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1. UVOD

Podjetje je konkretna oblika organizacije tako poslovnega kot tudi interesnega sistema v
trznem gospodarstvu. Je pridobitna organizacija, katere upravljavci so managerji, ki si
prizadevajo smotrno (pre)razporediti lastni kapital ter tuja sredstva z namenom, da podjetje
prideluje pridelke, proizvaja izdelke ter opravlja najrazlicnejSe storitve. Pri tem morajo, na
podlagi trenutnih razmer, tveganja s prodajo na trziS¢u ob veljavi trznih zakonitosti,
ustvarjati z vidika gospodarjenja vrednosti in vrednostne izide (Kralj, 1998, str. 59).

Dejstvo je, da danes vlada na vseh poslovnih podro¢jih huda konkurenca, s katero se
posamezna podjetja borijo za prezivetje in dobicek. Poganja jo pet glavnih dejavnikov:
stranke zelijo vse hitreje, vse ceneje, vse boljSe produkte in storitve. Poslovno okolje se je
globaliziralo in najpomembneje — vsa pravila so se spremenila (Hills, 1997, str. 18).

Mnoga podjetja tempu, ki ga narekujejo sodobne razmere na globalnem trgu, ne morejo
slediti. Posledi¢no postanejo zato nekonkuren¢na in propadejo. Zaradi zelo visokega
Stevila propadanja podjetij, se kot osnovno vprasanje pojavlja, kateri dejavniki so tisti, ki
vplivajo na izstop podjetij s trga in je zadnje Case vse pogostej§i predmet razlicnih
teoreti¢nih in empiricnih raziskav.

Dejavnikov, ki vplivajo na delovanje podjetij, je zelo veliko. Na razvoj in poslovanje
podjetij vplivajo najrazli¢nejSe razmere in okolje delovanja podjetij. Hkrati na njih vplivajo
tudi sredstva, tako gmotna kot nematerialna, s katerimi podjetja razpolagajo. Skupaj jih
lahko oznadimo kot poslovne dejavnike, ki se nanasajo na podjetja v okolju in znotraj
podjetij. Njihova znacilnost je, da se pogosto medsebojno prekrivajo ter vplivajo drug na
drugega oziroma se odzivajo v isti smeri ali obratno sorazmerno (Kralj, 1998, str. 61). Na
medsebojni vpliv dejavnikov opozarja tudi Miller (Hrastelj, 1995, str. 54), ki pravi, da je
potrebno obravnavati negotovosti integrirano, ne izolirano. ZmanjSanje negotovosti po
enem dejavniku naj bi namre¢ vplivalo na povecanje negotovosti po drugem dejavniku. Iz
tega sledi, da so dejavniki medsebojno povezani na razli¢nih ravneh in znotraj njih.

VprasSanje, kateri dejavniki so pripeljali oziroma pripeljejo do tega, da se podjetja znajdejo
v krizi, je eno najtezjih in najbolj zapletenih, na katero morajo znati odgovoriti vodstva
podjetij, ce zelijo, da obstanejo. Prepozno odkrivanje teh dejavnikov, zlasti pa
prepricanost, da dolo¢ena podjetja ne morejo postati predmet stecaja, se kot posledica
rezultira v finan¢nih tezavah, ki podjetja pogostokrat pripeljejo do steCaja. Zato je
izrednega pomena, da poskuSajo podjetja s pomocjo najrazlicnejSih prijemov pravocasno
odkrivati vzroke morebitnega neuspeha poslovanja.

Specialisticno delo naj bi sluzilo:

e osvescanju podjetij o pomembnosti posameznih dejavnikov ter njihovem vplivu na
samo poslovanje,



e osvescanju glede posledic, ki so rezultat zanemarjanja vpliva posameznih
dejavnikov,

e podjetjem, katerih zelja je poslovati na tujih trgih (pomembnost upostevanja
posameznih dejavnikov pri vstopanju na nova trzisca),

e posameznikom, katerih Zelja je ustanoviti lastno podjetje.

Cilj mojega specialisticnega dela je, prikazati pomen in vpliv posameznih dejavnikov na
podjetja in njihovo poslovanje in hkrati odgovoriti na vprasSanje, kateri dejavniki vplivajo
na neuspeh podjetij. S pomocjo Studijskih analiz Zelim prikazati dejavnike, ki so
najpogostejsi povzrocitelj za propad podjetij ter na primeru analize podjetja X in njegovega
héerinskega podjetja Y opredeliti dejavnike, ki vplivajo na njun poslovni neuspeh.

Delo je razdeljeno na sklope. V prvem sta predstavljeni problematika in namen
specialistiénega dela. V drugem so opisani zunanji in notranji dejavniki, ki vplivajo na
podjetja. Tretji sklop zajema najrazlicnejsSe Studije, narejene v razli¢nih drzavah Evrope in
Amerike, z namenom prikazati in potrditi pomembnost dejavnikov za propad podjetij.
Prikazana je analiza primera podjetja X in v zadnjem delu so navedeni zakljucki in sklepi.

Metode dela obsegajo:

e analizo posameznih dejavnikov, ki vplivajo na poslovanje podjetij. Pri tem delu
sem se posluzevala literature, ki so jo napisali razli¢ni avtorji;

e analizo dejavnikov, ki najpogosteje pripeljejo podjetja v stecaj. Uporabila sem
razli¢ne Studije in strokovno literaturo;

e analizo maticnega podjetja X ter njegovega hcerinskega podjetja Y. Tu sem
uporabila notranje vire podjetja;

e analizo posameznih dejavnikov, ki so pripeljali do neuspesnosti v poslovanju
podjetja. V ta namen sem opravila razgovore z zaposlenimi v podjetju in uporabila
notranje vire podjetja.

2. DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA PODJETJA

Organizacija je dinamien sistem. Zgrajen je iz notranjega in zunanjega okolja ter
medsebojno povezujocih procesov. To pomeni, da notranje okolje od zunanjega ni
izolirano, temve¢ je z njim v neposrednem stiku, se na njegove vplive, dogajanja in
procese interaktivno in dinami¢no odziva, hkrati pa s svojim odzivom vpliva na zunanje
okolje. Tako notranje kot zunanje okolje imata svoj vpliv na uspesnost podjetij in s tem
vnaSata tudi dolo¢eno negotovost v samo delovanje. Ta vpliv se kaze v obliki razlicnih
dejavnikov. Zanje je znacilno, da so dinami¢ni ne glede na to, ali je njihovo variiranje hitro
ali pocasno. Posledice njihovega variiranja so spremembe, ki v okolju povzrocijo razli¢ne
negotovosti, groznje in priloZznosti za podjetja. Zaradi njihove razlicne narave, vpliva in
delovanja jih avtorji zato razli¢no delijjo.



Miller (Hrastelj, 1995, str. 54) je svoje dejavnike negotovosti, s katerimi se soocajo
podjetja, razdelil v tri sklope: splo$ne negotovosti okolij, negotovosti vezane na panogo ali
dejavnost in na negotovosti, povezane s podjetji. Njegova kategorizacija zadeva predvsem
podjetja, ki poslujejo mednarodno. Pravi, da je potrebno obravnavati negotovosti
integrirano in ne izolirano. ZmanjSanje negotovosti po enem dejavniku naj bi namrec
vplivalo na povecanje negotovosti po drugem dejavniku. Iz tega sledi, da so dejavniki
medsebojno povezani na razli¢nih ravneh, tudi v okviru posameznih ravni. Kadar
obravnavamo negotovosti med strankami, ki prihajajo iz razli¢nih drzav, pa negotovosti
dodatno povecujejo Se osebnostni slogi, organizacijske kulture in drugi kulturoloski
dejavniki.

Delitev negotovosti po Millerju (Hrastelj, 1995, str. 54):
e sploSne negotovosti okolij:
O politicne

o

vladne
druzbene

o

makroekonomske

o

O naravne
e negotovosti, vezane na panogo ali dejavnost:
O negotovosti izdel¢nih trgov
O negotovosti trgov inputov
0 konkuren¢ne negotovosti
0 tehnoloske negotovosti
e negotovosti, povezane s podjetjem:
O operativne
O proizvodne
O obveznostne
O negotovost R&R
0 placilne in kreditne
0 ravnalne (konfliktnost interesov lastnikov, managerjev in zaposlenih)

Po Vahcicu et al (Vahci¢, Bucar, Drnovsek, Logar, 1998, str. 146) mozna tveganja v
poslovanju podjetja izhajajo iz:

e podjetja (uvrsca fluktuacijo zaposlenih, neredne dobavitelje, tehni¢ne probleme ter
kraje znotraj podjetij),

e panoge (spremenjene konkurenéne razmere v panogi, vstopne ovire so visje od
nacrtovanih, kupci niso zadosti informirani o podjetjih, tezave s sindikati v panogi,
sezonska nihanja, zasi¢enost trga),

e drzave (omenja spreminjanje predpisov zakonodaje, tehni¢nih standardov, politi¢éne
nemire, in pomanjkanje druzbenega in socialnega konsenza v drzavi),

e okolja (omenja sploSna gospodarska in politi¢na gibanja ter padec kupne moci).

Istoasno Vah¢i€ et al opozarjajo tudi na najpogostejSe probleme, s katerimi se podjetja
obicajno srecajo. Tako je moc¢ najti: neugodne trende v panogi, znizevanje cen s strani



konkurence, stroske, ki presegajo nacrtovane, zamudne obresti pri nabavi materialov, ne
doseganje predvidenih rokov, nacrtovanih v terminskem planu, tezave pri zagotavljanju
potrebnih finan¢nih sredstev, tezave pri najemanju ustrezno usposobljene delovne sile ter
okvara centralnega informacijskega sistema v podjetjih in izguba podatkov.

Kralj (1998, str. 61) pravi, da na poslovanje podjetij ne vplivajo le razmere in okolja, v
katerih podjetja delujejo, temvec tudi gmotna ter nematerialna sredstva, s katerimi podjetja
razpolagajo. S skupnim imenom jih oznacuje kot poslovne dejavnike, ki se nanasajo tako
na podjetja v okolju kot znotraj njih. Razdelil jih je na pet kategorij dejavnikov, ki se
medsebojno prekrivajo in vplivajo drug na drugega. Za primer: sam vpliv dejavnika
javnega mnenja na podjetja, ki ga Kralj uvrs¢a med zunanje dejavnike. Pozitivno javno
mnenje o podjetjih vpliva na sam ugled podjetij, kakor utrjuje njegovo verodostojnost pri
odjemalcih. Potencialni kupci na podlagi splosnega misljenja ustvarjajo sliko o podjetjih,
ki pripomore k njihovi odlocitvi o nakupu proizvodov in storitev. Povecan interes kupcev
vpliva na samo povprasevanje ter prodajo izdelkov in storitev podjetij, ki prinasajo Zelene
prihodke. Seveda javno mnenje lahko vpliva tudi negativno in v $kodo podjetij. Negativno
misljenje kupcev o proizvodih in storitvah kakega podjetja lahko pripelje tudi do propada
(ljubljanski nocni lokal Global). Nezaupanje in prepricanost kupcev, da kako podjetje
deluje v nasprotju z njihovimi interesi, povzroCita negativnho verizno reakcijo.
Povprasevanje po izdelkih in storitvah postane negativno, prodaja zacne drasti¢no upadati,
kar pomeni, da podjetja ne pridobivajo s prodajo potrebnih sredstev za svoje delovanje.
Sledijo likvidnostne tezave in na koncu sam propad.

Za poslovne dejavnike Kralj ne omenja le, da se medsebojno prekrivajo ter delujejo drug
na drugega, temvec se tudi odzivajo v obe smeri.

Slika 1: Oris poslovnih dejavnikov

\
Vir: Kralj, 1998, str. 61.



Poslovne dejavnike Kralj (1998, str. 61) razdeli na:
e temeljne, kamor uvr§a management in kapital;
e osrednje, ki jih zastopajo predvsem zaposleni v podjetjih;
e notranje zaznamujeta poslovne prvine in organiziranost;
e obrobne, nanasajo¢ se na gospodarske znacilnosti podjetij;

e zunanje, med katerimi najdemo ekonomske, tehnoloske ter gospodarske.

Kraljeva razporeditev poslovnih dejavnikov je na hitro vidna na skici (Slika 1) o orisu
poslovnih dejavnikov, ki jih bom v nadaljevanju podrobneje obdelala.

2.1.ZUNANJI DEJAVNIKI

Vsako podjetje se soofa z zunanjimi dejavniki. So odsev okolja, v katerem podjetja
delujejo. Za podjetja predstavljajo dane razmere. Seveda se te razmere spreminjajo, zato se
jim morajo podjetja do neke mere prilagajati ali pokusati nanje celo vplivati (Kralj, 1998,
str. 61).

Zunanjih dejavnikov je veliko, najpomembneje je, da se zadnja leta le-ti tudi hitro
spreminjajo. Podjetja svoje strategije poslovanja prilagajajo tako notranjim kakor tudi
zunanjim dejavnikom okolja, kar pomeni, da se morajo ob hitri spremembi kakega
zunanjega dejavnika tudi sami hitro prilagoditi. Posledica nepravocasnega odzivanja na
nastalo situacijo namre¢ pomeni veliko izgubo za podjetja. To Se posebej drzi za podjetja,
ki se odlocijo za mednarodno poslovanje. Ta so izpostavljena Se vecjim tveganjem. Da bi
podjetja omejila tveganje, morajo analizirati okolja trgov, na katerih nameravajo poslovati.
Z analizo trga podjetja dobijo sliko o prednostih, ki jih lahko izkoristijo, ali nevarnostih, ki
jih €akajo (Kovic, 2001, str. 49).

Za sodobno gospodarstvo pravimo, da je obenem tudi finan¢no. Vsako poslovanje podjetij
se namre¢ pricne z denarjem. S samimi financami sta povezana gotovost in uspeh
podjetij. Poslovanje podjetij ne sme prevzemati samo finanéna zamisel in miselnost,
temve¢ tudi posebna poslovna razseznost, ki se dopolnjuje s trzno. Zato je za sodobna
podjetja bistveno, da osvojijo trzno zamisel, da zavestno soustvarjajo trzisce ter, da nanj
vplivajo in se mu prilagajajo. Kralj (1998, str. 62) pravi, da je gospodarski razvoj kompleks
sledecih sestavin: trzis¢a, financ, gospodarske ureditve in moci drzave ter raznovrstnih
znanstvenih odkritij. Podjetja morajo najti nacin, da se vsemu temu prilagodijo.

2.1.1. Politi¢no-pravni dejavniki

Politi¢no-pravni dejavniki so med seboj tesno povezani. Obsegajo zakone, vladne urade in
vplivne skupine, ki imajo moc¢, da vplivajo na najrazli¢nejSe ustanove in posameznike v
druzbi ter jih nadzirajo (Kotler, 1994, str. 164).

Sama zakonodaja obiCajno odseva trenutne politicne cilje. Zato imajo politicne sile
posledi¢no potencial, da vplivajo na trzne odloc€itve in strategije.



Podjetja morajo ohraniti dober odnos z izvoljenimi politicnimi uradniki iz ve¢ razlogov.
Splosno znano dejstvo je, da v primeru naklonjenosti politicnih uradnikov do nekaterih
podjetij, obstaja manjSa verjetnost, da bo za ¢asa njihovega mandata izvoljena zakonodaja,
ki ni prijazna do njih. Za dodatek vlada predstavlja tudi enega vecjih kupcev. Politi¢ni
uradniki so tisti, ki lahko vplivajo na to, koliko bo vladna agencija kupila in od koga.
Kon¢no politi¢ni uradniki lahko igrajo tudi pomembno vlogo kot pomo¢ organizacijam pri
pridobivanju tujih trgov (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 35)

Politicno-pravni dejavniki so najveCkrat videni kot dejavniki, na katere ne moremo
vplivati. Sprejetje zakona o omejevanju porabe tobacnih izdelkov. Zakon je bil sprejet z
namenom, da zavaruje zdravje prebivalstva (kadilce in nekadilce). Sprejet je bil tako
pozitivno kot negativno. Negativne kritike so prihajale s strani zdruzenja ponudnikov
gostinskih storitev, ki so poskusali zascititi svoje interese. Njihovemu nasprotovanju je
botrovalo zavedanje, da bodo stroski prilagoditve novo sprejetemu zakonu zelo visoki
(uvedba kadilnic). Prve posledice sprememb protikadilskega zakona (, ki je stopil v veljavo
1.8.2007,) so se zacele kazati ze slab mesec po sprejetju. Domnevno najvecjo Skodo in
upad prometa so belezili: diskoteke, no¢ni bari, lokali v nakupovalnih srediscih, dnevni
bari ter mali lokali. Po pisanju novinarskih ¢lankov so mnogi lastniki v odprtje lokala
vlozili ve€ino svojega premozenja ali pa so za odprtje najeli kredit. Sedaj nizji prihodki
niso zadoscali pokritju vseh stroskov lokala, med njimi predvsem stroskov najetih
kreditov. Zato je prav izpad v prihodkih botroval temu, da so Stevilni lastniki majhnih
lokalov propadli. Manjsi upad so v svojem poslovanju poleg tistih, ki smo jih Ze omenili,
zabelezili tudi v nekaterih restavracijah ter dobavitelji pija¢ in kave. Menda so zaradi
sprejetega zakona upad v prometu belezili Ljubljanska in Gorenjska regija ter Stajerska,
Prekmurje in Koroska (od 30% do 40%) (Zakon unicuje gostince, 2007).

NajpomembnejSe politine trende in njihov ucinek, ki ga imajo na uspeSnost ali
neuspesnost delovanja podjetij, lahko razvrstimo:

a) na veliko Stevilo zakonov, ki urejajo poslovanje: Evropska unija, ki je vzpostavila nov
okvir zakonov, ki obravnavajo vedenje konkurentov, proizvodne standarde, zanesljivost
izdelkov in Se posebej trgovinsko menjavo med ¢lanicami. Poslovna zakonodaja opravlja
vec nalog (Kotler, 1994, str. 164):

za$c¢ita podjetij: zato so zakoni, ki opredeljujejo poSteno konkurenco in hkrati
onemogoc¢ajo neposteno. Znan je primer internetnih iger na sreco podjetja Bwin. Podjetja,
ki se ukvarjajo s to dejavnostjo, so dolzna plaCevati prispevke tam, kjer so registrirana.
Loterija Slovenije in Sportna loterija pladujeta zato ustrezne koncesije. Glede na razliéne
predpise daveénih stopenj se nekatera podjetja obicajno registrirajo v drugih drzavah, kot
sta Malta in Giblartar (kronska kolonija Velike Britanije), kjer so dajatve nizje in jim je s
tem omogoceno, da nudijo boljSe kvote v primerjavi z drugimi. Na ta nacin so tovrstna
podjetja ustvarjala nelojalno konkurenco drugim in s tem tudi upad donosa sredstev. Zaradi
njih sta bili pri nas o$kodovani tudi Loterija Slovenije in Sportna loterija. Obe sta namreé
belezili upad za kar 20%, Se posebej v letu 2006 (Bwin v nemilosti tudi na slovenskih tleh,
2006).



za$cita porabnika: porabnika je potrebno zascititi pred neposStenimi poslovnimi potezami,
ki se jih podjetja posluzujejo (navajanje neresni¢nih podatkov v oglasih, goljufanje pri
embalazi, cenah). Znana sta primera Mblox in Jamba ter zakon o dvojem oznacevanju cen.
V prvem primeru je §lo za ponudnika mobilnih storitev Mblox in ponudnika vsebin Jamba
v povezavi z zelo znano ter uspesno telefonsko melodijo imenovano Nori Zabec (ali v
izvirniku Crazy Frog). Melodija je bila oglasevana prek televizijskih in tiskanih oglasov
kot melodija, ki jo uporabniki lahko pridobijo brezpla¢no. Vendar v oglasu uporabnik ni
bil opozorjen, da so v trenutku prenosa melodije uporabnika nevede priklopili v sistem
oglasevanja. Le-ta je za vsako poslano sporocilo poleg standardnih stroSkov uporabniku
storitve zaracunal Se 1,99% za vsak prejeti SMS. Kar pomeni, da so bili v oglasu navedeni
neresni¢ni podatki ter, da je podjetje zavajalo uporabnike tovrstnih storitev. Podjetje
Mblox je bilo zaradi zavajajofega oglaSevanja zato kaznovano s strani britanskega
regulatorja telefonskih storitev ICSTIS (Independent Committee for the Supervision of
Standards of the Telephone Information Services — Neodvisni odbor za nadzor standardov
telefonskih informacijskih uslug) s placilom kazni v visini 40.000 funtov. Utrpelo je Se
dodatne stroske, saj je moralo pokriti tudi stroSke procesa, oSkodovancem je moralo
povrniti placane zneske poslanih kratkih sporocil ter povrniti stroske tudi vsem drugim
uporabnikom, ki so dokazali, da so bili zaradi zavajajoCega oglaSevanja norega Zabca
oskodovani (Zakelj, 2006). Drugi je zakon o dvojnem ozna¢evanju cen (oznadevanju cen v
evrih in tolarjih), ki je bil sprejet z namenom, da prepreci Spekulativno zviSanje cen zaradi
uvedbe evra in posledi¢no s tem visjo inflacijo. Stroski, ki naj bi jih pri tem utrpeli trgovci,
naj bi po takratnih izraunih vlade znaSali okoli 1,3 milijarde tedanjih tolarjev. Celotni
strosek, ki naj bi ga utrpeli trgovci zaradi samega prevzema evra, so ocenili na okoli 7,1
milijarde tedanjih tolarjev. Za marsikatero podjetje so stroski prilagajanja predstavljali
veliko obremenitev. Vendar na sprejetje zakona ni bilo mo¢ vplivati, zato so se podjetja
enostavno morala prilagoditi (Poglajen, 2005).

za$c¢ita druZbenih interesov: je zasCita pred nebrzdanim vedenjem. To se dogaja v
primerih, ko bruto druzbeni proizvod naras¢a, hkrati pa pada kakovost zZivljenja. Namen
tega zakona je, da izterja od podjetij povracilo za stroske, ki jih druzbi povzrocajo
proizvodnja oziroma izdelki. Med take primere Stejemo amerisko podjetje Mannvile, ki je
veljalo za najvecjega proizvajalca azbestnih izdelkov na svetu. Vodstvo je zaradi dobicka
svojim delavcem prekrivalo stranske ucinke azbesta. Zaradi visokega dobicka niso hoteli
oznacevati tudi drugih nevarnih izdelkov. Posledi¢no je za nevarnimi ucinki azbesta
zbolelo veliko $tevilo delavcev. Le-ti so kasneje proti podjetju vlozili Stevilne tozbe, ki so
povzrocile ¢edalje vecjo osvescenost o nevarnih ucinkih azbesta. Kot posledico je podjetje
obcutilo mocan padec narocil, kar je podjetje pripeljalo v hudo finan¢no krizo. Leta 1982
je podjetje predlozilo predlog za reorganizacijo in stecaj v skladu z 11. poglavjem
ameriSkega Zveznega zakona o stecaju. Le-tega je kljub vsakoletnim dobi¢kom nacrtovalo
namerno, da bi zajezilo odplacevanje odSkodninskih zneskov. To mu je omogocil tudi
tedanji ameriski zakon, ki je Manvillu omogocil prestrukturiranje, zaradi katerega so bili
njegovi zasluzki tudi manjsi. Poleg tega je tedanji zakon onemogocil tudi Zrtve azbesta, da
tozijo posamicno, temvec so to lahko storile samo skupinsko. S tem so podjetje zavarovali



pred posameznimi velikimi od$kodninskimi tozbami, zaradi katerih bi podjetje dokonc¢no
propadlo (Jezersek, 2002, str. 9). Podobna zgodba se je odvijala tudi v podjetju Salonit
Anhovo.

b) na narascajoce Stevilo zdruzenj za javno korist: njihov poglavitni namen je, da skusajo
vplivati na vladne uradnike in odgovorne poslovneze, da posvetijo ve¢ pozornosti
pravicam porabnikov na splo$no. Vendar ne samo njihovim pravicam, temve¢ tudi
pravicam zensk, starejSih ljudi, manjSin in drugim. Med taka drustva Stejemo Zvezo
potros$nikov Slovenije (ZPS) (Kotler, 1994, str. 166).

Novi zakoni in razli¢na drustva izvajajo Stevilne pritiske, ki za trznike pomenijo nove
omejitve. Zato morajo poznati poglavitne zakone, ki §¢itijo tako konkurente in porabnike
kot tudi druzbo. Podjetja zato obicajno pripravljajo pregled zakonov, na podlagi katerih
dolocijo etni¢na merila, po katerih naj bi se trzniki ravnali. Le-ta pogostokrat omejujejo
trznike pri njihovem odlo¢anju (Kotler, 1994, str. 166).

2.1.2. Druzbeni dejavniki

Obstajajo skupine in posamezniki, katerih naloga je, da ustvarjajo pritisk na trznike. To
poc¢nejo z namenom, da trzniki skozi socialno odgovorne odlocitve in aktivnosti poskusajo
zagotoviti druzbi visoko Zive€e standarde in razveseljiv, prijeten Zivljenjski slog (Mednje
Stejemo okoljevarstvenike, ki se borijo proti izgradnji plinskih terminalov v trzaskem
zalivu, z namenom zascite flore in savne zaliva ter samo kakovost Zivljenja okoliskega
prebivalstva). V primeru, ko imajo te aktivnosti vprasljive ali negativne posledice, druzba
postane zaskrbljena. Se posebej, e se dejanja neeti¢nega obnasanja trznikov in drugih
pogostokrat pojavljajo v medijih. Takrat javnost ni le vznemirjena, temve¢ tudi jezna
(Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 41).

Druzbenih dejavnikov, ki vplivajo na odlocitve podjetij in njihovo delovanje, je mnogo.
Povezani so v nekaj kategorijah, med katerimi najdemo predvsem druzbeno odgovornost
podjetij do potrosnikov, skupnosti in ekoloskega vidika (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell,
1997, str. 753).

DruzZbena odgovornost do potrosnikov: Clovek stremi za vedno bolj§im standardom. To
mu omogoca znanje. Tega pridobiva s kakovostnim izobrazevanjem. Nadgrajuje ga z
vedno novimi in novimi informacijami, ki jih pridobiva v procesu ucenja. V tem procesu
sodelujejo raznolike organizacije in skupine, katerih glavna naloga je, da $¢itijo na razli¢ne
nacine pravice posameznikov — potroSnikov (opozarjajo na nevarne izdelke, na zavajajoca
oglasevanja...). Zato izobrazevanje posameznika - potroSnika predstavlja tudi enega
njihovih daljnoseznejsih vidikov. V izobrazevanju potro$nika vidijo nacin, da mu
omogocijo, sprejetje pametne nakupne odlocitve. Bolj ko so informacije kakovostne, lazje
se odloci, kaj Zeli doseci in imeti (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 41-45).

