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1. UVOD

1.1. Problem i predmet istraZivanja

U ovom radu istrazivati ¢e se situacije koje uzrokuju krize u trgovackoj djelatnosti, s
aspekta maloprodaje u Republici Hrvatskoj. ,,Distributivna trgovina kao drugi najveéi
poslodavac zauzima vaznu ulogu u gospodarstvu Republike Hrvatske. U trgovini, prema
kriteriju udjela u ukupnom broju registriranih pravnih osoba, posluje 20,3% gospodarskih
subjekata te je zaposleno oko 16,2% u ukupnom broju zaposlenih® (HGK, 2016). Osim
trgovine u cjelini, iznimnu vaznost u hrvatskom gospodarstvu zauzima trgovina na malo.
Trgovina na malo prodaja je robe krajnjim potro$a¢ima, tj. stanovni$tvu za osobnu upotrebu
ili upotrebu u kuéanstvu (DZS, 2016). DZS (2017) procijenio realni rast prometa u trgovini na
malo u sijeénju ove godine za 2,6 posto na godi$njoj razini, §to je sporiji rast nego mjesec
dana prije, no ¢ime je nastavljen rekordni pozitivni niz koji traje ve¢ 29 mjeseci, od kolovoza
2014. godine.

Trgovina spada pod glavne gospodarske grane u RH i nedvojbeno je kako treba
svakodnevno posvecivati paznju njenom razvoju i napretku, osobito kad postoji uska
povezanost s drugom vaznom gospodarskom granom Republike Hrvatske, a to je turizam.
Prema HGK (2017), na rast prometa u trgovini povoljno utje¢u rekordni turisticki rezultati,

posebice u srpnju i kolovozu.

»Irgovini je omogucena dinami¢nost 1 prilagodljivost promjenama 1 novonastalim
uvjetima na trziStu, atrgovcima je i kroz zakonske okvire omoguceno transparentnije i
jednostavnije pokretanje poslovanja. Sve se to radisa ciljem povecanja konkurentnosti,
razvoja poduzetnistva, privlacenja novih investicija, ali 1 zadovoljavanja svih potreba i zastita

modernog potrosaca. “ (Ministarstvo gospodarstva, poduzetnistva i obrta, 2017)

Nakon S$to se razjasnila vaZznost trgovine za Republiku Hrvatska, istaknuti ¢e se uloga

kriznog menadzmenta u toj prici.

Kriza moZze biti rezultat mnogobrojnih faktora koji su izazvani djelovanjem internih 1

eksternih ¢imbenika poduzeca. Ima iznimno velik utjecaj na poslovanje neke tvrtke, te su od



kljutne vaznosti znanje, sposobnosti i spremnost menadzmenta na prepoznavanje
potencijalnih kriznih situacija u poslovanju. Posebice u danasnje vrijeme iznimno razvijenog
gospodarskog i socijalnog sustava suocenog S procesima globalizacije kojoj je, osim
tehnoloske, posebice doprinijela i informati¢ka revolucija, pa sukladno tome i razvijenosti
trzista, raznolikih ponuda i konstantno rastu¢e konkurencije na trziStu, vazno je predvidati 1
analizirati potencijalne probleme u poslovanju, eliminirati ih kako ne bi ostavili trajne
posljedice te planirati poslovanje na nain da se takve situacije izbjegnu. Naglasak treba
staviti na pravovremenom prepoznavanju, jer zanemarivanje i najmanjeg simptoma Koji
ukazuje na postojanje problema u poslovanju moze dovesti do razvoja krize velikih razmjera,

te ako se adekvatno ne sankcioniraju problemi, i do raspada poduzeca.

,U hrvatskoj su maloprodaji u proteklih deset godina zabiljeZeni dinamican rast
maloprodajnog prometa i promjene u maloprodajnoj strukturi. U pozadini su tih promjena
brojni ¢imbenici u okruzenju - konkurencija (posebno medunarodna konkurencija), kupci,
ekonomski, politicko-pravni i socio-kulturni ¢imbenici, dobavljaci, posrednici, javnost,

demografski i tehnoloski ¢imbenici (Ani¢, 2002)

Da bi prezivjele, organizacije se moraju redovno adaptirati kako bi udovoljile uvjetima
okruzenja koje se stalno mijenja. Promjene su neminovne bilo da predstavljaju opasnost i
kriznu situaciju ili postaju izazov i prilika za uspjeh. Prevladavanje otpora pri promjenama
traZi razmatranje i1 postupanje u smislu ublazavanja ili uklanjanja njegovih posljedica u
poslovanju. Kompleksne i1 brze promjene su obiljezja krizne situacije u kojoj se ocekuje brza
reakcija i odgovarajuéi na¢in upravljanja. Sto je kriza dublja, teZe ju je savladati, stoga je
potrebno reagirati na prve znakove. Danas nije dovoljno samo biti bolji od konkurencije,

proizvoditi bolji proizvod ili na bolji nacin, to poduzecu ne garantira konkurentsku prednost.

,»Konkurentnost je osnova koja odreduje uspjeh ili neuspjeh tvrtke. Konkurentska
strategija usmjerena je na uspostavljanje profitabilne i odrZive pozicije unato¢ silama koje
odreduju industrijsko natjecanje. Konkurentska prednost nastaje prvenstveno iz vrijednosti
koju je tvrtka sposobna stvoriti za svoje kupce, a koja premasuje njene troskove proizvodnje.*

(Porter, 1985)



Prema Porteru (1980), mnogi alati menadzmenta koji se danas koriste poput upravljanja
kvalitetom, benchmarkinga, outsourcinga, partnerstva i dr. povecavaju 1 drasticno

poboljsavaju operativnu ucinkovitost tvrtke, ali ne osiguravaju tvrtki odrzivu profitabilnost.

Tomu je tako jer poduzeca zanemaruju funkciju kriznog upravljanja u poslovanju, sto se
moze primijetiti i u malom broju istrazivackih radova na ovu temu u kontekstu trgovacke
djelatnosti. Vode¢i se time kako ve¢ postoje ustaljena rjeSenja za probleme koji se mogu
dogoditi 1 time ocekujuc¢i da ¢e prema nekom postojecem predlosku odgovori na danu kriznu
situaciju, maloprodajna poduzeca poprilicno zanemaruju ovu funkciju. Medutim, iako postoje
aspekti kriznih situacija koji se mogu unaprijed planirati, svaki slu¢aj nedvojbeno zahtijeva

jedinstven pristup.

S obzirom da su dva najvaznija ¢imbenika u trgovackoj djelatnosti kupac i proizvod,
svrha svake trgovine je razumijevanje i zadovoljavanje potreba kupaca, u aspektu cijena,
kvalitete, dostupnosti i promocije proizvoda. U kontekstu toga, menadzment maloprodajne
trgovine bi trebale fokus staviti na uskladenost proizvoda sa specifikacijama, kontroliranje
mogucnosti kontaminacija proizvoda, redovito 1 koli¢inski dovoljno opskrbljivanje poslovnica
svjezim proizvodima (onih koji zahtijevaju takve karakteristike), te voditi racuna o roku
trajanja proizvoda na policama. Takoder treba navesti da se ne smije zanemarivati
pristupacnost i otvorenost u komunikaciji prema kupcima na samom prodajnom mjestu, jer se
80% odluka o kupnji donosi upravo tu. Stoga je potrebno voditi ratuna o zadovoljstvu i

motiviranosti zaposlenika na radnom mjestu, kako bi dali svoj maksimum.

Kao $to je navedeno da krize ostavljaju velike posljedice za poduzece ako nisu adekvatno
sankcionirane, te posljedice su uglavnom Stete za profitabilnost poduzeca i predstavljaju
izvanredne troskove, te u toj tocki treba povezati konkurentsku prednost sa upravljanjem

krizom, jer upravo na taj nacin poduzece moze biti korak ispred svog konkurenta.

Ako ovo sve promotrimo na makroekonomskoj razini, razini drzave, dolazimo do
zakljucka da je u nacionalnom interesu efikasno upravljanje krizom trgovackih poduzeca jer
to utjeCe na njegovu profitabilnost, samim time i na drzavni BDP u ¢ijoj strukturi trgovina
zauzima velik udio (samo se na hranu i bezalkoholna pi¢a odnosi nesto manje od 30% ukupne

potros$nje kucanstava.)



Dakle, predmet istraZivanja je krizni menadZment maloprodajnih trgovackih lanaca.
Istrazivati ¢e se maloprodajni trgovacki lanci na podruéju Splitsko-dalmatinske Zupanije.
Analizirati ¢e se koje su to situacije koje uzrokuju krize u poslovanju, koliko su menadzeri
uopce svjesni postojanja takvih situacija, kako ih nastoje sprijeciti/savladati i kakve posljedice
ostavljaju za sve uklju¢ene u poslovni proces. Postoji li krizni plan, te kako se provodi krizno

komuniciranje.

U radu ¢e se obraditi teorijski dio navedene problematike, te ¢e se nakon toga putem
intervjua analizirati prakti¢ni dio. Uzorak istrazivanja ukljucivati ¢e maloprodajne trgovacke
lance na podrucju Splitsko-Dalmatinske zupanije. Intervju ¢e se odraditi s menadzerima

maloprodajnih poslovnica.

1.2. Ciljevi istraZivanja

Ciljevi istrazivanja:

e Pojmovno definirati trgovinu, krizu i krizni menadzment u poslovanju opéenito,
kao i u poslovanju maloprodajnih trgovackih lanaca

e Utvrditi koji se problemi javljaju u poslovanju trgovine, koji su razlozi njihova
pojavljivanja, te kakve posljedice ostavljaju na poslovanje

e Kako menadzeri predvidaju, sprjecavaju i rjeSavaju Krizne situacije

e Kakav pristup menadzeri imaju prema kriznog menadzmentu, jesu li svjesni
njegove vaznosti

e Postoji li plan upravljanja kriznim situacijama

1.3. Istrazivacke hipoteze

H1: Funkcija menadZmenta maloprodajne trgovine je voditi racuna o ispravnosti
proizvoda na policama. Ovo hipotezom se nastoji istaknuti da je uloga menadZmenta prije
svega odrzavanje integriteta i pouzdanosti poslovanja na nacin da ,,stoji iza onoga $to trgovina
nudi®, i da preuzima odgovornost za sve Stete i odstupanja od pretpostavljenog. U ovom
aspektu potrebno je istaknuti vaznost zdravstveno ispravne hrane, odnosno hrane prihvatljive

za konzumaciju bez Stetnih tvari koje bi moglo ugroziti ljudsko zdravlje. S obzirom da se



medu potrosac¢ima koji konzumiraju te proizvode, nalaze i osjetljive populacijske grupe poput
djece, trudnica i osoba starije zivotne dobi, naizgled beznaCajna situacija moze zavrsSiti
smrtnim ishodom. Prema tomu, te situacije zahtijevaju posebnu paznju u kriznom

menadzmentu trgovackih lanaca kako bi se sprijecila eventualna tragedija.

H2: MenadZment maloprodajnih trgovackih lanaca je, zbog svoje veli¢ine i obujma
poslovanja, svjestan vaZnosti kriznog upravljanja i kriznog komuniciranja. Ovom
hipotezom se nastoji dokazati da su menadZeri, iako prema istrazivanja ovaj problem nije
uvelike istaknut, svjesni posljedica koje ima neadekvatno vodenje kriznih situacija za
poslovanje zbog toga Sto vode velika poduzeca i ako se problem ocituje u nekoj poslovnici, to
ima lanc¢anu reakciju na sve poslovnice i u drugim gradovima. Takoder treba napomenuti da
su zaposlenici na najnizoj razini menadzmenta oni koji se svakodnevno izravno susrecu s
problemima i od njihovog radnog mjesta najceSce sve krece, a Cesto su uskraceni za
odgovarajue obrazovanje o kriznom menadzmentu. Tu je evidentno da je Kkrizno

komuniciranje esencijalno na svim razinama menadzmenta i u svim smjerovima.

H3: Postojanje kriznog plana i adekvatno krizno komuniciranje predstavljaju temelj
za uspjesno upravljanje krizom. Za bilo koji aspekt poslovanja, posebice u menadzmentu
vazno je postojanje plana. Ovom hipotezom se zeli istaknuti vaznost kriznog plana u
upravljanju kriznim situacijama, kao znak pripremljenosti na neo¢ekivano i takoder uspjeSnog

kriznog komuniciranja, a posebice komuniciranja s javnoscu.

1.4. Metode istraZivanja

U teorijskom dijelu rada, metode istraZivanja bazirati ¢e se na sekundarnim podacima
pribavljenim iz raznih izvora (domace i strane strucne literature, strucnih ¢asopisa i ¢lanaka,
Internet i dr.), koji ¢e se zatim metodom sinteze spojiti i sistematizirati u logi¢nu cjelinu.
Takoder ¢e se u ovom dijelu koristiti i metoda deskripcije kako bi se teorijski opisale i

oCitovale ¢injenice i procesi vezani uz ovaj predmet istraZivanja.

Za empirijski dio koristiti ¢e se primarni podaci, prikupljeni putem intervjua.

