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1 uvoD

Danasnji poslovni svet je svet velikih, hitrih sprememb. Za svetovna gospodarska
gibanja je znacilen premik od narodnega k svetovnemu gospodarstvu. Vse manj je
drZav, ki vztrajajo na konceptu avtarkije in se gospodarsko zapirajo v svoje meje.
Odprtost narodnih gospodarstev podjetiem omogoca vecjo specializacijo in boljSo
razporeditev razpoloZljivih virov, pomeni relativno prosto gibljivost proizvodnih
sredstev, a hkrati tudi vedji bO] za obstanek. To se posebej velja za majhna
gospodarstva kot je slovensko, saj se je odprtost slovenskega gospodarstva z
vkljucitvijo Slovenije v Evropsko unijo Se povecala.

Globalizaciji in njenim ucinkom tezko sledijo celo velika evropska gospodarstva.
Vedno bolj se postavlja vprasanje, ali je model socialne drzave, ki bistveno locuje
Evropo od Zdruzenih drzav Amerike, sploh Se pravi model. Konkurenénost stare
celine je ogrozena. Evropska unija je Ze pred Casom sprejela Lizbonsko strategijo s
ciliem, da bo Evropa konec tega desetletja najkonkurencnejSe gospodarstvo sveta.
Zal, njeno uresni¢evanje ne poteka po zastavljenih nacrtih, zato je Evropska unija
v letu 2005 sprejela novo razlicico strategije, ki je manj ambiciozna in ne
zagotavlja uresnicitve prvotno zastavljenega cilja.

Z izzivi globalizacije se srecujejo tudi podjetja. Ceprav se zdi, da so ti izzivi
manjsi, oddaljeni, so za podjetia lahko usodni. Zadnja velika svetovna
gospodarska kriza izpred 80 let je pokazala, da se gospodarstvo posamezne
drzave ne zruSi, ampak v nekem obdobju stagnira. Stagnacija gospodarstva je
posledica spleta razliCnih dejavnikov, ki se pojavljajo v nekem daljSem obdobju.
Ker je vsako gospodarstvo organizem in je sestavljeno iz veliko manjsih subjektov,
je njegovo stanje pravzaprav posledica uspesnosti ali neuspesnosti udelezencev -
podjetij. Obdobje stagnacije se za veliko podjetij konca z zaprtjem.

Podjetjia svojo uspesnost dokazujejo na trgu, kjer se  srecujejo s svojimi
konkurenti, potencialnimi novimi konkurenti, kupci in okoljem, ki ga normativno
ureja drfava. To dokazovanje je vsakodnevno. Podjetja pri tem velikokrat
zasledujejo kratkoroCne cilje, pozabljajo pa na dolgorocne. Nekatera podijetja
nimajo dolocljivega poslanstva, vizile. Zaradi premajhnega Stevila doloCenih
dolgorocnih ciljev slej ko prej zaidejo v poslovne teZave, kot so nepravocasno
poravnavanje obveznosti, placilna nesposobnost in I|kV|dacUa podjetja.

Kriza podjetja je lahko pogojena s krizo sektorja, krizo narodnega gospodarstva,
lahko pa nastopi neodvisno. V nadaljevanju naloge bom govoril o krizi podjetja, ki
je nastopila neodvisno od krize dejavnosti ali narodnega gospodarstva.

Podjetje, obravnavano v nalogi, zeli ostati neimenovano, vendar bom zaradi
laZjega razumevanja uporabil zanj izmiSlieno ime Hrast. Statusno je druzba z
omejeno odgovornostjo in enim lastnikom. Deluje v panogi lesarstva kot trgovina z
lesnimi  reprodukcijskimi materiali, podroCji prodaje sta Slovenija in izvoz v
evropske in prekomorske drzave. Nacina prodaje sta veleprodaja in maloprodaja.
Pomemben del prihodkov predstavljajo storitve in kooperacija. V zadnjem obdobju
so poslovni rezultati obravnavanega podjetja pod priCakovanji. Ker konkurenti
dosegajo bistveno boljSe poslovne rezultate, saj so njihove stopnje donosnosti
kapitala deset in veC odstotne, je mogoce ugotowtl da kriza podjetja ni posledica
krize sektorja, ampak je treba vzroke iskati v samem podjetju.



Namen pricajocega magistrskega dela je poglobiti staro in pridobiti novo znanje o
nevarnostih in tveganjih, s katerimi se srecCujejo podjetja. Posebej se bom
osredotoCil na zadnjo stopnjo zaostrovanja razmer v podjetjih, to je krizo.
Razumevanje vzrokov nastanka kriz in mozni scenariji razreSitve so kljucni za
uspesni poslovni preobrat podjetja. Namen dela je poiskati resitev za konkretno
podjetje v krizi in z novim znanjem in pridobljenimi izkusnjami v bodoce sodelovati
kot ravnatelj ali ¢lan skupine z nalogo reSevati podjetja v krizi.

Cilj magistrskega dela je izdelava nacrta poslovnega preobrata podjetja. Nacrt je
mozno pripraviti samo ob dobrem poznavanju stanja v podjetju in vzrokov, ki so
povzroCili _krizo podjetja. Zato bom v obravnavanem podjetju analiziral vse
poslovne funkcije in iskal vzroke neuspesnosti. V delu bom predlagal kratkoroCne
Ekrepe za zaustavitev negativnih gibanj in predstavil poslovni nacrt za razreSitev
rize

Metode dela, ki jih bom uporabil, temeljijo na preucevanju teoreticnih prispevkov
razlicnih avtorJev in na analizi ter izdelavi predloga razreSitve krize konkretnega
podjetja. V teoreticnem delu bom uporabil strokovno literaturo domacih in tujih
avtorjev. Poseben poudarek bo na vlogi ravnateljev v podjetjih v krizi. Ker podjetje
ne dosega pricakovanih rezultatov, bom ugotovil dejansko stanje. Pri tem bom
uporabil izkaze uspeha, poslovna porocila in opravil pogovore z zaposlenimi,
odgovornimi za posamezna podroCja. Posebej bom preucil ravnanje v podjetju ter
formalno in neformalno organizacijsko strukturo.

V zadnjem delu bom pripravil nacrt razreSitve krize v konkretnem podjetju. Nacrt
bo vseboval zlasti prenovo trzne funkcije, financne funkcije in kadrovsko prenovo
pﬁdjetja Dolocil bom tudi nacine nadzora izvedbe ravnanja in ugotovil posledice
ukrepov

Delo_je sestavljeno iz Sestih poglavij. V drugem poglavju je predstavijeno
proucevano podjetje. V tretjem in etrtem poglavju so zbrani teoreticni pogledi na
vrste kriz, vzroki za nastanke kriz in mozni razpleti z vsebinskim komentarjem.
Peto pogIaVJe vsebuje analizo poslovanja konkretnega podjetja in nacrt
poslovnega preobrata z nadzorom izvedbe in posledicami. V zadnjem poglavju je
sklepna misel.

V strokovni literaturi in vsakdanji rabi se pojavlja veliko izrazov, ki so razlicni,
vsebinski pomen je podoben ali celo isti. Taki izrazi so na primer poslovodja
manager, direktor. VCasih gre med njimi za bistvene pomenske razlike. Vcasih so
tudi bistvene razlike kaj avtor razume pod posameznim pojmom. V delu bom
poskusal ¢imbolj poenotiti uporabo teh pojmov. V primeru, kjer bo potrebno, bom
posebej pojasnil, kaj razumem s posameznim pojmom.

2 PREDSTAVITEV KONKRETNEGA PODJETJA
2.1 USTANOVITEV IN RAZVO] PODJETIA

Podjetje Hrast Ljubljana je bilo ustanovljeno 1. 1. 2002 z zdruZitvijo dveh podjetij.
Eno od njiju je bilo v preteklosti samostojna enota v okviru vecjega sistema.



Osnovni podatki podjetja so:

Ime druzbe Hrast

Sedez druzbe Ljubljana

Osnovni kapital na dan 31.12.2002 294.756.000 SIT

Struktura lastnistva 100 odstotno lastniStvo enega poslovnega
subjekta

Organa druzbe Ustanovitelj in direktor

Stevilo zaposlenih na dan 31.12.2002 230

Sredstva na dan 31.12.2002 1.879.490.000 SIT

Cisti prihodki od prodaje v letu 2002 7.050.499.000 SIT

Cisti poslovni izid leta 2002 -69.080.000 SIT

Podjetje opravlja trgovinsko dejavnost na podro¢ju lesnih reprodukcijskih
materialov, masivnih lesnih izdelkov, gradbenega materiala in poh|stva za notranjo
opremI]an]e bivalnih prostorov. ProdaJa se deli med veleprodajne in maloprodajne
kupce. Dobavitelji in kupci so domaci in tuji. Pomemben delez dejavnosti
predstavlja proizvodno servisna dejavnost obdelave lesnih materialov, del
prihodkov pa podjetje ustvarja s posredovanjem v izvozu in uvozu za znane kupce.

V letih 2001 in 2002 je podjetje naredilo naslednje organizacijske spremembe:
zaprlo je nedobickonosno enoto in odprlo novo, razdelilo centralno skladis¢e med
tri razlicne lokacije, odprlo enoto v Zvezni repubI|k| Jugoslaviji in organiziralo
potnisko sluzbo.

ZdruZitev podjetij, lokacijska in vsebinska reorganizacija centralnega skladisca in
ustanovitev podjetja v Zvezni republiki Jugoslaviji so zahtevale veliko Casa in
energije, kar je verjetno povzrocilo zastoj v razvoju podjetja. Rezultati so se v letu
2002 bistveno poslabsali in priCeli odstopati od nacrtovanih. Zaradi slabih
poslovnih rezultatov je lastnik novembra 2002 zamenjal direktorja. Naloga novega
direktorja je bila sprejeti in uresniciti ukrepe za poslovni preobrat podjetja.

2.2 ORGANIZACIJA PODIJETIA

Podjetje Hrast Ljubljana opravlja svojo dejavnost, opredeljeno v Aktu o ustanovitvi
na poslovnem naslovu druzbe in izven. Slika 1 prikazuje organigram podjetja
Hrast. Druzbo sestavljajo naslednje organizacijske enote:

= vodstvo druzbe,

= sektor za finance in racunovodstvo,

= dejavnost lesnih reprodukcijskih materialov z devetimi enotami,
= dejavnost pohistva s tremi enotami.



Slika 1: Organigram druzbe Hrast Ljubljana

VODSTVO DRUZBE

I I |
—{ DEJAVNOST HOBBY IN REPROMATERIAL H SEKTOR ZA FINANCE IN RACUNOVODSTVO }—{ DEJAVNOST POHISTVO

| PE NOTRANJA TRGOVINA | \
| ODDELEK FINANCNA OPERATIVA | | ODDELEK RAGUNOVODSTVO |

A PE ZUNANJA TRGOVINA \

‘ PE BLAGOVNICA LJUBLIJANA

ﬂ PE LJUBLJANA

‘ PE BLAGOVNICA MARIBOR

PM LIJUBLJANA

PM RIBNICA

PM KRANJ

PE CELJE \

PE HOCE \

4{
4{
4{
4{
4{
4{

PMMURSKA SOBOTA |
Vir: Poslovno porocilo podjetja Hrast za leto 2004

V vodstvu druzbe, ki vkljucuje tudi oddelek informatike, izvajajo opravila povezana
z vodenjem druzbe v sektorju finance in ratunovodstvo se opravljajo financna in
racunovodska opraV|Ia V ostalih organizacijskih enotah se izvaja osnovna
registrirana dejavnost druzbe. Z organigramom je shematsko prikazana
organizacijska struktura druzbe. Iz njega je razvidna vrsta in Stevilo organizacijskih
enot ter medsebojne povezave (pripadnosti, nadrejenosti, podrejenosti.)

Ustanovitelj druzbe odloca o spremembah akta o ustanovitvi, sprejema splosne
akte, ki so v njegovi pristojnosti, sprejema delovni program in nacrt druzbe, odloca
0 postaV|tV| in odpoklicu direktorja druzbe, odloca o ukrepih za pregled in nadzor
dela direktorja, sprejema letna porocila in ‘odloca o uporabi bilancnega dobicka in
o vseh drugih zadevah v skladu z zakonom in akti druzbe.

Poslovanje druzbe vodi direktor druzbe, ki doloca poslovne cilje druzbe, predlaga
njeno poslovno politiko, sprejema splosne akte, za katere ni predpisana pr|st01nost
ustanovitelja, odloc¢a o zaposlitvi delavcev s posebn|m| pooblastili, poroca o poslih,
ki lahko pomembno vplivajo na donosnost ali placilno sposobnost, in opravlja
druge naloge v skladu z zakoni in akti druzbe. Pripravi poslovni nacrt druzbe in je
odgovoren za njegovo doseganje. NajzahtevnejSe strateske in strokovne naloge se
izvajajo neposredno v vodstvu druzbe.

Posamezne organizacijske enote vodijo vodje, ki imajo pooblastila za organiziranje,
vodenje, nacrtovanje in nadziranje poslovanja enote. Poleg tega lahko direktor
oblikuje programe in projekte ter postavlja njihove vodje, ki strokovno delajo na
programu oziroma projektu, porocajo o izvrSevanju nalog in izvajajo druge
zadolZitve in ukrepe, dokler so imenovani oziroma vkljuceni v projekt ali program.

Poslovne enote in prodajna mesta Ljubljana, Ribnica, Kranj, Celje, HoCe, Murska
Sobota prodajajo lesne reprodukcijske materiale in opravIJaJo storitve obdelave teh
materialov. Njihova naloga je narocilo blaga pri znanem dobavitelju in po
dogovorjenih cenah. Poslovne enote so sestavljene iz oddelkov. V posameznem



oddelku so komercialisti in prodajni referenti, ki prodajajo doloCeno skupino blaga.
Sestavna dela vsake enote sta Se oddelek maloproda]ne trgovine in skladisce tako,
da je obicajno Stevilo oddelkov med pet in sedem. Tudi potniska sluzba je sestavni
del poslovne enote. Distribucija blaga do kupcev se opravlja z zunanjimi partneriji.

Poslovni enoti Blagovnica Ljubljana in Blagovnica Maribor sta maloprodajni enoti
pohistva za notranjo opremo bivalnih prostorov. Poslovna enota Notranja trgovina
je centralna komercialna sluzba, ki je locirana na sedezu druzbe. V sluzbi sta poleg
komercialnega direktorja Se produktm vodji za posamezne blagovne skupine.
Njihova skupna odgovornost je razvoj produkta, zagotoviti ustrezne nabavne cene
in podpora prodajni funkciji. Enota je odgovorna tudi za uvoz blaga.

Enoti Zunanja trgovina in Evropa sta manjsi in se ukvarjata |zkIJucno s tranzitnimi
posli. Prva enota se ukvarja s preprodajo lesne surovine in polizdelkov. Enota
eropa cJIeI IE)osredmk med kupci v tujini, ki iS¢ejo proizvajalce za to¢no doloCene
esne izdelke

Podjetje Hrast je ustrezno organizirano, vendar dejansko stanje ni enako
zamiSljenemu. Najvecja pomanjkljivost je sodelovanje med posameznimi enotami.
To je pogojeno z zgodovino podjetja. V preteklosti so bili vodje enot v funkciji
direktorja enote in so opravljali naloge, ki vsebinsko pripadajo centralni komerciali
(na primer marketing). S centralizacijo komercialne funkcije se je del nalog
prenesel na centralo in pojavili so se odpori zaradi manjSe samostojnosti. V enotah
je bila pomembna tudi nabavna funkcija, saj so posamezni komercialisti
samostojno iskali nabavne vire in niso predstavljali podjetja kot celote. S tem so se
manjSale moznosti pridobivanja dobrih nabavnih cen, saj so bile koli¢ine manjsSe in
tudi komercialist ni imel dovolj Sirokega pogleda na habavni trg. Njihova osrednja
naloga, to je prodaja, ni bila postavljena na glavno mesto, saj so porabili prevec
Casa z nabavo.

Zaradi dolge zgodovine podjetja je tudi racunovodska funkcija negospodarno
organizirana. V enotah se opravljajo dela, ki se na centrali opravijo Se enkrat.
Tako se delo podvaja in ustvarjajo se neupraviCeni stroski. Ni zaslediti
centralizacije obdelave knjigovodskih listih. Kot glavni razlog se pojavlja
nezaupanje v_tocnost pridobljenih podatkov iz enot. Dejansko so podatki res
pogosﬁo napacni zaradi nenatan¢nega in nepravocasnega dela posameznikov v
enota

2.3 TRZNI POLOZAJ PODJETIA

V dejavnosti lesnih reprodukcijskih materialov ustvari okoli osemdeset odstotkov
prihodkov v veleprodaji, v dejavnosti pohiStva pa vecino v maloprodaji. Trg lesnih
reprodukcijskih materialov obsega okoli sedem milijard SIT na leto, delez
podjetja pa se ocenjuje na petindvajset odstotkov. Glavni konkurenti so Merkur
Starman in Max Funder. Konkurenca na veleprodajnem podrocju je zelo mocna,
saj se s prodajo ukvarja priblizno dvajset podjetij, hkrati vsi vedji pr0|zvaJaIC|
nabavljajo neposredno pri proizvajalcih. MoC dobaviteljev je velika, saj jih je malo.
Njihova politika doloCanja cen temelji izklju¢no na viSini odjema blaga

Velikost trga masivnih lesnih izdelkov je okoli dvaindvajset milijard SIT, deleZ
podjetja je priblizno pet odstotkov. Najvedji trzni deleZz imajo v blagovni skup|n|



stavbno pohistvo. Glavni konkurenti so Merkur, LIP Bled, Chemo in manjsa
zasebna podjetja. Vecina izdelkov je v zreli fa2| ne prlcaku1e se vstop novih
konkurentov, ampak zaostritev konkurence med ObStO]eCImI Zaradi zasicenosti
trga bodo pr0|zvaJaIC| diferencirali svoje izdelke na podlagi designa in novih
materialov, ki znizujejo ceno izdelka. Konkurencna prednost podjetja Hrast je v
dodatni storitvi vgradnje izdelkov.

Najvedji je trg gradbenih materialov z okoli dvesto milijardami SIT, delez
podjetja je priblizno tri odstotke. Tako nizek delez ima podjetje zaradi ozkega
prodajnega segmenta (streSne kritine in termoizolacijski materiali). Glavni
konkurenti so Top Dom, Merkur, Baumax in Bauhaus.

Trg pohistva za notranjo opremo je velik okoli Stirideset milijard SIT, delez
podjetja je slabe tri odstotke. Glavni konkurenti so Lesnina, Mercator, Rutar
Harvey Norman in prodajni saloni proizvajalcev. Podjetje nima izdelane strategije
nastopa na trgu, je premalo prepoznavno in zato prodajni program ne predstavlja
konkurencne prednosti.

Podjetje Hrast je bilo v preteklosti uspesno, vendar so rezultati poslovanja v
zadnjem obdobju slabi. Razlogov je veC, glavni pa so: podjetje ni pravocasno
prilagodilo komercialne funkcije spremenjenemu delovanju trga, zaradi mocnega
vpliva_ preteklega poslovanja bile organizacijske spremembe premajhne in
prepocasne, kultura podjetja je slaba, saj se iSCejo samo negativni pojavi,
zaposlovanja na kljucnih mestih od zunaj skorajda ni, saj se tezi k napredovanju v
okviru podjetja, tudi Ce posameznik ni_ustrezen za opravIJanJe dolocCene naloge.
Ker se je vodstvo v zadnjem Casu preveC ukvarjalo s postopkom pripojitve drugega
podjetja, so se razmere se dodatno poslabsale.

3 KRIZA PODJETIA
3.1 OPREDELITEV KRIZE IN NJENE ZNACILNOSTI

Beseda kriza se vsakodnevno pojavlja v razlicnih povezavah in na razlicnih
podrocjih. Govorimo o gospodarski, politicni, finanCni krizi, tudi o krizi vrednot.
Najpogosteje se pojem uporablja v povezavi z negativnim pojavom.

Etimolosko izhaja kriza iz grske besede krinein (odloditi kaj, soditi; krisis — presoja,
prepir (Sruk 1980, str. 189)). V znanosti se beseda naJpogosteJe uporablja v
medicini za oznacbo najvisSje stopnje doloCene bolezni, ko se odlo¢a med
nadaljnjim Zivljenjem ali smrtjo Cloveka.

V sodobnem gospodarstvu prepletenost in soodvisnost med podjetji in ostalimi
udelezenci v druzbi nenehno narasCa. Zaradi veCjega Stevila povezav obstaja tudi
veCja moznost nastanka krize. Razlicne gospodarske dejavnosti zdruzujejo
podjetja, ki zasledujejo razlicne cilje in delujejo v razlicnih okoljih. Ce je za neko
podjetje dolocena aktivnost optimalna, zazelena in bo prinesla koncni rezultat, je
za drugo podjetje enaka aktivnost lahko pogubna. Zaradi tega dejstva tudi ne
obstaja enotna definicija krize, tudi njene pojavne oblike niso natancno dolocene.



Greiner (1998, str. 1-12) je iz dejstva, da vsako podjetje v svojem Zivljenjskem
ciklu zaide v krizo, razvil model rastoCega podjetja. Njegova osnovna misel je, da
podjetje preide preko pet stopenj razvoja in na koncu vsake stopnje nastane
moznost krize, ki jo mora podjetje preseci, Ce Zeli vstopiti v naslednjo stopnjo.
Stopnje v razvoju podjetja in nastanek mozne krize pojasni z naslednjim:

a) kriza vodenja: podjetje nastane na osnovi neke zamisli, ustvarjalnega
miSljenja. Izdelek oblikuje in ga pripravi za trg. Pri tem ne uposSteva pravil
organizacije podjetja, delovanja ekonomskih zakonitosti, prevladuje ustvarjalno
misljenje. Tudi prihodki so manjsi od vlozZenih sredstev. NajpogostejSe oblike
takSnega delovanja so manjSa podjetja, obrtniki. Njihovi ustanovitelji, lastniki
in vodje, imajo znanja s podroCja razvoja, proizvodnje in so tehnicno visoko
usposobljeni. Z veCanjem proizvodnje, z nadaljnjim razvojem ostalih podrocij
in s prepletanjem razlicnih funkcij v podjetju postajajo njihove odlocitve
napacne kot posledica pomanjkljivega znanja s podrocja financ in organizacije.
To povzroci krizo vodenja, ki se lahko razresi samo z zamenjavo ustanovitelja v
funkciji direktorja oziroma vodilnega managerija,

b) kriza avtonomije: z novim vodjem podjetje uspesno nadaljuje razvoj in rast.
Vodenje je v celoti centralizirano, vodja sam sprejme vse odloCitve, ki se
izvajajo po strogem hierarhicnem nacelu. Nacin vodenja je na zacetku uspesen
zaradi natancnega nadzora delovanja. Tezave se pojavijo, ko si posamezniki,
obicajno srednji manageriji, Zelijo veC samopotrjevanja, ustvarjalnosti, lastne
iniciative in tveganj. Vse to centralno odloCanje negira, zato razplet krize in
prestop v naslednjo stopnjo razvoja omogoca le delegiranje nalog,

c) kriza nadzora: ustvarjalnost srednjega in niziega managementa je velika.
Podjetje se organizacijsko preoblikuje v profitne enote ali celo samostojna
podjetja.Nastane tezava usklajevanja vecCplastne rasti in interesov, ki so razlicni
po posameznih delih podjetja. Razresitev krize je mozna z delno centralizacijo
strateskih ciljev, dobrim informacijskim sistemom in uvedbo kontrolinga,

d) kriza birokracije: nadaljnja uspesna rast podijetja je zagotovljena. Ugotavlja
se donosnost posameznih programov in vsako spreminjanje financnih viozkov v
druge programe zahteva ogromno dokazovanja, kar nujno vodi v birokracijo
("red tape crisis"). Razresitev krize je mozna samo s poenostavitvijo delovanja,

e) kriza iz€rpanosti: podjetje je na prelomni tocki. Potrebno je vzpostaviti nove
mehanizme sodelovanja med posameznimi enotami. Na zacetku je to
sodelovanje direktivnho, vendar mora v nadaljevanju temeljiti na medsebojnih
interesih in zadovoljevanju potreb vseh sodelujocih. Organizacija postane
proznejSa, kajti poslovanje poteka po nacelih projektnega povezovanja in
timskega dela. Ker se zahteva neprenehoma ustvarjalno in inovativno
miSljenje, obstaja nevarnost krize izC¢rpanosti, ki se pojavi kot posledica
psihi¢ne utrujenosti in izCrpanosti.

Opredelitve krize pri posameznih avtorjih so odvisne od cilja, ki ga zasledujejo.
Tako Tavcar (Tavcar, 1990, str. 397) trdi, da je zaCetna stopnja slabSanja polozaja
podjetja na trgu manjsa rast izvirnih prihodkov iz redne dejavnosti, temu pa sledi
nominalno upadanje prihodkov. Podjetje zato zaide v krizo. V normalnem
gospodarskem okolju je kriza podjetja huda in resna zadeva, ki za daljSe obdobje,
tudi za vse Zivljenje, onemogoCi odstavljene poslovodje, Cez noC povzroci
brezposelnost stotin in tisoCe zaposlenih, iznici lastnino, ki so jo gradile generaciije,
prizadene dobavitelje in odjemalce in druzbene institucije.

Marini¢ (1997, str. 145) opredeljuje krizo z naslednjim znacilnostmi:
a) pomembnost — ¢e krize ne reSimo, pomeni propad podjetja,



b) nedoseganje zelenih (nacrtovanih) rezultatov - rezultati bistveno odstopajo od
Zelenih glede placilne sposobnosti, donosnosti, polozaja na trgu, itd.,

c) nereSljivost z nekim splosno veljavnim receptom — pot reSevanja je pogojena z
vzroki, vrsto krize in razpolozljivimi sredstvi podjetja.

Repovz (1993, str. 26) oznaCuje krizo v podjetju kot posledico vrste
pomanijkljivosti v poslovanju in razvoju podjetja, enako kot pri Cloveku, kjer
nastajajo v sicer ze zdravem organizmu najprej manjSa krizna zarisca, ki se ob
nepravoCasnem zdravljenju lahko razSirijo in vodijo podjetje v resno krizo ter
nazadnje v konec obstoja.

O krizi podjetja govorimo takrat, ko obstaja neposredna nevarnost za nadaljnji
obstoj podjetja oziroma, kadar blswenl samostojni deli podjetja ali podroCja ne
dosegajo pomembnih CI|]eV podjetja, ki so odlogilni za prezivetje, meni Mueller
(1982, str. 25-31).

Ena izmed najobsSirnejsSih opredelitev krize je Brighmanova (Brighman et al., 1995,
str. 891). Avtor ugotavlja, da se izraz kriza v praksi uporablja za naslednje skupine
primerov:

a) ekonomski neuspeh podjetja ("Economic failure”), kar pomeni, da prihodki
podjetja, upostevajoC tudi stroske virov financiranja, ne pokrivajo skupnih
stroskov podjetja. Podjetja, ki jih lahko opisemo kot ekonomski neuspeh, lahko
nadaljujejo s poslovanjem toliko Casa, dokler so upniki pripravljeni zagotavljati
nove vire sredstev in dokler so lastniki pripravljeni sprejeti podpovprecne
donose, ki jih takSno podjetje ustvarja,

b) placilna nesposobnost ("Technical insolvency”) velja za tista podjetja, ki ne
morejo poravnati svojih zapadlih denarnih obveznosti. Podjetje je lahko
placilno nesposobno trenutno ali trajno, kar je znak ekonomskega neuspeha, ki
vodi v finanCni propad podjetja. Pri tem loCi nesolventnost ali placilno
nesposobnost v smislu financnega toka ("Flow—based insolvency”) — kar
pomeni, da je podjetje nesolventno v smislu financnega toka, kadar ne more
poravnavati svojih financnih obveznosti, in nesolventnost  ali placilno
nesposobnost v smislu vrednosti podjetja ("Stock -based insolvency”), kadar je
se%anja vrednost prihodnjih neto denarnih tokov manjSa od skupnih obveznosti
podjetja,

c) nesolventnost v stecaju ("Insolvency in bankruptcy”) nastopi kadar je
knjgna vrednost dolzniskih virov sredstev (obveznosti) vecja od trzne vrednosti
sredstev,

d) stecaj podjetja ("Legal bankruptcy”) je dolocena ekonomsko-financna
situacija dolznika, za katero zakon omogoca izpeljavo steajnega postopka, kar
je znak in hkrati posledlca ekonomskega neuspeha podjetja.

Avtorji razlicno definirajo krize, vendar vsi trdijo, da je kriza nenacrtovan in
nezelen proces, v katerem je ogrozen obstoj podjetja. Med krizo je poslovanje
podjetjia moteno. Kako globoka je kriza, je odvisno od ogroZenosti cilja podjetja.
Vsekakor je kriza prelomna tocka v poslovanju podjetja, koncni rezultat ni znan.
Podjetje lahko prezivi in si okrepi polozaj ali propade. Vse vmesne razliCice
prezivetja, zivotarjenja, prehoda iz krize v krizo so mozne, vendar se obicajno v
daljSem obdobju koncajo ali s propadom ali ponovnim vzponom podijetja.



3.2 ZNACILNOSTI DOGAJANJA V KRIZI

Zaradi mnogoterih vzrokov nastanka krize so njene pojavne oblike razlicne.
Posamezne skupine jo zaznajo neenakomerno. Ni nujno, da jo prvo prepozna
vodstvo. Obicajno je tudi ne, ker je veckrat odmaknjeno od operativnega,
vsakodnevnega dogajanja, ne opazi sprememb oziroma odzivov poslovnih
partnerjev. Najpogosteje jo najprej zaznajo zaposleni v prodaji. Vodstvo v
dolocenem trenutku celo zanika zacetek krize v podjetju.

Trajanje krize je lahko razlicno dolgo. DolZina obdobja je odvisna od zunanjih in
notranjih dogodkov. Izbruh nenadnih zunanjih dogodkov lahko povzrodi silovito,
kratkotrajno krizo, ki se hitro razreSi. Taksne krize ni mozno obvladati in je
gosleddll(ca zunanje 'katastrofe. DaljSe obdobje krize je obicajno posledica notranjih
ogodkov.

V izrednih razmerah v podjetju mora ravnatelj sprejemati odlocitve, ki so bistveno
drugacne od ustaljenih. ZnaCilnosti izrednih razmer poslovanJa ki jih mora
upostevati ravnatelj pri odlocanju, so (Dubrovski, 2004, str. 18-19):

a) mocno omejeni razpolozljivi ¢as odlocanja,

b) odlocanje v razmerah, ki so presenetile ali celo Sokirale,

c) minimalna ali celo nicelna dopustnost napacnih odlocitev,

d) pospeseno celotno dogajanije,

e) vecpodrocCna in ve¢smerna posledi¢nost posamezne odlocitve,

f) omejena materialna in nematerialna sredstva, na katera se je mogoce pri izbiri
ukrepov nasloniti,

g) omejena uporabnost preteklih informacij o poslovanju,

h) omejena razpoloZljivost primernih obstojecih informacijskih virov,

i) nenehno in nepricakovano pojavljanje vedno novih znakov in znadilnosti krize,
j) intenzivnejsi notraniji in zunanji nadzor nad odlocitvami,

k) moznost oviranja s strani tistih, ki so za krizo odgovorni,

I) neprestana psihicna obremenitev odlocevalcev, malo moznosti za popuscanje
in sprostitev.

Prav zaradi omenjenih znacilnosti je delovaje v kriznih razmerah izredno,
neobicajno, rezultati so pa veckrat nepredvidljivi. Izredno stanje v podjetju in
zahteva po hitrem sprejemanju odlocitev lahko povzroCi, da vodstvo napacno
oceni polozaj, da je manj gotovo pri iskanju reSitev in da predlaga manjSe Stevilo
moznih resitev. Vodstvo razpolaga z omejenimi sredstvi, Ceprav bi za uspesno
razreSitev krize potrebovalo nadpovprecna sredstva.

V krizi se razmerja med udelezenci spremenijo. Kriza je stresna situacija, ki
pogosto negativno vpliva na obnasanje managementa in povzroCi_nepopravljive
posledice v odnosih med udelezenci, s Cimer se_moznost razreSitve krize Se
zmanjsa. Ker so posledice krize in ukrepov za razreSitev krize hude za prihodnost
udelezencev, so njihovi odzivi veckrat Custveni in delovanje ni razumsko.



3.3 VRSTE KR1zZ

Kriz ne moremo enotno klasificirati in jih enoznacno razvrstiti. Razlog je v dejstvu,
da se pojavljajo na vseh podrocjih Zivljenja, ne samo v podjetjih. Krize v podjetjih
so tudi razlicne, ker je stopnja razvoja podjetij, ko se pojavijo, razlicna. Gre
namreC za to, da so vzroki za njihov nastanek razlicni glede na stopnjo razvoja
podjetja, gospodarsko panogo, v kateri je podjetje, in splosSno gospodarsko okolje.

Definicije kriz se med seboj pogosto precej razlikujejo zaradi razlicnih vsebinskih
pristopov avtorjev pri doloCitvi vzrokov za nastanek kriz, Ceprav se ti oblikujejo z
dolocenega pogleda na poslovni proces podjetja, in sicer:

= zvidika razvoja,

» 7 vidika verjetnosti in bliZine v ¢asu (stopnja intenzivnosti),
» 7 vidika ogrozenosti ciljev,

» zvidika hitrosti nastopa,

= z vidika vzrokov nastanka.

Razvojne krize se pojavljajo pri prehodu z ene stopnje razvoja na drugo. Vedenje
o tem, da pri prehodu lahko nastopijo tezave je pomembno, saj ima vodstvo veliko
moznosti, da negativne ucinke prepreCi ali vsaj ublaZi. Za podjetje je najteze
doloCiti svoj polozaj na krivulji Zivljenjskega cikla. Kljub temu je primerno uporabiti
razvojne modele kot moznost iskanja odgovorov na krize. NajpogostejSi vzrok
nastanka razvojnih kriz je prehitra rast podjetja, saj v nekem trenutku veC ni
mozno obvladati vseh povezanih podrocCij ali zagotoviti njihovega usklajenega
spreminjanja, kar se pogosto imenuje "sindrom pregretja”.

Krystek (1987, str. 29-32) definira vrste kriz glede moznosti in ¢asa nastanka.
Govori o potencialnih krizah, te so sicer mozne, vendar je verjetnost njihovega
nastanka majhna. Kazalniki poslovanja podjetja so obicajni in samo nekdo, ki
dobro pozna podjetje in panogo lahko sluti morebitno potencialno nevarnost. V
nadaljevanju govori o latentnih krizah, ki se pojavijo, ko se ob neizdelani
dolgorocni viziji zmanjsa ucinkovitost podjetja in se povecajo tveganja poslovanja.
Vodstvo podijetja lahko v takih primerih dokaj hitro in brez vecjih posledic zaustavi
negativna gibanja in razresi krizo, Se posebej ker ni pod ¢asovnim pritiskom. Pri
akutnih krizah so znaki ocitni, nedvoumni. Podjetje veC ne odkriva same krize in
vzrokov njenega nastanka, ampak mora obvladovati stanje. Rezultati poslovanja
so slabi, kopiCijo se dolgovi, podjetje vedno teZje poravnava obveznosti, govorice
v okolju dodatno zaostrujejo polozaj. Akutna kriza se lahko konCa ali z
obvladovanjem in prenovo poslovnega procesa podjetja ali s steajem, likvidacijo.

