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UVOD

Krizna stanja so stara enako kot ¢lovestvo. Nevarnosti so od nekdaj grozile ljudem z vseh strani
in le tisti, ki so imeli moznost, da jih predvidijo in se nanje tudi ustrezno pripravijo, so lahko
preziveli. Ravno iz teh prvih poskusov soZitja z naravo se je skozi stoletja razvila veda, katere
cilj je, da izboljSa, predvidi in zascCiti ¢loveka pred mogocimi nevarnostmi, ¢e pa se le-te
uresnicijo, uspeSno organizira pravilno ravnanje z viri s ciljem ¢im hitrejSe sanacije ter poskrbi
za mehanizme, ki bodo preprecili njihov ponovni nastanek.

Enaka logika se lahko preslika na gospodarstvo in podjetja, ki so klju¢na za blaginjo vsake
drzave. Sodobne razmere poslovanja podjetij v ve¢ ali manj vseh drzavah sveta oznacuje
kompleksnost. Posebne razmere gospodarjenja v intenzivnih procesih globalizacije in svetovne
finan¢ne krize prikazujejo nenehno zmanjSevanje sposobnosti podjetij za doseganje zasluzkov in
s tem slabSanje njihovega financnega polozaja. Gre namre¢ za svojevrstno krizo poslovanja
podjetja v nezadostno proznem gospodarsko-sistemskem okolju. Poleg okolja pa so klju¢nega
pomena tudi lastne odloCitve podjetij, ki lahko zaradi svoje neustreznosti podjetje pripeljejo v
krizo.

Kriza podjetja oznacuje stanje, ko se podjetje nahaja v tezavah, ki ogrozajo njegov obstoj. Za
tovrstna stanja so znacilni predvsem pomanjkanje Casa, negotovost in potreba po predvsem
hitrem in u¢inkovitem ukrepanju. Ce preventiva ni uspesna in podjetje posledi¢no zaide v krizo,
iS¢e glavno podporo v strategijah in ukrepih managementa, ki pod posebnimi okolis¢inami
pridobi posebne znalilnosti. Tako imenovani krizni management vedno bolj pridobiva na
pomenu, ker je tisti, ki mora podjetje ¢im uspeSneje sanirati in mu omogoc€iti nadaljnje
poslovanje.

Predmet obravnave diplomskega dela je proucevanje pomena in vloge sodobnega kriznega
managementa v reSevanju kriznih stanj v podjetju, ki so jih povzro€ili notranji ali zunanji
dejavniki, kot tudi iskanje mogocih resitev, ki so odvisne od vrste ter vzrokov krize.

Namen diplomskega dela je prispevati k ¢im ucinkovitejSemu reSevanju podjetij v krizi z
metodami preprecevanja oziroma sanacije s ciljem dose¢i ponovno uspesnost.

Cilj mojega diplomskega dela je predstaviti krizni management in klju¢ne dejavnike, ki vplivajo
na delovanje podjetja v dolocenem okolju. Na podlagi teoreticne analize kriznih stanj in vseh
njihovih lastnosti zelim oceniti dejavnike, ki vplivajo na nastanek krize, njen potek ter njeno
reSevanje.



Metoda mojega proucevanja zadane teme pa bo predvsem predstaviti znacilnosti krize v prvem
delu diplomskega dela, nato pa v drugem opisati osnovne znacilnosti ter naloge managementa.
Zdruzitev teh dveh pojmov v krizni management bom opisala v tretjem poglavju. Skozi opis
potrebnega opazovanja, postavljanja diagnoze in ukrepanja v tretjem poglavju bom postopoma
prisla tudi do Cetrtega, v katerem se bom osredotocila predvsem na predloge mogocih resitev kriz
podjetja. Poudarek bo predvsem na analizi objavljene literature s tega podrocja, pomagala si bom
tudi z aktualnimi ¢lanki iz razli¢nih virov, raziskavami ter drugimi objavljenimi publikacijami.

1 KRIZA V PODJETJU
1.1 Opredelitev krize

Beseda »kriza« izvira iz grSke besede »krinein«, kar pomeni »odlociti nekaj, soditi« (Tavzes,
2002, str. 627). Razli¢ni avtorji krizo z vidika podjetja prikazujejo razlicno, vendar je vsem
skupna ugotovitev, da kriza podjetja predstavlja krizno tocko ali trenutek v nizu neuspes$nih
upravljalnih dejavnosti, ki so pripeljale do stanja, v katerem je obstoj podjetja ogrozen.

Poslovna kriza predstavlja zapleten, nenacrtovan in nezazelen poslovni, casovno omejen proces,
ki ogroza temeljne cilje podjetja (Dimovski, Penger & Znidar$i¢, 2003, str. 111). Iz $tevilnih
poroCil o poslovanju, posebej pa iz racunovodskih porocil, ki imajo kontrolno vlogo, lahko
opazimo znake krize, ki jih je mogoce testirati tudi z razlicnimi drugimi informacijami.

Kriza v podjetju je najpogosteje dolgorocna rezultanta napacnih poslovnih odlocitev in
Skodljivih vplivov dejavnikov okolja, ki postopoma zastrupljajo poslovni sistem, rusijo poslovni
smoter in cilje podjetja ter povzro¢ajo njegovo notranjo entropijo (Konc¢ina & Mirti¢, 1999, str.
21).

Tako opredeljeno pojmovanje krize je treba razlikovati od pojmov, kot so konflikti, motnje,
agonije, katastrofe in podobno. Ceprav se le-ti pogosto pojavljajo v praksi, v danem primeru ne
predstavljajo sopomenk. Prav tako se pojem kriza pojavlja na ve¢ znanstvenoraziskovalnih
podrogjih, kot so podroc¢je zgodovine, medicine, politike, psihologije ter druzbenih ved, vendar z
naslovom doloCen pristop pozornost usmerja izkljuéno na podrocje ekonomije oziroma na
fenomen krize podjetij.

Glavna znacilnost kriznih stanj je pomanjkanje ¢asa za ustrezno ukrepanje. Izredne razmere, ki
jih kriza podjetij prinasa, zahtevajo hitre in ucinkovite resitve, kajti v tovrstnih okolis¢inah si
podjetja ne morejo privosciti novih napak. Od nacdina odzivanja med krizo je odvisna nadaljnja
usoda podjetja.



Kriza ima po drugi strani tudi doloCene prednosti, predvsem pa odpira nove priloznosti, do
katerih v druga¢nem stanju ne bi prislo. Zato kriza ni vedno tragi¢na usoda podjetja, temvec je
hkrati priloZnost za njegovo prenovo. Ko se podre ravnovesje, znacilno za normalno stanje, pride
do izrednih razmer, ki imajo lahko znacaj razvojnih priloznosti ali krize (Dubrovski, 2004, str.
20-21).

Delovanje v poslovnem okolju sili podjetja, da poslujejo pod izjemnim pritiskom sprememb, ki
pogosto pripeljejo do kriznih stanj. Najvec kriz, ne glede na to, ali so notranjega ali zunanjega
porekla, je posledica nezadostnega ter neustreznega prilagajanja podjetij, ki ne namenjajo dovolj
pozornosti dogodkom v svojem okolju. Vsa krizna stanja zahtevajo dolocitev in razvoj strategije,
ki bo omogocila ¢im bolj kakovostno reSevanje tezav. Razli¢nost kriznih stanj vsiljuje tudi sam
izbor strategije, ki ima za nalogo obrambo podjetja v javnosti.

Neresen pristop in podcenjevanje kriznega stanja je lahko kontraproduktivno in lahko poslabsa
ter zavre izvajanje potrebnih korakov. Razumevanje posledic krize predstavlja predpogoj za
njeno uspesno reSevanje. Zato je kljuénega pomena uspesno upravljanje z informacijami. Glede
na to, da so informacije dostopnejse, je treba poskrbeti za njihovo vsebino, konsistentnost ter
resni¢nost.

