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UuvOoD

Globalna konkurenca in hiter tehnoloski razvoj puscata za sabo Stevilna podjetja, ki se
soocajo s kriznimi razmerami. Vedno ve¢ podjetij se znajde v krizi tudi zaradi prevelikega
zadolzevanja. Tema je Se posebej aktualna sedaj, v asu svetovne gospodarske krize, ko se
mnogo podjetij soofa s tezavami na podro¢ju likvidnosti in kapitalske ustreznosti.
Svetovna recesija je prizadela tudi Slovenijo in v zadnjem c¢asu smo bili lahko prica
steCajem nekaterih najvecjih slovenskih podjetij. Podjetja lahko zaidejo v krizo tudi zaradi
politicnih sprememb. Tranzicija v trzno gospodarstvo je povzrocila, da so se Stevilna
podjetja v drzavah v prehodu znasSla v krizi. To je bilo znalilno tudi za slovensko
gospodarstvo, saj so z razpadom socialisticne Jugoslavije in osamosvojitvijo Slovenije,
slovenska podjetja izgubila velik del svojega domacega trga. Kot ugotavlja Pucko (2000,
str. 34), je v Sloveniji zaslo v krizo ali vsaj latentno krizo ve¢ kot 90 % samoupravnih
podjetij v predelovalni industriji.

Kriza se obicajno razvija skozi daljSe obdobje in je rezultat napacnih poslovnih odlo¢itev
in/ali Skodljivih vplivov dejavnikov iz okolja. Muller (1985, str. 38—48) razlikuje med
strateSkimi krizami, krizami uspesSnosti in krizami placilne sposobnosti. Kadar razmere
znotraj in zunaj podjetja postanejo taksne, da ne omogocajo vec poslovanja podjetja in tudi
nadaljne investiranje v podjetje ne omogoca, da bi le to zacelo v bliznji prihodnosti
poslovati pozitivno, najveckrat sledi stecaj podjetja. To je v danaSnjem podjetniSkem svetu
usoda Stevilnih podjetij, Se posebej v malem gospodarstvu, kjer propade precejSen delez
novo nastalih podjetij. Preucevanje poslovnih neuspehov je smiselno, saj se jim je mozno
na ta nacin laZje izogniti ali pa jih z ustreznimi ukrepi minimizirati. V kolikor podjetje ni
prisiljeno priznati dokoncen neuspeh, pa so za reSevanje podjetja iz krize na voljo razli¢ni
nacini. Eden od taks$nih nac¢inov je tudi izpeljava zasuka v poslovanju.

Namen zasuka podjetja je kratkorocno in dolgoro¢no izboljSanje poslovanja, zato temelji
na reSevanju operativnih in strateskih teZav v podjetju. Robbins in Pearce (1992, str. 306)
opredelita zasuk kot kombinacijo aktivnosti, s pomocjo katerih prej uspe$no podjetje, ki se
sedaj soofa z resnim upadom uspeSnosti poslovanja, premaga poslovne tezave in zacne
ponovno dosegati enako ali boljSo poslovno uspesnost kot pred pojavom krize. Za proces
zasuka je ponavadi znacilno kréenje obsega poslovanja podjetja, saj je potrebno v zacetni
fazi zaustaviti nadaljne slabSanje poslovne uspesnosti in stabilizirati poslovanje. Kot pravi
Hofer (1980, str. 27), je od globine krize odvisno ali je potrebno zmanjSevanje stroskov
zgolj znotraj operativnega delovanja, ali pa je potrebna agresivnejsa strategija z odprodajo
poslovnih sredstev. Ko si je podjetje zagotovilo obstanek na kratek rok, pa ponavadi sledijo
bistvene spremembe v nacinu delovanja in ponovno razvijanje konkuren¢ne prednosti.

Poslovodenje procesa zasuka v podjetju je kompleksen proces in Stevilnim podjetjem ne
uspe doseci trajnega izboljSanja poslovanja. Poleg spopadanja s krizo so za proces zasuka
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pogosto znalilna napeta pogajanja s posameznimi deleZniki, med katerimi so velikokrat
nasprotujoCi si interesi. Delanje strateskih sprememb zahteva veliko Casa in dodatne
investicije, pogosto je potrebno tudi financno prestrukturiranje, s ¢imer se podjetju
zagotovi kratkoro¢na in dolgoro¢na placilna sposobnost. Pri izvajanju zasuka je pomembna
osredotoCenost na bistvene tezave, ki ogrozajo obstanek podjetja. Slatter in Lovett (1999,
str. 76) omenjata sedem glavnih sestavin, ki jih mora obravnavati plan zasuka: stabilizacija
krize, vodenje, podpora deleznikov, stratesko osredotocenje, spremembe v organizaciji,
izboljsave kriti¢nih procesov in finan¢no prestrukturiranje. Predvsem pa je potrebna jasna
strategija, ki usmerja delovanje organizacije h kon¢nemu cilju tako, da omejeni viri niso
porabljeni na neproduktiven nacin.

Namen magistrskega dela je najprej predstaviti osnovne teoreticne koncepte, ki jih je
potrebno poznati za uspesno reSevanje podjetja iz krize. S pojavom gospodarske krize in
cedalje vecjim Stevilom podjetij, ki se soofajo s poslovnimi tezavami, je raziskovanje
podjetnisSke krize in zasuka v poslovanju ponovno pridobilo na pomenu. Z delom zelim
osvetliti in povzeti izkuSnje ter dobre prakse pri izvajanju zasuka v poslovanju podjetja.
Namen magistrskega dela je tako vsaj deloma pripomoc¢i managerjem, lastnikom in ostalim
zainteresiranim deleZznikom k boljSemu razumevanju kljuénih dejavnikov uspeSnosti
zasuka in s tem k uspeSnejSemu reSevanju podjetja iz krize.

Cilj magistrskega dela je s pomocjo spoznanj domacih in tujih strokovnjakov ugotoviti
kljuéne razlike v nekaterih dejavnikih, ki so se v praksi izkazali za odlo€ilne pri lo€evanju
uspesno od neuspesno izpeljanih zasukov podjetij. Odzivi podjetij, ki zaidejo v krizo, so
razliéni. Od zanikanja problemov, zaostritve notranje kontrole, dezinvesticij, zamenjave
¢lanov najvi§jega poslovodstva, do likvidacije podjetja. S pomocjo omenjenega dela Zelim
spoznati dobre prakse podjetij pri odzivanju na krizne razmere in jih sistemati¢no
predstaviti. Prikazati Zelim glavne vzroke za nastanek krize in moZnosti za zgodnje
prepoznavanje krize. Prikazati zelim tudi kako poteka proces poslovodenja zasuka in
katere so bistvene sestavine takSnega procesa. Prav tako Zelim predstaviti Slatterjev model
poslovodenja procesa zasuka, ki je sestavljen iz Stirth zaporednih faz (Slatter & Lovett,
1999, str. 99). S tem Zelim pokazati, da izvajanje zasuka ne temelji zgolj na kratkoro¢nih
ukrepih kriznega vodenja, temvec¢ se mora lotevati tudi strateSkih vprasanj. V magistrskem
delu Zelim primerjati dognanja posameznih avtorjev glede glavnih strategij, ki jih podjetja
izbirajo pri delanju zasuka. Predvsem pa je cilj magistrskega dela s pomocjo svetovnih
empiri¢nih raziskav ugotoviti glavne razlike med uspesno in neuspesno izpeljanimi zasuki
podjetij, ki se pojavljajo v posameznih situacijskih in organizacijskih dejavnikih, pri
operativnem prestrukturiranju ter pri delanju strateskih sprememb.

Magistrsko delo bo temeljilo na preucevanju glavnih teoreti¢nih spoznanj, uporabi

prakticnih in teoreticnih ugotovitev ter na spoznavanju posebnosti v povezavi z

izpeljevanjem zasuka podjetja. Pri izdelavi magistrskega dela bom uporabil domaco in tujo

strokovno literaturo, internetne vire, predvsem pa se bom naslonil na znanstvene raziskave
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in Clanke tujih strokovnjakov z najnovejSimi empiriCnimi spoznanji s podroc¢ja
obravnavane tematike. Poleg kriti¢ne analize strokovnoteoreti¢nih dognanj bom uporabil
tudi metodo dokumentiranja, deskripcije in klasifikacije, komparativho metodo, s katero
bom primerjal razlicna dognanja posameznih avtorjev ter metodo sinteze, s katero bom
oblikoval sklepe magistrskega dela. Glavne ugotovitve bom podal v pisni obliki v svojem
delu in poskusal izoblikovati sistemati¢ni prikaz klju¢nih razlik med uspesno in neuspesno
izpeljanimi zasuki.

Magistrsko delo bo sestavljeno iz Sestih delov. Ob uvodu bom v prvem poglavju
obravnaval krizo v podjetju, kjer se bom med drugim osredotoCil na moznosti za
prepoznavanje krize in razli¢ne vzroke za nastanek krize, predstavil pa bom tudi glavne
nacine reSevanja podjetja iz krize. Sledilo bo poglavje o zasuku podjetja, kjer bom v
pripadajo¢ih podpoglavjih poleg opredelitve zasuka predstavil glavne sestavine
implementacije zasuka, faze skozi katere gre podjetje v procesu zasuka ter Slatterjev model
poslovodenja procesa zasuka. Naslednje poglavje bo nekoliko obseznejse in se bo nanasalo
na strategije, ki jih podjetja izbirajo pri izvajanju zasuka. Predstavil bom dejavnike, ki
vplivajo na izbiro strategij, prikazal bom, kako izgleda ocenjevanje podjetja v krizi in
opisal glavne strategije, ki jih podjetja izbirajo pri izvajanju zasuka. Lo¢eno bom
obravnaval ukrepe pri delanju operativnega zasuka in strategije za uresnicevanje strateSkih
sprememb. Predstavil bom tudi financno prestrukturiranje, ki je pogosto nujno potrebna
strategija reSevanja prezadolZenega podjetja. V cCetrtem poglavju bom v Ze izvedenih
empiri¢nih raziskavah zasukov podjetij iskal, katere dejavnike so posamezne raziskave
ugotovile kot klju€ne za uspeSnost zasuka. Dejavnike bom sistematiziral v skupino
situacijskih dejavnikov, ki predstavljajo dejavnike iz zunanjega okolja podjetja, nato pa v
tri skupine dejavnikov, ki izhajajo iz raziskovanja strategij, ki jih podjetja najbolj pogosto
uresnicujejo v procesu delanja zasuka, to so organizacijski dejavniki, operativni dejavniki
in strateSki dejavniki. Magistrsko delo bom zakljucil s sklepnimi ugotovitvami.

1 KRIZAV PODJETJU

1.1 Opredelitev krize

Razli¢ni avtorji razli¢no definirajo krizo v podjetju. Cameron, Kim in Whetten (1987, str.
224) opredelijo krizo kot situacijo, v kateri se podjetje sooca z bistvenim upadom svojih
virov skozi dolo¢eno obdobje. Hove (Nelson, 1988, str. 13) definira organizacijsko krizo
kot 80-odstotni padec donosnosti glede na preteklo obdobje, kar zaradi tako velikega
odstopanja ogroza temeljne cilje podjetja. V ekonomskem smislu pa kriza nastopi ze, kot
pravi Bibeault (1999, str. 9), ko je donos na investiran kapital dlje ¢asa niZji od donosa na
podobno investicijo.



Kriza nacenja temeljne cilje podjetja in ogroza njegov nadaljni obstanek. Podjetje v krizi se
pogosto sooca s slabo likvidnostjo, zaradi Cesar ni sposobno poravnavati pogodbenih
finan¢nih obveznosti, ko zapadejo v placilo. Sicer kratkoro¢ne likvidnostne teZzave Se ne
predstavljajo nujno poslovni neuspeh, saj lahko tudi v uspes$nih podjetjih nastajajo
likvidnostne tezave, razlog za slabSo donosnost je prav tako lahko Zivljenjski cikel
podjetja. Povsem drugacna pa je situacija, kadar gre za dolgoro¢no placilno nesposobnost
oziroma nesolventnost podjetja. V takSnem primeru lahko, kot pravi Mramor (2002, str.
130), kreditodajalci in dobavitelji sprozijo postopek steCaja, pri Cemer prevzamejo
lastniStvo nad podjetjem in sprozijo ali postopek reorganizacije ali likvidacijo.

Kriza ponavadi nastaja postopoma in podjetje gre pogosto skozi vec stopenj krize, preden
nastopijo tako kritiéne razmere, ki ogrozijo obstanek podjetja. Hitreje kot v podjetju
prepoznajo krizo in temu primerno ukrepajo, manj drasti¢ne poteze so potrebne in vecje so
moznosti za uspeSno reSitev podjetja iz krize. V nadaljevanju predstavljam glavne tri
stopnje krize, pri ¢emer se opiram na Vancea (2009, str. 2—3):

e Zgodnja stopnja.
Podjetje se sooca z neucinkovitostmi v proizvodnji in distribuciji, ki se pojavljajo
¢edalje pogosteje, kakovost upada in zaloge narascajo, vse ve¢ je pritozb kupcev,
prodaja stagnira, marze upadajo, prostih denarnih sredstev je vse manj in podjetje
zacne zamujati s placili dobaviteljem. Tekoce obveznosti se na tej stopnji Se sproti
poravnavajo, kriza pa obi¢ajno ni prepoznana, zato tudi korektivni ukrepi niso sprejeti.

¢ VVmesna stopnja.
Na tej stopnji postanejo teZzave v proizvodnji in distribuciji akutne, kakovost izdelkov
Se naprej upada, tudi marze vidno upadajo, primanjkovati za¢ne materiala, saj poskusSa
podjetje z zmanjSevanjem zalog prihraniti denarna sredstva, kreditna linija je skoraj
maksimalno iz¢rpana, zamude placil dobaviteljem se povecujejo, zaradi Cesar zacnejo
dobavitelji zahtevati placila pred dobavami. Podjetje tehni¢no Ze izpolnjuje pogoje za
steCaj, tezave zaCnejo opazati tudi zaposleni, medsebojni odnosi so slabsi in boljsi
zaposleni zac¢enjo odhajati iz podjetja.

e Pozna stopnja.
Poslovodni in informacijski sistem na tej stopnji delujeta Ze zelo pomankljivo,
podjetje se ne drzi dogovorjenih rokov odprem, kontrole kakovosti prakti¢no ni vec,
Cedalje veC je vracil izdelkov kupcev, zaradi slabega vzdrZevanja in pomankanja
rezervnih delov se oprema Cedalje hitreje kvari, dobavitelji zahtevajo placila pred
dobavami, prodaja upada, kreditna linija je iz¢rpana in denarni tok ne zadosca za
servisiranje tekoCih obveznosti. Banke zacnejo zaradi krSenja pogojev podjetju
zaracunavati dodatne stroske in povecajo obrestne mere, kupci zacnejo iskati
alternativne dobavitelje, najbolj$i zaposleni so ze odsli drugam, upniki so izgubili
zaupanje v poslovodstvo in dokoncen neuspeh podjetja je neizbezen.



Muller (1985, str. 38-48) razlikuje med tremi tipi kriz:

e StrateSke krize, katere nastanejo zaradi napacnega zaznavanja in predvidevanja
sprememb v okolju ter na tej osnovi napacno zastavljenih strateSkih usmeritev in
njihovega uresni¢evanja;

o Krize uspesnosti, ki nastanejo v primeru neuspesnega doseganja ciljev na podro¢ju rasti
prodaje ali donosnosti;

e Krize placilne sposobnosti,, do katerih pride, ker podjetje ni sposobno pravocasno
poravnavati zapadlih obveznosti.

Kot pravi Bergant (2000, str. 5) se kar 60 % vseh kriz v podjetjih za¢ne s strateSko krizo,
njej sledi kriza s placilno sposobnostjo in navadno kriza prezadolzitve. Tu so seveda ze
dani zakonski pogoji za stecaj ali prisilno poravnavo. Naslednjih 30 % kriz se za¢ne s krizo
uspesnosti, sledi pa kriza placilne sposobnosti. Le v priblizno 10 % primerih nastopi kriza
placilne sposobnosti neposredno kljub ugodnim strateSkim izhodis¢em in ugodni
dobickovnosti podjetja. Te vrste kriz je tudi relativno najlazje obvladovati.

Posamezna podjetja so razlicno dovzetna za nastanek krize. Smart, Thompson in Vertinky
(v Slatter & Lovett, 1999, str. 54-55) navajajo tri glavne skupine dejavnikov, od katerih je
odvisna dovzetnost podjetja za natanek krize:

e Zunanje okolje.
Podjetje v stabilni panogi je obi¢ajno manj dovzetno za nastanek krize kot podjetje, ki
posluje v nestabilnem okolju, kjer so pogoste nepredvidljive fluktuacije.

o Karakteristike poslovodstva.
Individualne sposobnosti, osebnostne znacilnosti in stil vodenja dolocajo kakovost
sprejetih odlocitev, kar posledi¢no vpliva na dovzetnost za nastanek krize v podjetju.

e Organizacijske karakteristike.
Notranje strukture v podjetju vplivajo na kakovost odloCitev in na sposobnost
njihovega uresniCevanja, velikost in kompleksnost organizacije pa obicajno
zmanjSujeta sposobnosti za u€inkovito implementacijo planov.

1.2 Prepoznavanje krize

Ponavadi se zacnejo v podjetju kazati znaki, ki opozarjajo na prihajajoco krizo, ze veliko
prej, preden dejansko pride do krize. Znakov oziroma simptomov krize je obicajno ve¢ in
se lahko pojavljajo tako v glavnem procesu kot na posameznih funkcijskih podrocjih,
vendar pa se pogosto dogaja, da jih poslovodstvo ne upoSteva. Ravno ignoriranje
simptomov krize pa je ponavadi glavni razlog, da se nato kriza v podjetju pojavi kot
presenecenje.



1.2.1 Simptomi krize

Pri analiziranju podjetja v krizi je potrebno razlikovati med simptomi in vzroki krize.
Medtem ko nam vzroki povedo, zakaj je v podjetju prislo do krize, pa so simptomi zgolj
signali, ki opozarjajo, da gre v podjetju morda nekaj narobe (Slatter & Lovett, 1999, str.
13). Za zunanje deleznike je Se zlasti pomembno prepoznavanje nefinancnih signalov, saj

ponavadi nimajo dostopa do vseh notranjih informacij o podjetju. Ceprav lahko prece;

taks$nih simptomov najdemo tudi v uspesnih podjetjih, pa njihovo pogosto ponavljanje Ze

lahko pomeni opozorilni znak, da tezave morda le niso tako nedolzne in da lahko podjetje
zaide v krizo.

Simptome krize lahko po Dubrovskem (1998, str. 5-6) razdelimo v Sest skupin:

Prodajno — trzenjsko podroéje: padanje trznih delezev, padanje prodaje, nedoseganje
nacrtovanih rezultatov, pomanjkanje narocil, odpoved dolgorocnega sodelovanja,
nezadovoljstvo potrosnikov, cenovna nekonkurencnost, podaljsevanje placilnih rokov,
narasanje neizterljivih terjatev, kopi¢enje zalog, zmanjSanje nalozb v trg in
zmanjSanje proracuna za trzno komuniciranje.

Finan¢no — racunovodsko podrocje: padajoca ali negativna donosnost ne glede na
osnovo (angl. ROI', ROE? ROA?® itd.), poslabsana likvidnost, povedevanje
zadolZenosti in neprestano iskanje novih virov za pokrivanje starih dolgov, poslabsan
denarni tok, zniZanje pla¢ in zamude pri njihovem izplacevanju, restriktivna politika
dividend kljub izkazanemu dobic¢ku, neredno vodenje knjigovodskih listin in tezave pri
zagotavljanju potrebne dokumentacije, kreativno raéunovodstvo in pogoste napake pri
vknjizbah, prepozno objavljena porocila, iskanje nepovratnih sredstev in zanasanje na
njih.

Proizvodno — tehni¢no podrocje: padajoca produktivnost, povecanje Stevila napak in
reklamacij, padanje kakovosti procesov in izdelkov, neurejenost opreme in materiala,
zmanjSanje nalozb v delovne procese in tehnologijo, zmanjSanje raziskovalno-
razvojnega dela, povecanje nepreglednosti in pocasno obracanje zalog, nesledljiva
proizvodnja, daljsi pretocni ¢asi in pogoste zamude v dobavah.

Kadrovsko — vodstveno podroc¢je: povecano nezadovoljstvo zaposlenih, stavke in
prekinitve del, povecana fluktuacija na vseh nivojih, spremenjeno obnasanje
dominantna vloga finan¢ne funkcije, mocan pojav in vpliv govoric, pomanjkanje
strateSkih usmeritev in ukrepanje po nacelu »gasenja poZara«.

Organizacijsko — informacijsko podrocje: pretirana uporaba pisnih sporocil v notranjem
komuniciranju, redkejSe, prirejeno in pomanjkljivo komuniciranje, neucinkovit

w N

ROI — return on investment = donos na investicijo

ROE — return on equity = donos na lastniski kapital

ROA — return on total assets = donos na celotna sredstva
6



informacijski sistem in procesi, prevladuje delovanje po neformalni organizacijski
strukturi, izdelovanje raznih porocil, ki jih nih¢e ne potrebuje ali ne spremlja.

e Podro¢je zunanjega okolja: zmanjSanje ali ukinitev kreditnih linij, zahteve po dodatnih
zavarovanjih pri bankah, poslabSanje nabavnih pogojev in ukinitev dobav brez
predplacila, poostritev nadzora poslovanja in povecanje kriticnosti s strani lastnikov ter
upnikov, previdnost in omahljivost odjemalcev pri sklepanju novih pogodb, pogosti
napadi v medijih, porast odskodninskih tozb in izvrSilnih predlogov upnikov, vecja
pozornost in zaskrbljenost v strokovnih ter panoznih krogih.

1.2.2 Napovedovanje krize s pomo¢jo modela Z-vrednosti

Zunanji delezniki, kot so investitorji, banke, vladni organi in ostali, nimajo dostopa do
vseh notranjih informacij o podjetju, zato se morajo zanasati predvsem na javno dostopne
finanéne podatke. Finan¢no stanje podjetja vse bolj zanima tudi njegove poslovne
partnerje. Proizvajalec Zeli poznati finan¢no situacijo dobavitelja, s katerim sodeluje na
dolgoro¢ni osnovi, saj mu lahko v primeru poslovnih tezav pomaga izogniti se stecaju, kar
je seveda obema v interesu. Prav tako zeli dobavitelj prepoznati nastajanje krize pri svojem
pomembnejSem kupcu, saj bi propad takSnega kupca lahko ogrozil tudi njegovo
poslovanje.

Analiziranje podjetij, ki so dozivela poslovni neuspeh, je pripeljalo do razvoja statisti¢nih
tehnik, s pomocjo katerih je mogoce ugotoviti, kaksSna verjetnost obstaja, da bo $lo podjetje
v bliZnji prihodnosti v stecaj. Najbolj znan tak model je Altmanov model diskriminantne
analize, imenovan Z-vrednost. Model je sestavljen iz finan¢nih kazalcev in pripadajocih
koeficientiov oziroma utezi, ki kazejo vplive posameznih kazalcev v modelu.

Izracun Z vrednosti temelji na naslednji enacbi (Altman, 2005, str. 11-14):
Z =1,2(X1) + 1,4(X2) + 3,3(X3) + 0,6(X4) + 1,0(Xs) (1)
Kjer je:

X1— obratni kapital/celotna sredstva,

X2— zadrzani dobicek/celotna sredstva,

X3 — dobicek pred obrestmi in davki/celotna sredstva,
Xa— trzna vrednost kapitala/celotne obveznosti,

Xs— prodaja/celotna sredstva,

pri Cemer postavka obratni kapital predstavlja kratkorona sredstva — kratkoro¢ne
obveznosti.



Izracunana Z-vrednost se nato uporabi za razvrS¢anje podjetij na solventna in nesolventna.
Kadar je Z-vrednost manjsa od 1,81, naj bi podjetje v bliznji prihodnosti dozivelo poslovni
neuspeh, medtem ko Z-vrednost vecja od 2,99 pomeni, da gre za zdravo podjetje, ki v
bliznji prihodnosti ne bi smelo doziveti poslovnega neuspeha. Z-vrednost med 1,81 in 2,99,
pa pomeni, da doloCeno tveganje, da podjetje zaide v stecaj, obstaja. Model se je izkazal za
pravilnega v 95 % pri napovedih eno leto pred ste¢ajem in v 72 % pri napovedih dve leti
pred stecajem.

Zgoraj predstavljeni model je primeren samo za podjetja, ki kotirajo na borzi, saj je za
izratun kazalca X4 potreben podatek o trzni ceni delnice. V prilagojenem modelu za
podjetja, ki ne kotirajo na borzi, se zato pri tem kazalcu trzna vrednost kapitala zamenja s
knjigovodsko vrednostjo.

Izracun Z vrednosti temelji v prilagojenem modelu za podjetja, ki ne kotirajo na borzi, na
naslednji enacbi (Altman, 2005, str. 15):

Z’=0.717(X1) + 0.847(X2) + 3.107(X3) + 0.420(X4) + 0.998(Xs) (2
Kjer je:
Xa— knjigovodska vrednost kapitala/celotne obveznosti.

Kazalec X4 ima sedaj manjsi vpliv na kon¢no vrednost, zato se vrednost koeficienta
zmanjsa iz 0,6 na 0,42, spremenjeni pa so tudi ostali koeficienti. Prav tako sta spremenjeni
spodnja in zgornja mejna vrednost, nova spodnja vrednost tako znaSa 1,23, zgornja pa
2,90. Poleg prikazanih modelov obstajajo e druge razli¢ice modelov Z-vrednosti, kot je na
primer model, prilagojen za neproizvodna podjetja, prav tako je mogoce glede na panogo
podjetja razviti povsem specificne modele, s pomocjo katerih se da Se bolj natanc¢no
napovedati verjetnost poslovnega neuspeha.

Naj opomnem, da model Z-vrednosti ni edino analiti¢éno orodje za ugotavljanje kreditne
sposobnosti podjetja, zadnja testiranja modela pa so bila opravljenja v letih 1997-1999,
torej pred vec kot desetimi leti, zato ni mozno z gotovostjo predpostavljati, da model velja
tudi danes, v Casu gospodarske krize. Poleg ekonomskih razmer, ki se spreminjajo skozi
¢as, na vrednost modela vpliva tudi panoga in SirSe okolje podjetja, zato je tvegano
predpostavljati, da velja model v nespremenjeni obliki tudi v drugih okoljih.

1.3 Vzroki za nastanek krize

Poslovodstvo za poslabSanje poslovanja podjetja pogosto Krivi spremenjene zunanje
razmere, kot so nepriCakovane akcije konkurentov, nestabilnost financnega trga in
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tehnoloske spremembe. Vendar empiricne raziskave kazejo, da so glavni razlog za
nastanek krize v podjetju dejavniki pod nadzorom poslovodstva, kot so neuspe$no
posodabljanje proizvodov, pomankanje investicij v osrednje sposobnosti in slaba kontrola
nad stroSki (Starbuck, Greve & Hedberg, 1978). Kljub temu, da ima poslovodstvo
neposredno kontrolo nad notranjimi funkcijami v podjetju, so kar za 80 % poslovnih
neuspehov krivi ravno ti dejavniki (Scherrer, 2003, str. 53). Tudi kadar se spremenijo
razmere v zunanjem okolju, naj bi poslovodstvo taksne dogodke predvidelo in pravocasno
nacrtovalo ustrezne spremembe.

