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1. UVOD

Prevzemiin zdruzitve podjetij omogdajo podjetjem strateSke in poslovne prednosti,rkate
le-ta sama ne bi mogla déseSo eden od rianov, s katerimi podjetja uresiujejo svojo
strategijo rasti. Prvi \gi pojavi zdruzevan) podijetij so se v Zdruzenih ardh Amerike
pojavili ze ob koncu 19. stoletja, kasneje pa jbayo Stevilo samo naréglo.

V zadnjem desetletju se je Stevilo prevzemov inuzidev oltutno poveéalo, kar velja tako za
domae prevzeme in zdruzitve kot tudi za mednarodneulKlemu, datezmejne zdruzitve
krepko nara&jo, pa se tudi na nacionalnih tleh pojavljajo BtevzdruZzitve, kar dokazuje, da
je za uspesno zdruzitev Se kako pomembna kultuwngétibilnost. Dejavnosti, ki so najbolj
zanimive v smislu zdruzevanja, so predvsem c¢bi@tvo, zavarovalniStvo, farmacevtska
industrija in turizem (Cartwright, 2002, str. 81).

Vendar pa tak r@n rasti podjetij ni znélen za vse drzave. Tako je rast podjetij s prevzem
dokaj redka na Japonskem, razen v primeru prevzeamogriSkih podjetij. Za japonska
podjetja so bolj znalne kombinacije velikih podjetij in bank (keirejsuki temeljijo na
vzajemnem delgarstvu in vzajemnih poslovnih pogodbah.

Raziskave med slovenskimi podjetji pred nekaj setipokazale, da strategije prevzemov in
zdruzevanj za slovenska podjetja takrat niso igpgimembnejSe vioge (Sele 18. mesto po
pomembnosti), da pa bo to v naslednijih letih pridale na pomenu (Rko, Rejc, 1999, str.
107).

Habeck, Kroger in Tram (2000, str. 157-162) celmijoe da to, kar se je doslej dogajalo na
podraiju zdruzevanja, "ni bilo Se #iin nas glavne zdruzitve Setakajo. Namesto dosedanje
formule doseganjacinkov sinergije ob zdruzevanju "1 + 1 > 2" bo @i veljavo formula
"1+1>3"

Prevzem in zdruzitev lahko razdelimotnigaze in sicer (Sudarsanam, 1995, str. 43):
« faza pred prevzemom, ki obsega oblikovanje strgtegizbiro kandidatov;

» faza prevzema, ki obsega pogajanja in sklenitewgbe;

« faza po prevzemu, ki obsega integracijo po zdruzitv

Studija, ki jo je izvedla druzba A. T. Kearney, kakako so pomembnost posameznih faz
prevzema oz. zdruzitve ocenili managerji, ki sotph postopkih sodelovali. Tako je 30 %
managerjev menilo, da je za uspeh ali neuspeh Ipajtmcilna faza razvoja strategije ter
izbira kandidatov, le 17 % jih je menilo, da jefé@a pogajanj in sklenitve pogodbe, kar 53 %
pa jih je menilo, da je to faza integracije po zilni (Habeck, Kroger, Tram, 2000, str. 16).

Vecina managerjev torej smatra progeEgprevzemne integracijeza najtezji del zdruzevanja
podijetij, ki zahteva ogromné&asa in energije ter prinaSa precej negotovosti.dgani, ki se
tega zavedajo, ponavadi pravilno pristopajo k tepmablemu in tej fazi posvetijo vso
potrebno pozornost (Haspeslagh, Jemison, 19911,G§¢106).

Zal pa se vse prevepodjetij pri prevzemih osredata samo na fazo pogajanj in delno ali
popolnoma zanemarja ostale faze. Podjetja pri lsutgirtin zdruzevanja prevepozornosti



posveajo finartnim pricakovanjem, pri tem pa zanemarjajo ostale dejavmie njimi tudi
psiholoski vidik.

Skoraj vsi avtorji se strinjajo, daefina prevzemov dozivi neuspehNekoliko se razlikujejo
le v ocenah stopnje uspesnosti prevzemov.

Tako Studija, ki jo je na primeru 115 podjetij oyta druzba A. T. Kearney, kaze, da je kar
78 % zdruzitvenih transakcij bilo opravljenih nadfagi povrsnih informacij ali pa zgolj na
podlagi finanih podatkov. Kar 58 % navedenih zdruzitev je kgsmeopadlo (Habeck,
Kréger, Tram, 2000, str. 16).

Studija druzbe McKinsey kaze, da je kar v 66 % prilm nalozba v prevzeme bila man;
uspesna, kot bi bila b&na nalozba (Valpola, 2001, str. 37).

Evans (22.8.2005, str. 7) v svoji Studiji ugotayga:

= planirana sinergija ni dosezena kar v 70 % primerih

= le 23 % podjetij v celoti povrne vlozena sredstva;

=V prvih 6 mesecih po prevzemu produktivnost padé@éo;

= kar 47 % vodilnih kadrov zapusti podjetje v prveetul 75 % pa v roku treh let po
prevzemu.

Druzba Coopers & Lybrand v svoji Studiji ugotaviglg so med glavnimizroki neuspesnih
zdruzitev predvsem velike razlike v kulturi obeh podjetip(&6 primerov) ter neplaniranju
poprevzemne integracije (80 % primerov). Nasprqiage medvzroki uspesnih zdruzitev
na prvem mestu (76 % primerov) prav podrobno plem@ poprevzemne integracije
(Sudarsanam, 1995, str. 231).

lzvedba uspeSnega prevzema je torej izre@daven oz. negotov procedBrez pravilnega
pristopa je le-ta Zze vnaprej obsojen na neuspelo ¥aizrednega pomena, da podjetja
spoStujejo nekatera pravila in postopke glede menzin zdruzitve. Vendar se vseeno v
praksi pogosto dogaja, da se podjetja glede prevreadlatajo na podlagi nepopolnih
informacij ali pa celo samo na podlagi intuicije sfjmvodstva. V takih primerih tezko
pricakujemo, da bo prevzem o0z. zdruzitev uspela, kbilgeprvotno predvideno.

Kljub navedenim ugotovitvam podjetja vztrajno nqujaio s prevzemi. Tako npr. General
Electric vsako leto prevzame okrog 100 drugih pmdjeri tem se ti iz preteklih prevzemov

in vse svoje pretekle slabosti obsav prednosti. Seveda je pri tem potrebna ustrezna
previdnost, saj je vsak prevzem droga in se preteklih izkuSenj ne sme posploSevati
(Gammelgaard, Husted, Michailova, 2004, str. 6).

Po izvedbi prevzema se podjetje lahko ¢dia zdruzitev ali pa samo za lastnistvo delnic. V
primeru zdruzitve je pred podjetiem ena od najpoimegjsih faz, t.j.faza poprevzemne
integracije. Od te faze je v precejsnji meri odvisen rezyhtavzema oz. pripojitve. Neredko
se pojavlja problem prav v tem, da so v podjetjirerma, da se je prevzem uspesno zaklju

V resnici pa se vse pravzaprav Seléenga.



1.1. NAMEN

Osnovni namen tega specialisthega dela je ugotoviti moznosti, ki jih imajo pdfheza
svojo rast, s posebnim poudarkom na zunaniji rgsbinsa:jo prevzemov in zdruzitev. Pri tem
nameravam sistematio obravnavati posamezne faze prevzema in zdruzitve

Posebno pozornost Zelim nameniti fazi poprevzemmtegriacije, Se posebej njenemu
organizacijskemu dejavniku.

Pri prevzemih in zdruzitvah nantree gre le za ekonomskeéinke, temveé v veliki meri tudi

za organizacijske. Le-ti pa pridejo do izraza prgwoprevzemni integraciji, katere pomen se
v praksi pogosto podcenjujéeprav je prav organizacijski dejavnik pogosto glaklju¢ do
uspeha ali neuspeha zdruzitve.

V literaturi je precej obdelana ekonomska strarvzgenov, medtem ko je organizacijska v
veliki meri zapostavljena. Lahko bi rekli, da jeteepredmet raziskav predvsem v primerih,
ko zdruzitve doseZejo neuspeh. Nasprotno pa seimvepr uspehov literatura praviloma
usmerja bolj v posamezne managerje kot pa v celmtg@nizacijo.

Kristjanson Love (2000, str. 5) opozarja, da jertura pri obravnavi organizacijskih vidikov
zdruzitev pomanijkljiva, in ob tem navaja, da raaisk pogosto temeljijo na osamljenih
primerih zdruzitev ali pa celo, da se obravnavajms kot anekdote.

Prav zaradi navedenih dejstev sem mnenja, da pogmawa integracija resmo zasluzi
posebno obravnavo.

Da bi utemeljenost teoreétiih izhodi&€ lahko preizkusil, nameravam obravnavati konkreten
primer pripojitve ter ugotoviti, kako se je zasjamh strategija pripojitve podjetja
uresnéevala v praksi, da bi s tem prispeval k naSemunjedé&ako kaze strategijo pripojitve
uresnéevati.

1.2. CILJ

Cilj tega specialisthega dela je celovit prikaz postopka prevzema ipojitve podjetja ob
upoStevanju mnenj razhih strokovnjakov s tega podia. Poseben poudarek je dan fazi
poprevzemne integracije.

Na konkretnem primeru pripojitve podijetja zelim tmoti:

= ali so pri prevzemu in pripojitvi upostevali poskepoz. pripordila za prevzeme;
=V kolikSni meri so se izpolnili pred prevzemom zageni cilji;

= kako uspesna je bila poprevzemna integracija;

= morebitne tezave pri pripojitvi, ki jih v literatunisem zasledil.

Specialisttno delo naj bi prikazalo dobre in slabe strani$ewre pripojitve in bi torej lahko

bilo vodilo, kako je pri prevzemih oz. pripojitvgiodjetij potrebno ravnati. Pripomoglo naj bi
k akumuliranju znanja in izkuSenj, kot to pripgaoDiGeorgio (2002, str. 147), ki poudatrja,
da morajo podjetja, ki sistemsko pristopajo k pegmam, vlagati tudi v &enje o prevzemih:

= nabirati znanje in izkuSnje iz preteklih prevzemov;

= Oomogaiti novim teamom, ki se bodo ukvarjali s prevzeduostop do tega znanja;

= Omogaiti teamom, da si sproti izmenjujejo izkusnje glgntevzemov.
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1.3. METODE IN ZASNOVA DELA

Pri izdelavi specialisthega dela bom uporabil nasledmetode dela

V ¢im vegji meri Zelim uporabiti znanje, ki sem ga pridolih dodiplomskem in
podiplomskem Studiju. Zato bom obseg tega delariana podra@je ekonomije, dela z
ljudmi, gospodarskega prava, poslovne etike, gijgtgpogajanj ter Se nekatera druga
podraja.

Preuil bom literaturo, ki jo je pri nas s tega po&jeomoga@e dobiti, posameznéanke
0z. polemike iz dnevnegasopisja, strokovnih revij ter javnih medijev. Vlike poma:
mi bodo lastne izkusnje pri delu, povezane z olaano problematiko.

Pri obravnavi konkretnega primera prevzema in pitygbom uporabil dostopno interno
dokumentacijo obeh udelezenih podjetij ter njihaméerne akte, prav tako pa tudi
informacije, ki sem jih pridobil s pond intervjujev z vodstvom ter zaposlenimi obeh
(takratnih) podijetij. Informacije, ki sem jih pridid od vodstva obeh podjetij, nameravam
uporabiti predvsem za pojasnjevanje strateSkih ¢iteél glede prevzema ter samega
poteka prevzema. Za ocenjevanje organizacijskeekpabom uporabil tako informacije,
ki sem jih pridobil v razgovoru z vodstvom kot tudinekaterimi delavci. Pri tem bom
poskusSal biti primerno kriten do tako pridobljenih informacij, saj je, kot apga
Rozman (2005, str. 106), njihova objektivnost pogagprasljiva, predvsem zaradi strahu
pred izgubo zaposlitve 0z. pred odkritiem neprapsin

Obravnaval bom vse faze prevzemov in zdruzitevgtgd)/ecjo pozornost bom posvetil
predvsem tistim segmentom, kjer bom zaznal razf@mjammnenjih strokovnjakov, ter
poskusSal k temu dodati svoje staés

V specialisttnem delu bom z uporabo metode dedukcije najprejicdran prikazal
teorettno osnovo prevzemov in zdruzitev. V nadaljevanjunbanaliziral konkreten
primer prevzema in pripojitve. V zadnjem delu bogotovitve z uporabo metode sinteze
zdruzil v smiselne zakljike.

Zaradi boljSe preglednosti bom vsebino tega spstiiadega dela strukturno razdelil i
osnhovna poglavja

V prvem poglavju teoreti¢ni pogled na rast podjetij— so opisane moznosti, ki jih ima
podjetje za svojo rast. Na kratko bom prikazal awjv rast, bolj podrobno pa zunanjo
rast. Omenil bom prednosti in slabosti zunanjeirpetjetij, zakonske ureditve ter
razloge, zaradi katerih se podjetja @adijlo za zunanjo rast.

V nadaljevanju bom obravnaval postopek prevzemazdnuzitve, ki se ptine z
oblikovanjem strategije prevzema, nadaljuje s paga@m o prevzemu in samim
prevzemom.

Drugo poglavje poprevzemna integracija— predstavlja osrednji del specialisiega
dela. L&eno bom obravnaval zdruzevanje "trdega” in "mehkdgéa podjetja.

K "trdemu" delu podjetja priStevamo predvsem tebgkd plat proizvodnih in
informacijskih, pa tudi drugih poslovnih procesov.
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Kot "mehki" del podjetja pa Stejemo predvsem orgacijsko kulturo, klimo v podjetju,
zaposlene in razmerja med njimi, znanje in podobno.

Ogledali si bomo tudi vzroke za uspeh oz. neuspghgvzemne integracije.

= Tretje poglavje -prakti ¢ni primer prevzema in pripojitve — opisuje konkreten primer
prevzema podjetja. Gre za primer trgovskega padjetj je svojo strategijo rasti
uresnéilo z nakupom in kasnejsSo pripojitvijo podjetjasdoctja gostinstva in turizma.

V tem poglavju sta uvodoma na kratko predstavi@me podjetji pred pripojitvijo. V
nadaljevanju so prikazani razlogi, ki so pripeljdb prevzema in pripojitve, proces
natrtovanja nakupa, ocenjevanje ciljnega podjetjaapanga ter kotina pripojitev.

Sledi analiza poprevzemne integracije, v kateri pmskusal opredeliti uspesnost le-te v
konkretnem primeru pripojitve. Pri tem se bom Ssghej posvetil integraciji kultur,
delavcev, vodilnih kadrov, tehnoloskih in informakih procesov.

Poglavje se zaklgi z oceno uspesSnosti prevzema, kjer bom poskusatibamekatere
dobre in slabe strani obravnavanega prevzema taowg, v kolikSni meri je prevzem
izpolnil zastavljene cilje.

1.4. UPORABA IZRAZOV

Glede uporabe izrazov o zdruZevanju podjetij niteimostali€. Tako posamezni avtoriji
precej razkno uporabljajo posamezne izraze. Se poseben prolpieEdstavija prevod
angleskih besed v slovetso.

BesSter (1996, str. 26-29) tako smatra, da je zdeékgizraz "merger" najbolj primeren
slovenski prevod "zdruzitev". TeZje pa je z izrazotacquisition” in "takeover”, saj se za oba
ponuja prevod "prevzem”. TeZava je tudi v tem,wdd tuji avtorji niso dosledni pri uporabi
posameznih izrazov. Tako nekateri (Brigham, Shapingorabljajo samo izraz "merger”,
drugi (Weston, Copeland) samo "acquisition”, tréfflavidson) oba.etrti (Levine) pa
"acquisition” za prijateljski prevzem, "takeovel pa sovrazni prevzem.

Thompson (2001, str. 1123) v razlagi izrazov navajaz "acquisition” kot prevzem podjetja,
izraz "takeover" kot sovrazni prevzem, izraz "metge kot sporazumno zdruZitev.

V nekaterih primerih je sploh tezko opredeliti, gle za prevzem ali za zdruzitev. Tak je
recimo primer, ko je ameriSka farmacevtska druzbatl8line Beckman leta 1989 kupila
anglesko druzbo Beecham ter zanjocala kupnino, torej je Slo za prevzem. Teimoi
gledano pa je Slo za zdruZzitev, saj je iz obehldnegstala nova druzba SmithKline Beecham
(Griffiths, Wall, 1991, str. 82).

V svojem specialistnem delu nameravam uporabljati izraze, kot jih @al@akon o
gospodarskih druzbah in sicer v poglavju adruzitvah (511.¢len):
2. Dve ali ve delniskih druzb se lahko zdruZzi bodigirgpojitvijo bodisi sspojitvijo.
3. Pripojitev se opravi s prenosom celotnega premozenja enexatlelniskih druzb
(prevzeta druzba) na drugo delnisko druzbo (previeednuzba).
4. Spojitev se opravi z ustanovitvijo nove delniSke druzbee(pemna druzba), na
katero se prenese celotno premoZenje druzb, lpaaje (prevzete druzbe).
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Zaradi teznje po enostavnosti besedila in lepSé&fjovanja stavkov bom v specialigtiem
delu asih uporabljal samo izraz "prevzem" ali samo "zdey", misl& pri tem na

"prevzem in/ali zdruzitev'¢eprav gre za dva ragha pojma, saj Se mnogi prevzemi ne
koncajo z zdruzitvijo.



2. PREVZEMI IN ZDRUZITVE

2.1. RAST PODJETIJ

Cilj vecine uspesSnih podjetij jeast. Ta se lahko kaze v wveoblikah. Lahko se kaze v
poveani proizvodnji, prodaji, izvozu, dosezenem da&hi pove&anem kapitalu, wgem
Stevilu zaposlenih, novih proizvodnih objektih iadwbno. Lahko pa se rast kaze tudi v npr.
povetanemu doldiku, ki ga podjetje doseze z dezinvestiranjem oza&r@manjSanjem Stevila
zaposlenih.

Kiauta (1975, str. 66) kot posebno moznost rastajaatudi poveéanje zmogljivosti podjetja
ob ist&éasnem zmanjSanju Stevila zaposlenih zaradi avtaa@jg proizvodnega procesa.

Rozman (2005, str. 48) opozarja, da se pri pojrstipadjetja vse prevkrat misli samo na
kvantitativno rast, ne pa tudi kvalitativno. Rastjetij pa je moéno povezana s kvalitativnimi
spremembami.

Pri tem pa ne smemo zamenjevati pojmov rast ingjgaedjetja. Sama rast ne pomeni nujno
razvoja, kot tudi razvoj ne pomeni nujno rasti. &sig se celo dogaja, da rast podjetja pomeni
slabSanje njegove kakovosti (Belak, 2002, str. 138)

Na obseg, vrsto in & rasti vplivajo (Pdko, 2003, str. 44-46):

= zunanji faktorji, kamor spadajo pogoji gospodarjenja, &masti panoge, trzne
priloZnosti, zunanja ekonomija, relativni trzni e&lidr.

= notranji faktorji , med katere uvtamo predvsem poslovni program, razpolozljivost in
razmestitev temeljnih sestavin podijetja, organjpacipravljalno-poslovodno strukturo.

Pri odlatanju o ndinu rasti lahko podjetje izbira med &enoznostmi (Thompson, 2001, str.

562-565):
= organska ali notranja rast;
= prevzemi;

= StratesSko partnerstvo;
= Skupne nalozbe.

V prvem primeru govorimo o notranji rasti, v odtatreh pa o zunanji rasti. Med zunanje
n&atine rasti lahko Stejemo tudi franSizing, prodagehice in drugo.

2.2. NOTRANJA RAST

Notranja rast se kaze predvsem v p@amem obsegu proizvodnje z obstoje
zmogljivostmi ali pa z izgradnjo novih (Bko, 2003, str. 39).

Prednosti notranje rasti so predvsem (Thompson, 2001, 64):5
= MmanjSe tveganje;

= OMmogda@a sprotno denje;

= Vedji nadzor.



Slabostipa so (Thompson, 2001, str. 564):
= poiasnost;

= pomanjkanje znanja v Zetku;

= MOZNost napane ocene.

Pred odlgitvijo o notranji rasti podjetja je potrebno tenitelj preliti vse negativne in
pozitivne dejavnike, ki na to vplivajo. To Se posglvelja za vé&a podjetja, kjer je
nacrtovanje precej tezje kot pri malih podjetjih.

Pripraviti je potrebno rat notranje rasti, ki mora biti skrbno pripravljede posebefe gre za
vecja vlaganja v nove projekte.

Naért mora med drugim obsegati opis trenutnega stapjedlog rasti, financiranje,
predra&unske stroske, ekonomsko upkanost, dobo vianja viozenih sredstev, tveganje ter
vse potrebne kazalce uspesnosti. Pri pripravrtage potrebno uposStevati tako vse notranje
kot tudi vse zunanje dejavnike, ki bi lahko vplivala uspesSnost projekta (konkurenca,
panoga, kupci, dobavitelji, zakonski predpisi).e8ise lahko zgodi, da slabo pripravljerima
spravi v tezave tudi zelo dobra podjetja.

Pri tem je pomembno poudariti, da se notranja inamja rast ne izklgujeta, ampak sta
komplementarni (Bebb, 2002, str. 79).

2.3. ZUNANJA RAST

Ker se bomo prevzemom in zdruzitvam posvetili mddrobno, si bomo najprej ogledali
nekatere preostale oblike zunanje rasti.

2.3.1. Stratesko partnerstvo in skupna nalozba

StrateSko partnerstvo pomeni dogovor o skupnem sodelovanju med dvemaealpartneriji
zaradi doseganja strateskih ciljev.

Skupna naloZzbapa pomeni ustanovitev novega podjetja, ki je vpskuasti obeh podijetij-
ustanoviteljev. Pri tem gre lahko za lastniStvo nalgh delezih ali pa v winskem oz.
manjSinskem delezu.

Prednosti strateSkega partnerstva in skupnih nalozb so (Pplsom 2001, str. 564):

= cenejSe kot prevzem;

= dostop do poznavanja trga;

= uporabno v primerwie prevzem ni izvedljiv;

= za skupno nalozbo velja Se dodatna prednost: zaedd spodbude in blizjega kontakta
vecja moznost izlditve konkurentov.

Slabostiso (Thompson, 2001, str. 564):
= Moznost pomanjkanja nadzora;
= Moznost tezav zaradi raatiosti v vodenju idr.

Tako skupno sodelovanje lahko poteka med (Thompali, str. 604-605):
= direktnimi konkurenti — z namenom medsebojne izmemjzkusenj in pov&nja trznega
deleza;



manj direktnimi konkurenti — z namenom medsebojnmgrjave in @enja ter razvoja
novih idej;

povezanimi podjetji — z namenom izmenjave izkuSergr. med proizvajalci, med
dobavitelji ali med kupci. Tako partnerstvo najzaigotavljalo sinergne winke zaradi
sodelovanja, inoviranja in nizjih stroskov, kerlabko vsak partner posveti samo svoji
dejavnosti.

Podjetja sklepajo strateSka partnerstva in sku@h@zhe iz vé vzrokov (Thompson, 2001,
str. 605):

stroski prevzemov so lahko previsoki;

lokalna zakonodaja lahko onem@gqrevzeme;

podjetja s sodelovanjem paigejo winkovitost svoje skupne "verige vrednosti”, saj se
lahko vsako od njih specializira samo za svojo\dgjat;

nevarnost japonske konkurence je mnoga evropskameriSka podjetja prisilila k
sodelovanju, ki pa se mog®ne zelijo zdruzevati (npr. nalozbe v japonsk@endabilsko
industrijo, kjer so zdruzitve manj aaijne);

v primeru protekcionizma neke drzave lahko podjeigeta nain prodre na trzi¥e te
drzave (npr. Kitajska).

Oblike skupnega sodelovanja so lahko (Thompson, 20016K2r614):

zdruzitev oddelkov dveh podijetij — primer sodelgaagruzb General Electric in Alsthom
zaradi konkuriranja mini Svedski multinacionalki Asea Brown Bovery;

zdruzitev m@i za razvoj novega projekta — primer druzb Philip®intendo na podi@u
video igric;

skupen razvoj novih proizvodov — primer sodelovadjazb Sony in Apple pri izdelavi
dlarcnikov;

sodelovanje med proizvajalcem in dobaviteljem — ppedsednik ameriSke druzbe NCR
je osebno obiskal vse §je stranke, da bi si zagotovil boljSe sodelovanje;

stratesko investiranje v druge druzbe — npr. drdglitssh Telecom z manjSinskimi delezi
poskuSa prodreti na razna svetovna t&is

mednarodno trgovinsko partnerstvo — primer japortskebe Fujitsu, ki je 80 % lastnik
britanske druzbe ICL, vendar slednja deluje povsamostojno.

2.3.2. FranSizing in prodaja licence

FranSizing se pojavlja v mnogih oblikah. Gre za obliko sodelga, v kateri franSizodajalec
franSizojemalcu zagotavlja potrebno znanje, tehgip surovine, R&R, prijeme trzenja, v
zameno za to pa dobi dékno nadomestilo (franSiznino), ki je ponavadi sdgna iz
fiksnega zneska ter Se doémega deleza od prodaje. Med svetovno najbolj mmigmiimeri
dajalcev fransSize je McDonald.

Prodaja licence pomeni, da podjetje, ki je razvilo dékn proizvod ali tehnologijo
proizvodnje nekega proizvoda, dovoli proizvajametrizenje tega proizvoda. Za to pa mora
kupec licence plati licentnino. Svetovno znan primer prodaje licence je Comla-



Poleg navedenih obstajajo v nekaterih drzavah $gedoblike kot npr. japonskeiretsu. To
je oblika sodelovanja, ko si druzbe, pogosto néidaih geografskin podegih, izmenjujejo
deleze in sodelujejo, kjerkoli je le magn

2.3.3. Oblike zunanje rasti

Zunanija rast lahko poteka vavemereh®

= horizontalna;

= Vvertikalna;

= konglomeratna;

= koncentréna;

= nekateri avtorji navajajo tudi razne druge oblikatgralna, diagonalna, konzorcijska,
transsektorska).

Predvsem prve tri oblike rasti so pogosto pod doghedom zakonskih regulativ posameznih
drzav, saj poudarjajo, da je prav v teh primerilgnte doséi zmanjSanje konkurence na trgu
(Mergers — procedural guidance, 2002, str. 21-22).

2.3.3.1.Horizontalna rast

Horizontalna rast pomeni prevzem drugega podijetjate panoge. V mnogih primerih gre za
prevzem konkureimega podjetja. S tem podjetje pdaesvoj trzni delez in si s porjo
ekonomij obsega utrdi polozaj na trgu. Poleg tegdrmzitvijo doseze tudidinke sinergije.

Veckrat je taka rast povezana s teznjo po doseganjopuinega polozaja na trgu. Zato
nekatere drzave to strogo regulirajo z zakonskiadpisi.

V svetu so v zadnjih letih znani prevzemi v horisdni smeri v avtomobilski industriji, v
Sloveniji pa je najbolj razvpit primer prevzema &mrne Union s strani Pivovarne Lasko,
poleg tega pa tudi prevzemi slovenskih podjetifrars tujcev v farmacevtski industriji in v
bartnistvu.

2.3.3.2.Vertikalna rast

O vertikalni rasti govorimo, ko se povezujejo pdjdjev okviru procesa, v katerega je
povezana njegova dejavnost. Tako je moZna Siriérajrali napre;.

w

O "Siritvi nazaj" govorimo v primeru, ko se proizimo podjetje poveze s svojim
dobaviteljem. Na ta én dosezZe neodvisnost, boljSe dobavne pogoje, Zadwgganje glede
dobave surovin ipd.