U empirijskom dijelu istrazivanja koristiti ¢e se (Zelenika, 2000):



e Induktivna metoda — metoda kojom se na temelju analize pojedina¢nih ¢injenica
dolazi do zakljucka o opéem sudu, odnosno zapazanjem pojedinacnih slucajeva se
donosi neki op¢i zakljucak.

e Deduktivna metoda — kod koje se Kkoristi obrnuta logika u odnosu na prethodnu
metodu, dakle od op¢ih sudova se donosi nekakav pojedinacni zakljucak.

e Metoda analize — kojom ¢e se slozeni pojmovi i zakljucci rasélanjivati na
jednostavnije dijelove i elemente

e Metoda sinteze — kojom ¢e se jednostavni pojmovi i zakljucci spajati u slozenije

e Metoda komparacije — kojom ¢e se uociti i usporediti razlike i sli¢nosti izmedu

istrazivanih uzoraka ovog problema

1.5. Struktura zavrSnog rada

U prvom dijelu definira se problem i predmet koji ¢e se istrazivati, te se opisuju ciljevi
istrazivanja, postavljaju se istrazivacke hipoteze, navode se metode kojima ¢e se to raditi, te

se definira struktura zavr$nog rada.

U drugom poglavlju teorijski se definira povijesni razvoj i pojam trgovine, te se
naglasavaju znacajke trgovine na malo i menadzmenta u trgovini. Takoder se istice vaznost

zaposlenika u osiguravanju operativnih ciljeva.

Trece poglavlje razjasnjava pojmove krize i kriznog menadzmenta u trgovini na malo.
Teorijski se obraduju vrste kriza, faze kriznog menadZmenta 1 Zivotni vijek kriza te se istie
vaznost istrazivanja kriza u trgovini na malo te formiranja i implementacije kriznog plana.
Svemu tome se pripaja pojam kriznog komuniciranja i opisuje znacaj odnosa s javnoscu te

utjecu li, 1 kako mediji na krizni menadZment.

U Cetvrtom poglavlju prezentiraju se, analiziraju i tumace rezultati istrazivanja dobivenih

intervjuiranjem menadzera trgovackih poslovnica na podruc¢ju Splitsko-dalmatinske Zupanije.

U petom dijelu sumiraju se sve Cinjenice, zakljucci 1 sudovi koji su obradeni u ovom
zavrsnom radu te se iznosi kratki zakljuéak i sazetak na hrvatskom i engleskom jeziku.

Takoder se popisuje literatura koristena za pisanje rada, slike, tablice, grafikoni i dijagrami.



2. TEMELJNE ODREDNICE TRGOVINE NA MALO

2.1. Povijesni razvoj trgovine

Pod trgovinom podrazumijevamo razmjenu (kupnju i prodaju) proizvoda i usluga. Ta se
radnja dogada svaki dan, u cijelom svijetu, u velikom ili malom razmjeru. Kao gospodarska

djelatnost ta se razmjena obavlja u svrhu ostvarivanja dobiti ili drugog gospodarskog ucinka.

Trgovina na malo predstavlja neophodnu usluznu industriju, brzog tempa koja zaposljava
visok udio radne populacije i znacajno doprinosi zdravlju i bogatstvu naprednih ekonomija
(Fernie, Fernie i Moore, 2013). Prema Segetliji (1999) kako je navedeno u radu Dropulji¢ i
Dodig (2015) trgovina na malo obuhvaca sve transakcije u kojima kupac namjerava potrositi

proizvod kroz osobnu, obiteljsku i ku¢ansku uporabu.

Poceci trgovine datiraju jo$ iz davne proslosti. Prve grane trgovine obuhvacale su trgovine
stokom, vinom, voskom i svije¢ama, zitom, medom, ribom i drugo. 1498. godine kada je
portugalski pomorac i istraziva¢, Vasco da Gama otkrio put u Indiju oko Rta dobre nade
javljaju se poceci suvremene trgovine. 1573. godine tiskana je prva znanstvena knjiga
Benedikta Kotruljevi¢a iz mikroekonomije, trgovine i knjigovodstva ,,0 trgovini 1 savrSenom

trgoveu.

Od tada pa do danas, trgovina je doZivjela ogroman napredak, razvoj i strukturne
promjene, posebice trgovina na malo. Danasnji trendovi u trgovini su pretezno orijentirani na
smanjenje zastitnih ogranienja (carine, kvote, kontigenti). ,,U biti, promjena u maloprodaji je
u proslosti bila potaknuta interakcijom potrosaca, trgovaca na malo i Vlade: u 1990-ima je
uloga tehnologije postaje sve vaznija kao ,,agent promjena‘“ (Fernie, 1997 navedeno u Fernie,
Fernie i Moore, 2013).*

U vecini razvijenih zemalja, maloprodaja je dozivjela dramaticno povecanje opsega
poslovanja 1 koncentracije trziSta. To je djelomi¢no zbog pojave velikih maloprodajnih
trgovackih lanaca koji su preuzeli trzisni udio od malih trgovina u privatnom vlasnistvu. Ovi
maloprodajni lanci su se prvo razvili u regionalne grupe, a onda i u nacionalne, pa ¢ak i u

medunarodne (Zentes, Morschett i Schramm-Klein, 2007).
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U procesu brzog restrukturiranja maloprodaje, ona se mijenja od reaktivhog do
proaktivnog sektora u Europskom gospodarstvu. Cetiri su obiljeZja ovog restrukturiranja: brzi
rast velikih tvrtki, strateSki pristup menadzerskim odlukama, slozenije organizacijske

strukture i viSe maloprodavaca koordiniranih lancem vrijednosti (Krafft, Mantrala, 2010)

U takvim uvjetima, menadzment mora uvijek biti spreman reagirati i prilagodavati se
novonastalim promjenama. Posebno iz razlog §to su te promjene slozene i tesko je moguce

biti spreman na njih bez dugoro¢nih planova.

2.2. Osobitosti maloprodaje

Trgovina se moze odvijati na domadem 1 na inozemnom trziStu. Kupnja ili prodaja na
inozemnom trzi§tu predstavlja robnu razmjenu s inozemstvom odnosno vanjsku trgovinu.
Jedan od sudionika (kupac ili ponudac) je na inozemnom trziStu. Dok kupnja ili prodaja na

domacdem trzistu predstavlja unutarnju trgovinu (Vouk i Knego, 2016).

Prema Tomasevi¢, Cosié¢ i Kari¢ (2009), unutarnja trgovina moze se podijeliti na trgovinu

na veliko, trgovinu na malo i kao novija kategorija isti¢e se elektronicka trgovina.

Trgovina na veliko je kupnja robe radi daljnje prodaje profesionalnim korisnicima,
odnosno drugim pravnim ili fizickim osobama koje obavljaju neku registriranu ili zakonom
odredenu djelatnost. Trgovina na malo je kupnja radi daljnje prodaje potrosa¢ima za osobnu
uporabu ili uporabu u kucanstvu, kao 1 profesionalnim korisnicima ako za tu prodaju nije
potrebno ispunjavanje dodatnih minimalnih tehnic¢kih i drugih uvjeta propisanih posebnim
propisima (Narodne Novine 30/14, 2014).

Prema navedenom mozemo zakljuciti kako svrstavanje trgovina u trgovinu na veliko ili

trgovinu na malo nije opseg samog poslovanja, ve¢ svrha kupovine.

Trgovina na malo nabavlja robu od trgovine na veliko, izravno od proizvodaca ili
kombinirano, a prodaje ju kona¢nim potrosa¢ima, obi¢no u malim koli¢inama. Prema
potrosa¢ima se trgovina na malo pojavljuje kao prodavatelj proizvoda, dok se prema
proizvodac¢ima trgovina na malo pojavljuje kao kupac proizvoda. Smatra se da trgovina na

malo djeluje kao posrednik u razmjeni izmedu trgovine na veliko i1 krajnjih potroSaca.
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Trgovina na malo spada u tercijarnu djelatnost (usluge) pa joj radno vrijeme propisuje
gradsko poglavarstvo. To Cesto rezultira dodatnim naporima osoblja, jer se na primjer od
prodavaonica prehrambenih proizvoda Cesto zahtjeva konstantan rad, pa ¢ak i nedjeljom. Jos
kad tomu pridonesu sezonske oscilacije. Ljeti, zbog turizma, porast prodaje osobito raste pa
su djelatnici izloZeni otezavaju¢im uvjetima rada. NeujednaCenost prodaje (sezonske,
mjesecne, tjedne, dnevne oscilacije potraznje) takoder spada u maloprodajne osobitosti

(Tomasevi¢, Cosié i Kari¢, 2009).

Elektronicka trgovina podrazumijeva prodaju putem Internet stranica i Internet trgovine
(web shop). Takav nacin trgovine dobiva sve viSe na znac¢aju zbog uzurbanog nacina zivota i
sve manje vremena za fizickim obilazenjem trgovina. Takoder i smanjuje se troSak
reklamiranja jer se putem Internet stranica i trgovine moze pokazati i detaljno predstaviti
cjelokupan asortiman, fotografije proizvoda, karakteristike, cijene, akcije i ostalo, dok kod
Stampanja treba izraditi velike koli¢ine propagandnog materijala (Tomasevié, Cosi¢ i Karié,

2009).

2.3. Klasifikacija maloprodaje

Analiza razvoja maloprodaje dovodi do spoznaje kako se novi maloprodajni oblici stalno
pojavljuju 1 prijete ve¢ postoje¢im oblicima maloprodaje. Takoder, skrac¢en je Zivotni vijek
maloprodaje pa je novim oblicima maloprodaje potrebno manje vremena da dosegnu zrelost i

postanu izazov starim, postoje¢im oblicima (Br¢&i¢-Stipcevic i Renko, 2007).

Maloprodaju je potrebno Klasificirati jer to predstavlja temelj za standardizaciju
maloprodaje, za planiranje razvoja maloprodaje, izdavanje dozvola za rad, provedbu popisa
kapaciteta u maloprodaji, medunarodnu usporedivost podataka 1 pokazatelja, analizu

uspjesnosti trgovine, ocjenu konkurentnosti pojedinih oblika itd.
Brojni autori razliito klasificiraju maloprodaju, te je veoma kompleksno izvesti

jedinstvenu klasifikaciju. Medutim sli¢nosti se ocituju kroz kriterije za klasifikaciju

maloprodajnih oblika koji ¢e se u nastavku detaljnije objasniti.
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U svom radu Bréi¢-Stipéevi¢ i Renko (2007) razlikuju kriterije:

e Prema obliku viasnistva: nezavisne maloprodavace, korporacijske lanci i ugovorni
sustave.

e Prema razini usluge koje pruzaju: maloprodavaci koji pruzaju punu uslugu,
maloprodavaci s ograni¢enom uslugom, samo-izborom te samoposluzivanjem

e Prema cijeni: maloprodavaci se mogu kretati od onih s vrlo niskim cijenama, kao
Sto su diskontne prodavaonice (robu nude po niskim cijenama uslijed koristenja
samoposluzivanja, minimalnih dodatnih usluga, jeftinijih lokacija, jednostavnog
inventara i opreme, malog broja osoblja), do onih s izuzetno visokim cijenama
kao S$to su specijalizirane, ekskluzivne prodavaonice.

e Prema asortimanu robe: maloprodajni se oblici mogu podijeliti na maloprodavace
neprehrambene robe, kao $to su specijalizirane prodavaonice i robne kuce, te
prehrambene maloprodavace koji obi¢no nude prigodne cijene, kao Sto su
diskontne prodavaonice, prodavaonice susjedstva, supermarket i hipermarket.

e S obzirom na lokaciju, maloprodava¢i mogu prodavaonice locirati u poslovne
centre, regionalne trgovacke centre, podrucne trgovacke centre, trgovacku ulicu ili
unutar ve¢ih prodavaonica.

e Oblici prodaje izvan prodavaonica: direktna prodaja, direktni marketing, prodaja

preko automata i servisi za kupovanje.

Pored navedenih podjela treba jo§ napomenuti da kod kriterija veli¢ine dolazi u obzir

2 mini market

povrsina prostora pa ¢e klasicna prodavaonica biti minimalne veli¢ine 12 m
minimalno 30 m?, supereta ne smije biti manja od 120 m?, supermarket mora imati povrsinu
od 400 do 2500 m?, s tim da one prodavaonice koje imaju povrsinu veéu od 1000 m? moraju
imati vlastito parkiraliste, te hipermarket ima povrsinu od najmanje 2500 m? uz obavezno

parkiraliste (Tomasevi¢, Cosié¢ i Kari¢, 2009).
2.3.1. Prodavaonice
Prodavaonica je naziv za prostorije u kojima se roba ili usluge nude na prodaju u
komercijalne svrhe. Prodavaonicu se takoder moze definirati kao poslovnu jedinicu za
neposrednu prodaju Kkrajnjim potrosa¢ima u posebno uredenom prostoru, prilagodenom

obujmu i zahtjevima proizvoda koji su predmet prodaje.
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Prema Narodnim Novinama 39/09 (2009), propisuju se temeljna obiljezja prodavaonica i

ostalih oblika prodaje kako slijedi:

e Prodavaonice pretezno prehrambenih i neprehrambenih proizvoda
1. Specijalizirana prodavaonica prehrambenih proizvoda

2. Tvornicka prodavaonica prehrambenih proizvoda

e Nespecijalizirane prodavaonice pretezno hranom, pi¢éem i duhanskim
proizvodima

Klasi¢na prodavaonica

Mini market

Supermarket

Hipermarket

Diskontna prodavaonica

»Cash&Cary« prodavaonica

N o g k~ wDd e

Benzinska postaja i prodavaonica na benzinskoj postaji

e Prodavaonice preteZzno neprehrambenih proizvoda

Specijalizirana prodavaonica neprehrambenih proizvoda

Tvornic¢ka prodavaonica neprehrambenih proizvoda

Nespecijalizirana prodavaonica pretezno neprehrambenim proizvodima
Robna kuca

Trgovacki centar

»Outlet centar«

»Outlet« prodavaonica

»Second hand shop«

© 0 N o g bk~ wDhPE

Ljekarna

e Ostali oblici prodaje
1. Kiosk
2. Prodaja putem automata

3. Standovi i klupe izvan trznica
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Pokretna prodaja

Direktna prodaja

4
5

6. Prodaja na daljinu

7. Prodaja putem kataloga
8. TV prodaja

9. Prodaja putem Interneta

10. Prodaja putem telefona

11. Ostali oblici prodaje izvan prodavaonica

12. Trznica

Za potrebe ovog rada u nastavku ¢e se objasniti samo odredene prodavaonice, i to one
koje spadaju u kategoriju nespecijalizirane prodavaonice pretezito hranom, piem i
duhanskim proizvodima. Prema Narodnim Novinama 39/09 (2009), njihova temeljna obiljezja

Su:

Klasi¢na prodavaonica je prodavaonica koja nudi ogranieni asortiman proizvoda s
velikim koeficijentom obrtaja, uglavnom dnevne, ali i povremene potro$nje. Prodaja se

obavlja na klasi¢an nacin direktnim posredovanjem prodavaca.