Prepoznavanje vzrokov za slabSo uspesnost poslovanja pa ni vedno enostavno. Kot pravi
Barker (2005, str. 44-46), ima poslovodstvo pri odkrivanju vzrokov krize vse prej kot
lahko nalogo, saj pogosto vzroki izvirajo iz razli¢nih virov hkrati, tako zunanjih kot
notranjih. Poslovodniki so prav tako prezasieni z najrazli¢nejSimi informacijami o
morebitnih vzrokih za krizo, saj jih ob branju raznoraznih poro€il, racunovodskih
informacij, internih memorandumov in pisanj medijev, z informacijami bombardirajo Se
podizvajalci, dobavitelji, znanci in ostali, kar vse otezuje filtriranje informacij in
ugotavljanje pravih vzrokov za nastanek krize.

Tudi najbolj uspesna podjetja, ki zaidejo v poslovne tezave, velikokrat slabo razumejo
vzroke za poslabSanje poslovanja. Razlog za to je po mnenju Sulla (1999, str. 2-3) v
aktivnostni inerciji, ki je pogosto znacilna za takSna podjetja. Zelo uspeSna podjetja so
namre¢ pogosto prepri¢ana, da so odkrila »zmagovalno formulo« za uspeh, zaradi Cesar
postanejo ujeta v obstojeCe vzorce obnasanja in delovanja. Ko pride do vecjih sprememb v
zunanjem okolju, pa se lahko zgodi, da se tak$na podjetja ne znajo ucinkovito odzvati, saj
se premalo poglobijo v vzroke sprememb in Se naprej delujejo na standardiziran nacin, ki
se je v preteklosti izkazal za uspeS$nega. Lahko zacnejo izgubljati povezavo z okoljem, to
pa pogosto vodi do krize.

Cameron, Sutton in Whetten (v Liou & Smith, 2007, str. 96) razlikujejo med podjetji, ki
zaidejo v krizo zaradi prenasicenosti trga, ostre konkurence in kréenja panoge ter podjetji,
ki poslujejo v rastoci ali zreli panogi, pri katerih pride do krize zaradi:

e nepri¢akovanih sprememb dejavnikov, ki zagotavljajo podjetju konkuren¢no prednost
(lansiranje novih izdelkov na trg konkurence);

e izgube specifi¢nih znanj, ki so bila osnova konkurencne prednosti, do ¢esar lahko pride
z odhodom klju¢nih ljudi iz podjetja;

e napacnih strategij ali slabega nadgrajevanja sposobnosti, izkuSenj, znanj in virov v

podjetju.

V nadaljevanju predstavljam trinajst glavnih vzrokov za nastanek krize v podjetju, pri
¢emer se opiram na Slatterja in Lovetta (1999, str. 21-48):



Notranji vzroki:

slabo poslovodstvo;

neustrezna finan¢na kontrola;

slabo gospodarjenje z obratnimi sredstvi;
previsoki stroski;

pomanjkanje trzenjskih naporov;
prehitro povecevanje prodaje;

veliki projekti;

prevzemi;

financ¢na politika;

© e N Ok wNE

10. organizacijska inercija in nedorecenost.
Zunanji vzroki:

1. spremembe v povprasevanju;
2. konkurenca;
3. neugodna gibanja cen surovin, obrestnih mer in tecajev valut.

Slabo poslovodstvo.

Eden najpogostejsih vzrokov za nastanek krize v podjetju je nesposobno poslovodstvo. Gre
za nekompetentnost in pomanjkanje interesa glavnega direktorja ter njegovih oZzjih
sodelavcev, da na ustrezen nain vodijo podjetje. Glavne znacilnosti neucinkovitega
poslovodstva so: avtokratsko vodenje, nerazumevanje organizacije v podjetju, zdruzena
funkcija predsednika upravnega odbora in izvrSnega direktorja, neu¢inkovit upravni odbor,
poslovodniki, ki so zgolj administrativni delavci, zanemarjanje glavnega posla in
pomanjkanje vodstvenih znanj med poslovodniki.

Neustrezna finanéna kontrola.

Pogosto se dogaja, da poslovodstvo ne razume katere skupine proizvodov in kupcev so
donosne ter katere niso. V vecini podjetij imajo danes Ze vpeljane razli¢ne sisteme za
kontroliranje uspeSnosti poslovanja, a dostikrat ne dajejo Zeljenih rezultatov, saj jih v
podjetju ne znajo pravilno uporabljati. Problem so neustrezni kontrolni sistemi, zaradi
Cesar so informacije nekakovostne in napa¢no interpretirane. Slabosti se kazejo pri
napovedovanju denarnih tokov, kalkulacijah stroskov, izdelovanju predra¢unov in
merjenju kljuénih dejavnikov uspeSnosti poslovanja. Pogost pojav je nepravilno
razporejanje posrednih stroSkov, ucinkovito kontrolo lahko ovira tudi organizacijska
struktura.
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Slabo gospodarjenje z obratnimi sredstvi.

Gospodarjenje z obratnimi sredstvi se nanaSa na ravnanje z zalogami, denarnimi sredstvi,
terjatvami do kupcev in obveznostmi do dobaviteljev. Povecevanje zalog in terjatev do
kupcev ter zmanjSevanje obveznosti do dobaviteljev zmanjSuje razpolozljiva denarna
sredstva, kar lahko pripelje do nelikvidnosti. Za podjetja, ki poslujejo v panogah
sezonskega znacaja, je nujno, da imajo na voljo ustrezne financ¢ne vire, saj morajo pred
zaCetkom sezone obiCajno povecati zalogo. Slabo ravnanje z obratnim kapitalom je
pogosto povezano tudi z neustrezno finan¢no kontrolo in slabim na¢rtovanjem, zaradi ¢esar
ima lahko podjetje preve¢ zalog, kar povecuje stroske, ali pa premalo zalog, kar lahko
pomeni izgubo prodaje.

Previsoki stroski.

Podjetje, ki ima vi§je stroske, je v slabSem polozaju v primerjavi s konkurenti. Tudi tista
podjetja, ki se osredotoCajo na cenovno manj konkurencne trge, zaradi visjih stroskov
dosegajo nizje marze in dobicke. To pomeni manj sredstev za investicije v razvoj novih
izdelkov in trZzenjske aktivnosti. Razlog za vi§je stroske je lahko nesposobnost izkoris¢anja
ekomije obsega in pomanjkanje izkuSenj. Konkurenti imajo prav tako lahko nadzor nad
strateSkimi dejavniki uspesnosti v panogi, kar jim omogoca poslovanje z nizjimi stroski.
Vzroki za vi§je stroSke so lahko Se diverzifikacija, stil vodenja in organizacijska struktura,
operativna neucinkovitost in tudi vladne politike.

Pomanjkanje trZenjskih naporov.

Za podjetja, ki jim upada uspeSnost poslovanja, je pogosto znacCilna premajhna
ambicioznost in nekaksno zadovoljstvo z obstoje¢im stanjem. Vodja prodaje in prodajniki
niso motivirani za prodajo, kar Se posebej opazijo kupci. Pogosto je znacilno slabo
odzivanje podjetja na povprasevanja kupcev, neucinkovito oglasevanje, prodajni napori, ki
niso usmerjeni na glavne kupce in izdelke, slabe poprodajne storitve, pomanjkanje
trzenjskih raziskav in znanj o kupcih ter njihovih nakupovalnih navadah, zastarel
promocijski material in slab razvoj novih izdelkov.

Prehitro povecevanje prodaje.

Prehitro povecevanje prodaje pomeni, da podjetju raste prodaja hitreje, kot jo je sposobno
financirati z notranjimi in dosegljivimi zunanjimi viri. Sicer je lahko razlog tudi v slabi
finan¢ni kontroli, a najveckrat gre za poveCevanje prodaje ne glede na njeno donosnost.
Podjetje znizuje cene in pridobiva nove kupce zgolj z namenom povecanja obsega prodaje.
S tem problemom se najpogosteje soocajo hitro rastoca podjetja, ¢eprav tudi Stevilna
podjetja v krizi ravnajo podobno, ko se v Zelji po povecanju prodaje osredotocijo zgolj na
prodajne koli¢ine namesto na donosnost prodaje.
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Veliki projekti.

Pogost pojav, zaradi katerega se podjetja znajdejo v krizi, so veliki projekti, pri katerih so
bili napa¢no ocenjeni stroski in prihodki. Nobeno podjetje ne bi smelo vstopati v projekte s
tako velikim tveganjem, da zgolj njihov neuspeh ogrozi obstanek celotnega podjetja. Eden
od glavnih razlogov, da veliki projekti ne uspejo, je podcenjena vrednost potrebnih nalozb,
do Cesar pride zaradi slabih ocen stroSkov v fazi nacrtovanja projekta ali pa je kontrola
projekta med njegovim izvajanjem neucinkovita. Vzrok so lahko tudi naknadne
spremembe v projektu ali pa tehni¢ni problemi v proizvodnji in z opremo. Vzrok za
nastanek krize je prav tako lahko prehitro Sirjenje kapacitet ali preveliki stroSki pri
vstopanju na nove trge oziroma pri lansiranju novih proizvodov na obstojece trge.

Prevzemi.

Prevzemi so relativno priljubljena strategija rasti podjetij. S popularnostjo omenjene
strategije pa obenem naras€a tudi Stevilo podjetij, ki zaradi neuspeSno izpeljanih
prevzemov zaidejo v krizo. NeuspeSen prevzem, Se posebno kadar predstavlja za
prikljucitelja velik projekt, ima lahko katastrofalne posledice. Najpogostejsi vzrok za krizo
je prevzem slabega podjetja, ki je brez konkuren¢ne prednosti in je slabo pozicionirano na
trgu. Ocene, da se bo dalo slabo podjetje z lahkoto spremeniti v donosno, so pogosto
preoptimisticne. Razlog za nastanek krize je lahko tudi placilo previsoke cene za
priklju¢eno podjetje ali pa slabo izpeljana poprevzemna integracija.

Financna politika.

Neustrezna financna politika je prav tako velikokrat razlog za nastop krize v podjetju. Eden
od glavnih razlogov je previsok delez dolga v strukturi virov. Ceprav zadolZevanje do neke
mere pove€uje vrednost podjetja, se s tem pove€uje tudi tveganje za poslovni neuspeh, saj
nara$¢a verjetnost, da podjetje postane placilno nesposobno. Tudi preve¢ konzervativna
politika financiranja ni priporo€ljiva, saj pomanjkanje reinvesticij v tehnologijo,
izplacevanje visokih dividend in premajhno izkoriS¢anje finannega vzvoda prav tako
lahko vplivajo na nastanek krize. Vzrok je lahko tudi uporaba neustreznih virov
financiranja, ko za investicije v dolgoro¢ne projekte in fiksna sredstva, podjetje uporablja
kratkoro¢ne vire financiranja.

Organizacijska inercija in nedorecenost.
Pogosta znacilnost podjetij, ki se soocajo s kriznimi razmerami, so tudi neucinkovitosti pri
procesih sprejemanja in uresni¢evanja odloc¢itev. Ponavadi so notranje neucinkovitosti

posledica slabega vodenja, neprimerne organizacijske strukture, slabega sistema
nagrajevanja uspeSnosti in nemotiviranih zaposlenih. Velikokrat pristojnosti in
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odgovornosti posameznikov niso jasno dolocene, vodilni kader pa nima ustreznih
poslovodnih znanj.

Spremembe v povprasevanju.

Dolgoro¢no zmanjSanje povprasevanja je obicajno posledica tehnoloskih, ekonomskih,
socialnih in politicnih sprememb. Kriza lahko nastopi tudi zaradi ciklicnih nihanj v
gospodarstvu, pri ¢emer so nekatere panoge obiCajno prizadete bolj kot druge.
Gospodarska nihanja pa so le redko samostojen vzrok za nastanek krize v podjetju, saj so
ponavadi v takSnih podjetjih Stevilni simptomi krize prisotni Ze dlje Casa. Vzrok za
nastanek krizo so lahko tudi spremembe v nacinih distribucije, na primer z razvojem
interneta je prislo do velikih sprememb v distribucijskih kanalih.

Konkurenca.

Z razvojem tehnologije in Cedalje ostrejSo konkurenco postajajo zivljenjski cikli izdelkov
vse kraj$i, pojavlja se tudi ¢edalje ve¢ substitucijskih izdelkov. Cenovna konkuriranja, ko
poskuSa podjete z niZjimi cenami izriniti tekmece iz trga, so vse pogostejSa. Z
liberalizacijo gospodarskih odnosov med drzavami je veliko podjetij iz Stevilnih panog
zaSlo v krizo, saj so na njihov trg vstopili tuji tekmeci z niZjimi stroSki. Nenehno
spremljanje zelja kupcev ter vlaganje v razvoj je postalo kljunega pomena za uspe$no
konkuriranje na trgu.

Neugodna gibanja cen surovin, obrestnih mer in te¢ajev valut.

Cene surovin, obrestne mere ali tecaji valut se lahko v kratkem c¢asu zelo spremenijo,
medtem ko poslovodstva v podjetjih na to nimajo vpliva. Za podjetje, ki v svojem
poslovnem procesu porabi veliko surovine, kateri cena naraste, lahko poviSanje cene
povzroci resne tezave, saj se zaradi tega podjetju povecajo stroSki. Spreminjanje obrestnih
mer na finan¢nem in kapitalskem trgu, ki je danes vse bolj globalen, lahko prav tako
negativno vpliva na poslovanje podjetja.

Ceprav se vedji del raziskovanj organizacijskih kriz nanasa na velika podjetja, pa je po
mnenju Chowdhurya in Langa (1993, str. 9) tematika precej aktualna tudi za majhna
podjetja, saj v malem gospodarstvu propade precej velik delez novo nastalih poslov. Po
ugotovitvah Boylea in Desaia (v Cater & Schwab, 2008, str. 32) tudi v majhnih podjetjih
najpogosteje pride do krize zaradi slabe kontrole direktorja nad poslovanjem podjetja in
redkeje zaradi spremenjenih zunanjih dejavnikov. Se posebej za hitro rastoéa podjetja je
znacilno, da se potem, ko prezivijo zaCetno obdobje, na zacetku svoje rasti soocijo s
Stevilnimi tezavami v proizvodnji, na trgu, organizaciji in kadrih, zaradi Cesar lahko
zapadejo v nelikvidne razmere.
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Tajnikar (2000, str. 240-243) izpostavlja naslednje vzroke za neuspeh rastocih podjetij:

e Trg: trg postane izCrpan in ni mozno poiskati novih trgov oziroma trznih ni§ ali z
diverzifikacijo proizvodnje zagotoviti nadaljne moznosti rasti podjetja.

e Kadri: zacetno navdusenje ob ustanovitvi podjetja lahko upade in zaposleni nimajo ve¢
motivacije, z rastjo pogosto zmanjka tudi poslovodnega in specialnega znanja.

e Organizacija in informacijski sistem: z rastjo poslovanja postajata organizacija in
informacijski sistem vse bolj zapletena, pregled nad posameznimi posli je Se vedno
centraliziran, nastajajo problemi vodenja in podjetje se organizacijsko ne prilagodi, kar
je problem Se posebej takrat, kadar je rast podjetja povezana z diverzifikacijo
proizvodnje.

e Medsebojno usklajevanje: vse tezje medsebojno usklajevanje posameznih oddelkov in
sluzb, ki nastajajo na novo, za¢nejo nastajati ozka grla, podjetje pa pogosto nima
dovolj denarja, da bi vsako proizvodno fazo prilagodilo povecanju proizvodnje.

e Financiranje: podjetje ne more pridobiti finan¢nih sredstev, ki jih potrebuje za prehod v
vi§jo fazo rasti ali pa pridobi neustrezna financna sredstva, ki mu povzrocajo
likvidnostne tezave in vi§je stroske financiranja proizvodnje.

e Spremembe v okolju: neuspesno prilagajanje spremembam v okolju, kot S0 spremembe
v makroekonomskem okolju, ceni denarja, konjukturi na domacem in svetovnem trgu,
gospodarskem sistemu, zakonodaji in politi¢nih dogodkih.

1.4 Nacini reSevanja podjetja iz krize

Podjetje, ki zaide v krizne razmere, je moZno reSevati na razli¢ne nacine. Prepoznavanje
ustreznih ukrepov za zajezitev finan¢nih tezav v podjetju postaja cedalje bolj pomembno,
saj se tradicionalni nacini reSevanja podjetja iz krize pogosto izkazejo za neuspesne
(Robbins, 1993, str. 316). Preden pa je o tem sprejeta kakrSnakoli odlocitev, je potrebno
analizirati smiselnost tak$nih ukrepov. Ce razmere v podjetju ne omogocajo veé poslovanja
in vlaganje denarja v podjetje ni ve¢ smiselno, saj ne omogoca, da bi le to v bliznji
prihodnosti zacelo poslovati pozitivno, je smiselno, da lastniki priznajo dokoncen neuspeh
in sprozijo stec¢ajni postopek. Podjetje na ta nacin preide pod okrilje sodisca, ki poskusa iz
steCajne mase v ¢im vecji meri poplacati njegove upnike.

Kot pravi Tajnikar (2000, str. 244-246), je za lastnika smiselno sproziti ste¢aj v trenutku,
ko zazna, da bi s prodajo premoZzenja podjetja lahko iztrzil ve¢, kot bi mu dala prodaja
lastniSkega deleza ali delnic podjetja. Taksno stanje pa lahko nastane Ze v razmerah, ko
donosi na enoto kapitala padejo pod pricakovane. Zato lastniki ob pravoCasnem priznanju

dokonc¢nega neuspeha ne izgubijo kaj ve¢ kot del pricakovanega donosa. Lastniki ne smejo
za vsako ceno poskusati obdrzati podjetje pri zivljenju in morajo prenehati investirati v
podjetje, ¢e nima perspektive. Podjetje se mora v takem primeru prenehati zadolzevati in
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prenehati nabavljati pri dobaviteljih ter poskusati ohraniti odnose s kupci in dobavitelji do
tiste tocke, ki mu bojo omogocili dokoncanje poslov.

V kolikor podjetje ni prisiljeno priznati dokon¢nega neuspeha, pa obstajajo razlicni nacini
za reSevanje podjetja iz krize. Posamezni nacini omogocajo, da se lahko v situaciji, ki je za
vse udelezence obicajno zelo stresna, v podjetju ravnajo precej sistemati¢no. Poleg zasuka
v poslovanju, ki bo predstavljen v naslednjem poglavju, so glavni naini za reSevanje
podjetja iz krize naslednji (Slatter & Lovett, 1999, str. 6-8):

¢ poslovna transformacija,
e izvensodna poravnava,

e insolvencni postopki.

Pri poslovni transformaciji gre za izbolj$anje uspesnosti poslovanja v podjetju, ki se sooca
s poslovnimi tezavami, a le te niso tako kriticne, da bi ogrozale njegov obstanek. Obi¢ajno
zelijo podjetja s transformacijo poslovanja pridobiti vodilni polozaj na trgu ali povecati
rast, kadar poslujejo v stagnirajo¢i panogi. Ta nacin reSevanja podjetja se obi¢ajno nanasa
na zgodnejSo fazo v poslovnem ciklu razvoja in se v primerjavi z zasukom podjetja
razlikuje po hitrosti in velikosti sprememb. Medtem ko so za delanje zasuka pogosto
znacilne drasti¢ne poteze, s pomocjo katerih je potrebno kar se da hitro resiti podjetje iz
kriznih razmer, pa je cilj poslovne transformacije izboljSanje uspeSnosti poslovanja na
srednji rok. Poslovna transformacija prav tako ne zajema ukrepov Kkriznega vodenja,
financnega prestrukturiranja ali posebnega ukvarjanja z delezniki, kot je to znacilno za
zasuk podjetja.

Izvensodna poravnava je postopek, pri katerem poskusa podjetje s prodajo svojih sredstev
zmanjSati prezadolZzenost, ki mu povzro€a teZave pri poslovanju. Pri tem nadzor in
upravljanje podjetja ne preideta pod okrilje sodisc¢e, kot je to znacilno za insolvenéne
postopke. Izvensodna poravnava obicajno vsebuje ukrepe kriznega vodenja in finan¢nega
prestrukturiranja, vendar pa izboljSanje poslovne uspeSnosti ni nujno prioriteta, saj namen
izvensodne poravnave ni vedno ohranitev podjetja pri zivljenju. Nasprotno pa je pri
delanju zasuka v poslovanju glavni poudarek ravno na izboljSanju ucinkovitosti
poslovanja. Gilson, John in Lang (1990) ugotavljajo, da vecji kot je delez ban¢nega dolga
v strukturi virov podjetja, ve¢ja je verjetnost za izvensodno poravnavo. Po drugi strani pa
kompleksna kapitalska struktura in Stevilni razredi dolga zmanjSujejo verjetnost za uspesno
izvensodno poravnavo.

Tretji nain reSevanja podjetja predstavljajo insolven¢ni postopki, kamor spadata dva
glavna postopka, to sta prisilna poravnava in stecaj. Prisilna poravnava je primerna kadar
je poslovanje podjetja mozno izboljsati. V postopku prisilne poravnave preide podjetje pod
sodnisko zascCito, kar pomeni, da postane za dolo¢eno obdobje zasciteno pred nekaterimi

obveznostmi upnikov. Namen je ohranitev podjetja pri zivljenju, zato so za proces znacilni
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ukrepi kriznega vodenja in poskusi izboljSanja poslovne uspesSnosti, ¢eprav je bistven
poudarek pogosto na finanénem prestrukturiranju. V kolikor podjetja ni mozno spremeniti
ali pa se sanacija izkaze za neuspeSno, se sprozi stecaj podjetja, pri Cemer gre za
zakljuCevanje poslov in prodajo premoZenja. Lastnikom v takem primeru ponavadi ne
ostane ni¢, delavci izgubijo sluzbo, kupci ne morejo vec pri podjetju kupovati izdelkov,
dobavitelji podjetju ne morejo ve¢ prodajati svojih izdelkov, upniki pa upajo, da dobijo
poplacan ¢im vecji del svojih terjatev iz steCajne mase.

Tajnikar (2000, str. 243), ki se osredotoca na rastoCa podjetja, poleg zasuka v poslovanju
oziroma preobrata, kot ga imenuje sam, omenja Se dva nacina reSevanja podjetja:

o feniksi,
e prodaja podjetja.

Kadar podjetje ogrozajo obrobni programi, je le to primerno za izpeljavo preobrata,
medtem ko ogroZzen glavni program pogosto privede podjetje v stecaj. Pri feniksih ne gre
za ohranitev podjetja pri zivljenju, ampak za nastajanje novih podjetij na pogoriScu starega.
Pri steCaju se iz premoZenja podjetja izplaca njegove upnike, novi lastniki, ki so bili
nekdanji upniki podjetja, pa s tem premozenjem ustanovijo nova podjetja. V kolikor upniki
niso sposobni izpeljati novih podjetniskih poslov, lahko pridobljeno premozenje prodajo
novim lastnikom, ki prevzamejo vlogo investitorja v novo feniksno podjetje. Pogoj za to je,
da so bili posamezni deli podjetja pred steajem profitabilni in da jih je mogoc¢e spremeniti
v samostojna podjetja.

ReSevanje s prodajo podjetja pomeni, da podjetje pridobi novega lastnika, ki ga lahko
spremeni in povefa njegovo uspeSnost. Prodaja podjetja je primeren nacin reSevanja
podjetja, kadar razlogi za slabo upravljanje podjetja in nastanek krize lezijo v
nesposobnosti ter nezainteresiranosti lastnika. Novi lastnik meni, da je podjetje mozno
izbolj8ati, saj ima boljSo vodstveno ekipo, lahko zagotovi vecji trg, ali pa obstaja moznost
sinergij pri povezovanju obeh proizvodenj. Novi lastnik lahko tudi ukine dolocene
programe in ohrani le najbolj donosne. Pri odkupih podjetij v tezavah pa ponavadi kupci
kupijo podjetje po zelo nizki ceni, zato je pogosto cilj takSnih nakupov predvsem
povecanje vrednosti podjetja in realizacija ustreznih kapitalskih dobickov, ohranitev
delovnih mest pa obi¢ajno zgolj kratkorocen cilj.
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2 ZASUK PODJETJA

2.1 Opredelitev zasuka

Neugodni vplivi dejavnikov iz okolja, neucinkovitosti znotraj podjetja in nesposobno
poslovodstvo lahko hitro pripeljejo podjetje v krizne razmere. Sprva gre ponavadi za
pocasno upadanje marz, sledi upadanje narocil in prodaje ter kasneje Se donosa na kapital.
Primanjkovati zaCne prostih denarnih sredstev, zaradi ¢esar se zmanjSajo ali zaustavijo
investicije, kar Se dodatno poglablja krizo v podjetju. Slej ko prej v podjetju spoznajo, da je
potrebno zaustaviti slabSanje poslovanja in zaceti z izvajanjem korektivnih ukrepov za
izboljSanje poslovanja.

Schendel (v Harker, 2001, str. 198) operacionalizira zasuk poslovanja kot upad poslovne
uspesnosti podjetja, kateremu sledi izboljSanje poslovne uspesnosti. Po definiciji Pandita
(2000, str. 32) predstavlja zasuk v poslovanju ponovno doseganje ekonomske uspesnosti
podjetja, po izhodu iz krize, ki je resno ogrozala obstanek podjetja. Po Robbinsu in
Pearceu (1992, str. 306) gre pri zasuku podjetja za kombinacijo aktivnosti, s pomocjo
katerih prej uspesno podjetje, ki se sedaj soofa z resnim poslabSanjem uspeSnosti
poslovanja skozi daljSe obdobje, premaga poslovne tezave in zacne ponovno dosegati
enako ali boljSo uspesnost poslovanja kot pred pojavom krize. Chowdhury (2002, str. 250—
251) pravi, da gre pri delanju zasuka za proces, ki je sestavljen iz zaporednih dogodkov v
casu, v katerem podjetje s kombinacijo strategij, sistemov, znanj in sposobnosti zaustavi
padanje poslovne uspesnosti in si z izboljSanjem poslovanja, ki je ohranljivo na dolgi rok,
zagotovi svoj obstanek.

Velikokrat se poraja vprasanje, kdaj je neko podjetje primerno za izvajanje zasuka. Eno od
takSnih situacij predstavlja kriza denarnega toka, vendar to ni vedno pogoj. Slatter in
Lovett (1999, str. 1) med podjetja, ki so primerna za izpeljavo zasuka, ne uvrScata zgolj
podjetja v likvidnostni krizi, temve¢ vsa podjetja, katerih finan¢na uspe$nost nakazuje, da
bodo, v kolikor ne sprejmejo ustreznih ukrepov, v bliznji prihodnosti prenehala obstajati.
Donos na kapital v takSnih podjetjih je obicajno precej pod povpre¢nim donosom panoge.
To so ponavadi podjetja v zrelih panogah, z neizkoriS¢enimi sredstvi in neucinkovitim
poslovodstvom. Kljub neucinkovitostim v poslovanju so nekako prezivela skozi vsa leta,
vendar pa obstaja velika verjetnost, da pride do krize, saj odgovorni najverjetneje ne bodo
izvedli potrebnih sprememb, da bi lahko podjetja u¢inkovito sledila spremenjenim trznim
razmeram.

