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1. UvOD

V svetu kot ga spremljamo sedaj, se take in dingapremembe kar vrstijo z veliko hitrostjo.
Slovenija prej v povoju socializma, navajena popola drugénega gospodarstva in poslovanja
je sedaj stalno pod stresom. Najprej izguba trgesebJugoslavije, vstop v trzno gospodarstvo,
kmalu zatemclanstvo v Evropski Uniji, vstop v ero riee konkurence na vseh podib. Le
fleksibilnost ni dovolj za ohranitev stabilnostigbovanja in konkurefnosti. V tem obdobju so
najbolj na udaru slovenska proizvodna podijetja.lol®& sila je draga, majhnost na eni strani
omogaa veliko fleksibilnost, na drugi pa jo zavira. Nav@nski trg vdira tuj kapital in tudi tuja
delovna sila. Podjetja se sugejo s hudimi kriznimi situacijami in le malo jiprezivi uspesno
sanacijo.

Krizne situacije v podjetjih so vse pogostejSe. thilask krizne situacije pa v podjetje vnese
Stevilne spremembe, negotovost in nova tveganjadmigi strani pa so podjetja zaradi vse
pogostejSih vzrokov za nastanke kriz prisiljena e¢jw fleksibilnost, budnost in inovativnost.
Porodilo se mi je vpraSanje: »Zakaj so sanacijgqtipgbri nas v tako malo primerih uspesne?«
Razlog je v prepoznem zaznavanju kriznih situaciprepoznem in nagaem reagiranju ter
slabem poznavanju strategij kriznega managemermta,dikazuje tudi pomanjkanje literature
slovenskih avtorjev na tem podjo.

Cilj diplomskega dela je spoznati problematiko krizneganagementa in jo povezati s
problematiko kriznega managementa na slovenskem tNp podlagi teoretne analize kriznih
situacij, predstavitve raziih vrst kriz v podjetjih, zaznavanja kriz in strgij reSevanja podjetij
iz kriz oceniti dejansko stanje na primeru dvehveitkih podjetij, obenem pa prikazati
spremembo funkcij managementa ob nastopu kriznaajé v podjetju.

Namentega dela je spodbuditi vpletene na trgu k iskdmirejSih in bolj ranih reSitev, s tem pa
vplivati na napredek v poznavanju in uporabi krgamemanagementa v nasih podjetjih, s
sistemattno obravnavo kriznih situacij ter primerjavo funkamanagementa v obdobju
normalnega poslovanja s funkcijami managemantazwikr situacijah.

Metoda prelwevanja kriznega managementa bo Studij literatdl@nki o aktualnih krizah v
podjetjih, in sprasevanje z vpraSalnikom (Rozmd&Q12 str. 109). Vprasalnik je bil poslan trem
slovenskim podjetjem- predstavnikom uspeSnega &ganmanagementa, za sodelovanje v
raziskavi pa sta se odidi le dve podjetji. Pri praktinem delu diplomskega dela sem uporabila
metodo raZlenjevanja in nato povezovanja posameznih deloelsto, poleg te pa tudi metodo
deskripcije, metodo komparacije ter metodo Stuglijmerov (Zelenika, 2000, str. 327-366).

Diplomsko delo je sestavljeno iz sedmih samostogiglov, od katerih prvi del predstavlja uvod.
V drugem poglavju bom predstavila krizo, osnovolalpskega dela. To poglavje bo vsebovalo
podrobno analizo krize: vrste kriznih situacij, @&e za krizne situacije, povode kriznih situacij,
simptome kriznih situacij v podjetju ter faze kiilzrsituacij.



Tretje poglavje bo zajemalo predstavitev vioge ngen@enta v podjetju in njegovih funkcij:
planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranjdamen opredelitve funkcij managementa je
postaviti osnovo za nadaljnje ugotavljanje, kakem®meni delo managementa z nastankom krize
v podjetju. Funkcije bodo opredeljene v taki méa,so temelj za primerjavo s temi funkcijami v
podjetju v Krizi.

V cetrtem delu bodo predstavljene osnove prgranja kriznih situacij in osnove proaktivhega
kriznega managementa, stopnje pripravljenosti nanér situacije, aktivnosti za preprev
kriznih situacij, krizni plan ter vzpostavitev tea kriznega managementa.

Medtem ko proaktivni krizni management pomeni pe&gvanje razmaha krize in njenih posledic,
je reaktivni krizni management ze reSevanje paajetpastale krize in vsebuje strategije reSevanja
kot so: prisiina poravnava, $8, prestrukturiranje, reinzeniring in spreminjaniailture
organizacije, ki bodo podrobneje predstavljene temedelu diplomskega dela. V petem delu bo
poleg strategij reSevanja podjetij iz kriz podrgeneazilenjen tudi krizni management in faze
kriznega managementa ter krizni manager in njedgeene lastnosti. Sesti del bo vseboval opis
nekaterih sprememb v funkcijah managementa: plajeir&odenje, organiziranje in kontrola, med
poslovanjem v normalnem obdobju in poslovanjem gipaly krizi.

V sedmem delu bo na dveh dejanskih primerih opksaami management v slovenskih podijetjih:
Adria mobil d.o.o. in Impol d.d., ki sta zelo uspei predstavljata sinonim uspeSnega kriznega
managementa na podjo Slovenije. V tem delu se teorija implicira v Rtigne primere sanacij. V
obeh opisanih primerih bo opravljena analiza kngnenanagementa. V prakiem delu sem
analizo¢lankov na temo kriznega managementa véadti podjetjih nadgradila z analizo kriznega
managementa v podjetjih z vprasalnikom, ugotoviprelobljene na podlagi te analize pa skuSala
podpreti s finatino analizo podijetji.

Ugotovitve iz teoretinega in praktinega dela diplomskega dela bom povzela v sklepu
diplomskega dela, ki mu sledijo Se navedena libesatiporabljena pri pripravi diplomskega dela
in viri ter priloge.

2. KRIZA
2.1. OPREDELITEV BESEDE KRIZA

Beseda »kriza« (Tavzes, 2002, str. 627) izhajar$kegbesede krinein in pomeni odto kaj,
soditi. Lahko pomeni odtwini trenutek, odl@ilni preobrat, tezaven polozaj v gospodarstvu ali p
vrhunec v razvoju neke bolezni. Kriza je dokaj pgtgauporabljena oznaka za tezavne, nevarne in
za prihodnost odtalne polozaje, ki se nanasSa na izredno Siroko pferoaravnih, druzbenih,
ekonomskih in duSevnih procesov. Kriza (Collins398tr. 335), angleSko CRISIS, pomeni
situacijo, ko je zaupanje v nekaj ali nekoga tako¢mo prizadeto, da obstaja resen dvom v
obstanek; je tudi alutek ekstremnega trpljenja pri bolnikih in zasvajén



Kriza (Dubrovski, 2000, str. 2) je zelo pogosto gijen izraz tudi v vsakdanjem zivljenju; lahko
je to moralna, osebnostna, eksigten ekoloska, finama, gospodarska kriza. Kriza ni proces in
ni dogodek, kriza je stanje, ki traja kraté&s. Na nastanek tovrstnega stanja vpliva vzajemno
delovanje raztinih notranjih in zunanjih vzrokov.

2.2. OPREDELITEV KRIZE PODJETJA

PUmpin in Prange (1995, str. 200-201) opredeljujetao na sploSno kot oditdno tezavno
situacijo, ki hkrati zaznamuje vrhunec v razvojujtia. Kriza je krittna faza (lvanjko, 1997,
str. 961-978) med bolj ali manj rednim postopkomraavojem med ko najvisSje konjunkture
in depresije, precemer se podjetniSka kriza vedno karbodisi s postopki zdravljenja bodisi s
postopkom prenehanja poslovanja. Kriza (Dubrov&RiQO0, str. 2) je kratkotrajno neugodno,
nezazeleno in krigno stanje v podjetju, nastalo tako zaradi zunakphkor tudi notranjih
vzrokov in neposredno ogroza nadaljnji obstoj avg podjetja.

V kriznem obdobju so razmere izredne in zato soegboke hitre in &inkovite odlditve, saj je
moznost popravkov majhna. Zfilaost kriznih razmer je, da je celotno dogajanjaeise,
spremembe nepiakovane in presenetljive, materialna sredstva surs omejeni, omejena je
tudi razpolozljivost informacij ter velika verjetsbnesodelovanja ali celo oviranja odgovornih
za krizo. Krizno stanje daje veliko moznost propakiapa ni nujen. Vasih tako stanje celo
privede do novih priloznosti in pozitivnih cmkov: pospeSene spremembe, urejanje tudi

zanemarjenih zadewis¢enje managementa, spremembe v strategijah ter ne&staovih
konkurerénih prednosti (Dubrovski, 2000, str. 3, 4).

Vsako krizo v podjetju je potrebno analizirati, weem zato, da se znamo spopadati z olistoje
krizo, pa tudi zato, da se v prihodnosti izognemakém nevarnostim in napakam, ki smo jih
storili pri reSevanju obstoje krize. Krizo je potrebno reSevati preden se lgtkaze v
ratunovodskih izkazih, ki so tudi zelo uporabni zalewa krize v podjetju. Zal so tanovodski
izkazi izdelani na podlagi preteklih rezultatovzeto niso dober pokazatelj trenutnega stanja.

2.2.1. VZROKI KRIZE V PODJETJU

Vzroki krize so »krivci« za nastali polozaj. Klakécij vzrokov kriz je veliko. Véini avtorjev pa
podobno deli vzroke kriz na notranje in zunanjeoker Tavar (1996, str. 527-528) poudarja
pomen notranjih vzrokov, vzrokov znotraj podjeftav tako pomen notranjih vzrokov navaja
Slatter, ki ugotavlja, da se le 20 odstotkov vzmoka nastanek krize v podjetju nahaja v okolju
podjetja (Hari, 1997, str. 377). Pri analizi vzrekhkriz, ki jo izvaja management podijetja, se
obicajno podcenjuje notranje vzroke. Management namme zeli priznati svojih napak v
preteklosti. Zelo pomembno je, da se izvede obje&tin natatina analiza vzrokov za nastalo
situacijo, zato se za tovrstno analizo prigeroangaziranje za to podfe usposobljenih
svetovalcev.



Zunaniji vzroki kriz (Dubrovski, 2000, str. 9) nastanejo v okagbodjetja, na njihov nastanek pa
podjetje obtajno nima nobenega vpliva, zato jih lahko imenujetondi kot objektivhe oziroma
eksogene. Med te lahko Stejemo: ameSa konkurenca, padec cen, padec v povprasevanju,
sprememba nabavnih pogojev, panozna kriza, spi@pnedek: zamenjava tehnologij, d&vralni
ukrepi, manjSa stopnja ekonomske rasti, polgi spremembe, spremembe v deviznetajte
spremembe carinskih predpisov, naravne resaé socialnopatoloski pojavi: ugrabitve, sabotaze
terorizem.

Notranji vzroki (Dubrovski, 2000, str. 9) so nastali znotraj pgédjena njihov razvoj je vplivalo
podjetje, zaposleni v podjetju in management iro z to tudi subjektivni oziroma endogeni
vzroki. Ti so: napée oziroma zapoznele poslovne dadiee, slabe oziroma sploh nobene
strateSke odldtve, nezainteresiranost managementa, slabo prgejrgrevelika hierartina
kompleksnost, strukturne pomanjkljivosti, zastarehiroma slabo razviti izdelki in storitve,
premajhna dodana vrednost izdelkov, slabo prilagajarketinski splet, nepreglednost kalkulacij
prodajnih cen, slab nabavni marketing, nestrokokadrovanje, nesledljiva fluktuacija, predraga
proizvodnja, neginkovita finartna funkcija in neéinkovit informacijski sistem.

Vzrok za krizo nikdar ni le eden, @aino so krize v&/zrocne. V krizni situaciji se tezko sledi
simptome, vzroke, dinke in posledice, ki so precej istovetni. Vzroki tdi ne pojavijo le pred
nastankom krize, ampak se med situacijo mnozijpyaaki tudi povzré@ajo vzroke in se tako
medsebojno krepijo s sinergijskiméiokom. Zunanji vzroki so povzdttelji kriz v mnogo
primerih, vendar imajo odéilno vlogo pri nastanku podjetniskih kriz notrangroki.

2.2.2. POVODI KRIZE V PODJETJU

Vzroki krize se zelo pogosto zamenjujejo s povodeek v podjetju. Vzroki krize so, kot je
omenjeno v predhodnem podpoglavju, »krivci« zaareek krize, za povode krize pa bi lahko
rekli, da so »krivci« za izbruh krize. Povodi krige neposredno delyjodejavniki, ki sprozijo
krizo. Lahko so to manj pomembni dogodki, ki powm verizno reakcijo drugih vplivov.
Povodov za krizo v podjetjih je lahko neSteto. Rrinte teh so (Dubrovski, 2000, str. 13):¢ste
pomembnega kupca ali dobavitelja, okvara strojaaden odhodlana managementa, izgubljena
tozba ali kaj podobnega.

2.2.3. SIMPTOMI KRIZE V PODJETJU

Simptomi krize so signali, ki v podjetju napovedaojekrizo ali jo pokazejo, zato je zelo
pomembno, da jih ne prezremo. Simptomi krizo nalizirajo, niso pa vzroki za krizo. Na
simptome krize morajo biti pozorni na eni straninagerji in ostali zaposleni v podjetju, na drugi
strani pa tudi lastniki, konkurenca, banke, odjemalobavitelji in javnost. Simptomi opozarjajo
na podrto ravnovesje v podjetju. Zaznane simptoen@dgtrebno analizirati in poiskati vzroke
zanje. Simptome kriz lahko razvrstimo po pagifo(Dubrovski, 2000, str. 7):



 Podradje komerciale padanje trznega deleza, postopno padanje reigizac
nedoseganje zastavljenih rezultatov, manjSa dilaro nezadovoljstvo potroSnikov,
nekonkuretinost, daljSanje ptdnih rokov, pové€evanje zalog izdelkov, majSi préwan za
podraje marketinga in razvoja trga.

e Finanéno- radunovodsko podrée: poslabSanje ptiine sposobnosti, slabsi denarni
tok, padajda oziroma negativna donosnost, neporavnane obvigzpoggievanje stopnje
zadolzitve.

* Razvojno in proizvodno-tehdno podraje: zmanjSevanje produktivnosti, viSja stopnja
reklamacij, padanje kakovosti izdelkov, manj nalozliehnologijo, pové&evanje zalog
materiala in nedokatanih proizvodov, slaba sledljivost proizvodnje,jglapret@ni cas,
zamude v dobavah.

 Podradje kadrov in managementanezadovoljstvo zaposlenih, visoka fluktuacija,
poveanje stopnje pisnih spafib v notranji komunikaciji, spremembe v obnaSanju
managementa in konfliktnost znotraj managementadbtitvah.

* Organizacijsko in informacijsko podrge: Motnje v komuniciranju, netnkoviti
informacijski procesi, delovanje predvsem po neif@ni organizacijski strukturi.

* Podradje okolja zahtevana dodatna zavarovanja pri bankah, slad$avni pogoji,
poostritev nadzora poslovanja s strani lastnikoeugodni komentarji v medijih,
odSkodninske tozbe, izvrSilni predlogi.

2.2.4. FAZE KRIZE V PODJETJU

Slatter opredeljuje Stiri faze krize; fazo zanikakjize, fazo prikrivanja krize, fazo &tnega
razkroja in fazo zloma podjetja (Booth, 1993, &%), podobno kot Prasnikar, ki prav tako
opredeljuje Stiri faze, ki si sledijo v zaporedjaza inkubacije, faza pojava kriznih signalov, faza
poglabljanja krize in fazo kolapsa (Belak et al939str. 346). Novak prav tako navaja Stiri faze
krize, ki naj bi predstavljale cikini proces (Novak et al., 2000, str. 163-164). Ciiaglbi se zé&el

z izvorom ali potencialno nevarnostjo, ki ji slexkrepitev ali nastajaj@ kriza, dejanska kriza in
se zaklj¢i z reSevanjem ali zatonom krize. Vse Stiri oprédel imajo podobno vsebinsko
opredelitev, razlikujejo se le v opredelitvi zadnjetrte faze, kjer nekateri avtorji navajajo zlom
podjetja, drugi pa razresitev krize.

V Novakovi opredelitvi so navedene naslednje &ize (Novak et al., 2000, str. 163-164):
1. faza: Izvor ali potencialna nevarnostastane zaradi razhih zunanjih vplivov ali
konfliktov med ljudmi v podjetju, ki jih potiskame ozadje, oziroma se z njimi &&MO
spoprijeti. Vzrok za zanikanje negativnih vplivay gtrah ali pa management omenjenih
nevarnosti ne uspe zaznati. Management se pasireigim stvarem, saj ni nujno, da se bo
potencialna nevarnost razvijala v negativno smelegtega tudi Se ni velikega zanimanja
javnosti za nastalo problemsko stanje in s teravyngga pritiska.
2. faza: Okrepitev ali nastajajfa kriza je kriticna stopnja, saj ima odiiben vpliv na to,
ali se bo nevarnost razvila v krizno stanje. Kifega pomena na tej stopnji je, da
management vzame niti v svoje roke in takoj, zvain pristopom oblikuje akcijske
narte, s katerimi lahko prepteSirjenje krize. Zelo pomembno je, da ima podjetjee]
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fazi razvoja krize suveren nastop proti javnostikaterem ni nujno, da krizo zanika,
pomembno je, da resnico posreduje v primerni oli#ko da javnosti pokaze pripadnost in
prizadevnost za resitev kize.

