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»Najboljsi upravljavci niso tisti,
ki bi se znali izogniti vsem krizam,
temvec tisti,

ki izkoristijo krize,

za katere vedo,

da se jim ne bodo mogli izogniti.«
(Gruban in drugi, 1997: 75)
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UvOD

V danasnjem nestanovitnem okolju se pogosto sreCujemo z raznimi krizami. V
slovenskem prostoru so najpogostejSe: rop, ekolosko razlitje, izmisljotine
tekmecev, objavljene v medijih, finan¢ni Skandali, pripor direktorja, stecaj
podjetja, nenapovedana stavka, sovrazen prevzem podjetja, delovna nesreca s
tragi¢nimi posledicami, javni napadi interesnih skupin, neurje, prometne nesrece. ..
Slovenski menedzerji kot glavne razloge za nepredvidljivost kriznih dogodkov v
slovenskem prostoru navajajo prehitro preobrazbo gospodarstva, naglo in
nepremisljeno odpiranje trga, dinamic¢nost poslovnega dogajanja, preveliko
vpletanje politike v gospodarstvo.

Ceprav kriza podjetje ali organizacijo preseneti, je zanj popolnoma normalen
pojav. Krize so namre¢ sestavni del okolja, v katerem organizacija deluje. Kriza je
preobrat v Zivljenju organizacije in hkrati priloZnost za ustvarjanje boljSega
ugleda. Kriza je stimulacija in motivacija za prenovo, izboljSanje in
transformacijo podjetja. Je odli¢na priloZznost, da vodstvo spremeni nacin
razmiSljanja v podjetju.

Ustrezno pripravljeno podjetje lahko vse omenjene dogodke, razen najhujsSih kriz
in katastrof, obrne v svojo korist. Svojo publiciteto lahko izkoristi za poudarjanje
in krepitev vrednot, ki jih je gradilo vsa pretekla leta. Klju¢ do uspeha lezi v
predhodnem nacrtovanju, ki je pogoj za uspesno prebroditev krize (Lake, 1998: 2).
V nalogi bomo poskusali dokazati, da na¢rtovanje krize omogoca preseganje le-
te.

Uspesno delovanje podjetja in tudi njegov obstoj sta odvisna od okolja in odnosov,
ki jih goji podjetje do njega. Ko gredo stvari narobe, ko se podjetje kar naenkrat
znajde v krizi, se mora zavedati, da je treba veliko pozornosti nameniti svojim
javnostim in odgovarjati na njihova Stevilna vprasanja. Predvsem je pomembno,
da se uspesno soocimo s ¢edalje bolj agresivnimi mediji.

Zato so ena pomembnejsih javnosti, s katero se sre€ujemo v ¢asu krize, mediji, ki s
posredovanjem informacij javnostim tako reko¢ kreirajo zaznavanje realnosti, zato
ji v€asih reCemo tudi medijska realnost. Medijska realnost je vse tisto, kar ni
dostopno posameznikovemu neposrednemu izkustvu in je dostopno le preko
komunikacije. Posredovanemu doda smisel, pomen in vrednost. Mediji pogosto s
svojim obstojem in prisotnostjo sprozijo dogodke, ki se zdijo izvorno zgolj del
druzbene realnosti ali celo spremenijo potek dogodkov, ki bi sicer obstajali tudi
brez njih.



Mediji so odvetniki javnosti, kar pomeni, da so mediji tisti, ki branijo javnosti. So
tisti, ki v imenu ljudi prepoznajo nezrelo in neodgovorno ravnanje podjetja. Bolj
ko mediji pokrivajo tovrstne zgodbe, bolj se javnosti zavedajo problematike. Zato
stvari, ki gredo danes narobe, ne moremo preloZiti na kasnejs$i Cas. K temu je
pripomogla tudi neverjetna hitrost elektronskih medijev, ki omogoca, da v eni uri
novica obkrozi svet. Svet je postal globalna vas. Divji telekomunikacijski razvoj,
razmah online Zivljenja, naras€ajo¢i dvom in cinizem potroSnikov in drugih
javnosti v odnosu do organizacij — vsi ti trendi nam skozi optiko kriznega
komuniciranja seveda niso ravno zavezniki. Planet se je navadil na informacijo
takoj, povsod, v Zivo, online. Ni Casa za nas, ki se nam je v trenutku krize usul svet
na glavo (Razpet v Gruban in drugi, 1998: 151).

Pri reSevanju podjetja iz krize ne bo dovolj, ¢e se bomo oprli npr. le na
komuniciranje. Podjetje mora prav tako imeti pripravljen krizni marketinski
nacrt, da ohrani svoj ugled ali pa ga morda celo poveca. Ne le, da s kriznim
marketingom (v nadaljevanju KM) nadgradimo delo kriznih odnosov z javnostmi
(v nadaljevanju krizni PR), kriznega komuniciranja (v nadaljevanju KK), kriznega
menedZmenta, temve¢ tudi razmisljamo in posegamo Se na nekatera podrocja, kot
so: oglasevanje, promocija, raziskave, navade potrosnikov, druzbena odgovornost
podjetja, ugled.

V Sloveniji obstajajo razhajanja o tem, ali KM obstaja ali ne. Vprasanje je, ali
lahko govorimo zgolj in samo o KK, kriznem PR in kriznem menedzmentu?

Na zacetku sem bomo sprehodili skozi same krize, njihove definicije, znacilnosti,
tipe, vzroke. Predstavili bomo KK in krizni PR, opredelili njihove naloge in
funkcije, nato pa k temu dodali Se pomen krizne skupine, kriznega vodje in trznih
raziskav. Nato bomo definirali pojem KM in ga primerjali s KK, kriznim PR in
kriznim menedzmentom. Opredelili naloge, prednosti in slabosti KM. Predstavili
bomo pomen priprave kriznega nacrta in nato skozi krizni marketinski nacrt prisli
do Studije primera KM v SKB banki.

SKB banka se je zaradi odloCitve menedZzmenta, da se proda tuji banki, znasla v
kriznih okoliS¢inah, ki na sre€o niso imele negativnih posledic. S tem primerom
bomo zakljucili diplomsko delo.



I. KRIZA

Preden za¢nemo razpravljati o KM bomo definirali krizo, ker menim, da je

primerna definicija krize bistvena za pravilno zaznavanje dejanske Krize,
. v e 1. .

njeno nacrtovanje in ukrepanje.

Kriza lahko nastopi v razli¢nih oblikah, zato ni sploSno sprejete in ene same
definicije krize. Kriza lahko po eni strani podjetju predstavlja priloZnost, po drugi
strani pa pomeni za podjetje neugodno, nezazeleno in nepricakovano stanje ter
hkrati predstavlja nevarnost za temeljne vrednote.

Novak definira krize kot »druzbeni in organizacijski pojav, ki jih je mogoce in
nujno upravljati. Krize so kljub tveganju, ki ga nosijo v sebi, tudi in predvsem
priloZnost za izboljSanje dejanskega stanja ter odnosov« (Novak in sodelavci,
2000: 17).

Torej je kriza preobrat v Zivljenju podjetja in hkrati priloZnost za osnovanje
boljSega ugleda, spremembe nacina razmisljanja v podjetju, morda Cas za uvedbo
potrebne organizacijske spremembe, okrepitev vodenja, oblikovanja novih
oddelkov, pregleda vlog in odgovornosti ¢lanov vodstva, izboljSave sistema
nadzora in vpeljavo nove organizacijske kulture* (Novak s sodelavci, 2000: 35).

Naslednja slika (glej sliko 1.1) prikazuje preobrat v zivljenju podjetja in posledicno
pomen razvijanja kreativne in trdne strategije, s katerimi ohranjamo oz. dosegamo
konkurenéno prednost’, ki je nujna za preZivetje oz. ohranitev Zelenega trznega
polozaja.

! Krizno na&rtovanje oz. krizni naért je za uspesno resitev krize pogosto kljuénega pomena (najpomembneje
v nacrtu je: dolociti potencialne krize, dolo¢iti krizno skupino in govorca, identifikacirati kljuéne javnosti,
komunicirati z mediji).

* Organizacijska kultura je sistem skupnih pri¢akovanj, vrednot in delovanje ¢lanov zdruzbe, ki se kot
vzorec razvija zotraj zdruzbe ali znotraj njenih organizacijskih enot in usmerja vedenje njenih ¢lanov. Ce se
je vzorec pokazal kot dovolj dober in ustrezen za poslanstvo zdruzbe, poskusajo starejsi ¢lani tudi nove
¢lane nauciti dojemati, misliti in Cutiti na enak nacin. V¢asih imenujemo tudi kultura zdruzbe (Veliki
splosni leksikon, 1998: 3046).

? Konkurenéna prednost (ang. competitive advantage) je prednost, ki jo ima eno podjetje ali izdelek pred
svojim tekmecem na trgu (Colin in drugi, 1996, 39).
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Slika I.1: Slaterjeva krivulja preobrata.

Dubrovski je mnenja, da lahko krizo na sploSno opredelimo kot kratkotrajno
neugodno in nezaZeleno stanje v podjetju, nastalo tako zaradi zunanjih kakor tudi
notranjih vzrokov, ki neposredno ogroza nadaljnji obstoj in razvoj podjetja
(Dubrovski, 1998: 2). Zelo malo je kriz, ki bi bile posledica zgolj enih ali drugih
vzrokov.

Nadalje Gruban opredeljuje krizo kot vse »nenavadne in nepricakovane situacije,
ki predstavljajo nevarnost za temeljne vrednote organizacije, v katerih imamo
omejen Cas za odloCanje. Sem torej sodijo vsi dogodki in njih posledice, ki lahko
ogrozijo organizacijo, zaposlene, proizvode, storitve, financni polozaj in ugled«
(Gruban, 1998: 30).

Institute for Crisis Management definira krizo kot zna¢ilno moteno poslovanje, ki
stimulira Stevilno medijsko pokritost. To pa se kaze v podrobnem zanimanju
javnosti in motenem normalnem poslovanju organizacije. Ima pa lahko tudi
politi¢ne, pravne, finan¢ne in vladne vplive na poslovanje.

Kriza ni vedno Sok. Saj se ne pojavlja vedno kot veliko presenecenje. Mnogokrat
se kriza razvija pocasi in ne malokrat jo je mogoce predvideti. Lahko bi morda
rekli, da pod Sok Stejemo nenadne in nepredvidljive situacije, za katere je znacilna



nenadna in nepri¢akovana prekinitev poslovanja podjetja. Med te krize bi lahko
Steli:

- nesreca v poslovnem okolju,

- smrt, resna bolezen ali huda poskodba vodilnih, zaposlenih, pogodbenih strank

ali obiskovalcev, zaradi nesreCe v podjetju,

- nenadna smrt izvrSnega direktorja,

- izliv nevarnih kemikalij ali drugih materialov v okolje,

- naravne katastrofe, ki ogrozijo delovanje podjetja in njegove zaposlene,

- nasilje na delovnem mestu.

Ze iz samih definicij kriz vidimo, da je kriz najmanj toliko, kot je razli¢nih
organizacij, ljudi in okolis¢in, v katerih delujejo. Med seboj se razlikujejo po
vsebini, trajanju, posledicah ... in vsaka ima neko posebnost. Vsem pa so skupne
naslednje tri zna¢ilnosti:

a) Nenadnost: kriza se pojavi nenadno, pa ¢eprav so nekatera znamenja vidna
7e prej.

b) Negotovost: do negotovosti prihaja zaradi preobremenjenosti z
informacijami v sodobnem okolju, zato je dostikrat tezko pridobiti dovolj
kakovostnih informacij za odlocanje. Negotovosti se lahko vsaj deloma
znebimo z nadzorovanjem okolja in ocenjevanjem tveganj. Prihajajoco
krizo je potrebno pravoCasno prepoznati, saj le tako lahko zmanjSamo
potencialno nastalo skodo, ki jo povzro¢i kriza.

¢) Casovni pritisk: potrebno je hitro in v negotovem okolju sprejemati
odlocitve in hkrati obvladovati stres vseh udelezencev v krizi.

1. SIMPTOMI IN VZROKI KRIZ

Krizo moramo biti sposobni prepoznati, v nasprotnem primeru neodzivanje na
krizo omogoca njen hitrejSi razvoj in dozoritev. Simptome krize lahko
prepoznamo z dobrim informacijskim sistemom (znotraj in zunaj podjetja), dobrim
nadzornim sistemom v podjetju (oddelek za odnose z javnostmi, trzne raziskave
oz. analize) in dobrimi odnosi z okolico (konkurenco, potro$niki, poslovnimi
partnerji, mediji, zaposlenimi...).

Simptomi so signali, ki v podjetju kazejo na krizo ali jo napovedujejo. Simptomi
signalizirajo krizo, ne da bi bili istoasno vzrok za njen nastanek, nastajajo na
razli¢nih podrocjih, zato se pogosto kaZzejo v kombiniranih oblikah in medsebojni
povezanosti.

10



Simptome Kriz lahko razvrstimo po podroc¢jih (Dubrovski, 1998: 4-6):

a)

b)

d)

prodajno-marketin§ko podroc¢je (odpoved dolgoro¢nega sodelovanja, porast
nezadovoljstva potroSnikov, porast neizterljivih terjatev, ostajanje izdelkov
na zalogi, padanje trznih delezev, zmanjSana marketinSka sredstva ...),
finan¢no-racunovodsko podroc¢je (padajoca ali negativha donosnost,
poslabsana likvidnost, povecanje stopnje zadolZitve, poslabSani denarni tok,
neredno vodenje knjigovodskih listin, dolgotrajna revizija, iskanje
nepovratnih sredstev ...),

proizvodno-finan¢no podrocje (padajoca produktivnost, porast stopnje
reklamacij in napak, padanje kakovosti izdelkov / storitev, zmanjSanje
nalozbe v tehnologijo, zmanjSanje razvojno-raziskovalnega dela, pogostejse
zamude v dobavah ...),

kadrovsko-menedZmentsko ~ podro¢je  (naras¢ajoce  nezadovoljstvo
zaposlenih, stavke in prekinitve dela, stopnjevanje konfliktov med nosilci
odlo¢itev, mocan pojav in vpliv govoric, pomanjkanje strateSkih
usmeritev...),

organizacijsko-informacijsko podrocije (pomanjkljivo, redkejsSe
komuniciranje, neuc¢inkoviti informacijski procesi in sistemi ...),

podro¢je zunanjega okolja (poslabsanje nabavnih pogojev, poostritev
nadzora poslovanja in vecja kritinost pri lastnikih in upnikih, pogostejsi
neugodni komentarji v medijih, porast odSkodninskih tozb ...).

Vsak simptom krize $e ne pomeni njen vzrok. Silva in McGann (1995: 6) menita,
da vzrok vecine kriz ni ¢loveska napaka. V sodobnem okolju razdrobljenih trgov,
neprestanega nadzora, pritiskov medijev in drugih javnosti, lahko Ze nedolzen
splet okolis¢in pripelje do krize, med katerimi pa so le redke posledica ¢loveskih
napak. Danes torej bolj kot ¢loveski dejavniki ustvarjajo krize okoli§¢ine, v
katerih poslujejo podjetja. Poslovno okolje oblikujeta poleg konkurence in
organizacijskega staranja Se dve silnici, ki ju gre Se posebej izpostaviti:

Tehnologija: odvisnost poslovnega sveta in celotne druzbe od tehnologije
lahko pomeni, da Ze najmanjSa napaka botruje spletu okolis¢in, ki povzroci
krizo Sirokih razseZnosti. Poleg tega Ze sama stopnja tehnoloskega razvoja
in trajanje zivljenjskih ciklov novih tehnologij, ki se neprestano skrajsujejo,
predstavljajo za podjetja v tehnoloSkih panogah nenehno nevarnost.
Prepozna prilagoditev novim tehnologijam lahko vodi podjetje v resno
krizo.

Spreminjajo€i se trendi: s spreminjajo¢imi trendi se spreminja tudi
vedenje potro$nikov. Problem pa se pojavi, ker spreminjanje trendov
poteka v daljSem casovnem obdobju in skorajda neopazno, zato ga lahko
menedzerji tudi spregledajo.
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Ker so simptomi in vzroki kriz razli¢ni, imamo tudi razli¢ne tipe kriz. Glede na
verjetnost, blizino v Casu, agregatno stanje in stopnjo intenzivnosti lo¢imo
(Koncina in Mirti¢, 1999: 69-71) (Dubrovski, 1998):

a)

b)

Potencialno* Kkrizo, ki je vsakdanje tveganje podjetja. To je edina ‘krizna
faza’, ko klic na pomo¢ ni smiseln, saj je obvladovanje poslovnih tveganj
ena izmed najbolj znacilnih vsakdanjih nalog poslovodstva. Glede na
okolis¢ine je taksSno stanje zelo verjetno, Ceprav $e ni nastopilo. Znacilnih
znakov Se ni, obstajajo pa prvi simptomi. Podjetje se glede na Zivljenjski
cikel razvojne faze Se vedno nahaja v fazi potencialne krize, ki pa je lahko
bolj ali manj oddaljena.