O "Siritvi naprej" pa govorimo, ko se podjetje ppees proizvajalci na naslednji natmpi fazi
ali pa z distributerjem svojih proizvodov. Tudient primeru si podjetje na tadia zmanjSa
negotovost glede distribucije ter tako zniza steoSk

Vertikalna povezava omog@a povezanim organizacijam nemoten dotok surovinstéem
vecjo varnost. Hkrati pa tiste subjekte, ki niso pcwsizv verigo, spravlja v odvisen ter
podrejen polozZaj. Trzna movertikalno povezanih subjektov se lahko sprememii tv

1 Nekateri avtorji (Buono, Bowditch, 2000, str. 868} opredeljujejo vrste rasti glede na tri dejaenik

= strateski vidik zdruzevanja (horizontalne, vertilglkonglomeratne);
= stopnja sovraznosti prevzema,;
= stopnja nameravane organizacijske integracije.
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monopolno me, ¢e drugi nepovezani subjekti nimajo alternativ zhalm surovin (Sinkovec,
1990, str. 22).

Prednost take povezave je tudi zmanjSanje transékcistroSkov. Ko pa zdruzena podjetja
postanejo prevelika, se njihovi stroski koordinjeartako poveéajo, da lahko presezejo
prihranke pri transakcijskih stroskih (Hunger, Wleae 1995, str. 155).

Glavni razlogi za vertikalno povezavo so predvseagozavljanje enakomernejSega in
stabilnejSega obsega proizvodnje, boljSe izkanfe materiala in energije, odprava
posrednikov pri menjavi faznih proizvodov, e ekonomska varnost in doseganjgnkov
sinergije (Pdko, 2003, str. 182).

Glavne nevarnosti takih povezav pa so nezmoznodbvodjivega usklajevanja obsegov
proizvodnje posameznih vertikalno povezanih enetlgina vpraSanje njihovega optimalnega
obsega ter v zmanjSani fleksibilnosti posamezndt éAwko, 2003, str. 182).

2.3.3.3.Konglomeratna rast

Konglomeratna rast pomeni prevzem drugega podietfopolnoma razéinih dejavnosti. S
tem Zelijo podjetja razprsiti tveganje, lahko pditdosei financne sinergije. Pri tem gre v
precej primerih za naloZzbo odireh finartnih sredstev.

Ta oblika rasti je primerna predvsem za podjet@ogpre&nim trznim poloZzajem in manjSo
priviacnostjo panoge. Pri spremembi panoge je zelo pomanhitnost — zgodnji vstop v
drugo panogo je ponavadi kijulo uspeha (Hunger, Wheelen, 1995, str. 157).

Eden od razlogov za ta ¢ia rasti je lahko tudi obramba pred prevzemom, kdjgtie z
razsiritvijo svoje dejavnosti postane manj zaninwaoprevzem.

Ta oblika rasti je delezna nekaterih kritik s strafmokovnjakov, ki se sprasujejo, kaj ima
letalska industrija skupnega s pakiranjem mesrklkov. Mnenja so, da te zdruzitve "sluzijo
za zabavo managerjem, ki so zdd@lggeni v svoji dejavnosti” (Samuelson, Nordhaus,1200
str. 359).

Ceprav ta oblika rasti ponavadi daje slab3e remukat horizontalna ali vertikalna oblika, je
vseeno dokaj zanimiva, saj sta ostali dve preckjdoalvrzeni zakonskim regulacijam, kar je
potrebno upoStevati pri odlanju o vrsti rasti (Brigham, Ehrhardt, 2002, s#*3p

Prednosti take rasti so lahko zmanjSanje tvegangnmst reinvestiranja daikiov v druge
dejavnosti, nepovezani denarni tokovi, kar gaye finartno stabilnost (Lahovnik, 2003, str.
11).

V¢asih je konglomeratna rast povezana tudi s striate§logledom na razvoj dejavnosti
podjetja, ko si je podijetje v svoji strategiji zémlail}, da se postopoma preusmeri ali razsiri v
drugo dejavnost in je to le prvi korak. V Slovenigka dva primera lahko slutimo v primeru
Save, predvsem pa Istrabenza.

2.3.3.4.Koncentriéna rast

V koncentréni rasti se podjetje Siri izven svoje dejavnoséndar v dejavnost, ki je na nek
nain povezana z glavno dejavnostjo podjetja. Pri fenahko povezava med dejavnostmi
bolj ali manj m@na. Primer ménejSe povezave jé€g proizvajalec réunalnikov (hardware)
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prevzame izdelovalca ¢analniSke programske opreme (software). Manj tggvezava med
dejavnostima bi bila v primeride bi proizvajalec r@nalnikov prevzel zaloznisko hiso, ki
izdaja r&unalniske revije

Ker so dejavnosti med seboj nekako povezane, lplokijetja s tem, ko izboljSajo polozaj v
eni dejavnosti, to koristno uporabijo tudi v drfBateman, 2004, str. 123).

2.3.3.5.Kombinirane oblike rasti

Zelo pogosta pa jgombinacija navedenih nanov rasti, ki nam ¥asih da najuge winke
sinergije. Tako podjetje Siri svoj proizvodni pragr, geografsko obndfe, pri tem pa se tudi
Siri v drugo dejavnost. Ta nova dejavnost je lapkwezana z obstaje dejavnostjo podjetja
ali pa tudi ne.

2.3.4. Prednosti in slabosti zunanje rasti

Prednosti zunanje rasti pred notranjo so predvsentkBu2003, str. 183; Hrastelj, 1990, str.

112; Tajnikar, 1997, str. 87):

= hitrost rasti — tako konkurenci ne damo doval$a, da se na to pripravi;

= nhezahtevnost v pogledu potrebnih sredstev za imsBf;

= ManjSe tveganje — Se poseldej gre za trzi&, ki ga slabo poznamo;

= Utrta pot na nove trge — Se posebej s prevzemotkukenta;

= prihranekcasa in kadrov, ki bi jih sicer morali uporabitiizgradnjo svojih zmogljivosti;

= posebna prednost v primeru nakupa podjetja z iax®R&R, blagovno znamko, licenco;

= pridobitev poslovnih partnerjev — kupcev, dobayetel tudi za razvoj tehnologije;

= znebimo se pomembnega tekmeca,;

= pridobitev premozenja podjetja v tezavah po niz&nic— ko namen ni nadaljevanje
dejavnosti, ampak premozenje za druge namene.

Slabostizunanje rasti pa so predvsem (Hrastelj, 19901%®):

= Mmorebitna previsoka cena zaradi nevidnih postaldgfivna znamka, poslovne zveze);
= Veliko tveganje — Se posebej v primeru rigggaocene;

= heustrezna organizacija,

= tezave s odprodajo od¥mh sredstev;

» tezka dostopnost do verodostojnih informacij;

= tezave z druzinsko vodenimi podjetji.

2.4. ORIS POMEMBNIH IZBRANIH VPRASANJ PREVZEMOV IN
ZDRUZITEV

Pomembna oblika zunanje rasti podjetja so zdrujavianpripojitve podjetij (Ptko, 2003,
str. 39).

2.4.1. Pripojitev

O pripojitvi podjetja drugemu podjetju govorimo takrat, ko geezdruzitev dveh ali e
podjetij, od katerih eno podjetje obstaja Se namgjala pa nanj prenesejo svoje premozenje
ter s tem prenehajo obstajati kot subjekt.
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Obicajni so primeri, ko v&§e podjetje kupi in pripoji manjSe podjetje. Obajaj pa tudi
obratni primeri. Poseben primer pripojitve Vratna zdruzitev" (angl. reverse merger), ko
se podjetje-kupec pripoji h kupljenemu podjetju. S lahko zgodi v primeru, ko kupljeno
podjetje razpolaga z uveljavljeno blagovno znamlk@a z licencami, ki jih ne sme prenesti
na drugo podijetje (BesSter, 1996, str. 31). Povrattiauzitev lahko uporabi podjetje tudi v
primeru, ko se pripoji k podjetju, ki ze kotira barzi. V tem primeru podjetje preprosto pride
na borzo (angl. going public) brez odwméh stroskov intasa s pripravo ponudbe (angl. initial
public offering)?

2.4.2. Spojitev

Spojitev podijetij je zdruzitev dveh ali ¥epodietij, iz katerih nastane povsem novo podjetje.
Ta primer je zndlen in primeren predvsem za med seboj bolj ali pesrakovredna podjetja
(Hunger, Wheelen, 1995, str. 160).

Pri razlikovanju med pripojitvijo in spojitvijo jpomemben tudi finami vidik. Tako se v
primeru spojitve enostavno seSteje vrednost sredst@bveznosti do virov sredstev obeh
zdruzenih podjetij. V primeru pripojitve enega patg) k drugemu pa se vrednost pripojenega
podjetjia na novo ovrednoti ter nato pristeje k wasti drugega podjetja, kar lahko
delnicarjem prinese dodatni zasluzek (Thompson, 2001564).

2.4.3. Prevzem

Sirsi pojem od pripojitev in spojitev podjetij jerevzem podjetij, saj obsega tudi samo
nakupe podjetij brez nadaljnje zdruzitve, med katedocimo nakup delnic ter nakup
premozenja dokenega podjetja (Van Horne, 1993, str. 663-666).

2.4.4. Zakonske omejitve zdruzevanja podijetij

Vse razvite drzave s svojimi zakonskimi predpisjajo podrdje prevzemov in zdruzevanja
podjetij. S tem Zelijo omejiti predvsem tiste oklikdruzevanja podjetij, ki bi lahko vodile v
monopolno obnaSanje podjetij ter tako Skodovaleckop dobaviteljem, deléarjem in
drugim udeleZzencem na tr&ig®

Posamezne drzave to podj® urejajo precej razlino. Tako lahko zasledimo od stroge
drzavne regulative pa do popolne liberalizacijea311997, str. 115-116).

2 Analiza, ki jo je opravila druzba RCW Mirus, kazia povratne zdruZitve ne dajejo dobrih rezulta®d 46

analiziranih podjetij, ki so se "povratno zdruZzevalje le 4 podjetiem cena delnic narasla, 24 gsljeje
padla, za 18 podjetij pa ni podatka (Molloy, Fuhg.2005).

8V ZDA za ocenjevanje koncentracij ob prevzemih &shovo uporabljajo Herfindahl-Hirschmanov indeks

(HHI). Tega ugotovimo tako, da seStejemo kvadndteilh deleZev (v odstotkih) vseh konkurentov v no
Maksimalni moZen indeks je 10000, kar bi pomenrdla,v panogi obstaja samo eno podietje, indeks Blizu
pa bi pomenil, da je trzni delez razdeljen na ne&ko majhne konkurente. Panoge tako deli v tri skeipin
nekoncentrirane (HHI pod 1000), delno koncentriréidell od 1000 do 1800) in koncentrirane (HHI nad
1800). zdruzitve podjetij iz zadnjih dveh skupinagravnava poostreno tudie gre za zdruZitev podjetij z
majhnim trznim delezem (Samuelson, Nordhaus, 2601359, 183-184).

Primeri izr&una HHI:

= eno podjetje ima 100 % trzni delez. HHI = 6010000

= eno podjetje ima 90 % trzni deleZ, drugo pa 10 %.  HHI = 90°+ 10¢° = 8100 + 100 = 8200

= eno podjetje ima 50 % trzni deleZ, drugo tudi 50 %.  HHI = 50 + 5¢ = 2500 + 2500 = 5000

» deset podjetij ima vsako po 10 % trzni delez. HICP x 10 = 100 x 10 = 1000.
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V nasi drzavi je bil v letu 1997 sprej&akon o prevzemih ki podrobno ureja réan in
pogoje za izvedbo prevzemov.

Zakon uposSteva ©ala, ki so bila sprejeta v Evropski skupnosti,ioes

= enako obravnhavanje vseh déhbmjev: prevzemnik mora vsem delaijem ponuditi nakup
delnic pod enakimi pogoji;

= zaveza za prevzem: kadar nekdo pridobi kontrolhez¢v naSem zakonu 25 % vseh
delnic z glasovalno pravico), je obvezen dati pdiuda odkup deleza vsem ostalim
lastnikom delnic. S tem omogovsem, ki imajo manjSinski delez, da delnice pjoda
kolikor se z novo strukturo lastniStva ne strinjajo

= dolznost razkrita podatkov: informacije o delnicale enakopravno Sirijo med vse
udelezence trgovanja z delnicami;

= omejitev dol@éenih obrambnih dejanj managementa ciljne druzbeauigiljne druzbe se
prepovedujejo nekatera dejanja, s katerimi bi lapkepreila prevzem. Za taka dejanja
mora uprava pridobiti soglasje delarjev.

Zakon tudi doléa, da mora nakup delnic, ki bi presegel kontrokled, odobriti Agencija za
trg vrednostnih papirjev. Prav tako zakon natendol@a n&in skupnega delovanja in
zbiranja pooblastil za glasovanje na skiipsdelnicarjev.

Cilj zakona je predvsentigenje delntarjev, zagotavljanje Wge pravne varnosti investitorjev
ter omejevanje managementa pri dejanjih, ki bi taBkodovala delgarjem. S tem, ko se
povea informiranost zainteresiranih strank v prevzersitudi zmanjSuje moznosti raznih
Spekulacij.

2.4.5. Razlogi za prevzem

Razlogi za prevzem drugega podjetja so lahko za#hicni ter odvisni od posameznega

konkretnega primera. Najpogosteje se kot razlogayhajo (Brigham, Ehrhardt, 2002, str.

970-972; Sloman, 1994, str. 281-283; Hrastel], 1880 112):

= doseganje @inkov sinergije — sinergija se ponavadi prikazuje z izrazom "2 * 2" ali
vsaj "2 + 2 > 4". To pomeni, da j€iokovitost dveh zdruzenih podijetij &, kot pa bi bil
seStevek ginkovitosti vsakega izmed njih;

= hitra rast — rast s pom&o prevzema je bistveno hitrejSa kot pa notrang. rdendar se
pri tem pojavlja nevarnost, da bo tako podjetjerdste hitro, ob tem pa Se ne dosega
velikih dobickov, samo postalo cilj za prevzem;

= ekonomija obsega— to je zelo pogost razlog. Raziskave pa kazejoselar praksi
zmanjSanje stroskov pojavlja v bistveno manjSemegbs kot je to ptiakovano ob
prevzemu. Razlog je pogosto tudi v tem, da maniageryedo dobro, kakSno podjetje so
prevzeli in kako bi lahko uveljavili ekonomijo oluse

= ZmanjSanje tveganja— v primeru razprsSitve dejavnosti ob zdruzitviteeganje podjetja
bistveno zmanj$a. Studije pa kaZejo, da je v pmumedruzitve podjetij zaradi
diverzifikacije vrednost teh zdruzenih podjetij &wni primerov manjSa kot pa sesStevek
vrednosti obeh podijetij pred zdruzitvijo;

= doseganje davnih ué¢inkov — z zdruzitvijo lahko podjetja dosezejo nizje davkaj imajo
vecjo moznost reguliranja dotkov, prav tako pa v primeru pripojitve lahko na aov
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ovrednotijo pripojeno podijetje in si s tem ustvanpoznost, da izkoristijo déue olajSave
za pl&ilo nizjih davkov;

pridobitev managementa— podjetje s prevzemom pridobi strokovnjake. Gaezelo
pomemben motiv¢eprav raziskave kazejo, da precej managerjev zapodjetje kmalu
po zdruzitvi, kar predvsem velja v primeru pripeyit

dostop do informacij — podjetje s pomipo prevzetega podjetja lahko pride do Ehih
informacij glede tehnologije, trga, pa tudi drugiformacij;

boljSa izkoriSéenost strojev ali delovne sile- to Se posebej pride v poStev v primeru
premajhne izkori&nosti delovne sile ali strojev. Prav ta motiv @gesto tudi razlog za
prevzem in tu podjetja lahko dosegajo velike siiterg Winke;

povetanje trzne mati — Se posebej v primeru prevzema podjetja, ki ¢ pbvladovalo
trzi&e. Povéanje trzne ma je bolj izrazito v primeru horizontalnih povezawekoliko
manj pa v primeru vertikalnih;

doseganje finanih sinergij — vetje podjetje lazje najema kredite, se @dlea véje
investicije. Podjetji si lahko fin@mo pomagata, ko eno od njih zaide v fitram tezave.
Prav tako si lahko vzajemno zagotavljata likvidnedstvace gre za podjetji sezonskega
zna&aja, vendar z razihima sezonskima ciklusoma;

doseganje monopolnega polozaja- to je zelo pogost razlog za prevzem, ki pa je
ponavadi strogo reguliran s strani drzave. V daeassvetu globalizacije pa je vse tezje
dokazovati monopolni polozaj na nekem lokalnem okmokar nekatera podjetja s
pridom izkori€ajo (primer "pivovarske vojne" v Sloveniji);

nakup podjetja po ugodni ceni— v primeru podcenjenosti prevzetega podjetja.déene
treba v teh primerih biti zelo previden. Tak mathko pride v posStev le v primeru, ko
gre za sicer zdravo "podjetje z napako", kupecipga bhapako lahko odpravil in bi dobil
dobro podjetje po ugodni ceni;

slu¢ajna priloznost za prevzem-— praksa kaze, da je ta razlog zelo pogost. Padjetj
pogosto niso aktivna pri iskanju ciljnega podjedgaprevzem, temvepreprostaiakajo na
ustrezno priloznost. Ko se le-ta ponudi, jo zagoalio pa pogosto storijo brez predhodne
priprave prevzemne strategije;

obramba pred prevzemom- podjetje prevzame drugo podjetje, da bi se sdbmanilo
pred prevzemom,;

obramba drugega podjetja pred prevzemom- podjetje kot "beli vitez" z&#i drugo
podjetje pred prevzemom,;

nakup podjetja s ciliem kasnejSe prodaje "po delih" — podjetje prevzame drugo
podjetje s ciliem, da bi ga kasneje prodalo pohd&dr tako doseglo vrednost, ki je viSja
od pla&ane kupnine za podjetje;

dokazovanje poslovodstva- tudi prevzemi zaradi osebne zelje poslovodstvéagimem
dokazovanju (t.i. »menezerska hipoteza«:kBu 2003, str. 37, 184) v praksi niso redki,
spadajo pa med tiste, ki imajo nekoliko slabsi ot uspeha pri doseganju zelenih ciljev
(Svetlii¢, 1996, str. 153). Take Siritve so ponavadi boipagene v rast kot pa v &@nje
dobicka (Griffiths, Wall, 1991, str. 88-89).

Lahovnik (1999, str. 128) kot posebne vrste razlagaja tudi prevzem podjetjacijem
likvidacije le-tega. Tabela 1 prikazuje izbrane rezultateskamie "ObnaSanje podjetij in
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financnih institucij v obdobju prehoda”, ki je bila nagap na primeru 70 ¢gh podjetij v
Sloveniji. Raziskava kaze, da spada ta cilj v shekéh podjetjih med nepomembne, kar je
trend tudi v drugih drzavah.

Tabela 1: Motivi tujih in dom&h prevzemnikov za prevzem slovenskih podjetij

Motiv za prevzem Ocena
1. Sinergije, ki izhajajo iz povezovanja aktivnosti 3,27
2. Hiter vstop na slovenski trg 3,04
3. Nizka cena cilijnega podjetja 2,96
4. Finartne sinergije 2,90
5. PresezZni denarni tokovi prevzemnikov 2,61
6. StrateSko prilagajanje spremembam v poslovnem wkolj 2,60
7. Spekulativni (prodaja prvemu naslednjemu prevzemnik 2,55
8. Prevzem in odprodaja podjetja po delih 2,53
9.  Nizki stroski delovne sile 2,51
10. Zamenjava managementa v ciljnem podjetju 2,43
11. Zamenjava nadzornega sveta v prevzetem podjetju 2,34
12. Likvidacija podjetja kot konkurenta na slovenskegut 2,27
13. Diverzifikacija poslovnih aktivnosti 2,23
14. Likvidacija podjetja kot konkurenta na svetovnegutr 2,15
15. Dawni motivi 2,04
16. Samouresritev in megalomanija 2,04
OCENE: 1 - nepomemben 5 - zelo pomemben

Vir: Lahovnik. 1999, str. 130.
2.4.6. Sovrazni prevzem

Ko poslovodstvo ciljnega podijetja nasprotuje prewdaegovorimo 0 sovraznem prevzemu.
Pogosto se v javnosti pojem "sovrazni prevzem" mezwkot prevzem s cillem ufenja
prevzetega podjetja. Tako razumevanje je &@apasaj sovrazni prevzem pomeni samo
prevzem ob nasprotovanju poslovodstva ciljnegagif{Lahovnik, 1999, str. 128).

Vsi avtorji pa niso takega mnenja. Sovrazni prevzgeadajo tudi s stalés zaposlenih. Tako
je neka raziskava, ki so jo opravili na primerusg®raznih prevzemov v ZDA, pokazala, da
je po prevzemu kar v 14 primerih priSlo do bistvgmeodpu&anja "belih ovratnikov", v
povpreju kar po 660 zaposlenih. Raziskava je Se pokadalge v prijateljskih prevzemih
izguba delovnih mest bila bistveno manjSa (Conyaal.e2000, str. 5).

Za manjSinske delsarje je sovrazni prevzemcasih celo ugodnejSi, saj poslovodstvo
prevzetega podjetj@e ni pravéasno opozorjeno, ne more izvajati obrambnih ukregov
slabijo polozaj podjetja (Dubrovski, 2004, str. L4@endar pa o tem, ali sovrazni prevzemi
koristijo delntarjem, nimajo vsi avtorji enakega mnenja (Druck&04, str 181).

Poslovodstvo cilinega podijetja se lahko v primeoskusa sovraznega prevzema temu upre

na razléne n&ine (Brigham, Ehrhardt, 2002, str. 995):

= posebne doldbe v statutu — npr. da se vsako leto lahko zamenja rajea tretjina
managerjev ali da je za odknje o zdruzitvi potrebnih najmanj 75 % glasov;

= prepric¢evanje delntarjev, naj ne prodajo delnic, ker je ponujena cena zvzmm
prenizka,

= zahteva po intervenciji drzavev smislu omejevanja monopolov;
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= nakupi lastnih delnic s ciljem zviSanja cene delnic na trgu;

= iskanje"belega viteza", ki naj bi tekmoval s prevzemnikom in viSal ceno;

= iskanjezaveznika ki bi kupil zadostni delez delnic, da onemdigarevzem;

= Uporaba’strupene tabletke", ki prevzeto podjetje v primeru prevzema znatnialmm
(npr. najem posojil z zahtevo po takojSnjemcutale-teh v primeru prevzema; odprodaja
dela premozenja, zaradi katerega je podjetje posthlza prevzem);

= uporabdzlatega padala”, ki predvideva ogromne odpravnine poslovodstvu.

Poleg navedenih dmov borbe proti prevzemom obstajajo Se drugtima ki se sproti
oblikujejo, na drugi strani pa tudi prevzemniki &fpr poskuSajo take oblike upora
onemogditi. Lociti moramo ukrepe, s katerimi uprava ne skodujaidatjem, ter ukrepe, ki
delniarjem Skodujejo. Tako poznamo primere, ko upravadiaobrambe pred prevzemom
sprejme ukrepe, ki naj bi gasno ekonomsko oslabili podjetje ter tako odvipdiencialnega
kupca. Vendar pa se situacija v podjetju kasnejel@jSa in podjetje gre v staj.

Poseben nan obrambe pred prevzemom je tudi ta, da ciljnoj@pel za prevzem postane
napadalec in poskusi prevzeti potencialnega premgen{Bester, 1996, str. 106).

2.4.7. Narastanje Stevila prevzemov in zdruzitev

Stevilo prevzemov in zdruZitev se v svetu vse Ipalyeiuje. Vzroki za to so predvsem

(Valpola, 2001, str. 37):

= Sprememba trznih razmer;

= vecje razpolaganje s kapitalom;

= mnogi podjetniki, ki so péeli s podjetniStvom po drugi svetovni vojni, sogtem, da se
upokojijo, in bi radi svoje podjetje prodali;

= zakonodaja nekaterih drzav, ki nalaga sprememloiske strukture;

= potreba po delitvi tveganja, ki ga povzago visoki stroski raziskawias razvoja pa se
obcutno krajsa.

Istocasno raziskave kazejo, da s& W@t polovica prevzetih podijetij kasneje spet odiaro
Prav stopnja odprodaje prevzetih podjetij naj lvé lpo mnenju nekaterih avtorjev primerno
merilo za merjenje uspe$nosti prevzemov (Laho\2ik3, str. 7§.

2.4.8. U¢inki prevzemov

Dubrovski (2004, str. 231) ¢o prevzeme in zdruzZitve glede na njihovo uspeSnust
sinergijsko povezavo (2 + 2 = 5kontraproduktivho povezavo (2 +2 =3 ali tudi 2 + 2 = 4)
in destruktivno povezavo (2 + 2 = 0).

V primeru doseganja sinergije po formuli 2 + 2 =sg, "sinergija" (torej 5 — 2 — 2 = 1)
porazdeli med deldarje (Brigham, Ehrhardt, 2002, str. 970).

Sloman (1994, str. 288) poudarja, da v primeru gewV ni prav tesne povezave med rastjo
in dobickom. Tako lahko podjetje s prevzemom doseze ragpartudi povéanje dobtka. To

4 Lahovnik pri tem opozarja na pomanijkljivost tegarila, saj podjetja prodajajo predhodno prevzeudjetja

iz razliénih razlogov, med katerimi ni nujno slabo posloearirRazlog je lahko tudi prodaja podjetja po
uspeSnem prestrukturiranju s ciljem realizacijduzs ali pa zato, ker so prenehali delovétnki sinergije.
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velja v primeru, ko podijetje vlaga v ririe projekte ali projekte z nizko donosnostjo. Velga
tudi obratno, torej da visoka profitna stopnja agaavlja rasti podjetja.

Pojem sinergije si lahko razlozimo na podlagi Pgetee "verige vrednosti”. Ta predpostavlja,
da vse aktivnosti v podjetju opredelimo ter jihwdmo v skupine, to je v verige vrednosti.
Konkurertna prednost podijetja je v tem, da za svojega kwppaimerjavi s konkurenco
ustvarja neko posebno vrednost, s stroski, ki 3 od te vrednosti (Riko, 2003, str. 156).

Ob zdruzitvi dveh podijetij se tako iz dveh ramlh verig vrednosti tvori nova veriga
vrednosti. Ta nova veriga naj bi kupcem prinaSatgewrednosti ob enakih stroskih oziroma
enake vrednosti ob nizjih stroSkih (Sudarsanam5,180. 38-39).

Sinergijo je mog®e dosei iz vec virov (Brigham, Ehrhardt, 2002, str. 970-971):

= ekonomski dinki (ekonomija obsega);

= financni ucinki (nizji transakcijski stroski);

= dawni u¢inki (ko zdruzeno podjetje pia nizje davke kot k&eni podjetji);

= boljSa izraba sredstev (zaradtjega znanja);

= Vegja trzna md (zaradi manjSe konkurence).

Nasprotno pa je v primeru prevzema, ki ima za @tdseganje monopolnega polozaja na
trzis&¢u. Vsak monopolni polozaj zmanjSuje konkurencoera pa praviloma tudi negativno
vpliva na produktivnost. To pomeni, da je z zdnijit dveh podijetij, ki sta si pred zdruZzitvijo
konkurirali ter s tem ohranjali visoko raven protlukosti, nastalo novo podjetje z nizjo
produktivnostjo (BesSter, 1996, str. 85-86).

2.5. OBLIKOVANJE STRATEGIJE PREVZEMA

Proces oblikovanja in ures®ivanja strategije prevzema r&nli avtorji ¢lenijo na faze
razlicno. Slika 1 kaze Thompsonovo ¢sembo.

Slika 1: Oblikovanje in ureséévanije strategije prevzema po Thompsonu
OBLIKOVANJE STRATEGIJE

Koncentracija ali diverzifikacija?

Na katerih prednostih bomo gradili sinergijo?
Priloznosti

Skupne zmogljivosti in priloZnosti

ISKANJE KANDIDATOV ZA Aktivno iskanje kandidatov
PREVZEM = Ocenjevanje kandidatov
s Ovrednotenje moznosti:
— izmenjave zmogljivosti?
— prenosa znanja?
— ekonomije obsega?

PREVZEM
‘Vrednotenje podjeta Pogajanje in zdruzite:
ali sovraZni prevzem

ZDRUZITEV PODJETIJ Ljudje
Kultura
Strukture

Sistem in procedure

Vir: Thompson, 2001, str. 585.
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Podjetie mora stalno analizirati ter poznati svgpednosti in slabosti kot tudi svoje
priloznosti in nevarnosti v primerjavi s konkurencbemu mora stalno prilagajati svojo
strategijo poslovanja in rasti. Strategija zunaagi naj bi postala aktualna takrat, ko podjetje
prewi vse moznosti notranje rasti ter ugotovi, da jdales dani situaciji manj primerna od
Zunanje rasti.