3. faza: Vrhunec krize dejanska kriza ali kritha fazanastopi, ko se nevarnost dejansko
prelevi v krizo. Kriza doseze svoj vrh in managemjenprisilien k hitremu ukrepanju.
Pomembno je, da management krizo prizna in jo sgegele nato lahko ukrepa. V tej fazi
je ze potrebno odpravljanje nastale Skodecinkovita komunikacija z javnostjo.

4. faza: ReSevanje ali zaton krizeastopi, ko je kriza kamna, javnost pa preusmerja
pozornost na druge nevarnosti. Pritisk javnostpodjetje se umirja, naloga managementa
pa je, da prepee ponovni izbruh krize.

Faze razvoja krize so tesno povezane s fazami dggmmanagementa, ki bodo podrobneje
opredeljen v 5. poglavju. Razlog za to je, da rakvize maino usmerja reakcija managementa.
Ob zelo dobri pripravljenosti podjetja oziroma abyin uspesni reaktivnosti managementa, bi se
razvoj krize ustavil v prvi fazi. Poleg navedenigalnikov, ki vplivajo na razvoj krize podjetja,
pa je razvoj krize odvisen tudi od vrste krize @bjdj, ki so opredeljene v nadaljevanju.

2.3. VRSTE KRIZ PODJETJA

Krize v podjetju ne nastopijo nenadoma, njihov aask je postopen, prav tako kot se postopoma
kazejo njeni simptomi. Tako faze nastanka krize tkioli simptomi krize pa variirajo glede na
vrsto krize, ki jih razini avtorji razlino razvrgajo. Krystek (1987, str. 29-32) krize deli glede na
verjetnost nastanka itasovno blizino: potencialna kriza, latentna krimaakutna kriza. Podobno
opredelitev navaja T&ar (1996, str. 526), medtem ko akutno krizo opiigoi@iirobneje in jo del
na obvladljivo in neobvladljivo akutno krizo. Dulwski vrste kriz opredeljuje podrobneje,
podobno kot PUmpin in Prange (1995, str. 207-226)alcnih vidikin (Dubrovski, 2000, str. 22-
32) in ob tem navaja, da med posameznimi vrstami ikir moga@e postavljati ostrih knic. V
nadaljevanju si bomo pogledali krize z vidika rgmMo stopenj podjetja, krize glede na stopnjo
intenzivnosti, krize z vidika hitrosti nastopa,2&iz vidika ogrozenosti ciljev podjetja in krize z
vidika vzrokov nastanka.

2.3.1. KRIZE Z VIDIKA RAZVOJNIH STOPENJ PODJETJA

Krize z vidika razvojnih stopenj podjetja delimo rezvojne krize in stathe krize (Dubrovski,
2000, str. 22). Razvojne krize nastanejo na @it zaporednih ttkah razvoja podijetja, ki se
nahajajo na prehodu iz ene v drugo razvojno faas$eRanje teh je bolj enostavno, kot reSevanje
staténe krize, saj jih lazje predvidevamo, tako kot éapredvidevamo tudi njihove posledice.
Krize so vmesne in k@ne take razvoja podjetja, ki imajo tudi pozitivno vlogn so sila
napredka. Podjetje se v razvoju giblje po krivsijojega zivljenjskega cikla in vedno obstajajo
moznosti vrnitve v zgodnejSo razvojno fazo. Dubko@000, str. 22) krize z vidika razvojnih
stopenj podijetja opredeljuje sleége



« Kirize v pionirski fazj ki pomeni fazo nastajanja in uveljavljanja podjetia kriza
nesposobnosti, kriza napreega napovedovanija in kriza drobljenja. Vse trie/rsastajajo
zaradi slabe preglednosti nad podjetjem, preobr@mesti, prepoznega nastopa z novimi
izdelki, pov&ane intenzivnosti kapitala, veliko ejSe konkurence, zgreSenih projektov,
¢rtanja izdelkov ali kakih drugih podobnih vzrokov.

* Krize v fazi rastj ko podjetje postavlja svoje cilje in usmeritve, taagjo zaradi
prevelike ekspanzije, ki povafiomotno negativen prosti tok denarja, dingno stopnjo
zadolZevanja, povevanje zalog ali fluktuacijo v fingnih sluzbah. MozZna je tudi
diverzifikacijska kriza, za katero so zilae izostale sinergije, néba heterogenost,
nestrokovna evalvacija projektov, problemidnio spori na podrgju kulture.

* Med krize v fazi zrelostispada kriza identitete katere Zi@osti so: starostna
sktruktura proizvodnega programa, starostna strakpuoizvodnih naprav, produktivnost
raziskav in razvoja, upad n&ibh odhodi sodelavcev in nemotiviranost. Krizo reaidtva
prepoznamo po starostni strukturi vodilnega mogtvstopnji fluktuacije, krizo oblasti in
birokracije pa po rasti Stabov, p@e¥anju hierarhije, nejasnostih o pristojnostih inse
vecjem zaposlovanju.

* Nakrize v fazi preobratako ze v fazi zrelosti podjetje pozabi na sprememio&olju

in zamudi s prilagajanjem, kaZe zastarel proizvgmogram, teZi& na racionalizaciji,
povrsno obravnavanije Stevilk in fluktuacija, velbjekti, veliko reklamacij in podobno.

Z razvojem organizacije v podjetju (Rozman, Kav&oletnik, 1993, str. 187), ki se @& s
podjetniSko fazo, nadaljuje s fazo rasti podjetjauvajanjem decentralizacije in se kans fazo
ustalitve podjetja obstaja tudi moznost nastanka \kipodjetju. V podjetniski fazi obstaja velika
verjetnost nastanka krize v podjetju, saj je lastobicajno tehnino usmerjen, nima pa
managerskih znanj in tako omejuje rast podjetjdai rasti podjetja obstaja moznost nastanka
krize zaradi vse teZjega usklajevanja oddelkovazi flecentralizacije pa zaradi neusklajenosti
med Stabom in linijo ali med strategijo in operati®b neuspesni uvedbi faze ustalitve podjetja
lahko podjetje nazaduje, ker se ne prilagaja okoijise stara. Kriz pa ne delimo le z vidika
razvojnih stopenj podjetja, temyvaudi glede na stopnjo intenzivnosti.

2.3.2. KRIZE GLEDE NA STOPNJO INTENZIVNOSTI

Krize glede na stopnjo intenzivnosti, kot je Zeobdmenjeno podrobno opredeljuje Krystek
(1987, str. 29-32) in Tawar (1996, str. 526), njihovo opredelitev pa povzddugdorovski (2000,
str. 29,30), ki krize glede na stopnjo intenzivinakgli na: potencialne krize, latentne krize in
akutne krize.

» Potencialna krizaje samo mogte stanje, krizna situacija Se ni nastopila. Ni Se
zn&ilnih znakov, obstajajo pa prvi simptomi. Podjesie glede na razvojne faze vedno
nahaja v fazi potencialne krize.

* Latentna kriza, ki se imenuje tudi odkrita kriza. Kaze znae simptome, ki jih
management Ze lahko zazna. Zgodnje prepoznavanggeahtevno.
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» Akutna kriza je lahko obvladljiva ali neobvladljiva, zajema tum vse znélnosti in
posledice kriz.

2.3.3. KRIZE Z VIDIKA HITROSTI NASTOPA

Kot Zze omenjeno, krize vedno ne nastopijo nenadoipa mogde tega izkljditi. Pri tem je treba
poudariti, da je lahko postopna in spoznavna kziza&dika zaznave managementa velikokrat tudi
nenadna in nepgfakovana. Glede na hitrost nastopa lahko krize aema (Dubrovski, 2000, str.
30):

* Nenadna in neprfakovana kriza obicajno nastopi zaradi enkratnega neugodnega
dogodka, na katerega je bilo nemoégovplivati oziroma ga prepti. Prav tako lahko
nastopi Wasu nadzorovanega razvoja in ima katasteofiznaj

* Postopna in spoznavna krizee za razliko od prvo omenjene pojavi predvidljivo

2.3.4. KRIZE Z VIDIKA OGROZENOSTI CILJEV PODJETJA

Ob nastopu krize v podjetju so vedno neposrednozegy cilji podjetja. Glede na to, kateri cilji
so ob nastopu krize najprej ogrozeni lahko opredzli(Dubrovski, 2000, str. 31)krizo
uspesnosti, strateSko krizan krizo likvidnosti ali ¢as inkubacije. Kadar je ogrozena té&o
likvidnost in uspesSnost, to predstavlja udar narajpene cilje. V primeru ogrozenosti sedaniji in
prihodniji strateSki polozaji so na udaru strateski, normativni cilji pa zagotavljajo sposobnost
zivljenja in razvoja podjetja.

2.3.5. KRIZE Z VIDIKA VZROKOV NASTANKA

To, da so vzroki za nastanek krize lahko notralnjz@nanji smo ze omenili. Glede na tcilmo
(Dubrovski, 2000, str. 31)endogeneali eksogene krize PodrobnejSo opredelitev pa navaja
Lerbinger (1997), ko krize z vidika vzrokov nastanmkzvrga na pet skupin (Dubrovski, 2000, str.
31): krize naravnih nesré, tehnoloSke krizeki nastajajo z vse ¥@ kompleksnostjo tehnologij,
konfrontacijske krize ko prevladujejo individualni interesi v podjetikrize zlonamernih dejanj

in krize managerskih napakki nastanejo zaradi razhih ravnanj posameznikov.

3. VLOGA MANAGEMENTA V PODJETJU IN NJEGOVE FUNKCIJE

Vloga managementa z globalizacijo in razvojem tgangospodarstva nat@a Spremembe v
okolju so pogostejSe in korenitejSe, podjetja pazpostavlijena wgim konkurergnim izzivom
zato le zastavljeni cilji in razpolozljiva sredstviso dovolj za uspeh podijetja. Da je podjetje tahk
uspeSno mora zaposlene, denar in tehnologijo jatabhaksimalno in s tem dosegati zastavljene
cilje, kar podjetju omogta ohranjati konkureime prednosti (Gomez-Mejia, Balkin, Cardy, 2005,
str. 9). Podjetje, ki ima le cilje, pri uporabi @ir pa je netinkovito, je tudi neuspesno irtitno
kaze na slab management. Management v podijetjavigprd temeljne funkcije: planiranje,
organiziranje, vodenje in kontroliranje, kateritelga in pomen se skogs spreminjajo.
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Bistvo managementa je vedno usklajevanje, ki nepona naloga managementa tetnmeain dela
pri vseh nalogah (Rozman, KayaKoletnik, 1993, str. 18), ne glede na to za latmven
managementa gre. StrateSki management (Gomez-Mggikjn, Cardy, 2005, str. 9) razvija
dolgorane cilje podjetja in usklajuje podjetje z zunanjwkoljem. Predstavniki strateSkega
managementa so visji direktorji ozirordani uprave, ki pa v managementu niso sami.

Takticni management, pogosto imenovan tudi srednji managg je zadolzen za pretvarjanje
generalnih ciljev in planov v stvarne cilje in opita, katerih¢asovni horizont je srednjefen,
vkljucuje pa tudi koordinacijo virov. Pri implementirangirektiv strateSkega managementa
srednjemu managementu z nadziranjem procesov ‘efpodjudi podporo operativni management,
ki ga sestavljajo predvsem nadzorniki in prodajmdje, neposredno povezani z ostalimi
zaposlenimi.

Odgovor na to, kaj dela management oziroma kabndglal management, je enak ne glede na to
ali gre za vodilno, srednjo ali nizjo raven managata. Management na vseh ravneh mora
vkljucevati Stiri funkcije: planiranje, organiziranje, denje in kontroliranje. V vseh sodobnih
podjetjih je vsak zaposleni zadolzen za vsaj dekélj managementa, ki so tesno povezane.

3.1. PRIPRAVA PLANOV PODJETJA

Planiranje (Dessler, 2001, str. 3, 99) je prvatoth§unkcij managementa in pomeni postavljanje
ciljev, razvijanje pravil in postopkov in napovedmye prihodnjega poslovanja. Odgovarja na
vpraSanj: kaj so dolgotai nepristranski cilji podjetja in s katerimi stgtjami bomo najbolje
dosegli zastavljene cilje. Planiranje je zavestensistematien proces sprejemanja otikev
(Snell, 2002, str. 112) o ciljih in aktivnostih, ko za posameznike in podjetje potrebne v
prihodnosti. Planiranje zagotavlja posameznikom podjetiem zemljevid z aktivnostmi v
prihodnosti, ki istéasno opredeljuje prilagoditve in pogoje za spremEmiBistvo planiranja,
njegov namen je v razreSevanju in v prépw@nju problemov. Glede na to govorimo o
reagiraj@éem planiranju in o preventivnem planiranju.« (Kalkt 1993, str. 77) Preventivho
planiranje pomeni predvidevanje nastanka morebitwihv, kar zmanjSuje negativne posledice ob
nastopu tezav, ki jih odpravlja kontrola.

Za funkcijo planiranja skrbi predvsem vrhnji sté&te management. Osnova planiranja je
opredelitev poslanstva, vizije in strateSkih ciljga podjetje kot celoto. S poslanstvom podjetje
opredeljuje razlog zaradi katerega obstaja, vizgdjetja pa predstavlja opis podjetja kot celote v
prihodnosti; njegovih poslovnih dejavnosti, orgauigske kulture, tehnologije itd. Za
zagotavljanje dolgokmega uspesSnega poslovanja uprava vsako leto aaghateklo poslovanje
in dinamino prilagaja vizijo podjetja. Prav tako strateSkamagement postavi cilje podjetja za
vsako dejavnost v podjetju.

Cilji podjetja so rezultati, ki jih zeli podjetjeodei s svojim poslovanjem, strategija pa je pot do
cilla in pomeni ustvarjanje drugaosti podjetja v odnosu do konkurence. Strateglpikaje
management z analizo okolja in jo dokna nadgradi z urestevanjem strategije, ovrednotenjem
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in nazadnje s spreminjanjem strategije. Prav takadgl planiranja takiho planiranje, ki se v
praksi imenuje tudi letno planiranje, z njim pa @@ uresniuje postavljene strateSke cilje in
strategije (Rozman, Ko¢aKoletnik, 1993, str. 71, 75-125).

3.2. VZPOSTAVLJANJE USTREZNE ORGANIZACIJE

Teorija organizacije (Lipovec, 1987, str. 37) jéozkompleksna veda. Najbolj znan avtor pri nas
na tem podrgu je bil Dr. Filip Lipovec ki poudarja trojno rabbesede organizacija. Prvi pomen
se omejuje na oznako splosnega pojma za podjeai|aiShice, urade, vojske, stranke in druge
clovesSke zdruzbe. Druga raba besede organizaciamepu organizacije podjetja in je tekmi
termin. S tretjo rabo pa opredeljuje vzpostavljaojganizacije. V primeru organiziranja kot
funkcije managementa bomo uporabljali termin omeajietje rabe.

Funkcija organiziranja (Dessler, 2001, str. 3) pondplocanje potrebnih nalog, vzpostavljanje
oddelkov, delegiranje odgovornosti na nizje nivepgpostavljanje verige vodenja in koordiniranje
dela podruznic. Z organiziranjem v podjetju (Sn&002, str. 112) se dadlpo naloge in
odgovornosti, ki jih je nato potrebno grupirati elavne enote. Del organiziranja je tudi
vzpostavljanje pogojev za delo, ki bodo om&gomaksimalen uspeh.

Le dobro organiziranje omoga racionalno razporeditev nalog in smotrno izkange casa in
energije, s tem pa vodi k &e uspesSnosti pri delu. Z organizacijsko struktse dol@ijo
pristojnosti in odgovornosti za raaia dela. Vsakilen organizacije mora v vsakem trenutku
vedeti, komu poréa in katere so naslednje managerske ravni do Widefunkcije v podjetju, tudi
organiziranje, so deloma podrejene organizacijgkiksuri v podjetju, ki je odvisna od situacijskih
spremenljivk. Organizacijske strukture (Rozman, &oKoletnik, 1993, str. 147-161) v praksi so
lahko razléne: enostavna organizacijska struktura, poslovin&dijska struktura, produktno-
matricna struktura, decentralizirana organizacijska stmak imenovana tudi produktna struktura
in projektno-matiina struktura. Poleg funkcij, ki se spremenijo obtapu kriznega managementa
se spremeni tudi organizacijska struktura v podjédj vpliva tudi na stil vodenja v podjetju.

