podudae

Prema Kotleru i Mindaku (1978.) podézese mogu podijeliti na 4 kategorije uzevsi u obzir
omjere u kojima marketing i odnosi s javaogljeluju.

Slika 1. 4 kategorije s obzirom na stupanj koriStenja marletinga i odnosa s javno&u

Izvor: Izradila autorica prema Tkalac \¢grA. (2004.). Marketing i odnosi s javrias— uloge, granice i odnosi

S godinama ,rivalstvo® izmiu ove dvije funkcije se smanjivalo te je postakn@ada jedna

bez druge ne moze te su postali partneri koji zeggdde za dobrobit organizacije.
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lako imaju razlkite funkcije i pristupe marketing i PR se dasobno nadopunjavaju i
zajedno stvaraju sinergiju koja je kipa i moze doprinijeti uspjehu podudze(Kotler &
Mindak, 1978.). Oni su drugim rijana komplementarni partneri. Njihova integracija
omoguava poduzéma efikasno komuniciranje s javnosti, izgradnjua&mg imidza i
prilagadavanju promjenama na trzistu.

Kotler takaier naglaSava kako suradnja ove dvije funkcije mmbkeizuzetno korisna za
organizaciju u kriznim situacijama tj. kroz krizmenadzment. Odnosi s javéasu tim
sliéajevima igraju kljgnu ulogu upravljanjem percepcije javnosti dok mérige moze
prilagoditi svoje poruke kako bicavao odnos s potroSaa i ostalim sudionicama u
poslovanju. Danas su vidljivi mnogi primjeri gdge lsombiniranjem ovih dvije funkcija postizu
bolji rezultati na svim poljima.

Marketinska komunikacija bi kroz sve aspekte svjedpstanja trebala ponéou smanjenju
negativnih efekata krize te bi trebala biti usmjer@a podrzavanje brzog oporavka podaze
Kako je vé prije navedeno — marketinska komunikacija imaddjuulogu u rjeSavanju krizne
situacije kroz pomaganje u upravljanju percep@jmpsti, minimiziranju reputacijskog rizika
i odrzavanju kao i &vr&éivanju povjerenja.

MarketinSka komunikacija se mijenja ovisno o tomejoj fazi poslovanja je organizacija.
Dinami¢nost poslovanja osigurava kako rad i razvoj komaije nikad ne stagnira te nikad
nece dugo vremena biti prisutna u istom obliku (Mihai¢, 2018.). Ako pogledamo unatrag
par godina do danas &lpvo je kako su se promijenili @i komunikacije, vrste komunikacije
ali i pristup. 21. stoljée je stoljée raznih previranja u poslovnom svijetu, raznihvemja te

ukoliko kompanija ne drzi korak s trziStem i tremiioa vrlo brzoce izgubiti svoje mjesto.

Komunikacija unutar organizacije je jedna od &ljin komponenti koje osigurava efikasno
funkcioniranje i uspjeh. Menadzment svake organjeacdreiuje pravila te kakote se
informacije bitne za poslovanje dijeliti izahe odjela. Takder, menadZzment postavlja svojim

primjerom Sto se&kuje od drugih zaposlenih.
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Slika 2. Uloga komunikacije u organizacijskom sustavu

Vodenje

Razmatranje

z Motiviranje
skupina

Komunikacija

Poticanje
kreativnosti

Razumijevanje

Izvor: Izradila autorica prema Certo, S., T. (2008oderni menadzment, Zagreb: Mate, str. 326

Svaki od pet pojmova koje su navedeni na slici #ogovori o tome kako je dobra
komunikacija temelj za stvaranje dobre radne ateresfizgradnju povjerenja i postizanje

zacrtanih organizacijskih ciljeva dok u vrijemezaipomaze pricvanju temeljnih principa.

4. Studija slucaja strategije kriznog komuni/iranja
kon[erna Agrokor i Fortenova grupe

Koncern Agrokor je bio jedan od najik i najutjecajnijin koncerna u ovom dijelu Europe.
lvica Todorové ga je osnovao 1976. godine te je tijekom godiegoy utjecaj rastao. Agrokor
je prvobitno bio malo poduze za proizvodnju i distribuciju cviga te je kroz razne akvizicije
proSirio svoju prisutnost u razne sektore pa i ehpimbenu industriju, maloprodaju i
poljoprivredu (Kanajet i JakopavR019.). Do sredine 2010.-e Agrokor je zapoSljavide od
60 tisuta ljudi te je bio prisutan ne samo u Hrvatskaj ve zemljama regije — Slovenija, Srbija,

Bosna i Hercegovina, Crna Gora i diéaiska (sluzbene stranice koncerna Agrokor)

Razdoblje prividnog blagostanja je trajalo do 20jodine kada postaje jasno Siroj javnosti
da je koncern nagomilao dugove koje viSe ne mokeiyaii trenutnim poslovanjem Agrokor

je doSao do niske razine likvidnosti koje su ukezel mogénost gasenja Sto je izazvalo veliku
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netrpeljivost na hrvatskom trziStu, uzevSi u obrasizmjere poslovanja i utjecaja na
gospodarstva. Nakon 3to je postalo jasno kako se dugovenadii pokriti javlja se vé prije

spomenuti domino efekt koji je zahvatio viSe indiystina nacionalnom trzistu.