Latentno® krizo, ki je Ze prava kriza, izmaknila se je notranjemu
nadzornemu in varovalnemu sistemu podjetja. Raven intenzivnosti $e ni
taka, da bi opazno nacela notranjo sinergijo podjetja in imela vpliv na
zunanje okolje. Kaze se v znacilnih simptomih, ki jih lahko menedzment
zaznava ali ne in zato ne ukrepa. Podjetje ima vedno Se dovolj moZnosti, da
prepreci pojav akutne oz. odkrite krize.

Akutno® krizo, ki vkljuduje vse znagilnosti in posledice krize. Ne gre ve¢ le
za njeno odkrivanje in preprecevanje krize, ampak za zdravljenje. Ce Zelimo
prepreciti nastanek akutnih kriz, moramo nacrtno in sistemati¢no pripraviti
in izvajati preventivne aktivnosti, na osnovi katerih je mogoce akutno krizo
predvideti in jo prepreciti. Tu vlogo odigra zgodnji opozorilni sistem, ki
omogoca zbiranje, analiziranje in interpretiranje, nato pa tudi ukrepanje na
temelju opazenih sprememb. Preventivno ukrepanje je cenejSe in varnejse
od kurativnega.

Akutna kriza je lahko obvladljiva ali neobvladljiva:

- Akutna obvladljiva kriza je zrela kriza. Z diagnozo o obsegu in
intenzivnosti krize je mogoce ugotoviti prisotnost vseh ali vecine
znakov in vzrokov krize.

- Akutna neobvladljiva kriza je kriza, ki je dosegla tak obseg in
intenzivnost, da je priSlo do dezintegracije poslovnih in poslovodnih
funkcij, izgube trgov in odziva zunanjega okolja (zlasti finan¢nega), ki
ne daje podjetju nobenega upanja vec, da bi lahko s tem okoljem
kakorkoli Se sodelovalo.

4 Potencialen = mogoc¢, mozen (SSKJ, 1994: 946).
> Latenten = ki obstaja, a se na zunaj (3¢) ne opazi, ne vidi; prikrit, skrit (SSKJ, 1994: 478).
® Akuten = ki ga je treba resiti, pere¢ (SSKJ, 1994: 9).
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2. ZIVLJENJSKI CIKEL KRIZE

S $tirimi fazami v zivljenjskem ciklu kriz najlazje uprizorimo ¢asovne razseznosti
krize (Novak s sodelavci, 2000: 163):

1. Izvor ali potencialna nevarnost

Potencialna nevarnost lahko nastane zaradi zunanjih vplivov ali konfliktov med
ljudmi v podjetju. Ce tovrstne konflikte potiskamo v ozadje, lahko kasneje
nastane krizna situacija, ki bo ogrozila poslovanje in obstoj podjetja. V tej fazi
menedZerji navadno Se zanikajo problem in nemalokrat se zgodi, da se raje
posve€ajo drugim zadevam. Problemi Se ne pritegnejo ve€je pozornosti in
zanimanja javnosti.

2. OkKrepitev ali nastajajoca kriza

To je ze kriti¢na stopnja, saj lahko ob¢utno vpliva na razvoj nevarnosti v krizne
razmere. Pomembno je, da podjetje prevzame nadzor nad vpletenimi javnostmi,
oblikuje akcijske nacrte za komuniciranje in reSevanje krize. Na tej stopnji je
mozno prepreciti Se ve¢jo krizo. Ko mediji zaznajo krizo, jo pocasi zacnejo
posredovati javnostim in s tem posledicno pritiskati na podjetje.

3. Vrhunec ali dejanska in kriti¢na kriza

Nevarnost popolnoma dozori v krizo, podjetje vedno tezje obvladuje nastali
polozaj. Kriza, ki doseze vrh, prisili vodstvo, da zacne ukrepati: komuniciranje
z vpletenimi javnostmi, odprava nastale Skode, analiziranje kriznih razmer ...
Ko zacne vodstvo podjetja komunicirati o krizi in nastalem poloZaju, kriza
postane javna. Zanimanje javnosti naraS¢a, vedno ve¢ je tudi pritiskov na
podjetje. V tej fazi imata pomembno vlogo predhodna Krizna pripravljenost
in krizni na€rt. Podjetje skli¢e krizno skupino, uporabi krizni nacrt, da pripravi
vsa potrebna komunikacijska orodja za komuniciranje z razlicnimi javnostmi.
Se vedno moramo biti pozorni na razseznost, ¢as in zmoznost obvladovanja
krize. Ce krizi sami nismo kos, pravo¢asno pokli¢emo na pomo¢ strokovnjake.

4. ReSevanje ali zaton Krize

Po koncani krizi mediji zanejo preusmerjati pozornost drugam, pritiski javnosti
se zacnejo pocasi umirjati. Vodstvo podjetja mora analizirati krizne razmere in
razmisliti o preventivnih ukrepih za novo poslovanje (glej sliko 1.2).
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Izvor Ojacitev Vrhunec ReSevanje

Moznost yplivanja na nevarnost Tezje vplivanj¢ na neyarnost
A
Pritisk bdobje vecjega E
na Zaznavanja nevarnosti '
podjetje Vpleti:nos
medijev
""""""""""""""""""""""" 1A
Upravljanjg nevarnosti | E
Zgodnje pr¢gpoznavanje nevarnosti : :
| |
| |
|
Potencialna Nastajajoca E Dejarjska  Kriticny Zaton
1 I

Razvoj nevarnosti >

Slika I.2: Zivijenjski cikel kriz (Vir: Novak, Bozidar s sodelavci (2000): Krizno komuniciranje in
upravijanje nevarnosti. Prirocnik za krizne odnose z javnostmi v praksi. Gospodarski vestnik,
Ljubljana. Zbirka Manager. Str. 164).

Ze prve znake krize je potrebno jemati resno, potrebno se je odzvati nanje, saj bolj
ko se kriza razvija, vecji so pritiski na podjetje (tako s strani zaposlenih kot ostalih
klju¢nih javnosti: delnicarjev, lokalne skupnosti, drzave, medijev ...). Vsak korak
vi§je v zivljenjskem ciklu predstavlja za podjetje ve¢jo nevarnost in s tem tezje
reSevanje krize.

Res pa je, da je za mnoge krizne situacije mogoce z veliko verjetnostjo napovedati,
da se bodo zgodile, vendar je konkreten trenutek dogodka nepricakovan in zato
deluje krizno (po Gruban in drugi, 1997: 75). Pomembno je, ko do krize pride, da
mi obvladujemo krizo in ne ona nas. Zato moramo krizo nacrtovati, jo voditi in na
koncu tudi analizirati.
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II. KRIZNO KOMUNICIRANJE IN KRIZNI PR

Preden za¢nemo govoriti o KM, je potrebno spregovoriti o KK in kriznem PR.
To sta prva in odloilna koraka pri reSevanju krize. Sele po ué¢inkovitem KK in
kriznem PR je smiselno razmisljati tudi o KM (oz. marketinski akciji). Poleg tega,
pa se KM naslanja na rezultate, ki jih doseZeta slednja. Na oba se navezuje tudi
pomen krizne skupine, kriznega vodje in trznih raziskav, zato bomo spregovorili
tudi o tem.

1. KRIZNO KOMUNICIRANJE

National Research Council's Committee on Risk Perception and Communication
pravi, da so krizne komunikacije interaktiven proces izmenjave informacij in
mnenj o krizi med posamezniki, skupinami in institucijami. Vkljucujejo multipla
sporocila o naravi krize in ostala sporocila, ki se ne nanaSajo direktno na krizo,
izrazajo pa zaskrbljenost, mnenja, odzive na krizna sporocila (Lerbinger, 1997:
282).

Javnosti moramo o krizi obvestiti, pouciti, izobraziti, saj lahko le tako kot
skupnost sprejemamo razumne odlocitve. Objavljati je potrebno opozorila o krizi
in posredovati ter izmenjavati nujne informacije in ustvariti skupni pristop h krizi.
Naloga KK je torej pripraviti deleznike k dialogu in ustvarjati informirano
javnost, ki je vpletena, zainteresirana, razumna, premiSljena in orientirana k
reSitvam. Dovoliti moramo zainteresiranim skupinam izmenjavo informacij in
mnenj o krizi, da s tem omogoc¢imo pravico do enake informiranosti (Lerbinger,
1997: 282).

Komuniciranje v ¢asu krize je zato namenjeno naslednjim ciljem (Bernstein, 1987:

14):
- spremembi zavesti,

- ve¢ji uCinkovitost,

- spremembi nevtralnih v zaveznike, nevtraliziranju sovraznikov, okrepitvi in
zdruzitvi obstojecih zaveznikov,

- informiranju in izobraZevanju,

- gradnji verodostojnosti in ugleda,

- ustvarjanju solidarnega oz. so¢utnega obcCinstva,

- zmanjSevanju negotovosti.

Ce Zelimo, da bi bilo KK kar najbolj u¢inkovito, je neprimerno uporabljati preve¢

orodij komunikacij. Poenostaviti je potrebno sporocila, ne glede na njihovo
prvotno stopnjo zahtevnost. Predvideti je treba izhode in zgodaj sporociti svoja
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staliS¢a. V sporocanje naj bo vedno vklju€en zgornji menedZment. UpoStevati
moramo, da je poStenost najboljSa odlika. Nenazadnje pa moramo tudi preuciti
prejemnike in v skladu s tem pravilno oblikovati sporocila in izbrati medije (glej
Dubrovski, 1998: 34).

2. OPREDELITEYV KRIZNEGA PR

Novak definira krizni PR’ kot »posebno podro&je odnosov z javnostmi, ki zajema
predvidevanje potencialnih kriznih dogodkov, pripravo nanje, reSevanje kriz in
komuniciranje s prizadetimi in drugimi klju¢nimi javnostmi organizacije ter
pokrizno ocenjevanje ukrepov« (Novak s sodelavci, 2000: 254).

Namen odnosov z javnostmi je informirati, izobraZevati, dose¢i medsebojno
razumevanje med organizacijo in njenimi javnostmi ter sprejemljivost, ¢e Ze ne
naklonjenost organizaciji. S tem se podjetje zavaruje pred povisanimi stroski, ki bi
jih imelo, ¢e ne bi gradilo kakovostnih odnosov z okoljem. Poleg tega pa ima
podjetje s podporo javnosti in medsebojnim razumevanjem z razli¢nimi javnostmi
vecji uspeh pri doseganju in uresni¢evanju svojih ciljev, kot pa ¢e bi bili brezbrizni
oz. ravnodusni do javnosti.

Njihovi cilji pa so dosegati razumevanje, vplivati na obnasanje skupin ljudi, ki so
v medsebojnih odnosih, ohranjati odnose in vzpostavljati nove ter minimalizirati
ucinke krize.

Vloga PR v krizi pa se kaze predvsem v pridobivanju informacij, pojasnjevanju
okolis¢in, reSevanju problemov, pripravi porocil, uglasevanju razli¢nih oddelkov.

2.1 Naloge kriznega PR

Naloga kriznega PR ni le odzivanje na javnosti. Izvajalci skuSajo napovedati, s
kak$nimi javnostmi bo imelo podjetje opravka oz. katere javnosti bodo podjetje pri
njegovem poslanstvu podprle, da z obojimi naveze dobre odnose Se preden pride
do problema (Hunt in Grunig, 1995: 7).

Najprej moramo identificirati kljucne javnosti. Nemogoce je, da bi v krizi
komunicirali z vsemi javnostmi, zato jih moramo razvrstiti po pomembnosti glede

Odnose z javnostmi lahko opredelimo kot »upravljanje komuniciranja med organizacijo in njenimi
javnostmi« (Hunt, Grunig, 1995: 6). Odnosi z javnostmi niso le tehnike upravljanja komunikacij, so tudi
teorije, ki pojasnjujejo, zakaj morajo organizacije komunicirati s svojimi javnostmi, kak$ne javnosti
obstajajo in kak$ni so ucinki tehnik, ki jih uporabljajo upravljavci odnosov z javnostmi (Grunig, Hunt,
1994: 7).
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na nastalo krizno situacijo in Sele nato dolociti, kaj jim bomo sporocili, kdo bo z
njimi komuniciral, preko katerega kanala in na kakSen nacin (Regester, 1995:
160).

2.1.1 Identifikacija klju¢nih javnosti

Identificirati in dolo€iti je treba prioritetne javnosti. Pomembno je, da ne pozabimo
0z. ne zanemarimo katere javnosti. Res je namre¢, kar pravi pregovor: Ce poznas
samega sebe in svoje sovraznike, bo§ zmagal v bitkah. Ce pa ne poznas niti sebe
niti sovraznikov, potem bos izgubil v vseh bitkah.

Vladne
Dob avitelj i instituc IJ €

Lokalne
skupnosti

Okoljevar-
stveniki

Lastniki,
delnicarji

T

Interesne
skupine

PODJETJE 4-\* Potros$niki

Strokovna
javnost

Zaposleni

Slika 11.1: Delezniki podjetja (vir: Winter Matthias, Ulrich Steger (1998): Managing Outside
Pressure. Chichester: John Wiley & Sons Ltd., str.10).

Gornja slika prikazuje Stevilne javnosti, ki jith mora podjetje upostevati oz. ki na
takSen ali drugaCen nacin vstopajo v okolje, v katerem se nahaja tudi podjetje. Gre
za t.1. deleznike podjetja, ki v krizni situaciji postanejo Se kako pomembni.

2.1.2 Razvrstitev javnosti po pomembnosti
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Najprej moramo poskrbeti za obvescenost vseh tistih, ki pri reSevanju krize
neposredno sodelujejo: krizna skupina, vodstvo organizacije, posamezne sluzbe,
ki so v odpravljanje posledic direktno vpletene.

Kadar krizna situacija pomeni tudi ogroZena Zivljenja, ranjene osebe, unic¢eno
premozenje, je obveSCanje direktno prizadetih, druzin in svojcev, naslednja
najvisja prioriteta. Zagotoviti je treba, da je takSno obvestilo takojsnje, in e se le
da, osebno. Ce je podjetje v tej fazi nekorektno, ga kasneje ni¢ ne resi, saj ga bodo
upraviceni o€itki nenehno spremljali, vsi kasnejSi uspehi pa bodo ob njih zbledeli
(Razpet, 1998: 151).

Zaposlene moramo takoj obvestiti o krizi: zakaj je do krize priSlo, kaj ta kriza
pomeni za podjetje in kako jo bomo s skupnimi mo¢mi resili. Pomembno je, da
tudi v tej situaciji dajemo zaposlenim obcutek pripadnosti in da preprecimo
nepotrebne govorice. Zaposleni nam bodo hvalezni za pogostejSe komunikacije, ki
jih seznanjajo s situacijo, v kateri so se znasli, saj tako lahko tudi v nastali situaciji
nacrtujejo za prihodnost (ve¢ na str. 22).

Medijem moramo omogociti dostop do informacij. Nezmoznost podjetja, da
medije pravocasno obvesca, novinarje velikokrat prisili k raznim ugibanjem in
zanaSanju na sekundarne vire (vec¢ na str. 20).

Prav tako je potrebno razmisliti o vseh kontaktih, ki jih takrat podjetje potrebuje s
policijo, reSevalci, gasilci, bolniSnico, vodstvi razli¢nih institucij, mestnim
prometom, komunalo, transportnim podjetjem.

2.1.3 Kaj bomo sporocili?

Vedeti moramo, kaj bo medije in druge javnosti v posamezni fazi krize najbolj
zanimalo. Samo ¢e bomo z naSimi sporoc€ili uspeli zadovoljiti njithove osnovne
zahteve, bomo lahko v sporocila vpletali tudi elemente, ki bodo za naSo
interpretacijo strateSkega pomena in ki bodo demonstrirale Zeleno drzo nase
organizacije (Razpet v Gruban in drugi, 1998: 154).

Razli¢ne javnosti imajo razli¢ne potrebe po informacijah. Zato je pomembno, da
k njim pristopimo z ustreznimi informacijami:
= Upravljalci v podjetju morajo prejemati dopise, nacrte, napovednike,
urnike, operativne priro¢nike in navodila, ki jim bodo v pomoc¢ pri
pripravah. Organizirati in pojasnjevati je treba veliko mnozico kompleksnih
informacij.
= Zaposleni v podjetju — med njimi tudi mnogi, ki jih kriza ne zadeva —
morajo biti 0 vsem pravocasno seznanjeni, in sicer tako, da to ne bo razlog
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za zaskrbljenost in stres. Prepricati jih je treba, da bo kriza izboljSala
kompetitivne prednosti podjetja in s tem tudi moznosti, da bo lahko Se
naprej polno zaposlovalo svojo delovno silo. Ker mnogi zaposleni ne morejo
razumeti tehni¢nih izrazov niti ne morejo doumeti ekonomije, je treba te
informacije oblikovati tako, da bodo dostopne in razumljive vsem.
Dobaviteljem in odjemalcem je treba prej ali slej povedati, kakSne bodo
posledice krize zanje — vcasih v nestrokovnem jeziku, pri nekaterih
dobaviteljih pa morda z zelo tehni¢nim izrazjem.