Mueller (1985, str. 38-48) proucuje polozaj podjetja na trgu in njegovo dolgorocno
usmeritev. Vstop podjetja na trg je tvegano dejanje. Z vecCanjem obsega
poslovanja podjetje povecCuje svoj trzni delez, pri tem pa mora razvijati tudi
poslovne funkcije. V nasprotnem ne bo uspelo povecati trznega deleza, lahko ga
celo izgubi. V kolikor ne bo vlagalo v znanje in razvoj, zelo verjetno ne bo doseglo
stroskovnih prednosti na trgu, v takem primeru podjetje zaide v stratesko krizo.
Ce v daljSem obdobju podijetje ne uspe uresniciti jasno dolocenih ciljev in tudi
realno uresnicljivih ciljev, nastopi izvedbena kriza. V sluCaju pa, da podjetje ne
izpolnjuje financnih obveznosti, govorimo o likvidnostni krizi.
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Argenti (1976, str. 73-77) ugotavlja, da ustanovitelji podjetij tezko vodijo podjetje,
ko seknjegova velikost bistveno poveca. Meni, da v razvoju podjetja obstajajo tri
vrste Kriz:

a) kriza 1. tipa: do Sestdeset odstotkov vseh neuspehov je povezanih s podjetji,
ki se zaradi pomanjkljivega znanja ustanovitelja in finanCnega managementa
niso uspela uveljaviti na trgu in takSna podjetja gredo po dveh do osmih letih
gredo v stecaj,

b) kriza 2. tipa: po prvih uspehih ustanovitelj preceni zmoznosti in namesto
konsolidacije nadaljuje z rastjo,

c) kriza 3. tipa: sicer zrela podjetja se soocajo z neprimernim vodenjem,
prodaja se zZeli povecati z angaziranjem dodatnih tujih sredstev, Cesar pa
podjetje ne prenese. Proces propadanja lahko traja do dvajset let in
predstavlja do trideset odstotkov vseh kriz v podjetju.

V vseh zgoraj predstavljenih pogledih na razvojne krize je izpostavljena misel, da
je treba z veCanjem dejavnosti podjetja prilagoditi tudi procese, ki potekajo v
samem podjetju. Ob tem Argenti kot pomembno izpostavi vlogo ravnatelja.

Ravnatelj se mora zavedati, da je njegova naloga dolociti strategijo podjetja. V
njej mora upostevati stopnje razvoja podjetja in poskuSati zmanjsati negativne
vplive prehoda z ene stopnje na drugo. Argenti trdi, da podjetje slej ko prej zaide
v tezave, v kolikor se funkciji lastnika - ustanovitelja in vodenja ne locita. Krystek
medtem meni le, da je mozno potencialno krizo hitro razresiti, e je ravnateljstvo
prepozna, ne govori pa o tem, da mora ravnateljstvo imeti znanje o
prepoznavanju znakov potencialne krize. Podobno pomanjkljivost zasledimo tudi
pri Muellerju, ki premalo jasno opredeli vlogo ravnateljstva. Zaklju¢imo lahko, da
samo Argenti jasno izpostavi vlogo ravnatelja in njegovo nalogo prepoznati
zakonitosti razvoja in v strategiji razvoja podjetja predvideti mozne nastanke kriz
pri prehajanju v naslednjo razvojno stopnjo.

Podjetje ni samostojni subjekt, ampak je del gospodarskega, socialnega in
politicnega okolja. Zato so lahko vzroki nastanka kriz v samem podjetju in
govorimo o notranjih (endogenih) vzrokih ali v SirSem okolju. Na nastanek
zunanjih (eksogenih) podjetje ne more vplivati, ampak jih lahko samo predvidi.

Ko Muratovi¢ (1898, str. 33) definira vrste kriz, upoSteva, da je podjetje del
§ir§e|?a okolja in govori o naslednjih krizah, ki imajo tako notranje kot zunanje
vzroke:

a) gospodarska kriza je kriza, v kateri podjetje ve¢ ne more izpolnjevati svojih
obveznosti. Donosnost, osnovni kazalec uspesnosti, je dolgoro¢no nizka.
Kopicijo se tako dolgovi do dobaviteljev in bank kot tudi neporavnane
obveznosti do delavcey,

b) gospodarski krizi sledi socialna, ki nastopi, ko so odnosi med delavci in
podjetjem poruseni,

c) kriza ravnanja se obicajno pojavi pred gospodarsko in socialno krizo in je
ponavadi njun vzrok. Hitra in ucinkovita reSitev te krize je zamenjava vodstva,

d) kriza, ki jo povzroCi pravni sistem. Vzrok zanjo je v spremenjeni zakonodaji,
ki ali prepove kaksSno dejavnost ali ji bistveno spremeni pogoje poslovanija, s
Cimer je ogrozena uspesnost poslovanja podijetja.
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Sklenemo lahko, da je iskanje vzrokov za nastanek kriz pogojeno s predmetom
proucevanija. Ce se bo podjetje uspelo prilagajati spremembam na trgu ali celo
bistveno vplivati na spremembe, potem ni nevarnosti za nastanek kriz.

Menim, da trg ni edino sodilo, ki bi mu moralo slediti ravnateljstvo. Res je
pomemben dejavnik in premaJhno upostevanje sprememb na trgu je lahko vzrok
nastanka krize. Ravnateljstvo se mora zavedati, da je nastop na trgu samo del
poslovnega procesa. Podjetje mora imeti uskIaJene vse funkcije, kajti preveliko
posveCanje eni lahko pomeni, da se ostale funkcije ne razvijajo. Slej ko prej
nastane razkorak med njimi in s tem pojav notranjih vzrokov nastanka kriz.
Ravnateljstvo mora razumeti, da je podjetje del SirSega okolja, ki se spreminja.
Kljub temu je to okolje bolj predV|dIJ|vo kot notranje, razen v primeru nenadnih
dogodkov, ki zajamejo celotno gospodarstvo. ZakljuCimo lahko, da je ravnateljeva
stalna naloga predvideti mozne nastanke vzrokov kriz v notranJem okolju ob
upostevanju sprememb v zunanjem okolju, ki lahko potencialno povzrocijo krizo.

3.4 ZNAKI KRIZE

Prvi znaki krize se pojavijo Ze v zelo zgodnjem obdobju nastanka krize. Pojavljajo
se na veC podrodjih, njihov nastanek ni ¢asovno usklajen. Najprej jih zaznajo tisti,
ki so operativno odgovorm za posamezne aktivnosti, saj njihovo obiCajno ravnanje
veC ne ustreza dani situaciji. Na zacetku se podJetJe sreCa z manjsimi narocili.
Komercialna sluzba najveckrat meni, da je razlog v trenutni gospodarski klimi.
Mnenja prodajnega osebja na terenu ki je sooteno z vsakodnevnimi pritiski
kupcev, niso upostevana oziroma so celo presliSana.

Vodstvo podijetja, ki spremlja rezultate z racunovodskimi in drugimi poslovnimi
kazalniki, opazi spremembe dokaj pozno. Zmanjsana prodaja v nadaljevanju vpliva
na poveCanje zalog, manjSe prihodke, nezmoznost pokrivanja stroskov, pojav
izgube, nastanek likvidnostnih tezav, zaCne se dodatno zadolzevanje, Ce je to
mozno, pojavi se placilna nesposobnost ki vodi tudi k zaustavitvi poslovnega
procesa.

Obstaja veC skupin, ki jih kriza v podjetju neposredno prizadene, zato tudi zaznajo
Ze njene prve Znake. Njihovi interesi so razli¢ni. Nekateri resni¢no Zelijo, da bi
podjetje razreSilo krizo, druge sodelovanje s podjetiem zanima le, dokler si ne
poisCejo novega poslovnega partnerja. V nadaljevanju so prlkazanl interesi
posameznih skupin udelezencev:

= kupci: njihova uspesnost je odvisna od ustreznosti nabave,

= dobavitelji: izguba kupca pomeni manjSo prodajo, posebno pozornost
namenijo pravoCasnosti poravnavanja kupcevih obveznosti,

= banke: skrbijo za nalozbe v podjetje,

» konkurenti: vidijo moznost prevzema trznega deleza,

» lastniki: srbijo za svojo nalozbo,

» sindikati: negativna razresitev krize pomeni odpuscanija,

= panozno zdruzenje: morebitna kriza enega podjetja lahko povzroci krizo
panoge,

= javnost: lokalno okolje.
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V zakljuCku ugotovimo, da so dobavitelji, kupci, zaposleni in lokalna skupnost
resnicno zainteresirani za razreSitev krize, medtem ko so financni upniki in
konkurenca manj.

V nadaljevanju bomo predstavili najpogostejSe znake krize po posameznih
poslovnih podrocjih v podjetju. Ce smo na zacetku ugotovili, da se prvi znaki krize
pokaZejo na prodajnem podrocju, ga je potrebno Se posebej natanc¢no raziskati.

3.4.1 Prodaja

Podjetja v rasti imajo pozitivne stopnje rasti in se ne sreCujejo z manjsimi narocili.
Zaradi nepoznavanja taksnega stanja tezko zaznajo zacetne znake krize, kot so:

» pomanjkanje narocil za naslednja obdobja,

» nedoseganje nacrtovanih prodajnih rezultatov,

= odpovedi narocil dolgorocnih poslovnih partnerijev,

» slabsanje prodajnih pogojev in manjSa cenovna privlacnost,

= nezadovoljstvo kupcey, ki ga opazi konkurenca (ta zaCne z agresivno prodajno
politiko prevzemati trzni delez),

» tezave v koordinaciji med nabavno in prodajno sluzbo (signali o zmanjSani
prodaji pridejo prepozno do nabavne sluzbe),

= prekomerne zaloge,

» dvomljive terjatve (prodaja se poskuSa ustaviti tudi na racun kupcev, ki so
manj solidni).

3.4.2 Razvoj in proizvodnja

Ker je podrocje razvoja odmaknjeno od dogajanj, toliko tezje spozna zacetek krize.
Razvojni oddelek opaZza, da se manjSajo sredstva za razvoj. Izdelki, ki so bili
pripravljeni za proizvodnjo in namenjeni trgu, ostanejo samo na stopnji prototipov.
KrCi se obseg sredstev za nalozbe, predvsem v novo tehnologijo. Delovna sredstva
se posodabljajo samo v nujnih primerih, na ravni enostavne reprodukcije. Zaradi
ne posodabljanja proizvodnje se manjsa produktivnost dela. Pojavijo se zamude v
proizvodnji, veCajo se vmesne zaloge, dobave zamujajo. PoveCuje se delez
reklamacij. Sredstva, namenjena vecanju varnosti zaposlenih, se manjsajo.
Strokovnjaki razvojnega oddelka zapuscajo podjetje.

3.4.3 Finance

Zaradi razlicnega pogleda na poslovni proces obstaja stalno nasprotje med
komercialo in financami. Prvi si zelijo Cim vecjo, drugi Cim gospodarnejso prodajo.
To dodatno otezuje zaznavanje prvih znakov krize, ki so nasledniji:

» slabsata se likvidnost in placilna sposobnost in denarni tok je negativen,
» povecujejo se neplacane obveznosti,
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= iSCejo se novi viri financiranja in povecuje se stopnja zadolzevanja (pojavi se
proces vrtinca, ko se z novimi dolgovi poravnavajo stari, obicajno so novi viri
drazji),

= sredstva amortizacije se ne porabijo za nabavo osnovnih sredstev, ampak za
poravnavo obveznosti za obratna sredstva,

» pojavijo se tezave izplacil pla¢ delavcem in ne izplacajo se zakonsko doloceni
dodatki.

3.4.4 Racunovodstvo

Kljub temu da so predpisi s podroéja racunovodstva jasni in nedvoumni, se
podjetje zateCe k metodam evidentiranja poslovnih dogodkov, ki so neobicajne in
jih prej niso uporabljali. Zagotovo lahko trdimo, da je podjetje v krizi v kolikor
uvede sledeco racunovodsko prakso:

* neredno in izvenbilancno knjizenje dokumentoyv,

= uporaba metode prevrednotenja, ki lahko prikrito izboljsa rezultat,
» objavljanje rezultatov z zamudo,

» neizplacilo dividend, kljub prikazanemu racunovodskemu dobicku.

3.4.5 Kadrovsko podrocje

Zaposleni so sestavni del poslovnega procesa podijetja. Njihovo delo je mozno
samo, Ce sodelujejo z ostalimi. Ko je podjetje uspesno, vlada sploSna pozitivha
klima, sodelovanje je odprto in temelji na medsebojnem zaupanju. Ko se zaposleni
zavejo ali samo zacutijo, da je ogroZena uspesnost podijetja, posledicno pa tudi
njihova prihodnost, se zacnejo procesi, ki negativno vplivajo na kulturo podjetja.
Najpogostejsi znaki so:

= spremenjen nacin komuniciranja, uporaba formalnih kanalov,
» nezadovoljstvo med zaposlenimi, govorice,

» visoka fluktuacija zaposlenih,

» vecja stopnja konfliktnosti odlocitev med nosilci odlocania,

» zaradi odhoda strokovnjakov, povecan delez nadurnega dela, pogodbeno
zaposlovanje manj usposobljenih delavcev (oboje dodatno vpliva na vecanje
nezadovoljstva med zaposlenimi).

3.4.6 Uspesnost

Podjetja merijo svojo uspesnost z veliko razlicnimi kazalniki. Njihovo vsebinsko
vrednost dolocajo izbrane vrednosti v Stevcu in imenovalcu. Ne glede na
izraCunane vrednosti kazalnikov lahko z gotovostjo trdimo, da se uspesSnost
podjetja slabSa in da so nastopili pogoji za nastanek krize, ¢e se ugotovi
naslednje:

» dobicek pada ali se povecuje izguba,
= ekonomicnost poslovanja pada,
= dolzina vezave sredstev se veca.
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3.4.7 Okolje

UdeleZenci v okolju dokaj hitro zaznajo znake krize. S tem se polozaj podijetja
poslabsa, saj zunanje okolje spremlja njihove odlocitve bolj pazljivo:

= lastniki so ponavadi bolj kriticni, zmanjsa se zaupanje v management, poveca
pa se stopnja nadzora,

= dobavitelji poskusSajo izkoristi teZzave s slabsSanjem nabavnih pogojev,

= kupci si Zelijo zanesljivega partnerja, zato jih kriza podjetia na kratek rok
vlznemiri, na dolgi iSCejo nove dobavitelje. VCasih se postavijo v izsiljevalsko
vlogo,

» javnost zacne podrobneje spremljati delovanje podjetja.

Znakov krize je veliko, najti jih je mogoce na vseh podrodjih v podjetju, Pogosto je
prav z znaki krize mogoce pojasniti kaj so vzroki njenega nastanka. Ce ravnatelj
pr%pozna prave vzroke krize, ima moznost pripraviti nacrt poslovhega preobrata
podjetja.

3.5 VZROKI NASTANKA KRIZ

Znaki kriz so samo prva stopnja krize in kazejo, da je nekaj narobe, Ceprav Se ne
vemo zakaj. V predhodnem poglavju smo govorili o vrstah kriz. Eden izmed
klasifikatorjev kriz je tudi vidik razvrScanja kriz po vzroku nastanka. Obstaja precej
klasifikacij vzrokov kriz, so si med sabo dokaj podobni. V nadaljevanju si bomo
pogledali nekaj teoreticnih pogledov na vzroke kriz. Vec€ina avtorjev ugotavlja, da
obstajajo zunanji in notranji vzroki kriz. Zunanji vzroki so tisti, ki so nastali v okolju
in na katere podjetje nima posebnega vpliva.

Zunaniji vzroki so zlasti:
= spremembe zaradi sploSnega napredka tehnologije,

= bistvene spremembe na trgu, prevzemi podjetij in koncentracija, vstop novih
konkurentov, spremenjeno vedenje potrosnikov,

= sploSna gospodarska kriza,

= makroekonomski ukrepi, kot so na primer rast cen energije, slabsi pogoji
financiranja, spremenjena davcna politika,

= naravne nesrece.
Notranji vzroki nastanejo v podjetju in prav o njih bomo govorili v nadaljevanju.

Gross (1982, str. 20-26) med vzroki krize podjetja najprej omenja
notranjepodjetniske ("Innerbetribliche Kriesenursachen”) kot posledico slabe
organizacije dela in nesposobnega managementa. Medpodjetniski vzroki
("Zwischen- betribliche Kriesenursachen”) so posledica tehnoloskih sprememb,
sprememb pri oskrbi z nabavnimi viri, spremenjenih navad potrosnikov, vstopa
novih konkurentov. Gospodarske, socialne in ekoloske spremembe ustvarijo
nadpodjetniske vzroke ("Ueberbetriebliche Kriesenursachen") kriz. Ce podjetje
napacno pristopi k ustanovitvi (na primer neprimerna izbira organiziranosti
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gospodarske druzbe, napacna lokacija podjetja, prenizek ustanovitveni kapital),
govorimo o tako imenovanih ustanovitvenih vzrokih ("Konstitutisionmengel”).
Poleg_omenjenih pa obstajajo tudi vzroki, ki se pojavijo nenadoma in jih ni
mogoCe zaznati in prepreciti. To so naravne katastrofe, stavke, epidemije, torej,
ki nastanejo kot posledica nesrec in katastrof ("Katastrophen und
Ungluecksfaelen”).

Slatter (1984, str. 20-55) vzroke kriz opiSe podrobneje. Ne locuje zunanjih od
notranjih vzrokov, ampak poskusSa poiskati vzroke kot oceno polozaja podjetja na
trgu in funkcij v podJetJu

Najvecjo vlogo pri nastanku krize ima po njegovem slabo ravnateljevanje. Ne
glede na to, ali je vodenje centralizirano in odloCa en clovek ali je decentralizirano
z veC ravnimi odlocanja, so odlocitve premalo premisSljene. Obstaja nevarnost, da
vodstvo ne sledi strateskim odlocCitvam in da se , morda tudi zaradi nestrokovnost|
izgublja v podrobnostih, ki so nebistvene za poslovanJe

Financna kontrola je nezadostna in neustrezna, ker nacrtovanje denarnih tokov
ne obstaja ali je pa zelo netoCno. Financna polltlka je premalo aktivna, saj
presezkov ne unovcCi ustrezno, neustrezna je tudi politika izplacila dividend, polltlka
zadolZevanja je izredno konzervativna.

Konkurenca se pojavlja na dva nacina, in sicer z novimi produkti in nizanjem
cen. Tudi nizanje trznega deleza je pomemben vzrok nastanka krize. Najveckgat je
manjsa prodaja posledica slabih raziskav trga in ne spremljanja konkurence. Ce se
temu doda Se morebitna splosna gospodarska kriza, obstaja velika verjetnost, da v
konkﬁrencnem boju (nizanju cen) podjetje ne bo moglo dovolj znizati tudi svojih
stroskov

Struktura stroskov je neustrezna in tako je konkurencnost podjetja manjSa. Ker
kupci ne priznajo visjih stroskov, posledicno manjsi dobicki podjetju teZje
omogocajo vlaganje v razvoj novih proizvodov. S tem se manjsa moznost za
obrambo trZznega polozaja.

Zmanjsanje trznega povprasevanja je vzrok, ki podjetje zelo prizadene, saj
nanj skoraj ne more vplivati. Samo ce podJetJe zazng drugaCne potrebe
potrosnikov, lahko svoje proizvode temu ustrezno prilagodi. Ce proizvodov sploh ni
mozno prilagoditi, ker se je tehnologija toliko spremenila, govorimo o dolgoro¢nih
trendih upadanja povpraSevanja. Ob teh obstajajo tudi sezonska in ciklicna
upadanja, a na te se podjetje lahko pripravi.

Neugodna cenovna gibanja na trgu nekateri imenujejo tudi tvegana dejanja
("business hazards"). Cenovna gibanja so pomembna samo za glavne elemente
poslovnega procesa: nabavo surovin, energentov, spremenjene pogoje na trgu
delovne sile in ceno denarja. ObstaJaJo tudi valutna tveganja, ki se jim podjetja
lahko izognejo, ¢e imajo valutno usklajeno nabavo, prodajo in vire financiranja.

Prodajna politika, ki se kaze v pomanjkanju trznih naporov, ima za posledico
izgubo trznih delezev. Podjetje ne uposteva osnovnih marketinskih zahtev.
Prodajno osebje je premalo motivirano, ne pozna nakupnih navad kupcev.
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KljuCnim kupcem se posveCa premajhna pozornost, poprodajne storitve so
premalo poudarjene, servis in reSevanje reklamacij ne potekata na ustrezen nacin.
Ogllalfevanje je lahko neucinkovito, razvoj novih produktov prepocasen ali pa ga
sploh ni

Novi projekti so lahko vzrok kriz zaradi napacno ocenjenih stroskov vstopa na
trg, nepredvidenih tezav pri zagonu, podcenjenosti kapitalne zahtevnosti projektov
in nazadnje tudi zaradi izgradnje prevel|k|h proizvodnih zmogljivosti.

ZdruZevanje z nakupi podjetij je pogost pojav Siritve, a tezave lahko nastanejo,
Ce je kuplieno podjetje bilo napacno ocenjeno, saj je v tem primeru tezko
vzpostaviti enako kulturo kot v osnovhem podjetju in obstaja nevarnost, da
management zaradi omenjenega problema zanemari osnovno delo.

Financna politika je lahko vzrok kriz, Ce je preveC konzervativna ali Ce je
ustvarjeno previsoko razmerje med dolgow in lastniskim kapitalom. Podjetje lahko
tudi napacno vlaga prosta sredstva, na primer v dejavnosti, ki jih ne pozna; donosi
so tako bistveno nizji, kot so bili prlcakovanl

Kadrovska politika vpliva na prihodnji razvoj podjetja in je lahko vzrok nastanka
krize. To Se posebej velja, ko podjetje nima ustreznih meril nagrajevanja in
izdelanega sistema napredovanja zaposlenih.

Hitra rast prodaje je lahko vzrok krize, v kolikor je strategija rasti prodaje
posledica nizanja cen. S tem se zmanjSuje dobickonosnost. Ce je rast prodaje
financirana s tujini dolgorocnimi viri, je nevarnost nezmoznosti vracila virov Se
vecja.

Naloga managementa je, da zagotavlja smotrnost poslovnega procesa. V tem je
tudi njegova najvecja odgovornost za uspesnost podjetja. Zato je Bibeaultova
(1986, str. 38-62) povezava med vzroki kriz in nacinom ravnateljevanja, ki jo
prikazuje v sliki 2, Se posebej zanimiva.

Slika 2: Management — vzroki nastanka kriz

Katere so najpogostejSe

Zakaj slabo vodenje obstaja? Kateri so vidni znaki slabega vodenja?
napake vodstva?

*pravilo posameznika (one-man rule; v
zacetku uspesno, kasneje se razvije v

*nesposobnost . *neodzivnost ali neprimerna
. - nasprotje )
ozka vizija N Lo . odzivnost na spremembe na
" ) pomanjkanje vodstvene globine vixx
nadomestna dejavnost rens trzis€u
- . tezave nasledstva .
(managerji so zasedeni z . . neustrezen nadzor nad

*podedovano birokratsko vodenje
*slaba finanéna izpeljava
*neskladen poslovni tim
*nezainterisiran upravljalski (nadzorni)
organ

dejavnostmi, ki jih Zelijo
poceti, zato jim zmanjka ¢asa
za tiste, ki bi jih morali poceti)

izvajanjem dejavnosti
*prevelika ekspanzija
*prezadolzenost

Vir: Bibeault (1986, str. 38-62)
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Bilbeault ne iSCe vzrokov za nastanek kriz izven podjetja, ampak je preprican, da
mora biti dober ravnatelj usposobljen predvideti potencialne nevarnosti nastanka
krize. Neusklajenost delovanja posameznih funkcij poslovnega procesa je
posledica slabega ravnanja, do katerega lahko pride zaradi neznanja ali opravil, ki
niso vodenje. ZakljuCi z mislijo, da obstaja le majhna moznost nastanka krize v
kolikor je vodja usposobljen za vodenije.

3.6 RAZVOJ KRIZ

Razvoj kriz je razli¢en, kot so razliCne tudi krize. Kljub temu pa obstajajo doloCene
skupne lastnosti. Ena od teh je na primer dejstvo, da krize obicajno trajajo vec let,
razen v primeru pojava nenadnih dogodkov kot so naravne katastrofe, nesrece v
podjetju ali hitre spremembe zunanjega okolja.

TavCar (1990, str. 397-402) govori o Sestih stopnjah razvoja krize prikazanih v sliki
3. Zacetek krize je potencialna kriza, ki je vodstvo velikokrat sploh ne zazna.
Tukaj se samo ustvarijo moznosti za krizo. Ko se pojavijo manjSe motnje v
poslovanju, TavCar govori o latentni krizi. Vodstvo najpogosteje zanika obstoj
nevarnosti razvoja krize, izgubo v poslovanju skusa skriti. Nadalje TavCar govori o
krizi uspesnosti, katere vzrok je pomanjkanje ciljev in strategij razvoja. Izgubi
vedno sledijo likvidnostne teZzave, tako izbruhne likvidnostna kriza, ki je akutna.
ZaCnejo se pogajanja z bankami in upniki s ciljem premostiti likvidnostne tezave.
Vodstvo je Se vedno prepricano, da je krizo mogoce razreSiti brez vecjih
sprememb. Podjetje je na prelomu in lahko pride celo do zloma poslovanja.
MozZnost, da se izvede uspesna sanacija, ki jo vedno izpelje novo vodstvo, in da
se podJetJe vrne na pot uspesnosti, obstaja. Druga moznost je, da se izvede' stecaj
pod vodstvom stecajnega upravitelja. Razplet krize je likvidacija z razprodajo
premozenja.

Prasnikar (1992a, str. 65) govori samo o Stirih stopnjah razvoja krize. Tudi on
ugotavlja, da je ne glede na vzroke logika razvoja krize vedno podobna. Po
njegovem se razvija skozi naslednje stopnje:

a) faza inkubacije: vzroki nastanka krize so vzpostavljeni, krizni signali so Sibki
in se ne opazijo. ObiCajno imajo podjetja premalo razvite funkcije nadzora in
ne uspejo zaslediti sprememb. Govorimo o pojavu skrite krize,

b) faza pojave kriznih signalov: vodstvo opazi znake krize, vendar je
prepricano, da je vzrok v delovanju okolja in v spremembah v podjetju.
Prepricano je, da je odziv podjetja na spremembe okolja bil dovolj velik in da
ukrepov ni potrebno sprejemati, ker je podjetje na pravi poti,

c) faza poglabljanja krize: vodstvo dokoncno prizna krizo. Meni, da je njegova
dolznost, da podjetje izvleCe iz nastalega stanja. Zato se odlodi za vecjo
centrahzacuo skupine, ki odloCajo, se oZijo. Nacin vodenja je neelasticen,
vendar ga vodstvo vseeno uporablja,

d) kolaps: vsa dosedanja_prizadevanja, ukrepi, akcije niso bila uspesna. Cilji
podjetia se ne uresniCujejo, prihaja do nezaupanja in dezintergacijskih
procesov med zaposlenimi. Ker se ustvari vzdusje, da se bo podjetje "zrusilo”,
najboljSi kadri odhajajo, zato je Se teZe zaustaviti proces poglabljanja krize.
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Slika 3: Razvoj krize

POTENCIALNA KRIZA
MozZnost za krizo

LATENTNA KRIZA
Zanikanje Predznaki krize
e Ni ciljev in strategij
Skrivanje KRIZA USPESNOSTI
Izguba v poslovanju

—CT

KRIZA LIKVIDNOSTI
Zacetek Akutna kriza
razkroja
Prvi znaki
Skrivna pogajanja
Javna kriza
Neobvladljiva Obvladljiva S
Zlom kriza kriza Nelikvidnost
ﬂ ﬂ Insolventnost
STECAJ SANACIJA
Stecajni Sanacijski
Urejanje poslovodja poslovodja

. Ozdravljenje
1zid LIKVIDACI_JA Ponovna e
Razprodaja <
uspesnost

Vir: Tav€ar (1990, str. 337-402)

TavCar meni, da je kriza vedno potencialno prisotna in da se v procesu razreSitve
krize lahko pod]etJe ozdravi in ponovno postane uspesno. V sredis¢e obvladovanja
krize postavi obvladovanje likvidnosti. V kolikor se uspe razresiti vprasanje
likvidnosti in sanacijski vodja pripravi naCrt preobrazbe, potem so dani vsi pogoji
pozitivne razreSitve krize. Prasnikar vidi razvoj krize kot proces, ki se skoraj

zagotovo konca s propadom podjetja. Kljub temu dopusca moznost pozitivhega
razpleta krize.

Ker je slab management najpogosteje glavni vzrok poglabljanja krize, se oblikuje
znacilen slog obnaSanja managementa. Prisoten je stres, necelovite reSitve, na
hitro sprejete odloCitve in slabsa kakovost odloCitev. S poglabIJan]em krize je
potrebno izvesti ucinkovitejse spremembe, ki jih sedanji management najveckrat
ni sposoben izvesti.
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3.7 MOZNE RAZRESITVE KRIZ

V krizi je vpletenih veliko udelezencev. Njihov interes je, da se kriza razresi s Cim
manjsimi posledicami. Tezko je poiskati skupne znacilnosti reSevanja kriz. Velja
pravilo, da tisti, ki se ostro odzovejo na razresitev krize, dosezejo boljSe rezultate.
Gre predvsem za pravilno ugotavljanje in korenito odpravIJanJe vzrokov kriz. Cas
reSevanja krize je neobicajen in pogosto se sprejmejo tvegane odloCitve, ki so pri
normalnem poslovanju nezazelene.

Vodstvo ima dve moznosti. Lahko sprejme odloCitev, da bo krizo mogoce obvladati
s ciliem nadaljnjega uspesnega poslovanja, ali pa odloatev da ni realnih moznosti
razreSitve krize in tako zaCne postopek likvidacije. Kljub I|kV|dacy| je smiselno, da
se ta izvede ekonomsko ucinkovito, predvsem pa hitro. Najslabsa moznost je, da
vodstvo Caka in prelaga sprejem odlogitve o nacinu razreditve krize. Kriza se samo
poglablja in manjsSajo se moznosti vseh udelezencev.

Rozman (1989, str. 20-27) meni, da je proces reSevanja krize podjetja sklop treh
med seboj povezanih in prepletaJocm se procesov: planiranja, izvedbe in kontrole.
Planiranje in kontrola sta dela odloCitvenega procesa in hkrati sta vsak zase
odloCitveni proces, zato je tudi reSevanje krize odlocitveni proces. Ta je opredeljen
kot ugotovitev problemskega stanja, izlusCitev problemov, iskanje moznih resitev
(ukrepov), njihovo ocenjevanje in izbira ter preizkus v izvedbi.

Prasnikar (1992b, str. 67-79) govori o devetih elementih uspesnega razpleta krize:

a) zamenjava managementa: v vecini podjetij je to prvi korak k razreSitvi
krize, ki je nujen. Kot managerja je mogoce zaposliti Cloveka s sploSnim
managersklm znanjem ali nekoga, ki obvlada posebna znanja o dejavnosti, v
kateri podjetje deluje. ReSitev te dileme je odvisna od znacilnosti podjetja in
dejavnosti. Upostevati velja pravilo, da samo poznavanje dejavnosti ni
najpomembnejse. Za managerja je pomembno, da zna uveljaviti financni
nadzor in da zna motivirati in nadzirati managerje posameznih poslovnih enot.
Manager od znotraj hitreje in lazje vpelje potrebne spremembe v proizvodnji,
trzenju in financah, ker ze ima izkusnje iz podjetij iz panoge. Vsak novi glavnl
manager mora imeti jasne cilje, stalis¢a, za katere se je sposoben izpostaviti.
Imeti mora jasno strategijo, kaj je potrebno storiti v kratkem casu, in
sposobnost delovanja v stresnem obdobju. Glede srednjega in spodnJega
managmenta obstajata dve nasprotujoCi si staliS¢i. Po prvem je potrebno
zamenjati celotni management, ker se stari ni sposoben in se ne zeli prilagoditi
novim zahtevam. Drugo stalisCe je manj radikalno, po njem so izkusnje
srednjega managmenta dragocene in operativho delovanJe organizacije sloni
prav na tem managmentu. Tako prevlada mnenje, da mora glavni manager
znati predvsem motivirati svoje sodelavce,

b) mocen centralni finanéni nadzor: med glavne vzroke krize Stejemo slab
financni nadzor. Podjetie ne nacrtuje denarnega toka, kontrola stroskov je
pomanjkljiva, nadzor nad porabo denarja je prema]hen Eden izmed prvih
ukrepov glavnega managerja je, da ob pomoCi strokovnjakov centralizira
financno funkcijo, ki jo mora sam nadzirati. Temu se upre srednji managment.
Najprej je potrebno narediti analizo trenutnega financnega stanja ter nacrt
denarnega toka za najmanj Sest mesecev vnaprej. Na osnovi tega se lahko
predvidijo dodatni ukrepl zadolzevanja oziroma iskanja drugih virov.
Neposredni ucinek centralizacije je varCevanje, saj se veliko izdatkov ne odobri
in zaposleni tako dodatno cutijo krizo,
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c)

d)

g)

h)

financno prestrukturiranje virov sredstev: podjetja v krizi so najveckrat
prezadolzena, ne uspejo redno poravnavati svojih obveznosti. Manager mora
izdelati nacrt reprogramiranja obveznosti. Nacrt je treba predloZiti upnikom,
da se pridobi njihovo soglasje. V nasprotnem primeru lahko sodne odlocbe
blokirajo transkacijske racune podjetja in povzroijo trenutni zlom podjetja.
Upniki se obicajno strinjajo z reprogramom, kajti pricakujejo vecjo poplacilo kot
Vv primeru neorganizirane razresitve krize,

prodaja osnovnih in obratnih sredstev - dezinvestiranje: prodaja
poslovno nepotrebnih  obratnih in  osnovnih _sredstev je obiCajni del
preoblikovanja podjetja. S prodajo se v kratkem Casu pridobijo sveza denarna
sredstva. VCasih je to celo edini nacin pridobitve novih financnih virov.
Podjetje lahko pgoda zemljisCa, osnovna sredstva, blagovne znake ali kar cele
poslovne enote. Ce je treba sredstva prodati na h|tro ni prostora za primerno
prodajno ceno. Glavnino obratnih sredstev predstavIJaJo zaloge in terjatve.
Uspesnost prodaje zalog je odvisna od tega, v katerem delu poslovnega
procesa se nahajajo (zaloge reprodukcijskih materialov, zaloge nedokoncanih
izdelkov ali dokoncanih izdelkov). Podjetje ima zelo malo moznosti, da proda
zaloge po nabavnih cenah, obicajno ustvari doloceno izgubo. TerJatve SO
pomemben del obratnih sredstev in so likvidne, zato podjetje pospesi izterjavo
teh z naslednjimi metodami:

* redno opozarjanje kupcev, ki zamujajo,

= vzpostavitev ostrega nadzora nad terjatvami,

= ugotavljanje bonitete kupcev,

» ugotavljanje moznosti prodaje terjatve z dolocenim popustom,

= sprememba prodajnih pogojev, odobritev dodatnih popustov za placilo
vhaprej,

izboljsanje trzenja: trZzenje je mozno izboljSati s sprejemom nove trzne
strategije. Potrebno je narediti nov trzni splet s posebnim poudarkom na
oblikovanju cen, spoznavanju rentabilnih izdelkov, zmanjSanju stevila izdelkov
in spoznavanju "dobrih kupcev,

znizanje stroskov: pri strategiji znizevanja stroskov je potrebno biti Se
posebe] pozoren. Pritisk na znizevanje stroskov pride vedno z vrha, najprej so
ucinki zelo spodbudni, potem lahko sledi odpor sodelavcev. Zaupanje V NOVO
vodstvo se zmanjSa, delavci postanejo nemotivirani, poveca se odsotnost z
dela in podjetie zaCnejo zapuscati najboljsi kadri. Vse skupaj lahko povzroCi
zmanjSanje kakovosti izdelkov, znizanje produktivnosti in koncni rezultat so
dodatni stroski, ki so potrebm za razlicne kurativnhe ukrepe v proizvodnii.
Podjetje lahko zniza tri skupine stroskov: stroske dela, stroske materiala,
storitev in druge posredne stroske,

nova proizvodno - trzna strategija: obstojeCa strategija ni zagotovila
dolgoroCne uspesnosti podjetja. Obstaja celo moznost, da je podjetje sploh ni
imelo. Potrebno je poiskati novo strategijo s katero si bo podjetje ponovno
zagotovilo ustrezni trzni delez. Strategija je obicajno dvoplastna. V prvem delu
je potrebno narediti strategijo kratkoroCnega prezivetja, katere glavna naloga
je kratkoroCno povecCanje donosnosti podjetja. ZahtevnejSa je priprava
strategije dolgorocne ozdravitve podjetja, ki se zacne izvajati po kratkorocni
financni sanaciji podjetja,

sprememba organizacijske strukture in procesov: sprememba
organizacijske strukture je nujna, vendar se mora zgoditi vzporedno z
razreSevanjem krize, ker ni Casa za temeljito pripravo. Vzrok v spremembi
strukture je v tem, 'da se dologeni deli podjetja dezinvestirajo, da se krcijo
proizvodnje zmogljlvost| da je v€asih to edina moznost, da novi glavni
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manager prevzame kontrolo nad poslovnim procesom. Organizacija se mora
spremeniti tudi, ¢e se spremeni nacin odlocanja ,

i) rast z nakupi podjetij: v sodobni praksi se kot moznost razreSitve krize
pojavi tudi nakup drugega podjetja. To je primerno samo za podjetja, ki Se
Imajo presezke denarnih sredstev, ¢eprav so na zacetku krize, stagnirajo ali jim
primanjkuje idej. Na splosno veI]a da podijetja v krizi nimajo "finanénih virov in
da je cena za nakup novega podjetja obicajno previsoka.