Druzbena odgovornost do skupnosti: Skupnosti, v katerih posamezna podjetja delujejo,
na podjetja gledajo kot na Clane skupnosti. Zato le-te od podjetij pri¢akujejo, da bodo
prispevala k zadovoljstvu in rasti njihovih skupnosti. Mnoga podjetja so pri svojem



poslovanju ze odkrila, da se jim na daljsi rok izplaca ravnati druzbeno odgovorno do
skupnosti, v kateri delujejo. Trud podjetij, ki poslujejo druzbeno odgovorno do skupnosti,
ni poplacan le s pozitivnim vplivom, ki ga prinasajo skupnosti, temve¢ tudi s pozitivno
publiciteto, ki si jo pri tem pridobijo. Pozitivna publiciteta pripomore k vecji naklonjenosti
skupnosti, da izkazuje dobro voljo podjetjem kakor tudi izpostavljenost podjetij novim
potencialnim strankam. Zato se marsikatero podjetje trudi, da se na svoj nacin vkljucuje v
skupnost. Najveckrat v obliki prispevkov (McDonald, Shell, Hewlett Packard, Ogilvy &
Mather in drugi imajo programe, s katerimi prispevajo denar, opremo in osebje Vv
izobrazevalne namene). Kljub vsem dolgoro¢nim prednostim, ki se podjetjem ponujajo v
primeru, ¢e se le-ta do skupnosti vedejo druzbeno odgovorno, pa je Se vedno veliko tistih,
ki v tem ne vidijo nobenega smisla. Taka podjetja zato velikokrat naletijo na zelo
negativen odziv skupnosti, ki nemalokrat poskusa podjetjem prvotno prepreciti vstop v to
skupnosti ali jih pregnati iz nje. Lahko pa pride tudi tako dale¢, da skupnost poskusa
podjetja celo zapreti (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 755).

Druzbena odgovornost do ekoloskega vidika: Ozavescenost potro$nikov ne vpliva samo
na odloc¢itve posameznika o kakem nakupu, temve¢ vpliva tudi na samo poslovanje
podjetij. Zaskrbljenost glede kvalitete zivljenja izraza ¢edalje vecje Stevilo podjetij, vendar
je med njimi Se vedno veliko tistih, ki ne posvecajo pozornosti ekoloski in socialni
problematiki. K njihovem osve$¢anju najve¢ pripomore prav zaskrbljenost potro$nikov
glede narascajocih okoljevarstvenih problemov. Mednje S$tejemo probleme, kot so:
onesnazevanje, odlaganje odpadkov, ucinek tople grede... Posledica te zaskrbljenosti je
ustvarjanje okolja, kjer se trzniki soocajo z nevarnostmi in s priloznostmi. Kot primer
vzamemo enega najvecjih druzbenih problemov, ki ga predstavlja pomanjkanje prostora za
odlaganje odpadkov (plasticni materiali, stiropor ter materiali, ki niso biolosko
razgradljivi). S tem svetovnim problemom se soocajo vse drzave, med njimi tudi Zdruzene
drzave Amerike. V Zelji, da bi vsaj nekoliko omilili omenjeni problem, so v nekaj mestih
sprejeli zakone, ki prepovedujejo uporabo kakr$nih koli plasticnih embalaz v trgovinah in
restavracijah. To je seveda predstavljal ne mali Sok in Skodo za nekatera podjetja, ki so
dobavljala omenjeno embalazo trgovinam in restavracijam, kakor tudi za trgovine in
restavracije same, ki so v skladu z zakonom zato morala poiskati alternativne nacine
pakiranja (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 41-45).

Naras¢ajoca pomembnost druzbenih dejavnikov ne sme biti podcenjena. Saj zavedanje o
njihovi pomembnosti postaja cedalje mocnejSe in zajema vedno mlajSe generacije.
Posebno od slednjih se pricakuje, da zavzamejo bolj odgovorno staliS¢e. Spremembe v
dejavnikih okolja zahtevajo pazljivo nadzorovanje in nemalokrat zahtevajo jasen in
ucinkovit odgovor. Podjetja zato nosijo odgovornost, da poskusajo zadovoljiti druzbo tako,
da maksimalno priskrbijo, kar ¢lani druzbe zahtevajo ter minimizirajo tisto, ¢esar ne zelijo
(Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 41-45).



2.1.3. Tehnoloski dejavniki

Samo podrocje tehnologije je znano po svoji hitri rasti, Se posebej na podrocju, kot so
digitalna elektronika, umetna inteligenca, razvoj in raziskava novih materialov ter
biotehnologija (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 45). Hiter razvoj tehnologije
povzroca precejsnji pritisk na podjetja. Povzrocajo ga zahteve po ¢im hitrejSih, mocnejsih,
manjS$ih in kakovostnejSih produktih. Znan je hitri razvoj racunalni$tva in spominskih
¢ipov, ki iz dneva v dan postajajo hitrejSi in manjsi od trenutno ze obstojeih modelov.
Veliko Stevilo podjetij tega pritiska ne more vzdrzati, zato propadejo. Med njimi je najvec
tistih podjetij, ki se ukvarjajo z razvojem. Vanj morajo vloziti veliko sredstev, kar Se ne
pomeni, da bodo privedla do rezultatov, ki prinasajo dobicek. Ravno nasprotno. Podjetja so
obicajno prisiljena vlagati sredstva v raziskave, ki dolgo Casa ne prinasajo Zelenih
rezultatov, velikokrat tudi nikoli (omenimo samo problematiko Stevilnih proizvajalcev
graficnih kartic). Zaradi tega Stevilna podjetja propadejo v tekmi s hitrostjo razvoja
tehnologije. Gre za to, da v primeru, da podjetja ne uspejo svojega proizvoda poslati na trg
pravocasno ali zagotoviti pravocasnih posodobitev proizvoda, utrpijo posledice, ki jih v
vecini primerov ni mo¢ odpraviti. To se je pripetilo Stevilnim manj$im podjetjem, ki so bila
specializirana za dolo€en tip racunalnika ali operacijskega sistema (podjetja, ki so bila
specializirana za operacijski sistem Novell so propadla, ker je le-ta zastarel. Na trzisce je
priSel boljSi, novejsi operacijski sistem Microsoft). Zaradi vseh sprememb, ki jih
tehnologija s seboj prinasa, je njen vpliv na vsakdanjik v zivljenju ljudi tako potro$nikov
kakor proizvajalcev izredno mocan. TehnoloSki razvoj ter cedalje boljSe poznavanje
tehnologije vplivata na njihove odlocitve. Da bi zadovoljili potro$nika, morajo trzniki pri
sestavitvi svoje ponudbe upostevati tudi razvoj v tehnologiji in vpliv, ki ga le-ta ima.
Tehnologija vpliva na trzne aktivnosti na mnogo razlicnih nacinov, ki jih razdelimo na dve
kategoriji. Ti sta: vpliv na potroSnika in druzbo v sploSnem ter vpliv na to, kaj, kako, kdaj
in kje se produkti trzijo (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 45).

Vpliv tehnologije na druzbo: tehnologija doloca, kako potrosnik in ¢lani druzbe
zadovoljujejo svoje psiholoske potrebe. Tehnoloski napredek namre¢ vpliva na izboljSanje
standarda zivljenja. To je moC opaziti na podrocju zabave in izobrazbe. Velik vpliv ima
tudi na nadgradnjo raznovrstnih informacij. Vendar ima tehnologija kljub svojim
pozitivnim vplivom na izboljSanje kakovosti zivljenja tudi nekatere negativne vplive.
Napredek tehnologije zmanjSuje kakovost Zivljenja v smislu nezaposlenosti (proizvodnja,
ki uvaja vse veC tehnologije v svoje proizvodne procese. Posledi¢no pride zaradi visoke
avtomatizacije proizvodnje do viska nepotrebne delovne sile, ki jo podjetje nato odpusti.
Temu sledi manjSa kupna moc¢ ljudi, kar povzro¢i manjSe troSenje, posledica so prazni
lokali), onesnazevanju zraka in vode ter ostalih zdravstvenih rizikov. Zaradi tovrstnih
dejavnikov, ki jih prinasa sam razvoj tehnologije, je prislo do delitve misljenja glede na to,
ali tehnologija izboljSuje kakovost zivljenja ali ne. Nekateri ljudje verjamejo, da nadaljnje
aplikacije tehnologije lahko omilijo ali izni¢ijo te neZelene ucinke. Drugi ugovarjajo, da je
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najboljsi nacin za izboljSanje zivljenja prav v njeni zmanjSani uporabi (Dibb, Simkin, Pride
in Ferrell, 1997, str. 45).

Veow W A%

Uc¢inek tehnologije na trziS¢e: njen vpliv je mo¢ zaznati na tipu produktov, ki jih trzisce

Vv v

ponuja. Podjetja vsakodnevno na trzis€e posSiljajo nove proizvode. Konkurenca takoj
prevzame to idejo in v zelo kratkem Casu na trzis¢e stopi z novejSim boljSim izdelkom, ki
ga prodaja po ugodnejsih cenah. Konkuren¢na podjetja si lahko privosc¢ijo oblikovati nizjo
prodajno ceno, saj jim ni bilo potrebno vlagati svojega denarja v razvoj novega produkta.
Danes trg od podjetij zahteva ne le, da se le-ta ¢im bolj prilagajajo zahtevam potrosnika,
temvec da le-temu ponujajo specificno njemu prilagojene produkte. To omogoca le veliko
trzis¢e, ki se vseskozi spreminja. Spremembam lahko sledi le malo Stevilo podjetij, saj so
le-te iz dneva v dan veéje. Z namenom, da bi se nastalim razmeram na trgu ¢im bolje
prilagodili, so zaceli v podjetja uvajati nove tehnologije, kar je zelo drag in zamuden
proces. Seveda se podjetja pri tem soocajo tudi s tem, da se poleg vsega tega tehnologija
tako hitro razvija in napreduje, da je v Casu, ki je potreben za njeno vpeljavo, ze zastarela.
Ucinke tehnologije je mo¢ opaziti tudi na podro¢jih, kot so: skladis¢enje, komunikacija in
transport (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 45).

Zaradi poznanega mocnega vpliva tehnologije, ki smo ga Ze omenili, poskusajo podjetja
predvideti u¢inke novih produktov in procesov na operacije podjetij ter hkrati na druge
poslovne organizacije in druzbo nasploh. To poskuSajo napraviti skozi proceduro,
imenovano tehnoloska ocena. S pridobljenimi informacijami poskusajo nato oceniti, ali
prednosti uporabe specificne tehnologije pretehtajo stroske podjetij in druzbe v celoti.
Seveda na sam odziv managementa na tehnologijo vpliva v veliki meri tudi stopnja, do
katere je poslovanje podjetij tehnolosko osnovano. Pravilna uporaba tehnologije je
izrednega pomena za dolgorocno prezivetje podjetij. Sprejem slabih odlocitev glede
tehnoloskih dejavnikov lahko pomeni njihov propad (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997,
str. 45).

2.1.4. Ekonomski dejavniki

Spremembe v osnovnih ekonomskih pogojih vplivajo na: dejavnike dobav in
povprasSevanja, kupno moc¢, pripravljenost potroSnika na troSenje, stopnjo potroSnikove
potrosnje... To pomeni, da imajo trenutni ekonomski pogoji ter spremembe v ekonomiji
mocan vpliv na uspeh marketinSke strategije podjetij. Nihanje, ki ga je moC opaziti v
ekonomiji na splosno sledi vzorcu, ki ga poimenujemo poslovni cikel. Sestavljen je iz
Stirih stopen;:

stopnja blaginje: oznaCujeta jo nizka nezaposlenost ter relativno visok dohodek. Skupaj
omogocata, da je kupna moc¢ visoka, s tem pa tudi pripravljenost potroSnikov na troSenje.
To izkoristijo trzniki ter povecajo svoj marketinski splet z upanjem pridobitve vecjega
trznega deleza.

stopnja recesije ali upadanja: oznacujeta jo porast nezaposlenosti ter upadanje kupne
moci. To zaustavi potrosSnjo tako pri potrosnikih (postanejo bolj osveSceni glede cene in
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vrednosti produktov) kot tudi pri proizvajalcih. Pri slednjih pride tudi do drasti¢nega
zmanjSevanja njihovega marketinskega trenda, ki se posledicno odraza na moznosti
prezivetja.

stopnja zastoja: zanjo je znalilna visoka nezaposlenost ter nizki osebni dohodki, ki
povzro¢ajo nezaupanje potrosnika v ekonomijo. Za izboljSanje razmer vlada izvaja
restriktivno monetarno in fiskalno politiko.

stopnja okrevanja: pomeni povrnitev poslovnega cikla iz stopenj recesije ali zastoja na
zaCetek blaginje. Nezaposlenost za¢ne upadati, prihodek prebivalstva narasca in potrosniki
spet trosijo (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 47).

Gledano z ekonomskega vidika, kaj vpliva na povprasevanje in potro$njo, moramo biti
pozorni na naslednje ekonomske komponente:

kupna mo¢: njena velikost je odvisna od virov, ki omogocajo individualni nakup, kot so:
dobrine, storitve ter finan¢na imetja (dohodek, bogastvo in kredit), ki so zamenljiva in se
menjajo glede na trenutno stanje v ekonomiji. Spremembe kupne moci neposredno
vplivajo na vrsto in koli¢ino dobrin ter storitev. Njenega vpliva se morajo zato Se posebej
zavedati in upostevati trzniki. Sama kupna moc $e ne pomeni, da bodo potrosniki kupovali.

pripravijenost potroSnika na troSenje: na potro$nikovo kupno mo¢ vpliva ve¢ dejavnikov.
Med njimi so: pricakovano zadovoljstvo potrosnika, ki mu ga prinasata dolo¢en produkt ali
storitev ter Stevilni psiholoski in socialni dejavniki (pri¢akovanja o prihodnosti zaposlitve,
stopnja dohodka, cene izdelkov in storitev, Stevil¢nost druzine, splosni ekonomski pogoji).

potrosniski vzorci: kot potro$niske vzorce razumemo informacije, ki nakazujejo relativne
deleze letnih druzinskih potroSenj ali dejansko vsoto potroSenega denarja oziroma
doloc¢ene zvrsti dobrin in storitev. Na podlagi teh informacij trzniki razvr$¢ajo potroSnike v
kategorije po karakteristikah, kot so: zivljenjski stil, geografska razdeljenost, druzinski
dohodek. V sploSnem so potro$niski vzorci razdeljeni na dva nacina:

e potroS$niSke vzorce, ki predstavljajo procent druzinskih dohodkov, ki so bili
dodeljeni k letnim izdatkom za potro$njo dobrin in storitev, uvr§¢enih v splosne
kategorije;

e produktno specificne potrosniske vzorce, ki predstavljajo vsote denarja, porabljene
za specifi¢ne nakupe v okviru splosne kategorije produktov (Dibb, Simkin, Pride in
Ferrell, 1997, str. 47).

2.1.5. Konkuren¢ni dejavniki

Danes se Stevilo podjetij s podobnimi produkti povecuje. Konkurenca je ¢edalje mocnejsa
ter boj med podjetji za stranke in denar zmeraj hujsi. Dejstvo je, da podjetij, ki pri
poslovanju nimajo konkurence, skoraj ni. Konkurenco s strani samega poslovanja obi¢ajno
opisujejo kot tiste trzne produkte podjetij, ki so podobni, ali so lahko zamenljivi za dane
poslovne produkte v isti geografski regiji. Kolik$no trzno mo¢ imajo posamezna podjetja
na doloenem trgu, je odvisno od Stevila ostalih obstojecih dobaviteljev produkta na tem
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trgu. V primeru, da na trgu obstaja en sam ali ve¢ dobaviteljev, bodo imeli konkurenéni
faktorji drugacen vpliv na trzne aktivnosti kot v primeru, ko je konkurentov ve¢. Poznamo
Stiri tipe konkurencnih struktur:

e monopol: obstojeca trzna struktura, ko podjetja proizvajajo produkt, ki nimajo
bliznjega nadomestnega produkta;

e oligopol: obstojeCa trzna struktura, za katero je znacilno veliko Stevilo
povprasevalcev ter manjse Stevilo ponudnikov;

e monopolisti¢na konkurenca: trzna struktura, ki obstaja takrat, ko podjetja z vec
potencialnimi konkurenti poskuSajo razviti druga¢no trzno strategijo, da bi
uveljavili svoj trzni delez;

e popolna konkurenca: obstojeca trzna struktura, ki ima veliko Stevilo prodajalcev,
med katerimi ne najdemo enega samega, ki bi imel vecji vpliv na ceno ali dobavo
(Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 47).

Drugi sklop dejavnikov, ki vplivajo na stopnjo konkurence, imenujemo konkurencna
orodja. Obstaja jih mnogo, konkurenti pa jih uporabljajo v spopadih s konkurencno -
ekonomskimi dejavniki z namenom prezivetja. Pri tem uporabljajo enega ali vec
konkuren¢nih orodij, ki so na voljo. Katero orodje bodo podjetja uporabila, je odvisno od
specificnosti samega okolja podjetij. Zato bi vsako podjetje moralo svoje okolje dobro
analizirati. Na podlagi rezultatov analize podjetja pridobivajo informacije, na katere
dejavnike v tem okolju lahko vplivajo ali se jim morajo prilagoditi. Pri tem izbirajo med
razli¢nimi, ki jih lahko nadzirajo z namenom, da utrdijo svoje konkuren¢ne pozicije na
trziS¢u. Konkuren¢no orodje, po katerem podjetja najpogosteje posegajo, je cena. Le-ta
ima poleg pozitivne tudi svojo negativno stran. Nemalokrat se zgodi, da konkurencna
podjetja dano ceno namrec izenacijo ali ponudijo celo boljSo, s katero ne morejo vec
konkurirati. Priporoc¢ljivo je, da podjetja posegajo po drugih orodjih, ki temeljijo na
diferenciaciji trznih segmentov, ponujenih produktov, storitev, promocij, distribuciji ali
podjetnistvu (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 47).

Opazovanje konkurence se uvrS¢a med pomembnejSe naloge trznikov. Le-ti bi se morali
vsak trenutek zavedati akcij glavnih konkurentov, predvsem njihovih trenutnih dogajanj ter
na podlagi le-teh oceniti spremembe, ki se pojavijo v konkurencnem okolju. Nadzorovanje
konkurence omogoca podjetjiem, da dolocCijo, katerim specificnim strategijam sledi
konkurenca in, kako te strategije delujejo na njihove. Hkrati pomaga tudi kot vodilo pri
poskusu razvoja tako konkuren¢nih prednosti kot pri razvijanju novih strategij ali pa samo
pomo¢ pri prilagajanju trenutne trzne strategije podjetij (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell,
1997, str. 47). V mnogih primerih podjetja v svojih zacetnih korakih storijo veliko napak
zaradi podcenjevanja pomembnosti opazovanja konkurentov. Se posebej, ko se le-ta
odlo¢ijo za internacionalno poslovanje. Podjetja pogostokrat namre¢ domnevajo, da se
bodo odjemalci na izbranem tujem trgu obnagali enako kot na doma¢em. Se veé, da je
mogoce trzni uspeh doseci z uporabo identicnega marketinSkega spleta in z enako koli¢ino
porabljenega Casa. Posledice takega nekriticnega staliS¢a podjetij se zato najvecCkrat
odrazajo v sami izgubi Casa in v povecCanih (oportunitetnih) stroskih. Nadalje lahko celo
ogrozijo obstoj in razvoj podjetij. Simptome, ki opozarjajo na to, da se podjetja nahajajo v
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krizi zaradi podcenjevanja konkurenénih, se opazijo v padanju trznih delezev podjetij,
vstopanju konkurentov na trzne polozaje in v cenovni nekonkuren¢nosti. Pomembne;jsi
razlogi, zakaj se podjetja ne odlocajo za zbiranje potrebnih informacij o konkurenci na
mednarodnih trgih, so v podjetjih samih. V podjetjih (JurSe, 1993, str. 137-138):

e ni mo¢ zaznati, kako pomembne so razlike v okusih in preferencah potrosnikov na
razli¢nih trgih;

e ne upoStevajo razlik v samem znacCaju marketinskega okolja v razlicnih tujih
drzavah (znacCilnost distribucijske mreze, razpolozljivosti komunikacijskih
medijev);

e je mozno opaziti slabo poznavanje razlicnih virov informacij (prednosti in
pomanjkljivosti) o posamezni drZavi in v mednarodnem okolju;

e je zaznati nepripravljenost za dodelitev ustreznih virov (finan¢nih, kadrovskih)
aktivnostim mednarodnih marketinskih raziskav;

e so prisotni dvomi managementa o tem, ali so trzni raziskovalci in trzno-
raziskovalne institucije zadosti usposobljene in zanesljive za kakovostno izvedbo
marketinSkih raziskav.

Trznikov seveda ne ogrozajo le znani obstoje¢i konkurenti, ampak tudi vsi novi. Z njimi
namre¢ prihajajo novi konkuren¢ni predlogi, novi produkti in storitve. Preti tudi nevarnost
produktov, ki predstavljajo nadomestke (eden prepoznavnejsih substitutov je svetovno
znani energijski napitek Red Bull, ki je pravzaprav konkuren¢ni substitut energijskega
napitka s Tajske, imenovanega Krating Daeng — v prevodu rdeci vodni bivol) obstoje¢im
ter raznolikost razvijajoCih se storitev. Vsaka organizacija potrebuje informacije o
konkurentih, na podlagi katerih njeni trzniki ocenjujejo svoje delovanje in marketinski
trud. S primerjavami delovanja firme s konkuren¢nimi managerji prepoznavajo prednosti
in slabosti lastnih strategij. Pri tem so jim v pomo¢ podatki o trznih delezih, gibanju
proizvodov, prodajnih obsegih in Siritvenih stopnjah, vendar je dostop do pravih informacij
zelo tezak (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 47).

Konkurenca obstaja na vseh trgih in v najrazlicnejSih situacijah. Tekmovalnost
proizvajalcev za kupcCevo pozornost in financno zavezo je celo med dobrodelnimi
organizacijami. Trzenje poudarja, da je potrebno zadovoljiti potrebe kupcev. Da bi bile
konkuren¢ne organizacije uspeSne, morajo dolo€iti in razviti vsaka svoj edinstven
marketinski splet. V nasprotnem primeru vsi rivalski produkti in storitve samo replicirajo
druga drugo (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 56-58).

2.1.6. Kulturni dejavniki

Kultura je definirana kot koncept vrednosti, ki ustvari posamezno druzbo. Prenasa se z
generacije na generacijo in na nek nacin predstavlja zapis sprejemljivega obnasanja v dani
druzbi. Zato je verjetnost sprejetja kakega produkta, ki ga neka nacija ponuja drugi, v
veliki meri vecja, ¢im ve€ je podobnosti med njima (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997,
str. 74).
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Pomeni sami, povezani s telesnimi gibi, pozdravi, Stevilkami, z barvami in oblikami,
velikostmi in s simboli se v drzavah sveta razli¢no interpretirajo (na Japonskem Stevilke
1,3,5 ter 8 veljajo kot pozitivne, 4 in 9 pa kot negativne. V Evropi za negativno velja §t. 13,
pozitivnost nosita Stevilki 3 in 7). Poseben pomen predstavljajo $e kulturne razlike, ki so
zelo tezko ali komaj opazne (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 74). Le-te Se posebe;j
moc¢no vplivajo na poslovanje multinacionalnih podjetij. To je spoznalo tudi svetovno
znano nemsko podjetje Daimler-Benz, ki je leta 1998 za 36 milijard dolarjev kupilo
ameriSko podjetje Chrysler, ki je izdelovalo avtomobile nizjega cenovnega razreda.
Zdruzitev ni bila uspesna. Kulturna razlika je bila velika tako v poslovanju, kot v samem
nacinu izdelave. Zaradi medsebojnih razlik se podjetji nikakor nista mogli poslovno ujeti.
Podjetje Daimler-Benz je v devetih letih utrpelo velike izgube zaradi poskusa saniranja
Chryslerja na raven Daimler-Benza. Zaradi neuspeha, so Chrysler prodali ameriskemu
investicijskemu podjetju Cerberus za 5,5 milijarde evrov (In Talk of Chrysler Spin-Off,
Firms Angle, Stock Rises, 2007).

V splosnem imajo kulturne razlike implikacije na razvoj produkta, osebno prodajo,
oglasevanje, pakiranje in cenitev izdelkov. Podjetja, ki poslujejo internacionalno in bi rada
poslovala na Tajskem, morajo pri oglaSevanju svojih produktov paziti na kulturne razlike.
Za tajski trg je znacilno, da reklamni material ne sme vsebovati ilustracij nog, saj so le-te
obravnavane kot nekaj nespodobnega. Podjetja morajo seveda poznati ter upostevati tudi
druge obicaje. Mednje se uvrS€ajo razlike v obravnavanju mosko-zenskih druzbenih
interakcij (v Italiji je nesprejemljivo, da bi porocena zenska v odsotnosti svojega moza
sprejela obisk mornarja, medtem ko na Tajskem televizijske reklame, ki vsebujejo
romanti¢ne odnose, niso sprejemljive) (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 74).

Na adaptacijo produkta in njegovo uporabo ima velik vpliv tudi potroSnikova predstava o
drugi drzavi. Potro$niki, ki nasplo$no niso seznanjeni s produkti, ki prihajajo iz drugih
drzav, se odlocajo in sprejemajo druge produkte glede na svojo predstavo o tej drzavi.
Drzavo s slovesom kvalitetnih proizvajalcev (Nemcija), in s pozitivnim ugledom v
potro$niskem umu, trzniki uvr§¢ajo med drzave s prepoznavnimi produkti. V nasprotju
trzniki ne Zelijo trgovati v velikem obsegom z doloc¢eno drzavo (Dibb, Simkin, Pride in
Ferrell, 1997, str. 74).

Kultura vpliva tudi na trzna pogajanja in obnaSanje pri sprejemanju odloCitev s strani
trznikov, industrijskih kupcev in drugih vodij. Pridobitev informacij o dolocenih klientovih
potrebah ter uporaba le-teh pri oblikovanju proizvodov in storitev, ki so nato le-temu
ponujene, pripelje do naras¢ajocega zadovoljstva strank. To pomaga pri trznih pogajanjih.
Pomanjkanje pravih informacij vodi do prav nasprotnih uc¢inkov. Podjetja ne le, da izgubijo
posamezne posle, temve¢ tudi propadejo. Zaradi pomanjkanja pravih informacij je
ameriSko podjetje iz Seattla izgubilo velik posel z japonskim zaradi nerazumevanja
japonske podjetniske kulture. V Casu pogajanj je ameriSka firma povabila japonsko na
obisk v Seattle. Predstavniki japonske firme so se mesece trudili, da bi pridobili potrebne
vize za vstop v Ameriko. Zaradi zapletov z vizami so nastali tudi zastoji v pogajanjih.
Vodilni predstavniki ameriSkega podjetja so postajati nestrpni, saj so Zeleli ¢im hitreje
zakljuciti pogajanja. V ta namen so poslali svoje vodilne managerje na Japonsko. Japonsko
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podjetje je na podlagi ravnanja ameriSkega podjetja prislo do zakljuc¢ka, da so Americani
nestrpni in so prekinili nadaljnja pogajanja. Kako pomemben je kulturni vidik, se je
pokazalo tudi pri podjetju Silicon Valley iz Kalifornije. Let njihovega zelo pomembnega
francoskega klienta v Kalifornijo so pric¢akovali ob 18:30 uri. V znak dobrodoslice je
podjetje poslalo le limuzino brez uradnega spremstva, ki je gosta odpeljala v hotel, da si
odpocije. S klientom so se predstavniki firme odlocili sestati Sele naslednje jutro. Njihove
domneve o zeljah in pricakovanjih klienta so se na nesreCo izkazale za napacne.
Predstavnika francoskega podjetja bi namre¢ morali pri¢akati z uradnim spremstvom.
Spregledali so tudi pomembno dejstvo, da Francozi vecerjajo po 18:30 uri in, da je gost
zato pricakoval povabilo na vecerjo (Stoler, 2007).