3.3. VODENJE ZAPOSLENIH

Funkcijo vodenja Dessler (2001, str. 3) pojmujé\Waivanje na ljudi v taki meri, da se opravijo
zastavljene naloge in obenem vzdrzuje morala. Pdégp se oblikuje kultura podietja,
komunikacije znotraj podjetja in podjetja z okoljerwWodenje vklj@uje tudi uravnavanje
konfliktnih situacij v podjetju, poleg tega pa pame (Snell, 2002, str. 15) vsakodnevno
komuniciranje z zaposlenimi, motiviranje zaposlenilismerjanje zaposlenih k doseganju
individualnih in skupnih ciljev v podjetju. Pole@g$tetega, pa vodenje v SirSem pomenu vl|gi
tudi kadrovanje (Rozman, Ko¥aKoletnik, 1993, str. 196) Funkcijo vodenja prepamo tako v
teamih, oddelkih in divizijah kot tudi v samem vrkalikin podjetij. Za dinkovito vodenje je
nujno potrebna vizija podjetja.
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V preteklosti (Rozman, Kova Koletnik, 1993, str. 196-197) je bilo ukazovagjavni vzvod za
sprozitev akcije, danes pa izgublja na svojem pamerobenem na pomenu pridobiva vodenje,
kot sposobnost vplivanja na druge ljudi, da so@ghuy prizadevanjih za doseganje skupnih ciljev.
Stil vodenja se spreminja glede na situacijo v etpdjin glede na organizacijsko strukturo.
Poznamo (Rozman, KovaKoletnik, 1993, str. 206-207):

» Avtokratski vodstveni stilpri katerem vodja usmerja pozornost predvsentjeuanje
svojega polozaja, oditdve sprejema sam, proces ofHoja pa je centraliziran.
Posredovanje nalog poteka v obliki ukazov. Paricija zaposlenih pri postavljanju
ciliev in strategij je v avtokratskem vodstveneniushezazelena, prav tako kot tudi
samostojnost in samoiniciativnost. Ta stil vodejgaSe posebej primeren v kriznih
razmerah.

* Participativni stil vodenjge demokratine narave. Zelo zazeleno pri tem stilu vodenja
je sodelovanje podrejenih pri odltvah ter postavljanju planov in strategij. Statsn
avtoriteta pri participativnem stilu vodenja nederiv poStev, zato vodje v teh primerih
uporabljajo strokovno avtoriteto in osebno kariznvmdja se usmerja k oblikovanju
skupine kot teama.

Poleg navedenih stilov vodenja obstajajoleralni, patriarhalni, brezosebnin manipulativni

stil vodenja. V nobenem primeru ne moremo divladealnega stila vodenja, saj le ta variira gled
na situacijske dejavnike, poleg teh pa je pomentbdasposobnost in znanje vodje. Planiranje,
organiziranje in vodenje so sicer kipe funkcije managementa vendar same ne zagotavljajo
uspeha (Snell, 2002, str. 16). Nujna Zakovitost treh Ze opisanih funkcij je funkcija Koole.

3.4. KONTROLIRANJE POSLOVANJA IN ORGANIZACIJE

Kontrola (Koletnik, 1993, str. 206-207) je sprem|m izvedbe in opazovanje, ugotavljanje
odstopanj od =zastavljenega, ugotavljanje vzrokov ukrepanje za doseganje planov. S
kontroliranjem poslovanja v podjetju management zoagie napredek in uvaja potrebne
spremembe. Ko plani podjetja postanejo realnoshagement pogosto ugotovi, da je rezultat
druga&en kot je bilo prtakovati. Zato z dokmnjem standardov (Dessler, 2001, str. 3) in
primerjanjem dejanskih rezultatov s postavljenitanslardi ugotavlja odstopanja od postavljenih
planov in vzroke zanje in s primernim ukrepanjemp@more k doseganju zastavljenih ciljev.

Najbolj povezani funkciji managementa sta planieanj kontrola, saj se nenehno prepletata, to pa
véasih onemogéa strogo ldevanje teh dveh funkcij. Sprotno kontrolo lahko management
ukrepa hitro in postavi nove bolj operativne intkoaocne plane. SkasnejSo kontrolopa je
nemogae vplivati na izvajanje plana, lahko pa pomagappravi novega plana.

Kontrola je nuja vsakega managerja (Koletnik, 1988, 72, 253-300) in je sistemgh proces
reguliranja aktivnosti podjetja, ki naj bi bile kladu s plani, cilji in standardi uspesnosti. S

kontrolo pa ne mislimo le kontroliranja doseganjhee in uspesnosti podjetja temyveudi
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kontroliranje zaposlenih in organizacije v podjetiDanes se podjetja odmikajo od stroge,
hierarhtne kontrole proti vi decentralizaciji, deljenju informacij in poobt&ju zaposlenih.

Management ima v podjetju kijoo vlogo ne glede na to, v kaksni situaciji se pgdjnahaja. Vse
funkcije v podjetju morajo biti za uspesSno poslgeammptimalne. Danes so spremembe v
gospodarstvu vedno pogostejSe in vedno bolj karenkar zahteva od podjetij veliko
fleksibilnosti. Se preden podjetje zaide v krizbKa management vpliva na nastajanje kriz v
podjetju in njihovo reSevanje.

4. VLOGA MANAGEMENTA PRI PREPREEVANJU KRIZE IN PROAKTIVNI KRIZNI
MANAGEMENT

Ze star pregovor pravi, da je bolje prafitiekot zdraviti. To velja tako za preprevanje izvora
krize kot tudi za preptevanje razmaha nastale krize in katastrofalnih qubsl Veliko manj
Skode je v podjetju storjeneie je management v podjetju vedno pripravljen nazdkri
Prepréevanje nastanka krize v podjetju ni naloga krizneggnagementa. Faza pref@eanja
krize (Belak, 2003, str. 150-151) se natoelvija pred nastopom kriznega managementa in je v
dometu klaginega strateSkega in razvojno naravnanega managementelja za prepéevnje
nastanka krize. V primeru, ko kriza ze nastane gstapi prepré&vanje razmaha nastale krize in
katastrofalnih posledic, kar lahko imenujemo tuthgktivni krizni management in ima nalogo
ofenzivnega preptevanja krize.

4.1. PREPREEVANJE KRIZE V PODJETJU

UspeSen management je sposoben podjetje obvapredtinastopom krize. Pomen prefaeanja
krize poudarja tudi Belak s citatom: »NajboljSiZm management v tem pomenu je v tem, da
sploh ne pride do krize, ker prasasno spoznamo priloznosti in se jih aktivno lotimm(Belak et
al., 2003, str. 151).

Podjetje se lahko pred krizo Zésna ve n&inov (Kash, 1998, str. 179-180):
» StrateSko planiranje angl. Strategic forecasting, je napovedovanjeritaovanih
sprememb ob predpostavki, da je podjetje sposobfagajanja spremembam in novim
situacijam. StrateSko planiranje lahko managempatabi, kadar niso moge napovedi
na osnovi preteklih trendov. Management ima naoved tehnik strateSkega planiranja
kot so: kvalitativne meritve, ekstrapolacija, siaaije in metode vzrokov inc¢inkov. S
tehnikami strateSkega planiranja naj bi manageroeanil vpliv glavnih sprememb na
poslovanje in uspeSnosbgovanja podjetja.
« Situacijsko planiranje angl. Contingency planning, je postavljanje al&ivnih
planov, ki naj bi jih management udejanil v primeda se dogodki ne odvijajo tako kot
je bilo predvideno. Situacijsko planiranje je zaliko od strateSkega planiranja primerno
za planiranje manj verjetnih situacij.
* Analiza moznih izhodoy angl. Issues analysis, je zelo podobna in tesvezama s
situacijskim planiranjem. Namen analize moznih twje vzpodbuditi odigevalce v
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podjetju k razvijajéim trendom v okolju podjetjaCe trendi v okolju kaZejo, da bo
moralo podjetje spremeniti dalene metode, mora management takoj aktivno usmeriti
sile v prilagajanje metod potrebam trga.

* Analiza moznih scenarijevangl. Scenario analysis, je za prépmanje krize v
podjetju zelo pomembna, saj z njo management &ataopredeli zaporedje moznih
dogodkov, ki bi lahko vodili v predvideno kémo stanje. V moznem scenariju naj bi
management analiziral vse pozitivne in negativnémaqoosledice, alternative ki jih ima
podjetje za preventivo pred krizo. Z analizo mozstkenarijev lahko management olajSa
posledice krize ali celo prepitigorocese, ki bi krizo lahko povztidi.

Tako prepréevanje krize kot tudi odzivanje na krizo je odvisnd stopnje pripravljenosti
posameznega podjetja na krizo. Z optimiranjem pxilpenosti na krizo ter z aktivnim
prepré&evanjem krize pa management lahko, ne le ptepaezo temveé tudi zmanjSa njene
negativne posledice.

4.1.1. PRIPRAVA KRIZNEGA PLANA

Priprava kriznega plana (angl. CMP- Crisis Managanfans) naj bi bila del planiranja v vsakem
sodobnem podijetju. Krizni plan naj bi bil v vsakémnutku dostopen in pripravljen za uporabo,
saj kot Ze réeno ni ve¢ vpraSanje ali je mozno, da podjetje zaide v kriemve je le vpraSanje
¢asa nastopa in vrste krizne situacije. O tem gotati citat iz enega od strokovniftankov o
kriznem managementsWe have also learned that it is no longer a questof »if« a business
will face a crisis; it is rather a question of »whe »what type« and »how prepared« the
company is to deal with it{ash, Darling, 1998, str. 179).

Tudi sodobni slovenski managerji se zavedajo ponmastbkriznega plana, kar lahko sklepamo iz
citata enega nasih trenutno najuspesnejSih maeagéorana Jankoda: »Znana sta dvafloveka,

ki me lahko zamenjata¢e se ponesk&#m. To je kratkora®na reSitev. V dolgoréni reSitvi pa je
nov ¢lovek, ki bo druzbi prinesel nove ideje(KaSe, 2003, str. 6Krizni plan naj bi bil¢cimbolj
pregledno napisan in dostopen vsem vpletenim. sdboaj bi Stiri glavne dele in dodatek
(Newman, 2003, str. 33-35):

* Prvi del kriznega plananaj bi vseboval nat&na in pregledna navodila kako ravnati v
krizi za vsakega zaposlenega. V tem delu naj fmiedeljen tudi krizni team, ki ga bom
podrobneje opisala v nadaljevanju. V tem delu mrgbno opredeliti tudi vse
potencialne krize, pdemer je potrebno biti realen, saj prav vsega k#alko Slo narobe
v podjetju ni mogoe predvideti.
* Drugi del kriznega plananaj bi vseboval protokol komunikacije v primerustapa
krize. Vseboval naj bi telefonske Stevilke in kduitee osebe, na katere naj bi se obrnili v
primeru nastopa krize.
» Tretji del kriznega planaopredeljuje postopke, ki naj bi jih sledil krizeéam v
primeru nastopa krize. Tu naj bi bile natao opredeljene tako naloge kot tudi
odgovornosti za vsakega posameznika. Sem sodptadipravice nasledstva, ki za vsak
13



trenutek dolda odgovorno in pristojno osebo. Ta oseba naj balsomosti osebe ki
odloca sposobna speljati krizni &r& Funkcije in odgovornosti naj bodo posodobljene
vsaj vsako leto.

* V zadnjem delu kriznega planaaj bi bila opredeljena vsa orodja, ki bi jih bilo
potrebno ob nastopu krizne situacije uporabith@redena navodila za njihovo uporabo.
» Dodatekh kriznemu planu naj bi poleg seznama dtijiln oseb vseboval tudi obrazce in
vse podporne informacije potrebne za uporabo kgarm@ana.

Zelo pomembno pri pripravi kriznega plana je, dapasleni vedno participirajo pri kreiranju
kriznega plana in odt@nju, saj je reakcija v primeru krize takdinkovitejSa Krizni plan mora
biti v vsakem trenutku aktualen in uporaben, v§iageni pa morajo biti o kriznem planu dovolj
dobro informirani, da bodo ukrepi ob nastagmnbolj uc¢inkoviti. Krizni plan mora biti podprt in
tudi formalno potrjen s strani uprave, tako kot krizni team.

Ob napadu na ZDA leta 2001 so v ZDA izvedli raziska pripravljenosti podjetij v ZDA na
krizo (Slokar, 2002, str. 23). Ugotovili so, dalg60 odstotkov podjetij imelo izdelano krizne
programe, le polovica teh podjetij pa je bila pedmah njihovih direktorjev sposobna uporabiti
obstoj&e krizne programe. Polovica kriznih programov jk& bieuporabna za nevarnosti, ki jih
prinasa nova kanalniska tehnologija in terorizem.

4.2. PROAKTIVNI KRIZNI MANAGEMENT

S proaktivnim kriznim managementom v podjetju pegpjemo katastrofalne posledice krize in s
tem dosezemo nadzor nad razvojem krize. S sistermgminjega opozarjanja lahko v fazi
prepréevanja krize predvidimo krizo in jo lahko preobligmo v priloznost.Ce kriza ni
ugotovljena v njeni kali, lahko postane komplekgmalolgotrajna, njeno reSevanje pa postane z
vsakim korakom v njenem napredovanju drazje. Obraqboipravljenem kriznem planu, je tudi
pripravljenost podjetja na krizo boljSa in postedi bolj blage negativne posledice.

4.2.1. PRIPRAVLIENOST MANAGEMENTA NA KRIZO

Za zaznavanje krize mora imeti podjetje opozosistem, s katerim zaznava zgodnje znake krize.
Ce je kriza ugotovljena v zelo zgodnji fazi, podiefia je na visoki stopniji pripravijenosti, so
managementu omogene hitrejSe in dinkovitejSe akcije za reSevanje krize.

Tako latimo pet nivojev pripravljenosti podjetja na krizéheng, 1999, str. 236, 237):
1. nivo: Podjetje je nagnjeno h krizangl. Crisis prone : Podjetja na prvem nivoju rjona
skoraj nobenega opozorilnega sistema za zaznavefjg krizne situacije. Predvidevanje
obvladovanja Skode se na tem nivoju le redko popreden krizna situacija dejansko
nastopi, prav tako tudi nima vzpostavljenega sistea okrevanje. Podjetje na tej stopniji
se ne di na svojih napakah, ker ne uporablja formalnihlpdgv v preteklost.
2. nivo: Podjetje je dovzetno za kriangl. Crisis susceptible: Ta nivo za podjetja ze
predstavlja odléilen napredek glede na prvi nivo. Podjetje na tepsji je sicer bolje
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pripravljeno, a vseeno obtljivo na razléne krize. Ohiajno imajo taka podijetja obsezen
program za naravne ne&eevseh vrst. ObBajno pa niso pripravljena na gospodarske ali
zunanje informacijske napade.

3. nivo: Podjetje je krizi prilagojen@angl. Crisis adjusted: Ta nivo nastopi, ko podjetge
ima poglobljene nate za omejeno Stevilo motenj, kot so na primermeot delovanju
racunalnikov.

4. nivo: Podjetje se zaveda resnosti kraggl. Crisis braced: Omenjeni nivo ne predstavlja
velikega napredka glede na identificirane krize pmeventivha dejanja. Kot dodatek k
planiranju obvladovanja krize, je nekaj planirangmenjenega tudi planiranju preventive
in odkrivanja krize. V podjetjih na tem nivoju ses Zoblikujejo teami kriznega
managementa, ki nosijo odgovornost za pospeSenmrmalizirana dejanja kriznega
managementa.

5. nivo: Podjetja pripravljena na krizangl. Crisis prepared: Podjetja, ki se nahajajo na
tem nivoju Ze razvijajo plane in postopke, ki upesio vse kridne sisteme, ki bi lahko
povzraili krizno situacijo. Na tej stopnji organizacijamkov za krizno situacijo ne jemlje
zgolj tehnéno, uposSteva tudilovesko, organizacijsko ozadje in zaposlene. Tabdjgije

se zaveda tako pozitivnega kot negativnega ponslevasSkega faktorja in organizacijske
kulture.

Podjetja lahko napredujejo v nivojih pripravljenos$tajmanj pripravljena na krizo so podjetja na
1. nivoju, medtem, ko so podjetja na 5. nivoju &uh pripravljena. Samo pripravljenost pa ni
zadostna za prepfigev krize oziroma za minimiziranje Skode. Nujnotrebno je tudi hitro in
ucinkovito ukrepanje.

4.2.2. AKTIVNOSTI ZA PREPREEVANJE RAZMAHA KRIZE IN OMILITEV NJENIH
POSLEDIC

Ucinkovitost ukrepanja s spodaj nastetimi aktivnoggnmna:no pogojena s tem, kako je podjetje
na krizo pripravljeno in ali ima izdelan krizni pla Kadar je podjetje na visokem nivoju
pripravljenosti in ima obenem pripravljen doberzkii plan, je verjetnost dginkovitosti spodaj
navedenih aktivnosti (Pheng,1999, str. 235) velika.