Kao Sto je vé poznato, ni jedna kriza se ne razvije u jednonudako izuzmemo za uzrok
neku prirodnu katastrofu) veje ona posljedica niza loSih odluka koje su bitnakene
godinama unazad. Isto se i dogodilo koncernu Agr&kg je zbog loSih menadZzerskih odluka,
prevelikog zaduzivanja i prenagle ekspanzije paatgar upao u velike financijske probleme.
Agresivna ekspanzija koja je svoje uporistéinski imala u zaduzivanju kod banka i raznih
investitora dovela je do kupnje niza maloprodajnjiroizvodnih lanaca Kako je Agrokor
rastao tako su rasli i dugovi koji su na kraju itianesto vise od 6 milijardi eura Sto je utjecalo
na svakodnevno poslovanje i ono vide nije moglokéionirat®. Do3lo je do dodatnog
zaduzivanja po visokim kamatnim stopama Sto je ko jedan uteg podu&e. Mnoge od
spomenutih akvizicija su bile preskupe i podbasieu @ekivanoj koristi za koncern. Uz sve
navedeno Agrokor nije imao adekvatne sisteme z@$i3p upravljanje rizicima dok loSe
upravljanje financijama nije nikako bilo na razimadatka ako uzmemo u obzir w@hu i

slozenost poslovanja.

Tijekom godina su bile koriStenectamovodstvene manipulacije koje su prikrivale stearn
nadasve lo3e financijsko stanje éepito poslovanja Prikazivanjem lazne slike dovelo je do
dodatnog zaduzivanja koje nikako nije bilo odrzivaperabilno. Dok je manipulacija trajala,
privid uspjesSnog poslovanja je bio primjenjiv alzb nakon prikaza stvarne situacije uslijedio
je kolaps. Zbog prikrivanja i izdavanja né&bdh informacija, logtno, povjerenje investitora ali

i Sire javnosti je rapidno opalo Sto je dodatnoqrdglo vé tada teSku situaciju.

Kako nevolja nikad ne dolazi sama, tadasnje gogg&dastanje u Hrvatskoj i zemljama u
susjedstvu je doprinijelo nepovoljnim makroekonoinskvjeta. Mnogi dobavli@ su zbog

1 Vecerniji list, 2017. - Agrokor: Kronologija krize koja je obiliezila 2017. - Vederniji.hr (vecernii.hr)

2 Vecernji list, 2017. - Ove su brojke klju€ni razlozi situacije u kojoj se naSao Agrokor - Vecernji.hr

(vecerniji.hr)

s Vecerniji list, 2017. - Agrokor: Kronologija krize koja je obiljezila 2017. - Vec&erniji.hr (vecernji.hr)

4 Telegram, 2019. - VjeStacenje je pokazalo da je Agrokor manipulirao financijskim izvjeStajima |

Telegram.hr
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novonastale krize i gubitka povjerenja trazili asam pl@anje za isporuku robe ili su u

potpunosti prekinuli poslovanje s Agrokorom.

Stoga uz sve navedeno ,Lex Agrokor* dolazi kao zadlamka spasa za koncern. Premijer
Plenkovt je izjavio tijekom svog obanja u Saboru kako je ovo izvanredna situacija koja
zahtjeva izvanredno djelovanjdako je to sprijéilo trenutni kolaps, proces restrukturiranja
nije mogao spasiti podu&e u njenom do tada poznatom obliku. U travnju 2@bdine zbog
vaznosti poslovanja Agrokora (poznata je infornaadigko je prihod grupe u 2016. godini
iznosio oko 12,8% hrvatskog BDP-a) Vlada RH donaakon kojim se omoduje
upravljanjem koncerna kako bi se izbjegli dodatmkavi za gospodarstvo i totalni kolaps
(HINA, 2017.). Kriza Agrokora je izazvala brojnerkooverze i istrage u vezi s poslovnim
praksama ukljéujuéi i optuzbe za nepravilno ispostavljane financijskgestaje i openito s
upravljanjem kompanije. Razmjeri krize su pogodgitoro svaku industriju jer je, prema
sluzbenim stranicama koncerna, Agrokor poslovagead 6500 dobavial. Fortenova grupa
je svoje restrukturiranje i véanje poslovanja na pravi put radila u fazama kojsesprotezale
kroz par godina. Unataome Sto je Grupu @dekala teSka situacija za sadase da uspjesno
upravljaju s ostatkom Agrokora

Iz danasnje perspektive je jasno da je krah ovggrda dosao zbog niza loSih odluka koje
je menadZzment isprva prikrivao sve dok situacijge nzmakla kontroli i utjecala na

svakodnevno poslovanje.

4.1. Predmet i cilj istrazivanja

Cilj ovog diplomskog rada je analiza&inkovitosti strategije koje je koncern Agrokor
koristio u kriznoj situaciji. Je li strategija bilespjeSna? Je li cijela situacija mogla imati drugi
ishod? Koliko je ljudska greSka imala veze s kratkomcerna? Jedan od ciljed biti i razvoj

preporuke za budie krizne situacije.

Predmet istrazivanja bi obuhiso speciiine aspekte strategije kriznog komuniciranja

Agrokore i Fortenova grupe. Potrebno je istrazitjeksu strategije i taktike koriStene u

5 Vecern;i list, 2018. - Plenkovi¢: Okolnosti traZe izvanredno djelovanje - Vecerniji.hr (vecernji.hr)

6 Vecern;ji list, 2017. - Kriza u Agrokoru — glavni udar na ekonomiju krajem ove i po¢etkom 2018.

godine - Vecerniji.hr (vecerniji.hr)
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razlicitim fazama krize, ukljoujudi i inicijalni odgovor na financijske probleme kagu se
zataSkavali godinama. Kakva je bila komunikacijakbm restrukturiranja i predstavljanje

nove kompanije — Fortenova grupa?

Sama studija stiaja bi mogla pruziti vazne uvide u to kako velikerporacije upravljaju
kriznim situacijama koje bez obzira na njihovu ¥@u mogu dovesti po potpunog kraha. Kroz
analizu uspjesnih i neuspjesnih koraka studijadibdla ponuditi prakine savjete i preporuke
za budge sluiajeve kriznog upravljanja i komuniciranja kako bievventualno izbjegla sha

situacija u regiji i Sire.