Delnic¢arjem in investitorjem, ki jih zanima le kon¢ni rezultat, se pravi
dobicek, bo treba spremembe pojasniti v okviru bilancnih porocil,
gotovinskega stanja, konkurencnosti in projekcij za prihodnost.

Voditelje skupnosti in vladne uradnike bo zanimalo, kako bo kriza
ucinkovala na zaposlenost in na socialni poloZaj skupnosti. Morda jih bo
zanimal tudi pravni okvir krize, tako da bodo morali odvetniki, ki zastopajo
podjetje, zelo pazljivo obdelovati vse izjave za javnost.

Informativni mediji (krajevni, regionalni, drZavni, vsedrZavni) bodo
pricakovali sporocilo za objavo, ki ga bodo uporabili za vesticko, bolj
ekonomsko orientirano porocilo za gospodarsko rubriko, morda pa tudi
‘zivopisno’ (feature) oziroma ‘CloveSko zanimivo’ (human interest) zgodbo
o tem, kako kriza vpliva na podjetje in njegove zaposlene (Hunt, Grunig,
1995: 73-74).

2.1.4 Doloditi kanale komuniciranja

Pri dolo¢anju kanalov komuniciranja moramo vedeti: kje dobivajo informacije
¢lani naSe klju¢ne javnosti, na kateri medij se zanasajo pri tem, ko se odlocajo, kaj
je pomembno in kako naj se vedejo, kateri kanali nudijo dvosmerno komunikacijo,
ki kljuénim javnostim omogoca, da na$i organizaciji posredujejo informacije o
tem, kaj potrebujejo in cemu velja njihova skrb (Hunt in Grunug, 1995: 38).

Na voljo imamo S$tevilna komunikacijska orodja, ki jih lahko uporabimo za
prenos informacij (glej Novak s sodelavci, 2000: 73):

tisk, radio, televizija

elektronska posta: Ko uporabljamo elektronsko posto se moramo zavedati,
da se lahko nase pismo izgubi v vesolju ali ostane neprebrano. Uporaba
elektronske poSte je primerna, ¢e smo prejemnika predhodno opozorili na to
(npr. po telefonu).

brezplacna telefonska linija: Pomembno je, da jih sprejemamo in tudi redno
vratamo. Nikogar ne smemo pustiti ¢akati. Zelimo, da verjamejo, da so
najpomembne;jsi.

pisma (direktna posta)

faks
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= razlicna gradiva: promocijska gradiva, sporoCila za vplivne javnosti,
avtorski prispevki v medijih

= sreCanja, sprejemi, neformalni pogovori vodstva podjetja z vplivnimi
javnostmi

= gsporocila za medije, novinarske konference

* redni obhodi vodstva med zaposlenimi

» sluZba za zbiranje informacij iz tiska in analiz medijev

* javnomnenjske raziskave, merjenje razpolozenja

= gpletna stran: Izvrsten medij za objavljanje najnovejSih novic o razpletanju
krize, sporocCil vodstva, sporo€il za medije. Zraven lahko vklju¢imo Se
klepetalnico, kjer odgovarjamo na vpraSanja.

2.1.5 Kdo bo sporocal?

Podjetje ima svojo sluzbo za odnose z javnostmi, vendar to Se ne pomeni, da je
celotna sluzba usposobljena za reSevanje kriznega primera. Soo€anje s krizo je
bolj zahtevno in povsem nekaj drugega kot samo posredovanje med mediji in
podjetjem. IzkuSen piarovec za krizo mora to¢no vedeti, kaj narediti, kdaj, kako in
kaj komunicirati ter seveda komu. Dobro mora poznati celotno dejavnost podjetja,
da lahko po potrebi predlaga operacijsko ali menedzmentsko akcijo. Ustrezna
vsebina sporocila in pravocasnost pa sta tako ali tako samoumevni. Brez pravega
poslovnega znanja in presoje je lahko piarovec pri resevanju krize bolj v skodo kot
v korist.

2.1.6 Na kaksen nacin bomo sporocali?

Komunicirati moramo tako, da si zagotovimo kredibilnost, poStenost in
odgovornost podjetja. Zato moramo:

- Sprejeti odgovornost in povedati resnico. Takoj moramo priznati napako, saj
tako mediji kot potrosniki bolje sprejemajo napake kot pa lazi, Se posebej, e
je ocitno, da se nameravamo le opraviciti in popraviti napako.

- Jasno izpostaviti kratkoro€ne in dolgoro€ne nalrte za reSitev problema (npr:
Odstranili smo vse izdelke, Ccistimo obmoc¢je z okolju prijaznimi
kemikalijami, zadali smo si nalogo, da preverimo postopke in standarde za
zamenjavo izdelka).

- Ne obsojati. Sama obramba nas ne bo pripeljala nikamor. Na nikogar ne
smemo prenaSati krivde. Ne kriviti potroSnikov niti ne obtoZevati
zaposlenih, kaj Sele medijev. Problem moramo sprejeti takSen, kakrSen je in
ga tako poskusSati tudi resiti.
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- Ostati pozitivni. Vsi delamo napake. Javnost zna oproscati, zato si lahko tudi
izdelek, ki ga je kriza skoraj unicila, ponovno pridobi zaupanje. (glej
http://www.nmf-online.com/nfm_backs/May 98/pubrel.html)

2.2 Komuniciranje z mediji

Zelo pomembno je ustrezno komuniciranje z mediji®, saj so le-ti dostikrat
oblikovalci mnenj v druzbi. Zato jim bomo v nadaljevanju posvetili ustrezno
pozornost.

Predhodna pripravljenost se izkaze za zelo pomembno pri obveS€anju medijev.
Najbolje je, ¢e si sluzba za PR oblikuje bazo o vseh relevantnih medijih,
razvr$¢enih po pomembnosti, ki naj vsebuje imena televizijskih in radijskih postaj,
Casopisov in revij, njihovih urednikov in posameznih novinarjev, potrebne naslove
in telefonske Stevilke ter naslove elektronske poste (Hearle, 1993: 400-401).

Se pred krizo moramo analizirati osrednje zna&ilnosti medijev:

- Kateri medij omogoca, da najbolj u¢inkovito predstavimo svoj problem?

- Kateri mediji najbolj ustrezajo informativnim zahtevam naSe kampanje,
kakSne vizualne podobe, potrebo po dvosmerni komunikaciji ali pa
sposobnost podrobnega porocanja zahtevajo?

- Kateri mediji so za ta tip informacij stroskovno najucinkovitej$i? (Hunt in
Grunig, 1995: 38)

Ko nastopi kriza, medije navadno zanimajo odgovori na vprasanja:
= Kaj se je zgodilo?
= Kdaj se je zgodilo?
= Komu se je zgodilo?
= Kaj je bil vzrok?
= Kdo, ¢e sploh kdo, je bil poskodovan?
= Kaksna je Skoda?
= Kaks$ne so moZznosti za nadaljnjo $kodo oziroma nevarnost?
= Kdo je odgovoren?
= Kako je do tega prislo?
= Kaj boste glede tega storili, vasi nacrti?
= Kdaj bo na voljo ve¢ informacij?
(Lukaszewski, 1992a: 4.14)

& Je temeljna dejavnost v odnosih z javnostmi, ker so mediji kot ‘ventilarji’, ki nadzorujejo dotok
informacij k javnostim znotraj druzbenega sistema (Hunt, Grunig, 1995: 43).
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Vodstvo mora podati popolne in natan¢ne informacije. Za to lahko uporabi
razli¢na komunikacijska orodja:

Komunikacijska orodja

Osnovne Odzivanje na
informacije o Sporocilo za Novinarska Intervjuji, telefonske
podjetju javnost konferenca izjave klice

Slika I1.2: Glavna komunikacijska orodja za komuniciranje 7 mediji med krizo (Vir: Novak,
Bozidar s sodelavci (2000): Krizno komuniciranje in upravljanje nevarnosti. Prirocnik za krizne
odnose z javnostmi v praksi. Gospodarski vestnik, Ljubljana. Zbirka Manager. Str. 209).

2.2.1 Komuniciranje med mediji in podjetjem

Ko pride do krize, mora podjetje Cimprej prevzeti nadzor nad tokom informacij.
UtiSati moramo govorice in prepreciti ugibanja s strani medijev in drugih virov.
Novinarjem moramo omogocati reden dostop do sveZih informacij in jih tudi
pravoCasno dostavljati. Nezmoznost podjetja, da medije pravocasno obvesca,
novinarje velikokrat prisili k raznim ugibanjem in zanaSanju na sekundarne vire
(Rogers, 1993: 129).

Mediji so odvetniki javnosti, kar pomeni, da so mediji tisti, ki branijo javnosti. V
imenu ljudi prepoznajo nezrelo in neodgovorno ravnanje podjetja. Bolj ko mediji
pokrivajo tovrstne zgodbe, bolj se javnosti zavedajo problematike. Neverjetna
hitrost elektronskih medijev omogoca, da v eni uri po tistem, ko se je nesreca
zgodila, novica obkrozi svet. Zato komentiranja dogodkov podjetje ne more
odloziti, ampak mora reagirati takoj.

Med mediji in podjetiem mora potekati odprto in hkrati dvosmerno
komuniciranje. Odprto pomeni, da so informacije o podjetju neposredno
dostopne medijem, in sicer tedaj, ko jih potrebujejo. Dvosmerno pa, da
informiranje ne poteka le v smeri podjetje = medij, ampak tudi v nasprotni smeri,
torej medij = podjetje.
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Ne smemo zanemariti niti dobrih odnosov z lokalnimi mediji, Ceprav pozitivni
odnosi z lokalnim casopisom, radijskimi in televizijskimi novinarji ne bodo
preprecili obvescanja o krizi, bo pa interakcija z mediji med krizo bolj ugodna.
Novinarji so tako kot mi samo ljudje. Ce vedo, da smo posteni in dobri poslovneZi,
ki imamo z njimi profesionalen odnos, se bo to odrazalo tudi v njihovih zgodbah.
Ce smo v dobrih odnosih, obstaja vegja verjetnost, da bodo prili najprej k nam
potrditi govorice, ki krozijo naokoli.

2.3 Interno komuniciranje

Kriza vsekakor ni ¢as za vzpostavljanje internega komunikacijskega sistema. Ce ti
sistemi funkcionirajo dobro, bodo kos tudi dodatnim zahtevam v €asu krize, saj bo
osebje vedelo, kaj mora poceti, kljub temu da se bo takrat osredotocalo na eksterne
komunikacije.

Zavedati se moramo, da so zaposleni »'ambasadorji' podjetja in morajo biti
'sposobni' obrazloziti dogajanje odjemalcem, druzinam in prijateljem. Zato morajo
imeti prednostni dostop do informacij, ki jih podjetje nameni medijem ... tako
podjetje prepreci tudi govorice, hkrati pa so zaposleni v veliko pomo¢ pri odpravi
napak, ki se lahko pojavijo pri komuniciranju in razlaganju dogodkov« (Novak s
sodelavci; 2000: 213).

S posredovanjem informacij zaposlenim, le-ti dobijo moznost za postavljanje
vpra$anj o nastalem poloZaju in tako z novimi pogledi prispevajo k podrobnejSemu
pojasnjevanju dogodkov. Hkrati pa jih podjetje seznani, kaj se od njih pri¢akuje. Je
pa pomembno, da z zaposlenimi Ze v normalnih okoli§¢inah pogosto
komuniciramo in jih seznanjamo s poslovanjem podjetja. Jasno moramo izraziti,
kaksno vlogo komuniciranja Zelimo doseci.

»Pomembno je, da so zaposleni dobro obvesceni, in sicer iz dveh razlogov. Prvic,
lahko da bodo za vir medijem. Poleg tega pa vam — ¢e le morete kako pomagati —
gotovo ne more biti vSe¢, da bi zaposleni prejemali informacije o lastni
organizaciji prek zunanjih medijev« (Hunt, Grunig, 1995: 59). Z zaposlenimi
lahko komuniciramo preko elektronske poste, pisem vrhovnega vodstva, internega
Casopisa, sporocil na oglasni deski.

Kriza bolj kot ne povzroca, da zaposleni in menedzment izberejo stran, ki so ji
privrzeni. Ni pa nujno, da ta izbor temelji na dejstvih. MenedZment mora ¢im prej
prepoznati znake polarizacije in se zavzeti za ohranitev integritete in enotnosti
organizacije.
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»Ce je to mogoce ponazoriti s colnom na vesla, potem jih nekaj vesla v
pravo smer (lojalnezi), nekaj jih ne vesla (izkoriscajo krizne razmere za
osebno lagodnost in korist), nekaj jih vesla le obcasno (iscejo moznosti
zanesljivejse zaposlitve), nekaj jih vesla v nasprotno smer (obicajno tisti, ki
so s pojavom novih razmer izgubili svoj vpliv), nekaj pa se colna zgolj
oklepa (predvideni za odpustitev).« (Dubrovski, 1998: 15)

Prizadevati si moramo, da bomo zagotovili istosmernost vseh 'veslacev'.

3. KRIZNA SKUPINA

Nekateri ji pravijo tudi krizni Stab ali krizni tim (ang. crisis team), ki je pristojen
izklju€no za upravljanje podjetja v krizni situaciji. Naloga krizne skupine je, da se
ukvarja izklju€no z nastalimi problemi, medtem ko menedZment Se naprej skrbi za
normalno poslovanje podjetja. Ce skusamo obe funkciji zdruZiti, se pogosto zgodi,
da pri reSevanju krize ne bomo tako uspesni, kot bi lahko bili.

Krizna skupina nastopi takoj, ko se kriza pojavi. V cCasu krize pridobi
formulirati krizno skupino. Sestavljati jo morajo razli¢ni ljudje. Navadno so ¢lani
skupine direktor ali njegov namestnik, vodja marketinga in sektorja za odnose z
javnostmi, glavni pravnik v podjetju, finan¢ni direktor in strokovnjaki s podro¢ja,
kjer je priSlo do krize (Hearle, 1993: 398). Smiselno bi bilo v ekipo vkljuciti tudi
koga iz raCunalniSkega oddelka in varnostne sluzbe.

Krizna skupina se oblikuje pod dolo¢enimi pogoji in po dolocenih merilih:

MERILA POGOJI

dinami¢nost lojalnost

zanesljivost zaupanje

iniciativnost volja za spreminjanje sodelavcev

ustvarjalnost obsezna informiranost in razgledanost

pogumnost aktivna podpora menedzmentu
Esobnost

druzbena sprejemljivost

strokovnost

Tabela II.1: Merila in pogoji oblikovanja krizne skupine.
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3.1 Naloge in funkcije krizne skupine

Clani morajo delovati usklajeno. Naloge posameznega ¢lana morajo biti to¢no
dolocene, hkrati pa morajo biti seznanjeni tudi s tem, kaj si vsak ¢lan misli o
nastali situaciji.

a)

b)

d)

Predsednik kriznega Staba ponavadi po nekaj urah posveta z vodilnimi
mozmi podjetja skli¢e tiskovno konferenco in javnosti razlozi dejansko
stanje v podjetju. Izredno pomembno je, da predsednik podaja realne,
verodostojne in kar se le da umirjene informacije. Mnogokrat se mora
javnosti tudi opraviciti in nekaterim prizadetim nuditi takoj$njo pomoc.
Krizna skupina mora vzdrzevati ravnotezje med vodilnimi kadri v podjetju
in javnostjo.

Clani skupine morajo paziti, da v javnosti ne podajajo oitno izmisljenih
informacij, saj lahko le-te Se dodatno zelo prizadenejo morebitne
oSkodovance. Po drugi strani pa morajo zascititi domnevne krivce, ki so
pripeljali do krizne situacije v podjetju, saj so nenazadnje pri njih zaposleni.
Skrbeti morajo za ¢im bolj nemoten nadaljnji potek aktivnosti podjetja
(¢e okolis¢ine to dopuscajo). Ta naloga je zelo pomembna, saj navadno
kriza s seboj prinese tudi paniko znotraj podjetja in v njegovi neposredni
blizini. Nekdo mora poskrbi za kontinuiteto dela v podjetju.

Poskrbeti je treba, da ljudi v podjetju (predvsem vodilnega kadra) ne zajame
panika in da tako podjetje sebi ne naredi Se vecje Skode. Krizna skupina takoj na
zaCetku sklie ves odgovorni menedZment in vsakemu posebej razlozi, kako se
mora v krizni situaciji obnaSati do svojih sodelavcev in do zunanje javnosti
(mediji, potro$niki, politiki ...) in kakSne so sedaj njegove funkcije.