» Aktivnosti na strateSki ravni Podjetje kriznega managementa ne sme tretirdti ko
stroSek ampak kot strateSko nujno p@gFaza zagotavljanje zanesljivosti proizvodov in
proizvodnega sistema in za zagotavljanje strateSgilednosti pred konkurenco.
Zagotavljanje zanesljivosti proizvodov in proizvedia sistema ter strateSkih prednosti
pred konkurenco je klftnega pomena. Le to lahko management dosez&nkavitim
strateSkim planiranjem.

» Konstrukcijske in tehnéne aktivnosti Med konstrukcijske in tehéme aktivnosti spada
konstruiranje teama kriznega managementa, ki najsbboval vodje in izvrSne vodje
razlicnin oddelkov in funkcijskih podtg. Krizni team bo podrobneje opisan v enem od
naslednjih podpoglavij.
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» Aktivnosti vrednotenja in diagnosticiranja Vkljucujejo ovrednotevalna in
diagnosténa orodja in procese kot je na primer fitiaa revizija nevarnosti in obveznosti.
» Komunikacijske aktivnostiDoloc¢ajo, kako poteka komunikacija znotraj organizacije
in kakSen je pretok informacij med podjetjem inedeliki.

* Psiholoske in kulturne aktivnostiZajemajo najbolj subjektivho podije, ki ga je
pogosto zelo tezko udejaniti, saj ima opravitustvenim podrgem kot je strah,
negotovost in zaskrbljenost.

4.2.3. OBLIKOVANJE TEAM KRIZNEGA MANAGEMENTA IN OPFEDELITEV NALOG
NJEGOVIHCLANOV

Team kriznega managementa aktivno nastopi Selastopu krizne situacije, ko je zZe zelo pozno
za vzpostavljanje kriznega teama, za katerega femaj bodo postavljeni Ze v obdobju
preventivnega ukrepanja in vzpostavljanja krizngigaa.

Team kriznega managementa je lahko sestavljeneigaeali vé ¢lanov in mora biti postavljen s
strani predsednika oziroma katerekoli druge izvrésebe, ki je pooblaéna za sprejemanje
zavezuja@ih odlccitev v korist podjetja. V primeru, da predstavljzki management le ena oseba,
mora le ta imeti v@no spodaj opisanih lastnostlanov kriznega teama in opravljati njihove
naloge. Obstajali naj bi Stirje modeli kriznega mg@menta (Dubrovski, 2000, str. 56)odel
teamsko usmerjene projektne skupink je primeren v primeru, kadar gre za veliko podjetje
oziroma skupino z visoko decentraliziranim adlnjem,model nudenja podporenanagementu
je primeren kadar je podjetje manjSe in ima Se mlegkzirano odldanje, ki pa ni vé tako
izrazito. S padanjem velikosti podjetja in s ptesanjem centraliziranosti odlanja pa prihajata v
ospredje Se dva modeleodel kriznega kolegijan pa model posameznikaki je primeren v
majhnih podjetjih s popolno centralizacijo ottoja.

Kadar v podjetju obstaja model timsko usmerjengetoe skupine, v nadaljnjem besedili team
kriznega managementa (Podolak, 2002, str. 54-5Miral team vodil vodja teama, poleg njega
pa naj bi team sestavljali Se: specialist za fieasvetovalec za pravno pod® manager, ki bo
urejal tek@ée zadeve, predstavnik za nadzor in analizo tvegspgcialist za komunikacije in
manager za kadrovske zadeve. Dubrovski (2000,53%.nekoliko drug& opredeljuje team
kriznega managementa. Namesto predstavnika za kkawije in predstavnika za analizo in
ravnanje s tveganji ponuja opcijo panoznega ekapertksperta za procese prestrukturiranja.

Klju¢na oseba kriznega teama naj\Jmaja teamaki mora imeti zaupanje s strani uprave in je
zavezana za sprejemanje adlimh izbir med izvrSevanjem. Vodja kriznega teammra biti
voljan sprejemati in uveljavljati tezke odltve. V obdobju pred krizo mora kijna oseba
kriznega teama doédi in planirati politiko in sestaviti krizni teanV kriznem obdobju bo vodja
kriznega teama sprejemal lipe odl@itve v skladu s kriznim planom. Vodja mora biti eded
redkih oziroma edina oseba z neomejenimi pooblastd obdobju krize bo ta oseba Se vedno
odgovorna za odfitve in vzpostavljanje politike ter sodelovanje@avo podietja.
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Team mora imeti tudinanénega specialistaki bo v obdobju krize odgovoren za ravnanje vseh
financnih zadev povezanih s kriznim managementom. V ojdgbed krizo predstavnik za
finance doldi financno udelezbo za vsak aspekt programa posebej, usadihitra izplaila
kriznih skladov upnikov. V krizni situaciji bo ugdjvse finadne transferje, ki se bodo nanasali na
krizno situacijo. V obdobju po preteku krizne stij@ bo finagni direktor obdrzal vsa &pna
porctila vezana na krizno situacijo in nadaljeval s svahjem vodji teama na podja
financnega udarca krizne situacije.

Svetovalec za pravno podfie, prav takoclan kriznega teama je lahko zunaniji svetovalecdPre
med in po obdobju krize bo raziskoval pravno vplett vsakega dejanja, ki ga bo opravil team
kriznega managementa.

Clan kriznega teama je tudianager za tekée zadeveki ureja sldajno planiranje, reakcijo v
krizi in informacijski management skozi obdobjezke situacije. Pred nastankom krizne situacije
je to vodja razvoja shiajnostnega programa, odgovoren za vzpostavljanmdga centra in
izobrazevanje zaposlenih za primerno reakcijo mpru nastopa krize. V krizni situaciji bo imel
prvenstveno informacijsko funkcijo, obwed bo clane kriznega teama o naravi krize in
dopolnjeval pordila, kot se bodo dogodki v krizi razvijali. Odgoeor bo tudi za varnost v krizni
situaciji, v kateri bo to potrebno bo tudi vzdrzkestke s policijo in drugimi varnostnimi organi. V
obdobju po krizni situaciji bo zadolzen za ocenjgean prilagajanje kriznega plana.

Poleg nastetiltlanov je kljuEni element kriznega teama tupliedstavnik za nadzor in analizo
tveganj,ki bo ocenjeval potencialni vpliv krize, vzpostawstrezno finatino zagito in sodeloval
pri pretoku informacij. Pred nastopom krize bo kil ustrezno zavarovanje za kontinuirana
kriticna ravnanja in determinira, kako r&nla naklj&ja vplivajo na kritje. Poleg tega bo tudi
svetoval vodji teama o moznih finamh udarcih posledic. V krizni situaciji bo ta petavnik v
poma: varnostnemu direktorju. V obdobju po krizi pa badgovoren za pripravo zahtevkov do
zavarovalnic in za prilagajanje politike podjetyasolikor bo to potrebno.

Specialist za komunikacijdbo odgovoren za komunikacijo navzven in za obaefe javnosti.
Pred nastopom krize bo pripravil mozna sgdeoza javnost v primeru najhujSih in najmilejSih
scenarijev. V krizi bo nadzoroval vse izhodne infacije in informacije znotraj organizacije. Prav
tako bo poobla®n za obva&anje javnosti o kritinih informacijah, ki morajo biti pripravljene in
posredovane tako, da ne bodo Skodile poslovanjanizgcije v prihodnosti. Komunikacijo z
javnostjo bo nadaljeval tudi po kriznem obdobju.

Predstavnik za kadrenora biti¢ujeca in cuteta oseba z razumevanjem za zaposlene. V vsakem
trenutku se mora zavedati stanja, v katerem sejangdualjetje in moznih posledic, ki jih bo v
kriznem obdobju skuSal pregevati. V vseh obdobjih bo informiral ostalane kriznega teama o
posledicah, ki bi lahko imele vpliv na zaposlene.
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Ce ima podjetje dobro pripravljen krizni plan, kileg vsega vsebuje tudi dobro opredeljen krizni
team ince je podjetje sposobno uporabe kriznega plana, marimeru nastopa krize velike
moznosti za uspesno razresSitev krize.

4.2.4. KAKO IZBOLJSATI PRIPRAVLIENOST PODJETJA NAR{ZO

Pripravljenost podjetja na krizo je magov vsakem trenutku izboljSati. Za to je potrebno
delovanje v obsegu vseh funkcij managementa, tékarpnja, kot tudi vodenja in organiziranja
ter kontrole (Chong John, 2004, str. 43-47).

* Planiranje: Prvi korak za vzpostavitev dobrega kriznega mananta jeteznja
podjetja k prezivetjuS problemom se mora podjetje &ticneposredno in ¥imkrajSem
casu narediti vse za minimiziranje mozne Skode guliz ki bi lahko nastale v krizni
situaciji. Podjetja, ki nimajo postavljenega krigaeplana bodo gotovo utrpeladj@
Skodo, kot podjetja z razvitim kriznim planom, natdrega se lahko zanaSa manager v
primeru nastopa krizne situacije. Poleg tega pandgmor managerja za resitev nastalih
problemov véji, moznost za pozitivno reSitev pa manjSa. Kriptéan ne reSi krize
vendar zmanjSuje stres, péuge moznost uspeha v razreSevanju krize in s tem
zmanjSuje negativne posledice krize. Kjega pomena za uspeSen krizni management
je tudi zaznavanjeki pomeni zgodnje odkrivanje znakov potencialnegek V tej fazi je
potrebna zelo naténa analiza podjetja in okolja podjetja-SWOT analReedvidevanje
krize mora biti bistven del kriznega planiranjaodjetju.
* Vodenje in organiziranje Poleg kriznega plana je pomembno tudi vodenjeiznk
situaciji. Dobro vodenje prav tako zmanjSuje negediposledice in krajS&as reSevanja
problemov. Poleg naStetega pa je za managerjarpéipeo, da sec¢im vetkrat poda
med zaposlene, vzpostavi kontakt z njimi, poselejteni, ki so na »bojnérti«. S tem
pridobi informacije z drugega zornega kota. Preden krizni manager odio za
posredovanje v krizimora dvakrat preveriti legitimnost znakov kriBmsvetuje naj se s
strokovnjaki in oceni vse odvisne faktorje tveganjdajboljSa mozna strategija
posredovanja je prepifiéev potencialni krizi, da raste in se 3itie kriza ni obvladana ali
nevtralizirana Ze v fazi razvoja ima tendenco Kirasnekaj neobvladljivega. Obstaja
moznostzajezitve krizekakor pri poplavah, z namenom &&s podjetja pred krizo v
razcvetu. Ni vé ¢asa za oklevanje, takoj je potrebno aktivirati Rriplan, ¢e ima
podjetje seveda pripravljenega in pripraviti W8ane teama kriznega managementa v
stanje pripravljenosti.
« Kontrola: Ko mine viSek krizne situacije, nastgpogled nazgj ko manager naredi
analizo vsega, kar se je zgodilo in kako je do fuzlo, kaj je bil vzrok za to in zakaj se
je to zgodilo na tak r&&n. Z razumevanjem napak, ki smo jih storili v gidosti, se jim
lazje izognemo v prihodnosti. Natamo je potrebno oceniti Skodog¢sner dol@imo ma:
negativnega vpliva na podjetje. Za podjetja, kijonkrizni plan, je tocas, da se
poglobijo vanj, preverijo ustreznost kriznega plamanjegovo dinkovitost. Na osnovi
informacij, ki jih pri tem pridobijo lahko podjetjprilagodi in izboljSa krizni plan in s
tem prepréi ve¢jo Skodo v prihodnosti.
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Ce je prepréevanje krize in tako imenovani proaktivni krizneamagement neuspeden, postane
nujno orodje reaktivni krizni management, ki nastop je potrebno obvladati ze nastalo krizno
situacijo, najprej s poskusom doseganj&ipia sposobnostie pa je za to prepozno s poskusom
likvidacije podjetja.

5. KRIZNI MANAGEMENT OZIROMA REAKTIVNI KRIZNI MANAG EMENT

Krizni management je v Velikem slovarju tujk oprgele kot stil vodenja, ki se ukvarja s
kratkorainimi in takojSnjimi reSitvami vprasanj. Krizni magement, tako proaktivni kot tudi
reaktivni, Gigliotti in Ronald (Pheng Low Sui, 1998r. 232) definirata kot sposobnost podjetja,
da v primeru krize reagira hitro,¢imkovito in mano s cillem zmanjSevanja izgub, pretenj
cloveSkemu zdravju in varnosti in neugodnega vplhea normalno poslovanje. Tudi drugi
raziskovalci, ki so postavljali teorijo o kriznemamagementu: Varcoe, Alexander et al. in Berge
(Pheng Low Sui, 1999, str. 232), so se nagibalo##fgbnemu konceptualnemu pristopu, ki@na
krizni management s situacijskirpostopki. Tak pristop je ustrezen v primeru dobefirdranih
kriznih situacij vendar neinkovit, ¢e ne uposSteva vseh drugih pomembnih vidikov intagega
kriznega plana.

Funkcija vsakega managementa je sprejemanjecitellona osnovi znanja in izkuSenj. Je
kombinacija uporabnega zdravega razuma, izkuSemageja in njegovih sodelavcev &asa
zrtvovanega za fokusiranje na problemcetki teorije o kriznem managementu so seéeliav
ZDA, nastala pa je na podlagi Studij primerov pagiekrizi (Tavc¢ar, 1993, str.16).

Slika 1: Obdobije in cilji delovanja kriznega managementa
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PROAKTIVNI
KRIZNI
MANAGEMENT

NASTOP
REAKTIVNEGA
RIZNEGA
MANAGEMENTA
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KRIZE NEGATIVNIH GIBANJ RAZVOJ- MANAGEMENT
REVITALIZACIJA

Vir: Dubrovski, 2000, str. 55; Lastna priredba.
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Po neuspesSnem prepexanju krize v podjetju, nastopi reaktivni kriznanagement (Slika 1, na
strani 19), ko uspesnost podjetja ze pada, v gadpet iz vsakdanjih problemov nastajajo vedno
bolj tezavne situacije, tudi akutne krize. Z zaukdmjem negativnih gibanj, kar je osnovna naloga
kriznega managementa, lahko uspesSnen reaktivmikmanagement doseze preobrat v podjetju,
ki je osnova za ponovni razvoj in ozivitev procesopodjetju. Kadar je krizni management
neuspesen in v podjetju ne doseze zadostne zaustaeigativnih gibanj, lahko ¢emo, da je bilo
zdravljenje podjetja neuspesno. Ob uspeSnem preolpadjetia pa se v podjetju krizni
management ¢asoma nadomesti s strateSkim managementom. Kriamagement pogosto
imenujemo tudi management preobrata ljub temuitei@atura ponuja vsebinsko razlikovanje med
njima (Dubrovski, 2000, str. 54).

Nikakor ne smemo kriznega managementa zamenjevatanagementom sprememb. Cil;
managementa sprememb je namomose€i vedno novo, uspeSnejSe irkinkovitejSe stanje z
izrazito razvojno usmerjenostjo, ki pa ne izhajakutne krize vendar predstavlja obrambo pred
njo.

Pristop k managementu podjetja v krizi (Rakk004, str. 44) je drugan od managementa
podjetja v normalnih okol&nah. Naloga kriznega managementa je v prvi viistaoitev podjetja
in s tem omogéanje nadaljnjega poslovanja in zagotavljanje osrmaeazvoj. V obdobju krize je
¢as omejen prav tako kot tudi sredstva, oiil@ pa morajo biti hitre. Vse to zahteva prilagege
tehnike managementa podjetja in tudi dodatna znargposobnosti managementa.

5.1. FAZE KRIZNEGA MANAGEMENTA

Ucinkovit krizni management, ki je sestavljen iz ktvanega in nato reaktivhega kriznega
managementa, vklfuje pet faz (Pheng Low Sui, 1999, str. 235), skatere poteka vsaka krizna
situacija.

» Faza zaznave simptomdgsignale detection), ki spada v proaktivni krirmhinagement,
je najzgodnejSa faza in vkjuje zaznavanje zgodnjih opozorilnih signalov, kkmanjajo
krizno situacijo.
» Faza preventive in priprawsledi fazi zaznave simptomov in je Se vedno elémen
proaktivnega kriznega managementa, Wlje pa maksimalno aktivnost v prepeganju
razmaha kriznih situacij ter priprav na reSevamjeek
* Faza obvladovanja Skodeajema ublazitev posledic, ki jih je poveila krizna
situacija in omejitev Sirjenja slabihé¢inkov na neprizadete dele podjetja in je lahko
element tako proaktivnega kot kasneje tudi reakyankriznega managementa.
* Faza okrevanja ki je ze izrazita faza reaktivnega kriznega managnta, pomeni
razvijanje in udejanjanje preizkusenih kratkamb in dolgor@nih programov, ki so bili
kreirani za povzemanje normalnega poslovanja.
 Faza Wwenja je kontinuirano tenje in ponovno preiskovanje odilmih tock iz
izkuSenj, ki jih podjetje v krizni situaciji pridoln s tem izboljSuje kar je bilo storjeno v
preteklosti.
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5.2. KRIZNI MANAGER IN NJEGOVE LASTNOSTI

Ce sledimo literaturi in izjavam izku$enih kriznihamagerjev, naj bi podjetie ob nastopu krize
najelo zunanjega svetovalca- kriznega managerjge kneobremenjen s podatki in odnosi v
podjetju. Krizni manager, ki bi bil v podjetju zé& mastajanju akutne krize, tezje najde vzroke in
uvidi napake, ki so do krize pripeljale. Vseenonpara imeti poleg znanja o posebnostih kriznega
managementa veliko znanja na paginalejavnosti podijetja, ki je zaslo v krizo.