Odlccitev o prevzemu drugega podjetja mora biti zeldoskr pretehtana z vseh strani. V
primeru odlg@itve "po oltutku” se nam to lahko kaj kmalu ntage. Predvsem mora biti
odlaitev 0 prevzemu podjetja v skladu s strategijo pgdjin ne samo reakcija poslovodstva
na morebitno ponujeno priloznost za prevzem.

Bebb (2002, str. 79) opozarja, da se mnogi aktenfirevzemih preue posve€ajo taktiki
prevzema, premalo pa strategiji. Za uspeSen preye@uoirebno oboje.

Prevzemu podjetja je potrebno nameniti zad®datia, saj se povrSna obravnava prevzema
lahko kmalu sprevrze v poslovno polomijo (Hrast&§95, str. 215-216).

2.5.1. Priporo¢dila glede oblikovanje strategije prevzema

Kljub temu, da je oblikovanje strategije prevzenljadnega pomena za uspeh prevzema, pa
analiza, ki jo je pripravila druzba Boston ConwdtiGroup, kaze, da je le 20 % podijetij pred
zdruzitvijo pripravilo plan zdruzitve (Truitt PiezcReiling, 10.8.2005).

Razlicni avtorji so oblikovali svoja pripotda glede oblikovanja strategije za uspeSen
prevzem. V nadaljevanju si oglejmo nekatere.

Studija, ki jo je na primeru 440 svetovnih podjetjjravilo Ministrstvo za delo Singapurja
(2004, str. 10), nazorno prikazuje razliko med 8gpai in neuspesSnimi podjetji glede
vklju¢evanja ljudi v posamezne faze zdruzitve (glej skko

Slika 2: Vkljucevanje zaposlenih v prevzem po posameznih fazah
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Vir: Ministrstvo za delo Singapurja, 2004, str. 10.
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Zelo pomembno je, da se delo z zaposlenimine&mbolj zgodaj, tako da sodelujejo v vseh
fazah prevzema.

Raziskava, ki so jo opravili na Ohio State Univigtsje pokazala razlike po posameznih
drzavah glede tega, v kateri fazi so zaposleneudikljv proces prevzema (Key Strategy,
27.8.2005). Rezultate raziskave prikazuje tabela 2.

Tabela 2: Vkljgevanje zaposlenih v proces prevzema po posameazuih v %)

Faze zdruZitve ZDA Azija| Brazilij}
Faza planiranja 16% 19% 8 %
Iskanje kandidatov 41% 21 % 12 %
Pogajanje 16% 16% 24 %
Integracija 27% 44 % 56 %
100 %| 100 %| 100 %

Vir: Key Strategy, 27.8.2005

Drucker navaja pet pravil, ki jih mora upoStevagyzemno podjetjeie Zeli, da bi prevzem

bil uspesSen (Thompson, 2001, str. 584):

=V SVOji strategiji mora jasno opredeliti, kaj lahgdspeva k prevzetemu podjetju — samo
denar ne zadostuje;

= imeti mora "zdravo jedro” v smislu tehnologije,i&®&, proizvodnje;

= dobro mora oceniti proizvode, storitve in kupcevagetega podjetja;

= zagotoviti mora vodilne kadre za prevzeto podjegerimerce kadri prevzetega podijetja
le-to zapustijo kmalu po prevzemu;

= Vv obdobju enega leta naj bi vodilni kadri naprediopeeko meja obeh podijetij.

Business International v svojem po&ita "Making Acquisitons Work: Lessons from

Companies' Successes and Mistakes" navaja nasledgngactila:

= Najprej planiraj — ugotovi mme in Sibke strani prevzetega podjetja. Povsem deogm
da ima prevzeto podjetje dobre proizvode, vendaraoimtem tudi previsoke stroske.

= lzvrSi takoj — ljudje prakujejo odlg@ilne ukrepe, vsako obotavljanje dopasugibanja.
Vendar ukrepi ne smejo biti nepremisljeni.

= Pogovarjaj se odkrito — razlozi prednosti zdruzZitwespremembe, ki jih prinasa. Ljudje
morajo razumeti vrednote in pakovanja ob zdruZzitvi.

= Ravnaj pravilno — Se posebej v primeru presezkpozianih.

A. T. Kearney (Habeck, Kroger, Tram, 2000, str.240-v svoji raziskavi ugotavlja pravila, ki

so jih uposStevala tista podjetja, katera so izvegiaeSne prevzeme:

= Zanesite se naizkusnje — kar 74 % je nalogo zdarja zaupalo izkuSenim managerjem.

= Ostanite blizu doma — kar 80 % je kupilo podjejesorodne dejavnosti, od tega 36 % iz
povsem sorodne in 44 % iz zelo sorodne dejavnosti.

= Osredotdite se na osrednje sposobnosti — priblizno 48 %jgbpdrazvija osrednje
dejavnosti, medtem ko tako e le 19 % najmanj uspesnih.

= Pripravite si moéne finargne vire — tisti z ménimi financnimi viri imajo boljSe rezultate
kot pa tisti s slabSimi.

= lzogibajte se "zdruzitev enakih" — med uspeSnimuziivami je bilo le 7 % “"zdruzitev
enakih".
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2.5.2. Cilji prevzema

V strategiji prevzema je potrebno najprej datiocilje, ki jih zelimo doséi s prevzemom. Ti
so lahko zelo razini. Lahko so usmerjeni v rast podjetja v horizomtal/ali vertikalni smeri,
poleg tega pa je mozna tudi usmeritev v uvajanjeaavoj nove tehnologije, uveljavljanje
blagovne znamke, pridobitev strokovnjakov ipd. @&ljlahko tudi prevzem konkur&mega
podjetja, ki bi sicer lahko podjetju predstavljaésno konkurefno groznjo.

Poseben primer prevzema je lahko tudi prevzem 3pidkoe narave, ko podjetje samo
postane ciljno podjetje za prevzem. V takem pringrpodjetje z nakupom drugega podjetja
zaasno oslabi svoj polozaj ter s tem odvrne morefdnkupca od svoje prvotne namere
(Brigham, Ehrhardt, 2002, str. 972). Seveda so m&zdrugi cilji.

Pri dolatanju ciljev je zelo pomembna tudi velikost obeh jpad Morebitna megalomanstva
so se v precej primerih v preteklosti zelo slaboclata (Hrastelj, 1995, str. 211).

2.5.3. Odgovornost za prevzem

Nadalje je potrebno jasno deélb ljudi, ki so odgovorni za prevzem. Predvsenp@nembno,
da se k temu pritegne celotno poslovodstvo podjggto pripordéljivo je, da vse vodilne, ki
pri izvedbi prevzema tako ali druggsodelujejo, pritegnemo tudi k odémju o prevzemu. S
tem jih pripravimo do tega, da so samemu procesuzpma veliko bolj naklonjeni, kée je
odIccitev o prevzemu zanje Ze "izvrSeno dejstvo” (LipgVvE987, str. 236).

2.5.4. Projektni (prevzemni) team

V vecjih podjetjin se za prevzem oblikuje projektni teamnkaterega je potrebno vkiji
strokovnjake z zadostnimi izkusnjami ter iz réazih strok (Sudarsanam, 1995, str. 38-39).

Tudi Evans (24.8.2005, str. 17) poudarja, da seajoar projektni team vkljgiti strokovnjaki,
ki pokrivajo vsa podrgja (ravnanje z ljudmi, trzenje, proizvodnja, finanitd.), hkrati pa
priporata, da se v fazi poprevzemne integracije v projeldam vklj&ijo tudi vodilni delavci
prevzete druzbe.

Prav tako je pripordjivo, da se k sodelovanju pritegne zunanje strokake, ki na zadevo
gledajo nepristransko. Pogosto pa se v manjSihggjddpojavlja problem, ko je poslovodstvo
zaposleno s tekami zadevami in prevzemu ne posagootrebne pozornosti. Prévee zanaSa
na zunanje sodelavce, ki pdagih nimajo enakih strateSkih pogledov na rast gifadjkot
poslovodstvo.

2.5.5. Aktivnho spremljanje priloznosti

Zelo pomembno je tudi, da podijetje, ki si je v t&ggo rasti zartalo prevzem drugega
podjetja, to funkcijo opravlja aktivho. To pomerda ne sme letakati na morebitno
priloznost, temve jo tudi poskuSa samo ustvariti. To pa je mite, ¢e ima podijetje zelo
jasno predstavo o svojih strateskih ciljin. Zatgigorailjivo nekoga zadolziti, da se aktivno
ukvarja z iskanjem primernega podjetja za prevzem.

2.5.6. Merila za prevzem

Da bi lahko doleili, katera podjetja so primerna za prevzem, jddrenaprej opredeliti

merila. Merila morajo biti strokovno pripravljengpredvsem pa morajo biti merljiva. Z
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njihovo pomdajo je namré potrebno dokazati, da je rast podjetja s pgm@revzema bolj
primerna kot pa notranja rast.

Med merila za prevzem podjetja bi lahko uvrstilsleainje lastnosti ciljnega podjetja: panoga
in velikost, poslovodstvo ter zaposleni, moznosegnacije, tehnolosSke prednosti, blagovna
znamka, novi trgi, novi proizvodi in storitve. MgabmembnejSe merilo lahko uvrstimo
stopnjo donosa na vlozena sredstva (Weichrich, kpd®94, str. 666-671).

Porter meni, da je ob vsakem prevzemu potrebnovipraaslednje preizkuse (Thompson,
2001, str. 586-587):

= dejavnost prevzetega podjetja mora biti pink
= cena podjetja ne sme biti tako visoka, da bi labgpamzala bodée donose podjetja;

= Skupno delovanje obeh podjetij mora prinaSati doalatrednost, ki presega stroSke
nakupa.

Nekateri avtorji k tem trem preizkusom dodajaj@&etega:
= koliko bo potrebno investirati v prihodnosti v pepeemno integracijo?

Pri tem navajajo primer druzbe BMW, ki je ob nakuBoverja podcenila stroSke
poprevzemne integracije, zato se je kasnejecddlaa prodajo, da bi se izognila nadaljnjim
stroSkom.

Slika 3 kaze rezultate Studije, ki so jo opravilMeliki Britaniji v ve¢ kot 3500 podijetjih.
Studija je pokazala, da je pomembno merilo za mEevzazmerje med ceno delnice in
knjigovodsko vrednostjo delnice. Bolj ko ta kwlik naraga, manjSa je verjetnost, da bo
podjetje tata prevzema (Griffiths, Wall, 1991, str. 85).

Slika 3: Prikaz verjetnosti prevzema
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Vir: Griffiths, Wall, 1991, str. 85.

Dubrovski (2004, str. 204) opozarja na veliko porbapst komplementarnosti in
kompatibilnosti obeh podjetij.

Eno od meril za prevzem je lahko podcenjenost pedj& ga nameravamo prevzeti. To
ponavadi velja za podjetja v tezavah, katere bieszemom lahko odpravili ter tako dobili
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solidno podijetje po ugodni ceni. Nakup podijetja maki ceni je lahko tudi posledica
"insiderskih" informacij, ki jih ima prevzemnik (Vgton, Chung, Hoag, 1990, str. 198-199).

Med merila, ki govorijo proti prevzemu, pa sodijeegvsem panoge in podjetja v velikih
tezavah, preveliko poseganje drzave v panogo, pade manimi sindikati, podjetja z
izrazito sezonsko dejavnostjo in podobno.

2.5.7. lzbira kandidatov za prevzem

Po dolaitvi meril za prevzem je potrebno izbrati kandidate ustrezajo tem merilonCe
smo pri dol@anju meril za prevzem pre¥etrogi, se lahko zgodi, da nobeno podjetje ne bo
ustrezalo postavljenim kriterijem.

Zelo pomembno je, da smo pri izbiri kandidatov vjaherealnosti. Se posebej velja to v
primeru podjetja v tezavah, ki ima sicer nizko cemendar je zelo velika moznost, da ima
nekatere skrite slabosti, katerih mi ne opazimoakenmoramo biti previdni v primeru
sovraznega prevzema, ko v primeru obrambe predzeneom lahko pk&amo previsoko ceno
(Thompson, 2001, str. 586).

Pred prevzemom moramo jasno opredeliti, kako lalzkoristimo zmogljivosti prevzetega
podjetja, kako lahko uporabimo njegovo znanje ikugnje ter kako bomo dosegali
ekonomijo obsegaCe to analizo prepustimo za obdobje po prevzemuzeje verjetno, da
bodo winki sinergije drugéni od pricakovanj (Thompson, 2001, str. 586).

Zelo pripor@ljiva je analiza "lastne" kulture ter kulture kaddta za prevzem (Buono,
Bowditch, 1989, str. 162-163). Nezdruzljivost kultnbeh podietij je m&an razlog, da od
prevzema odstopimo.

Po izbiri kandidata je potrebno izvesti Studijo adljivosti projekta, ki mora pokazati na
konkretni in operativni ravni, ali je projekt splatvedljiv. Brez te Studije se lahko podamo v
neizvedljiv projekt, povratek pa je drag in bflecasih nemogd (Dubrovski, 2004, str. 206).

DiGeorgio (2002, str. 138) navaja primer druzbec@jki slovi po uspesnih prevzemih in

zdruzitvah. Veliko skrbi posva izbiri kandidatov za prevzem. Pri tem¢vkandidatov

zavrne, kot pa jih prevzame. Pri iskanju primerkandidatov si postavlja naslednja

vprasanja:

= Ali sta viziji obeh podijetij v osnovi enaki?

= Alilahko delntarjem zagotovi hiter zasluzek?

=« Ali lahko zagotovi dolgoréen uspeh vsem Stirim zainteresiranim skupinam ri¢keiem,
kupcem, zaposlenim in partnerjem?

= Alije "kemija" med podjetji prava?

= V primeru velikih zdruzitev, ali sta podjetji ge@dsko blizu?

2.5.8. Vzpostavitev stikov

Ko smo izbrali potencialna podjetja za prevzem,anay z njimi vzpostaviti stike ter opraviti
razgovore. Pripomdjivo je, da pri navezavi stikov sodelujejo tudinanji strokovnjaki, v
kolikor so sodelovali pri izbiri kandidatov. Stikeaj bi navezali s poobl&Snimi ljudmi
cilinega podjetja,ce je mogde, v njihovih prostorih. Tako naj bi dobili prvi klareten
ob¢utek o tem podjetju in o reakciji vodstva ciljnguadjetja.
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2.5.9. Pridobivanje informacij

Podatke lahko pridobimo na razle n&ine. Med najbolj kvalitetne lahko Stejemo tistejiki
pridobimo v razgovoru s predstavniki ciljnega ptidjevendar je potrebno pri uporabi teh
podatkov biti zelo previden, saj so lahko tudi nask® zavajajéi (Mramor, 1993, str. 141).

Pri uporabi podatkov, s katerimi razpolagamo, marébsiti Se posebej pozorni na njihovo
kakovost, ki je odvisna predvsem od:¢ma pribiranja in obdelave podatkov, vestnosti in
strokovnosti pribiranja in obdelave podatkov, speerh v gospodarskem sistemu in politiki,
sprememb v notranjih sistemih, sprememb v gosp&daonjunkturi in sezonskih vplivov
(Pwko, 1997, str. 19).

2.5.10. Ocenitev podjetja

V kolikor dosezemo soglasje podjetja za prevzempned nami naloga, da pripravimo
podrobno analizo tega podjetja.

Podrobna analiza (angl. due diligence) podjetjaaghsaslednja podija.:

= investicijsko — katera fina@ma sredstva bodo potrebna;

= StrateSko — katere prednosti bodo doseZene;

= Mmarketinsko — kako se bodo proizvodi in storitvealajevali;

= tehnoloSko-proizvodno — kako zdruZiti proizvodngeitete;

= finanéno — prodaja, denarni tok, donosnost;

= Mmanagement — kako bodo skupaj delovali tatlistili vodenja, strateSkega diaa
razmisljanja, kako bodo sprejemali spremembe.

Slabo opravljena podrobna analiza lahko ima pogylostedice. Raziskava druzbe Braxton
Associates je pokazala, da so podjetja, ki so gmdranalizi posvetila zadostiasa (4-6
mesecevV), bila precej uspeSna v zdruzitvah. Nasprpa so podjetja, ki so za podrobno
analizo porabila margasa (2-3 mesece), bila v veliki meri neuspesna.

V skupini, ki bo opravila cenitev podjetja, moragmdelovati tako notranji kot zunaniji
strokovnjaki. Finadni del cenitve mora biti opravljen kvalitetno teepmistransko, zato je
najbolje, da to delo opravijo zunaniji strokovnj@Riropolis, 1995, str. 104-106).

Posebno pozornost pri cenitvi ciljnega podjetja vietismo oceni proizvodov, trgov,
konkurence, tehnologije, organizacije, fidansituaciji (Van Horne, 1993, str. 664-666).

Postopek vrednotenja poteka po eni od metod, meatika se najbolj pogosto uporabljajo
metoda neto vrednosti sredstev, metoda neto sedaggmosti bodéih denarnih tokov ter
metoda likvidacijske vrednosti (Koletnik, Kokote@mak, 1994, str. 110-111).

V primeru, ko delnice ciljnega podjetja kotirajo barzi, je primerno upoStevati borzno ceno.
Le redko pa se kot vrednost podjetja dollojegova knjigovodska vrednost. NajprimernejSo
metodo izbere cenilec na podlagi poznavanja posgbrinega podjetja.

Med kriterije za izbiro metode cenitve Stejemo pren razvojne razmere podjetja, poslovne
zn&ilnosti podjetja, polozaj podjetja na trgu, stopmegotovosti, dostopnost informacij in
podobno (lvanko, 1992, str. 218-219).
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Faza cenitve je tista, pri kateri podjetje Se lablstopi od prevzema, v kolikor ugotovi, da ji
cilino podjetje ne ustreza povsem. Lahko pa se tallici za delni prevzem npr. v obliki
nakupa kontrolnega paketa delnic.

V primeru nizke cene ciljnega podjetja se morameoa$ati za razlog tako ugodne cene
(Tajnikar, 1997, str. 89).

2.6. POGAJANJE

Za vsako pogajanje velja, da se je potrebno namjadpripraviti. Kljutno vlogo na pogajanijih

o prodaji podjetja ima vsekakor njegova cena. Vostirpodjetja oba pogajalska partnerja
ugotavljata ldeno. Pri tem oba izhajata iz nasprotiljiosi interesov, zato je potrebno ceno
uskladiti (Siropolis, 1995, str. 109-110).

Zelo pomembno je, da si pred gaikom pogajanj podjetje dalbpogajalski interval, kar Se
posebej velja za dotdev maksimalne nakupne cene, na katero lahko pedpeistane. V
nasprotnem primeru se lahko zgodi, da podjetjetgores na pogoje, ki v danem trenutku
izgledajo zelo ugodni, ob kasnejSi temeljitejSi lemgra se lahko pokazejo kot zelo slabi
(Kawi¢, 1996, str. 17-19).

Pri dolatanju pogajalskega intervala glede cene podjetjajaziz najnizje cene, to je cene,

pod katero prodajalec ne bo pripravljen podjet@dgti, ter na drugi strani najvisje cene, to je

cene, ki so jo dolli pri ocenjevanju podjetja (glej sliko 4). Cenag kateri se bo podjetje

prodalo, je v precejSnji meri odvisna od predvidemergije (Brigham, Ehrhardt, 2002, str.

983):

= ¢e pri nakupu ni predvidena nobena sinergija, baa@mnjetno enaka najnizji ceni;

» Vedja ko je predvidena sinergija, §ja je verjetnost, da bo posel sklenjen;

» kako bo sinergija porazdeljena med oba pogajaEa@dyisno predvsem od sposobnosti
pogajalcev, posedovanja informacij ter pogajalgohicij obeh pogajalcev.

Slika 4: Pogajalski interval pri pogajanju o ceodpetja

Zasluzek . o
delnicarjev Prevzemnik Prevzeto podjetje
' | Pogajalski interval X Cena
' (sinergija) '

Vir: Brigham, Ehrhardt, 2002, str. 983.

Izredno pomembna je zadostna kwmla informacij, ki nam pri pogajanjih pomagajo. Bam
pa Kasih zadostuje Ze to, da ena stran razpolag& mf@macijami kot nasprotna stran, v
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kolikor gre za klj¢ne informacije (Mozina, Damijan, 1997, str. 161jedP pogajanji si je
potrebno zagotoviti lastne informacije t€mvec izvedeti o informacijah, s katerimi
razpolaga nasprotna stran (Kay 1996, str. 65-69). Razpolozljivost informacij mihova
kakovost sta bistvena elementa, ki vplivata na&tige (Biloslavo, 1999, str. 11).

2.6.1. Pogodba o nakupu in prodaji

Po uskladitvi cene in ostalih pogojev je potrebhtersiti pogodbo o nakupu oz. prodaji
podjetja. To je ena Kljtnih tatk v procesu prevzema podijetja, zato ji moramo plaseben
poudarek. Predvsem moramo v to fazo wktjustrokovnjake z razéinih podraij, Se posebe]
strokovnjake s podega prava, ki imajo z nakupi ali prodajo podjetiftnezne izkusSnje. Pri
sklepanju pogodbe gre narirea prepletanje mnogih pravnih poéifpkot so npr. civilno
pravo, obligacijsko pravo, premozenjsko pravo, detopravo. V nekaterih primerih gre za Se
posebej zapletene postopke denacionalizacije, peinmustrijske lastnine, franSizinga in
podobno.

2.6.2. Pismo o nameri

Pred sklenitvijo same pogodbe je zelo prigtineo skleniti predpogodbo ali pismo o nameri,
s katerim se dogovorijo glavnec¢ie® bod@ée pogodbe. To nam kasneje nekoliko olajSa
pogajanje, saj so nekatere glavngkeoze vnaprej dogovorjene.

2.6.3. Dolocitev predmeta nakupa oz. prodaje

V primeru prodaje celotnega podjetja je sklepamjgqulbe nekoliko bolj enostavno kot pa v
primeru prodaje le dela podjetja. V prvem primeeuk®t osnova za doldev premoZenja
lahko uporabijo popisi ter bilance, iz katerih szvidne nepreninine, oprema, terjatve,
obveznosti, denarna sredstva in ostalo premoZeiijjgega podjetja. Nekoliko bolj so
zapleteni postopki pri nakupu osebne druzbe.

Pri prodaji samo dolenega dela podijetja je potrebno natendolaiti ta del. Tako lahko
opredelimo npr. obrat, objekt, oddelek, lahko paudi ozn&imo s tlorisom. Prav tako je
potrebno zelo nat&no navesti in popisati vse premozenje, ki spadat&nu delu podjetja.
Enako velja tudi za vse zaloge, posebej pa se trelpmw dogovoriti glede uporabe skupnih
prostorov.

2.6.4. Razpolaganje s kupljenim podjetjem

Pri sklenitvi pogodbe je zelo pomembno, ali lahkgpéc razpolaga s kupljenim podjetiem
takoj ali Sele po primopredaji. V slednjem primestaja moznost, da bo prodajalec do
primopredaje ustvaril stanje, ki bi bilo za kupcannugodno, kot je bilo v trenutku podpisa
pogodbe. Zato je potrebno to s posebno klavzulogogdbi posebej opredeliti.

2.6.5. Prevzem obveznosti

Ob prevzemu podjetja prevzame kupec tudi vse nggobveznosti. Le-te je potrebno
natarkno opredeliti, za kar ponavadi sluzij@guaovodski podatki. Vendar se v praksi kasneje
velikokrat pojavijo tudi obveznosti, za katere paadec in/ali kupec ¥asu sklenitve pogodbe
nista vedela. Zato je treba v pogodbi a@dlotudi, kdo bo prevzel navedene obveznosti, v
kolikor se pojavijo. Veliko tezje je pri razdelitmbveznosti v primeru nakupa samo dela
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podjetja. Kupec se lahko proti obveznostim, za reatecasu sklepanja pogodbe ni vedel,
zavaruje tudi tako, da se za tak primer v pogodiese klavzula o zmanjSani kupnini.

2.6.6. Delovna razmerja

Poseben problem se nanaSa na delovna razmerjaimérprnakupa celotnega podjetja to
ponavadi ne predstavlja &ega problema, nekoliko drugma pa je v primeru nakupa dela
podjetja (npr. obrata ali oddelka). V takem primgryotrebno v pogodbi naté&mo Stevi€no

in poimensko doléti delavce, katere bo prevzel novi lastnik.

Velike tezave se lahko pojavijo, v kolikor je oljst@ podjetje zaposlovalo preveliko Stevilo
zaposlenih, novi lastnik pa jih ni pripravljen gptev tolikSnem Stevilu. Posebej je potrebno
dogovoriti tudi morebitne obveznosti do zaposlehihy ¢asu sklepanja pogodbe prodajalcu
in kupcu niso znane.

V primeru, da sta se kupec in prodajalec dogovoula kupec ne sprejema obstaje
delavcev, je smiselno v pogodbi déitg da bo prodajalec poskrbel za zaposlene kot 2ad
vse njihove morebitne kasnejSe zahtevke.

2.6.7. Odnos do poslovnih partnerjev

Pri svojem poslovanju podjetja ustvarjajo dobrel@ase odnose s poslovnimi partnerii,
predvsem pomembni so odnosi s kupci. Zato je pomemba se v pogodbi opredeli
morebitno kontinuiteto odnosov z obstafei poslovnimi partnerji. Poleg tega je potrebno
opredeliti tudi morebitno kontinuiteto pogodb z gimi poslovnimi partnerjiceprav je za to
ponavadi potrebno pridobiti njihovo soglasje.

Pomembna zadeva je tudi konkufea klavzula. Ta je lahko definirana v pogodbi in
prepoveduje prodajalcu, da konkurira kupcu podjetjpadaljnjim opravljanjem dejavnosti
oziroma s tem, da Se naprej vzdrzuje poslovne gttkigSimi kupci in dobavitelji.

2.6.8. Klavzula o spremembi pogodbene cene

Klju¢nega pomena je lahko tudi klavzula o spremembi gogoe cene. Ta klavzula lahko
doloca, da se pogodbena cena spremeni, v kolikor sengpig nekateri pogoji. Cena se
lahko v tem primeru zviSa ali zniZa ter tako vari@a pogodbena partnerja.

Seveda pa je potrebnocto dol@iti primere, ko se cena lahko spremeni, ter tudeionain
izratuna nove pogodbene cene (Hrastelj, 1990, str. 287-3

Med vzroke za spremembo cen lahko Stejemo bistgpremembo deviznegattga e cena
ni doloatena v domé& valuti), spremembo d&me zakonodaje, spremembo kreditnih pogojev
in podobno.

2.6.9. Prehod rizika

Zelo pomembno je doddo, ki doloca trenutek prehoda rizika s prodajalca na kupcto a
potrebno vsa dejanja, ki na ta prehod vplivajoanato dolciti ter jih v pogodbi o prodaji
podrobno opredeliti (npr. izvrSitev gida, izrocitev plailnega instrumenta, primopredaja
objekta, fiztna izraitev, predaja kljgev ipd.).
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2.6.10. Predaja dokumentacije

Nenazadnje pa je potrebno opredeliti tudéinan rok za izr@itev vse dokumentacije. Ta
obsega poslovno, ¢anovodsko, kadrovsko, telmo dokumentacijo, pogodbe, certifikate,
korespondence, dovoljenja, licence, standarde, diaygpa tudi vso arhivsko in podobno
dokumentacijo.

Prav tako je potrebno opredeliti tudi morebitno ehwst za kasnejSo zagotovitev
dokumentacije, ki ni bila iz&ena pri primopredaji, a bi jo kupec morebiti kasngptreboval.

2.6.11. Razlogi za neuspela pogajanja o zdruzitvi

Pogajanja o zdruzitvi se pogosto kajpo neuspesno. Zdruzitev dveh podjetij natmriesamo
zdruzitev finagnih dejavnikov, temue zdruzitev dveh zgodovin in dveh kultur, vkipo z
njihovimi managerji kot osebnostmi. Zato moramogiravnavi primernosti dveh podjetij za
zdruzitev le-te obravnavati tudi iz teh zornih koto

Tako so pogajanja pogosto neuspeSna zarstdi preprostih vprasan;:
= kak3no bo ime zdruzenega podjetja;

= kje bo njegov sedez;

= kdo bo vodil podjetje.