Stevilne raziskave so pokazale, da je pristop s pridobivanjem informacij o klientovih
potrebah kot nacin reSevanja problemov, kako zadovoljiti stranko ter uspesno zakljuciti
pogajanja, pravi. Tak nacin kulturnega pristopa je predvsem v drzavah, kot so: Francija,
Nemcija, Anglija in Amerika. Eden od dejavnikov, ki igrajo pomembno vlogo pri trznih
pogajanjih, je tudi videz prodajnega osebja. Se ve¢, nadaljevanje trznih pogajanj poteka
razli¢no v posameznih drzavah, pri tem pa vloga in status prodajalca pri pogajanjih igrata
veliko vlogo (Anglija , Francija) (Dibb, Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 74).

2.1.7. Javno mnenje

Javno mnenje je komunikacijski pojav, ki se oblikuje in izraza skozi komunikacijski
proces. Predpostavlja svobodo tiska, izraZanja mnenj, torej clovekovo svobodo nasploh. Je
dejavnik, ki ima moc¢ vplivanja. Vemo, da je ideja javnega menja Ze od samega zacetka
povezana z nacelom publicitete, ki je nelo¢ljiva od najbolj razlenjene oblike
komuniciranja, predstavljenega v medijih. Le-ti so nekakSen prostor za javno
predstavljanje idej, interesov in svobodnega razpravljanja. Problem, ki ga je mo¢ zaznati
pri javnem mnenju, je v problematiki njegovega vplivanja. Pri tem se sprasujemo na koga,
na kakSen nacin, in s kakSnim namenom Zzeli javno mnenje vplivati. Poleg tega je
pomemben Se Cas, okolje in druzba. Znalilno je, da na javno mnenje vplivajo tudi
mnozi¢nih mediji (Casopis, televizija, radio, reklami panoji) (Splichal, 1997, str. 190).

Javno mnenje mora biti sprejeto s konsenzom. To pomeni, da ni pomembno soglasanje z
njim, temvec sprejemanje kot mnenje, skupno vsem ¢lanom.

Javno mnenje nosi v sebi moc¢ in vpliv, ki ga dosega s pomocjo virov prepricevanja: ugled,
znanje, zaupanje, karizme, retori¢ne sposobnosti ter dostop do komunikacijskih omrezij.
PrepriCevanje je kontinuiran in interaktiven komunikacijski proces (Splichal, 1997, str.
192). Javno mnenje je uvrs¢eno kot posebni zunanji dejavnik podjetja, ki vpliva predvsem
na sam ugled podjetij. To je ugled, pridobljen z odnosom nasproti drzavi in druzbi. Seveda
gre pri javnem mnenju Se za splosne druzbene cilje, drzavno ekonomsko politiko, druzbene
potrebe, porabnike ter skupnosti (Kralj, 1998, str. 62).
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2.1.8. Demografski dejavniki

Prebivalstvo je kot prva silnica, ki jo je potrebno spremljati v okolju. Dejstvo je, da so trgi
sestavljeni iz ljudi, kar pomeni, da je naloga podjetij, da proucujejo vpliv dejavnikov v
povezavi z ljudmi. Podjetja svoj potencialni trg dolocijo s segmentacijo trga. Pri tem so jim
v pomo¢ demografska merila:

Stevilo in stopnja rasti prebivalstva: naraSCanje prebivalstva vpliva na zemeljske vire, ki
niso neiz¢rpni, kar pomeni, da pri prevelikem povecanju prebivalstva ne bodo zadostovali
za prezivetje. Pojavlja se problem prevelikega naraScanja prebivalstva v drzavah, ki
ekonomsko niso sposobne prehraniti takega Stevila. Z naraScanjem prebivalstva je opaziti
mocan vpliv na razpoloZljive vire in dobavo hrane, kar posledi¢no visa stroSke in niza
stopnjo dobicka (Kotler, 1994, str. 155).

starostna razporeditev: sestava prebivalstva se razlikuje po drZzavah. Obstajajo drzave s
pretezno mladim prebivalstvom — Mehika, in drzave z zelo starim prebivalstvom —
Japonska. Samo prebivalstvo je razdeljeno na Sest starostnih skupin: predSolski otroci,
Solski otroci, najstniki, mlajsi odrasli 25-40 let, odrasli 40-65 let ter odrasli od 65 navzgor.
Vsaka od teh skupin ima potrebe po dolo€enih izdelkih in storitvah ter preference glede
izbire ob¢il in trgovin. Podjetja se pri tem soocajo z nevarnostjo nepravilnega usmerjenja
svoje trzne ponudbe s primernimi in z zanimivimi izdelki, primerno oblikovani ciljni
starostni skupini (Kotler, 1994, str. 156).

etnicni trgi: narodnostna in rasna sestava se spreminjata od drzave do drzave. So drzave,
kjer zivijo ljudje samo ene narodnosti, pa tudi drzave, kjer se prepleta ve¢ narodnosti.
Dejstvo je, da ima vsaka demografska skupina dolocene Zelje in nakupovalne navade. To
predstavlja tudi doloCene nevarnosti za podjetja, ¢e teh specificnosti ne upostevajo (Kotler,
1994, str. 155).

stopnjo izobrazbe: prebivalstvo na splosno delimo na pet izobrazbenih skupin: nepismene,
z nedokoncano srednjo Solo, z dokon¢ano srednjo Solo, z visoko izobrazbo ter prebivalce z
podiplomsko izobrazbo. Splosni trend, ki se pojavlja, je, da resnicna bogastva niso
naravna, temvec jih predstavljajo ¢loveski viri. Nizko izobraZeni ljudje so namrec tezko
zaposljivi, posledi¢no prejemajo nizje dohodke. Torej imajo manj sredstev za troSenje.
Poleg tega si drzave, ki Zelijo biti konkuren¢ne, ne morejo privosciti vecinoma
neizobrazenega prebivalstva (Afrika). Vlagati bi morale v ustrezno izobraZevanje ter
usposabljanje svojega prebivalstva (Kotler, 1994, str. 157). Problematika nezadostne
izobraZzenosti je predstavljena na primeru slovenskega podjetja z izpostavo v Crni gori.
Proizvajali naj bi izdelke po strokovnih nacrtih, dostavljenih iz Slovenije. Zaradi prenizke
1zobrazenosti zaposleni niso bili sposobni izvr$iti danih nalog, saj dostavljenih strokovnih
naértov niso znali brati niti jih niso razumeli. To je bil razlog za zaprtje podjetja v Crni
gori.

vzorce gospodinjstev: obstajajo tradicionalna (oCe, mati in otroci) in netradicionalna
gospodinjstva (samski, skupaj Ziveci neporoCeni enega ali obeh spolov, druzine z enim
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starSem, poroc¢eni pari brez potomcev). Vsaka od teh skupin ima drugacne potrebe in
drugacne nakupne navade. Podjetja se sooCajo s problemom zadovoljitve zahtev hitro
narascajoCih netradicionalnih gospodinjstev. Njihove potrebe so zelo raznolike in hkrati
specifi¢ne, a se razlikujejo od zahtev tradicionalnih gospodinjstev. Se veg, podjetja se
dodatno soocajo tudi s problematiko posameznih podrocij, ki jih odlikujejo svojstvene
znacilnosti in pa s problemom samega gibanja prebivalstva. Resda so premiki prebivalstva
Ze obicajni, vendar to Se ne pomeni, da nimajo vpliva tako na samo prebivalstvo kot tudi na
podjetja, panoge. Ljudje se vsakodnevno selijo s podezelja v mesto in obratno. Sama
sprememba okolja vpliva na spreminjanje njihovih potreb. To pomeni, da se spremenijo
njihove prioritete po izdelkih in storitvah, katerim dajejo prednost (Kotler, 1994, str. 154).
Seveda demografski premiki ne vplivajo le na spreminjanje potreb prebivalstva. Premiki
prebivalstva zlasti iz odmaknjenih krajev v mesta za marsikatero podjetje pomenijo
propad. Sem uvr§¢amo manjSe samostojne podjetnike, ki so svoja podjetja odprli v manjsih
krajih. S¢asoma so morali svoje majhne trgovinice zapreti, saj niso imeli komu prodajati.
Seveda to ni edini primer negativnega vpliva premikov prebivalstva. Enega lepsih
primerov predstavlja tudi propad kmetijstva in gozdarstva v Kocevju po drugi svetovni
vojni. Propad so povzrocili mnozi¢ni premiki prebivalstva s kocevskega obmocja zaradi
zaprtja dolo¢enih obmocij, ki so postala nedostopna za civilne drzavljane. Zaradi
zmanj$anja Stevila prebivalcev, ki so zapustili svoje domove zaradi posledic vojne, ni bilo
nikogar, ki bi obdeloval kmetijske in gozdne povrsine. To je bil tudi glavni vzrok, da je
takrat propadlo celotno kmetijstvo in gozdarstvo na Kocevskem.

Demografski trendi so zelo zanesljivi na kratki ter srednje dolgi rok. Demografske
spremembe ne bi smele predstavljati prevelikih problemov za podjetja. Le-ta bi morala
spremljati poglavitne demografske trende, predvideti posledice in se odlociti, kako se bodo
odzvala na spremembe. Na ta nacin lahko prepre€ijo marsikatere negativne posledice za
podjetja (Kotler, 1994, str. 158).

2.1.9. Geografski dejavniki

Geografski dejavniki predstavljajo Se en segment zunanjih dejavnikov, ki vplivajo na
podjetja, ne glede na to, ali podjetja poslujejo mednarodno ali ne. Mednje uvrS¢amo:
obmocje, drzavo, mesta, gostoto (posebej za mesta, podezelje in primestna naselja) ter
podnebje (Kotler, 1994, str. 146). Podjetja so te dejavnike v preteklosti uporabljala za
segmentiranje trgov. Vendar zaradi preve¢ agregiranih podatkov niso predstavljali
zadostne podlage za trzne ukrepe podjetij. So pa geografska merila primerna s staliS¢a
mednarodnega trZzenja v primeru prevozov in komunikacij. Se pravi, govorimo o
stroSkovnem vidiku, Se posebej, ¢e so posredi visoki stroski, ki so glavni problem vsakega
podjetja (Hrastelj, 1995, str. 101). Le-ti se nanasajo na transport surovin, izdelkov,
placevanja carinskih davkov, Spediterjev. Podjetja z zelo velikim obsegom proizvodnje se
obicajno odloc¢ajo za trzenje svojih proizvodov v tujini, kar posledi¢no povecuje stroske.
Poleg tega se soocajo tudi s problemom pravocasnih dostav blaga. Za reSitev takih situacij
se podjetja velikokrat odlo¢ijo za izgradnjo lastnih proizvodnih enot na izbranem trgu,
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kamor nato prenesejo vso ali samo del svoje proizvodnje. S to potezo podjetja v vecini
primerov dosezejo zmanjSanje transportnih stroskov in pridobijo moznost, da utrdijo svoj
polozaj na tem trgu. Izgradnja lastne proizvodnje ali odkup ze obstojeCih proizvodenj na
tujem trziS€u ima svojo negativno stran. Povezano je namre¢ z velikimi stroski nakupa,
vzdrzevanja ter posodabljanja. Poleg tega obstaja Se zelo pomembno dejstvo. Poskus
zmanjSevanje stroSkov s pomocjo lastne proizvodnje na tujem trzis¢u Se ne zagotavlja, da
bo v svoji nameri tudi uspelo. Eno izmed takih zgresenih investicij je napravilo tudi
nemsko podjetje Daimler-Benz. Investicija naj bi podjetju zagotovila prodor na ameriski
trg. Na koncu se je izkazalo kot zgreSena nalozba, ki je podjetju prinesla le velike izgube.

Geografski dejavniki, med njimi $e posebej podnebje (ima lahko zelo pomembno vlogo ter
vpliv v dolo¢enih panogah — zavarovalni§tvo), ne igrajo pomembne vloge le v
mednarodnem trzenju, temve¢ tudi v intratrZzenju, Se posebej v prostorsko razseznejSih
drzavah, kjer je veliko Stevilo prebivalcev skoncentriranih v nekaj mestih — ZDA. Zakaj so
geografski dejavniki pomembni tudi v intratrzenju, je vidno na primeru ameriskih
zavarovalnic s Floride. Posel zavarovanja je v sprejetju rizika. Podjetja, ki se ukvarjajo s
prodajajo premozenjskih zavarovanj na podro¢jih, izpostavljenim hurikanom, se soo¢ajo z
moznostjo uni¢ujocih katastrofalnih izgub v poslovanju. Zavarovalnica, ki ima svoje police
razprSene na ve¢ mestih, ima relativno visoko moznost, da utrpi $kodo zaradi hurikanov v
vsakem letu. Obstaja visoka verjetnost, da bo povzrocena Skoda vsaj na nekaj mestih, kjer
hurikan udari. Da ne bi utrpela vecjih izgub, zavarovalnica svoje zavarovalne police razprsi
na vecje geografsko podrocje. Izredno majhna je moznost, da hurikan udari ter povzroci
Skodo na vseh mestih, kjer je zavarovalnica sklenila police. Zavarovalnica, ki ima svoje
police skoncentrirane na enem geografskem podrocju ima relativno majhno moznost, da
izkusi kakrS$no koli izgubo zaradi hurikanov v danem letu. Obstaja moznost, da se to
vendarle dogodi. V takem primeru se zavarovalnica sooc¢a z moznostjo, da utrpi velikanske
izgube, kar pomeni tudi njen propad. Prav to se je dogodilo priblizno desetim
zavarovalnicam na Floridi. Zaradi te napake so po udaru hurikana Andrew v letu 1992
prenehale poslovati. (Managing Location and Geographic Concentration, 2007).

2.1.10. Naravni dejavniki

Danes se zavedanje o slabem stanju naravnega okolja krepi. Okoljevarstveniki neprestano
opozarjajo na dejstvo, da je potrebno preprecevati nadaljnje onesnazevanje okolja, saj se ze
sedaj soocamo z resnimi posledicami. Kazejo se ze v previsoki onesnazenosti zraka in
vode, kot tudi v nevarnem segrevanju planeta zaradi ozonske luknje, ki jo je v veliki meri
povzrocila uporaba industrijskih kemikalij. Skrb za okolje zato postaja, ne le ena bistvenih
zahtev javnosti, temvec¢ tudi za podjetja. Obstanek mnogih podjetij je namrec v neposredni
povezavi z viri, ki jih naravno okolje ponuja (celotna gozdarska industrija). Zaradi dejstva,
da so nekateri naravni viri tudi neobnovljivi in s tem omejeni za dolo¢ena podjetja, se ze
sedaj marsikatero podjetje ukvarja z vprasanjem, kako resiti problem nadaljnjega obstanka
podjetja po izCrpanju teh virov. Nastale razmere v naravnem okolju tako zahtevajo, da se
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podjetja morajo zavedati tako nevarnosti kot priloznosti, ki jih le-ta ponuja. Tako ene kot
druge so povezane z naslednjimi Stirimi trendi v naravnem okolju (Kotler, 1994, str. 159).

Pomanjkanje surovin: zemeljske vire razdelimo na neomejene, obnovljive omejene in
neobnovljive omejene. V prvi sklop uvrs¢amo neomejene vire, za katere je znacilno, da
niso neposredno ogrozeni (voda, zrak...). Kljub vsemu se posledice dolgoro¢ne izrabe teh
virov in neodgovornega ravnanja z njimi ze poznajo (voda ze predstavlja enega izmed
vecjih problemov v dolo¢enih delih sveta). Drugi sklop zemeljski virov predstavljajo
obnovljivi omejeni viri. Mednje uvr§¢amo vire, kot sta hrana in gozdovi. Oboji so resda
obnovljivi, vendar, kot smo tudi ze poudarili, omejeni. Zato je izrednega pomena, da v
primeru gozdov, posekana obmoc¢ja pogozdimo zato, da se zascitijo tla in zagotovi dovolj
lesa za prihodnjo izrabo. To pomeni, da se mora s temi viri ravnati preudarno. V
nasprotnem primeru pride do nepredvidenih posledic. V tem primeru bi se soo€ili z izgubo
gozdov in nato Se z vsemi posledicami (izguba lesa in zemlje, pomanjkanje Cistega kisika,
...) njihove izgube. Zadnji in hkrati tudi najbolj problemati¢en sklop predstavljajo
neobnovljivi omejeni viri. Njihove koli¢ine se iz dneva v dan manjsajo. S tem se vztrajno
priblizuje tudi Cas njihove izrabe. Zato se podjetja, katerih obstoj je odvisen od teh virov
(nafta, premog, platina, cink, srebro...), nahajajo pred resnim izzivom. Ne samo, da se
soocajo z vsakodnevnim narascanjem cen virov, ki jih potrebujejo, temvec se soocajo tudi
z dejstvom, kaj bodo podjetja naredila, ko bodo ti viri izginili. ReSitev problema se nahaja
v raziskovalnih in razvojnih podjetjih. Za tovrstna podjetja nastale razmere namrec
predstavljajo izredno priloznost za razvoj novih nadomestnih surovin (v avtomobilski
industriji so ze izdelali hibridni avto, ki vozi ne samo na obi¢ajno gorivo, temvec¢ tudi na
elektricno energijo) (Kotler, 1994, str. 159).

Povecani stroski za energijo: omenili smo, da so doloceni viri neobnovljivi. Zaradi
omejenosti njihova cena obratno sorazmerno vsakodnevno naras¢a. Med take vire
uvrs¢amo nafto, ki predstavlja enega pomembnejsih virov energije. Zaradi omejenosti tega
vira ter denarnih Sokov, ki jih povzroc¢a na trgu, so marsikatera podjetja zacela iskati
alternativne vire energije. Kot pomembnejsi vir energije v ospredje ponovno stopa premog.
Poleg njega v ospredje vedno bolj prihajajo tudi druge moZnosti. Mednje se uvrs€ajo
son¢na, jedrska in vetrna energija. Razvoj nadomestnih virov in ucinkovitejSa izraba
obstojecih virov energije je zato izrednega pomena za vsa podjetja. Prek novih virov si
podjetja namre¢ zagotavljajo, ne le manjSe stroSke energije, temvec¢ tudi moznost za
nadaljnji obstoj, ko se bodo naravni viri iz¢rpali (Kotler, 1994, str. 160).

Povecana stopnja onesnaZenosti: stopnja onesnazenosti okolja se iz dneva v dan
povecuje. K onesnazevanju znatno pripomorejo nekatere industrijske dejavnosti s svojimi
produkti in z odpadki (kemic¢ni in jedrski odpadki, kemicna sredstva v zemlji in hrani,
neuni¢ljivi materiali, iz katerih v ve€ini primerov izdelujejo embalaZo...). Vedno vecja
ozavescenost in skrb javnosti za okoljsko problematiko za podjetja predstavlja tako
prednosti kot tudi slabosti. Prednosti se nahajajo v odpirajo¢em se trgu za tehni¢ne resitve
glede nadzora onesnazevanja (Cistilne naprave, reciklazna sredisc¢a, spodbujanje in iskanje
okolju neskodljivih postopkov proizvodnje...). Slabosti so opazne v visokih stroskih, ki jih
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podjetja utrpijo zaradi prilagajanja proizvodnje visokim okoljevarstvenim standardom
(Kotler, 1994, str. 161).

Spreminjajo¢a se vloga politikov pri za$¢iti okolja: mnenja politikov glede
okoljevarstvene politike se zelo razlikujejo, vendar ne le znotraj posameznih drzav, temvec
tudi med drzavami samimi. Moc¢na nasprotja glede okoljevarstvene politike so Se posebej
razvidna med gospodarsko mocnimi in revnimi drzavami. Medtem ko se prve zavzemajo
za Cisto okolje in zaustavitev onesnazevanja, temu ni tako v revnih drzavah. Slednje proti
onesnazevanju storijo bore malo. Temu botruje pomanjkanje sredstev, nemalokrat tudi
politicne volje. BogatejSe drzave veckrat nudijo podporo revnejSim pri nadzoru
onesnazevanja, a zaradi vse vecjega onesnazevanja tudi bogatim danes vse pogosteje
primanjkuje potrebnih sredstev za reSevanje tega perecega problema (Kotler, 1994, str.
162).

2.2.0BROBNI DEJAVNIKI

Za obrobno poslovne dejavnike lahko re¢emo, da so do neke mere dani. Seveda se ob
osnovanju podjetja ter v ¢asu, ko podjetja trajajo, ustvarjajo razmere poslovanja, ki nato
omogocajo, da se prilagajajo zunanjim dejavnikom. Med take gospodarske znacilnosti
uvrs¢amo (Kralj, 1998, str. 62):

poslovno sposobnost podjetij: pomeni, da so podjetja sposobno delovati in gospodariti ter
idejno in gmotno uresnicevati izide. Le-ta morajo nato podjetje razporejati med udelezence
na nacin, da lahko uresniujejo svoje interese ter, da si podjetja hkrati zagotavljajo
razSirjeno reprodukcijo, ki vkljucuje tudi razvoj (Kralj, 1998, str. 66). Podjetja postanejo
poslovno nesposobna, ko tega niso sposobna doseci. Poslovno nesposobnost pogostokrat
spremlja tudi financna nesposobnost. V primeru, da so podjetja tako financno kot tudi
poslovno neuspesna, bi morala biti razpuscena in likvidirana.

velikost podjetij: Zakon o gospodarskih druzbah Republike Slovenije (2006, 55. Clen)
razporeja podjetja na mikro druzbe, majhne, srednje in velike druzbe. Merila, ki jih pri tem
uporabljajo, temeljijo na Stevilu zaposlenih, ¢istem prihodku od prodaje ter aktivi podjetja.
Vendar ta merila temeljijo le na uporabi kvantitativnih kriterijev, ki pogosto niso zadostna,
da bi samo na podlagi le-teh lahko raziskovali vzroke propada Stevilnih podjetij. Znano je,
da vsako leto propade najve¢ mikro, malih in srednje velikih podjetij. Vzrok za njihov
propad naj bi se skrival v njihovih znacilnostih. Razli¢ne raziskave, ki so jih izvedli v
Veliki Britaniji in v ZdruzZenih drzavah Amerike (ZDA), so pokazale naslednje znacilnosti:
podjetja so v neodvisni lasti in jih upravljajo ter vodijo lastniki, le-ti upravljajo in vodijo
podjetje na poosebljen nacin in ne nazadnje, imajo podjetja majhen trzni delez oziroma ne
prevladujejo na svojem podro¢ju. To pomeni, da so taka podjetja podvrzena velikim
tveganjem. Vkljucenost lastnikov v poslovanje je velika, saj tvegajo lastni kapital. Njihova
presoja je zato velikokrat drugacna, kot bi bila pri kom drugem, ki ni vlozil svojega
kapitala. Zaradi prezaposlenosti s teko¢im poslovanjem jim preostaja tudi malo Casa za
vzpostavljanje stikov z zunanjim okoljem in za oblikovanje prihodnosti podjetij. To je zelo
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pomembno, saj mala in srednje velika podjetja nimajo veliko moci, s katero vplivajo na
okolje, temvec¢ se mu morajo prilagajati (Kastelic, 2001, str. 12).

mesto in vlogo podjetij v druzbeni delitvi dela: pove, kolikSen vpliv imajo podjetja na
druzbo. Razlikujejo se glede na svoj vpliv. Nekatera ga imajo zelo malo, druga imajo tako
mocnega, da vplivajo celo na odlo¢itve in mnenja pri pisanju in sprejemanju zakonov.
Samo mesto, ki ga podjetja zavzemajo v druzbeni delitvi dela, so indikator, koliko so
podjetja pomembna za dolo¢eno druzbo. V dolo¢enem okolisu deluje eno samo podjetje, ki
nudi zaposlitev vecini prebivalcev tistega okoliSa. To pomeni, da je od tega podjetja
odvisen prakti¢no ves okolis. V takem primeru ima podjetje mocan vpliv na ljudi in hkrati
tudi moc¢ na delovanje druzbe. V primeru, da podjetja nimajo moci niti druzbenega vpliva,
pa so podvrzena raznovrstnim pritiskom ter Stevilnim spremembam, ki se jim morajo
prilagajati. To nosi s seboj tudi Stevilna tveganja, katerim so podjetja s tem izpostavljena.

strukturo proizvodnje oziroma dejavnosti: vsaka struktura ima svoje znacilnosti.
Posamezne strukture se razlikujejo med seboj. Znacilnosti, po katerih se razlikujejo, so
(Rozman, 2000, str. 26): formalizacija (obseg opravil in postopkov, ki usmerjajo delovanje
zaposlenih), specializacija (stopnja delitve skupne delovne naloge na posamezne delovne
naloge), standardizacija (enake delovne naloge so v celotnem podjetju izvajane na enak
nacin), hierarhija avtoritete (doloc¢a, kdo komu poroca in odgovarja ter obenem doloca tudi
Sirino in razpon kontrole), centralizacija (se nanasa na to, kje se nahaja avtoriteta za
odlocanje), kompleksnost (se nanasa na vertikalno Stevilo ravni v podjetju, horizontalno
Stevilo oddelkov ali Stevilo delovnih mest na doloCeni ravni in prostorsko dimenzijo —
obstoj ene ali vec¢ lokacij), profesionalizacija (obseg formalne izobrazbe in
izpopolnjevanje) ter kadrovska konfiguracija (kdo in kako so ljudje zaposleni). Kaksne
znacilnosti prevladujejo v strukturi proizvodnje in v strukturi dejavnosti, v kateri podjetja
delujejo, zaznamujejo dejavnike, ki dodatno vplivajo na podjetja in njihovo poslovanje.

opremljenost. pove, kako so podjetja opremljena na vseh svojih podrocjih. V primeru
proizvodnje gre predvsem za stopnjo njene avtomatiziranosti. Seveda je treba uposStevati
tudi vrsto tehnologije, ki jo podjetja uporabljajo in, v kolik$ni meri. Nekatera podjetja niso
proizvodna, vendar imajo vseeno stik s tehnologijo. S tem mislimo na storitvena podjetja,
katerih storitve so v odvisnosti od kakovostne racunalniSke opreme in najnovejSih
profesionalnih programov. V primeru, da podjetja niso zadovoljivo opremljena, nastajajo
zastoji v poslovanju, saj morajo iskati drugacne resitve pri zunanjih virih. To je ponavadi
povezano z visokimi stroski, s prekoracitvijo dobavnih rokov, z nejevoljo kupcev.

faze v razvoju podjetij: podjetja v Casu svoje rasti in razvoja dozivljajo razli¢ne
preobrazbe, ki jih raziskovalci opredeljujejo s fazami oziroma z modeli rasti (Churchill-
Lewisev model, Chandlerjev model, Salterjev model). Eden izmed najbolj znanih je model
zivljenjskega cikla podjetja, ki pravi, da gredo podjetja v ¢asu svojega Zivljenja skozi pet
faz, ki jih oznacuje kot: rojstvo, rast, zrelost, upad in smrt (Pucko, 2003, str. 48). Podjetja
se v ¢asu svoje rasti sooc¢ajo z marsi¢em, kar je odvisno od tega, v kateri fazi Zivljenjskega
cikla se nahajajo. Ce se nahajajo v fazi rojstva (Ooghe, De Prijcker, 2006, str. 13), se
soocajo s problemom zagotavljanja zadostnih financ, pomanjkanjem kupcev in z njihovim

22



zadovoljstvom, nezaupanjem na mnogih ravneh (banke, dobavitelji), nezadostnimi
kompetencami in s sposobnostmi na mnogih podrocjih ter z neprimernimi izdatki kapitala.
V fazi upada se sooCajo s problemom neprilagojenosti kapitalskih izdatkov, z
neucinkovitostjo delovanja, nezadostno motivacijo. Cilj podjetij v tej fazi je, kako jih
preoblikovati in oziveti, da ne bi zapadla v zadnjo fazo, ki bi pomenila njihov konec
(Ooghe, De Prijcker, 2006, str. 18).

financéna sposobnost podjetij: pove, ali podjetja gospodarijo s svojimi finan¢nimi sredstvi
na nacin, da vedno razpolagajo z zadostno koli¢ino likvidnostnih sredstev in so placilno
sposobna ter zmozna pokrivati tako svoje kratkoro¢ne kakor tudi dolgoro¢ne obveznosti.
Ce v podjetjih pri¢ne padati likvidnost, je to znak, da se nahajajo v krizi. Obigajno
upadanje likvidnosti je tesno povezano s samo prezadolzenostjo podjetij (do dobaviteljev)
kakor tudi s predhodno neustreznostjo razmerja med lastnimi in tujimi viri. Celoten proces
se pricne z obCasnimi nelikvidnostmi, ki postajajo kroni¢ne v zrelejSih fazah, ko na njih
pospeseno, dodatno vpliva Se okolje podjetij. Dejstvo je, da v tej fazi potencialni
kreditodajalci niso ve¢ pripravljeni dajati dolgoro¢nih kreditov podjetjem. Njihova
odlocitev izhaja iz miSljenja, da poslovodstvu v tej fazi ne bo uspelo izvleci podjetij iz
krize. Daljsa nelikvidnost je namre¢ vedno uvod v uvedbo stec¢aja (Koncina, Mirti¢, 1999,
str. 31).