Casovni pritisk in drasthost izvajanja ukrepov v obdobju krize ne dafs veliko moznosti za
ucenje. Bibeault je izvedel raziskavo o najpomembheSebnih zn&lnostih kriznega managerja
(Dubrovski, 2000, str. 56). NajviSje na lestvici s® uvrstile: usmerjenost k ciljem, samozavest,
pozitiven pogled, zbujanje zaupanja pri drugihdgtepa inovativnost in ustvarjalnost, aktivnost
in predvidevanje ter visoke lastne potrebe.

5.3. STRATEGIJE RESEVANJA PODJETJA 1Z KRIZE

Teorija navaja veliko moznih strategij reSevanjaljppa iz krize, ki pa skupno predstavljajo
koncept sanacije podjetja. PrasSnikar (1992, str7%7za poglavitne strategije reSevanja kriz v
podjetju navaja zamenjavo managementa, ¢ano centralni finaéni nadzor, finatno
prestrukturiranje virov sredstev, odprodajo osnbvim obratnih sredstev (dezinvestiranje),
izboljSanje trzenja, znizevanje stroSkov, nove zprodno trzne strategije, spremembo
organizacijske strukture ter rast z nakupi podjefljubrovski (2000, str. 35-162) natao
opredeljuje Sest tako imenovanih¢mov zdravljenja kriz v podjetju: staj, prisilna poravnava,
strateSko povezovanje, prestrukturiranje, reinzegiin spreminjanje kulture podjetja.

5.3.1. STRATESKO POVEZOVANJE IN KAPITALSKE ZDRUZITH

StrateSko povezovanje in kapitalske zdruzitve dukdatako element proaktivnega kot tudi
reaktivnega kriznega managementa.

StrateSke povezaveomenijo skupno uporabo sredstevé veodjetij in so zelo koristne za
vzdrzevanje in powevanje konkuretnosti, predvsem ko podjetje samo, s svojimi razdplami
sredstvi ne more v¥edosegati zadovoljive uspesnosti. PovezovanjehkdatratesSko, poslovno ali
pa kapitalsko. StrateSko povezovanje pomeni fave sodelovanje med konkurenti. StrateSke
zveze pomenijo za podjetje kooperativnho povezammsteganje konkurénih prednosti na enem
ali vec strateskih podmgih, sinergijske dinke in doseganje tako posameznih kot skupnihwilje
StrateSka zveza ni strategija podjetja in le teadome&a, je le del strategije. Skupnih vlaganj ne
velja enditi s pojmom strateskih zvez, skupna vlaganja s@rna od moznih oblik zvez. Pri
skupnem vlaganju nastane nova pravna oseba, khj@Ineodvisna od podjetij ustanoviteljev.
NajpogostejSa oblika skupnih vlaganj je Se vednal rdeema ali v& podjetji iz zasebnega
sektorja.
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Pri kapitalskin povezavalpa gre za kapitalske, lastninske in statusne sgrdrye v povezavi
sodeluj@ih podijetij. Pri strateSkih povezavah gre za medoizacijsko povezovanje, medtem ko
je v primeru kapitalskih povezav bistveno notrasyganizacijsko ureséevanje strateskih ciljev.

Poznamo tri primere kapitalskih povezav (Dubrov&KiQO0, str. 71):
» Zdruzitvese delijo na pripojitve in spojitve. V primeru pojitve (angl. acquisition) se
podjetje pripoji k drugemu tako, da nanj prenese sxje premozenje in obveznosti in s
tem preneha samostojno obstajati kot pravna os&dar pa se dve podjetji zdruzita v
novo pravno osebo, prejSnji podjetji pa prenehdvatajati, gre za spojitev (angl.
merger).
* Prevzemi(angl takeover) : Prevzem podijetja je nakup podijetjangigovega dela
(Anton¢i¢ et al., 2002, str. 401), kadar si eno podjetjee\(pemna druzba) pridobi
kontrolni delez lastniStva v podjetju- prevzeti Zlou Spremeni se le lastniSka struktura
podjetja, obe podjetji pa normalno obstajata naprej
» Skupne naloZzbeso dogovor dveh ali ¥epodjetij o skupni ustanovitvi novega podjetja
in pomenijo kapitalsko povezavo v novoustanovljerpadjetju.

Kapitalsko povezovanje lahko poteka s¢ptam v denarju lastnikom ali druzbi, z medsebojno
zamenjavo delnic, z odkupom osnovnih sredstevidepivanjem nadzora z zmanjSanjem kapitala
in umikom lastnih delnic.

S svezim kapitalom, novimi znanji in novimi izzij jih pridobi z opisanimi zdruzitvami, se
lahko podjetje lazje reSi dolgov in poskrbi za soltnost ter poleg tega pridobi boljSo osnovo za
doseganje dolgotmih ciljev.

5.3.2. PRESTRUKTURIRANJE

StrateSko planiranje je kijnega pomena predvsem za prépvanje nastanka kriznih situacij pa
tudi v fazi proaktivhega kriznega managementa. &djz dobrim strateskim planiranjem se
posluzujejo prestrukturiranja kot orodja za prépxanje krize, pa tudi v primeru ko je kriza ze
nastopila, kot ukrep proaktivnega kriznega manageaéladar vsaj ena od struktur v podjetju ne
ustreza v& novim razmeram, ki so nastale zaradi sprememb oljigkje potrebno strukturo
prilagoditi oziroma jo postaviti na novo. Struktysameni na sploSno neko celoto povezanih in
odvisnih elementov in je v primerjavi s procestistaa.

Kategorije struktur v podjetju so (Dubrovski, 208@, 98): fiztne strukture, tehnoloske strukture,
organizacijske strukture, demografske strukturementalne strukture. Medizi¢he strukture
Stejemo lokacijo, ureditev in delovne pogoje, nteldnolosSke struktureopremo in procese, med
organizacijske strukturerazdelitev odgovornosti in nalog, informacijske koordinacijske
sisteme, medlemografske strukture&Stejemo zné&lnosti zaposlenih, medhentalne strukturepa
prevladuj@o miselnost v podjetju.
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Prestrukturiranje poteka na &/@odrajih naenkrat in izhaja iz opredeljenih strategydpetja.
Prestrukturira se lahko tako podjetje, kot tudiq@gm kadar se prestrukturiracuga podietij v tej
panogi. Metoda prestrukturiranja je poleg prépwanja kriz tudi nén zdravljenja kriz in razvoja

v podjetju. V primeru zdravljenja kriz je s predtiuriranjem na vseh podiph najprej potrebno
zaustaviti negativha gibanja. Podjetje se z ¢amii prestrukturiranji sproti prilagaja novim
razmeram v okolju in tako pregitge nastanek latentnih ali akutnih kriz, s strat®eSk
nartovanjem pa izboljSuje konkuré&most in razvojne moznosti. Prestrukturiranje jektah
nepovezano, kadar gre za velike enkratne sprememlipostopno, kadar se postopno nizajo
majhne spremembe. S procesom prestrukturiranjaolglokljetje doseze revitalizacijo, saj se po
pasivhem obdobju sprostijo vsi razvojni potenciali.

K prestrukturiranju lahko pristopimo sistengat, s postopnim prenavljanjem procesov ali pa
radikalno s celovito preobrazbo. Znane so tudi &meljne strategije pristopa k prestrukturiranju
(Dubrovski, 2000, str. 101) glede na polozaj v k&te se podjetje nahaja in na njegove cilje:
strategija razvijanja, strategija stabiliziranjgagegija preobrata in strategija zetve. strategiji
razvijanja gre predvsem za nova podjetja z novimi izdelkipodjetja katerih dolgokma rast
temelji na novih izdelkih in razvoju tr&id. Strategija stabiliziranjaje primerna za podjetja v
stabilnih in zrelih panogah s stroSkovnimi prednosStrategija preobratavkljucuje prezivetje in
ponovni razvoj z natovanjem denarnih tokov in zmanjSevanjem stroSkowvstrategiji zetvepa
gre za umik zaradi pomanjkanja konkuheih prednosti.

S prestrukturiranjem se podjetje prilagodi na sm@erne v okolju, s tem pa pasgewinkovitost in
uspesnost podjetja in prepr@astanek krize oziroma ustavi negativna gibarpadjetju.

5.3.3. REINZENIRING

Reinzeniring (Dubrovski, 20000, str. 142) pomerdravljanje poslovnih procesov in je primeren
kadar postopne spremembe niso¢ veadostne za prilagoditve podjetjia na spremembe.
Preoblikovanje v postopku reinziniringa je radil@lmBistvene sestavine reinzeniringa so poleg
radikalnin sprememb Se osredé#oost na poslovne procese, dradmai izboljSave in
multidisciplinarni pristop. Reinziniring se v nasfju s prestrukturiranjem osredésona poslovne
procese in ne na strukture. V reinziniringu je pbira vrnitev na temelje poslovanja in na
izhodignih temeljih poslovanja postavitev novih reSiteg. neposredno povezan z inoviranjem,
njegov korkni namen pa je krepitev in vzdrzevanje konkdrersti. Procesi morajo biti enostavni,
kar pomeni zdruzevanje in kombiniranjec\re opravil, sprejemanje odigev brez nadzornikov,
faze procesov morajo potekati v naravnem zaporeidiio, pa se mora izvajati na mestih, kjer je to
najprimernejse. Pri enostavnih procesih in optiniabo kontrole skiene, potrebe po naknadnih
uskladitvah pa minimalne.

5.3.4. PRISILNA PORAVNAVA

Pogoji za zé&etek postopkaprisilne poravnave ki je vsekakor ukrep reaktivnega kriznega
managementa so: insolventnost, prezadolzenost priakeka neustreznost. V postopku prisilne
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poravnave imajo najeg vlogo upniki, s katerimi se podjetje dogovori @gaug&no ra:nost in
viSino poravnhave obveznosti. Pogoje za izvedboadstqpek prisilne poravnave ureja Zakon o
prisilni poravnavi, sté&aju in likvidaciji (Uradni list RS, St. 67/93). Zeatetek postopka prisilne
poravnave je potreben predlog podjetja dolznikaaymalni senat pa daloupravitelja prisilne
poravnave, ki nima nobenih managerskih in upraskév pristojnosti. Njegova pristojnost je le
nadzorna funkcija. Podjetje mora v treh mesecitpaaloga prisilne poravnave pripravitidana
financne reorganizacije. V tem &du so pojasnjeni vzroki in metode za odpravo imsotnosti in
prezadolzenosti. Po besedah Dubrovskega (2006%tise je v praksi pokazalo, da podjetje po
uspesno izpeljani prisilni poravnavi kljub vsemuke izide iz krize. Poleg izpeljave prisilne
poravnave mora podjetje tudi zagotavljati pozitite&aie poslovanje in sprejemati srednj@re
ukrepe pospeSenega razvoja. Vseeno secaptaed predlogom za uvedbo &g poskusiti s
prisilno poravnavo. S prisilno poravnavo se podjetnebi bremen, ki so se v obliki glae
nesposobnosti in prezadolzenosti nabrala v obddjpe. Prisilna poravnava je strategija
reaktivnega kriznega managementa, s katerim skad$egement ublaziti katastrofalne posledice
krize in postaviti temelje za ponovni razvoj inwdjanje podietja.

Slika 2: Tipi¢no zaporedje dogodkov
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Vir: Dubrovski, 2000, str. 63.
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5.3.5. STEAJ

Podjetje z neugodnim zaporedjem dogodkov (Slikaa2str. 24) zaide v polozaj, ko je potrebno
nastalo krizo reSevati z uvedbta*aja. Neuspesno poslovanje ¢ajno privede podjetje v izgubo,
ki zaradi primanjkljaja finatnih sredstev povztdo vse ve&je zadolzevanje podjetja.
Prezadolzenost in s tem nezmoznost najemanja ndvéditov privedeta do pine
nesposobnosti. Podjetje se predlaga vaghe postopek ko krizni management ugotovi, daile b
pri prepréevanju krize neuspesno in ni zaznalo simptomovekvizaporedju dogodkov. Vzroki
za stéaj so enaki vzrokom, ki so pripeljali podjetje vizwo situacijo, povodi za stej pa so
insolventnost, prezadolzenost in kapitalska nenstst.

Obi¢ajno managementu primanjkuje de&dmih znanj ali pa zaradi prepoznega zaznavanja
simptomov ni vé sposobno izvesti potrebnih aktivnosti za prepes krize pri takem zaporedju
dogodkov. V takem primeru je najbolj primerno akaw zunanjega svetovalca. Podjetju je
dodeljen stéajni upravitelj. Z uspesno zakfanim steéajnim postopkom se podjetje izbriSe iz
registra gospodarskih druzb, podjetje torej prersdisdajati.

5.3.6. SPREMINJANJE KULTURE PODJETJA

Schein opredeljuje organizacijsko kulturo kot skeipvzorce miSljenja, premanj, ¢ustev in
vrednot, ki so posledica skupnih izkuSenj in skgangenja. Osnova za razvoj kulture podjetja je
skupina, v kateri se oblikujejo vzorci skupnih téymé predpostavk (Ashkanasy, Wilderom,
Peterson, 2000, str. 75). Organizacijska kulturadgtavlja pojem Sirokega spektra socialnih
pojavov, ki obstajajo v podjetju: jezik, vedenjeokganizaciji, n&in oblatenja, statusni simboli,
avtoriteta, obredi, prepianja vrednote in Se bi lahko naStevali. Scheinwtuto podjetja in njeno
spreminjanje podjetja navaja tri najpomembnejSeavdieke: skupinska dinamika, vodenje in
ucenje (Ashkanasy, Wilderom, Peterson, 2000, str, 249).

Spreminjanje kulture podjetja je zelo zahteven gkj ki se ga loti podjetje, saj je pri tem
potrebno vplivati na spremembe pri ljudeh. Vsakgmosznik se naméeskusa identificirati s
skupino kateri pripada, obenem pa ohranjati in ijazvsvojo lastno identiteto. Spreminjanje
organizacijske kulture je odvisno od stirih predpek: da v podjetju obstaja opazna kultura in da
je moga@e prepoznati dokene znailnosti kulture v podijetju, ki vzpodbudno oziromavzralno
vplivajo na uspesnost podjetja. Spreminjanje ogmijske kulture poteka po Stiri stopenjskem
postopku, ki se zame z analizo obstoje kulture, doléanjem zelene kulture in uvajanjem
sprememb, vse pa neprestano spremlja evalviranje.

S spreminjanjem kulture podjetje doseze gamge inkovitosti dela, znizevanje stroskov, bolj
kakovostne in hitre storitve in podobno. Pri vsakmategiji reSevanja podjetja v krizi je nujno
potrebno tudi spreminjanje kulture podjetja, satdko podjetje doseze optimalndinkovitost
uporabljene strategije.
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Slika 3: Matrika privlatnosti in tezavnosti reinzeniringa

A
VISOKA
STRATESKO
POVEZOVANJE
IN KAPITALSKE
ZDRUZITVE PRISILNA
PORAVNAVA

= IN STECAJ

)

% PRESTRUK

S SREDNJA TURIRANJE

<

—

>

[

o

SPREMEMBA
KULTURE
NIZKA
|
MAJHNE EVIKE ¥P VELIKE

TEZAVE V I1ZVEDBI

Vir: Dubrovski, 2000, str. 143; Lastna priredba.

Vse od nastetih strategij s takim ali draigian spreminjanjem procesov organizacije, podjetja i
odnosov znotraj njega pripomorejo k hitrejSi thinkovitejSi prilagoditvi podjetja spremembam, ki
so povzrgile krizo. Izbira najboljSe strategije za reSevakijee v podjetju pa je odvisna od tega,
koliko je posamezna strategija za d@ono podjetje privléna ali primerna in od tega kaksna je
tezavnost izvedbe strategije. (Slika 3, na str. &6Mnj tezavna in dokaj priiaa strategija je
prestrukturiranje, sledijo pa strateSko povezovanjeapitalske zdruZzitve ter prisilna poravnava in
stea). Zelo privi@dna a hkrati teZzavna strategija je reinZeniring,boljtezavna in najman;
privlatna strategija pa je spreminjanje kulture podjetja.

Nihce od avtorjev pa ne navaja najbolj primerne stipgezp reSevanje kriz, saj najboljSega
recepta za reSevanje krize ni. Vsak krizni manag@&oma krizni team skuSa glede na stanje v
katerem se podjetje nahaja, moznosti, ki se kaXejprihodnosti, razpoloZljiva znanja in
sposobnosti izbrati najprimernejSo strategijo, teikabi podjetje lahko v doglednetasu doseglo
tako kratkor@ne cilje kot tudi dolgoréni uspeh.