4.2. Istrazivacka pitanja

Istrazivatka pitanja ovog rad&e biti usmjerena na kljime aspekte koji su utjecali na
oblikovanje razmjera krize koja se desila i odg@avkompanija u tim situacijama. Ova pitanja
bi trebala pokazati koje su strategije i potezitgjucinkovitiji i kojim fazama krize. Takéer,

omoguuju analizu komunikacije u restrukturiranjuduvanju reputacije poduza.

Neka od pitanja su: Kako je Agrokor a kako Fortemgkupa upravljala svojom reputacijom
tijekom krize posebno ako se osvrnemo nackigusudionike kojih je bilo puno (zaposlenici,
dobavlja&i, investitori, javnost)? Na koji @& je Agrokor komunicirao prema svojim
zaposlenicima i kakav je bio utjecaj te komunikacia zaposlenike? Kako je javnost dozivjela
krizno stanje koncerna te koliko je situacija ujlacna povjerenje potro&ai investitora? U
kojoj mjeri su se razlikovale strategije kriznognkaniciranja Agrokora i Fortenova grupacije
i koje su kljiEne razlike? Kako su mediji reagirali na krizu i kagu te reakcije utjecale na

percepciju javnosti? Koje kljine lekcije poduz&a mogu izvdi iz ovog slkaja?

4.3. Analiza strategije marketinSke komunikacije u kriznim
situacijama koncerna Agrokor i Fortenova grupe

Ako uzmemo Agrokor za analizu i strategiju kojomkseistio u vrijeme krizne situacije
imamo primjer kako jedna gospodarska velesila nérdbala postaviti svoju marketinsku
komunikaciju. Tijekom kriznog perioda je koriStennekoliko strategija za krizno
komuniciranje ali su one bile nesisteniag, reaktivne i nedovoljno transparentne. Strategij
su bile neefikasne Sto je dovelo do dodatnog pegara veé kriticne situacije.
Komunikacijsko noSenje koncerna s krizom weiku je imalo obiljezja ac hoc primjene
(Kanajet i Jakopovi2019.).
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Prvi problem s kojim se Agrokor susreo je ogéana transparentnost i kasno priznavanje
problema (Kanajet i Jakopa@2019.). Kroz dugo prikrivanje financijskih potegkagpoduzée
je neadekvatno informiralo javnost, investitoreuge sudionike o pravim razmjerima dugova
i likvidnih problema.Cekajwi da javnost sazna veéinu krize tek je tada napravljen istup u
javnost i priznavanje problema Sto je naravno dmwd preispitivanja povjerenja kiaih
sudionika. Pretpostavlja se da je sluzbertigtak krize nastao kada je &&nji list izaSao s
informacijom kako se smanjio kreditni rejting Agmwk prema agenciji Moody's (Kanajet i
Jakopowt 2019.).

Sve informacije su u petku bile Sture i strogo kontrolirane od stranedvi odoréa Sto je
s vremenom dovelo do kasnjenja u plasiranju i$itsui bile selektivno prezentirane. Tales,
se pokuSao minimizirati broj informacija prema njieai i javnosti Sto je ostavilo prostora za

razne Spekulacije i naganja koje su dovele do negativnih medijskih iz\ggsst
Slika 3- Priopéenje iz Agrokora iz sijefnja 2017. godine

— Odgovorna smo kompanija koja uredno servisira svoje obveze te smo tako
i obveze koje dospijevaju u sljedecem periodu uspjesno refinancirali u
posljednjem kvartalu prosle godine i s te osnove u ovom trenutku nemamo
potrebu za dodatnim refinanciranjem — priop¢ili su.

Izvor: Vecerniji List — ,Agrokor je u dobrom stanju i sad melia refinanciranje” objavljeno 27.01.2017.

Samo mjesec dana prije potpune eskalacije situa&gekor je komunicirao prema
dobavlj&ima, javnosti ali i Vladi da je sve pod kontrolorda samostalno mogu podmirivati

svoja potrazivanja.

Na sluzbenim stranicama ,Agrokora — lzvanredna wgtaisu trenutno vidljiva nikakva
sluzbena priofenja o situaciji vé je u dijelu stranice predienim za ,Pitanja i odgovore*
odgovoreno na n&&e postavljena pitanja. Na stranici su tddopostavljeni linkovi na neke
od ¢lanaka koji su pisali kako dor@aali i strani mediji o situaciju u kojoj se koncenasao.
Svjetski mediji su posebno stavili fokus na pitakpko je mogte da je maloproda¢a
prehrambenih proizvoda koji je skoro bio monopalisegiji doveo svoje poslovanje do kraha.
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Slika 4. Strani mediji o Agrokoru

Europe | Too many eggs in one basket

Agrokor, the supermarket whose
collapse threatens the Balkans

How did a firm that had a near-monopoly on food go bust?

Izvor: The Economist — objavljeno 10.08.2017.

Slika 5. Strani mediji o zataSkavanju financijskih obaveza

Agrokor Says It Failed to Report $616
Million of Liabilities

Izvor: Blomberg — objavljeno 09.10.2017.