Po mnenju Kierulffa in Petersena (2009, str. 45) postane podjetje v finanénem smislu zrelo

za izpeljavo zasuka takrat, ko z dobicki, ki jih ustvarja, ni ve¢ sposobno pokrivati vseh

stroskov kapitala, kamor sodijo tudi premija za tveganje, premija za likvidnost in premija

za inflacijo. Ce podjetje ne pokriva vseh omenjenih stroskov, dejansko ustvarja ekonomsko
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izgubo. Sama dobic¢konosnost, kot merilo za delanje zasuka, pa ni vedno zanesljiva mera.
Hitro rastoCe podjetje lahko belezi velike dobicke, obenem pa se sooca s hudimi tezavami
z denarnim tokom, po drugi strani pa poro¢anje izgube v enem letu prav tako Se ne pomeni
nujno, da je v podjetju potrebno delati zasuk.

Namen zasuka podjetja je kratkorocno in dolgorocno izboljSanje poslovanja, ki temelji na
reSevanju operativnih in strateskih tezav v podjetju. Cilji zasuka podjetja so po Slatterju in
Lovettu (1999, str. 5) naslednji:

e prevzeti kontrolo nad podjetjem in takojSnje spopadanje s krizo,
e povrniti zaupanje deleznikov,
e urediti poslovanje,

e resiti vprasanja prihodnjega financiranja.

V strokovni literaturi najdemo razli¢ne klasifikacije zasukov podjetij. Hofer (1980, str. 20)
razvrs$€a zasuke glede na to ali so razlogi za nastanek krize operativne ali strateSke narave
in tako razlikuje med:

e operativnim zasukom in

e strateSkim zasukom.

Kadar je za nastanek krize v podjetju krivo slabo izvajanje operativnih aktivnosti, potem je
potrebno z operativnim zasukom povecati ucinkovitost poslovanja. Kadar gre za
spremenjene razmere v zunanjem okolju, pa je potrebno spremeniti obstojece strategije ali
implementirati nove, pri ¢emer gre za strateSki zasuk. Platt (2004, str. 7) dodaja Se tretji tip
zasuka, to je finan¢no prestrukturiranje. Za finan¢no prestrukturiranje je znacilno, da se
prezadolZeno podjetje dogovori z upniki o spremembi dela dolgov v lastniske deleze ali o
spremembi pogojev financiranja s podaljSanjem dobe vracila glavnice ali znizanjem
obrestne mere.

Bibeault (1999, str. 85) omenja pet tipov zasuka podjetja:

e Zasuk zaradi managerskega procesa.
Vzrok za krizo je lahko slabo poslovodenje, zato je v takem primeru potrebno odpraviti
neucinkovitosti pri poslovodenju in spremeniti kulturo v podjetju.

e Zasuk zaradi gospodarskega cikla.
Ekonomska recesija lahko povzroci nastanek krize v podjetju, ¢eprav so za krizo
obic¢ajno bolj dovzetna tista podjetja, ki so ze pred tem dosegala slabSo uspesnost.

e Zasuk zaradi konkuren¢nega okolja.
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Spremembe v panogi lahko vplivajo na poslabsanje konkurenénega polozaja, po drugi
strani pa lahko poveCanje prodajnih koli¢in in cen v panogi poveta moznosti za
uspesno izpeljavo zasuka podjetja.

e Zasuk zaradi preboja izdelkov na trg.
Podjetje poskusa dvigniti raven uspesnosti z izboljSano ponudbo, pri cemer gre lahko
za tehni¢ne izboljSave ali za spremenjene trzenjske pristope, s katerimi poskusa vplivati
na zelje kupcev.

e Zasuk zaradi vladnih politik.
Teh zasukov je v praksi zelo malo. Lahko gre za nekatere vladne ukrepe zaradi katerih
mora podjetje izvesti spremembe v poslovanju, motiv je lahko tudi drzavna pomoc¢, ki
so je v€asih delezna nekatera vecja in pomembnejsa podjetja.

2.2 Implementacija zasuka

Uspesnost reSevanja podjetja iz krize je odvisna od priprave ustreznega plana in njegove
ucinkovite implementacije. Osredotociti se je potrebno na bistvene teZave, saj ponavadi
primanjkuje ¢asa, poleg tega so viri v podjetju omejeni, zato bo zasuk tezko uspesen, Ce se
bo poslovodstvo ukvarjalo Cisto z vsako tezavo posebej. Lotiti se je potrebno vzrokov
namesto simptomov krize, saj bo v obratnem primeru izboljSanje poslovanja zgolj
kratkoro¢no.

Bistvene naloge, ki jih je potrebno opraviti v procesu zasuka so (Hopkins & Hopkins,
2006, str. 26):

e diagnoza problema,

e razvoj plana korektivnih ukrepov,

e pridobitev podpore in finan¢nih virov za uresnicitev plana,
e implementacija plana.

Slatter in Lovett (1999, str. 76) navajata sedem kljucnih sestavin zasuka podjetja:

e stabilizacija krize,

e vodenje,

e podpora deleznikov,

e strateSko osredotocenje,

e spremembe v organizaciji,

e izboljSava kriti¢nih procesov,

e finan¢no prestrukturiranje.
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a) Stabilizacija krize

Stabilizacija krize je eden od prvih korakov pri delanju zasuka, saj vecino podjetij, ki se
znajdejo v krizi, trpi za slabo likvidnostjo in pomanjkanjem kontrole nad poslovanjem.
Zelo pomembno je, da direktor, ki vodi zasuk, ¢imprej prevzame nadzor nad podjetjem in
obenem takoj zacne z generiranjem dodatnih denarnih sredstev. Dodatna sredstva je skoraj
vedno mogoce sprostiti z bolj u¢inkovitim ravnanjem z obratnim kapitalom. Potrebno je
ustvariti dovolj denarnih sredstev, da bo podjetje prezivelo na kratek rok, to pomeni
zagotovitev pla¢ zaposlenim in placilo tekoCih obveznosti do bank, saj lahko banke v
obratnem primeru sprozijo steajni postopek. Za to obdobje je znacilno zmanjSevanje
stroskov in odprodaja poslovnih sredstev.

b) Vodenje

Velikokrat je glavni razlog za nastanek krize nesposobno poslovodstvo. Kljub temu pa
takojSnja zamenjava glavnega direktorja in ostalih ¢lanov poslovodstva ni vedno
priporo¢ljiva. Ceprav se trenutno podjetje soo¢a s poslovnimi tezavami, ima lahko direktor
za seboj uspesno kariero in je s podjetjem v preteklosti dosegel veliko uspehov. Glavni
direktor ima ponavadi najve¢ znanja in izkuSenj o podjetju ter panogi, zato je lahko v
primeru, da si ne zatiska o¢i pred krizo in razume vzroke za nastalo situacijo, v€asih tak
direktor bolj primeren za vodenje zasuka kot novi direktor. Kadar pride do zamenjave
glavnega direktorja, pa zaradi potrebe po mo¢ni finan¢ni kontroli in u¢inkovitem ravnanju
z denarnimi sredstvi, ponavadi sledi e zamenjava finan¢nega direktorja.

¢) Podpora deleznikov

Za podjetje v poslovnih tezavah so ponavadi znacilni slabi odnosi s klju¢nimi deleZniki,
kot so lastniki, banke, dobavitelji, kupci, zaposleni in drzava. Zaradi slabih rezultatov, ki
jih podjetje dosega, nejasnih informacij, neizpolnjevanja obljub in nepri¢akovanih
odlogitev poslovodstva, delezniki po¢asi izgubljajo zaupanje v podjetje. Se posebej kritiéni
so odnosi z zunanjimi delezniki, ki so ponavadi zelo negotovi glede prihodnosti podjetja in
dvomijo v sposobnosti obstojecega poslovodstva, da lahko uspesno poslovodi podjetje.
Zato je v Casu krize zelo pomembno, da se vzpostavi odprto komunikacijo do posameznih
deleznikov in ponovno zacne pridobivati njihovo zaupanje.

d) StrateSko osredotocenje

Podjetja, ki zaidejo v krizo, se pogosto soo€ajo z eno ali ve¢ teZavami strateSke narave.

Obicajno strategija ni jasno opredeljena, kar povzro¢a zmedo in nejasnosti, dolgorocni cilji

pa so velikokrat nerealisticni in zaposleni vanje ne verjamejo. Problem je lahko tudi v

neustrezni tehnologiji in opremi, ki onemogoca doseganje zacrtanih ciljev. Plan zasuka se

mora zato nanasati na strateSka vprasanja, kot je ponovno definiranje glavne dejavnosti,
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dezinvesticije, ponovno definiranje izdelcno-trzne strategije, zmanjSevanje Stevila
zaposlenih, outsourcing, nove investicije, itd. Pogosta strategija podjetij je osredotoCanje
nazaj na glavno dejavnost, pri ¢emer gre obicajno za precej radikalne spremembe, kot je
opuscanje posameznih proizvodnih linij, oddelkov ali poslovnih enot, saj so za doseganje
zadovoljivega donosa na dolgi rok skoraj vedno potrebne bistvene spremembe v nacinu
delovanja.

e) Spremembe v organizaciji

Vecina podjetij pri izvajanju zasuka izvede doloCene organizacijske spremembe. Sem
spadajo spremembe v organizacijski strukturi, zamenjave klju¢nih ljudi, izboljSanje
pretoka informacij, razvijanje sposobnosti in nove politike zaposlovanja. Po drugi strani pa
lahko tovrstne spremembe za podjetje v krizi predstavljajo precejSnje tveganje, saj
odvracajo pozornost od bistvenih tezav, ki so razlog za nastanek krize. Reorganizacija
sama po sebi pogosto nima zeljenih u¢inkov in lahko povzroci dodatno zmedo ter zakrije
dejanske vzroke tezav v podjetju. Nova organizacijska struktura mora ustrezati
spremembam na podrocju proizvodno-trznih struktur, zato se lahko zacne spreminjanje
organizacije Sele po tem, ko so opravljene ustrezne modifikacije na podro¢ju proizvodov in
trgov.

f) IzboljSava kriti¢nih procesov

TeZave z osnovnimi in podpornimi procesi je pogosta znacilnost podjetjij v krizi, kar se
kaze v visokih stroskih, slabi kakovosti in pomanjkanju odzivnosti na zahteve kupcev.
Tezave se pojavljajo na podrocju fiziéne infrastrukture, saj so stroji in oprema potrebni
popravil, v podjetju pogosto uporabljajo zastarel informacijski sistem, organizacijska
struktura pa je neustrezna. Znacilna je funkcijska izoliranost, ko se uspesnost posameznih
oddelkov meri neodvisno od delovanja ostalih oddelkov v podjetju. Posamezni oddelki
sicer izboljSajo svojo uspesnost v primerjavi s preteklim delovanjem, kar pa nima Zeljenih
ucinkov na izboljSanje poslovanja podjetja kot celote. IzboljSanje operativne u¢inkovitosti
podjetja zahteva medsebojno sodelovanje razli¢nih funkcij in oddelkov, pri ¢emer se je pri
izvajanju zasuka potrebno osredotociti predvsem na nekaj kriticnih procesov, kjer so
mozne hitre izboljSave.

g) Finan¢no prestrukturiranje

Finan¢no prestrukturiranje je nujna strategija vecine prezadolzenih podjetij, ki ne morejo

servisirati teko¢ih obveznosti, ko zapadejo v placilo. Kadar ne gre zgolj za kratkorocne

likvidnostne tezave in je podjetje na meji oziroma je Ze postalo nesolventno, je potrebno

prestrukturiranje dolgov, saj zaradi neustrezne strukture virov financiranja ni sposobno

sproti poravnavati obveznosti iz naslova dolga in kapitala. Sicer bo ve¢ govora o

finan¢nem prestrukturiranju v posebnem poglavju, naj na tem mestu le Se omenim, da je
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namen finan¢nega prestrukturiranja poleg zagotovitve ustrezne strukture dolga in kapitala,
tudi zagotovitev dodatnih financ¢nih virov za izpeljavo zasuka podjetja.

2.3 Faze zasuka

Poslovodenje procesa zasuka sestavljajo razlicne aktivnosti, ki se odvijajo skozi vec
zaporednih faz. V strokovni literaturi najdemo razli¢ne modele zasukov, kjer posamezni
avtorji omenjajo razli¢no $tevilo faz. Stevilo in trajanje posameznih faz zasuka je po drugi
strani odvisno tudi od globine krize. Podjetje, ki mu grozi nevarnost steaja, bo moralo po
vsej verjetnosti na svoji poti skozi ve¢ faz in opraviti veéje Stevilo aktivnosti, da bo
ponovno zacelo poslovati uspesno, medtem ko bo lahko podjetje, ki je nastajanje krize
prepoznalo relativno zgodaj, katero od faz izpustilo ali pa bo prehod med posameznimi
fazami bistveno hitrejsi. Ne glede na Stevilo faz pa vsak proces zasuka vsebuje nekatere
tipi¢ne poteze, kot bo razvidno v nadaljevanju.

Robbins in Pearce (1992, str. 290) sta mnenja, da je poslovodenje procesa zasuka vedno
sestavljeno iz dveh kljuénih faz, tj. faze zmanjSevanja in faze okrevanja. Za prvo fazo, ko
se podjetje sooca s kriznimi razmerami, je znacilno zmanjSevanje stroSkov in odprodaja
poslovnih sredstev, v drugi fazi pa zacne z uresnicevanjem sprememb v dolgoro¢nih
strategijah podjetje ponovno dosegati rast poslovanja. Filatotchev in Toms (2006, str. 408)
nekoliko razSirita Robbinsonov in Pearceov model, saj menita, da morajo obstajati
doloceni pogoji, preden lahko poslovodstvo zaéne s fazo zmanjSevanja. Po njunem mnenju
je potrebno najprej pridobiti podporo lastnikov kapitala in bank ter uskladiti njihova
pri¢akovanja s strateSkimi cilji podjetja, kar opredelita kot fazo ponovne orientacije.

Po Hoffmanu (Platt, 2004, str. 9) je poslovodenje zasuka trofazni proces, ki ga sestavljajo:

o faza priprave,
e faza kratkoro¢nih ukrepov,
e faza rasti.

V fazi priprave je potrebno prestrukturirati poslovodenje, organizacijo in kulturo v
podjetju. Sledi faza kratkoro¢nih ukrepov za katero je znacilno zmanjSevanje stroSkov,
odprodaja poslovnih sredstev in osredotoCenost na obstojece produktno-trzne strategije.
Zadnja je faza rasti, ko poskuSa podjetje s pomocjo repozicioniranja na trgu izboljsati svoj
konkuren¢ni poloZaj in ponovno zaceti dosegati rast poslovanja.

Chowdhury (2002, str. 253) meni, da so za proces zasuka vedno znacilne §tiri tipi¢ne
stopnje razvoja, kar prikazujem na Sliki 1.
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Slika 1: Stopnje razvoja v procesu zasuka podjetja

Stopnja 1 Stopnja 2 Stopnja 3 Stopnja 4
Padanje poslovne Zatetna reakcija | Prehodno obdobje Izid
uspesnosti
Uspeh
FPaslovna \
uspafnost
Neuspeh
Najnitja totka < |\ / ¥
poslovne uspesnosti +
Negotovost
Cas >

—————————— TTravnoteFeno poslovange

TTapetnost poslovanja podietja

Vir: S. D. Chowdhury, Turnarounds: A Stage Theory Perspective, 2002, str. 253.

Iz Slike 1 je razvidno, da zacne podjetju, ki dosega zadovoljivo uspesnost, na neki tocki v
¢asu poslovna uspesSnost padati in pada vse dokler ne doseze tocke, ko je poslovodstvo
primorano sprejeti korektivne ukrepe. Takrat doseze podjetje tocko najnizje poslovne
uspesnosti, kar obenem predstavlja tudi prehod iz prve stopnje v drugo stopnjo, ko se
prine z izvajanjem ukrepov za izboljSanje poslovanja. Sledi tretja stopnja, ki je nekaksno
prehodno obdobje, ko je Se vedno znacilna negotovost glede prihodnosti podjetja. Ta
stopnja je najbolj kompleksna, saj gre tukaj za prepletanje strateSkih, organizacijskih,
kulturnih, tehnoloskih in ¢loveskih dejavnikov. V Cetrti stopnji je izid medsebojnih
interakcij iz prejSnje stopnje znan in podjetje je bodisi uspeSno izpeljalo zasuk v
poslovanju, bodisi dozivelo dokonéen neuspeh.

Po mnenju Tajnikarja (2000, str. 246-263) gre tudi pri delanju zasuka v malem podjetju za
doloCene tipicne korake, ki se bistveno ne razlikujejo od delanja zasuka v velikem
podjetju, Ceprav naj bi bila opredelitev zasuka v malem podjetju nekoliko sporna, saj je
podjetnik v malem podjetju obicajno tudi poslovodja, pogosta znacilnost zasukov pa je
ravno zamenjava poslovodstva in nastavitev novega. Zasuk malega podjetja avtor opredeli
kot proces, ki je sestavljen iz dveh velikih faz, pri cemer je prva — tako imenovana prva
pomo¢ — omejena na relativno kratko obdobje, druga pa lahko traja tudi vec¢ let in ima

znotraj sebe tri faze:
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e prva pomoc,
e nacrtovanje zasuka,
e kratkoro¢ni zasuk,

e dolgorocna stabilizacija poslovanja.

Prva pomoc¢ je pripravljalna faza, v kateri naj bi v podjetju najprej ugotovili ali je zasuk
sploh smiseln ali pa je bolj smiselno sproziti stecaj in nato, v kolikor je sprejeta odlocitev o
delanju zasuka, takoj zaceli z ustreznimi ukrepi, da se zagotovi prezivetje podjetja. V
naslednji fazi, ki je zelo kratka, je potrebno narediti plan zasuka in oceniti, kak$ne naj bi
bile razmere v podjetju po koncu zasuka. Tretja faza predstavlja kratkorocno uresnicevanje
nacrtovanega zasuka in obsega tiste poteze, ki lahko na hitro izboljSajo likvidnost in
uspes$nost poslovanja. V zadnji fazi je potrebno zagotoviti razmere, ki omogocajo
dolgoro¢no stabilno in uspesno poslovanje, to pa pomeni radikalne spremembe v
proizvodnih zmogljivostih in delovni sili, prestrukturiranje na trgu, spremembe v
organizaciji in strukturi kapitala ter zamenjave poslovodnikov.

Nekoliko ve¢ faz omenja Bibeault (1999, str. 92), po katerem naj bi bil proces
poslovodenja zasuka sestavljen iz petih faz:

e faze zamenjave ¢lanov poslovodstva,
o faze ocenjevanja situacije,

e faze kriznih ukrepov,

o faze stabilizacije poslovanja,

e faze normalne rasti.

V prvi fazi gre za spoznanje, da je v podjetju priSlo do krize in da je potrebno ukrepati, pri
tem pa naj bi bila skoraj vedno potrebna zamenjava glavnega direktorja in/ali ostalih
¢lanov poslovodstva. Naslednjo fazo predstavlja izdelava ocene krizne situacije in plana
zasuka. Sledi faza kriznih ukrepov, ki vkljuCuje nekatere drasti€ne ukrepe, kot so
zmanjSevanje stroSkov, odprodaja poslovnih sredstev in zmanjSevanje Stevila zaposlenih,
saj je potrebno izboljsati denarni tok. Ko je najhujsa kriza mimo in si je podjetje zagotovilo
prezivetje na kratek rok, sledi faza stabilizacije poslovanja ter preusmeritev pozornosti na
dolgoroc¢ne cilje in potrebne operativne ter strateSke spremembe. V zadnji fazi poskusa
podjetje z razvijanjem novih izdelkov, vstopanjem na nove trge, povecevanjem prodajnih
naporov in razvijanjem odnosov s kupci, ponovno zaceti dosegati rast poslovanja, kar
postane prioritetnega pomena.

Medtem ko so bili do sedaj predstavljeni modeli razviti za pogoje razvitega trznega
gospodarstva, pa je izvajanje zasuka precej aktualno tudi v tranzicijskih pogojih, ki pa se
nekoliko razlikuje od zgoraj predstavljenih modelov. Kot pravi Pucko (2005, str. 4), gre v
takSnih podjetjih za dva sklopa prestrukturiranj, tj. lastniSko prestrukturiranje (v glavnem
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pravno, upravljalno in finan¢no) in stratesko prestrukturiranje (produktnoportfeljsko,
organizacijsko in operacionalno). Pucko (2005, str. 9) je razvil model prestrukturiranja
podjetij v tranzicijskih razmerah, ki pa posplosuje procese znacilne za Slovenijo, zaradi
Cesar je veljaven predvsem za slovensko okolje, saj preoblikovanje podjetij v vseh
tranzicijskih drzavah ni potekalo na povsem enak nacin.

Puckov model procesa prestrukturiranja je sestavljen iz Stirih faz in se opira na Slatterjev
model, ki bo predstavljen v nadaljevanju. Faze, ki so glede na Slatterjev model nekoliko
preimenovane, so sledece:

o fazakrize,

e faza revitalizacije,

e faza strateskih sprememb,
e fazarasti.

Prva je faza krize, za katero je znaCilen $e sistem samoupravljanja. Poudarek je na
likvidnosti in prezivetju podjetij zato je pogosto potrebno krcenje obsega poslovanja,
zmanjSevanje stroskov in Stevila zaposlenih ter dezinvestiranje. Sledi faza revitalizacije, ko
se manjSi del samoupravnih podjetij Ze privatizira, glavni cilji pa postanejo kakovost
proizvodov, povecanje produktivnosti, zmanjSanje stroskov in likvidnost. Podjetja za¢nejo
uresnicevati strategije, kot so razvoj trga, razvoj proizvoda, obdelava trznih ni§,
diverzifikacija, itd. Naslednja je faza strateskih sprememb, ko je veina samoupravnih
podjetij Ze privatizirana in si je Ze razvila svojo (novo) konkurenéno prednost. Glavni cilji
na tem mestu so: kakovost proizvodov, ustvarjalnost, zmanjSanje stroskov, razvijanje
spretnosti zaposlenih, rast in trzni delez. Podjetja Se naprej razvijajo trg in/ali proizvode,
usmerjena so na rast oziroma trzne niSe in imajo ze lastni R&R. Zadnja je faza rasti, ko so
vsa podjetja privatizirana in nemski model upravljanja podjetij je v polni uporabi. Podjetja
se osredotocajo na kakovost proizvodov, razvijanje spretnosti zaposlenih, rast, likvidnost,
produktivnost, zanesljivost dobav, itd. Se naprej uresni¢ujejo strategije, kot so razvoj trga,
razvoj proizvoda, izboljSujejo in diferencirajo svojo ponudbo, odlo¢ajo se za sodelovanja
in tudi prikljucitve drugih podjetij.

2.4 Slatterjev model poslovodenja procesa zasuka podjetja

Po Slatterju (1999, str. 99) je poslovodenje procesa zasuka podjetja sestavljeno iz Stirih
zaporednih faz in sicer faze analize, faze obvladovanja kriznih razmer, faze strateskih
sprememb in faze rasti. Za vsako od faz so znacilne nekatere tipi¢ne aktivnosti, Ceprav se
vecino aktivnosti lahko za¢ne opravljati ze v prvi fazi, nekatere aktivnosti pa se odvijajo
skozi celoten proces. Glavne aktivnosti, Ki jih je potrebno opraviti v procesu zasuka so:
diagnosti¢ni pregled, krizno vodenje, izbira tima, ravnanje z delezniki, projektno vodenje,
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razvoj poslovnega nacrta, implementacija poslovnega nacrta in finan¢no prestrukturiranje.
Slatterjev model poslovodenja procesa zasuka prikazujem na Sliki 2.

Slika 2: Slatterjev model poslovodenja procesa zasuka

FAZA ANALIZE FAZA KRIZNIH RAZMER. gPREIv?:ENIBTES FAZA RASTI
| : i
Diagnosti¢ni : : |
pregled ! | i
|
| 1 !
|
! Krizno vodenje ! !
Lo | I
| l i
:r | Razvoj poslovnega ~._ - Finanéno |
! nafrta .7 | prestrukturiranje |
o T : I
| ' N U,
| -~
: Implementacija poslovnega nacrta r
o e -
|

I
=== |
| Izbira tima > |
Lo e I

! Ravnanje z deleZniki

Projekino vodenje

Vir: S. Slatter in D. Lovett, Corporate Turnaround, 1999, str. 100
a) Faza analize

Namen faze analize je, da se ugotovijo, kakSne so moznosti za prezivetje podjetja na kratek
rok in za njegovo trajno ozdravitev. Ta faza je kratka in traja od nekaj dni do nekaj tednov,
v tem Casu pa je potrebno ugotoviti, ali je mozno podjetje iz nelikvidnega stanja spremeniti
v podjetje z ustrezno likvidnostjo in pozitivnimi profiti ali pa je bolj smiselno sproziti
steCaj podjetja oziroma izbrati kakSno alternativno reSitev, kot je na primer prodaja
podjetja. V kolikor obstajajo moznosti, da podjetje prezivi na kratek rok, tj. naslednje tri do
Sest mesecev, je potrebno oceniti obseg dodatnih finan¢nih sredstev, ki so potrebna. Prav
tako je potrebno oceniti moznosti za izpeljavo zasuka na srednji in dolgi rok. V fazi analize
se zafnejo vzporedno izvajati tudi nekatere druge aktivnosti, kot je krizno vodenje, pri
¢emer je poudarek na generiranju denarnega toka in zmanjSevanju stroskov. Analiza stanja
v podjetju da izhodis¢a za razvoj poslovnega nacrta. Oceni se odnose s klju¢nimi delezniki
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in njihovo pripravljenost, da podprejo plan zasuka. Potrebno je zaceti tudi z ocenjevanjem
poslovodnega tima in ugotoviti ali bodo potrebne zamenjave. Zasuk podjetja predstavlja
poseben projekt, zato je za celoten proces znacilno projektno vodenje.

b) Faza obvladovanja kriznih razmer

Fazi analize sledi faza obvladovanja kriznih razmer, katere glavni namen je zaustavitev
nadaljnega slabSanja uspesSnosti poslovanja in zagotovitev razmer, da bo podjetje prezivelo
na kratek rok. Bistven poudarek v tej fazi je na kriznem vodenju in kratkorocnih taktikah
za izboljsanje denarnega toka ter zaustavitev izgub. Faza obvladovanja kriznih razmer
obi¢ajno traja od Sest do dvanajst mesecev, tipi¢ne taktike pa so: generiranje denarnega
toka, hitra vzpostavitev nadzora nad finan¢nimi sredstvi, zmanjSevanje stroskov in
povecanje cen ter prodajnih naporov. V tej fazi se zacnejo izvajati tudi drasti¢ni posegi v
podjetje, kot je prodaja poslovnih sredstev ali celo poslovnih enot podijetja, zapiranje
obratov, zmanjSevanje Stevila zaposlenih, odpuS€anje nesposobnih ¢lanov poslovodstva,
zmanjSevanje zalog, ukinjanje neprofitnih proizvodnih linij, itd. Velikokrat so potrebne
organizacijske spremembe, da se poveCa centralni nadzor nad poslovanjem podjetja.
Ponavadi je potrebno zaceti tudi z iskanjem dodatnih finan¢nih virov, ki jih bo podjetje
rabilo za uresniCitev nacrtovanih strategij, zato se lahko zacne v tej fazi tudi finan¢no
prestrukturiranje podjetja.