6. PRIMERJAVA FUNKCIJ MANAGEMENTA V OBDOBJU NORMALNGA
POSLOVANJA PODJETJA IN V KRIZNI SITUACIJI

Funkcije managementa se z uvedbo kriznega managenssveda spremenijo, nekatere
namenoma, nekatere pa postedi. Funkcijaplaniranja v kriznem managementu je nekoliko
druga&na od planiranja v normalnem obdobju poslovanja,jesav krizi podjetje zelo¢asovno
omejeno in ima omejena sredstva. V ospredje priétegbkoraini plani, pomembno pa je tudi
strateSko planiranje, dolgami plani podjetja in vizija podjetia (K@ma, 1998, str. 19).

26



Planiranje je zelo pomembno, saj predstavlja osmsaiega poslovanjée je planiranje podjetja
ucinkovito, obstaja manj verjetnosti za nastanekeriz vgradnjo kriznega plana v plan podjetja
pa lahko v podjetju prep¢emo ali vsaj omilimo negativne posledice krize.

Tudi organiziranje se v kriznem obdobju v podjetju spremeni. Iz iateggloga kot pri planiranju,
se v podjetju splas hierarhtna struktura, kar naj bi omogto boljSo komunikacijo tako med
zaposlenimi kot tudi med vodstvom in zaposlenina. razloga pov&anega nezadovoljstva
zaposlenih je v@a tudi konfliktnost v podjetju, ki zavira pozitienkomunikacijo znotraj podjetja.
Poleg tega pa je atajno kriza v podjetju povezana tudi z odgarem zaposlenih, kar povzio
spremembe v organizaciji, tako v organizacijskulsturi, kot tudi v delitvi dela in organizaciji
procesov. V podijetjin obajno v takem obdobju spodbujajo teamsko delo v yrsii zato, da bi
zaposleni z zdruzenimi dimi nadomestili znanje zaposlenih v odhodu, pa tadadi spodbujanja
komunikacije in pripadnosti zaposlenih.

Vodenjev podjetju v krizi postane bolj avtokr&tio, saj hitre spremembe ne dofajé poznih in
neracionalnih odlgtev, ki se v podjetju v krizi odajno sprejemajo centralizirano (Sovdat, 1995,
str. 15). Zelo pogosto se s kriznim managementopodjetju zamenja tudi vodstvo ali pa v
podjetju najamejo zunanjega svetovalca za razregewaiz, kar vsekakor prinese spremembe v
vodenju. Zelo zahtevna naloga managementa je, idadpuganju sledi racionalnosti in skusa
obdrzati kljiene kadre, saj se zelo pogosto zgodi, datkijlkadri zaradi nezadovoljstva v podjetju
in negotovosti, ki pride v podjetje s krizo, odidgjdi sami. Konflikti so v kriznih situacijah v
podjetjih gotovo pogostejSi poleg tega pa je otezedi njihovo razreSevanje, saj SO spremembe v
takih situacijah ol#iajno korenite, ljudje pa neprilagodljivi. Zelo pombkno v obdobju krize je
komuniciranje, tako znotraj podjetja kot tudi pdgjenavzven, ki pa je zaradi sprememb in
posledénega nezadovoljstva pogosto zavrto. V teznji pgaljletuspehu je prav gotovo potrebno
poskrbeti tudi za motiviranje. ¥asu krize so sredstva zelo omejena, tako da jelpudrposkrbeti
za drugéne, predvsem nefindne n&ine nagrajevanja in motiviranja.

Kontrola v podjetju je vsekakor odvisna od tega, kakSnawd®)st in organizacijo ima podjetje.
Zaradi znizevanja stroskov pride v podjetju @apmo do dileme, ali znizati stroSke kontrole
procesov tako, da kontrolo oklestimo, ali pa zrwvop stroSke kontrole nadan boljSega in
ucinkovitejSega poslovanja ter boljSih proizvodovstoritev. Kontrola je odvisna tudi od cilja
kriznega management@e je cilj kriznega managementa ohranitev podjetjazipostavitev trdnih
temeljev za uspesno delovanje podjetja v prihodnbstkontrola vsekakor ostal&iokovita, saj

le z winkovito kontrolo postavimo temelje za dobro planie v podjetju.

7. KRIZNI MANAGEMENT V SLOVENSKIH PODJETJIH

Slovenija se v zadnjih petnajstih letih giblje klai kriznih obdobij, v katerem so Stevilna
slovenska podjetja ze propadla, mnoga pa se vremtku spopadajo s tezavamicé se je z
osamosvojitvijo in prehodnim obdobjem ter nadalievavstopom v Evropsko unijo. Po Siritvi
Evropske unije (EU) 1. maja 2004, ko je v EU vstapaudi Slovenija so bila ptakovanja
usmerjena v zmanjSevanje nesolventnosti podjatjg kna&ilen simptom krize. Kljub temu, da
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je gospodarska rast v &imi novih ¢lanic EU nad povpigem EU, se je Stevilo nesolventnih
podjetij v teh drzavah v letu 2003 glede na let@2@ove&alo za 3%. Podatki Bonitetne hiSe
Creditreform kazejo, da se je Stevilo nesolvenpuljetij v letu 2003 glede na enako obdobje v
letu 2002 v Sloveniji povw@lo za 10,4%. Nesolventna podjetja so zcmaovitim Kkriznim
managementom obsojena na propad

V zadnjem mesecu (9.7.2005 do 5.8.2005) je bilpnraer v Sloveniji objavljenih 73 stajev

in 24 prisilnih poravnav. @na sté€ajnih postopkov se zaklu s prenehanjem poslovanja
poslovnih subjektov, tako je v letu 2003 preneh@ddtovati 11535 poslovnih subjektov, kar je
3,25% ve& kot leto poprej. Glede na to, da je bilo najbdiesno obdobje za slovenska podjetja
obdobje po osamosvojitvi Slovenije velja omenit,jd Stevilo prenehanja poslovnih subjektov v
letu 1991 znaSalo 10532 poslovnih subjektov inesglede na leto 1990 pasado za 47,2%
(Rapid reports, 2004, str.17). Nasledniji velik gbrnarenehanja poslovnih subjektov belezimo v
letu 2000, ko je prenehalo kar 13762 poslovnihektby, kar pomeni kar 149% paianje glede
na leto 1999. Nekaj podjetij je tudi v tem obdolgwpadlo Se zaradi posledic slabe ali
kratkoraine prilagoditve na spremembe ob osamosvojitvi Sipee

7.1. 1ZKUSNJE SLOVENSKIH KRIZNIH MANAGERJEV

Tezava kriznih managerjev v Sloveniji je po besediaiMarjana Svettic¢a (Slokar, 2002, str. 23)
v tem, da se ne odzivajo na stvari, kakrSne defassktemve na stvari, kakor jih vidijo da so. V
kriznem managementu so nathigotrebne hitre odlatve, pri katerih je potrebno prevzeti tudi
tveganje za slabe oditve, pripomore pa zelo slabo sodelovanje med drzavslovenskimi
podjetji. Slovenski krizni managerji afajno v sanaciji z&nejo z znizevanjem stroskov,
zanemarijo pa iskanje novih priloznosti z odpiramj&rga v svet. V slovenski literaturi lahko
pogosto zasledimo tri primere kriznega managemdi®® kot primer neobvladljive krizeElan,
kot primer za »mejne vede« (Slokar, 2002, str. d3Y5orenje za primer dobrega kriznega
managementa. V preteklosti je pri kriznem managémen slovenskih podjetjin pogosto
sodelovala Slovenska razvojna druzba, za katerestka literatura ne ponuja pozitivnih besed.
Primer njenih negativnih rezultatov sta podjéfiiostroj in TAM, cevljarska industrija, nekaj
predstavnikov tekstilne in zelezarske industrije.

Predstavnik slovenskih kriznih managerjev je tudo®JKorze (Morozov, 2005, str. 16), ki je
precejcasa deloval v okviriblovenske razvojne druzb&odeloval je pri Stevilnih, tudi uspesnih
sanacijah pri nas, kot so na primglan, Impol, Adria mobil, Talum, Cimostrenutno pa sodeluje
na projektuRogaska CrystalV javnosti se sicer vrstijo polemike o njegovpasnosti in realnosti
prikazanih rezultatov, predvsem na projektu Elam pa je najbolj ponosen na sanacijo Elana, v
katerem so z njegovo poslovodno ekipo v dokaj laetkasu ustaviti negativni trend in ga obrniti
navzgor. Pri reSevanju Rogaske Crystal sodelujkipoestirin sodelavcev le v svetovalni viogi.
Dobre krizne managerje po njegovem mnenju odlikujsposobnost sprejemanja hitrih agllev,
sposobnost motiviranja zaposlenih, vzpostavitewnupticnega ozr&a in sposobnost oblikovanja
konkretnih projektov za izhod iz krize na osnoviastgije in vizije podjetja. Izziv za krizno
vodstvo je po njegovih besedah, kako preiti izinstrki jo zahteva sanacija k uravnotezenemu
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vodenju, pri tem pa upoStevati, da so zaposlenvetg vrednost podjetja. V slovenskih podjetjih
se po njegovem mnenju zaradi ramih interesov v podjetjih predolgo odlaga z reSgxan
kriznih razmer, vse t& paasi in prepozno.

Veliko slovenskih podjetij je za3lo v krizo zaradéfleksibilnosti. Ze Darwin jdrdil, da ne
prezivijo najm@nejSi in najsposobnejSi temyvdisti, ki se najhitreje prilagajajo spremembam v
okolju. V panogah, kjer prevladuje ekonomija obsggaotrebno don@ proizvodnjo¢im prej
nadomestiti s proizvodnjo na obtjib z nizjimi izdelavnimi stroSki oziroma se povézaa
doseganje velikosti, potrebne za konkdrest na svetovnih trgih. Dobra slovenska tekstilna
podjetja, so to piela ze v poznih Sestdesetih letih. Primer povezavenodpiranja navzven, ki
sta tudi razlog za uspesni krizni management, nagde podjetju Gorenje. ZmanjSevanje delovnih
mest in stroSkov so na drugi strani podprli z agres iskanjem novih trznih priloznosti.

7.2. PRISTOP K ANALIZI KRIZNEGA MANAGEMENTA V SLOVENSKIH PODJETJIH

Da bi lahko svoja teorgia dognanja podprla s praktimi primeri slovenskih podjetij, sem se
raziskave najprej lotila p@lankih, med katerimi sem naSla uspeSne managerjaspesna
slovenska podjetja. Krog izbranih podjetij sem naddala na tista, ki poslujejo ze dijasa in so
se v preteklem poslovanju spopadala s krizo inostugli uspesno reSevala. Tako sem izbrala tri
slovenska podjetja, za katera je bilo poleg ndstetigojev na voljo tudi dovolj informacij in jih
prosila za sodelovanje pri raziskavi v mojem dipstiem delu (Priloga 1). Na mojo prosnjo sta se
odzvali le dve podijetji, ki sta sedaj v nadaljevanhjdi predstavljeni. Podjetiem sem posredovala
vprasalnik (Priloga 2), ki je bil sestavljen iz d&k vprasSanj. V&na vprasanj je bila zaprtega tipa:
izbiranje ali pa primerjanje razhih moznosti. Pri nekaterih vprasSanjih so bile tpdnujene
moznosti prostega odgovora ali mnenj. Vse skupaj sadgradila Se s finano analizo, ki naj bi
pokazala nastop krize in pa preobrat.

7.3. KRIZNI MANAGEMENT V PODJETJU ADRIA MOBIL D.0.Q NASLEDNICI ADRIE
CARAVAN D.O.O.

V podobni situaciji kot prej omenjena slovenska jptd se je znaslo tudi podjetje Adria Mobil
d.o.o. (pred st&jem Adria Caravan d.0.0.) iz Novega Mesta, kiije ko obdobju 1992-1995 v
hudi krizi. Kot kaze je podjetje kljub hudi krizn ist&aju uspelo preziveti in je v zadnjih letih med
najuspesnejSimi v Sloveniji.

7.3.1. ZGODOVINA PODJETJA

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1965, kot pgdjeAdria, ki se je kasneje preimenovalo v
podjetje Adria Caravan. Podjetje Adria Caravanlgeldta 1995 po hudi krizi, katere &aek se
kaze v letu 1992 v staj, nastalo pa je novo podjetje Adria Mobil d.o®adjetje Adria Mobil je
krovno podjetje skupine Adria, v katero spadajo Adria Caravan d.o.0., Adria Plus, d.o.o.,
Podgorje, d.o.o., in Adria Event, d.o.o. ter p&erinskih podjetij s sedezem v tujini. Skupina
Adria je del poslovnega sistema Autocommerce, (thterni podatki podjetja Adria Mobil d.o.0.).
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Podjetje je ze od ustanovitve najbolj prepoznava@mizvodnji paéitniskih prikolic. V letu 1986
so zd&eli Se s proizvodnjo avtodomov, ki jih nadgradij Riatovo, Mercedesovo ali Peugeotovo
podvozje. Poleg omenjenih proizvodov pa so v 16022 svoji ponudbi dodali Se proizvodnjo
mobilnih stanovanjskih enot (Adria home). Podjetg@osluje 720 ljudi in je leto 2003 zakljlo z
dobickom v visSini 1,9 mrd SIT. Prihodki podjetja iz piagd so v letu 2003 znasali 35,4 mrd SIT.

Podjetje deluje v panogi, ki je delovno intenzivna,evropskem trgu se uvggo med pet vodilnih
izdelovalcev prikolic in avtodomov na evropskemutrg Podjetje se je skozi svojo 40 letno
zgodovino sreéevalo z razkinimi vzponi in padci. Zadnji hujSi padec je podgetjozivelo pod
imenom ADRIA CARAVAN, s stéajem leta 1995, s katerim se je podjetje znebdalstbremen.

V letu 1996 je na mesto direktorice nastopila goSpaja Gole, tudi managerka leta 2004, v letu
2002 pa je bilo podjetje dobitnik bronaste gazeleaotno podrge Slovenije.

7.3.2. ANALIZA KRIZNEGA MANAGEMENT V PODJETJU

Gospa Sonja Gole je v podjetju zaposlena od 1e89 1Smuc, 2004, str. 21-24), zadnja leta pred
krizo kot finartnica in gospodarska direktorica. S strategijo ugmesti k izvozu in strateSkega
osvajanja novih trgov ter razvojno naravhanostjegeeduciranja stroskov je podjetje po globoki
krizi postalo uspesno in konkuraro tudi na evropskem trgu. Take rezultate je pgalgdseglo z
razvojno usmerjenostjo, s poudarkom na kakovogtrastrukturiranju nabavnih in prodajnih poti.
Oseba, ki je izpolnjevala vprasalnik, je bila v g v ¢asu krize, ki je bila v razcvetu leta 1992,
financni direktor.

Vzroki za nastanek krize (rezultati ankete) so bilsploSni recesiji gospodarstva in splosni
panozni krizi, s tem pa je podjetje izgubilo tucklik del trga. Znaki krize v podjetju so bili
padanje realizacije in s tem p@e®anje neporavnanih obveznosti in zadolZzenosti,ngeaanje
trajnega kapitala in padanje trznega deleza. Kigru, da so imeli v podjetju pripravljen krizni
plan, reSevanje krize ni bilo enostavno in Se zdaéekratkotrajno. V podjetju so takoj vzpostavili
krizni team, ki so ga sestavljali vodja teama, aogjoizvodnje, finaénik in planer, zunanjega
svetovalca pa v podjetju niso najeli. Najpomembmd@stnosti kriznega managerja oziroma
clanov kriznega teama so po mnenju takratnega dimzga direktorja: predanost podjetju,
sposobnost hitrega odianja in fleksibilnost, sledijo pa strokovna narawst, racionalnost,
sposobnost hitregatanja in komunikativnost.

S kriznim managementom so se v podjetju spreménde nekatere funkcije managementa. Pri
planiranju v podjetju je prisla bolj v ospredje vizija podgin jasnejSa strategija podjetja, bolj
pomembni pa so postali tudi nekateri kratkmioplani. V proces planiranja so v podjetju¢ve
vkljucevali zaposlene, obenem pa so okrepili tudi ramreejh izdelkov. Zelo znalen za podjetje
je »projektu rojevanja novih idej«, ki je bil zasam v obdobju krize. Srednji vodilni kader da
svoje predloge, vodilni kader predloge analizitpaj pa poi&ejo izvedbene resitve. S tem so ze
v kriznem obdobju vzpodbujali sodelovanje zaposieniustvarjalnosti tako pri posodobitvah in
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inovacijah v proizvodniji, kot tudi pri odéttvah v podjetju. Zaposlene so za predlagane ingvac
v podjetju tudi nagradili in jih s tem motivirali.

Vodenjeje postalo bolj avtokratno in centralizirano, hitrost odidev se je v tem obdobju zelo
poveala, hkrati pa so v podjetju skrbeli tudi za raaimost odlgitev. V kriznem obdobju je bilo

vec operativnih odlgitev. Delovni pogoji v podjetju so se izboljSalrap tako pa se je izboljSala
tudi kvalifikacijska struktura zaposlenih.