Kot sem ze omenila, je jasno, da tezave, ki jih ne resujemo, vodijo v krizo. Kljub temu je tudi v
kriznih stanjih nujno potrebno, da management poskrbi za nadaljevanje obicajnih delovnih
dejavnosti. Ali mora podjetje prekiniti novo, Sele zaceto trzno kampanjo? Ali je treba prenehati s
posodabljanjem internet portala podjetja? Ustrezne odgovore na takSna in podobna vprasanja je
treba poiskati na nacin, ki ne bo Se dodatno poveceval krize. Managerji, zadolZeni za ravnanje s
kriznim stanjem, preZzivijo veliko ¢asa pri reSevanju le-tega. Ravno zato preostanek kolektiva ne
sme prenehati delati, temve¢ mora nemoteno nadaljevati opravljanje vsakodnevnih dejavnosti v
organizaciji. V trenutku krize je treba ustvariti vzdusje, ki bo vsakega posameznika spodbujalo,
da vlozi ¢im vecji in produktivnejsi del sebe. Prav s tem povezujemo sodelovanje strokovnih
kadrov v obliki kriznega tima, ki je izjemnega pomena za podjetje v ¢asu krize. Omogocil bo
usmerjanje precejSnjega dela energije v reSevanje novo nastalih tezav, ne bo pa povzrocil
zanemarjanja ostalih poslovnih dejavnosti in procesov.

1.2 Vrste kriz

Klasifikacijo krize podjetja lahko opredelimo glede na razlicna merila — lokacijo in Stevilo
vzrokov, dolzino trajanja postopka, vrste delovanja in druge kriterije (Seni¢, 1996, str. 32—41).

Glede na ogroZenost uresnicitve predhodno omenjenih konkretnih ekonomskih ciljev je bolj
sprejeta naslednja opredelitev krize podjetja:



Likvidnostna Kkriza podjetja predstavlja poslovno-financno stanje, v katerem podjetje ni
zmozno pravocasno poravnavati svojih dospelih denarnih obveznosti oziroma jih je popolnoma
nezmozno poravnati.

Kriza likvidnosti se sprva pokaZze kot nenacrtovano in nezazeleno stanje in je rezultat
neustreznega nacrtovanja ter neucinkovitega nadzora denarnih tokov oziroma pomanjkanja
usklajenega priliva in odliva gotovine. Razloge za pojav likvidnostne krize lahko pois¢emo v
neustrezni financni strukturi ter v izgubi v poslovanju podjetja.

Kriza uspeSnosti podjetja se pojavlja v razmerah, ko podjetje ni zmozno uresniciti ciljev
ohranitve vloZenega kapitala in dobicka oziroma predstavlja poslovno-finan¢no stanje, v katerem
je zmoznost podjetja, da doseze dobicek, pod vprasajem.

Medtem ko se likvidnostna kriza nanaSa na nezazelen in neugoden polozaj glede likvidnosti
podjetja, se kriza uspesnosti podjetja nanaSa na neustrezno donosnost podjetja, torej na pojav
izgube oziroma nezadostnega dobicka v poslovanju. Prepoznati krizo uspesnosti podjetja je bolj
zapleteno kot likvidnostno krizo, sploh pa v spremenljivih, inflatornih razmerah gospodarjenja.

StrateSka kriza podjetja predstavlja poslovno-financno stanje podjetja, v katerem je zaradi
zamujenih ali neustrezno izbranih in uresnienih strategij za uresni¢evanje vizije ter ciljev na
daljsi rok ogrozena osnova za uresni¢evanje uspeha oziroma cilja ohranitve vlozenega kapitala in
cilja donosnosti.

SkrajSano shematsko razli¢ico predstavitve odnosa med vrstami kriz podjetja in viri
racunovodsko-informacijske podpore kriznemu managementu podjetja bom prikazala v Tabeli 1.
V njej so vidne razli¢ne hierarhi¢ne ravni managementa, ki tudi obvladujejo razlicne tipe kriz
podjetja. Podobno tudi vsak segment racunovodstva prikazuje polozaj, v katerem se podjetje
nahaja, s pomocjo porocil, ki jih posreduje kriznemu managementu.



Tabela 1: Hierarhija, kriza podjetij in informacijska podpora nosilcem kriznega managementa

Nosilci Vrsta kriz Segmenti Racunovodska Racunovodska
kriznega podjetja ratunovodstva in | porodila in krizni porocila kot
managementa krizni management management poslovodni
instrumenti
Vrhovni 1) Strateska kriza | 1) Finan¢no 1) Osnovne bilance 1) Kontrolna
management podjetja racunovodstvo 2) Specialna 2) Dispozitivna
2) Kriza 2) Poslovodno strategijska porocila | 3) Kontrolno-
uspesnosti racunovodstvo 3) Specialne bilance | dispozitivna
podjetja
Operativni 1) Kriza 1) Poslovodno 1) Predhodna bilanca | 1) Kontrolna
menedzment uspesnosti ra¢unovodstvo uspeha 2) Dispozitivna
podjetja 2) Analiti¢ne in 2) Interne bilance 3) Kontrolno-
operativne evidence | uspeha dispozitivna
3) Kalkulacija cene
4) Specialna porocila
Financni 1) Likvidnostna 1) Finan¢no 1) Osnovne bilance 1) Kontrolno-
menedzment kriza racunovodstvo 2) Interne bilance dispozitivna
2) Kriza 2) Poslovodno 3) Porocila o u¢inkih
solventnosti racunovodstvo 4) Specialne bilance
3) Racunovodstvo
odgovornosti

Vir: J. H. Weston, M. L. Mitchell & J. H. Mulheri, Takeovers, Restructuring and Corporate Governance, 2004, str.
231.

Racunovodski informacijski sistem ima v kriznem obdobju posebno vlogo in znacaj. Posebnosti
lahko opazimo s pomocjo racunovodskih porocil, ki z ustreznimi relevantnimi informacijskimi
vsebinami pridobijo vlogo kontrolnih in/ali dispozitivnih instrumentov v upravljanju s krizo. To

je Se posebej poudarjeno v primerih krize uspesnosti in finan¢ne krize.

Dubrovski (2004, str. 62) se je Se bolj osredotoCil na vrste kriz z vidika razvojnih stopenj
podjetja. Razdelil jih je na razvojne in stati¢ne krize.

Glede na to, da razvojne krize nastajajo na razli¢nih razvojnih stopnjah podjetja, so veliko
predvidljivejSe in s tem tudi preprostejSe za reSevanje kot statiéne. Medtem ko se razvojne krize
lahko pojavijo v hitro razvijajocih se podjetjih, se staticne po navadi pojavljajo v podjetjih, kjer
je zaradi neuspeSnega poslovanja pod vprasaj ze postavljen obstoj podjetja.



2 MANAGEMENT

2.1 Opredelitev managementa

Za uspesSno delovanje vsakega podjetja so za zaCetek potrebni skupni interesi, znacilni za
doloceno skupino ljudi. Ko ugotovijo cilj, ki ga zelijo skupaj doseci, se vprasajo, kaksna je pot
do tega. Velikokrat je namre¢ lazje dolociti cilj kot pa omogociti pot za dosego tega. S tem
razlogom je treba znotraj vsake organizacije dolociti tistega ¢loveka oziroma skupino ljudi, ki bo
opravljala potrebne funkcije nacrtovanja, organiziranja, usmerjanja oziroma vodenja ter
nadziranja. Nastete funkcije pa so naloga managementa.

Managerjem sta v podjetju zaupana obvladovanje organizacije ter vodenje ljudi (Biloslavo, 2006,
str. 20). Prav izvajanje teh funkcij omogoca ustvarjanje razmer za optimalno delovanje nekega
podjetja.

Do potrebe po managementu pride predvsem zaradi vedno bolj poudarjene tehni¢ne delitve dela,
ki razdeli ljudi na specialiste oziroma strokovnjake ter tiste, ki njithovo delo usklajujejo, oziroma
managerje. »Razclenjeno delo usklajujejo v novo celoto managerji; usklajevanje je bistvo dela
managerjev, ki se prav v tem razlikujejo od delovanja drugih zaposlenih v podjetju« (Rozman,
1993, str. 19).