Tudi v primeru, ko so zdruzitve ekonomsko povsemaupene, le redko uspejoe niso tudi
organizacijsko podprte. Pogost problem se pojavi"otiruzitvi enakih”, ko se vodilni
managerji ne morejo dogovoriti o tem, kdo bo vaguibjetje. Odlgitev je nekoliko lazja v
primeru, da je eden od managerjev blizu upokojiBggham, Ehrhardt, 2002, str. 987).

Thompson (2001, str. 592) navaja nekaj vzrokoveagspesSnost pogajanj:

= €eno od podjetij spozna, da je "Stevilka dve" v paggh in da to ni "pogajanje enakih";

= hesporazum o tem, katera oseba bo vodila zdruzedjetpe. Prav iz teh razlogov je prislo
do zamude pri zdruzitvi druzb Glaxo Welcome in $1kline Beecham;

= nezadostno posvetovanje z lastniki, ki se kasndjadtjo v odloanje o zdruZitvi;

= Vztrajanje na ohranjanju nekaterih stvari iz prietstk — pogosto stvari, povezane s
stratesSkimi vodji;

= zaupanje med pogajalci preprosto usahne.

-28-



3. POPREVZEMNA INTEGRACIJA

3.1. OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE OBLIKE INTEGRACIJE

Rezultat uspesSnega pogajanja je nakup podjetjaun@prej zastavljenega cilja je odvisno, ali
bo temu sledila zdruzitev podjetij ali pa bo n@sthik zadrzal samo lastniStvo nad prevzetim
podjetjem.

Po Sudarsanamu (1995, str. 50-52) je ¢ithw o0 tem, ali naj se prevzeto podjetje pripoji al
ne, odvisna predvsem od dveh dejavnikquotrebe po stratesSki povezanositin potrebe po
organizacijski avtonomiji.

Ahlstréom in Nilsson (2005, str. 18) pa navajata digavnika, ki vplivata na stopnjo
sprememb Vv poprevzemni integraciji, in sicer stopnja spremembe v podjetju
prevzemniku in stopnja spremembe v pripojenem podjetju(glej sliko 5).

Slika 5: Stopnje spremembe v poprevzemni integracij

Stopnja spremembe v podjetju prevzemniku
Nizka Visoka
Stopnja Visoka VSRKANJE PREOBRAZBA
spremembe v NAJBOLJSE ZA
pnpol.en.em OBA
podjetju
Nizka OHRANITEV POVRCA‘TNA
ZDRUZITEV

Vir: Ahlstrém, Nilsson, 2005, str. 18.

Organizacijske spremembe, do katerih pripelje pogaena integracija, so torej lahko:

= Vsrkanje — pomeni zdruzitev v smislu organizacije, kultupgpizvodnje. Pripojeno
podjetje dozivi popolno asimilacijo, njegova kuHuegine.

= Ohranitev — pomeni ohranitev velike stopnje samostojnosgkatere funkcije se
povezejo. Pripojeno podjetje v popolnosti zadraijg\kulturo.

= Preobrazba- to je najtezja oblika sprememb, saj zahteva,edalb® podjetji odpovesta
dosedanjim navadam, procesom, kulturam. Zahtevaepseedstev, smisla za izvedbo ter
inventivnosti.

»« Povratna zdruzitev — v tej nenavadni obliki zdruzitve je pripojeno petge tisto, ki
uveljavlja svojo kulturo. Prevzemnik pa izgubi sy@jentiteto.

= NajboljSe za oba— gre za postopno prilagajanje obeh podjetij sckon ciliem popolne
prilagoditve. Pri tem se dosegajo najbolj8inki sinergije, vendar je tak tim lahko tudi
dokaj rizicen, v kolikor se ptine obrgati v nap&no smer.
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Locimo ve: stopenj povezanosti podjetij (Evans, 22.8.20055s6):

= popolna, v kateri se zdruzujejo vsi oddelki obeldjptyj, pri ¢emer se privzame najboljSe
iz obeh podijetij;

= delna, pricemer se zdruzijo strateSke funkcije obeh podj&tijpa kasneje postopoma
postajajo samostojne;

= Mminimalna, pricemer se zdruzijo samo tisti oddelki, ki se podwgja se na ta @
zmanjSuje stroske.

Vsi avtorji poudarjajo veliko pomembnost, ki jo infeza poprevzemne integracije na uspeh
zdruzitve. Vendar je v procesu prevzema pogostmai@ pozornosti namenjeno "mehkim
poslovnim vprasanjem", kot so (Lahovnik, 2003, $@):

= lojalnost kupcev do ciljnega podjetja;

= iMidz;

= konkurergni polozaj ciljnega podjetja v panogi;

= organizacijska kultura;

= razvita poslovna strategija ciljnega podjetja.

Rezultati raziskave, ki sta jo opravila NorburnSnhoenberg (glej sliko 6), nazorno kazejo,
da veina podjetij podcenjuje fazo poprevzemne integeaftiphovnik, 2003, str. 10).

Slika 6: Stopnja nepredvidenih tezav v posameziideevzema

50
4,3
4,0 4
3 30
N : 2,8 2,9
© 3,0 1 25 2,7 2,7 2,7
-g 20 19 1,9 B Uspesni
E— ' O Neuspesni
9 10
0,0 ~
Zacetno Vrednotenje Celovita Pogajanja Integracija
iskanje analiza
Faza prevzema
Stopnje tezav: O - brez tezav 5 - zelo veliko tezav

Vir: Lahovnik, 2003, str. 10.

V nadaljevanju bomo f@eno obravnavali poprevzemno integracijo "trdega™nmehkega”
dela podjetja.

3.2. INTEGRACIJA "TRDEGA" DELA

3.2.1. Zdruzevanje poslovnih in proizvodnih procesov ter gedstev

V primeru horizontalnih zdruzitev je dokaj pogostdnja k poenotenju proizvodnih procesov

obeh podjetij. Pri tem se&asih tezi k uvedbi novega tehnoloSkega procegagkiema dobre

stani ter opu& slabosti obeh prejSnjih tehnologij. To lahko staslja problem, saj se v obeh

podjetjih sréujemo z doléenim rizikom, ki ga uvedba take tehnologije predga Zato se v

praksi ¥asih podjetja raje odéfjo za spremembo samo v enem od obeh podietij, enedio
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drugo Se vedno dela na svogima S tem se podjetje izogne negotovostim, ki lbigrinasSala
nova, nepreizkusena tehnologija.

Vendar pa se v tem primeru &eno z drugénim problemom — problemom o&btka
manjvrednosti tistega podjetja, kjer je uvedenagdhoa tehnologija, ter nasprotno ditka
vecvrednosti tistega podjetja, ki je tako tehnologijpelo ze prej. Ta manjvrednost ter
vecvrednost se odrazata na vseh nivojih — tako mediniod kot tudi med delavci obeh
podjetij. Zato se lahko pojavijo nesoglasja mednodeodjetjema, pojavijo se tudi odpori
proti spremembam, kar lahko povérpadec produktivnosti ter slabSe poslovne rezeiltat

Tako Kristjanson Love (2000, str. 3-4) omenja prirndruzitve druzb Texas Instruments in
M&C. Texas Instruments je poskuSal v M&C vpeljatoveSen sistem planiranja in
budzetiranja, vendar so pri tem naleteli na vetidpore s strani M&C, kar je povziito velik
padec produktivnosti. Trajalo je mnogo let, dagesistem zazivel, pa tudi takrat je bil dale
od pricakovan.

Haspeslagh in Jemison (1991, str. 107-109) navsjateste zdruZzevanja strateskih resursov:

= zdruzevanje prodajnih in proizvodnih zmogljivostitodajnih poti, blagovnih znamk,
poslovnih prostorov;

= izmenjava funkcionalnih znanj in izkuSenj — medgebacenje;

= izmenjava managerskih znanj in izkuSenj — stratgg&oiranje, ravnanje z ljudmi.

Probleme lahko p¥akujemo, ko gre za pripojitev podjetja, ki ima besto drugéno
organizacijsko in tehnolosko strukturo. V tem pnmmge popolna integracija obeh podijetij
zelo otezena in zahteva od vodstva velike napore.

Nekoliko drugée je,ce gre za pripojitev modernega, tehnolosko razvitegdjetja. V tem
primeru lahko to tehnolosko in organizacijsko r&abist izkoristimo tudi kot prednost, ko s
pripojitvijo novega podjetja okrepimo obstégepod)etje.

3.2.2. Zdruzevanje informacijske tehnologije

Danes si podjetja brez ustrezne informacijske tktgie sploh ne znamo v¥epredstavljati.
Zaradi hitro razvijajée se r&unalniSke industrije se v ¥mi podjetij sr&ujejo z neusklajeno
racunalniSko opremo, saj npr. ze eno ali dve letissta@unalniSka oprema ne moredve
popolnosti podpirati najnovejSe programske ali meebpreme. Le najntaejSa podjetja si
lahko privosijo stalno obnavljanje tainalniske tehnologije.

Pri zdruzevanju podjetij je tudi zdruzevanje infaciske tehnologije kljgnega pomena. Po
raziskavah, ki jih je opravil A. T. Kearney, kar 24 zdruzitev propade zaradi ngpaga ali
neprav@éasnega pristopa k zdruzevanju informacijske tetgi@oBert, MacDonald, Herd,
2003, str. 45).

Se veje teZave se pojavijo v primeru zdruZitve dveh ptifjki sta imeli bistveno drugao
racunalniSko opremo (kar je zelo zflen primer). To opremo je potrebno uskladiti, kar
pomeni, da jo je potrebno vsaj v enem podjetjulgtceameniati.

Pri zamenjavi r&unalniSke opreme pa ne gre zgolj za stroSke nakopa opreme, temve
predvsem za denje zaposlenih, v precej primerih pa celo za spreho organizacijskih
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procesov. Pogosto pri tem prihaja do odpora sisti@avcev prevzetega podjetja (Cronstedt,
Fyhr, 2002, str. 5).

Ce je potrebno zaradi zdruZitve uskladiti tehnolopkecese, je najbolj smiselno v ta proces
zamenjave vkljtiti tudi zamenjavo informacijske tehnologije.

Posebno pozornost je potrebno posvetiti strokowmjak podreja informacijske tehnologije.
Gre za posebne kadre s posebnimi znanji. Pogostovsak od njih "svoj projekt”, ki ga
pozna samo on osebno. To Se posebej velja za maogetja. Taki kadri ptiakujejo in tudi
prav bi bilo, da bi bili vkljgeni Ze v fazo planiranja prevzem@e se to ne zgodi, lahko
pricakujemo odpore, ki se lahko ko z odhodom takih kadrov iz podjetja, s tem pa se
postavijo pod vprasaj "njihovi projekti".

3.3. INTEGRACIJA "MEHKEGA" DELA

3.3.1. Ustvarjanje ustrezne klime za zdruzitev

Pomembno vpraSanje v primeru atitee o pripojitvi je, ali le-to izpeljati takoj poakupu ali
pa Sele potem, ko smo v podjetju ustvarili ustrelimo (Lipi¢nik, 1997, str. 62-69, 197). V
primeru, ko v zdruzenem podjetju Se ne vlada pkdivaa, je smiselno piakati s pripojitvijo,
v nasprotnem primeru lahko pakujemo zelo méne odpore.

Predvsem od vodstva se gakujejo tudi doldene reakcije v smislu ustvarjanja klime.
NajslabSa mozna reakcija vodstva je ta, da prepk@dita, kaj se bo zgodilo, namesto da bi
ukrepalo. Prav tako obstaja nevarnost, da vodsivogz nerealnimi obljubami, da se&me

bo zgodilo" 0z. z obljubami o preveliki samostojtigsipojenega podjetja (Risberg, 2004, str.
16).

Po Haspeslaghu in Jemisonu (1991, str. 109-110& jpripravo ustrezne klime pomembnih
pet dejavnikov:

= razumevanje organizacije in kulture obeh podjetij;

= hotenje delavcev obeh podjetij, da po zdruzitvagetkupaj;

= Sposobnost obeh podjetij, da si izmenjujeta znangeedstva,

= previdnost pri pom& drugemu podjetju glede ustvarjanja klime;

= jasni cilji glede zdruzitve.

3.3.2. Vpliv zdruzevanja na vodilne kadre

V primeru zdruzitve pogosto naletimo na tezave Waldikadrov pripojene druzbe, ki so do
pripojitve zasedali pomembna mesta. Po zdruzitkadri dozivljajo osebne stresne situacije.
Zato je pomembno, da se v takih primerih tem kadragotovi tak ali podoben status, kot so
ga imeli pred pripojitvijo. V tem primeru lahkod@namo na njihovo tvorno pora@Brigham,
Ehrhardt, 2002, str. 986-987).

Znxilno je, da Stevilni kadri pripojenega podijetjatégra zapustijo takoj po pripojitvi ali pa v
roku dveh let. Tako Studija, ki so jo izvedli v ZDkaze, da v prvem letu po prevzemu,
podjetje zapusti 50 % vodilnih, v treh letih pa%5Anderson, 1999 str. 3).
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Od kadrovske mo prevzemne druzbe je odvisno, ali to zanjo predgtaproblem in v
kaksnem obsegu. Vsekakor je ta problemddjy v kolikor se je strategija prevzema in
pripojitve gradila na teh kadrih (Thompson, 20GL., 595).

Izguba kljwnih kadrov je predvsem zéilna v primerih, ko se spremembe dogajajo pteve
hitro in ne na né&n, kot je bil prvotno dogovorjen. Ti delavci seéam primerwutijo ogrozeni
in pogosto zapustijo podjetje (Buono, Bowditch, 98r. 14-15).

3.3.3. Vpliv zdruzevanja na zaposlene

Ta faza je najboljobéutljiva za delavce prevzetega podijetja,casih pa tudi za delavce
prevzemnega podjetja, saj sinergijs&inki znizevanja stroskov lahko posezejo na obenstra
Ker vemo, da dandanes delavci praviloma lahko pastjgjo veliko konkuretino prednost,
je jasno, da moramo biti pri oblikovanju te fazepgsebno pozorni.

Prevzemi in zdruzitve predstavljajo za zaposlenik \&resni dogodek, ki lahko bistveno
vpliva na njihovo delo, zaposlitev ter s tem tudi @sebno zivljenje, pri tem pa zaposleni
nimajo nobenega vpliva na dogodke (Cartwright, @opfp992, str. 35). Se ¥ezaposlene se
pri prevzemih in zdruzitvah pogosto obravnava kpbZzabljen ali neviden" dejavnik
(Cartwright, Cooper, 1992, str. 1).

Glede integracije zaposlenih je pomembno, da stasgma vrednot zaposlenih in podjetja
¢im bolj blizu. V nasprotnem primeru se bodo zapasjeoiutili neprijetno in ne bodo
dosegali zelenih rezultatov (Drucker, 2001, st0)17

V primeru, da se podjetja po zdruzitvi odljo zmanjSati Stevilo zaposlenih z odpagjem
delavcev, lahko to v podjetju povziaesne probleme. Delavci se, namesto da bi serjatva
z delom, bolj ukvarjajo sami s seboj in s svojoialmo varnostjo. Pojavijo se napetosti,
obcutki, da so izigrani, da so uporabljeni neposteriekiji izbora delavcev za odpust, med
samimi delavci se pojavijo nesoglasja in spori.

Nekatere analize kazejo, da so se v podjetjih, terka so zaradi zdruzevanja odpustili
delavce, pojavili problemi poprevzemne integrakge v 70 % primerih, medtem ko so se v
podjetjih, kjer teh ukrepov niso izvajali, pojaviroblemi samo v 40 % primerov (Kristjanson
Love, 2000, str. 4).

Problem zaposlenih naj bi bil vzrok za kar tretjido polovice neuspesnih zdruzitev. Prav
neskladje ciljev managerjev in ciljev zaposlenil) babila "odprta vrata" za usklajevanje
organizacijske kulture, ki pa jih managerji pogospoegledajo (Layne, 2000, str. 7).

S stali$a zaposlenih je ponavadi precejsnja razlika, ai za pripojitev ali za spojitev. V
primeru spojitve se zaposlettijo nekoliko bolj varni, saj naj bi Slo za zdrtear iz skupnih
interesov. V primeru pripojitve pa se zaposlenpigojenega podjetj&utijo v nevarnosti
zaradi izgube delovnih mest, saj menijo, da nostrlk z njimi ne bo ravnal enako kot s
svojimi delavci. Zato je v teh primerih pakovati v& odporov.

Tako Marks in De Meuse (2002, str. 11-16) navgpaiholoSke reakcije, ki se pojavljajo med

zaposlenimi v primeru prevzema in odpaisja delavcev:

= Sindrom prezivelega — ljudje smitijo krive, ker so oni "preziveli", medtem ko se z
njihovimi sodelavci to ni zgodilo;
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= izguba zaupanja v vodilne — zaposleni so ptapii da bi vodilni lahko prepéd
prevzem;

= Cinizem in nezaupanje — se pogosto pojavljata,zi@jo¢ se pri tem prevena morebitne
negativne posledice;

= hizka morala — delavci so raarani zaradi odpudanja njihovih sodelavcev;

= zmanjSana lojalnost — delavci ob vstopu v orgamaatelijo biti del veje organizacije,
ob zmanjSevanju le-te pa se t&alek zmanjSuje, s tem pa tudi lojalnost;

= hezadovoljstvo pri delu — delavci so nezadovolk@r so izgubili svoje sodelavce, ob
katerih so se pri delu prijetno qadili;

= izguba nadzora nad sabo — delaudiijo, da so izgubili nadzor nad svojim delom, prav
tako so zaskrbljeni nad svojo prihodnostjo.

Pikula (1999, str. 7) navaja 9-stopenjski mafetvenih reakcij zaposlenih ob zdruzitvah:

= odklanjanje — zaposleni verjamejo, da do zdruzitve ne bo prislo

= strah — zaposleni imajo strah pred neznanim¢nmejo si predstavljati najhujSe;

= jeza- zaposleni, ki seutijo Sibke, se jezijo na vodilne, ki sodelujejo prevzemu;

= zalost— zaposlenéutijo zalost zaradi izgube svoje korporacijske ittete;

= Sprejemanje — po doléenem obdobju Zalovanja uvidijo, da se nima smigl@ati, in
pricenjajo sprejemati zdruzitev;

= oOlajSanje — po izvrSeni zdruzitvi Zautijo, da je vse skupaj precej drigaboljSe), kot so
si predstavljali;

= Interes— paiasi si prénejo iskati svoj polozaj v novi organizaciji;

= naklonjenost — zaposleni postanejo naklonjeni svojemu delu impgénejo opravijati z
veseljem;

= UZivanje — zaposleni p&nejo uzivati v novi organizaciji.

Slika 7 prikazuje 8-stopenjski modelustvenih reakcij zaposlenih ob zdruzitvah (t.i.
"zdruzitveni sindrom"), kot ga vidijo avtorji HablecKrdger in Tram (2000, str. 18).

Slika 7: Prikaz posameznih stopé&nptvenih reakcij zaposlenih

IzboljSanje poslovanja
po zdruZzitvi -
uzivanje
A naklonjenost
Znatno —j olajsanje
sprejemanje
Rahlo — 5
Zalost
odklanjanje strah
Brez —
| | | > Cas
1dan 1 mesec 1 leto 2 leti

Vir: Habeck, Kroger, Tram, 2000, str. 18.
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Pogost pojav pri pripojitvah je, da imajo delavcippjenega podjetja @oitek, da jih novi
lastnik gleda kot manj sposobne za doseganje retaindardov. To se poslédb odrazi na
zmanjSanju motivacije in izgubo samozaupanja (Rettc 1985, str. 113-114).

Mnenja strokovnjakov glede odpiadhja delavcev ob zdruzevanjih podjetij se razlijugo
obeh skrajnosti. Medtem ko eni zagovarjajo steliSda je treba odp&d@nje delavcev
minimizirati ter le-to prepustiti naravhemu zmangeju, pa drugi vztrajajo, da je treba
odpuganje izvesti radikalno in takoj (Beatty, 1999, 4tt).

Da bi se izognili tezavam s problemi delavcev oluzdvanju, Anderson (1999, str. 11-12)

predlaga nekatere ukrepe, ki naj bi jih sprejedidozdruzitvijo:

= Vklju¢evanje strokovnjakov za delo z zaposlenimi (HR mgang v predzdruzitvene
razgovore,

= ugotavljanje tezav in skrbi zaposlenih;

= zagotavljanje realnega pogleda na zdruzitev témsteomuniciranje z delavci;

» izdelava plana integracije;

« identifikacija in usposabljanje kifmih strokovnjakov;

= odpug£anje delavcev naj bo izvedeno z velikintotikom;

= Mmotiviranje zaposlenih;

= Stalni nadzor nad procesom zdruzevanja;

= zaposleni so kljéni dejavnik uspeha zdruzitve.

3.3.4. Prilagajanje organizacijske kulture

Splosno sprejeto dejstvo je, da je za uspeh preazawtrebno Siroko soglasje o spremembi
organizacije na vseh nivojih. Premagovanje kulturmazlik je dalé najtezji del pri
zdruzevanijih, saj le-ta predstavlja tem#fvesSkega zivljenja (Buono, Bowditch, 1989, str.
14, 164).

Tudi v primeru velike zdruzljivosti dveh kultur dahko pojavijo tezavege je proces
zdruzevanja kultur slabo voden. Bolj ko sta si kultazlicni, vetje tezave je mopricakovati
(Layne, 2000, str. 4). Pri tem gre nathea zdruzevanje vdjudi razlicnih kultur. Ob tem se
pojavlja velika negotovost glede tega, ali bodorzali sluzbo, kakSno delovno mesto bodo
dobili in podobno.

Najprej poglejmo, kaj pravzaprav sploh je kultura?

T. Fujisawa, soustanovitelj Honde, nam kulturo earlz naslednjo mislijo: Ameriski in
japonski management sta v 95 % enaka, razlikujet@asmo v vseh pomembnih zadévah
(Ekelund, Fjeertoft, 13.9.2005). Vsako podjetje idraga&no kulturo. Ta drugmost velja
toliko bolj, kolikor bolj se podjetji razlikujetagvelikosti, dejavnosti, geografski lokaciji in
ostalih lastnostih.

Tako so Britance in Amefane opisovali kot dve kulturi, ki ju razdvaja skupni jezik
Povsem enake besede lahko namrmaajo v razlénih kulturah povsem drugan pomen
(Habeck, Kroger, Tram, 2000, str. 101-102).
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Taylor je ze leta 1871 kulturo opredelil kot skupakanja, verovanja, umetnosti, morale,
zakonov, sposobnosti in navad, ki jitovek pridobi kot ¢lan neke zdruzbe (Buono,
Bowditch, 1989, str. 135-136).

Kultura predstavlja vsa nenapisana pravila obnasamgdpostavke in prepanja, ki povedo
"kako se to dela pri nagHabeck, Kroger, Tram, 2000, str. 99-100). Kudtuorej obsega
natin obnasanja ljudi, vrednote, navade, norme, tigdic

Da bi podjetje lahko bilo uspeSno, mora ustvartiltiro, ki bo podjetje vodila k tej
uspesnosti. Raziskave so pokazale, da sama z\tstekae vpliva bistveno na uspesSnost. V
precejSnji meri pa vpliva jakost kulture (Rozma@03, str. 134-138).

Raziskava, ki sta jo opravila Kotter in Heskettpgkazala, da so v tistih podjetjih, katerim je
uspelo uskladiti kulturo obeh podjetij, doseglitbeno boljSe rezultate kot v tistih, katerim to
ni uspelo (Carleton, Lineberry, 2004, str. 20). W&ge raziskave prikazuje tabela 3.

Tabela 3: Analiza uspesSnosti podjetij glede nargtomtegracije kultur

Kazalec Uspesna integracija kultur Neuspesna integracifaky
Poveanje prihodkov po zdruZzitvi 682 % 166 %
Pove&anje produktivnosti 282 % 36 %
Pove&anje cene delnice 901 % 74 %
Poveanje dobika 756 % 1%

Vir: Carleton, Lineberry, 2004, str. 20.

Prav zato posamezna podjetja, zaenkrat sicer édka, vendar njihovo Stevilo natas ob
nartovanju prevzema skrbno analizirajo skladnostkuttbeh podietij. Treba pa jecieda so
take analize zaradi pomanjkanja informacij narejgmecej na osnovi intuicije (Buono,
Bowditch, 1989, str. 171).

Pogosto se pojavlja problem, ko podjetja ob pripdjipreprosto spregledaj@loveski
dejavnik. Smatrajo, da bodo zaposleni sprejeli nkwituro brez posebnih tezav (Cartwright,
Cooper, 1992, str. 40).

Mirvis in Marks (1998, str. 196-200) predlagataztigcevanje” kulture, kjer bi se sestavili
teami iz obeh podijetij, ki bi razlozili svojo kututer préakovanja glede kulture druge strani.
Pri tem naj bi se upoStevalo prispevek obeh pgewenjuno zgodovino, dosezke, navade.

Rozman (2005, str. 134-135) navaja dve razseZkoktire:

= casovni horizont — kulture ni moge spremeniti fez n@", proces spremembe kulture
lahko traja tudi po velet;

= Vvplivna skupina — u#@na strokovnjakov pripisuje vrhu podjetja najjyevpliv za
oblikovanje in spremembo kulture. Management ima gilikovanju kulture vrsto
mehanizmov: kadrovanje, nagrajevanje, sankcioreta®gveda pa kulturo oblikujejo tudi
drugi sodelavci, zato lahkodemo, da kulturo podjetja oblikujejo vsi zaposleni.

Raziskave so pokazale, da so zdruzena podjetjaterik je prevladovala podobna kultura,
dosegala bistveno boljSe rezultate od podjetigfidao kulturo.

Zanimive rezultate je pokazala raziskava, ki jealmpravljena na 45 primerih prevzemov
slovenskih podijetij. Le-ta je pokazala, da razhkerganizacijski kulturi niso tisti odtden

dejavnik, ki bi vplival na uspesnost prevzema. \imgru konglomeratnih prevzemov so
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razlike v kulturah ze same po sebi normalen popel] pomembno je, da management
prevzemnika prepta vodstvo in zaposlene v prevzetem podjetju, daoua obstojea
organizacijska kultura negativno vpliva na poslgean da so spremembe nujne. To je lazje
dosei, ¢e so ze pred prevzemom obstajale razne oblike scalgh med podjetji (Lahovnik.
2003, str. 13).

Avtorji si niso edini glede tega, ali je lazje dadleulturno prilagajanje pri zdruzitvah v okviru
iste dejavnosti ali pri zdruzitvah med podjetjilrézih dejavnosti. Nekateri so mnenja, da je
kulturo lazje uskladiti v okviru iste dejavnostirudi pa smatrajo, da se na dolgi rok bolje
"ujamejo” kulture raztinih dejavnosti, saj se v primeru enakih dejavnpstosto pojavljajo
trenja Se po mnogih letih (Layne, 2000, str. 13).

Glede oblikovanja kulture po zdruzitvi dveh podjetbstajajo tri osnovne moznosti (Habeck,

Kroger, Tram, 2000, str. 105-117):

= prevlada ene kulture — to je najbolj pogost @& v primeru zdruzitve dveh druzb
razlicnih velikosti. Je lahkodinkovit, ¢e je izveden dobro in iz pravih razlogov;

= dopuganje, daostaneta kulturi lo¢eni — kadar gre za zdruzitev dveh podjetij iz povsem
razlicnin sektorjev, je bolje, da ostaneta kulturédoi. Tak n&in bistveno zmanjSuje
moznost komunikacij in doseganja sinergij;

= Oblikovanjesestavljene kulture— nova kultura izkori& prednosti obeh kultur in ustvari
novo in boljSo kulturo. Pri tem je pomembno, dasted nove druzbe, kljub razlikam v
kulturi, navzven deluje enotno in s tem daje zgled.

Nekateri avtorji navajajo tudietrto moznost (angl. deculturation), po kateri zpoi ne
sprejemajo vé&nobene od obeh kultur.