¢) Faza delanja strateSkih sprememb

Ko si je podjetje zagotovilo obstanek na kratek rok, se je potrebno osredotociti na
spreminjanje proizvodnega programa in prodajnih trgov ter poskusati izboljsati strateski
poloZaj podjetja na trgu. To pomeni osredotoCanje na tiste programe, kjer ima podjetje
kak$no konkuren¢no prednost in opus€anje manj donosnih programov. Omejiti se je
potrebno na poslovanje s tistimi proizvodi, Kjer lahko podjetje razvije osrednje
sposobnosti, ostalo pa je potrebno opustiti ali dati v zunanje izvajanje. StrateSke
spremembe trajajo dalj ¢asa in ponavadi zahtevajo dolodene investicije. Ce v podjetju
spoznajo, da ne morejo pridobiti investicijskih sredstev za uresniCitev potrebnih sprememb
ali pa so tveganja prevelika, se v tej fazi lahko odloc¢ijo tudi za prodajo podjetja. Medtem
ko je bil v prejsni fazi glavni poudarek na denarnem toku, pa je za fazo delanja strateSkih
sprememb znacilna usmerjenost na povecanje dobi¢kov, poveCanje operativne
ucinkovitosti in grajenje kulture ter pripadnosti zaposlenih podjetju.

d) Faza rasti

Faza rasti je zadnja faza pri poslovodenju procesa zasuka podjetja in se lahko zacne, ko se
je bilanca stanja podjetja izboljsala in je podjetje sposobno financirati rast delno tudi z
lastnimi viri sredstev. V podjetju se lahko odloCijo za notranjo rast z razvijanjem novih
proizvodov in vstopanjem na nove trge ali za zunanjo rast s prikljuc¢itvami drugih podjetij,
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prav tako je mozna kombinacija strategij notranje in zunanje rasti. Podjetje v tej fazi
dosega zadovoljiv donos in ni nevarnosti, da bi v bliznji prihodnosti ponovno zaslo v krizo.

3 STRATEGIJE V PROCESU ZASUKA PODJETJA

3.1 Izbira strategije zasuka

Izvajanje zasuka v poslovanju zahteva jasno strategijo, ki usmerja podjetje h kon¢nemu
cilju in to na tak nacin, da omejeni viri niso porabljeni neproduktivno. Schendel, Patton in
Riggs (v Robbins & Pearce, 1992, str. 288) med prvimi ugotavljajo, da je eden kljuénih
elementov izbire ustrezne strategije zasuka, analiza vzrokov krize. Kadar so za poslabSanje
uspesnosti poslovanja krive neucinkovitosti pri izvajanju operacij, je potrebno izbrati
strategije za pove€anje ucinkovitosti poslovanja, kot je na primer zmanjSevanje stroskov
in/ali odprodaja poslovnih sredstev. Kadar vzroki za nastanek krize lezijo v strategiji in
slabem konkurencnem polozaju podjetja, pa so potrebne spremembe v dolgorocni
strategiji, da bo le ta bolje ustrezala obstoje¢im oziroma novim trgom podjetja.

Na odlogitev o izbiri strategije zasuka po mnenju Hoferja (1980, str. 24— 27) poleg vzrokov
krize vpliva tudi globina krize, od katere je odvisna stopnja zmanjSevanja stroskov in
odprodaje poslovnih sredstev. Podjetje, ki je v relativno globoki krizi in mu grozi
nevarnost stec¢aja, se bo poleg zmanjSevanja stroSkov znotraj operativnih aktivnosti po vsej
verjetnosti moralo posluziti tudi odprodaje poslovnih sredstev. Avtor kot pomo¢ pri
odlo¢anju glede izbire najprimernejSe strategije omenja tri vpraSanja, na katera je potrebno
odgovoriti:

e Alije podjetje smiselno reSevati ali pa je stecaj boljSa reSitev?
e Kaksno je operativno stanje v podjetju?
e Kaksno je stratesko stanje v podjetju?

Za odgovor na prvo vprasanje je potrebno analizirati dolgoroc¢en potencial podjetja, torej
ali lahko podjetje na dolgi rok ustvarja zadovoljive donose za lastnike kapitala. Oceni se
vrednost podjetja v primeru nadaljevanja s poslovanjem in vrednost, ki bi jo iztrzilo s
prodajo premozenja v steCaju. Kadar se vrednosti bistveno ne razlikujeta, je ponavadi
boljse takoj likvidirati podjetje, kot pa investirati velike napore v delanje zasuka, ki ne
bodo prinesli vidnejsih rezultatov. Drugo in tretje vprasanje pa zahtevata podrobno analizo
podjetja ter panoge.

Pretorius (2008, str. 21-22) pravi, da je izbira strategije odvisna od naslednjih dveh
dejavnikov:
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e prosti viri,
e vzroki krize.

Prosti viri so kriti¢ni viri, ki jih podjetje potrebuje za normalno poslovanje in so odvisni
predvsem od tega, kako uspesno jih je podjetje akumuliralo skozi pretekle odlocitve ter
organizacijsko ucenje. Neizkori§¢eni viri pomenijo ve¢je moznosti pri pridobivanju
dodatnih finan¢nih sredstev, kar pozitivno vpliva na reSevanje podjetja iz krize. Med proste
vire ne sodijo zgolj finan¢ni viri, temvec¢ tudi poslovodni in ¢loveski viri ter sposobnost
prilagajanja spremenjenim razmeram v okolju, saj so od tega odvisne strateSske moznosti
podjetja.

Drugi dejavnik so vzroki za nastanek krize v podjetju. Operativne tezave, kot so notranje
neucinkovitosti, naras¢anje stroskov, neproduktivno porabljanje virov, itd., je lazje
odpraviti, saj je tukaj ve¢ maneverskega prostora za izboljSave, bolj vidni pa so tudi
dejavniki, ki neposredno vplivajo na izboljSave. Nasprotno pa strateSke tezave kazejo na
to, da je podjetje slabo pozicionirano na trgu, da je priSlo do tehnoloSkih sprememb,
katerim ni uspesno sledilo in da je izgubilo svojo konkuren¢no prednost, kar je pod velikim
vplivom dejavnikov iz okolja. Spreminjanje usmeritve podjetja je veliko bolj tvegano, zato
imajo lahko nepremisljene strateske poteze veliko hujSe posledice kot slabe operativne
odlocitve.

3.2 Ocena podjetja v krizi

Premik skozi fazo ocenjevanja mora biti opravljen ¢im hitreje, saj lahko zaradi
pomanjkanja denarnih sredstev in poglabljanja krize, odlaSanje s korektivnimi ukrepi
moc¢no ogrozi moznosti pri reSevanju podjetja. Za izdelavo ocene podjetja v krizi se lahko
uporabijo znani prijemi celovitega ocenjevanja podjetja, a je ponavadi na voljo premalo
Casa, da bi bila izdelana ocena zelo podrobna.

Po Slatterju (1984, str. 142-145) naj bi analizo za diverzificirano podjetje v krizi
sestavljale vsaj naslednje sestavine:

a) Analiza izkazov poslovnega izida za zadnjih 3-5 let:

e delezi kosmatega dobicka in posameznih stroSkovnih postavk glede na viSino
poslovnih prihodkov in ugotovitev trendov;

e poslovni prihodki in kosmati dobic¢ek morajo biti prikazani po realni vrednosti;

e prelomna tocka;

e struktura stroSkov in cen po strateSkih poslovnih podro¢jih, s ¢imer se ugotovi
obcutljivost podrocja na spremembe prodajnih cen ali posameznih stroskovnih postavk
Vv povezavi s poslovnim izidom.

b) Analiza bilanc stanja za zadnjih 3-5 let:
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d)

kazalci obracanja zalog, terjatev do kupcev, obveznosti do dobaviteljev in koli¢niki
likvidnosti;
stopnja kapitalizacije in zadolZenosti po letih;
kazalci obracanja poslovnih sredstev po letih;
donosnost kapitala po letih;
izvenbilanéne postavke 0ziroma sredstva, ki jih ima podjetje v najemu;
primerjava kazalcev bonitete podjetja s kazalci konkuren¢nih podjetij;
spreminjanje denarnega toka po letih in ugotovitev razloga za krizo likvidnosti.
Analiza prodaje:
glavne skupine proizvodov;
gibanje prodaje po vrednosti in koli¢ini za najmanj zadnja tri leta;
skupine proizvodov katerih prodaja naras¢a in katerih prodaja upada;
sezonske komponente v prodaji;
narocila, ki jih je podjetje pridobivalo;
dobickovnost in pokritje glavnih skupin proizvodov:
- delezi kosmatega in Cistega dobicka v prodaji glavnih skupin proizvodov (uporabi
se dve ali vec razli¢nih metod razporejanja posrednih stroSkov);
- pokritje pri glavnih skupinah proizvodov;
- skupine proizvodov, ki najve¢ prispevajo k pokritju in dobicku;
- skupine proizvodov, ki ne ustvarjajo pokritja in skupine proizvodov, ki ustvarjajo
manjSe pokritje a ni¢ dobicka;
analiza kupcev:
- kupci po skupinah in razvrstitev glede na obseg nakupov;
- najvedji kupci in kupci katerih nakupi naraséajo ter kupci katerih nakupi upadajo;
analiza dobickovnosti kupcev:
- bruto prodaja po skupinah kupcev;
- bruto dobicek v prodaji po skupinah kupcev;
- stroski trzenja po skupinah kupcev;
- stroSki obresti za financiranje terjatev do posameznih skupin kupcev;
- realna dobi¢konosnost najpomembnejsih kupcev;
- zadovoljstvo kupcev z nasimi proizvodi oziroma storitvami;
- reklamacije kupcev.
Analiza kljucnih proizvodnih spremenljivk:
raven izkori§¢anja zmogljivosti;
Stevilo zastojev v proizvodnji zaradi nenacrtovanega vzdrzevanja;
ozka grla v proizvodnji;
raven izmeta v proizvodnji;
raven produktivnosti dela v proizvodniji.
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e) Analiza zaposlenih:
e Stevilo zaposlenih glede na centre odgovornosti;
e struktura zaposlenih glede na dolzino zaposlenosti v podjetju;

e kvalificiranost in kakovost klju¢nih kadrov.

Poslovodstvo mora pri ocenjevanju podjetja ugotoviti, kakSne so moznosti na kratek,
srednji in dolgi rok. Trajno izboljSanje poslovanja je, kot pravita Slatter in Lovett (1999,
str. 107), odvisno od naslednjih dejavnikov:

e vzroki krize,

e globina krize,

e odnos deleznikov,

o preteklo poslovanje in notranje okolje podjetja,
e zunanje okolje in znacilnosti panoge,

e struktura stroskov podjetja.

Potrebno se je zavedati, da vse krizne situacije niso ozdravljive in da zgolj nekaterim
podjetjem uspe dolgoro¢no povsem stabilizirati poslovanje. Platt (2004, str. 140) omenja
tri kljuéne dejavnike, ki vplivajo na uspesnost dolgorocne stabilizacije poslovanja podjetja:

e glavna dejavnost podjetja, ki mora generirati zadosten denarni tok in dobicek oziroma
ga je sposobna generirati ob znizanju stroskov ali pove€anju prodaje;

e ustrezni dolgoro¢ni viri financiranja;

e poslovodna ekipa, ki je sposobna prevzeti operativni nadzor nad podjetjem.

3.2.1 Ocena operativnega poloZaja

Ocenjevanje podjetja v krizi se zacne z oceno operativnega in financ¢nega poloZaja, saj je
treba najprej ugotoviti, ali podjetje sploh lahko prezivi obdobje, ki je potrebno za pripravo
strategije zasuka. StrateSka analiza je nepotrebna, ¢e bo podjetje v bliznji prihodnosti
bankrotiralo.

Slatter in Lovett (1999, str. 31) navajata naslednje najbolj pogoste operativne
neucinkovitosti, ki neposredno ali posredno vplivajo na povecanje stroskov v podjetju:

nizka produktivnost dela,

slabo nacrtovanje proizvodnje,

. neustrezno vzdrZevanje,

slabo zasnovane tovarne,

slabo razporejanje ¢asa prodajnikov,
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. slabo razporejanje stroskov oglasevanja in promocij,

o pomankljiva distribucija in poprodajne storitve,
. proizvajanje velikega Stevila majhnih narocil,
o administrativni postopki.

Po mnenju Hoferja (1980, str. 21-22) je v sklopu ocenjevanja operativnega in finan¢nega
polozaja podjetja potrebno izdelati Stiri ocene:

a) Financni polozaj

Potrebno je ugotoviti, koliko Casa lahko podjetje Se nadaljuje s poslovanjem na obstojec
nacin in kak$na verjetnost obstaja, da brez ustreznih sprememb v strategiji v bliznji
prihodnosti dozivi dokonéen neuspeh. Prav tako je potrebno ugotoviti, koliko denarnih
sredstev lahko podjetje zbere na kratek rok in koliko denarnih sredstev je mozno sprostiti z
zmanj$anjem zalog ter ostrejSo politiko ravnanja z obratnimi sredstvi. Za analiziranje
kratkorocnega financnega polozaja je primeren kratkoro¢ni koli¢nik likvidnosti ali hitri
kazalec, Se boljSa pokazatelja pa sta projekcija denarnega toka, ki mora biti izdelana na ¢im
bolj realni osnovi in tocka preloma.

b) PoloZaj na trgu

Polozaj podjetja na trgu se oceni s pomoc¢jo dveh kalkulacij. Primerja se trenutni obseg
prodaje na obstojecih trznih segmentih z obsegom prodaje, ki predstavlja to¢ko preloma in
izracuna se maksimalna prodaja, ki jo podjetje lahko ustvari z vsemi ostalimi izdelki, ki jih
je Se mozno proizvajati na kratek rok. Za podjetje v krizi je malo verjetno, da bo na trg
uspesno lansiralo veliko Stevilo novih izdelkov in omenjeni kalkulaciji kaZeta ali lahko
podjetje z obstoje¢imi izdelki in morda nekaterimi izdelki, ki jih je proizvajalo v
preteklosti, na obstojecih trgih generira prodajo, ki predstavlja tocko preloma. V obratnem
primeru je pogosto edina reSitev odprodaja sredstev ali likvidacija.

¢) Tehnoloski polozZaj

Pri ocenjevanju kratkorocnega tehnoloSkega poloZaja sta potrebni dve loCeni oceni.
Najprej je potrebno ugotoviti ali je podjetje morda v fazi razvijanja kakSnega novega ali
modificiranega izdelka, ki bi ga bilo mogoce lansirati na trg v roku enega leta, saj je v tem
primeru potrebno upoSstevati tudi prodajo in dobicek od tega izdelka. V obratnem primeru
razvojni oddelek v Casu delanja zasuka ne sme biti delezen ve¢je pozornosti. Druga ocena
se nanasa na kakovost izdelkov. Ce je kakovost izdelkov povpre¢na, potem ni priporoéljivo
vlagati naporov v izboljsanje kakovosti na kratek rok, kadar gre za izdelke visje kakovosti,
pa je smiselno razmisliti o lansiranju manj kakovostne linije z uporabo cenejSih komponent
ali manjSega Stevila razli¢nih komponent.
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d) Proizvodne sposobnosti

Izdelati je potrebno ¢im bolj natan¢no oceno variabilnih stro§kov in jih primerjati s stroski
konkurence. V primeru, da so bistveno visji od stroSkov konkurence, je ponavadi edina
mozna reSitev dolgoro¢na finan¢na podpora s strani zunanjega partnerja ali likvidacija.
Prav tako je potrebno ugotoviti ali morda obstaja kaksna oprema, ki jo je treba nemudoma
zamenjati, da bo podjetje lahko nadaljevalo s svojim poslovanjem na kratek rok. Ugotoviti
je potrebno tudi, ¢¢ je mozno kakSno opremo v podjetju takoj prodati potencialnim
kupcem, saj je lahko iztrzena vrednost za opremo ob pravocasni prodaji veliko vecja kot v
primeru stecaja.

3.2.2 Ocena strateSkega poloZaja

Namen strateskega ocenjevanja je v iskanju in zaznavaju razvojnih problemov podjetja.
Hofer (1980, str. 22-24) se pri strateSkem ocenjevanju osredoto¢a na ista podrocja kot v
sklopu operativnega ocenjevanja, le da ocenjevanje poteka iz drugacne perspektive. Na
primer, financna funkcija ima na kratek rok velikokrat klju¢no vlogo pri diktiranju
sprememb na drugih funkcijskih podroc¢jih, medtem ko se na dolgi rok, v kolikor postane
podjetje zdravo v smislu svojih trgov, tehnologije in proizvodnih sposobnosti, finan¢no
stanje ponavadi samodejno izboljSa. StrateSko ocenjevanje podjetja v krizi zajema sledece
ocene: izdelava izdel¢no-trzne matrike, ocena tehnoloskih in proizvodnih sposobnosti ter
ocena finan¢nih zmogljivosti.

a) Izdeléno-trZzna matrika

Zelo primerno orodje za ocenjevanje strateskega polozaja je izdelava matrike, s pomocjo
katere se oceni relativen konkuren¢ni polozaj podjetja in stopnjo razvoja izdelka/ov
oziroma trga/ov. Kadar je poloZaj podjetja na trgu zelo slab, je ponavadi edina opcija
likvidacija podjetja ali osredotocenje na trzno niSo. Tudi kadar je konkurencni polozaj
podjetja nekoliko boljsi, pogosto bistveno povecanje trznega deleza ni mogoce, razen Ce je
podjetje razvilo kaksno posebno konkurencno prednost ali pa je panoga v fazi razvoja ali
fazi popusCanja, saj je takrat zaradi sprememb, ki se v panogi dogajajo, lazje doseci
povecanje trznega deleza. V obratnem primeru je obi¢ajno potrebna strategija segmentacije
trga, razen v primeru, ko se trzni vodja sooc¢a z operativnimi teZavami pri poslovanju in mu
je zaradi tega mogoce odvzeti del trga. V fazi upadanja rasti panoge se prodaja izdelkov
zmanjSuje, zato je smiselno, da podjetje poskusa »pozeti«, kolikor se Se da, oziroma, da
za¢ne opuscati proizvodnjo izdelkov in/ali odprodajati sredstva.
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b) Tehnoloske in proizvodne sposobnosti

Pri ocenjevanju strateSkega tehnoloSkega polozaja je potrebno oceniti konkuren¢ni polozaj
podjetja pri razvijanju popolnoma novih proizvodov, pri vecjih izboljSavah obstojecih
proizvodov, pri modifikacijah obstojecih proizvodov in pri izboljSavah procesov. Dobljene
ocene se primerja s stopnjo razvoja izdelka/ov oziroma trga/ov podjetja, saj so tehnoloske
spremembe v panogi mo¢no povezane s stopnjo razvoja izdelkov in trgov. Vecje izboljsave
izdelkov so ponavadi znacilne za stopnjo rasti, kasneje v zrelosti prevladujejo modifikacije
obstojecih proizvodov in izboljSave procesov, razvoj popolnoma novih proizvodov pa se
obicajno pojavi Sele v stopnji upadanja. V kolikor se tehnoloska prizadevanja v podjetju ne
ujemajo z razvojem izdelkov/trgov, podjetje po nepotrebnem zapravlja strateSke vire in
daje konkurenci mozZnost, da mu prevzame polozaj na trgu. Analizirati je potrebno tudi
proizvodne kapacitete in oceniti moznosti za njihovo pove€anje. Oceni se krivulja u€enja
in njen vpliv na zmanjsanje stroskov v podjetju. Ce podjetje posluje v panogi, kjer so
ucinki krivulje u€enja pomemben element zmanjSevanja stroSkov in ima podjetje visje
stroske od konkurence, potem ni smiselno konkurirati na podlagi cen, ampak je boljsa
strategija segmentacije. Podjetje lahko tudi prenese proizvodnjo posameznih sestavnih
delov na dobavitelje in tako izkoristi u¢inke njihove krivulje ucenja.

¢) Finanéne zmogljivosti

Ocenjevanje dolgoro¢nega finan¢nega poloZaja v podjetju zajema ocenjevanje dolgoro¢nih
investicijskih potreb, ki se jih analizira na podlagi pri¢akovanih stopenj rasti in planirane
strukture sredstev. Izdelati je potrebno dolgoro¢no projekcijo denarnih tokov in ugotoviti
ali je mozno izvesti zasuk v poslovanju na dolgi rok. V kolikor se pokaze primankljaj
finan¢nih sredstev je potrebno ponovno dolo¢iti maksimalno stopnjo rasti investicij ali pa
preuciti alternativne strategije, ki jih lahko v podjetju izpeljejo z danimi finan¢nimi viri.

Za izdelavo strateSke ocene podjetja pa sicer poznamo tri osnovne nacine (Pucko, 2006,
str. 129):

e SWOT analiza,
e portfeljska analiza,
e Porterjeva analiza na temelju verige vrednosti.

SWOT analiza je klasi¢ni nacin celovitega ocenjevanja podjetja, kjer gre za analiziranje
prednosti in slabosti ter poslovnih priloZnosti in nevarnosti za podjetje. Pri izdelavi ocene
prednosti in slabosti ocenjujemo posamezne podstrukture podjetja glede na njihov
prispevek k poslovni uspeSnosti. Na osnovi te ocene nato poskuSamo z upoStevanjem
napovedi gospodarskih, konkuren¢nih, tehnoloskih, politi¢nih in drugih razvojev v okolju
oceniti Se poslovne priloznosti in nevarnosti, ki se kazejo podjetju v prihodnosti.
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Portfeljska analiza je primerna za diverzificirana podjetja in za ocenjevanje optimalne
kombinacije strateskih poslovnih podrocij v okviru celotne poslovne usmeritve podjetja.
Gre za ocenjevanje strateSke uravnotezenosti posameznih dejavnosti podjetja v smislu
alokacije virov. Najbolj znana je portfeljska analiza z matriko »rast — trzni delez«, kjer se
na podlagi relativnega konkurencnega polozaja posamezne strateske poslovne enote in rasti
trga, kjer posluje, ugotavlja v katere strateske poslovne enote je smiselno vlagati sredstva
in katere enote je potrebno likvidirati.

Porterjeva analiza na temelju verige vrednosti se nanasa na ugotavljanje konkurencne
prednosti, ki je glavni dejavnik poslovne uspe$nosti, rasti in razvoja podjetja. Z analizo
verige vrednosti se podjetje raz€leni na njegove strateSko pomembne aktivnosti, da se
ugotovi razloge za konkretno obnasanje stroskov znotraj podjetja in potencialne izvore za
diferenciacijo izdelkov. Glavna izvora konkuren¢ne prednosti sta prednost v stroSkih in
diferenciacija, zato sta viSina stroSkov in diferenciacija ponudbe glede na konkurente
odvisna predvsem od uspesSnosti opravljanja vsake od teh aktivnosti v podjetju.

3.3 Glavne strategije pri delanju zasuka

Robinns in Pearce (1992, str. 290-291) opazata, da gre v procesu zasuka podjetja za dve
razli¢ni skupini strategij. V prvi fazi je potrebno zmanjSati stroske in ¢imprej stabilizirati
poslovanje, zato na tem mestu prevladujejo strategije, kot so prestrukturiranje, zmanjSanje
Stevila zaposlenih, zmanjSanje stroskov, odprodaja poslovnih sredstev, izlo¢anje izdelkov
iz proizvodnje in izboljSanje operativne ucinkovitosti. Gre za strategije, katerih cilj je
izboljSanje denarnega toka, ¢eprav se lahko podobnih strategij podjetje posluzuje tudi v
kasnejSem obdobju, ko Ze nekoliko izboljSa svojo uspesnost poslovanja. Druga skupina
strategij je namenjena izboljSanju dolgorocnega financnega poloZaja, potem ko si je
podjetje zagotovilo obstanek na kratek rok. Cilji tako postanejo rast trznega deleza,
izboljSave izdelkov in doseganje zadovoljivih donosov za lastnike kapitala, pri tem pa
podjetje izbira med strategijami, kot so trzna penetracija, segmentacija trga, vstopanje na
nove trge, razvijanje novih izdelkov, zdruzitve in prevzemi. Podjetje se lahko na tem mestu
osredoto¢i tudi za strategijo izboljSanja operativne ucinkovitosti brez sprememb v
proizvodno-trznih strukturah in poskuSa na ta nacin dose¢i ¢im boljSo stroskovno
ucinkovitost ter izkoriS¢enost sredstev.

Kljuénega pomena za dolgoro¢no stabilizacijo poslovanja in zagotovitev sredstev za
financiranje ponovne rasti so predvsem strategije iz prve skupine, torej zmanjSevanje
stroskov in odprodaja poslovnih sredstev. Kriza v podjetju zmanjSuje njegove vire, zato je
potrebno ¢im hitreje zaustaviti poglabljanje krize in poskuSati ohraniti ¢im vecji del
preostalih virov. Samo na tak nacin lahko podjetje doseZe potrebno fleksibilnost, ki mu bo
omogocila uresniCevanje strateskih preusmeritev in ne zgolj premagovanje poslovnih
tezav, ki so posledica obstojecih strategi;.
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O'Neill (v Liou & Smith, 2007, str. 82) razlikuje med Stirimi glavnimi skupinami strategij:

e vodenje: drasti¢ne kadrovske spremembe in povecanje motivacije zaposlenih,
e prestrukturiranje: spremembe v organizacijski strukturi, nove proizvodne metode, itd.,
e kréenje: zmanjSanje stroskov in odprodaja poslovnih sredstev,

e rast: izdel¢no-trzno repozicioniranje in doseganje zadovoljive rasti poslovanja.

Nekatera podjetja uspejo kljub poslovnim tezavam ohraniti svojo konkuren¢no prednost,
ali pa imajo na voljo zadostne financne vire, s katerimi uspejo blaziti posledice operativnih
neucinkovitosti. TakSnim podjetjem obic¢ajno ni potrebno delati zasuka v poslovanju,
vseeno pa morajo sprejeti doloCene ukrepe in implementirati strategije za izboljSanje
poslovne uspesnosti, saj v obratnem primeru obstaja nevarnost, da nastopi kriza (v kolikor
Se ni), ki lahko resno ogrozi nadaljno poslovanje podjetja.