2.3.NOTRANJI DEJAVNIKI

Vsako podjetje mora v procesu nacrtovanja, izvajanja in nadziranja svojih aktivnosti
upostevati tudi dejavnike, ki vplivajo znotraj podjetja. Notranji dejavniki mocno vplivajo
na delovanje, kar se odraza tudi na zunaj (Kovi¢, 2001, str. 48 ). Sestavljajo jih poslovne
prvine. Le-te so najprej pripravljene za samo poslovanje, nato se kombinirajo v
medsebojnem delovanju za opravljanje dejavnosti. Med poslovne prvine uvr§¢amo:

financna sredstva (denarna in preoblikovana): vsa podjetja stremijo k temu, da imajo
zadosti sredstev in so v vsakem trenutku likvidna. Za likvidnost podjetij skrbi financna
funkcija podjetij, ki mora biti izredno ué¢inkovita. Ce temu ni tako in je finanéna funkcija v
podjetjih neucinkovita, lahko le-ta postane glavni vzrok za notranjo krizo, ki na kraju
privede do propada. Neucinkovitost finan¢ne funkcije povzrocajo (Dubrovski, 2000, str.
11):

e neupostevanje znanih nacel in pravil financiranja,

e premalo notranjega financiranja,

e neuspesnost upravljanja finan¢nih virov,

e nezadovoljiv nadzor likvidnostnega polozaja,

e premalo vpliven opozorilni sistem,

e neprimeren obracunski sitem,

e negospodarno ravnanje z inStrumenti zavarovanja, placil in terjatev,
e odsotnost rednega pregleda financ¢nih kazalnikov poslovanja,

e nerazvita funkcija kontrolinga.
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Pri zagotavljanju likvidnosti morajo podjetja uposStevati temeljna nacela finan¢nega
poslovanja. Podjetja, ki teh nacel ne upostevajo, kmalu zaidejo v finan¢no krizo, ki
neposredno ogrozi njihov obstoj. NeuposStevanje pravil se odraza v neskladnosti med
lastnimi viri in obveznostmi (kratkorocnimi in dolgoro¢nimi) ter terjatvami. To lahko
povzro¢i finan¢na neuravnotezenost, ki postopoma in nezadrzno vodi v nelikvidnost
podjetij. Le-ta privede do krize financiranja in obicajno tudi do krize poslovanja podjetij
kot celote. Problem, ki ga povzroca nelikvidnost, je torej treba iskati v nezadostnem
denarnem toku iz notranjega kakor tudi iz zunanjega financiranja podjetij. Premajhno
notranje financiranje povzroci usihanje dobicka in nastajanje kroni¢ne izgube. Seveda je
treba upostevati, da pogosto tudi obracunana, vendar ze angazirana amortizacija ter
neustrezno preoblikovanje nedenarnih sredstev v denarna (kar lahko najnazorneje
ponazorimo z razmerjem med terjatvami, zalogami in obveznostmi. Predolgo vezana
obratna sredstva v obliki slabih terjatev ter zalog neprodanega blaga povzrocajo zastoj v
preoblikovanju nedenarnih sredstev v denarna. Enak vpliv na obracanje sredstev imajo tudi
obveznosti do dobaviteljev sredstev). Med zunanje razloge za slabo financiranje uvr§¢amo
omejene moznosti nekaterih podjetij, da si priskrbijo tuj kapital ter nezadostno raven
razvitosti finan¢nega in kapitalskega trga drzave. Naras¢ajoci finan¢ni problem podjetij se
v razmerju do zunanjega okolja kaze v povecevanju likvidnostnega problema podjetij, kar
poslabsuje boniteto podjetij in s tem hkrati tudi moznost za priskrbo svezega kapitala iz
zunanjega finan¢nega okolja (Koncina, Mirti¢, 1999, str. 40)

delovna sredstva in predmeti dela: predmeti dela so sredstva, iz katerih podjetja izdelujejo
svoje proizvode. Na predmete dela vplivajo tako, da jih spreminjajo ter prilagajajo svojim
potrebam. Izdelane proizvode podjetja nato prodajo na trgu za dolo¢eno vrednost. Z njo naj
bi pokrivala stroske in ustvarjala dobi¢ek. Predmeti dela so praviloma snovna vsebina
proizvodov, ki jih podjetja prodajajo (moka v gostilni) ali so samo pripomocki za izdelavo
poslovnih u¢inkov (lepilo). Poznamo temeljne skupine predmetov (Radic, 2006):

e Pravi delovni predmeti: podjetja iz njih izdeluje proizvode. Delimo jih na:

O surovine: svin¢eva ruda, premog;

O osnovni materiali, ki so Ze rezultat predelave, obdelave ali dodelave
dolocenih surovin: svinec, Zagan les;

0 polproizvodi in deli ter lastna nedokonc¢ana proizvodnja podjeti;.

e Pomozni delovni predmeti: mednje uvrs¢amo predmete dela, ki jih podjetja prav
tako potrebujejo za izdelavo svojih proizvodov. Od pravih predmetov dela se
razlikujejo po tem, da zanje ne velja vedno, da vstopajo v materialno vsebino
proizvoda. Glede na njihovo funkcijo v PP (poslovnem procesu) jih delimo na:

O pomozne materiale: so nujno potrebni pri PP. Lahko jih vgradimo v sam
proizvod (lepilo) ali jih v PP v celoti porabimo. Kot taki zato ne tvorijo
snovne vsebine proizvoda (zveplena kislina pri proizvodnji umetnih gnojil);

0 pogonski delovni predmeti: snovno ne vstopajo v proizvod, vendar se pri
svoji nalogi porabljajo. Njihova naloga je namre¢ omogocanje dela
pogonskih strojev in naprav (elektrika, nafta, zemeljski plin);
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0 rezijski delovni predmeti: njihova prisotnost v poslovnem procesu je nujna,
vendar ne vstopajo snovno v proizvode (Cistila, maziva, pisarniski papir,
energija,).

Med delovna sredstva uvrs¢amo stvari, ki jih ¢lovek postavi med sebe in predmete dela.
Delovna sredstva uporabi za prevodnike dejavnosti na te predmete. Z namenom, da
neposredno ucinkuje na delovni predmet in doseze, da se bo le-ta preoblikoval v zeleno
obliko, vsebino in izgled. Delimo jih na (Radi¢, 2006):

e prava delovna sredstva: mednje uvrs¢amo delovna orodja in delovne stroje, ki jim
pogosto pravimo tudi proizvodna oprema. Zaradi svoje delovne zmogljivosti
omogocajo v ¢asovno omejenem casu proizvodnjo dolocene koli¢ine poslovnih
u¢inkov. Cloveku omogocajo, da neposredno vpliva na delovne predmete v samem
procesu proizvodnje. Med pravimi delovnimi sredstvi najdemo tudi posebnosti.
Prva je v bioloski proizvodnji, kjer med prava delovna sredstva Stejemo plemensko
zivino in dolgoletne nasade. Drugo posebnost najdemo v neproizvodnih podjetjih,
kjer med prava delovna sredstva uvrs¢amo tudi tovornjake, avtobuse;

e pomozna delovna sredstva: z njimi ne ucinkujemo neposredno na delovne
predmete, vendar so nujna za to, da prava delovna sredstva lahko opravljajo svojo
funkcijo. Pomozna delovna sredstva so pogonski stroji in naprave, transportna
sredstva in naprave, delovna zivina, obratni inventar ter poslovni inventar;

e objektivne materialne moznosti za opravljanje poslovnega ali delovnega procesa:
sem sodijo zemljisca (prostor, na katerem se opravlja poslovna dejavnost. Lahko je
tudi prostor, od koder ¢rpamo surovine), gradbeni objekti (sluzijo za opravljanje
gospodarskih nalog) ter vrsta drugih pojavnih oblik, kot so jezovi, ceste, kanali,
proge, cevovodi.

Znacilnosti, ki zdruzujejo vsa ta delovna sredstva, so:

e da so potrebna v poslovnem procesu (PP);

e da v nasprotju od predmetov dela nastopajo v velikem Stevilu PP, ki potekajo v
podjetjih, postopoma se obrabljajo, dokler ne prenehajo biti uporabna;

e da v Casu svojega delovanja v poslovnem procesu ohranjajo svojo prvobitno obliko
in svoje tvarine ne prenasajo na tvarino proizvodov (Radi¢, 2006).

Tako delovna sredstva kot predmeti dela so nujno potrebni za poslovanje podjetja.
Pomanjkanje enega kot drugega je lahko za podjetje izredno rizicno. Pomanjkanje delovnih
predmetov in delovnih sredstev vpliva na samo izdelavo poslovnih ucinkov, ki podjetjem
prinaSajo bodoci dobicek. Brez zadostnih delovnih sredstev ali predmetov dela podjetja
namre¢ ne morejo uresniciti poslovnih u¢inkov. Brez slednjih ni zelenega pritoka denarja, s
katerim podjetja pokrivajo svoje obveznosti. Hkrati s tem omogocajo nadaljnji obstoj.

angaZirane tuje storitve: predstavljajo eno izmed prvin, ki jih podjetja potrebujejo za
opravljanje poslovnega procesa (v nadaljevanju PP). Kot poslovno prvino storitve lahko

kupimo od pravnih ali fiziénih oseb izven podjetij. Lahko govorimo tudi o lastnih
storitvah, ki se nanasSajo na dolocen oddelek znotraj podjetij, ki takSne storitve tudi
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opravlja (vzdrzevanje). Med storitvami podjetij so transportne, poStne in raznovrstne
tehni¢ne storitve, storitve drzavne uprave, ban¢ne in druge financne storitve ter storitve
vzdrzevanja in popravil delovnih sredstev. Seveda ne smemo pozabiti, da nepravilno ali
nepotrebno angaziranje tujih sredstev povzroci nezelene posledice v poslovanju podjetij.
Angaziranje tujih storitev je namre¢ povezano s stroski, ki so nepotrebni, ¢e jih podjetja za
svoje poslovanje ne potrebujejo. Stroski bi zmanjsali razpolozljiva denarna sredstva,
potrebna drugje. Nepravilno angaziranje tujih storitev lahko povzroci tudi skodo. S tem je
misljen sam izbor izvajalcev teh storitev kakor tudi njihovo pravocasno angaziranje (Radic,
2006).

Tuje storitve razvrstimo v skupine (Radic¢, 2006):

e tiste, ki so neposredno vkljucene v izvajanje PP (transport);

e tiste, ki neposredno oblikujejo znanje, ki ga v podjetju potrebujejo za opravljanje
PP (usposabljanje);

e tiste, ki vplivajo na vzpostavitev okoli§¢in za izvajanje PP (popravilo kakega
stroja);

e tiste, ki omogocajo prisotnost sredstev, ki so potrebna za opravljanje poslovnih
procesov (najem hostes).

Za notranji poslovni dejavnik Stejemo (Kralj, 1998, str. 63)

e strukturo organiziranosti z vsemi razmerji, pristojnostmi in odgovornostmi;
e organiziranje, ki omogoca smotrno in usklajeno kombiniranje ter delovanje
procesov.

Struktura organiziranosti je le ena izmed organizacijskih struktur. V povezavi s politiko in
strategijo podjetij je potrebno uposStevati tudi druge raznovrstne strukture. Tiste, ki
odraZajo notranje, obrobne in do neke mere zunanje ter ustvarjene moznosti, s katerimi je
mozno doseci cilje in uresniCiti strategije. Obstaja povezanost med cilji in strukturami
podjetij. A.D. Chandler v literaturi strukturo opredeljuje kot zasnovo organiziranosti, s
pomocjo katere se vodijo podjetja. Opredeljena je formalno in neformalno ter ima dva
vidika. Prvi vidik vkljucuje linije avtoritete in komunikacij med razli¢nimi upravami, uradi
in uradniki. Drugi vidik vkljucuje informacije in podatke, ki tecejo po linijah komunikacij
in avtoritete. Oboji so nujno potrebni, da se zagotovi u¢inkovito koordiniranje. Prav tako
tudi ocenitve in planiranja, ki so potrebna za uresnicitev temeljnih ciljev in vodil. Potrebna
so za spletanje vseh sredstev in virov podjetij. Omenjena sredstva obsegajo tako finan¢ni
kapital ter fizicno opremo kot tudi obratne stroje, urade in skladiSca ter trzne in nabavne
pripomocke. Med ta sredstva Stejemo tudi vire surovin, raziskovalne in tehni¢ne
laboratorije ter tehni¢ne, trzne in managerske sposobnosti osebja (Kralj, 1998, str. 214).

Struktura organiziranosti mora torej zagotavljati delovni okvir upravljanja, managementa,
izvrSevanja in izvajanja v podjetjih. Do resni¢nega delovanja pride Sele s kadrovsko
ozivitvijo. Treba je govoriti o strukturi organiziranosti in kadrov. Da bi vse delovalo, kot je
zamisljeno, je treba biti pozoren na dva problema. Prvi je, pravilna opredelitev strukturne
organiziranosti in postavitve optimalne zahteve za uspesno doseganje ciljev. Drugi je
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pridobitev pravih ljudi (Kralj, 1998, str. 214). Prav nerazumevanje poslovnega procesa od
vlozka do izida se namre¢ najpogosteje pokaze v neustreznosti organizacijskih struktur, ki
ne zagotavljajo ustreznega pretoka informacij in ucinkovitega nadzora. Neustrezna
notranja, pravna in organizacijska urejenost je tista, ki povzro¢i napetosti in krizna
razmerja med delodajalci in delojemalci. Napetosti in krizna razmerja obicajno pripeljejo
do prekinitev dela in notranjih nemirov v podjetjih (Koncina, Mirti¢, 1999, str. 41).
ZavirajoCa organiziranost je uvrS¢ena med vzroke za notranjo krizo v podjetjih.
Prepoznana je po prevelikem Stevilu hierarhi¢nih nivojev, ima strukturne pomanjkljivosti.
Zaznati je mogoce elemente birokraticnega vodenja. Ni primerna organizacijska oblika
glede na prodajno-proizvodni ali storitveni program (Dubrovski, 2000, str. 10).

Poudariti je treba pomen poslovnih informacij in njihovih tokov v podjetjih z namenom, da
se spros¢ajo pobude posameznikov ali organizacijskih enot in se ohrani nujna povezanost
podjetij. Neustrezna organizacijska struktura podjetij ne more zagotavljati pravega pretoka
informacij. Nepravilnost delovanja povzrocajo najrazli¢nejsi signali (Dubrovski, 2000, str.
7):

e pomanjkljivo, redkejSe in prirejeno komuniciranje;

e prevladujocCe delovanje po neformalni organizacijski strukturi;
¢ neucinkoviti informacijski procesi in sistemi,

e prevelika uporaba pisnih sporocil v notranjem komuniciranju;

e izdelovanje razli¢nih poro¢il, ki jih nih¢e ne spremlja ali so povsem nepotrebna.

Sama nepravilnost delovanja informacijskih tokov povzro¢a raznovrstne napetosti in krize
znotraj podjetij. Le-te so posledica pomanjkanja informacij, ki so nujne za tekoce poslovne
odlocitve, neusklajenosti racunalniSke in programske opreme z znacilnostmi podjetij. To
pomeni, da podjetja zaidejo v resne tezave — propad. Organizirani tokovi informacij so ena
temeljnih zahtev za uspeSnost poslovanja podjetij (Kralj, 1998, str. 63).

2.4.0SREDNJI, SUBJEKTIVNO POGOJENI DEJAVNIKI

Med osrednje dejavnike, ki vplivajo na podjetja, so uvrsceni izvajalci: nekvalificirani in
kvalificirani. Slednji so znani po sposobnostih izrabljanja tako zunanjih (standardi,
predpisi, poklicna etika) kot notranjih (znanje) virov moci. Pri izvajalcih so izjemnega
pomena njihove sposobnosti in znanja. Na podlagi teh jih nato v delitvi dela v podjetjih
oznacujejo s pojmi (Kralj, 1998, str. 63):

e navadni delavci,
e kvalificirani delavci,

e strokovnjaki.

Za strokovnjake velja, da se dostikrat izpostavijo, so pobudniki idej in organizatorji. Visji
strokovnjaki ¢rpajo mo¢ iz znanja, polozaja in pooblastil. Slednje poskusajo venomer
povecevati. So izredno privrzeni ciljem lastnikov, kar je moc¢ opaziti v njihovih interesih.
So skladni z lastnikovimi in z interesi vrSnega managementa (Mozina, et al., 1994, str. 91).
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Izvajalci so torej tisti, ki izvedejo delo in poslovanje. Izvedejo ga praviloma po navodilih
managerjev, ki morajo biti sposobni, se pravilno odlocati in voditi izvajalce, dosegati ¢im
boljse izide podjetij. Med osrednje dejavnike so vkljuceni managerji na razli¢nih ravneh
podjetij. Izklju€eni so le na vr$ni ravni. Managerji, ki so uvrs¢eni med osrednje dejavnike,
so (Kralj, 1998, str. 78):

Managerji na spodnji ravni ali nijji managerji: mednje uvrs¢amo nadzornike,
preddelavce, mojstre, vodje prodaje, ki so neposredno odgovorni za proizvodnjo izdelkov
ali storitev. Torej predstavljajo zvezo med proizvodnjo in preostalim delom organizacije.
Za njih je znacilno, da vodijo delo skupine delavcev ne drugih vodij. Vecéino svojega Casa
porabijo za usklajevanje dela svojih sodelavcev, katerih obveznost je, da nizje managerje
neposredno obvescajo o svojem delu. Zato je potrebno, da nizji managerji posedujejo veliko
tehni¢nega znanja, ki jim omogoca, da poucujejo in nadzirajo podrejene pri njihovem delu ter
jim pomagajo z nasveti, med drugim tudi s povratnimi informacijami. Tezave nastanejo, ko
osebe, izbrane za nizje managerje, niso najprimernejSe. Neustreznost je lahko v sami
kvalificiranosti in strokovnosti teh oseb, kar se opazi v zastarelih metodah njihovega
vodenja, napacnih odlocitvah, nepoznavanju delovanja podroc¢ja, ki ga vodijo. Opazi se
tudi na podro¢ju komunikacije in vzdrzevanja primernih stikov, katerih morajo biti vesci, Se
posebej v primerih, ko je skupina, ki jo vodijo, sestavljena iz razli¢nih profilov, zaposlenih
tako po izobrazbi kot po opravljanju razli¢nih del. Neucinkovito motiviranje in razvoj
zaposlenih povzroCata notranje napetosti v podjetjih, kar negativnho vpliva na samo
poslovanje. To pomeni resne tezave, Se posebej v kriznih ¢asih, ko je podpora zaposlenih v
podjetjih najpomembnejsa. Znano je, da v kriznih ¢asih, Se posebej v manjsih podjetjih,
zaposleni zapusScajo svoja delavna mesta, tisti, ki poganjajo ta podjetja. Mednje so uvrsceni
ze prej omenjeni strokovnjaki in poslovodje (MozZina, et al., 1994, str. 18).

Srednji management. sestavljajo managerje na vmesnih polozajih v enotah, oddelkih, na
funkcijah, kot so vodja ali direktor sektorja, podrocja (proizvodnja, marketing). Njihova
naloga je koordiniranje razli¢nih delovnih aktivnosti med zaposlenimi in oddelki ter usmerjanje
podrejenih managerjev. To ne velja za vi§ji management, kateremu so odgovorni in, od
katerega dobivajo Siroka pooblastila glede politike in strategije dela. Na podlagi obeh nato
oblikujejo cilje in plane za nizje managerje, ki jih le-ti nato izvrSujejo. Zaplete se v primeru,
ko srednji managerji sprejmejo napacne odloc€itve, ki Skodijo poslovanju podjetij. Vzrok,
da se v podjetjih razvije kriza, je tudi, ko managerji neobjektivno in zavajajoce nacrtujejo
poslovanje. Posebej zato, ker je srednjim managerjem dodeljena naloga, da pomagajo
dolocati prednostne naloge in usklajevati medsebojne dejavnosti. Za srednje managerje je
znacilno, da skoraj ves svoj €as porabijo pri telefonih, na razgovorih in sestankih ter pri
pripravi poroc€il. Njihova komunikacijska sposobnost je izrednega pomena. V primeru, da
managerji nimajo sposobnosti komunikacije, pride do Stevilnih nesporazumov. Kot
koordinatorji morajo biti sposobni omogocati doseganje kompromisov ne glede na
raznolikost profilov zaposlenih (dodelitev finan¢nih sredstev, materiala, kadrov). S tem
mislimo na doseganje kompromisov tako z vi§jim kakor tudi z niZjim managementom ali
med obema hkrati, kar je tudi pogoj, da stvari potekajo tekoce in brez zastojev. V primeru,
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da kompromisi niso dosezeni zaradi komunikacijske nesposobnosti managerjev, pride do
zaostrovanja na obeh ravneh ali celo do krize v podjetjih (MozZina, et al., 1994, str. 18).

v e

management, to je tako imenovani temeljni dejavnik podjetja, kamor se uvrscajo
podjetniki, lastniki in upravljavci ter kapital.

2.5.TEMELJNI DEJAVNIKI

Med temeljne dejavnike je uvrS€en vrS$ni management skupaj s podjetnezi, z lastniki,
upravljavci in s kapitalom (Kralj, 1998, str. 63).

kapital: predstavljajo gmotna sredstva — financna, ki so priskrbljena s strani lastnikov. Le-
ti vlagajo svoja sredstva v podjetja z namenom, da povecajo premozenje. Z njihovega
staliS€a predstavljajo vlaganje kapitala v podjetja dokaj varno nalozbo kljub doloceni
stopnji tveganja. Hkrati omogocajo takSne poslovne izide, ki jim nudijo takoj$njo udelezbo
na dobi¢ku in dolgoronem povecevanju premozenja (Kralj, 1998, str. 64). Kako
pomembna so finanna sredstva, zlasti denar, je razvidno Ze iz samega trznega
gospodarstva, kjer se vse pricne prav z njim. Potrebno ga je dobiti od razlo¢nih virov, kot
so lastniki ali financerji, ki za posojen denar zahtevajo dolo¢ena nadomestila. Kak$na so
le-ta pri lastnikih, smo Ze omenili, pri financerjih so izraZena s ceno uporabe denarja, kot so
obresti, udelezba v izidu. Pogosto se podjetjem zalomi, ko ne morejo pridobiti zadostnega
kapitala za svoje poslovanje. To se Se posebej dogaja takrat, ko se podjetja znajdejo v
likvidnostnih tezavah. Financerji namre¢ niso posebej naklonjeni takim podjetiem. Se
posebej, ¢e se nahajajo na stopnji, ko nihée ve¢ ne verjame, da obstaja moznost resitve iz
tezav. V takih primerih podjetja najveckrat objavijo stecaj. Financerji, ki so pripravljeni
pomagati podjetjem v tezavah, seveda za posojeni znesek zaracunavajo zelo visoke obresti,
odraz tveganja, sprejetega s poslovno potezo. Posojila pod takimi pogoji si lahko privoscijo
le redki.

podjetneZi: za podjetneze pravimo, da so tiste osebe, ki ustanovijo podjetje s prevzemom
vloge lastnika. To pomeni, da kot lastniki podjetij upravljajo ter z njimi razpolagajo. V
zacetni fazi razvoja opravljajo vse posle v podjetjih sami. Planirajo, usmerjajo, nadzorujejo
ter izvajajo dejavnosti (proizvajajo, trzijo, urejajo finance) podjetij. Seveda se sCasoma
postavi vprasanje, do kolikSne mere zelijo biti lastniki vpleteni v samo poslovanje in razvoj
podjetij. Poleg tega se pogosto pojavlja tudi dilema, ali so lastniki sposobni zaradi svoje
prevelike osebne vpletenosti pravilno preceniti doloCene situacije, v skladu z njimi
odreagirati, ko se podjetja nahajajo Ze na doloceni stopnji razvoja. Problem nastane s
staliS¢a lastnikov zaradi prevelike Zelje po celotnem nadzoru in kontroli poslovanja, kar na
doloceni stopnji razvoja podjetij povzroCa prav nasprotni u¢inek. Ena izmed moznosti,
med katerimi lastniki izbirajo, je tudi, da se umaknejo iz drugih vlog v podjetjih ter
ostanejo samo lastniki — upravljalci podjetij. V tem primeru imajo moznost najeti
managerje, ki prevzamejo poslovodenje podjetja. Managerji skrbijo za opravljanje
dejavnosti podjetij z namenom doseganja smotrov podjetij ter koristi za lastnike. Pri tem
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gre za zaupanje lastnikov v managersko lojalnost. Vseeno v domeni lastnikov $e naprej
ostaja postavitev meril uspesnosti podjetij, temeljna usmeritev, vizija, smotri, poslanstvo in
temeljni cilji. Lahko se odpovejo upravljalski vlogi, jo zaupajo ali drugim lastnikom ali
izbranim strokovnjakom-upravljalcem. Se pravi, da lastniki postanejo rentniki, ki za vlozeni
kapital dobivajo ustrezno udelezbo na dobicku. Njihovo premozenje se povecuje z rastjo trzne
vrednosti podjetij(Kralj, 1998, str. 71).

upravljalci: predstavljajo jih lastniki (pogosto v vlogi podjetnikov) ali njihovi pooblas¢enci
in upravljalni organi (skupscina lastnikov, nadzorni svet, usmerjevalni odbori). Njihove
pravice obsegajo dolocanje politike oziroma smernic, na podlagi katerih se nato oblikuje
politika podjetij, nadziranje delovanja ter Cuvanje kapitala. Med pravicami je tudi pravica
do postavljanja in odstavljanja vr$nega managementa (Kralj, 1998, str. 72).

vr§ni managerji: med vrSno vodstvo so uvrSCeni predsedniki podjetij, direktorji.
Odgovorni so za Siroke cilje in strategije podjetij, torej njihovo politiko. Njihova temeljna
naloga je organiziranje izvrSnih del poslovanja, kamor sodita management in vodenje
poslov. Med temeljne naloge so Stete tudi oskrbovanje kapitala, razdeljevanje in izvajanje
politike podjetja. Odgovorni so lastnikom oziroma upravljalcem. Pri osrednjih dejavnikih
usmerjajo delo srednjega managementa. Kar zadeva vrSne managerje, se postavlja
vprasanje njihove vloge (Kralj, 1998, str. 63):

e kot izvedeni podjetniki s pooblastili in sposobnostmi, da delujejo kot podjetniki.
Pomeni, da morajo imeti vrSni managerji skupaj s sodelavci vlogo glavnega
arhitekta razvoja in poslovanja podjetij. Biti morajo tudi vodilni pobudniki
poslovnih podjemov ter predlagatelji zamisli lastnikom in upravljalnim organom.
Govor je o podjetniskem snovanju politike podjetij ob vecjih tveganjih z
moznostmi za boljsi izid;

e kot oskrbniki zagotavljajo zmerno rast in ohranitev podjetij. To je managersko
snovanje podjetij, kjer oskrbniki opravljajo dobrSen del nalog kot jo opravljajo tudi
izvedeni podjetniki, vendar z manjSim tveganjem, ki v ve¢ini primerov pomeni tudi
bolj zmerne izide poslovanja.