V dolocenih primerih se pojavljajo boji za previado endtle nad drugo. Taki primeri zelo
negativno vplivajo na poslovanje obeh podijetij.

Med razlenimi kulturami laéimo Stiri glavne tipe razmerij med kulturami (Laoas 1990, str.

228):

= podobne kulture — med zaposlenimi vladajo podobne vrednote, navdd¢éo je v
primeru zdruzitev manj razaranj, podjetja dosegajo boljSe rezultate;

= komplementarne kulture — razléne kulture, ki pa si ne nasprotujejo. Véetku sicer
prihaja do nesporazumov in rd&apanj, vendar se le-ta kmalu obrnejo v sodelovanije.
Podjetja si izmenjujejo znanje, izkusnje;

= hepovezane kulture— razlicne kulture, vendar brez posebne potrebe po sodglova
Take oblike prevladujejo predvsem v primerih komgéwatnih zdruzevanj;

= konfliktne kulture — razline kulture, ki negativno vplivajo na poslovanjeiniar take
kulture je lahko prevzem konkur&@rega podijetja, v zdruzenem podjetju pa so zaposleni
med seboj Se vedno "nasprotniki".

Pri oblikovanju kulture zdruzenega podjetja so posga pomena tudi simboli, ki so se
uporabljali v prejSnjih podjetjih.

Predvsem velja, da je v primeru oblikovanja kulturedruzenem podjetju treba imeti precej
potrpljenja, pri tem pa izbrati srednjo pot medl&trin "mehko” linijo.
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Carleton in Lineberry (2004, str. 21) Se posebeajzapgata na veliko razinost nacionalnih
kultur. Tako navajata primer Siemensovih strokokaya ki so bili Sokirani nad obnaSanjem
njihovih japonskih kolegov, ko so med sestankonrlzagi, kot da spijo. To je naméepri
Japoncih oldiajen ngin sproganja v trenutkih, ko se obravnava stvari, ki sb ng dotikajo.
Nasprotno so se Japonci, ki so navajeni delatilkiieskupinah,cutili utesnjeni pri delu v
majhnih pisarnah. Ametane moti pri Nemcih to, da prevelanirajo, pri Japoncih pa to, da
so neodloni.

Buono in Bowditch (1989, str. 136-137) poudarjata,je trdnost kulture v podijetju o
odvisna od zaupanja med ljudmi, ki vlada v podjefjaupanje lahko opredelimo kot "lepilo”,
ki organizacijsko kulturo drzi skupaj (glej slikd.8

Slika 8: Vpliv zaupanja na trdnost kulture

/\

Poslanstvo

[\

Trdnost
kultiire

Vizija Vrednote

\

Zaupanje —> <4— Zaupanje

Zaupanje

Vir: Buono, Bowditch, 1989, str. 137.

3.3.5. Komuniciranje v fazi integracije

Da bi zdruzitev dosegla svoj cilj, je nujno potrebdoséi nemoteno komunikacijo med
obema zdruzenima podjetiema. Za vzpostavitev ddtomunikacije pa so predvsem
zadolzeni vodilni v podjetjih.

Pri zdruzevanju podjetij ima gotovo vsako od njitojspogled na svojo viogo v skupnem
podjetju. V precej primerih svojo viogo nekolikolppoudarja kot pa vlogo nasprotne strani.
Prav pravilno komuniciranje med obema stranemdni "nesporazum"” zgladilo tako, da bi
v dolacenemcasu vsako od obeh podijetij nekoliko spremenilo pagled na to, predvsem

pa, da bi se njihov pogled kolikor je le méggoenotil.

Da komunikacija ob zdruzitvah podjetij ni vedno @Spa, pokaze Zze omenjena raziskava A.
T. Kearney, saj je kar 86 % podjetij priznalo, dariunikacija v fazi integracije ni uspela v
zadostni meri (Habeck, Krdger, Tram, 2000, str.)122

Zelo pomembno je, da se delavce o vseh pomembrgod#dh glede zdruzitve obves
sproti, predvsem pa preden informacije pridejo dipegCartwright, Cooper, 1992, str. 103).

Vodstva podjetij namgkev precej primerih pomembnost komuniciranja podaep. Zaradi
komuniciranja z zunanjim svetom (npr. z mediji) @asfavljajo notranjo komunikacijo (z
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delavci, z delniarji). Mnenja so, da se bo uspesSna notranja konagi&vzpostavila sama od
sebe. Pri tem se ne zavedajo, da prav pomanjkaiaélmpega komuniciranje povzta
najvetjo Skodo, saj komunikacija poteka v vsakem priméeuda gre v tem primeru za
negativno ali Skodljivo komunikacijo, saj v primémnekomuniciranja" vodstvo nima kontrole
nad sporéili. V primeru pomanjkanja formalne komunikacijefigpbiva na pomembnosti
neformalna komunikacija. Pri tem glavno vlogo pevajo ljudje, ki nimajo zadostnih
informacij, lahko imajo drugae poglede na integracijo. Bimejo se pojavijati razine
nepreverjene, napae, lahko tudi zlonamerne govorice. Poleg tegaondajavci obutek, da
vodilnim ni mar za njih.

Za uspesno komuniciranje z delavci ali dé&hnji morajo vodilni delavci najprej le-te spoznati
in jih razumeti. Le tako jih bodo lahko prefaii v sprejemanje njihovih ciljev, vizije,
ukrepov (Mirvis, Marks, 1992, str. 134).

Delavce pripojenega podjetja je potrebno seznamnitzgodovino, vrednotami, normami,
navadami prevzemnika. Pri tem je pomembno, da feemiranje opravi na odkrit @&, s
¢imer se izognemo @htku delavcev, da gre za "pranje mozganov" (Pritci885, str. 117).

Komuniciranje mora potekati v vseh fazah prevzepnaed prevzemom, v fazi prevzema in v
fazi poprevzemne integracije. Zaposleni ne verjamela se s prevzemomc¢nne bo
spremenilo. Dokazano je, da je s primernim komuamgem mogode bistveno zmanjsati
odpor priti zdruzitvi, povéati pripravljenost na sprejemanje novih kultur iavad ter
zmanjsati negotovost in strah zaposlenih (Cartvrigh05, str. 215.

Vsaka zdruzitev ima za posledico veliko sprementhedsebojnih odnosih, ki so se tvorili
desetletja. Zato je razumljivo, da udelezenci vadhosih ne morejdez n@& sprejeti novih
odnosov, katere bi zelelo uveljaviti vodstvo zdnega podjetja. Poleg tega gre tudi za neke
nove odnose, ki doslej sploh Se niso obstajalg zadi ni gotovo, ali sploh lahko obstajajo.

Ena od analiz kaze, da le 20 % delavcev v podjekihse zdruzujejo, verjame svojim
vodilnim (DiGeorgio, 2003, str. 269). Prav zatozglo pomembno, da so pri komuniciranju
uporabljene jasne besede predvsem v primeru, Kic¢gedelavcev oz. njihove socialne
varnosti. To Se posebej velja v primeru zagotovieodpu&anju delavcev po zdruzitvi.

V ta namen v nekaterih & podjetjih ustanovijo sluzbo za komuniciranjahko pa za to
zadolzijo tudi koga izven podjetja, ki je z obefast sprejet kot nepristranski.

Truitt Pierce in Reiling (10.8.2005) ponujata nelapotkov glede komuniciranja:
= tiSina ni resSitev, tudée ne vemo odgovora;

= Vvedeti moramo, kaj zanima interesne skupine;

=z interesnimi skupinami moramo komunicirati po KHan&aterim zaupajo;

= komunicirati moramo zgodaj, stvarno in pogosto;

= nujna je dvosmerna komunikacija.

Schweiger in De Nisi sta opravila raziskavo glegdiva komuniciranja med prevzemi na zaposlene.
Raziskava je bila opravljena v dveh podjetjih, ta se zdruzevali. V enem podjetju so zaposlenifirggmo
formalno obvestilo o predvideni zdruZitvi, drugitformacij pa niso prejeli. V drugem so zaposlerbitio
povsem enako obvestilo, ob tem pa so delavce Satnmad vsem obvéali zelo podrobno. Kai rezultat
raziskave je pokazal, da so tisti zaposleni, kb#ioo zdruzitvi podrobno obvégni, bistveno bolje sprejel
zdruzitev (Cartwright, 2005, str. 21-22).
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3.3.6. Uporaba jezika v podjetju

Predvsem pri zdruzevanju podjetij iz ré&nih drzav ima zelo pomembno viogo tudi
pogovorni jezik, ki se v teh zdruzenih podjetjitougblja.

Pri tem se lahko pojavita dve vrsti tezav.

V prvem primeru gre zdisto razumevanje jezika. Pogosto se nandegaja, da nekateri
zaposleni jezika ne razumejo ali pa ga razumejbosldako prihaja do nesporazumov, kar
slabo vpliva na poslovanje. Do takih nesporazumaughko prihaja tudi v primerih, ko v
obeh podjetjih uporabljajo isti jezik, le pomen atkih fraz je bistveno drugen.

V drugem primeru pa imamo opraviti z "nacionalnimbojem”, ko zaposleni v prevzetem
podjetju ne sprejemajo uporabe jezika, ki ga vglprevzemnik.

3.3.7. lzbira imena zdruzenega podjetja

Ime zdruZenega podijetja ni pomembno samo zaragoe znamke, s katero se bo podjetje
pojavljalo na trgu. S tega stal& mora seveda biti pritao za kupce, imeti mora vse
lastnosti, kot veljajo za dobro blagovno znamko.

Nas v tem primeru zanima drug pogled na ime paj&tfj bo novo ime podjetja pomenilo v
smislu integracije? Kako bo sprejeto med delavegarali drugega podjetja?

Pri dolaanju imena zdruZzenega podjetja se uporabljajocrazi&ini oblikovanja le-tega. Pri
pripojitvah to skoraj vedno ostane ime podjetjgekilrugo podjetje pripojilo. Lée pripojeno
podjetje predstavlja pomemben del zdruzenega padgst lahko ime spremeni. Tak primer je
bila npr. sprememba imena "HGP" (Hotelsko-Gostingkadjetje) v "HIT" (Hoteli In
Turizem), le da tu ni Slo za zdruzitev, ampak zzirstev dejavnosti, kjer je nova dejavnost
krepko prevladala nad obstoge

Pri spojitvah pa se ime lahko oblikuje tako, darseni obeh podjetij zdruzita. Tako sta se
npr. zdruzili "Droga” in "Kolinska" v "Droga Kolinga". Pri tem se seveda takoj postavi
vprasanje, katero ime je spredaj. Ali je v konkeetnprimeru sléiajno prevladal abecedni
red? Se bolj izrazit je primer spojitve bank "Abahlkn "Vipa" v "Abanka Vipa". Na v#ni
procelij te zdruZzene banke pa visi napis "Abanka".

Mozen je tudi primer, ko iz dveh imen prejSnjih g dobimo skovanko, ki je sestavljena iz
nekajcérk prejSnjin imen. Tak primer je npr. zdruzitev im&Citroen” in "Tomos" v "Cimos".
Lahko predpostavljamo, da se novo iméneaz zaetnimi crkami ve&jega podjetja. Tudi tu
imamo Se bolj izrazit primer, in sicer zdruziteveim"Renault" in "IMV" v "Revoz".

Zelo pogosto pa se uporablja povsem novo ime,rkamt skupnega s prejsnjimi imeni. Tak
primer je zdruzitev "Ciba-Geigy" in "Sandoz" v "Nais".

Podoben primer kot dogovor glede imena, je tudiraipa skupnega "jezika" v zdruzenem
podjetju. Nekateri izrazi so v podjetjih tako uaedjeni, da jih je zelo tezko spremeniti. Se
teZje pa je sprejeti izraz, ki ga uporablja drugars ReSitev se ponuja tako, da obe strani
zamenjata svoj dotedaniji izraz z nekim tretjim. @aka se dve angleski podjetji, od katerih je
eno imelo "head office", drugo pa "headquarterggselili v skupni "National office"
(Dempsey, Croucher, 2002, str 48).
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Ta navidez nepomembna igra z imenom in jezikomeje&ka&ko pomembna pri zdruzitvah.
Povsem mogie je namreé da se zdruzitev dveh podjetij slabo kanprav zaradi
nedosezenega soglasja glede imena ali jezika zukegaepodijetja. Pri tem dosezeno soglasje
seveda ni misljeno zgolj na nivoju vodstev obehjgigd Klju¢nega pomena je, da ime in
jezik sprejmejo tudi delavci.

3.3.8. Prenos znanja

Pri zdruzevanju podjetij prihaja tudi do zdruzewampanja. Tako ima vsako od obeh podijetij
dolocena znanja, ki drugemu podjetju manjkajo. Da biuzdev dosegla svoj namen, je
potrebno zdruziti tudi znanje, ist@sno pa tudi odpraviti podvajanje t.i. odwega znanja
(angl. redundancy in knowledge).

Eden od glavnih problemov pri prenosu znanja jedéaye€ino znanja v podjetjin ponavadi
predstavlja nenapisano znanje. Gre predvsem za ispomrazumevanje, ki ga imajo
zaposleni (Greenberg, Lane, Bahde, 2003, str. 13).

Pri znanju je predvsem treb&i znanje, ki temelji na novemcanju in raziskovanju (feed-
forward), in znanje, ki temelji na preteklih izky&in (feed-back). Prvo te v smeri denja
posameznika kdenju skupine in organizacije, drugo pa v obratnesmMed njima prihaja
do nasprotij, ki jih je v zdruzenih podijetij tolikezje nadzorovati (Greenberg, Lane, Bahde,
2003, str. 17).

Poleg tega se pri prenosu znanja pogosto pojawij@iodruge tezave (Gammelgaard, Husted,

Michailova, 2004, str. 12-22):

= hepoznavanje moznosti za prenos znanpa tisti, ki znanje potrebuje, ne ve, kje ga lahko
dobi, prav tako oni, ki znanje ima, ne ve, komuajko posreduje;

= nepripravljenost za oddajanje znanja— tisti, ki razpolaga z doéenim znanjem, le-tega
ne Zeli prenaSati na druge, saj s tem lahko oggwdppolozaj;

= nesposobnost prenosa znanja tisti, ki razpolaga z znanjem, le-tega ne znagsati na
druge;

= zavrafanje znanja— nekateri ne zelijo znanja od drugod sprejematdid.i. NIH (angl.
not invented here) sindroma. Svoje znanje visoknja@ezato vse ideje od zunaj zavago
kot slabe. V primeru, da mu je tako znanje vsiljgmane uporabljati razne metode, kot
SO pasivnost, zawavanje, sabotaza, s ciljem dokazovanja, da septaksi ne izkaze kot
dobro;

= Zelja po zadrzanju "statusa quo" — mnenje, da ni potrebno spreminjati zadev, ki so
dobre.

3.4. USPESNOST POPREVZEMNE INTEGRACIJE

3.4.1. Merjenje uspesnosti poprevzemne integracije

Ce hatemo vedeti, kako uspesna je poprevzemna integragigramo le-to meriti. Z
merjenjem bomo ugotovili problemske situacije tergoskusili odpraviti. Ugotoviti hiiemo
npr. ali smo uspeli zadrzati kijne kadre, kako uspeSna je komunikacija v podjatju i
podobno. Vendar se pri tem takoj postavi vpraSakgdo bi bilo to moge izvesti. Za
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merjenje uspesnosti si lahko pomagamo s pgmnobstoj€ih meril, ki jih Ze uporabljamo v
podjetju, prav tako pa je mog®v ta nhamen vpeljati tudi nova merila.

Tako nam Evans (24.8.2005, str. 22) ponuja nekaijl,nsepomajo katerih je mogde meriti

uspesnost poprevzemne integracije (glej tabelo 4).

Tabela 4: Merila za merjenje uspesnosti poprevzentegracije

Podraje Kazalnik

Kupci Koliko kupcev smo zadrzali?
Uspesnost izdobave blaga kupcem

Finance DoseZene finame sinergije

Prav@asna finatina pordaila
Ravnanje z denarnim tokom

Proizvodnja

Izdelava sistemske analize
Razporeditve v proizvodnih oddelkih
Razporeditev sredstev ob obremenitvah

Ravnanje z ljudmi

Odstotek krSitev obveznosti
Spremembe v izobrazevanju managementa
Koli¢ina povratnih informacij

Organizacija

Kulturne razlike med podjetjiema
Stevilo zaznanih kritinih procesov
VKlju ¢enost nizjih organizacijskih nivojev v integracijo

Vir: Evans, 24.8.2005, str. 22.

3.4.2. Vzroki za neuspeh zdruzitev

Vecina avtorjev se strinja, da je precej zdruzitev spa$nih (glej tabelo 5). Ob tem je
potrebno takoj omeniti teZzave merjenja uspesnastj, med razéinimi strokovnjaki ni
enotnega mnenja o tem, kdaj je zdruzitev uspesSkdapne (Parvinen, 2003, str. 246).

Tabela 5: Izsledki raziskav stopnje uspeSnostizemov

Vir Leto Kriterij uspeha Stopnja
uspeha
Jansen (2001) 1994-98 Vrednost za delrjée 56 —76 %
A. T. Kearney (1999) 1993-96 Vrednost za dé&inje 58 %
Davenport (1998) ni podatka ni podatka cca 50 %
Cartwright/Cooper (1993) 1993 Analiza managementa 50 %
Krystek (1992) 1992 ni podatka 20—75%
Kaplan/Weisbach (1992) 1971-82 Fidaa winkovitost 15-44%
Hunt (1990) 1980-85 Fin&na winkovitost / stopnja integracije 45 %
Coley/Reinton (1988) ni podatka Firana Wwinkovitost 55 -86 %
Porter (1987) 1950-86 Vrednost za dédmje > 50 %

Vir: Unterreitmeier, 2005, str. 12.

Empiricne raziskave so pokazale, da imajo od prevzematkomedvsem deltarji prevzetih
podijetij, in to bolj v primeru sovraznega (v povte30 % poveéanje vrednosti delnic) kot v
primeru prijateljskega prevzema (20 % ptaae). Vrednosti delnic prevzemnega podjetja se
bistveno ne spremenijo (Brigham, Ehrhardt, 2002 9$18).
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Pogosto se zgodi, da niso dosezene sinergijehlejipodjetje predvidelo v svoji strategiji

prevzema. Za to sta dokaj pogosta dva vzroka (Tlsom®001, str. 587):

= Ucinki sinergije niso bili vnaprej objektivno ocenjen

= podjetje je preptiano, da obstaja moznost sinergi§eprav ne ve, kje in kako jo je
mogaie doséi.

Eno od meril je lahko doseganje cilja, ki je bilspvljen pred zdruzitvijo, vendar je tudi tu
treba biti previden, saj se lahko cilji sproti pghjajo dogodkom.

Avtorji najpogosteje kot vzrok neuspeha omenjajobfgme z integracijo ljudi oz. kultur. Pri
planiranju integracije je ta dejavnik ponavadi pagen. Namesto, da bi se ob zdruzitvi
usmerili v skupne cilje, se Se dolgasa (v& mesecev ali letfutijo nasprotja. Namesto
zdruzitve se wkrat poudarja prevzem, namesto enakosti se kazarednost in
manjvrednost, skratka, gre za igro "zmaga-poraXateri ve&je podjetje zmaga, manjSe pa
izgubi. Ob tem se manjSe podjetje oklepa vsake a@Fe moznosti, da bi nasprotovalo
vecjemu, ve&je pa se proti temu bori, kar vse skupaj vodi vgate/no spiralo” (Cartwright,
Cooper, 1996, str. 38-42).

Med ostalimi vzroki neuspeha je nakup ter pripejifgodjetja, ki je bilo v tezavah, ob
pripojitvi pa so v pripojenem delu podjetja ostedii vodilni kadri, ki so botrovali slabim
rezultatom tega podjetja. Tako pripojeni del pgdjée vedno ustvarja slabe rezultate, kot jih
je ustvarjal pred pripojitvijo.

Mozen je tudi nasproten primer, ko pripojitev izeatb zaradi dobrih strokovnjakov v
pripojenem podjetju. Le-ti pa se s pripojitvijo s&injajo, zato iz podjetja odidejo. Tako
izgubimo kadre za vodenje podjetja, ki ga sami Indaglamo. Se posebej to velja v primeru,
ko se dejavnost pripojenega podjetja bistveno kaji od naSega in v podjetju nimamo
ustreznih strokovnjakov, ki bi to dejavnost obvlad&rav najboljSi strokovnjaki najlazje

zapustijo podjetje, saj jim ni tezko dobiti ponudi@zenovo zaposlitev (Pritchett, 1997, str. 62).

Naslednji pogost vzrok je ta, da je kupec kupiljpgd po zelo nizki ceni, ob tem pa ni realno
ocenil tezav, v katerih se je kuplieno ter kasnajpojeno podjetje nahajalo. Pri tem se
veckrat zgodijo hude napake, ko se glavno pozornosveto "zdravljenju" pripojenega dela
podjetja ter s tem zanemari zdravi del podjetja.

Nadalje so primeri, ko je podijetje kupljeno po pseki ceni. Tako je lahko podjetje kupljeno
po njegovi knjigovodski vrednosti. Le-ta pa, gledetezave, v katerih se podjetje nahaja, ne
ustreza njegovi trzni vrednosti. Pripojeno podjetggo ne dosega predvidenih donosov. V
takem primeru je za cenitev podjetja bistveno paolnherna metoda bodidh donosov.

Raziskave zdruzitev podjetij v Veliki Britaniji iIEDA so pokazale, da je le 50 % zdruzitev
doseglo dolden uspeh. Vzroki za neuspeh pa so v glavnem kbifipson, 2001, str. 596):

= zdruzitvena sinergija je bila precenjena,;

= problemi vodenja so bili podcenjeni;

= klju¢ni managerji so po zdruzitvi zapustili podjetje;

= Skrite slabosti so se pokazale, ko je bilo ze prapp

= Ccena nakupa je bila previsoka, zato nakup ne dgseglvidenih donosov.
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A. T. Kearney (Habeck, Kroéger, Tram, 2000, str.22)-navaja nekaj vzrokov, ki ponavadi
botrujejo neuspesSnim zdruzitvam:

nejasna vizija obeh podjetij — zdruzena podjetjgosto nimajo enotne vizije, zakaj je do
zdruzitve sploh priSlo;

vodstvo — podjetja niso hitra pri dodeljevanju vivdsih polozajev. Pri tem nekaasa
dovolijo zmeSnjavo, ki secasoma izrodi, povelje se negotovost, zmanjSuje se
motivacija delavceyv;

rast — podjetja se preveposve€ajo doseganju sinergije v smeri zmanjSanja stroskov
premalo pa se pos¥a&o rasti;

zgodniji uspehi — podjetja pogosto izgubijo stikegnitnostjo in si ne prizadevajo zadosti
za doseganje zgodnjega uspeha. Samo slednji pa latikese rezultate in zaupanje
delavcev v pozitivne rezultate zdruzitve;

kultura — podjetja n&ejo priznati, da v zdruzenem podjetju obstajajdiéae kulture.
Zapostavljajo dejstvo, da se je potrebno kultutiti loa strokoven nén;

komunikacija — Stevilna podjetja imajo sluzbe zankmiciranje, vendar nimajo prave
oblike komunikacije. Komunikacijo je naniretreba izvajati tako, da informacijam
delavci tudi verjamejo, in ne le z okroznicami zslpaim ali s pismi strankam;
obvladovanje tveganj — podjetja preslabo obvladujegganja, ki so sestavni del vsakega
podjetja. Temu bi morali posvetiti bistvencty@zornosti.

Pritchettu (1997, str. 124) pa so zelo pogostokvneuspeha dejstvo, da:
vodja procesa ni jasno daéken;

se nért ne izpolnjuje;

gre za pretasno razglasanje uspeha;

Se namenja za poprevzemno integracijo premalo teneds

managerji precenjujejo ali podcenjujejo zaposlene;

gre za prehitro zadovoljstvo z dosezki.

Ugotovitve, ki jih je izvedel Society for Human Resce Management, so pokazale
naslednje glavne vzroke za tezave pri zdruzitvglameacij (DiGeorgio, 2002, str. 136-137):

3.4.

nezmoznost vzdrzevanja finare stabilnosti (65 % primerov);
padec produktivnosti (60 %);

nezdruzljivost kultur (55 %);

spori med vodilnimi osebnostmi (53 %);

pocasno odldanje (51 %);

zaposlovanje nagaih ljudi na kljuitna mesta (50 %).

3. Nekaj priporo ¢il za uspeh zdruzitve

Posamezni avtorji imajo razha pripor@ila za uspesSno izvedbo prevzemov in zdruzitev
podjetij (Key strategy, 27.8.2005). Najpogostej@marasajo na:

Komuniciranje — raziskava, ki jo je opravil Watson Wyatt, je pakla, da je le 5 %
managerjev komuniciranje z delavci obravnavalodtavno prioriteto pri zdruzitvalteprav
jih je kar 71 % menilo, da je to eden od khih dejavnikov zdruzevanja.
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Zadrzanje klju ¢énih ljudi — ena najpomembnejSih nalog. Po ze omenjeni razide tega
zaveda kar 76 % managerjev. Da bi to dosegli, smadagerjev zahteva prav poStenost pri
komuniciranju s temi ljudmi. Le tako lahkoctanajo, da jih bodo zadrzali za dégsa.

Dobro planiranje prevzema — plan mora biti dobro pripravljen, realen in jas©bsegati
mora tako zaposlene, organizacijo kot tudi proinvoh druge procese.

UspesSno razumevanje kulturnih razlik— tudi to je eno od klgnih podr@ij. Razumevanie,
da imata dve podjetji dve raati kulturi.

Strokovno delo na zdruzevanju— s tem se ukvarjajo posebej za to usposobljesk@tnjaki
ali pa se za to oblikujejo kar teami, ki se ukv@razdruzevanjem.

A. T. Kearney poudarja, da je pri zdruzitvah hitrklgucnega pomena. Tako naj bi se v prvem
letu po zdruzitvi doseglo kar 85 % vseh sinergipreostalih letih pa Se ostalih 15 % (Bert,
MacDonald, Herd, 2003, str. 43).

-45 -



4. PRIMER PRIPOJITVE PODJETJA

V nadaljevanju si bomo ogledali in anaiitdo ocenili konkreten primer prevzema in pripojitve
podjetja k drugemu podjetju. Gre za primer trgogskpodijetja "TRGOVINA", ki je prevzelo
gostinsko in turistino podjetje "HOTELI*®

Za z&etek si oglejmo obe podjetji pred zdruzitvijo.

4.1. PODJETJIE "TRGOVINA"

Zacetki podjetja "TRGOVINA" segajo v obdobje takoj mlugi svetovni vojni, kot leto
ustanovitve pa Stejejo leto 1965 (Vir: Zgodovinpkegled razvoja podjetja "TRGOVINA" —
interno gradivo, 1998, str. 1).

Kasneje se je v skladu s takratnimi druzbenimi sicami vekrat zdruzevalo in ponovno
postajalo samostojno, tako da posluje samostojietadl987 dalje.

Podjetje se je leta 1994 v skladu z zakonom o ilgsimu preoblikovalo v delniSko druzbo.
LastniSka struktura druzbe je naslednja: 60 % n@ttastniki (zaposleni, bivSi zaposleni in
upokojenci podjetja), 20 % poobt@ha investicijska druzba, po 10 % pa kapitalska in
odSkodninska druzba.

Podjetje zaposluje okrog 250 delavcev, ki so ragjeor v samostojne profitne enote (SPE).
Organizacijsko shemo podjetja prikazuje slika 9.

Slika 9: Organizacijska shema podjetja "TRGOVINA"

TRGOVINA
SKUPNE
SLUZBE
SPE TRGOVINA SPE TRGOVINA SPE
NA DROBNO NA DEBELO GOSTINSTVO

Vir: Organizacijska shema druzbe "TRGOVINA", 1995.

4.1.1. SPE Trgovina na drobno

NajpomembnejSa SPE je Trgovina na drobno. Obsegey @0 poslovnih enot, med njimi tri
prodajne centre, prodajalne z zivili, prodajalnandustrijskim blagom ter nekaj vaskih
trgovin. SPE zaposluje okrog 150 delavcev, pretgmodajalcev. V zadnjih letih se ta enota
sretuje s poveéano konkurenco.