Koliko je bio Stetan utjecaj Ivice Todoa govori usporedba koju su napravili Kanajet i
Jakopowt (2019.) gdje su napravili analizu koliko je biktupa i sluzbenih obavijesti od strane
Agrokora a koliko je bilo primjerice medijskih nash samo na jednom hrvatskom portalu. Iz
te analize je vidljivo da je od trenutka kada Taoé@iSe nije bio naelu komunikacija postala
ceXa i azurnija. Takder, istraZzivanje je ukazalo gajenicu da je 50 medijskih objava moze
biti ocjenjeno kao negativno prema Agrokoru &ta skoro 17% ukupno analiziranih objava
(Kanajet i Jakopovi2019.)
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Slika 6. Analiza objava s portala V&erniji list o krizi Agrokor

Analiza objava s portala Vecernji list o krizi Agrokor

266

16,01 .-15.02.2017. 16.02.-15.03.2017. 16.02.-16.04.2017 08.04.2017.

Izvor: Izradila autorica prema Kanajet, K. i Jakeigo H. (2019). IzvjeStavanje o krizi i krizno komuinanje

Agrokora u 2017. godini putem internetskih platfokfecern;ji. hr i Agrokor.hr

Graf prikazuje kako je dan kada je Tod®iuzbeno smijenjen s vodstva koncerna (06. travnja
bio skoro aktivniji Sto se ¢& medijskih objava nego kumulativ prva tri mjesé&cae. Uz
pojatanu aktivnost medija i komunikacijski stoZzer komaeAgrokor je dan prije (05.travnja)
objavio 3 priogenja Sto je bio svojevrsni kraj Sutnje nakon dyzegoda (Kanajet i Jakopayi
2019.). Takder je vidljivo kako je kroz mjesece raslo zanimgajmosti i medija za krizu dok
se u periodu izmi# 16.03. i 16.04., kada su razmijeri krize postajoitiji, bio vrhunac te je

u svega mjesec dana bilo viSe od 260 objava pouezanovu krizu. Sama brojka govori i o

zn&aju za Hrvatsko gospodarstvo i gospodarstva uiregij

Komunikacija je uglavnom prema k§aim sudionicima bila reaktivha a ne proaktivnha Sto
bi se d@ekivalo u ovim sldajevima. Vrlo ¢esto istupi iz koncerna su bili odgovor ili
zataSkavanje eobjavljene prie u medijima ili zbog pritiska dobav§a. S vremenom kada je
bilo izgledno da se kriza e mcii izbjeci poduzée je pokusalo preko izjave za medije umiriti
situaciju ali su véinom ti pokuSaju bili neuspjesni jer je javnostavorila svoje misljenje o
cijeloj situaciji. Jedna od porazavéil informacija je ta da je Agrokor kao sluzbeniazv
informacija bio prisutan tek u 12% objava (Kanajéakopowt, 2019.). U periodu od 16.01.
do 16.04. na portalu ,\&ernji list* je bilo objavljeno 299 medijskih objaveji su bili usko

povezani s pojmom ,Agrokor‘ dok je broj sluzbeniligpéenja, koja su objavljena i
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distribuirana sa sluzbene stranice koncerna Agrbkobio samo 28 (Kanajet i Jakopévi
2019.).

Sluzbena priofenja su bila relativno rijetka s obzirom na viglu krize koja se deSavala
u tom vremenskom periodu. Stoga razdoblje @eopa mozemo podijeliti na dva dijela: prvi
dio ¢e se referirati na period od 19.01. do 30.03 aidiimyzapa@inje 04.04. i traje do 14.04.
2017. godine. Razlog ove podjele se nalazi u diéizh koriStenim obrascima komunikacije
(Kanajet i Jakopoyi 2019.).

Ukupan broj sluzbenih priéggnja, u prvom periodu, je bio 18 objava dok je ugdm,
mnogo krgem vremenskom periodu, izdano 10 objava. Nakonizng vidljivo kako je u
drugom periodu bar jednom dnevno izdano prénpe Sto primjerice nije staj za period od
16.0zujka do 29. ozujka kada iz Agrokora nije ohgmo ni jedno priopenje (Kanajet i
Jakopow, 2019.).

JosS Sokantnij&injenica je da se u objavama koje su bile objaahe do 30. oZujka uép
nije spominjala kriza koja je veuvelike bila poznata Siroj javnosti &eu teme tih priofenja
bile o zaposlenicima, uspjesima i priznanjima Kej&oncern dobio. Neki od tih naslova su
(Kanajet i Jakopoyi 2019.):

1. Konzum u BiH dodijelio priznanja zaposlenicima “Kamov ponos” 2016.
godine*

2. ,Dodijeljena priznanja ,Ponos Velpra“

3. Skok od 33 mjesta Agrokorove maloprodaje na D&wedi listi vode&ih trgovatkih
lanaca u svijetu

4. Europski povjerenik i ministar poljoprivrede podje®IK Vrbovec

5. Sanjam Olimpijske igre (pfa& o zaposlenicima i njezinim sportskim uspjesima)

lako na svojim sluzbenim stranicama nije bilo péepa o krizi, s vr.emenom na vrijeme
Agrokor se izjasnio i pokusao opovrgnuti neke dorimacija koje su sada ¥@a dnevnoj bazi

izlazile u javnost.
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Slika 7 — Odgovor iz Agrokora na brojne upite

Iz Agrokora su se danas oglasili izjavom oko situacije u toj tvrtki,
porucujuci da analiziraju opcije te da imaju podrsku investitora.

"S obzirom na brojne upite, zelimo kazati da Agrokor zajedno sa
svojim partnerima analizira sve moguce opcije stabilizacije
poslovanja drustva, posebno vodeci racuna o zaposlenicima,
dobavljacima, investitorima, potrosacima i ostalim partnerima.
Imamo izrazitu podrsku nasih investitora koji aktivno sudjeluju u
procesu i javhost cemo pravodobno izvijestiti o postignutim
rezultatima®, navodi se u izjavi.