Hiter razvoj tehnologij lahko povzrodi, da podjetja zaostajajo v tehnoloski
opremljenosti proizvodnega procesa. Zato je pomembna moznost razpleta krize, ki
ima vzrok v tehnoloskem zaostajanju, vlaganje v drugo podjetje, Slatter (1984
str. 120-124). To je stanje, ko podjetje v krizi kupi podjetje, ki je tehnolosko
visoko opremljeno, ima nove proizvodnje zmogljivosti in dovolj lastnih finan¢nih
sredstev ter potencialno trzno zanimive izdelke.

Kot vidimo, je veliko razliCnih ukrepov, ki vodijo k razreSitvi krize. Vsak ukrep ni
primeren za vsako situacijo zato je potrebno omeniti Se dejavnike, ki vplivajo na
izbor ukrepov. Na prvem mestu je vzrok za nastanek krize. Vodstvo mora jasno
poznati vzroke krize. Napacno opredeljeni vzroki lahko povzrocijo izbiro strategije,
ki negativno vpliva na razplet. Na zaCetku krize so primerne strategije, ki so manj
obsezne. Ko je podijetje globoko v krizi, je potrebno najprej izvesti centralizacijo
financnega nadzora in nacrt denarnega toka. V podjetju in okolju je veliko
subjektov, ki priCakujejo uspeSen razplet krize. Zato je potrebno upostevati
stalis¢a zainteresiranih partneyjev. V prvi vrsti so to zaposleni, dobavitelji,
kupci, banke in lokalna skupnost. Ce je podjetje veliko, so pomembna tudi stali&ca
panoge in drzavnih ustanov.

Vecina avtorjev govori o naslednjih stopnjah v reSevanju podijetja v krizi:

= stopnja analize: vodstvo analizira stanje, trajanje analize je odvisno od
globine krize, velikosti podjetja, posebnosti panoge in morebitnih omejitev v
okolju (oblca]no traja od dva do Sest mesecev),

= stopnja energi¢nega delovanja: je najpomembnejSa. Uvede se centralni
financni nadzor. S sprejetiem strategije razreSitve krize se zacCnejo
organizacijske spremembe v podjetju, ki morajo biti korenite. Gre predvsem za
pogajanja z dobavitelji za boljSe nabavne pogoje, s kupci za sprejem visjih
prodajnih cen, nazadnje pa tudi z bankami, ki so nujno potrebne za
spremljanje podJetJa V procesu razreSevanja krize. To je najbolj boleca faza,
saj se krcijo stroski, zmanjSujejo proizvodne zmogljivosti, odpuscajo delavci.
Vodstvo si mora ustvariti ustrezne rezerve, saj se v nadaI]n]em procesu ne bo
ve¢ mogoce vracati na to tocko,

= stopnja strateskih sprememb: podjetie je prebrodilo najhujso krizo, v
veCjem delu je ociS¢eno. Zacne se uresniCevati strategija ponovne 02|V|tve Na
razpolago so nova finan¢na sredstva, optimizem zaposlenih je vecji. Na
denarnem toku je manjSi poudarek, podjetje ponovno sledi dobiCku in
donosnosti kapitala,

» stopnja rasti: stanje v podjetju se je normaliziralo, zatne se izvajati trzna
strategija novih proizvodov, novega nastopa na trgu. Podjetje se lahko odloCi
tudi za nakup drugih podjetij ali vstopi v drugo dejavnost.

Obstaja pa Se druga pot. Ce vodstvo ugotovi, da krize ni mozno razresiti, se odloCi
za stecaj ali likvidacijo. Nacelno je |IkVIdaCI]a bolj organiziran nacin prenehan]a
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poslovanja podjetja in vsi udelezenci lahko pricakujejo vedji izplen kot v primeru
steCaja. O teh postopkih ne bomo govorili, ker je to v veCjem delu pravni postopek
in ga izvajajo_za to usposobljeni strokovnjaki, ki jih imenujejo sodis¢a. Omeniti
velja samo nacelo, da se poskusa doseci ¢im vecja korist za vse udelezence krize.

4 RAVNANJE PODJETJA V KRIZI
4.1 MANAGEMENT PODJETJA V KRIZI

V krizi mora podjetje Cim hitreje povecati uspesnost ali vsaj prekiniti njeno
padanje. Zato so nujni izredni ukrepi in njihovo dosledno izvajanje. Na splosno
gredo ti ukrepi v smer povecanja prodaje in znizevanja porabljenih in vezanih
sredstev. Uspesnost podjetja se ugotavlja na osnovi podatkov v bilancah stanja in
uspeha, njegova likvidnost pa s prikazi denarnih tokov. Bilanca uspeha prikazuje
razmerje med prihodki in odhodki. Ko podjetje zaide v tezave oziroma krizo, so
odhodki visji od prihodkov. Ravnatelj mora izvesti ukrepe za povecanje prlhodkov
in zmanjsanja odhodkov. Obicajno se prihodki povecajo z vecjo prodajo, lahko se
tudi z odprodajo poslovno nepotrebnih sredstev. Odhodke je mozno zmanjSati
samo z racionalno porabo materiala v proizvodnji, z_nizjimi nabavnimi cenami
trgovskega blaga, zmanjsanjem Stevila zaposlenih, splosnimi varCevalnimi ukrepi v
podjetju in nizjimi stroski financiranja.

V bilanci stanja, ki prikazuje vezavo sredstev, je potrebno na aktivni strani
ugotoviti, kako so ta sredstva angazirana. Prevelika angaziranost sredstev ali
preveC sredstev negativno vpliva na gospodarnost. Stalnih sredstev je obicajno
preveC zato jih je potrebno prodati. Obratna sredstva je potrebno bolje angazirati
kar pomeni skrajSati roke vezave terjatev do kupcev in povecati hitrost obracanja
zalog. Pasivna stran bilance stanja prikazuje vire sredstev. Ker je podjetje na
zaCetku prikrivalo krizo in je najemalo neugodna posojila, skoraj zagotovo obstaja
potreba po zamenjavi neugodnih financnih virov z bolj ugodnimi. Ti so lahko lastni
ali tuji. Obicajno so tuji cenejSi, saj so zahteve lastnikov glede donosnosti visje,
kot so povprecne bancne obrestne mere.

Podjetja, preden zaidejo v krizo, velikokrat ne nacrtujejo denarnih tokov. Kot
smo omenili, je ena izmed pojavna oblik krize nelikvidnost. V svetu podjetja
propadajo zaradi nelikvidnosti, ¢eprav so solventna. Nacrtovanje denarnih tokov je
v krizi nujno potrebno in kIJucnega pomena. Ravnateljev cilj je izvajanje ukrepov,
ki bodo kratkoroc¢no povecali pritoke in znizali odtoke. Ko ugotavljamo posledice
posameznih ukrepov na bilanci stanja in uspeha, je vedno treba ugotavljati tudi
vplive na denarne tokove.

4.2 POJMOVANIE RAVNANJA IN UPRAVLIANJA

Z razvojem proizvajalnih sil so se zaCele deliti vloge med udelezenci v procesu.
Ljudje so se zaCeli zdruzevati v zdruzbe, ki jim omogocajo uresniCevanje interesov.
V organizacijah imajo razlicno viogo, nekateri sploh niso neposredno v organizaciji,
lastniki, ampak so zainteresirani, da organizacija posluje uspesno. Lipovec (1987,
str. 35) organizacijo definira kot sestav razmerij med ljudmi, ki jim zagotavlja
obstoj in omogoCi uresniCevanje skupnih ciljev. Po njegovem je upravljanje
organizacijska funkcija (Lipovec, 1987, str. 52), ki:
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a) je opredeljena druzbenoekonomsko in zagotavlja nacin gospodarjenja,
b) je vir vse oblasti v podjetju,

c) se dinamiCno razvija v procesu doloCanja cilja, splosne poslovne politike in
drugih vaznejsih odlocitev, s Cimer zastopa, varuje in razvija interese nosilca
upravljanja.

Iz opisanega sledi, da je upravljanje odlocanje o lastnini in je funkcija lastnikov.
Upravljalci so lastniki ali njihovi pooblascenci. Ti pa velik del odloCanja, zaradi
njegove vse vecje kompleksnosti, prepuscajo managerjem.

V slovenski literaturi se poleg izrazov manedzer, manedzment, manager,
management uporabljata Se ravnatelj in ravnanje. Rozman (Rozman et al., 1993,
str. 73) pravi, da ravnanje sestavljajo naslednje funkcije: planiranje, organiziranje,
vodenje in kontrola. Vse te funkcije se med seboj prepletajo in so glede na raven
ravnanja razlicno poudarjene. Visji nivoji ravnanja poudarjajo predvsem planiranje
in organiziranje, nizji pa vodenje oziroma odnose s podrejenimi.

Mnogi avtorji, tako tudi Rozman (Rozman et al., 1993, str. 25) pravi, da sta
temeljni znacilnosti ravnanja usklajevanje (koordiniranje) in odlocanje. Z veCanjem
tehnicne delitve dela se veca potreba po usklajevanju dela. Meni, da je ravnanje
usklajevanje tehnicno razdeljenega dela v celoto, tako posameznikov kot skupin.
Ravnateljeve odloCitve so izbire med moznostmi, vendar ne smemo posploSevati in
trditi, da je ravnanje zgolj skupina kvantitativnih modelov odlo¢anja.

Mozina (Mozina et al., 1994, str. 16) razume ravnanje kot planiranje,
organiziranje, vodenje in kontroliranje dela oziroma vseh nalog in aktivnosti, ki jih
zaposleni opravljajo. Naloge in aktivnosti so odvisne od ciljev zdruzbe, zato je
ravnanje v bistvu usklajevanje nalog in dejavnosti za dosego postavljenih ciljev. V
literaturi je veliko definicij managementa, vendar v vsaki najdemo vedno vsaj eno
od njegovih stirih temeljnih funkcij.

Drucker (2001, str. 48) pravi, da je management posebno orodje, posebna
funkcija oziroma posebni instrument, ki organizaciji omogoca razvijati sposobnosti
doseganja nacrtovanih rezultatov. Je specificen za vsako organizacijo in hkrati
skupen vsem organizacijam.

Kotler (1998, str. 22) meni, da je management formalen, znanstven in zato
univerzalen. Je skupek eksplicitnih orodij in podobnih tehnik, ki temeljijo na
razumskem sklepanju in preverjanju, ustvarjenem za uporabo v Sirokem razponu
poslovnih dogodkov. Pri tem gre v prvi vrsti za nadziranje in reSevanje problemov.

Nekateri vidijo management kot nacin izrabe virov za doseganje ciljev, Tako
Bedeian (1993, str. 4) meni, da je management proces doseganja Zzelenih
rezultatov skozi ucinkovito izrabo zmoznosti zaposlenih in materialnih virov.

Nekateri menijo, da je ravnateljeva najpomembnejsa funkcija nacrtovanje. Gre
za proces, v katerem se dolocijo cilji, ki jih Zelimo uresniciti, in pot v prihodnost.
Pravilno nacrtovanje je pogoj za uspesnost podjetja in pomeni usklajevanje danih
virov, njihovo porabo in ocenjevanje prihodnosti. V procesu se prepleta sedanjost
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in prihodnost. Na osnovi znanja in izkuSenj se predvidijo nevarnosti in ovire na
poti k uresnicitvi cilja.

Nacrtujejo vse organizacijske ravni in enote podjetja. Najvecjo odgovornost ima
glavni ravnatelj, ki je zadolzen za strategijo podjetja, medtem ko so ravnatelji
odgovorni za kratkorocno nacrtovanje, nizji pa za operativno, to je dnevno
nacrtovanje. Ravnatelj mora nacrtovati tudi procese in ustrezno organizacijo v
prihodnosti.

Za izvrSevanje nalog je potrebo zaposlene organizirati. Organizirajo se v skupine
zaradi skupnega interesa. V proizvodnih podjetjih je organizacija pogosto
posledica tehnoloskega procesa. Z organiziranjem razumemo oblikovanje struktur
in razmerij v neko celoto s ciljem izvajanja nacrtovanih nalog.

Cilj vodenja je vplivanje na posameznika ali skupino, da delujejo k dosegi cilja v
prihodnosti. Na skupine vplivamo s komuniciranjem, motiviranjem in lastnim
zgledom. Vodje so eden pomembnejsih dejavnikov v organizaciji. Na srednji ravni
organizacije vodijo poslovne procese, operativno dolocajo naloge in so zgled
vecini zaposlenim v podjetju. Najpogostejsa obravnavana nacina vodenja sta dva.
Avtokrati¢ni se uporablja v organizacijah, kjer je delo preprostejse, ponavljajoce,
izobrazbena struktura je niZja. Organizacije, ki imajo pretezno visje izobrazene
zaposlene in se od njih pricakuje veliko kreativnosti, samostojnosti in
ustvarjalnega misljenja, lahko svoje zaposlene vodijo samo na demokratiCni
participiran nacin.

Vodja mora upostevati tako sposobnosti zaposlenih, kot tudi lastne sposobnosti.
Ljudi bi moral usmerijati k optimalni izrabi svojega znanja in sposobnosti. Vodja je
nosilec motivacije zaposlenih, zato mora poznati in razumeti njihove potrebe. Z
rednimi pogovori bo vzpostavil ustrezno stopnjo zaupanja in medsebojnega
razumevanja. Tako se vodja ukvarja predvsem s tremi pomembnimi podrodji -
motivacijo, komuniciranjem in neposrednim vodenjem.

Ena izmed ravnateljevih nalog je tudi kontroliranje, torej ugotavljanje, kaj je bilo
napravljeno. Bolj kot so rezultati podobni ciljem, bolj smo uspesni. Mozina (MoZina
et al., 1994, str. 207) meni, da je "...nadzorovanje zbiranje in sporocCanje
informacij o uspesnosti in ucinkovitosti delovanja organizacije doloCevalcem, da ti
primerjajo dosezene izide z nacrtovanimi ter odlocajo o morebitnih ukrepih”.

S kontroliranjem se ugotavlja dejansko stanje v odnosu do nacrtovanega. Na
delovanje podjetja vpliva veliko notranjih in zunanjih dejavnikov. Kontrola se
vedno zacne tako, da se rezultati primerjajo z nacrtovanim, ugotavljajo se vzroki
za odstopanja in predlagajo se ukrepi. Ob kontroli ravnateljstvo pridobi nova
znanja, ki jih uporabi pri nacrtovanju novih ciljev. Zato pravimo, da je kontrola v
tesni povezavi z nacrtovanjem. Obicajno se kontrola deli na Cas izvedbe; tako
Rozman (Rozman et al., 1993, str. 256) deli kontrolo na vnaprejSnjo, sprotno in
kasnejSo. Vnaprejsnjo oznacuje tudi kot preventivno kontrolo.

25



4.3 VPLIV KRIZE NA MANAGEMENT IN DRUGE UDELEZENCE

Omenili smo ze, da je kriza neobicajni dogodek, ki je za udelezence nepriCakovan
in ogroza n]|hove interese. Interesi so Zelene koristi, uresniCeni interesi pa
dosezene koristi. Prav zaradi teh se posamezniki in skuplne vkljucijo v podjetje.
Nasploh bi lahko udelezence, na katere vpliva kriza, razdelili po treh merilih:

= glede na njihovo vlogo: lastniki, zaposleni, poslovni partnerji, finanCne
organizacije, razlicna zdruzenja, drzava

» glede na interesno raven: posamezniki, podjetje, drzava kot sistem (druzba)
in javnost,

» glede na delovanje v podjetju oziroma izven njega: zunanji in notranji
udelezenci.

UdeleZenci svoje interese izrazajo z vplivom, ki jim je dodeljen skozi formalno
organizacijo ali ga pridobijo s svojim delom. Posamezniki ali skupine med sabo
tekmujejo za vpliv, ta pa je v tesni povezavi z mocjo, ki jo posameznik ali skupina
lahko ima zaradi fizicne modi, polozaja, ki ga zaseda, znanja oziroma strokovnosti,
ki je potrebna za uspesnost poslovnega procesa. VpI|v ima lahko izvor tudi v
moznosti nagrajevanja posameznikov, nagrajevanje pa je mozno samo, e nekdo
razpolaga z dolo¢enimi viri. Vpliv lahko izhaja tudi iz lastnega zgleda in osebnosti.

V podjetju se na podlagi vpliva in moci izoblikujejo zavezniStva in naravna
nasprotovanja, ki se v Casu krize spremenijo. Tisti, ki so si Se pred kratkim
nasprotovali, lahko sedaj postanejo zavezniki.

Od notranjih udelezencev kriza v prvi vrsti vpliva na managerje. Ko ti zaCutijo
prve znake krize, so njihove akcije hitrejSe in cilino naravnane, saj se Zelijo izogniti
krizi. Managerji zaCnejo zbirati dodatne informacije, saj je vedenle 0 dogajanju
"onesnazeno” s Stevilnimi informacijami. Tako se zmanjsuje moznost
osredotoCenja na bistvene probleme. Pojavi se stres, postanejo vedno manj
fleksibilni in njihova sposobnost resevanja nalog se manjsa. V casovni stiski
zmanjkuje Casa za analize in pogled v prihodnost. Lahko se zgodi, da vodstvo
preveC pozornosti nameni tekoCim zadevam, pozablja na prihodnost, poenostavlja
resitve zapletenih nalog, vse to pa prispeva k slabim rezultatom. Casovna stiska
negativno vpliva na vodstvo pri ustvarjalnem misljenju, iskanju kreativnih in
dolgorocnih resitev.

Vodstvo se v razlicnih obdobjih krize vede razlicno. Na zacetku zanika nastanek
krize, celo vzroke pripisuje drugim dejavnikom. Ko je kriza na vrhuncu, je lahko
management ohromljen, zavlada panika in ni videti reSitve. V kolikor management
ze prej ne zapusti podJetJa se to zgodi najkasneje ob zlomu. Ko se vodstvo zave,
da je izbruhnila kriza, pogosto razmislja zelo kratkoroCno in ozko. Zacne celo iskati
reSitve, kako se s ¢im manjSimi posledicami umakniti iz podjetja.

Med zaposlenimi zavlada maloduSje. S poglabljanjem krize vse bolj skrbijo za
lastno usodo in na koncu jih zajame panika. Njihova ucinkovitost je manjsa,
pripadnosti podjetju vec ni, najboljsi zaCnejo razmisljati o odhodu oziroma pojavi
se velika odsotnost z dela. PovecCa se viloga sindikata kot organizirane skupine v
pogajanjih z vodstvom.
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Ker je vsako podjetje vkljuceno tudi v zunanje okolje, njegova kriza vpliva tudi na
zunanje udelezence, ki so:

= dobavitelji in kupci: dobavitelji so zainteresirani, da podjetje nadaljuje
poslovanje. Na zaCetku spremljajo krizo z razumevanjem, se posebej pozorni
so na odlocitve vodstva. Zainteresirani so zlasti za svoje terjatve. Kupci zacnejo
iskati druge nabavne vire, izvajajo pritisk na nizanje prodajnih cen, ker
ocenjujejo, da vodstvo nima drugih moznosti in v€asih povecajo narocila, da si
ustvarijo rezerve zaloge,

= lastniki in nadzorni svet: nadzorni svet, predstavnik lastnikov, bi moral prvi
ukrepati, vendar pogosto ni tako. Vodstvo najveckrat prireja trenutne rezultate,
da bi pridobilo na Casu,

= upniki: v prvi vrsti gre za dobavitelje in banke, ki redno skozi financne
kazalnike spremljajo poslovanje komitentov. Dokaj hitro zaznajo znake krize. V
kolikor njihova opozorila ne dosezejo vodstva, zaostrijo politiko posojanja
denarja, lahko celo zaustavijo financno podporo. Prav banke so najostrejsi
upniki in uporabijo vsa sredstva za vracilo posojil. Z dobrim programom
razreSitve krize, najveckrat novim vodstvom in ustreznim zavarovanjem,
omogocijo podjetju dodatno zadolzitev,

= |okalno okolje: vplivi dejavnosti podjetja na lokalno skupnost so velinoma
pozitivni. Podjetje nudi zaposlitev in placuje razlicne prispevke, ki so tudi
prihodki lokalne skupnosti.

ZakljuCimo lahko, da zunanji udelezenci budno spremljajo razvoj krize, da so v
najvecji meri zainteresirani za uspesno razreSitev, kajti delavci bodo ohranili
delovna mesta, lastniki ustrezno oplemenitili kapital, dobavitelji in kupci bodo imeli
zanesljivega partnerja, banke bodo varno posojale denar in v lokalni skupnosti ne
bo tezav z brezposelnostjo.

4.4 ZNACILNOSTI KRIZNEGA MANAGEMENTA

Pojav krize in Casovna stika zahtevata drugaen management kot v razmerah
uspesnega poslovanja. Krizni management zasleduje tri cilje: zaustavljanje
negativnih gibanj, ustvarjanje pogojev za preZivetje in zagotovitev osnov za nov
razvoj podjetja. Izredne razmere v podjetju silijo krizni management, da sprejema
odlocitve, ki so na meji prezivetja. TakSne odlocitve so mozne samo, Ce (Faulhaber
in Landewehr 2001, str. 177):

a) ima krizni vodja voljo do spreminjanja in prevzema odgovornost zanj,

b) ima krizni vodja legitimno pravico do odloCanja (potrebna pooblastila in
ustrezen polozaj v hierarhiji),

c) ima krizni vodja moC oziroma sposobnost (strokovnost, sposobnost delati v
skupini, sprejemati bremena).

Krizni managerji imajo izvrSevalsko vlogo. Obstajata dva tipa uspesSnih kriznih
managerjev. Prvi je trd, grob, ljudje ga ne marajo, vendar ga spostujejo zaradi
dosezenih rezultatov. Drugi je prijazen, vendar zaradi svoje odlocnosti in
neomajnosti doseze enak rezultat kot prvi. Krizne managerje odlikujejo posebne
lastnosti, saj vedno iS¢ejo izzive. Velikokrat ne zelijo delovati v okoljih, ki niso
krizna. Z razreSitvijo krize se njihovo delo v podjetju zakljuci in iS¢ejo novo krizno
zarisce.
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Krizni manager ima ob prevzemu naloge najveC moznosti, da si ustvari zaupanje in
da_premaga zaCetne odpore srednjega managementa. Pomembno je, da ima
obCutek o stopnji krize in da si hitro oblikuje prve mozZne scenarije razpleta krize.
To lahko doseze, ko pridobi nadzor nad poslovnimi procesi v podjetju. Svojo
nalogo lahko izvede samo ob pomodCi sodelavcev, zato je njegova sposobnost
ocene sodelavcev pomembna. Pri tem mora izbrati takéne sodelavce, ki so
zanesljivi, strokovni, ustvarjalni, samoiniciativni, pogumni, sposobni, dovolj
dinamiéni in druzbeno spreJemIJ|V| Zaradi slabega VZdUS]a med zaposlenimi,
govoric in odziva javnosti je primerno, da na zaCetku izvede manjSe ukrepe, ki so
kratkoroc¢ni in imajo zelo pozitivne ucinke.

Krizni management je mogocCe ali zaposliti v podjetju ali ga najeti. V drugem
primeru krizni management zgolj svetuje, kako razresiti krizo. To je najzahtevnejsa
oblika svetovanija.

4.5. VPLIV RAVNATELJEVANJA NA USPESNOST POSLOVNEGA
PREOBRATA

S stopnjevanjem krize se spreminja obnaSanje posameznikov v podjetju, ki je
podobno obnaSanju v primeru nesrece: najprej Sok in umik, nato sprejemanje in
poskus prilagoditve. Najobcutljivejsa je tocka prehoda iz stopnje umika v
sprejemanije.

Za uspeSen poslovni preobrat je nujno izbrati ustrezno vodstvo. Naloga kriznega
ravnatelja je, da poskusa spremeniti organizacijsko kulturo, ki bo podprla preobrat
v podjetju. Koncina in Mirti¢ (1999, str. 104) menita, da je to mozno dosedi z
naslednjimi ukrepi:

a) z jasno predstavitvijo strategije izhoda iz krize,
b) z izrazito pozitivno naravnanostjo sanacijskega programa,
c) s pravilno uporabo metod nagrajevanija,

d) s simbolnimi ukrepi, ki izrazajo ravnateljevo odlocenost za izvedbo vseh
ukrepov za izhod iz krize,

e) z lastnim zgledom delovanja v smeri zastavljenih ciljev.

Ravnateljevanje v krizi se razlikuje od obiCajnega zaradi posebnih razmer (krajsi
Cas za odloCanje, pritisk okolja, omejeni razpoloZljivi viri itd). OdloCitve se
sprejemajo hitro, v€asih so tudi napacne. Posameznik oziroma vodstvena skupina
mora biti zato boI] samozavestna, zaupanje pa si pridobiva s tem, da uspehi
prevladajo neuspehe, da pravoCasno sprejema tudi najtezje odlocitve. Izbor
kriznega vodje je zahtevna naloga in Oswald (1989, str. 53-98) meni, da ga lahko
najdemo bodisi v samem podjetju bodisi izven njega. Znotraj podJetJa lahko krizni
vodja postane eden od obstojeCih managerjev ali povzpetnez. Izven podjetja
kriznega vodjo lahko najdemo med bivsimi upokojenimi managerji, v svetovalnih
podjetjih in podjetjih, ki se ukvarjajo z najemnim managementom, in med tako
imenovanimi "integratorji”, ki So neodvisni strokovnjaki, ne ostanejo dolgo v enem
podjetju, ampak neprestano iSCejo nove izzive.

Obstojeci manager je nekdo iz podjetja, njegova prednost je, da pozna panogo
in delovanje podjetja, da prihaja iz podjetja, vendar je to hkrati tudi slabost, ker
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mora za uspesno resevanje krize premoci veliko mero objektivnosti. Po drugi strani
obstaja nevarnost, da se bo preve¢ posvecal svojemu dosedanjemu podrocju dela
in bo zanemarjal novo nalogo. Ker je vezan na podjetje, obi¢ajno ne more ostro
ukrepati. Nadalje je vprasljiva tudi njegova strokovna usposobljenost in zmoznost
pridobitve ustreznega zaupanja sodelavcev. V kolikor je bil na lestvici
ravnateljevanja visoko, je to zelo tezko. Pogosto se tako izkaze, da je obstojeci
manager slabsa izbira.

Povzpetnez ima Zeljo dokazati se. Ceprav spostuje svoje nadrejene, je kriza Cas,
ko se lahko izkaze in napreduje po druzbeni lestvici. To, Cesar ne more narediti
obstojeci ravnatelj, lahko brez posebnih tezav naredi povzpetnez. Vecja ovira je
zanj le vedji izziv. Ceprav imajo njegove odloCitve tudi negativne posledice
(zniZevanje stroskov, odpusCanja itd), mu sodelavci zaupajo in sledijo. Njegov
neuspeh, ki je lahko posledica napacnih ocen in odlocitev, vzbudi odpor Se posebej
pri starejSih sodelavcih. OdloCitev za povzpetneza kot ravnatelja v procesu
preobrata je tvegano dejanje.

Upokojeni manager je dragocen na zaCetku. Ima veliko Zivljenjskih izkusenj,
hitreje predlaga reSitve. Poraja se vprasanje, ali je Se dovolj dinamicen za okolje, v
katerem je organizacija, in dovolj vitalen, saj ravnateljevanje v procesu preobrata
zahteva veCje napore kot obiCajno. Njegova vloga je pozitivnho sprejeta pri
povezovalnih procesih med posamezniki in skupinami. Kljub njegovim lastnostim je
tak%eg rkavnatelj lahko kratkotrajna reSitev in potrebno je poiskati ustreznega
naslednika.

Integrator je nekdo iz akademskih vrst, drugih podijetij ali zdruzenj. Je visoko
izobrazen, razmislja racionalno in ciljno, njegova Sirina mu omogoca celovitejsi
pogled. Podjetje zapusti, ko je dosegel poslovni preobrat. Na ta nacin spoznava
panoge, si Siri znanje in pridobiva izkusnje z novih trzisc.

Poklicnega najemnega managerja je mogoCe najeti za doloCeno casovno
obdobije, in sicer za reSevanje konkretne naloge. Znanje si je pridobil z reSevanjem
podobnih nalogah v preteklosti. Njegova naloga in pri¢akovan rezultat sta toc¢no
dolocena. Cena takSnega najema je viSja od redne pogodbe o zaposlitvi, vendar je
znanje bolj specializirano in rezultati ponavadi ne izostanejo. Njegova naloga je
Elucili, da obstojeCe ravnateljstvo nauci, kako naj po njegovem odhodu nadaljuje
elo.

Ravnatelj lahko, ne glede na to, ali ravnateljuje avtokratsko ali demokraticno,
svoje odlocitve sprejema rutinsko, analiticno ali intuitivno:

= rutinsko odloCanje je odlocanje ob enakih ali podobnih stanjih. Odlocitve se
ponavljajo in udelezba ravnatelja je majhna. Osnova za njegove odlocitve so
izkusnje iz preteklosti,

= analiticno odlocanje ima oporo v tehtanju razlicnih moznih reSitev. Ravnatelj na
osnovi modelov in razlicnih metod isce alternativne resitve ob upostevanju
razpolozljivih virov. Taksno odlocanje traja dlje Casa,

= intuitivno odloCanje je odloCanje na osnovi obCutkov in intuicije. V procesu
analiticnega odlocanja so si resitve lahko zelo podobne in tako ravnatelju na
koncu ostane le intuitivno odlo¢anje. VcCasih je to odloCanje edino mozno, ker
so ravnatelji v ¢asovni stiski.
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Vpliv metode odloCanja na poslovni preobrat podjetja je velik. V kolikor ravnatelji
samo odloCajo na osnovi rutine in intuicije, slej ko prej zaidejo v tezave. Analiticno
odloCanje omogoca sprejem natancnejsih odloCitev, ker uposteva dejavnike, ki so
vplivali na krizo, modeli napovedovanja prihodnosti pa zmanjSujejo negotovost na
¢im nizjo mero.

4.6 RAVNANIE V KRIZI

Ko je podjetje v zreli krizi, je potreben hiter, energiCen pristop k resevanju krize.
Krizo obiCajno razreSuje novi ravnatelj. Ta mora imeti popolno podporo lastnikov
in priporocljivo je, da v podjetje pride od zunaj. S tem se ustvari dodatni pritisk na
zavedanje zaposlenih, da je podjetje v krizi.

Prasnikar (1992b, str. 67-73) predlaga celovit, vsebinski in organizacijski, pristop
k razreSitvi krize. Ko govori o vsebinskem delu, najprej omenja analizo
poslovnega polozaja podjetja. Ugotoviti je potrebno obseg in intenzivnost
krize ter se osredotocCiti predvsem na probleme poslovodenja, vprasanja preskrbe
denarja in probleme, ki so povezani s poslovnim okoljem (gre zlasti za banke,
dobavitelje in kupce). Pripraviti je potrebno preliminarni nacrt kratkoroénih
aktivnosti kriznega tima, ki opredeljuje cilje, naloge, roke in nosilce za izvedbo.
Gre za kratkoroCni nacrt urgentnih ukrepov, ki so nujni za prezivetje podjetja.
KljuCna aktivnost je izdelava razClenjenega nacrta sanacijskih aktivnosti za
nekajmesecno obdobje; tovrstni nacrti se izdelajo najpogosteje za obdobje treh
mesecev in vsebujejo osrednje smeri reSevanja problemov, vmesne cilje, kriterije
uspeha, roke in nosilce.

Organizacijski vidik razreSevanja krize vkljuCuje vecC razli¢nih aktivnosti, ki so nujne
za nadaljevanje poslovnega procesa. Najprej je tu oblikovanje kriznega centra,
sestavljenega iz izvedenske ekipe, ki deluje Stabno. Posebej je pomembno, da se
vse informacije iz zunanjega in notranjega okolja stekajo v krizni center. Ce je
organizacijska struktura podjetja precej razClenjena, je priporocljivo, da se oblikuje
komunikacijski center. Njegova naloga je zbiranje Stabnih informacij,
preverjanje in dopolnjevanje s pretehtanimi ocenami svetovalcev za posamezna
podrocja, komunikacijski center se pogosto oblikuje izven podjetjia v Kkrizi.
RavnateI]stvo mora takoj selektivno pristopiti k reSevanju tekocih nalog.

Na vseh stopnjah izvajanja nalog je izrednega pomena, da ravnateljstvo stalno
kvalitativno in kvantitativno vrednoti uresniCevanje zacrtanih aktivnosti,
ugotavlja morebitne odklone in reakcije notranjega ter zunanjega okolja.