Funkcije krizne skupine pa so:

a)

b)

nacrtovanje: vsaka skupina (za oglasevanje, PR, menedZzemnt,
komuniciranje ...) mora sestaviti seznam moznih kriz, ki pa bo verjetno
vkljuceval razli¢ne oblike nesre¢, napad na zaposlenega, groznje z bombo,
eksplozija ali pozar, smrti v podjetju (nesre€a, samomor, umor), nujne
evakuacije, konfliktne skupine, razli¢ne naravne katastrofe, pomanjkanje oz.
pogosti izpadi elektrike. Pametno je, ¢e v nacrtovanje krize vklju¢imo tudi
lokalne predstavnike intervencij (odvetnike, policaje, bolnisnico, gasilce ...)
implementacija: z zaposlenimi moramo komunicirati njihove naloge in
vloge v Casu krize.

evaluacija: krizni nacrt mora biti neprestano v razvijanju (up-date). Znova
in znova ga moramo pregledovati, dopolnjevati in vsaj enkrat letno testirati.
Dostopen mora biti vsem, ki ga potrebujejo.
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3.2 Krizni vodja

Krizna skupina ima svojega vodjo, t.i. kriznega vodjo, ki je hkrati glavni govorec
(ang. spokeperson) pri reSevanju krize, saj s tem doseZemo enotno komuniciranje
podjetja. Oseba, izbrana za osrednjega govorca, mora biti o krizni situaciji
temeljito obveScena in ustrezno komunikacijsko usposobljena, predvsem za
nastope v medijih.

Ni pa nujno, da je govorec vedno ena in ista oseba. Obicajno se ga izbere glede na
vrsto krize, ki prizadene podjetje, zato je treba imeti na seznamu ve¢ potencialnih
govorce. Kadar gre za krize SirSih razseZnosti, je generalni direktor verjetno edina
dovolj kredibilna oseba v podjetju, ki ji gre zaupati vlogo govorca (Hearle, 1993:
399). Pomembno pa je, da je to nekdo, ki ga lahko povezemo s podjetjem.

Lastnosti uspeSnega vodje so zlasti (glej Kon¢ina in Mirti¢, 1999: 121-122) :

a) Integralnost: vodja zaupa sebi in drugim in je zaupanja vreden.

b) Sposobnost: vodja je sposoben, ustvarjalen, produktiven, u¢inkovit. Tu ne
gre za strokovno usposobljenost, ampak sposobnost vodenja, kako zna vodja
ljudi spodbuditi in navdusiti za delo.

c) Vodenje: vodja je inspirativen, odloc¢en, zna usmerjati ljudi.

d) Verodostojnost: zaposleni so pripravljeni slediti svojemu vodji, ¢e stori, kar
obljubi oz. ¢e so njegova dejanja so skladna z njegovimi besedami.

e) Usmerjenost v prihodnost: zna postavljati in dosegati cilje.

f) Sposobnost za navdusSevanje: vodja zna navdusiti zaposlene za cilj podjetja.

g) Prepricljivost: vodja mora biti v svojih dejanjih predvsem prepricljiv, tako
da mu bodo podrejeni zaupali in mu sledili.

Krizni vodja se pojavlja v Stevilnih vlegah, ki jih lahko opredelimo in razdelimo
na naslednji nacin (glej Konc¢ina in Mirti¢,1999: 119):
1. Medsebojna vloga
- vloga predstavnika (protokolarne obveznosti, podpisovanje dokumentov,
poslovne slovesnosti),
- vloga povezovalca (vzdrzevanje stikov in komunikacije znotraj podjetja ter
navzven),
- vloga kadrovnika (ocenjevanje, usposabljanje, motiviranje zaposlenih).

2. Informacijska vloga

- vloga sprejemnika (sprejem informacij, pomembnih za njegovo delo),
- vloga posredovalca (nekatere informacije posreduje naprej),

- vloga zastopnika (prenaSanje informacij v zunanje okolje).
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3. Vloga odlocanja

- vloga podjetnika ,

- vloga odpravljalca motenj (ko zazna krizo, ukrepa),

- vloga razdeljevalca virov (odlo¢a o razdeljevanju ali delitvi denarja,
materiala, osebja),

- vloga pogajalca (nobeno pogajanje, ne glede na vsebino, ne poteka brez
navzoc¢nosti vodje).

4. TRZNE RAZISKAVE

Preden se lotimo definicije KM, si na kratko oglejmo Se vlogo trznih raziskav kot
integralnega dela formuliranja strategije KM. Trzne raziskave skozi informacije, ki
jih ponujajo, predstavljajo vez med uporabnikom, potro$nikom in javnostmi.
Identificirajo in definirajo priloznosti in probleme marketinga ter vrednotijo
marketinSke akcije.

»Krizni management bo sicer imel na razpolago nekatere Ze opravljene analize
stanja, vendar pa se bo verjetno sam in na svoj nacin lotil podrobne proucitve
stanja, ki mu naj da odgovor na vpraSanje, kako najhitreje priti do pozitivnih
ucinkov in katere ukrepe takoj izvajati.« (Dubrovski, 1998: 43).

Po mnenju Fejana (Fejan, 2000: 11) je namen raziskovanja identifikacija
problema. Identificirati skuSamo mozne javnosti 0z. mozna problemska stanja.
Problem lahko identificiramo s pomocjo obdelave ze razpoloZljivih podatkov,
lahko pa se lotimo nove raziskave.

Za to so na voljo razli¢ne metode:

1. Analiza podatkov
Pregled organizacije (zunanjega in notranjega okolja) in vseh materialov
organizacije (PR ¢lanki, porocila, bilance ...):
- Analiza pritozb potrosnikov, sodelavcev. Ce imamo ¢as preu¢imo pritozbe,
ki jih je delezna naSa konkurenca.
- Sekundarne raziskave vkljucujejo raziskavo javne baze podatkov, porocila,
znanstvene raziskave.
- Analiza publicitete’, ki jo je organizacija delezna. Tu uporabimo t.i.
kliping'® in analizo vsebine.

? Publiciteta (iz lat.) pomeni seznanjanje javnosti o Gem prek &asopisja, radia, televizije; razsirjenost v
javnosti (Veliki splosni leksikon, 1998: 3478).

1% »Kliping je eden od zelo uinkovitih pripomo&kov za spremljanje odmevov v medijih, ki bi ga morala
obvezno vpeljati in uporabljati vsaka organizacija, ¢e zeli profesionalno dvosmerno komunicirati s svojimi
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2. Kbvalitativne raziskave

- Intervjuji: intervjujamo kljuéne osebe, ki nam lahko kaj povedo o problemu,
javnosti in o percepciji organizacije, kar pa je odvisno od problema in
situacije: ali delamo intervjuje s Clani organizacije ali s predstavniki
razlicnih javnosti. To je pomembno, ker pogosto prihaja do napacnih
percepcij s strani zaposlenih ali javnosti.

- Fokusne skupine: gre za odprte moderirane diskusije v izbranih skupinah.
Niso reprezentativne in so ali pa tudi niso predstavniki naSe ciljne javnosti.
Dobro je izbrati tipicne predstavnike kljucnih javnosti. UdeleZenci izrazajo
svoja mnenja, ki jih organizacija morda sploh ni predvidela. Zato so tudi
dobra podlaga za intervjuje ali ankete.

- Delphi metoda: zberemo skupino strokovnjakov, ki jih placamo, da naredijo
analizo oz. podajo oceno situacije in predlagajo mozne reSitve. Tako
pridemo do mnoZice alternativnih razlag, reSitev.

3. Kvantitativne raziskave

Opravljajo jih strokovnjaki. V te namene organizacija najame zunanje podjetje.
Slabost teh raziskav je, da ne morejo pokazati problema in nam povedati, katere
javnosti so v problem vpletene. Ce smo javnosti uspesno raziskali s kvalitativno
raziskavo, potem lahko oblikujemo specializirano anketo, ki nam omogoci, da
raziS¢emo ciljno javnost. Iz tega lahko potem razberemo moc¢ in pripravljenost
organizacije na konflikt.

4. Situacijska analiza
Naredimo prakti¢no opredelitev situacije, dolo¢imo, kaj lahko dodamo oz.
spremenimo v marketinSem nacrtu.

Organizacija mora kontrolirati informacije, ki gredo v javnost. Ce najde napaéno
predstavljene informacije, mora ukrepati. To pa lahko naredi le, ¢e ima nadzor nad
pokritostjo krize v vseh relevantnih medijih. PodrobnejSo analizo naredimo po
koncani krizi 0z. za to najamemo posebej usposobljene agencije.

ciljnimi javnostmi.« (Maksimovi¢, 1991: 34) Z drugimi besedami je kliping sistemati¢no zbiranje
publicitete, ki jo organizacija dozivi v medijih. Prispevke vseh medijev, v katerih se omeni ime
organizacije, shranjujemo in pregledujemo. Kliping meri u¢inke komuniciranja v javnih medijih na podlagi
spremljanja vseh pomembnih tiskanih in elektronskih medijev. Skupaj z analizo pojavljanja vodstvo ter
krizna skupina dobita sliko naklonjenosti posameznih medijev in novinarjev ter temu primerno snujeta
nova komunikacijska orodja in taktike (Novak s sodelavci, 2000: 217).
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III. OPREDELITEV KRIZNEGA MARKETINGA

Navadno je govora le o kriznem PR, KK ter kriznem menedzmentu, zelo malo pa
o KM. Zato bomo v nadaljevanju najprej definirali KM in ga nato primerjali z
ostalimi omenjenimi.

KM je sposobnost identificiranja sprememb na trgu in v poslovnem okolju in
zagotavljanje, da je podjetje dobro pripravljeno na soocenje z njimi. Pri tem je
potrebno upostevati kulturo podjetja, njegove deleznike in vire.

KM je strategija in tehnika soofanja z uspeSnim marketin§kim programom
pred, med in po tem, ko se je javnost oz. poslovanje obrnilo proti podjetju. KM ni
le korekturni ukrep ali plan za katastrofo, ampak gre bolj za vpraSanje, kako
prepreciti alarmu, da bi se sprozil in kaj storiti, ¢e se kljub vsemu sprozi.

KM je sklop vnaprej nacrtovanih in predvidenih dejavnosti podjetja, Ce se le-to
znajde v krizi, ki utegne Skoditi njegovemu ugledu. Moc¢an marketinski program je
bolj pomemben v kriznih kot pa v neproblemati¢nih ¢asih. Zavedati se moramo, da
so prav krize tiste, ki lahko krepko omaje ali celo porusijo dolgoletno delo
podjetja. Pogosto je od uspesne resitve krize odvisno nadaljnje Zivljenje podjetja.

Grzini¢eva je mnenja, da KM Se nima jasno doloCene pozicije v slovenskem
prostoru, vendar pa pocasi pridobiva na pomenu. Definira ga kot dejavnost, ki zeli
zaradi razli¢nih novo nastalih nenapovedanih razlogov ohraniti ali celo ustvariti
novo podobo o dolofenem izdelku, storitvi, dejavnosti na trgu in potroSnika
prepricati o njegovi pravi vrednosti.

Lahko bi rekli, da je KM nadaljevanje dela KK, kriznega PR in kriznega
menedZmenta, zato najbolje, da jih poskuSamo primerjati. Preden za¢nemo s
primerjavo oz. iskanjem podobnosti in razlik KM s KK, kriznim PR in kriznim
menedZmentom definirajmo vsakega posebej (Novak s sodelavei, 2000: 167, 254):

a) KK lahko opredelimo kot posredovanje informacij o krizah oziroma
odlocitve in akcije, usmerjene v obvladovanje ali nadzor nastalih kriznih
situacij.

b) Krizni PR je posebno podro¢je odnosov z javnostmi, ki zajema
predvidevanje potencialnih kriznih dogodkov, pripravo nanje, reSevanje kriz
in komuniciranje s prizadetimi in drugimi klju¢nimi javnostmi organizacije
ter po-krizno ocenjevanje ukrepov.
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¢) Krizni menedzment Tucker in Broom definirata kot proces, katerega cilj je
pomagati ohraniti trge, zmanjsati tveganje v poslovanju, ustvariti priloznosti
in uspesno upravljati ugled v korist podjetja in njegovih delnicarjev.

KM KRIZNI PR KK KRIZNI
MENEDZMENT
Razlike - oblikovanje odnosov'' || - orodja za dosego vseh || - takoj ko nastopi - vse niti ima v svojih
- prepricati uporabnike || javnosti (porocilo, kriza, nastopi rokah ter jasno
- plac¢ana oblika tiskovne konference, komuniciranje dolocen cilj
komunikacije video, ¢asopis)

- ne zahtevajo zakup
Casa ali prostora v

medijih
- hitrejsa oblika
komuniciranja
Skupne - reaktivna aktivnost
tocke - delovanje pred, med in po krizi
Prednosti || - spreminjanje strategij, || - usmerja se na vse - hitra vzpostavitev || -prilagodljivost,
- nove konkurenc¢ne deleznike stika spremljanje,
prednosti - visoka stopnja raziskovanje okolja
- predstavitev novega zaupanja -izvajanje strateSkega
nacina misljenja - takojsen odziv nadzora za dosego
podjetja - nizki stroski zastavljenih

- doseganje posebnih in
ne le splosne javnosti.

organizacijskih ciljev

Slabosti || -usmerja le na - nadzor nad vsebino - majhna trajnost - miselnost, da je kriza
potro$nike in trge sporocila manjsi kot pri || sporo¢il le delo menedzmenta
oglasevanju

Tabela II1.1: Primerjava KM, kriznega PR, KK in kriznega menedZmenta.

Lahko bi potem rekli, da so naloge KM naslednje:

- oceniti primernost obstojecega marketinga in izbrati pravi krog sodelavcev,

- zagotoviti minimalno likvidnost,

- sestaviti ustrezen akcijski nacrt,

- motivirati zaposlene,

- vzpostaviti in prilagoditi informacijski sistem nastali situaciji,
- zastaviti nacela komuniciranja,

- oblikovati krizno skupino z notranjimi in zunanjimi sodelavci.

"' Ni le naloga kriznega menedzmenta, saj vklju¢uje tudi prodajo, storitve, osebje.
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O prednostih in slabostih KM v primerjavi s kriznim PR, KK in krizni
menedzmentom smo nekaj ze spregovorili, sedaj pa si jih oglejmo Se nekoliko
podrobneje (povzeto po: Dubrovski, 1998: 3; Novak s sodelavci, 2000: 35;

Grzingig, 2002):

PREDNOSTI SLABOSTI
spreminjanje strategij pomanjkanje marketin$ke miselnosti in vedenja
razvoj zgodnj ega- opozorilnega sistema ter| preobremenjenost z nastalo krizo, ne-
povecanje budnosti in proznosti spremljanje signalov iz okolja, pasivnost
nastanek novih konkuren¢nih prednosti pomanjkanje ) marketin§kega  raziskovanja,

odzivanje po lastni presoji

priloznost, da  vodstvo nacin

razmiSljanja v in o podjetju

spremeni

napacno oblikovanje marketinSkega spleta in
njegovih posameznih sestavin

intenziven in raznolik ¢asovni termin

zastarel marketinski program

pomanjkanje in inovativnosti

marketinga

razvoja

neucinkovit informacijski sistem

omejen in kratek Casovni termin izvajanja

Tabela II1.2: Prednosti in slabosti KM.

Da bi ohranili ali morda celo ustvarili novo izboljSano podobo podjetja, ki se je
znaSlo v krizi, je potrebno nacrtovati in predvideti tudi ustrezne marketinske
dejavnosti podjetja v tem neugodnem casu. PoskusSali bomo zastaviti nek osnoven
krizni marketinski nacrt, ki je pomemben, ¢e zeli podjetje uspesno ohranjati svoj
ugled in Zeleno identiteto in se ponovno vrniti v stabilno delovno okolje. Se pred
tem, pa bomo pogledali, zakaj je sploh pametno krizo nacrtovati.
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IV. KRIZNI NACRT

»Ce se na krize pripravljamo, se lahko nanje primerno odzovemo in se laZje
soocimo s posledicami. Ce ne, ne opazimo groZenj, skrivamo prve znake krize,
vodstvena ekipa se zacne prepirati med seboj, kaj se dogaja, kdo je kriv in kaj bi
bilo treba storiti in organizacija lahko na koncu celo propade.« (Gruban in drugi,
1997:76)

Zadnja stvar, ki bi si jo Zeleli v ¢asu krize, je, da bi se nam bilo potrebno ukvarjati
s kriznim nacrtom oz. z vprasanjem, kaj storiti. Ni primeren cas, da bi razmisljali,
kdo naj bo naslednji, s katerim moramo spregovoriti, niti ni primeren ¢as, da se
spradujemo, ali je e kdo kdaj pomislil, da se nam lahko pripeti kaj podobnega. Ce
imamo pripravljen krizni na¢rt, nam vsaj o osnovnih stvareh ne bo potrebno
skrbeti. Vedeli bomo, da ima vsak menedZer kopijo ter da imamo izurjene ljudi.
Clani krizne skupine in vodstvo se zavedajo, da lahko ta problem ogrozi ugled
podjetja. Zato je pomembno, da so v skupini ljudje, ki jim je mar za podjetje (glej
Lake, 2000: 37).