Izvor: Vedernji list — Agrokor: Analiziramo sve opcije stabdcije poslovanja, imamo izrazitu podrsku
investitora; objavljeno 15.03.2017.

Slika 8 — Priopéenje iz Agrokora o net@nim informacijama koje se plasiraju u javnost

"Postujuci veliki javni interes, zelimo ponoviti da je Agrokor najveca
hrvatska i regionalna kompanija, koja ima snazne brendove, jaku
trzisnu poziciju i kvalitetne zaposlenike. Ukupan Agrokorov prihod
cini 15% hrvatskog BDP-a i jedan je od pokretaca gospodarskog
razvoja, prvenstveno u prehrambenoj i poljoprivrednoj proizvodniji.
Pozicija i opstojnost Agrokora i njegovih kompanija nije upitna.
Menadzment kompanije, zajedno s kljucnim investitorima, radi na
repozicioniranju sustava i novom poslovnom modelu kojim ce
zastititi interese svih svojih dionika, vodeci prvenstveno racuna o
zaposlenicima i njihovim radnim mjestima te dobavljacima i
partnerima, prema kojima ce Agrokor ispunjavati sve preuzete
obveze. Odabrani model uskoro ¢e biti prezentiran svim kljucnim
partnerima i zaposlenima. Agrokoru ce biti prihvatljiv samo onaj
model koji ne bi iSao naustrb nasih zaposlenika i nasih dobavljaca i

W W o mgagw

investitorima", navodi se u priopcenju.

|z Agrokora su se danas oglasili priopcenjem u kojemu
demantiraju, kako kazu, nepotpune i netocne informacije koje ovih
dana dolaze do javnosti, a "koje mogu stvoriti iskrivljenu sliku o
kompaniji i poziciji u kojoj se ona nalazi".

Izvor: Veterniji list — Agrokor: naSa pozicija i opstojnossmiupitni, imamo snaznu podrSku Kifih dionika;
Objavljeno 19.03.2017.
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Uz otito poricanjecinjenice da je kriza prisutna, vidljivo je kako argzacija nije koristila
centralizirani sustav distribucije kjnih informacija Sto je zaista potrebno i Kino u kriznim
situacijama (Kanajet i Jakopayi2019.).

TiSina koja je vladala od strane Agrokora preste travnja kada je sazvana press
konferencija i objavljeno je prigenje pod nazivom ,Agrokor najavljuje svoju namjeru
imenovanja vodah neovisnih globalnih savjetnika za restrukturjealvarez & Marsal”.
Rije¢ restrukturiranje je bila spomenuta viSe nego &tdoj potrebno i pozeljno u jednom
priopéenju. Ovakav pristup je samo pokazao kako je Agrakelo vrijeme vodio dvosmislenu

komunikaciju uz koriStenje reaktivne strategije (idpet i Jakopow, 2019.).

U sljede€im danima nastupili su mnogi sluzbeni istupi iz éigora. Prvo priogenje je
objavila glasnogovornica tima za restrukturirangrékora koja je u svojoj objavi ise kako
je najvazniji cilj u Sto kréem roku uspostaviti stabilnost. Istog dana (0%ja) svoju izjavu
za javnost daje i glavni direktor za restrukturjeaAgrokora, koji potwiuje rijeci i ciljeve koje
je glasnogovornica netom prije njega izjavila. &/itodort je dan nakon smijene vlasti izdao
svoje priogenje u kojem navodi njegov trud i Zt@g za uspjesnost poslovanja koncerna preko
60 godina. Takder stavlja jasno do znanja da je svojevoljno jedpotpisom prepisao drzavi
sve Sto je on gradio velik dio svog Zivota (Kandjelakopowt, 2019.). Drugim rijéima
pokuSavao je ostaviti dojam da kontrolira situadcgkio je situacija odavno bila van njegove

kontrole jer je postupak u kojem se on ¢drkoncerna nije bio svojevoljand&aametnut.

Implementacijom ,Lex Agrokor” situacija se mijerjg@ se mijenja i vod@ menadzment te
se komunikacija popravlja, fokus se prebacuje aasparentnost i véanje povjerenja Sire
javnosti. Nova uprava je svakodnevno iznosila nmfermacije o otplati zajmova, novim

odobrenim oblicima financiranja. Na sve medijskéeipdgovori su stizali vrlo azurno i brzo.

Zbog veltine i razmjera krize pokuSalo se izolirati ime ,Agor* od imena drugih
poduzéa pod koncernom. Veliki fokus je bio na zastiti ppeta od Stetnih utjecaja krize, loSih
upravljakih odluka i pokuSaj zastite imena brendova. Mnogganizacije nisu mogle izhje
negativan publicitet i pretpostavljanje medijskdsiova o raSirenosti korupcije i nepravilnosti.
U trenutku pdetka krize je koncern u svom vlasniStvu imao 14&ganije u Hrvatskoj i
susjednim zemljama. Unataaporima kriznih komunikacija dugo se ova perdeptje mogla

promijeniti.
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OglaSiva&ka kampanja ,Vidimo se i sutra“ bila je jedna oglkhih marketinskih inicijativa
koje je Agrokor sproveo u pokusaju déuwga stabilnost i lojalnost potraZa’. Kampanja je
ugledala svijetlo dana u ozujku 2017. te je slogédimo se i sutra® sugerirao kontinuitet,
stabilnost i optimizam usprkos svim izazovima sirkaj se koncern sdavao. Konzum kao
.glavno lice* koncerna je trebao potaknuti sudianika razmisSljanje kakée bez obzira na
potesSkde s kojima se trenutno stava iz cijele situacije biti tu i za svoje potrd&autra. Fokus
je bio na svakodnevnici to jest na koriStenju proda koji se nalaze u Agrokorov portfelju sa
svakodnevnim Zivotom potro&ate da se oni trude da i dalje budu dio dnevneeailttez obzira

na krizu.