Mini market je prodavaonica ¢iji pretezni asortiman ¢ine uobicajeni dnevni prehrambeni
proizvodi, ali se nude i neprehrambeni proizvodi, a smjestena je u naseljima. Metoda prodaje
je samoposluzivanje ili samoposluzivanje s direktnim posredovanjem prodavaca prema

kupcu.

Supermarket je prodavaonica ¢iji pretezni asortiman ¢ine prehrambeni proizvodi ali se
nude i neprehrambeni proizvodi. Metoda prodaje je samoposluZzivanje ili samoposluZivanje s

direktnim posredovanjem prodavaca prema kupcu.

Hipermarket je prodavaonica koja nudi asortiman razli¢itih robnih grupa prehrambenih i
neprenhrambenih proizvoda i razne vrste usluga. Metoda prodaje je samoposluzivanje ili

samoposluzivanje s direktnim posredovanjem prodavaca prema kupcu.

Diskontna prodavaonica je prodavaonica koja nudi ograni¢en asortiman prehrambenih i

neprehrambenih proizvoda po povoljnim cijenama, u kojem najznacajniji dio Cine vlastite
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robne marke, a cijene su nize od cijena iste vrste proizvoda u ostalim prodavaonicama u toku
cijele godine zbog nizih troSkova poslovanja i potpunog odustajanja od posredovanja

prodavaca prema kupcu. Metoda prodaje je samoposluzivanje.

»Cash&Cary« prodavaonica je oblik prodavaonice (prodajno skladiste) u kojoj se roba

prodaje na bazi samoposluzivanja za daljnju prodaju, preradu i krajnju potrosnju.

Benzinska postaja je prodajno mjesto Cija je osnovna djelatnost prodaja naftnih derivata,
te na posebno odvojenim mjestima prodaja plina u plinskim bocama i dijelova za automobile.
Prodavaonica na benzinskoj postaji je posebno ureden prodajni objekt manje prodajne
povrSine, a nalazi se u prostoru benzinske postaje u kojem se nudi razliCiti asortiman

proizvoda u originalnom pakiranju.

2.4. Teorije razvoja maloprodaje

Teorije razvojnih promjena u maloprodaji su se do danas razvrstavale na razne nacine, ali

generalno govoreéi mogu se svrstati u tri osnovne. Prema Brownu (1987) to su:

e Teorija okruzenja (eng. environmental theory); promjene u maloprodaji uzrokovane
su razvojem okoline poduzec¢a u kojem ono posluje.

e Cikli¢ka teorija (eng. Cyclical theory): druga i najce$ca teorija, sugerira da se
promjene odvijaju ritmicki te da ih karakterizira ponavljanje prema obrascima iz
proslosti.

e Konfliktna teorija (eng. Conflict theory): fokusira se na neslogu unutar poduzeda,

koja se javlja kada se pojavljuju novi oblici maloprodaje
Ove teorije ¢e biti detaljnije objasnjene u nastavku ovog rada.
2.4.1. Teorija okruzenja
Ova teorija potjece od Darwinove teorije prirodne selekcije. Teorija evolucije se poziva
ponajprije na prirodni odabir ili selekciju koja unistava jedinke slabije prilagodene uvjetima

zivota, a podupire one bolje prilagodene. Individualne varijacije koje ulaze u proces selekcije
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mogu biti determinirane vanjskim (okoli§) i unutarnjim (poslije nazvani geneti¢kim)

faktorima (Darwin, 1859).

U maloprodaji teorija zastupa stajaliSte da se promjene maloprodajnih oblika mogu
poistovjetiti sa mehanizmom prirodne selekcije. Opstaju oni oblici koji se prilagode okruzenju
I uspijevaju zadovoljiti ekonomske, socijalne i demografske zahtjeve kupaca. Ukratko,
maloprodajna poduzeéa ¢e rasti, razvijati se, Sazrjeti i opadati pod direktnim utjecajem

dogadanja iz okruzenja (Brown, 1987).

Npr. robne kuée su dugo vremena drzale visoke trzisSne udjele, no poceli su ih gubiti
pojavom diskontnih prodavaonica u predgradima, uslijedio je proces prilagodbe tako da su
maloprodavaci pretezito orijentirani na robne kuce poceli sami otvarati diskontne
prodavaonice u predgradima mijenjajuci tako lokaciju iz centra grada prema predgradu

(obi¢no u trgovinskom centru).

2.4.2. Cikli¢ka teorija

Unutar ciklicke teorije moze se govoriti o razvoju nekoliko teorija. Prema Segetliji (2011)

to su: teorija harmonike, teorija kotaca maloprodaje, teorija Zivotnog ciklusa.

Teorija harmonike: nastojeci se prilagoditi potraznji - na dugi rok maloprodavaci od
prodavaonica Sirokog asortimana prelaze u specijaliste, a zatim opet iz specijalista u
prodavace Sirokog asortimana, pa se opet sve ponavlja. Od male seoske prodavaonice sa
Sirokim asortimanom, porastom urbanih sredina postaje moguce ostvarivati profit prodajom
specijaliziranog asortimana (npr. prodavaonica odjece, knjizara, bio & bio) kako kupci ne Zele
odlaziti na viSe mjesta (obilaziti cijeli grad u potrazi za potrebnim artiklima), kroz

hipermarkete objedinjuje se ponuda Sirokog spleta roba na jednom mjestu (Hollander, 1966).

Teorija kotac¢a maloprodaje: Prema Hollanderu (1960) teoriju je postavio profesor
Malcolm P. McNair jo§s 1931. godine. Asocijacija je na kota¢ gdje se izmjenjuju tri faze.
Zasniva se na tvrdnji kako novi oblici maloprodaje ulaze na trZiSte kroz ponudu po niskim
cijenama. Kao druga faza slijedi proces unapredivanja formata i Sirenje dostupnih usluga.
Treca faza oznacava osjetljivu maloprodajnu politiku. Sazrijevaju kao trgovci, osjetljivi na

nove oblike maloprodaje koji takoder, prolaze isti obrazac ,,kotaca* kao i oni te poc¢inju nuditi
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bolje usluge, Siri asortiman robe i prihvatljivu prodajnu atmosferu prodavaonice. Time
izazivaju investicije i tekuce troskove pa rastu i cijene u takvim prodavaonicama. U ovoj se
koncepciji, dakle, naglasak stavlja na politiku niskih cijena, orijentaciju na artikle s brzim
obrtajem i niske troskove unutarnjeg uredenja i usluga, a to se u praksi ne mora uvijek

pokazati to¢nim (npr. kod butika).

Teorija Zivotnog ciklusa: Proces koji =zapoclinje prvom realizacijom jednog
maloprodajnog oblika i tece kroz fazu razvoja i proSirenja do stadija zrelosti smatra se
zivotnim ciklusom. Cetiri su faze: > uvodenje i rast S ubrzani razvoj > zrelost > opadanje.

Prema Brown (1987), svaka od faza ima svoja temeljna obiljezja:

e Uvodenje — rast: maloprodajni oblik se jasno diferencira od ostalih maloprodajnih
oblika. Trzis$ni udio mu raste visokim stopama, no zbog velikih ulaganja u izgradnju
novih prodavaonica, nabavu novih tehnologija, obrazovanje zaposlenih, promociju
novog oblika isl, u ovoj fazi je Cesto se biljezi gubitak.

e Ubrzani razvoj: biljeze se najviSe stope rasta trziSnog udjela i dobiti. Pojavljuju se
novi konkurenti sa istim ili slicnim oblikom. Dok je prisutna visoka stopa rasta,
menadZzment ima jedan cilj — ostvariti dominantan polozaj ovog maloprodajnog oblika
na trziStu. NeuspjeSni Ce izi¢i sa trziSta, a uspjeSni ¢e povecavati konkurentsku
prednost uvodenjem raznih inovacija.

e Zrelost: usporava se rast trziSnog udjela i dobiti, ulazi se u stagnaciju. Primjecuje se
borba za trzi$ni udio stalnim snizavanjem troSkova (i prodajnih cijena). Ulazak
novima na takvo trziste je vrlo otezan. Kupci se pokusavaju zadrzati programima
vjernosti 1 uvodenjem novih usluga, mozda i promjenom asortimana.

e Faza opadanja: trzisni udio i dobit opadaju. Opada ulaganje u promocijske aktivnosti i
usluge kupcima. Na kraju faze ulazi se u gubitke i posljedica je ili zatvoriti oblik ili

uloziti napore u pronalazak moguénosti za novi rast.
U praksi se primjecuje stalno skracenje Zivotnog ciklusa maloprodajnih oblika: robne kuce

100 g., prodavaonice mjeSovite robe 60 g., trgovinski centri 40 g., supermarketi 30 g. te

diskontne prodavaonice 20 g.
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2.4.3. Konfliktna teorija

Brojni istraziva¢i razmatraju razne aspekte ove teorije kako bi objasnili razvoj
maloprodaje. Konflikta teorija objasnjena je kao niz faza koje prolaze maloprodajne
organizacije izazvane inovacijama u maloprodaji. Nakon pocetnog Soka, organizacije se
povlace u svrhu obrane, kako bi potakli industriju da sprije¢i uspjeh inovatora. Nakon toga
prolaze fazu osvjestavanja i priznavanja da ¢e inovator uspjeti pa prelaze na razliite strategije
prilagodbe. U meduvremenu, inovator se takoder prilagodava prezivljavanju i rastu sve dok

ne dode do stupnja sinteze (Fernie, Fernie i Moore, 2013).

Gist (1968) predlaze teoriju dijalektiCkog procesa kao utjecajnu teoriju na konfliktnu
teoriju. Teorija dijalektiCkog procesa (eng. Dialectic process theory)- pretpostavlja da se
maloprodajni oblici (formati) medusobno natjeCu te promjena oblika proizlazi iz stalne
prilagodbe postoje¢ih maloprodajnih oblika s ciljem osiguravanja bolje kompetitivne
sposobnosti na trzistu. Cesto puta se iz dva maloprodajna oblika razvija tre¢i koji kombinira

prednosti oblika iz kojih je potekao.

Pored navedenih teorija i klasifikacija, tu su jo$ neke koje se prema drugim autorima
spominju (i neke koje su novije); kombinirana teorija, teorija prednosti kroz resurse, dinamika
oblika pogona, trgovanje pomijeSanim asortimanom, teorija trziSnih praznina, teorija
polarizacije, makro-analiti¢ke teorije, prilagodljivo ponasanje i prirodni odabir, teorije trzi$ne

strukture i teorije razvojnih faza.

Sumarno gledaju¢i, svaka od ovih teorija razvoja maloprodaje predlaze neku prilagodbu.
U kontekstu teme ovog rada prilagodbom se smatra brz i efikasan izlazak iz dane krizne
situacije, kao dio prepreka u razvoju maloprodaje. Na primjer, kod teorije okruzenja
maloprodajni oblici se prilagodavaju (izmedu ostalog) demografskim promjenama kod kojih
bi krizni menadzment trebao predvidjeti i planirati poslovanje prema tim promjenama. Isto
vrijedi 1 za teoriju harmonike, kod koje se ponuda prilagodava potraznji, tu Krizni
menadzment ima ulogu prilagodbe promjenama potroSaca. Konflikta teorija je dobar primjer
kako krizno upravljanje ima krucijalnu vaznost za opstanak poduzeca, osobito u razvoju.
Konkurencija je velika i konstantno raste, stoga poduze¢e mora uvijek biti u pripravnosti
odgovoriti na takve izazove, a ako nije u stanju rjesavati probleme unutar poduzeca, kako ¢e

ih rjesavati izvan poduzeca, sa ¢cimbenicima koji nisu pod njegovom kontrolom.
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2.5. Osnovne znacajke menadZmenta u trgovini

Zahvaljujuéi trgovini, svijet je postao jedinstven, medusobno isprepleten i upoznat sa
pojedinim karakteristikama na svim svjetskim razinama. Ovo je djelatnost koja zauzima skoro
tre¢inu po broju poslovnih subjekata. Opcenito se svrstava kao drugi sektor po vaznosti u

stvaranju BDP-a.

Maloprodavaci kao glavni igraci u distribuciji roba 1 usluga, stvaraju dalekosezne
makroekonomske i mikroekonomske implikacije na Zivot ljudi i gospodarstvo u cjelini jer
utjeCu na stanje u proizvodnom sektoru, na zaposlenost i Zivotni Standard stanovniStva, na
urbanisti¢ko planiranje, na uvoz robe, na bruto drustveni proizvod, na procese globalizacije i
internacionalizacije (Knego, Renko i Knezevi¢, 2012). Otud vaznost efikasnog upravljanja

maloprodajom.