Management podjetja se nanasa na vodenje poslov in ljudi k izidom. Ceprav je v tesni povezavi
z upravljanjem sta vseeno lo¢ena. Management snuje zamisli o poslovanju in razvoju podjetij.
Njegove zamisli upravljalci sprejmejo ali zavrnejo. Zgodi se, da management dobi od
upravljavcev zahteve v obliki vodenja politike podjetij. Le-te nato razdeljuje v izvrSilne
odlocitve razvojne in tekoce politike podjetij, z namenom da se z njihovo pomocjo zacne
dosegati izide in omogocati zadovoljevanje interesov udelezencev. Med temeljne dejavnosti
managerjev sodijo snovanje in na¢rtovanje poslovanja podjetij, razvoj, organiziranje, vodenje in
usmerjanje sodelavcev ter nadziranje.

snovanje in planiranje: managerji morajo doloCene stvari in procese zasnovati, da jih
postavijo v Cas in prostor. To naredijo s planiranjem (Kralj, 1998, str. 206). Planiranje je
opredeljevanje ciljev in poti za njihovo doseganje. Do problema pride, Ce tisti, ki zasnujejo
dolocene stvari in procese, teh ne poznajo dobro. Njihovo nerazumevanje se odraza v
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zasnovanju, ki se izkaze kasneje kot nepravilno in obic¢ajno privede podjetja v krizo, iz
katere je vprasanje, ali se bodo resila.

organiziranje in koordiniranje: organiziranje pomeni ustvarjati ustrezne medsebojne
odnose v podjetjih, ki omogocajo uspesno izvajanje planov. Je nacin urejanja podjetij,
njihovega delovanja in razmerij med ljudmi (Kralj, 1998, str. 213). Koordiniranje pomeni,
da managerji usklajujejo prostorske, gmotne, Casovne, vedenjske in interesne vlozke, stanj,
tokov, izidov in struktur s cilji. Tezave nastanejo, ko so managerji neustrezno usposobljeni.
Njihova nesposobnost se kaze v pomanjkanju kadrovskih razvojnih strategij, sprejetju
napacnih poslovnih odloc¢itev, nedelovanju strateskih usmeritev, nepreglednosti poslovanja
in nesledljivosti procesov ter neobjektivnem in zavajajoCem nacrtovanju poslovanja
(Dubrovski, 2000, str. 10). Nastete nesposobnosti managementa so vzroki za nastajanje
notranjih kriz v podjetjih, kar pripelje do propada.

vodenje in usmerjanje sodelavcev: managerji morajo voditi svoje zaposlene, jih usmerjati
in motivirati (nanje vplivati) z namenom, da ustrezno opravljajo svoje naloge ter na ta
nacin z delom in dobrim poslovanjem dosegajo izide, ki omogoc¢ajo uresnievanje ciljev
podjetij. Na tem podrocju se pojavljajo tudi tezave, ki vplivajo na slabse poslovanje
podjetij. Mednje se uvrscajo kadrovanje, ki ni skladno z naceli strokovnosti in primernosti
oseb, kaoti¢no fluktuacijo, pri kateri ni prenosa poslov, neustrezno kvalifikacijsko in
starostno strukturo zaposlenih, neucinkovito motiviranje in razvoj zaposlenih, preveliko
Stevilo oseb s posebnim statusom, negativna kadrovska selekcija, zastarele metode
vodenja, zavirajoa kultura podjetij ter pomanjkanje kadrovske razvojne strategije
(Dubrovski, 2000, str. 11). Tezave se postopno zafenjajo odrazati v naras¢ajoem
nezadovoljstvu zaposlenih, stavkah in drugih prekinitvah dela, visoki fluktuaciji zaposlenih
na vseh nivojih, stopnjevanju konfliktov med nosilci odloc€itev na visji ravni in tako napre;j
(Dubrovski, 2000, str. 7).

nadziranje: gledamo z dveh vidikov. Prvi je s strani lastnikov, ki nadzorno funkcijo
uporabljajo za nadziranje managementa in njegovega delovanja. Torej preverjajo ali
management dosega cilje in izide, v kaSnem stanju in polozaju se podjetja nahajajo. Pri tem
si kot lastniki pridrzujejo pravico, da glede na oceno uspesnosti delovanja managementa
le-tega nagrajujejo ali odpuscajo kot posledico slabega delovanja. Drugi je nadzorovanje s
strani managementa. Obsega nadzor poslovanja podjetij in poslov. Poleg tega management
nadzoruje tudi uresnicevanje sestavin filozofije podjetij in ciljnega usmerjanja. To pomeni,
da managerji nadzirajo ali se sprejete vrednote uveljavljajo, ali podjetja eticno in zakonito
poslujejo, ali se uveljavljajo temeljne zasnove poslovanja (ekonomski in vedenjski, o
¢loveskih in organizacijskih odnosih ter o znanju in ustvarjanju), ali se uporabljajo vodila
in pravila ciljnega obnaSanja (Kralj, 1998, str. 250).

Izjemnega pomena je, da podjetja poslujejo uspesno pod vodstvom vrSnega managementa na
vseh ravneh. Pri tem morajo biti tudi ugledna. Gre za kakovost poslovanja in razvoja podjetij,
ki morajo stremeti k vedno boljSemu poslovanju, se pravi, morajo stremeti k odli¢nosti. Tako
na ekonomskem podroc¢ju vodijo k uspehu podjetij, njihova u¢inkovitost in uspesnost poslovanja
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na vedenjskem podrocju k ugledu podjetij, njihova urejenost in uglednost. Potrebno je poudariti,
da ugled v daljSem roku predstavlja temeljni pogoj za moznost uspeha (Kralj, 1998, str. 76).

3. NAJPOGOSTEJSI DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA STECAJ
PODJETLJ

Dejavnikov, ki vplivajo na delovanje podjetij, je veliko. Odvisno od okolis¢in in
upostevanja delovanja in pomena je njihov vpliv na uspesnost podjetij pozitiven ali
negativen. Ne glede na pomembnost vseh dejavnikov, ki delujejo na poslovanje podjetij, se
je prek raznovrstnih $tudij izkazalo, da so nekateri dejavniki bolj kot drugi odlo€ilni za
obstoj ali propad podjetij.

Vsako podjetje se v ¢asu svoje rasti soo¢a s poslovnimi priloznostmi, na katere se mora
odzivati. Hitrost samega odzivanja podjetij na te priloznosti je v veliki meri odvisno od
tveganja, ki so ga podjetja pripravljena sprejeti. Zavedati se je treba, kot je dejal Druker, da
tveganje vedno obstaja in brez njega ne bi imeli posla niti gospodarstva (Konc¢ina, Mirti¢,
1999, str. 15). Vsako tveganje nosi tudi potencial poslovnih tezav ali krize. Tako pridemo
do ugotovitve, da je tako za posle kot za poslovodstvo podjetja tveganje neizogibno
dejstvo, ki ima vpliv na strateSko razmisljanje podjetij in na njihovo ravnanje. Zato morajo
podjetja svoje poslovanje voditi nac¢rtovano in z dolo¢eno ravnjo obvladovanja poslovnega
tveganja. Poslovanje ne sme biti nepremisljeno. Nacrtovanje in obvladovanje poslovnih
tveganj, ki bi podjetjem povzrocila resne tezave ali krizo, so stalna naloga poslovodstva.

Poslovne tezave, ki preras€ajo v krizo, nastanejo najveckrat zaradi napacne presoje
dejavnikov okolja podjetij. Posledi¢no se to odraza v neustreznosti ocen poslovnih tveganj,
na podlagi katerih se nato sprejemajo napacne poslovne odlocitve.

Samo krizo je Repovz opredelil kot posledico vrste pomanjkljivosti v poslovanju in
razvoju podjetij. Primerjal jih je s ¢lovekom, pri katerem v zaetku pri¢nejo nastajati v
sicer Se zdravem organizmu manjs$a krizna zari$€a, ki se ob nepravocasnem zdravljenju
lahko razsirijo. V podjetjih Siritev teh kriznih Zari$¢ pripelje v resno krizo in nazadnje tudi
konca njihov obstoj (Koncina, Mirti¢, 1999, str. 21). Na to vpraSanje je na podlagi Stevilnih
raziskav postavila tezo tudi Kavciceva (1996, str. 31), ki pravi, da se podjetja nahajajo v
krizi takrat, kadar ne morejo poravnati svojih obveznosti ali/in, kadar poslujejo z izgubo.

Kon¢ina in Mirti¢ (1999, str. 23) pravita, da naj bi kriza nastopila zaradi neodzivnosti na
naras¢anje poslovnih teZzav. Temu naj bi botrovala odsotnost ali nemo¢ notranjih nadzornih
in varovalnih mehanizmov. Lahko je povzrocitelj tudi izredno mocan zunanji dejavnik, ki
ima izreden vpliv na podjetja in, ki lahko naenkrat in v celoti spremeni polozaj podjetij na
slabse.

Skupine najrazlicnej$ih vzrokov krize v podjetjih so bile predmet Stevilnih raziskav.
Opravljene so bile v podjetjih, ki so $la v stecaj. Z njihovo pomocjo so poskusali ugotoviti,
kateri so tisti vzroki, ki so vedno prisotni in imajo najvecji vpliv na nastanek krize ter
posledicno stec¢aja. Eno izmed takih raziskav je opravil tudi Leutiger (Koncina, Mirtic,
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1999, str. 42), ki razvr§¢a prisotnost razlogov in njihovo intenzivnost po sledeCem

upadajo¢em zaporedju:

nezadostni lastni viri,

zviSevanje stroSkov zaposlenih in nastajanje neustreznega razmerja med
materialnimi stroski in stroski dela,

napake v poslovodenju podjetij (vzrok za nastanek ene ali ve¢ velikih poslovnih
Skod za podjetja),

zmanjSevanje trznih deleZev in upadanje v izvozu,

zmanj$anje v porabi in bistvene spremembe, ki so se zgodile v okolju, povzrocajo
drugacne nakupne potrebe,

porast ban¢nih obresti in zaostritve v pogojih kreditiranja,

pomanjkanje dolgoro¢nih kreditov,

slabo placevanje kupcev ter s tem narascanje slabih terjatev,

zelo resen likvidnostni polozaj v celoti,

napake v racunovodstvu (kot informacijske funkcije — posredovanje napacnih
informacij) ter napake stroSkovnega racunovodstva (kot nadzorne funkcije),

velike nalozbe, ki so se izkazale za napacne.

Se eden izmed raziskovalcev, ki so raziskovali predvsem vzroke za nesolventnost podjetij,

je tudi nemski financni strokovnjak Kiihn, ki s svojimi ugotovitvami raziskave smiselno

dopolnjuje Leutigerjeve. Tudi te ugotovitve so razvrS¢ene po upadajocem zaporedju:

neustrezno financiranje podjetij,

neustrezno poslovodenje podjetij,

neuspesna prodaja,

neustrezna organizacijska struktura podjetij (za zagotavljanje ucinkovitega
izvajanja poslovnih in poslovodnih funkcij),

premajhna produktivnost,

problemi, povezani z nabavo,

strokovna neustreznost in poslovna neucinkovitost kadrov v upravi.

Kljub temu da literatura ne more v celoti pojasniti vzrokov za neuspeh podjetij, slednja

vseeno navaja Stevilne dejavnike in vzroke, za katere je mogoce sklepati, da so klju¢ni

elementi steaja podjetij. Ce ta spoznanja zdruzimo, pridemo do tega, da so dejavniki, ki so

povzroé¢ili ste¢aj v podjetjih, naslednji (Znidarsi¢ Kranjc, 1993, str. 209):

previsoke obrestne mere (vkljuCujejo znesek za visoko tveganje, znacilen pri takih
posojilih),

nepripravljenosti upnikov, da finan¢no podprejo dolznika in njegove potrebe,
nesposobnost samostojnega razreSevanja medsebojnih konfliktov med upnikom in
dolznikom,

nezmoznost podjetij, da ué¢inkovito predstavijo svoj izdelek in povecajo prodajo,
nezmoznost izterjave placil,

nezmoznost obvladovati stroske poslovanja.
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Po Znidarsi¢ Kranjéevi (1993, str. 209) $e:

e da so veliko pogostejsi stecaji pri novih podjetij, Se posebe; tistih, ki poslujejo manj
kot 5 let;

e da je stecaj pogostejsi v osebnih druzbah ter v podjetjih s samo enim zaposlenim;

e da so stecaji pogostejsi, kadar so podjetja v krizi;

e da so stecaji posledica tudi nesposobnosti menedzmenta podjetij;

e da je goljufija vzrok za 30% likvidacij podjetij;

e da v ozadju 80 — 90% prikrite ali odkrite nelikvidnosti podjetij stoji gospodarski
kriminal.

Med najpogostejSe dokazane vzroke poslovnega neuspeha podjetij zgodovina kakor tudi
empiri¢ne raziskave uvrscajo nesposobnost podjetij, da povecajo svojo prodajo. Temu sledi
Se nezmoznost izterjati placila in obvladovanje stroSkov. Res je, da se cedalje bolj
poudarja, da je vzrok stec¢aja v velikem Stevilu podjetij posledica nesposobnega vodenja. In
hkrati, da bi se bilo mogoce izogniti marsikateri likvidaciji ali stecaju podjetij, v primeru,
da bi se steCajni postopek zacel prej in, ¢e bi bilo mogoce pravoCasno zamenjati
nesposobno vodstvo (Znidarsi¢ Kranjc, 1993, str. 210).

Da je eden izmed najpogostejSih vzrokov, zakaj marsikatero podjetje zaide v tezave, prav
nesposobnost managementa podjetij, dokazujejo mnoge raziskave. Med njimi je tudi
raziskava, ki jo je leta 1991 v Ameriki izvedlo podjetje Buccino & Associates. V raziskavi
so se oslonili na podatke, pridobljene s strani kriznih managerjev, ste¢ajnih upraviteljev,
banc¢nikov ter drugih upnikov. Izmed 1335 pridobljenih odgovorov jih je kar 87% pritrdilo,
da je propad podjetij rezultat notranjih dejavnikov. Med tri najpogostejSe notranje napake,
ki so bile omenjene, so bili uvrS€eni: neucinkovit management, podkapitaliziranost in
prekomerna zadolzitev. Ostalih 13% je kot vir problemov identificiralo zunanje dejavnike.
V tej kategoriji so kot najvplivnejSe dejavnike navedli: ekonomske pogoje, industrijsko
Sibkost, zadeve v povezavi z delom in zakonodajne probleme (Platt, 2004, str. 17).

Buccino & Associates nista bila edina, ki sta skuSala dokazati, da se za stecaji Stevilnih
podjetij kot glavni krivec skriva prav nesposobni management. Vendar je bila njuna
raziskava opravljena le na stecajih ameriSkih podjetij. Ali njuna odkritja veljajo tudi v
drugih drzavah, si bomo s tem namenom ogledali raziskave stecajev, narejene v Belgiji,
Angliji in Nemciji, ki so nam v marsikaterih pogledih zelo blizu. Poleg tega si bomo
ogledali tudi primer Hrvaske zaradi njene blizine Sloveniji in zaradi tega, ker se njene
trenutne razmere, v katerih se le-ta nahaja, razlikujejo od nasih. HrvaSke razmere je moc
primerjati z razmerami, v katerih se je nahajala Slovenija v ¢asu tranzicije.

Vzroki za ste¢aj podjetij v Belgiji

Razumevanje samega procesa propadanja podjetij, ki na samem koncu pristanejo v stecaju,
je izrednega pomena. Skozi ta proces odkrijemo vzroke, ki so podjetja pripeljali v tako
situacijo. To z namenom, da bi v prihodnje preprecili tako razvoj dogodkov kot sam steca;.
Hubert Ooghe in Sofie De Prijcker sta ravno s tem namenom proucila in leta 2006 objavila
Studijo procesa propadanja podjetij in vzrokov, ki so pripeljali belgijska podjetja v stecaj.
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Kljub temu, da je bila raziskava opravljena le na propadlih belgijskih podjetjih, sta mnenja,
da se rezultate te raziskave lahko posplosi tudi na druge drzave. Zaradi neustreznosti
vecine modelov za napoved stecajev podjetij, ki se ve¢inoma koncentrirajo le na financ¢ne
dejavnike, pri tem pa so nefinanéni obicajno izvzeti, sta z namenom pridobitve SirSe
perspektive leta 2004 predlagala konceptualen model propada, v katerem se prepletajo
skupine zunanjih in notranjih vzrokov steCaja. Te skupine so: splosno okolje, bliznje
okolje, karakteristike managementa in nenazadnje politika podjetij. Z raziskavo sta prisla
do ugotovitve, da obstajajo Stiri vrste procesov propada podjetij, ki jih povzrocajo
raznovrstni dejavniki, odgovorni za stecaj. Te procese in vzroke sta Ooghe in De Prijcker
(2006, str. 13) opisala:

proces propada na novo ustanovljenih podjetij: na novo ustanovljena podjetja v Stevilnih
primerih propadejo ze v prvih petih letih. Propadajo v dolo¢enem procesu, ki ga
povzro¢ajo Stevilni dejavniki. Le-te imenujemo tudi vzroki, ki so znacilni za propad
novonastalih podjetij. Kot najpomembne;jsi in glavni vzrok za propad novonastalih podjetij
sta Ooghe in De Prijcker uvrstila management. Management: v na novo nastalih podjetjih
je znan kot avtoritativen in nepremisljen. Kakor tudi, da ni zadosti kompetenten in
sposoben na mnogih podro¢jih, Se posebej pri upravljanju. Slednje obicajno pripelje do
nezadostnega nadzora mehanizmov in operativne nesposobnosti. Ker so ti dejavniki
nepogresljivi, podjetja nimajo moznosti za preZzivetje. Stevilne napake managementa se
odrazajo tudi v sami politiki podjetij. Tu opazujemo Ze od samega zaCeta ustanovitve tri
negative signale, ki so posledica neizkuSenosti: tezki izdatki kapitala, nizka raven prodaje
in podcenjevanje stroskov. Kasneje se pojavijo Se finan¢ni indikatorji: nezadostno finan¢no
planiranje (denarni tok in dobickonosnost sta zelo nizka, kar pripelje do likvidnostnih
tezav). Zasledimo tudi pomanjkanje strateSkih pomikov naprej ter hude operativne napake.
Na podjetja nenazadnje vplivajo tudi dejavniki iz sploSnega okolja, kamor se uvrsca
recesija v industriji in najblizjega okolja, kamor se uvrsajo pomanjkanje strank /
nezadovoljstvo strank, nezaupanje na ve¢ ravneh (banke, stranke, dobavitelji, ki se
zavedajo dejstva, da se podjetja borijo za prezivetje, vendar ne uspejo vzpostaviti
stabilnega odnosa z njimi).

proces propada ambiciozno rastocih podjetij: podjetja se na trziS¢u nahajajo ze vec kot pet
let. Vzroke za njihov propad zopet zacnemo iskati pri managementu. Oznacujeta ga
prevelik optimizem, napacna ocena (bodocCega) prometa ter zaljubljenost v tveganje
(visoka stopnja zadolZenosti kapitala). Pri politiki podjetij se vzroki nahajajo v
pomanjkanju strokovnega znanja, precenjeni oceni prodaje (promet ni zadosten za kritje
vseh stroSkov) in pretiranih izdatkih kapitala, ki vodijo do nezadostnega dobicka in
denarnega toka. Zaradi vseh razlogov, ki smo jih Ze nasteli, je financ¢na struktura podjetij
Sibka in zato so veliko bolj dovzetna za dejavnike, ki prihajajo iz okolja in, ki so po Ooghe
in De Prijcker glavni razlog za propad teh podjetij. Vzroka iz sploSnega okolja sta $ibki
delniski trg ter poviSanje cen surovin. Najpomembnejsi vzroki, ki vplivajo na propad iz
najblizjega okolja so nezaupanje ter pomanjkanje strank (Ooghe, De Prijcker, 2006, str.
14).
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proces propada zbegano rastoCih podjetij: ta so ze pridobila legitimnost kot zelo
obetajoca. Vendar tudi tu pretijo nevarnosti, ki lahko povzroc¢ijo njihov propad. Glavni
akter in najodgovornejsi vzrok za propad teh podjetij je zopet management. Management
podjetja v tej fazi namre¢ pogostokrat reagira nevarno optimisti¢no, kar malo zbegano ali
zacudeno kot posledica dotedanjega uspeha. V takem stanju management ignorira tako
priloznosti za povecanje ucinkovitosti podjetij kot tudi stvari, ki bi ga ogrozile. S tem
prihaja do izgube same kontrole. Nastale razmere vplivajo tudi na politiko podjetij, zaradi
katere so zmoznosti podjetij visoko presezene, izdatki kapitala naras¢ajo, management in
operativna struktura podjetij se ne prilagajata nastalim razmeram. Posledice take politike se
pri¢nejo odrazati v nizki dobickonosnosti, zaradi katere podjetja izgubljajo svojo finan¢no
mo¢, kar pripelje do propada. Ceprav management podjetij za nastale razmere obi¢ajno
krivi zunanje dejavnike, temu ni tako. Zunanji dejavniki, ki lahko negativno vplivajo na
poslovanje takih podjetij, so Sibak delniski trg, recesija v industriji, nezaupanje akterjev iz
bliznjega okolja podjetij ter konkuriranje kot posledica nefleksibilnosti podjetij (Ooghe, De
Prijcker, 2006, str. 16).

proces propada ravnodusno uveljavijenih podjetij: taka podjetja uspesno obstajajo na trgu
ze leta. Njihov propad je v neposredni povezavi z managementom. Nezadostna motivacija
in predanost managementa ter njegova lenobnost botrujeta temu, da se zanasa na uspesnost
strategij iz preteklosti, a se ne zaveda sprememb v okolju. Politika podjetij je zato
neprilagojena spreminjajoc¢emu se okolju kakor tudi izdatki kapitala. Poleg tega pada tudi
operativna ucinkovitost. Podjetja zato za¢no izgubljati svojo strateSko prednost in
posledi¢no s tem tudi stranke. To pomeni padec prodaje in premalo prihodkov za pokritje
potrebnih stroskov. Podjetja za¢no izgubljati svojo finanéno moc, kar jih pripelje do
likvidnostnih problemov. Iz bliznjega okolja zato pridejo nove nevarnosti v obliki padanja
zaupanja preostalih klientov in konkurentov s strateSkimi prednostmi. Podjetja imajo v tej
situaciji zelo malo moznosti za prezivetje. Dodatno jih ogrozajo tudi zunanji dejavniki,
med katere spadajo spremembe v zakonodaji ter ekonomske spremembe v tujih drzavah
(Ooghe, De Prijcker, 2006, str. 18).

Vzroki za steCaj podjetij v Angliji

Raziskavo o vzrokih, ki so povzrocili ste¢aj angleskih podjetij, je opravilo in objavilo UK
(United Kindom — Zdruzeno Kraljestvo) Insolvency Service (Podjetje za steCajne storitve)
ali krajSe UKIS. V opazovanem obdobju, od 1.4.2004 do 31.3.2005, so na podlagi vzorca
861 nakljucno izbranih primerov podjetij, ki so Sla v steCaj, pridobili naslednje podatke o
vzrokih za ste€aj podjetij v Angliji (Tabela 1).
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Tabela 1: Vzrokih za stecaj podjetij v Angliji

SKUPINE VZROKOV

REZULTATI

splodno okolje
(ekonomsko, tehnolosko, politiéno, socialni
dejavniki in dejavniki v sorodu s tujimi drzavami)

ni razpolozZljivih podatkov

najblizje okolje
(odnosi s strankami, konkurenti, z bankami, s
kreditnimi institucijami, z delnicarji)

ni razpolozljivih podatkov

karakteristike managementa ali podjetnikov
(managerska motivacija, kvalitete, sposobnosti,
osebne karakteristike)

47% primerov podijetij je Slo v ste€aj zaradi 'drugih managerskih
napak' (podkapitalizacija, pomanjkanje in slabo planiranje,
prevelik optimizem, pomanjkanje managerskih informacij —
slabo raCunovodstvo)

politika podijetij
( postavljena s strani managementa: strategija,
investicije, trzenje, prodaja, operacije,
administrativni, finanéni in Eloveski viri,
management in korporacijsko vodstvo)

47% podjetij je moralo v steCaj zaradi izgube trzis€a (izguba
strank, konkurenca, naras€anje stroSkov, teZzave z dobavitelji,
ter oporekanje zakonu), 28% zaradi neuspeha pri urejanju
davénih zadev, 18% zaradi slabih dolgov.

Vir: Novak, Sajter, 2007, str. 7

Rezultati raziskave, ki jo je opravil UKIS, so pokazali, da obstaja zelo znacilna zveza med

glavnim vzrokom propada podjetij in ¢asovnim obdobjem poslovanja podjetij. Daljse je

obdobje poslovanja, pogosteje se pojavlja izguba trzis€a kot glavni razlog za stecaj.

Neuspeh pri urejanju davénih zadev se je kot primarni razlog ste¢aja pogosto pojavljal pri

podjetjih, ki so poslovala ve¢ kot pet let. SteCaj pri podjetjih, mlajsih od dveh let, je

najveckrat povzroc¢il management (druge managerske napake). Z raziskavo so odkrivali

tudi druge znacCilne zveze. Ena izmed njih je bila, ali obstajajo zveze med glavnim

vzrokom propada podjetij in vrsto posla, s katerim se podjetja ukvarjajo. Ceprav v tem

obdobju niso zasledili takih povezav, so jih zasledili v enaki raziskavi, ki je potekla le leto

dni poprej (1.4.2003 — 31.3.2004). V tej so namre¢ zasledili znacilno zvezo med slabim

dolgom in managementom kot glavnima vzrokoma za ste¢aj podjetij, ki so se ukvarjala z

izgradnjo, s transportom, skladis¢enjem in komunikacijami. Naslednjo, ki so jo dolo¢ili, je

bila povezava med vzroki in Stevilom direktorjev. V raziskavi 2004/05 so odkrili

povezavo, da je bilo veliko ve¢ steajev podjetij zaradi neuspeha pri urejanju davénih

zadev v podjetjih s samo enim direktorjem. V obeh raziskavah so odkrili, da so podjetja

propadla v ve¢jem Stevilu zaradi 'drugi faktorji' pri podjetjih, ki so imela ve¢ kot tri

direktorje.