Lipovec (1987, str. 136—137) opredeli management oziroma ravnanje kot organizacijsko funkcijo

ter proces, ki:

e omogoca, da zaradi tehni¢ne delitve dela lo¢ene operacije posameznih izvajalcev ostanejo
¢len enotnega procesa uresnicevanja cilja gospodarjenja;

e vso svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloge prejema od upravljanja oziroma lastnikov, za
katere opravlja funkcijo izvrSilnega in zaupniSkega organa;

e svoje naloge izvaja ob pomoci drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja, uresni¢evanja,
usklajevanja in kontroliranja.

2.2 Ravni managementa in njihova vloga v organizaciji

Management vecjih oziroma sestavljenih podjetij sestoji iz treh ravni, od katerih ima vsaka
posamezno vlogo ter pomen. Sam vrh hierarhi¢ne piramide predstavlja vrhovni oziroma
najvisji management. Ta sestoji iz managerjev, odgovornih za celotno organizacijo, prinasanje
dolgorocnih odlocitev, dolocanje strategij, analizo zunanjega okolja itn. Predstavnika te skupine
sta predsednik uprave in izvr$ilni direktor podjetja.



Naslednja raven je srednji management, ki ga sestavljajo managerji poslovnih funkcij oziroma
organizacijskih enot, ki odlo¢ajo o dejavnostih, ki zadevajo blizjo prihodnost, uresni¢evanje
strategije, dolocene s strani vrhovnega managementa, spodbujanje timskega dela, reSevanje
konfliktov itn. Tipi¢na predstavnika te skupine sta vodja sploSnega oddelka in vodja
racunovodstva.

Za srednjo raven managementa je prav tako znacilno kréenje, kajti potek informacij od zgoraj
navzdol se je pokazal kot zelo neucinkovit in je kot takSen vedno manj v uporabi. To vlogo
vedno bolj prevzemajo tako imenovani projektni managerji, zadolZzeni za vzpostavljanje
horizontalnih organizacijskih mrez, saj narava danaSnjega nacina poslovanja narekuje potrebo po
timskem in projektnem delu.

Tretjo raven oziroma niZji management, ki ga Rozman (1993, str. 22) imenuje tudi prva linija
managementa, pa sestavljajo managerji, odgovorni za neposredno izvedbo skozi doseganje
dnevnih ciljev, usklajevanje odnosov med zaposlenimi in managementom itn. Pogosto se zgodi,
da se na tej ravni prepletata usklajevana in izvedbena funkcija, kajti nizja kot je raven
managementa, bolj postaja usklajevanje le ena od vlog ali delovnih nalog managerjev (Rozman,
1993, str. 23).

V predhodnih vrsticah podrobno predstavljene ravni managementa bom prikazala tudi v obliki
piramide, ki jo kaze Slika 1.

Slika 1: Ravni managementa v podjetju

managerjl
sestavljenih
podjetij in podjeti]

managerji poslovnih
funkcij in poslovnih enot

oddelkovodje,
skupinovodje, delovodje

1izvedba

Vir: R. Rozman, Management, 1993, str. 22.



2.3 Proces managementa

Proces managementa opredeljujejo Stiri temeljne funkcije, in sicer:
e planiranje,

e organiziranje,

e vodenje ter

e kontrola.

Ne glede na to, kaj pocnemo v Zzivljenju, si po navadi vedno zastavimo nekakSen plan, kako
bomo do Zelenega cilja tudi prispeli. Enako delujejo tudi podjetja. V poslovnem svetu je vedno
manj prostora za spontanost. Ce Zelimo, da podjetje deluje, moramo podrobno planirati vsak del
njegovega poslovanja. To je prva in klju¢na naloga managerjev, po navadi tudi tista, od katere je
odvisna usoda poslovanja nekega podjetja.

Planiranje je po Rozmanu (1993, str. 77) torej:

e nenehno sistemati¢no, zavestno in smotrno zami$ljanje bodocega poslovanja podjetja,
bodoc¢ih mogocih stanj in poti ter sredstev, potrebnih za njihovo izvedbo;

e proces, ki teCe soCasno z analizo poslovanja, predvidevanjem okolij, dolo¢anjem
prihodnjega stanja in poti za njegovo dosego;

e nacin usklajevanja posameznih delov poslovanja v celoto z namenom, da se preprecijo

.....

Kot je omenjeno v zadnji alineji, ravno preprecevanje tezav in njihovo razreSevanje predstavljata
bistvo planiranja in njegov osnovni namen. Vloga preventive, ki jo opravlja management skozi
proces planiranja in njena uspeSnost sta tisti, ki loCita dobra podjetja od slabih, tista, ki lahko
prezivijo krizo, ali pa tista, ki zaradi tezav nehajo poslovati.

S tem namenom tudi PirtovSek (2009) omenja pomen ugotavljanja posledic odlocitev, ki jih
prinese management, v prihodnosti. Ce Zeli podjetje optimizirati te odlogitve in narediti ¢im
boljsi plan poslovanja, se mora na zacetku vprasati, kaksno je zdajSnje stanje podjetja. Le s
pomocjo podrobne analize sedanjosti lahko pridemo do realnih pricakovanj glede prihodnosti.
Na primer: ¢e ugotovimo, da ima danes podjetje izgubo z doloenim proizvodom, bi bilo
nerealno povecati proizvodnjo le-tega, dokler ne ugotovimo razlogov, ki so do tega stanja
pripeljali.



Proces izdelave plana se vedno za¢ne z analizo podjetja, ki se zaCenja z oceno poslovanja in
kon¢a z diagnozo (Rozman, 1993, str. 83). Analiza ima za cilj omogociti prinaSanje boljsih
odlocitev subjekta (v tem primeru podjetja) z namenom povecCanja produktivnosti oziroma
profitnosti podjetja (Rozman, 2000, str. 54). Ko imamo enkrat vpogled v notranje zadeve, se
obrnemo $e k analizi in predvidevanju okolja, ki predstavlja drugo fazo procesa planiranja. Pri
prinasanju odlocitev glede poslovanja podjetja ne smejo upostevati le sedanjih okolis¢in, temvec
se morajo posvetiti tudi predvidevanju prihodnjega okolja. Predvidevanje pomeni predvsem
napovedovanje prihodnjih odlocitev strank, konkurence, delniarjev in njihovih posledic
(Rozman, 2000, str. 57).

Prvima dvema fazama sledi tretja, tako imenovana faza dolo¢anja poslovnih ciljev, v kateri
podjetje postavlja zelene cilje poslovanja v skladu s sedanjim polozajem in z upoStevanjem
razmer v okolju. Vse tri naStete faze predstavljajo predvsem zacetno in kon¢no stanje oziroma
cilj podjetja. Pot podjetja od tocke A, ki jo predstavlja sedanje stanje, do tocke B oziroma
mogolega prihodnjega stanja pa je tista, ki dejansko vpliva na rezultat. Ce nimamo prave
strategije, ki dolo¢a pot do cilja, se ta ne bo uresnicil. Ravno izbira pravih taktik, strategij in
operativnih ukrepov, zdruzena v Cetrto fazo, imenovano dolo¢anje poti za doseganje ciljev,
predstavlja klju¢ uspeha.

Vedno, ko zacnemo ustvarjati neki plan, imamo vpogled le v dolo¢ene dimenzije. Ko prehajamo
iz ene faze planiranja v drugo, pa se naSe znanje o procesu nadgrajuje in gre bolj v podrobnosti.

Vse zgoraj naStete faze se med procesom planiranja veckrat prepletajo in ne glede na to, da si
tudi v praksi sledijo po nastetem vrstnem redu, je za njih veckrat znacilna tudi iterativnost
oziroma vracanje v ze opravljene faze predvsem s ciljem izkoriS¢anja znanja, ki smo ga pridobili
skozi proces planiranja (Rozman, 1993, str. 84).