Pretorius (2008, str. 22-25) razlikuje med Stirimi situacijami, v katerih se lahko znajdejo
podjetja, ki se soocCajo s tezavami pri poslovanju. Na podlagi dveh klju¢nih dejavnikov, t;.
viSine prostih denarnih sredstev in vzrokov za nastanek krize, izpelje matriko, s pomocjo
katere opredeli Stiri glavne skupine strategij za izboljSanje poslovne uspesnosti podjetja, ki
ustrezajo posameznim situacijam. Omenjeno matriko prikazujem na Sliki 3.

Slika 3: Pretoriusova matrika strategij izboljsanja poslovne uspesnosti

Porterjeve strategije rasti Strategije prisilnega pazicimiranja
s trinapenstracija s revidmja ohstojete strategie
s osvajanje novih troow s noviproizvodi
na voljo » povefevanie trimega delea s novitrgi
o lrepitev konk prednost 4 I s inovacje
s optirmizaciia kapacitet s diferenciacija
e notranjaali mnanjarast o divermfikacya
s nalup ah zdmFtey = dgim pod).
Prosta i i
sredstva I—l
Strategijeza povecanje ucinkovitosti Zadnja moZna sirategija

ubranitevin krepitev konk pred. defendivna odniZitev z drugim pod;.

L] L]
_ e izhohiame 1goni cenost kapac. <: * dednvesticie
pomanjkanie e E | : ; . :
* genenranje denarnegatola * reprogramimanie in odpis dolgov
*  outsourcing + likvidacija
e povetane produktivnost
¢ prodaga sredstey
interni Weroki krize eksiermi
foperativai) (srate3ki)

Vir: M. Pretorius, When Porter's generic strategies are not enough, 2008, str. 24
36



Podjetjem, ki se nahajajo zgoraj levo, ni potrebno izpeljati zasuka v poslovanju. Ta
podjetja imajo visok trzni delez in ubranljivo konkuren¢no prednost. Po njihovih izdelkih
obstaja zadostno povpraSevanje, imajo dovolj prostih sredstev in se soocajo z minimalnimi
tezavami, ki pa jim ne onemogocajo normalnega poslovanja, zato se lahko osredotocijo na
strategije rasti. Zaradi dobrega pozicioniranja na trgu in zadostnih virov lahko namenijo
pozornost izboljSanju konkuren¢ne prednosti in povecanju trznega deleza. Rast podjetja je
lahko notranja ali zunanja, pri tem pa so podjetju na voljo poznane strategije rasti, kot so
trzna penetracija, osvajanje novih trgov in povecevanje trznega deleza, rast je lahko tudi
zunanja preko zdruzitev ali prevzemov podjetij. Zaradi ignoriranja notranjih
neucinkovitosti pa obstaja nevarnost, da za¢nejo nevidno narascati stroski.

Podjetja spodaj levo se soo€ajo s pomanjkanjem prostih sredstev in operativnimi tezavami
pri poslovanju. Kljub dobremu povpraSevanju po njihovih izdelkih so marze premajhne,
produktivnost je nizka, zaradi slabe odzivnosti na povprasevanja kupcev pa slabi tudi
konkurenéna prednost podjetja. Pri poslovanju se pojavljajo neucinkovitosti, zaradi ¢esar je
izkori$¢enost kapacitet slaba, naras¢ajo zaloge in placila kupcev zaostajajo. Da bi lahko
uspesno izpeljala zasuk, morajo ta podjetja izbrati strategije za povecanje ucinkovitosti in
se na ta nain poskusati prebiti med podjetja zgoraj levo v matriki. Izboljsati je potrebno
izkoriS€enost sredstev, zmanjSati zaloge, pospesiti obracanje terjatev do kupcev, koristiti
popuste na predcasna placila dobaviteljem, prestrukturirati vire financiranja, izboljSati
pretok izdelkov skozi podjetje, itd. Ta podjetja so sicer dobro pozicionirana na trgu vendar
imajo zaradi operativnih slabosti tezave z denarnim tokom.

Zgoraj desno se nahajajo podjetja, ki imajo sicer dovolj prostih sredstev, a so izgubila
svojo konkurencno prednost, zato se soocajo z upadanjem prodaje. Zaradi povecanega
povprasevanja po konkuren¢nih ali substitucijskih izdelkih izgubljajo trZzni delez, zato jim
naraS$¢ajo zaloge. Potrebno je repozicioniranje na trgu, pritiski po ¢im hitrejSih
spremembah pa so veliki, saj strateske tezave resno ogrozajo poslovanje podjetja. Casa za
poglobljene raziskave novih izdelkov in testiranje trgov obi¢ajno ni, zaradi ¢esar so lahko
investicije zgreSene. Ker so v podjetju na razpolago zadostna sredstva, poslovodstvo
pogosto ni preve¢ zainteresirano za odkrivanje pravih vzrokov za tezave in se odloCa za
investicije v promocijo in oglasevanje, kar pa nima Zeljenega u¢inka. Tezave hitro opazijo
tudi ostali v podjetju in najboljsi zaposleni lahko za¢nejo odhajati h konkurenci.

V kolikor v podjetju ni¢ ne naredijo za odpravo tezav ali pa izberejo napacne strategije,
zaradi katerih porabljajo omejene vire, postane obstanek podjetja kmalu resno ogrozen.
Podjetja, ki se nahajajo spodaj desno, imajo hude tezave zaradi pomanjkanja prostih
denarnih sredstev in izgube konkurencne prednosti. Prodaja upada, zato postane
osredotoCenost na denarni tok in obdrZanje podjetja pri Zivljenju prioritetnega pomena.
Ponavadi so potrebne dezinvesticije in drasticno zmanjSevanje stroSkov, zaradi Cesar se
pogosto zmanjSajo tudi investicije v trzenjske aktivnosti, kar pa lahko Se dodatno oslabi ze
tako precej oslabljeno konkuren¢no prednost. Da bi podjetje lahko ostalo v poslu je
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velikokrat potrebno doseci dogovor z bankami o reprogramiranju dolgov in z dobavitelji o
odpisu dela dolgov.

3.4 Operativni zasuk

Glavni namen operativnega zasuka je izboljSanje ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja v
okviru obstojece strategije podjetja. Izpeljava operativnega zasuka ne zahteva sprememb v
dolgoro¢ni usmeritvi podjetja, kot je to znacilno za strateski zasuk. Lin, Lee in Gibbs
(2008, str. 541-543) pravijo, da gre v procesu operativnega prestrukturiranja za odlocitve
glede delovne sile, potrebnih znanj, proizvodnih kapacitet, lokacij, zdruzitev posameznih
funkcij in morebitnih premikov v proizvodnem programu podjetja.

Strategije pri delanju operativnega zasuka so po Hoferju (1980, str. 26-28):

e strategije generiranja prihodkov,

e strategije zmanjSevanja stroskov,

e strategije odprodajanja poslovnih sredstev,
e kombinirane strategije.

Sicer so lahko zgoraj nasStete strategije tudi del strateskega zasuka, vendar gre pri slednjem
za spremembe v strategiji podjetja, medtem ko je pri operativnem zasuku poudarek na
uresnicevanju kratkoro¢nih ciljev. V praksi je meja med obema tipoma zasukov pogosto
zamegljena, saj so na primer pri ve¢jih odprodajah poslovnih sredstev velikokrat potrebne
tudi spremembe v strategiji podjetja. Kljub temu je razlikovanje med obema tipoma
zasukov pomembno, saj so za posamezen tip znacilne razlicne prioritete in medsebojno
1zkljucujoci kratkoroc¢ni ter dolgoro¢ni cilji.

Po mnenju Hoferja (1980, str. 26) je odlocitev o najbolj primerni strategiji operativnega
zasuka odvisna od analize tocke preloma. Tocka preloma je tisti obseg dejavnosti, pri
katerem se strodki izenacijo s prihodki oziroma kjer je dobidek to¢no enak 0 (Cadez &
Hocevar, 2008, str. 58). Pri manjSem obsegu dejavnosti od tocke preloma lahko
pricakujemo izgubo, pri ve¢jem obsegu dejavnosti pa lahko pri¢akujemo dobicek.

Tocko preloma izraCunamo tako, da ugotovimo obseg dejavnosti, pri katerem se izenacijo
strogki s prihodki (Cadez & Hodevar, 2008, str. 58):

prihodki (TR) = celotni stroski (TC) (3)
P*Q=VC/lq*Q+FC

Q=FC/ (P - VCIq),
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pri Cemer je:

P — prodajna cena izdelka,
Q — koli¢inska enota izdelka,

VC/q — variabilni stro$ek na enoto izdelka,
FC — fiksni stroski.

Izbira ustrezne strategije je torej odvisna od primerjave obsega dejavnosti, ki ga podjetje
trenutno dosega, z obsegom dejavnosti, ki predstavlja tocko preloma, kar je prikazano na
Sliki 4.

Slika 4: Izbira strategije operativnega zasuka na podlagi tocke preloma

- dobicek

- VC

- FC

tocka Q
L IL IL Ii preloma Ii ]
T T T T T
strategije strategije kombinirane strategije obmocje
odprodajanja generiranja strategije zmanjfevanja normalnega
sredstev prihodkov stroskov poslovanja

Vir: C. W. Hofer, Turnaround strategies, 1980, str. 26
a) Strategije generiranja prihodkov

S strategijami generiranja prihodkov v okviru operativnega zasuka naj bi podjetje z
zniZanjem cen, povecanjem vlaganj v oglasevanje in promocijo ter pove¢anjem prodajnih
naporov dvignilo obstojeCo raven prodaje. Povecanje prodaje temelji na obstojeCem
proizvodnem programu, Ceprav je mozno, da v podjetju uvedejo v proizvodnjo tudi
nekatere stare izdelke, ki jih je moZno hitro lansirati na trg ali celo nekaj novih izdelkov in
tako povecajo izkoriscenost kapacitet na kratek rok. Cilj je takojSnje povecanje prodaje
zato vpliv omenjenih strategij na ostala podro¢ja v podjetju ne igra bistvene vloge.
Nasprotno pa v primeru strateskega zasuka podjetje izvaja investicije v raziskave in razvoj,
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razvija nove linije izdelkov, povecuje obseg delovne sile in izvaja spremembe v
distribucijskih kanalih ter osnovnih znacilnostih proizvodnje.

b) Strategije zmanjSevanja stroSkov

Strategije zmanjSevanja stroskov so primerne, kadar podjetje dosega obseg dejavnosti, ki je
relativno blizu tocke preloma, tj. 60—80% prodaje, ki predstavlja poslovanje z dobickom.
Omenjene strategije so primerne za tista podjetja, ki imajo visoke stroske dela, visoke
fiksne stroske ali nezadostne vire financiranja. Na kratek rok je z omenjenimi strategijami
mozno dose¢i zmerno zmanj$anje stroSkov, rezultati pa so obic¢ajno vidni hitreje kot v
primeru strategij povecevanja prodaje ali odprodajanja poslovnih sredstev.

c) Strategije odprodajanja poslovnih sredstev

Kadar podjetje dosega manj kot tretjino obsega dejavnosti, ki predstavlja tocko preloma, je
odprodaja poslovnih sredstev obi¢ajno edina moznost, Se posebej, kadar podjetju grozi
steaj. Odlocitev o prodaji posameznih sredstev je odvisna od trenutne in prihodnje
poslovne strategije podjetja ter od moznosti njihove prodaje. Kadar podjetje dosega 30—
60% tocke preloma, so najprimernejSe strategije odprodajanja sredstev ali strategije
generiranja prihodkov, saj ponavadi zgolj z zniZevanjem stroskov ni mozno doseci nove
tocke preloma, za kombinirane strategije pa nimajo na razpolago zadostnih virov in Casa.
Izbira ustrezne strategije je v tem primeru odvisna od dolgoro¢nega potenciala in finanéne
situacije v podjetju. V kolikor obstaja prodajni potencial, da podjetje v naslednjem letu ali
dveh izkoristi obstojece kapacitete in ima tudi zadostne finan¢ne vire, so najbolj primerne
strategije generiranja prodaje. Ce so finance kritiéne medtem ko obstaja potencial za polno
izkoriS€anje kapacitet, je primerno povecevati prodajo in hkrati odprodati nekatera
sredstva, kar bo izboljSalo denarni tok za naslednje tri do Sest mesecev. Kadar trenutne
kapacitete podjetja mo¢no presegajo dolgoroc¢ni potencial, pa je potrebna odprodaja
poslovnih sredstev, ki mora biti v skladu z dolgoro¢nimi moznostmi podjetja.

d) Kombinirane strategije

Kadar podjetje dosega 50-80% obsega prodaje, ki predstavlja tocko preloma, so ponavadi
najprimernejSe kombinirane strategije, ceprav so lahko v primeru, da ima podjetje nizke
fiksne stroske ali nizke stroske dela, strategije generiranja prihodkov Se bolj uinkovite.
Kombinirane strategije pomenijo socasno izvajanje razli¢nih strategij, kot je povecevanje
prodaje, zmanjSevanje stroSkov in odprodaja poslovnih sredstev. Zaradi tega so
kompleksnejSe od ozje usmerjenih strategij, a lahko producirajo ve¢ji denarni tok, zato je
potrebno pred odlocitvijo dobro analizirati prednosti in slabosti taksnih strategij. V kolikor
kombinirane strategije ne dajejo bistvenih prednosti, je zaradi obsega in nujnosti nalog, ki
jih je potrebno opraviti v procesu zasuka, bolj primerno izbrati ozje usmerjene strategije,
ker je tako manjSa verjetnost, da bodo zaposleni porabljali ¢as za napacne in nepomembne
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aktivnosti. Kombinirane strategije so primerne le, Ce potencialni pozitivni ucinki
absolutno odtehtajo tezave pri vodenju in kompleksnosti, ki so znacilne za tovrstne
strategije.

Ne glede na izbrane strategije operativnega zasuka pa morajo v podjetju zaradi omejenih
finan¢nih virov in pomanjkanja Casa ponavadi izvesti nekatere tipicne ukrepe za
kratkoro¢no povecanje denarnega toka. Tako je skoraj vedno potrebno vzpostaviti
agresivnejso politiko ravnanja s terjatvami do kupcev, zmanjsati zaloge, povecati cene, kjer
je to mogoce, se osredotociti na prodajo izdelkov z vi§jimi marzami, poskuSati doseci
dogovor z dobavitelji glede daljsih placilnih rokov, zmanjsati kalo in izmet ter odprodati
nepotrebna poslovna sredstva. Nekatere od teh aktivnosti bodo Ze same po sebi del
izbranih strategij, za ostale pa je pomembno, da so pozitivni uinki na povecanje
denarnega toka vecji od morebitnih izgub, ker v podjetju porabljajo ¢as za izvajanje teh
aktivnosti namesto za uresni¢evanje izbranih strategij zasuka.

3.5 StrateSki zasuk

Podjetja pogosto zaidejo v krizne razmere, ker opravljajo dejavnosti, kjer nimajo nobene
konkuren¢ne prednosti. Njihov strateski polozaj slabi, zaradi ¢esar jim upada prodaja in
izgubljajo trzni delez. V osnovi obstajata dva glavna nacina za doseganje konkurencne
prednosti, tj. doseganje niZjih cen in diferenciacija ponudbe (Cater & Pucko, 2006, str.
144). Podjetje lahko ustvari ve€jo vrednost za kupce tako, da podobne izdelke kot
konkurenca ponudi po nizjih cenah ali pa z diferenciacijo svojih izdelkov ponudi kupcem
nekaj, Cesar konkurenca ne more ponuditi. Ena glavnih nalog pri izvajanju strateSkega
zasuka je zato ponovna opredelitev dejavnosti, kjer bo podjetje sposobno kupcem ponuditi
vecjo vrednost od tekmecev.

NajpogostejSe strategije pri uresni¢evanju strateSkih sprememb so (Slatter & Lovett, 1999,
str. 84-86):

e osredotoCanje nazaj na glavno dejavnost,
e dezinvesticije,

e razvoj tehnoloSke podstrukture podjetja,
e rast s prikljucitvami,

e spremembe v izdel¢no-trznih strukturah,
e outsourcing.

a) Osredotocanje nazaj na glavno dejavnost

Za strategijo osredotocanja nazaj na glavno dejavnost so znacilne bistvene spremembe v

prihodnji usmeritvi in radikalno prestrukturiranje podjetja. Vecja diverzificirana podjetja
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so pogosto sestavljena iz Stevilnih nepovezanih poslovnih podrocij, ki dosegajo razlicno
uspesnost. Zaradi omejenih financnih in ¢loveskih virov je zato klju¢nega pomena, da so le
ti usmerjeni na najbolj kriticna podro¢ja. Obicajno ta strategija vkljuuje zmanjSanje
obsega aktivnosti in osredotocenje na glavno ali nekaj glavnih dejavnosti ter izlocitev
ostalih dejavnosti, ki niso bistvenega pomena za podjetje. Pri tem ima podjetje na voljo vec
moznosti. Lahko zmanjsa Stevilo razli¢nih dejavnosti in se osredotoci na poslovanje zgolj v
eni ali nekaj glavnih dejavnostih. Vertikalno integrirana podjetja, ki sama opravljajo
vecino aktivnosti v procesu nastajanja izdelka, lahko odprodajo posamezna integrirana
podjetja in se osredotocijo na opravljanje zgolje ene ali nekaj faz v procesu. Mozno je tudi
geografsko osredotocenje, pri cemer se podjetje osredotoci na primer zgolj na domaci trg.
Podjetje je primerno za izpeljavo zasuka, kadar ga ogrozajo obrobni programi in se lahko
osredotoci nazaj na profitabilne programe, medtem ko ogrozen temeljni program, ponavadi
vodi do stecaja.

b) Dezinvesticije

Osredotocanje nazaj na glavno dejavnost podjetja pogosto spremljajo strategije
dezinvestiranja, pri ¢emer gre za izlo¢anje dolo¢enih proizvodnih linij, kupcev ali celotnih
poslovnih podroc¢ij iz podjetja. Podjetja v krizi se obicajno soocajo s pomanjkanjem
finan¢nih sredstev in niso sposobna odplacevati dolgove, zato je odprodaja dolocenih
proizvodnih linij, obratov ali poslovnih enot velikokrat nujno potrebna strategija za
zagotovitev preZivetja podjetja. Na ta nain se sprostijo dodatna denarna sredstva in
podjetje lahko zmanjSa zadolzenost. ZmanjSa se tudi kompleksnost organizacije, zato
postane vodenje podjetja bolj uéinkovito. Pri strategijah dezinvestiranja gre za odprodajo
pomembnejsih delov podjetja in ne zgolj za odprodajo kratkoro¢nih sredstev ali
nepotrebnih strojev in opreme, kot je to znacilno za ukrepe kriznega vodenja.

¢) Razvoj tehnoloSke podstrukture podjetja

S tehnologijo v podjetju razumemo znanje in procese pretvarjanja vhodnih elementov v
izdelke ali storitve. TehnoloSki razvoj sestoji iz nacrtovanja, testiranja, razvoja,
spreminjanja, sprejemanja in zavracanja novih tehnoloskih reSitev. Razvijanje tehnoloSke
podstrukture podjetja se nanasa na planiranje rasti proizvodnih zmogljivosti, lokacij za
nove obrate in Stevilo obratov, velikost obratov in starost delovnih priprav v njih, stopnje
avtomatizacije, deleZza racunalniSko vodene proizvodnje, razpolozljivosti surovin in
materialov, kakovosti in razpolozZljivost delovne sile, kakovosti logisti¢nih sistemov, ravni
produktivnosti, stopnje izkoriS¢anja zmogljivosti in deleza izmeta. Podjetja, ki so visoko
tehnoloSko usposobljena, lazje izvajajo ucinkovite inovacije v izdelke in procese, saj dobro
poznajo, kako spremembe v lastnostih izdelka vplivajo na tehnoloske procese in obratno.
Podjetja, ki razpolagajo z ekspertnim tehnoloSkim znanjem si lazje ustvarijo konkurencno
prednost, vecji delez na trgu, niZje cene in vecji dobicek. Eno od taks$nih podjetij je na
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primer Gorenje, ki je v procesu zasuka zgradilo novo tovarno za proizvodnjo hladilno-
zmrzovalnih aparatov in s to modernizacijo povecalo svojo konkuren¢nost.
d) Rast s prikljucitvami

Ta strategija je znacilna predvsem za stagnirajoca podjetja, ki niso v finan¢ni krizi, vendar
se sooCajo s slabo uspesnostjo poslovanja. S priklju¢itvami drugih podjetij lahko hitreje
dosezejo zasuk v poslovanju kot preko notranje rasti. Pri prikljucitvah ima podjetje na
voljo ve€¢ moznosti. Lahko se odlo¢i za prevzem podjetja v isti ali podobni panogi, pri
¢emer poskusa z dostopom do nove tehnologije, distribucijskih kanalov ali ekonomije
obsega izboljsati svojo konkuren¢no prednost. Druga moznost je prikljucitev podjetja iz
nepovezane panoge, ko poskusa prikljucitelj z dodajanjem novih izdelkov in trgov
diverzificirati svojo ponudbo. Veliko podjetij, ki se sooca s slabo uspeSnostjo poslovanja,
posluje v visokokonkurenénih panogah ali v panogah, kjer rast upada in ni mogoce
dosegati vecjih dobickov, zato si poskusajo s prikljucitvami podjetij iz donosnejSih panog
zagotoviti priloznosti za nadaljno rast. S prikljucitvami pa so povezana tudi dolocena
tveganja, kot je placilo previsoke cene za prikljuCeno podjetje, slabo poprevzemno
vodenje, finan¢ni ali trzni polozaj prikljucenega podjetja je lahko slabsi od pricakovanega,
itd. Se posebej tvegana je lahko prikljuditev slabega podjetja za prikljucitelja, ki se tudi
sam sooca s poslovnimi teZavami in prekomerno zadolZenostjo. Seveda pa ta strategija
zahteva, da podjetje ima ali si lahko zagotovi potreben kapital za nakup drugega podjetja.

e) Spremembe v izdeléno-trznih strukturah

Spremembe v izdel¢no-trznih strukturah prav tako predstavljajo bistvene spremembe na
podro¢ju strateSske usmeritve podjetja, ¢eprav so le te manj radikalne kot v primeru
strategije osredoto¢anja nazaj na glavno dejavnost. Tukaj gre za spremembe na ravni
poslovnih enot in odlo¢itve o tem, katere izdelke bo podjetje prodajalo na katere trzne
segmente. Spremembe v izdel¢no-trznih strukturah vsebujejo odlocitve o opustitvi ali
dodajanju proizvodnih linij, opustitvi ali pridobivanju kupcev, osredotocenju trZznih
naporov na dolofeno skupino izdelkov ali kupcev, umiku ali vstopu na nove trzne
segmente, itd. Podjetje, ki posluje v panogi, kjer zaradi narave izdelkov vodstvo v stroskih
predstavlja edino mozno strategijo konkuriranja, ponavadi nima veliko moznosti za
izpeljavo zasuka. Ve¢ moznosti imajo tista podjetja, ki poslujejo na trgih, kjer konkuriranje
temelji na podlagi diferenciacije izdelkov, ¢eprav je v primeru, da so potrebne vecje
investicije v razvoj novih izdelkov in oglasevanje, taksna strategija obiajno na voljo Sele
potem, ko podjetje izboljSa svoj denarni tok. Kadar analiza pokaze, da z osredotocenjem
poslovanja in zmanjSevanjem stroSkov ob trenutni viSini prodaje podjetje ne more postati
bolj dobickonosno, je zasuk mozno izpeljati samo s povecCanjem prodaje. Uc¢inkovita je
lahko tudi strategija osredotoCenja na manjse trzne segmente, ki niso dovolj zanimivi za
najuspesnejSa podjetja ali pa ta zaradi prevelike diverzificiranosti niso sposobna dovolj
ucinkovito zadovoljiti potrebe kupcev na teh segmentih.
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f) Outsourcing

Outsourcing pomeni izloCanje posameznih poslovnih procesov izven podjetja, s ¢imer je
mozno relativno hitro izboljsati uspesnost poslovanja podjetja. Namesto, da v podjetju
opravljajo vse aktivnosti sami, kot je na primer oblikovanje, nabavljanje, proizvodnja,
logistika, prodaja in trZzenje, se lahko osredotocijo zgolj na eno ali dve klju¢ni aktivnosti,
Kjer ustvarijo najve¢ dodane vrednosti, opravljanje ostalih aktivnosti pa prepustijo
zunanjim izvajalcem. Z izlo¢anjem posameznih aktivnosti lahko podjetje zmanjsa stroske
in izboljsa kakovost ter &as, ki je potreben za proizvodnjo izdelkov. Ceprav gre
tradicionalno pri outsourcingu za opuscanje pomoznih aktivnosti, lahko podjetje izloci tudi
katerega izmed glavnih procesov. Pred takSno odlocitvijo je potrebno podrobno analizirati
stroSke posameznih aktivnosti v procesu nastajanja izdelka in ugotoviti pri katerih
aktivnostih podjetje ne dodaja vrednosti. Eden od ekstremnih primerov radikalnega
prestrukturiranja je, ko se podjetje od proizvajalca in dobavitelja preusmeri zgolj na
prodajo in trzenje izdelka, vse ostale aktivnosti pa prepusti zunanjim partnerjem.

Hofer (1980, str. 28) razvrséa strateske zasuke glede na to ali gre za spremembe v okviru
obstojecih poslovnih podrocij ali za strategije vstopanja na nova poslovna podrocja.
StrateSke zasuke v okviru obstojecih poslovnih podrocij dalje razvrSca glede na klju¢na
funkcijska podroc¢ja, pri Cemer lo¢i med strateSkimi zasuki na podroCju trZenja,
proizvodnje in/ali tehnologije, in glede na stopnjo spremembe konkuren¢ne prednosti
podjetja na trgu, Kjer razlikuje med naslednjimi tremi tipi strategij:

e Strategije, katerih cilj ni povecanje trZznega deleza.
Podjetje vzdrzuje ali celo zmanjSa trzni delez tako, da se osredotoci na enega ali vec
izdel¢no-trznih segmentov, kjer ima ubranljivo konkurenc¢no prednost.

o Strategije, katerih cilj je enostopenjsko povecanje trznega deleza.
Podjetje poskusa izboljsati svoj konkuren¢ni poloZaj na trgu s premikom za eno stopnjo
vi§je v primerjavi s konkurenti, na primer od zapolnjevalca trzne vrzeli do sledilca ali
od sledilca do izzivalca ali pa od izzivalca do trZznega vodje.

e Strategije, katerih cilj je dvostopenjsko povecanje trznega deleza.
V tem primeru poskuSa podjetje izboljSati svoj konkurencni polozaj na trgu za dve
stopnji vi§je v primerjavi s konkurenti, na primer od zapolnjevalca trzne vrzeli do
izzivalca ali pa od sledilca do trznega vodje.

Dvostopenjsko poveCanje trznega deleza ali celo enostopenjsko poveCanje z namenom
prevzema vodstva na trgu ponavadi ni mogoce, razen v primeru, ko so podjetju na voljo
kak$ni posebni strateSki viri, katerith do sedaj Se ni izkoristilo. Za uresnicitev takSnih
strategij so potrebni precejSnji finan¢ni viri, ki jih podjetjem v krizi obi¢ajno primankuje.
Eden od taks$nih virov je lahko finanéno moc¢no mati¢no podjetje, ki je pripravljeno
investirati v izpeljavo zasuka v h¢erinskem podjetju. Drugace pa so taksni premiki mozni

predvsem ob vecjih spremembah v razvoju trgov oziroma izdelkov, ali kadar zacne
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obstojeci trzni vodja izgubljati svoj polozaj na trgu, ali pa ko gre za podjetje, ki je imelo do
nedavnega vodilen polozaj na trgu in ga poskusa pridobiti nazaj.