V porocilu, ki ga je objavil UKIS, je prikazano, da glavnih povzrociteljev za stecaj podjetij

v Angliji ni iskati v zunanjih dejavnikih, temve¢ so glavni povzrocitelji napake, storjene s

strani managementa. Le-ta je bil kot primarni razlog za stecaj identificiran v slabih 30%

NN |

primerih. Enak procent je kot primarni razlog dosegel tudi vzrok 'izguba trzis¢a'. Kot

najpogostejsi povzrocitelj za stecaj podjetij je bil management, identificiran tudi med

vzroki, ki so bili v kar 60% primerov steCajev identificirani kot sekundarni razlog za stecaj

Vv v

podjetij. Prav tako je bil management poleg izgube trzi$¢a, definiran kot najpogostejsi

vzrok pri terciarnih vzrokih stecaja, ki so bili identificirani v kar 20% primerov (The

insolvency service, 2007, str. 26-36).
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Vzroki za stecaj podjetij v Nem¢iji

Analiza vzrokov za ste¢aj nemskih podjetjih temelji na dveh raziskavah. Prvo sta izvedla

Euler Hermes Kreditversicherung (Kreditna zavarovalnica Euler Hermes) in Center for

Insolvency and Reorganization at the University of Mannheim (Center za insolventnost in

reorganizacijo na univerzi v Mannheimu) — od sedaj naprej] EH&ZIS. Raziskava je potekla

v mesecu novembru leta 2006, vanjo je bilo vklju€enih 125 skrbno izbranih strokovnjakov

za izvrSevanje stecajev pri poslovnih insolventnostih. Na podlagi faktorske analize, ki so jo

kasneje opravili na 58 moZnih primerih insolventnosti, vsteti v raziskavi, sta EH&ZIS

ugotovila:

Med zunanje vzroke, ki pokrivajo splosno in bliznje okolje, sta EH&ZIS glede na izjave
anketirancev uvrstila (EH&ZIS, 2006, str. 23):

slabo plac¢ilno obnasanje strank 82%,

administrativne prijave dela in socialne pravice 81%,

oviranje osebnih prestrukturiranj s strani sodisca za delo 73%

negativni vpliv Basel II na finan¢ne moznosti 60%,

nepri¢akovani problemi s projekti na tujem 57%,

stranke, ki so Sele prvi¢ pricele internacionalno poslovati, nekoliko podcenjujejo
zelo obsezne placilne cilje v tujini 57%,

v Nemciji manjka trg kapitala za GmbH (Gesellschaft mit beschrinkter haftung —
druzba z omejeno odgovornostjo) podjetja, prek katerega bodo lahko financirali
vroco rast (razvoj) 53%,

veliko jih je, ki noCejo imeti niCesar s insolventnimi podjetji, ki veljajo v Nemciji
za sumljive 48%,

zaporedje insolvenc oziroma domino insolvence zadenejo isto¢asno vec podjetij
37%,

na Stevilnih podroc¢jih insolvencne pravice ne obstajajo, ni nikakrSnega pravicnega
varstva (gotovosti; zagotovila) 10%.

Med notranje so se uvrstili vzroki, ki so posledica politike podjetij kakor tudi managerskih
napak (EH&ZIS, 2006, str. 32):

manjkajoci kontroling 79%

0 manjkajoce podjetniSko planiranje 81%, nobenega obracuna stroskov in

nobenega kontrolinga 77%
nedoseganje finan¢nih pricakovanj 76%

0 premalo lastnega kapitala 96%, premajhna kreditna vrednost 81%,
previsoka bremenitev, ki jo povzrocajo obresti 72%, premalo prihrankov za
nepri¢akovane dogodke 65%, napacna ocenitev polovicno dokoncanega
dela 65%

nezadostni management dolznikov / dolgov 64%
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0 nezadostni management dolznikov/dolgov 79%, preve¢ kratkoro¢no
nalozenega financiranja 58%, nobenega smiselnega glasovanja finan¢nih
rokov 55%

avtoritativno in togo vodstvo 57%

0 otrplo drzanje starih konceptov 75%, moc/oblast enega 48%, slabo

odlo¢anje 47%, podcenjevanje rizika pri nakupovanju v tujini 11%
nezadostna transparentnost in komunikacija 44%

0 nezadostna komunikacija znotraj podjetja 53%, nepregledni oziroma okorni
organizacijski potek 50%, premajhna razprSenost rizika - premalo strank,
dobaviteljev ali bank 44%, nobene pogoste komunikacije s poslovnimi
partnerji 37%, nejasne pristojnosti 34%

investicijske napake 42%

O napacna ocenitev potrebnega financnega obsega 60%, napacen investicijski

¢as 35%, gradnja poslopij za najemnine 31%
napacno produktno planiranje 41%

O majhna izkoris€enost ali izraba kapacitet 58%, slaba organiziranost poteka
proizvodnje 51%, manjkajoce trzno opazovanje 51%, zastarela tehnologija,
zastarele naprave 48%, previsoka nizka proizvodnja 34%, zastareli
proizvodi 32%, preSirok ali preozek izbor 31%, pomanjkanje proizvodov
24%

dominantna osebna motivacija nad stvarno motivacijo 33%

0 lastniS8ko vodeno podjetje brez potrebnih sledecih si pravil 38%, prevec
kratkorocno planiranje in analiticno obdobje (krajSe od enega leta) 63%,
nesoglasja med lastniki 30%

nezadostna trzna prilagoditev 29%
0 napake v cenovni politiki 45%, nezadostni ozir glede globalizacije 12%
egocentri¢nost, manjkajoca orientiranost navzven 28%

O samozatajevanje o nevarnosti, custvena potenciranost polna slutenj 54%,
nezadostno poznavanje trznih sprememb 43%, nobenega zaupanja do
sodelavcev 13%, nobenega zaupanja do dobaviteljev 3%

pomanjkanje strateske refleksije 25%

0 ni¢ od vsakodnevnih poslov po izbiri osebe za strateSka premisljanja 38%,
otrpla vezanost na dolocenega dobavitelja 34%, premalo informacij o
podjetniski in osebnostni politiki, spremembe pri glavnih strankah 19%,
omejenost na nacionalni trg 17%

kadrovski problemi 25%

O nobenega odpuscanja sodelavcev pri nazadujo¢i prodaji 80%, majhna
motivacija sodelavcev 28%, nesporazumi s sodelavei 22%, pomanjkanje
identifikacije sodelavcev s podjetjem 20%, visoka fluktuacija zaposlenih
13%, visoka stopnja bolniskih 11%, kriminalni sodelavci 2%

nekontrolirano investiranje in Sirjenje 21%
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0 premalo investiranja 36%, napacne distibucijske poti 27%, napacna
ocenitev rizika od kooperacije in podjetniske udelezbe 21%, napacna
ocenitev vrednostnega rizika 13%, predale¢, presiroka mednarodna Siritev
8%

e preveC sprememb 21%
O prehitra Siritev 31%, pogosta menjava v vodstvu 11%

Tipicen primer nemske insolventnosti je torej posledica napake, storjene s strani
managementa. EH&ZIS sta hotela biti Se bolj natan¢na, z raziskavo sta ugotovila, da
predstavlja eno prvotnih korenin steCaja v Nemciji takoimenovani slab management
uporabe kapitala. Le-ta naj bi se nanaSal na kontroling, financiranje ter management
dolgov. V vsakem primeru je za stecaje nemskih podjetij kriv management, kar je v skladu
s poro¢ilom UKIS-a (Novak, Sajter, 2007, str. 8).

Drugo raziskavo vzrokov stecaja nemskih podjetij sta izvedla dr. Wieselhuber and Partner
GmbH — od sedaj naprej W&P. Spomladi leta 2003 sta W&P analizirala vzorec 52
primerov insolventnosti podjetij. Raziskava je pokazala, da so operativne izgube, ki jih
podjetja ne morejo ve¢ financirati, najpogostejSi vzrok, da podjetja zaidejo v stecaj.
Operativne izgube naj bi v 94% vodile podjetja v prezadolzenost in v 73% celo v
insolventnost. Posledice operativnih izgub so se pokazale v odklonilnem odnosu bank z
omogocanjem dodatnih finan¢nih virov, saj kar 44% podjetij ni moglo ve¢ pokrivati
obstojecih finan¢nih potreb. V 53% so bile podjetjem ukinjene kreditne linije (Novak,
Sajter, 2007, str. 10).

Vzroki za stecaj z najvisjo kotacijo v raziskavi W&P so:

e v 57% steCajev so botrovale napake, storjene s strani lastnikov podjetij,

e v 57% je prisSlo do stecaja zaradi napak, strojenih s strani managementa,

e v 38% je vzrok stecaja posledica nezadostne konkuren¢ne sposobnosti poslovnega
modela.

Vzroki za ste¢aj podjetij na Hrvaskem

Novembra leta 2006 so se na Hrvaskem odlo¢ili, da izvedejo raziskavo o vzrokih za stecaj
hrvaskih podjetij. Kljub Zelji, da v raziskavo vkljucijo ¢im vec tistih, ki imajo neposreden
stik s podjetji, ki gredo v stecaj, jim to vendarle ni uspelo zaradi nesodelovanja
udeleZencev. Raziskavo so zaradi Ze navedenega razloga zakljucili maja 2007. Z njo so
pridobili le 41 odgovorov. Kljub poraznemu Stevilu so se prikazali kot indikator trenutnih
razmer na HrvaSkem glede na vzroke za steCaje. Raziskava je pokazala, da vzroke
povzrocanja ste¢ajev na Hrvaskem razdelimo na (Novak, Sajter, 2007, str. 13):

Vv v

e zunanje vzroke: mednje so se uvrstili nerazvito trzis€e in trzni mehanizmi, izguba
trziS¢a po pridobitvi samostojnosti in med tranzicijo, nekonsistentna drzavna
strategija razvijanja nacionalne ekonomije (proces spreminjanja ekonomije iz
centralno v trzno usmerjeno ekonomijo je bil nepravilno izveden), nepravilna
sprememba lastniStva in privatizacija, posledice vojne, neplacevanje kot posledica
normalnega obnasanja, vkljucno z drzavnimi institucijami (hrvaska dav¢na uprava);
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e notranje vzroke: ki so posledica akcij managementa (slaba kvaliteta managementa,
management, ki cilja na pridobitev bonitet samo za posameznike in ne za podjetje
samo, s tem namenom izkori$¢ajo nestabilen Cas tranzicije, v katerem se pogosto
pojavljajo medobdobja, ki omogocajo iztrzitev ¢im vecje koliine virov za racun
lastnikov, katerih podjetja obstojajo izkljucno za ta namen), poskusi prevar
zakonodaje in kreditodajalcev, odsotnost osebnega jamstva za dolgove podjetij
(povzrocajo, da se neodgovorni lastniki prezadolzujejo) ter politike podjetij
(izmikanje zapadlim dolZznostim in slaba finan¢na disciplina, slabo planiranje in
Skodljive pogodbe, nerazreSeni medsebojni ¢loveski odnosi znotraj podjetij, nizke
place kot posledica prevelikega Stevila zaposlenih).

V raziskavi so se posluzili tudi negacije ter s spraSevanjem po nasvetu, kako ohraniti
zdrava podjetja, ki bodo sposobna preziveti, Se dodatno razsirili vzroke, ki so pomembni
za insolventnost na Hrvaskem. K zunanjim vzrokom so S$teti §e nespoStovanje zakonov
trga, sklepanje pogodb z neznanimi partnerji, katerih poslovanje ni bilo raziskano,
nespostljivo ravnanje s partnerji, kar obicajno pripelje do povracila z njihove strani,
prodaja brez pobranega denarja. Med notranje dejavnike priStevamo neodgovoren
management, nesposobno in neizkuSeno osebje, hitro in nestabilno rast, povrSno
racunovodstvo/ knjigovodstvo ter slabe stroske in slabo kontrolo dolgov (Novak, Sajter,
2007, str. 15).

Poudariti moramo, da ta raziskava spada med prve tovrstne poizkuse, da se raziscejo
vzroki stecajev hrvaskih podjetij, da raziskava ne izklju¢uje vplivov obdobja tranzicije
kakor tudi ne povojnih posledic. Kljub temu odgovorni za raziskavo poudarjajo, da je iz
nje moc¢ zaslediti veliko odgovornost managementa kot povzrocitelja Stevilnih ste¢ajev na
Hrvaskem.

Vzroki za ste¢aj podjetij v Sloveniji

Zaradi velikega Stevila slovenskih podjetij, ki so propadla, so tudi v Sloveniji naredili
Studijo o vzrokih za njihov stecaj. Raziskava je potekala na inStitutu za kriminologijo pri
Pravni fakulteti v Ljubljani v letith 1991-1992. V S§tudiji so bili zbrani podatki o 100
slovenskih podjetjih, ki so koncala v stecaju. Opozoriti moramo, da je bila studija narejena
v Casu tranzicije. Kasnejsih raziskav s tega podrocja, ki bi osvetlile danasnje vzroke
steCajev slovenskih podjetij, ni zaslediti. Zato ne moremo trditi, da bi bili rezultati
raziskave, izvedene v sedanjih razmerah, podobni kot tedaj. Omenimo lahko, da je tudi
tedanja raziskava pokazala kakor tudi druge, da se bistveni razlogi za steCaj nahajajo v
podjetjih samih. Na prvo mesto se je kot razlog za steCaj uvrstilo prav poslovanje v
podjetju. Znotraj poslovanja je potrebno poudariti nesposobnost vodstva podjetja
(Znidarsi¢ Kranjc, 1993, str. 211).

Zakaj vsako leto belezimo S$tevilne stecaje, so poskusali ugotoviti mnogi avtorji. Njihova
spoznanja temeljijo na $tudijah, med katerimi smo jih nekaj predstavili tudi v tem delu. Ce
pogledamo rezultate predstavljenih Studij, opazimo, da se v vseh S$tudijah pojavljajo
predvsem notranji dejavniki kot povzrocitelji steCajev podjetij. Med njimi Se posebej
izstopa management, ki na splo$no zaseda visoko mesto med povzrocitelji stecajev, kadar
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ne zaseda kar glavnega. Njegovo nesposobnost je moc¢ zaslediti Se posebej na podrocjih,
kot so kontroling, finance in management dolgov. Zunanji dejavniki v stecajih v vecini
primerov ne igrajo glavne vloge, razen v razmerah kot so vojna, obdobje tranzicije,
obdobje hudih ekonomskih Sokov - recesija. Vecinoma pridobivajo na vplivu zaradi
razmer, ki jih je ustvaril kar sam management podjetja. Nemalokrat sluzijo tudi kot izhod
za prekrivanje resni¢nih notranjih vzrokov.

4. ANALIZA PRIMERA NA PODJETJU X

Podjetje X je mednarodno podjetje, ki se je v procesu Sirjenja poslovanja v letu 2003
razSirilo tudi na podro¢je Slovenije ter ustanovilo héerinsko podjetje Y v Mariboru. Po
dokaj uspesnem zacetku poslovanja, odpiranju poslovalnic v Mariboru, Ljubljani in Celju,
je bilo po 3 letih poslovanja prisiljeno zapreti vecino svojih trgovin z izjemo poslovalnice v
Celju.

Podjetje X se je pri svojem odloCanju, delovanju in odzivanju na spremembe v okolju
soocalo z najrazli€nejSimi izzivi in s situacijami, ko je bila Slovenija trzno zelo zanimiva in
Se nezasiena z znanimi blagovnimi znamkami. Podjetje pri svojih odlocitvah ni
upostevalo ali ni Zelelo upoStevati dejavnikov, ki so vplivali na delovanje, zato je izgubilo
velik del svoje zacetne prednosti in pripeljalo podjetje Y do rdecih Stevilk. Brez financnega
zaledja podjetja X, ki je pokrivalo svoje napacne odlocitve, bi to Ze zdavnaj pomenilo
konec podjetja Y, vendar to kljub temu danes Se vedno posluje. V nadaljevanju je
predstavljeno celotno dogajanje v podjetju Y in predstavljena analiza dejavnikov ter
odlocitev, ki so pripeljali do stanja, v kakrSnem podjetje danes deluje.

4.1.PODJETJE X

Mati¢no podjetje X je tekstilno podjetje, ki prihaja iz Gréije. Podjetje pod okriljem svoje
blagovne znamke oblikuje in izdeluje modno konfekcijo ze vrsto let. Prvotno je proizvajalo
in prodajajo svoje modne kolekcije drugim velikim tekstilnim podjetjem. Le-ta so
proizvode prodajala kot svojo blagovno znamko. Zaradi premalega dobicka se je podjetje
X odlo¢ilo, za spremembo poslovanja. Odlocili so se samostojno stopiti na trzisce in sami
trziti svojo blagovno znamko. Zaznamovali sta jo kakovost, cenovna dostopnost in
oblikovanje po najnovejSih modnih trendih. Trzili so mosko in zensko kolekcijo.
Distribucija se je odvijala po dveh trznih poteh. Prvo so predstavljale njihove prodajne
enote, drugo veleprodaja, ki je kolekcijo predstavljala prek svojih prodajnih enot. Za
temeljito pripravo obeh kolekcij je bilo potrebno ogromno Casa, stroSkov in energije.
S¢asoma so ocenili, da moski del kolekcije ne prinaSa zadostnega dobicka niti pricakovanj,
zato so pred priblizno sedmimi leti le-to opustili ter se posvetili samo zenskemu delu
kolekcije. Pokrivala naj bi ciljno skupino od 20 — 50 let starosti. Predstavnice te cilje
skupine naj bi bile ambiciozne, poslovne Zenske, polne energije, ki gredo v korak s ¢asom.
S preusmeritvijo v trzno niSo z ze navedenimi karakteristikami je podjetje dozivelo uspeh.
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Povecanje uvoza s Kitajske, zmanjsanje povprasevanja po izdelkih je vplivalo na padec
prodaje modne konfekcije podjetja X po vsej Evropi. Zaradi sploSnega upadanja prodaje je
krizo zaznalo ve¢ héerinskih podjetij X. Zato se je podjetje odlocilo, da bo poiskalo Se
nove nacine poslovanja. V letu 2006 so zaradi povecanja proizvodnih kapacitet kupili novo
poslopje. Zaradi prevelike neizkoris¢enosti prostorov novokupljenega poslopja se je
podjetje odlocilo, da preostanek le-tega izrabi za gostinski kompleks, namenjen proslavam
in porokam, kozmeti¢nemu salonu, solariju (Interno gradivo podjetij X in Y).

4.2.SISTEM SIRJENJA NA TUJE TRGE

Podjetje X ni raslo samo z idejami iz modnega sveta, temvec¢ tudi po velikosti. Iz mati¢ne
Gréije se je podjetje prvo razSirilo v Makedonijo, kamor je kasneje preselilo tudi
proizvodnjo. Temu je botrovalo ve¢ faktorjev, kot so: skupna zgodovina, zelo podoben
nacin zivljenja in dojemanje le-tega, geografska blizina, nizji stroski proizvodnje in slabSe
placana delovna sila. Po osvojitvi makedonskega trga je podjetje prek maloprodaje prodrlo
na trge bivSe Jugoslavije, vkljuéno s Slovenijo, v aprilu 2003. Veleprodaja omogoca
podjetju prisotnost na trgih Nemcije, Amerike, Italije, Cipra in Danske. Nekaj casa je
prodajalo Se na Nizozemskem, vendar so trziSCe izgubili zaradi propada njihovega
tamkajSnjega glavnega odjemalca (Interno gradivo podjetij X in Y).

4.3.UTRJEVANJE POLOZAJA

Po vstopu na trzis¢e podjetje poskusa pridobiti vedno vec¢ strank na podroc¢ju veleprodaje z
namenom pokriti ¢im vecji del trzis¢a. Svoj polozaj pri kupcu utrjuje v treh fazah. V prvi
fazi pripravi potencialnega kupca, da dovoli prodajo blagovne znamke podjetja X v svojih
prodajnih enotah. V drugi poizkusa prepricati kupca, da postopno preneha kupovati Zenski
del konfekcije pri drugih dobaviteljih in v svoji trgovini pod svojim imenom prodaja samo
blagovno znamko podjetja X. V tretji fazi poskusa kupca prepricati, da pristane na fransizo
ter tako doseze, da se v trgovini prodajajo izkljuéno samo izdelki X. Svoj polozaj pri
kupcih dodatno utrjuje Se drugace, in sicer:

v primeru, da je podjetje na trgu prisotno samo z veleprodajo, poskusa svoj polozaj utrditi
tako, da kupcem nudi propagandni material v smislu katalogov, posterjev, prodajnih vreck
in kartonskih samostojecih reklam;

v primeru, da podjetje podeli fransizo, je pripravljeno kriti skoraj polovico stroskov
(ploscice, luci...) za obnovo lokala odjemalca po standardih podjetja X. Pomaga tudi
finan¢no, pri reklamiranju blagovne znamke prek medijev. Jemalcu fransize nudi popolno
podporo in oskrbo z izdelki na ravni oskrbe X-ovih lastnih prodajnih enot, vkljucujo¢ ves
propagandni material,

v primeru, da je podjetje na tri§c¢u prisotno 7 malo in veleprodajo, podpira svoje stranke
s promocijo blagovne znamke v najrazlicnej$ih medijih (Casopis, radio, televizija, modne
revije). Oskrbuje ga s celotnim propagandnim materialom, omogoca kvalitetno oskrbo

43



kupcev z izdelki. Kupcem zato ni treba v tujino po Zelene izdelke (Interno gradivo podjetij
XinY).

4.4. PODJETJE Y

Svoje hcerinsko podjetje Y je podjetje X odprlo 28.4.2003 v Mariboru. Dejavnost je
usmerilo na veleprodajo modnih oblacil blagovne znamke podjetja X. Za dodatne prihodke
je del svojih poslovnih prostorov namenilo za izvajanje maloprodaje. Za Maribor so se
odlocili zaradi blizine Zagreba, kjer je delovalo Ze pred tem ustanovljeno drugo héerinsko
podjetje. V Mariboru so priceli Siriti svojo mrezo veleprodaje, a kmalu ugotovili, da je
center vsega dogajanja v Ljubljani. Odlocili so se, da 2.2.2004 svoj sedeZ preselijo iz
Maribora v Ljubljano. Zaradi cenovnih omejitev ter specifinih potreb po moznostih
dostopa do prostorov, ki so jih narekovale potrebe veleprodaje, so se odlocili za prostore
zunaj centra Ljubljane. Prostori so bili prvotno najeti za namene veleprodaje, vendar so jih
zaradi prostornosti in takratne nezmoznosti najetja lokala na Zeleni lokaciji v centru mesta
uporabili tudi za maloprodajo.

Cilji podjetja so bili:
e razsiritev veleprodajne mreze po celotni Sloveniji

e postopno doseci prodajo 100.000 kosov oblacil letno
e postavitev svojih prodajnih enot v vseh pomembnejsih slovenskih mestih

V mesecu marcu je poslovanje v Mariboru prevzel zasebni podjetnik. S tem je podjetje
zelelo zmanjSati stroSke in hkrati zadrzati trziS¢e. Zaradi upadanja prodaje in ne zmoznosti
pokrivanja stroskov je bil zasebnik primoran zapreti podjetje. Z namenom povrnitve
stroSkov, povrnitve vsaj deloma vlozenega kapitala in hkrati ohraniti ze pridobljeno trzisce,
se je podjetje odlocilo nekaj mesecev umetno podpirati zasebno podjetje. Do dokon¢nega
zaprtja je priSlo v zaCetku meseca marca, kar je za podjetje Y pomenilo dokon¢no izgubo
mariborskega trga. V juniju 2005 je to isto podjetje na novo odprlo poslovalnico v BTC-ju
v Ljubljani. Poslovalnica, katere dejavnost je bila samo prodaja na drobno, se je obdrzala
le slabih Sest mesecev, saj so jo konec leta zaprli. Mariborska zgodba se je ponovila v
Celju marca 2006. Dva meseca kasneje je podjetje Y preselilo poslovalnico z Dunajske v
stari del mesta. Zaradi boljSega donosa in poslovanja na celjskem trzis¢u ter zamenjave
vodilnega kadra se je sedez podjetja preselil v Celje. Trenutno je tam Se edina delujoca
poslovalnica, saj se je poslovalnica v Ljubljani zaradi prevelikih stroskov in slabe prodaje
v mesecu novembru 2006 zaprla (Interno gradivo podjetij X in Y).
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5. DEJAVNIKI NEUSPESNOSTI PODJETJA Y V POVEZAVI Z
MATICNIM PODJETJEM X

5.1.DEJAVNIKI ZUNANJEGA OKOLJA

Zunanji vzroki so izredno pomembni ter v mnogih primerih igrajo odlo¢ilno vlogo, ali
bodo podjetja zabredla v tezave ali ne. Vemo, da je zunanje okolje zbir nenadzorljivih
spremenljivk, ki se jim podjetja poskuSajo prilagajati. Pri tem si pomagajo s
spremenljivkami, ki jih je moC spreminjati. Mednje uvrS¢amo notranje procese podjetij,
njihove strukture, strategije in marketinSki splet. V primeru, da se podjetja ne prilagajajo
zunanjim dejavnikom, ki vplivajo na njihovo poslovanje, je vzroke potrebno iskati znotraj
podjetij, najveckrat pri managementu. To pomeni, da je negativni vpliv potencialnih
zunanjih dejavnikov mogoce uspesno odpravljati pravoc¢asno z notranjimi spremembami v
podjetjih. To potrjujejo tudi Stevilni avtorji s svojimi raziskavami, s katerimi so dokazali,
kako mo¢no se dejavniki prepletajo in vplivajo drug na drugega. Se ve¢, negativen vpliv
zunanjih dejavnikov je mozno prepreciti s prilagoditvami v samem poslovanju. Zunanji
dejavniki na podjetja delujejo bolj posredno kot neposredno in mo¢ njihovega vpliva je
neposredno povezana z odloCitvami, sprejetimi znotraj podjetij. Medsebojni vpliv in vloga
managementa pri moci vpliva zunanjih dejavnikov je opisana v nadaljevanju dela.