V podijetju so ze v kriznem obdobju dajali poudarek izobrazevanje, kljub temu, da so bila
sredstva omejena. lzobrazevanje so organizirab,tdl je vsak od zaposlenih, ki je imel neko
znanje to posredoval naprej. Vodje sektorjev spravili program znanja, ki ga lahko ponudijo
drugim, v sodelovanju s kadrovsko sluzbo pa soagskltermin in skupine za Solanje

Organizacijska strukturav podijetju se je spléda, kar pomeni zmanjSanje hierarhije v podijetju,
odgovornosti v podjetju pa so postale veliko balgfinirane. Zaradi znizevanja stroskov, so v
podjetju takoj zé&eli tudi z odpu&anjem zaposlenih. Zaradi stresnega obdobja jerakwoliko
okrnjena komunikacija tako med zaposlenimi kot towed zaposlenimi in vodstvom, so pa v
podjetju spodbujali teamsko delo. Zaposleni v pipajso bili kljub zelo slabemu stanju podjetja
bolj motivirani za uspeh, sodelovanje med njimijbinkovito in so bili hkrati bolj vodljivi.

V podijetju so prenovili prodajno mrezo, osreditcso se tudi na pospesSevanje prodaje. Lastna
podjetja v tujini so zamenjali za uvoznike, ki spasel vlagali lasten kapital. Tehnoloski postopki
(Smuc, 2004, str. 21-24) so bili prenovljeni, praidni program obeh osnovnih proizvoden; je bil
popolnoma prenovljen hkrati pa so v podjetju pabstontrolo procesov v okviru razpolozljivin
sredstev.

Glede na navedene vzroke, zaradi katerih je pedpat§lo v krizo menim, da planiranje v podjetju
Adria Caravan ni bilo optimalno. Prav tako menira,sb v podjetju pripravljali krizni plan ze v
obdobju proaktivnega kriznega managementa, ko s spopadali s krizo v podjetju. Ker je bil
proaktivni krizni management n&uokovit, so kot strategijo reaktivnega kriznega imgementa v
podjetju uporabili si&aj, s katerim se je podjetje znebilo predvsem ftnénnegativnih posledic
krize. S stéajem in prenovljenim r@gnom vodenja in reorganizacijo predvsem na p&dro
prodaje, si je podjetje zagotovilo temelje za ngglalposlovanje. Glede na trenutno stanje podjetja
je «itno, da so v podjetju dobre temelje uspeli nadgrad izkoristiti svoje konkuredne
prednosti.

V zadnjih nekaj letih podjetje dosega dvajset dadeset odstotno rast, ki jo seveda tudi spremlja
tveganje. Glavno je obvladovanje proizvodnega waceén zaposlovanja. Pri mnoaem
zaposlovanju je zelo pomembno pr&asno in dovolj dobro prenasSanje znanja na novostape.
Vodilna ekipa v podjetju je mlada.
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7.3.3. FINANCNA ANALIZA PODJETJA ZA OBDOBJE 1991- 2000

Za finartno analizo sem uporabila podatke iz arhiva Ajpesam jo prilagodila razpolozljivim
finanénim podatkom. 1z vseh vrednosti sem izklja vpliv inflacije, na nivo stalnih cen v letu
2000 s pomgo indeksa cen na drobno v letih 1991 do 2000. &jlje bilo v zadnji hujSi krizi
kot reeno v letu 1992, kar je razvidno tudi iz porastatale izgube v letu 1992 glede na leto
1991, ki je znaSal kar 1177% (Tabela 1, na str.P2&2ast izgube je podjetje belezilo tudi v letu
1993, ki je glede na leto 1992 porasla Se za ddd&Bvo. V letu 1994 je izguba podjetja ze padala
in sicer za slabih 5% glede na leto 1993. Podjgj&lo v stéaj in leto 1996 zakljgilo z
dobikkom. ManjSe nihanje uspesnosti poslovanija je pedpetlezilo Se v letu 1997, ko je podjetje

po ze pozitivnem poslovanju zopet belezilo mininsalrgubo.

Tabela 1:Prihodki, odhodki in poslovni izid podjetja Adrisagvan (Mobil) v letih 1991 do 2000

v 000 SIT
n/n-1 n/n-1 Cista * n/n-1
Leto (n) Prihodki * I Odhodki * | (-) izguba (+) dobi &ek I

1991 1.554.161 L 1.590.659 L -36.498 L
1992 1.520.935 98 1.986.846 125 -465.911 1277
1993 3.781.104 249 4.517.826 227 736.721 158
1994 3.558.146 94 4.262.730 94 704.584 96
1995 1.510.845 43 1.461.204 34 5 0
1996 3.689.327 244 3.689.009 252 318
1997 4.748.288 129 4.676.849 127 246
1998 6.515.378 137 6.323.714 135 149.280
1999 9.730.600 149 9.441.524 149 227.007 152
2000 17.165.904 176 15.481.686 164 1.145.430 505

* Navedeni podatki so izraZzeni v 000 SIT

Vir: Ajpes arhivski podatki, 2005.

V letu 1998 se v podjetju ze kaze preobrat, sgio@ietje zakljdilo leto s 149 mio SIT dobka.
Prihodki in odhodki podjetja so v analiziranem obgonihali, velik porast prihodkov podjetje
belezi v letu 1993, ko je znaSal kar 148% tertu 996, ko je so prihodki spet porasli glede na
leto 1995 za 144%. V vmesnem obdobju so prihodétapaPodobna situacija se kaze na podatkih
o odhodkih podjetja. M&@an porast v letu 1996 glede na leto 1995 je posdetdiga, da je 2alo

po sté€aju podjetja Adria Caravan s ponovnim poslovanjedjgtje Adria Mobil.

Podjetje je kot r&eno takoj z&elo z odpu&njem zaposlenih poleg drugih ukrepov kriznega
managementa. Tako se je Stevilo zaposlenih (Tdheta str. 33) iz 1396 zaposlenih v letu 1991
zmanj3alo za 41% v letu 1992, ko je Stevilo zapobkldoseglo 828. Stevilo zaposlenih je padalo
tudi v prihodnjih letih, do leta 1996, ko je gleda leto 1995 poraslo za kar 33%. Podjetje je po
za’etku poslovanja Adrie Mobil ponovno na novo zapwalo, kar kaze na pozitiven preobrat v

poslovanju.
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Tabela 2: Stevilo zaposlenih na dan 31.12. v podjetju Adra@a®an (Mobil) d.o.o. v letih 1991-

2000
Stevilo nin-1
Leto (n) zaposlenih |
1991 1.396 _
1992 828 59
1993 730 88
1994 499 68
1995 163 33
1996 218 134
1997 246 113
1998 287 117
1999 376 131
2000 468 124

Vir: Ajpes arhivski podatki, 2005.

Delez Dolgov v financiranju lahko imenujemo twtibpnja zadolZenosty tuji literaturi imenovan

debt ratio (Brigham, Houston, 2000, str. 96) in nam pove, k&dn del sredstev je financiran s

tujimi viri.

kratk.obveznosti + dolg. obveznosti
obveznostlovirov sredstev

Stopnja zadolZenosti *100

Tako je v letu 1992 podjetje 44,8% sredstev finaais tujimi viri sredstev (Tabela 3, na str. 33),
v letu 1993 pa kar 70,2 %. V letu 1992 podjetjeebetudi enormno rast dolganwih obveznosti,

ki znaSajo kar 1,72 mrd SIT in se v letu 1993 gledeleto 1992 Se povajo. Dolgor@ne
obveznosti rastejo tudi po letu 1995, kar je razwm| saj je podjetje po staju potrebovalo nova
zagonska sredstva. Stopnja zadolZzenosti rastet@ld 396, ko zéne padati, v letu 2000 pa dosega
skoraj 70%.

Tabela 3: Stopnja zadolZzenosti podjetja Adria Caravan (Mathit).o. v obdobju 1991 — 2000 v %

Obveznosti do virov Dolgoro éne nin-1 Kratkoro éne Stopnja
Leto (n) sredstev * obveznosti * I obveznosti * zadolZenosti %

1991 1.927.100 603 o 934.813 48,54
1992 2.091.471 622.809 103.323 314.170 44,80
1993 5.832.417 2.084.348 335 2.011.636 70,23
1994 4.382.370 2.228.222 107 2.119.863 99,22
1995 1.157.944 0 0,00 1.133.173 97,86
1996 1.471.179 918 100 1.442.163 98,09
1997 1.652.433 55.501 6.044 1.519.041 95,29
1998 2.223.594 99.549 179 1.890.101 89,48
1999 5.188.232 856.096 860 3.237.775 78,91
2000 7.665.845 1.017.383 119 4.341.914 69,91

* Navedeni podatki so izraZzeni v 000 SIT

Vir: Ajpes arhivski podatki, 2005.
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Plac¢ilna sposobnosie sposobnost podjetja, da poravnava svoje obwaiz(Brigham, Houston,
2000, str. 96) ob zapadlosti. Najpogosteje upoeablkazalniki likvidnosti so kratkotmi,
pospeseni in hitri koeficient. Zaradi omejitve dystih podatkov se bomo osredaétole na
kratkorani koeficient v tuji literaturi imenovaourrent ratio, ki kaze financiranje kratkotmih
sredstev s kratkotmimi obveznostmi. Ker so bili dostopni le podatkviSini gibljivih sredstev,
ne pa tudi kratkonh sredstev, ki se razlikujejo zasovne razmejitve, sem se atla za
izracun kratkor@nega koeficienta na osnovi gibljivin sredstev.

kratk.sredstva
kratk.obveznosti

Kratkoraini koeficient=

Tabela 4: Kratkoraini koeficient in obratni kapital podjetja Adria @aan (Mobil)d.o.o0. v
obdobju 1991-2000

com | semar | 1™ | ooemosis | 1™ | eoten
1991 675.316 934.813 0,722
1992 312.590 46 314.170 34 0,995
1993 1.912.614 612 2.011.636 640 0,951
1994 1.540.321 81 2.119.863 105 0,727
1995 1.138.832 74 1.133.173 53 1,005
1996 1.447.186 127 1.442.163 127 1,003
1997 1.609.684 111 1.519.041 105 1,060
1998 2.126.746 132 1.890.101 124 1,125
1999 3.676.054 173 3.237.775 171 1,135
2000 5.511.954 150 4.341.914 134 1,269

* Navedeni podatki so izraZzeni v 000 SIT

Vir: Ajpes arhivski podatki, 2005.

Podjetje belezi velik porast kratk@mh obveznosti v letu 1993 glede na leto 1992 (Taadena
str. 34), obenem pa se je zmanjsal tudi kratkarkoeficient, ki je v letu 1993 znasSal 0,951. Ker
je vrednost kratkornega koeficienta nizja od 1 to pomeni, da ima pgeljeegativen obratni
kapital, ki je definiran kot razlika med kratkéromi sredstvi in kratkorénimi obveznostmi.
Podjetje pa naj bi ohranilo @idnho sposobnost Sele takrat kadar so gibljiva sxedslvakrat
vecja od kratkoronih obveznosti, torej se kratkam koeficient giblje okrog Stevila 2.
Kratkoraine obveznosti podjetja so tudi naprej v @ewanem obdobju rasle. Obratni kapital
podjetja je bil negativen do leta 1995, ko kratkmidkoeficient minimalno preseze vrednost 1,
kar tudi kaze na pozitiven preobrat v poslovanjdjeta, ki ga je podjetje doseglo sd&tgEm.

Za podjetje Adria Caravan in njegovo naslednicoidddobil lahko réemo, da finatni podatki

nazorno kazejo tako krizno situacijo kot tudi vplispeSnega kriznega managementa na preobrat v
poslovanju podjetja.
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7.4. KRIZNI MANAGEMENT V PODJETJU IMPOL-INDUSTRIIJMETALNIH IZDELKOV,
D.D.

Uspesno pri reSevanje krize je bilo tudi podjetjgol d.d. iz Slovenske Bistrice, ki je po zelo
hudi krizi v letih 1992-1995 doseglo preobrat ind@nes prav tako kot Adra Mobil d.o.0. med
najuspesnejSimi v Sloveniji.

7.4.1. ZGODOVINA PODJETJA

Podjetje Impol — industrija metalnih izdelkov d.dosluje Ze od leta 1825, ko jeceto z
industrijsko proizvodnjo bakrenih kovanih proizvegdoz nekaterimi prekinitvami v vojnem
obdobju. Po letu 1950 je podijetje preusmerilo pro@njo na aluminijaste polproizvode. Danes
podjetje proizvaja proizvode iz aluminija in alunpvih zlitin s postopkom ulivanja, valjanja in
iztiskanja. Podjetje Impol d.d. ima lastniski delenhekaterih povezanih podjetjih: Impol Seval,
a.d., Stampal SB, d.o.o0., IAC, Impol Aluminium Coration, New York, Unidel, d.o.o., Impol
Montal, d.0.0., Impol Stanovanja, d.o.0., TGP Stheéeg, d.o.o0., Impol Kadring, d.o.o0., SimFin,
d.o.o. in Alcad, d.o.o.. Danes podjetje zaposlujé Budi. Leto 2004 so zaklfili z dobickom v
viSini 453,7 mio SIT. Prihodki podjetja pa so wle@004 znasSali 66,5 mrd SIT.

Leta 1995 sanacija podjetja Se zdalebila gotova podjetje pa je bilo Ze trinajstjvekji izvoznik

v Sloveniji in je v petintrideset razhih drzav izvazalo skoraj osemdeset odstotkov vse
proizvodnje. V letu 2001 je podjetje definiralo @bpoma novo strategijo trznega pozicioniranja

do leta 2005, ko prevzamejo pomembno vilogo rasklsruekspanzija in prevzemi. Danes je

poslanstvo podijetja predelava lahkih kovin in ptstspesno mednarodno podijetje. Podjetje

nadaljuje s prestrukturiranjem proizvodnega prograsaj je dejavnost v kateri poslujejo v izredno

turbulentnem obdobju.

V letu 1992 je podjetje zaSlo v krizo, njegovo vogepa je prevzel Jerné€jokl, ki je bil v
podjetju zaposlen Ze od leta 1974.¢&laje na delovhem mestu tehnologa in si na poti do
direktorskega polozaja nabral veliko izkuSenj iraja tako na podigu dejavnosti kot tudi na
podraiju poslovanja.

7.4.2. ANALIZA KRIZNEGA MANAGEMENT V PODJETJU

Po osamosvojitvi Slovenije je podjetje Impol d.dgubilo ve&ino trga nekdanje drzave in
posledéno se je v podjetju v letih 1992-1995 razvila hudea v podjetju (rezultati ankete).
Banke niso vé zelele slediti potrebam podijetja. Kriza v podjefe je pokazala s padanjem
realizacije, pové&evanjem zalog in s povevanjem neporavnanih obveznosti. Zaposlenih v
podjetju je bilo veliko prewg velika nalozba v stiskalnistvo pa je bila izpe§ale docetrtine.
Podjetje je imelo zelo Sirok proizvodni program:tatergija, gradbenistvo, kovinska predelava,
strojna industrija, gostinsko- turigtia dejavnost, tiskarska dejavnost, r@mi storitvene
dejavnosti in drugo, kar je pomenilo stroSkovnoozielzko obvladovanje (Sovdat, 1995, str. 11-
14).
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Podjetje je imelo pripravljen krizni plan, ni papostavilo teama kriznega managementa. In
direktor je sam nastopil kot krizni manager, ni patal sam (Sovdat, 1995, str. 11-14), imel je
ekipo sodelavcev, saj sam meni, da samo direkfmodjetju ni né€. Najozja vodilna ekipa mora
biti slozna, tako imenovana druga garnitura vodggoamov in enot pa prav takBo mnenju
direktorja podjetja so glavne lastnosti kriznega nagerja sposobnost hitrega aioja,
fleksibilnost in strokovna naravnanost, sledijoisaalnost, predanost podjetju in sposobnost
prevzemanja tveganje. Kot manj pomembne lastnosiznéga managerja pa je ocenil
komunikativnost, sposobnost hitreg&eunja, inovativnost in ambicioznost

V krizni situaciji je po mnenju Direktorj@okla (Sovdat, 1995, str. 11-14), ki je v podjetfligral
vlogo kriznega managerja, potrebno zgrabiti povsodakoj, tezavo pa so v podjetju imeli z
odkrivanjem problemov, tako kot mnoga druga slokanpodjetja. Ko stanje podijetja ni &ve
notranje obvladljivo, torej, ko se paitgejo zapadle neporavnane obveznosti, hkrati pa tud
obstoj&e zaloge, mora takoj poprijeti celotha ekipa. Rwoiee so takojSnje aktivnosti tako na
podraju marketinga, financ, in proizvodnje, najpomemBnpji tem pa so kadri, zaposleni, ki jim
mora direktor vedno prisluhniti.