Druga temeljna funkcija managementa je organiziranje, ki je namenjeno vzpostavljanju
razmerij in struktur: tehni¢ne, komunikacijske, motivacijske in oblastno-avtoritativne, z
namenom omogociti podjetju najuspesnejsi nacin poslovanja.

Organiziranje urejenosti podjetja obsega poleg urejanja pristojnosti, odgovornosti ter delitve dela
s strani managerjev tudi doloCanje obveznih pravil delovanja s ciljem omogociti u€inkovito
izvajanje osnovnih dejavnosti podjetja (Biloslavo, 2006, str. 27).



Vodenje, ki predstavlja tretjo funkcijo, ki jo opravlja management podjetja, lahko opredelimo
predvsem kot vplivanje managementa na obnaSanje in delovanje zaposlenih posameznikov
oziroma skupin ter usmerjanje njihovega delovanja k zastavljenim ciljem podjetja. Vodja
oziroma manager svoje sodelavce usmerja predvsem s pomocjo dobrega komuniciranja ter z
uporabo moci, vpliva, oblasti, kontrole, avtoritete in odgovornosti, ki sodijo med temeljne
dejavnike pri oblikovanju struktur in procesov ter pri vodenju v organizaciji (MoZina, Bernik,
Merkac¢ & Svetic, 2000, str. 95).

Na koncu pridemo Se do Cetrte funkcije, ki opredeljuje proces managementa, in sicer kontrole.
Kontrolo lahko opredelimo kot organizacijsko funkcijo, katere temeljna naloga je zagotavljati
poslovanje v skladu z zamis$ljenim. »Bistvo kontrole je v iskanju odklonov uresni¢enega in
dosezenega od planiranega, v poroc¢anju o teh odklonih in v zacenjanju popravljalnih akcij«
(Mozina et al., Bernik, Merkac&Svetic, 2000, str. 202). Zato da je dolo¢en plan mogoce
uresniciti, je nujno potrebno, da gre ta skozi proces kontrole, ki pa mora biti organiziran tako, da
terja ¢im manj ¢asa ter omogoca hitre popravljalne akcije.

3 KRIZNI MANAGEMENT

3.1 Opredelitev kriznega managementa

Spoznavanje in identificiranje znakov krize ter odkritje pomembnih vzrokov krize podjetja
nasploh, posebej pa v razmerah svetovne finan¢ne in ekonomske krize, so predpostavke za
uvedbo posebnega nacina upravljanja s podjetjem v krizi, tako imenovanega kriznega
managementa.

Rozman (1993, str. 44) ravnanje opredeli kot tretjo in razmeroma redko skupino vlog, ki jih
prevzame (poleg kontrolnih odlo¢itev in usmerjanja podjetja) management podjetja v krizi.

Krizni management je proces, v katerem se organizacija sooCa s katerimkoli vecjim,
nepredvidljivim dogodkom, ki grozi, da bo prizadel podjetje, njegove delnicarje ali javno mnenje
v splo$nem (angl. general public). Trije elementi so skupni vecini definicij kriz podjetja, in sicer:
groznja organizaciji, element presenecenja in kratek odzivni Cas (angl. short decision time)
(Wikipedia, 2009). Po Jemcu (2009) vecina podjetij, ki poslujejo v danasnjih razmerah, v
kriznem stanju vsebujejo vse tri elemente, ki kazejo na potrebo po kriznem managementu.
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Management podjetja v krizi, ki ga razumemo kot proces managerskih dejavnosti, se odvija
skozi §tiri glavne faze. Le-te so, kot sem Ze omenila, planiranje, organiziranje, vodenje ter
kontrola. Vse stiri funkcije igrajo pomembno vlogo pri prepre¢evanju krize, vendar presojamo,
da ima najpomembnejSo vlogo planiranje, kajti le-to nam po Rozmanu (1993, str. 20) v splo$ni
obliki omogoca razmisljanje o prihodnosti in pripravo nanjo s ciljem, da bi bili rezultati dela in
proces dela ¢im blizje zaZelenim. Skozi fazo planiranja in njene podfaze — analizo okolja,
dolo¢anije ciljev in strategij za doseganje ciljev — se podjetje odlo¢a, kako bo poslovalo. Ce v tej
fazi pridemo do napacnih ugotovitev, se lahko posledi¢no napake upravljavcev in managementa
odrazajo skozi vse ostale faze ter pripeljejo do krize. Kljub temu pa je treba poleg planiranja
podrobno obvladovati tudi ostale funkcije: organiziranje, vodenje in vzpostavljanje nenehne
kontrole, kajti le planiranje brez sledenja celotnemu procesu bo omogocilo dober zacetek
poslovanja, ne pa tudi doseganje cilja, ki si ga je podjetje zastavilo.

Na podlagi tega lahko zaklju¢imo, da je osnovni cilj, ki ga ima krizni management, obvladovanje
krize oziroma prizadevanje k ¢im dolgoro¢nejSemu obstoju podjetja na konkurenc¢ni trzni sceni.
Krizni management, ki ga razumemo kot institucijo, pa obsega nosilce kriznega managementa, in
sicer ustrezne strokovnjake, ki delujejo kot zastopniki kapitala in ravnajo s podjetjem v krizi s
ciljem njegovega saniranja.

Ko govorimo in razmis$ljamo o kriznem managementu, je treba imeti v mislih, da bistvo kriznega
managementa v gospodarstvu Se vedno ni pravilno dojeto in dovolj sprejeto. Ustrezne
organizacijske dejavnosti podjetja v »normalnih« razmerah in okolis¢inah poslovanja podjetja so
predpostavka za uspesno uresniCitev vizije in ciljev podjetja oziroma za izognitev krizi. Kljub
temu pa se krizam podjetij v€asih ne moremo izogniti in so rezultat ve¢ razli¢nih in socasnih
vzrokov.

3.2 Opazovanje in ugotavljanje znakov krize

3.2.1 Analiza znakov krize

Znaki so signali, ki v podjetju kazejo na morebitno krizo ali pa jo napovedujejo. Njihovo
pravocasno zaznavanje in upoStevanje s pravilnimi akcijami in dejavnostmi lahko v podjetju
omilita posledice ze zacete krize ali pa celo preprecita njen nastanek (Dubrovski, 2004, str. 24).
Ceprav se znaki krize razlikujejo od vzrokov, zaradi lastnosti pokazateljev morebitne krize ne
smemo zanemariti oziroma podceniti njihovega pomena, kajti le-ti so kljucni pri ugotavljanju
odstopanj v poslovanju in omogocajo vzpostavitev diagnoze realnega stanja, v katerem se
podjetje nahaja.
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Za omenjena odstopanja, ki jih zaznamo s primerjavo dejanskih podatkov s primerljivimi, sta
znalilni velikost in smer odstopanja (Rozman, 1995, str. 47). Velikost odstopanja je tista, ki
narekuje, ali bomo ukrepali ali ne, smer pa je v obdobju krize, jasno, negativna.

Znaki kriz se lahko med seboj zelo razlikujejo in imajo razlicne zunanje pokazatelje. Ravno
zaradi tega jih je teZko prepoznati kot resni¢ne povzrocitelje krize. Ob¢asno znaki krize, tako kot
tudi dejanski vzroki kriz, temeljijo na nakljucjih, istih ali podobnih pokazateljih. Lahko se zgodi
tudi, da doloCeni ostanejo neopazeni, spet drugih pa ne moremo neposredno vezati na konkretno
krizo podjetja. Navedeni vzroki in tudi drugi posebni razlogi lahko znacilno vplivajo na tezjo
izpeljavo pravilnega zakljucka o tem, ali se podjetje sploh nahaja v krizi oziroma v kateri vrsti
krize se nahaja (Quinn & Cameron, 1983, str. 31-51).