Kot ugotavlja Hofer (1980, str. 29), gre pri delanju strateSkega zasuka najpogosteje za
odlocitev med strategijo segmentacije trga oziroma strategijo osredotocenja na trzne nise in
strategijo enostopenjskega poveCanja trznega deleza. Strategija Segmentacije oziroma
strategija osredotoCenja na trzne nise je ponavadi z vidika kazalcev uspeSnosti bolj
donosna, razen kadar so v podjetju na voljo kakSni posebni viri ali pa je panoga v kateri
posluje podjetje Se vedno v razvoju. Po drugi strani pa omenjeni strategiji ne ponujata
veliko moznosti, da bi podjetje sCasoma prevzelo vodilni polozaj na trgu. Strategija
segmentacije in strategija osredotocenja na trzne niSe obi¢ajno prinaSata manj prihodkov
od prodaje in neto dobicka kot uspeSno izpeljana strategija enostopenjskega povecanja
trznega deleza, razen Ce je podjetje osredotoceno na segment oziroma niSo, ki zelo hitro
raste.

3.6 Financ¢no prestrukturiranje

Podjetja, ki se sooc¢ajo s kriznimi razmerami, imajo ponavadi tezave z denarnim tokom, ki
ne zados¢a za sprotno poravnavanje obresti, ko zapadejo v placilo ali pa ne omogoca
nadaljnega investiranja. Tak$na podjetja so prezadolZena, za njihovo strukturo dolga pa so
pogosto znaCilne prekomerne kratkorone obveznosti in nezadostno dolgoro¢no
financiranje. Tukaj torej ne gre zgolj za kratkoro¢ne likvidnostne tezave, ampak za
dolgorono placilno nesposobnost. Dolgoro¢na plafilna nesposobnost oziroma
nesolventnost pomeni, da ima podjetje niZjo vrednost sredstev (aktive) od vrednosti dolga
(Mramor, 2002, str. 129). Finan¢no prestrukturiranje je zato nujna strategija vecine
prezadolzenih podjetij.

Finan¢no prestrukturiranje Djinovi¢ (2010, str. 57) opredeli kot celoto ukrepov, ki se
izvedejo z namenom, da bi dolofen gospodarski subjekt postal kratkoro¢no in dolgoro¢no
placilno sposoben. Ponavadi vkljucuje spremembe v obstojeci kapitalski strukturi, saj le ta
bistveno vpliva na placilno sposobnost podjetja. OdlocCitev glede ustrezne kapitalske
strukture je ena najpomembnejsSih finan¢nih odlocitev za podjetje. Dolocen delez dolga v
strukturi virov povecuje vrednost podjetja, vendar kot pravi Mramor (2002, str. 86), visji
delez dolga od normalnega lahko pripelje podjetje v visji razred tveganja tako pri
dolzniSkih kot pri lastniSkih vrednostih papirjih, kar pomeni, da bodo finan¢ni investitor;ji
zahtevali vi§jo donosnost lastniskih in tudi dolzniSkih vrednostnih papirjev. To pomeni
vi§je stroske kapitala in nizjo trzno vrednost podjetja.

Ocenjevanje optimalne kapitalske strukture poteka na naslednji nacin (Brigham &
Ehrhardt, 2005, str. 564):
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e ocena obresti, ki jih bo podjetje moralo placati iz naslova dolga,

e ocena stroskov kapitala,

e ocena tehtanega povprecja stroSkov kapitala,

e ocena prostih denarnih tokov in njihove sedanje vrednosti, kar predstavlja vrednost
podjetja,

e odbitek vrednosti dolga, da dobimo vrednost za lastnike, ki jo Zelimo maksimizirati.

Pri financnem prestrukturiranju gre pogosto za dogovore med bankami in podjetjem glede
konverzije placila obresti ter glavnice v drug ustrezen finan¢ni instrument. Dostikrat je
potrebno tudi novo zadolZevanje, pri cemer mora dolznik upnike prepricati, da je dodatno
zadolzevanje res najboljSa reSitev za povrnitev obstojecih upnikovih terjatev. Dodaten
kapital lahko zagotovijo tudi obstoje¢i lastniki ali zunanji investitorji, Ki pa morajo verjeti
v izpeljavo zasuka in moznosti za doseganje zadovoljivih donosov podjetja v prihodnosti.

Cilj finan¢nega prestrukturiranja je zagotoviti ustrezno kapitalsko strukturo, ki bo podjetju
omogocala poravnavanje tekoCih obveznosti iz naslova dolga in kapitala ter zagotoviti
financiranje v obliki obstoje¢ih in novih virov za implementacijo zasuka ter uresnicitev
strateSkih sprememb. Proces finan¢nega prestrukturiranja podjetja v krizi je ponavadi
sestavljen iz dveh delov, saj je potrebno najprej s pomocjo kratkoro¢nega refinanciranja
zagotoviti stabilnost poslovanja, ¢emur nato lahko sledi dolgoro¢na finan¢na reorganizacija
kapitalske strukture podjetja (Slatter & Lovett, 1999, str. 308-309).

3.6.1 Kratkoroc¢no refinanciranje

S pomocjo kratkoro€nega refinanciranja si podjetje izboljSa pogoje financiranja pri
obstojeCih kreditodajalcih in zagotovi zadostne financne vire za normalno poslovanje v
Casu, ki je potreben za izdelavo plana zasuka in predloga o dolgoro¢nem finanénem
prestrukturiranju. Poslovodstvo mora najprej ugotoviti, kaksno je dejansko finan¢no stanje
v podjetju. To pomeni opredelitev vseh kratkorocnih kreditnih obveznosti in obveznosti do
dobaviteljev ter moznosti njihovega servisiranja, izdela se kratkoro¢na napoved denarnih
tokov, ki pokaze viSino potrebnega dodatnega financiranja, predvidi se tudi vse mozZne
oblike financiranja tekoCega poslovanja podjetja na kratek rok (prihodki od prodaje,
prihodki financiranja, izredni prihodki, izterjava neplacanih terjatev, novi avansi kupcev,
drzavne pomoci, novo zadolZevanje, itd.). V tem ¢asu naj bi prislo tudi do dogovora med
podjetjem in bankami glede bodocih pogojev za servisiranje starih kreditov, kar bistveno
vpliva na to ali je v podjetju sploh mozno izpeljati zasuk ali pa je bolj smiselno sproziti
stecaj.

Z bankami je obenem potrebno doseci dogovor o moratoriju oziroma zacasnem mirovanju

pogodbenih obveznosti. Ce nastanejo likvidnostne tezave in podjetie ni sposobno

servisirati kreditov, ki jih ima najete, lahko upniki zahtevajo stecaj. Vendar ¢e lastniki
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menijo, da to ni potrebno in da potrebujejo doloCen Cas za preucitev razmer v podjetju,
lahko podjetje sklene z bankami moratorij, s ¢imer podjetju v dogovorjenem obdobju ni
potrebno vracati glavnice. Del takega dogovora je lahko tudi moratorij na platevanje
obresti. V ¢asu moratorija kreditodajalci tako ne dobijo placil ustreznih delov glavnic in v
nekaterih primerih tudi placil obresti, pac€ pa eno in drugo vkljucijo v nov kredit z novimi
pogoji. To obdobje tako prekine placevanje kreditov po obstojeCih pogojih in daje
moznosti za ureditev novih kreditnih razmerij v bodoc¢e (Tajnikar, 2000, str. 248).

Podobne dogovore o zaCasnem mirovanju obveznosti je v€asih mozno doseci z dobavitel;i,
pri ¢emer mora biti dobaviteljem v interesu, da podjetje nadaljuje s svojim poslovanjem. Je
pa tak dogovor, zlasti kadar je Stevilo dobaviteljev veliko, tehni¢no tezje izpeljati, saj se
mora podjetje z vsakim dobaviteljem posebej dogovoriti o nacinu sodelovanja. Dogovor z
dobavitelji naj bi vseboval sporazum, da podjetju za dogovorjeno obdobje ni potrebno
placevati starih terjatev dobaviteljev, lahko pa vkljucuje Se sporazum, da podjetje tudi v
tem obdobju dobiva blago od dobaviteljev in da ga redno placuje iz tekocega prihodka, ne
glede na to, da stare obveznosti $e niso poravnane.

3.6.2 Dolgorocno finan¢no prestrukturiranje

Dolgoro¢no finan¢no prestrukturiranje naj bi podjetju zagotovilo bilan¢no solventnost in
omogocilo implementacijo plana zasuka ob sprotnem poravnavanju obveznosti iz naslova
starega in novega dolga. Finan¢no prestrukturiranje naj bi bilo sprejemljivo za vse
deleznike, Ceprav se med lastniki podjetja in lastniki dolzniSkega kapitala pogosto
pojavljajo nesoglasja. Banke morajo pogosto odpisati del vrednosti svojih terjatev in so
ponavadi pripravljene sodelovati pri sanaciji prezadolzenosti podjetja s konverzijo svojih
terjatev v lastniSke deleZe, s Cimer pa se oslabijo naloZbe obstojecih lastnikov, saj se pri
povecanju lastniskega kapitala zmanjSa njihov delez v celotnem kapitalu podjetja. Kot
navaja PlavSakova (1992, str. 645), gre pri konverziji dolga v korporacijski delez za
spremembo upnikove pravice zahtevati izpolnitev praviloma denarne obveznosti (dolga) v
korporacijske pravice, ki se pri druzbi z omejeno odgovornostjo lahko izrazajo v obliki
deleZev, pri delniski druzbi pa v obliki delnic. Lastniki Zelijo, da se konverzija v lastniSke
deleze izvrsi z doloenim odbitkom vrednosti, banke pa pogosto niso pripravljene odpisati
dovolj velik delez svojih terjatev, zaradi Cesar lahko prihaja do napetosti med obema
skupinama deleznikov.

Bankam je obi¢ajno v interesu, da ohranijo prioriteto, ki jo ima odplacevanje dolga, zato
zelijo ¢im manjsi delez svojih terjatev konvertirati v lastniSki kapital. V nekaterih primerih
si banke pri konverziji svojih terjatev kljub nizkemu odstotku lastniskega deleza poskusajo
zagotoviti glasovalne pravice z vecinsko kontrolo. Ena od mozZnosti je tudi konverzija v
delniske nakupne opcije. Opcije so pogodbe, ki svojemu lastniku dajejo pravico, da kupi
(ali proda) delnico po vnaprej dolo€eni ceni v predhodno dogovorjenem obdobju (Brigham
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& Ehrhardt, 2005, str. 285). To je lahko mocan signal za trg, da banke zaupajo v
prihodnost podjetja, kar lahko pozitivno vpliva na pogajanja z ostalimi delezniki. Banke
velikokrat zahtevajo tudi odprodajo poslovnih sredstev ali celih poslovnih enot, da se
zmanjSa zadolzenost podjetja.

4 RAZLIKE V KLJUCNIH DEJAVNIKIH MED USPESNO IN
NEUSPESNO IZPELJANIMI ZASUKI PODJETIJ

V tem poglavju bom najprej opredelil, kaj razumemo z uspes$no izpeljanim zasukom
podjetja, potem pa bom v Ze izvedenih empiri¢nih raziskavah zasukov podjetij iskal, katere
dejavnike so posamezne raziskave ugotovile kot klju¢ne za uspeSnost zasuka. TaksSne
dejavnike bom sistematiziral najprej v skupino situacijskih dejavnikov, ki predstavljajo
dejavnike iz zunanjega okolja podjetja, zatem pa v tri skupine, ki izhajajo iz raziskovanja
strategij, katere podjetja najveckrat uresnicujejo v procesu delanja zasuka in ki smo jih
spoznali v predhodnem poglavju. Gre za skupino dejavnikov, povezanih z organizacijskimi
spremembami, za skupino dejavnikov, povezanih z operativnimi spremembami in skupino
dejavnikov, povezanih s strateSkimi spremembami v podjetju, ki zeli narediti zasuk. Na
koncu vsakega podpoglavja bom v obliki tabele predstavil sintezo glavnih ugotovitev, pri
¢emer bom klju¢ne dejavnike uspesSnosti zasuka razdelil na dejavnike, ki jim raziskave
dajejo enotno podporo, in na dejavnike, ki glede na izvedene raziskave nimajo enotne
podpore.

4.1 Definicija uspesno izpeljanega zasuka

Preden se spustim v obravnavo razlik med uspe$no in neuspesno izpeljanimi zasuki, je
potrebno opredeliti, kaj pomeni uspesno izpeljan zasuk podjetja. Z delanjem zasuka naj bi
podjetje doseglo trajno izboljSanje poslovanja, kar pomeni, kot pravita Slatter in Lovett
(1999, str. 3), da je podjetje popolnoma okrevalo, ustvarja zadovoljive donose in ni
bojazni, da bi v bliznji prihodnosti ponovno zaslo v krizo. To pa je mogoce doseci s pravo
strategijo, podprto z ustrezno organizacijsko strukturo in kontrolnimi mehanizmi. Bistvo
dobre strategije je v ubranljivi konkuren¢ni prednosti, saj se v obratnem primeru podjetje
sicer lahko izvije iz krize, a bo dosegalo slabSe donose, obenem pa bo precej dovzetno za
ponovni nastanek krize.

Francis in Desai (2005, str. 1204) vidita krizo v podjetju kot erozijo produkcijskih virov,
zato je za uspeSno izpeljavo zasuka potrebno najprej zaustaviti nadaljno erozijo virov,
zaCeti uéinkovito uporabljati obstojeCe vire in zamenjati oziroma pridobiti nove vire.
Pretorius (2008, str. 20-21) pravi, da gre za uspeSen zasuk podjetja takrat, ko se je podjetje
resilo iz situacije, ki je ogrozala njegov obstanek in s pomocjo repozicioniranja na trgu,
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strategij, organizacijske strukture, izboljSane kontrole in distribucije ponovno zacelo
dosegati zadovoljivo uspesnost poslovanja za lastnike. Po mnenju Lioua in Smitha (2007,
str. 86) lahko govorimo o uspesno izpeljanem zasuku takrat, ko zane podjetje dosegati
dolocene vrednosti finan¢nih kazalcev, ki kazejo na takSno raven uspeSnosti poslovanja kot
pred nastankom Krize.

V zvezi s financnimi kazalci pa Barker in Duhaime (1997, str. 17) menita, da le ti niso
vedno najboljsi pokazatelj kako uspesno se podjetje odzove na krizne razmere. Spremembe
vrednosti finan¢nih kazalcev odrazajo zgolj tisto, kar je razvidno iz financ¢nih izkazov,
medtem ko je v procesu zasuka potrebno izvesti tudi kvalitativne spremembe v politiki
podjetja, kot je na primer preusmeritev na nove distribucijske kanale. Na podlagi
sprememb vrednosti finanénih kazalcev prav tako ni mozno sklepati, ali je poslovodstvo
izvedlo nekatere tipi¢ne poteze, ki so znacilne za delanje zasuka. Spremembe vrednosti
kazalcev uspes$nosti poslovanja niso nujno odraz zmanjSevanja stroskov in odprodaje
poslovnih sredstev, ampak so lahko posledica povecanja prodaje, medtem ko so stroski
trzenja, raziskav in razvoja ali zalog ostali enaki.

Obenem se je potrebno zavedati, da Stevilnim podjetjem v krizi nikoli ne bo uspelo doseci
trajnega izboljSanja poslovanja. Slatter in Lovett (1999, str. 114) v tem kontekstu omenjata
Stiri vrste situacij, ki so znacilne za podjetja, ki delajo zasuk. Razlikujeta med podjetji, ki
dosezejo trajno izboljSanje poslovne uspesnosti, podjetji, ki se resijo iz krize, a dosegajo
podpovprecne donose, podjetji, ki preZivijo zgolj na kratek rok in kasneje propadejo ter
podjetji, katerim ne uspe izboljSati poslovanja niti na kratek rok in takoj propadejo.
Pomembno je ¢im hitreje prepoznati situacijo, kjer z delanjem zasuka ni mozno bistveno
izbolj8ati poslovanja, saj bo s tem prihranjen dragocen ¢as in ogromno naporov, ki bi bili
drugace porabljeni za delanje zasuka. Odgovorni se bodo lahko tako odlocili za katero
izmed alternitvnih reSitev, kot je prodaja podjetja, izvensodna poravnava ali prisilna
poravnava in na ta na¢in maksimizirali donose za lastnike kapitala.

4.2 Kljuc¢ne razlike v situacijskih dejavnikih

4.2.1 Panoga podjetja

Poleg operativne ucinkovitosti in strateskega pozicioniranja na trgu na uspeSnost podjetja
precej vpliva tudi panoga, v kateri posluje podjetje. Privlacnost panoge je po Porterju
(1980, str. 4) odvisna od petih konkuren¢nih sil: nevarnosti vstopa novih tekmecev,
nevarnosti pojava substitucijskih izdelkov, pogajalske moci dobaviteljev, pogajalske moci
kupcev in stopnje rivalstva med obstoje¢imi tekmeci. Razvitost omenjenih sil vpliva na
splosno dobickonosnost panoge, saj opredeljuje cene, stroSke in potrebne investicije.
Ponavadi se cenovna konkurenc¢nost poveca z zrelostjo panoge, ko postane zaradi upada
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stopnje rasti cena pomembne;jsi element medsebojnega konkuriranja. Zaradi tega za¢nejo
upadati marze in podjetja s previsokimi stroski morajo izstopiti iz panoge.

Arogyaswamy, Barker in Yasai-Ardekani (1995) prihajajo do spoznanj, da ima lahko
okolje, kjer posluje podjetje, velik vpliv na nastanek krize in uspe$nost zasuka. Barker in
Duhaime (1997, str. 32), ki sta v svoji raziskavi zajela 120 ameriSkih proizvodnih podjetij,
sta prisla do zakljuckov, da podjetja, ki poslujejo v rastocih panogah, pri delanju zasuka
izvedejo vecje spremembe, kot podjetja iz stagnirajo¢ih ali upadajo¢ih panog. Razlog naj
bi bil slabsi strateski polozaj na trgu, ki ga imajo taksna podjetja v primerjavi s tekmeci, saj
se kljub rasto¢i panogi soo¢ajo s kriznimi razmerami. Zaradi tega morajo izvesti bolj
drasti¢ne spremembe za izboljSanje uspesnosti poslovanja. Avtorja tudi ugotavljata, da na
uspeSnost zasuka pozitivno vplivajo ugodni dogodki v panogi, kot je sprememba
tehnologije ali poslabsanje poslovanja pomembnega tekmeca. Po drugi strani pa ugotovitve
Francisa in Desaia (2005, str. 1220), ki vkljucujejo 97 ameriskih podjetij iz predelovalnih
panog, kazejo na to, da rast panoge nima vecje vloge pri razlikovanju med uspes$no in
neuspesno izpeljanimi zasuki podjetij.

Abebe (2010, str. 207) je na vzorcu 98 ameriskih proizvodnih podjetij preuceval interakcije
med stabilnostjo okolja in nekaterimi znacilnostmi poslovodstva. Pri tem je priSel do
spoznanj, da so uspesno izpeljane zasuke podjetij, ki so poslovala v turbulentnih okoljih,
vecinoma vodili poslovodniki s kraj§im delovnim stazem v podjetju. Vzrok za to je po
njegovem mnenju v manjSi vpetosti takSnih poslovodnikov v obstoje€o organizacijsko
strukturo, politike in sisteme ter bolj uc¢inkovitem procesiranju informacij iz okolja, kar je
v turbulentnih okoljih, kjer je prisotna precej$nja fluktuacija povprasevanja in
nepredvidljivost obsega prodaje, Se posebej pomembno. Preuceval je tudi interakcije med
zaznava pomembnejSe povezave. To bi lahko pomenilo, da izobrazba, ki zaradi znanja in
spretnosti predstavlja konkuren¢no prednost, v okolju, kjer so prisotne neprestane
tehnoloSke spremembe in spremembe preferenc kupcev, zagotavlja zelo malo ali celo ni¢
podpore pri raziskovanju in izkori§¢anju novih trznih trendov.

4.2.2 Globina krize

Globina krize je funkcija vzrokov in stopnje krize, pri Cemer stopnja krize kaZe na
verjetnost, da podjetje v bliZji prihodnosti postane insolventno (Slatter & Lovett, 1999, str.
108). Barker in Duhaime (1997, str. 30-32) prihajata do zaklju¢kov, da nizja kot je
vrednost kazalca donosnosti investicij, vecje spremembe v poslovanju so potrebne pri
delanju zasuka podjetja. To naj bi pomenilo, da slabsa kot je uspeSnost podjetja, vecji so
pritiski na poslovodstvo po spremembah in strateSki preusmeritvi podjetja, seveda ob
predpostavki, da so v podjetju na voljo zadostni viri. Globoka kriza zahteva bistvene
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spremembe v na¢inu delovanja podjetja, zato je v takem primeru tezje izpeljati zasuk, kot v
primeru manj resne krize.

Do podobnih ugotovitev prihajata Smith in Graves (2005, str. 317), ki ugotavljata, da je
globina krize pomemben dejavnik pri razlikovanju med uspesno in neuspesno izpeljanimi
zasuki podjetij ter da podjetja, Kjer kriza Ze precej resno ogroza njihovo poslovanje, teZje
izpeljejo zasuk, kot podjetja, ki krizo zaznajo relativno zgodaj in se njihova uspeSnost
poslovanja Se ni bistveno poslabsala. Avtorja sta testiranja opravila na vzorcu 123
britanskih proizvodnih podjetij, ki so zaSla v krizo. Rezultati raziskave Francisa in Desaia
(2005, str. 217) podpirajo ugotovitve predhodnikov glede negativne povezave med globino
krize in uspeSnostjo zasuka podjetja, pri Cemer kot glavni razlog izpostavljata proste vire,
saj globja kot je kriza, bolj so izrépani viri, ki jih potrebuje podjetje pri delanju zasuka.

Chen (2008, str. 6), ki je v svojo raziskavo vkljucil 140 ameriskih podjetij iz razli¢nih
panog, razen financnega sektorja, ugotavlja, da globja kot je kriza v podjetju, bolj
pozitivno reagira trg na zamenjavo glavnega direktorja. Njegove ugotovitve dalje kazejo,
da so takS$na podjetja prav tako bolj uspeSna pri delanju zasuka v primerjavi s tistimi
podjetji, kjer ne pride do zamenjave glavnega direktorja. Razlog je v tem, da ima novi
direktor, ki pride v podjetje od zunaj, svez in bolj objektiven pogled, tako na vzroke, ki so
privedli do krize, kot na oblikovanje strategije za reSevanje podjetja, zaradi Cesar izvede
vecje spremembe v nacinu delovanja podjetja.

Od globine krize je odvisna tudi izbira posameznih ukrepov in strategij. Hofer (1980, str.
26-27) pravi, da globja kot je kriza, bolj agresivno zmanjSevanje stroskov in odprodajanje
poslovnih sredstev je potrebno. Bolj kot je trenutni obseg poslovanja podjetja oddaljen od
obsega poslovanja, ki pomeni poslovanje z dobi¢kom, bolj so poleg zmanjSevanja stroskov
potrebne Se dodatne strategije, kot je generiranje prihodkov in odprodaja poslovnih
sredstev. Robbins in Pearce (1992, str. 304) pravita, da lahko podjetja, katerih poslovanje
ni resno ogrozZeno in imajo na voljo zadostne vire, implementirajo Stevilne strategije, kot je
povecevanje trznih naporov z namenom povecanja prodaje ali vstopanje na nove trzne
nise, itd., medtem ko so podjetja v globoki krizi dobrSen del svojih virov obi¢ajno Ze
1zCrpala, zato se lahko osredotocijo le na omejeno Stevilo strategij.

4.2.3 Nenadnost pojava krize

D'Aveni (1989) razlikuje med tremi moZnimi scenariji, kateri so znacilni za podjetja, ki
zaidejo v krizo: nenaden pojav krize, postopno nastajanje krize in dolgotrajno nastajanje
krize. Nenadne krize navadno nastopijo zaradi enkratnega neugodnega dogodka, na
katerega ni mogoce vplivati ali ga prepreciti, medtem ko se lahko postopna in dolgotrajna
kriza pojavita dokaj predvidljivo (vendar ne z vidika zaznav poslovodnikov, za katere sta
tudi postopna in dolgotrajna kriza velikokrat nenadni). Avtor ugotavlja, da je vecja

verjetnost, da bo poslovodstvo reagiralo in zacelo z izvajanjem korektivnih ukrepov, kadar
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se kriza pojavi nenadoma, kot pa Ce kriza nastaja postopoma in je mozno $e naprej vztrajati
v obstojeCem stanju. Slatter in Lovett (1999, str. 14) primerjata takSno odzivanje podjetij s
wsindromom kuhane Zabe«. Ce vrzemo Zabo v lonec z vrelo vodo, bo ta nemudoma
odreagirala in skocila ven, ¢e pa zabo postavimo v lonec s hladno vodo, ki jo postopoma
segrevamo, pa se bo ziva skuhala. Podobno je s podjetji, ki sicer prepoznajo krizo, ko se ta
pojavi, a spregledajo negativne trende v poslovanju.

Chowdhury in Lang (1993, str. 15) sta raziskovala odzivanje majhnih podjetij na krizne
razmere, pri ¢emer prihajata do spoznanj, da se majhna podjetja prav tako bolj ucinkovito
odzovejo, kadar se kriza pojavi nenadoma. V raziskavo sta vkljucila vzorec 153 majhnih
ameriskih podjetij, ki se ukvarjajo s proizvodnjo kemijskih u¢inkovin, strojev, elektronskih
naprav in merilnih inStrumentov. Njuna spoznanja pa po drugi strani kazejo, da poleg
pozitivnega vpliva, ki ga ima lahko nenaden pojav krize na zaCetek izvajanja korektivnih
ukrepov, nenadna kriza veliko hitreje ¢rpa kljuéne vire v podjetju, saj je na voljo manj ¢asa
za njihovo zas¢ito. Tudi za razvoj in implementacijo ustreznih strategij je manj cCasa,
poslovodstvo pa se lahko napacno osredoto¢i na operativne izboljSave, namesto na
razvijanje dolgoro¢no ubranljivih virov.

Francis in Desai (2005, str. 1218) ugotavljata, da nenaden pojav krize §e ne pomeni nujno
vecje nevarnosti za podjetje in ima manjsi vpliv na uspeSnost zasuka kot globina krize.
Kriza, ki se pojavi nenadoma, a ne prizadane kriticnih dejavnikov, ki so potrebni za
izpeljavo zasuka, ni nujno tako nevarna, kot je lahko nevarna pocasi nastajajoca kriza, ki
postopoma uni¢uje pomembnejSe vire v podjetju. PocCasi nastajajoca kriza lahko tako
mocno iz¢rpa vire, da izpeljava zasuka sploh ni ve¢ mogoca. Avtorja obenem prihajata do
ugotovitev, da podjetja, ki se poleg globoke krize soocajo Se s hitrim pojenjanjem virov,
tezje izpeljejo zasuk, kot tista podjetja, pri katerih viri pojenjajo relativno pocasi.