Moznosti Siritve so zelo omejene, saj je geograf§kigev nekoliko otezena zaradi naravnih
meja, Siritev na obstajem trzi€u pa tudi, zaradi nizke kupne toprebivalstva. Kljub

® Zaradi izraZene Zelje poslovodstev obeh podjgijse v specialigtiem delu ne navaja pravih imen podjetij,

sem se odkl za uporabo izmisljenih imen.
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vsemu navedenemu pa ta SPE Se vedno relativho nesgessluje ter ustvarja glavnino
poslovnega uspeha podijetja (Vir: Letno paiamdruzbe "TRGOVINA" za leto 1994).

Ta SPE stalno zagotavlja potrebna likvidna sredstato podjetje "TRGOVINA" nima tezav
z likvidnostjo. Organizacijskih ali podobnih tezave] SPE ni, saj gre za glavno dejavnost
podjetja, ki jo ze dolga leta uspesno izvajajo. ddska nihanja so majhna, nekoliko se
pojavljajo le na viSku poletne sezone tetfagu bozino-novoletnih praznikov (glej prilogo 1).

4.1.2. SPE Trgovina na debelo

SPE Trgovina na debelo zaposluje okrog 40 ljudgdizaposleni v treh skladiB. Soda se s
cedalje véjo konkurenco, ki prodira iz bliznjih, pa tudi balddaljenih koncev drzave. Po
drugi strani pa ta enota nima zadostnih kapacaeprpdor izven svojega lokalnega ttas
Tako ji do neke mere preostane le obrambna taktikd konkurenti. To lahko doseze le s
pridobivanjem in ohranjanjem kupcev na obsteja trzigu.

V tej SPE poseben problem predstavljajo terjatve kdpcev. Slednji si ob vse &e
konkurenci pogosto privé§o neredno pléevanje svojih obveznosti ali @levanje s
c¢asovnim zamikom. Qiasno kak od njih zaide v $8§, kar ponavadi pomeni neizterljivo
terjatev. Tudi tu nimajo organizacijskih tezav, eazv ¢asu turiséine sezone, saj so tu
sezonska nihanja precej& (glej prilogo 1).

4.1.3. SPE Gostinstvo

Gostinstvo je tretja SPE. Nastala je s prikljujo enega hotela in nekaj gostinskih lokalov k
podjetju "TRGOVINA". Slednje pa je kadrovsko uspbkeno le za trgovsko dejavnost, zato
se v dejavnosti gostinstva in turizma pogosto kazmjecejSnji problemi z vodenjem in
organizacijo. Vodstvo podjetja je nekajkrat poslkusi kadrovskimi zamenjavami, ki pa niso
prinesle Zelenega rezultata. Zaradi pomanjkanjezis¢ delovne sile se v sezonskih mesecih
pojavljajo mnoge tezave, ki jih nekako le reSujeja SPE Ze vsa leta posluje na robu
rentabilnosti.

Dodatne teZzave pa je prinesel zakon o denaciowgljz je podjetje "TRGOVINA" moralo
denacionalizacijskim upras&ncem vrniti nekaj dokaj donosnih gostinskih olbjektPri tem
se je sréalo s problemom nekaj odsr@h delavcev, ki pa so ostali v druzbi.

4.1.4. Skupne sluzbe

Poleg omenjenih SPE ima podjetje Se okrog 30 delgwi so zaposleni v skupnih sluzbah.
Analize, ki so jih opravili v podjetju, kazejo, gia Stevilo teh rezijskih delavcev za obstoje
obseg dela vsekakor preveliko, vendar dasmo zagovarjajo stali§, da delavcev ne bodo
odpugali.

Odpuganje delavcev vsekakor ni priljubliena poteza. &dese lahko kaj kmalu vrne v
negativni obliki, saj se zaradi odgafja pogosto o podjetju ustvari med zaposlenimi
negativno mnenije, ki lahko hitro vpliva tudi na kep

Fluktuacija je v podjetju relativno nizka, zatorjeznost zmanjSevanja delovne sile v reZiji
prepugena predvsem rednemu upokojevanju zaposlenih. KaogadmoZznost reSitve tega
problema se kaze paotan obseg dela ob istem Stevilu delavcev.
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4.2. PODJETJE "HOTELI"

Podjetje "HOTELI" je delniSka druzba, katere lakirgo se v zadnijih letih w&rat menjali,
zadnji lastnik pa je banka, ki je to podjetje dabil last na podlagi hipotekarnega jamstva.
ManjSi delez podijetja (4 %) pa je v lasti drzave.

Ustanovljeno je bilo leta 1973, v svoji zgodovira e dozivelo kar nekaj zdruzevanj ter
kasneje spet izt@nj ter nadaljevanj po samostojni poti.

Podjetje razpolaga z dvema hoteloma ter nekaj mgisthi obrati in okrog 120 delavci,
pretezno gostinsko-turigtie stroke. Ima lastno komercialno sluzbo, ki dal@ro obvladuje
tako domae kot tudi tuje trzi&. Stevilo reZijskin delavcev je relativno majhrsaj vsa
racunovodska in podobna dela zanj opravljajo zunaamjtisi.

Poslovanje podjetja, predvsem hotelskega delargzito sezonsko naravnano (glej prilogo
1), medtem ko je gostinski del na to nekoliko mabjutljiv. Poslovni rezultat je mmo
odvisen od vremenskih vplivov, v letu 1991 pa jaljpge izgubilo velik del svojih stalnih
gostov, pretezno tujih. Zato vlaga velike napore,bdl vsaj del teh gostov pridobilo nazaj.
Podjetje "HOTELI" se uvi& med veje kupce podjetja "TRGOVINA". Kljub vsem tezavam
podjetje vsa zadnja leta posluje pozitivnho (VirOR 2004).

4.3. ODLOCITEV IN RAZLOGI ZA PREVZEM

Na podlagi pripravljenih analiz je vodstvo podjetfaBRGOVINA" sprejelo odlgitev o
nakupu podjetja "HOTELI". Odtatev je dokaj tvegana, saj je knjigovodska vredrpustjetja
"HOTELI" le malo manjSa od knjigovodske vrednosidpetja "TRGOVINA".

Razlogi za nakup so bili dokaj raati (Vir: Razgovor z vodstvom podjetja "TRGOVINA").
4.3.1. Investicijska naravnanost

Podjetje "TRGOVINA" je v preteklih letih dosegaloldyj dobre poslovne rezultate, zato je
velik del dobéka namenjalo za investicije, predvsem v gradnjoektioy, obnavljanje in
modernizacijo opreme. Ker ni imelo likvidnostnilza®, so investicije potekale dokaj hitro in
tekate. V zadnijih letih je podjetje obnovilo in posodobvetino svojih poslovalnic. Veliko
sredstev je podjetje namenilo tudi nadomestni dhgiaobjektov, ki so jih pred tem izgubili
zaradi denacionalizacije.

Prav zaradi velikih vlaganj v investicije je biledstvo podjetja v preteklosti &erat delezno
oc¢itkov s strani zaposlenih, da denar vlagajo v itiegs, medtem ko druga podijetja denar
namenjajo za ptae.

Torej je bila odlgitev o nakupu podjetja "HOTELI" v skladu z invegB&o naravnanostjo
podjetja.
4.3.2. Ohranitev trga

Podjetije "HOTELI" je bilo pomemben kupec blaga vdjetiu "TRGOVINA". Lastnik
podjetja "HOTELI" je to podjetje nameraval proddskal je mozZznega kupca, tudi izven
drzave. Kot nevarnost se je kazala moznost, da biosebitni kupec podjetja "HOTELI"
poiskal drugega dobavitelja. S tem bi podjetie "TRGNA" izgubilo zelo pomembnega
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kupca, pojavila pa bi se tudi nevarnost, da biaa dobavitelj s prihodom na to trZe pricel
podjetju "TRGOVINA" prevzemati tudi preostale kupde bi lahko zelo ogrozilo podjetje
"TRGOVINA", predvsem njegovo SPE Trgovina na debelo

4.3.3. Ve€ja moznost vplivanja na turisticno dogajanje

Med trgovinsko in turistino dejavnostjo na obmiju delovanja podjetja "HOTELI" vlada
zelo ma@na soodvisnost (glej prilogo 2).

Podjetie "TRGOVINA" je zato wkrat poskusSalo vplivati na podjetje "HOTELI" terudpe
interesne skupine s podja turizma, da bi s skupnim nastopom v te krajeegali ve
turistov. Ti poskusi so se v &ei primerov kortali neuspesSno prav zaradi neuspelih
dogovorov s podjetjem "HOTELI", ki je bilo pogodiadi v finartnih tezavah, medtem ko so
manj$i turisténi in gostinski subjekti pogosto poskusali igrdtigo "zastonjkarjeV*:

Podjetie "TRGOVINA" je zato zainteresirano, da Zu@om podjetja "HOTELI" aktivno
poseze v turistho dogajanje na svojem obtiiw. S strategijo pridobivanja raztie strukture
hotelskih gostov bi lahko vplivalo na to, da bi wtéle privabilo predvsem goste, ki so
pripravljeni Se vé svojega denarja porabiti v lokalnih trgovinah.

4.3.4. Pridobitev kadrov s podro€ja turizma

Podjetie "TRGOVINA" se je vse od prikljitve Ze omenjenega hotela dalje ukvarjalo s
pomanjkanjem znanja s podja turizma. Slo je tako za pomanjkanje znanja srqga
organizacije kot tudi s podé@ komerciale. Takih strokovnjakov na t&isni veliko, kar jih

je, pa jih véinoma privabijo manjSi gostinci, ki jih lahko @kjo tudi na druge e ("denar
na roko").

Torej je nakup podjetja "HOTELI" bil tudi prilozngsda skupaj s podjetiem pridobijo
potrebne strokovnjake. Le-ti naj bi prevzeli tudidenje obstojgee SPE Gostinstvo, kar naj bi
se kazalo v boljSih rezultatih zaradi bolj strokega dela.

4.3.5. Produktivna zaposlitev rezijskih delavcev

Zdruzitev naj bi omogsla tudi relativno zmanjSanje Stevila zaposlenitedysem na tistih
delih, ki so se doslej v obeh podijetjih podvajala.

S poveé€anim obsegom poslovanja bi se podjetju "TRGOVINAhpdila moznost, da bolj
produktivno zaposli svoje rezijske delavce. Ti geldi po zdruzitvi namre&lahko opravljali
delo, ki so ga dotlej opravljali zunaniji servisi.

4.3.6. Moznost za rast

Podjetie "TRGOVINA" je iskalo moznosti svoje rasti Siritvi dejavnosti. Obmge, na
katerem posluje, ne dopiss velikih moznosti geografske Siritve. Obstgdrzige pa je s
trgovsko dejavnostjo ze dokaj n&smo.

Nakup podjetja "HOTELI" se je zato pokazal kot emakih moznosti za dodatno rast
podjetja "TRGOVINA".

" vZastonjkar" je tisti, ki ri ne prispeva za skupno dobro, saj ve, da bodoi dstahorali izvesti tudi brez

njega, on pa bo na koncu lahko zaston] izKatiSnavedene dobrine (npr. nekdoc¢eoprispevati za
asfaltiranje ceste mimo njegovega objekta, kedagyodo cesto asfaltirali tudi brez njegovega jgnikp).
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4.3.7. Nakup podijetja kot nalozba prostih sredstev

Kot ze omenjeno, je podjetje "TRGOVINA" poslovalokaj dobro in je imelo e prostih
denarnih sredstev, ki jih je moralo usmeriti v neledozbo.

Vodstvo podijetja je ocenilo, da bo nakup podjetd#OTELI" primerna nalozba, ki bo v
primernem roku ptiela vr&ati viozena sredstva.

4.4. OBLIKOVANJE STRATEGIJE ZA PREVZEM

Glede na sprejeto odiitev je podjetje "TRGOVINA" pripravilo strategijorevzema, v kateri
je dolailo cilje, n&in in postopek prevzema ter odgovorne za prevzem @aborat o
prevzemu podjetja "HOTELI"; razgovor z vodstvom fatj "TRGOVINA").

4.4.1. Oblikovanje prevzemnega teama

Za vodenje prevzema je bil oblikovan prevzemni tedmje bil sestavljen iz strokovnjakov
podjetjia "TRGOVINA", olgasno pa so se v team vikigvali tudi zunanji strokovnjaki s
podraija ekonomije, financ, prava in drugih podijoHkrati z oblikovanjem teama so dalb
koordinatorja, ki naj bi usklajeval delo teama,anpa so si med seboj razdelili zadolzitve,
dolacili nacin dela, pogostnost sestankov, medsebojnega komamje ter informiranja in
podobno.

Prevzemni team se je kot prve naloge lotil oblikgaaaktike za prevzem. Prevzemna taktika
je obsegala r@n komuniciranja s predstavniki podjetja "HOTELIbtktudi z lastnikom tega
podjetja. Prav tako je bil daten tudi n&in zbiranja informacij.

4.4.2. Oblikovanje meril za prevzem

Ker je bilo ciljno podjetje za prevzem Ze d&#doo, se v tem primeru ni oblikovalo kl&sih
meril, na podlagi katerih se odk o tem, katero podjetje je najbolj primerno zaspeen. P&
pa se je oblikovalo merila, s katerimi naj bi ugalip ali je podjetje primerno za prevzem in
pod kaksnimi pogoji.

Med merili za uspeSen prevzem je bila v prvi visgsnéitev ciljev, ki smo jih prej navedli
kot razloge za prevzem. Zal pacire teh ciljev ni bila merljiva. Zato si je vodstymdjetja

"TRGOVINA" kot glavno merilo dolsilo sprejemljivo ceno, ki naj bi jo ptali za prevzeto
podjetje. Poleg tega pa so bila pomembna tudi @pjasSpl&ilnih pogojev, problematika
zaposlenih in podobno.

4.4.3. Razgovori z vodstvom podjetja "HOTELI"

Kmalu po oblikovanju prevzemnega teama so bili apggai prvi razgovori z vodstvom
podjetja "HOTELI". Vodstvi obeh podjetij sta sede prej poznali, zato so razgovori potekali
v prijateljskem vzdusju.

Vodstvo podjetja "HOTELI" se je tokrat pevuradno seznanilo z nameravanim prevzemom.
Kljub temu ni bilo preserieno, saj je bilo Ze prej nekakatiti, da bo do prevzema prislo.
Zato v prvih razgovorih ni kazalo odklonilnega s&& do prevzema. Do neke mere je bilo
temu predlogu celo naklonjeno, saj so vedeli, danllk podjetje prodaja, in je zato bilo v
negotovosti glede tega, kdo bo novi lastnik podjety kolikor bi to postalo podjetje
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"TRGOVINA", bi to pomenilo Se naprej dobre odnosmistva podjetja "HOTELI" z novim
lastnikom (Vir: Razgovor z vodstvom bivSega po@de&tiOTELI").

Na ta ndin je podjetje "TRGOVINA" prislo do prvih bolj komktnih podatkov o podjetju
"HOTELI", vodstvo tega podjetja pa je podjetju "TR8INA" ponudilo konstruktivho
poma: pri izpeljavi procesa prevzema.

4.4.4. Razgovori z lastnikom

Naslednja faza so bili razgovori z lastnikom tegajptja. Kot smo ze omenili, je lastnik to
podjetje nameraval prodati, zato je iskal ponudbe@akup. @itno do takrat ni dobil ugodnih
ponudb, saj je z veseljem sprejel pobudo za raagovo

Med razgovorom se je izkazalo, da je prodaji smelo naklonjen, kljub temu pa so bili
pogovori precej trdi. Njegov cilj je bila prodajagjetja, ob tem pa zanj iztrzitim visjo
ceno. Prav zato je bil pri razgovorih izredno skapformacijami. Po napornih razgovorih sta
se oba partnerja le dogovorila o prodaji oz. nakppdjetja "HOTELI".

4.4.5. Podpis pisma 0 hameri

V naslednjih dneh sta stranki kot potrditev dogavpodpisali pismo o nameri, v katerem je
bila izraZena namera obeh strank, da se podje@T'ELI" proda novemu lastniku. Pismo o
nameri je tudi vsebovalo dalbo, da se bosta obe stranki vzdrzali vseh dejaty, lkakorkoli
nasprotovala ali oteZevala izvedbo predvidene peoda

4.4.6. Cenitev podjetja

Delnice podjetja "HOTELI" niso kotirale na borziatp je bilo potrebno dotiti njegovo
vrednost. Podjetje "TRGOVINA" je zato &o z zbiranjem vseh potrebnih informacij, ki so
predstavljale osnovo za cenitev. To pomembno ng®gaupalo zunaniji instituciji.

Cenitev je bila opravljena po ¥emetodah, njihovi rezultati pa so se med seboj grec
razlikovali. Tako je cenitev po metodi gekovanih donosov izkazovala vrednost podjetja, ki
je bila precej nizja od njegove knjigovodske vresthoCenilec je ob upoStevanju vseh
konkretnih okoligin predlagal ceno, ki naj bi bila najbolj primerreapogajanja.

4.5. POGAJANJA

Sledila so pogajanja o nakupu in prodaji. L&daovno sicer niso bila dolgotrajna, vendar pa
so bila zelo intenzivna. Obe strani sta na pogajangli zelo dobro pripravljeni, z obema so
sodelovali zelo ugledni zunanji strokovnjaki. Glawlogo pri pogajanjih so imeli predvsem
pravniki ter cenilci, ki so se ukvarjali z ocenjeyam podjetja "HOTELI".

4.5.1. Dogovor o mirovanju veijih poslovnih dogodkov

Da v podjetju "HOTELI" v¢asu pogajanj ne bi prisSlo do dejanj, ki bi lahkstbéno vplivala
na potek pogajanj, je bil dogovorjen "moratorij" p@amembne poslovne dogodke v podjetju.
To je bil tudi pogoj, da se pogajanja sploh lahki@gnejo. V nasprotnem primeru je obstajala
moznost, da bo prodajalec med pogajanji z raznikrepi poskuSal zmanjSati vrednost
podjetja "HOTELI", ki je bilo pred tem Ze ustrezaerednoteno s strani cenilcev.
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4.5.2. Cena podjetja
Ena izmed glavnih ttk pogajanj je bila cena podjetja.

Kupec je kot nakupno ceno podjetja ponujal tistd,jd je izkazovala metoda botib
donosov. Prodajalec se z njo ni strinjal in vzirag knjigovodski vrednosti. Le-ta pa je bila
vec kot dvakrat viSja od kujeve cene.

Kupec je bil mnenja, da knjigovodska vrednost neentmti merilo. Poslovni rezultati zadnjih
let so sicer res bili pozitivni, to pa je tudi végobickonosnost kapitala je bila zelo nizka. Na
vsaki banki bi bilo md za ta sredstva iztrziti e

Prodajalec je utemeljeval, da cenitve, ki jih jeraypl kupec, niso upoStevale razvojnih
moznosti, ki jih ima turizem v Sloveniji v naslednjletih, ampak so se ozirali samo na
dogajanje v preteklosti. Po tako nizki ceni po@jete bo prodajal.

Finartni strokovnjaki obeh strani so s po&fjmargumentov poskusali dasea svojo stranko
¢imbolj ugodno reSitev. Kljub temu, da je bila sktem pogodbe obojestranski cilj, pa je prav
pri tej tacki nekajkrat grozilo, da se bodo pogajanja prekiml posel ne bo sklenjen.

|z pogajanja v pogajanje sta se obe strani s cestbpoma priblizevali. Po trdih pogajanjih je
konéno le bila dogovorjena cena, ki je predstavljalanpecomis med obema predlaganima
cenama. Seveda je bil ta kompromis sprejet "v péketb upoStevanju vseh ostalih¢ko
pogajanja.

4.5.3. Delovna razmerja

Ne dosti manj pomembna je bila zadeva v zvezi pwiei razmerji in tudi temu sta obe
pogajalski strani posvetili precépsa.

V podjetju "HOTELI" je bil zaposlen kar precejSeel delavcev z neustrezno izobrazbo, med
njimi kar precej z osnovnosolsko ali pa celo brez Zato si je kupec Ze pred pogajaniji
prizadeval, da predmet nakupa ne bi bilo podjetiecelota, temueobjekti in oprema, poleg
tega pa bi zaposlil Se potrebno Stevilo delavcaakoTbi kupec te delavce lahko selektivno
prevzel v svoje delovno razmerje, i&sno pa bi s tem odpadla tudi dolZznost kupca, iwha te
delavcem zagotovi kontinuiteto delovnih razmerij.

To bi seveda pomenilo veliko tezavo za prodajakatp na ta predlog ni hotel pristati.
Zahteval je, da kupec prevzame vse delavce alopelahne bo prodal.

Obveljala je torej varianta, da gre za nakup pgaljedt celote, kar je pomenilo, da bo kupec
prevzel tudi zaposlene iz podjetia "HOTELI". S tejm bila delavcem zagotovljena

kontinuiteta delovnih razmerij in jim bo torej nalelodajalec v primeru pripojitve priznal vse
ugodnosti, ki so jih imeli v dosedanjem podjetjprirstalnost).

4.5.4. Pravica do odstopa od pogodbe

Zaradi vekratnih menjav lastniStva je bila dokumentacij&asero so razpolagali v podjetju
"HOTELI", precej pomanijkljiva. To se je nanaSalalitma razna gradbena, uporabna in
podobna dovoljenja, na zemljiSko-knjizne zadevetupiana ostalo dokumentacijo.
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Kupec je zato pred nakupom vztrajal na tem, daggepno manjkajgo dokumentacijo
zagotoviti, saj bi v nasprotnem primeru lahko imégm veliko tezav.

Prodajalec se je branil, da dokumentacija, ki ja ina razpolago, zadostuje za nadaljevanje
dejavnosti brez tezav, druge dokumentacije pa nmtigje ne more zagotoviti. Si jo pa lahko
kupec kasneje kot lastnik sam zagotovi na upranotigie jo bo rabil.

Zaradi teh in Se nekaterih nejasnosti je bilo ireedogovorjeno, da ima kupec pravico
odstopiti od pogodbe ter do ¥ platane kupnine v teh in Se nekaterih posebej nasStetih
primerih.

Pri tem so imeli v mislih predvsem morebitni zalslevza denacionalizacijo, morebitno
pritozbo druzbenega pravobranilca na predhodnabpkevanja ter lastninjenja podjetja

"HOTELI" in podobno. Prav tako je bilo izrecno degojeno, da kupec ne prevzema nobenih
obveznosti, ki v pogodbi niso navedene.

4.5.5. Zaklju ¢ek pogajani

Zaradi izredno trdih pogajanj sta obe strani imbtutek, da dosti wene bosta mogli doge
Zato je na obeh straneh bil prisoten nekakSen ,sttahse njihov dotedanji dosezek na
pogajanjih lahko samo Se poslabSa. Tako je Kkljulmegmbnosti pogajanj previadal
obojestranski cilj, da se le-tdmprej zakljEijo. Konéni rezultat pogajanj je bil dosezen
sporazum, pri katerem sta obe strani delno popustil

4.5.6. Sklenitev pogodbe

Dosezenemu sporazumu na pogajanjinh je sledilo \8gste pogodbe. Slo je za zelo
pomembno opravilo, zato sta obe pogodbeni stragrkiut namenili zelo veliko pozornost.
Kljub temu, da je bilo na pogajanjih vse nadtam dogovorjeno, je bilo pripravljenih kar nekaj
osnutkov pogodbe, saj sta obe strani nekatere dog@vpogajanj "druge razumeli".

Kon¢no je le bila oblikovana pogodba, s katero stalse siranki strinjali. Sledil je s¢an
podpis pogodbe. Le-ta je predvidevala takojSnj&ilpladelnic podjetja "HOTELI", kar je
podjetje "TRGOVINA" v skladu s pogodbo tudi storilo

4.6. 1ZVEDBA PRIPOJITVE

Podjetje "TRGOVINA" je z zagotovitvijo ptia delnic podjetja "HOTELI" postalo njegov
vecinski lastnik. Ob tem pa se je postavljalo vpraganji naj podjetje "HOTELI" obstaja Se
naprej kot samostojno podjetje ali pa naj se pribgodijetju "TRGOVINA". V tem primeru
bi morali odkupiti Se preostali delez delnic.

Vodstvo podjetja "HOTELI" je bilo veliko bolj nakigeno prvi varianti. Kljub temu, da je
podpiralo nakup s strani podjetja "TRGOVINA", sipgzadevalo, da bi podjetje "HOTELI"
ostalo samostojno. To bi vodstvu omoglo Se naprej veliko mero samostojnosti ter nobenih
vecjih sprememb v podijetju, saj bi se z nakupom njihogtelnic zamenjal samo njihov
lastnik. V precejSnji meri je Slo tudi za osebneeiase, saj bi vodstvo podjetja "HOTELI" s
pripojitvijo delno izgubilo svoj status, bonitetegled (Vir: Razgovor z vodstvom bivSega
podjetja "HOTELI").
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Druga&nega mnenja so bili v podjetju "TRGOVINA". V projelprevzema podjetja

"HOTELI" so $li s kognim ciljem pripojitve. S tem dejanjem bi doseglev&e prej omenjene

ucinke. To Se posebej velja za:

= zmanjSanje stroskov z zdruzevanjem nekaterih fynk@&ziji podjetja;

= pridobitve znanja s podé@m gostinstva in turizma, ki bi izboljSalo posloyanSPE
Gostinstvo.

Podjetje "HOTELI" je na te argumente ponujalo digareSitev. Predlagali so, da ostanejo

samostojni, ob tem pa se SPE Gostinstvo pripojilonem podjetju. S tem bi po njihovem

mnenju dosegli kar nekaj prednosti:

= hatrgu bi Se vedno lahko delovali kot samostojotelsko in gostinsko podietje, kar bi na
njihove goste vsekakor pozitivho vplivalo;

= S pripojitvijo SPE Gostinstvo bi svojo ponudbo lahtazSirili, saj je bil hotel podjetja
"TRGOVINA" nekoliko nizje kategorije, kar je podjet"HOTELI" dotlej v ponudbi
manjkalo;

= ker je bila drzava Se vedno delni lastnik manjSelgéeza delnic, bi verjetno bila
zainteresirana, da se v teh hotelih izvajajo raeminarji, ki jih organizira drzava, torej bi
si z zadrzanjem take strukture lastniStva zagatawili goste. Taka praksa se je izvajala s
strani drzave tudi doslej.

Tudi glede zaposlitve rezijskih delavcev so ponweé moznosti:

= prevzem nekaj delavcev izé&imovodstva, predvsem tistih, ki so ze doslej p@tri$PE
Gostinstvo ali

= podjetje "TRGOVINA" bi izvajalo r&unovodska dela za podjetje "HOTELI".

Po mnenju vodstva podjetja "HOTELI" so to bili zetwcni argumenti proti pripojitvi (Vir:
Razgovor z vodstvom bivSega podjetja "HOTELI").

Kljub tem argumentom je vodstvo podjetja "TRGOVIN®trajalo na pripojitvi. V strategiji
prevzema je bila predvidena pripojitev. S temi angati so preptali svoje lastnike v smisel
nakupa podjetja. V primeru, da vseh ciljev, ki gohili navajali kot utemeljitev za nakup
podjetja "HOTELI", ne bi dosegli, bi se ddiarji lahko upraweno vprasali o upradenosti
prevzema. Druzba "TRGOVINA" bi namrdahko svoja prosta sredstva usmerila tudi v
drugo, morda bolj donosno nalozbo.

Podjetje "TRGOVINA" je drzavi poslalo ponudbo o ogbki preostalega dela delnic. V
ponudbi so ponudili enako ceno, kot so jo¢plaza ostale delnice. Drzava je ponudbo takoj
sprejela. Po podpisu pogodbe indilla Se preostalega dela delnic je podjetje "TRGOXIN
postalo lastnik podjetja "HOTELI" v celoti.