Jedan od glavnih ciljeva kampanje je bio zadrzavéojplnosti potros&a prema Konzumu,
kao vodéem maloprodajnom lancu, ali i prema drugim Agrokamo brendovima. Kampanja
je takater trebala umiriti javnost i poslovne partnere diajon do znanja kako se poduzimaju
sve mjere kako se stabilizirala situacija i osifunaormalno poslovanje. Kampanja je bila
pristupna na svim medijskim kanalima jer je biltnbida se poruka prenese Siroj javnosti. Uz
druStvene mreze i masovne medije za ovu kampamjdtkne su i sponzorirane objave na

novinskim portalima.

Slika 9. Sponzorirani sadrzaj vezan uz kampanju ,Vdimo se i sutra!”

Konzum raste ve¢ 6 desetljeéa:
‘Zajedno piSemo povijest’

PiSe sponzorirani sadrzaj, Cetvrtak, 02.8.2018. u15:12

Izvor: Web portal 24sata.hr

Zavizualni identitet su koristeni kadrovi iz Komaavih prodavaonica sa zaposlenicima koji
normalno obavljaju svoj svakodnevni posao bez wioj stresa i brige za buélost. Topla i
ohrabruj¢a poruka bili su centralni elementi kampanje.

Uz glavni slogan, na vizualima koji su bili posfawi unutar prodavaonica, stavljao se i

fokus na prisutnost na trziStu i trajanje koje jeom trenutku bilo 60 godina poslovanja. Za

7 Zagreb info — kampanja ,Vidimo se i sutra!“ (VIDEQO) Skrivena poruka: Konzumovi plakati preplavili

Zagreb - Zagreb.info
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mnoge je kampanja bila umirdja te je pozitivho djelovala na potrégate su mnoge poznate

licnosti takaer putem vlastitih drustvenih mreza iskazivale svymytporu cijelom koncernu.

Slika 10. Vizuali kampanje ,Vidimo se i sutra!*

Izvor: SluZbeni youtube kanal Konzuma

S vremenom i s otkrivanjem razmjera problema snkajse koncern bori, kampanja i njen
slogan su djelovali isprazno i neodrzivo. Na kregkio kreativho osmisljena i emocionalno
snazna kampanja nije mogla nadvladati sve ekonoms&putacijske izazove s kojima se

poduzée su@avalo do je dovelo do djelofiniog i privremenog zatiSja.

Po samom osnutku Fortenova grupa je imala tezdltak a to je osigurati normalno
poslovanje za viSe od 45 tisuljudi koji su bili zaposleni u koncernu Agrokokoji su s
velikom neizvjesna&l iekivali Stoce biti s njihovim poslovima. Grupa je osnovanar@iija
2019. (2 godine od petka inicijalne krize koncerna) uspjesnom provedboagodbe
vjerovnika Agrokora. Odmah od petka je novi menadzment promijenio pristupdenja
odnosa s javnosti zbog prijasnje situacije kojaili@ bliska dijelu menadzmenta koji je ostao u
poslovanju nakon Agrokor krize. Fortenova grupazemoo i dalje ré, radi na uspostavljanju
povjerenja koje je prosSlo vodstvo naruSilo. Ono &tm najveiu razliku izmeu krizne
komunikacije njih i koncerna Agrokor je centralemma komunikacija gdje je jasno
uspostavljeno koja osoba ili tim ima za zadatakvi@savati medije o novostima. Taier,
zaposlenici su pogotovo u prvim mjesecima radaagijg bili redovito obavjeStavani o razvoju
situacije i planovima za budnost. Njihov angazman se moZze vidjeti i kroz akbstnna

drustvenim mrezama kompanija koje se nalaze ugutgoacije.
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Fortenova je tijekom prvih par godina poslovanjsstmda nove preokrete kao Sto su
integracija novih pogona za proizvodnju u posloeastp pokazuje kako se povjerenje izione
dobavlj&a, javnosti i same grupe ¢go i nastavilo u pozitivnom smjeru. Otvoren pristu
informacijama o budtnosti i planovima za poslovanje ulilo je povjerenggsiguranjecak u
male OPG-ove koji su postali dio velike skupine @aldfaca za najvé maloprodajni lanac u

Hrvatskoj — Konzum plus.

Koliko je vidljivo iz dosadasSnjeg #aa marketinsSkog komuniciranja tim odnosa s ja¥noos
u Fortenovi ima utjecaj na menadzment te su njitkovaci dobro promisljeni i prilagi@ni

dobrobiti kako organizacije tako i Sire javnosti.

4.4. Izrada izvjeStaja i diskusija

Fortenova grupa se moze gledati kao nastavak pagwkoncerna Agrokor iako
njihove startne pozicije nisu ni priblizno iste usporedive. Agrokor je s vremenom, raznim
Sirenjima i akvizicijama postao gigant. Poslovagejeéz godinu u godinu raslo te se Sirilo ne
samo unutar Hrvatske &ena zemlje svijeta ali je zbog loSih menadzersidtuka, svojevrsnog
kulta lignosti koji je Todor formirao oko sebe do3ao do krgha druge strane, Fortenova
grupa je nastala u kriznoj situaciji gdje je prilj bio prezivjeti dan za danom, mjesec za
mjesecom a kasnije i godinu. Mnogi su polagali keelnade u uspjeh i sposobnost novog
menadZmenta Fortanove grupe te je tu bio svojeyr#isak | aekivanja koja su se prirodno

nametnula.