Ceprav bo krizni naért le redko predvidel vsa nakljuéja in razliéne moznosti, se
trud vloZen v temeljne priprave zagotovo povrne, ko kriza nastopi in so potrebne
hitre in utemeljene odloCitve. Predhodno nacrtovanje lahko odlo¢ilno
pripomore k zmanjSevanju negativnih ucinkov Kkrize, saj je poslovodstvo na
krizo vsaj delno pripravljeno in jo tudi ucinkoviteje reSuje. Obseg predhodnih
priprav je tako bistvenega pomena pri oblikovanju odziva in odzivnega Casa
podjetja (Rogers, 1993: 124).

Zavedati se moramo, da za reSevanje krize ni mogoce uporabiti nekega sploSno
veljavnega modela, koncepta ali pristopa. Vendar pa je zaradi podobnosti
nekaterih znacilnosti kriz mogoce opisati dolo¢ene ukrepe, ki se najpogosteje
uporabljajo pri reSevanju kriz v podjetjih (Dubrovski, 1998: 32), mogoce celo kdaj
uporabiti izboljSane ali dopolnjene ukrepe preteklih kriz podjetja samega ali
konkuren¢nega podjetja.

Cilji kriznega nacrta so predvsem nasledn;ji:
- definirati odzivne strategije, ki jih uporabimo, ko se pojavi kriza,
- dolociti vire in odgovornost pri kriznemu komuniciranju,
- doseci ciljno obcinstvo s klju¢nimi sporocili,
- takoj posredovati informacije javnostim in takoj vzpostaviti odnose z mediji,
- zaScititi zaposlene, pripadnike lokalne skupnosti in vse ostale, ki so vpleteni
v Kkrizo,
- ohraniti ugled, kredibilnost in v€asih celo trzni deleZ podjetja,
- zagotoviti nadzor nad dogodki ves cas krize,
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- zmanjSati vpliv nepredvidene izpostavljenosti javnosti.

Po vsaki krizi se ljudje spraSujejo, kako je lahko podjetje naredilo isto tako ocitno
napako, ki jo je pred njim Ze eno ali ve¢ podjetij. Zato Se preden zaCnemo snovati
krizni nacrt, poskusamo analizirati krize, ki so se ze zgodile nam, nasi
konkurenci oz. poslovnim partnerjem in jih sku$amo teoretiéno sami regiti.'>
Ugotoviti moramo stopnjo pripravljenosti podjetja na posamezne tipe kriz in
razvrstiti mozne krizne situacije.

1. SESTAVA KRIZNEGA NACRTA

Loc¢imo reaktivno in proaktivno krizno nacrtovanje (glej Razpet, 2001: 151-154):

a) Za reaktivno nacrtovanje je znacilno oblikovanje kriznega nalrta, po
katerem se bomo skusSali ravnati od trenutka izbruha krize naprej. Teh
nacrtov organizacija nima pripravljenih vnaprej, ampak jih oblikuje zelo
hitro in povsem pragmati¢no, ko je kriza ze nastopila. Takih nacrtov je v
praksi bistveno ve¢ kot tistih, ki se pripravljajo na zalogo. Casa nimamo ni¢,
informacij pa veliko.

b) Za proaktivno nacrtovanje pa je znacilno, da imamo na razpolago mnogo
Casa in zelo malo informacij o tem, kaj nas lahko (dejansko) doleti ob
izbruhu krize. Precizni in specificni proaktivni nacrti so smiselni samo,
kadar so natancno sinhronizirani z vsemi drugimi tipi organizacijskih
navodil, ki pokrivajo doloceno hipoteti¢no situacijo. Razvoj tak$nih nacrtov
je mozen le ob sodelovanju sluzbe za odnose z javnostmi z vsemi drugimi
relevantnimi sluzbami v podjetju in ¢e je moZzno ob sodelovanju zunanjih
sodelavcev."

Pri sestavi kriznega nacrta morajo sodelovati specialisti z razlicnih podrocij. Nujno
pa je tudi sodelovanje vodstva podjetja, ki po potrebi ze vnaprej doloci pravila, ki
jih je dobro upostevati ze pri samemu osnovanju nacrta. To nam tudi olajSa prvi
korak pri reSevanju krize, saj ni treba Cakati na vodstvo (ki je v trenutku krize
morda celo nedosegljivo).

Za pomoc pri reSevanju iz krize moramo imeti pripravljene:

"2 [i¢emo odgovore na vprasanja: Kako so bile resene? Kako bi se jih dalo $e drugace resiti? Kaj bi se
zgodilo, Ce bi taka kriza prizadela naSe podjetje? Koliko Casa jim je vzelo in koliko je stalo? Kaksne so bile
moznosti za tozbo oz. za vladno preiskavo? Koliko ¢asa bodo potrebovali, da bodo prebrodili ta problem?
Kako bi se mi lotili reSevanja problema in kako bi ga resili? Kaj se lahko iz njihove izkus$nje nau¢imo? Ali
smo naredili kaksno spremembo v svojem poslovanje glede na pripetljaje, ki so se zgodili ostalim?

13 Priporocljivo je, da ima tovrsten nacrt le 3 naloge: (1) pokrije naj zacetno, najbolj kriticno obdobje, (2)
vsem vpletenim naj zagotovi minimum navodil, (3) zmanj$uje naj verjetnost napak zaradi panike (Razpet v
Gruban in drugi, 1998: 149).
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- podrobne informacije o podjetju, njegovih izdelkih, okolju in lokaciji

podjetja,

- izjave o politiki poslovanja podjetja, varnosti podjetja, koli¢ini, zdravju ...

- vse pomembne naslove, domace in mobilne telefonske stevilke vsakogar, ki
je lahko vkljuéen v krizo, tako tistth iz podjetja, kot dobaviteljev,
distributerjev, proizvajalcev embalaze izdelka ... (D. Lake, 2000: 39),

sezname javnosti,
sezname medijev.

Kot vse ostalo, ima tudi krizni nacrt svoje prednosti in slabosti:

PREDNOSTI

SLABOSTI

vnaprejs$nje zavarovanje pred zakonodajo

preveC ozka gledanost

za$cita pred groznjami okolja, Se posebno na
temo okoliskih problemov

vrtimo se v zacaranem krogu resitev

laZja ocenitev lastnosti krize, s katero se
moramo soociti

ne iS¢emo resitve Se drugje

omogoca normalno poslovanje tudi v ¢asu
krize in po njej

lahko je tudi zastaran, ¢e podjetje temu ne posveca
vecje pozornosti

olajSa doloCanje izvora in namena krize

strokovnjakom pomaga pri preiskovanju

seznanja podjetje Z njegovimi

odgovornostmi

podvzema preudarne akcije za koncanje
krize

informira vse vpletene o njihovi zas¢iti

interaktivne
preko

neprestano posodablja
komunikacije in komunikacije
medijev za oSkodovane

Tabela 1V.1: Prednosti in slabosti kriznega nacrta.

Preden pa zacnemo z uporabo pripravljenega kriznega nacrta, si moramo zastaviti
naslednja vprasanje (glej http://www.mclomedia.com/cc5.htm):

- Ali lahko takoj preidemo na pripravljeni nacrt?

- Ali je potrebno nas nacrt spremeniti?

- Al lahko pristojne poklicemo takoj in kadarkoli (sedem dni v tednu, 24 ur

na dan)?
- Ali vemo, kaj bomo povedali?

- Ali vemo, s kom zelimo najprej kontaktirati (prioritetna lista)?
- Ali imamo na razpolago izurjene ljudi za uresniCitev nasega nacrta?
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V. KRIZNI MARKETINSKI NACRT

Marketinski nacrt je dokumet, v katerem so opredeljeni cilji in naloge za uspesno
in uc¢inkovito izpeljavo marketinske akcije. Hkrati je tudi komunikacijsko sredstvo
med udelezenci v marketinski akciji. Vkljuc€uje kljucne informacije, ki so potrebne
za komuniciranje, in morajo biti jasne in konkretne. Zato je pomemben tudi v
krizni situaciji, v kateri se znajde organizacija.

Krizni marketnski nacrt naj bi vkljuc¢eval naslednje postavke:

a)

b)

c)
d)

Situacijsko analizo (Kaj vemo o svojih izdelkih, trgu, potrosnikih,
konkurenci?): razmisliti in preuciti je potrebno zgodovino podjetja, polozaj,
zakonodajo, ki se veze na podjetje ter perspektive podjetja.

Cilje (Kaj Zelimo s KM doseci?): povecati prodajo, trzni delez, zavedanje
blagovne znamke, spremeniti javno mnenje. PriporocCljivo je, da si ne
dolo¢amo le ciljev, ampak tudi roke izvedbe.

Strategije'* (Kaksen pristop bomo uporabili, da bomo dosegli svoje cilje?):
V¢asih ze sam marketinski nacrt predstavlja strategijo reSevanja krize.
Taktike'® (Kaj nam nasa strategija narekuje, da naredimo?): Oglaevanje,
PR, raziskave, promocija in lobiranje. Vse te taktike lahko delujejo skupaj,
loeno ali tekmovalno. Potrebno je dolociti, katera taktika je najbolj
uporabna in nato to implementiramo.

Razvoj: rezultate moramo meriti sproti, saj bomo le tako vedeli, ¢e nase
taktike funkcionirajo. V nasprotnem primeru lahko Se pravocasno
spremenimo taktike in strategijo ali pa morda ponovno razmislimo o
realnosti zastavljenih ciljev.

1. STRUKTURA MARKETINSKEGA NACRTA

Marketinski nacrt vkljuuje niz menedzerskih korakov, s katerimi organizacija
doloca svoje marketinSke cilje (kaj zeli dosec€i?) in marketinske strategije (kako
zeli doseci te cilje?) (glej Brennan in drugi, 2003: 89). Struktura marketinSkega
nacrta izgleda priblizno takole (glej sliko V.1):

' Strategije so postopki, na¢ini za dosego kakega cilja (SSKJ, 1994: 1320).
' Taktike so postopki, na¢ini ravnanja za dosego kakega cilja (SSKJ, 1994: 1376).
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Dolocitev Situacijska Oblikovanje Dodelitev proracuna
cilja analiza strategije in monitoring
Marketinska Marketinski

analiza cilji, strategije
Prorac
Poslanstvo | roractil
Ocenitev i
SWOT — pri¢akovanih
rezultatov
Korporativni i IZVEDBA
cilji | NACRTA
Ugotovitve | | | | Alternativni
nacrti, miksi

Slika V.1: Struktura kriznega marketinSkega nacrt (Vir: Brennan, Ross, Paul Baines, Paul
Garneau (2003): Contemporary Strategic Marketing. Palgrave Macmillan. Str. 89)

1.1 Uvod

Nemogoce je predvideti vsako krizo in tudi ni mogoce narediti enotnega oz.
univerzalnega kriznega nacrta. Kljub temu pa je priporo€ljivo razmisliti o
potencialnih krizah, ki utegnejo doleteti podjetje. Razmisliti je potrebno o sedanjih
razmerah, ki utegnejo postati krizne, nato o krizah, ki so ze doletele podjetje in se
lahko ponovijo, pa tudi morebitne nacrtovane aktivnosti podjetja lahko zbudijo
neodobravanje pri pomembnih javnostih (Novak s sodelavci, 2000: 170-171).

»Priprave kriznega nacrta se lahko lotimo z vpisovanjem moZnih Kriznih situacij
v matriko'®. Na eni strani lo¢imo bolj verjetne krizne situacije od manj verjetnih in
na drugi strani bolj pomembne od manj pomembnih glede na njihove posledice«
(Gruban in drugi, 1997: 76).

' Matrika nam omogoca pregledovanja in zdruZevanje kriznih dogodkov po skupinah. Vsak dogodek
vnesemo v koordinatni prostor glede na vrisani spremenljivki. Spodnji levi kvadrat zajema najmanj verjetne
in najmanj pomembne stvari, ki se nam lahko pripetijo; zgornji desni kvadrant najbolj verjetne in najmanj
pomembne stvari, ki se nam lahko pripetijo; zgornji desni kvadrant najbolj verjetne in po posledicah
najpomebnej$e (Gruban in drugi, 1997: 76).
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verjetnost

A
m medijska afera
stavka
| . . v
a likvid.tezave
m poZar
AESTECE
|
rop
[ naravne nesrece
|
»  pomembnost

Slika V.2: Matrika pomembnosti in verjetnosti kriznih dogodkov (Vir: Gruban, Brane, Dejan
Vercic in Franci Zavrl (1998): Preskok v odnose z javnostmi. Zbornik o slovenski praksi v
odnosih z javnostmi. Pristop, Ljubljana. Str. 76).

V vsaki krizi moramo definirati tudi klju¢ne dejavnike kriznega okolja, ki smo jih
povzeli v spodnji sliki (glej sliko V.2):

Dejavnost Mediji Tveganje
podee \ /
Cas Povratne
> < informacije
Ljudje Finan¢na
sredstva

Slika V.3: Dejavniki kriznega okolja (Vir: Novak, BozZidar s sodelavci (2000): Krizno
komuniciranje in upraviljanje nevarnosti. Prirocnik za krizne odnose z javnostmi v praksi.
Gospodarski vestnik, Ljubljana. Zbirka Manager.str. 41).
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1.2 Cilji

Cilje doloamo glede na vizijo, poslanstvo podjetja, glede na trzni poloZaj oz.
glede na doseganje doloCene strateske pozicije. Zastavljamo si cilje, ki so
dosegljivi v dolo¢enem casu, z doloCenimi sredstvi, v dolo¢enem konkurencnem
okolju. Navadno si zastavimo cilje kot so: doseganje poloZaja na trgu, doseganje
zelenega trznega deleza, prodajni dosezki in akumulativnost.

Mozni cilji pa so tudi:

a) obvestiti: trg o novem izdelku, o spremembi cene, predlagati nove nacine
uporabe, razloziti, kako izdelek deluje, opisati obstojece storitve, popraviti
napacne vtise, zmanjSati negotovost kupcev, graditi podobo podjetja;

b) prepricati: graditi naklonjenost do blagovne znamke, spodbujati k prehodu s
konkuren¢ne na naso blagovno znamko, spreminjati zaznavanje lastnosti
izdelkov pri kupcih;

c) opomniti kupca: kje lahko kupi izdelek, ohranjati izdelek v kupCevem
spominu, ohranjati zavedanje kupca o izdelku (glej Kotler, 1994: 629).

1.3 Situacijska analiza

Ko pride v podjetju do krize, ima to nedvomno negativne posledice. To so lahko
padec prodaje in s tem zmanjSanje prihodka, izguba trznega deleza, dodatni stroski
zaradi reSevanja nastale krize, okrnjen ugled tako izdelka kot podjetja. Poleg tega
lahko podjetje doletijo Se visoki stroS$ki povrnitve zavarovanj, tozb in sodnih
postopkov, padec vrednosti delnic, zmanjSana motivacija in zaupanje zaposlenih,
1zguba zaposlitve in nenazadnje tudi pomo¢ konkurenci (Gruban, 1998: 38).

Zato je pomembno, da imamo prave ljudi na pravem mestu in da v najkrajSem
moznem Casu lahko zberemo ¢im ve¢ koristnih informacij. Prav tako moramo
takoj zbrati informacije z gospodarskega, financnega, pravnega, tehnoloSkega,
ekoloskega, politicnega podrocja. Priporocljivo je tudi, da se opravi analizo
vzrokov krize v sodelovanju z zunanjimi strokovnjaki.

Potrebno je narediti zgodovinski okvir situacije, analizo konkurence, analizo

izdelka in analizo potro$nika, t.i. situacijsko analizo. Vse te analize so pomembne
zaradi vizije prihodnosti.
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1.3.1 Zgodovinski okvir situacije

Potrebno je oceniti zgodovino in trenutni polozaj:

- znamke (njena vrednost, zgodovina, bistvo, prepoznavnost, osebnost),

- oglasevanja znamke (primerjamo preteklo oglasevanje z oglasevanjem
konkurentov in oglaSevanje skozi ¢as),

- tehnologije (kak$ne spremembe so se dogodile, kaj je novega),

- prodaje (preu¢imo gibanje prodaje skozi cas, odkrijemo trzne deleZe,
sezonskost prodaje, prodaja po regijah),

- zakonodaje (kakSen pravilnik obstaja na posameznih podrocjih).

1.3.2 Analiza konkurence

Potrebno je ugotoviti, kaj in kdo je konkurenca. Konkurenco razdelimo na
direktno (konkurenti, ki obljubljajo enake koristi kot mi) in indirektno (na nek
dolocen nacin lahko zadovoljijo SirSo potrebo potroSnika).

V Casu krize moramo spremljati, kaj se dogaja z naSo konkurenco oz. kako se
odziva na krizo, ki nas je doletela (Marconi, 1997: 28). Dostikrat je tezko dobiti
informacije neposredno od konkurentov. Lazje jih je preveriti v gospodarskem
tisku, pa tudi kot potrosniki lahko dobimo zelo veliko informacij.