Povzetek klju¢nih razlik v situacijskih dejavnikih, ki vplivajo na uspe$nost zasuka podjetja,
prikazujem v Tabeli 1.

Tabela 1: Kljucne razlike v situacijskih dejavnikih pri izpeljavi zasuka

Skupine | Dejavniki, Ki jim raziskave dajejo enotno podporo Dejavniki, Ki
dejavnikov | Pozitivna povezanost z | Negativna povezanost z nimajo enotne
uspesnostjo zasuka uspesnostjo zasuka podpore raziskav

Panoga Ugodni dogodki v panogi | Dolgotrajen delovni staz | Rast panoge
podjetja najvisjih poslovodnikov v

primeru turbulentnega

okolja
Globina Zamenjava glavnega Globina krize
krize direktorja
Nenadnost Nenadnost in globina| Nenadnost krize
pojava krize
krize
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4.3 Kljucne razlike v organizacijskih dejavnikih

4.3.1 Velikost podjetja

Velikost podjetja je ena od karakteristik, ki je za razliko od situacijskih dejavnikov pod
nekoliko ve¢jim nadzorom poslovodstva in lahko prav tako pomembno vpliva na uspesnost
zasuka. Vecja podjetja imajo na razpolago vec virov, zaradi ¢esar lazje implementirajo
razlicne strategije hkrati, dobro vzpostavljene notranje politike pa jim omogocajo vecjo
stabilnost poslovanja, zato so manj obcutljiva na spremembe v zunanjem okolju. Po drugi
strani pa z velikostjo podjetja narasc¢a tudi kompleksnost organizacijske strukture in
vodenja ter Stevilo deleznikov, zaradi Cesar se podjetje tezje hitro odzove in prilagodi na
spremenjene razmere.

Pant (1991, str. 639) ugotavlja, da je sposobnost podjetja, da se uspesno prilagaja
spremembam v okolju, kljuen dejavnik uspesnosti zasuka. Rezultati njegove raziskave,
opravljene na vzorcu 137 ameriskih proizvodnih podjetij kaZejo na to, da so manjsa
podjetja bolj uspesna pri delanju zasuka v poslovanju kot velika podjetja. Campbell (1996),
ki je preuceval steCaje podjetij, prav tako odkriva pomembno povezavo med uspesnostjo
zasuka in velikostjo podjetja, vendar v obratni smeri. Uspe$no reorganizirana podjetja so
bila v povprecju vecja kot likvidirana podjetja.

Barker in Mone (1998, str. 1253-1254) sta testirala vzorec 32 ameriSkih podjetij iz
tekstilne panoge in prisla do zakljuckov, da se manjsa podjetja na krizo pogosto odzovejo z
vzpostavitvijo mehanske strukture, zaradi Cesar ne izvedejo tako obseznih strateSkih
sprememb, kot velika podjetja in so zaradi tega tudi manj uspesna pri delanju zasuka.
Smith in Graves (2005, str. 316) prav tako odkrivata pozitivno povezavo med velikostjo
podjetja in uspesnostjo zasuka. Tudi rezultati raziskave Lina et al. (2008, str. 544-545),
opravljene na vzorcu 254 ameriSkih podjetij, potrjujejo ugotovitve predhodnikov, pri
¢emer avtorji dodajajo, da je glavni razlog za to v virih, saj manjSa podjetja skozi cas
akumulirajo manj virov kot vecja podjetja.

Cater in Schwab (2008, str. 44) na podlagi Studij dveh primerov majhnih podjetij, ki se
ukvarjata s predelavo mleka in trgovino na drobno s pohiStvom, prihajata do zakljuckov,
da je odzivanje na krizo v majhnih druZinskih podjetjih v zacetni fazi dokaj podobno
velikim podjetjem, vendar pa zaradi tesnih druZinskih povezav in vecje predanosti
zaposlenih podjetju, krizo dozivljajo bolj travmati¢éno kot velika podjetja. To sicer
pozitivno vpliva na krivuljo ucenja, saj pridobijo zaposleni, zaradi ve¢je osebne vpetosti v
reSevanje podjetja, precej dragoceno znanje, po drugi strani pa pomeni tudi nevarnost, saj
se lahko poslovodniki omenjenih praks posluzujejo tudi v nekriznih razmerah, kar pa lahko
vodi do nezazeljenih rezultatov.
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4.3.2 Organizacijska struktura

Staw, Sandelands in Dutton (1981) ugotavljajo, da poslovodniki pri odzivanju na krizo
pogosto vzpostavijo mehansko organizacijsko strukturo, ker jim ta omogoca boljSo
kontrolo nad poslovanjem podjetja. Kriza prav tako povzroca stres in zaskrbljenost med
zaposlenimi, kar lahko omejuje njihovo dojemanje in zmanjSuje ucinkovitost procesiranja
informacij, zato je potrebno povecati kontrolo nad poslovanjem. Starbuck et al. (1978)
prihajajo do nekoliko druga¢nih spoznanj in sicer naj bi vzpostavitev mehanske strukture v
podjetjih, ki se soocCajo s krizo, omejevalo njihove moznosti za uresniCitev strateSkih
sprememb ter s tem negativno vplivalo na uspe$nost zasuka. Vpliv mehanske strukture na
izpeljavo zasuka sta preucevala tudi Barker in Mone (1998, str. 1252—-1256), ki ugotavljata,
da je ucinkovitost mehanske strukture odvisna od finan¢nih in organizacijskih dejavnikov
v podjetju. Nelikvidno podjetje, ki je v hudi finan¢ni stiski, bo skoraj nujno moralo
povecati nadzor in kontrolo nad poslovanjem, saj lahko Ze vsaka najmanjSa napaka pripelje
podjetje v ste€aj. Njune ugotovitve tudi kazejo, da pride do vzpostavitve mehanske
strukture bolj pogosto, kadar vodenje zasuka prevzame nov direktor, saj je le ta ponavadi
bolj nagnjen k centralizaciji odlo¢anja in standardiziranim postopkom ter kontroli.

Kot pravita Slatter in Lovett (1999, str. 244-248), skoraj vsi uspe$no izpeljani zasuki
podjetij vkljuCujejo bistvene spremembe v organizacijski strukturi, od katerih so za
diverzificirana podjetja najbolj pogoste naslednje tri: decentralizacija odlo¢anja skozi
divizionalizacijo, pri ¢emer gre za delitev podjetja na posamezne operativne enote;
centralizacija kljucnih funkcij, s ¢imer se za¢nejo dolocene funkcije voditi iz vrha podjetja;
razvoj nadstrukture, kar je znacilno pri prevzemih slabih podjetij, ko se nad poslovodstvo
prevzetega podjetja zaCasno postavi posebno vodstveno ekipo. Spremembe Vv
organizacijski strukturi so lahko tudi del strategij zmanjSevanja stroskov. Pogost ukrep v
tak$nih situacijah je ukinitev $tabnih sluzb na vrhu podjetja. Stabne funkcije, kot so
uravnavanje odnosov z javnostjo, izobraZevanje zaposlenih, korporativno trzenje, stratesko
planiranje, itd., redko ustvarjajo dodano vrednost v procesu delanja zasuka. Vecino dela, ki
ga opravljajo Stabne funkcije, lahko bolj u¢inkovito opravljajo funkcije znotraj posameznih
divizij. Obicajno je potrebna zgolj centralizirana finan¢na funkcija, ki je zadolzena za
ugotavljanje finan¢nih potreb celotnega podjetja, razpolaganje z denarnimi sredstvi,
sodelovanje z bankami in zagotavljanje financne kontrole. Spremembe v organizacijski
strukturi so lahko tudi posledica odprodaje proizvodnih linij, poslovnih enot ali divizij.

Harker in Sharme (2000, str. 43-44) na podlagi Studije Stirih avstralskih podjetij iz
avtomobilske in agrikulturne panoge, prihajata do zaklju¢kov, da so podjetja, ki
decentralizirajo proces odlocanja, bolj uspesna pri izvajanju zasuka. Za obe podjetji, ki sta
uspesno izpeljali zasuk, je bilo znacilno zmanjSanje Stevila hierahi¢nih ravni, s ¢imer je
postala organizacijska struktura bolj fleksibilna, izboljSal se je pretok informacij in
posledi¢no uspesnost poslovanja. Znacilne so bile modifikacije organizacijske strukture,
tako da je bolj ustrezala potrebam kljuc¢nih deleznikov, kupcev in zaposlenih. Poslovodstvo
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je spodbujalo zaposlene k oblikovanju timov in pridobivanju dodatnih znanj ter dajalo
manj poudarka hierarhi¢nim pravilom. Zaposleni so postali vkljuCeni v proces odlocanja,
povecala pa se je njihova odgovornost za sredstva, izdelke in procese, kjer so bili zaposleni.

4.3.3 Zamenjava poslovodstva

V literaturi je veCinoma zaslediti, da je zamenjava glavnega direktorja in njegovih ozjih
sodelavcev eden klju¢nih ukrepov pri delanju zasuka v poslovanju, ¢eprav kot ugotavljajo
Arogaswamy et al. (1995), obstajajo pri tem potencialne nevarnosti izgube
organizacijskega znanja. Rezultati raziskave Bibeaulta (1999, str. 35), ki jo je opravil na
vzorcu 81 ameriSkih proizvodnih podjetjih, kaZejo na to, da so za 70 % poslovnih
neuspehov krivi notranji dejavniki v podjetju, od tega naj bi bil kar v 85 % glavni razlog
nesposobno poslovodstvo. Podobne rezultate daje raziskava 40 britanskih proizvodnih
podjetij, ki jo je opravil Slatter (1999, str. 49). Avtor ugotavlja, da je nesposobnost
glavnega direktorja in ostalih ¢lanov poslovodstva, da vodijo podjetje, kar v 73 % glavni
razlog za nastanek krize, zato naj bi bila njihova zamenjava eden klju¢nih dejavnikov
uspesnosti zasuka. Novo poslovodstvo je bolj motivirano, ima potrebna znanja, izkusnje ter
sveZ pogled na situacijo in vzroke, ki so pripeljali do krize. Zamenjava ¢lanov poslovodstva
je prav tako signal deleznikom, da so se v podjetju kon¢no zacele odvijati spremembe, kar
ponavadi pozitivno vpliva na podporo in sodelovanje deleznikov v procesu zasuka.

Ugotovitve Starbucka et al. (1978) kazejo, da zamenjava poslovodstva pomaga podjetju
premagati organizacijsko inercijo. Sedanje poslovodstvo pogosto ni sposobno ali pa ne Zeli
potegniti dovolj drasti¢nih potez, medtem ko je novi direktor, ki pride v podjetje od zunaj,
zaradi manjSe osebne vpetosti v obstojece politike in prakse delovanja, bolj pripravljen
izvesti bistvene spremembe v nacinu delovanja. Pri tem pa je izbira novega direktorja
odvisna od znanj in spretnosti, ki so potrebne za uresniCitev strategij. Kot pravi Hofer
(1980, str. 25-26) je za vodenje operativhega zasuka bolj primeren krizni direktor z
izku$njami z zmanjSevanjem stroSkov, medtem ko je izkusSen strateg bolj primeren za
uresni¢evanje strateSkih preusmeritev. Abebe (2009, str. 208), ki je na vzorcu 60 ameriskih
proizvodnih podjetij testiral vpliv trajanja delovnega staza najvi§jega poslovodstva na
uspesnost zasuka, prihaja do ugotovitev, da poslovodniki z daljS$im delovnim stazem
izvedejo manjSe spremembe v procesu zasuka podjetja.

Ugotovitve Barkerja in Duhaimea (1997, str. 30) so nekoliko druga¢ne in sicer kazejo, da

ey e
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in neuspesno izpeljanimi zasuki podjetij. Chen (2008, str. 6) ugotavlja, da se je na dan
objave novice o nastanitvi novega direktorja, vrednost delnice podjetja sicer v povprecju
povecala za 1,41 %, vendar ne opaza, da bi zgolj zamenjava direktorja vplivala na
uspesnost zasuka. Carter in Schwab (2008, str. 38) ugotavljata, da majhna druzinska
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podjetja prepoznajo potrebno po zamenjavi direktorja, vendar se zaradi osebnih povezav
med zaposlenimi s spremembami pogosto odlasa, velikokrat nastajajo tudi hudi konflikti,
kar lahko negativno vpliva na delanje zasuka. Barker in Barr (2002, str. 983) na podlagi
testiranja vzorca 154 ameriskih proizvodnih podjetij zakljucujeta, da so obsezne zamenjave
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dejavnikom.

Poraja se tudi vprasanje, koliko poslovodnikov naj se zamenja. Barker, Patterson in Muller
(2001, str. 251) ugotavljajo, da podjetje v procesu izpeljave zasuka v povprecju zamenja 63
% poslovodnikov. Njihovi rezultati temeljijo na testiranju vzorca 154 ameriskih proizvodnih
podjetij. Vendar pa zamenjava velikega Stevila poslovodnikov ni vedno enostavna in
najboljia odlogitev. Stevilni poslovodniki imajo ogromno znanja in informacij o podjetju,
panogi ter izdelkih, kvalitetne poslovodnike prav tako ni enostavno pridobiti, saj poleg tega,
da gre za ¢asovno zelo potraten proces, veliko direktorjev ni pripravljeno zapustiti podjetje in
tvegati izgubo uspesne kariere. Podjetja si poleg tega ne morejo vedno privosciti odpuscanyj,
saj predstavljajo odpravnine direktorjev velik strosek, kar je lahko v ¢asu resne denarne krize
precej$na ovira. Slatter in Lovett (1999, str. 252-254) omenjata pravilo ene tretjine. Ena
tretjina poslovodnikov naj bi bila zamenjana takoj, ena tretjina poslovodnikov naj bi ostala v
podjetju, ena tretjina pa naj bi bila zamenjana postopoma.

Povzetek kljucnih razlik v organizacijskih dejavnikih, ki vplivajo na uspeSnost zasuka,
prikazujem v Tabeli 2.

Tabela 2: Kljucne razlike v organizacijskih dejavnikih pri izpeljavi zasuka

Skupine Dejavniki, ki jim raziskave dajejo enotno podporo Dejavniki, ki
dejavnikov Pozitivna povezanost | Negativna povezanost | nimajo enotne
z uspesnostjo zasuka | z uspeSnostjo zasuka | podpore raziskav
Velikost Velikost
podjetja podjetja
Organizacijska | Decentralizacija Vzpostavitev
struktura odlocanja mehanske
ZmanjSanje Stevila organizacijske
hierarhi¢nih ravni strukture
Centralizacija  klju¢nih
funkcij
Povecanje fleksibilnosti
Zamenjava Zamenjava
poslovodstva glavnega
direktorja in
njegovih 0zjih
sodelavcev
Obseg zamenjav
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4.4 Kljuéne razlike v dejavnikih operativnega prestrukturiranja

4.4.1 Cas prestrukturiranja

V idealnih pogojih bi v podjetju pravocasno predvideli nastajanje krize in zaceli z
izvajanjem ustreznih ukrepov. Vendar pa Stevilna podjetja prepozno prepoznajo potrebo po
prestrukturiranju. Prej kot se podjetje zacne spoprijemati s krizo, manj drasti¢ne
spremembe v poslovanju so potrebne in vecja verjetnost je, da bo zasuk podjetja uspesen
(Slatter & Lovett, 1999, str. 70). Cetudi podjetje relativno zgodaj prepozna nastajanje
krize, pa so ponavadi v zacetni fazi vseeno potrebni doloCeni tipi¢ni ukrepi, le da so
organizacijske spremembe pri tem bistveno manjse.

Pogosta praksa podjetij je, da zaCnejo z izvajanjem prestrukturiranja Sele, ko zaidejo v
krizne razmere. Gilson (2001, str. 7-8) ob raziskovanju prestrukturiranj 13 velikih
ameriSkih korporacij prihaja do ugotovitev, da podjetja, ki izvedejo prestrukturiranje
preden dejansko pride do krize, ustvarijo vecjo vrednost za lastnike, kot tista, ki se
prestrukturiranja lotijo v Casu financne stiske ali ob nevarnosti sovraznega prevzema.
Avtor omenja tudi dva sistemati¢na pristopa, ki naj bi spodbujala podjetja k predéasnemu
prestrukturiranju. Prvi je povecanje financnega vzvoda, saj na ta nacin podjetje tezje blazi
slabo poslovanje z dodatnim zadolzevanjem. Drugi pristop temelji na poveCanju deleza
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nagrajeni za prestrukturiranje, ki povecuje vrednost podjetja.

Izvesti predCasno prestrukturiranje pa ni vedno enostavna naloga. Velikokrat je tezko
prepricati deleznike o nujnosti tovrstnih ukrepov brez neposredno prisotne nevarnosti,
prestrukturiranje pogosto zmanjSuje tudi dobicek podjetja, kar prav tako lahko vpliva na
Cas prestrukturiranja. Boot (1992) prihaja do spoznanj, da poslovodniki v¢asih ne zelijo
izvesti prestrukturiranja, saj bi to pomenilo njihovo priznanje, da so v preteklosti sprejeli
napacne poslovne odlocitve. Prav tako je organizacijsko prestrukturiranje tezko izvesti,
kadar se zaposleni upirajo spremembam, zaradi vpliva delovne zakonodaje in sindikatov,
pa je lahko odpuscanje delavcev precej velik stroSek za podjetje.

Vcasih se podjetja kljub prestrukturiranju Se vedno soocajo s finan¢nimi in operativnimi
tezavami ali pa se izkaze, da je bilo prvotno prestrukturiranje neustrezno. V takem primeru
so potrebna dodatna prestrukturiranja, s ¢cimer naj bi se odpravile preostale neucinkovitosti
v podjetju. Vendar pa Lin et al. (2008, str. 547) ugotavljajo, da so podjetja, ki izvedejo vec
zaporednih prestrukturiranj, manj uspesna pri delanju zasuka, kot tista podjetja, ki izvedejo
prestrukturiranje zgolj enkrat. Razloge za to vidijo v tem, da so vec¢kratna prestrukturiranja
v glavnem znacilna za podjetja, ki se sooCajo s hudimi poslovnimi tezavami in
nelikvidnostjo. TakSnim podjetjem velikokrat ne uspe zdrzati dovolj dolgo, da bi zela
koristi od prestrukturiranj. Adut, Cready in Lopez (2003), ki so preucevali vpliv
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poslovodnikov.

4.4.2 ZmanjSanje stroskov in dezinvesticije

V strokovni literaturi je relativno veliko pozornosti namenjeno zmanjSevanju stroskov in
dezinvesticijam, kot tipi¢nim strategijam v procesu zasuka podjetja. Podjetje v krizi ima
ponavadi tezave z denarnim tokom, zato so takSni ukrepi dostikrat nujno potrebni, da
podjetje sploh lahko prezivi na kratek rok, saj je na ta nain mozno zmanjsati stroske in
generirati dodatna denarna sredstva. Vendar pa je agresivno kréenje obsega poslovanja, kot
pravita Slatter in Lovett (1999, str. 109), vse prej kot lahka naloga, saj se v podjetjih
pogosto pojavi odpor do taksnih sprememb. Prav tako se lahko pojavijo dodatni skriti
stroski, kot je izguba zaupanja v poslovodstvo, absentizem, odhodi zaposlenih iz podjetja,
slabSa kakovost proizvodov in storitev, sabotaza, itd. Ti stroski so lahko precejs$ni in v€asih
celo vecji od prihrankov.

Po Hoferju (1980, str. 24-28) je zmanjsanje stroSkov in pogosto tudi odprodaja poslovnih
sredstev, bistven element zasuka, ne glede na dolgorocne cilje podjetja. Odlocitev o tem ali
so potrebne tudi dezinvesticije, naj bi temeljila na analizi tocke preloma. Kadar podjetje
dosega obseg poslovanja, ki je relativno blizu tocki preloma, obi¢ajno zadostuje zgolj
zmanjSanje stroSkov. Kadar gre za globjo krizo in je toc¢ka preloma precej oddaljena, pa je
majhna verjetnost, da bo podjetje zgolj z zmanjSevanjem stroskov ponovno zacelo
poslovati pozitivno, zato je potrebna tudi odprodaja poslovnih sredstev. To potrjujejo tudi
rezultati testiranj Robbinsa in Pearcea (1992, str. 303), ki na vzorcu 38 ameriskih tekstilnih
podjetij ugotavljata, da tista podjetja, ki pri izpeljevanju zasuka zmanjSajo Stevilo
zaposlenih, proizvodne, prodajne, administrativne, razvojno-raziskovalne in finanéne
stroske, dosezejo vecje izboljSanje poslovanja v smislu kazalca donosnosti investicij.
Avtorja obenem prihajata do ugotovitev, da je klju¢nega pomena zmanjSanje stroskov
zalog in obresti, kadar pa izboljSane marze kljub temu ne zadostujejo za servisiranje
tekocCih obveznosti, je potrebna Se odprodaja poslovnih sredstev.

Do nekoliko drugaénih rezultatov prihajata Castrogiovanni in Bruton (2000, str. 31-32), ki
sta v svojo raziskavo prav tako zajela ameriska tekstilna podjetja. Pri preucevanju vzorca
46 podjetij ne opazita vidnejSe povezave med kréenjem obsega poslovanja in uspesnostjo
zasuka podjetja. Tudi Smith and Graves (2005, str. 317) prihajata do zakljuc¢kov, da
omenjene strategije same po sebi Se ne zagotavljajo, da se bo podjetje izvleklo iz krize, Se
posebej, ¢e podjetje zmanjSuje stroSke in/ali odprodaja sredstva na napacnih podrocjih ali
pa je vodenje tega procesa neustrezno. Francis in Desai (2005, str. 1218) sicer zaznavata
pozitivno povezavo med kréenjem obsega poslovanja in uspeSnostjo zasuka, vendar
ugotavljata, da zmanjSevanje stroSkov in dezinvestiranje ni nujen pogoj za uspesno
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izpeljavo zasuka, Se posebej kadar podjetje izjemno produktivno izkoriSca svoje vire.
Njuni rezultati kazejo, da na uspeSnost zasuka vplivajo predvsem dezinvesticije, medtem
ko zmanjSevanje stroSkov nima takSnega vpliva.

Rezultati raziskave Lina et al. (2008, str. 547—-548) kazejo, da obstaja vecja verjetnost, da
podjetje dozivi dokoncen poslovni neuspeh, kadar ne implementira strategij kréenja obsega
poslovanja, vendar pa tudi drasticno zmanjSevanje stroSkov z odpuS€anjem zaposlenih
povecuje verjetnost dokon¢nega neuspeha. Razlogi za to so po njihovem mnenju v tem, da
se podjetja, ki so primorana izvesti velika odpu$¢anja, pogosto soocajo z velikimi izgubami
iz poslovanja, zaradi Cesar je tudi tveganje za dokoncCen neuspeh vecje. V zvezi z
odpuscanjem zaposlenih Chalos in Chen (2002) ugotavljata, da investitorji reagirajo
negativno na odpuscanja zaposlenih, kadar ti¢ijo razlogi za to v slabem finan¢nem in
operativnem poslovanju ter/ali spremenjenih trznih pogojih, medtem ko odpuscanja zaradi
izdelénega refokusiranja kaZejo na prizadevanja vodstva po povecanju ucinkovitosti in
konkuren¢nosti podjetja, zato je tudi odziv investitorjev bolj pozitiven.

4.4.3 Povecanje ucinkovitosti

Zaradi operativnih neucinkovitosti v podjetju naras¢ajo stroski. Slatter in Lovett (1999, str.
31), pravita, da so operativne neu¢inkovitosti eden od glavnih razlogov za nastanek krize.
Ucinkovitost je merilo, ki nam pove, koliko virov (material, energija, denar, delo, ¢as, itd.)
je bilo porabljenih za realizacijo proizvoda ali storitve. Bolj kot je poslovanje uc¢inkovito,
manj virov je potrebnih za dosego zastavljenih ciljev. Povecanje ucinkovitosti zmanjsuje
stroske, zaradi Cesar se izboljSa ekonomic¢nost poslovanja, sprostijo pa se tudi dodatna
denarna sredstva. Arogyaswamy et al. (1995) ugotavljajo, da povecanje produktivnosti pri
delanju zasuka ni vedno povezano s kréenjem obsega poslovanja, temve¢ je lahko tudi
posledica rasti trznega deleza ali prodaje podjetja.

Podjetje, ki kljub soo€anju s kriznimi razmerami produktivno izkori§€a svoje vire in
relativno ucinkovito opravlja notranje operacije, se lazje osredoto¢i na odpravljanje
bistvenih vzrokov krize. Ugotovitve Arogyaswamya in Yasai-Ardekania (1997, str. 3-11)
kazejo, da je povecanje ucinkovitosti poslovanja pomemben dejavnik uspesnosti zasuka
podjetja, saj na ta nacin podjetje izboljsa dobickonosnost na kratek rok, vire, Ki jih je na ta
nacin sprostilo, pa lahko porabi za ostala kriticna podrocja. Avtorja na vzorcu 204
ameriskih proizvodnih podjetij opaZata, da so najbolj uspesna pri delanju zasuka tista
podjetja, pri katerih povecanje ucinkovitosti ne temelji zgolj na zmanjSevanju stroskov,
temvec tudi na investicijah v tehnologijo.

Rezultati Harkerjevih $tudij primerov (2000, str. 44) kazejo na to, da podjetja, ki uspesno
izpeljejo zasuk, z izboljSanjem produktivnosti dela in iskanjem novih na¢inov opravljanja
dejavnosti precej znizajo stroske na enoto proizvoda. Podobne rezultate daje raziskava
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Francisa in Desaia (2005, str. 1219-1220), ki zakljucujeta, da lahko podjetja, ki dosegajo
visoko produktivnost dela in kapitala, izpeljejo zasuk z manj drasti¢cnim zmanjSevanjem
stroSkov in odprodajanjem poslovnih sredstev. Za najbolj uspesna pri delanju zasuka pa so
se izkazala tista podjetja, ki so Ze pred nastankom krize dosegala relativno visoko
produktivnost dela in kapitala. Campbell (1996), ki se sicer osredotoCa na uspeS$nost
poslovanja podjetij v steCaju, opaza, da so pri reorganiziranju poslovanja bolj uspesna tista
podjetja, ki dosegajo vec¢jo vrednost kazalnika dobickonosnosti kapitala v Casu razglasitve
stecaja.

Povzetek klju¢nih razlik v operativnih dejavnikih, ki vplivajo na uspesnost zasuka podjetja,
prikazujem v Tabeli 3.