5.1.1. Geografske karakteristike

Pri geografskih karakteristikah se podjetje Y sooca s problematiko na dveh ravneh. Prvo
predstavlja problematika v povezavi z mati¢nim podjetjem, druga je povezana s trzis¢em.

a) Problematika v povezavi z mati¢nim podjetjem: geografski dejavniki, s katerimi se
sooca podjetje na tej ravni, so:

velika razdalja: problem med maticnem podjetjem, katerega sedez je v Gr¢iji, in
héerinskim podjetjem, s sedezem v Sloveniji, je v transportnih stroskih in stroskih,
povzrocenih zaradi nepravilnega ravnanja z izdelki med samim prevozom. Pred vstopom v
EU (Evropska unija) je bilo potrebno uvoz izdelkov ocariniti. Takratna davcna zakonodaja
je narekovala takojSnje placilo celotnega davka ob vstopu v drzavo za vse uvozene
proizvode ne glede na to, ali so bili kasneje prodani. Po vstopu v EU se je med Gr¢ijo in
Slovenijo vzpostavil tranzit. Uvozenih izdelkov ni bilo potrebno ve¢ cariniti, vendar so
stroske povzrocali zakonsko zahtevani meseCo posredovani podatki Intrastatu (Statisticni
urad za raziskovanje o blagovni menjavi znotraj skupnosti EU) o vsebinskem, koli¢inskem
ter vrednostnem uvozu izdelkov. Skoraj z ukinitvijo carinskih ovir se je spremenila tudi
davc¢na politika na uvozene izdelke. Davek za izdelke se ni ve¢ placeval v celoti ob uvozu,
temve¢ mesec¢no za prodane izdelke. V letu 2006 se je podjetje preusmerilo na letalski
prevoz z namenom zmanj$anja stroSkov prevoza in zamud pri dobavi (letalski,
skladiS¢enje, prevoza do firme). Tezava z letalskim prevozom se je pokazala s
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ponavljajo¢imi krajami v Casu transporta in s poSkodbami proizvodov zaradi nepravilnega
pakiranja (zmeckanine, strganine, vlaga...). Vse naStete tezave so se pokazale v
naras¢ajo¢em nezadovoljstvu kupcev, kar se je poznalo v zmanjsani prodaji;

razlicna klima: grsko podnebje je sredozemsko, zaznamujejo ga vroca suha poletja ter
mile in dezevne zime. Slovenijo nasprotno zaznamujejo tri podnebja: submediteransko — s
toplimi poletji in milimi zimami; celinsko — s toplimi poletji in hladnimi zimami ter alpsko
podnebje. Razlike vplivajo na raznolikost potreb podjetij po doloceni vrsti izdelkov, kakor
tudi na ¢asovno komponento potreb po izdelkih;

problem komunikacije. sama razdalja vpliva na medsebojno komunikacijo. Za
sporazumevanje se morajo posluzevati poste, faxa, telefona, elektronske poste. Le-ti niso
zmeraj zanesljivi. Dogovorne poti med podjetjema potekajo prek telefona, faxa, zadnji dve
leti tudi prek elektronske poste. Glede na to, da podjetje Se do pred kratkim ni imelo
medmrezne povezave, so informacije med podjetji v ve€ini potekale prek telefona, faxa
in pisem. Posledice so se in se Se vedno, ¢eprav ne vec v tolik§Snem obsegu, odrazajo v
izgubi pomembnih informacij, njihovi zakasnelosti, v napacnem razumevanju, pri
podvajanju, veckrat ponavljajoCih se problemih s prekinitvami v telefonskih omrezjih,
v napacnih odlocitvah na osnovi pridobljenih informacij. Problemi so se pokazali tudi v
podjetju samem glede seznanjanja o dogajanjih, kar je povzrocalo odtujitev in izoliranost
nekaterih hcerinskih podjetij. Posledica omenjenih problemov je vplivala na
veleprodajo.

A%

b) Problematika trzisc¢a podjetja Y:

razlicna klima: v Sloveniji prevladujejo tri podnebja: submediteransko, celinsko in alpsko.
Zaradi razlik glede podnebja se je podjetje sreCevalo s problemom prodaje. Podjetje X
svojo kolekcijo kreira koordinirano, vsa oblacila dopolnjuje, predstavlja modno zamisel,
tematiko podjetja in celotno prodajo. Zelje potro$nikov niso v skladu s politiko podjetja.
Oni svoje potrosniske zahteve prilagajajo klimatskim razmeram okolja, v katerem Zivijo in
se gibljejo. Tako se okusi po regijah spreminjajo. Podjetje bi moralo svojo prodajno
politiko prilagoditi Zeljam potro$nikov glede na podnebne razmere. Vendar je to ze
podro¢je managementa, ki ga bomo obravnavali kasneje. Posledice je podjetje obcutilo in
razlike so se pokazale v prevelikih zalogah neprodanih izdelkov in nezadovoljstvu
obstojecih in bodocih kupcev;

lokacija prodajnih enot: je izrednega pomena za vsako podjetje, Se posebej tako, ki se
ukvarja s prodajo modnih oblacil. Po besedah lastnika X predstavlja najpomembnejSega
izmed Stirih dejavnikov, ki naj bi zagotavljali uspeh poslovanja podjetja. Ostali trije so
primerno opremljen lokal, kakovost in videz izdelka in primerno prodajno osebje. S
prodajno enoto na pravi lokaciji (v centru najpomembnejSih mest, poleg lokalov svojih
najpomembnejSih konkurentov) naj bi podjetje svojim potencialnim kupcem sporocalo
dolocen vtis. Vtis o pomembnosti, blagovna znamka, kvalitetni izdelki, odrazajo stabilno
in mo¢no podjetje. Zaradi neprimerne lokacije podjetja Y bodo¢i kupci niso kazali interesa
in obisk ni dosegal pri¢akovanega rezultata. Problem se je pojavil tudi s prepoznavnostjo
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blagovne znamke, ki je v neposredni odvisnosti z lokacijo prodajne enote. Blagovna
znamka je Se danes za vec¢ino potencialnih kupcev neznanka;

komunikacija: komunikacija podjetja Y poteka s kupci v veleprodaji in maloprodaji. Zopet
se pojavlja problem razdalje med podjetjem in kupci. Za vzpostavljanje komunikacije se
mora posluzevati raznovrstnih komunikacijskih kanalov. Posredovane informacije so
izrednega pomena za kupca in podjetje Y. Pri prenosu informacij se podjetje lahko sooca z
izgubo pomembnih, napacno posredovanih in sprejetih podatkov, z nezmoznostjo
pravocasnega posredovanja vaznih informacij. Le-te so vzrok za napake v poslovanju, ki
so razlog za izgubo in upadanja Stevila strank (Interno gradivo podjetij X in Y).

5.1.2. Demografske karakteristike

Podjetja svoj potencialni trg dolo¢ijo s segmentacijo trga. Omenili smo Ze, da ciljno
skupino podjetja X predstavljajo predstavnice Zenskega spola med 20 in 50 let starosti.
Poslovne, ambiciozne Zenske, polne energije, gredo v koraku s ¢asom. Med demografska
merila, ki nosijo najvecjo tezo pri tekstilnih podjetjih so starost, dohodek, spol in Stevilo
prebivalstva. Starost in spol prebivalstva imata zelo mocan vpliv na samo izdelavo
konfekcijskih oblacil, ki jih tekstilna podjetja, kot je podjetje X, izdelujejo. Njihove
kolekcije morajo biti kreirane na nacin, da zadovoljujejo potrebe ciljne skupine. Dohodek
vpliva na kupno sposobnost bodo¢ih kupcev. Stevilo prebivalstva vpliva na 3tevilo
potencialnih kupcev nekega trzisca.

Slovenija je sama po sebi majhen trg z dvema milijonoma prebivalcev. Slovensko
prebivalstvo je v glavnem staro. Prevladujejo starejsi ljudje, Se posebej v manjsih in bolj
oddaljenih krajih.

Tabela 2: Stevilo Zensk v Sloveniji od 2003-2006 grupiranih po starostnih skupinah

ZENSKE V SLOVENUI

starost 2003 2004 2005 2006
20-24 71.048 69.580 67.677 65.808
25-29 73.006 73.709 74.189 73.628
30-34 70.091 70.193 71.364 72.560
35-39 76.374 75.113 73.024 71.371
40-44 75.941 76.362 77.085 77.222
45-49 76.957 76.327 75.854 75.660
50-54 72.995 74.705 75.589 76.553
54-59 55.446 58.286 64.267 67.005

Vir: Statisti¢ni urad, 2007.

Glede na to, da je kolekcija podjetja X specializirana, se mozni trg potencialnih kupcev
moc¢no zmanj$a (otroci, moski, starej$i nad 60 let). Podjetje ni uspelo s prodajo svojih
izdelkov v manj$ih slovenskih krajih, kjer prevladuje starejse prebivalstvo. Posledice so se
pokazale v prevelikih koli¢inah neprodanih zalog. To je vplivalo na spremembo ciljev
podjetja. Zmanjsalo je uvoz proizvodov in se preusmerilo samo na tri trge: Ljubljana,

Vv v

Maribor (po izgubi trzis¢a so le-tega ponovno poskusali pridobiti nazaj, vendar jim to
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trenutno Se ni uspelo) in Celje. Omeniti je treba Se psihografske karakteristike (porabniski
status in stopnja, lojalnostni status in stopnja pripravljenosti za nakup), zelo povezane z
demografskimi, vplivne na odlocitve podjetja. Slovenci in njihova mentaliteta so znani po
tem, da ne potrosijo vsega svojega denarja za obleke. Se ve¢, ko ga trosijo, ga trosijo
preudarno. Pripravljeni so placati tudi veliko, da dobijo tisto, kar zelijo. Vsega omenjenega
ne moremo posplosevati.

5.1.3. Konkuren¢ni dejavniki

Danes se Stevilo podjetij s ponudbo podobnih produktov povecuje. Konkurenca je ¢edalje
mocnejSa in boj med podjetji za stranke in denar zmeraj hujsi. Konkuren¢nost posamezne
organizacije je odvisna od sestave trznega spleta za zadovoljitev potreb kupcev (Dibb,
Simkin, Pride in Ferrell, 1997, str. 58). Le-ta je opredeljen kot izdelek, distribucija, cena in
prodajni pogoji ter komunikacija. Nekateri avtorji trznemu spletu pristevajo Se pogajalsko
mo¢ in publiciteto.

Konkurenco podjetja Y predstavljajo druga oblacilna podjetja. Mednje spadajo Zara, St.
Oliver, H&M, Zero, Espirit, Mango, New Yorker. Glede na to, da podjetje pridobiva
konkuren¢nost prek svojega edinstvenega trznega spleta, je mogoce analizirati vecino
dejavnikov, ki so vplivali na neuspeSnost poslovanja podjetja Y.

izdelek: podjetji X in Y imata primerljive izdelke po kvaliteti, stilu in ceni. Kolekcija je
koordinirana. Sestavljajo jo trije segmenti: klasi¢na oblacila, Sportno-klasi¢na linija oblacil
za prosti Cas in linija ekstravagantnih oblacil visoke mode. Konkurenca v primerjavi s
podjetiem Y, ki pokriva le dolo¢eno trzno niSo, ponuja mosSko, Zensko in otrosko
konfekcijo (Zara, H&M, Espirit, St. Oliver). Poleg Siroke ponudbe oblacil, konkuren¢na
podjetja ponujajo tudi modne dodatke (vsi), spodnje perilo (H&M, New Yorker, St.
Oliver), Cevlje (Zara, Mango), kozmetiko (Zara). Podjetje Y v nasprotju z njimi ponuja
kupcu le omejene koli¢ine modnih dodatkov. Ze sama pestrost izbire bodoée kupce vabi v
konkuren¢ne prodajalne. Velik faktor jim predstavlja tudi moZznost nakupa oblacil za vso
druzino na enem mestu. Podjetje je na tem podrocju izredno nekonkurencno in na ta nacin
izgublja veliko kupcev.

neprepoznavnost blagovne znamke:. podjetie X posluje na Stevilnih trgih. Njegova
blagovna znamka je prepoznavna in velja za eno najmocnejSih. To ne velja za trg podjetja
Y. Kljub pet letni prisotnosti na slovenskem trzis€u je ta blagovna znamka za vecino ljudi
nepoznana. Se posebej v primerjavi z blagovnimi znamkami Zare, H&M in St. Oliverja, ki
so splosno prepoznavne. Neprepoznavnost je dodaten razlog, da se kupci odlocajo za
nakup izdelkov pri konkurentih. Nezaupanje v samo kvaliteto nepoznanega proizvoda
predstavlja samo Se dodatni razlog, da se odloc¢ijo za nakup konkurencnega.

cene in prodajni pogoji: cenovni vidik maloprodaje in veleprodaje je le del prodajnih
pogojev zanimivih za kupca. V primerjavi s konkurenco, ki ima visoko fleksibilnost
prodajnih pogojev, se podjetje Y ponasa s togostjo. Nefleksibilnost pri prodajnih pogojih je
zelo resen problem izgube marsikakega kupca — uteCenega kot potencialnega.
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maloprodaja: podjetje Y je v primerjavi s konkurenti togo pri oblikovanju cen. Artiklov
tekoCe sezone v Casa redne prodaje ne zniZuje, temve¢ samo izdelke preteklih sezon.
Omenili smo, da konkuren¢na podjetja ponujajo SirSo paleto izdelkov. Vecja ponudba jim
omogoca zato tudi moznost najrazli¢nejs$ih akcij. Med njimi najdemo tedenska znizanja
dolocenih izdelkov, ki jih podjetja prodajajo po ugodnejsih cenah. Te taktike se posluzujeta
H&M in Zara. Mnoga konkuren¢na podjetja se igrajo tudi z nacini placevanja za izdelke
ter drugimi dodatnimi storitvami (nudijo odplaevanje na obroke, moznost nakupa
vrednostnih bonov). V primerjavi s konkurenti podjetje Y nobene od nasStetih moznosti ne
ponuja. Zato je s¢asoma posledi¢no zacel upadati tudi interes kupcev za nakup njegovih
izdelkov.

veleprodaja: tudi na tem podro¢ju je podjetje Y v primerjavi s konkurenco zelo togo.
Odraza se tako v cenovnem vidiku kot v nefleksibilnosti prodajnih pogojev. Nacin
oblikovanja veleprodajnih cen je stalen in se v ¢asu redne prodaje za kupce ne spreminja.
Vecji problem od cenovnega se izraza v nefleksibilnosti prodajnih pogojev, ki so zelo
resen problem. Izgubilo je namre¢ Stevilne kupce. Podjetje ima natanko dolocene placilne
pogoje za vsakega kupca posebej. Pogoje doloc¢i na zacetku sodelovanja in jih kasneje, ne
glede na spremembe trga, ne spreminja. Za mnoge potencialne in stalne kupce je tak
pristop preve¢ rizicen. Mnogi so se zato znasli v situaciji, ko je bilo njihovo poslovanje
resno ogrozeno. Prodajni pogoji podjetja Y so vsebovali zahtevo po takojSnjem placilu
robe. Kupci niso mogli vedno takoj placati in tako tudi niso mogli prevzeti oziroma kupiti
oblacil od podjetja Y. Posledica takega poslovanja so bili zastoji v prodaji podjetja Y, ki so
upocasnili obracanje kapitala. Poslovanje v oblacilni industriji je tako, da mora biti v
trendu z modo ne glede na trenutne probleme podjetja. Kupci podjetja Y so zato svojo
situacijo reSevali tako, da so vzeli potrebne izdelke pri drugem dobavitelju. Podjetje Y se je
posledi¢no samo znaSlo v neprijetnem polozaju, saj so mu ostajale velike koli¢ine
neprodanih proizvodov, ki so jih veleprodajni kupci Ze nakupili drugje. Zaradi neeticnosti,
da svojim kupcem v cCasu stiske nudijo pomoc¢ kot znak podpore in priznanja lojalnosti
blagovni znamki, so si prisluzili Se nezadovoljstvo kupcev (Interno gradivo podjetij X in
Y).

komunikacija, propaganda: podjetja s svojim oglaSevanjem poskuSajo potencialnim
kupcem priblizati samo podobo in idejo podjetja in prepricati kupce, da so pravi naslov za
nakup izdelkov, ki jih i8¢ejo. Pripravljenost kupca za nakup nekega izdelka lahko sodi zato
kot merilo, ali je podjetje v svoji komunikaciji uspesno. Glede na pravkar opisana merila se
je podjetje Y tudi v tem pogledu pokazalo kot nekonkurencno in nefleksibilno.

Podjetje Y stopa v kontakt s kupci z osebnim pristopom in prek medijev. Mednje uvrs¢amo
modne Casopise, letake, modne revije ter radijske oglase.

Podjetje Y se je v preteklih letih komuniciranja s kupci prek medijev posluzevalo bore
malo. To dokazujejo investicijski izdatki za trzenje podjetja v letih 2003 — 2005 (2003 —
4.058,12€, 2004 - 19.385€, 2005 - 2.669,81€). Dodatno potrjuje to tudi neprepoznavnost
blagovne znamke podjetja X na slovenskem trzis¢u v primerjavi s konkuren¢nimi (Interno
gradivo podjetij X in Y). V nasprotju konkurenti podjetja Y zelo veliko komunicirajo s
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potencialnimi kupci. Eno takih podjetij je H&M, ki svojo blagovno znamko zelo pogosto
oglaSuje. Na trzis¢u je redno prisotno z oglasevalskimi kampanjami (najema oglasne
prostore na billboardih — oglasnih panojih, katerih cene za mesec oglasevanja se gibljejo
prek $tiri tiso¢ evrov, odvisno od Stevila in lokacije), s katerimi opozarja na obstoj, ime in
podobo. Rezultat takega oglasevanja je jasno viden. Prepoznavnost blagovne znamke
H&M v nasprotju z blagovno znamko podjetja X je ocitna, hkrati jim ne manjka kupcev.
Podjetja, kot so H&M, Spanska Zara in $e mnogi drugi, so do sedaj ze uvedla tudi nov
nacin vzpostavljanja stika s svojimi kupci. Uvedli so spletno prodajo svojih izdelkov (Zara
in H&M: spletni strani podjetij, 2006). Te moznosti podjetje Y kupcem ne omogoca, kar
pomeni, da je tudi s te strani nekonkuren¢no. Resda je spletnih kupcev $e relativno malo,
vendar se zanimanje za tak nac¢in nakupa iz dneva v dan povecuje.

5.1.4. Politi¢no-pravni dejavnik

V casu sploSnega sporazuma o carinah in trgovini (General Agreement on tariffs and Trade
— GATT) je bil leta 1994 sprejet nov sporazum s podrocja tekstila in oblacil, ki ga je
nasledila tudi GATT-ova naslednica. Svetovna trgovinska organizacija (World trade
organization — WTO), ki je bila ustanovljena prvega januarja 1995, je nasledila novi
sporazum s ¢asovno omejeno veljavnostjo desetih let. V tem obdobju naj bi se postopno
ukinile vse koli¢inske omejitve uvoza tekstila in oblacil s tako imenovano integracijo.
Zaradi ¢lanstva v WTO sta bili tako Gréija kot Slovenija izpostavljeni ukinitvi koli¢inskih
omejitev za Kitajsko 1. januarja 2005. Posledice te ukinitve sta podjetje X in hcerinsko
podjetje Y obcutili v padcu prodaje 30% - 40%. V tem casu je hcerinsko podjetje Y
dodatno izgubilo nekaj svojih kupcev, nezmoznih prenasati pritisk trga in padca prodaje.
Med njimi sta se znaSla tudi dva mocnejsa kupca veleprodaje (Lee, 2005, str. 4-5).

Drugi politicno-pravni dejavnik, ki je vplival na neuspesno poslovanje podjetja, so pravila
sezonskih razprodaj tekstilnega blaga in obutve. Z 8.12.2004 (Pravila pri sezonskih
razprodajah tekstilnega blaga in obutve, 2004) so zacela veljati nova pravila o tem, kdaj naj
se pricnejo zimske in letne razprodaje. S 6.6.2006 se je pricetek razprodaj ponovno
spremenil. Zimske razprodaje so se pred letom 2005 pricele s trinajstim januarjem, po
novem naj bi se pricele s prvim delovnim ponedeljkom v mesecu januarju. Podobna
situacija se je ponovila pri poletnih razprodajah. Problem za podjetje Y, ki je nastal s
premikanjem pricetka dneva razprodaj na zgodnejsi datum, je v krajSanju rednega obdobja
prodaje. Vecina drugih tekstilnih trgovcev je bila zadovoljnih s spremembo datuma zacetka
razprodaj predvsem zaradi sosednje Italije. Dejstvo je, da je Italija prietek svojih
razprodaj imela veliko prej, kot smo jih imeli v Sloveniji, zato je veliko Slovencev
kupovalo na razprodajah v Italiji.

Podjetju Y se je zaradi zakona skraj$alo obdobje redne prodaje za skoraj mesec in pol. Se
posebej zato, ker podjetje svoje poSiljke obicajno dobiva prepozno. Podjetje je tako
izgubilo na razpolozljivem ¢asu za prodajo in na dobicku. Posiljke proizvodov, ki so
prispele zadnje, so pristale na razprodajah in, so bile prodane tudi s 50% -80% popustom.
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Graf 1: Maloprodaja po kosih in po kategorijah

MALOPRODAJA PO KOSIH IN PO KATEGORIJAH
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Vir: Interno gradivo podjetij X in Y, 2005.

To potrjuje graf 1, ki nazorno prikazuje, da je bila prodaja podjetja najvecja v Casu
razprodaj. To so meseci januar-februar v ¢asu zimskih razprodaj (popust na izdelke 50-
80%), meseci julij-avgust v Casu poletnih razprodaj (popust na izdelke 50-80%). V letu
2005 je vidno visoko odstopanje navzgor — visoka prodaja v mesecih november-december.
To je posledica pred¢asnega 50% znizanja zaradi zaprtja trgovine v BTC- ju.

5.1.5. Tehnologija

Napredek v tehnologiji je iz dneva v dan hitrejSi. Z njim se povecuje sam vpliv tehnologije
na tip produktov, ki jih trziS¢e ponuja. OpaZen je tudi na podroc¢ju modne industrije, na
podro¢ju produkcije v strojni tehnologiji, materialih, postopkih predelave. Danes je za
podjetja, ki zelijo v svetu mode preziveti, nujno, da tehnoloske spremembe spremljajo in
jih pri delu upostevajo. Stevilna podjetja tehnoloskih sprememb enostavno ne morejo ved
dohitevati. Mednje se pocasi a vztrajno seli podjetje X. Trenutno se sooc¢a s tehnoloskimi
problemi na podro¢ju same produkcije.

podrocje proizvodnje: v modni industriji se na podro¢ju proizvodnje uvaja z leta v leto vse
vec tehnologije v same proizvodne procese. Podjetja se avtomatizirajo do razli¢nih stopenj.
Stopnja avtomatizacije v podjetju X ne spada med najvi§je. Podjetje za izrezovanje
modelov Se vedno uporablja laserske ro¢ne zage v primerjavi z ve¢jimi industrijskimi
podjetji, ki uporabljajo avtomatiziran proces strojnega rezanja. Celotni proces se odvija
prek racunalnika. Potrebno je manj delovne sile, izkoristek blaga je boljsi, rezanje je
natanéno. Ceprav je tehnologija vedno bolj prisotna v sami izdelavi proizvoda, v obla¢ilni
industriji Se vedno obstaja del proizvodnega procesa, ki ga lahko trenutno izvajajo le
Cloveske roke (kreiranje, Sivanje, likanje, kontrola oblacil).

Pri tehnoloskem razvijanju izdelka se podjetje sreCa najpogosteje s problemom
neustreznosti materiala in slabse kvalitete. Oboje vpliva na proizvod celotne kolekcije. Vsa
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modna industrija je odvisna od materialov za izdelavo izdelkov. Materiali so ¢edalje boljsi
in tehnolosko dovrseni, narejeni so iz umetnih ali naravnih materialov. Stevilni umetni
materiali ze imajo podobne in v nekaterih primerih celo boljse lastnosti kot naravni.
Nekateri so celo cenejsi. Tehnologija v proizvodnji materialov je izredno napredovala, Se
posebej v postopkih proizvodnega procesa. Materiali se razlicno odzivajo na razlicne
postopke, ki jih tekstilna in oblacilna industrija uporabljata pri izdelavi. Podjetje X je
nemalokrat imelo tezave s kvaliteto materialov pri oblikovanju Zelenih modelov. Materiali
so se zaradi svoje sestave v procesu predelave spremenili (celotna posiljka hla¢, narejenih
iz Jeana 2004, Interno gradivo podjetij X in Y, 2006).

5.2.0BROBNI DEJAVNIKI

Primerna opremljenost podjetja vsekakor vpliva na njegovo tekoce poslovanje. Podjetje X
s tega staliSca ne spada v visoko informatizirana podjetja, zaznati je problem tudi v sami
proizvodnji v smislu nizke avtomatiziranosti. Ce se ozremo samo na obdobje do konca
2005, je enega izmed glavnih problemov podjetja predstavljala premajhnost kapacitet za
takratni obseg poslovanja. Kljub kasnejSemu nakupu in investiranju v vecje kapacitete, ki
so zadostovale obsegu poslovanja, je bila dolocena Skoda Ze storjena. Premajhnost
dotedanjih kapacitet je botrovala temu, da je podjetje moralo iskati zacasne resitve pri
zunanjih virih. Posledi¢no so bili zato vi§ji stroSki proizvodnje, ki so povzrocili dvig
prodajnih cen. Zamude v dobavah ter visoka stopnja napak v izdelkih samih so povzrocili
niz negativnih posledic za poslovanje vseh hcerinskih podjetij podjetja X. Najbolj je
posledice obcutilo podjetje Y zaradi zahtevnosti slovenskega trga na podroc¢ju tekstila.
Podjetje se je v tistem Casu nahajalo v stopnji rasti in je iskalo nove kupce, utrjevalo
polozaj na trgu in utrjevalo odnose z ze obstojeCimi klienti. Zamude v dobavah so imele
mocan negativni ucinek, saj so vplivale na celotno poslovanje. Nezadovoljstvo kupcev je
bilo izredno visoko, kazalo se je v manjSih nakupih, iskanju drugih dobaviteljev,
zmanjSevanju zaupanja v samo poslovanje podjetja, zaskrbljenosti za lastno poslovanje,
odvisno od dobav podjetja Y. Izguba klientov in prihodkov zmanjSane prodaje (Cisti
prihodki od prodaje so v letu 2004 znaSali - 393.127,2€ v letu 2005 le Se 259.476,7€) je
imelo za podjetje velike posledice.

Podjetje Y se je nahajalo v fazi rasti. Odprlo je novo poslovalnico v BTC-ju in iskalo
vedno nove in nove potencialne kupce. Ni imelo sreCe ne z enim ne z drugim. Zaradi
nizkih prihodkov prodaje in previsokih stroskov poslovalnice so po Sestih mesecih
delovanja poslovalnico zaprli. Nizki prihodki pricajo o slabem obisku in
nezainteresiranosti kupcev za izdelke. Kupcev ni izgubljalo le v maloprodaji, temve¢ tudi v
veleprodaji. Nekaj dotedanjih stalnih kupcev ni vzdrzalo pritiskov konkurence in so svoje
poslovalnice zaprli. Novih interesentov za izdelke podjetja ni bilo. Zato se je podjetju zacel
zmanjSevati obseg poslovanja in s tem prihodki od prodaje. Podjetje Y je zaSlo v financne
in poslovne tezave (izguba iz poslovanja je v letu 2004 znasala 37.643,97€ v letu 2005
74.641,13€).
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Finan¢na sposobnost podjetja pokaze placilno sposobnost in zmoznost pokrivanja
kratkoro¢nih in dolgoro¢nih obveznosti. V tezave s pokrivanjem kratkoro¢nih obveznosti
je podjetje zaslo ze leta 2005, nadaljevalo se je v leto 2006. Na tezave so vplivale napacne
odlocitve s strani lastnika glede investicij (v novo poslovalnico v BTC-ju) in padec
prihodka.

Podjetje Y je prislo do tocke, ko ni ve¢ uspevalo pokrivati obveznosti do dobavitelja
podjetja X (z izjemo zacetnih investicij v visini 17.109,52€ je podjetje vec¢ ali manj tekocCe
poravnavalo svoje obveznosti do podjetja X. Zaradi Zze omenjenih dejavnikov je dolg
podjetja v letu 2005 narasel ze na 232.942,80€). To je razvidno tudi iz bilance stanja 2005,
saj je bilan¢na izguba iz leta 2004, ko je znaSala 56.434,65€, leta 2005 narasla na
131.092,47€. 1z meseca v mesec se je situacija podjetja slabsala do tocke, ko se je lastnik
zacCel odlocati, ali naj sploh Se nadaljuje s poslovanjem podjetja Y ali naj le-tega v celoti
prekine (Interno gradivo podjetij X in Y).