Kljub Ze omenjenemu "pasivhemu" odporu proti piiggoj s strani vodstva podjetja
"HOTELI", je slednje bilo pripojeno ter organizakp vkljuteno v SPE Gostinstvo.
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4.7. ANALIZA POPREVZEMNE INTEGRACIJE

4.7.1. Vplivin posledice zdruzitve za delavce

4.7.1.1. Premagovanje negotovosti

Napoved prevzema je v podjetje "HOTELI" vnesla neiminegotovost. Slednja se je najbolj
Sirila med delavci na nizjih delovnih mestih, preedmn zaradi pomanjkanja strokovne
izobrazbe. Nekateri so zZe dolgo let delali na telowhih mestih, sedaj pa jim je grozila
morebitna izguba delovnega mesta. Med njimi so thidii nekoliko starejSi delavci, ki bi
tezko dobili novo zaposlitev.

Vodstvo podijetja "TRGOVINA" je kmalu po prevzemurapilo razgovore z vsemi delavci
prevzetega podijetja. Obljubilo jim je sicer, daadekv ne bodo odpédli, ¢e bodo svoje delo
opravljali "tako, kot od njih piakujejo”.

Prav to je tem delavcem zbujalo negotovost.

Delavci obeh podietij so se med seboj dobro pozealiso ziveli v istem okolju. V podjetju
"TRGOVINA" je vladal veji red pri delu, z delovno silo so ravnali precagionalno, delavci
so Vv visoki sezoni gasih delali tudi na robu svojih zmoznosti. Zaratkgbremenjenosti je
veckrat prihajalo tudi do sporov, ki pa so se ponavagladili kmalu, ko je sezona minila.
Velike tezave so nastopile v primeru bolniskih ddssti ali dopustov.

V podjetju "HOTELI" so z delavci ravnali precej maacionalno. Njihovo Stevilo je bilo
glede na kriterije, ki so veljali v podjetju "TRGQ@VA", precej viSje, kot bi bilo potrebno za
nemoteno poslovanje. Delno je na to vplivalo tudimanjkanje izobrazbe, ki so jo
nadomestili z vgim Stevilom delavcev.

Delavci pripojenega podjetja so zato uptawio domnevali, da delati "tako, kot od njih
pricakujejo”, pomeni, delati tako, kot se dela v pgdjeTRGOVINA". Tega pa so se bali, saj
so jim tudi sami delavci podjetja "TRGOVINA" dkrat potozili, da delajo v "nemogih
razmerah" (Vir: Razgovor z delavci bivSega podj8j®TELI").

Ta negotovost je povzéda, da so nekateri delavci peli iskati drugo zaposlitev in marsikdo
od njih jo je tudi naSel ter podjetje zapustil. Hetto ze v navadi, si delo najlazje najdejo
najboljSi delavci, le redko to uspe slabSim. Taleo jes kadrovska struktura delavcev Se
nekoliko poslabsala.

Ker je kljub odhodu nekaj delavcev le-teh Se vedihm dovolj (po kriteriju novega lastnika),
se novih delavcev v glavnem ni zaposlovalo. Togppg mnenju vodstva podjetja "HOTELI"
bil glavni vzrok za dokajSnje poslabsanje kakovssiritev v obeh hotelih. Ankete, ki jih v
hotelih stalno izvajajo in s katerimi merijo zad{stvo gostov, so naméev dveh letih po
zdruzitvi pokazale bistveno poslabSanje zadovdjsgostov (Vir: Razgovor z vodstvom
bivSega podjetja "HOTELI").

4.7.1.2. Urejanje delovnih razmerij in pla¢é

TeZzave so se pojavile na pogjtodelovnih razmerij in pk&a Tu je vodstvo sedaj zdruzenega
podjetja &asih preZivljalo tezke trenutke. Slo je za izredwutljivo podrasje, ki ga je
nemoga@e opraviti v zadovoljstvo vseh. Zato je bila potrabpri tem velika mera
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razumevanja in potrpljenja z obeh strani. dakno se je pojavljala velika nevarnost, da bi s
tem, ko bi vodstvo podjetja ugodilo delavcem prgmgga podjetja, dozivelocitke o
zapostavljenosti s strani ostalih zaposlenih.

S pripojitvijo se je Stevilo razinih delovnih mest skoraj podvojilo. Obstdjesistemizaciji
delovnih mest obeh prejsnjih podijetij sta bili pens nezdruzljivi. Podobno je veljalo za
nekatere druge interne akte.

Zaradi tega je bilo potrebno pripraviti novo sisieaeijo delovnih mest. Temu dejanju se
ponavadi v podjetjih, v kolikor je le moge, radi izognejo, saj posega tudi v d@aloje pl& in
s tem ponavadi podjetjem povZrdar precej tezav, med delavci pa precej hude krvi

4.7.1.3. Problemi s sindikatom

V podjetju "HOTELI" je deloval méan sindikat. To je pogosto znak neurejenih odnosov
podjetju.

Podjetije "TRGOVINA" @&itno ob oceni kandidata za prevzem na to dejstvbilni pozorno
ali pa je to dejstvo podcenilo. V podjetju je natnuadal dokaj avtokratski stil vodenja in
sindikat niso Steli kot dejavnik, kateremu se monrag posveéati. Prav zaradi omenjenega
stila vodenja se dotlej s sindikalnim dogovarjanjém niso sr&li in so ga v prvi fazi
poskusSali preprosto ignorirati. Kmalu so ugotovda tako ne bo Slo. Zato so secpli s
sindikatom dogovarjati.

Za sindikalno stran pa bi lahko rekli, da so bitiokovno precej podkovani, imeli so tudi
mocno strokovno podporo svojih regijskih predstavnikiyihov izvrsni odbor se je pogosto
sestajal, ¥asih tudi brez pravega razloga — torej sestanlddiaestankov (Vir: Razgovor z
bivSim ¢lanom izvrSnega odbora sindikata).

Sindikalna stran je torej kmalu zaznala neizkuSenaglstva podjetja "TRGOVINA" v
sindikalnem dogovarjanju in so to poskusSali izkitiisTako so kmalu ptieli z opozorili o
krSenju delovne zakonodaje ter pogostimi groznjanmspekcijami in sodi. O¢itno so bili

pri tem dokaj uspesni, saj so dosegli kar precgdugsti. Predvsem so dosegli, da se je
precej njihovih zahtev upoStevalo ob izdelavi neiemizacije delovnih mest.

V sistemizaciji so tako "novi" delavci v nekatengrimerih dosegli celo bistveno boljsa
izhodi&a kot "stari" delavci. Zato so se s strani sledrjihalu pojavili @itki vodstvu
podjetja, da "novim" delavcem pravpopusga.

Zaradi bolj pogostega dela ob nedeljah, praznikin,tudi nénem delu so bile dejansko
izplacane plée med primerljivimi deli ponavadi precej boljSe wvsginskem delu kot pa v
trgovinskem. Tudi te razlike so povzede veliko razburjenja med delavci.

Problemi so se torej @eli kazati na podr§u nagrajevanja. V podjetju je pred pripojitvijo
dolgo vrsto let veljal n@n nagrajevanja, ki je bil dokaj stimulativen in @ med delavci

sprejet v nekem smislu kot poSten. Tako so v tigtilslovalnicah, ki so dosegale boljSe
rezultate, dobili viSje pke in obratno. Plke so bile v trgovinskem delu podjetja
"TRGOVINA" dokaj dobre, v gostinskem delu pa zarsidibih rezultatov precej slabSe. Tudi
po pripojitvi se zadeva ni bistveno spremenila.¢®lao bile tu Se vedno slabSe kot v
trgovinskem delu. Delavci gostinskega dela so nhtpomdai sindikata vodstvu @tali, da so
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zapostavljeni. Pritiski so se stopnjevali do te enata je vodstvo popustilo in spremenilo
nasin nagrajevanja tako, da je p@aéo fiksni del plge na r&un variabilnega. Zal se je to
kmalu odrazilo v slabSih rezultatih, ki so jih dgak v trgovinskem delu. Sistem nagrajevanja
je bil kasneje Se nekajkrat korigiran, a vendae midnih rezultatov.

Posledica tega je bila, da so se v sindikat kmaiéel vkljuc¢evati Se preostali delavci iz
podjetja "TRGOVINA". Pritiski na vodstvo glede zalitpo boljSih delovnih pogojih so se
sedaj mnozili in vodstvo je moralo v precej prinhgpopustiti.

4.7.1.4. Integracija organizacijskih kultur obeh podijetij

Pri integraciji kultur obeh podjetij niso bili gakovani veliki problemi, saj je v obeh
kolektivih Slo za ljudi, ki Zivijo na istem obmiju, med seboj so sosedi, znanci, celo zakonski
partnerji ali starSi in otroci.

Poleg tega je takoj po pripojitvi priSlo do nek#tasrganizacijskih in kadrovskih sprememb v
podjetju, ko so nekateri zaposleni zamenjali dedoumesta ter s tem Se nekoliko zameglili
mejo med prejSnjim in novim podjetjem.

Pa vendar so bile navade in vrednote, ki so veljabeh podijetjih, precej raztie.

V podjetju "TRGOVINA" se je precej poudarka namémjdisciplini, upoStevanju napisanih
in nenapisanih pravil, organizacija je bilano centralizirana in mehanici&ta. Tudi ofisto
operativnih nalogah se je dleat odla@alo iz samega vrha.

Delavci so podjetje nekako sprejeli za svoje, sgg@samezni med njimi v njem delali tudi od
samega svojega &etka pa do odhoda v pokoj. Nekaka navada je tudj da sta odpiralni
¢as trgovine in delovntas delavca enakaeprav vemo, da je treba trgovino pred odprtjem
pripraviti za delo, po zaprtju pa pospraviti in¢fgiti. To pomeni, da so vsak dan kako uro
dela opravili brezpkno, ne da bi se tega pravzaprav sploh zavedalgespg tako delalo "od
zmeraj".

So pa delavci za to pripadnost vsa leta redno madjeplato, nikoli z zamudo, njena viSina je
bila kar primerna, ne tudi previsoka. Prav takgegemali ostale prejemke, ob koncu leta pa
jih je podjetje razveselilo Se z dodatno nagradaj dvakrat letno je bila organizirana skupna
zabava ali piknik, morebiti tudi kak izlet po donmavali bliznji okolici.

V podjetju "HOTELI" je bila organizacija precej datralizirana, dokaj samostojno océmje

je bilo prepu8eno vodjem hotelov ali vodjem na nizjih nivojih, m&jih nivojih se je to
odlocanje le koordiniralo. Tudi zaradi meega in stalnega pritiska sindikata je bilo pri
odlocanju precej poudarka dano dobremdyiu zaposlenih pri delu.

Fluktuacija v podjetju je bila visoka, le nekaj aetev je bilo zaposlenih od samegaethka.
Poleg tega tudi zaradi #eratnih zdruzitev in sprememb lastniStva v podjetjubilo ¢utiti
posebne pripadnosti podjetju. Med delavci je bilre ¢utiti nekako navelianost, ni bilo
posebne vneme za delte je delavec moral kak dan podalj$ati delosas za 20 minut, si je
zabelezil "pol ure v dobrem".

Seveda je na drugi strani tudi res, da podjetje THO" zadnja leta ni imelo dobrih
rezultatov, Se posebno po izgubi jugoslovanskegm flade so bile temu primerne, nekdanje
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visoke napitnine, ki so jih bili dobivali od gostgra le Se zgodovina. Lahko bi rekli, da se je
"spirala préela vrteti navzdol”.

Ocitno je torej, da je Slo v primeru zdruzitve tehetlvpodietij za zdruzitev dveh mm
razlicnih organizacijskih kultur.

Zato je vodstvo podjetja "TRGOVINA" Zelelo to kultu korenito spremeniti. Kmalu je

pricelo v pripojenem delu uvajati disciplino, razned®nce prisotnosti, poostrilo je kontrolo
prihoda na delo in odhoda z dela, kontrolo kam§a dopustov, kontrolo bolniSkih odsotnosti
in podobno. V gostinskem delu je uvedlo poostreontiolo nad natakarji, ki so jih imeli na
sumu, da prodajajo lastno pi@

Vsekakor so nekateri od teh ukrepov bili potrelieZava je bila v tem, da je podjetje
"TRGOVINA" na hitro zelelo spremeniti navade, ki s@odjetju "HOTELI" veljale ze leta.
Ker se zadeve niso bistveno spremenile, je vodstdpetja "TRGOVINA" ve&krat tudi javno

na sestankih kritiziralo delavce pripojenega pgdjétar je Se bolj ustvarilo mnenje, da gre za
manj pridne in manj sposobne delavce. Tako mnenje greelo Siriti tudi med delavci iz
trgovinskega dela.

Problemi so se pojavljali tudi v primeru, ko soi biklavci iz gostinskega dela prensesi v
trgovinski del podjetja. Z njimi so imeli ponavadelike tezave, saj niso hoteli ali mogli
sprejeti takega raa dela. To je nato povzito nejevoljo pri ostalih delavciltes, ‘€e on ne
bo tako delal, pa tudi jaz ne bon@eprav so se kasneje v podjetju takih premestitegilali,
se je ta "gostinski sindrom" pasi priel Siriti v trgovinski del (Vir: Razgovor z delavci
podjetja "TRGOVINA").

4.7.1.5. Problem lastniStva

Omenili smo Ze, da se je podjetie "TRGOVINA" lasito po takratnem "lastninskem
zakonu" z notranjim odkupom in so imeli zaposleskupaj z upokojenci in bivSimi

zaposlenimi) v lasti kar 60 % delnic podjetja. R je izpl&evalo dividende in delavci-

lastniki socutili pripadnost podijetju, saj so imeli @ltek, da z dobrim delom ustvarjajo tudi
dobicek zase.

To pa ni veljalo za delavce pripojenega podjetjaniko bili lastniki delnic. Le-ti so zato
ocitali vodstvu, da preveskrbi za doseganje dalia, premalo denarja pa namenja za@la
V podjetju so zato oblikovali notranji trg delnipp katerem so imeli zaposleni prednostno
pravico pri nakupu delnic, v kolikor jih je katewd prejSnjih lastnikov prodajal. Do &én
nakupov sicer ni prislo, vendar je Ze sama moznaktipa delnic nekoliko izboljSala vzdusje
v kolektivu.

4.7.2. Vpliv in posledice zdruzitve na vodilne kadre

4.7.2.1. Problem odhoda pomembnih kadrov
Eden od pomembnih ciljev pripojitve naj bi bilagwbitev kadrov s podtga turizma. Kmalu
po zdruzitvi pa se je potrdila napoved, da bo nekajkovnjakov podjetje zapustilo.

Vzroki njihovega odhoda so bili dokaj razii. Vsem pa je bilo skupno to, da pod novim
vodstvom ne bodo ¥amogli delati tako, kot so lahko to delali poprej.

Nekatere je k temu vodilo osebno nerazumevanjedstvom podjetja "TRGOVINA".
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Drugi so bili mnenja, da v zdruzenem podjetju neximgaie uresnditi nekaterih ciljev, ki so
si jih zadali, saj je bil pogled obeh podjetij maisticni razvoj kraja precej razien.

Pomemben razlog odhoda je seveda bil tudi znizasgbnega statusa, posted tudi plae
in ostalih bonitet.

Nekateri pa so podijetje zapustili ¢sto osebnih razlogov. V prejSnjem podjetju so remr
poleg sluzbenih navezali s turisti tudi osebneestikako so turistom ponujali tudi svoje
zasebne storitve kot so npr.¢gaiSke zmogljivosti, razni t&ji in podobno. Ob zdruzitvi pa
je bilo jasno, da tega ne bodatvaogli paieti. Zato so podjetje zapustili in "Sli na svoje".

Vodstvo podjetja "TRGOVINA" ni pretirano nasprotdwvaodhodu teh ljudi. Pri tem pa se
nekako ni zavedalo, da le-ti s seboj ne odnaSajmosananja, ki ga je ndodobili v Solah,
temve tudi in predvsem znanja in poznanstva, ki jih j@cndobiti le z dolgoletnimi
izkuSnjami in poznanstvi.

Odhod kljinih ljudi se je kmalu odrazil na slabsih rezultgtibslovanja. Zato so v podjetju
najprej poskusali z nadomestnimi kadri, predvsenSiPE Gostinstvo, ki so dotlej nekako
vodili en hotel. Kmalu pa se je izkazalo, da takeshsegu dela ne bodo kos.

Iskanje strokovnjakov se je nadaljevalo, situasgae medtem postopoma samo Se slabsala.
Konéno so le dobili nekoga, ki je bil pripravljen pretzvodenje hotelskega dela podjetja.
Imel je tudi velike ambicije ter dokaj jasno viziglede nadaljnjega dela. Njegov pogoj ob
sprejemu dela pa je bila dokajSnja mera samostbjpogelu, katero mu je vodstvo podjetja
tudi obljubilo. Kaj kmalu pa je spet priSel do izeaze omenjeni avtokratski stil vodenja, zato
S0 se trenja med vodstvom podjetja in vodjem hkégja dela kar vrstila. Kmalu so prerasla v
hude spore, posledica tega pa je bila, da je tavoalja podjetje kmalu zapustil.

V podijetju so nato ponovno poskusali s prerazporgalikadrov znotraj podijetja, kar pa ni
prineslo opaznih prednosti. Dejavnost turizma jer& zelo specitna in zahteva detne
izkusnje.

4.7.2.2. Prenos znanja in izkusenj

Kot receno, naj bi s pripojitvijo pridobili tudi znanje iizkusnje, ki bi jih lahko koristno
uporabili pri "ozivljanju" dotedanjega gostinskedgla podjetja.

Pred zdruzitvijo se je v SPE Gostinstvo zaradi pgkanja znanja delalo bolj "po doke.

V nekaj letih se je v hotelu zamenjalo kar nekagliviotela. Njihove izobrazbe so dokaj
zgovorne: osnovna Sola, natakaricaitaeljica, kortno tudi ekonomistka. Kljub temu, da je
hotel imel svojega vodjo, pa je "glavno besedo"lireeeptor z dolgoletnimi izkuSnjami, a le
osnovno Solo, vendar bi se po znanju pravzapragjdakakovredno kosal s prej omenjenimi
vodiji.

Tudi v ostalih gostinskih lokalih je bilo podobre,da je tu pomanjkanje strokovnega znanja
mogaie nadomestiti z izkuSnjami in prijaznostjo.

Kljub Ze navedenim kadrovskim tezavam z odhodomatek kljuinih strokovnjakov takoj
po zdruZitvi pa so se vseeno na tem p&drditro pokazale nekatere pozitivhe spremembe.
Predvsem je Slo za prenos znanja, izkuSenj, Sebpospa poznanstev. Slednja v turizmu
lahko pomenijo razliko med poslovanjeniraimi ali rdefimi Stevilkami.
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Kmalu je bil viden precejSen napredek na komeremlnpodrdju, v oblikovanju cen in
drugih pogojev, v natovanju akcij.

4.7.3. Ukinitev blagovne znamke "HOTELI"
Podjetje "TRGOVINA" si je v svojo strategijo prevma kot cilj zapisalo tudi rast podjetja.

Pri tem so pojem rast razumeli vév@omenih, med njimi tudi v smislu pomembnosti
podjetja. To pa je modosei tudi tako, da se ime podjetjadkeat omenja.

Zato so v prevzemno strategijo zapisali tudi ukewmiblagovne znamke "HOTELI", ki naj bi jo
nadomestila blagovna znamka "TRGOVINA".

Pri uresnditvi tega cilja so naleteli na hude odpore. Leetisli vecinoma strokovne narave,
za njimi pa so se pogosto skrivali tudi tisti enomalni.

Argumenti proti zamenjavi blagovne znamke so prpraabili zelo prepfiljivi:

= podjetje, ki je dolgo let nastopalo na dama in evropskem trgu z daleno blagovno
znamko, je s tem doseglo svojo prepoznavnost;

= sama beseda "HOTELI" nakazuje svoj namen, medtenbdseda "TRGOVINA" na
turiste ne deluje pozitivno, saj lahko slutijo, da Slo za "trgovanje", tj. da bodo
"opeharjeni”;

= podjetje "HOTELI" je bilo pod to blagovno znamkoigmtno v mnogih imenikih,
katalogih in bi bila velika Skoda to znamko opustit

= Se vedno je obstajalo veliko reklamnega materialhi bil ob opustitvi blagovne znamke
neuporaben in bi ga morali wies smeti;

= precej stroSkov bi nastalo z zamenjavo blagovnemkea zamenjava raznih napisov,
tiskanje propagandnega materiala in podobno;

= zaposleni so na to blagovno znamko navajeni in zeavie

Kljub prepriljivim argumentom je vodstvo podjetja "TRGOVINA" wajalo na zamenjavi
blagovne znamke. Tako se je takoj pristopilo k ladenovega logotipa za hotelski del
blagovne znamke "TRGOVINA". Izdelalo se je tudi ggpreklamnega materiala. Zamenjali
SO se vsi napisi, le tu pa tam je ostal Se kakararega vodstvo podjetja ni vedelo.

Vendar pa ta blagovna znamka nikoli ni zazivel&i,\nnajmanjSi meri. Uporabljali so sicer
predpisane obrazce, table na objektih, natisnjeteké in podobno, tu pa se je stvar tudi
koncala. V komuniciranju si Se vedno naletel nacna "Podjetje HOTELI, izvolite!" in tudi

v komuniciranju s partnerji je bilo enako.

Vodstvo podjetja je uvidelo, da se blagovna znalfiiRGOVINA" ni in ne bo prijela. Zato je
poskuSalo z novo reSitvijo. Rélo je z uvajanjem povsem nove blagovne znamkej tor
nevtralne. Za to je najelo oblikovalski studio,j&ipripravil kar nekaj predlogov, med njimi
tudi nekaj zelo dobrih. Seveda je studio to tudingrno zara&unal. V razpravi je bilo jasno,
da tudi ti predlogi ne bodo naleteli na plodna Na. sréo je vodstvo podjetja to pravasno
spoznalo in je zadevo zakdjilo Se preden so pieli nastajati novi stroski.

Zadeva z blagovno znamko se je zaklaitako, da je uradno obveljala blagovna znamka
"TRGOVINA", v praksi pa se je vedno dosledno upgedd le blagovna znamka "HOTELI"
(Vir: Razgovor z vodstvom bivSega podjetja "HOTELI"
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4.7.4. Zdruzevanje delovnih in poslovnih procesov

4.7.4.1. Zdruzitev poslovnih in informacijskih procesov

Zdruzevanje in poenotenje poslovnih procesov sealggajalo predvsem v okviru SPE
Gostinstvo. Podjetje "HOTELI" je dejavnost turiznmagostinstvo obvladovalo precej bolje
kot pa prej podjetje "TRGOVINA". Pri tem so imeblgoletne izkuSnje in precej znanja, zato
se je poenotenje teh procesov izvajalo v smeriagajanja procesom, ki so veljali v
pripojenem podjetju.

Tudi informacijska tehnologija se je prilagodildarmacijskem sistemu, ki je bil v uporabi v
pripojenem podjetju. Tu ¥gh problemov ni bilo, saj je Slo za preprosto zapago
programske opreme, Solanje pa se je uspeSno apravjomdjo izkuSenih delavcev iz
pripojenih hotelov.

4.7.4.2. Poenotenje r&unovodskih evidenc

S preknjizevanjem premozenja, usklajevanjem in ptamnem knjigovodskih ter drugih
evidenc je bilo precej dela. Precepa je bilo porabljeno zaradi iskanja nekaterihapioal, Ki
so se izgubili v fazah prejSnjih menjav lastniStva.

Dodaten problem je bil tudi ta, da servis, ki jerapfjal ra&unovodska dela za podjetje
"HOTELI", ni pokazal razumevanja ob izgubi svojeaske, zato je delno oviral prenos
podatkov tako, da je za svojo potreahteval nesprejemljivo visoko ceno.

4.7.5. Zdravljenje pripojenega dela podjetja

Podjetie "TRGOVINA" se je v letih po prevzemu inigmjitvi podjetja "HOTELI" prece;j
ukvarjalo s problemi pripojenega dela, pri tem plnd zanemarjalo obst@e dejavnost.

Problematika pripojenega podjetja je bila stalnodnavnem redu vseh sestankov vodstva.
Rezultati poslovanja so bili dalepod prtakovanji (Vir: Razgovor z vodstvom podjetja
"TRGOVINA").

Vodstvo je le poasi spoznavalo, da gre za dejavnost, ki je ne davi&poznalo je, da se
hotelska in turistina dejavnost bistveno razlikujeta od trgovske. ¥istiéni dejavnosti je
treba imeti vé potrpljenja, vloZena sredstva secgsneje vréajo, negotovost je veliko ¢@
kot v trgovini.

Vecina poskusov reSevanja problemov je naletela ngevali manjSe nasprotovanje pri
vodstvu ali delavcih pripojenega podjetja. Le-tizabeli zadrzati dotedan;ji tie dela, kar jim

je v glavhem tudi uspevalo.

Angaziranje pri reSevanju problemov je bilo kadiayspa tudi finatno. Hoteli so pataka
dejavnost, ki zahteva precejsSnja vlaganja, pos&bgjre za hotele viSjega nivoja. Tako se je
kar precej finadnih sredstev, ki bi jih lahko usmerili v bolj domes projekte, usmerilo v
hotele. Vendar brez ¥gh uspehov.

4.7.6. Ocena integracije

Ugotovimo lahko, da je v procesu integracije povpeenu podijetje "TRGOVINA" naredilo
kar nekaj napak.
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4.7.6.1. Zakaj pripojitev ?
Najprej bi se lahko vprasali, ali je pripojitev splbila potrebna. Argumenti proti pripojitvi, Ki
jih je ponujalo vodstvo podjetja "HOTELI", so naratgli dokaj prepréljivi.

Podjetije "TRGOVINA" je sicer res v svojo strategjpoevzema zapisalo tudi pripojitev, a
vendar bi bilo mo strategijo prilagajati tudi spremenjenim pogojdimavim spoznanjem.

Podjetje "HOTELI" je namrevsa leta do prevzema poslovalo z resda minimattobickom,
od pripojitve dalje pa je pripojeni del vsa letasjopwal negativnho. Vodstvo podjetja
"TRGOVINA" je to dejstvo opravievalo z drugénim na&inom izr&una in prikaza
finanénega rezultata v zdruzenem podijetju (pospeSeno tamamje, knjizenje rezervacij,
popravki vrednosti terjatev), kar deloma verjetnbi,ca vendar dvom ostaja.

4.7.6.2. Pomanjkanje ustrezne klime

Nobenega dvoma ni, da klima za pripojitev ni bilava. Podjetie "TRGOVINA" je to
podraije prepustilo stihiji. Klime niso preverjali, komigranje z delavci je bilo zelo
pomanijkljivo, kar je dalo veliko moznosti za Sifemraznih govoric, med njimi tudi take o
odpu$anju in strahu o slabem ravnanju z "novimi" delavci

Tudi med delavci podjetja "TRGOVINA" ni bila ustyana klima za zdruzitev, tako da le-ti
"novih" delavcev niso sprejeli kot enakovredne.pacese je Se poglobil v naslednjih letih, ko
so se v gostinskem delu gzli kazati slabi rezultati, kar je vodstvo podjetia sestankih z
delavci rado poudarjalo. Med trgovinskimi delaveije z&elo krepiti mnenje, da so "novi"
delavci zgolj "izkorigevalci". Med slednje so uwali tudi prejSnje delavce SPE Gostinstvo,
ceprav so se pred pripojitvijo z njimi dobro razumiel jih imeli za svoje. Le-ti so prej
predstavljali neznaten del podjetja ter tako nisoginbistveno vplivati na poslovanje in
zivljenje v podjetju. Pripojeno podjetje pa je &@merje bistveno spremenilo.

4.7.6.3. Ravnanje s strokovnjaki

V precejsSnji meri se je potrdila teorija, da vodiadri ciljnega podjetja le-to zapustijo kmalu
po pripojitvi.

Vodstvo podjetja "TRGOVINA" je v tem primeru narkxdveliko napako, ko je dovolilo ali
celo spodbudilo odhod strokovnjakov. Le-tem bi teZkitali nesposobnost, res pa je, da je
bil njihov odnos do dela bistveno druga, kot je veljal v podjetju "TRGOVINA". Vendar pa
teh ljudi kratkor@no ni bilo mogd@e nadomestiti. Vodstvo se je zanaSalo predvsemastad

znanje in lastne strokovnjake, ne zavedlage, da se ta dejavnost bistveno razlikuje od
njihove osnovne dejavnosti.