Izkvsgga, do sedaj povedanega, je mogoce izlusCiti naslednje Stiri stopnje ravnanija
v krizi:

= zamenjava ravnatelja: obicajno se razreSevanje krize zaCne z zamenjavo
ravnatelja, samo v redkih primerih krizo razreSuje stari ravnatelj (krizo je
povzrocil iziemen dogodek v okolju). Novi ravnatelj prevzame vsa pooblastila
za poslovno odloCanje, pogosto vkljuci tudi zunanje sodelavce, strokovnjake za
posamezna podrocja,

= analiza poslovnega poloZaja: krizno poslovodstvo opredeli osrednje
probleme in pripravi podroben nacrt za izvedbo strategij sanacije ter pristopi k
njihovemu uresnicevanju,

= stopnja zaostrenega ukrepanja: z njo se doseze umiritev razmer v podjetju
in se izvedejo ukrepi za prezivetje podjetja. Osrednji cilj je zagotoviti prilive
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denarnih sredstev. V tej fazi je uveden centralni financni nadzor, vzpostavi se
preglednost poslovnih odloCitev in odgovornost zanje. IzvedeJo se naijbolj
bole¢i ukrepi za prezZivetje podjetja: odpuscanja zaposlenih, odprodaja
nepotrebni poslovnih sredstev, razprodaja nekurantih zalog, ukinjanje
nedonosnih proizvodnih obratov,

= stopnja strateskih sprememb: poslovni preobrat podjetia se zacne z
zaCetkom uresniCevanja sprejete strategije. V podjetje zaCnejo pritekati nova
sredstva ali v obliki denarja ali s prihodom novih kadrov. V financnem smislu
doseganje dobicka zamenja skrb za vsakodnevne denarne prilive. Podjetje
vzpostavi operativno osnovo in organizacijo, ki bo sposobna uresniCevati
strateSke spremembe in doseci zastavljene cilje.

4.7 TIMSKI PRISTOP

Ravnanje v krizi mora biti hitro, odlocno in na zaCetku avtokratiCno. Za razpletanje
krize in zaCetek izvajanja strateglje poslovnega preobrata pa je primeren timski
pristop, Se posebej takrat, ko krize ne razresuje novi ravnatelj sam, ampak to
po¢ne skupaj s timom, ki je prisel z njim. Tim pomeni vecjo povezanost
sodelavcey, spodbUJanJe k inovativnost, usmerjenost k uspehu in iskanju novi
izzivov. Rozman (Rozman et al., 1993, str. 103) meni, da so timi delovne skupine,
ki jih sestavljajo strokovnjaki razli¢nih profilov. V velikih podijetjih je timski nacin
dela stalna oblika reSevanja problemov ali izvajanja nalog.

Med skupino in timom obstaja pomembna razlika. Skupina namreC ni primerna
oblika pri razreSevanju krize v podjetju, Se zlasti, Ce jo sestavljajo sodelavci, ki so
bili udelezeni v procesu odlocanja, ko je pod]etJe zaSlo v krizo. Kloetzl (1994 str.
44) jasno predstavlja (slika 4) razlike med skupino in timom.

Slika 4: Razlika med timom in skupino

DELOVNA SKUPINA

TIM

Usmerjena navznoter

Usmerjen navzven

Pogojevanje in nasprotovanje

Konkurenénost Nasprotn!k! tudi v_skuplnl Skupen nasprotnik
Nasprotniki v podjetju
X Roki so deligirani od zunaj X . - .
Cas Malo kooperacije v ¢asu druzenja Cas inroki se planirajo skupaj
15¢e in spodbuja se inovativnost
Inovativnost Ustaljeni postopki in malo Zelja po spremembah Timi si zelijo priskrbeti kaj novega, ¢etudi mimo ustaljenih
pravil podjetja
.. - . Sprejete so znotraj: s soglasjem, preglasovanjem ali
Odlogitve Dolo¢i jih vodja demokrati&nim glasovanjem
Se pojavi od zunaj L .
Iniciativa Strah pred neuspehom Se pojavi v procesu skupinskega dela

Usmerjenost v pricakovanje nagrade namesto neuspeh

Orientalnost k uspehu

Vazen je osebni uspeh
V ospredju je posameznik
Oblikujejo se podskupine v okviru skupine

V ospredju je uspeh sistema tima-podjetja
Tim se Steje kot skupnost in je kot tak v ospredju

Odvisnost

Posamezni ¢lani so relativno neodvisni od
skupine, vendar zelo odvisni od vodstva

Clani so med seboj odvisni
Zahteva se pomo¢ in podpora

Odnos do izzivov

|zzivom se najraje izogne
Strah pred tveganjem

15Cejo se novi izzivi
Zelja po prepri¢evanju

Vir: Kloetzl (1994, str. 44)

1z zgornje slike vidimo, da so interesi udeleZencev v skupini drugacni od interesov
udeleZencev kaJucenlh v tim. Clani tima razumejo nalogo kot skupno - tako tudi
iS¢ejo resitve in izvrSujejo naloge. Timsko delo je delo, v katerem je poudarjen
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partnerski odnos, iSCe se medsebojno soglasje in v sodelovanju se konstruktivno
izrablja sposobnost vsakega Clana tima. Odnos med Clani_je odprt in stopnja
zaupanja je tako velika, da vsak odkrito pove svoje stalisCe. Celotni proces je
usmerjen v prihodnost in v ucCenje. Ker so sposobnosti, zelje in pricakovanja
posameznikov razlicna, veljajo za timsko delo doloCena praV|Ia ki jih Clani ne
sprejemajo kot prisilo, ampak jih spostujejo. Timi, ki reSujejo podjetja v krizi, so Se
dodatno motivirani, da so uspesni. To posebej veIJa za najete time, kaijti uspesna
reSitev naloge jim zagotavI]a pridobivanje novih izzivov.

5 NACRT DOSEGANJA POSLOVNEGA PREOBRATA
KONKRETNEGA PODJETIA

5.1 ANALIZA OKOLJA

Poslovno okolje je pomemben dejavnik poslovanja podjetja in podjetje ga mora
upostevati. Kotler (1998, str. 151) pravi, da je za uspesna podjetja znacilen pristop
"od zunaj navznoter”, kar pomeni, da se taksna podjetja zavedajo, da se v trznem
okolju neprestano pOJavI]aJo nove priloznosti in nove ovire. Stalno spremljanje
dogajanja v okolju in_prilagajanje spremembam v njem sta zato Zivljenjskega
pomena za vsako uspesno podijetje.

Analiza poslovnega okolja zajema analizo gospodarskega, politicnega,
tehnoloskega in kulturno-socialnega okolja.

Gospodarsko okolje bistveno vpliva na uspeSnost podjetja. Splosna
gospodarska konjunktura, inflacija, realna rast plac in povprasevanja, spremembe
na trgu energentov in cena kapitala krojijo pogoje poslovanja podjetja.
Lesnopredelovana panoga je med manj uspesnimi v Sloveniji. Med glavnimi vzroki
za to so izguba jugoslovanskega trga, vstop Slovenije v Evropsko unijo_in
posledicno prevelike proizvodne zmogljivosti. Vecina podjetij je bila del vecjih
sistemov z razvito proizvodno in nekoliko manj razvito komercialno funkcijo. Z
razpadom teh sistemov so podjetja zaCela samostojno opravljati komercialno
funkcijo, vendar je bilo njihovo znanje omejeno, zato so izgubili del prodajnega
trga. Proizvodne zmogljivosti so bile prevelike, nastop na trgih zahodne Evrope pa
ni bil mogoC zaradi nizke kakovosti izdelkov. Zaradi slabih rezultatov poslovanja ni
bilo mozno vlagati v nove tehnologije in podjetja so zaCela tehnolosko zaostajati.
Vedno vedja vpetost v gospodarski prostor Evropske unije je povzroCila prihod
novih konkurentov, predvsem iz vzhodne Evrope. Veliko podjetij je zaslo v vecje
poslovne tezave in sedaj poslujejo na pragu gospodarnosti, nekatera velika so
propadla, najmanj je taksnih, ki so nadomestila izgubljene trge z novimi, ki sledijo
tehnoloskim spremembam in so poslovno uspesna.

Kljuna tveganja gospodarskega okolja podjetij lesnopredelovane panoge so:

= vstop novih konkurentov: obstaja nevarnost vstopa novih konkurentov,
predvsem iz sosednje Avstrije, ker je lesnopredelovalna industrija pri njih dobro
razvita. Z vstopom v Evropsko unijo bo logisticna podpora iz njihovih maticnih
enot lazja, kar se potrjuje z dosedanjim razvojem. Pohistvena industrija je v
Evropi centralizirana na nekaj ponudnikov. Njihova posebnost je, da se na trgu
pojavljajo pod razliCnim blagovnimi znamkami s cillem diferenciranja cenovnih
nivojev ponudbe. V Sloveniji so nekateri ze prisotni, drugi se pripravljajo na
vstop,
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= selitev nabavnih virov iz vzhodne Evrope v prekomorske dezele:
podjetje je imelo tradicionalno nabavne vire v Sloveniji. To je bilo Se posebej
izrazito v obdobju, ko se je lesarska industrija zdruzevala v okviru vecjih
sistemov, ki so vkljuCevali lesarske obrate za predelavo lesa, proizvodnjo
pohistva in uvozno-izvozna podjetja. Z razpadom Jugoslavije so razpadh tudi ti
sistemi. Trgovska podjetja so zacela iskati nabavne vire izven Slovenije. V prvi
vrsti so jih nasla v vzhodni Evropi. Kakovost izdelkov in vkljuCevanje teh drzav
v Evropsko unijo so bili zagotovilo za stabilnost in cenovno ustreznost. Zaradi
globalizacije na vseh podrocjih postajajo azijski trgi vedno bolj zanimivi tudi za
lesno industrijo. Zacelo se je z uvozom gotovih izdelkov, zadnjem obdobju pa
uvazajo tudi lesne surovine. Te so cenovno ugodne zaradi velike surovinske
baze, cenejSe delovne sile in najsodobnejse tehnologije, ki so jo iz Evrope
prenesle vodilne zahodnoevropske predelovalke lesa. Poleg tega stroski
transporta osnovnih lesnih polizdelkov ne predstavljajo ovire za nabavno blaga
iz Azije,

= prevzem evra: v letu 2007 Republika Slovenija predvideva prevzem evra. Na
dolgi rok bo to ugodno vplivalo na poslovanje, saj so glavni nabavni viri v
evropskih drZavah, Glavna tveganja so morebitn{, popravki cen navzgor za vec,
kot bo uradni tecaj med tolarjem in evrom. Se pgmembnejse tveganje je
tveganje tecajnih razlik, ker bodo nekatere drzave (Ceska, Slovaska, Poljska)
bistveno kasneje prevzele evro kot Slovenija. Tveganja nastajajo tudi pri izvozu
na trge Bosne in Hercegovine, Srbije in Crne gore ter Kanade,

= nadaljnja koncentracija lesne industrije v Sloveniji: nekatera propadla
podjetja iz lesnopredelovane industrije so nadaljevala poslovanje kot del drugih
podjetij. Obicajno je bil interes teh podjetij, da ohranijo samo proizvodne
zmogljivosti propadlih podjetij, saj so njihovi produkti vhodni materiali (na
primer izdelava ivernih plosC je vhodni material za izdelavo pohistva). Zaradi
tega so se zmanjSale moznosti oskrbe pohiStvene industrije, ki so sicer veliki
porabniki lesnih polizdelkov,

= porast cen goriv: v zadnjem obdobju belezimo izredno neugodna gibanja cen
goriv in ostalih energentov. Predelava lesa v izdelke je energetsko zahtevna,
zato se poslediCno visajo nabavne cene. Ker je teZko prenesti celotno
negativno cenovno gibanje na koncne kupce, je potrebno najprej izvesti
nadaljnjo racionalizacijo poslovanja v podjetju in Sele potem visati prodajne
cene. Tudi stroski distribucije predstavljajo velik del materialnih stroskov.
Visanje cen goriv neposredno vpliva na prevozne storitve, s tem se stroSki
poslovanja vecajo stroski poslovanja, uspesnost pa manjsa. Ker je distribucija
pomemben stroSek podjetja, je potrebno Se posebej pozorno spremljati
gibanje cen goriv.

Politicno-pravno okolje je doloCeno s pravnimi predpisi in zakonodajo. Podjetje
Hrast posluje v Republiki Sloveniji, kjer je pravno okolje urejeno in ni posebnih
tveganj (razen v primerih varnosti terjatev do kupcev na primer prisilne
poravnave, steCaji). Yedja tveganja se pojavljajo na trgih, kamor podjetje izvaza.
To so trgi Srbije in Crne gore, Bosne in Hercegovine ter Rusije. Pravna varnost
poslovnih subjektov je manjSa zaradi pomanjkljive zakonodaje, nespoStovanja
zakonodaje in zaradi, dejstva, da se podjetje pojavlja kot tuja pravna oseba (v
primeru Srbije in Crne gore). Posebej je potrebno_izpostaviti nezmoznost
ustreznega zavarovanja terjatev na teh trgih, saj stroski zavarovanj presegajo
priCakovane prihodke, Ce se zavarujejo preko Slovenske izvozne druzbe. Pojav, ki
spremlja nestabilno politicno okolje, je inflacija, ki povzroca velika tveganja zaradi
tecajnih razlik med domaco valuto in, v primeru nasega podjetja, evrom.
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Tehnologija je veda o delovanju na doloCenem podroCju. Trgovska in storitvena
podjetja isCejo svoje prednosti predvsem v uspesni logistiki, ki je mozna samo z
uporabo novih tehnologij. Tehnolosko okolje vpliva na uspesnost podjetja zaradi
naslednjih dejavnikov:

= z novimi tehnologijami je standardizacija postopkov lazja: nove
moznosti  ugotavljanja potreb kupcev zagotavlja predvsem podroCje
informacijske tehnologije. S sodobnejsimi delovnimi stroji je mozno izdelati
izdelke, ki vsebujejo vecjo dodano vrednost, manjsajo se potrebe po delovni
sili (s tem se zmanjSajo tudi stroski, kljub Visoki investicijski ceni njihovega
uvajanja). Podjetje delovne stroje, ki so srednjega kakovostnega razreda,
dokaj izrabljeni in tehnolosko zastareli, uporablja predvsem v obratih storitvene
dejavnosti. Zaradi omenjenega podJetJe veC ne more kupcem nuditi storitev, ki
zahtevajo najsodobnejSe delovne stroje. Ker je v teh storitvah velika dodana
vrednost, bi bistveno prispevale k uspeSnosti poslovnega procesa. Najvecje
tveganje za podjetje predstavlja nezmoznost posodabljanja procesa izvajanja
storiteyv,

= vecja uporabnost izdelkov in krajsa Zivljenjska doba: kupci_pogosteje
menjavajo izdelke, potrebno znanje o izdelkih je veje in izobrazevanje je
stalnica v podjetju.

Kulturno-socialno okolje ne vpliva na poslovni proces podjetja neposredno,
paC pa posredno preko navad potrosnikov. Potrosniki se spreminjajo, postajajo
vedno zahtevnejsi. Pojavljajo se nove socialne skupine, ki pricakujejo drugacen tip
storitev in izdelkov. Glavne znacilnosti okolja so:

= spremenjene nakupne navade potrosnikov: vse bolj se uveljavlja
nakupovanje v velikih trgovskih centrih, preko interneta in televizijskih oglasov,
dostava blaga s posto. Vedji del prlhodkov podjetje ustvari v veleprodajni
dejavnosti in tveganje je manjse,

= vecje znanje in zavedanje kupcev: ponudniki morajo uposStevati znanje in
zavedanje kupcev o izdelkih, ki jih prodajajo. Kupci imajo hiter in enostaven
dostop do razli¢nih mformacu o izdelkih (preko interneta). Zaradi moznosti
pridobitve hitre, kakovostne informacije o izdelku in potencialno tudi nabavnem
viru obstaja tveganJe da bi kupci iskali moznosti nabav izdelkov mimo
podjetja. Realno je to sicer manj verjetno, ker so nabavni viri podjetja taksni,
da dobavitelji nimajo strategije prodaje mimo trgovskih podjetij. Poleg tega je
oddaljenost nabavnih virov pomemben dejavnik za spremembo nabavnih poti,

= manjsanje geografskih razdalj: zaradi vedno vedje prisotnost izdelkov iz
prekomorskih dezel, se slabSa polozaj domacih proizvajalcev in s tem mozZnost
njihove oskrbe z lesnimi _surovinami. Omenili smo ze, da oddaljenost nabavnih
virov ne predstavlja vecje ovire, vendar samo v primeru, da se nabavljajo
ustrezno velike kolicine. Pod]etJe ocenjuje, da obstojeci kupci v tem trenutku
niso sposobni organizirati se v interesna zdruzenja s ciljem enotnega nastopa v
odnosu do dobaviteljev, vendar je potrebno v prihodnosti upostevati tudi
morebitno takSno moznost,

= ekoloski standardi: poveCujejo stroske poslovnega procesa. V zadnjem
obdobju se ekoloski standardi zaostrujejo, kar Se posebej velja za pravno
ureditev Evropske unije. Ker je dolzina prilagoditvenih obdobij razlicna po
drzavah Unije, obstaja pojav konkurence iz tistih drzav vzhodne Evrope, ki Se
niso uvedle visjih ekoloskih standardov. Posebno tveganje so azijske drzave,
saj tam Se dolgo ne bodo upostevali ekologije in njihovi proizvodi bodo tudi
zaradi tega cenovno ugodnejsi. Ocenjujemo, da je to tveganje zelo realno in da
ga je potrebno upostevati pri nabavni politiki.
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5.2 ANALIZA KONKRETNEGA PODJETJA

Podjetje Hrast je v lasti enega lastnika, ki je v funkciji nadzornega organa. Lastnik
je redno spremljal poslovanje Hrasta in ugotavljal donosnost svoje nalozbe. Vsake
tri mesece je sprejel v vednost porocilo o poslovanju in zavzel ustrezno stalisce. V
prvi polovici leta 2002 so se rezultati poslovanja slabsali in so bistveno odstopali
od nacrtovanih. Nadzorni organ je zahteval pripravo sanacijskega nacrta in
ponovno preverjanje strategije razvoja podjetja Hrast. Vodstvo podjetja je
pripravilo sanacijski nacrt, ki je temeljil samo na znizevanju stroSkov. Iz
predlaganega lastnik ni videl realnih moznosti za poslovni preobrat v podjetju, zato
je sprejel sklep o zamenjavi ravnatelja podjetja Hrast. Novi ravnatelj je prevzel
vodenje podjetja 1. novembra 2002.

5.2.1 Spoznanje ravnatelja, da je podjetje v krizi

ZaCetek dela novega ravnatelja je sovpadal z zacetkom zimske sezone, ki je
tradicionalno neugodna za dejavnost podjetja. Po formalnem prevzemu poslov je
najprej izvedel razgovore z vsemi kljucnimi sodelavci: pomocnikom za komercialo,
financnim direktorjem, pomocnikom za splosne zadeve, kadrovskim dlrektorjem
posameznimi nabavnimi referenti, vodji enot in prodaJnlh mest, zaradi vellkega
nezadovoljstva in negotovosti pa 'tudi s sindikalnim zaupnikom. 1z razgovorov je
ugotovil, da zaposleni ne vedo, kaj sta poslanstvo in cilj podjetja. Sodelovanje med
njimi je Sibko, iscejo se predvsem napake drugih, prelaganje odgovornosti je
sploSen pojav. Posebej kriticna je bila ugotovitev, da vodilni ne znajo poiskati
vzrokov za nastalo krizo ali so identificirali napacne. Ker vodstvo ni prepoznalo
vzrokov krize, ni poskuSalo iskati reSitev. Stopnja ambicioznosti je bila nizka,
prevladovalo je malodusje in vdaja v usodo. Sindikalni zaupnik je v razgovoru
izpostavil problem plac, saj je podjetje Hrast izplacevalo place, ki so zaostajale
tudi do petnajst odstotkov za kolektivno pogodbo panoge. Novi ravnatel] je
ugotovil, da je sistem nagrajevanja neustrezen, saj ne spodbuja zaposlenih k
doseganJu boljsSih rezultatov, ampak se uporabIJa ob preveC subjektivnih merilih
predvsem v funkciji sankC|on|ranJa

Komercialna funkcija v podjetju Hrast je bila razdeljena na nabavo in prodajo,
opravljali so jo razlicni posamezniki. Koordinacija med njimi je bila slaba, saj se je
dogajalo, da je nabavna sluzba blago prodajala neposrednim konkurentom. Ucinek
ugodnejsih nabavnih cen se ni izrazil v razliki v ceni, ampak se je v celoti prenesel
na prodajni trg. Prodajno osebje ni ugotavljalo, katera cena je Se sprejemljiva za
trg, ampak je uporabljalo obicajno stopnjo marze. Zaradi neenotne prodajne
politike se je dogajalo, da so bile prodajne cene za iste izdelke razlicne po
prodajnih enotah. Nabavno osebje je posvecalo preveC Casa tekoCim zadevam in
se ni ukvarjalo z iskanjem novih produktov, novih nabavnih virov. Marketing je bil
decentraliziran, vsako prodajno mesto se je samostojno odlocalo, kje in na kakSen
nacin se bo pOJavIJan v medijskem prostoru. Potniska sluzba ni imela osnovnih
pripomockov za delo (prospekti, katalogi, ceniki).

Iz financne analize za prvih devet mesecev leta 2002 je poleg izgube v visSini 30,5
mio SIT bilo razvidno, da je zadolZzitev podjetia oseminosemdeset-odstotna, od
tega oseminsedemdesetodstotna pri dobaviteljih, ostalo pri bankah. Iz izraCuna
denarnega toka je bilo ugotovljeno, da je bil primanjkljaj denarnih sredstev 270
mio SIT. Podjetie je v povpredju 57 dni zamujalo s placili, kupci so raCune
placevali v povprecju v 69 dneh, zaloge so bile vezane na 73 dni. Kljub
primanjkljaju sredstev se ni vodila aktivna finanéna politika, kajti veliko
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dobaviteljev je nudilo ugodne popuste na predcasna placila, zato je bilo smiselno,
da so vir financiranja obratnih sredstev banke in ne dobavitelji.

Zaposlenim se je posveCalo premalo pozornosti. V formalnem smislu so se
izpolnjevala zakonska dolocila, pogodbe o zaposlitvi so bile usklajene s panozno in
splosno kolektivno pogodbo ter zakonom o delovnih razmerjih. Zaradi nejasno
opredeljene odgovornosti in nalog posameznikov, strukture organizacije, ki ni bila
usmerjena h kupcu, nejasnih in tezko uresnicljivih ciljev, so nekateri opravljali
delo, ki mu niso bili kos. Pri zaposlovanju klju¢nih kadrov se niso uporabljale
naprednejSe tehnike, kot je na primer psiholosko testiranje.

Podjetje Hrast je imelo urejeno poslovanje po Standardu ISO 9001. Poslovni
procesi so bili dobro predstavljeni, vendar premalo procesno. V formalnem smislu
je organizacija bila ustrezno definirana in uteCena. Redne letne presoje niso
ugotovile neskladij. Funkcija kontrolinga se je izvajala samo preko ISO standarda,
manijkala je vsebinska kontrola izvajanja procesa. Razvojna funkcija je bila v celoti
izkljuena. Poslovni proces je bil ustrezno informacijsko podprt, vendar na zastareli
tehnologiji, ki jo bo potrebno zamenijati.

Opredmetena sredstva so bila majhna., Celotna dejavnost podjetja Hrast se je
odvijala v najetih prostorih lastnika. Ce bi lastnik bistveno spremenil pogoje
najema ali ¢e bi nepremicnine prodal, bi podjetje izgubilo svoje prodajne povrsine.
Najem na drugi lokaciji bi bilo preveliko tveganje, saj so kupci poznali podjetje
med drugim tudi po tem, da je ze leta na istih lokacijah. Prodajalne so bile
neenotno urejene in potrebne obnove. Delovni stroji v delavnicah so bili solidno
vzdrzevani, pojavljala se je potreba po nabavi novih, saj so bili nekateri ze precej
izrabljeni. SkladiScni prostori niso bili ustrezni, predvsem v Casu slabsih vremenskih
pogojev in zime.

Po dveh mesecih pregledovanja poslovnega procesa in slabem vzdusSju v podjetju
Hrast je novi ravnatelj zakljucil, da je podjetje na zaCetni stopnji krize razvojnega
znacaja in da obstajajo moznosti njene razresitve.

5.2.2 Analiza racunovodskih izkazov

Podjetje uresniCuje svoje poslanstvo v poslovnem procesu. Rezultati njegovega
delovanja zanimajo naslednje skupine:

» vlagatelje v podjetje: delnicarje, lastnike obveznic in ostale (predvsem
financne upnike),

= poslovne partnerje: dobavitelje, kupce, zaposlene, sindikalna zdruzenija,

= ostale: lokalno skupnost, snovalce makroekonomske politike, institucije,
zadolzene za nadzor javnega sektorja, davcne organe, konkurenco, splosno
javnost,

= svetovalce in analitike.

Lastnike podjetja zanima dobi¢konosnost njihove nalozbe, ki se meri s kazalniki
dobickonosnosti sredstev, kapitala in delnic. Dobicek je rezultat uspesSnega
poslovnega delovanija, lastnike pa zanima tudi, kako ga porabiti. Kriterij uspesnosti
so viSina dividende na delnico, viSina kapitalskega dobicka na delnico, razmerje
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med ceno delnice in dobickom na delnico ter razmerje med trzno in knjizno
vrednostjo delnice.

Ravnateljstvo podijetja je odgovorno za uspesno odvijanje poslovnega procesa,
ki se meri s tremi skupinami kazalnikov;

= kazalniki analize poslovanja: primerjava prihodkov, odhodkov, dobi¢konosnost
prodaje in prihodkov,

= kazalniki upravljanja s sredstvi: ker se v poslovnem procesu uporabljajo
sredstva, je pomembno, da se meri uspesnost njihove uporabe. V tej skupini
so koeficienti vezave obracanja - vezave sredsteyv,

» kazalniki dobickonosnosti sredstev.

Upniki ugotavljajo, kaksna je placilna sposobnost podjetja, analizirajo denarne
EIOI?OV(E ugotavljajo stopnjo zadolZenosti podjetja in presojajo ravnanje podjetja z
olgovi.

Podjetje je dolzno enkrat letno ugotoviti uspesnost poslovnega procesa in ga
predstaviti v letnem porocilu. Vsebina poroCila je predpisana z Zakonom o
gospodarskih druzbah. PoroCilo je namenjeno delniCarjem in zainteresirani
javnosti. Ostali viri za financno analiziranje so medletna porocila, porocila o
posameznih podrocjih, enotah, tudi nacrt podjetja.

Na splosno lahko s kazalniki analiziramo preteklost, ugotavljamo trend poslovanja
in primerjamo podjetje s panogo, konkurenco.

5.2.2.1 Analiza rentabilnosti poslovanja

V trznem gospodarstvu je temeljni kriterij uspesSnosti podjetja donosnost
poslovanja. Opredelimo jo lahko razlicno, bodisi z vidika lastnikov podjetja ali
bodisi z vidika podjetja kot celote. Za analizo rentabilnosti poslovanja uporabljamo
razlicne kazalnike, najpogosteje pa: dobickonosnost kapitala (ROE = "Return of
Equity™), dobickonosnost sredstev (ROA = "Return of Assets”) in donosnost
sredstev_(ROI = "Return of Investments’). Delna kazalnika uspesnosti sta
ekonomicnost in obracan]e vezava sredstev.

Kazalnik ROE, kazalnik dobickonosnosti kapitala, ki je opredeljen z razmerjem med
dose¥enim cistim dobickom v obdobju in zanj vlozenim povprecnim kapitalom, je
najpomembnejsi za lastnike kapitala, saj pojasnjuje, kako uspesno ravnateljstvo
upravlja s premoZenjem lastnikov. Visja vrednost kazalnika pomeni uspesnejse
gospodarjenje. Kazalnik ROA, kazalnik dobickonosnosti sredstev, ki je opredeljen z
razmerjem med celotnim dobickom v _nekem obdobju in povpreCJem vseh vlozenih
poslovnih sredstev, kaZe, kako uspesno je bilo ravnateljstvo pri ravnateljevanju.
Pove tudi koliko C|stega dobicka oziroma Ciste izgube je podjetje ustvarilo na
vsakih sto tolarjev obstojecCih sredstev ne glede na to, kako so financirana. Vecja
vrednost kazalnika pomeni uspesnejse poslovanje Kazalnik ROI, kazalnik
donosnosti sredstev, je podoben kazalniku ROA in z njim dolgorocno spremI]amo
poslovanije. Kratkoroéno ima amortizacija znacaj stroska, dolgorocno je njena
vloga enaka vlogi dobicka, zato v Stevcu tega kazalnika dobicek zamenja donos, ki
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se sestoji iz dobicka in amortizacije. Amortizacija se dolgorocno smatra kot
notranji vir financiranja.

Preglednica 1: Kazalniki rentabilnosti poslovanja za podjetje Hrast za leti 2001 in 2002

V 000 SIT
Element 2001 2002 102/01
Cisti dobicek 14.607 -69.080 -
Amortizacija 51.777 50.016 96,6
Poslovna sredstva 1.742.445 1.879.490 107,9
Kapital 267.011 197.931 74,1
ROE 5,47% -34,90% -
ROA 0,84% -3,68% -
ROI 3,81% -1,01% -

Vir :Poslovno porocilo podjetja Hrast za leto 2002

Iz zgornje preglednice vidimo, da je bila vrednost kazalnika dobickonosnosti
sredstev (ROA) v letu 2001 samo 0,84 odstotka in da se je v letu 2002 poslabsala
na -3,68 odstotka, kar je mogoce pojasni le z izgubo. Tudi kazalnik
dobickonosnosti kapitala (ROE) se je iz leta 2001 v leto 2002 bistveno poslabsal,
kar pomeni, da je nalozba lastnikom prinesla negativne donose. Leto 2002 je bilo
poslovno izredno neuspesno: Ce v izracun uspesnosti vkljuimo amortizacijo,
ugotovimo, da je kazalnik donosnosti sredstev (ROI), ki je bil v letu 2001 3,81
odstotka, v letu 2002 negativen in znasa —1,01 odstotka.

Poslabsanje kazalnikov v letu 2002 je povzrocila izklju¢no izguba. Obseg poslovnih
sredstev se je v letu 2002 povecal za 7,9 odstotka, amortizacija pa zmanjsala za
3,4 odstotka, kar potrjuje ugotovitve, da je podjetje izredno malo vlagalo v
obnovo osnovnih sredstev in da ni posodabljalo svojih proizvodnih zmogljivosti.
Kapital se je v letu 2002 zmanjsal zaradi nepokrite tekoce izgube.

5.2.2.2 Analiza gospodarnosti poslovanja

Bilanca uspeha podjetja Hrast za leto 2002 izkazuje izgubo v visini 69,08 mio SIT
(preglednica 2). Rast prihodkov v letu 2002 glede na preteklo leto je 14,2
odstotka, vendar je nabavna vrednost prodanega blaga viSja za 16,3 odstotke, kar
pomeni, da je podjetje ustvarilo manjSo razliko v ceni, stroski dela so rasli
poCasneje kot prihodki in so bili glede na preteklo leto viSji za 9 odstotkov.
Financni prihodki so bili manjsSi za 21, financni odhodki pa viSji za 19,1 odstotkov.
Rezultat teh negativnih gibanj je Cisti poslovni izid v letu 2002 v visini izgube 76,6
mio SIT, kar je za 65,8 mio SIT vecja izguba kot v letu 2001. Zaradi izrednih
prihodkov v letu 2001 je bil kon¢ni rezultat 14,6 mio SIT dobicka. V tekoCem letu
izredni prihodki niso bistveno spremenili rezultata, so samo zmanijsali izgubo, ki je
bila v letu 2002 v viSini 69,08 mio SIT.
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Preglednica 2: Bilanca uspeha podjetja Hrast za leto 2002

V 000 SIT
POSTAVKA 2002 2001 102/01
1. |Cisti prihodki od prodaje 7.050.499 6.174.238 114,2
2. |Usredstveni lastni proizvodi in lastne storitve 398 7.088 5,6
3. |Drugi poslovni prihodki (s prevrednotovalnimi poslovnimi prihodki) 18.506 14.854 124,6
4. |Stroski blaga, materiala in storitev 6.319.252 5.471.333 115,5
a) Nabavna vred. prodanega blaga in materiala ter stroski porabljenega materiala 5.761.657 4.955.598 116,3
b) Stroski storitev 557.595 515.735 108,1
5. |Stroski dela 702.974 644.862 109,0
a) Stroski pla¢ 491.342 448.619 109,5
b) Stroski socialnih zavarovanj 80.849 72.896 110,9
) Drugi stroski dela 130.783 123.347 106,0
6. |Odpisi vrednosti 94.466 76.955 122,8
a) Amortizacija in prev. poslovni odh.pri neopr.dolg. sred. in opred.osn.sr. 50.016 51.777 96,6
b) Prevrednotovalni posl.odhodki pri obratnih sredstvih 44.450 25.178 176,5
7. |Drugi poslovni odhodki 14.356 16.456 87,2
8. |Financni prihodki iz kratkoro¢nih terjatev 41,139 52.107 79,0
a) Drugi fin. prihodki iz obresti in kratkor. terjatev (s prev. finan¢nimi prih.) 41.139 52.107 79,0
9. |Financ¢ni odhodki za odpise dolg.in kratk.fin.nalozb 641 0 -
a) Drugi prevrednotovalni finan¢ni odhodki 641 0 -
10. [Financni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti 55.480 46.599 119,1
a) Finan¢ni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti do podjetij v skupini 2.630 2.211 119,0
b) Drugi finan¢ni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti 52.850 44.388 119,1
11. |Davek iz dobicka iz rednega delovanja 2917 -
12. |CISTI POSLOVNI IZID IZ REDNEGA DELOVANJA -76.627 -10.835 -
13. |Izredni prihodki 18.694 39.261 47,6
14. |Izredni odhodki 11.148 13.819 80,7
a) Izredni odhodki brez prevrednotovalnega popravka kapitala 11.148 13.819 80,7
15. |POSLOVNI IZID ZUNAJ REDNEGA DELOVANJA 7.546 25.442 29,7
16. |Davek iz dobicka zunaj rednega delovanja
17. |CISTI POSLOVNI 1ZID OBRACUNSKEGA OBDOBJA -69.080 14.607 -

Vir: Poslovno porocilo podjetja Hrast za leto 2002

Gospodarnost poslovanja predstavlja koli¢nik med prihodki in odhodki. To relativno
razmerje nam omogoca primerjavo po letih, tudi primerjavo z drugimi podjetji. Pri
izracunu gospodarnosti je potrebno lociti razmerje med vsemi prihodki in odhodki
ter razmerje med poslovnimi prihodki in poslovnimi odhodki. Prvi vkljuCujejo
celotne prihodke in odhodke, drugi so zmanjsani za prihodke in odhodke iz naslova
financiranja in izrednosti. Razumevanje razlike je pomembno, ker tako vidimo, ali
podjetje posluje uspesno iz svoje redne dejavnosti ali so vzrok uspesnosti oziroma
neuspesnosti financne kategorije ali izredni dogodki. Preglednica 3 prikazuje
izratun gospodarnosti za podjetje Hrast za leti 2001 in 2002.