Prema definiciji koju iznosi Buble (2011), menadzment se moze definirati kao proces rada
s drugima i pomoc¢u drugih na ostvarenju ciljeva poduzeta u promjenjivoj okolini uz

efektivnu i efikasnu uporabu ogranicenih resursa.

Obrazovanje sve manje prometno ja¢ih trgovinskih koncerna i tendencije konsolidacije
(manje vecih prodavaonica) bitno je promijenilo strukturu trgovine na malo. U takvim se

okolnostima razvija suvremeni menadzment trgovine (Segetlija, 2009).

Trgovinski menadZment je kompleksan pojam, vjerojatno jedan od kompleksniji vrsta
menadzmenta jer obuhvaca mnogo cimbenika ukljuenih u proces poslovanja. Prema
polazistima teorije menadZmenta nuzno je izdvojiti pojam strateSkog menadZmenta za kojeg
je odgovorna najviSa razina u organizaciji jer su njihovi planovi i odluke dugoro¢nog
karaktera 1 efekta na poduzece. Prognoziranje, planiranje i1 neprestano prilagodavanje
moguénostima 1 ograniCenjima na trziStu glavni je zadatak strateSkog menadzmenta. U
kontekstu toga, naglasak se stavlja na proucavanje konkurencije, promjena u potrosnji i
ponasanju kupaca, promjena u kanalima i regulaciji, upravljanje prostorom, ekoloski zahtjevi

i drugo.

U okviru maloprodajnog menadzmenta okosnicu predstavlja marketinski menadzment.

Konkurencija medu maloprodavacima vodi se oko postizanja $to bolje predodzbe kod kupaca,
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a na predodzbu se najviSe utjeCe donoSenjem marketinskih odluka. Stoga rast i razvoj
trgovinskog poduzeca i njegovih dionika ovisi o sposobnostima planiranja marketinskih

aktivnosti bolje od konkurencije (Knego, Renko i Knezevié, 2012).

Prema tome, kao oshovni zadatak menadzmenta u maloprodaji moze se istaknuti
usmjerenost paznje prema kupcima, i ¢injenica da se pogreske u poslovanju maloprodaje,
sukladno navedenom, razvijaju zbog nedovoljnog poznavanja potreba i zelja kupaca, a ne
zbog novih tehnologija, znanja o djelatnicima i dr. (iako se ni ove aspekte ne smije

zanemariti).

Sam marketing trgovine danas je viSe apstraktni model, jer je bitno oblikovanje
asortimana vezano uz pojacano uvodenje programa upravljanja kategorijama proizvoda
(suradnja krupnih trgovinskih poduzeéa i dobavljaca). S druge pak strane, ve¢ se pocetkom
osamdesetih godina ustanovilo da pojacana orijentacija na kupce moze biti uspje$na samo ako
se nalaze prava logisticka rjeSenja npr. upravljanje opskrbnim lancem. S tim u svezi treba
istaknuti da su danas just in time (JIT) — strategije dobile na znacenju i u trgovini, a vertikalna

se kooperacija javlja kao postavka reinzinjeringa (Segetlija, 2009).

Navedene su samo neke od stavki menadzmenta koje ukoliko nisu adekvatno vodenje 1
upravljane mogu prouzrokovati probleme za maloprodajne trgovine i onemoguciti nesmetano
odvijanje svakodnevnih aktivnosti, $to u konacnici vodi do razvoja krize za poduzece te ¢ak 1

do potencijalnog raspada poduzeca.
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3. KRIZA I KRIZNI MENADZMENT U MALOPRODAJI

3.1. Kriza

Ne postoji jasna i1 jednoznacna definicija krize, ve¢ ih je mnosStvo te su interpretacije

medusobno razli¢ite u ovisnosti na koje podru¢je djelovanja se odnosi pojam krize.

Kriza opcenito, dolazi od grcke rije¢i «pion, Krisi, ranije i kpioc, krisis te znaci

misljenje, procjena, odluka, zaoStravanje.

Prema Anicu (2009), rjecnik pravi razliku izmedu: apstinencijske krize, druStvene krize,
gospodarske (ekonomske) krize, krize identiteta, krize srednjih godina i parlamentarne krize.
Te kao osnovne definicije vidi pojam krize kao tezak, sveobuhvatan poremecaj u drustvenom,
politickom, ekonomskom zivotu iz kojeg je izlazak u pravilu vrlo tezak i dugotrajan, nadalje
kriza predstavlja tesko stanje u razvoju neke bolesti ili iznenadne psihi¢ke neuravnotezenosti,
1 kriza kao nestaSicu ne€ega. Kriza je vrlo tesko stanje nakon kojeg se ocekuje ili razrjesenje

ili katastrofa (u bolesti i sl.).

Krize se pojavljuju na individualnoj ili drustvenoj razini. Na individualnoj razini
predstavljaju povecanu napetost, psihicko opterecenje, izloZenost stresu, otezanu orijentaciju
u vremenu i prostoru u procesu odluc¢ivanja, odnosno predstavljaju promjenu u uobi¢ajenom
funkcioniranju neke osobe. Na drustvenoj razini pokazuju prijete¢u drustvenu situaciju u
politickim, ekonomskim, socijalnim i1 kulturnim sustavima. Predstavljaju prepreku, bitnu

promjenu koja ometa normalan rad i izaziva drugu pojavu kao svoju posljedicu.

Za potrebe ovog rada definirati ¢e se krize s ekonomskog aspekta prema Osmanagic¢
Bedenik (2010). Poslovna je kriza neplaniran i neZeljen proces u poslovanju poduzeca,
ograni¢enog trajanja, mogucnosti utjecanja, koji Steti primarnim ciljevima poduzeéa s
ambivalentnim ishodom. Kriza je stanje u organizaciji koje nastaje pod negativnim
djelovanjem jednog ili vise faktora koji izazivaju nepovoljne situacije u poslovanju poduzeca,
a oCituju se kroz razne aspekte kao $to su gubitak, smanjenje prihoda, smanjenje potraznje te
samim time obujmom posla itd. Svi ti faktori mogu ostaviti enormne posljedice te je cilj

menadzmenta da ih prepozna i eliminira ili jo§ vaznije da sprije¢i njihov nastanak
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3.2. Uzroci i karakteristike kriza

U svakom slucaju velike krizne situacije rezultat su neuspjes$nog upravljanja i odnosa
izmedu ljudi, organizacija i tehnologija. Velike krize otkrivaju ozbiljne greske, krive
pretpostavke koje su donesene i uzimanje ,,zdravo za gotovo* ljudi, organizacija i tehnologija.
Kako bi maloprodavaci efikasno rjesavali krizne situacije, potrebno je krenuti od pocetka i

razumjeti $to dovodi do takvih situacija, stoga se najprije trebaju definirati uzroci.

Kao osnovnu podjelu uzroka, mogu se navesti unutarnji i vanjski uzroci (Tomi¢ i Milas,

2007). Vanjski uzroci, kako sama rije¢ sugerira, nastaju izvan organizacije u okolini.

Medu vanjske uzroke krize danas mozemo ubrojiti prirodne katastrofe i nesrece kao §to
su poplave, pozari ili potresi koji unistavaju imovinu i resurse poduzeca, dakle destruktivnog
su karaktera i djeluju iznenadno te maloprodaja u takvim situacijama treba novi kapital kako
bi obnovila svoju imovinu i nastavila poslovanje, §to ¢esto ne uspijeva mnogima. Nadalje, u
vanjske faktore takoder spadaju politicke promjene (npr. promjena politike i zakonskih
regulativa), koje nemaju razarajuci efekt kao prethodno navedene, ali mogu bitno utjecati na
razvoj poduzeta i usporiti njegov rast. Te promjene cCesto zahtijevaju nove nacine
obraCunavanja, nova ulaganja i nove programe. Pod drustvene promjene podrazumijeva se
starenje stanovniStva, promjene u kulturi, stilu Zivljenja, prehrani i dr. Velike krize takoder
mogu uzrokovati nepovoljne promjene tecaja valuta (ovo je osobito izrazeno kod
medunarodne trgovine), promjene na trziStu, porast kamatnih stopa, kriza u zemlji ili
inozemstvu, recesija ili inflacija. Svi navedeni faktori spadaju u gospodarske krize, odnosno

ekonomske.

Takoder, iznimno je bitno napomenuti i1 tehnoloske promjene koje u danasnje vrijeme sve
vi§e uzimaju maha jer tehnologija sve viSe dobiva na vaznosti i1 predstavlja klju¢ u efikasnom
upravljanju. Nove tehnologije omogucavaju bolje i ucinkovitije poslovanje u maloprodaji,
smanjenje greSaka i lakSu kontrolu. U posljednje vrijeme se posebice istiCe e-prodaja u kojoj
kupci preko Internet stranice narucuju proizvode trgovine koju preferiraju, a ti im se proizvodi
donose na kuénu adresu ili adresu poduzeca (ako se radi o ve¢im firmama koje takoder
naru¢uju proizvode poput prehrambenih namirnica). Ove promjene su rijetko izravan uzrok
propasti poduzeca jer im kao i druStvenim promjenama treba vremena da se razviju i postanu

opc¢e prihvacene, medutim mogu usporiti rast poduzeca ili doprinijeti ve¢im troskovima. Ako
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se u duzem roku ne implementira neko tehnolosko rjesenje, onda to moze biti uzrok propasti

poduzec¢a. Smatra se da organizacija nema bitnog utjecaja na vanjske uzroke.

Osim vanjskih, krize Cesto nastaju unutar jedne organizacije. Takve krize nisu Cesto

vidljive i rezultat su neispravnih poslovnih odluka. U njih se ubrajaju (Tomi¢ i Milas, 2007):

e losa organizacija rada,

e naruSeni meduljudski odnosi,

e nestruc¢nost i nemoral uprave,

e Kkorupcija,

e bolestan rivalitet,

e nepostojanje korporacijske kulture,
e loSiuvjeti rada,

e nerealni ciljevi sindikata,

e nedostatak komunikacije,

e ugrozavanje ljudskih prava i okolisa i dr.

Svaka kriza je primjer za sebe i one se medusobno razlikuju, po trajanju, intenzitetu,
posljedicama, zahvacenim stranama itd. Bez obzira na razli¢itosti, mogu se izvesti tri tipicne
karakteristike za sve krize, a to su: neocekivanost (neplaniranost), nespremnost i vremenski
pritisak (Kekovi¢ i Kesetovic, 2006).

Neocekivanost - podrazumijeva da je trenutak kada kriza nastupa uvijek neplaniran, cak i
ako su postojale naznake za takav dogadaj. Medutim, moze se razlikovati stupanj
oc¢ekivanosti krize. Nece isto rezultirati ako poduzece ima pripremljen plan za reakciju na
krizu ili ga je ona zadesila u potpunosti neocekivano i nije bilo svjesno nadolazeée opasnosti

koje ga stavlja pod povecalo javnosti.

Nespremnost - menadzeri se Cesto nadu nespremni i ne shvacaju ozbiljno nastanak
krize. Cesto se dogada da dobiju mnostvo informacije s kojima jednostavno ne znaju §to
uciniti. Preoptere¢enost informacijama dovodi do toga da je tesko odluciti koje su informacije

kvalitetne i koje sve mogu utjecati na poslovanje poduzec¢a. Treba voditi rauna i o tome da,
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dogadaji koji imaju mali stupanj vjerojatnosti pojavljivanja mogu imati enormne posljedice i

obrnuto.

Vremenski pritisak - Krizna stanja se od normalnih razlikuju po dinamici u kojoj se
radnja odvija. Vrijeme tijekom krize "teCe brze". Osobe u glavnim ulogama stavljene su pod
vremenski pritisak koji iziskuje donosSenje brzih odluka, Cesto i na temelju povrSnih
informacija. Zbog toga se stres povecava, a kriza predstavlja razdoblje tijekom kojeg se

ispituju upravljacke sposobnosti menadzera i drugih donosioca odluka.

Posljedice krize se Cesto promatraju kao nepozeljne i lose. 1za krize ostaje materijalna
(financijski gubici — pad produktivnosti ili prihoda, stete na imovini itd.) i nematerijalna (pad
reputacije poduzeca i dr.) teta. U tom smislu sasvim je razumljiva potreba ljudi za vrac¢anjem

u prvobitno stanje.

m Pogreske menadZmenta
B Gubitak trzista

¥ Financiranje

m Konkurencija

® Drugo

® Losi krediti

Grafikon 1.: Temeljni uzroci poslovnog neuspjeha

Izvor: Tipuri¢ D. i Markulin M. (2002): Strateski savezi; suradnjom poduzeéa do konkurentskih prednosti,
Sinergija nakladni$tvo, Zagreb.

Graf prikazuje koji uzroci najcesée sudjeluju u poslovnoj neuspjehu. Gubitak trzista sa
29% predstavlja najcesci uzrok i kao takav govori da su maloprodajna poduzeéa ne dovoljno
informirana o potrebama i Zeljama svojih kupaca, a kojima zapravo treba pridonosi najvecu
paznju. Ovo je, dakako, primjenjivo i na bilo koju drugu djelatnost, jer poduzeca Cesto
zanemaruju funkciju istrazivanja i razvoja, djelujuci unutar standardnih okvira o¢ekujuci tako
stabilno poslovanje, medutim preferencije se mijenjaju tijekom vremena. Na drugom mjestu,

sa 24 % nalaze se pogreSske menadzmenta, koje su i nabrojane u prethodnom ulomku
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unutarnjih uzroka kriza. Greske se cesto javljaju zbog nedovoljno stru¢nosti i iskustva
menadzera, neadekvatnog vodenja ljudi (autoritativni pristup vodenju je odavno zastario i
stvara losu radnu atmosferu i demotivaciju medu zaposlenicima jer se oni u takvom okruzenju
ne osjecaju ugodno) i lose interne komunikacije. Takoder se jo§ mogu spomenuti: financiranje

(vlastitim ili tudim kapitalom), konkurencija, losi krediti i ostalo.