1.3.3 Analiza izdelka

Pri analizi izdelka moramo raziskati: delovanje, vsebino, uporabo, spremembo,
vrednost na ceno, modnost, reklamacije, distribucijo, odnos do trgovca, embalazo,
poznavanje. To je ena najpomembnejSih analiz, saj naj bi izdelek v sebi nosil
enkratno prednost, ki na prvi pogled morda ni o€itna. Prav v tem se skriva
potrosnikova Zelja po drugacnosti, specificnosti.

1.3.4 Analiza potroSnika

Ko spoznavamo potrosnika, preucimo:

- demografijo (spol, starost, izobrazbo, poklic, lastniStvo, dohodek, Stevilo
¢lanov druzine, lokacijo),

- psihologijo (AIO — aktivnosti, interesi, mnenja),

- navade (uporaba izdelka, pogostost nakupa, koli¢ina porabe, odnos do
kakovosti, cene, embalaze, znamke...stopnja zavedanja o oglaSevanju,
lojalnost, na¢in nakupa),

- medijske navade potroSnika.
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1.3.5 SWOT analiza

Iz SWOT analize so razvidne prednosti (ang. strenghts), slabosti (ang.
weaknesses), priloznosti (ang. opportunities) in nevarnosti (ang. threats) v okolju,
v katerem se nahaja podjetje. Iz analize je tudi razvidno, katera podro¢ja je
vodstvo podjetja zanemarilo oz. jim ni posvecalo dovolj pozornosti in kaj bi bilo

potrebno storiti.

PREDNOSTI
Katere prednosti ima organizacija?
znana blagovna znamka, uteCene prodajne
poti, dober trzni polozaj, kakovost izdelka

SLABOSTI
Katere so slabosti organizacije v primerjavi
s konkurenco?
slabo trzno komuniciranje, ni strateskega
nacrtovanja, premajhne  konkurenc¢ne
prednosti, zastarela osnovna tehnologija,
slabo komuniciranje v podjetju

PRILOZNOSTI GROZNJE
Katere so odprte kljucne priloznosti Katere so mozne groznje / nevarnosti
organizacije? organizacije?
razSiritev  prodajnih  mrez, razsiritev||moc¢na tuja konkurenca, padec kupne moci,
asortimana, sprememba miselnosti | sprememba zakonodaje, zasicenost
potrosnikov, novi trzni segmenti, moznost||domacega trga, sprememba javnega mnenja,
prodora na svetovni trg, predstavitve na|lnovi konkuren¢ni izdelki, tehnoloska

svetovnih sejmih, nove nalozbe, sodelovanje
z drugimi podjetji

zaostalost za konkurenco

Tabela V.2: SWOT analiza: prednosti, slabosti, priloZnosti in groZnje organizacije.

1.4 Oblikovanje strategije

Na osnovi analiz, raziskav, opredelitev moramo postaviti konkreten predlog nase
akcije. Lahko govorimo o usmerjenem procesu kreativnosti, ki vkljucuje

naslednje postopke:
a) opredeliti ciljne skupine

Po Jancicu je ciljna skupina skupina potrosnikov s podobnimi odnosi do nasega
izdelka in izvira iz podobnih segmentov. Je skupina, ki jo lahko nagovorimo z

istim sporoc¢ilom.
b) dolociti cilje komunikacije

Postavljanje komunikacijskih ciljev je klju¢no za opredelitev casovnega
termina, komunikacijski ton, natan¢no finan¢no planiranje, jasno postavitev
vseh oblik trznega komuniciranja, izbor medijev, izpeljevanje ucinkov ...
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c) dolociti kreativno strategijo

Kreativna strategija je poskus, kako na zanimiv, enostaven nacin izraziti
bistvene informacije, ki predstavljajo vodilo za nadaljnje aktivnosti. Sestavljena
je iz naslednjih 4 klju¢nih informacij: definicije problema potro$nika, reSitve
problema, opredelitve koristi in organizacijskih zahtevkov.

Najprej si zastavimo cilje. V dolo¢enem ¢€asu moramo nagovoriti dolocen delez
ciljne skupine z doloCeno frekvenco. Vprasanja, ki zadevajo cilje, so kdo (ciljna
skupina), kje (lokacija), kdaj (zacetek akcije in Cas trajanja), kako (kako najbolje
oblikovati sporocilo), koliko (Stevilo objav) in kaj Se (dodatne zahteve).

Nato se osredotofimo na strategijo. Dostikrat se je potrebno medijskega nacrta
lotiti Ze preden se lotimo komunikacijskih ciljev in strategij. Medijsko nacrtovanje
namre¢ vpliva na samo kreacijo sporocila. Tocno dolo¢imo, katere medije bomo
uporabili za dosego ciljev, kako pogosto in kda;.

Ne smemo pozabiti na ¢asovno premico. Potrebno se je odlociti, kaksen bo
casovni potek sporocanja glede na obdobje in glede na trende v poslovnih ciklih.
Najbolje je, da naredimo medijski razrez'’: enakomerno, prekinjajote, mesano,
meSano prekinjajoce, migetajoce.

Izbrati je potrebno Se medije, ki bodo nosili sporocilo. Odlociti se moramo, kaksni
bodo zeleni doseg, frekvenca in vtis objave, nato je potrebno izbirati med
poglavitnimi vrstami medijev, dolo€iti posamezne medijske prenosnike, opredeliti
casovni potek sporocanja ter prostorsko postavitev medijev (Kotler, 1996: 638).

1.4.1 OglasSevanje v krizi

Oglasevanje v krizi je ena izmed oblik komuniciranja, ki predstavlja nacrtno in
kontrolirano sporo€anje organizacije. Je plaana predstavitev organizacije in
promocije njenih idej, izdelkov, programov ali storitev v mnozi¢nih medijih (glej
Kline, 1998: 184). Oglasevalska kampanja, ki se nanasa na krizo, je lahko vplivna,
u¢inkovita, takoj$na in povzro&i nek odziv. Ce ni dobro zastavljena, pa je lahko
tudi izkoriSc¢evalska, manipulativna in Skodljiva.

Oglasevanje v krizi je ucinkovito, ¢e uporabljamo ve¢ medijev hkrati, izberemo
ciljno javnost, ki jo Zelimo doseci, ponavljamo sporocila, poudarjamo pozitivne
vidike krize, poudarjamo (do)sedanjo uspeSnost in ne morebitnih negativnih
posledic, vklju¢imo pomembne ljudi iz stroke in vlade, si zastavimo zmerne in
dosegljive cilje, uporabljamo strokovne marketinske pristope, usmerjamo akcijo

17 Razporeditev medijev skozi leto.
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na obstojeca stali§Ca, vrednote, znanja in prepricanja (glej Backer in sodelavci v
Kline, 1998: 88).

Oglas v krizi mora podajati jasno staliSCe, ki ga zavzema podjetje, mora biti
kredibilen in prepri¢ljiv. Priporocljivo je, da so tovrstni oglasi na korporativni
ravni.

Na koncu naredimo rekapitulacijo stroskov. Ugotovimo jo s:

- pokrivanjem,

- skupnim pokrivanjem (vsota vseh posami¢nih pokrivanj pri neki akciji, kjer
uporabljamo ve¢ medijev hkrati),

- dosegom (Stevilo ljudi 1z ciljne skupine, ki je bila vsaj enkrat izpostavljena
oglasu),

- frekvenco (skupno pokrivanje naSe skupine glede na celotno javnost, ki je
bila oglasu izpostavljena),

- ceno na tisoC in

- GRP (skupno stevilo ratingov oz. celotna teza oglasevanja).

1.5 Dolocitev proracuna

V dobrih ¢asih je potrebno ustvariti neko rezervo v proracunu za morebitne krize.
Pri dolocitvi proracuna je potrebno upostevati: stopnjo zivljenjskega cikla, trzni
delez in porabnike, konkurenco in motnje, frekvenco oglasevanja in
nadomestljivost izdelka.

Obstaja ve¢ metod za dolocanje oglaSevalskega proracuna:
- metoda razpolozljivih sredstev,
- metoda deleza od prodaje (tako preteklega leta kot tudi pricakovane
prodaje),
- metoda primerjave s konkurenti,
- metoda ciljev in nalog (glede na cilje, ki smo si jih zadali).
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1.6 Kontrola

Na koncu je potrebno narediti oceno ucinkovitosti (kaksen bo sporocilni in
prodajni ucinek). Zato moramo akcijo testirati. Lo¢imo dve vrsti testiranja:

a) Predtestiranje je testiranje predlogov, ki jih nameravamo uporabiti v akeiji.
Lahko testiramo celotno akcijo, lahko pa se odlo¢imo le za posamezne dele.
Metode predtestiranja so: ankete, vprasalniki in specialne metode (portoflio
testi, slepe revije, testi publike, testi blokov oglaSevanja).

b) Posttestiranje je predvsem namenjeno ugotavljanju, kakSna sprememba
staliS¢ se je zgodila od zacetka do zakljucka akcije
Metode posttestiranja so: testi povpraSevanja, testi prepoznavanja, testi
priklica, testni trgi in sledilne Studije.

Pri obeh vrstah testiranja merimo zavedanje, priklic, staliS¢a in mnenja, zaupanje
in povprasevanje.
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VI. PO KRIZI

Po krizi, »ko je vsega skupaj zares konec, je treba pregledati krizni nacrt in ga
popraviti po naukih iz zadnje krize« (Gruban in drugi, 1997: 78).

Kriza je lahko motivacija za ponovno izgraditev, izboljSanje organizacije in
njenega ugleda. Da pa bi to dosegli, moramo:

a)

b)

d)

Izvesti revizijo Kkrize

Pregled dnevnika, dokumentacije, analiz ravnanja v ¢asu krize in posledic
krize. Potrebno je ugotoviti, na katerem podrocju so Se potrebne izboljSave.
Ocenimo skodo. Potrosnikom moramo dati vedeti, kaj smo naredili, da smo
olajiali problem. Ce smo jih slu¢ajno zanemarili, se jim moramo opravigiti
in nadoknaditi zamujeno. PotroS$niki imajo zelo velika pri¢akovanja v
odnosu podjetja do okolja in Zelijo vedeti, da delamo bolje.

Pridobiti izgubljeno s pomocjo po-kriznega komuniciranja

Ogromno $kodo, ki je nastala, skuSamo z razli¢nimi sredstvi popraviti.
Pogovorimo se s potrosniki, ki jih dobro poznamo. Vprasajmo jih, kako so
sprejeli problem in kaj zelijo, da naredimo sedaj. Po krizi moramo zaceti
razmiSljati o ponovnem pridobivanju lojalnosti potroSnika. Lahko bi
razmislili o dodatnih po-kriznih oglaSevalskih akcijah.

OKrepiti vodstvo organizacije
Okrepitev, izobrazevanje, usposabljanje je potrebno na tistih funkcijah, ki so
v Casu krize odpovedale.

Spremeniti organizacijsko kulturo
Pojasniti je treba pojav in posledice krize, kaznovati krivce, nagraditi junake
in vpeljati nove vrednote.

Ko nasa kriza izgine i1z srediS¢a medijske pozornosti, Se ne pomeni, da je to njen
dejanski konec. Se naprej moramo budno spremljati vse kljucne javnosti in Skodo
popraviti, kolikor je mozno. Tako lahko prepre¢imo, da kriza ponovno zaZari.

Kako vse to v praksi deluje, si bomo pogledali skozi Studijo primera.
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VII. KRIZNI MARKETING V BANCNISTVU

SKB banka je univerzalna banka. Ponuja storitev komercialnega bancniStva,
poslovanja s prebivalstvom, investicijsko banc¢niStvo in mednarodne bancne
storitve. Ima Siroko razvejano poslovno mrezo po vsej Sloveniji in
korespondencne odnose s 1.277 bankami po vsem svetu. Banka ima v lasti odvisna
in pridruzena podjetja, s katerimi sega na podrocje poslovanja z nepremi¢ninami
(podjetje SKB Nepremi¢nine & Leasing), lizinga (podjetje SKB Leasing),
procesiranja kreditnih kartic (podjetje Plasis) in dodatnega pokojninskega
zavarovanja (Pokojninska druzba SKB) (Letno porocilo 2002, 2002: 2).

V zgodovini poslovanja SKB banke so se zgodile naslednje prelomnice:

Leto Prelomnice poslovanja SKB banke

1978 SKB banka je bila ustanovljena kot Stanovanjsko-Komunalna banka,
podruznica Ljubljanjske banke

1989 banka postane samostojna delniska druzba, ki Se posluje pod imenom
Stanovanjska-Komunalna Banka d.d.

1990-1996 | hitro Sirjenje poslovanja
1991 || delnica SKB banke postane prva bancna delnica, ki kotira na Ljubljanski

borzi
1992 || ime banke se spremeni v krajse SKB banka d.d.
1997 delnica SKB banke prva slovenska delnica, s katero se je trgovalo na tujih
borzah
2000 prednostna naloga banke je bila povezava z domacim ali tujim strateSkim

partnerjem, ki je bila uspesno zakljuCena s pridruzitvijo SKB banke skupini
Société Générale

2001 Pripojitev Banke Société Générale Ljubljana k SKB banki, dokapitalizacija
banke, uvedba nove organizacijske strukture.

Tabela VII.1: Zgodovinske prelomnice poslovanja SKB Banke (Vir: SKB Banka d.d. (2003):
SKB banka d.d. — letno porocilo 2002. Pristop Communications. Str.3).

SKB banka je v svoji strategiji razvoja za leto 2000 opredelila dva cilja, in sicer
povezovanje z drugimi bankami v Sloveniji ali vstop tujega strateSkega partnerja.
Ker banki prva pot po nekaj poskusih ni uspela, so se odlocili za drugo. Primer
komuniciranja pri spremembi lastniStva SKB banke lahko obravnavamo kot
primer komuniciranja v kriznih okolis¢inah.
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1. KRIZNE KOMUNIKACIJSKE OKOLISCINE

Jelka Novak Katona, svetovalka uprave za podrocje odnosov z javnostmi v SKB
banki, definira krizo kot okolis¢ine, ki niso vsakdanje ali rutinske. Drugacne
okoli§¢ine po njenem mnenju zahtevajo aktiven odziv, ki ni in ne more biti
nacrtovan. Komunikacijske aktivnosti pa morajo biti vodene in usmerjene k
jasnemu cilju, ¢e naj bi krizno situacijo uspesSno premagovali na poti k uspeSnemu
1zidu. Vsebinsko razlicne krizne okolis¢ine po mnenju Katonove zahtevajo
razli¢ne nacine in politiko komuniciranja, bodisi reaktivno ali proaktivno.

Katonova meni, da je na prvem mestu, ko nastopijo krizne okolis¢ine, zelo
pomembna hitra in vodena komunikacija. Pozornost javnosti je v casu krize
nenehno osredotocena na podjetje, medijski prostor je zasiCen z informacijami o
pereci temi. Zato po prenehanju krize nastopi prazen komunikacijski prostor, v
katerem so pri¢akovanja javnosti po informacijah Se vedno velika. Po kratki
intenzivni komunikaciji javnosti Se vedno pri¢akujejo intenzivno komuniciranje,
¢eprav so se medtem okoliS¢ine spremenile in neperece teme o podjetju vsebinsko
ne sodijo ve¢ v srediS¢e pozornosti javnosti. Vendar za¢nejo javnosti zaradi
njihovega daljSega odzivnega Casa pogreSati informacije o podjetju, to pa je
trenutek, ko lahko javnosti sprejmejo tudi tiste informacije, ki niso ve¢ nujno
povezane s kriznimi okolis¢inami. Velik izziv in priloznost za podjetje je, da te
potrebe javnosti zadovolji in prazen prostor zapolni ter na ta nacin tudi poveca
ucinkovitost informacij in svojega komuniciranja z javnostmi. To je tudi priloznost
za posredovanje tistih informacij, ki jih javnosti sicer tezje sprejemajo (so na
primer v obi€ajnih okolis¢inah zasi¢ene z njimi). Velik u¢inek lahko podjetje v
tem prostoru doseze z orodji komuniciranja na podro¢ju odnosov z javnostmi in z
orodji trZenjskega komuniciranja: oglasi (z oglaSevalsko akcijo za specificno
storitev ali pa morda kar na korporativni ravni), sponzorstvom, donatorstvom ...

1.1 Pojav krize

Oktobra 2000 je zacela SKB banka postopek iskanja strateSkega partnerja z vizijo,
da ohrani svojo identiteto in nadaljuje razvoj kot univerzalna, podjetnisko
usmerjena banka v okviru skupine priznane tuje banke. Pri izboru so upostevali s
strani potencialnih partnerjev podane vizije razvoja banke, ponujene cene in druge
pogoje za odkup delnic, ugled bank ponudnic in dosedanje poslovno sodelovanje.
Ob upostevanju omenjenih kriterijev, se je nadzorni svet SKB banke odlocil za
sprejetje ponudbe francoske banke Société Générale.