Tabela 3: Kljucne razlike v operativnih dejavnikih pri izpeljavi zasuka

Skupine Dejavniki, ki jim raziskave dajejo enotno podporo Dejavniki, Ki
dejavnikov Pozitivna povezanost z | Negativna povezanost z| nimajo enotne
uspesnostjo zasuka uspesnostjo zasuka podpore raziskav
Cas Preden pride do krize Vet zaporednih
prestrukturiranja prestrukturiranj
ZmanjSanje Drasticno  odpusSc¢anje | ZmanjSanje
stro§kov in zaposlenih stroskov in
dezinvesticije odprodaja
poslovnih sredstev
Povecanje Povecanje
ucinkovitosti ekonomic¢nosti
poslovanja in
produktivnosti dela ter
kapitala

4.5 Kljucne razlike v dejavnikih strateSkega prestrukturiranja

4.5.1 Povezava strategije z vzroki krize

Hedberg, Nystrom in Starbuck (1976) prihajajo do spoznanj, da v podjetjih, Kkjer
poslovodstvo nastanek krize pripisuje notranjim dejavnikom, izvedejo vecje spremembe v
strategiji, kot v podjetjih, kjer naj bi do poslabSanja uspesnosti poslovanja prislo zaradi
sprememb v zunanjem okolju. Razloge za takSno ravnanje poslovodnikov vidijo v tem, da
sprememb, kot je recesija ali spremenjen cikel panoge, ni mozno kontrolirati, zato se

poslovodniki raje osredotodijo na povecanje uspeSnosti obstojeCe strategije. Kadar
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poslovodstvo povezuje nastanek krize z notranjimi dejavniki v podjetju, pa naj bi bile
ravno obstojece aktivnosti in strategije vir tezav podjetju, zato se odlocijo za spremembo
strategij.

Ugotovitve Lanta, Millikena in Batraa (1992) prav tako kazejo, da je v primeru zunanjih
vzrokov za krizo manjSa verjetnost, da podjetje izpelje strateSko reorientacijo. To
pripisujejo krivulji ucenja, saj so poslovodniki bolj nagnjeni k preizkuSanju novih strategij,
kadar do krize pripeljejo notranji dejavniki, na katere lahko vplivajo, ker tedaj bolje
razumejo vpliv svojih ukrepov na uspesnost poslovanja. Kadar do krize pripeljejo
spremenjene zunanje razmere, pa naj bi poslovodniki slabse razumeli to povezavo, saj se
ne ucijo iz lastnih izkuSenj, zato je tudi manjSa verjetnost, da bodo spreminjali obstojeco
strategijo. Tudi Barker in Barr (2002, str. 975-977) prihajata do zakljuckov, da so
poslovodniki v primeru zunanjih sprememb manj nagnjeni k raziskovanju vpliva aktivnosti
podjetja na njegovo okolje, zato se manj pogosto odloCajo za spreminjanje obstojece
strategije.

Robbins in Pearce (1992, str. 299-303) prihajata do nekoliko druga¢nih rezultatov, ki
kazejo, da se poslovodniki lotevajo uresnicevanja strateskih sprememb, kadar pride do
krize zaradi spremenjenih dejavnikov v okolju, v primeru notranjih neu¢inkovitosti pa se
posluzujejo ukrepov za povecanje ucinkovitosti poslovanja. Njune ugotovitve prav tako
kazejo, da so podjetja, ki so v procesu zasuka uresniCila strateSke spremembe, dosegala
slabSo uspesnost poslovanja, ¢e niso zraven implementirala tudi ukrepov za povecanje
ucinkovitosti poslovanja. Strategije zmanjSevanja stroskov in odprodaje poslovnih sredstev
pozitivno vplivajo na uspeSnost zasuka ne glede na vzroke krize, vendar pa naj bi se
podjetja, v katerih pride do krize zaradi sprememb v zunanjem okolju, zanje odlo¢ala manj
pogosto.

Ceprav naj bi odlo¢itev o izbiri strategij temeljila na oceni operativnega in strateikega
stanja ter vzrokov krize, pa Hofer (1980, str. 30) ugotavlja, da se direktorji v praksi bolj
pogosto odlocajo za delanje operativnih zasukov. Vzrok za to je po njegovem mnenju v
nagrajevanju direktorjev, ki je obiajno vezano na izboljSanje kazalcev uspesnosti
poslovanja, saj so namre¢ ucinki operativnih sprememb vidni veliko prej kot ucinki
strateskih preusmeritev. Drugi razlog za vecjo popularnost operativnih zasukov naj bi bil v
tem, da so ucinkovite strateSke poteze pogosto mozne le v doloCenih obdobjih razvoja
panoge, razen v primeru, ko kakSen tekmec izgubi svoj polozaj na trgu, ali pa obstajajo v
podjetju redki viri, ki jih do seda;j Se niso izkoristili.

4.5.2 Velikost strateskih sprememb

Slatter in Lovett (1999, str. 218) pravita, da skoraj vsak uspesno izpeljan zasuk vkljucuje
radikalne spremembe v nacinu delovanja podjetja, saj je potrebno kar se da hitro izboljsati
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poslovanje, drugace je velika verjetnost, da podjetje ne bo prezivelo. Pri tem so najbolj
pogoste naslednje spremembe: osredotoCenje na izbrane dejavnosti, izdelcno-trzne
segmente ali posamezne aktivnosti znotraj verige vrednosti. Se posebej pomembno pri
delanju zasuka je osredotoCenje na tiste segmente, kjer imajo nove iniciative takojSen vpliv
na povecanje dobickov in/ali denarnega toka.

Do podobnih zaklju¢kov prihajajo Lin et al. (2008, str. 548), ki ugotavljajo, da
osredotoCenje na glavne programe podjetja povecuje moznosti za uspeSno izpeljavo
zasuka. Njihove ugotovitve kazejo, da je za uspesno izpeljane zasuke pogosto znacilna
odprodaja celotnih divizij, ki niso donosne. Nepovezane dejavnosti prav tako odvraéajo
pozornost od glavnih dejavnosti in so lahko precejSen porabnik omejenih virov v podjetju.
Harkerjeve (2001, str. 202) ugotovitve so podobne, pri cemer avtor opaza, da so za uspeSne
zasuke poleg osredotocenja na glavne dejavnosti pogosto znacilne tudi strategije trzne
penetracije in niSnega pozicioniranja. Strategije trZzne penetracije temeljijo na obseZznem
ocenjevanju obstojecih in potencialnih kupcevih potreb ter poglobljenem analiziranju
konkurentov. Nisne strategije pa so ponavadi uspeSne zaradi nizkega tveganja, saj gre pri
teh strategijah za poslovanje na obstojecih trgih, z obstojecimi izdelki in z obstojeco
tehnologijo.

Harker in Sharma (2000, str. 44) opazata, da je pri uresni¢evanju strateskih sprememb
pomembna vkljucenost vseh zaposlenih v proces izvajanja sprememb. V podjetjih, ki so
uspesno izpeljala zasuk, so zaposleni s svojim znanjem, izkuSnjami in kreativnostjo
pripomogli k modifikacijam izdelkov in storitev, ki so jih kupci tudi zaznali, zato so lahko
podjetja zaracunala visje cene, ki so ve¢ kot zgolj pokrivale dodatne stroSke in na ta nacin
izboljSala svoje marZe ter poveCala prihodke. V podjetjih, ki so doZivela dokoncen
neuspeh, sicer prav tako opaZata poskuse vkljucevanja vseh zaposlenih v proces zasuka,
vendar je bilo med zaposlenimi pogosto veliko nejasnosti in premalo zaupanja v
poslovodstvo, ko je le to drasticno zmanjSevalo stroske.

Ko pride do poslabsanja uspesnosti poslovanja, v podjetjih pogosto povecajo kontrolo nad
poslovanjem in izvedejo spremembe v organizacijski strukturi ter procesih odlocanja.
Taksni ukrepi lahko, kot ugotavljajo Staw et al. (1981), povec€ajo organizacijsko togost pri
sprejemanju odlocitev in odzivanju, saj omejujejo izvajanje inovativnih sprememb, kar
negativno vpliva na uresni¢evanje strateskih sprememb v podjetju. Do podobnih rezultatov
prihajata Barker in Mone (1998, str. 1254), ki ugotavljata, da v podjetjih, kjer se v zelji po
vecji kontroli nad poslovanjem na krizo odzovejo z vzpostavitvijo mehanske strukture,
uresni¢ijo manjse strateSke spremembe. Boltonove ugotovitve (1993) pa po drugi strani
kazejo, da zaradi povecanega pritiska na poslovodnike, poslabsanje poslovne uspesnosti
celo stimulira podjetja k inovativnemu odzivanju na spremenjene razmere v okolju in
uresni¢evanju strateskih sprememb.

62



Rezultati Barkerja in Duhaimea (1997, str. 30-33) kazejo, da za uspe$no izpeljavo zasuka
niso vedno potrebne obsezne strateSke spremembe. Testiranje njunega vzorca podjetij je
pokazalo, da najbolj obsezne spremembe v strategiji izvedejo tista podjetja, ki so kljub
poslovanju v rastoCi panogi v relativno globoki krizi, zaradi Cesar so prisiljena izvesti
bistvene spremembe v nacCinu delovanja. Obsezne spremembe v strategiji so bile veCinoma
izvedene v vecjih diverzificiranih podjetjih, v podjetjih, kjer je priSlo do zamenjave
glavnega direktorja in tam, kjer so imela podjetja zaradi manjSe akumulacije dolga na
razpolago vecje financne vire.

4.5.3 Prosti viri

Prosti viri, ki jih ima podjetje na voljo v Casu krize, precej vplivajo na zmoznosti za
uresniCitev strateskih sprememb v podjetju. Prosti viri pomagajo absorbirati negativne
trende v poslovanju in so osnova za implementacijo uspesnih strategij. Podjetje, ki ima na
razpolago denarna sredstva, zaloge ali dostop do kredita, lazje blazi posledice krize in
izvede potrebne ukrepe za izboljSanje uspesnosti poslovanja (Barker & Duhaime, 1997, str.
33). Ugotovitve Barkerja in Monea (1998, str. 1248-1249) kazejo, da so tista podjetja, ki
imajo takojSen dostop do potrebnih virov, manj omejena pri spopadanju s Kkrizo, kar
povecuje njihove moznosti za uspesno izpeljavo zasuka.

Starbuck et al. (1978) opaZajo, da ohranjanje zadostnih virov v ¢asu krize ni enostavna
naloga, saj lahko poglabljanje krize kaj hitro iz¢rpa proste vire v podjetju. Zaradi tega
imajo podjetja, ki se hitro odzovejo na krizo, ve¢ moznosti da prezivijo, saj finanéni viri Se
niso toliko izrépani in zato lazje izvedejo potrebne investicije. Poleg finan¢nih virov so
pomemben vir tudi talentirani zaposleni, ki lahko za¢nejo zaradi slabih razmer odhajati iz
podjetja, kriza lahko vpliva tudi na poslabsanje ugleda podjetja v javnosti, kar vse omejuje
moznosti za uresnicitev zadanih strategij. Medtem ko v nekaterih podjetjih kriza zelo hitro
izCrpa proste vire, pa D'Aveni (1989) prihaja do ugotovitev, da uspejo nekatera podjetja
kljub dolgoletnemu slabSanju poslovanja ohraniti relativno velik obseg prostih virov.
TakSna podjetja imajo posledi¢no tudi ve¢ moznosti za reSitev iz krize.

Ugotovitve Francisa in Desaia (2005, str. 1218) potrjujejo rezultate predhodnih raziskav
glede pozitivne povezanosti viSine prostih virov z uresniCevanjem strateSkih sprememb.
Zadovoljiva raven prostih virov zmanjSuje variabilnost poslovanja in podjetju zagotavlja
prednost pred tekmeci, ki se znajdejo v podobni situaciji. Tudi podpora s strani bank je
vecja, saj ima podjetje na voljo zadostna sredstva za sprotno poravnavanje obveznosti iz
naslova dolga. Lin et al. (2008, str. 549) ugotavljajo, da je uspeSnost zasuka precej
povezana tudi z zmanjSanjem zadolZenosti podjetja. Zadolzenost lahko podjetje zmanjSa z
1ztrzki od likvidacije zalog, terjatev do kupcev, prodaje opreme, celih tovarn ali divizij.

63



Rezultati Barkerja in Monea (1998, str. 1249) kazejo, da podjetja z manjSim delezem dolga
v virih sredstev pogosto izvedejo bolj obSirno strateS$ko reorientacijo v procesu zasuka.
Moznost dodatnega zadolZevanja predstavlja neizkoriSCen vir, s ¢imer lahko podjetje
financira akvizicije ali investicije v inoviranje ter pridobivanje novih znanj in spretnosti.
Njuni rezultati obenem kazejo, da slaba likvidnost negativno vpliva na velikost strateSke
reorientacije v podjetju. Razlog za to naj bi bil v poveCanem nadzoru, ki so ga
poslovodniki prisiljeni vzpostaviti v takem primeru, saj lahko ze vsaka najmanjsa napaka
povzro€i, da podjetje ne bo sposobno poravnati finan¢nih obveznosti, ko zapadejo v
placilo. PoveCanje nadzora pogosto zahteva spremembo organizacijske strukture in
notranjih politik, kar pa zavira uresni¢evanje strateskih sprememb.

Povzetek klju¢nih razlik v strateskih dejavnikih, ki vplivajo na uspesnost zasuka podjetja,
prikazujem v Tabeli 4.

Tabela 4: Kljucne razlike v strateskih dejavnikih pri izpeljavi zasuka

Skupine Dejavniki, ki jim raziskave dajejo enotno podporo Dejavniki, Ki
dejavnikov | Pozitivna povezanost z | Negativna povezanost z | nimajo enotne
uspesnostjo zasuka uspesnostjo zasuka podpore raziskav
Povezava Izbira posameznih
strategije z strategij glede na
vzroki krize vzroke iz
zunanjega/
notranjega okolja
Velikost Radikalne
strateskih spremembe, kot je
sprememb osredoto¢enje  na

glavne dejavnosti
in izloCanje

nedonosnih
programov
Prosti viri Visina prostih virov Slaba likvidnost
MozZnost dodatnega
zadolZevanja

ZmanjSanje zadolZenosti

SKLEP

Kriza v podjetju predstavlja za vse udeleZzence precej stresno situacijo. Mnogim podjetjem
v krizi grozi nevarnost stecaja, saj financirajo svoje poslovanje s pomocjo kratkoro¢nega
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zadolzevanja pri bankah in ker lahko zacne dolg, ki ga je treba poravnavati sproti, ob
poslabSanju poslovanja narascati, podjetje postane nelikvidno. Zato je osrednje vprasanje,
na katerega je potrebno odgovoriti, preden se zacne z izvajanjem kakrSnihkoli ukrepov za
izboljSanje poslovanja, ali je podjetje ve¢ vredno »Zivo ali mrtvo«. V kolikor ne obstaja
zadosten potencial za doseganje zadovoljivih donosov v prihodnosti, je bolj smiselno
prekiniti izvajanje posla, da se lastnikov, kupcev in dobaviteljev ne ogrozi e v vecji meri.

Na osnovi preucene literature lahko ugotovimo, da je prvi korak pri delanju zasuka v
poslovanju, natan¢na analiza vzrokov za nastalo krizo. Pri tem je potrebno lociti vzroke od
simptomov krize, saj ukvarjanje zgolj s simptomi pogosto le Se poslabsa situacijo, ali pa je
izboljsanje poslovanja zgolj kratkoro¢no. V magistrskem delu je bilo predstavljenih trinajst
najpogostejiih vzrokov krize, pri emer sem se opiral na Slatterja in Lovetta. Sele ko so
identificirani glavni vzroki krize, se lahko pri¢ne z izvajanjem strategije zasuka podjetja.
Poleg vzrokov krize je precej pomembna tudi stopnja nevarnosti oziroma krize, ki kaZze na
verjetnost, da podjetje v bliznji prihodnosti postane nesolventno. Predstavljen je bil
Altmanov model za napovedovanje poslovnega neuspeha, ki pa je bil nazadnje testiran v
¢asu pred pojavom svetovne gospodarske krize in to na ameriSkem trgu, zato je tvegano
predpostavljati, da velja model v nespremenjeni obliki tudi v danasnjem c¢asu in drugih

okoljih.

Vodenje zasuka je nacrten in sistematicen proces, ki je sestavljen iz ve¢ zaporednih faz.
Pomembno je, da se v podjetju osredotocijo zgolj na bistvene teZave in da ne porabljajo
omejenih virov na neproduktiven nacin, proces pa mora obenem potekati hitro, saj kriza
unicuje vire v podjetju. Poslovodenje procesa zasuka naj bi vkljucevalo tako operativho
kot stratesko prestrukturiranje podjetja. Ker so podjetja v krizi pogosto prezadolZena in
imajo neustrezno strukturo dolga, pa je ponavadi potrebno Se financ¢no prestrukturiranje.
Uspesno izpeljan zasuk pomeni, da se je podjetje resilo iz situacije, ki je ogrozala njegov
obstanek in je uspelo doseci trajno izbolj$anje poslovanja. To pa pomeni, da je razvilo
ubranljivo konkurenc¢no prednost, da dosega zadovoljive donose za lastnike kapitala in da
ni bojazni, da bi v bliZznji prihodnosti ponovno zaslo v krizo.

V drugem delu magistrskega dela so bili predstavljeni dejavniki, Ki so se v praksi izkazali
za kljuéne pri razlikovanju med uspesno in neuspeSno izpeljanimi zasuki podjetij.
Dejavnike sem izbral na podlagi preucitve dosegljivih svetovnih empiricnih raziskovanj s
podrocja delanja zasuka v poslovanju in jih razvrstil v §tiri skupine: situacijski dejavniki,
organizacijski dejavniki, dejavniki operativnega prestrukturiranja in dejavniki strateskega
prestrukturiranja. Nato sem iz vsake skupine izbral po tri kljuéne dejavnike in za vsak
dejavnik predstavil ter primerjal ugotovitve nekaterih glavnih avtorjev. Na koncu
posameznega podpoglavja sem za vsako skupino dejavnikov v obliki tabele podal sintezo
klju¢nih ugotovitev.
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Prvo skupino dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost zasuka podjetja, predstavljajo situacijski
dejavniki. Gre za sledecCe dejavnike: panoga podjetja, globina krize in nenadnost pojava
krize. Raziskave kaZejo, da ugodni dogodki v panogi pozitivnho vplivajo na uspesnost
zasuka, medtem ko dolgotrajen delovni staz glavnega direktorja podjetja, ki posluje v
turbulentnem okolju, negativno vpliva na uspeSnost zasuka. Vpliv rasti panoge nima
enotne podpore s strani izvedenih raziskav. Prakticne ugotovitve prav tako kazejo, da
globja kot je kriza, manj je moznosti, da podjetje uspesno izpelje zasuk, po drugi strani pa
globja kot je kriza, bolj pozitivno vpliva zamenjava glavnega direktorja na uspesnost
zasuka. Nenadnost pojava krize nima enotne podpore raziskav, saj rezultati kazejo, da
poleg pozitivnega vpliva na hitrost odzivanja, nenadna kriza hitreje iz¢rpa razpolozljive
vire, kar pa negativno vpliva na uspeSnost zasuka podjetja.

Za razliko od situacijskih dejavnikov, ki so v ve¢ji meri odvisni od sprememb v zunanjem
okolju, pa v podjetjih lahko vplivajo na dejavnike, kot so velikost organizacije,
organizacijska struktura in zamenjave c¢lanov poslovodstva, ki predstavljajo kljucne
organizacijske dejavnike. Velikost podjetja dozivlja tako pozitivno podporo raziskav, saj
imajo velika podjetja na razpolago ve¢ virov za uresniCitev razli¢nih strategij, kot
negativno podporo, saj so manjSa podjetja bolj fleksibilna in se bolj u¢inkovito odzovejo
na krizo. Za vsak uspe$no izpeljan zasuk podjetja so znacilne doloCene spremembe v
organizacijski strukturi, kot je decentralizacija odloanja, zmanjSanje Stevila hierarhi¢nih
ravni, centralizacija klju¢nih funkcij in/ali pove€anje fleksibilnosti. Raziskave tudi kazejo,
da se podjetja na krizo pogosto odzovejo z vzpostavitvijo mehanske organizacijske
strukture, vendar pa ni enotne podpore glede vpliva, ki ga ima le ta na uspe$nost zasuka.
Zamenjava glavnega direktorja in njegovih ozjih sodelavcev je eden klju¢nih ukrepov,
Ceprav rezultati nekaterih raziskav kazZejo, da obseZzne zamenjave poslovodnikov niso
vedno najbolj primerna odlocitev.

Poslovodenje procesa zasuka skoraj vedno zahteva operativno prestrukturiranje
poslovanja, saj so za podjetja v kriznih razmerah pogosto znacilne neucinkovitosti pri
opravljanju notranjih operacij in teZave z denarnim tokom. Klju¢ni dejavniki operativnega
prestrukturiranja, ki vplivajo na uspesnost zasuka, so: ¢as prestrukturiranja, zmanjSanje
stroSkov in dezinvesticije ter povecanje ucinkovitosti poslovanja. Raziskave kazejo, da
ustvarijo podjetja, ki izvedejo prestrukturiranje preden pride do krize, vec¢jo vrednost za
lastnike, medtem ko so podjetja, ki izvedejo ve¢ zaporednih prestrukturiranj, manj uspesna
pri izvajanju zasuka, kot tista, ki izvedejo prestrukturiranje zgolj enkrat. Ceprav je
zmanjSevanje stroskov in dezinvestiranje pogost ukrep podjetij v krizi, pa nekatere
raziskave kazejo, da tovrstni ukrepi niso vedno potrebni, drasticno odpuscanje zaposlenih
pa je celo negativno povezano z uspesSnostjo zasuka podjetja. PoveCanje ekonomicnosti
poslovanja in produktivnosti dela ter kapitala doZzivljajo enotno podporo raziskav in so
pomemben dejavnik uspesne izpeljave zasuka podjetja.
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Podjetja se pogosto znajdejo v krizi, ker so izgubila konkurencno prednost, zato je poleg
izboljSanja operativne ucinkovitosti potrebno izvesti tudi spremembe v strategiji. Od
strateskih dejavnikov na uspesnost zasuka v najvecji meri vplivajo povezanost strategije
zasuka z vzroki krize, velikost strateSkih sprememb in obseg prostih virov. Raziskave sicer
kazejo, da se poslovodniki za posamezne strategije odlo¢ajo na podlagi zaznav vzrokov
krize, a ne dajejo enotne podpore glede vrst strategij, ki jih nato izbirajo. Vecino uspesno
izpeljanih zasukov podjetij vkljucuje radikalne spremembe, kot je osredotoCenje na glavne
dejavnosti in izloCitev nedonosnih programov oziroma odprodaja celotnih divizij, ¢eprav
primeri iz prakse kaZejo, da je vCasih mozno izpeljati zasuk brez taks$nih ukrepov. Prosti
viri so pozitivno povezani z uspesSnostjo zasuka, medtem ko slaba likvidnost negativno
vpliva na uspesnost zasuka.

Spoznamo lahko, da so glavni dejavnik pri delanju zasuka spremembe. Poleg menjav
klju¢nih ljudi in stila vodenja je pogosto potrebno iz dejavnosti podjetja izlociti celotne
proizvodne linije ali divizije. Preden se zacnejo izvajati spremembe pa je zelo pomembno,
da poslovodstvo resni¢no razume vzroke, ki so pripeljali do krize, da ima jasno sliko o
izidih sprememb in da poskrbi za pravocasno ter ustrezno komunikacijo z zaposlenimi.
Zaposleni se pogosto upirajo spremembam, saj ne vejo, kaj jih Caka, zato je naloga
poslovodstva, da vzpostavijo odprto komunikacijo in pridobijo zaupanje zaposlenih.
Uspesnost zasuka je v veliki meri odvisna tudi od priprave plana in njegove
implementacije. Zato je pomembno, da zaposleni razumejo in se zavedajo nujnosti
sprememb ter njihovega vpliva nanje, saj je od njihove motiviranosti in pripravljenosti za
sodelovanje odvisno, kako uspesno bo podjetje pri implementaciji plana zasuka.

Procesi izpeljave zasuka v poslovanju in prestrukturiranja so bili konec prejSnjega
tisoCletja na Siroko v uporabi tudi v slovenskem gospodarstvu, ko so z razpadom
socialistine Jugoslavije podjetja izgubila velik del domacega trga in so postala sooc¢ena z
dereguliranim in liberaliziranim zunanjim okoljem, zaradi Cesar je mnogo takratnih
podjetij zaslo v krizo. Ceprav je proces prestukturiranja bivih samoupravnih podjetij
zakljuCen, pa lahko v nekaterih od teh podjetij opazimo, da zaradi takrat premalo
radikalnega prestruturiranja Se dandanes ne dosegajo zadovoljivih donosov. Tematika je
trenutno Se posebej aktualna tudi zaradi tega, ker se vecina drZav po svetu Se vedno sooca z
gospodarsko krizo. Zato upam, da sem z omenjenim delom dovolj osvetlil in povzel
izku$nje ter dobre prakse na podro¢ju delanja zasuka v poslovanju in izoblikoval dovolj
pregleden ter sistemati¢en prikaz kljuénih dejavnikov uspeSnosti zasuka, tako da bodo
lahko rezultati mojega raziskovanja v pomoc slovenskim poslovodnikom pri uresnic¢evanju
zasukov njihovih podjetij.

Sistemati¢ni prikaz klju¢nih razlik med uspe$no in neuspesno izpeljanimi zasuki podjetij

sem izoblikoval na podlagi dosegljivih svetovnih empiriénih raziskovanj. Omejitve pri

izdelavi pricujotega dela se kazejo predvsem v aktualnosti nekaterih raziskav. Ceprav sem

se trudil ¢im veéji del podatkov ¢rpati iz raziskav, objavljenih v zadnjih petih letih, pa
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ostaja relativno veliko raziskav, ki so bile nazadnje opravljene pred vec kot desetimi leti.
Ugotovitve, ki sem jih predstavil v magistrskem delu, temeljijo veCinoma na empiri¢nih
raziskavah, ki so bile izvedene na vzorcu podjetij, Ceprav sem ¢rpal podatke tudi iz nekaj
Studij primerov, zato je pri slednjih dvom v njihovo splo$no veljavo nekoliko vecji. Vecina
raziskav je bila opravljenih na ameriSkem in britanskem trgu, zato je tvegano
predpostavljati, da predstavljene ugotovitve veljajo tudi v slovenskem okolju. Zato tukaj
vidim priloznost za nadaljno raziskovanje, kjer bi kazalo preveriti veljavnost ugotovljenih
razlik v posameznih dejavnikih uspesnosti zasuka na vzorcu podjetij iz domacega okolja,
ki so uspesno izpeljala zasuk v poslovanju.

Pristop v magistrskem delu ne posreduje zgolj interpretacije obstojecih teorij in empiri¢nih
spoznanj, temve¢ skusa podati tudi prakticne usmeritve za delanje zasuka v poslovanju.
Pricujoce delo ni misljeno kot univerzalna reSitev za vsa podjetja, ki se soo¢ajo s kriznimi
razmerami, vendar pa lahko ob upostevanju specificnosti posamezne situacije in SirSega
okolja, sluzi kot analitiC¢en pripomocek poslovodnikom, lastnikom in ostalim
zainteresiranim deleznikom, pri reSevanju podjetja iz krize.
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