V letu 2001 je bila gospodarnost ena zaradi minimalnega dobicka. V letu 2002 se
je gospodarnost poslabsala in je bila manjSa od ena. Ugotovimo lahko, da se je
poslabsala bolj zaradi ostalih prihodkov in odhodkov kot zaradi poslovnih
prihodkov in odhodkov. Indeks poslovnih prihodkov in poslovnih odhodkov je
114,1 in 114,8. Podjetje Hrast je v letu 2002 slabSe upravljalo s financnimi
kategorijami, saj so se financni prihodki zmanjsali za 21 odstotkov, izredni prihodki
pa kar za 52,4 odstotkov. Financni odhodki so se povecali za 13,3 odstotkov,
odhodki pa zmanjSali za 19,3 odstotkov. Torej je gibanje finanCnih kategorij
negativno vplivalo na skupni rezultat.
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Preglednica 3: Izracun gospodarnosti poslovanja za podjetje Hrast za leti 2001 in 2002

V 000 SIT
Element 2001 2002 102/01
Prihodki iz poslovanja 6.196.180 7.069.403 114,1
Financni prihodki 52.107 41.139 79,0
izredni prihodki 39.261 18.694 47,6
SKUPAJ PRIHODKI 6.287.548 7.129.236 113,4
Odhodki iz poslovanja 6.209.606 7.131.048 114,8
Financ¢ni odhodki 49.516 56.121 113,3
Izredni odhodki 13.819 11.148 80,7
SKUPAJ ODHODKI 6.272.941 7.198.317 114,8
Rezultat rednega poslovanja -13.426 -61.645 459,1
Rezultat fin. In izrednosti 28.033 -7.436 -
E 1 prihodki/odhodki 1,00 0,99 98,8
E 2 poslovni prih./poslovni odh. 1,00 0,99 99,4

Vir: Poslovno porocilo podjetja Hrast za leto 2002

Analiza gospodarnosti poslovanja_s kazalniki ekonomicnosti ima doloCene
pomanijkljivosti, in sicer v pogledu Stevca in imenovalca. Zato uporabimo sistem
povezanih kazalnikov. Med pogosto uporabljenimi je DuPontov sistem, ki povezuje
donosnost s kolicnikom obracanja poslovnih sredstev. Na donosnost tako vplivata
ekonomiénost (deleZ dobicka v prihodkih je tem vecji, Cim vecja je
ekonomicnost, to ima za posledico vecjo donosnost) in koef|C|ent .obracanja
(vezave) sredstev (donosnost je vecja, Ce ustvarimo vecji dobicek z istimi
sredstvi ali pa enak dobiCek z manj sredstvi; to je moZno doseci s hitrejSim
obraCanjem sredstev, torej s krajSo vezavo sredstev) DuPontova razClenitev je
sestavljena iz dveh kazalnlkov in sicer iz primerjave prihodkov s povprecnimi
sredstvi in deleza dobicka v pthOdeh

dobigek _ dobitek . prihodki _ 1-stroski . Prihodki
Rentabilnost = sredstva — prihodki X sredstva — prihodki * Sredstva

Prvi del kaze uporabo poslovnih sredstev, drugi del pa vpliv vezave sredstev.
Izguba Ze sama po sebi pomeni negospodarno poslovanje. Razmerje med
prihodki in poslovnimi  sredstvi imenujemo obracanje poslovnih sredstev.
Rentabilnost je torej funkcija ekonomicnosti in obracanja poslovnih sredstev.

Prednosti DuPontovega sistema povezanih kazalnikov pri ocenjevanju dejavnikov
poslovne uspeSnosti so: preglednost vseh bistvenih elementov poslovanja
podjetja, izbira donosnosti sredstev kot izhodisce sistema, hitrejsi uvid v nacin
uresnicitve postavljenih ciljev.

5.2.2.3 Analiza vezave sredstev

Iz bilance stanja podjetja Hrast za leto 2002 (preglednica 5) je razvidno, da so
sredstva v letu 2002 v primerjavi z letom 2001 porasla za 7,9 odstotka. Stalna
sredstva so se zmanjSala za 13,6 odstotka, gibljiva pa povecala za 9,9 odstotka.
Pri_gibljivih sredstvih so se povecala predvsem kratkorocna sredstva kar lahko
pojasnimo s tem, da je podjetje v letu 2002 bistveno povecalo prlhodke od
prodaje. Ker podJetJe vecji del prihodkov ustvari s prodajo na odloZeno placilo, se
to izraza v terjatvah. Zaloge trgovskega blaga so se povecale za samo 4,7
odstotka in niso sledile rasti prihodkov, kar je dobro.
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Kapital se je zmanjSal za 25,9 odstotka, kar je posledica izgube tekocega leta. V
formalnem smislu ne govorimo o kap|talsk| neustreznosti podjetja, Ceprav obstaja
realna nevarnost kapitalske neustreznosti, Ce bi se negativni trend poslovanja
nadaljeval, nacin zadolzevanje pri financnih institucijah se ni bistveno spremenil,
podjetje se je zadolZilo pri podjetju v skupini, saj je porast zadolzitve za 105,8
odstotkov. Razlog je v nesposobnosti pravoCasnega poravnavanja obveznosti do
podjetja v skupini. Podjetje je zmanjSalo kratkorocne finanCne nalozbe in v banki
zaprlo depozit 70 mio SIT.

Vezava sredstev torej odloCilno vpliva na rentabilnost poslovanja. Ce se bodo
poslovna sredstva veckrat obrnila, bo uspeh vedji oziroma potrebna bodo manjsa
sredstva za dosego istega rezultata. Hitrost obraCanja je delno doloCena Ze s
panogo, v kateri je podjetje, velik vpliv nanjo pa ima tudi podjetje samo. Obicajno
jo merimo z dvema kazalnikoma: s koeficientom obracanja, ki je opredeljen kot
razmerje med poslovnimi prihodki in povprecnim stanjem obratnih sredstev, in
trajanjem enega obrata, ki je opredeljen kot razmerje med Stevilom dni v letu
in koeficientom obracanja (konvencionalno se upoSteva, da ima leto 360 dni).
Glavnino obratnih sredstev predstavljajo zaloge in kratkorocne terjatve, zato te
analizibamo posebej. Preglednica 4 prikazuje koeficiente obracanja in trajanje
enega obrata v dnevih obratnih sredstev za podjetje Hrast za leti 2001 in 2002.

Preglednica 4: Hitrost obracanja obratnih sredstev v podjetju Hrast za leti 2001 in 2002

V 000 SIT
Element 2001 2002 102/01
1. Poslovni prihodki 6.196.180 7.069.403 114,1
2. PovpreCna obratna sredstva 1.538.769 1.769.178 115,0
3. Povprecne krat.terjatve 751.789 927.625 123,4
4. Povprecne zaloge 698.751 787.678 112,7
5. Koef. obracanja obratnih sred. (1:2) 4,03 4,00 99,2
6. Trajanje obrata obr. sred. (dni) (360:5) 89 90 100,8
7. Koef. obracanja krak. terjatev (1:3) 8,24 7,62 92,5
8. Trajanje obrata krak.terjatev (dni) (360:7) 44 47 108,1
9. Koef. obracanja zalog (1:4) 8,87 8,97 101,2
10. Trajanje obrata zalog (dni) (360:9) 41 40 98,8

Vir: Bilance stanja in uspeha podjetja Hrast 2001 in 2002

Obratna sredstva so bila v letu 2001 v povprecju vezana 89 dni, v naslednjem letu
se je rok vezave podaljSal Se za en dan. Prav tako se je vezava kratkorocnih
terjatev v letu 2002 poslabsala za tri dni in je znasala 47 dni. Podjetju Hrast je
uspelo skrajsati rok vezave sredstev v zalogah v letu 2002 za en dan glede na
preteklo leto, verjetno zaradi povecanih kratkorocnih terjatev.

41



Preglednica 5: Bilanca stanja podjetja Hrast za leto 2002

V 000 SIT

POSTAVKA 31.12.2002] 31.12.2001| 1 02/01

SREDSTVA 1.879.490| 1.742.445 107,9
A. |Stalna sredstva 133.438 154.450 86,4
I. |Neopredmetena dolgorocna sredstva 20.530 21.890 93,8

1. Dolgorocno odloZeni stroski poslovanja - 1.192 -

2. Druga neopredmetena dolgorocna sredstva 20.530 20.698 99,2
II.|Opredmetena osnovna sredstva 112,909 132.560 85,2

1. Druge naprave in oprema 112.909 132.413 85,3

2. Predujmi za pridobitev osnovnih sredstev 147 -

B. |Gibljiva sredstva 1.741.578| 1.584.033 109,9
1. |Zaloge 762.916 730.146 104,5

1. Trgovsko blago 756.204 722.233 104,7

2. Predujmi za zaloge 6.712 7.913 84,8
II. |Poslovne terjatve 956.725 738.463 129,6

a) Kratkorocne poslovne terjatve 956.725 738.463 129,6

1. Kratkor. posl. terj.do podj. v skupini razen do pridruzenih podj. 6.054 6.737 89,9
2. Druge kratkorocne poslovne terjatve 950.671 731.726 129,9
III|Kratkorocne financne nalozbe - 70.000 -

1. Druge kratkorocne financne nalozbe - 70.000 -
IV.|Dobroimetje pri bankah, ceki in gotovina 21.937 45.424 48,3
C. |Aktivne ¢asovne razmejitve 4.474 3.962 112,9

OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 1.879.490| 1.742.445 107,9
A. |Kapital 197.931 267.011 74,1
I. |Vpoklicani kapital 294.765 294.765 100,0

1. Osnovni kapital 294.765 294.765 100,0
II.|Preneseni Cisti poslovni izid -17.998 -32.605 -

111 Cisti poslovni izid poslovnega leta -69.080 14.607 -
IV.|Prevrednotovalni popravki kapitala -9.756 -9.756 -

1. Splosni prevrednotovalni popravek kapitala -9.756 -9.756 -

B. |Financne in poslovne obveznosti 1.670.982| 1.473.359 113,4

a) Dolgorocne finanéne in poslovne obveznosti 5.995 - -

1. Druge dolgorocne financne in poslovne obveznosti 5.995 - -
b) Kratkorocne finan¢ne in poslovne obveznosti 1.664.987 1.473.359 113,0
1. Kratkoroc¢ne finan¢ne obveznosti do bank 100.287 66.942 149,8
2. Kratkor. fin. in posl. obvez. do podj. v skupini razen do pridruzenih podj. 174.721 84.883 205,8
3. Druge kratkorocne financne in poslovne obveznosti 1.389.979 1.321.534 105,2
C. |Pasivne ¢asovne razmejitve 10.577 2.075 509,8
Vir: Poslovno porocilo podjetja Hrast za leto 2002
5.2.3 Analiza financne varnosti in stanja investiranja

Einancna sluzba mora poskrbeti za denarna sredstva v znesku zapadlih obveznosti.
Ce je denarnih sredstev preveC, se zmanjSata gospodarnost in donosnost. Ko
ugotavljamo_ financno varnost podjetja, ugotavljamo, kaksna je stopnja
lastniskosti kapitala, ki se definira kot razmerje med kapitalom in obveznostmi
do virov sredstev. S povecevanjem deleza sredstev, ki se financirajo s kapitalom,
se manjSa finan¢no tveganje za upnike, veca pa za lastnike. Pomanjkanje kapitala
je nevarno, ker podjetje nima rezerv za premagovanje trenutnih motenj. Vecina
predlaga razmerje okoli 50 : 50, vendar je potrebno upostevati tudi dejavnost
podjetja. Naslednji kazalnik, ki izraza finanCno stabilnost, je stopnja
dolgorocnosti financiranja. Ta pojasnjuje stanje financiranja dolgorocCnih
sredstev z dolgoroCnimi viri, zato ga nekateri imenujejo tudi koeficient dolgorocne
pokritosti dolgorocnih sredstev. Je razmerje med kapitalom, dolgorocnimi dolgovi
(skupaj z dolgoroCnimi rezervacijami) in obveznostmi do virov sredstev. Zadnji
pomemben kazalnik je stopnja osnovnosti investiranja in z njim ugotavljamo
stanje investiranja v podetju. Na aktivni strani bilance primerjamo osnovna
sredstva (neodpisana) z delezem vseh sredstev. Ce je kazalnik nizek, pomeni, da
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podjetje hitro raste in da se povecujejo gibljiva sredstva ali pa da je podjetje
Edprloc_lslo nepotrebna osnovna sredstva. Preglednica 6 prikazuje zgoraj omenjene
azalnike.

Preglednica 6: Kazalniki finanCne varnosti za podjetje Hrast za leti 2001 in 2002

Kazalnik 2002 2001 102/01
Stopnja lastniskosti financiranja: 0,11 0,15 73,3
kapital/obveznosti do virov sredstev

Stopnja dolgorocnosti financiranja: 0,11 0,15 73,3
vsota kapitala in dolgoro¢nih dolgov/obveznosti do virov sredstev

Stopnja osnovnosti investiranja: 0,07 0,08 87,5
osnovna sredstva/sredstva

Vir: Poslovno porocilo podjetja Hrast za leto 2002

Kot vidimo, je podjetje Hrast v letu 2002 zmanjSalo stopnjo lastniskosti kapitala na
0,11 kot posledico zmanjSanja kapitala zaradi izgube - s tem so upniki prevzeli
veCje tveganje. Nizka vrednost kazalnika dolgorocnosti financiranja v podjetju
Hrast pomeni, da se med kratkoro¢nimi obveznostmi iz financiranja skrivajo
obnovljivi kratkoroc¢ni krediti, ki so dejansko dolgorocni. Podjetje Hrast ima za leto
2002 zelo nizek kazalnik osnovnosti investiranja, to je 0,07, kar je mogoce
pojasniti s tem, da se poslovni proces odvija v najetih prostorih, zaradi Cesar
podjetje razpolaga z manj osnovnimi sredstvi. Ugotovili smo, da se osnovna
sredstva ne posodabljajo, saj je obracunana amortizacija v letu 2002 manjsa kot v
letu 2001. Dodatno je k znizanju v letu 2002 prispevala porast poslovnih terjatev.

Placilna sposobnost je sposobnost podjetja, da poravnava svoje obveznosti. Nanjo
vpliva tako pridobivanje novih denarnih sredstev in preoblikovanje drugih sredstev
v denarno obliko kot tudi rok, v katerem obveznosti zapadejo v placilo. Gibljiva
sredstva podjetja sestavljajo denarna sredstva, zaloge, terjatve in financne
nalozbe. Njihovo preoblikovanje v denarna sredstva je razlicno hitro, na drugi
strani pa tudi obveznosti podjetja kratkorocno in dolgorocno zapadajo v placilo.

Pri analizi placilne sposobnosti si pomagamo z izraCunom treh kazalnikov. Hitri
koeficient pomeni neposredno pokritost kratkoro¢nih obveznosti. Kljub temu, da
so zaloge in terjatve kratkoroCna sredstva, obstaja tveganje njihovega hitrega
unovcéenja. Zato so v Stevcu samo likvidna sredstva, denar in tiste kratkoroCne
nalozbe, ki se lahko unovCijo v nekaj dneh, v imenovalcu pa kratkoroCne
obveznosti. Obicajno je ta koeficient zelo nizek, ne pove nam veliko. Podjetja
nimajo potrebe, da bi jmela likvidna sredstva v visini kratkorocnih obveznosti, saj
bi bilo to predrago. Ce se hitri koeficient manjSa, je to lahko znak slabSanja
poslovanja. S pospesenim koeficientom najbolje ugotavljamo placilno
sposobnost podjetja. V Stevcu so zajeta sredstva, ki se najhitreje pretvorijo v
denarno obliko, to so denarna sredstva, kratkoroCne nalozbe in terjatve do
kupcev. Zaloge niso vkljucene, ker predstavljajo tveganje in so najbolj nelikvidni
del kratkorocnih nalozb. Koeficient sam po sebi ne pomeni, da je podjetje likvidno,
ampak kratkorocni upniki lahko na tej osnovi ocenijo kaksna bo placilna
sposobnost podjetja v prihodnosti. Kratkorocni koeficient kaze placilno
sposobnost podjetja na daljSe obdobje, saj v Stevcu vkljuCuje denar, hitro
unovcljive vrednostne papirje, kratkoroCne terjatve in zaloge, v imenovalcu pa
kratkoro¢ne obveznosti in dolgorocne obveznosti, ki zapadejo v placilo v tekocem
letu. Vecja vrednost, priporocljiva je dva in veC, pomeni, da podjetje laze pokriva
kratkorocne obveznosti. Upniki si zelijo, da je koeficient ¢im visji in podjetje ¢im
laze poravnava kratkoroCne obveznosti, lastniki pa, da je ¢im nizji, ker niso

43



zainteresirani za vezavo denarnih sredstev v neproduktivnih sredstvih. Zagotovo
velja, da agresivno upravljanje s sredstvi pomeni nizjo vrednost kazalnika. Pri
pojasnjevanju je potrebno upostevati tudi panogo, v kateri je podjetje. Glavna
pomanjkljivost kazalnika je v neloCevanju kratkoroCnih sredstev, saj je njihova
likvidnost razlicna. Preglednica 7 prikazuje koeficient placilne sposobnost| za
podjetje Hrast za leti 2001 in 2002.

Preglednica 7: Kazalniki plaCilne sposobnosti za podjetje Hrast za leti 2001 in 2002

Kazalnik 2002 2001 102/01]
Hitri kazalnik: 0,04 0,03 133,3
likvidna sredstva/kratkoro¢ne obveznosti

Pospeseni kazalnik: 0,6 0,53 113,2
vsota likvidnih sredstev in kratkorocnih terjatev/kratkoroéne obveznosti

Kratkorocni kazalnik: 1,06 1,08 98,1
kratkoro¢na sredstva/kratkorocne obveznosti

Vir: Poslovno porocilo podjetja Hrast za leto 2002

Podjetje Hrast ima v letu 2002 hitri kazalnik 0,04, ki se ni bistveno spremenil glede
na predhodno leto. Enako ugotavljamo tudi za druga dva kazalnika placilne
sposobnosti, kar je mogoce pojasniti s tem, da je bila placilna sposobnost podijetja
v letu 2002 podobna kot v predhodnem letu in da ustvarjena izguba v tekocem
letu ni odlocilno vplivala na likvidnost podijetja. To je tudi razumljivo, saj je bil njen
obseg, glede na celotne prihodke, majhen.

5.2.4 Analiza razvoja

Ravnateljeva naloga in odgovornost je stalni razvoj na vseh podrocjih poslovnega
procesa. Posebej pomemben je razvoj storitev. Podjetje Hrast v svoji organizacijski
strukturi nima razvojnega oddelka, kar Se ni nujno slabo. Razvoj organizacije in
storitev je stihijski. Vsaka enota samostOJno iS¢e razvojne resitve, med njimi ni ne
povezave ne izmenjave izkusenj. V podjetju je izredno pomembna tudi nabavna
funkcija. Pri njej ni zaslediti razvoja, saj komercialisti nabavljajo blago po obCutku
in narodilih prodajnega oseba, ne raziskujejo pa nabavnega trga. Funkcija
produktnega vodje ni vpeljana.

Ker je razvoj zahtevna naloga in je zanj obiCajno potrebno interdisciplinarno
znanje, je dobro oblikovati razvojne time za posamezna podrocja; podjetje Hrast
tega ni storilo. Omenjeno podjetje torej ne posveCa dovolj pozornosti podrocju
razvoja, kar kaze tudi dejstvo, da nima osebe ali oddelka, odgovornega za razvoj.
Podroje razvoja nima urejeno z ISO standardom, kar samo potrjuje ugotovitev,
da je razvoj v podjetju zelo Sibek in da je na]veckrat posledica dolocenih zakonskih
predpisov ali tehnoloskih sprememb.

5.2.5 Ravnanje s kadri

Konec leta 2004 je bilo v podjetju Hrast 235 zaposlenih. Starostna struktura
zaposlenih (preglednica 9) se ni bistveno spreminjala v zadnjih dveh letih. Tudi
izobrazbena struktura zaposlenih, prikazana v preglednici 8, ostaja v letu 2004 na
nivoju iz preteklih let: najveC zaposlenih ima srednJesoIsko tehnicno ali poklicno
izobrazbo (kvalificirani delavci) — ti predstavljajo slabih 75 odstotkov vseh
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zaposlenih. Trend zmanjSevanja Stevila delavcev z nedokoncano poklicno
izobrazbo  (nekvalificiranih  delavcev) ob hkratnem povecCevanju Stevila
univerzitetno ali viSjeSolsko (strokovno) izobrazenega kadra kaze na vse
pomembnejSo vlogo kadrovske funkcije in nacrtovanja karier za zagotavljanje
ustreznega horizontalnega ogrodja oziroma strukture podjetja. Prav tako kot
Stevilo in izobrazba zaposlenih tudi struktura zaposlenih po starosti in spolu ostaja
na nivoju iz preteklih let.

Celotna struktura zaposlenih po spolu temelji na dveh tretjinah moskih zaposlenih
delavcev in eni tretjini Zensk. PrevladujoC odstotek zaposlenih belezimo v
starostnem razredu od 36 do 45 let, ob relativno enakovredni zastopanosti med
spoloma. Splosna stopnja fluktuacije v letu 2004 je nekoliko viSja od fluktuacije v
letu 2003, Se vedno pa kljub mesecnim nihanjem ohranja relativno enoten nivo
Stevila zaposlenlh Fluktuacija delavcev glede na stopnjo izobrazbe je v letu 2004 v
najvecji meri zajela zaposlene s poklicno izobrazbo (kvalificirane delavce) za
razliko od leta 2003, ko so bili fluktuaciji najbolj podvrzeni delavci s srednjeSolsko
izobrazbo. Povecal se je tudi odstotek prenehanj pogodb o zaposlitvi z delavci, ki
niso imeli dokonCane niti poklicne izobrazbe (nekvalificirani delavci). Posledice
fluktuacije v omenjeni kadrovski strukturi so bile uspeSno nadomescene z
ustreznimi kadrovskimi manevri, temeljeimi na pridobivanju izkusenega in hkrati
razvojno usmerjenega kadra, ter ohranjanjem obstojeega kadrovskega potenciala
na klju¢nih delovnih mestih.

Preglednica 8: Pregled izobrazbene strukture zaposlenih v podjetju Hrast 2003-2004

100 4
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80 +
70 +
60 -
50 4
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30 4
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NK-PK KV sS VS UNIV.,mag.
Stopnja izobrazbe

Stevilo zaposlenih

v
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Vir: Kadrovska evidenca podjetja Hrast za leti 2003 in 2004
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Preglednica 9: Pregled starostne strukture zaposlenih v podjetju Hrast 2003-2004
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v
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Vir: Kadrovska evidenca podjetja Hrast za leti 2003 in 2004

Najpogostejsi vzrok oziroma oblika prenehanja pogodbe o zaposlitvi Se vedno
ostaja sporazumna razveljavitev pogodbe o zaposlitvi, ¢eprav je leto 2004 prav
tako zaznamovalo povecanje Stevila odpovedi pogodb o zaposlitvi zaradi poteka
Casa, za katerega so bile sklenjene (pogodbe o zaposlitvi za doloCen Cas). Obe
obliki prenehanj delovnega razmerja kazeta na stalno, permanentno potrebo po ze
prej omenjeni horizontalni in eksterni mobilnosti kadrov in posledi¢no ustrezni
kadrovski zasedbi v druzbi. Omenjeni odprtosti pa je potrebno dodati Se
individualni pristop h kariernemu razvoju kadrov ob razlicnih ekonomskih ali
neekonomskih oblikah motiviranja in nagrajevanja.

Podjetje Hrast ni redno merilo zadovoljstva zaposlenih z anketo, ampak so ga prvic¢
merili leta 2003. Sodelujoi so na posamezne trditve v anketi odgovarjali s
pomocjo 5-stopenjske ocenjevalne lestvice, kjer je ocena 1 pomenila najnizjo
stopnjo zadovoljstva, ocena 5 pa najvisjo. Vv preglednici 10 je prikaz zadovoljstva
zaposlenih v letu 2003.

Povprecna ocena zadovoljstva zaposlenih je okoli 3 ali viSje. NajslabSe so zaposleni
ocenili sistem nagrajevanja. V posameznih komentarjih so dopisali, da njihova
placa ni odvisna od kakovosti in koliCine dela, ki ga opravijo, in da si Zelijo
sprememb v sistemu ugotavljanja nadpovprecne uspesnosti. Slabo so ocenili tudi
pretok informacij med posameznimi oddelki in vodenje. Menijo, da njihova delovna
mesta niso zadosti povezana za ucinkovito odzivanje na spremembe, zadolZitve
niso vedno jasno opredeljene, njihovega dela pa ne odlikuje Zelena pestrost.
Nadpovprecno so zadovoljni z organiziranostjo.
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Preglednica 10: Prikaz zadovoljstva zaposlenih v podjetju Hrast za leto 2003

Razvoj kariere | 3,02
Poznavanje poslanstva in ciljev | 2,94
Pretok informacij 12,81
Komunikacija | 3,42
Notranji odnosi |3,30
Vodenje |3,03
Nagrajevanje ]2,60
Delovni pogoji | 3,00
Organiziranost 3,33

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00

Vir: Rezultati ankete v podjetju Hrast za leto 2003

Rezultati ankete kaZejo, da so zaposleni podjetja Hrast zadovoljni z delovnimi
pogoji in medCloveskimi odnosi, ne Cutijo pa dovolj pripadnosti podjetju, saj ne
poznajo njegovega poslanstva. Imajo obCutek, da je varnost njihove zaposlitve
manjsa kot pred ¢asom. Posebej zaskrbIJUJoce je tudi, da v svoji zaposlitvi ne
vidijo moznosti napredovanja oziroma razvoja kariere.

5.3 UKREPI ZA SPREMINJANE ORGANIZACIJE

Oblikovanje organizacijske strukture ostaja pomemben dejavnik uspesnosti,
Zlasti v 21. stoletju (Rozman, 2000, str. 153). Ne obstaja ena sama na]boIJsa
organizacija za vse zdruzbe, njeno optimalno strukturo dolocajo situacijske
spremenljivke. Da bi spoznali potrebo po spreminjanju in razumeli spreminjanje
organizacije, je,smiselno analizirati dosedanji razvoj organizacije in dejavnike, ki so
nanj vplivali. Se vedno ostaja ravnatelj tisti, ki daje pobude za spreminjanje
organizacije. S spremembami se podjetja od2|vaJo na situacijske spremenljivke in
prilagajajo svojo organizacijo obstojeCemu okolju, lahko pa poskusajo predvideti
prihodnje dogajanje in oblikujejo organizacijo za prihodnost. Ta drugi, aktivnejsi
pristop, je bistvo strateSkega razmisljanja in je v uspesnih podjetjih vse bolj
prevladujoC. Rozman (2000, str. 153-154) povzema Childa in navede naslednje
znacilnosti neustrezne organizacije:

a) zapoznelo in nekakovostno odlocanje (slabo obvesCanje, pooblastila niso
prenesena na nizje nivoje, preobremenjenost),

b) ne prilagajanje zdruzbe okolju, slaba koordinacija med oddelki, nepovezanost
trZzenja in razvoja,

c) prevec konfliktov.

PomembnejsSi organizacijski pojavi, ki vplivajo na uspesnost poslovanja podjetij v
krizi, so nasledniji.
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Organizacijska klima je mehki dejavnik uspesnosti podjetja. Pozitivna
naravnanost zaposlenih sodi med kljutne dejavnike dobre organizacije. V
preglednici 10 so rezultati merjenja zadovoljstva zaposlenih. Rezultate ankete
lahko organizacija sprejme kot nacrt za spremembo klime: vzroke prej omenjene
vecje fluktuacije delavcev v letu 2003 lahko iS¢emo predvsem znotraj naStetih
dejavnikov nezadovoljstva, pri cemer gre izpostaviti pomen ustreznejSega pretoka
informacij in natancnejSih navodil glede postopkov dela s strani nadrejenih
oziroma ustreznejse organizacije dela. Podjetje Hrast mora postaviti temelje
zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu z izgradnjo ustreznejsih medsebojnih
odnosov med zaposlenimi, z boljSimi delovnimi pogoji, predvsem pa s poudarkom
na nematerialnih oblikah nagrajevanja (razvoj kariere, moznost izobrazevanja).

Slog ravnateljevanja bistveno vpliva na spreminjanje organizacije. Ravnateljevi
najozji sodelavci so vodja financno racunovodskega sektorja, ki nadomesca
ravnatelja v njegovi odsotnosti, komercialni direktor in pomocnik za splosne
zadeve. Odgovorni so za podroqa ki jih vodijo. Sestajajo se na rednih tedenskih
kolegijih, kjer spremljajo uresniCevanje Ze zastavljenih nalog in sprejemajo nove. V
zapisniku opredelijo nalogo, zapiSejo kdo je njen nosilec in do kdaj jo je treba
uresniCiti. Enkrat meseCno se sestane razSirjeni kolegij, ki vkljuCuje poleg
obstojecih stirih ¢lanov Se vodje enot. Na njem se govori o tekocih nalogah in o
tezavah. Udelezenci pogosto niso ustrezno pripravljeni, zato se veliko Casa izgublja
ob nepomembnih vprasanjih. ZaZelena je tudi neformalna komunikacija med
posameznimi nivoji odloCanja, vendar je v primeru podjetja Hrast bila veckrat
neproduktivna. V pogovorih so se iskali izgovori, zakaj se neka naloga ne da
uresniCiti, oziroma se je prenasala odgovornost za neuresniCene naloge na druge.
Taksno vedenJe je bilo mozno zaradi nacina_distribucije informacij v podjetju.
Posamezni vodje so se primerjali med seboj, Ceprav ni bilo vsebinske osnove za
primerjave. Nadalje je to povzroCalo oblikovanje koalicij vodij enot, ki so v razlicnih
situacijah razlicno reagirale. Ko jim to ustreza, so del vodstva ko pa morajo
sprejeti nepriljubljene odloCitve (predvsem taksne ki prizadenejo zaposlene) niso
del vodstva in samo izvrSujejo prejete naloge.

Ker je situacija kriticna, obstojeCi demokratiCni slog ravnateljevanja ni primeren.
Potrebno je spreJemat| hitre in radikalne odloCitve. Stopnjo demokraticnosti
ravnateljevanja je potrebno zmanjSati. Posameznike, ki ne uresniCujejo zadanih
nalog, je treba prepricati, v nujnost takega pocetja, v nasprotnem primeru jih je
treba zamenjati. Na novo je potrebno definirati naslovnike posameznih porocil.

Tudi proces nacrtovanja v podjetju Hrast je bil slab. Poslovni rezultat za leto 2002
je bistveno odstopal od nacrtovanega. Spremeniti je torej potrebno sistem
nacrtovanja in kontrole.

Ker so dosedanje izkusnje pokazale, da se nacrti ne uresniCujejo in so nerealni, se
bo v prihodnje nacrtovalo na naslednji nacin:

= nacrt se pripravi do konca oktobra za naslednje leto. Ker je podjetje del
skupine, ki mora do konca tekocega leta nadzornemu organu predloziti nacrt
za celotno skupino za naslednje leto, je potrebno nacrtovati ze v oktobru.
Ceprav so nekateri podatki Se neznani, je mozno na osnovi ocen do konca leta
pripraviti kakovostne nacrte,

= nosilci nacrtovanja so ravnatelj, vodje enot, podrocij in sluzb. Ti v naCrtovanje
po potrebi vkljuCujejo svoje sodelavce in druge strokovne sluzbe,

48



= zgoraj imenovani nosilci nacrtovanja pripravijo vsebinsko analizo stanja v
tekocem letu in priCakovanj v prihodnjem. Posebej se osredotoCijo na prodajni
trg (prihod novih konkurentov, morebitne tezave obstojecih, kje so priloznosti
za trzenJe novih produktov). Naloga nabavne sluzbe je zagotavIJanJe ustreznih
nabavnih cen in produktov, zato v naCrtu podrobno opredeli nabavni trg,
pogajalska izhodiSCa za naslednje leto in odstotek znizanja nabavnih cen, kje
na zivljenjskem ciklu je posamezen proizvod in uvajanje novih pr0|zvodov
Pomemben del nacrta je financna politika podjetja v naslednjem letu,

= ravnatelj opravi posamiCne razgovore z vsakim nosilcem nacrtovanja in skupaj
ugotovita realnost nacrta. Ce so nacrtovani rezultati nerealni, previsoki, je
ravnateljeva naloga, da doseze v razgovoru ustrezno spremembo ki jo bo
sprejel tudi nacrtovalec. V_primeru, da so rezultati preskromni, mora ravnatelj
zahtevati popravek. Ce naCrtovalec ne vidi moznosti za boljsi rezultat, ravnatelj
pa je preprican v to, je ravnateljeva dolznost, da poisce nekoga, ki bo uresnidil
nacrtovane cilje,

= planska sluzba zbere delne nacrte, jih uskladi in pripravi planske bilance stanja,
uspeha, bilance denarnih tokov in izracuna enajst obveznih kazalnikov, ki so
predpisani po slovenskih racunovodskih standardih,

= nacrt sprejme ravnatelj podjetja in ga predstavi nadzornemu organu, ki ga
sprejme kot informacijo.

Nacrti so narejeni na meseCnem nivoju za vse enote podjetja in vsebujejo iste
postavke kot bilanca uspeha. Dodani so podatki o stanju zalog, nekurantnih
zalogah in viSini terjatev. Do petnajstega v mesecu se na osnovi bilance uspeha in
stanja za celotno podjetje ugotovijo rezultati za pretekli mesec. Za enote se
ugotavljajo dosezeni rezultati samo skozi delne bilance uspeha za posamezno
enoto. Tako izraCunane bilance so v najvecji meri toCne, ker se v postopku
nacrtovanja uposteva staliSCe, da se stroSek nacrtuje in obraéuna v obdobju, ko je
nastal. Razmejujejo se samo 'strogki popravka terjatev in regresa za letni dopust
Na koncni bilanci stanja in uspeha vplivajo Se inventurni primanjkljaji, nivelacije
zalog in slabitve oziroma krepitve sredstev.

Razmejitev odgovornosti je zamegljena, Ceprav je opredeliena v organigramu
druzbe, v sistemizaciji zaposlenih in v pogodbi o zaposlitvi vsakega posameznika.
Tudi v podjetju Hrast se je veckrat postavljalo vprasanje, kdo je odgovoren za
izpeljavo posamezne naloge. Nekateri posamezniki poskusajo svoj odgovornost ali
zmanjSati ali pa je sploh ne Zelijo prevzeti; to se dogaja Se zlasti takrat, ko je
podjetje v krizi.

V podjetju Hrast je potrebno jasno dolociti odgovornost nosilcev posameznih
nalog, ki morajo biti postavljene v razumnih mejah z roki in s priCakovanimi
rezultati. Ravnateljstvo mora dosledno spremljati delo posameznikov in sproti
preverjati opravljanje nalog. UresniCevanje letnega poslovnega nacrta je temeljna
naloga vodje enot in podrocij. Vsak posameznik v podjetiu mora svoje delo
opravljati odgovorno in vestno. Njegov predpostavljeni ga je dglzan nadzirati, ga
opozarjati na neopravljeno ali neodgovorno opravljeno delo. Ce posameznlk ne
opravlja naloge v skladu s pri¢akovanji, mora predpostavljeni ukrepati v skladu z
internimi akti podjetja in delovno zakonodajo.

Dober sistem nagrajevanja pozitivno vpliva na vzdusje v podjetju. Place se
izplaCujejo po kolektivni pogodbi, bodisi splosni bodisi panozni: upoStevamo tisto,
ki je za zaposlene ugodnejsa. Ta del place se imenuje fiksni del. Poleg tega pIaco
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sestavlja Se variabilni del, ki je odvisen od uspesnosti posameznika in temelji na
doseganju ciljev. Kazalniki so "trdi" (viSina prodaje, stopnja razlike v ceni, viSina
rednih in nekurantnih zalog ter viSina zapadlih terjatev) in "mehki” (orgamzacusko
vodenje, zadovoljstvo zaposlenih in kupcev, razvoj procesov, sistem kakovosti).
Nacin izraCuna variabilnega dela mora biti usklajen s sindikatom in mora biti
takSen, da lahko vsak posameznik sam izracuna.