Doloceni avtorji pa le nekoliko natan¢neje opredelijo mogoce znake kriz podjetja. Po mnenju
Harija (1997, str. 377, povzeto po Slatterju, 1984) so znaki Kkrize naslednji:

e padajoca donosnost,

e padajoca prodaja,

e rast zadolZenosti,

e upadanje likvidnosti,

e omejeno izplacilo dividend,

¢ neugodni racunovodski izkazi,

e zaskrbljeno vodstvo,

e prehitre menjave v vodstvu,

e padanje trznega deleza,

¢ nezadostno stratesko planiranje.

Analiza navedenih znakov krize podjetja uposteva Stevilne pokazatelje in zbiranje podatkov ne le
znotraj organizacije, ampak tudi zunaj nje, v poslovnem okolju. Enega izmed pomembnih
instrumentov kriznega managementa, ki pomaga k lazjemu prepoznavanju, preprecevanju in
izbiranju ukrepov za obvladovanje kriz poslovanja podjetja, predstavljajo raCunovodska porocila
z ustreznimi racunovodskimi vsebinami. Kot sem ze omenila med navajanjem znakov kriz
podjetja, so neugodni financni izkazi lahko takojSen znak, da poslovanje podjetja ne gre v zeleni
smeri. Osnovna racunovodska porocila iz finan¢nega raCunovodstva in racunovodska porocila po
segmentih iz poslovodnega racunovodstva namre¢ predstavljajo nenadomestljiv vir za analizo in
oceno rentabilnega in financnega, kratkorocnega in dolgoro¢nega poloZaja podjetja. Prav tako pa
si lahko pomagamo tudi s primerjanjem z drugimi sorodnimi podjetji v panogi ali s tekmeci, ki
zelijo skozi proces kontrole ugotoviti odstopanja uresni¢enega in doseZzenega od nacrtovanega.
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Se ena izmed pomembnih smernic za laZje razlaganje potencialne neucinkovitosti pri odkrivanju
mogocih znakov krize je pomanjkljiva komunikacija v podjetju.

Vodstvo namre¢ velikokrat podcenjuje zaznavanje znakov sodelavcev na posameznih
funkcijskih podrocjih blizje trznemu dogajanju. Le-ti so blizje odjemalcem in lahko zato hitreje
zaznavajo znake. V raziskavah, ki so bile opravljene med ameriSkimi podjetji, je bilo
ugotovljeno, da je vrhnji management seznanjen le s Stirimi odstotki vseh tezav, nizjemu
managementu pa je poznanih 74 odstotkov tezav (Ceh, 2009).

3.3 Ugotavljanje vzrokov krize

Za razliko od znakov, ki zgolj kazejo ali napovedujejo krizno stanje, so vzroki dejanski »krivei«
za nastali polozaj. Ko govorimo o razreSevanju krize, moramo analizirati in odpraviti njene
vzroke, ne pa se osredotocati na znake (Dubrovski, 2004, str. 33).

Vrecko (2007, str. 20) vzroke za pojav poslovnih kriz razdeli na:
¢ interne, ki se pojavljajo znotraj poslovnega sistema,
o eksterne, ki se pojavljajo v okolju in tako vplivajo na poslovanje in razvoj poslovnega
sistema,
e nenadne spremembe, ki jih ni mogoce predvideti ali pa jih poslovni sistem ne zmore
predvideti in se pojavijo nepric¢akovano.

3.3.1 Notranji vzroki

Na notranje vzroke kriz vplivajo podjetje, zaposleni znotraj podjetja in management. Iz tega tudi
izhaja ime notranji, interni oziroma endogeni vzroki. Gre za vzroke, ki nastajajo in delujejo
znotraj podjetja in so lahko Stevilni ter sistematizirani na razlicne nacine (Mecintosh, 1996, str.
23).

Notranji vzroki krize so z vidika prisotnosti, moznosti vpliva in pomena pomembnejsi kot
eksterni oziroma zunanji vzroki kriz. Sode¢ po raziskavi, ki jo navaja Hari (1997, str. 377), naj bi
se 80 odstotkov vseh vzrokov za krizo podjetij v ZDA nahajalo znotraj podjetja samega in le 20
odstotkov zunaj njega.

Kot glavne primere notranjih vzrokov kriz Dimovski (2004, str. 37-38) navaja neustrezno
usposobljenost managementa, zavirajo¢o organiziranost, nekonkurencen trzni polozaj, tezave na
podro¢ju managementa sodelavcev, predrago proizvodnjo, zanemarjeno trzno funkcijo in
neucinkovit informacijski sistem.
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Vzroki kriz na podrocju dejavnosti managementa so lahko posledica neustreznega (Thompson,
2002, str. 19):

e postavljanja ciljev,

e izbora ustreznih strategij,

¢ finan¢nega in projektnega nacrtovanja,

e prilagajanja tehni¢no-tehnoloskemu napredku,

e organizacijskega prilagajanja,

e motivacijskega sistema podjetja,

e delovanja sistema kontrole,

¢ reSevanja informiranja in komuniciranja znotraj podjetja.

Na podlagi razli¢cnih raziskav je bila ugotovljena zelo pomembna povezava med neuspeSnim
vodenjem in ostalimi pomembnimi spremenljivkami krize, kar pomeni, da lahko postavimo slabo
vodenje na polozaj najpomembnejSega povzrocitelja krize. To je razumljivo, saj ima vodstvo na
razpolago nac¢eloma vse vzvode in pristojnosti za sprejemanje in izvajanje pravilnih ali napa¢nih
odlocitev in zato mora temu primerno tudi nositi odgovornost.

3.3.2 Zunanji vzroki

Zunanji vzroki kriz prihajajo iz gospodarsko-sistemskega okolja, v katerem podjetje deluje. Na
nastanek le-teh podjetje nima nobenega vpliva, od tu tudi ime zunanji, eksterni oziroma eksogeni
vzroki.

Dubrovski (2004, str. 34-35) navaja kot primere zunanjih vzrokov:
e spremembe na trgu,
e spremembe v panogi,
e spremembe zaradi sploSnega napredka,
e splosno gospodarsko krizo,
e politi¢ne spremembe,
¢ makroekonomske ukrepe,
e naravne nesrece,

¢ socialnopatoloske pojave.

3.3.3 Opredelitev vzrokov glede na podrocje krize

Vzroki krize se delijo na podlagi dolo¢enih funkcionalnih podro¢ij (Snell, 2002, str. 112).
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Glede na nabavno funkcijo so vzroki krize lahko prevelike zaloge inputa, mo¢na povezanost z
dolo¢enimi dobavitelji, neustrezne nadomestitve surovin in reprodukcijskih materialov, napacna
ocena placilnega tveganja in ostalih vrst tveganja, ki nastanejo zaradi uvoza.

Z vidika proizvodne funkcije so vzroki krize lahko: 1) uporaba neustrezne tehnologije —
zastarele ali nove, brez ustrezne kontrole, brez ustreznega proizvodnega programa in take, ki
povzro¢a veliko odpadkov v proizvodnji; 2) mocna povezanost s predhodnimi proizvodi ali
prehitro prestrukturiranje proizvodnega programa — neustrezna kakovost proizvodov, napacna
uporaba proizvodnih kapacitet in s tem povezana nezaZelena struktura proizvodnih stroSkov.

V okviru prodajne funkcije so vzroki krize lahko neustrezna analiza prodajnega trga, ki jo je
mogoc¢e opaziti v napacni dolocCitvi cen, visokih ali nizkih, zastarela prodajna metoda ter
neustrezna kakovost pritozb in servisa.

Znotraj finan¢ne funkcije so zelo pomembni vzroki krize na primer visoki stroski izposojenega
kapitala, neustrezna uskladitev obveznosti in sredstev, napa¢na ocena in zavarovanje proti
finanénemu tveganju, neustrezni proracuni v nalozbeni politiki, neustrezna finan¢na struktura
podjetja ter nezadostna raven lastnega kapitala.