Prema nekim autorima krize cak predstavljaju i prilike. Na primjer, krize mogu
prouzrokovati na promjenu sustava i povlacenje politicara Koji nisu adekvatno odradivali
svoju funkciju te smanjenje napetosti medu gradanima i omogucavanje daljnjeg razvoja
drustva i boljeg socijalnog stanja. Prema ovome, krize mogu ubrzati politicke i drustvene
promjene. U maloprodaji, kriza moze prouzrokovati promjenu vlasti odnosno upravljacke
strukture, pa se mogu smijeniti menadzeri koji nisu dobro obavljali svoju funkciju, a i samim
time nisu se profesionalno odnosili prema zaposlenicima $to je uzrokovalo lose performanse

zaposlenika jer nisu bili dobro vodeni.

3.3. Vrste, tipologija i faze kriza

U vrstama kriza se prije svega moze govoriti o krizama koje su iznenadnog karaktera,
znaci one su nepredvidive, javljaju se i eskaliraju brzo, te o krizama koje se javljaju polagano

i ,,provlace” neopazeno tijekom vremena, jer su njihovi indikatori vjerojatno zanemarivani.

Vrsta krize Indikatori
konkurentska pozicija
trzisni rast

cijene

kvaliteta proizvoda

ugled

odnos prema kupcima
obujam investiranja

obujam istraZivanja i razvoja
vrijednost za viasnike

strategijska kriza

novcani tok

burzovna vrijednost

stvaranje vrijednosti
rentabilnost viastitog ulagznja
rentabilnost ukupnog ulaganja
rentabilnost prometa

dobit po dionici

povrat investiranja (Rol)

kriza uspjeha

stupnjevi likvidnosti
radni kapital
koeficijent obrtaja
dani vezivanja
novcani tok

racun tokova kapitala
bilanca promjena

kriza likvidnosti

Slika 1.: Vrste kriza
Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N. (2010): Krizni menadZment: Teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog fakulteta
u Zagrebu, 8 (1), Zagreb.
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Slika prikazuje tri vrste kriza koje su usko povezane. U maloprodaji je u interesu najprije
ocuvati financijsku stabilnost, odnosno plateznu mo¢. Neostvarivanje tog cilja vodi ka krizi
likvidnosti. Najc¢es¢i uzorci su snazno smanjenje prodaje, pogorSanje uvjeta isporuke,
pogresno financiranje opreme (kratkoro¢no financiranje opreme ili varijabilne kamate), visok
i neocekivan izostanak naplate potrazivanja. Kao operativna kriza javlja se kriza uspjeha koja
moze biti potaknuta nedovoljnom razli¢ito$¢u proizvoda od konkurencije, negativnom slikom
o proizvodima u medijima, veéim troSkovima nabave koji se ne smiju odraziti na kupce,
preveliki kapaciteti opreme i zaposlenika. Strategijska kriza je nedostatak potencijala uspjeha,
izostanak odgovaraju¢ih znanja, proizvoda, usluga, trziSta, kupaca koja moze nastati
pogresnom procjenom tehnoloskog razvoja, dinamike cijena, zbog neadekvatnih investicija,

pogresnog izbora lokacije i strategija diversifikacije.

Sto se pak ti¢e tipova kriza, oni se svrstavaju u kategorija kako slijedi prema Cutlip i dr.
(2003) kako je navedeno u radu Tomi¢ i Milas (2007):
1. prirodne krize,
2. tehnoloske krize,
3. krize uzrokovane sukobom,
4. Krize uzrokovane zlonamjernoscu,
5. krize uzrokovane vrijednostima upravljanja,
6. krize uzrokovane obmanom,
7. krize uzrokovane lo§im poslovanjem uprave i

8. poslovne i ekonomske krize.

Najstarija i najjednostavnija tipologija razlikuje krize uzrokovane prirodnim faktorima
(potres) i one koje su uzrokovane ljudskim faktorom — tehnoloske (izlijevanje nafte). Postoje
primjeri kriza koji imaju porijeklo u dvije ili tri navedene kategorije pa ove podgrupe nisu
medusobno isklju¢ive. Krize uzrokovane sukobom (prosvjedi, rat) i krize uzrokovane
zlonamjernoscu (teoristicki napadi — koji vode ratu), su dobar primjer kako je neke krize ne
moguce svrstati u jednu kategoriju. Takoder, krize uzrokovane vrijednostima upravljanja i
lose poslovanje uprave se mogu povezati u onom dijelu u kojem vodenje i upravljanje
poslovanja nije eticki i moralno pa se smatra loSim (preferencija nekih zaposlenika u odnosu
na druge, omalovazavanje zaposlenika i ostalo). Poslovne i ekonomske krize se odnose na

poslovanje s gubitkom, stagnaciju, recesiju itd.
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Kriza takoder prolazi kroz odredene faze, a to su, prema Osmanagi¢ Bedenik (2010):
* potencijalna,
* latentna i

* akutna faza

Potencijalna kriza nije stanje krize, ve¢ je to samo moguénost pojave krize. Potencijalni
uzroci poslovne krize postoje u situaciji kada pojedinac¢ni rizik ili njihovo kumuliranje uz
druge okolnosti postaju ozbiljna opasnost za ostvarivanje primarnih poslovnih ciljeva.
Pazljivim planiranjem te misaonim obuhva¢anjem aktivnosti i njihovih posljedica mogu se
smanjiti rizici. Potencijalnu krizu, dakle, ne obiljeZzavaju nikakvi simptomi, ona predstavlja
kvazi normalno stanje. Stoga je u ovoj fazi kljucan razvoj kriznog plana i planiranje kriznog

tima.

Latentna kriza je stanje u kojem se iz potencijalne moguénosti ve¢ razvila opasnost, no
ona je skrivena i ne moze se identificirati uobi¢ajenim ekonomskim instrumentima. Za
spoznaju latentne Kkrize potrebni su senzibilniji instrumenti, poput indikatora ranog
upozorenja. Takvu krizu obiljezava relativno veliki vremenski horizont za djelovanje; kod
latentne krize ima dovoljno prostora da se pored uocavanja vlastitih snaga i slabosti te
vanjskih prilika 1 opasnosti razmotre Sanse 1 rizici daljnjeg razvoja (SWOT analiza). Latentna

kriza dovodi do relativnog slabljenja vlastite pozicije.

Akutna kriza je tre¢i stadij razvoja krize u kojem su simptomi neposredno vidljivi u
poslovnim procesima i u poslovnim podacima te predstavlja vrhunac krize. Akutna kriza
podrazumijeva mali vremenski horizont i relativno visok pritisak za djelovanje kad su
potrebne brze i prave odluke uz istodobno ograni¢ene mogucnosti djelovanja, kako bi se

smanjile Stetne posljedice.

Nakon §to je kriza nastupila, potrebno je stanje ¢im prije vratili u normalu. Moze se reci
da postoji dugotrajna i kratkotrajna faza oporavka. U kratkotrajnoj je cilj osigurati esencijalne
potrebe stanovnistva i javnih sluzbi, dok bi kod dugotrajnih ciljevi bili npr. obnova uniStene
opreme i postrojenja ili, uvodenje novih tehnologija, prilagodba ponude promjenama
potrosaca, vraanje povjerenja kupaca zbog loseg proizvoda i dr. I konac¢no, treba se posvetiti
obnavljaju svakodnevnih rutina koje za poduzece moze imati dva ishoda, ili ¢e poduzece

trajno propasti jer nije uspjelo sankcionirati krizu i1 njene posljedice ili ¢e nastaviti sa
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poslovanjem normalno, u onoj mjeri, u kojoj je to moguce s obzirom na situaciju u kojoj se

naslo.

3.4. Krizni menadZment u maloprodaji

Krizni menadzment moZze se primijeniti u gotovo svakom podrucju ljudske djelatnosti, ali
se i danas najcesc¢e povezuje s medunarodnim odnosima, politickim znanostima i poslovnom

sferom.

Krizni menadzment je sposobnost poduzec¢a da djeluje brzo, efikasno i ucinkovito U
mogucim operacijama i aktivnostima kojima je cilj smanjivanje prijetnji ljudskom zdravlju i
sigurnosti, smanjenje Stete na javnoj imovini ili imovini tvrtke, i smanjenje negativnog

utjecaja na nastavak normalnog poslovanja ili drugih operacija (Gigliotti i Jason, 1991).

Krizni menadzment se odreduje kao skup funkcija ili procesa kojima je cilj identificirati,
izuciti 1 predvidjeti moguce krizne situacije i uspostaviti posebne nacine koji ¢e organizaciji
omoguciti sprecavanje krize ili ucinkovitu reakciju i1 njeno uspjeSno rjeSavanje uz
minimiziranje njenih posljedica i §to brzi povratak u normalno stanje. Dakle, Krizni
menadzment je stenografski naziv za sve vrste aktivnosti koje su usmjerene na postupanje sa
sustavom u stanju poremecaja: prevenciju, pripremu, ublazavanje, reagiranje i oporavak

(Kesetovi¢ 1 Toth, 2012).

Cesto se poistovjecuje s upravljanjem rizicima. Medutim, te pojmove treba razlikovati po
tome Sto upravljanje rizicima svoju osnovu ogleda u statistickim podacima 1 teZi se tome da se
taj dogadaj zaustavi prije nego nastanka, dok kod krize se nastanak prou¢ava prema poznatim

dogadajima, te, ukoliko se dogodi, nastoji se ublaziti.

Maloprodajni trgovacki lanci zbog velicine i obujma poslovanja, izloZeni su svakodnevno
problemima i nezeljenim situacijama te je za ovu djelatnost posebno potrebno imati razvijen
krizni menadzment kako bi se razlikovali problemi od kriza. Problemi su uobicajeni, relativno
predvidivi dogadaji te ih se najCeS¢e moze rijeSiti lako 1 brzo bez puno troSenja
organizacijskih resursa. Medutim krize su ipak neSto kompleksnije situacije koje zahtijevaju

viSe vremena i resursa, te znanja i spremnosti organizacije.
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Veli¢ina poduzeca u pravilu odreduje spremnost poduzec¢a za krizu i pokazuje kako veca
poduzeéa vise drze do kriznog menadzmenta i svjesniji su vaznosti kriznog upravljanja, nego
li manja poduzec¢a. Prema Osmanagi¢ Bedenik (2007) mala poduzeéa u krizi prolaze najlosije,
loSe detektiraju pojavu krize, samo 27% ih se priprema za vanjske opasnosti, dok 9 % se
priprema za vanjske informacijske udare. Srednje velika poduzeca u krizi bolje detektiraju
krize od malih poduzeca, ali u€estalost prikupljanja ranih signala seze i do 6 mjeseci, a trebalo
bi biti svakodnevno. 55% poduzeca imaju mehanizme za detekciju vanjskih kriza dok su
unutarnji izvori krize u potpunosti zanemareni. Velika poduzeéa u krizi pokazuju najbolju
sposobnost za krizni menadZment. 77% poduzeca dobro detektira krizu. lako se smatraju
100% pripremljenima za krizne situacije, 41% poduzeéa ima pripremljenije formalne

procedure za unutra$nje krize.

3.5. Krizno komuniciranje i krizni plan

Efektivni krizni menadzment upravlja prijetnjama sekvencijalno. Primarna briga u krizi je
javna sigurnost. Neuspjeh u odrZzavanju javne sigurnosti intenzivira Stetu koja nastaje krizom.
Reputacija i financijska pitanja su sljede¢a vazna to¢ka nakon javne sigurnosti kojoj treba
posvetiti paznju. Konacno, krizni menadzment je kreiran kako bi zastitio organizaciju i njene

stakeholdere od prijetnji ili smanjio utjecaj tih prijetnji (Coombs, 2007).

Kao dio kriznog menadzmenta, javlja se krizno komuniciranje. Komuniciranje u krizi je
vrlo slozena i1 kompleksna aktivnost te kao takva zahtjeva koncentraciju 1 objektivnost. Zbog
nedostatka informacija o dogadaju te istovremeno velike koliine ,,polu-informacija®,
nagadanja i sli¢no, komunikacija s partnerima, sudionicima poslovnog procesa, medijima 1
ostalima predstavlja veliki izazov. Naravno, potpuno je pogresno kriznom komunikacijom
upravljati usred krize. Organizacija treba predvidjeti korake u upravljanju kriznom
komunikacijom prije nego se kriza dogodi. Razlog tomu je $to ¢e se sudionici (interni i
vanjski) osjecati staloZenije i sigurnije ako organizacija pokazuje znakove da ima sve pod

kontrolom.
Krizno komuniciranje se moze definirati kao sakupljanje, analiza i Sirenje informacija

potrebnih da se usmjeri krizna situacija. To je klju¢ni element u efektivnom kriznom

komuniciranju. (Coombs, Holladay, 2012)
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Plan krizne komunikacije je usko povezan s planom upravljanja krizom. Plan upravljanja
krizom je sveobuhvatan dokument u kojem su sadrzani svi oblici krize, a plan krizne
komunikacije je najprije usmjeren na komunikacijske strategije i zadatke. Buduci da krize
variraju u opsegu i prirodi, najbolje je imati prilagodljiv plan koji nije povezan s konkretnim
dogadajem. Sadrzaj takvog plana obuhvaca definiciju krize, popis kriznih menadzera,
strategije komunikacije s klju¢nim ciljnim javnostima, planirane lokacije za koordinaciju i

informacije i programe treniranja zaposlenika. (Tkalac Vercic, 2016).