Variabilni del plaCe je v podjetju Hrast izracunan na osnovi sistema nagrajevanja,
ki je zapleten in je prevec subjektiven. Predpostavljeni ga prepogosto uporabljajo
kot kazen za ne dovolj dobro opravljeno delo, saj je variabilni del place izrazen
najveckrat v negativhem znesku.

Sistem nagrajevanje je potrebno spremeniti tako, da se dosezejo naslednii cilji:

= sistem nagrajevanja mora spodbujati zaposlene k doseganju in preseganju
ciljev. DoloCiti je treba merljive cilje, ki bodo ob povprecnem delu posameznika
realno uresnicljivi. Zaposlenim jih je treba predstaviti Ze na zacetku poslovnega
procesa in zaposleni jih morajo razumeti. Najlazje je cilje doloCiti za zaposlene
v proizvodniji in prodaji. Prve merimo z dosezeno normo, druge z viSino prodaje
ob upoStevanju omejitev (zapadle terjatve, visina zalog, reklamacije). Za ostale
je merljive cilje teZje dolociti, zato jih pogosto vezemo na uspesnost oddelkov.
DoloCene skupine zaposlenlh lahko nagrajujemo samo skozi povecan obseg
dela, tako na primer zaposlene v racunovodstvu v Casu revizije,

= ocenjevanje mora biti ¢im_bolj objektivno, vsak posameznik si lahko sam
izraCuna variabilni del place. To je izvedljivo, ¢e je sistem nagrajevanja
pregleden in so cilji jasno doloceni. Tako se izklju¢i moznost subjektivhega
vpliva predpostavljenega na variabilni del place,

= posameznika lahko dodatno nagradimo za posebne delovne dosezke. Sistem
nagrajevanja mora predvideti tudi moznosti nagrajevanja za delo, ki ne sodi v
redno delo zaposlenega. Taksni primeri so bolj izjema kot praV|Io Tako je na
primer z uvedbo novega informacijskega sistema, ki zahteva dodatno delo,
vendar v tem primeru ne mislimo na delo, ki se placa z nadurami, ampak b0|]
na sodelovanje v vsebinski prenovi mformacuskega sistema,

» sistem ni namenjen kaznovanju za slabo delo, za to so drugi postopki.

Podjetje Hrast nima sistema napredovanja, niti ne nacrtuje kariere kljucnih
kadrov, vodje ne vzgajajo svojih naslednikov. Napredovanje v okviru organizacije
je dvon|VOJsko Na nizjih nivojih posamezniki napredujejo na prosta delovna
mesta, na visjih nivojih ne. Obicajno se zaposlijo posamezniki iz drugih okolij.

Predlagamo naslednje:

» neposredno predpostavljeni naj s kljucnimi kadri opravijo redno letne
kadrovske razgovore. Ugotovijo naj, na kaj vse je posameznik ponosen v
zadnjem letu, katerih nalog ni uspel opraviti kaj so njegove naloge v
naslednjem letu. Posameznik naj pove tudi svoje zeIJe 0 morebitnem dodatnem
izobraZevanju in napredovanju v okviru organizacije. Nadrejeni in zaposleni
skupaj sprejmeta cilje in medsebojne obveznosti za tekoce leto,

= organizacijska kultura je v podjetju_slaba, zato je potrebno pri napredovanju
upoStevati, da jo je vcasih mogoce |zboIJsat| samo s kriticno maso novih
sodelavcev. Takrat je napredovanja v okviru organizacije manj.
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Obstajajo_razlicni sistemi notranjega komuniciranja. Komunikacija se odvija
med razlicnimi in med isti nivoji ravnanja. Za uspesnost organizacije sta potrebna
formalni in neformalni sistem komuniciranja. Veckrat obstaja vtis, da so zaposleni
premalo informirani o podjetju. To so ocenili tudi v Ze omenjeni "anketi v podjetju
Hrast, saj so zaposleni postavili ustrezno informiranost Sele na predzadnje mesto.

Podjetje mora izboljSati sistem notranjega obvesc¢anja, to pa lahko doseze z:

= rednim izdajanjem internega Casopisa. V njem naj bo predstavljeno dogajanje
v podjetju in izpostavljeni dosezki posameznikov, to je Se posebej pomembno,
ker ima podjetje enote po vsej Sloveniji,

= 7z rednimi razgovori s predpostavljenimi. V vseh enotah mora postati obicaj, da
imajo zaposleni moznost pogovoriti se s predpostavljenim o stvareh, ki jih
zanimajo, in predlagati izboljSave poslovnega procesa,

= s pogostejSimi ravnateljevimi obiski v posameznih enotah in rednim letnim
pogovorom z zaposlenimi,

= 7 razliénimi druzabnimi aktivnostmi (pikniki, izleti, Sportne aktivnosti).
5.4 UKREPI PO POSLOVNIH FUNKCIJAH
5.4.1 Glavne znacilnosti trga

Podjetje Hrast ustvarja petindevetdeset odstotkov razlike v ceni na domacem trgu.
Dejavnost izvaja z razlicnimi skupinami blaga, zato je teZje oceniti celotni potencial
trga: oceniti ga je mozno le po posameznih blagovnlh skupinah. Zaradi potrebe po
marketinSkem usmerjanju podjetje sooblikuje naslednje blagovne skupine:

» lesni reprodukcijski materiali: manjSi kupci (mizarji, razni obrtniki), ki
navedeni material uporabljajo v svojem produkcijskem procesu in dodajajo
vrednost v glavnhem s svojim delom (storitvijo),

» storitveni program: stevilne fizicne osebe, ki se lotijo enostavnih mizarskih
in drugih opravil z lesom — kon¢ni kupci,

. Erog_ram pohistva: Stevilne fizine osebe, ki kupijo pohistvo za dom — koncni
upci.

Za navedene trge so v nadaljevanju (Slika 5, 6 in 7) po Porterjevem modelu
predstavljene trzne sile, ki bistveno vpllvaJo na polozaj panoge (posameznega
trga) in podjetja Hrast.

Iz analize vseh treh dejavnosti izhaja, da imata dejavnost reprodukcijski materiali
in dejavnost storitev podoben trzni poloZaj, saj nanju delujejo sorodne trzne sile.
Dejavnosti imata iste ali medsebojno nadomestljive dobavitelje in vstopa novih
dobaviteljev na trg ni pricakovati, razen Ce bodo to dobavitelji iz tujine. V obeh
dejavnostih nastopajo na trgu isti konkurent| pomen blagovnih znamk je manjsi in
dejavnosti sta na zreli razvojni stopniji, zato ni priCakovati novih konkurentov in
substitutov. Zaradi velike razprsenosti kupceyv, nizkih "switching costs” in relativno
nizke produktne diferenciranosti na trgu obstaja precejSnja nevarnost prehoda
kupcev h konkurenci.
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Dejavnost pohistva se srecuje z bistveno bolj raznolikim nabavnim trgom, katerega
znacilnost je prehajanje nabave iz domacih na tuje dobavitelje in dokaj velika
pogajalska moC dobaviteljev (to Se posebej velja za velike domace dobavitelje).
Prodajni trg je zelo konkurencen; oblikujejo ga Stirje vodilni prodajalci pohistva.
PriCakuje se prihod novih prodaJaIcev predvsem iz okoliSkih drzav Evropske unije.
Ker je pomen blagovnih znamk srednji, bodo novi konkurenti iskali trzno niso v
ponudbi lastnih trgovskih znamk. OdloCilen kriterij nakupa za kupce sta kakovost
In cena izdelka. Ker se dejavnost opravlja v maloprodaji in so stroski prehajanja h
konkurenci nizki, obstaja stalna nevarnost izgube trZznega deleza. Pohistvo za
opremo bivalnih prostorov je v zreli fazi razvoja z nizkim Stevilom substitutov;
najveckrat gre samo za delne spremembe v uporabi materialov.

5.4.2 Ukrepi v nabavi

Nabavna funkcija predstavlja za podjetje konkurencno prednost, ¢e je usklajena s
poslovnim procesom. To je Se pomembno, ker kupci stalno pritiskajo na nizanje
prodajnih cen in daljSanje placilnih rokov. Usklajena mora biti tudi s finan¢no
funkcijo, kajti zaloge trgovskega blaga predstavljajo obratna sredstva, Kki
neposredno k poslovnemu rezultatu ne prinasajo nicesar. Napacna ocena visine
zalog lahko povzroci hude finanne motnje v poslovnem procesu podjetja.
UCinkovita nabavna funkcija izkorisCa prednosti okolja in varuje podjetje pred
nevarnostmi v okolju. Raziskovanje nabavnega trga omogocCa organizaciji hitrejsi
razvoj in dodatno konkurencno prednost. PravoCasno pridobljene informacije lahko
organizacija izkoristi za hitrejSi nastop na prodajnem trgu oziroma za povecanje
prihodkov, saj lahko prodaja nove izdelke, ki niso substituti obstoje¢im, ampak so
rezultat novih tehnologij. Nabavna funkcua mora dosedanjo neaktivno vlogo
spremeniti in prevzeti aktivno pobudo obvladovanja nabavnega procesa. Govorimo
0 sodobnem pogledu na obvladovanje nabavnega procesa, ki ga je Van Welle
(2002, str. 23) oznacil takole:

a) usklajevanje nabavnih potreb: dobro je, Ce veC podjetij skupaj usklajuje
svoje nabave. Iskati je treba sinergije pri pogajanjih z dobaviteljih in visini
povprecnih zalog. Trendi skupne nabavne politike se pojavljajo pri vseh velikih,
gspesnlh podjetjih, njihove razseznosti niso omejene samo na podrocje ene

rzave

b) vklju¢evanje nabave v logistiko: zaradi uporabe avtomatizacije in razlicnih
programskih orodij podjetje lazje nacrtuje in optimira oskrbovalne sisteme. Z
vkljuCevanjem nabave v logistiko in uporabo standardnih sistemov lahko
podjetja dosezejo ucinkovito povezanost posameznih poslovnih funkcij v fazah
nacrtovanja, realizacije in kontrole dosezenih rezultatov ter tako zmanjsajo
skupne stroske oskrbovanja podjetja,

c) vklju¢evanje nabave v razvoj izdelkov in naértovanje procesov: s
spoznavanjem materialov in tehnologij, razpoloZljivih na nabavnem trgu, lahko
nabavna funkcija pripomore k optimalni izrabi materialov in nizanju lastne cene
izdelka v fazi njegovega razvoja. Posamezna podjetja ze zaposlujejo nabavne
strokovnjake, ki povezujejo razvojno in nabavno podrocje. Optimalno
poznavanje nabavnega trga in vkljuCevanje nabave v razvojni proces ima
precejsnje koristi za poslovanje podjetja, saj se ze v fazi razvoja doloCi
stroskovna struktura izdelka. Dobavitelji, ki ne nudijo ustreznih nabavnih cen,
ne morejo ostati dobavitelji, zato se iSCejo novi,
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Slika 5: Analiza dejavnosti reprodukcijskih materialov s Porterjevim modelom za podjetje Hrast za leto 2003

DOBAVITELJI

®  St. dobaviteljev - domadi trg 22 (nad 7 mio SIT),
- tuji trg 12 (nad 7 mio SIT)

®  Alternativni dobavitelji - predvsem tuji trgi,domaci omejeno
® Vertikalna integracija dobaviteljev - ni pricakovana
®  Odnosi z dobavitelji - pomemben Cas sodelovanja

®  Pogaialska moc dobaviteliev - relativno velika (kakovost placevania)

NOVA PRIHAJAJOCA PODJETIA

® Blagovne znamke - niso pomembne

® Novinci s podobno dejavnostjo - mozen
pojav, vendar ne mnozi¢no, (mozno z vstopom
v EU)

® Selektivhe vstopne ovire zaradi DDV -
(zaloga)

> —  Lesoprodukt d.o.o., Celje

\4

RIVALSTVO V INDUSTRIJI

®  Konkurenti:

- Merkur d.d. Naklo
—  Starman d.o. Skofja Loka
—  Max Funder d.o.o. Ljubljana

Konkurenti so tudi domacdi in tuji proizvajalci z direktnim
trzenjem

® Izstopne bariere — niso visoke

®  Zivljenjski cikel industrije — zrela faza

SUBSTITUTI

®  Nove moznosti uporabe plasti¢nih materialov

®  Produktna diferenciranost na trgu — zelo nizka,
blagovna znamka ne igra bistvene vloge (obstajajo izjeme)

A

KUPCI

® St kupcev - domadi kupci 9 (nad 5 mio SIT), v tranzitu, tuji kupci 6 (nad 5
mio SIT), manjsi kupci (mizarji, razni obrtniki), ki predstavljajo vecji del prometa
Switching costs - nizki

Vertikalna integracija kupcev - ni pri¢akovati

Kupcem pomembna predvsem kakovost storitve

Pogajalska moc kupcev - velika

Vir: Poslovni nacrt podjetja Hrast za leto 2003
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Slika 6: Analiza storitvene dejavnosti s Porterjevim modelom za podjetje Hrast za leto 2003

DOBAVITELJI

®  St. dobaviteljev - vedina enakih kot pri reprodukcijskih materialih

®  Alternativni dobavitelji - predvsem tuji trgi (na domacem omejeno)

® Vertikalna integracija dobaviteljev - znotraj podjetja je delna integracija
®  Odnosi z dobavitelji - koordinacija s centralno nabavo znotraj podjetja

®  Ppogajalska moc dobaviteljev - velika

®  Marketing - koordinacija s centrale

A 4
NOVA PRIHAJAJOCA PODJETIA RIVALSTVO V INDUSTRDJI
® Blagovne znamke - niso pomembne ®  Konkurenti:
®  Novinci s podobno dejavnostjo - obstojece - OB,

- Bauhaus, Baumax,

trgovine se opremljajo -
- Merkur trgovine,

®  Potreben srednje velik zagonski kapital
® Izstopne bariere - srednje visoke

®  7Zivljenjski cikel industrije - zrela faza

®  Produktna diferenciranost na trgu - relativno nizka,
prepoznavnost lahko zagotovi le kakovostna storitev

A

SUBSTITUTI

®  Ceneno pohistvo po metodi sestavi sam

®  Vedja izbira ze industrijsko razrezanih
materialov

KUPCI

® St kupcev - &tevilne fizicne osebe, ki se lotijo enostavnih mizarskih opravil
®  Switching costs - nizki

® Vertikalna integracija kupcev - ni pricakovati

®  Razvoj novih produktov - narekujejo kupci

®  Kupcem pomembna predvsem kakovost storitve

®  Ppogajalska moc kupcev - zelo velika, enostaven prehod h konkurenci

Vir: Poslovni nacrt podjetja Hrast za leto 2003
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Slika 7: Analiza dejavnosti pohistva s Porterjevim modelom za podjetje Hrast za leto 2003

DOBAVITELJI

St. dobaviteljev - domati trg preko 100,
- tuji preko 40

NOVA PRIHAJAJOCA PODJETJA

® Blagovne znamke - srednje pomembne, bolj
kot trgovska je pomembna BZ proizvajalca

® Novinci s podobno dejavnostjo - moZen
pojav, he mnozi¢no (mozni z vstopom v EU)

® Selektivne vstopne bariere zaradi DDV -
velika zaloga

SUBSTITUTI

®  Substitutov ni, so le delne spremembe v uporabi

materialov

®  Alternativni dobavitelj i- predvsem tuji trgi (na domac¢em omejeno)
® Vertikalna integracija dobaviteljev - ni verjetna, so izjeme (Alples)
®  Odnosi z dobavitelji - pomemben Cas sodelovanja, redno placilo
®  Ppogajalska moc dobaviteljev - relativno velika (kakovost placevanja)
A
RIVALSTVO V INDUSTRIJI
®  Konkurenti - pohistveni saloni:
- Lesnina (17 enot)
- Mercator Pohistvo (43 enot)
o - Rutar
> - Srednje veliki zasebniki (Maros, Prevc ..)
® Izstopne bariere - srednje visoke
®  7Zivljenjski cikel industrije - zrela faza
®  Produktna diferenciranost na trgu - srednje velika,
blagovna znamka — ime posamezne trgovine potrosniki
novezuieio s kakovostio storitev in izhorom blaaa
KUPCI
® St kupcev - Stevilne fizi¢ne osebe, ki kupijo pohiétvo za dom
®  Switching costs - nizki
® Vertikalna integracija kupcev - je ni
®  Kupcem pomembna predvsem kakovost in cena blaga
[}

Pogajalska moc kupcev - velika, enostaven prehod h konkurenci

Vir: Poslovni nacrt podjetja Hrast za leto 2003
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d)

g)

h)

),

k)

usklajevanje nabavnih potreb: dobro je, e veC podjetij skupaj usklajuje
svoje nabave. Iskati je treba sinergije pri pogajanjih z dobaviteljih in visini
povprecnih zalog. Trendi skupne nabavne politike se pojavljajo pri vseh velikih,
gspesnlh podjetjih, njihove razseznosti niso omejene samo na podrocje ene
rzave

vklju¢evanje nabave v logistiko: zaradi uporabe avtomatizacije in razlicnih
programskih orodij podjetje lazje nacrtuje in optimira oskrbovalne sisteme. Z
vkljuCevanjem nabave v logistiko in uporabo standardnih sistemov lahko
podjetja dosezejo ucinkovito povezanost posameznih poslovnih funkcij v fazah
nacrtovanja, realizacije in kontrole dosezenih rezultatov ter tako zmanjsajo
skupne stroske oskrbovanja podjetja,

vklju¢evanje nabave v razvoj izdelkov in nacrtovanje procesov: s
spoznavanjem materialov in tehnologij, razpoloZljivih na nabavnem trgu, lahko
nabavna funkcija pripomore k optimalni izrabi materialov in nizanju lastne cene
izdelka v fazi njegovega razvoja. Posamezna podjetja ze zaposlujejo nabavne
strokovnjake, ki povezujejo razvojno in nabavno podrocje. Optimalno
poznavanje nabavnega trga in vkljuCevanje nabave v razvojni proces ima
precejsnje koristi za poslovanje podjetja, saj se ze v fazi razvoja doloCi
stroskovna struktura izdelka. Dobavitelji, ki ne nudijo ustreznih nabavnih cen,
ne morejo ostati dobavitelji, zato se iSCejo novi,

narediti ali kupiti: razumljivo je, da podjetja s tezavo obvladujejo vse
tehnologije, ki jih potrebujejo za izdelavo svojih izdelkov, Ce Zelijo ostati
konkurenCna in neprestano znizevati stroSke. Podjetja lahko od zunanjih
dobaviteljev, specialistov za posamezna podrocja, pridobijo kakovostnejse
izdelke po nizjih skupnih stroskih, zato je trend v svetu, da delez stroskov
nabave v prihodkih od prodaje neprestanoma pada,

sporazumi o vzajemnosti in kompenzacijske obveznosti: s Sirjenjem
poslovanja na SirSe svetovne trge se podjetjem odpirajo tudi moznosti na
nabavhem trgu. Predvsem na medorganizacijskem trgu je kompenzacija
postala nekaj vsakdanjega in eden izmed pogojev sodelovania,

kontrola kakovosti in proizvodnja po nacelu ravno ob pravem casu:
koncept je priSel iz Azije in se sedaj uporablja vsepovsod. Nabavne poti se tako
organizirajo, da vhodni materiali prispejo ravno v trenutku uporabe v podjetje,
s tem odpadejo zaloge surovin, znizujejo se stroski financiranja obratnih
sredstev. Pogoj za uspeSno delovanJe omenjenega nacela so standardna
kakovost surovin in zagotovljene stabilne transportne poti,

nabavno poslovanje preko interneta: moderne informacijske tehnologije
so v oblikovanje nabavnih strategij prinesle veliko sprememb. Podjetja vlagajo
ogromna sredstva v gradnjo informacijskih resitev, ki omogocajo B2B (Business
to Business) poslovanje, torej prenos podatkov po medmrezju, kar pomeni
velike prihranke Casa in stroskov transakcij. Znizajo se tudi stroski raziskav na
oddaljenih trgih,

vprasanja v zvezi z okoljem: ta vprasanja so vedno pomembnejsa.
Nekatere drzave so podroCje ze zakonsko uredile, na primer v Evropski uniji je
sprejeta enotna politika varovanja okolja, vendar jo Clanice uvajajo postopoma.
Ze pri iskanju in izbiri materialov mora nabavna funkcija odgovoriti na
vprasanja, kako bodo materiali in odpadki, ki bodo nastali v predelavi, in izdelki
po koncani zivljenjski dobi okolju prijazno odstranjeni. Ravnanje z izdelki in
odpadki oziroma nacrtovanje reciklaze pridobiva Ze kar stalno mesto v
nabavnem poslovanju in razvoju izdelkov.

Razvoj nabavne funkcije je bil v podjetju Hrast premalo domisljen. Do sredine leta
2000 so nabavljali predvsem v Sloveniji, potem so nove nabavne vire zaceli iskati v
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tujini. Zaradi majhnosti nabav in nezaupanja dobaviteljev so bili nabavni pogoji
slabsi, potrebne so bile banc¢ne garancije in podjetje ni imelo pogajalskih izhodis¢
za dodatne ugodnosti (marketinska podpora). Na domacem trgu je veliko
dobaviteljev dobavljalo podobno blago, s tem so bile nabave Se manjse in podjetje
je imelo Se manj pogajalske modi. Slaba likvidnost je dodatno slabila izhodisca.
Nabavne pogodbe so bile slabo revidirane ali jih sploh ni bilo. Lestvice dodatnih
popustov za nabavo na letnem nivoju so bile dolocene nerealno visoko. Razvoj
izdelka oziroma blagovne skupine ni bila pomembna naloga nabavnega oddelka.
Nabavni oddelek se je ukvarjal s tekoCimi nalogami. Nejasna razdelitev nalog,
odgovornosti med centralno komercialo, komercialisti po prodajnih enotah in vodiji
prodajnih enot je sprozala konfliktne situacije. TaksSni organiziranosti je bila
prilagojena kadrovska struktura.

Podjetje Hrast se je odlocilo za:

= novo organizacijo centralne komerciale, saj so imenovali tri produktne vodje.
Najvecja pomanjkljivost v organizaciji komercialne sluzbe je bila_v nejasni
razmejitvi viog med posameznimi nivoji. Vecina komercialistov je pocela vse. Z
razmejitvijo med nabavo in prodajo bo dosezena vecCja ucinkovitost
komercialne sluzbe. Produktni vodje bodo zadolzeni za stalnost in ustreznost
obstojeCih nabavnih virov, razvoj izdelkov in blagovnih skupin ter raziskavo
nabavnih in prodajnih trgov Imeli bodo celovitejsi pregled nad nabavnim
trgom, saj se bodo ukvarjali prvenstveno z iskanjem boljsih nabavnih virov. Z
udelezbo na razliénih strokovnih seminarjih, sejmih in rednih predstavitvah
novih produktov pri dobaviteljih si bodo pridobili dodatna znanja, zaradi Cesar
bodo nove izdelke pravoCasno uvrstili v prodajni program, znali bodo doloCiti
pravilno cenovno politiko (prodajne cene, ki jih prizna trg, ne avtomatizem
fiksne marze), poenotili bodo marketingki nastop, ki ne pomeni samo
oglasevanja, ampak tudi podporo prodaji skozi izobrazevanje prodajalcev in
komercialistov, priprava ustreznih strokovnih materialov o izdelkih (katalogov),
udelezbo na razlicnih sejmih, organizacijo potniske sluzbe in posebne
predstavitve izdelkov za klju¢ne kupce,

= skupno nabavo (z drugimi proizvodnimi podjetji): skupne nabave ne bodo
mozne za vse vrste izdelkov, za najbolj prodajane pa bodo. Z vecjim odjemom
bo mogoce doseCi nizje nabavne cene in ugodne bonuse od koncu leta.
Dodatno se bodo povecCale moznosti dobave Se ostalih izdelkov v proizvodna
podjetja, kajti obicajno proizvodna podjetja nerada v svojo nabavno verigo
vkljucijo trgovino,

= dosledno ocenjevanje dobaviteliev na osnovi ISO standarda: cilj takega
ocenjevanja je zmanjSanje Stevila dobaviteljev in izloCitev slabih. Gre za
zahtevno nalogo. Posamezniki izbirajo kriterije ocenjevanja dobaviteljev glede
na vlogo, ki jo dobavitelji predstavljajo pri njihovem delu. Na primer za
komercialista je na primer pomembna nabavna cena in pravocasna dobava
blaga, financna sluzba ocenjuje dobavitelja po financnih pogojih, ki jih nudi (na
primer dolzina placilnega roka, visina zamudne obrestne mere), vodja skladisca
ocenjuje njegovo ustreznost po fizicnem nacinu dobave in Stevilu reklamacij.
Na podlagi teh razli¢nih kriterijev, je potrebno izoblikovati enotnega, ki bo v
¢im vedji meri uposteval interese vseh. Tako bo komercialna sluzba imela
instrument, s katerim bo ugotavljala ustreznost posameznega dobavitelja.
Izkljucena bo nevarnost, da se posameznemu dobavitelju posvecCa
nesorazmerno prevec Casa glede na mesto, ki ga zaseda,

= pravocasen podpis nabavnih pogodb s kljucnimi dobavitelji (do konca marca
tekotega leta): pogodbe morajo vsebovati najmanj za tri odstotke nizje
nabavne cene kot v preteklem letu. NepravoCasni dogovori o nabavnih pogojih
imajo dve posledici: Ce zaCnejo veljati v sredini leta, se bonusi ne obracunajo
za celotno poslovno leto in produktni vodije akt|vnost| ki so nujne za podporo
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prodaje, ne izvedejo pravoCasno. Dogovorjeni letni bonusi morajo biti
uresnicljivi. V pogajanjih z dobavitelji se je potrebno dogovoriti za financno
podporo marketinskih aktivnosti. Se posebej to velja za uvajanje novih
izdelkov. UCinki nizjih nabavnih cen se ne smejo v celoti odrazati v nizjih
prodajnih cenah. Obicajno je z znizanjem nabavnih cen bilo povezano enako
znizanje prodajnih cen (zaradi fiksne marZe). Pri doloCanju marZ je treba
najprej ugotoviti prodajno ceno, ki jo priznava trg. Proti koncu leta pa je
potrebno uskladiti nabave med nadomestljivimi dobavitelji s ciljem, da se
dosezejo dogovorjeni bonusi,

= spremembo, skrajsanje nabavnih poti, njihovo uskladitev z dobavitelji in za
dogovor za pariteto dostave blaga v kuplevo skladisCe: ce je interes
dobaviteljev ¢im vecja odprema blaga, je interes kupca ¢im niZja zaloga in
veckratne dobave (to velja samo v primeru, ko stroski transporta ne presegajo
obicajnih). Narocanje blaga mora omogociti delne dostave, kar pomeni, da se
transportna enota lahko razloZi na dveh ali celo treh razliénih mestih ob enakih
stroskih. Nadalje se je potrebno dogovoriti za delne odpoklice blaga, kar
pomeni, da je blago fizicno in financno na skladis¢u dobavitelja. Iskati je treba
moznosti za organizacijo prevozne poti blaga neposredno od dobavitelja do
kupca, kjer koli je to smiselno (dovolj veliko narocilo). Neposredni ucinki tega
ukrepa bodo zmanjSani stroski prevozov, manjSe zaloge in manjSa moZznost
nastanka nekurantnih zalog,

= ukinitev centralnega skladis¢a: nova organizacija nabavnih poti posledicno
pomeni ukinitev centralnega skladisca. S tem bodo zmanjsali zaloge in Stevilo
reklamacij, skrajSali dostavo blaga do kupcev in znizali stroSke najemnin,

= zmanjsanje redne in nekurantne zaloge blaga: dober gospodar poskusa doseci
rezultat s Cim manjSimi sredstvi. V trgovini so zaloge poleg terjatev glavnina
obratnih sredstev, zato je toliko pomembnejse, kako se z njimi gospodari.
Podjetje Hrast se je odloCilo za manjSe Stevilo dobaviteljev, kar pomeni lazje
upravljanje z nabavnimi viri in veCjo medsebojno_zavezanost k uresniCitvi
dogovorov. S tem se bo veCala gotovost pravocasnih nabav in manjSala
potreba po ustvarjanju rezervnih zalog. Nadalje se bodo zaloge lahko
zmanjSale tudi zaradi veCje frekvence nabav in vecCje prodaje v tranzitu. Manjse
bodo tudi nekurantne zaloge zaradi bolj premisljene nabave. Uvajanje novih
izdelkov bo potekalo na osnovi raziskav prodajnega in nabavnega trga, ne pa
po metodi poskusov in napak.

5.4.3 Ukrepi v prodaji

Osnova trznega prestrukturiranja se nahaja v marketinSkem pristopu, ki je nacin
razmisljanja, vedenja in delovanja oseb in organizacij, v srediSCu tega pristopa je
odjemalec s svojimi potrebami in zahtevami, ki jih je treba s pomocjo primerno
oblikovanega marketinskega spleta ¢im bolje zadovoljevati. Marketinsko
razmisljanje, vedenje in delovanje ni usmerjeno k zunanjim razmerjem, temvec
mora prezemati vse dele poslovnega sistema oziroma tudi razmerja znotraj
podjetja. Marketinski pristop zajema stiri skupine nalog, in sicer: analizo trznega
poloZaja, oblikovanje marketinske strategije, razvoj marketinskega programa in
izvajanje in upravljanje marketinske strategije. kljutne naloge vsake skupine
predstavlja slika 8 (Dubrovski, 2004, str. 235).
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Slika 8: Stopnje trznega prestrukturiranja

Analiza trznega poloZaja
*analiza trgov
————— P *trZno segmentiranje
*analiza konkurence
*postavitev MIS

Izvajanje in upravljanje marketinske Oblikovanje marketinske strategije:

strategije: *strategija iskanja ciljnih stroSkov in pozicioniranja
*oblikovanje ucinkovite organizacije *marketinSke strategije za izbrane pozicije
*izvajanje marketinSke strategije in nadzor *nadrtovanje novih izdelkov

Razvoj marketinSkega programa:
*strategija izdel¢nega portfelja
*strategija distribucije -~
*strategija prodajnih pogojev
*strategija komuniciranja

Vir: Dubrovski (2004, str. 235)

Prodajna sluzba podjetja Hrast ni ugotavljala uspesnosti posameznih izdelkov ali
vsaj blagovnih skupin. Z ukrepi v prodaji je treba ustvariti visjo dodano vrednost
na zaposlenega. To bodo v podjetju dosegli z opustitvijo nedonosnega prodajnega
programa. Konkurencna prednost podjetja bo prodaja zahtevnejsSih izdelkov,
naslednja prednost bo opravljanje tehnoloSko najzahtevnejsih storitev obdelave
lesnih produktov, vendar bo to mozno samo z obnovo delovnih strojev.

Nacrt preobrazbe prodajne funkcije v podjetju Hrast je sestavljen iz naslednjih
kljuéni nalog:

centralna organizacije komercialne sluzbe: produktni vodje so odgovorni za
produkt (izbor produkta, nabavna politika, marketinske aktivnosti, raziskava
trZisCa, analiza uspesnosti izdelka). Organizacijsko delujejo v okviru centralne
komercialne sluzbe, vsebinsko pa kot komercialisti v enotah,

razvoj trznih odnosov z obstojeCimi kupci: _pogostejSi obiski kupcev,
seznanjanje z novostmi, analiza njihovih zahtev in Zelja za prihodnost,

Siritev prodajnih poti: iskanje informacij o potencialnih kupcih in preverjanje
njihovega potenciala,

cenovna politika: cenovna politika mora biti dinamicna. UpoStevati mora
povprasevanje po izdelku v fazi njegovega Zivljenjskega cikla in cena ne sme
biti odraz enotne marzne politike za vse izdelke,

vzpostavitev enotne baze podatkov o poslovnih partnerjih: taka baza podatkov
ne vsebuje financnih podatkov, ampak zapis o sodelovanju z dolocenim
partnerjem, o dogajanju na trgu, predvsem o konkurenci,
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» sodelovanje z dobavitelji: stalna potreba po novem znanju o izdelkih, prenos
zahtev kupcev do dobaviteljev, vkljuitev dobaviteljev v vecja narocila s ciliem
boljsih nabavnih pogojev,

= centralizacija marketinSke sluzbe: sluzba bo v centralni komerciali. Osnova za
delo bo letni nacrt, ki vsebuje vse aktivnosti na nivoju meseca. Vsebino nacrta
pripravijo produktni vodje, za operativno izvedbo je zadolzen vodja marketinga,

= uporaba sodobnih nacinov predstavitev in komunikacij; svetovni splet, mobilne
komunikacije,

= stalni razvoj storitev: konkurencna prednost so nove storitve obdelave lesnih
reprodukcijskih materialov, vgradnje izdelkov in poprodajne storitve,

» dolocitev vsebine potniske sluzbe.
5.4.4 Ukrepi v logistiki

Logistika se je zacela razvijati kot del vojaskih ved. Z razvojem tehnologije in
gospodarskega napredka se je veCala potreba po organiziranem prehodu blaga od
proizvajalcev do porabnikov. V sedanjem Casu je ucinkovita logistika konkurencna
prednost. Logozar (2004, str. 21) povzema definicijo managementa logistike po
Cuncil of logistics management, ki izpostavlja naslednje naloge logistike:
planiranje, izvajanje in kontrola ucinkovitega in ekonomicnega toka blaga,
skladiSCenja ter skrb za odjemalCev servis. Cilj logistike je zagotavljanje logisticnih
objektov ustreznih po vrsti, koliini, kakovosti, prostoru in Casu, ter izvajanje
ustreznih procesov prehajanja blaga in opravljanja storitev. OkolisCine, povezane z
logistiCnimi  storitvami, povratno vplivajo na organiziranost gospodarstva in
njegove prostorske in ¢asovne premostitvene zahteve. V zacetnih obdobjih je bila
logistika v domeni iznajdljivih posameznikov, ki so na osnovi svojih sposobnosti in
izkuSenj iskali ucinkovite poti prehajanja blaga. Z gospodarskim razvojem se je
vecala potreba po raziskovanju logistike in njenih zakonitostih, kar je pripeljalo do
priznanja teorije o logistiki. Danes je logistika posebna funkcija v vsakem podjetju.

Obstajajo razlike med logistiko proizvodnih in neproizvodnih podijetij. Logistika v
proizvodnih podjetjih je zadolzena za nabavo materiala, doloCanje ustrezne poti v
procesu proizvodnje in distribucijo do odjemalcev. V neproizvodnih podjetjih je
logisti¢ni proces usmerjen v prehajanje blaga od dobavitelja in preko podjetja do
potroSnika. Poudarek je na storitvi. Poslovanje trgovskih podjetij se razlikuje od
poslovanja proizvodnih podjetij, ker prva ne proizvajajo, ampak poskusajo
nabavljati blago po ¢im nizjih nabavnih cenah s ¢im nizjimi stroski, z nadaljnjo
prodajo pa ustvarjati ¢im viSjo razliko v ceni, ki je osnovni vir prihodkov in
neposredno vpliva na uspesnost podjetja. Trgovska podjetja poslujejo na dveh
ravneh (Potocnik, 2001, str. 39-54):

a) trgovanje na debelo velja za podjetja, ki poslujejo na ravni trgovanja z
drugimi podjetji. Njihovi odjemalci so trgovine na drobno, proizvodna in
storitvena podjetja ter vladne institucije. Gre za nabavo in prodajo v vecjih
kolic¢inah,

b) trgovanje na drobno velja za podjetja, ki prodajajo izdelke manjSe koli¢ine
velikemu Stevilu koncnih uporabnikov. Zbirajo zahteve in potrebe porabnikov,
zaznavajo njihovo nezadovoljstvo, reklamacije itd.