Vzroki krize lahko nastanejo tudi znotraj racunovodstva, natancneje znotraj racunovodsko-
informacijskega sistema. Gre za specifi¢ne, informacijske vzroke krize, s katerimi mora
management ra¢unovodstva seznaniti krizni management v podjetju. Neposredni vzroki krize s
tega podro¢ja najpogosteje nastanejo zaradi nesposobnosti organizatorja oziroma managerja
racunovodsko-informacijskega sistema, da pravocasno in strokovno obvesti notranje
na primer o pomanjkanju likvidnosti in nezmoZnosti ohranjanja vlozenega kapitala. 1z tega je
razvidno, da je krizno stanje mogoce reSiti le z spremembo managerskega stila, saj uporaba
tistega, ki je bil prisoten v ¢asu nastanka krize, ni ve¢ u€inkovita (Adizes, 2002, str. 123).

Centralizacija, pretirana kontrola, nedoslednost, konfliktnost, egocentricnost, neucinkovitost,
pomanjkanje druzbene obcutljivosti in idej, neorganiziranost, nestrokovnost, neprilagodljivost in
nesistemati¢nost so povzrocili krizo in s temi lastnostmi managerji ne morejo resiti kriznega
stanja.
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3.4 Ukrepanje v krizi

Resitve kriznih stanj podjetja zajemajo niz razlicnih ukrepov v odvisnosti od vrste krize,
podrocja nastanka (eksterna in/ali interna) in tega, ali zajema eno ali ve¢ funkcionalnih podrocij.
Ukrepi se bodo prav tako razlikovali v skladu s tem, ali gre za latentno ali akutno krizo.

Posledi¢éno moramo najprej ugotoviti tip krize, razloge za njen nastanek, jo nato podrobneje
prouciti in Sele nato izdelati plan njenega reSevanja.

Operativni management opredeli ravnanje s krizo podjetja kot proces, ki zajema ustrezne,
posamezne in sintetizirane ukrepe s ciljem povecanja povprasevanja, proizvodnje in prihodkov
od prodaje ter ukrepe, ki se osredoto¢ajo na znizanje stroskov z uporabo ustreznih metod
upravljanja s stroski podjetja. Krizni management za popravljanje statusa likvidnosti podjetja
mora s pomocjo ustreznih ukrepov odpraviti tekoco nelikvidnost (Pheng, 1999, str. 235).

Prasnikar (1992, str. 67-79) elemente poglavitne strategije, ki naj bi vodila k uspesni razresitvi
kriz in obsega celotno poslovanje, Se dodatno razdeli na: zamenjavo managementa, mocan
centralni finan¢ni nadzor, finan¢no prestrukturiranje virov sredstev, odprodajo osnovnih in
obratnih sredstev, izboljSanje trzne strategije, znizevanje stroSkov skozi zmanjSevanje zalog po
poslovnih funkcijah, nove proizvodne trzne strategije, spremembo organizacijske strukture in
rast z nakupi podjetij.

Dolocene izmed zgoraj naStetih ukrepov, kot so zamenjava managementa, centralizacija
poslovanja, reorganizacija poslovanja in zniZzevanje stroSkov, omenja tudi Dubrovski (2004, str.
93—117). Vendar pa jih Dubrovski razporedi nekoliko drugace kot ostali avtorji. Ukrepe namre¢
razdeli na organizacijske, kamor sodi management podjetja, in poslovne, kamor bi uvrstili
prihodke, finance in odhodke. Prihodkom bi logicno morali slediti odhodki, sledijo pa jim
finance oziroma ugotavljanje likvidnosti podjetja. Pri ugotavljanju odhodkov avtor poudarja
predvsem pomen obvladovanja stroSkov ne le skozi njihovo zniZevanje, temve¢ tudi skozi
optimizacijo njihovega obsega in strukture (Dubrovski, 2004, str. 109). Ce vzamem za primer
stroSke materiala, lahko podjetje s ciljem zmanjSevanja stroSkov poskusa izboljSati nabavne
pogoje, zamenjati uporabo starih materialov z novimi itn. Tipien primer optimizacije stroSkov
pri zunanjih storitvah pa predstavlja tako imenovani »outsourcing« in pride v postev takrat, ko
lahko doloceno dejavnost podjetja opravijo zunanji izvajalci, ki delo opravijo boljSe in ceneje,
kakor bi ga to podjetje samo.

Dubrovski (2004, str. 114) nato opredeli tudi pomen ukrepov na podrocju zaposlenih z

zmanjSevanjem Stevila le-teh in obsega poslovanja (angl. downsizing). Tovrstni ukrepi
obravnavajo zaposlene kot le eno izmed vseh razpolozljivih materialnih in nematerialnih
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sredstev v podjetju, zato je z njimi treba ravnati kot z vsemi drugimi sredstvi, ki jih ima podjetje
na razpolago. Tega in ostale ukrepe po podrocjih bom podrobneje prikazala s pomocjo Tabele 2.

Tabela 2: Zbirni pregled najpogostejsih ukrepov pri premagovanju krize

PODROCIE UKREPI
Management in nacin Zamenjava managementa
delovanja Centralizirano poslovodenje

Spremenjena organizacija

Ucinkovito komuniciranje

Prihodki Povecanje prodaje
Izbor proizvodno-prodajnega programa
Zvisanje ali znizanje cen ter preoblikovanje drugih
prodajnih pogojev

Finance Zagotavljanje placilne sposobnosti
Prestrukturiranje tujih virov financiranja
Urejanje podrocja lastnega (notranjega) financiranja

Odhodki Obvladovanje stroskov

Zaposleni Zmanjsanje Stevila zaposlenih
Zamenjave na srednjem in niZjem managementu

Pridobitev novih sodelavcev

Vir: D. Dubrovski, Krizni management in prenova podjetja, 2004, str. 117.

3.5 Logi¢no preverjanje predvidenih rezultatov

Preverjanje ukrepov in njihove posledice so najvidnejsi z uporabo tako imenovanih planskih
tabel, ki po razlicnih poslovnih funkcijah prikazujejo dejansko stanje preteklega ter plan
tekocega leta skupaj s ciljem, ki ga Zeli podjetje uresniciti. S pomocjo planskih tabel podjetje, ki
se nahaja v krizi, ugotavlja stanje pred krizo in stanje po ukrepih za reSevanje le-te. Stanje po
ukrepih naj bi bilo pozitivno, v nasprotnem primeru pa je podjetje treba zapreti. Vsak ukrep ne
glede na to, ali ga izvajamo na podro¢ju prodaje, nabave, kadrov itn., odraza posledice na celotno
poslovanje in je viden v bilanci poslovnega uspeha.

Planske tabele vsebujejo zbirni in delni plan, znotraj katerih se prav tako skrivajo drugi, za
podjetje pomembni ter podrobne;jsi plani.

Priprava delnih planov poslovanja podjetja se deli na (Turk, 1990, str. 303):
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plan prodaje: predstavlja osnovo vsem ostalim planom in je ozko povezan s skupino
ukrepov, s pomocjo katerih se dolocajo dejavnosti, njihovi nosilci ter odgovornosti. Tak$ni
ukrepi so na primer ukrepi za dvigovanje kakovosti izdelkov, pospeSena trzna dejavnost,
zaposlitev ustrezno izobrazenega kadra itn.;

plan proizvodnje: izdela se v skladu s planom prodaje in zmogljivosti podjetja ter
predstavlja korak, v katerem se postavljajo realni cilji proizvodnje ter dolo¢a ukrepanje, ki
bo podjetje do teh ciljev tudi pripeljalo. Primer taksnih ukrepov je prilagajanje kon¢nih
proizvodov uporabnikom;

plan nabave: tako kot se plan proizvodnje nadgrajuje na plan prodaje, se tudi plan nabave
nadgrajuje na plan proizvodnje. Nabavili bomo namre¢ to¢no toliko zalog, kot jih
potrebujemo za proizvodnjo, in toliko, kot jih imamo namen obdrzati v obliki zalog. Z
ukrepi, kot je minimaliziranje zalog s ciljem zmanjSevanja stroSkov, pa si podjetje pomaga k
optimizaciji poslovanja;

plan kadrov: za cilj ima predvsem izbiro ustreznega Stevila ljudi, katerih sposobnosti bodo
prispevale k ¢im vecji uspesSnosti podjetja. Eden izmed tipi¢nih ukrepov na podroc¢ju
kadrovanja v obdobju krize je odpuscanje zaposlenih. Kot sem Ze omenila, tovrstni ukrepi z
zmanjS$evanjem stroskov poslovanja vplivajo na celotno podjetje;

financni plan: da se drugi zgoraj nasteti procesi sploh lahko odvijajo, potrebujemo sredstva.
Skozi bilanco stanja kot glavnega predstavnika analize oziroma skozi prikaz finan¢ne
stabilnosti (razmerje med dolgoro¢nimi viri in dolgoro€nimi sredstvi) je zelo hitro razvidno
ravnovesje oziroma neravnovesje, ki ga podjetje ustvarja pri svojem financiranju. Za
podjetje reCemo, da je placilno sposobno, ¢e ima ve¢ ali vsaj toliko denarja, kot so njegove
zapadle obveznosti.