3.6. Faze kriznog komuniciranja

Prema Coombs (2007) tri su fazne kriznog komuniciranja:

e Faza prije nastanka krize u kojoj klju¢nu ulogu ima prevencija. U ovoj fazi je mogucée

izbje¢i Stetu, ali vremena nema puno. Ovo je vrijeme u kojem je vazno biti proaktivan i
kontrolirati dogadaje prije nego se dogode. Najveci izazov je prepoznati mogucu opasnost i
ponasati se u skladu s tim (ovu fazu moze se povezati s potencijalnom i latentnom fazom
kriza kao fazama preventivnhom djelovanja). Priprema ukljucuje izradu plana Kriznog
menadZmenta, izbor 1 obuku kriznog tima, provodenje vjezbi radi testiranja kriznog plana i
kriznog tima. Organizacije bolje upravljaju krizom kad se krizni plan aZurira na godiSnjoj

razini i kad se na godi$njoj razini provode vjezbe provjere kriznog tima i plana.

Krizni plan treba sadrzavati najvaznije kontakt osobe, podsjetnike $to se obi¢no €ini u kriznim
situacijama, te formulare pomoc¢u kojih se dokumentiraju odgovori na krizu, §to bi trebalo

skratiti vrijeme reakcije na krizu.

Tim za krizni menadzment trebao bi ukljudivati struénjake za pravo, sigurnost, operativu,
financije, ljudske resurse i odnose s javnoS¢u. Dakako, struktura ¢e varirati u ovisnosti o
prirodi krize. Na primjer, informati¢ki tim biti ¢e potreban ako je kriza ukljucena u

kompjutorske sustave.
Klju¢na komponenta treninga kriznog tima je trening glasnogovornika. Organizacijski ¢lanovi

moraju biti pripremljeni razgovarati sa medijima tijekom krize. Smjernice koje se trebaju

pratiti pri tome (Coombs, 2007):
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e lzbjegavati izraz bez komentara jer to ostavlja dojam na javnost kao da je organizacija
kriva i da pokuSava nesto sakriti

e Jasno predstaviti informacije tako da se izbjegavaju strucni izrazi i Zzargoni.
Nedostatak jasnoce implicira na to da organizacija namjerno pokusava zbuniti javnost
kako bi prikrila nesto.

e Neverbalna komunikacija se ne smije zanemariti. Nastupiti samouvjereno pred
medijima i ni pod kojim slucajem pokazivati nervozu. To znaci ostvari jak i izrazen
kontakt o¢ima, izbjegavati teSkoce u govoru poput ,,uhm* i geste koje odrazavaju
nervozu poput vrpoljenja i koracanja.

e Upoznati glasnogovornike s najnovijim informacijama i i porukama koje organizacija

zeli poslati svojim zainteresiranim stranama.

Odnosi s javnos¢u mogu imati kriti¢énu ulogu u pripremi glasnogovornika i predstavlja

visoko vrijednu vjestinu u kriznom menadzmentu.

Krizni menadzment moze kreirati predloske kriznih poruka. Ovo je preporucljivo €initi jer
se time organizacija na jo$ jedan nacin priprema i Stedi vrijeme. U predloscima se ostave
prazna mjesta koja ¢e se popuniti informacijama koje su odredene nekom konkretnom krizom.
Strucna osoba za odnose s javnoScu trebala bi biti zaduZena za pisanje ovih predlozaka, a

pravni odjel odobriti njihovo koristenje.

Istice se, takoder, 1 kreiranje web stranice tijekom krize, odvojene od web stranice
organizacije ili odvojenog odjeljka na postojecoj web stranici koji ¢e se posvetiti samo krizi.
Na primjer, maloprodaja kao djelatnost koja prodaje dobra krajnjim potro$a¢ima moze povuci
neée proizvode s polica (zbog neispravnosti proizvoda, Stetnosti po zdravlja itd.), ako se ti
podaci obznane na web stranici kupci mogu provijeriti je li proizvod koji oni konzumiraju
povucen iz prodaje, te detalje kako ¢e se cijeli postupak provoditi. Zainteresirane strane ¢e se
isto uz medije, isto osloniti na Internet tijekom krize kako bi provjerila stanje u kojem se

organizacija nalazi.
U ovoj pretkriznoj fazi, cilj je dakle, uz odredene planove i timove, odnosno pripremljene
ljude za nastanak krize izgraditi otpor ka negativnim reakcijama i negativnoj medijskoj

pokrivenosti prema Krizi.

32



e Faza odgovora na krizu podrazumijeva ono $to menadzment radi i kaZe nakon §to je

kriza zahvatila organizaciju. U tom kontekstu su se razvila dvije podvrste djelovanja

(Coombs, 2007): Inicijalni odgovor na krizu i popravak reputacije.

Inicijalni odgovor na krizu stavlja fokus na tri tocke: brzina, tocnost i dosljednost. Prvi sat
vremena nakon krize je kljucno i to stavlja jako velik pritisak na menadzment. Tu se ocituje
vaznost pripremljenih predlozaka. Cinjenica je da javnost Zeli znati $to se dogodilo. Struénjaci
se slazu da organizacije to iznose na nacin da ostave informacijske praznine koje potom
mediji popunjavaju. Stoga je vazno biti brz i prvi obavijestiti mediji kako oni ne bi izvore
trazili negdje drugdje, od ljudi ili organizacija koje imaju loSe namjere za organizaciju koja se

nalazi u krizi.

Osim navedenog, postoji i vaznost brzine zbog sigurnosti ljudi. Najces¢i primjer koji se
javlja u kategoriji nespecijalizirane prodavaonice pretezito hranom, pi¢em i duhanskim
proizvodima je zdravstvena neispravnost hrane. U tom slucaju, ako informacija nije brza
moze do¢i do ozbiljnim problema za organizaciju od kojih ¢e najmanji biti onaj Sto javnost
misli. Moze se dogoditi da potroSacima ta hrana ozbiljno nasteti po zdravlje i onda osim onog
etickog dijela poslovanja, kriza udara i na financijski jer nisu rijetki slucajevi kako se

organizacije tuzi za nastalu Stetu.

Sljedeca vazna tocka je toCnost. OCcito je da ljudi Zele to¢ne informacije. Zbog
vremenskog pritiska moguce je davati pogreSne informacije, medutim, ukoliko do toga dode,
pogreske se moraju ispraviti. U suprotnome, organizacije ¢e izgledati nedosljednom 1
nepouzdanom. ,,Mnoga istraZivanja pokazuju da se zadovoljstvo kupaca ocituje u njegovoj
lojalnosti poduzeéu. Povjerenje, koje nastaje iz pouzdanosti i integriteta trgovca je usko

povezano s tim (Zentes, Morschett i Schramm-Klein, 2007).*

U posljednje vrijeme, isti¢e se joS jedna komponenta koju bi trebalo ukljuciti u inicijalni
odgovor na krizu, a to je izrazavanje zabrinutosti zrtvama krize. Na taj se nain moze smanjiti
reputacijska Steta, ali sam Cin izrazavanja brige treba biti u razumnim granicama kako se to ne
bi protumacilo kao priznavanje krivnje jer ¢e onda imati kontra efekt. Ovo je posebno vazno u
slucajevima kada se radi o ozbiljnim ozljedama ili smrti na radu ili vezanih uz organizacijski
rad, te je potrebno u krizno upravljanje ukljuéiti traumatsko savjetovanje i razgovor za

zaposlenike 1 ostale zrtve.
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Prema Tkalac Verci¢ (2016) ugled se moze definirati kao ukupno predstavljanje
organizacijskih ucinaka iz prosSlosti koje opisuju njenu sposobnost isporuke vrijednosti
razli¢itim dionicima. To je nacin na koji javnost dozivljava organizaciju i njezina dosadasnja

postignuca.

Popravak reputacije obuhvaca odredene strategije, no prije nego se one navedu potrebno
je razumjeti da kriza ne mora nuzno zahtijevati popravak reputacije. To 0Ovisi 0 razmjeru
krize, te je Cesto dovoljno informiranje javnosti i izrazavanje brige kako bi se zastitila
reputacija. U mnogim kriznim situacijama, ugled tvrtke ,,visi o tankoj niti“ i moze doslovno
nestati preko no¢i, ako se ne postupi ispravno. Prema tome, za one situacije ve¢ih razmjera
kod kojih popravak zahtjeva puno vise truda, Coombs (2007) je od razli¢itih autora integrirao

9 strategija:

1. Napasti optuzitelja: suo¢avanje s osobama ili grupom koja tvrdi da nesto nije u
redu s organizacijom

2. Negirati: menadZzer tvrdi da nema krize

3. Biti zrtveno janje (izbjegavanje odgovornosti): okriviti osobu ili grupu izvan
organizacije za krizu

4. lIsprika (kao izvlacenje i izgovori): umanjivanje organizacijske odgovornosti
tvrdnjom da uzroci krize nisu bili namjera organizacije odnosno da ih nije bilo
moguce kontrolirati. Kroz ovu strategiju provlace se Cetiri naina; provokacija
kroz svaljivanje krivnje na drugog, neizvodljivost zbog nedostatka informacija,
slucajnost kao nedostatak kontrole i dobre namjere organizacije.

5. Opravdanje: umanjivanje percepcije javnosti o veli¢ini Stete

6. Podsjetnik: osvrtanje na sve dobro §to je organizacija ¢inili i sav njen doprinos
drustvu, te isticanje dobrog ugleda.

7. Dodvoravanje: daju se pohvale zainteresiranim stranama zbog njihovih djela.

8. Kompenzacija: nudi se novac ili neki drugi materijalni doprinos zrtvama kao
,korektivna akcija®.

9. Isprika (kao ponizenost): organizacija prihvaca potpunu odgovornost za Krizu i

traZi oprost od svih zainteresiranih strana.
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e Faza poslije krize predstavlja zadnju fazu. U ovoj fazi organizacija nastoji vratiti

poslovanje u normalu. Ako se normalno definira kao stanje prije krize, tada vrlo vjerojatno
stanje nikad nece biti normalno. To je zato jer se nakon krize mozda nacin poslovanja
organizacije mora u potpunosti izmijeniti. Na ¢elu organizacije moze biti nova uprava.
Temeljita analiza nacina na koji je organizacija rjesavala krizu je dobra poc¢etna pomo¢ kako
izraditi bolji plan za buduce krize (Tkalac Verci¢, 2016). Takoder se 1 u ovoj fazi moze

provoditi popravak reputacije.

Prema navedenim fazama mogu se izvesti osnovni zadaci kriznog menadzmenta
1. Kako se pripremiti za krizu? — Postavljanjem preventivnih mjera kao obrambeni
mehanizam prema potencijalnim krizama
2. Sto uginiti za vrijeme krize? - Pravovremenog reagirati (prepoznati intenzitet i
vrste krize) i ublazavati posljedice i tragove kriza

3. Sto ¢&initi nakon krize? — Sanirati djelovanje krize i osigurati oporavak

3.6.1. Krizno komuniciranje unutar organizacije

Dosad, krizno komuniciranje primarno se fokusiralo na eksterne dimenzije kriznog
komuniciranja, te osobito na strategije kriznog odgovora u komunikaciji sa eksternim

stakeholderima (kupci, mediji, dobavljaci i1 drugi), $to je objasnjeno u prethodnom poglavlju.

Prodajno osoblje, prodavaci i voditelji prodajnih mjesta obi¢no su svjesni postojanja
razlicitih tipova potroSaca i potrebe primjenjivanja razli¢itih prodajnih ponasanja/pristupa za

Sto uspjesniju prodaju (Simintiras et al., 2012 navedeno u radu Breci¢, Butigan 1 Pali¢, 2013).

Cinjenica je da su djelatnici na prodajnom mjestu oslobodeni direktnog nadzora te prema
tome moraju biti motivirani i predani poslu kako bi dali svoj maksimum. IstraZivanja
pokazuju kako zaposlenici predani svojoj organizaciji daju bolje performanse od onih koji to
nisu (Simintiras, Lancaster i Cadogan, 1994).

Javlja se pitanje kako se poduzece treba odnositi prema zaposlenicima u kriznoj situaciji
kako bi oni ostali 1 dalje pribrani 1 voljni doprinositi ve¢im organizacijskim ciljevima. U
takvoj situaciji djelatnici se vrlo lako mogu osjecati demotivirano, pa ¢ak i strahovati za

vlastito radno mjesto ukoliko je problem veéih razmjera. Posebice kod poduzeca koja svoje
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djelatnike iskljuCuju iz vaznih dogadanja i odluka, §to nepovoljno djeluje na efektivan rad
zaposlenika. Snaga i potencijal kriznog komuniciranja su u tome $to neocekivanu situaciju
mogu pretvoriti u predvidljivu, u kojoj ¢e sudionici krize imati svoje definirane uloge i

djelovati sukladno.

,Interna komunikacija predstavlja planirano koriStenje komunikacijskih alata i sadrzaja
radi sustavnog utjecaja na znanje, stavove i ponasanje zaposlenika odredene organizacije

(Stauss i Hoffman, 2000)*.