Celoten proces iskanja strateSkega partnerja je bil izpeljan na predpostavki

slovenske vkljucitve v EU, zato je bilo po besedah Cvetke Selsek, predsednice
Uprave SKB banke, bolje, da SKB banka najde strateskega partnerja Se pred
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slovenskim ¢lanstvom v uniji (24ur.com, 20.1.2001). Z vstopom Société¢ Générale
v SKB bo banki uspelo postati sestavni del evropskega ban¢nega sistema, kar bo
velika prednost, ki se bo v prihodnosti pokazala na ve¢ podroc¢;jih.

Situacija, ki jo lahko opredeljujemo kot krizno zaradi neobiCajnih, drugacnih
okolisCin, v katerih se je znasla SKB banka, je bila prodaja banke francoski banki
Société Générale (6. najvecji banki v evropskem prostoru).

a) Po vstopu SKB banke v Skupino Société Générale in ob prodaji Banke
Koper so se zaele v slovenski javnosti pojavljati debate na temo
nacionalnega interesa v ban&niStvu (kaj bo sploh ostalo v Sloveniji'®).
Nato pa so te debate dosegle vrhunec ob odlocitvi slovenske vlade, da v letu
2001 proda delez Se v dveh najvec¢jih slovenskih bankah: NLB in Nove
KBM". Prodaja Banke Koper™ je bila tedaj Ze zakljutena. Tedaj se je tudi
znatno povecalo zanimanje javnosti za vpliv tujega lastnistva v SKB banki.
Razprave okoli prodaje slovenskih bank so pokazale, da 70 do 80 %
Slovencev cuti in meni, da bi moral pretezni del ban¢nega sektorja ostati v
slovenski lasti, kot je to znaCilno za vecino razvitith evropskih drzav
(24ur.com, 15.1.2002).

b) Po vstopu SKB banke v Skupino Sociét¢ Générale je prislo do
reorganizacije v banki (ki je bila po 11 letih obstoja in hitrega razvoja banke
nujna): od produktno usmerjene banke v banko, ki jo vodijo potrebe
komitentov (glej Prilogo A in B).

c) Prislo je do prenove delovnih procesov, ki so se, ¢e so pomenili izboljSanje
obstojecih delovnih procesov v SKB banki, odvijali po vzoru mati¢ne
banke, Société Générale.

d) Prislo je do spremembe v prilagoditvi vrednotenja kreditnega portfelja
konzervativnej§im nacelom, uveljavljenim v skupini Société Générale,
zaradi katerih sodi SKB banka v tem trenutku tudi med najbolj varne v
slovenskem ban¢nem prostoru.

'8 Debate so dosegale vrelisée ob prodaji Banke Koper italijanski banki San Paolo IMI. Lastnina pomeni
tudi varnost. Verjetno je slovenski ¢lovek zaradi §tevilénih drasti¢nih sprememb, ki so pretresale slovenski
nacionalni prostor v zadnjih 12-letih in niso vedno pomenile tudi spremembo na bolje, previden in
nezaupljiv.

" Direktor Instituta za delniarstvo, Gojko Stani€, je o prodaji NLB in Nove KBM dejal, da je prodaja
drzavnega deleza dveh najvecjih slovenskih bank tujim strateSkim partnerjem primer razprodaje
slovenskega premozenja. Resitev je videl v oblikovanju svetovne banéne skupine s sedezem v Sloveniji, saj
bi se tako odpirala nova delovna mesta, Slovenija bi se tako internacionalizirala v novo pomembno
evropsko finan¢no srediS¢e, drzavnega proracuna pa bi se polnil iz davka na dobicek (24ur.com,
28.9.2001).

'V Kopru je v imenu civilne druzbe upokojeni gospodarstvenik Marjan Starc izjavil, da pri¢akujejo od
Banke Slovenije, da Italijanom ne bo odobrila prevzema Banke Koper, reko¢ da bi bila to izdaja
slovenskega nacionalnega interesa in da je bolj pomembno, da ostane v slovenski lasti Banka Koper kot
NLB (24ur.com, 15.1.2002).

47



2. KRIZNI PR IN TRZENJE V SKB BANKI

Preden zanemo govoriti o odnosih z javnostmi in trZzenju v primeru kriznih
okolis¢in ob prodaji SKB banke tuji banki, je potrebno opozoriti na organizacijsko
strukturo banke.

V SKB banki sta podro¢ji odnosov z javnostmi in trzenje sicer organizacijsko
loCeni (glej Prilogo A in B), vendar delujeta usklajeno. Pri obeh je temeljno orodje
komunikacija, vendar kljub temu ostaja razlika pri obliki, na¢inu in delno vsebini
komunikacijskih sporocil.

- TrZenjsko sporocilo je usmerjeno na trg in k morebitnemu kupcu ter poskusa
vplivati na njihovo vedenje s placljivimi oblikami komunikacije, pri katerih
ni takojSnjega odziva. Vsebina sporocil je kratka, jasna, jedrnata. Veckrat,
ko se pojavlja, bolj je ucinkovita.

- Odnosi z javnostmi so usmerjeni k ciljnim javnostim in poskusajo vplivati
na staliS¢a teh javnosti. So neplacljiva oblika komunikacij. Pri njih so
pomembna nacela, kot so objektivnost o0z. resni¢nost, odzivnost,
konsistentnost. Pri teh komunikacijah je odziv javnosti praviloma takojSen.
Vsebina sporo€il pa je obSirnejSa, podrobnejSa, natan¢nejSa. Bolj ko je
pojasnjevalna, vecji ucinek ima pri javnostih.

Kljub razlikam pri uporabi razli€nih nac¢inov komunikacij in orodij je konéni cilj
obeh podrocij isti: vplivati na vedenje javnosti v Zeleni smeri, ga spreminjati,
ohranjevati in preprecevati, da bi se spremenilo. Pri komuniciranju v kriznih
okolis¢inah so bile v ospredju komunikacije s podrocja odnosov z javnostmi.
Trzenjske komunikacije so lahko v danih kriznih okolis¢inah le podpirale
prizadevanja na podroc¢ju odnosov z javnostmi.
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3. KOMUNICIRANJE Z JAVNOSTMI*!

Klju¢ne javnosti SKB banke so:

- interna javnost (zaposleni),

- eksterna (var€evalci, stranke in poslovni partnerji, splo$na javnost, mediji),

- finan¢na (delniCarji, po letu 2001 je 99,58 % delniar francoska ban¢na
skupina Société Générale)

- institucije, ki na zakonski ravni regulirajo delovanje bank v slovenskem
prostoru, ter

- finan¢ni analitiki.

Za banko so zaposleni pomemben kapital. SKB banka Ze od nekdaj posveca veliko
pozornost izobrazevanju in strokovnemu usposabljanju ter krepitvi motiviranosti
svojih zaposlenih. Menijo, da imajo zelo u¢inkovito interno komuniciranje. Tako
je bilo tudi v &asu krize. Ce je le mogoée, najprej o vseh dogajanjih v zvezi z
banko obvestijo svoje zaposlene, Sele nato ostale javnosti. Kadar zaradi okolis¢in
ne gre drugace, je interno komuniciranje vsaj socasno z eksternim, saj se na ta
nacin izognejo govoricam oz. raznim Spekulacijam. Sicer pa imajo zaposleni
vedno prednost. V ¢asu lastniSkih sprememb so v SKB banki ohranili Stevilo
zaposlenih. Do odpuscanja, razen tistega obicajnega, ni prislo.

Informacijo posredujejo naprej takoj, ko je 'zrela za javnost'. To pomeni takrat, ko
je dejstvo in 1ma vseh 5 klasi¢nih elementov novice oz. ko lahko odgovarjajo na
pet vprasanj: kdo, kje, kdaj, kako in zakaj. To pa so tudi kljucna vprasSanja, na
katera daje odgovore krizna skupina. Informacije z enako klju¢no vsebino morajo
biti posredovane vsem 3 klju¢nim javnostim: interni, eksterni in finan¢ni.

Kljuénega pomena je tudi komuniciranje s finan¢éno javnostjo, kar pomeni, da
morajo biti institucije in delnicarji banke stalno in ustrezno seznanjeni z vsemi
poslovnimi dogodki v banki

Ob prevzemu so kakovostno komunicirali z delni¢arji*>. Ponudba za prodajo je
bila javna, in sicer za vse delnicarje. Javna ponudba za odkup delnic je bila
objavljena 22. februarja 2001 v dnevnem casopisju Delo (glej Prilogo C) in
Finance. Cena za delnico, ki jo je ponudil Société Générale, je odrazala realno

2! SKB banka na podro¢ju komuniciranja sodeluje z druzbo Pristop. Sodelovanje sega na podrocje
trzenjskih komunikacij in odnosov z javnostmi.

2 SKB banka je bila Ze pred prevzemom v lasti nekaterih tujih delnicarjev (glej Letno poroc¢ilo SKB banke
2000): The Bank of New York, E.B.R.D., London, Lunk Investments LTD, Channel Islands, Mesto
Ljubljana, DEG — Deutsche Investitions und Entwicklungsgesellschaft Mbh, Koeln, Erste Bank der
Oesterreich, Sparkassen, Wien, Slovenske Zeleznice d.d. Ljubljana, Luka Koper d.d., Koper, AC —
KAPITAL d.o.0., Ljubljana.
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vrednost. Ce ne bi imeli problematiénega kreditnega portfelja in nejasnih vprasanj
hipotek z naslova omenjenega portfelja, pa bi bila cena lahko Se vi§ja. SKB banka
je bila s ponujeno ceno zadovoljna (24ur.com, 20.1.2001).

SKB banka obves¢a svoje javnosti tudi preko svoje spletne strani www.skb.si, kjer
se nahajajo vse informacije. Tam so objavljena tudi vsa sporocila za javnost.

4. TRZENJSKI PRIJEMI

Po kriznih okolis¢inah, ki se pojavijo ob vsaki prodaji, nastopijo tudi krizne
okolis¢ine po prevzemu. Pri tem imamo v mislih obdobje, ko stari delovni procesi
in funkcije ne veljajo vec, novi pa Se niso stopili v veljavo, podjetje pa mora
navzven do zunanje javnosti delovati brezhibno, usklajeno in enotno.

Morda ni priSlo do vecje oglasevalske akcije v obdobju po kriznih okolis¢inah
zaradi vseh ze prej navedenih razlogov in ker je bila osnovna aktivnost v podjetju
usmerjena v vzpostavitev normalnih okolis¢in za poslovanje. Vsekakor je po-
krizno obdobje tisto, v katerem je moC doseCi najveCje ucinke javnosti z
vsebinami, ki jih je sicer tezko skomunicirati.

Je bilo pa v letu lastniSkih sprememb v SKB banki kar nekaj trzenjskih prijemov,
ki so sicer niso neposredno vezani na krizo, so pa zato prav gotovo prispevali k
ohranitvi pozitivnega ugleda SKB banke kot na primer:
a) sponzorstvo:
- obnovili Stiriletno pogodbo o generalnem sponzorstvu slovenske
olimpijske reprezentance,
- sponzorirali hitrostnega smucarja AleSa Brezavscka, enega izmed 14
ljudi na svetu, ki so se na smuceh peljali hitreje od 240 km/h,
- pokrovitelji projekta Imago Slovenija®,
- eden izmed pokroviteljev Ljubljanskega festivala (glej Prilogo E),
- pokrovitelj reperskega dueta Murat & Jose*”.

b) donatorstvo: podelili so Stipendiji in Sportno opremo dvema obetavnima
Sportnikoma in obenem uspesnima dijakoma iz socialno ogrozenih druzin.

¢) pomagali so uresniciti idejo, da bi park okoli znane IECD — Poslovne Sole Bled
postal »umetnisko okolje« oz. da bi »menedzerji lahko sliSali poezijo umetnikov s
svojimi oémi«”.

> Poslanstvo tega projetka je oZivljanje kulturne podobe starih slovenskih mestnih jeder.

g svojimi druzbeno zavednimi besedili sporocata in spodbujata pri mladih vrednote, kot so strpnost in
miroljubnost.

» To so besede Janeza Zorka, &igar skulptura prva krasi omenjeni park.
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d) prenovili spletne strani (26. marec 2002) — azurnost spletnih strani in hkrati
vsebin na WAP portalu.

e) izpeljali so dve nagradni igri za uporabnike kartic Maestro,
Eurocard/Mastercard in Visa preko spletnih strani (pomlad 2002).

f) ponudili nove storitve:
- junija 2002 so za obstojece in potencialne stranke razsirili svojo ponudbo
z dolgorocno vezavo sredstev za poljubno dobo nad 13 mesecev z
mesecnim izplacilom obresti,
- ponudili so stanovanjske in potro$niSke kredite za obcane ter posojila za
podjetja po bistveno ugodnejSih pogojih kot so obstajali na slovenskem
ban¢nem trgu.

5. POSLEDICE KRIZE

Danes, 2 leti po prevzemu, ne cutijo negativnih posledic zaradi prodaje oz.
izrednih okoli§¢in, v katerih so se zaradi lastniskih sprememb znasli. Nasprotno,
veC je pozitivnih ucinkov, na katere so delno vplivali tudi ustrezno vodene
komunikacijske aktivnosti.

Pri prodaji SKB banke se je izkazalo, da v javnosti ni prevladalo mnenje, da gre v
spremenjenih lastniSkih razmerah poslej za tujo banko, ki ne bo sluZzila slovenskim
strankam. Prej nasprotno: SKB banka ostaja slovenska banka, deluje v slovenskem
prostoru in zadovoljuje potrebe slovenskih strank. Nudi jim varne, kakovostne
storitve po konkuren¢nih pogojih.

Omenili smo Ze tezave post-prevzemnega obdobja, ki tudi na nek nacin izrazajo
krizne okolis¢ine. SKB banka se je morala v svoji poslovni politiki prilagoditi
poslovni politiki skupine Société Générale. Zaradi prilagoditve nivoja rezervacij
konzervativnejsi politiki v skupini Société Générale je SKB banka leto 2001
zakljucila z raCunovodsko izgubo v visini 19,5 milijarde SIT, kar je tudi zahtevalo
primerno komuniciranje in predstavitev okoliS€in javnosti.

Pozitivnih posledic lastniskih sprememb pa je bilo veliko vec:
- bilanc¢na vsota banke je v letu 2001 zrasla za 20 %,
- depoziti so se povecali za 28 %,
- vletu 2001 je dosegla za 10 % vi$je neto obrestne prihodke kot leto popre;,
- (isti dobicek iz finan¢nih poslov je zrasel kar za 110 %,
- dokapitalizacija SKB banke v viSini 71,8 milijonov EUR, ki je v celoti na
voljo za kreditiranje slovenskega gospodarstva. Po dokapitalizaciji banke je
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kapitalska ustreznost konec leta 2001 znasala 11,4 % (nekonsolidirani
rezultati),

- na splos$no vecja kapitalska moc,

- vecja varnost deponentov,

- vecja cenovna konkurencnost,

- uvajanje novih produktov na slovenski banc¢ni trg,

- pospesen prodor na trge bivse Jugoslavije,

- prenos najnovejSih ban¢nih znanj.

6. USMERITVE V PRIHODNJE

Poslovni nacrt SKB banke je izrazita trzna usmeritev banke, optimizacija stroSkov
in zagotavljanje sinergij v poslovanju banke in z njo povezanih podjetij. Klju¢na
usmeritev banke v naslednjem srednjero¢nem obdobju je krepitev poslovanja s
prebivalstvom, majhnimi, srednje velikimi in velikimi podjetji ter javnim
sektorjem v Sloveniji. Osnovni cilj je dose¢i 15 % trzni delez do leta 2005 in
priblizati razmerje med stroSki in prihodki ciljnemu razmerju v skupini Société
Générale. S tem bo SKB banka dosegla skupini primerljivo donosnost na kapital.

7. SKLEP

Na tem primeru lahko potrdimo hipotezo (ki smo jo podali v uvodu), ki pravi:
kriza je preobrat v Zivljenju organizacije in hkrati priloZnost za ustvarjanje
boljSega ugleda. SKB banki je z u€inkovitim komuniciranjem znotraj in zunaj
podjetja uspelo preseci krizne okoliS¢ine, uspelo jim je ohraniti zaupanje v
slovensko banko, kar se kaZze po Stevilnih pozitivnih spremembah po prevzemu
Société Générale.

S tem primerom smo zelo dobro pokazali delo kriznega PR in KK in ter KM kot
nadaljevanje dela obeh. KM je lahko nastopil Sele, ko je SKB banka dobro
skomunicirala krizo z vsemi klju¢nimi javnostmi in je dodatno pripomogel k
ohranjanju ugleda le-te. Lahko bi rekli, da so s KM ustvarjali dodano vrednost
ugleda SKB banke.