5.3.NOTRANJI DEJAVNIKI

Pri notranjih dejavnikih nastaja problem same strukture organiziranosti podjetja. Le-ta naj
bi bila formalni sitem, ki raz€lenjuje in razporeja naloge po njihovih izvrSevalcih in hkrati
organizacijsko urejuje medsebojne odnose v celotni organizaciji. Organizacijska struktura
je smotrna razporeditev po razlicnih organizacijskih osnovah ter organizacijskih
zmogljivosti (kadrovski, materialni, finan¢ni in drugi razpoloZljivi viri v organizaciji), ki
zagotavljajo uresniCevanje poslovnih ciljev (Kralj, 1998, str. 214).

Problem podjetja X je v razporeditvi kadrovsko-organizacijskih zmogljivostih, delegiranju
in medsebojnih odnosih znotraj organizacije. Pri organizacijskih zmogljivostih kadrovskih
virov prihaja do precejsnjih razlik med viri posameznih kadrov v podjetju kot celoti
(upostevaje tudi kadre v hcerinskih podjetjih). Potreba po kadrih niha med posameznimi
podjetji. Nekateri jih nujno potrebujejo, medtem ko jih imajo druga podjetja v zadostni
meri. Ali bo potreba po kadrih zadovoljena, je v neposredni odvisnosti od placilne
zakonodaje drzave, v kateri podjetje posluje. V primeru, da je delovna sila cenovno ugodna
(Srbija, kjer se povprecna placa v podjetju giblje okoli 350€), ni tezav s pridobivanjem
novih kadrov v primeru povecanih potreb. Pridobivanje novih kadrov v Sloveniji, kjer je
minimalna placa okoli 500€, je izredno tezko. Zato podjetje Y posluje trenutno samo z
dvema zaposlenima namesto vsaj Stirimi, kot bi bilo potrebno.

Delegiranje v podjetjih X je formalno opredeljeno, vendar na tem tudi ostaja (vodilna
managerska mesta v hcerinskih podjetjih). Managerji v hcerinskih podjetjih niso
samostojni upravljavci podjetij, ampak morajo biti vse njihove odlocitve predhodno
potrjene s strani lastnika. Njihova vloga v podjetju je formalna, saj nimajo dovoljenja za
samostojne odlocCitve. Problem, ki nastaja, je, da so podjetja, ki so bila ustanovljena
kasneje, podrejena ne samo odloCitvam lastnika temve¢ tudi dvema njegovima
najstarejSima managerjema (samo na dolocenih podrocjih). Njihove odlocitve so si pogosto
nasprotujoce, kar povzroca zmedo med izvajalci nalog. Do nje prihaja tudi zato, ker glavni
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managerji ne sporocajo svojih odlocitev drug drugemu, kar privede do veckratnih
sprememb navodil v zvezi z doloeno dodeljeno nalogo (Interno gradivo podjetij X in Y).

Medsebojni odnosi v organizaciji so do pred kratkim bazirali na prijateljskem odnosu,
delovali po principu velike sre¢ne druzine. Tak odnos se je v podjetju zacel rahljati, ko so
prisli zaposleni do dokazov, da je krSeno pravilo zaupnosti in, da se zaupno pridobljeni
podatki izrabljajo z namenom izvrSevanja pritiska na zaposlene. Delavci so nemalokrat
svoje osebne stiske, zadovoljstvo in tezave v zaupnih pogovorih omenili vodilnim
managerjem z namenom razumevanja osebnih tezav, velikokrat so zeleli v prijateljskem
odnosu izraziti svoja gledis¢a glede delovnega okolja. S tem so zeleli prispevati k boljsSemu
poslovanju podjetja in ureditvi medsebojnih odnosov. Izkazalo se je, da so vodilni
managerji zaupane podatke brez vednosti zaposlenih prenasali lastniku. Nemalokrat je
lastnik celo sam organiziral pogovore z namenom pridobiti ¢im ve¢ informacij, osebnih in
poslovnih, o delavcih. Pridobljene podatke je izrabljal za osebna Sikaniranja, izkoris¢anja
delavcev in psihi¢ne pritiske. Izkoris¢anje delavcev se je odrazalo v stalnem prekomernem
delovnem casu in slabih placilih. Osebna Sikaniranja in psihi¢ni pritiski so bili namenjeni
motiviranju delavcev k vecji storilnosti in u€inkovitosti. To je mo¢no vplivalo na odnose
tako med sodelavci znotraj posameznih hcerinskih podjetij kakor tudi med podjetji samimi.
Negativni vpliv medsebojnih odnosov se je zacel odrazati v samem poslovanju (Notranji
vir: Intervju z zaposlenimi, 15.9.2005).

Med notranjimi dejavniki je potrebno omeniti tudi problem pravilnega poteka poslovnih
informacij in njihovih tokov med podjetjema X in Y ter podjetjiem Y in njegovimi
strankami.

Med mati¢nim podjetiem X in njegovimi hcerinskimi podjetji ne obstaja skupni
informacijski sistem. Podjetja uporabljajo programsko opremo, ki je pridobljena bodisi z
nakupom na klju¢ bodisi odvisno od situacije v posamezni drzavi. Ne obstaja skupni
informacijski sistem, zato zaposleni vsak zase ustvarjajo in oddajajo porocila (o dnevni
prodaji, o dnevnem gibanju denarnega toka, o kreditnih karticah, o mesecni prodaji, o
veleprodaji ter maloprodaji, o predvidevanju prodaje vnaprej) in tabele maticnemu podjetju.
Informacije kljub enakim orodjem (Excel) sporo¢ajo na specifi¢en nacin (torej ne obstaja
enak formular porocanja za vsa podjetja, samo za prodajno in denarno porocilo). Podjetja
so informacije, Se pred kratkim, zaradi odsotnosti medmrezne povezave vecinoma
posredovala prek faxov in telefona. Posledice so se kazale v visokih telefonskih stroskih
(glej tabelo 3) in z izgubo pomembnih informacij, njihovi zakasnelosti, napacnem
interpretiranju, podvajanju, neujemanju, ponavljajo¢ih prekinitvah telefonskih omrezij,
napacno sprejetih odlocitvah na podlagi pridobljenih informacij. Problemi so se pokazali
tudi na podrocju seznanjanja o dogajanjih v podjetju samem, kar je povzrocilo nekaks$no
odtujitev in izoliranost nekaterih hcerinskih podjetij. Zamujanje informacij se je
posledicno odrazalo v zamujanju dobav, poSiljanju povratnih informacij, na
nezadovoljstvu strank v veleprodaji (Interno gradivo podjetij X in Y).
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Tabela 3: Primerjava telefonskih stroSkov podjetja Y v letih 2004 in 2005 s stroski

alternativne uporabe internetnih storitev

2004 2005
telefonski mzttl;(i)tzlr; / telefonski mf)tl;(i)tzlg /
stroski / EUR EUR stroski / EUR EUR
2.377,90 378,75 2.392,02 378,64
SKUPAJ 2.756,65 € 2.770,66 €

INTERNET cenik Telekom Slovenije 2007

prek razvezan podjetje je
klicni internet telefonske dost uporabljalo
linije ostop urni paket
Eggﬂéeno 18€-118€  |20€-121€
uporabo za mesecno z mesecno z 0,0219_ €/uro
pravne osebe DD\/_ (od\{|sno DDV_ (od\{lsno (predvidevamo
mesedna od hitrosti od hitrosti porabo 1v000
naroéning z prenosa prenosa ur mesecno)
DDV = 40,06€ informacij) informacij)
SKUPAJ 480,72 € 216€ - 1416€ | 348€ - 1452€ 262,80 €

Vir: Interno gradivo podjetij X in Y, 2006 in cenik interneta Telekoma Slovenije, 2007.

Podjetje je zaradi uporabe dolo¢enih komunikacijskih kanalov utrpelo visoke stroske.
Alternativna uporaba interneta bi take stroSke znizala. Na to kazejo tudi podatki v tabeli 3.
Vecja uporaba interneta ne bi prinesla le izboljSave na podro¢ju komunikacije med
podjetij, ampak bi pripomogla izboljSati komunikacijo in prenos informacij med
podjetjema X in Y z zunanjimi, bodo¢imi in s stalnimi strankami.

Internet omogoca uporabnikom dostop do razli¢nih storitev ali servisov, ki pokrivajo
razli¢na podroc¢ja uporabe. Poleg elektronske posSte ima izredni pomen tudi svetovni splet,
ki je najhitreje rastoci in eden najpogosteje uporabljenih servisov interneta. Svetovni splet
predstavlja posebno vrsto komunikacijskega kanala za podjetja, prek katerega poskusajo
vzpostaviti stik s svojimi potencialnimi kupci. Na spletu je mozno predstaviti prodajne
brosure, informacije o proizvodih, obvestila za tisk. Hkrati podjetjem omogoca tudi
prihranek na denarju za reklamiranje v standardnih medijih: revije, radio, TV.

Danes si podjetij brez spletnih strani prakticno ne moremo ve¢ zamisliti. Spletna stran
podjetja X ustvarja vse prej kot Zeleno:

e ima moznost izbire samo med dvema jezikoma: grs¢ino in angles¢ino, kljub temu
da podjetje posluje tudi na drugih trgih. Poleg tega vsi potencialni kupci tudi ne
govorijo omenjenih jezikov, kar pomeni, da je informativna vrednost spletne strani
brez pomena,;

e dostopnost je otezena, saj je mo¢ priti do nje le, ¢e je kupcu znano ime mati¢nega
podjetja X. Pri drugih podjetjih je dostopnost lazja, saj je potrebno vedeti le
blagovno znamko podjetja. Posledica je, da kupci Se danes ne poznajo obstoja
internetne strani podjetja;
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¢ informacijska vrednost je izredno skromna, saj ne ponuja zadostnih informacij o
samem podjetju (poslovanju, dejavnosti, zgodovini), kakor tudi ne informacij o
najnovejSih izdelkih (ogledati si je mogoce le skromno Stevilo modelov iz
kolekcije, in ne ponuja informacije o cenovni vrednosti izdelka);

e spletne strani ne osvezujejo niti nadgrajujejo redno, zato ogled njene strani ponuja
vecinoma zastarele podatke, ki obiskovalcu niso zanimivi;

e ne omogoca nakupa izdelkov prek spletne strani v primerjavi s konkuren¢nimi
podjetji (H&M, Zara).

5.4.OSREDNJI, SUBJEKTIVNO POGOJENI DEJAVNIKI

Podjetje svojim zaposlenim nudi moznost placanega dela. V delu najdejo uzitek in
moznost samorazvoja, najveCkrat so sooceni z moznostjo uveljavljenja v podjetju prek
raznovrstnih izzivov, s katerimi se soocajo. Podjetju zaposleni v zameno nudijo na
razpolago svoje zanje, izkusnje, spretnosti in ¢as. Vsekakor je tako za podjetje samo kakor
tudi za zaposlene pomembno, da so uresniceni interesi obojih (Kralj, 1998, str. 105).

Podjetje X skupaj z vsemi svojimi hcerinskimi podjetji zaposluje okoli sedemsto ljudi.
Mednje spadajo tudi delavci hcerinskega podjetja Y. Podjetje X zaposluje v vecini mlad
kader z dolo¢enimi karakteristikami. Njihovi zaposleni so mladi, ki Se vedno stanujejo pri
star§ih zaradi finan¢ne nezmoznosti, da odidejo ali nujno potrebujejo kakrsnokoli delo za
prezivetje. Zaposleni naj bi prihajali iz urejenih druzin, ¢e je le mozno nevezani (zaradi
zelene fleksibilnosti ter moznosti opravljanja nadurnega dela). Zazeleni so ljudje, ki so
iskreni, voljni vloziti veliko Casa in dela v podjetje in so privrzenci lojalnosti ter postenosti.
Problem podjetja X je v velikem variiranju Stevila zaposlenih. Veliko na novo zaposlenih
zapusti podjetje v roku enega do dveh let. Njihov razlog za odhod iz podjetja je najveckrat
sam odnos podjetja do njih. Delo namre¢ ni dovolj cenjeno niti dovolj placano (glede na
Stevilo opravljenih nadur). Delajo veinoma za minimalne place, medtem ko lastnik
zahteva 24-urno razpolozljivost (Se posebej s strani managerjev). Zaposleni so pod stalnim
nadzorom in psihi¢nim pritiskom z namenom kontrole. V ta namen podjetje nemalokrat
izkoris¢a podatke, pridobljene v Casu zaupnih razgovorov. Zaposleni se zato pocutijo
izigrane na vec¢ ravneh, kar se na koncu izkaze kot glavni razlog za odpoved. Podjetje X je
samo Vv letu 2006 izgubilo tri glavne managerje v svojih hcerinskih podjetjih, med njimi
glavnega managerja podjetja Y. Podjetju X to povzroca prekinitve v poslovanju, tudi
poslovanju njegovih héerinskih podjetij, in dodatne stroske. Podjetje mora najti nove
sodelavce, ki jih je treba pouditi o poslovanju, kar je povezano z visokimi stroski in veliko
¢asa (Notranji vir: Intervju z zaposlenimi, 15.9.2005).

V podjetju Y se Stevilo zaposlenih od ustanovitve giblje med dvema in tremi
zaposlenimi. Podjetje Y glede na obseg poslovanja posluje s premalo delovne sile. Se
posebej, Ce pri tem upostevamo tudi koli¢inski obseg nalog, ki jih morajo posamezniki
opraviti. Zaposleni niso seznanjeni z nalogami in izobrazeni za opravljanje le-teh,
dobivajo premalo podpore s strani odgovornih. Samo zaposlovanje je v neposredni
povezavi s $iritvijo lastnih enot podjetja Y. Ce podjetje odpre novo poslovalnico,
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zaposli novega delavca (na dve prodajni enoti so zaposleni trije). Zaposleni so
preobremenjeni. V praksi so ob takih pogojih delavci podjetja Y postajali vse bolj
utrujeni, njihova Zelja za delo je vidno plahnela, hkrati tudi privrzenost podjetju Y in
mati¢nem podjetju. V treh letih poslovanja podjetja se je zamenjala celotna prvotna
ekipa. Kljub temu se razmere poslovanja se do danes niso spremenile.

5.5.TEMELJNI DEJAVNIKI PODJETJA

Med temeljne dejavnike uvrS€amo vrSni management skupaj s podjetnezi, z lastniki,
upravljavei in s kapitalom. V primeru podjetja X, podjetneza, lastnika in upravljavca
predstavlja samo ena oseba. Je druzinsko podjetje, v katerega je lastnik vlozil svoj kapital.
Ohranil je aktivno vlogo vrSnega managerja. Kot manager opravlja temeljne dejavnosti:
snovanje in nacrtovanje poslovanja podjetja, njegovega razvoja, organiziranje, vodenje in
usmerjanje sodelavcev ter nadziranje.

Lastnikov slog vodenja podjetja in njegovih hcerinskih podjetij je zelo avtoritativen.
Opozoriti moramo, da je tak slog vodenja podjetja zelo znacilen za obvladovanje
héerinskih podjetij v tujini. Delegiranja za odlo¢anje je zelo malo. Odlocanje je
centralizirano, vse odlo€itve v podjetju so potrjene s strani lastnika.

Kot manager planira in opredeljuje cilje podjetja in poti za njihovo doseganje. Cilje
nemalokrat opredeljuje nerealno zaradi nepoznavanja razmer na trgu. Podobno napako
zagre$i pri planiranju strategij podjetja, Se posebej pri strategiji trzenja:

reklamiranje: pomanjkanje oglaSevanja, Se posebej ob pravem c¢asu, je imelo za posledico
neprepoznavnost podjetja in blagovne znamke. Lastnikova odlocitev, da se podjetje ne
oglasuje in zavracanje oglaSevanja v ve¢jem obsegu, tudi prek interneta, postavlja podjetje
dale¢ za njegovo konkurenco.

cene in prodajni pogoji: negativne posledice nesmiselnih prodajnih pogojev, dolocenih s
strani lastnika, od katerih ne odstopa, dodatno zmanjSujejo konkurencnost podjetja Y.
Mednje spadajo (Interno gradivo podjetij X in Y):

o fiksna veleprodajna cena, dodatni rabati mogoci samo v ¢asu razprodaj;

e takojSnje enoletno placevanje izbranih izdelkov;

e razvrstitev kupcev glede na kupljeno koli¢ino in vrednost proizvodov. Najvisje
uvrséeni kupec pridobi pravico do prve izbire v Zeleni koli¢ini;

e kupljenega proizvoda ni mogoce vrniti razen v primeru tovarniSke napake ali
napake podjetja;

e glede na pretekle trende nakupovanja se kupcu ponudi dolofene ugodnosti
(kreditna linija in odlog placila), ali se mu jih v novi sezoni ukine;

e kreditna linija pomeni, da podjetje vzame izdelke do dolocene vrednosti takoj, brez
takojSnjega placila. Kreditni liniji se dolo¢i tudi rok placila. Ko ta rok potece, mora
kupec poravnati vse obveznosti, ¢e zeli kupiti nove izdelke. Najvecja dodeljena
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kreditna linija kupcu je bila v visini 6.260,00 EUR za obdobje 20 dni. Najdaljsi
placilni rok je bil podeljen za 30 dni pri kreditni liniji 1.669,00 EUR;

e kupec mora poravnati vse svoje obveznosti pred pri¢etkom nove sezone.

vrste izdelkov in distribucija: lastnik ima zadnjo besedo o vrsti izdelkov, ki se bodo
proizvajala, katera podjetja jih bodo dobila, kakor tudi o nac¢inu njihovega distribuiranja.
Zaradi nepoznavanja razmer in potreb na doloCenih trgih, prihaja do pomanjkanja ali
prezasicenja dolocenih izdelkov. Distribucija poteka samo po ustaljenih poteh, novih
moznosti lastnik ne sprejema. Izredni pomen predstavlja lokacija, Se posebej pri lastnih
prodajnih enotah. Nepoznavanje razmer in pogojev najema lokalov v Sloveniji je pripeljalo
do tega, da so bile mnoge primerne lokacije zaradi previsokih stroskov najemnine
zavrnjene ali so bile zavrnjene zaradi neustreznosti samega lokala (neprimerna kvadratura,
neprimernost izlozbenih oken, neprimerna viSina ter oblika lokala). Lastnik se je na
podlagi napac¢nih predstav odloc€il za manj primerne lokacije. Posledicno je to pripeljalo do
nezanimanja kupcev za izdelke. Po lastnikovi presoji je od primerne lokacije odvisno tudi
oglaSevanje. To je vzrok, da ni bilo primernega in obseznejSega oglaSevanja v Sloveniji
(Notranji vir: Intervju z zaposlenimi, 15.9.2005).

Temeljna dejavnost managerja je tudi nadzorovanje. Poleg vseh vidikov poslovanja je
ocitna njegova Zelja po nadzoru in kontroli vseh zaposlenih v podjetju. Pritisk na zaposlene
je zelo visok, saj je od njih zahtevano veliko v kratkih ¢asovnih rokih. Dodatno obcutijo
pritisk tudi zaradi lastnikovega odnosa do njihovega dela. Zaradi znacajskih karakteristik
in njegovega pristopa do zaposlenih splosno prevladujeta nesigurnost in strah med
zaposlenimi v odnosu do lastnika. Njegov negativni pristop ter nacin ravnanja do
podrejenih se odrazata v preveliki fluktuaciji zaposlenih, odhodu najbolj$ih kadrov ter
negativni klimi v podjetju samem. To povzroa padec motiviranosti pri zaposlenih,
nezaupanje in nezadovoljstvo, kar se odraza v obliki krSenja lojalnosti podjetju (Notranji
vir: Intervju z zaposlenimi, 15.9.2005).

Organiziranje in koordiniranje nalog s strani lastnika nista jasno porazdeljeni. Naloge in
odgovornosti zaposlenih so omejene, nejasno opredeljene, zato prihaja do nesoglasij v
prejetih ukazih. Take razmere so za podrejene izredno stresne, saj ne vedo, kateremu ukazu
naj sledijo. Tako prihaja do zastojev v poslovanju. Lastnik odlocitve sprejema v maticnem
podjetju na podlagi svojih izkuSenj, ustnih informacij in pisnih porocil ter domnevi, da
drzave (predvsem drZave bivSe Jugoslavije) delujejo po enakem principu. Nepoznavanje
delovanja posameznih trziS¢, Se posebej mentalitete prebivalcev, so razlog, da so
lastnikove odlocitve napacne. Mnenja zaposlenih o moZnostih izboljSave poslovanja
lastnika pretirano ne zanimajo (nizka stopnja informatizacije podjetja), Ceprav izraza Zeljo
po sodelovanju zaposlenih in prispevanju njihovih idej. Posledico takih odlocitev sta nosili

vvvvv

razlikujeta od znacilnosti, ki povezujejo grSko, srbsko in makedonsko trzisce.

Zanemarjanje specifi¢nosti posameznih trziS¢ s strani lastnika pri odlocitvah je povzrocilo
Stevilne negativne posledice (Notranji vir: Intervju z zaposlenimi, 15.9.2005).
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6. SKLEP

Vsako podjetje ze od samega zacetka spremljajo Stevilni dejavniki, ki vplivajo na njegovo
poslovanje. Pogosto se medsebojno prekrivajo in vplivajo drug na drugega. Naloga
podjetja je, da jih spremlja in se jim prilagaja in, ¢e je le moZno, nanje tudi vpliva. Slednje
je odvisno od podjetja samega, njegove moci in polozaja v druzbi. Pravocasno zaznavanje
vpliva dolocenega dejavnika za podjetje lahko pomeni novo priloznost za poslovanje ali
nevarnost ogrozanja samega poslovanja.

Podjetja, ki spremembe spremljajo, jih predvidijo vnaprej in potencialne nevarnosti
odpravijo ali celo obrnejo sebi v prid, obicajno uspesno poslujejo. Med njimi je mnogo
takih, ki zanemarjajo vpliv dejavnikov in s tem sproZzijo verizni proces, ki se koncna s
prenehanjem poslovanja podjetja oziroma s ste¢ajem.

Stevilni steGaji so bili tudi povod za $tudijo v letih 1991/1992. Poskusala je osvetliti
razloge in dejavnike, ki so pripeljali do takega stanja. Kot raziskave v Angliji, Nem¢iji,
Ameriki in Belgiji je tudi slovenska raziskava pripeljala do zakljucka, da je najpogostejsi
dejavnik za neuspeh podjetja nesposobnost vodstva podjetja (Znidarsi¢ Kranjc, 1993, str.
211).

Tudi drugi notranji dejavniki zasedajo visoko mesto na lestvici dejavnikov, povzrociteljev
propada podjetja, vendar je management vseeno vodilni, saj se njegov vpliv pozna posebej
na podrocjih, kot so kontroling, finance, management dolgov.

Zunanji dejavniki v nasprotju z notranjimi pridejo do izraza ve¢inoma le v primeru vojne,
obdobjih tranzicije, obdobjih recesije. Kadar postanejo aktualni iz drugih razlogov, je to
zal najveckrat kar posledica nepravilnih odlo¢itev managementa podjetja.

Med Stevilnimi neuspesnimi podjetji, kjer je management igral odloCilno vlogo pri
neuspehu, se nahaja tudi podjetje X in njegovo héerinsko podjetje Y. Obe podjetji nazorno
prikazujeta medsebojno vplivanje dejavnikov in posledice njihovega zanemarjanja.

Podjetje X s svojimi odloCitvami, sprejetimi s strani lastnika podjetja, mocno posega v
samo delovanje podjetja Y in vpliva na njegovo poslovanje. Zaradi moc¢ne odvisnosti
podjetja Y od mati¢nega podjetja X (ki predstavlja med drugim tudi edinega dobavitelja
podjetja Y), podjetje Y nosi posledice napak, storjenih s strani mati¢nega podjetja. Resda
na podjetje Y kot tudi na podjetje X vplivajo Stevilni dejavniki, vendar je vecino le-teh
realno obvladljivih in se jim je mocC prilagoditi. Zakaj imajo dejavniki tako mocne
negativne posledice na poslovanje podjetja Y, je razloge potrebno iskati drugje.
Najmocnejsi dejavnik, ki se je v raznih raziskovalnih Studijah pokazal kot eden izmed
glavnih krivcev za propad podjetij, se skriva v samem managementu podjetja in njegovih
odloc¢itvah. To je vodilni dejavnik, ki je povzrocil neuspesno poslovanje v podjetju Y. Iz
analize dejavnikov je moc¢ razbrati, da igra glavno vlogo lastnik podjetja, ki je obdrzal
vlogo vr$nega managerja in vodi svoje podjetje zelo centralizirano. Njegovo neupostevanje

vvvvv
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nenazadnje zgreSen in motivacijsko negativno usmerjen odnos do zaposlenih, so glavni
akterji, ki so sprozili verigo posledic, katerih konéni rezultat je slabo poslovanje podjetja
kot celote.

Z namenom, da bi reSilo nastale razmere v podjetju Y in izboljsalo poslovanje podjetja X
kot celote, je lastnik ze zacel s pripravami za odpravo doloCenih napak, ki so slabile
poslovanje podjetja. Prvi izmed korakov je na podro¢ju informatike, danes sestavni del
vsakodnevnega (konkurenénega) poslovanja. Njen vpliv se dan za dnem povecuje tako, da si
poslovanja brez nje ze tezko predstavljamo. Podjetje je glede na svojo velikost in dejavnost v
zelo velikem zaostanku kar zadeva same informatizacije podjetja, kar pri¢a tudi njegovo
sedanje stanje. Zato lastnik nacrtuje vpeljavo skupnega informacijskega sistema, trenutno
Se v pripravljalni fazi. Poleg novega informacijskega sistema lastnik nacrtuje tudi
takoimenovane managerske pogodbe, na podlagi katerih bi managerji imeli ve¢ besede pri
odlocanju ter moznost doseganja veéjega zasluzka. Kljub dolo¢enim korakom za
izboljSanje razmer v poslovanju se vendarle le-ti izvrSujejo prepocasi. Razmere na trgu se
izredno hitro spreminjajo, zato je potrebno biti fleksibilen in se nanje hitro odzivati.

Podjetje X bi kot prvo moralo narediti analizo celotnega podjetja in njegovega poslovanja,
prav tako hcerinskih podjetij. Na podlagi analize dolociti strategijo poslovanja celotnega
podjetja in dolociti korake za stabiliziranje poslovanja v podjetju Y. Podjetje bi moralo
razmisliti o sami politiki podjetja, zlasti na podro¢ju medsebojnih odnosov znotraj podjetij
in med njimi samimi ter na podrocju fleksibilnosti prodajne politike.

Res je, da se je podjetje zacelo zavedati svojih pomanjkljivosti, kar je opaziti po poskusu
uvedbe sprememb v zadnjem obdobju. To je Sele zacetek, saj bi moralo storiti Se veliko
vec. Pri tem podjetje ne bi smelo ponoviti napake in ponovno zaspati, upostevati bi moralo
vpliv Stevilnih dejavnikov, katerih razumevanje in pravocasno preprecevanje omogocata
uspesno poslovanje podjetja.
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