Prema Frandsen i Johansen (2011), neophodno je povecati internu komunikaciju tijekom
krize s obzirom da zaposlenici imaju veliku potraznju za azurnim informacijama kao i zelju
da osiguraju konstantnu povratnu informaciju. Ukljuéivanje §to viSe zaposlenika u otvorene i
iskrene razgovore poti¢e bolje razumijevanje i podrS8ku zaposlenika. Unutarnja krizna
komunikacija trebala bi se provoditi koristenjem uspostavljenih komunikacijskih kanala i
prostora, pored onih Kkoji su ve¢ bili razvijeni za upravljanje specifi¢nim kriznim scenarijima.
Najucinkovitija je komunikacija licem u lice izmedu menadZera i njegovih podredenih.
Faktori na koje se treba osvrnuti u internoj komunikaciji: donosenje odluka u kriznoj situaciji,
krizna percepcija, psiholoski obrambeni mehanizmi, organizacijsko uéenje i organizacijska

sposobnost upravljanja krizom.

Zaposlenici koji su ukljuceni u aktivnosti poduzeca i sudjeluju u odlucivanju te su
konstantno opskrbljeni novim i toénim informacijama, odnosno oni koji se proaktivno
ponasaju u poduzecu (dugoro¢no usmjereno i dobrovoljno ponasanje vezano uz posao, koje
pritom, nije dio formalnih zahtjeva zaposlenikova posla, ali koje ipak doprinosi uspjesnijem
funkcioniranju cjelokupne organizacije) imaju veéu radne ucinkovitosti koja je u mnogim
poduzeé¢ima povezana s odredenim organizacijskim nagradama, S§to dodatno rezultira
poveéanim zadovoljstvom i motivacijom zaposlenika, te mogu biti donekle sigurni u svoju
buduénost u postoje¢em poduzecu jer je manja vjerojatnost da ¢e im biti urucen otkaz ukoliko
poduzece zapadne u vece probleme. Sve to u konacnici rezultira boljim poslovanjem

organizacije, uspjesnijem ostvarenju ciljeva i veéem otporu na negativne posljedice kriza.

Postoji jo$ jedan razlog vaznosti interne komunikacije. Zaposlenici mogu nenamjerno
(nesvjesno) nanijeti materijalnu, financijsku i moralnu $tetu cjelokupnom poduzeéu. Uzrok je

pritom njihovo neznanje, manjak vjestina ili nezadovoljstvo koje se najces¢e manifestira kao
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odgovor na kasnjenje ili neisplatu placa, loSu radnu atmosferu i opcenito neodgovarajuce
radne uvjete. Posljedice toga su namjerna Stetna ponaSanja u obliku $trajkova, pojacana stopa
fluktuacije (s naglaskom na odlazak stru¢nih kadrova, a ne marginalnih zaposlenika) i
apsentizma, loSa radna ucinkovitost, pad motivacije 1 ostalo. Ako menadZer ne znaju

upravljati tim problemima, postepeno se razvija poslovna kriza.
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4. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE O UPRAVLJANJU KRIZNIM
SITUACIJAMA U MALOPRODAJNIM TRGOVACKIM LANCIMA
NA PODRUCJU SPLITSKO-DALMATINSKE ZUPANIJE

4.1. Definiranje uzoraka

Empirijsko istrazivanje o upravljanju kriznim situacijama u maloprodajnim trgovackim
lancima provedeno je putem intervjua sa cetiri menadzera poslovnica triju maloprodajnih
trgovackih lanaca, od kojih su, dakle, 2 menadzera istog maloprodajnog lanca, ali rasporedeni
u razli¢itim poslovnicama. Kontakt podaci i karakteristike maloprodajnih lanaca dobiveni su
putem njihovih internetskih stranica, te se na taj nadin pokusalo stupiti u kontakt sa
menadZzerima na viS§im razinama, medutim isti nisu bili dostupni za razgovor. Takoder
odredeni trgovacki lanci zbog zastite poslovnih podataka i internih smjernica nisu bili u
mogucnosti dijeliti informacije koje su od njih trazene. Sukladno navedenome, putem
poznanstava se stupilo u kontakt sa menadzerima poslovnicama koji su bili voljni izdvojiti

SVOje vrijeme za razgovor, uz garanciju njihove anonimnosti i poduzeéa za koje rade.

4.2. Metodologija istraZivanja

U svrhu provedbe istrazivanja provoden je intervju s menadZerima maloprodajnih
poslovnica na podrucju Splitsko-dalmatinske Zupanije. Tip intervjua je nestrukturirani
intervju. To znaci da za potrebe intervjuiranja nije unaprijed pripremljen slijed pitanja koji ¢e
se postavljati osobama koje se intervjuiraju, ve¢ se ostavlja ispitivacu sloboda postavljanja
pitanja prema nahodenju. Takav nacin ostavlja mnogo prostora za detaljnije zadiranje u srz
problema i postavljanje pod pitanja prema razvoju konverzacije, kojih se mozda ne bi sjetili
prilikom sastavljanja pitanja kod strukturiranog intervjua. Medutim, osnova postavljanja

pitanja usmjerena je i vodena teorijskim dijelom ovoga rada.

4.3. Rezultati provedenog istrazivanja

U Republici Hrvatskoj postoje mnogobrojni maloprodavac¢i. To su: Konzum, Lidl,

Plodine, Kaufland, Tommy, Spar, Billa, Studenac, Ktc, Metss, Metro itd.
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Prvih 5 navedenih ima oko 65% trziSnog udjela. Navedene veli¢ine 1 vaznosti opisati ¢e se
brojkama. Radi se o trgovinama koje imaju preko 10.000 zaposlenika, posjeduju oko 500
prodavaonica u mnogobrojnim gradovima i mjestima, te u tim prodavaonicama kupuje

enorman broj kupaca.

Istrazivanje je provedeno putem nestrukturiranog intervjua s etiri menadzera poslovnica
maloprodajnih trgovackih lanaca, od kojih troje vode samoposluge, a jedan je voditel]
supermarketa. Razgovor je zapoceo opcenitim pitanjima kako bi se probio led i intervjuirane
postepeno uvodilo u temu istrazivanja. Svaki menadZer intervjuiran je posebno kako bi se
dobilo individualno misljenje svakoga od njih te sve ostale informacije, odnosno kako netko
ne bi potpao pod utjecaj tudeg misljenja ili kako se to isto misljenje ne bi nametalo kao
ispravan odgovor iako je prvobitno taj drugi menadzer htio re¢i drugacije. Intervju je trajao
oko pola sata. Rezultati dobivenog istrazivanja o demografskim obiljeZjima intervjuiranih

menadzera te najucestalijim kriznim situacijama, dani su u nastavku.

Grafikon 2.: Radni staZ intervjuiranih u trgovac¢koj industriji

Radni staz intervjuiranih u trgovackoj industriji

35 3

25

1.5

05

0 0

do 1 god. 1-5 god. 5-10 god. 10 i viSe god.

Izvor: vlastito istrazivanje

Na pitanje o radnom stazu u trgovackoj industriji doslo se do sljedecih rezultata: radni staz
menadzera supermarketa u trgovackoj industriji je 12 godina, dok ostalih troje ispitanika sa 6 i
7 godina rada u trgovackoj industriji spada u kategoriju od 5-10 godina. Moze se zakljuciti

kako je radno iskustvo izmedu ostalog, kljuCan faktor za napredovanje u trgovini.
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Grafikon 3.: Radni staZ intervjuiranih na trenutnoj poziciji u poduzeéu

Radni staz intervjuiranih na trenutnoj poziciji u poduzeéu

0 0 0

do 1 god. 1-5 god. 5-10 god. 10 i vise god.

Izvor: vlastito istrazivanje

Svi intervjuirani se na trenutnoj poziciji u poduzecu nalaze do 5 godina.

Kako bi se zapocela tema ovog istraZivanja, svim intervjuiranima je postavljeno isto
pitanje koje glasi: ,,Znate li Sto je krizno upravljanje?*. Ne znajuci teoretsku definiciju
naravno (Sto nije bilo i o¢ekivano), svi intervjuirani su znali prepoznati aspekt poslovanja na
koji bi se to odnosilo. Takoder su se svi slozili da je efikasno upravljanje u krizi vazno za
odrZavanje poslovanja, jer se moZe kontrolirati i/ili umanjiti Steta koju ostavljaju takve

situacije.

Grafikon 4.: Uzroci krize

Uzroci krize
45

35

25

1.5

05

Upitna kvaliteta Losa reputacija Poslovanje s Strajk zbog
proizvoda gubitkom nezadovoljstva
zaposlenika

DA mNE

Izvor: vlastito istrazivanje
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Razlike i sli¢nosti su se javljale prilikom razgovora o konkretnih kriznim situacijama.
Tako su se svi intervjuirani slozili da je upitna kvaliteta ili sigurnost po zdravlje proizvoda

potencijalni uzro¢nik kriza.

Sljedec¢i navedeni problem je loSa reputacija. Troje ih smatra da je loSa reputacija takoder
uzro¢nik krize u poduzeéu, dok jedan menadzer smatra loSu reputaciju rezultatom loseg
vodenja poslovanja, a ne uzrokom. Te je svoje tvrdnje nadovezao na prethodni primjer,
iznose¢i da kad se problemi s hranom ne saniraju na vrijeme i ne kontroliraju, Siri se losa

reputacija.

Nitko od intervjuiranih ne smatra poslovanje s gubitkom uzrokom krize, ukoliko gubitak
nije dugorocnog karaktera, s obzirom da se radi o djelatnosti koja stalno i u velikim
koli¢inama obavlja razmjenu robe za novac. Takoder promet u trgovini stalno raste, tu
¢injenicu ¢ak ne mijenja ni situacija u kojoj se Hrvatska nalazi, pa se u nekim istrazivanjima
moze pronaéi kako potroda¢i kupuju vise ¢ak i u recesiji. Strajk zbog nezadovoljstva

zaposlenika svi smatraju uzrokom Krize.

Tablica 1.: Intenzitet javljanja kriznih situacija

Nimalo | Vrlo | Ponesto | Puno | Potpuno
malo
Upitna kvaliteta proizvoda 0 0 2 2 0
Losa reputacija 0 2 0 2 0
Poslovanje s gubitkom 0 0 0 0 0
Strajk zbog nezadovoljstva zaposlenika 0 0 0 0 0

Izvor: vlastito istrazivanje

Sto se pak ti¢e intenziteta javljanja upitne kvalitete proizvoda, menadzer supermarketa i
menadzer samoposluge se Cesto susrecu s tim problemom, osobito s ovim koji se odnosi na
upitnu kvalitetu (npr. svjeze meso, voce, povrée), te takoder, u ljetne dane se intenzitet toga
jo§ povecava, §to zbog ljetnih vruéina, Sto zbog vecih zahtjeva poslova (vec¢ih narudzbi). To je
izrazeno u Splitsko-dalmatinskoj Zupaniji ljeti zbog velikog broja turista. Ostali menadzZeri se

ponekad susrecu s tim problemom, takoder, u ljeto jos i ¢esce.
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Sa losom reputacijom se susrelo dvoje menadZera istog maloprodajnog lanca, od kojih je
jedan menadzer supermarketa, dok ostali nisu imali ve¢ih problema, samo poneke lose glasine

koje nisu ostavile ozbiljnog traga.

S ostale dvije kategorije kriza, nitko se nikad nije susreo, bar ne u onoj mjeri koja je

vrijedna spomena.

Na pitanje o njihovoj percepciji krize, dodali su jo§ nekoliko stavki koje smatraju
potencijalnim uzrocnicima. To su reklamacija kupaca, kratko vrijeme cCekanja na blagajni,
ljubaznost i brzina i jamstvo povrata novca. Takoder, dvoje ih smatra da su svi dosad
navedeni faktori Cine jedan zaCarani krug i da su svi povezani. Npr. ako je proizvod lose
kvalitete ili osoblje nije ljubazno prema kupcima, kupci ostavljaju reklamaciju koja ukoliko se
ucestalo dogada dovodi do loSe reputacije, koja s vremenom dovodi do pada prometa trgovine

i u konacnici do trajnog poslovanja s gubitkom.

Odnos prema kupcima je uvijek profesionalan i s razumijevanjem. Sto se pak
razumijevanja tie, kupac je uvijek u pravu i kad nije u pravu. Prostor kupovine mora biti Cist
i uredan, u svako doba pruza se puna raspolozivost asortimana, blagajnice moraju biti
ljubazne i ponasati se s poStovanjem, a nikako bahato. Upite zelje i reklamacije se trebaju

rjeSavati u $to kracem roku. Sam proces kupnje za kupca mora biti brz i ugodan.

Svi problemi se u obliku izvjes¢a Salju nadredenima, sa svim detaljima, te se izvjesc¢a

takoder podnose neovisno da li se pojavio problem ili nije.

Dijagram 1.: Spol intervjuiranih

Spol intervjuiranih

B Musko

m Zensko

Izvor: vlastito istrazivanje

42



Sto se spola ti¢e, samo je jedna Zenska osoba, §to ukazuje na prevladavajuéu strukturu

muskog spola.

Graf 5.: Dob intervjuiranih

Dob intervjuiranih
25

15

0.5

0

20-30 god. 30-40 god. 40-50 god. 50-60 god.

Izvor: vlastito istrazivanje

U razgovoru s menadzerima doslo se do sljedecih informacija 0 dobnim skupinama: dvoje
se nalazi u dobnoj skupini od 40-50 godina, jedna menadzerica je u dobnoj skupini od 30-40

godina, i menadZer supermarketa se nalazi u dobnoj skupini od 50-60 godina.

Dijagram 2.: Razina obrazovanja

Razina obrazovanja

m SSS
mVSS

mVSS

Izvor: vlastito istrazivanje

Svi imaju fakultetsko obrazovanje osim jednog menadzera samoposluge koji ima

cetverogodi$nje ekonomsko obrazovanje.
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4.4. Testiranje istrazivackih hipoteza

U ovom radu su postavljene tri istrazivacke hipoteze te su se u svrhu njihova dokazivanja

ili demantiranja postavljala razli¢ita pitanja i pod-pitanja.