Kljub temu, da so v SKB banki mnenja, da tovrstnih kriznih okoliS¢in in odzivov
nanje ni mogoce nacrtovati, menim, da do tovrstne krizne situacije ni prislo
nenadoma. Lahko bi celo rekla, da je bila tovrstna kriza nacrtovana, saj so
namerno iskali strateSkega partnerja, ki bi prevzel SKB banko. Odzivi na krizo so
bili lahko nacértovani Ze v naprej, je pa prav gotovo splet okolis¢in tisti, ki
dejansko narekuje, kaksSne komunikacijske aktivnosti so potrebne pri reSevanju
krize.
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ZAKLJUCEK

Tako kot podjetje vpliva na svoje okolje, tudi okolje vpliva na poslovne odlocitve
podjetja. Zaradi omenjenih medsebojnih vplivov mora podjetje znati ucinkovito
komunicirati s klju¢nimi javnostmi. S tem podjetje okoli sebe gradi ozracje
medsebojne naklonjenosti in razumevanja, kar mu omogoca lazje uresnicevanje
zastavljenih ciljev.

Potreba po ucinkovitih strategijah komuniciranja pride toliko bolj do izraza, kadar
se podjetje znajde v krizni situaciji, ki navadno ne prizadene oz. vpliva le na
podjetje, ampak hkrati na vso njegovo okolico. Podjetje se mora biti sposobno
hitro in u¢inkovito odzvati na nastalo situacijo in hkrati zadovoljiti potrebe svojih
javnosti po informacijah. V nasprotnem primeru lahko v zelo kratkem ¢asu ogrozi
ugled, ki ga je gradilo dolga leta. Zato velja razmisliti o potencialnih nevarnostih,
ki prezijo na podjetje in osnovati krizni nacrt.

Ce o krizi razmisljamo Ze prej, jo predvidevamo oz. naértujemo, potem smo v &asu
izbruha krize nanjo pripravljeni in smo jo sposobni upravljati, tako da ¢im manj
prizadene podjetje. Zato lahko potrdimo v uvodu zastavljeno hipotezo, ki pravi, da
nacrtovanje krize omogoca preseganje le-te. Zavedati pa se moramo, da ni mogoce
pripraviti univerzalnega kriznega nacrta, saj je vzrokov, oblik in tipov kriz veliko.

Pomembno je, da takoj, ko nastopi kriza, vzpostavimo ucinkovit komunikacijski
sistem, dolo¢imo krizno skupino in kriznega vodjo. Javnost moramo o krizi
obvestiti, pouciti, izobraziti. Deleznike podjetja moramo pripraviti k dialogu in
ustvarjati informirano javnost. Izkazalo se je, da je zelo pomembno kakovostno
komunicirati z zaposlenimi in z mediji.

Na primeru smo pokazali, da je podjetje bolj u€inkovito pri reSevanju krize, e se
le-te najprej loti s KK in kriznim PR, Sele nato, ko je kriticnost dogodka presezena
in pride do dolocene mere zasienosti z informacijami o nastali situaciji, je
smiselno razmisljati o KM, s katerim moramo $e vedno ohraniti intenzivnost
komuniciranja. Krizni marketing uporabljamo predvsem za ohranjanje in
utrjevanje ali ustvarjanje ugleda in nove podobe izdelka, storitve ali podjetja.

Da bi bili pri KM ¢€imbolj u€inkoviti, je priporo€ljivo, da imamo pripravljen krizni
marketinski nacrt, v katerem so opredeljeni marketinski cilji in strategije za
uspesno in ucinkovito izpeljavo marketinSke akcije. Pri SKB banki niso izvedli
vecje oglasevalske akcije (po mojem mnenju bi bila na tem mestu primerna
korporativna oglasevalska akcija), so pa zato v pokriznem obdobju uporabili ostale
ucinkovite trzenjske prijeme (sponzorstvo, donatorstvo, nagradna igra, prenova
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spletnih strani, ponudba novih storitev) in s tem ohranili intenziteto komuniciranja
Z javnostmi.

Ko je krize na videz konec, to Se ne pomeni, da je prislo do dejanskega konca le-
te. To potrjuje tudi primer. Se naprej moramo budno spremljati dogajanja v nasi
okolici in komunicirati z javnostmi. Ves ¢as krize in tudi po njej je pomembno, da
izvajamo raziskave, s pomocjo katerih reSujemo zapleteno situacijo.

Teoreticno smo dokazali, da je kriza preobrat v Zivljenjskem ciklu podjetja in
hkrati priloZznost za ustvarjanje boljSega ugleda. V SKB banki so ob pomembni
prelomnici v poslovanju, tj. ob prevzemu Société Générale, razvili trdne in
kreativne strategije, na katerih je slonela reorganizacija podjetja in ohranjanje ter
snovanje boljSega ugleda.
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Priloga A: Organizacijska struktura v SKB banki leta 2001
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Vir: SKB banka d.d. (maj 2002): SKB banka d.d. - letno porotilo 2001. str. 63.
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Priloga B: Organizacijska struktura v SKB banki leta 2002

ORGANIZACHSKA SHEMA SKB BANKE D. D.
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Priloga C: Javna ponudba za prodajo delnic SKB banke
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Priloga D: Obvestilo v internem glasilu SKB banke o prevezemu.

CI/D snA~Axri~n

dogodkl in sporo

+ Vstopamo v strateiko partnerstvo s francosko banko Société Générale

V SKB banki smo si #n nekaj éasa prizadevali za stratedko povezavo z domadim ali tujim
poslovnim parinerjem, Ob neuspelih poskusih zdrulevanja s slovenskimi bankami, smo se
odioéili, da k stratedkemu pannerstvu povabimo tuje banke. Tako smo 25, oktobra 2000 zadeli s
postopkom iskanja tujega straleskega parinera. Evropske insfitucije, ki so sodelovale v tem
procesu, 50 oblikovale pogoje, pod katerimi so dale ponudbo za odkup delnic in GDR SKB
banke.

Po skrbnem pregledu in preutitvi prispelih ponudb tujih bank za stralesko partnersivo z naso
banko, se je 20, januarja 2001 nadzomni svet SKB banke soglasno odiodil, da kot ponudnika za
straledkega parnera izbere francosko banke Société Générale. Uprava SKB banke bo
slednjo v postopku javne ponudbe priporodila delniarjem. Prifakuje fudi, da bodo ushuibenci
banke svoje delnice prodali Izbranemu stratedkemu partnerju v postopku javne ponudbe.

sKdo je Sociétdé Générale?

Société Générale je skupina, ki opravija banéne sloritve poslovanja s prebivalstvam, poadjatj,
investiciiskega bancnistva, upravijanja s premoZenjem in osebnega banniitva. Société
Géndrale ima sedem miljonov strank v Franci]i in po svetu, veé kot 69.000 zaposienih in mreko
Z 2.600 poslovalnicami v Franciji, kar jo uvriéa med najvedje druzbe v Franci]i in vodilne ban&ne
shkupine v Evropi. Banka je bila zelo uspesna pri uveljavijanju lastne trZne strategije na domaéem
trgu in na tej podiagi uspedno razvija univerzalno banénidtvo v Srednji in Vzhodni Evropl ter
mediteranskin driavah, Soclété Générale v driavah na teh obmodjin ustanavija podruinice v
sodelovanju z lokalnimi inveslitori

*Drug o drugem

Ob izboru Sociélé Ganérale, je Cvetka Seldek, predsednica Uprave SKB banke d.d., povedala:
w3ociélé Générale je ena izmed vodilnih evropskih bank in zelo ustrezen stratedki pariner za
SKB banko. Njena prisotnost bo zagolovila nadaljnji razvoj in rast banke, okrepila njeno
kapitalsko moé, omogodila pridobivanje novega znanjfa in obogatila ponudbo za slovenske
stranke. Moéno podpiram namero Société Génédrale in verjamem, da bo povezava v Korist
komitentom SKB banke in slovenskemu ban&nemu saktorju. «

Ob odlolitvi Nadzomega svela SKB banke o izbomu Sociélé Géndrale za stralelkega parinerja

j& Jean Louis Mattei, generaini direktor za mednarodnoe komercialng poslovanje v Société
Générale, dejal: »Povezava z SKB banko je del siralegije Sirenja banénih dejavnosti Société

Wir: SKB banka, Jelka Novak Katona
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Générale v Srednjo in Vzhodno Evropo. SKB banka je idealna osnova za razvoj univerzalnega
bantnidtva v Sloveniji, drzavi s stabilnim gospodarstvom in visokim BOP na prebivalca.
Sodelovanje med SKB banko in Société Géndrale nudi velike prila2nost za nadalinfi razvej in
tréno wveljavijanje banke v Slovenijiz,

«Namera Société Générale o javni ponudbi za odkup delnic SKB banke

Sociélé Générale in SKB banka sta objavili v &asniku Finance skupno sporodilo za javnost v
sredo, 24. januarja 2001. Sporodilo vkljutuje ludi objave o Nameri javne ponudbe Société
Générale za odkup delnic SKB banke.

Preko nje sta bank| sporodili, da sta se dogovorili glede pogojev nameravane javne ponudbe, ki
jo bo dala za nakup vseh deinic SKB banke. Delnifarfjem SKB banke in imetnikom GDR SKB
banke bo ponujena v golovini tolarska protivrednost 18 EUR za delnico oziroma GDR, in sicer
pod pogoji javne ponudbe. Vrednost SKB banke po tej ponudbi je ocenjena na 148,2 milijonov
EUR. Banka Société Générale bo odkup financirala iz lastnih sredstlev. Ponujena cena je 79 %
vidja od enotnega letaja delnice SKB banke z dne 24. okiobra 2000, to je dan pred objavo nade
banke o iskanju tujega strateSkega partnerja, oziroma 15 % visja od enotnega lefaja delnice 10
januarja 2001, pred ustavitvijo trgovanja z delnico na ljubljanski in londonsk borzi.

Sociélé Générale e 2e sklenila dogovore s tremi najvedjimi delnifarji naSe banke: EBRD -
Evropsko banko za obnovo in razvoj, DEG - Neméko razvajno druZbo in SKB banko, ki imajo
skupaj v lasti 30,4 % delnic in GDR SKB banke. DeleZ vkljufuje deinice, za kalere je pred lo
objavo SKB banka pridobila upravidenja v skladu z dolodili pogodb s posameznimi dalniZarji.
Trije navedeni delnitarji so se pogodbeno zavezall, da bodo nepreklicno in brezpogojno sprejeli
ponudbo Société Générale za odkup delnic SKB banke.

sPravila so pomembna - tako francoska kot slovenska

V skiladu s francoskim pravom bo Société Générale o Javni ponudbi za odkup delnic SKB banke
obvestila in se posvelovala s svelom zaposlenih Sociélé Générale. Ponudbo za odkup delnic
SKB banke (namerc za ponudbo za odkup) pa bo francoska banka podala v skladu s
slovenskim zakonom o prevzemih in izvedbenimi predpisi Agencije za trg vrednostnih papirev.

Uprava SKB banke bo zaposlene v banki v skladu s slovenskimi predpisi seznanila z vsebino
ponudbe za odkup (Prospektom).

Wsi podrobni pogaoji javne ponudbe bodo vsebovani v Prospektu za odkup, ki bo izdan v skladu
§ slovensko zakonodajo. Ponudba za odkup in izvlefek iz Prospekia za odkup bosta dana v 30-
Ih dneh po objavi namere o javni ponudbl. Pogoli javne ponudbe predvidevajo uspesnost
ponudbe, ée jo bodo sprejeli delnitarji z najmanj 51 % vseh [zdanih delnic banke, o je najmanj
3.878.000 delnic. Hkrati bo v €asu ponudbe potrebno pridobiti $e soglasje Banke Slovenije in
Urada RS za varstvo konkurence,

«Ka| sledi v prihadnje?

Po objavi prospekta in ponudbe za odkup bo uprava SKB banke v skladu s predpisanim
postopkom objavila svoje mnenje, ki bo posredovano udi vsem zaposkenim v banki. Z objavo
ponudbe bo zalel tedl rok za sprejem ponudbe za odkup s slrani delnitarjev SKB banke, ki
lahko traja od 28 do 60 dni (dolofen bo s ponudbo). Po izteku roka za ponudbo bodo pristojni
organi ugatovili uspesnost ponudbe.
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+SKB ostaja SKB

S stratedko povezavo s francosko banko Société Générale bo SKB banka postala del njene
skupine, a bo pri tem chranila svoje ime. Se naprej bomo namreé poslovali in nastopali pod
svojo blagovno znamko. Stratedko partnerstvo s Sociélé Générale nam bo prineslo pradvsem
sinergijske ufinke na podro&ju poslovanja s prebivalstvom in uvajanju novih storitev, zlast
dodatnem pokojninskem zavarovanju In upravijanju s premoenjem ler pri zakladniSkih
produktih. Tako bomo v SKB bankl pridobili nova znanja, ki nam bodo omogodila tudi
konkurenénost po vstopu v Evropsko unijo.

novo pri nas

+ Preliminarni poslovni rezultati v letu 2000

Po prvih preliminamih nerevidiranih in nekonsolidiranih ocenah za lelo 2000 Iz tekofega
poslovanja smo v SKB banki izkazali 240 milijonov SIT dobitka. Slednjega bo banka v skladu s
sklepom skup&gine delniadev z dne 31. 5. 2000 v celoti namenila za pokrivanje izgube iz
pretekiega leta, in sicer iz izrednih odhodkov. Predhodni rezultati poslovanja za lelo 2000 bodo v
skladu s slovenskimi in mednarodniml ratunovodskimi standardi objavijeni takoj po obravnavi na
nadzomem svelu, v prvih dneh marca.

« Odprodall smo delez v zavarovalnici Generali SKB in DZU Atena

V Zasu prevzemnih akfivnosti s strani siralekega partnerja, smo 28. decembra 2000 prodali
svoj 25-odstoini delez v zavarovalnici Generali SKB, in sicer vedinskemu lastniku Generali
Holding Ag z Dunaja za tolarsko protivrednost 11,5 milijiona DEM. Potencialni strateski partnesji
so nam takrat namreé potrdili, da niso poslovno in kapitalsko povezani z zavarovalnico Generali
SKB. Poslowno sodelovanje z zavarovalnico Generali SKB bomo nadaljevali, pri éemer pa smo
si s spremembo pogodbe zagolovili enako poslovno sodelovanje tudi z drugimi zavarovalnicami.

Dan po prodaji dele2a zavarovalnice Generali smo sprejeli £e eno ugodno ponudbo vecinskega
drufabnika v DZU Atena Aktiva Group in jim prodali svoj 43 5-odstolni upravijalski delez za
1.050 milijonov SIT. Kot manjiinski delnifar si namreé nismo mogli dolgorofno zagotovili
pomembnega vpliva na upravijanje pooblaséene investiciiske druZbe, hkrati pa smo ocenili, da
bo v prihodnje vse bolj izrazito nasprotje interesov med viego aklivnega upravijalca in interesi
poslovnega sodelovanja banke s podjetfi, v katerih je poobla8fena investiciiska drutba Alena
lastninsko udeleZena.
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Priloga E: SKB banka pokrovitelj Ljubljanskega festivala

Sporodilo za javnost 14. maj 2002

SKB BANKA POKROVITELJ 50. LIJUBLJANSKEGA POLETNEGA
FESTIVALA

Letos na Festivalu Ljubljana pripravijajo jubilejni, e 50. Ljubljanski poletni festival, ki
od daljnjega leta 1953 s kakovostnim kulturnim programom vsako leto v slovensko
prestolnico privablja Stevilne domatge in tuje obiskovalee. Pri uresniitvi tega
pomemhbnega dogodka bo, kot eden glavnih pokroviteljev, tudi letos, sodelovala SKB
banka. ¥V SKB banki nam bodo zadovoljni obrazi obiskovalcev 50. Ljubljanskega
poletnega festivala v posebno veselje. Razlogov zanje pa je v leto¥njem programu 50.
Ljubljanskega poletnega festivala vel kot dovelj.

SKB banka sodeluje v vlogi pokrovitelja na raznih &portnih, kultumih in drugih prireditvah.
Ze vrsto let je generalni pokrovitelj slovenskih olimpijskih reprezentane, Setrio leto sodeluje
pri projektu Imago Sloveniae, katerega cilje je oZivljanje starih mestnih jeder, cerkva, gradov
in muzejev po vsej Sloveniji. Na podrotju glasbe pa Ze drugo leto zapored podpira tudi
Ljubljanski poletni festival.

SKB banka si tudi kot del skupine Société Générale prizadeva, da po svojih modeh pomaga
uresnicevati pomembne glasbene dogodke, ki nas vse notranje bogatijo, SKB banki je v
veliko East, da lahko pomaga Festivalu Ljubljana pri uresniéevanju njegovega pomembnega
poslansiva. Glasba pa je vsa leta tudi pomemben del poslovne kulture v skupini Société
Générale. V ta namen so 2e leta 1987 ustanovili tako imenovano glasbeno fundacijo Société
Géntrale, katere cilj je vzpodbujati mlade nadarjene glasbenike, varovati glasbeno dediino,
§iriti poznavanje glasbe in promovirati sodelovanje v glashi.

Vir: SKB banka, Jelka Novak Katona
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