V podjetju Hrast blago skladiscijo v posameznih poslovnih enotah in v centralnem
skladisCu. Dostavljajo ga dobavitelji, veckrat na stroske podjetja. Centralno
skladisCe je na treh lokacijah v razli¢nih delih Slovenije. Na vsaki lokaciji skladiscijo
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doloceno vrsta blaga za vse enote, ki se v vecjem delu oskrbujejo iz centralnega
skladiS¢a. Nemalokrat se zgodi, da blago na poti od dobavitelja do podjetja potuje
mimo prodajne enote v centralno skladiéte in se potem vrata nazaj. Slabosti
takSne organizacije so prevelike zaloge, predolga vezava sredstev v zalogah,
odvecni transportni stroski, daljSi Cas, potreben za distribucijo blaga kupcem,
pogostejse reklamacije in vedja moZnost Jprimanjkljajev, ki se ugotovijo ob
inventuri. Logisticni proces je stroSkovno neucinkovit.

Z reorganizacijo logisticnega procesa bodo v podjetju Hrast sledili ciliem hitrejSega
prehoda blaga od dobavitelja do kupca, enostavnejSe poti blaga v podjetju,
manjSe vezave sredstev v zalogah in vecje stroSkovne ucinkovitosti. Ukrepati bo
potrebno pri pretoku blaga od dobavitelijev do podjetja in pri pretoku blaga od
podjetja do kupcev. Zaradi razli¢nih udelezencev v logisticnem procesu bodo tudi
ukrepi razlicni.

Na strani dobaviteljev je treba:

= zmanjSati stroske distribucije blaga od dobaviteljev: v pogajanjih je potrebno
vztrajati na dostavi blaga na stroske dobavitelja (pogajalna naloga nabavne
sluzbe) neposredno na prodajno mesto ali celo do kupca, Ce je to
organizacijsko mogoce,

= zmanjsati nivo zalog po nabavni vrednosti za dvajset odstotkov in skrajsati rok
vezave blaga v zalogah za najmanj deset dni. UcCinki bodo neposredno vplivali
na uspesnost gospodarjenja, saj bo podjetje rabilo manj sredstev,

= preveriti moznost skladisCenja blaga, ki se prodaja v manjsih koli¢inah, ker ima
posebne lastnosti ali je sezonskega znacaja, na enem mestu; preverltl tudi
stroskovno ustreznost distribucije do kupcev. Z ukrepom se bodo zniZale zaloge
in izboljsal izbor blaga na zalogi ter tako skrajSal rok dobave do kupceyv,

» zmanijSati stroSke poskodb blaga in primanjkljajev. Ob letnih pop|5|h podjetje
ugotavlja dokaj visoke primanjkljaje trgovskega blaga. Ti neposredno
bremenijo poslovni rezultat. Z boljSo uporabo obstojeCe informacijske
tehnologije je potrebno organizirati delo skladiSC na nacin, da bo zagotovljena
sledljivost blaga in ugotovljena neposredna odgovornost zaposlenlh za stanje
zalog posameznih vrst blaga.

Na strani kupcev je treba:

= zmanjati stroske distribucije blaga ob upostevanju dosedanjega nacina
(pogostosti) dostave. Distribucija blaga doslej ni bila enaka v vseh enotah
zaradi dejstva, da se je za organiziranost distribucije odlocil vsak vodja enote
samost|01no Zaradi pomanjkanja znanja in izkuSenj odloCitve o izbiri niso bile
optimalne

= zmanjsati Stevilo prevoznikov. Podjetje ima preveliko Stevilo prevoznikov, kar
otezuje sistem naroCanja prevozov, organizacijo dela in slabsa pogajalska
izhodiSCa. V procesu zmanjSevanja Stevila prevoznikov bodo izbrani tisti, ki
nudijo najbolj razvejano mrezo prevozov po Sloveniji in ostalih drzavah ob
upostevanju cene prevozov,

= poenotiti nacin obracuna prevoznih storitev. Vsaka enota je torej samostojno
izbirala prevoznike, s tem pa tudi nacin obracuna storitev. Posledicno je bilo
stanje takSno, da sploh ni bilo mozno primerjati cen med posameznimi
prevozniki. Pri 'izboru prevoznikov bo uporabljena enotna metodologija izraCuna
cene. UpoStevati je potrebno razliCne vrste blaga z vidika volumnosti in teze in
zaradi tega predlagati delne metodologije izraCuna cene,
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= zmanjsati Stevilo izrednih dostav blaga. Podjetje Hrast dostavlja blago po
dolocenih prevoznih poteh oziroma relacijah in po dnevih, vendar dostavljajo
tudi izven dogovorjenih poti in terminov. Vzrok za to so zahteve kupcev po
takojsnji dostavi. Obicajno so to manjSe koli¢ine blaga in stroski dostave s
tovornjakom presegajo zasluzek. DoloCiti je treba minimalne vrednosti blaga, ki
Se opravicujejo izredno dostavo. Manjse koli¢ine blaga bodo dostavili ponudniki
hitre poSte. Prodajne pogoje je treba dopolniti tako, da bodo tudi kupci
soudelezeni pri placilu izrednih dostav,

= najti model optimalnih prevoznih poti in zasedenosti transportnih sredstev.
Dostava blaga se opravi po do doloCeni dogovorjeni ruti. Sestavlja jo vecje
Stevilo narocil, ki so si po velikosti in vrsti blaga izredno razlicna. Zaposleni na
osnovi obéutka in znanja naroci ustrezno prevozno sredstvo. Pri tem se vcasih
zgodi, da je prevozno sredstvo premajhno ali pa preveliko. To povzroCa
dodatne stroske distribucije blaga. Ob predpostavki sedanjih pogojev
skladiS¢enja in uporabe obstojeCe informacijske tehnologije je potrebno
dograditi informacijski sistem, ki bo na osnovi narocil kupcev predlagal velikost
prevoznega sredstva in nacin nakladanja blaga. Podjetje bo tako zmanjSalo
stroske dostave blaga in povecalo stopnjo zanesljivosti pravocasnih dostav,

= zadolZiti osebo, ki bo v prihodnje skrbela za razvoj logistike in sproti preverjala
ucinkovitost obstOJece (imenovanje take osebe je ravnateljeva naloga).

5.5 UKREPIV FINANCAH

Financiranje poslovnega procesa odlocilno vpliva na uspesnost podjetja. Posledice
nacrtovanja in izvajanja financiranja v podjetju morajo poleg financnih vodij
poznati tudi vodje visjega nivoja odlocanja. Posebej je pomembno, da poznajo
financne posledice svojih poslovnih odlocitev. Dolgorocno neupostevanje nacel in
pravil financiranja povzroci krizo financiranja. Primanjkljaj prihodkov, ki ne uspejo
pokriti odhodkov, in s tem nastajajoCa izguba dodatno vplivajo na krizo
financiranja. Posledice se kazejo v likvidnostnih teZavah in zmanjSanju lastnega
kapitala. Pomanjkanje likvidnih sredstev ne povzro¢a samo placilno nesposobnost
in povecanje kratkorocne zadolZitve, ampak negativno vpliva na razvoj podjetja.
Likvidnostne teZave nastanejo kot posledica nezadostnega Cistega denarnega
toka. Notranji vzroki zanje so premajhen dobicek ali celo izguba, obracunana,
vendar ne v celoti porabljena amortizacija, neustrezno odpisovanje drobnega
inventarja, prepoCasno preoblikovanje nedenarnih sredstev v denarna. Na daljSi
rok pomeni poslovanje z izgubo vecanje likvidnostih tezav, slabSanje bonitete
podjetja in zmanjSevanje moznosti pridobivanja novih financnih virov. Izguba v
daljSem obdobju ni samo posledica prenizkih prihodkov, ampak tudi povecanih
financnih stroskov zaradi visjih zadolzitev pri dobaviteljih in financnih institucijah.
Pri_ugotavljanju vzrokov in posledic financiranja moramo lociti kratkoroCne od
dolgorocnih. KratkoroCno financiranje zajema vse odloCitve, ki imajo financni vpliv
na poslovanje podjetja v kratkem casovnem obdobju, ponavad| v enem letu. Na
zaCetku razreSevanja krize je pravilna izbira kratkorocnega financiranja odlocilnega
pomena. Nacela in pravila financiranja, ki jih mora podjetje upostevati, so:

= skladnosti viSine, struktura in gibanje sredstev in virov sredstev (v smislu
vodoravnega in navpi¢nega ravnotezja),

= trajnost finanCnega poslovanja z zagotavljanjem optimalne placilne
sposobnosti, zmanjsanjem financnega tveganja in zagotavljanjem racionalnih
virov financiranja,

= pozitivni denarni tok kot posledica financnega rezultata,
» delitev financnega rezultata med vse udelezence in skrb za razvoj,
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= povecanje finanéne modi in poveCanje premozenja.

Podjetja se razlikujejo po ravni kratkoroCnih sredstev in kratkorocnih obveznosti.
Razlogi so v velikosti podjetja, naravi poslovanja, stopnji rasti in stabilnosti
prodaje. Storitvena in trgovska podjetja imajo veC kratkorocnih sredstev kot
proizvodna zato, ker potrebujejo za opravljanje dejavnosti veC zalog, posledi¢no se
jim povecujejo tudi kratkoroCne obveznosti (so bolj zadolzeni). To pojasnjuje,
zakaj viSja raven kratkoro¢nih sredstev zahteva viSjo raven kratkorocnih
obveznosti. Z veanjem stabilnosti prodaje se manjsa raven kratkorocnih sredstev,
zaCasno bistveno povecanje prodaje pa zahteva veC kratkoroCnih sredstev v obliki
denarja, terjatev in zalog. Mozni sta dve denarni politiki: agresivna in
konzervativna. Bistvena razlika med njima je v viSini stroskov in tveganjih v
prihodnosti. Agresivna politika temelji na moznosti izposoje kratkorocnih sredstev
In_sprotnem poravnavanju obveznosti, vendar pomeni slabSo prilagodljivost v
prihodnosti. Konzervativna politika vzdrzuje nizko raven kratkorocnih obveznosti,
podaljSuje obracanje denarja in pomeni zviSanje stroSkov obresti, ker se
dolgorocni viri, ¢eprav so drazji, uporabljajo za financiranje kratkorocnih sredstev.
Za podjetje je to manj donosno, vendar je tveganje v prihodnosti manijse.

Podjetje Hrast je poslovalo negativno in je imelo likvidnostne teZave, neredno je
poravnavalo obveznosti do dobaviteljev blaga, s tem pa si je slabSalo pogajalska
izhodiSCa za boljSe nabavne pogoje. Kratkorocna zadolZitev je bila zadolzitev pri
dobaviteljih namesto pri bankah, kar je dodatno negativno vplivalo na poslovni
rezultat, saj so zamudne obresti viSje, kot so banCne obrestne mere. Zato je
ravnateljstvo sprejelo kar nekaj ukrepov.

Ukrepi za izboljSanje placilne sposobnosti so naslednii:

» centralizacija finanCne funkcije. Dejavnost pohistva, ki se je pripojila v letu
2002, je v okviru podjetja Hrast vodila samostojno politiko placil blaga in
drugih obveznosti. Nadalje so vodje enot izvajali pritiske na sluzbo placilnega
prometa, da je poravnavala obveznosti mimo vrstnega reda. Posledici takSnega
nacina dela sta neenotna politika placevanja obveznosti in nezmoZnost
nacrtovanja placil. Financni direktor bo zato pripravil naCrt prenosa placilnega
prometa iz dejavnosti pohistva v financno sluzbo, ukinil politiko placil mimo
vrstnega reda, pripravil kriterije za placila po predracunu in osebno vrsil nadzor
placilnega prometa. Enkrat tedensko bo porocal ravnatelju o viSini zapadlih in
vseh ostalih terjatev in obveznosti,

» zaostritev pogojev prodaje. Ukrep se nanasa na nepravocasno placevanije
kupcev. Ker veliko kupcev noce placati zamudnih obresti, nastanejo dodatni
stroski financiranja, povecajo pa se tudi tveganja odpisa terjatve zaradi
prisilnih poravnav in steCajev podijetij. Se posebej je to perece v dejavnosti
gradbenih materialov. Potrebno je dolociti najviSje limite vseh odprtih in
zapadlih terjatev do kupcev, najdaljSe pogodbeno dovoljene roke placil kupcev
in uvesti avtomati¢no zaporo moznosti prodaje, Ce bi ta presegla zgoraj
doloCene parametre. V prvi fazi bo to mogoce pomenilo zmanjSanje prodaje,
ker bodo odpadli kupci, ki za podjetje pomenijo veliko financno tveganje,
vendar bodo na drugi strani stroski odpisov terjatve manjSi. Na ta nacin je
mogoce kupce selekcionirati tako, da ostanejo samo solidni,

» zmanjSanje vezave sredstev. Ukrep se nanaSa na vezavo sredstev v zalogah
trgovskega blaga in terjatvah do kupcev. Do zmanjSanja zalog trgovskega
blaga bo priSlo z ukinitvijo centralnega skladiS¢a, pogostejSim naroCanjem
manjSih koli¢in blaga in mesecnim nacrtovanjem prodaje, s prodajo starih
nekurantih zalog in s sprotnim cCiS¢enjem nekurantih zalog. Postaviti je treba
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limit viSine nekurantne zaloge, ki je pet odstotkov od vseh zalog. Skrajsati je
treba placilne roke kupcev in poskrbeti za redno izterjavo zapadlih, neplacanih
raCunov. Za vse nove kupce je treba ugotovi njihovo boniteto, placila
zavarovati z instrumenti zavarovanja placil in kot najdaljsi placilni rok postaV|t|
petinstirideset dni,

nacrtovanje denarnega toka za obdobje enega leta. Podjetje Hrast bo uvedio
agresivno politiko upravljanja kratkorocnih sredstev. Del zalog bo financiralo z
bancnimi krediti namesto z dobaviteljevimi viri, ker so_bancna posojila cenejsa
od zamudnih obresti. Prodaja podjetja je pod mocnim vplivom sezonskih
nihanj. Temu bo potrebno ustrezno prilagoditi nabavo in financiranje. Nacrt
denarnega toka bo razdeljen na posamezne mesece s predlogom najetja in
vracila posajil,

odprodaja poslovno nepotrebnih sredstev (zemljiS¢a, zgradbe, osnovna
sredstva, ki so premalo izkorisCena). Ukrep bo imel le manjSe ucinke na
I|kV|dnost ker podjetje Hrast posluje v najetih prostorih in ne razpolaga z
zgradbam| in zemljiSCi. Kljub temu bo potrebno ugotoviti, katera osnovna
sredstva se ne uporabljajo, so ze v celoti amortizirana ali povzrocajo
nadpovprecno visoke stroske vzdrzevanja. TaksSna sredstva se bodo prodala,

obseg investicij se zmanjSa samo na nujne. Ker podjetju primanjkuje denarnih
sredstev za redno poravnavanje nabavljenega blaga, bodo vse investicije do
nadaljnjega oziroma do razreSitve krize zmanjSane na najnujnejSe. Realizirane
bodo le tiste, ki zagotavljajo varnost poslovnega procesa. Nabava novih
osnovnih sredstev bo mo¥na samo v primeru, e bodo stroski popravil starih
nesorazmerno Vvisoki glede na vrednost novega osnovnega sredstva.

Podjetje Hrast mora v pogajanjih z zunanjimi udeleZenci izvesti naslednje ukrepe
na podrocju tujega financiranja:

daljSi placilni roki za poravnavo obveznosti in krajsSi za terjatve. Ukrep vplival
neposredno na hitrost obracanja sredstev. Za spremembo placilnih rokov je
odgovorna komercialna sluzba, produktni vodje za daljSe placilne roke do
gobawteljev komercialisti po enotah in vodje enot pa za krajSe roke do
upcev,

odpisi zamudnih obresti dobaviteljev in dosledna izterjava zamudnih obresti do
kupcev. Ker podjetje ne uspeva poravnavati rednih obveznosti, je toliko tezje
placevati dobaviteljeve obresti. Kljub temu bo financna sluzba vsake tri mesece
dobaviteljem predlagala odpis obresti oziroma delno placilo zamudnih obresti,
najveC v viSini do petdeset odstotkov. V nacrtu placil je potrebno rezervirati
ustrezno viSino denarnih sredstev za poravnavo teh obresti. Doseci je treba
dogovor z dobavitelji, da je zamudna obrestna mera niZja od zakonsko
predpisane. Finan¢na sluzba bo redno terjala zamudne obresti od kupcev in jim
odobrila popust na obresti najvec v visini do trideset odstotkov,

preskrba z dodatnimi tujimi viri financiranja. Ukrep se nanasa na spremenjeno
strukturo virov financiranja, veCjo zadolzitev pri bankah. Finan¢na sluzba bo na
osnovi dogovorjenih popustov za placila po predracunu ugotovila visino
potrebnih dodatnih sredstev in dinamiko zadolZzevanja. Ker so rezultati
poslovanja slabi, bodo pogajanja z bankami zahtevna, zato jih bo vodil
ravnatelj,

preoblikovanje dela obveznosti v kapital. Ker podjetje Hrast posluje v najetih
prostorih svojega lastnika in zamuja s placili, bo lastniku predlozeno, da svoj
del obveznosti spremeni v kapital ali v subordinirano posojilo.
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V skupini ukrepov za zmanjSevanje odhodkov financiranja so tisti, ki
neposredno vplivajo na boljsi rezultat, zato je podjetje Hrast sprejelo naslednje:

» izbira ¢im cenejSih virov financiranja. Namesto dobaviteljev bodo podjetje
financirale banke,

= zmanjSanje stroskov storitev financnih institucij. Podjetje bo zaCelo pogajanja
za znizanje provizij za placila s kreditnimi in placilnimi karticami. Ker obstaja
veC ponudnikov teh storitev, je potrebno izbrati najugodnejSega, ceprav je
zamenjava ponudnika tehnologko zapletena. Naloga financne sluzbe je, da
vsakih Sest do devet mesecev ponovi pogajanja za znizanje provizij. Zmanjsati
bo potrebno tudi Stevilo transakcijskih racunov in vedji del placilnega prometa
opraviti preko enega racuna, torej ene banke. Tako se bo mozno pogajati za
znizanje provizij placilnega prometa doma in v tujini. Pri najemanju posojil je
poleglobrestne mere pomemben dejavnik tudi viSina stroskov odobritve
posojila

= tecajno usklajene obveznosti, terjatev v istih valutah in zmanjSanje valutnih
tveganj. Podjetje Hrast nabavIJa blago v evropskih drzavah, kar predstavlja
manjSa valutna tveganja. Izvaza pa v Srbijo in Crno Goro, Bosno in
Hercegovino, Rusijo, Kanado in Zdruzene drzave Amerike. V poga]anjlh se bo
potrebno dogovoriti o cenah v evrih, za trg Zdruzenih drzav Amerike pa o
uvedbi avtomatskega mehanizma sprememb cen, Ce devizni tecaji bistveno
zanahajo Taksen ukrep je lahko manj primeren zaradi slabSanja konkurencnih
prednosti.

Pri nacrtovanju poslovanja za leti 2003 in 2004 je podjetje Hrast upostevalo
sprejete ukrepe poslovnega preobrata. V prilogi so nacrtovane bilance stanja in
uspeha za leti 2003 in 2004. V letu 2003 je podjetje nacrtovalo dobicek v visini
23,6 mio SIT, v naslednjem letu nizjega, samo 8,0 mio SIT. Kljub temu da bodo
pr|hodk| v letu 2004 porasli za dobrih 12,9 odstotkov bo dobicek manjsi. Razlog
je v stroskih plac. Podjetje Hrast je |zplacevalo place, ki so zaostajale tudi do deset
odstotkov za kolektivno pogodbo, kar je pomenilo na letnem nivoju okoli 60 mio
SIT. Ker se bodo v letu 2004 place dokoncno uskladile s kolektivno pogodbo, bo to
enkratno povecan strosek.

Na osnovi nacrtovanih bilanc stanja, uspeha za leti 2003 in 2004 in nacrtovanih
ukrepov je podjetje izraCunalo nacrtovane kazalnike gospodarnosti poslovanja za ti
dve leti; omenjene kazalnike prikazuje preglednica 11.

Preglednica 11: Nacrtovani kazalniki gospodarnosti za podjetje Hrast za leti 2003 in 2004

V 000 SIT
Element 2003 2004 104/03
Prihodki iz poslovanja 7.846.823 8.900.690 113,4
Financni prihodki 38.326 35.000 91,3
izredni prihodki 20.000 15.000 75,0
SKUPAJ PRIHODKI 7.905.149 8.950.690 113,2
Odhodki iz poslovanja 7.818.294 8.892.644 113,7
Financni odhodki 53.253 45.000 84,5
Izredni odhodki 10.000 5.000 50,0
SKUPAJ ODHODKI 7.881.547 8.942.644 113,5
Rezultat rednega poslovanja 28.529 8.046 28,2
Rezultat fin. In izrednosti -4,927 0 -
E 1 prihodki/odhodki 1,00 1,00 99,8
E 2 poslovni prih./poslovni odh. 1,00 1,00 99,7

Vir: Poslovna nacrta podjetja Hrast za leti 2003 in 2004
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Preglednica 12 prikazuje izraCunane nacrtovane kazalnike rentabilnosti za podjetje

Hrast za leti 2003 in 2004.

Preglednica 12: Nacrtovani kazalniki rentabilnosti za podjetje Hrast za leti 2003 in 2004

V 000 SIT
Element 2003 2004 1.04/03
Cisti dobicek 23.602 8.046 34,1
Amortizacija 48.531 44.436 91,6
Poslovna sredstva 2.038.697 2.298.300 112,7
Kapital 237.229 291.212 122,8
ROE 9,95% 2,76% 27,8
ROA 1,16% 0,35% 30,2
ROI 3,54% 2,28% 64,5

Vir: Poslovna nacrta podjetja Hrast za leti 2003 in 2004

Ker vezava sredstev bistveno vpliva na uspeSnost poslovanja, je podjetje
nacrtovalo tudi kazalnike obraCanja sredstev za leti 2003 in 2004; prikazuje jih
preglednica 13.

Preglednica 13: Nacrtovani kazalniki obracanja sredstev podjetja Hrast za leti 2003 in 2004

V 000 SIT
Element 2003 2004 104/03
1. Poslovni prihodki 7.846.823 8.900.690 113,4
2. PovpreCna obratna sredstva 1.778.714 2.010.178 113,0
3. Povprecne krat.terjatve 1.019.521 927.625 91,0
4. Povprecne zaloge 819.741 871.678 106,3
5. Koef. obracanja obratnih sred. (1:2) 4,41 4,43 100,4
6. Trajanje obrata obr. sred. (dni) (360:5) 82 81 99,6
7. Koef. obracanja krak. terjatev (1:3) 7,70 9,60 124,7
8. Trajanje obrata krak.terjatev (dni) (360:7) 47 38 80,2
9. Koef. obracanja zalog (1:4) 9,57 10,21 106,7
10. Trajanje obrata zalog (dni) (360:9) 38 35 93,7

Vir: Nacrt bilanc stanja, uspeha podjetja Hrast za leti 2003 in 2004
5.6 UKREPI NA KADROVSKEM PODROCIU

Kadrovski potencial, ki predstavlja prave ljudi ob pravem ¢asu na pravem mestu in
za pravo ceno, je temelj uspeSnosti vsakega podijetja in zadovoljstva zaposlenih.
Kadrovska funkcua mora biti vpeta Ze v samo poslovno politiko in strateske cilje
druzbe, ki morajo biti jasno postavljeni in izvrsljivi v dolo¢enem okolju, na pravi
nacin in v pravem trenutku. Neposredne ali posredne spodbude h konkurencnosti
na kadrovskem podro¢ju morajo biti torej v skladu z razvojnimi cilji in
usmeritvami.

Usmeritve, ki jim je znotraj kadrovske funkcije Se potrebno najti posebno mesto,
SO:

= povecanje ustvarjanja, prenosa in uporabe znanj iz izobrazevalnih institucij v
prakso (zaposlovanje strokovno usposobljenega kadra na kljucnih razvojnih
podrocjih v druzbi),
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= spodbujanje vkljuCevanja zaposlenih v SirSe slovenske in mednarodne razvojne
in tehnoloske mrezZe; sodelovanje pri razlicnih projektih,

» uvajanje celovitega sistema stalnih izboljSav, metod in orodij za povecanije
produktivnosti.

Ustrezna organizacija in sistemizacija delovnih mest predstavlja drugo
podroCje v sklopu oblikovanja kadrovske politike, saj od vodij zahteva dober
pregled nad delitvijo dela in delovnimi mesti, zadolzitvami in znanji, ki so v ta
namen potrebna, hkrati pa omogoca, da smo v selekcijskem postopku podvrzeni
manjSi stopnji napak, saj ze vnaprej vemo, kaj od kandidatov priCakujemo.
UspeSna notranja organiziranost in kohezivnost sta praviloma temeljna pogoja za
uspesnost kolektiva.

Najucinkovitejso kadrovsko strukturo si lahko zagotovimo le z natancnim letnim
nacrtovanjem (planom kadrov), ki nam zagotavlja dober pregled in ravnotezje
med ponudbo in povprasevanjem na trgu dela, nacrtovanjem predvidenih stroskov
dela, stroSkov izobrazevanja in razlicnih oblik motiviranja. Tudi postopki izbire
kadrov in njihovo uvajanje morajo biti vnaprej nacrtovani in izdelani, saj lahko le
na ta nacin zmanjSamo moznost kasnejSe fluktuacije ali nezadovoI]stva na
delovnem mestu.

Kakovostni nivo dejavnosti druzbe se dviga s izboljSanjem kakovost njene
kadrovske strukture. Pod izboljSanjem kadrovske strukture v druzbi razumemo
ustrezno kvalifikacijsko strukturo kadrov, teznjo po kadrih:

= 7 viSjo formalno izobrazbo,

= ki so orientirani v produkcijo,

= ki so bolj usmerjeni v inovacije kot v rutino,
» ki teZijo k ustvarjalnosti.

Le dotok kadrov omenjenih lastnosti lahko omogoca in ustvarja pogoje za
izboljSanje kadrovske strukture druzbe.

Razvoj participativhega nacina komuniciranja in internega informiranja med
vodji in zaposlenimi je eden kljucnih elementov razvoja celovitega sistema
delavske participacije v druzbi. Vkljucevanje delavcev v celovit delovni proces
pomeni torej povecevanje avtonomije in obsega odgovornosti posameznikov pri
delu skozi organizacijo in sistemizacijo dela, razvoj timskega dela in avtonomnih
delovnih ter razlicnih drugih t. i. part|C|pat|vn|h skupin, participativno individualno
komuniciranje med vodji in zaposlenimi itd., kar predstavlja klasiCen in v svetu
preizkusen ukrep za povecanje delovne motlvacue in ucinkovitosti zaposlenih in
posledicno kaze na visoko stopnjo razvitosti sodobnega ravnanja z zaposlenimi.

Ce izhajamo iz stali$¢a, da je razvijanje delavske participacije eden izmed
pomembnih ukrepov s podroqa sodobnega ravnanja z zaposlenimi in ima lahko
iziemno pozitivne ucinke na podrocju poslovne uspesnosti, se zdi povsem logicno,
da bi moralo biti vlaganje v izobrazevanje in usposabI]anJe sestavni del celovitih
programov izobrazevanja kadrov v druzbi. Ti programi izobrazevanja morajo
biti prav tako skrbno nacrtovani, ne le financno, marveC tudi vsebinsko, ¢emur
sledi nujno potrebna evaluacija oziroma merjenje ucinkov izobrazevanja.
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Kadrovska prenova podjetja Hrast bo temeljila na naslednjih ukrepih:

» podjetje bo zmanjsalo interno vertikalno mobilnost kadrov in uvedlo odprto
kadrovsko strukturo, temeljeCo na horizontalni in eksterni mobilnosti. Zaradi
ukrepa bodo v podJetJe priSli novi sodelavci, z novimi idejami, znanji in
izkusnjami. Ne bodo obremenjeni s preteklostJo podjetja in prlpravI]enl bodo
iskati netradiconalne resitve postopkov dela, ki jih bodo tudi uresnicevali,

= nagrajevanja zaposlenih: sistem mora vzpodbujati zaposlene k preseganju
zastavljenih ciliev in mora biti uresniCliiv. Z novim sistemom bodo
nadpovprecno dobri rezultati posameznikov ustrezno nagrajeni. Zaposleni bodo
odkrili, zakaj je smiselno dobro opravljati svoje delo,

= napredovanja zaposlenih s posebnim poudarkom na graditvi kariere kljucnih
kadrov. Ceprav bo podjetje uvajalo horizontalno mobilnost kadrov, je
pomembno, da v svoji sredini prepozna posameznike, katerih zmoznosti
presegajo njihovo sedanje delo. Sistem napredovanja bo narejen premisljeno
in objektivno,

= izobrazevanje: poleg oblik formalnega izobrazevanja bodo poudarjene tudi
druge oblike znanja. Zaposleni se bodo zeleli strokovno izpopolnjevati na
svojem podrocju dela. Podjetje jim bo to omogocilo, ¢e se bodo strinjali, da
tudi po izobrazevanju za dolocen Cas ostanejo v podjetju, kar Se zlasti velja za
najzahtevnejsa izobrazevanja. Zaposlenim to tako omogoceno izobrazevanje v
obliki seminarjev, udelezbe na sejmih, strokovnih simpozijih, dodatnih
specialisticnih in podiplomskih izobrazevanj,

= sprememba kulture podjetja: Ceprav ta predstavlja najmanj viden dejavnik v
poslovnem procesu, je izredno pomembna. Zdrava kultura omogoca razvoj
podjetja. Podjetje mora strmeti h kulturi predlaganja, ki bo aktivno vkljuCevala
vse zaposlene. Zagotovo je to najtezja naloga in najdolgotrajnejSi in
najdolgoroCnejsi proces. V najveCji meri ga bo mozno uresniciti z
zaposlovanjem novih sodelavcev (zato, da se ustvari kriticna masa drugacnega
razmisljanja) in s pogostim, stalnim seznanjanjem zaposlenih z vizijo in cilji
podjetja ter stanjem v podjetju,

= fluktuacija zaposlenih: v dolocenih segmentih prihaja do nadpovprecne
fluktuacije zaposlenih. Analizirali se bodo vzroki in poiskale resitve, ki bodo
fluktuacijo zmanjSale na obi¢ajno. Ker so za strokovno |zobrazevanJe
posameznih profilov potrebna vedja financna sredstva, se bo podjetje se
posebej osredotocilo na te skupine zaposlenih. Za njih bo pripravilo program
stalnega spremljanja razvoja kariere.

5.7. NADZOR IZVEDBE

Nacrti ukrepov se pripravljajo, da bi se izvedli in s tem uresnicili zastavljeni cilji.
Rozman (1996, str. 5) definira nadzor kot evidentiranje izvedbe, primerjavo
izvedbe s planom, ugotavljanje odstopanj, ugotavljanje vzrokov za odstopanja inv
koncni fazi ukrepov za doseganje plana ali celo za spremembo plana, kar pomeni,
da je potrebno zaceti nov proces planiranja.

Pucko (1999, str. 344-345) pravi, da se funkcija kontrole v organizacijski teoriji
pojmuje kot dvojcek funkcije planiranja. Na osnovi kibernetskega modela
krmiljenja pripada kontroli naloga, da prispeva k realizaciji_nalog s tem, da
analizira odmike med doseZenim in planiranim ter obenem sproza ukrepe, ki naj bi
prispevali k odpravljanju teh odmikov.
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V poslovnem procesu je veliko razlicnih aktivnosti, zato obstaja vec vrst njihovega
nadzora (Emmanuel et al., 1990, str. 111-113):

a) nadzor rezultatov: nacrtujemo in merimo rezultate, najpogostejSa je analiza
odmikov,

b) nadziranje akcij: opazujemo aktivnosti zaposlenih in ugotavljamo, ali so te
koristne za podjetje,

c) druzbeni nadzor: gre za samonadzor posameznika, ki poskuSa dobro uresniciti
zastavljene naloge, in nadzor s strani druzbe, ki posameznike nepripravljene
upostevati druzbene norme, izloca,

Nadzor poslovanja ima vsebinski in metodoloski vidik. Pod vsebinskim vidikom
razumemo nadzor poslovanja kot organizacijsko funkcijo, ki stalno ugotavlja, kako
se uresniCujejo nacrtovani procesi. Metodoloski vidik nadzora poslovanja pa je
skupek metod in instrumentov, ki utemeljujejo proces nadzorovanja.

O vsebinskem vidiku nadzora poslovanja govori Oldcorn (1993, str. 40-46), ki
omenja veC elementov nadzora poslovanja. Pravi, da mora obstajati nacrt in
moznost dovolj pogoste primerjave med dejanskim in naCrtovanim. Nacrtovalci, ki
so odgovorni za izvajanje nacrta, morajo biti obveSCeni o odstopanjih in
pripravljeni posredovati hitro povratno informacijo. Odgovorne osebe morajo
pravoCasno sprejemati odloCitve o korektivnih ukrepih in celotni sistem nadzora
mora opraviCiti stroSke nadzora.

Mozina (Mozina et al., 1994, str. 687-701) opredeli metodoloski vidik nadzora s
kontroliranjem fmancnega podroqa proizvodnje, kontrolo trzenja in celovitega
pregledovanja poslovanja, ker je pomembna uspesnost organizacije kot celote.

Ne glede na razlicne poglede o nadzoru je sploSno sprejeto staliS¢e, da je nadzor
izvedbe z ugotavljanjem odmikov dejanskega stanja od nacrtovanega stalna
naloga ravnatelja. V krizi je funkcija nadzora poudarjena, saj mora biti bolj
sproten in pogostejsi kot v obiCajnih razmerah. Ravnateljstvo mora stalno
ugotavljati, kako zamisljeni ukrepi delujejo v resnici s ciljem, da morebiti sprejme
dodatne ukrepe za razreSevanije krize.

Nadzor delovanja v podjetju Hrast je bil slab. Niso ugotavljali odmikov dejanskih
stanj od nacrtovanih in niso pravocasno sprejemali ukrepov za odpravo odmikov.