Na tem stalidu je vztrajalo kar nekaj let, preden je Koo spoznalo (ne pa tudi priznalo)
napako.

4.7.6.4. Ravnanje z delavci

Podobno kot se je zgodilo z vodilnimi delavci, sevj manjSi meri zgodilo tudi z ostalimi
delavci. Nekateri so podjetje kmalu zapustili. 8m je Slo predvsem za boljSe delavce, tako
glede pridnosti kot tudi glede znanja. V tem prim@a je vodstvo poskuSalo te delavce
zadrzati, v nekaterih primerih jim je to tudi uspelGlavni vzrok odhoda je bil v vmi
primerov nizja plaa, ki jim je bila doléena v skladu z novo sistemizacijo. V podjetju
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"HOTELI" so namré nekatere kljane delavce, tudi na nizjih nivojih, posebej obraraig v
zdruzenem podjetju pa izjem ni bilo.

Tudi osnhovni pristop vodstva podjetja do odnosanslikatom je bil nap&n. Sindikat je
resntno bil precej svojeglav, a so kljub temu pred pitggo z njim dobro shajali (Vir:
Razgovor z vodstvom bivSega podjetja "HOTELI").

Ignorantski odnos, ki ga je vodstvo podjetja pridazv z&etku, je bil sindikatu znak, da ne
bo Slo za sindikalne dogovore, temivaa sindikalni boj. Tak medsebojni odnos se je nato
cutil Se nekaj let.

4.7.6.5. Blagovna znamka

Tudi ukinitev blagovne znamke je bila ena od &thiln napak. Za to ni bilo nobene prave
potrebe, Se posebej pa ne po tako hitri izvedla thiganja. Za ukinjanje blagovne znamke, ki
je Ze uveljavljena, morajo biti res utemeljeni cagl V naSem primeru jih nikakor ni bilo.

Argumenti vodstva podjetjia "HOTELI" za ohranitevagbvne znamke so bili dokaj
prepriljivi. Konec koncev bi jim morali verjeti Zze zat&er so bili oni strokovnjaki za to
dejavnost. Poznali so trZe, poznali so svoje goste, njihove navade in nawadarizmu
nasploh.

Oxcitno je tudi tu Slo za model "zmaga-poraz”, ki seydi v tem primeru spremenil v "poraz-
poraz”. Vendar si je vodstvo namesto priznanja z@oreaje nakopalo dodatne stroSke z
izdelavo nove blagovne znamke. Kaio je kot uradni zmagovalec, v praksi pa porazenec

4.8. OCENA USPESNOSTI PREVZEMA

Od prevzema in pripojitve je minilo nekaj lefle ocenimo rezultate pripojitve ter jih
primerjamo s cilji, ki so bili zastavljeni pred pagjitvijo, lahko ugotovimo, da je pripojitev le
delno izpolnila zelene cilje.

4.8.1. Dosezeni cilji

Podjetje "TRGOVINA" je s pripojitvijo doseglo nekajljev, ki si jih je bilo zastavilo pred
prevzemom.

4.8.1.1. Povetan obseg prodaje

Podjetje "HOTELI" je bilo dokaj velik kupec blaga podjetju "TRGOVINA", predvsem
prehrane in pija Blago je nabavljalo pri wedobaviteljih, najve pri podjetju "TRGOVINA".

V glavni poletni sezoni je postalo celo njegov m8jvkupec, saj se je takrat promet izredno
povesal.

Po pripojitvi je podjetje "TRGOVINA" postalo edimiobavitelj, kar se je nimo poznalo v
povetanem prometu.

S prevzemom je tudi prenehala groznja, da bi tojgtigdprevzel nekdo drug ter si nato
pridobil novega dobavitelja, ki bi kasneje dali postopoma osvajati tr#&8 podijetja
"TRGOVINA".
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Podjetje "HOTELI" je kot samostojno podjetje bilokdj slab planik svojih obveznosti.
Redno je bilo na seznamu kupcev z zapadlimi teajaty S pripojitvijo je torej odpadla tudi
nevarnost neptanih terjatev.

4.8.1.2. Doseganje sinergije
Hotel, ki je bil Ze prej v lasti podjetja "TRGOVINAse je pred pripojitvijo ubadal z velikimi
tezavami, predvsem zaradi pomanjkanja znanja. Pojjvi je zaradi bolj strokovnega dela
pricel poslovati precej bolje.

Pomembni dinki sinergije so se pokazali na podw nabave inventarja, skupnega
marketinSkega nastopa ter SirSe hotelske ponudbe.

Najveiji dosezek se je kazal v komplementarnosti vsdh liagelov, ki so si prej konkurirali,
sedaj pa so se dopolnjevali.

Oba "nova" hotela sta bila viSje kategorije, sp@irana na zahtevnejSe goste, eden je imel
bazen, drugi veliko konferéno dvorano, oba pa lepo opremljene sobe. V tehlihade se
ponavadi izogibali gostom, kot so npr. srednjeSolai maturantskih izletih, Sportniki in
podobni, torej gosti, ki pogosto na inventarju wigce precej Skode. Tretji hotel je bil nizje
kategorije ter kot tak zelo primeren za sprejem mpreh gostov.

Tako so odslej lahko sprejemali vse vrste gostavjite po svoji presoji usmerjali v
posamezen hotel.

4.8.1.3. Moznost vplivanja na turisti¢no dogajanje

Podjetje "TRGOVINA" je s prevzemom postalo glavkitea turisttnih dogajanj v regiji.
Zaradi velikega obsega s turizmom povezanih degtvrje lahko vplivalo na pomembne
odlccitve glede turizma.

Tako so npr. dosegli, da so se sprejeli nekaterepik ki so spodbujali nakupe blaga v
lokalnih trgovinah, ki so ga prej turisti, predvsésti iz vzhodnih drzav, nosili s sebo;.

Delno jim je tudi uspelo skupno sodelovanje priajzdeklamnih prospektov in drugih gradiv
ter pri nastopanju na mednarodnih tuésiin sejmih.

4.8.2. Delno dosezeni cilji
Nekateri cilji so se urestili le deloma.

4.8.2.1. Polna zaposlitev rezijskih delavcev

Raunovodskim delavcem se je s pripojitvijo poakobseg dela, kar oprauje njihovo

zaposlitev v podjetju. S tem so se izognili monmedmu odpu&nju delavcev, kar bi v okolju,
v katerem podjetje deluje, povzilo precej negativnih reakcij. Poslédp bi to lahko

pomenilo tudi izgubo nekaterih kupce&ve ne takoj, pa vsekakor na dolgi rok.

Vendar pa se je kasneje pokazalo, da je tudi gedjetOTELI" razpolagalo s kar nekaj
rezijskimi delavci, ki so bili "skriti" pod raznimimeni: blagajnik, evidenca, tajnica. Ker so
bili razkropljeni po hotelih, jih prej ni bilo opdz Po pripojitvi je bilo treba tudi tem

delavcem zagotoviti neko delo.
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Prav tako je obstajala tudi @ma sluzba vzdrzevanja. Po kriterijih podjetja "TRANA" je
bila ta sluzba odkno prevelika, zato so del teh vzdrzevalcev prereepbh na druga dela.

4.8.2.2. Uresnicitev strategije rasti

Podjetje je s prevzemom uresio tudi enega od svojih ciljev, to je rast podgetyendar bi
lahko ta cilj obravnavali v smislu "managerske bize". Podjetje bi namgelahko rast
doseglo tudi na druge, bolj donosné&ina. Vendar pa je bil ta veliko bolj odmeven.

Podjetie "TRGOVINA" je pred zdruzitvijo Stelo okrog50 delavcev. Po pripojitvi je z
zaposlitvijo dodatnih 120 delavcev postalo eno egjilv v regiji po tem kriteriju.

Sam nakup podjetja "HOTELI" je takrat veljal za gaeajvejih v tem okolju. Pred tem so
nakupi bili zelo redki.

4.8.3. Slabosti pripojitve

Bolj kot prednosti so opazne slabosti izvedeneggityee. Med njimi je precej tistih, ki bi jih
podjetje "TRGOVINA" pri izbiri kandidata za prevzemoralo upoStevati.

4.8.3.1. Sezonska dejavnost

Podjetije "TRGOVINA" je pri oblikovanju strategijeripojitve podcenilo méno sezonsko
dejavnost pripojenega podjetja. Za prevzem si lpgaip podjetje, ki ima podoben sezonski
cikel kot oni sami (glej prilogo 1 in 2).

Tako prihaja v sezoni do velikih organizacijskih kadrovskih tezav zaradi pomanjkanja
delavcev. To pomanjkanje poskuSajo reSevati z 1apasiem za doléencas, s pogodbami o
delu, z delom Studentov. Tezava pa je, da moragpeymcasu reSevati tako gostinski kot tudi
trgovinski del.

Izven sezone se spet pojavlja problem pomanjkag@, &i ga delno reSujejo s kolektivnim
dopustom. Prav tako se izven sezone pojavljajoveezadenarnim tokom, ki pa niso tako
izrazite kot kadrovske tezave.

V primeru razlénega sezonskega cikla obeh dejavnosti, bi se hadd seboj lahko
dopolnjevali.

4.8.3.2. Cena podjetja

Kmalu po prevzemu se je izkazalo, da je bila cer@akatero je podjetje "TRGOVINA"
pristalo, precej previsoka. Cena je resda bilagyreizja od knjigovodske vrednosti, a vendar
glede na ptiakovane oz. realizirane donose Se vedno previddkato je opozarjal tudi
cenilec, ki so ga v podjetju "TRGOVINA" najeli zardtev podjetja, a njegova opozorila niso
bila zadosti resno sprejeta.

Podjetje "TRGOVINA" se je pri pribiranju podatkowdi preveé zanaSalo na podatke, ki jih je
dobilo od vodstva podjetja "HOTELI". Po Ze opranljgripojitvi so namré izvedeli, da je
neko drugo zelo ugledno podjetje Ze bilo ponuddopzrevzem precej nizjo ceno, in to po
temeljitih analizah in premislekih. Vodstvo podgetHOTELI" pa je Zelelo do konca biti
lojalno svojemu takratnemu lastniku in podatka micei hotelo posredovati podijetju
"TRGOVINA".
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Oba hotela sta sicer bila v dokaj dobrem stanjse g& vseeno kmalu pokazala potreba po
investicijah. PrejSnji lastnik se je le-tem izodilsaj je r&unal, da se mu navedeni vlozki ne

bodo povrnili. Tako podjetju "TRGOVINA" ni preostatirugega kot pristopiti k nameravani

investiciji, saj je le tako bilo mozno zagotovitlpo funkcionalnost obeh hotelov. To pa je

seveda zahtevalo kar nekaj dodatnih fiimain sredstev.

4.8.3.3. Nepredvidene obveznosti

V turisti¢ni dejavnosti je razSirjena navada, da se opravipgdure, ki pa se ne plgejo
sproti, ampak se Kkoristijo izven sezone. Zato soks®lu pojavile zahteve delavcev
pripojenega podjetja po @idu nadur, ki so bile opravljene v prejSnjem popjeEvidence teh
ur se ponavadi vodijo na nizjih nivojih, zato v emr trenutku njihov obseg sploh ni bil znan.
Najprej je bilo torej potrebno ugotoviti dejanskiseg teh ur. Le-ta ni bil zanemarljiv.

Podjetje na pldlo teh nadur ni Zelelo pristatteS, mi smo podjetje "HOTELI" posSteno
placali in nimamo nobenih drugih dodatnih obveznostaj Kmalu pa je bilo jasno, da ta
razlaga ne bo vzdrzala. Delavci imajo pravico dadifd nadur in jih terjajo od svojega
delodajalca. V tem primeru je to bilo podjetje "TRGINA", ki je z nakupom podjetja
prevzelo vse premozenje, a tudi vse obveznosti.

Zato se je z delavci, ki jim je veliko pohaudil sindikat, dogovorilo o delnem gl ter
delnem odpisu nadur. Tak dogovor so nekateri delsprejeli z veseljem, drugi pa so Se
naprej zahtevali ptalo vseh nadur ter celo grozili s toZzbo, vendastimnje ni prislo.

4.8.3.4. TakojSnja pripojitev
Prav ob primeru zahtevka po @la nadur se je pokazala slabost takojSnje pripejitvV

pogodbi o nakupu podjetja je namitalo jasno zapisano dalibo, da lahko kupec odstopi od
pogodbege se naknadno ugotovijo obveznosti, ki med sklepargogodbe niso bile znane.

Zaradi ze izvedene pripojitve, ki je ze bila zalalavprecejSnje strosSke, je bil odstop od
pogodbe méno oteZen, lahko bi rekli nemagoCe podjetie "TRGOVINA" ne bi hitelo s
pripojitvijo, bi lahko preprosto odstopilo od podmedo nakupu.

Prejsnji lastnik podjetja "HOTELI" se je tega degstatitno dobro zavedal, zato ni imel
posluha za predlog podjetja "TRGOVINA" o morebitnsalidarnostnem péu nadur.

4.8.3.5. Nakup podjetja kot nalozba

Prevzem kot naloZzbo vsekakor lahko ocenimo za resusp Vzroka sta pravzaprav dva.

Prvi je bil ta, da je pripojeno podjetje v letih poipojitvi poslovalo z izgubo (Vir: Letna
porctila druzbe "TRGOVINA", 1995-2004). V podjetju so &dazili s tem, da je bil finami
tok pozitiven in da je negativen rezultat le pogladvisoke amortizacije. Slaba tolazba, bi
lahko rekili.

Drugi vzrok je bil ta, da je podijetje bilo kupljerm previsoki ceni. Torej tudi z nekim
normalnim dohbikom ne bi moglo dosezelene dohikonosnosti kapitala.
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4.8.4. Zaklju ¢na ugotovitev

Iz navedenega primera se pravzaprav da razbraje Hguc¢ vseh slabosti tega prevzema in
pripojitve v tem, da podjetje "TRGOVINASploh ni imelo izdelane strategije razvoja oz.
rasti.

Prevzem je &tno bil le reakcija na ponujeno priloznost. Na |aail te priloznosti je podjetje
pristopilo k odl@anju o prevzemu. Zaradi pomanjkagsa je bil zelo na hitro in povrsno
izdelan elaborat o prevzemu, pa Se za tega bi lakkip, da je bil le izdelana strokovna
Studija na podlagi Ze sprejete ogitee. V tej Studiji so se zato bolj iskale predngsevzema,
slabosti pa so se nekoliko potiskale v ozadje.

Tako so se v fazi poprevzemne integracije pokasaliilni problemi, med njimi precej takih,
ki jih odkrivamo z zamudo (R#o, 2003, str. 186).

Pogojno bi bilo mogee strategijo prevzema opredeliti kot "porag@mcse strategijo”, to je
strategijo, ki se spreminjacasom in se razlikuje od prvotnocztane strategije (Rko, 2003,
str. 18). Vendar tudi ta izhaja iz neke&etme strategije, za katero pa bi v konkretnem pume
tezko rekli, da je obstajala.

Vecino problemov, ki smo jih zaznali v konkretnem peim, je mogoe uvrstiti med znélne
kazalce diverzifikacijske krize, kot jih opredeBip nekateri avtorji (PiUmpin, Prange, 1995,
str. 222):

= Upadaj@i donosi dejavnosti pripojenega podjetja;

= izostanek ptiakovane sinergije;

= Mmocna heterogenost dejavnosti obeh podjetij;

= hestrokovna evalvacija projekta pripojitve;

= VvzviSenost najviSjega poslovodstva nad mnenjemiklrgigde pripojitve;

= problem m@i, ko si poslovodstvo pripojenega podjetja Zelelpee samostojnosti;

= Spori na podrgu kulture med obema podjetjema, ki powam medsebojno nezaupanje.

Ugotovimo lahko, da tudi ta primer prevzema spada red tiste, ki niso izpolnili
pri ¢akovan;.
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5. SKLEP

Namen tega specialistiega dela je bil obogatiti spoznanja o uréswvanju strategije
prikljucitve podjetja v slovenskem okolju.

Ugotovili smo, da lahko podjetja v svoji strategigisti izbirajo medhotranjo in zunanjo
rastjo. Vsaka od teh ima svoje prednosti in slapdstr morajo podjetja upoStevati pri
izdelavi strategije rasti.

Posebej smo se posvetili zunaniji rasti s pgm@revzemovin zdruzitev. Ogledali smo si,
zakaj se podjetja sploh odlmo za prevzeme in zdruzitve, kateri cilji jih pem vodijo.

Razlenili smo tudi sovrazni prevzemin moznosti, ki jih imajo podjetja, da se le-tega
ubranijo.

V nadaljevanju smo si ogledairategijo prevzema ki se préne z oblikovanjem strategije,
nadaljuje z iskanjem kandidatov za prevzem, slediapanje in sam prevzem ter Koo Se
poprevzemna integracija.

Vsako od teh faz smo podrobno obdelali. Najpre] siagteli nekaj pripokal za oblikovanje
strategije, spoznali smo nekatere mozne cilje, ki jih ima jpgd ob prevzemu drugega
podjetja. V primeru prevzema je treba dilip kdo je za ta projekt odgovoren in sestaviti
prevzemni team. Ko podjetje ddlanerila za prevzem, mora aktivno spremljati pniogti in
ne samaakati, da se ta ponudi.

Naslednja faza jaskanje primernih kandidatov za prevzem. Tudi ta faza je izredno
pomembna, zato jo je treba opraviti z vso skrboos§o podijetje dold kandidata za
prevzem, mora z njim vzpostaviti stik, pridobittrezne podatke ter kandidata skrbno oceniti.
Pri cenitvi se ponujajo razine metode cenitve ciljnega podjetja, zato je tidddaciti najbolj
primerno.

Po izbiri kandidata slegiogajanje. Predvsem se mora podjetje na pogajanje dobroaprip
Dolaciti si mora pogajalski interval, zbratim ved podatkov o nasprotni strani ter imeti
potrplienje. Po ko¥anem pogajanju sledi podpis pogodbe,cpmer je treba biti pozoren, da
se na papir resémo spravi vse tisto in samo tistoéemer sta se partnerja dogovorila. Vsa
pogajanja se ne koajo uspesno, zato smo omenili nekaj vzrokov, kkéaprivedejo k temu.

UspeSnemu pogajanju sledtiruzitev podijetij.
Po mnenju mnogih avtorjev je najpomembnejSa fazaz@ma in zdruzitvgpoprevzemna

integracija, zato smo prav raziskavi te faze namenili posglwamrnost.

Prvi pogoj, da podjetje pme z zdruzevanjem, je ustrezkBma v obeh podjetjih, ki se
zdruzujeta. V primeru, da ta manjka, se bo podgggevalo z velikimi tezavami in le tezko
lahko preakuje uspeh pri zdruzitvi.

Ogledali smo si, kako zdruzitev vpliva na vodilredke ter Se posebej, kako vpliva na ostale
zaposlene. Za vse zaposlene nanmaruzitev predstavlja nek stresni dogodek, negmtv
zato pri zaposlenih zbuja strah, odpor in le s ipvam pristopom lahko podijetje vse te
ob¢utke premaga ter jih obrne v sodelovanje indaantudi sprejemanje zdruzitve.
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V vsakem podjetju obstaja drugea organizacijsk&ultura. Le-ta je ponavadi globoko
ukoreninjena in jo je zelo tezko spreminjati. Vsdidturo tudi ni m@ zlahka spreminjati,
zato je izredno pomembno, da vodstvo podjetja speazkulturo, tako lastnega podjetja kot
tudi podjetja, ki ga pripaja. Na podlagi teh spagrse nato odl@ za zdruzevanje kultur, ki
lahko ima vé stopenj — od popolne prevlade ene organizacijskiéude nad drugo do
samostojnih kultur in kamo tudi sestavljenih kultur, ki povzemajo prednostieh
posameznih kultur.

V primeru zdruzevanja v smislu pripojitve je tretmgotoviti, da delavci pripojenega podjetja
nimajo olkutka manjvrednosti. To je pogosto odvisno tudi alire imena zdruzenega
podjetja. Zato smo si ogledali tudi nekaj primerogruzitev, ki so za posledico imele
spremembo imena zdruzenega podjetja.

V fazi zdruzevanja organizacijskih kultur je izredpomembndkomuniciranje. Le-to mora
potekati v vseh smereh, mora biti aktivno, predvgeanmorajo biti spordla delavcem
posStena in hitra. Pomanjkanje komuniciranja lah&ezpci nepopravljivo Skodo, saj se s tem
pojavijo govorice, pogosto tudi zlonamerne. Za karkacijo z delavci je zadolzeno vodstvo,
ki si mora med delavci najprej zagotoviti krediloiét, saj so raziskave pokazale, da le manjsi
del delavcev v primerih zdruzitev verjame njihovesedam.

Sestavni del zdruzitve je tudi zdruzevanje poslbvprocesov in sredstev, zdruzevanje
informacijskega sistema ter prenos znanja in izkuse

Vecina zdruzitev doseze neuspeh, zato smo si na kragkedali tudi rezultate raziskav
razlicnih avtorjev glede (ne)uspesnosti prevzemov tepagstejSe vzroke za to. Prav tako
smo si ogledali nekaj pripo, ki naj bi jih podjetja upoStevala pri prevzemihzdruzitvah.

V glavnem delu specialistiega dela smo anatitio prikazalikonkreten primer pripojitve
podjetja. Najprej smo spoznali obe podijetji prethgitvijo. Nadalje smo se seznanili z
glavnimi razlogi, zaradi katerih se je podjetjeasdb za prevzem.

Po sprejemu odlotve o prevzemu je bila izdelana strategija prevaewblikovan je bil
prevzemni team in merila za prevzem.

Na razgovorih z vodstvom ciljnega podjetja ter 2ggvim lastnikom je bilo dosezeno
natelno soglasje o nakupu podijetja, kar sta o#apec in prodajalec zapisala v pismo o
nameri. Sledila je cenitev ciljnega podjetja teies dol@itev cene, ki je bila izhodie za
pogajanja o nakupu in prodaji.

Pogajanja so bila precej intenzivna. Ena od tigtitk pogajanj, kjer sta si bila pogajalski
strani najbolj narazen, je bila cena podjetja. diega so se pogajalci precej posvetili
problematiki delavcev in delovnih razmerij ter Sergbitnim naknadnim zahtevkom z ene ali
druge strani. Postopoma sta se obe strani dogowerivseh zadevah, zato je sledilo
sestavljanje in podpis pogodbe.

Po opravljenem nakupu se je pojavljalo vpraSanjeudi pripojiti podjetje ali ne. Vodstvo
prevzetega podjetja je pripojitvi nasprotovaloaxrajalo precej argumentov proti pripojitvi.
Podjetje-prevzemnik se s temi argumenti ni stronjalje s pripojitvijo nadaljevalo ter jo tudi
izvedlo.
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Sledila je poprevzemna integracija, ki jo lahko roo® kot manj uspesno. Glavni vzroki
neuspeha so bili:

negotovost med delavci — zaradi bojazni pred izglgdovnega mesta;

mocan sindikat — podjetje se je tokrat grarealo z m@&nim sindikatom, s tem pa do
takrat ni imelo izkusenj;

tezave pri integraciji kultur obeh podijetij — Sk® za dve podjetji z izrazito razfima
kulturama, ki jih je vodstvo zelelo zdruzéimprej, pri tem pa se ni dosti oziralo na ceno
take zdruzitve;

problem lastniStva delnic — delavci pripojenega jega socutili, da so v podrejenem
polozaju, ker niso bili lastniki zdruzenega podjetinedtem ko so ostali delavci imeli
skupaj veéinski lastniski delez podjetja;

problem odhoda nekaterih strokovnjakov — zdruzeondjgije se je kmalu stelo s
tezavami, saj ga je kar nekaj strokovnjakov zafusti

Vodstvo podjetja si je nakopalo nepotrebne tezaw# & poskusom ukinitve blagovne
znamke. Ta (ne)uspeli poskus je vodstvu vzel prexcejgije pa tudi ugleda.

Nasprotno lahko &&mo za sam prenos procesov, tehnologije in zndmgai so se po
pricakovanju izvedli precej uspesno.

Konkreten primer prevzema je torej pokazal, daqgdjgtje doseglo nekaj pred prevzemom
zastavljenih ciljev:

poveali so obseg prodaje trgovskega blaga in to zawesiu pl&niku, pri tem so se tudi
izognili nevarnosti prihoda novega dobavitelja aajs trzige;

dosegli so sinergijo predvsem pri komplementarnbstielov kot tudi pri skupnem
nastopanju na komercialnem pogjtoter pri nabavi opreme;

podjetje je s prevzemom pridobilodfe mad vplivanja na turistina dogajanja v regiji.

Nekateri cilji so bili le delno dosezeni:

odveni racunovodski delavci so sicer dobili dodatno delo aka je bila njihova
zaposlitev uprav¥ena, vendar se je ob tem pokazalo, da je tudipofnem podjetju bilo
kar nekaj rezijskih delavcev prejye

podjetje je sicer doseglo rast, a vendar le v snzatlovoljitve managerskih zZelja.

Ob pripojitvi pa so se pokazale tudi mnoge slabosti

velike tezave ¥asu turistine sezone, saj sta imeli obe podjetji podoben sz aikel,
previsoka nakupna cena podjetja — na to napakoanjoz€ina avtorjev v literaturi;
problem naknadno ugotovljenih obveznosti do delaveece podjetje ne bi hitelo s
pripojitvijo, bi v tem primeru imelo moznost odstbd pogodbe.

Celotna analiza primera je pokazala, tddi ta prevzem sodi med tiste, ki niso dosegli
postavljenih ciljev.
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PRILOGE

PRILOGA 1

Vecletno povpretje strukture prodaje po mesecih — analiza sezonskih

vplivov po SPE

JANUAR

FEBRUAR
MAREC
APRIL

) 2 2
< Z =
> ) )
=) Law)
Mesec

AVGUST
SEPTEMBER

OKTOBER

Mesec SPE Trgovina | SPE Trgovina SPE Podjetje
na drobno na debelo Gostinstvo "HOTELI"
Januar 5,8 % 5,3 % 8,5 % 7,4 %
Februar 6,3 % 6,2 % 8,9 % 10,5 %
Marec 7,3 % 7,0 % 8,5 % 7,8 %
April 7,7 % 7,2 % 5,6 % 6,4 %
Maj 7,7 % 7,4 % 5,8 % 7,4 %
Junij 8,3 % 8,2 % 9,1 % 9,8 %
Julij 10,7 % 12,2 % 11,4 % 13,1 %
Avgust 11,1 % 13,6 % 17,0 % 19,8 %
September 8,2 % 7,5 % 9,0 % 7,3 %
Oktober 8,4 % 7,5 % 3,5 % 4,0 %
November 7,8 % 6,6 % 1,6 % 1,0%
December 10,8 % 11,3 % 11,1 % 5,5 %
SKUPAJ 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %
25,0%
20,0%
2,
S 150%
o
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—a— SPE Gostinstvo

—o— SPE Trgovina na drobno —a— SPE Trgovina na debelo
—a— Podjetje "HOTELI"

Vir: Analiza razmerja dejavnosti "TRGOVINA — HOTEL.11996.




PRILOGA 2

Vecdletno povpretje strukture prodaje po mesecih — analiza sezonskih

vplivov po vrsti trgovin na podro¢ju delovanja hotelov

Mesec Zivilske Sportne Podjetje
trgovine trgovine "HOTELI"
Januar 6,0 % 6,8 % 7,4 %
Februar 6,4 % 7,4 % 10,5%
Marec 7,5 % 6,6 % 7,8 %
April 7,9 % 5,1 % 6,4 %
Maj 7,8 % 6,4 % 7,4 %
Junij 8,4 % 6,7 % 9,8 %
Julij 10,0 % 12,9 % 13,1 %
Avgust 9,8 % 15,4 % 19,8 %
September 8,5 % 7,9 % 7,3 %
Oktober 8,8 % 6,7 % 4,0 %
November 8,4 % 7,4 % 1,0%
December 10,5 % 10,7 % 55%
SKUPAJ 100,0 % 100,0 % 100,0 %
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—o— Zivilske trgovine —a— Sportne trgovine —a— Podjetje "HOTELI"

Vir: Analiza razmerja dejavnosti "TRGOVINA — HOTEL11996.