Priprava zbirnih planov poslovanja podjetja se deli na (Tekav¢ic, 1995, str. 67):

plan poslovnega uspeha: sestavljen je iz prihodkov in odhodkov. Vsi ukrepi, ki jih
dolo¢eno podjetje izvaja v obdobju krize, odrazajo posledice ravno na planu poslovnega
izida. Ce podjetje naértuje zmanjsanje stroskov tako, da zmanjsa zaloge, se bo to pokazalo v
povecanem rezultatu iz rednega poslovanja;

plan sredstev in njihovih virov: sestavljata ga bilanca sredstev in bilanca njihovih virov,
obe sestavljeni iz uravnovesene aktive in pasive;

plan uspesSnosti poslovanja: s pomocjo kazalcev, kot so kazalci dobickonosnosti sredstev,
kapitala ter donosnosti sredstev, podjetje analizira, ali je doseglo nacrt, ki ga je postavilo v
procesu planiranja. Ce Zeli podjetje dose¢i dobi¢ek kot temeljno nacelo gospodarjenja, ima
na razpolago dve strategiji, in sicer: dose¢i predvideni rezultat z najmanj Zrtvami (sredstvi)

eyee

pogosto lahko znajde v krizi, v kateri je ogrozen njegov obstoj.
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4 PREDLOGI ZA RESEVANJE KRIZE PODJETJA

Prvo, kar bi svetovali vsakemu podjetju, je seveda, da poskuSa ohranjati takSno poslovanje, ki bo
zasledovalo cilj dobicka in ohranitve ustrezne organizacije ter sploh ne bo prislo v polozaj, ki bi
ogrozal njegov obstoj. Kot sem Ze omenila v poglavju o procesu managementa, sta za preventivo
kriz kljuénega pomena ustrezno planiranje in zaznavanje zgodnjih opozorilnih znakov po vseh
poslovnih funkcijah.

Da bi se izognili nastanku velike krize, ki se lahko pojavi kot rezultat skupnega delovanja
tehni¢no-ekonomskih in ¢lovesko-socialnih dejavnikov, nekateri avtorji podjetjem priporocajo,
naj oblikujejo portfelj kriz. Podjetje mora izbrati vsaj eno krizo iz druZine kriz in nato zgraditi
strategijo za njeno premagovanje. Ker so vsi ¢lani druzine povezani med seboj, pripravljanje na
eno krizo v vsaki druzini na dolo¢en nacin omogoca tudi pripravo na vse ostale (Seni¢, 1996, str.
40).

Preprecevanje latentnih in akutnih kriz pomeni nacrtno in sistemati¢no pripravo in izvajanje
preventivnih dejavnosti, na osnovi katerih je mogoce krizo predvideti in jo prepreciti ali omiliti
stopnjo njene intenzivnosti (Dubrovski, 2004, str. 181). Sistemati¢na priprava podjetju omogoca,
da zazna dejanske povzrocitelje tezav, kajti veliko podjetij si nalozi dodatno delo, tako da
razglasi za tezavo nekaj, kar to dejansko ni ter obratno. To stane dodaten Cas in denar, ne enega
ne drugega pa v kriznem stanju podjetje nima na voljo. Zato si pri odkrivanju kriz podjetja lahko
pomagajo z zgodnjim opozorilnim sistemom, ki jim omogoca zbiranje, analiziranje in razlaganje
zaznanih znakov sprememb. Ko so enkrat spremembe ugotovljene, sistem omogoca tudi
ukrepanje v notranjem in zunanjem okolju s ciljem reorganizacije podjetja (Dubrovski, 2004, str.
181).

Ne glede na to, kakSen nacrt podjetje pripravi za mogoco krizo, se lahko zaradi zahtevnosti
vzrokov podjetje le delno pripravi na nastalo krizo. K ¢im boljSi pripravi prispevajo tako
imenovani nacrti kriznega managementa (angl. crisis management plans — CPMs). CPMs so
orodja, ki jih uporabljajo podjetja pri reSevanju kriz. To so lahko zelo podrobni in kompleksni
nacrti, ki natan¢no opisujejo, kaj mora vsak posameznik narediti, ali pa so to lahko nacrti, ki
opisujejo sploSnejSa podrocja odgovornosti ter dolocajo, kakSne spremembe v postopkih in
strukturah je treba uvesti v danih kriznih razmerah. Korist dobrih CMPs je v tem, da lahko
podjetjem priskrbijo zmoznost, da se izognejo najhujsSim vplivom kriz (Booth, 1993, str. 147).

Stevilni avtorji poudarjajo odnos organizacije do tezav, ko do teh pride, kot resniéno merilo
uspeha, kajti vsaka kriza je druga¢na in s tem tudi nepredvidljiva. Kljub temu pa pod
predpostavko, da imajo vse krize dovolj skupnih lastnosti, logi¢no sklepamo, da se lahko vnapre;j
predvidijo vsaj osnovne usmeritve njihovega delovanja.
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V obdobju krize pa je prav tako pomembno, da managerji ne pozabijo na obvladovanje
komunikacije znotraj kakor tudi zunaj podjetja. SploSen proces komunikacije, ki bi veljal za vse
okoli§¢ine, ne obstaja. Zato je izjemnega pomena nacrtovanje komunikacijskih dejavnosti, Se
preden se kriza zgodi. Tovrstne dejavnosti so (Novak, 2000, str. 170):

e predvidevanje in prepoznavanje potencialnih kriznih razmer,

e oblikovanje krizne komunikacijske skupine in usposabljanje njenih ¢lanov,

e prepoznavanje vpletenih javnosti v kriznem polozaju,

e dolocanje in oblikovanje ucinkovitih komunikacijskih poti za wvpletene javnosti in za

zmanj$anje Skode pri ugledu podjetja,

e testiranje in prilagajanje komunikacijskega nacrta,

e dolocitev in usposabljanje uradnega govorca,

e priprava kriznega komunikacijskega srediSca za nagovarjanje medijev (angl. press-center),

e priprava medijskega seznama za morebitno krizo in glavnih informacij o podjetju.

Preventivno planiranje poleg plana porocanja in postavljanja odgovornih ljudi za odnose z mediji
vkljucuje tudi opise proizvodnih linij, procesov v proizvodnji ter proizvodov kot taksnih. Prav
tako lahko prirejanje rednih treningov za krizni tim s ciljem zagotoviti njihovo pripravljenost v
primeru krize znacilno pripomore k uspesnejsi preventivi.