Usporedba obiju organizacija je slozena i m@gsamo djelondno, jer unatd tome Sto
je dosSlo do regrupiranja i Sto se skoro iste konjpamalaze unutar Fortanove, situacija na
trziStu je drugdija. Od preuzimanja poslovanja mnoge makro i mikonomske varijable su
se promijenile — pojava pandemije (COVID), potrasHrvatskoj i zemljama regije, rat u
Ukrajini, nestabilnost ekonomije, udenje eura... sve ove situacije su dovele do potesko
svakodnevnom poslovanju. Od osnutka Agrokora pasabog kraja poslovanja nije bilo
ovakvih, za gospodarstvo teskih, razdoblja kao ragab godina (ako izuzmemo razdoblje
Domovinskog rata). Tijekom godina dosSlo je do nagifomjena trendova te je bilo potrebno

brzo reagirati na njih kako bi Fortenova ostala kwoentna na trziStu. Uz sve navedeno

8 Index, 2017. - FOTO Kako su novine stvarale kult lvice Todori¢a - Index.hr
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najvazniji zadatak, koji je bio automatski preugetbio osmisliti plan za otplatu dugova koji

su s godinama i s kamatama bili svéive

Fortenova grupa je nakon preuzimanja poslovanjenukocirala informacije o stanju
unutar organizacije na vrlo jasan, transparentdinektan ndin. Izvanredni povjerenik je na
prvoj press konferenciji, koja je bila dan nakoeymimanja Agrokora, iznio planove kako za
kratkora@no poslovanje tako i za dug@rm. Komunikacija gospodina Ramljaka s javnosti je
odmabh bila transparentna gdje je javno iznio k&kplae svih radnika biti ispl&ene kroz par

dana, odmah nakon Sto sazna pravo financijskoestanjtar koncerna (VL,2017.).

Slika 11. Izjava izvanrednog povjerenika dan nakon preuzimaige koncerna

11. travnja - lzvanredni povjerenik Ramljak je najavio da ce svim
radnicima Agrokora place biti isplacene ovih dana, no ne moze reci
tocno stanje obveza Agrokora jer se "ne moze pouzdati ni u jednu
brojku" iz zadnjeg financijskog izvjesca. Porucio je, medutim, kako
se vode pregovori s klubom banaka o financiranju u iznosu do 150
milijuna eura.

Izvor: Dic&lanka Ve&ernjeg lista - Agrokor: Kronologija krize koja jdijezila 2017. (2017.)

Bilo je jasno na koji néan ¢e se prenositi imovina i poduze datumi skupstine, ,novo
stari“ nazivi poznatih kompanija. Ovakav pristupbj@ osvjezenje za javnost a posebice za
zaposlene koji su imali uvid u sljete korake grupacije. Agrokor pak s druge strane je
uljepSavao situaciju, manipulirao ¢njenicama i raunovodstvenim prikazima poslovanja.
Uklju¢eni sudionici su bili u neizvjesnosti od onogarsisi budiénost te se stvorio sveukupni
otpor od strane javnosti prema takvim postupcintg jeédna novost koja se promijenila
dolaskom gosp. Ramljaka na védepoziciju je to Sto se rife,strukturiranje zamjenjuje u
priopéenjima s rij€ima ,stabilizacija“ i ,normalizacija“ poslovanja.akaier je javnost po prvi

put znala precizno i stvarno stanje s brojkamaa@fia krize (Kanajet i Jakopayi2019.).

Ono Sto je sigurno pomoglo novom vodstvu je bioda@rmposao s prije svega kvalitetnim |
poznatim proizvodima na trziStu te je ostala samalg” sitnica a to je ponovna izgradnja

povjerenja izméu Grupe i javnosti.
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Slika 12. Nac¢in postupanja s 159 kompanije koje su djelovale uustavu koncerna
Agrokor

Postupanje s 159 kompanije koje su djelovale u sustavu
koncerna Agrokar

a2

3o

m Neoddive kompanife « Ddriive kompanije « Kompanije izva n Hrvatskedi gu pod i zveanre dnom upravom

Izvor: Izradila autorica prem#anku s Tportala ,,Agrokor od danas posluje kao &wova grupa, evo Sto tocto
znai* (2019.)

U grafu na slici 4. je prikazano kako je novo vedstortenova grupe oditlo na koji n&in ¢e

se dogoditi prijenos kompanija iz jedne u drugupguaiju. Od ukupno 159 kompanija njih 47
je proglaseno neodrzivima te su se ona ,zrcalil&bttenova grupu po principu starog, novog

imena pa je tako Konzum postao Konzum plus, Jamnitamnica plus, Tisak - Tisak plus...

Sljedea kategorija poduza su proglasena odrziva te je njih 30 prenesenartiefova grupu
a po samom prijenosu nisu vise bile dio izvanragmave. Zadnji i naju@ prikaz je osiguran
za udjele 82 kompanije koje se nalaze dillem s¥ijet one koje nikad nisu ni bile u postupku

izvanredne uprave te se prenijeti kada i druga imovina.

Zanimanje javnosti i koliko je puta pojam ,Agrokdsfo trazen prema Google trendsu
je vidljiv na slici br. 13. Brojevi na y-osi predsljaju interes za pretrazivanje u odnosu na
najvisu taku na grafikonu za danu regiju i vrijeme Promatrangeme je od 01.01.2017. pa
sve do sredine 2018. godine. Vrijednost od 10QMeivac popularnosti pojma. Vrijednost 50
zn&i da je izraz upola manje popularan. Odmah na prwidljivo kako je za period 02.-08.
travnja dosegnut maksimum pretrazivanja Stotmdi s obzirom da je 06. travnja Todori
smijenjen.
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Slika 13. Prikaz Google trends-a za pretraZivanje p  ojma ,Agrokor“ za period
01.01.2017. - 01.06.2018.