H1: Funkcija menadZmenta maloprodajne trgovine je voditi racuna o ispravnosti

proizvoda na policama.

U cilju dokazivanja ove hipoteze intervjuiranima su postavljana pitanja koja su iziskivala
njihove osobne stavove o tome §to je funkcija menadzmenta maloprodajne trgovine, te koja je
njihova uloga kao menadzera poslovnice. Od svih intervjuiranih odgovori su bili poprili¢no
sli¢ni, slazu se da su sve navedene krize i uzro¢nici koji se odvijaju u operativnom poslovanju
poslovnice (u koje spada i ispravnosti proizvoda na policama) isklju¢ivo njithova odgovornost

te da oni moraju svakodnevno voditi brigu o tome.

Takoder istaknuto je da u sklopu ovog problema, vaznu ulogu imaju vrijeme reakcije i
ucestalost ponavljanja problema kao faktori koji pokazuju koliko efikasno menadzment

funkcionira.

Svi menadZeri su jasno izjasnili kako je ispravnost proizvoda na polica njihova briga 1

odgovornost, stoga se hipoteza moze prihvatiti.

H2: MenadZment maloprodajnih trgovackih lanaca je, zbog svoje veli¢ine i obujma

poslovanja, svjestan vaznosti kriznog upravljanja i kriznog komuniciranja.

Za dokazivanje ove hipoteze menadZerima su se postavljala pitanja o postojanju kriznog
menadzmenta unutar poduzeca. Svaki od intervjuiranih menadZera je voditelj jedne
poslovnice koja na ovom podrucju ima jo§ mnogo istih za koje oni nisu izravno odgovorni.
Medutim, ako jedna poslovnica nije sankcionirala probleme na adekvatan nacin i o njima se
pocelo pricati medu potroSacima 1 stvarati loSa reputacija, to ¢e utjecati na sve poslovnice
skoro pa jednako. Nitko od potroSaca nece oslovljavati poslovnicu u kojoj je nastao problem
sa imenom grada ili adresom, ve¢ imenom tvrtke. One su lan¢ano povezane te se tako treba 1
ponasati, jer ako jedan dio poduzeca ne funkcionira ispravno, ne moze se re¢i da ono uspjesno

posluje. U nastavku su dane tvrdnje koje su se postavljale intervjuiranima kako bi oni
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procijenili intenzitet tih tvrdnji u njihovom poduzec¢u i dali svoj osobni stav ili komentar o

njima.

Tablica 2.: Intenzitet aktivnosti kriznog menadZmenta

Nimalo Vrlo malo | Ponesto | Puno | Potpuno
Poduzece ima razvijen krizni menadzment 0 0 0 0 4
Provodite li edukaciju zaposlenika o kriznom 0 0 0 4 0
menadzmentu
Odnos menadzera i zaposlenika te njihova 0 0 0 0 4
ukljucenost 1 informiranost u krizne situacije
je kljucna za opstanak poduzeca
Poduzece zadrzava lojalnost kupaca izravnim 0 0 0 0 4
kontaktom na web stranicama, raznim
programima (bonusi, klubovi, kartice)
Drustveno odgovorno poslovanje (npr. 0 0 0 0 4
donacije i sponzorstva) u suvremenom svijetu
predstavlja okosnicu uspjeha poduzeca
U krizi ,,javni nastup® je utjecajan faktor kako 0 0 0 0 4

¢e se krizna situacija dalje razvijati.

Izvor: vlastito istrazivanje

Krizni menadzment je kljuan za uspjeSan izlazak iz bilo koje krizne situacije u
organizaciji, s tim su se svi slozili, kako zbog navedenih stavki, tako i zbog znanja,
inovativnosti i velike konkurencije danas u svijetu. Poduzeée na klimavim nogama u

danaSnjim uvjetima lako biva ,,izbaceno®.

Isto tako menadzeri smatraju da je vaZzno komunicirati unutar poduzeca, na svakoj razini 1
u svim smjerovima. Sretan zaposlenik je dobar zaposlenik, gradi uspjeSan tim 1 daje dobre
rezultate. A kako ¢e zaposlenik biti sretan? Primanjem viSe odgovornosti, autoriteta i slobode,
ujedinjenim naporima, povratnim informacija kako od dole prema gore, tako i obrnuto te
ostalo. Interna komunikacija se ne odnosi samo na menadZere i njihove nadredene, ve¢ i na
njihove podredene pa oni nastoje ostvariti prema podredenima sve ono Sto ocekuju od

nadredenih.
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Sto se pak eksterne komunikacije ti¢e, za to posjeduju struéne osobe iz podru¢ja odnosa s
javnoséu, koje prema potrebama prolaze dodatnu edukaciju kako bi usavrSili svoje
sposobnosti, ali kao osobni stav intervjuiranih menadZzera istaknute su sljedece karakteristike
koje se prilikom obracanja javnosti treba pokazati: iskrenost, i otvorenost, te pokazivanje
stvarnog truda da se javnosti poblize objasni situacija, a ne naéin kojim se govori da se
obracanje javnosti formalno mora odraditi, ali se ne pokazuje nikakva empatija prema istima.
Nadalje, istaknuto je kako poduzeée treba njegovati odnose s medijima kako bi odrzavalo

reputaciju neovisno o tome je li nastala kriza ili nije.

Prema navedenom moze se istaknuti da su menadzeri svjesni vaznosti kriznog upravljanja i

kriznog komuniciranja, stoga se hipoteza moze prihvatiti.

H3: Postojanje kriznog plana i adekvatno krizno komuniciranje predstavljaju temelj

za uspjesno upravljanje krizom.

Za dokazivanje ove hipoteze menadzere se ispitivalo o tome kako reagiraju kad se pojavi

problem, prema unaprijed pripremljenim pravilima ili obrascima ili su prepusteni sami sebi da

reagiraju po vlastitom nahodenju. U nastavku su dana pitanja koja su postavljana

intervjuiranima u kontekstu kriznom plana i kriznog komuniciranja.

Tablica 3.: Intenzitet aktivnosti kriznog plana i kriznog komuniciranja

Niti malo | Malo | Nitimalo | Puno | Potpuno
niti puno

Postoji baza podataka o potencijalnim 0 0 0 0 4
krizama
Postoji razradeni pisani priru¢nik $to uciniti u 0 0 0 0 4
slu¢aju krize
Definiranje kriznog tima 0 0 0 4
Educiranje glasnogovornika za odnose s 0 0 0 0 4
javnoscu.
Informirate zaposlenika o stanjima unutar 0 0 1 0 3
organizacije
Krizni tim je upoznat s obavezama i 0 0 0 4 0
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odgovornostima u slucaju krize

Izvor: vlastito istrazivanje

Svi imaju smjernice $to Ciniti i kako usmjeravati ostale djelatnike prilikom problema koji
su ucestali 1 nisu velikih razmjera. Na primjer ako proizvod nije garantirane kvalitete
menadzeri uz isprike kupcu proizvod nude po manjoj cijeni ili omogucavaju povrat novca,
takoder ako oznacCena cijena nije jednaka onoj na blagajni, mogu ponuditi proizvod po manjoj

cijeni.

Medutim svaka je situacija individualna i1 te smjernice se ne moraju slijepo pratiti, ali
uvelike olakSavaju i razjasnjavaju put do izlaska iz krizne situacije. Na prethodnom primjeru
su se za slabiju kvalitetu proizvoda od garantirane nudile dvije mogucnosti reakcije: manja
cijena ili povrat novca. Hoce i se menadzer odluciti za jedno ili drugo ili ¢ak ponuditi kupcu
oboje, ovisi isklju¢ivo o njemu. Tako se svi slazu da se iskustvom i ucenjem, te dobrom
komunikacijom unutar poduzeca stjeCu sposobnosti za reagiranjem po vlastitom nahodenju

izvan okvira formalnih obrazaca koji su unaprijed pripremljeni.

Nadalje, kod problema s reputacijom, bez kontaktiranja nadredenih i pracenja njihovih
uputa, menadzeri poslovnica ne znaju Sto Ciniti. Ovime se dokazuje da je krizno
komuniciranje esencijalno za prezivljavanje krize. Tomu je tako jer intervjuirani menadzZeri
smatraju kako se osjecaju sigurnije kad ih se, osim Sto im se daju upute kako se ponasati,
informira i ukljuéi u situaciju u kojoj se poduzece nalazi. Takav pristup kod njih ostavlja

osjecaj odgovornosti, povjerenja i medusobnog postivanja.

Problemi koji su ve¢ ukorijenjeni 1 koji iziskuju takti¢nost, iskrenost i posebne vjestine,
spremnost se umanjuje. Kod takvih problema postoje pripremljeni planovi i krizne poruke,
takoder 1 timovi 1 osoba koja ¢e se obracati javnosti, jer sami obrasci nisu dovoljni. Npr. §to se
tice eksternog komuniciranja, ako javnost ne dobije to¢ne informacije i iz prve ruke, traziti ¢e
ih negdje drugdje. Tu najcesce nastupaju razni mediji koji vole zahuktavati stvari i pricati
pricu iz svog gledista i pretpostavki, koja uglavnom nije tocna, ali u konacnici javnost stvara

misljenje prema onome $to joj se nudi.

Prema navedenom moze se zakljuciti da su krizni plan 1 krizno komuniciranje klju¢ni za

upravljanje krizom, stoga se hipoteza moze prihvatiti.
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5. ZAKLJUCAK

Odgovor na krizu ozbiljan je izazov. Kriza zahtijeva kritiCke odluke koje moraju
biti donesene u nezgodnim okolnostima. Istodobno, kriza generira prepreke procesu
kvalitetnog donoSenja odluka. Razni su oblici kriza koje mogu pogoditi maloprodaju poput
prirodne katastrofe, povlacenja proizvoda, promjene potrosaca i drugo. Te situacije ostavljaju
velik trag na poslovanje 1 zbog toga je nuzno implementirati krizno upravljanje odnosno
planiranje. Maloprodaja je svakodnevno izlozena potencijalnim problemima zbog prirode
posla, velike konkurencije i stalnih promjena u okruzenju. Takve situacije iziskuju posebne

napore menadzmenta kako bi se poslovanje odvijalo u skladu s ciljevima.

Praksa je pokazala da u danasnjem svijetu globalizacije i rastu¢e konkurencije, kvalitetni
planovi, spremnost na svakojake situacije i konstantni napredak i inovacije u poslovanju

osiguravaju poduzecu konkurentsku prednost i opstanak na trzistu.

Krizni menadzment, kao novija kategorija menadZmenta i samim time nedovoljno
razvijena ima vaznu ulogu u svakoj djelatnosti, osobito u maloprodaji. Mnoge su prednosti
implementiranja takvog sustava poput, sprjeCavanja nastanka krize, povecavanja otpornosti na
djelovanje krize i podize razinu sposobnosti uklanjanja posljedica i oporavka, dobro

poznavanje procesa mogucih kriza itd.
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SAZETAK

Poslovna je kriza neplaniran i nezeljen proces u poslovanju poduzeca, ogranicenog
trajanja, mogucnosti utjecanja, koji Steti primarnim ciljevima poduzeéa s ambivalentnim

ishodom.

Ukoliko dode do krizne situacije prvi korak kojeg menadzer treba uciniti jest postavljanje
1 pojasnjavanje ciljeva i svrhe upravljanja krizom. U takvim trenucima cesto dolazi do
emocionalnih naboja, konflikata i nesigurnosti te je izrazito vazna ukljucenost i informiranost

svih djelatnika u proces.

Sljede¢i korak je osiguravanje ucinkovite komunikacije strategije, osobito eksterne, kako
se ne bi Sirile dezinformacije koje bi Stetile poduzecu. Pravovremena priprema za kriznu
situaciju zahtijeva usku povezanost s osobom, odjelom ili tvrtkom zaduZzenom za odnose s
javnoscu jer je zbog ugrozavanja imidza nuzno detaljno isplanirati komunikacijsku strategiju.
Navedeni elementi samo su neke od stavki klju¢ne za efikasan krizni menadzment i ukazuju

na vaznost planiranja i upravljanja krizom.

Kroz ovo istrazivanje zakljueno je da maloprodajne trgovine imaju razvijen krizni
menadzment u onoj mjeri u kojoj je dovoljno da se svakodnevni problemi efikasno i1 na
vrijeme sankcioniraju, kao 1 struéne osobe ukoliko se kriza proSiri u medije, te vode rauna o

informiranosti zaposlenika u takvim situacijama.
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SUMARRY

Business crisis is an unplanned and unwanted process in business operations, limited
duration and possibilities to impact on it, which harms the primary goals of the company with

an ambivalent outcome.

If a crisis occurs, the first step that a manager needs to do is to set and clarify the goals
and purposes of crisis management. In such moments, emotional charges, conflicts and
uncertainties often occur, and the involvement and awareness of all employees in the process

is extremely important.

The next step is to ensure effective communication strategy, especially external, so it
doesn't come to spreading disinformation that would harm the business. Timely preparation
for a crisis situation requires a close connection with a person, department, or public relations
company because it is necessary to fully plan the communication strategy for the sake of not
compromising the image. These elements are just some of the key items for efficient crisis

management and they are pointing to the importance of crisis planning and management.

Through this research, it has been concluded that retails have developed crisis management to
the extent that it is enough for everyday problems to be efficiently and timely sanctioned, as
well as professionals if the crisis is widespread in the media and they take care of employees

awarness in such situations.
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