Zato je podjetje na novo definiralo sistem nadzora:

= osnovna Casovna enota nadzora je en mesec. Na nivoju meseca se ugotavljajo
odmiki dejanskega stanja od nacrtovanega za vrednost prodaje, razlike v ceni,
nabave, nivoja terjatev, obveznosti, zalog in zadolzenosti,

» odklon dejanskega poslovnega rezultata od nacrtovanega se ugotavlja do
petnajstega v mesecu. Poslovni rezultat se ugotavlja za enote in podjetje kot
celoto ob predpostavki, da se stroski nacrtujejo v obdobju, ko nastanejo, in da
se ne razmejujejo, razen stroskov regresa zaposlenih, popravka terjatve in
inventurnih primanjkljajev,

= informacije o odmikih so na razpolago samo odgovornim za del poslovnega
procesa, za katerega odgovarjajo,
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= nacrt ciliev se sprejme s soglasjem vseh nosilcev nacrtovanja. S sprejetjem
nacrta nosilci naCrtovanja prevzamejo tudi odgovornost za uresnicitev,

= akcijski nacrti ukrepov za odpravo odklonov od nacrtovanih vrednosti_se
pripravljajo mesecno, z njimi se seznanijo predpostavljeni. Sestavni del nacrta
sta tudi nosilec naloge In Casovni rok za njeno izvedbo. Nadzor izvajanja
uresnicevanja teh nacrtov se opravlja mesecno,

= za odklone od nacrtovanih vrednosti, ki so ponavljajoci in so posledica slabega
dela, se pois¢e odgovorna oseba. Ce ta kljub opozorilom, Se naprej slabo
opravIJa svoje delo, se mu prekine pogodba o zaposlitvi,

= viSina prodaje in odkloni od naCrtovane se ugotavljajo dvakrat tedensko. S tem
je dana moznost uresniCitve cilja prodaje do konca meseca, ker lahko
komerecialisti pospesijo prodajne aktivnosti,

» Jikvidnost se spremlja na dnevhem nivoju,

ugotavljajo se trendi v prihodnosti. Na osnovi dosezenih nacrtovanih ciljev v
preteklosti se ocenjujejo trendi v prihodnosti in nacrtujejo ocene poslovanija.

5.8. POSLEDICE UKREPOV

Razplet krize se lahko konca z ozdravitvijo podjetja ali z zaprtjem. Poslovni
preobrat je pozitivni razplet krize podjetja. Uspesnost preobrata se meri z
merljivimi in opisnimi kazalniki. Merljivi kazalniki se izrazajo v finanCnem stanju
podjetja skozi bilance uspeha, stanja, kazalnike finan¢ne uspesnosti in jih lahko
primerjamo z drugimi. Vsebinski prebrat poslovnega procesa se ne meri s
stevilkami, ampak z opisom stanja v podjetju in zunaj njega. Ugotavlja se delovna
klima v podjetju, odnos poslovnih partnerjev, financnih institucij, zaupanje
poslovne javnosti v podjetje in javno mnenje o podjetju.

RazreSevanje krize v podjetju Hrast je z nastopom novega ravnatelja potekalo
uspesno, saj so bili dosezeni naslednji cilji:

= pozitivni rezultat, dobicek v letih 2003 in 2004 ter bistveno presezen nacrt za
leto 2004,

» vsebinska prenova funkcij nabave, prodaje in trzenja. Uvedba centralne
organizacije komercialne funkcije z osrednjo vlogo produktnih vodij,

= kadrovska prenova na kljucnih funkcijah poslovnega procesa,

» centralizacija financ in izvajanje aktivne politike upravljanja kratkoroCnih
sredstev in obveznosti,

= uskladitev pla¢ zaposlenih s kolektivho pogodbo,

» gsprejeta merila za nagrajevanje zaposlenih,

= opredelitev nosilcev in odgovornih oseb za posamezne naloge,
» uskladitev sistema kakovosti s standardom ISO 9001:2000,

= aktivna politika iskanja kadrov,

» uvedba sistema stalnega izobrazevania,

» obnova vecjega dela prodajnih povrsin in dela strojnega parka.

V prilogi so navedene bilance stanja in uspeha za leti 2003, 2004 iz katerih izhaja,
da je podjetje doseglo poslovni preobrat. Za leto 2003 so nacrtovali 23,6 mio SIT
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dobicka, rezultat je bil dobicek v viSini 9,5 mio SIT. V letu 2004 je bila viSina
dobicka’ 47,3 mio SIT, nacrtovali so ga 8,0 mio SIT.

Podjetje Hrast je nacrtovalo ukrepe za reSitev krize. Nekateri so bili izvrSeni v
celoti, nekateri ne in razlicno so vplivali na poslovno uspesnost podjetja. Zato
bomo v naslednjih preglednicah ugotovili odstopanja od nacrtovanih vrednosti in
poiskali vzroke odstopanj. Dejanska stanja bomo primerjali z letom 2002, ki je
pomenilo viSek krize podjetja. Preglednica 14 prikazuje gospodarnost poslovan]a
podjetja Hrast od leta 2002 do leta 2004.

Preglednica 14: Gospodarnost poslovanja podjetja Hrast 2002-2004

V 000 SIT
Element DEJANSKO 2002 | NACRT 2003 DEJANSKO 2003 | NACRT 2004 [ DEJANSKO 2004 | I 03/NACRT 03|I 04/NACRT 04] 104/02
Prihodki iz poslovanja 7.069.403 7.846.823 7.449.636 8.900.690 8.427.126 94,9 94,7 119,2
Finan¢ni prihodki 41.139 38.326 39.643 35.000 41.051 103,4 117,3 99,8
Izredni prihodki 18.694 20.000 13.909 15.000 650 69,5 4,3 3,5
SKUPAJ PRIHODKI 7.129.236 7.905.149 7.503.188 8.950.690 8.468.827 94,9 94,6 118,8
Odhodki iz poslovanja 7.131.048 7.818.294 7.439.037 8.892.644 8.378.973 95,1 94,2 117,5
Financni odhodki 56.121 53.253 47.884 45.000 41.105 89,9 91,3 73,2
Izredni odhodki 11.148 10.000 6.755 5.000 1.459 67,6 29,2 13,1
SKUPAJ ODHODKI 7.198.317 7.881.547 7.493.676 8.942.644 8.421.537 95,1 94,2 117,0
Rezultat rednega poslovanja -61.645 28.529 10.599 8.046 48.153 37,2 598,5 -
Rezultat fin. in izrednosti -7.436 -4.927 -1.087 0 -863 - - -
E 1 prihodki/odhodki 0,99 1,00 1,00 1,00 1,01 99,8 100,5| 101,5
E 2 pos. prih./pos. odh. 0,99 1,00 1,00 1,00 1,01 99,8 100,5| 101,5

Vir: Bilance uspeha 2002-2004, poslovni nacrt 2003-2004 podjetja Hrast

Ugotavljamo, da podjetje ni doseglo nacrtovanih ciljev v letu 2003 in da je
bistveno preseglo nacrtovane cilje v letu 2004. Ocenjujemo, da je ravnatelj, ki je
prevzel ravnateljevanje novembra 2002, razpolagal s premalo informacij o globini
krize in ni imel dovolj Casa za analizo stanJa v podjetju. Zato je bil poslovni nacrt
za leto 2003 preveC optimisticen, kar se kaZe v vrednostih indeksov, ki so vsi
manjsi od 100. Ker so se ucinki poslovnega preobrata pokazali Sele v drug| polovici
leta 2003 in je koncni razplet krize bil negotov, je ravnateljstvo za leto 2004
nacrtovalo manj optimisticno, vendar so rezultati bistveno presegali naCrtovane.
Koeficient ekonomicnosti se giblje okoli vrednosti 1 in je pozitiven.

V preglednici 15 so izracunani kazalniki rentabilnosti poslovanja podjetja Hrast za
leta 2002 do 2004 in prikazana odstopanja od nacrtovanih vrednosti v letih 2003
in 2004.

Preglednica 15: Rentabilnost poslovanja podjetja Hrast 2002-2004

V 000 SIT

Element DEJANGKO 2002 | _NACRT 2003 | DEJANSKO 2003 ] _NACRT 2004 ] DEJANSKO 2004] I 03/NACRT 03]1 04/NACRT 04] 104702
Cisti dobicek 769.080 23.602 9512 3.046 47.290 30,3 587,7] -
Amortizacija 50.016 48.531 42.253 44.436 39.757 87,1 89,5 79,5
Poslovna sredstva 1.879.490 2.038.697 2.105.984 2.298.300 2.404.012 103,3 1046  127,9
Kapital 197.931 237.229 257.678 291.212 344.968 108,6) 1185 1743
ROE -34,90% 9,95% 3,69% 2,76% 13,71% 37,1 496,2| -
ROA -3,68% 1,16% 0,45% 0,35% 1,97% 39,0 561,9

ROI -1,01% 3,54% 2,46% 2,28% 3,62% 69,5 158,6

Vir: Bilance stanja in uspeha 2002-2004, poslovna nacrta 2003-2004 podjetja Hrast

V letu 2002 je bila rentabilnost podjetja Hrast, merjena s kazalniki ROE, ROA in
ROI, negativna. V naslednjem letu ni bila doseena nacrtovana rentabllnost
vendar se je izboljSala glede na leto 2002. Dobickonosnost sredstev (ROA) je bila
v letu 2004 bistveno visja od nacrtovane, to je 2,0 odstotka. Prav tako se je
izboljSala sposobnost investiranja podjetja v pnhodn]e ker je donosnost sredstev
(ROI) v letu 2004 bila 3,6 odstotka. Nenazadnje so s poslovanjem podjetja Hrast
lahko zadovoljni tudi Iastn|k| ker je bil kazalnik dobickonosnosti kapitala (ROE) v
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letu 2004 13,7 odstotka, kar pomeni, da so na 100 enot kapitala zasluzili skoraj 14
enot.

Na uspesnost podjetja bistveno vpliva tudi vezava sredstev, ki se uporabljajo v
poslovhem procesu. V nadaljevanju bomo v preglednici 16 prikazali vezavo
obrgtnih sredstev v letih 2002—-2004 podjetja Hrast in odstopanja od nacrtovanih
vrednosti.

Preglednica 16: Vezava sredstev podjetja Hrast 2002-2004

V 000 SIT

Element DEJANSKO 2002 | NACRT 2003 DEJANSKO 2003 NACRT 2004 | DEJANSKO 2004 | I 03/NACRT 03]I 04/NACRT 04] I04/02

1. Poslovni prihodki 7.069.403 7.846.823 7.449.636 8.900.690 8.427.126 ,9 94,7 119,2
2. PovpreCna obratna sredstva 1.769.178 1.778.714 1.794.697 2.010.178 2.099.023 100,9 1044 118,6
3. Povprecne krat.terjatve 927.625 1.019.521 1.007.463 927.625 1.152.362 98,8 124,2] 124,2]
4. Povprecne zaloge 787.678 819.741 749.145 871.678 801.697 91,4 92,0 101,8
5. Koef. obracanja obratnih sred. (1:2) 4,00 4,41 4,15 4,43 4,01 94,1 90,7 1005
6. Trajanje obrata obr. sred. (dni) (360:5) 90 82 87 81 90 106,3 110,3 99,5
7. Koef. obradanja krak. terjatev (1:3) 7,62 7,70 7,39 9,60 7,31 96,1 76,2 96,0
8. Trajanje obrata krak.terjatev (dni) (360:7) 47 47 49 38 49 104,1 131,2 104,2
9. Koef. obraganja zalog (1:4) 8,97 9,57 9,94 10,21 10,51 103,9 1029 117,1
10. Trajanje obrata zalog (dni) (360:9) 40 38 36 35 34 96,3 97,1 85,4

Vir: Bilance stanja, uspeha 2002-2004, poslovna nacrta2003-2004 podjetja Hrast

Podjetje Hrast je bilo manj uspesno pri gospodarjenju z obratnimi sredstvi in ni
doseglo nacrtovanih dni vezave obratnih sredstev, ker je bila vezava v letu 2004
enaka kot v letu 2002, to je 90 dni. Podobno je bilo manj uspesno pri vezavi
kratkorocnih terjatev, saj se je vezava glede na leto 2002 podaljSala za 2 dneva.
Bolj uspesno je bilo pri trajanju obrata zalog, ker je izpolnilo zastavljene cilje.
Vezava zalog se je s 40 dni v letu 2002 skrajSala na 34 dni v letu 2004. Ne
doseganje zastavljenih ciliev je mozno pojasniti z dejstvom, da je podjetje
povecalo prihodke poslovanja v letu 2004 glede na leto 2002 za 19,2 odstotkov in
ker najveéji del obratnih sredstev predstavljajo terjatve do kupcev, te pa so
porasle za 24,2 odstotkov, je to neposredno vplivalo na koeficient obracanja
obratnih sredstev. Ravnateljstvo ni moglo predvideti, da bo potrebno zaradi
konkurence na trgu ohraniti obstojeCe prodajne pogoje (rok placila kupcev). Zato
paI je podjetje doseglo boljSe nabavne pogoje in spremenilo nacin financiranja
zalog.

Ravnateljstvo je sprejelo ukrepe za razreSitev krize v podjetju Hrast konec leta
2002 in jih v vecji meri tudi uresnicevalo v poslovnem procesu. V fazi nadzora je
sprejemalo dodatne ukrepe za odpravljanje odmikov dejanskega stanja od
nacrtovanega, vendar je pri tem smiselno sledilo vsebinski prenovi poslovnega
procesa. Rezultati procesa razreSevanja krize so pozitivni, vendar ne moremo z
gotovostjo trditi, da so optimalni, saj bi podjetje Hrast s spletom drugacnih
ukrepov morda doseglo Se boljSe rezultate. Vseeno lahko trdimo, da so predlagani
in uresniceni ukrepi odpravili krizo podjetja, kar se kaze tudi v dejstvu, da podijetje
za leto 2005 nacrtuje dobicek v viSini 60 mio SIT. Polletni rezultati presegajo
nacrtovane, podjetje Hrast bo torej v letu 2005 doseglo nacrtovane cilje.

6 ZAKLIJUCEK

Krize nastajajo v vsakdanjem Zivljenju na vseh podrocjih. Ljudje se sreCujemo z
njimi, vendar jih ne imenujemo vedno s pojmom kriza. V zgodovini obstajajo
primeri, ko so krize bistveno spremenile tok dogodkov. Tisto, kar se je vcasih
razpletlo z vojaskimi spopadi, se danes razplete z gospodarskimi spremembami,
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zato ta naloga iSCe odgovore na vprasanja, kaj je kriza, kateri vzroki povzroCajo
anenI nastanek, kako je krizo mogoce resiti in kako vpllvaJo posledice krize na
udelezence.

Gospodarske krize nastajajo v podjetjih, v sodelovanju med podjetji in v celotnem
okolju. Prav zaradi razlicnih procesov in udelezencev je teZko podati enotno
definicijo krize. Kljub temu vecina teoretikov ugotavlja, da je kriza nekaj kar
ravnateljstvo preseneti in da so njene posledice usodne za vse udelezence, ce se
vzroki kriz ne resujejo hitro, energicno in temeljito.

Podjetja delujejo na veliko trgih, ki so si med seboj razlicni bodisi zaradi
geografskih posebnosti bodisi zaradi posebnosti panoge. Njihove stopnje razvoja
niso enake, kakor tudi ne organizacija in slog ravnateljevanja. 1z teh posebnosti
posameznega podjetja izhajajo vzroki za nastanek kriz. Podjetja, ki jim ne uspe v
poslovnem procesu uskladiti vse pozitivne in negativne sile, delujoce na njihovo
organizacijo, slej ko prej zaidejo v krizo. Med mnogimi vzroki za nastanek kriz je
potrebno izpostaviti tiste, ki nastanejo zaradi,razvoja podjetja. Z razvojem podjetja
se namreC spreminja tudi organizacija. Ce podjetie ne zasledi potrebe po
spkremembl organizacije ob prehodu z ene stopnje na drugo, skoraj zagotovo zaide
v krizo.

ReSevanje krize je odloCilen trenutek za podjetje. Krize obi¢ajno ni mogoce
uspesno razresiti, ¢e ne poznamo vzrokov njenega nastanka. Obicajno je ne more
razresiti ravnateIJ, ki je odgovoren za njen nastanke. Razplet krize se vedno zaCne
z novim ravnateljem, ki si mora najprej izbrati skupino najoZjih sodelavcev in z
njimi zaceti iskati vzroke krize. Bistveno je ugotoviti prave vzroke nastanka krize,
kajti napacni vzroki pomenijo napacne kratkorocne ukrepe in postavitev napacne
strategije razreSitve krize. Ravnatelj mora vsem udelezencem (notranjim in
zunanjim) predstaviti vzroke krize in njeno razseznost ter jih motivirati, da se
aktivno vkljucijo v proces razreSevanija krize.

Kratkoro¢ni ukrepi morajo biti energicni, hitri. UdeleZzenci morajo imeti obcutek, da
ima krizni ravnatelj nadzor nad dogajanjem in da je sposoben razresiti krizo.
Kratkoro¢ni ukrepi omogocijo podjetju, da ne dozivi kolapsa. Sledi priprava
strategije preobrata poslovnega procesa, ki jo ravnatelj skupaj s svojimi sodelavci
predlozi zainteresiranim udelezencem (notranji, lastniki, upniki). Ravnateljeva
naloga je, da sprejeto strategijo tudi izvede. PosebeJ mora izpostaviti nadzor
uresniCevanja strategije s ciljem, da se pravocasno zaznajo odkloni in izvedejo
korektivni ukrepi.

Za pozitivni razplet krize so zainteresirani vsi udelezenci. Z njim uresnicijo svoje
cilie, ki so si jih zastavili z vkljuCitvijo v poslovni proces. Zaposleni imajo stalno,
stabilno zaposlitev in Cutijo varnost. Lastniki donosno vloZijo svoja sredstva
poslovni partnerji (med njimi tudi financne institucije) imajo poslovno zanesIJ|vega
partnerja. Lokalna skupnost je prav tako zainteresirana, da so podjetja v njenem
okolju uspesna, ker tako zagotavljajo pozitivho klimo.

V proucevanem podjetju Hrast je Slo za razvojno krizo. Organizacija_se ni
prilagajala razvoju poslovanja. Posebej je bilo to vidno v razvoju trzne in
kadrovske funkcije. Naslednji pomemben vzrok je bil slog ravnateljevanja: cilji so
bili nedefiniranih, naloge niso bile jasno_doloCene in odgovornost za neopravljene
naloge je bila zamegIJena To je povzrocilo organizacijsko klimo, katere znacilnost
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je bila, da so zaposleni sicer vedeli, da je podjetje poslovno manj uspesno, ampak
so se s tem zadovoljili in niso razumeli, da je potrebno izvesti korenite
spremembe.

RazreSevanje krize je zacel novi ravnatelj z najozjimi sodelavci, ki so ze bili v
podjetju. KratkoroCni ukrepi so bili usmerjeni v seznanjanje zaposlenih o globini
krize, skrb za izboljSanje kratkorocne likvidnosti, pogajanja z upniki o boljsih
financnih pogojih najemanja posoijil.

Strategija razresitve krize je temeljila na:

= spremembi trzne funkcije — uvedba centralne komercialne funkcije z osrednjo
vlogo produktnih vodij,

» dolocitvi medsebojnih odnosov v organizaciji s poudarkom na odgovornosti
posameznika,

= optimizaciji delnih poslovnih procesov, ki so posledica znizevanja stroSkov in
boljse uporabe sredstev,

= aktivni kratkorocni financni politiki,
= aktivni kadrovski politiki,
» uvedbi funkcije razvoja.

Strategija preobrata poslovnega procesa in njena izvedba sta bili pravilni, saj je
podjetje Hrast, d.o.0., Ljubljana v letih 2003 in 2004 doseglo pozitivni rezultat
poslovanija.

Vsaka kriza je drugacna zaradi okolja, v katerem deluje podjetje in zaradi vzrokov
nastanka krize. Kljub temu je potrebno pri razreSevanju krize upoStevati
metodoloski pristop k razresitvi krize. Veckratno sodelovanije ali vodenje razresitve
pa pomeni poglabljanje znanja in pridobivanje izkusenj o ravnanju v krizi.
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Priloge

Priloga 1: Nacrt bilanc uspeha za podjetje Hrast za leti 2003 in 2004

V 000 SIT

POSTAVKA 2003 2004 104/03

1. |Cisti prihodki od prodaje 7.846.823 8.861.716 112,9
2. |Usredstveni lastni proizvodi in lastne storitve - 15.000 -
3. |Drugi poslovni prihodki (s prevrednotovalnimi poslovnimi prihodki) - 23.974 -

4. [Stroski blaga, materiala in storitev 6.957.444 7.980.459 114,7

a) Nabavna vrednost prodanega blaga in materiala ter stroski porabljenega materiala 6.416.893 7.328.418 114,2

b) Stroski storitev 540.551 652.039 120,6

5. |Stroski dela 775.693 828.538 106,8

a) Stroski pla¢ 538.869 583.839 108,3

b) Stroski socialnih zavarovanj (posebej izkazani stroski pokojninskih zavarovanj) 88.243 95.576 108,3

) Drugi stroski dela 148.581 149.122 100,4

6. |Odpisi vrednosti 73.209 77.966 106,5

a) Amortizacija in prevrednotovalni poslovni odhodki pri neopr.dolg. sredstvih in opred.osn.sr. 48.531 44.436 91,6

b) Prevrednotovalni posl.odhodki pri obratnih sredstvih 24.678 33.530 1359

7. |Drugi poslovni odhodki 11.948 5.682 47,6

8. |Financni prihodki iz kratkorocnih terjatev 38.326 35.000 91,3
a) Drugi finan¢ni prihodki iz obresti in kratkor. terjatev (s prevrednotovalnimi finan¢nimi prih.) 35.000 -

9. |Finanéni odhodki za odpise dolg.in kratk.fin.nalozb
a) Drugi prevrednotovalni finan¢ni odhodki

10. [Finanéni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti 53.253 45.000 84,5
a) Finanéni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti do podjetij v skupini
b) Drugi finan¢ni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti

11. [Davek iz dobic¢ka iz rednega delovanja

12, |CISTI POSLOVNI IZID 1Z REDNEGA DELOVANJA 13.602 -1.954 -

13. [Izredni prihodki 20.000 15.000 75,0

14. (Izredni odhodki 10.000 5.000 50,0
a) Izredni odhodki brez prevrednotovalnega popravka kapitala 5.000 -

15. [POSLOVNI 1ZID ZUNAJ REDNEGA DELOVANJA 10.000 10.000 100,0

16. [Davek iz dobicka zunaj rednega delovanja

17.|CISTI POSLOVNI IZID OBRACUNSKEGA OBDOBJA 23.602 8.046 34,1

Vir: Poslovna nacrta podjetja Hrast za leti 2003 in 2004



Priloga 2: Nacrt bilanc stanja za podjetje Hrast za leti 2003 in 2004

_ V 000 SIT
POSTAVKA 2003 2004 104/03
SREDSTVA 2.038.697 2.298.300 112,7
A. |Stalna sredstva 123.949 158.300 127,7
I. [Neopredmetena dolgorocna sredstva 22.000 33.300 151,4
1. Dolgoro¢no odlozeni stroski poslovanja 33.300 -
2. Druga neopredmetena dolgoroc¢na sredstva
II. |Opredmetena osnovna sredstva 101.349 125.000 123,3
1. Druge naprave in oprema 125.000 -
2. Predujmi za pridobitev osnovnih sredstev
II1. Dolgorocne financne nalozbe 600 -

B. |Gibljiva sredstva 1.899.748 2.110.000 111,1
I. [Zaloge 739.711 800.000 108,2
1. Trgovsko blago 800.000 -

2. Predujmi za zaloge
II. |Poslovne terjatve 1.152.465 1.300.000 112,8
a) Kratkorocne poslovne terjatve 1.152.465 1.300.000 112,8
1. Kratkor. posl. terj.do podj. v skupini razen do pridruZenih podj.
2. Druge kratkoroCne poslovne terjatve
III|Kratkorocne financne nalozbe
1. Druge kratkorocne financne nalozbe
IV.|Dobroimetje pri bankah, ¢eki in gotovina 7.572 10.000 132,1
C. |Aktivne casovne razmejitve 15.000 30.000 200,0
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 2.038.697 2.298.300 112,7
A. |Kapital 237.229 291.212 122,8
I. [Vpoklicani kapital 294.765 385.000 130,6
1. Osnovni kapital 294.765 385.000 130,6
IL. |Preneseni ¢isti poslovni izid -71.138 -92.078 -
I1I|Cisti poslovni izid poslovnega leta 23.602 8.046 34,1
1IV.|Prevrednotovalni popravki kapitala -10.000 -9.756 -
1. Splosni prevrednotovalni popravek kapitala -9.756 -
B. |Financne in poslovne obveznosti 1.758.758 1.967.088 111,8
a) Dolgorocne financne in poslovne obveznosti 1.140 -
1. Druge dolgoroc¢ne financne in poslovne obveznosti
b) Kratkorocne financne in poslovne obveznosti 1.758.758 1.965.948 111,8
1. Kratkoro¢ne financne obveznosti do bank 137.400 54.000 39,3
2. Kratkor. fin. in posl. obvez. do podj. v skupini razen do pridruZenih podj. 60.000 -
3. Druge kratkorocne financne in poslovne obveznosti 1.621.358 1.851.948 114,2
C. |Pasivne éasovne razmejitve 42.710 40.000 93,7
Vir: Poslovna nacrta podjetja Hrast za leti 2003 in 2004




Priloga 3: Primerjava bilance uspeha podjetja Hrast z nacrtom za leto 2003

V 000 SIT

POSTAVKA 2003 NACRT 2003 | I 03/NACRT 03

1. |Cisti prihodki od prodaje 7.415.926 7.846.823 94,5

2. |Usredstveni lastni proizvodi in lastne storitve

3. |Drugi poslovni prihodki (s prevrednotovalnimi poslovnimi prihodki) 33.710 - -

4. |Stroski blaga, materiala in storitev 6.606.598 6.957.444 95,0

a) Nabavna vrednost prodanega blaga in materiala ter stroski porabljenega materiala 6.072.594 6.416.893 94,6

b) Stroski storitev 534.004 540.551 98,8

5. |Stroski dela 745.329 775.693 96,1

a) Stroski plac 523.004 538.869 97,1

b) Stroski socialnih zavarovanj (posebej izkazani stroski pokojninskih zavarovanj) 86.667 88.243 98,2

c) Drugi stroski dela 135.658 148.581 91,3

6. |Odpisi vrednosti 77.791 73.209 106,3

a) Amortizacija in prevrednotovalni poslovni odhodki pri neopr.dolg. sredstvih in opred.osn.sr. 42.253 48.531 87,1

b) Prevrednotovalni posl.odhodki pri obratnih sredstvih 35.538 24.678 144,0

7. |Drugi poslovni odhodki 9.319 11.948 78,0

8. |Financni prihodki iz kratkoro¢nih terjatev 39.643 38.326 103,4

a) Drugi finanéni prihodki iz obresti in kratkor. terjatev (s prevrednotovalnimi financnimi prih.)

9. |Finanéni odhodki za odpise dolg.in kratk.fin.nalozb
a) Drugi prevrednotovalni finanéni odhodki

Finanéni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti 47.884 53.253 89,9
a) Finanéni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti do podietij v skupini
b) Drugi finanéni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti

11. |Davek iz dobicka iz rednega delovanja

r
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12. |CISTI POSLOVNI IZID I1Z REDNEGA DELOVANJA 2.358 13.602 17,3

13. |Izredni prihodki 13.909 20.000 69,5

14, |Izredni odhodki 6.755 10.000 67,6
a) Izredni odhodki brez prevrednotovalnega popravka kapitala

15. |POSLOVNI IZID ZUNAJ REDNEGA DELOVANJA 7.154 10.000 71,5

16. | Davek iz dobi¢ka zunaj rednega delovanja

17. |CISTI POSLOVNI IZID OBRACUNSKEGA OBDOBJA 9.512 23.602 40,3

Vir: Poslovno porocilo podjetja Hrast za leto 2003

Priloga 4: Primerjava bilance uspeha podjetja Hrast z nacrtom za leto 2004

V 000 SIT
POSTAVKA 2004 NACRT 2004 I 04/NACRT 04
1. |Cisti prihodki od prodaje 8.376.317 8.861.716 94,5
2. |Usredstveni lastni proizvodi in lastne storitve 15.000 -
3. |Drugi poslovni prihodki (s prevrednotovalnimi poslovnimi prihodki) 50.809 23.974 2119
4. |Stroski blaga, materiala in storitev 7.420.079 7.980.459 93,0
a) Nabavna vrednost prodanega blaga in materiala ter stroski porabljenega materiala 6.861.391 7.328.418 93,6
b) Stroski storitev 558.688 652.039 85,7
5. |Stroski dela 832.671 828.538 100,5
a) Stroski pla¢ 577.746 583.839 99,0
b) Stroski socialnih zavarovanj (posebej izkazani stroski pokojninskih zavarovanj) 111.160 95.576 116,3
c) Drugi stroski dela 143.765 149.122 96,4
6. |Odpisi vrednosti 114,901 77.966 147,4
a) Amortizacija in prevrednotovalni poslovni odhodki pri neopr.dolg. sredstvih in opred.osn.sr. 39.757 44.436 89,5
b) Prevrednotovalni posl.odhodki pri obratnih sredstvih 75.144 33.530 224,1
7. |Drugi poslovni odhodki 11.322 5.682 199,3
8. |Financéni prihodki iz kratkoroénih terjatev 41.051 35.000 117,3
a) Drugi finanéni prihodki iz obresti in kratkor. terjatev 35.000 -
9. |Finanéni odhodki za odpise dolg.in kratk.fin.nalozb 499 -
a) Drugi prevrednotovalni finanéni odhodki
10. |Finanéni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti 40.606 45.000 90,2
a) Finanéni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti do podijetij v skupini
b) Drugi finan¢ni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti
11. |Davek iz dobicka iz rednega delovanja
12, |CISTI POSLOVNI IZID I1Z REDNEGA DELOVANJA 48.099 -1.954 -
13. |Izredni prihodki 650 15.000 4,3
14. |Izredni odhodki 1.459 5.000 29,2
a) Izredni odhodki brez prevrednotovalnega popravka kapitala 5.000 -
15. |POSLOVNI IZID ZUNAJ REDNEGA DELOVANJA -809 10.000 -
16. |Davek iz dobi¢ka zunaj rednega delovanja
17. |CISTI POSLOVNI 1ZID OBRACUNSKEGA OBDOBJA 47.290 8.046 587,7

Vir: Poslovno porocilo podjetja Hrast za leto 2004



Priloga 5: Primerjava bilance stanja podjetja Hrast z nacrtom za leto 2003

V 000 SIT
POSTAVKA NACRT 2003 |STANJE 31.12.2003 I 03/NACRT 03
SREDSTVA 2.038.697 2.105.984 103,3
A. |Stalna sredstva 123.949 115.846 93,5
1. |Neopredmetena dolgoroéna sredstva 22.000 15.609 71,0
1. Dolgoroéno odlozeni stroski poslovanja
2. Druga neopredmetena dolgorocna sredstva 15.609 -
3. Osnovna sredstva, ki se pridobivajo
II. |Opredmetena osnovna sredstva 101.349 100.237 98,9
1. Druge naprave in oprema 94.211 -
2. Predujmi za pridobitev osnovnih sredstev 6.026 -
III| Dolgorocne finanéne nalozbe 600 -
B. |Gibljiva sredstva 1.899.748 1.984.247 104,4
I. |Zaloge 739.711 799.702 108,1
1. Trgovsko blago 797.231 -
2. Predujmi za zaloge 2.471 -
II.|Poslovne terjatve 1.152.465 1.159.771 100,6
a) Kratkoro¢ne poslovne terjatve 1.152.465 1.159.771 100,6
1. Kratkor. posl. terj.do podj. v skupini razen do pridruzenih podj. 1.419 -
2. Druge kratkoro¢ne poslovne terjatve 1.158.352] -
III|Kratkorocne finan¢ne nalozbe
1. Druge kratkoroc¢ne finan¢ne nalozbe
IV.|Dobroimetje pri bankah, ¢eki in gotovina 7.572 24.774 327,2
C. | Aktivne ¢asovne razmejitve 15.000 5.891 39,3
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 2.038.697 2.105.984 103,3
A. |Kapital 237.229 257.678 108,6
I. |Vpoklicani kapital 294.765 345.000 117,0
1. Osnovni kapital 294.765 345.000 117,0
II1. | Preneseni Cisti poslovni izid -71.138 -95.602 -
111| Cisti poslovni izid poslovnega leta 23.602 -
IV.|Prevrednotovalni popravki kapitala -10.000 8.280 -
1. Splosni prevrednotovalni popravek kapitala 8.280 -
B. |Finanéne in poslovne obveznosti 1.758.758 1.840.602 104,7
a) Dolgorocne finanéne in poslovne obveznosti 2.567 -
1. Druge dolgorocne financne in poslovne obveznosti 2.567| -
b) Kratkorocne finan¢ne in poslovne obveznosti 1.758.758 1.838.035 104,5
1. Kratkorocne financne obveznosti do bank 137.400 37.333 27,2
2. Kratkor. fin. in posl. obvez. do podj. v skupini razen do pridruzenih podj. 1.587.080) -
3. Druge kratkorocne finan¢ne in poslovne obveznosti 1.621.358 152.254 9,4
C. |Pasivne ¢asovne razmejitve 42.710 7.704 18,0

Vir

: Poslovno porocilo podjetja Hrast za leto 2003




Priloga 6: Primerjava bilance stanja podjetja Hrast z nacrtom za leto 2004

V 000 SIT

POSTAVKA NACRT 2004|STANJE 31.12.2004 I 04/NACRT 04

SREDSTVA 2.298.300 2.404.012 104,6
A. |Stalna sredstva 158.300 133.291 84,2
I. |Neopredmetena dolgorocna sredstva 33.300 10.243 30,8

1. Dolgoroc¢no odloZeni stroski poslovanja 33.300 -

2. Druga neopredmetena dolgoroc¢na sredstva 10.243 -

II. |Opredmetena osnovna sredstva 125.000 123.048 98,4

1. Druge naprave in oprema 125.000 119.738 95,8

2. Predujmi za pridobitev osnovnih sredstev 3.310 -

B. |Gibljiva sredstva 2.110.000 2.268.224 107,5
1. |Zaloge 800.000 879.155 109,9

1. Trgovsko blago 800.000 872.563 109,1

2. Predujmi za zaloge 6.592 -
IL.|Poslovne terjatve 1.300.000 1.367.506 105,2

a) Kratkoro¢ne poslovne terjatve 1.300.000 1.367.506 105,2

1. Kratkor. posl. terj.do podj. v skupini razen do pridruzenih podij. 408 -
2. Druge kratkoro¢ne poslovne terjatve 1.300.000 1.367.098 105,2
III|Kratkorocne financne nalozbe -

1. Druge kratkorocne financne naloZzbe -
IV.|Dobroimetje pri bankah, ¢eki in gotovina 10.000 21.563 215,6
C. |Aktivne Casovne razmejitve 30.000 2.497 8,3

OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 2.298.300 2.404.012 104,6
A. |Kapital 291.212 344.968 118,5
I. |Vpoklicani kapital 385.000 385.000 100,0

1. Osnovni kapital 385.000 385.000 100,0
II1. | Preneseni Cisti poslovni izid -92.078 -95.602 -
111| Cisti poslovni izid poslovnega leta 8.046 47.290 587,7
IV.|Prevrednotovalni popravki kapitala -9.756 8.280 -

1. Splosni prevrednotovalni popravek kapitala -9.756 8.280 -

B. |Finanéne in poslovne obveznosti 1.967.088 2.046.494 104,0

a) Dolgorocne finan¢ne in poslovne obveznosti 1.140 -

1. Druge dolgorocne finan¢ne in poslovne obveznosti
b) Kratkoro¢ne financne in poslovne obveznosti 1.965.948 2.046.494 104,1
1. Kratkorocne finan¢ne obveznosti do bank 54.000 124.727 231,0
2. Kratkor. fin. in posl. obvez. do podj. v skupini razen do pridruzenih pd 60.000 196.362 327,3
3. Druge kratkorocne financne in poslovne obveznosti 1.851.948 1.725.405 93,2
C. |Pasivne éasovne razmejitve 40.000 12.550 31,4
Vir: Poslovno porocilo podjetja Hrast za leto 2004