W

Izvor: Google trends
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5. Zaklju ¢ak

Svaka organizacija bar jednom u svom Zivotnom sikloade na teZe razdoblje poslovanja.
U vedini slucajeva nepovoljne situacije se s vremenom razvifuizu. Uzroke krize mozemo
percipirati kao situacije koje mozemo kontroliratone koje su izvan nasSe domene. One
situacije koje su lakSe pod kontrolom organizasijepovezane s unutarnjim uzrocima a one
van naSe kontrole nazivamo vanjskim. Unutarnji azsu za véinu kompanija fatalni jer se
nage&e radi o problemima s likvidnés, greSkama menadzmenta ili ,ono Sto je joS usko
vezano za ovaj rad je, problem s preagresivnirmg@ne poslovanja. Vanjski uzroci, su kako
sam vé spomenula, izvan naSe kontrole i rijetko kada mazatjecati na izbjegavanje istih ali
zato poduzéa mogu doskditi takvim uzrocima unaprijed pripremljenim straijagna za krizno

komuniciranje.

Uspjesnost i snalazljivost neke organizacije seig@jcituje u vrijeme krize jer tada svi
problemi, koji su tijekom ,normalne” situacije bitevidljivi ili se nije obrgala paznja na njih,
postanu vidljivi i @iti. Rad odnosa s javné3 najviSe dde do izrazaja upravo za vrijeme
kriznih situacija. Kompleksan posao kojim Zonglirgimeiu razlcitih grupa sudionika tijekom
krize je detaljno pripremljen mnogo prije nastakkiane situacije. lako je glavni cilj odnosa s
javnosti izgradnja pozitivnog imidza, stvaranje chgp misljenja i publiciteta s interesnim

skupinama njihov posao je mnogo viSe od toga.

Proces odabira prave strategije za krizno stak{gem se nasla organizacija je sistedati
proces. Naime, analiziraju se mnoge stavke kalse loidabrao najbolji pristup, odabrale prave
rije¢i i komunikacija kojate umiriti javnost ali i odrzati reputaciju na barghznoj razini koja

je bila prije nastanka krize.

Veliku ulogu u kriznom komuniciranju ima krizni tikoji se sastoji od ljudi iz viSe klgunih
odjela kompanije. Kohezijom i pogledom na istuaiiju s viSe razéitih strana omogéava se
razmjena razditin misljena ali i osigurava objektivnost prilikoodlwivanja i izrade kriznog
plana/strategije.. Brzina djelovanja u kriznog @z ponekad je krucijalna tée kasnije
utjecati na ishod poslovanja podtae- hae li se zauvijek ugasiti ili regrupirati i nasta\st
poslovanjem. Takder, kljucnu ulogu igra i vrijeme prepoznavanja da se organja nasla u
loSoj situaciji — negiranje, izbjegavanjéitog ili ,guranje” stvari pod tepih se nazalost kro
povijest pokazalo kao oS pristup.

Veliki dio njihovog angazmana je i u savjetovanjamadzmenta o radnjama koje misle

poduzeti tijekom poslovanja. Uz konstantan rad anatganizacije, njihov rad sesto moze
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primijetiti i u Siroj javnosti preko plasiranih iafmacija putem medija ili drusStvenih mreza.
Odnosi s javnadi su takozvana spona izdwepoduzéa i medija te kroz njihov odnos rade na

formiranju javnog misljenja.

Nakon svega navedenog postavlja se pitanje -medjte s kvalitetnim timom odnosa
s javnosu izbjeii kriznu situaciju? Vjerojatno nije ali je manja qugnost dace ukoliko se
organizacija vodi svim smjernicama koje tim odnasgvnosti predstavlija dodo krize.
Razboritost poslovanja i prije svega savjesnosinvslucajeva je bio problem zbog kojeg su
mnoge velike kompanije propale. Jedna od njirsgamenuti koncern Agrokor koji iskiivo
zbog gospodarske vaznosti za Hrvatsku i regiju sij@o propasti pa se drzava uplela u

spaSavanje poslovanja i reorganizaciju.

lvica Todort je viSe desetli@ relativno uspjeSno vodio cijeli koncern koji je s
godinama postao pravi gigant na nasSim prostorimekomost i preagresivno Sirenje u
kombinaciji s prevelikim zaduzivanjem je dovelamiikvidnosti Agrokora. Uz oS pristup i
negiranje da je kriza uop prisutna, razmjeri te krize su nakon par mjedesegli vrhunac i

skoro doveli do ekonomske krize u regiji.

Prekid informiranja javnosti je doveo do velike vgesnosti State dalje biti s poslovanjem
svih kompanija unutar koncerna. InterveniranjemadeZosniva se izvanredno povjerenstvo
koje pristup situaciji u potpunosti mijenja i otease za sva pitanja i nedoumice. Novo
postavljeni menadzment Fortenova grupa je imaoutesklgu a to je otkriti kako i na Kkoji
natin omoguiti da vise od 45 000 ljudi zadrzi svoje poslove kada cijelo gospodarstvo ne

padne u kolaps.

Osobno smatram da su se razmjeri krize u Agrokooglimsmanjiti da je tadasnje
vodstvo imalo viSe sluha za savjete koje im je @asio tim odnosa s javnas predlagao.
Nazalost, u ovom staju su osobni apetiti i zelje par pojedinaca skostavili cijelo
gospodarstvo regije na milost i nemilost drzavrierirencije. Takder, laziranje informacija i
racunovodstvenih podataka nikome nikad dugamnije donijelo niSta dobro jer kad-tad nas

dostigne val odluka koje smo nekad mozda neproamslponijeli.
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