Managerji za odnose z javnostmi morajo sporoCiti javnosti tisto, kar vedo, takoj, ko je to
mogoce. V primerih velikih kriz, za katere so znacilne razli¢ne oblike panike in strahu, je prav,
da podjetje ¢im pogosteje komunicira z javnostjo. Obnavljanje informacij mora potekati nenehno
in po dolo&enih pravilih, s katerimi so predhodno seznanjeni tudi predstavniki medijev. Ce je za
zbiranje informacij potrebnih par ur, mora manager za odnose z javnostmi nagovoriti javnost in
jo obvestiti, da podjetje dela na reSevanju krize. Kriza bo namre¢ medijska tema toliko cCasa,
dokler ne bodo iz¢rpane vse njene tematske zmogljivosti, potem pa jo bo zamenjala nova tema
(Malesi¢, Hrvatin & Polic, 2006, str. 76).

Vsi zgoraj naSteti predlogi imajo za cilj prepreciti krizo ali pa, ¢e do te vseeno pride, omiliti
njene posledice s pomocjo sanacije podjetja in mu omogocCiti, da nadaljuje z uspeSnim
poslovanjem. Ce to ni mogo¢e, krizni management prevzame zapiranje podjetja ter sprozi
stecajni postopek. Ni dvoma, da ima, zaradi interesa upnikov, sanacija podjetja prednost.

Na podlagi opisa sanacijskega procesa vsebuje sanacijski program naslednje temeljne sestavine:
diagnozo polozaja s primerjalnimi podatki, cilje, strategije, naloge in nosilce v obdobju
zaostrenega ukrepanja ter opredelitev razvojnih moznosti in moznosti rasti s pripadajo¢imi
strategijami v fazi revitalizacije podjetja (Koncina, 2000, str. 1510).
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Slika 2: Graficni prikaz nacrtovanja zaostrenih ukrepov in celovite sanacije podjetja
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Vir: M. Koncina, Ekonomski in organizacijski vidiki resevanja podjetij iz krize, 2000, str. 1512.

Nesporno postopek sanacije podjetja zajema Siroko podrocje ukrepov in organizacijskih
dejavnosti kriznega managementa podjetja. Strategije za reSevanje kriz, tipi sanacijskih
programov, projekti ter sanacijski ukrepi so izbrani glede na funkcionalno podrocje izvora in
vrsto kriz. Natan¢neje, doloCene reSitve (prestrukturiranje v obliki zmanjSanja stroSkov
poslovanja ali sredstev) oziroma preprecevanje in obvladovanje krize podjetja nasploh, Se
posebej pa v razmerah svetovne ekonomske krize, zajemajo med drugim uporabo osnovnih in
posebnih, kontrolnih in dispozitivnih racunovodskih poroc¢il managementa oziroma v tem
primeru kriznega managementa podjetja.
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Z vidika lastnikov podjetja pa je njihova vloga istih »razumeti polozaj podjetja in objektivno
prepoznati njegove razvojne moznosti glede na dejavnike okolja ter na tej podlagi postaviti
realno dosegljive cilje poslovodstvu in opredeliti pri¢akovanja v zvezi z donosom kapitala«
(Kon¢ina, 2000, str. 1509). Med sanacijo, zaostrenim ukrepanjem in v obdobju ponovne
revitalizacije podjetja pride posebej do izraza strokovno znanje poslovodstva skozi poklicne
vescine in izkuSnje, sposobnost nacrtovanja in izvajanja strategij. NasStete dejavnosti omogocajo
podjetju, da s svojim izdeléno-trznim portfeljem, z organiziranostjo nadzora in vodenjem
poslovnih funkcij znova postane poslovno dejavno in uspesno pri uresnicitvi donosa (Koncina,
2000, str. 1509).

V skladu s ciljem racionalnega upravljanja je treba prav tako razviti sposobnost vkljucitve
pomoci drugih v obliki medsebojnega povezovanja dobaviteljev z dobavitelji, strank s strankami
in nato Se dobaviteljev s strankami. To pomeni, da je treba zdruziti ekipe managerjev, ki ravnajo
z verigo vrednosti in dejavnostmi v okviru te verige (Kim & Higgins, 2006, str. 45-56). Ne
smemo pa pozabiti tudi na vlogo, ki jo v tovrstnih polozajih prevzamejo banke, ki s pomocjo
posojil bistveno vplivajo na hitrejSo sanacijo podjetij. NajboljSe moznosti povecanja
produktivnosti in u€inkovitosti podjetja kot ciljev sanacije se danes nahajajo ravno v kakovosti
usklajevanja vseh sodelujocih v verigi vrednosti podjetja.

Sanacija podjetja, ki je dozivelo zrelo krizo, je dosezena, ko krizno poslovodstvo z izbranimi
strategijami in ukrepanjem v procesu izvajanja poslovnega preobrata doseZe raven prezivetja
podjetja in ko so moznosti za vzpostavitev vitalnih funkcij v podjetju dobre (Koncina & Mirtic,
1999, str. 126).

SKLEP

Sodobna podjetja delujejo v razmerah internacionalizacije poslovanja, visoke tehnologije,
racunalnisko podprtih sistemov proizvodnje, skrajSanega cikla proizvoda, prilagodljive strukture
podjetja, razvitih partnerskih odnosov in rasti pomoznih dejavnosti. V skladu s tem se mora
management podjetja na trziS€u izdelkov, kapitala in sredstev ravnati glede na svetovne razmere,
prav tako pa morata biti osvajanje prodajnega in nabavnega trga kakor tudi uporaba znanja
mednarodno usmerjena. Izzivom, ki jih predstavlja mednarodni trg, je v€asih tezko slediti. V
premagovanju le-teh je moznost, da podjetje zaide v krizo, Se vecja. Negotovost v poslovanju
podjetja namre€ ni bila nikoli vecja, kot je danes, z izrazeno teznjo k povecanju v prihodnosti.

Osnova za upravljanje s kriznim stanjem je njegovo planiranje oziroma napovedovanje in
nacrtovanje tistega, kar lahko podjetje pric¢akuje v prihodnje. Glede na to, da podjetje lahko
prizadenejo razlicne vrste kriz, se je na vse scenarije nemogoce pripraviti. Podrobnosti so
vsekakor odvisne od okoli§¢in in narave krize.
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Ceprav razlike med krizami niso zanemarljive, imajo vse dolocene skupne lastnosti, ki
omogocajo podjetju izdelavo nacértov za njihovo premagovanje.

Krize lahko povzrocijo razli¢ni vzroki, in sicer zunanji in/ali notranji. V kriznem managementu
prevladuje mnenje, da je treba razlikovati med strateSkimi krizami, krizami uspesnosti in krizami
likvidnosti. Management podjetja v taksnih okoli§¢inah prevzame vlogo kriznega managementa.

Krizni management se osredotofa na poslabsan kratkoro¢ni finanéni polozaj podjetja (stanje
nelikvidnosti) in na poslabSan dolgoro¢ni premozenjski polozaj podjetja (nesolventnost). Krizni
management med ostalim predstavlja tudi obliko upravljanja s ciljem odprave vzrokov krize
oziroma premagovanja le-te skozi postopek sanacije. Organizacijske dejavnosti kriznega
managementa, namenjene odkritju znakov in vzrokov kakor tudi sanaciji krize, temeljijo
predvsem na osnovnih in specialnih racunovodskih porocilih kakor tudi na dispozitivnih in
kontrolnih instrumentih.

Sanacijski ukrepi predstavljajo sprejemanje poslovno-finan¢nih odlocitev, ki zelijo prepreciti in
obvladovati krize podjetja, ne pa njegove likvidacije. V reSevanju kriznega stanja pomembna
vloga pripada tudi odnosom z javnostmi. Mediji naj bi pravocasno, transparentno in iskreno
prikazali polozaj $ir$i javnosti, in sicer skozi popolno in nenehno obvescanje.

Prepreditev krize ni le v interesu posameznikov, ampak tudi celotne druzbe. Ce do te le pride, je
treba z zdruZenimi mo¢mi lastnikov, poslovodstva in drugih zaposlenih pravocasno sprejeti
ustrezne zavarovalne ukrepe in tako ¢im uspeSneje reSiti krizo v skladu z znanjem in
strategijami, ki jih imajo na razpolago.
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