Enako kot v podjetju Adria Mobil, so se tudi v tepodjetju spremenile nekatere funkcije
managementa. Prplaniranju je postala pomembnejSa vizija podjetja, stratelggh jasna, prav
tako pa so postali pomembnejSi tudi nekateri knatka plani. Zaposlenih niso vkljievali v
proces planiranja v podjetjifodenje je postalo bolj avtokratno, prav tako pa se je centraliziralo
odlocanje, odlgitve hitrejSe in bolj racionalne, saj krizna sitijacie dopu&a veliko manevrskega
casa. V podjetju so bili prisilieni tudi znizati St zaposlenih, prdvsem s pkasnim
upokojevanjem in prezaposlovanjem. Hierarhija v jptpd se je zmanjSala iorganizacijska
struktura je postala bolj spl@é&na, odgovornosti v podjetju pa so postale boljfgndane. V
podjetju so vzpodbujali teamsko delo in vkigwanje zaposlenih v odlanje, vejih sprememb v
komunikaciji in konfliktnosti v podjetju pa niso zaali. Podjetje je takoj usmerilo sile v
dokortanje z&ete nalozbe v stiskalniStvo in uvajanje nove tebgigg. Potrebna je bila prenova
proizvodnega programa in pridobivanje novih izvbztigov, ki so nadomestili izgubljeni dotha
trg, obenem pa iztwli proizvodne programe iz zelo Sirokega spektraniso bili neposredno
pomembni za metalurSko dejavnost. Poleg prenoveézywdnega programa se je podjetje
posvetilo tudi pospeSevanju prodaje, predvsem zegamem Vv izvoz. Posodobili so tudi
informacijski sistem za lazje obvladovanje proizeeda procesa in zagotovili rentabilno
poslovanje ter zadostne trajne vire sredstev z@ wtopnjo samofinanciranja. Nekoliko se je
spremenila tudikontrola v podjetju. Poostrili so tako kontrolo organizackot tudi kontrolo
procesov. Podjetje je znizevalo stroSke s sprospmemljanjem in nadzorom in s tem doseglo
konkurergno proizvodno ceno.
Strategija reSevanja krize v podjetju je bila pisEin reorganizacija in prestrukturiranje predvsem
pri programih izdelave zahtevnejSih izdelkov, kpmtekalo med leti 1991 in 1995. Zaradi nujnega
znizevanja stroSkov so takojc¢adi tudi z ukinitvijo programov, ki niso bili jedraejavnosti.
Podjetje je usmerilo nmi tudi v pove&evanje produktivnosti, ki pa je bilo zavrto zaradi
pomanjkanja potrebnih sredstev. Lahkoemo, da je bil dokaj uspeSen v podjetju ze proaktiv
krizni management, zato pa prijemi reaktivhegariega managementa milejSi. Kipnega pomena
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za uspeh podjetja pri reSevanju te trdovratne Kezbilo trdno vodstvo, ki so mu zaposleni in
okolje zaupali.

7.4.3. FINANCNA ANALIZA PODJETJA ZA OBDOBJE 1991-2000

Finartno analizo podjetja Impol d.d. sem prav tako katjptya Adria Mobil opravila z omejenimi
podatki. 1zl@ila sem tudi vpliv inflacije, na nivo stalnih cedetu 2000. Podjetje Impol d.d. je kot
Ze r&eno prestajalo najé@ krizo v obdobju med letom 1992 in 1995, na kaZdjo tudi finatni
podatki podjetja. Prihodki podjetja so v pteuanem obdobju sicer rasli (Tabela 5, na str. 36),
nadproporcionalno rasti prihodkov pa so rasli tadhodki podjetja. Tako je izguba podjetja
znaSala v letu 1992 kar 288 mio SIT. V letu 199&griba Se porasla, v leti 1994 pa glede na leto
1993 padla za 68%. V letu 1996 je podjetje dospghobrat in prv po dolgi krizi leto zakltilo z
dobickom v viSini 6,5 mio SIT, ki je potem strmo rasedevdo konca analiziranega obdobja.
Finartni rezultati kazejo na dolgotno winkovit krizni management v obliki reorganizacije i
prestrukturiranja.

Tabela 5: Prihodki, odhodki in poslovni izid podjetja Impald. v letih 1991- 2000 v 000 SIT

n/n-1 n/n-1 Cista * n/n-1
Leto (n) Prihodki * | Odhodki * | (Oizguba (+)dobi &ek |
1991 1.449.452 _ 1.453.457 _ -4.005
1992 2.567.655 177 2.856.350 197 -288.696 7.209
1993 7.717.965 301 8.176.015 286 -458.050 159
1994 11.329.834 147 | 11475911 140 -146.077 32
1995 14.582.487 120 | 14.872.828 130 -200.341 199
1996 14.918.296 102 | 14.911.763 100 6.533
1997 22.464.563 151 | 22.133.623 148 330.325 5.056
1998 26.748.573 119 | 26.748573 121 1.007.590 305
1999 31.526.899 118 | 30.159.667 113 1.110.477 110
2000 43.207.897 137 | 41.706.315 138 1.426.550 128

* Navedeni podatki so izraZzeni v 000 SIT

Vir: Ajpes arhivski podatki, 2005.

Eden od ukrepov kriznega managementa v podjetpigetudi znizevanje zaposlenih. V letu 1992
(Tabela 6, na str. 38) se je Stevilo zaposlenihrg$ado za 24%, v naslednjem letu pa Se za 15%.
Vecje zmanjSanje zaposlenih podjetje belezi tudi u 995, ko se je Stevilo zaposlenih glede na
leto 1994 zmanjSalo za 17% kot posledica reorgaiéa prestrukturiranja in v podjetju je ostalo
od 1.549 ljudi, ki so bili v podjetju zaposleni et 1991 le Se 862 zaposlenih v letu 1995. Leta
1996 je Stevilo zaposlenih Se upadlo za nekaj tkisto Od leta 1997 do leta 2000, ko je bilo v
podjetju 895 zaposlenih, pa se je Stevilo zaposlpaiasi povéevalo.
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Tabela 6: Stevilo zaposlenih na dan 31.12. v podjetju Impdl & letih 1991- 2000

Stevilo -1
Leto (n) zaposlenih |

1991 1.549

1992 1171 76
1993 992 85
1994 1.042 105
1995 862 83
1996 792 92
1997 802 101
1998 830 103
1999 860 104
2000 895 104

Vir: Ajpes arhivski podatki, 2005.

Dolgoracne obveznosti podjetja so vcéedku kriznega obdobja mino porasle (Tabela 7, na str.
38); v letu 1992 glede na leto 1991 za kar 206%etw 1994 glede na leto 1993 pa so padle za
23%. Obenem je rasla tugiopnja zadolZzenospodjetja, ki je znaSala v letu 1991 22,8%, v letu
1993 pa Ze kar 41,7%, kar pomeni, da je podjetigidat1% sredstev financiralo s tujimi sredstvi
in je s tako stopnjo zadolZzenosti nadaljevalo tudetu 1994. V letu 1995 je Zela stopnja
zadolZenosti podjetja padati in je zopet poraditw 1999 na 40%.

Tabela 7: Stopnja zadolZenosti podjetja Impol d.d. v 1etil®192000 v %

Stopnja
Obveznosti do virov Dolgoro €ne nin-1 Kratkoro éne zadolZenosti
Leto (n) sredstev * obveznosti * I obveznosti * %
1991 2.693.512 221.019 - 392.428 22,77
1992 3.792.916 676.715 306 636.065 34,61
1993 10.240.957 2.184.625 323 2.087.501 41,72
1994 12.826.501 1.682.805 77 3.594.897 41,15
1995 13.567.013 1.299.162 77 3.835.990 37,85
1996 15.067.134 1.682.003 129 3.960.083 37,45
1997 17.570.812 1.728.191 103 5.144.588 39,11
1998 19.197.231 1.518.930 88 5.008.864 34,00
1999 24.407.674 1.753.356 115 8.017.563 40,03
2000 30.414.795 2.246.515 128 11.545.529 45,35

* Navedeni podatki so izraZzeni v 000 SIT

Vir: Ajpes arhivski podatki, 2005.

Vzporedno z dolgommimi obveznostmi so v préavanem obdobju rasle tudi kratkéne
obveznosti podjetja (Tabela 8, na str. 39). Zanam®, da je bil obratni kapital podjetja v letih
1991 do 1993 pozitiven in je Sele v letu 1994 paubel vrednost 1. Obratni kapital podijetja je bil
ponovno pozitiven v letu 1996, ko je kratkémo koeficient znaSal 1,204 in je z manjSimi nihanji
ostal pozitiven do konca pré&evanega obdobja. V pré&evanem obdobju kratko¥ni koeficient
nikoli ni dosegel vrednosti 2.
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Tabela 8: Kratkoracni koeficient podjetja Impol d.d. v letih 1991- ZD0

Gibljiva n/in-1 Kratkoro éne nin-1 Kratkoro €ni

Leto sredstva * | Obveznosti I koeficient

1991 719.714 - 392.428 _ 1,834
1992 860.975 120 636.065 162 1,354
1993 2.586.308 300 2.087.501 328 1,239
1994 3.544.207 137 3.594.897 172 0,986
1995 3.631.774 102 3.835.990 107 0,947
1996 4.767.646 131 3.960.083 103 1,204
1997 6.481.493 136 5.144.588 130 1,260
1998 7.256.508 112 5.008.864 97 1,449
1999 10.463.343 144 8.017.563 160 1,305
2000 14.731.809 141 11.545.529 144 1,276

* Navedeni podatki so izraZzeni v 000 SIT
Vir: Ajpes arhivski podatki, 2005.

Prvi pozitivni winki kriznega managementa se Ze kazejo v letu 1R86Ganacija podjetja Se ni
bila kortana, bil pa je ustavljen negativni trend in pogémd osnova za nadaljnjo rast in razvoj
podjetja.

SKLEP

Na izbiro teme diplomskega dela je vplivala mojaelosa izkusnja, ki sem jo pridobila med delom
v razlicnih podijetjih med Studijem. V enem od teh podjsén se tudi osebno geta s kriznim
managementom. Kot zaposlena sem opazila le slakogtiega managementa, ki jih opazijo
zaposleni. To so spremembe, ki \éjegen delu za zaposlene predvsem kratkonooniso pozitivne.
Stvari sem Zelela priti do dna, zato sem se polglabraziskavo kriznega managementa, v vzroke
za krizo ter v moZne posledice in s tem nekako wipita moje nezaupanje v nujnost takratnih
drasttnih sprememb.

Bistvo diplomskega dela je bilo strukturirano presgi krizo v podjetju, tako vrste moznih kriz,
kot tudi vzroke zanje, saj le z dobro analizo kriakko doseZzemo njenciinkovito reSevanje,
poleg tega pa sem okrepila razumevanje krize imosij kriznega managementa. Povdarek v
diplomskem delu sem dala prepeganju kriz v podjetjih predvsem na osnovi plan@an
podjetjih in proaktivnemu kriznemu managementun#j bi poskrbel za omilitev katastrofalnih
posledic. Opravila sem tudi analizo kriznega manegega v dveh slovenskih podijetjih: Adria
Mobil d.o.o. in v podjetju Impol d.d.. Pri izbiriggljetij za analizo sem dala poudarek temu, da sta
podjetji danes uspesni, kar pomeni, da je bil krizX@anagement pri njih uspesen, saj imamo
primerov neuspesnega kriznega managementa na sk®rartrgu na pretek. Analizdankov sem
nato podkrepila Se z analizo z vpraSalnikom inkadinantno analizo omenjenih podijetij.

Pricakovanja, s katerimi sem vstopila v raziskavo sa saziskavo potrdila. Res je, da se vse
osnovne funkcije managementa v kriznem manageneaituspremenijo, ne glede na to ali je to
namerno ali le posletho. Kriza se v finatnih podatkih pokaze dokaj pozno, torej moramo za

39



zaznavanje krize budno opazovati tudi nefiimen spremenljivke. Vsekakor pa v podjetju ne
smemo pozabiti na pomembnost planiranja, ki napmuyjklju¢uje tudi pripravo in azuriranje
kriznega plana.

Moje mnenje o kriznem managementu in njegovi usp&sie danes precej drugeo, kot je bilo
pred zaetkom raziskovanjaCe pogledamo dejansko stanje na trgu vidimo, dekegtiodjetij
propade. Razlogov za to jedvePrvi razlog za to je prav gotovo nezadostno alingprimerno
planiranje podjetij in posletino nepripravljenost na krizo. Razlog za neuspeShkognega
managementa so tudi pozne in &iakovite reakcije managementa, ki so posledicgpaiinega
zaznavanja krize, zanikanja krize ali pa pomangamanja na tem podfjo. Ko nastopi krizni
manager, mu nadzorniki afajno postavijo kratkorme cilje, kar je pogosto vzrok za dolgéno
neuspesnost podjetja. Krizni management nanstepo sledi kratkorénim ciljem in obenem
zanemari dolgorne cilje, ki pa so za dolgafno uspesSnost podijetja bistvenega pomena. Ob
ocenjevanju lahko krizni management pokaze kratkwrorezultate: znizevanje stroSkov in
trenutno poveéanje prodaje, ki pa niso vedno realni. Pogosto adwat Zze okrnjeni odnosi z
okoljem, struktura zaposlenih, komunikacija, pro@apoti, nabavne poti in podobno, kar pa se
pokaze Sele na dolgi rok.
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PRILOGA 1: UVODNI DOPIS K ANKETI

Spostovani!

Moje ime je Klavdija Kenk in pripravljam diplomskielo na Ekonomski fakulteti v Ljubljani,
kjer kortujem s Studijem organizacije in managementa. Diglkamdelo zajema tematiko
kriznega managementa, v pr&keém delu pa bi rada predstavila uspeSne primemédga
managementa v Sloveniji. Zato sem izbrala VaSegt@djki je kljub kriznemu obdobiju, ki je
nastopilo pre¢asom danes med najuspesnejSimi v Sloveniji.

Le z vaSo pom&o mi bo to lahko uspelo. Prosim vas, da izbersibo v podjetju, ki je tesno
sodelovala pri reSevanju krize v vaSem podjetjyeirpripravljena odgovoriti na vpraSanja v
prilozenem vpraSalniku.

Prosim Vas, da mie je le mogoe reSen vprasalnik vrnete do 29. julija 2005 vodeini kuverti.
Za vsa vprasanja, ki bi se vam ob izpolnjevanjuajada sem dosegljiva na telefonski Stevilki
041-320-266 oziroma na email nasloklavdija.kenk@s5.net

Rezultati analize bodo skupaj z ostalimi podatk§ega podjetja, ki se navezujejo na temo
diplomskega dela, z vaSim privoljenjem predstavljerdiplomskem delu z naslovom Krizni
management in vloga managementa pri pkegu@nju kriz v podjetjih. Vljudno Vas prosim za
sodelovanje in se Vam vnaprej zahvaljujem.

Klavdija KENK



PRILOGA 2: ANKETNI VPRASALNIK

Spostovani!

VpraSanja so predvsem zaprtega tipa. Pri vpra§dgghje mogde obkroziti opcijo »drugo, na
¢rti, ki sledi prosim napiSite kaj je to. Prosim yak na zastavljena vpraSanja odgovarjate

¢imbolj korektno, saj bom le tako lahko predstavéalne rezultate analize.

Hvala za razumevanje.

1. NASE PODJETJE JE BILO V ZADNJI HUJSI KRIZI LETA

2. VASA FUNKCIJA V PODJETJU PRI RESEVANJU KRIZE HLA:

3. VZROKI ZA NASTANEK TAKRATNE KRIZE SO BILI (Moznh je v& odgovorov):

IZGUBA TRGOV
ZGRESENA NALOZBA

SLABO VODENJE

ZASTAREL PROIZVODNI PROGRAM
NEFLEKSIBILNOST

SLABA FINANCNA POLITIKA
NAVZKRIZNI INTERESI MED:

VSE MOCNEJSA KONKURENCA
SLABO TRZENJE

PANOZNA KRIZA

SLABA NABAVNA POLITIKA
RECESIJA GOSPODARSTVA
SLABA RAZVOJINA POLITIKA
SLABA STRATEGIJA PODJETJA
SLABA PROIZVODNA POLITIKA
DRUGO:

DOZIrASTIOIMIMOUO®R

4. ZNAKI KRIZE V PODJETJU SO BILI (MoZnih je weodgovorov):

PADEC TRZNEGA DELEZA
POVECEVANJE ZALOG
NEKONKURENCNOST

VISJA STOPNJA REKLAMACIJ

VISOKA FLUKTUACIJA ZAPOSLENIH
PADANJE REALIZACIJE
NEPORAVNANE OBVEZNOSTI
PODJETJE JE I1ZGUBLJALO DOBRO IME
ZMANJSEVANJE PRODUKTIVNOSTI
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TEHNOLOGIJA JE ZASTAREVALA

SLABSE OBVESANJE V PODJETJU

VECJA KONFLIKTNOST ZNOTRAJ PODJETJA
GOVORICE O KRIZI PODJETJA

ZMANJSEVANJE DENARNEGA TOKA
ZMANJSEVANJE TRAINEGA KAPITALA
POVE'EVANJE STOPNJE ZADOLZENOSTI
ZMANJSEVANJE OBRATNEGA KAPITALA PODJETJA
DRUGO

DOTVOZEICRE

5. ALIIMATE V PODJETJU PRIPRAVLIEN KRIZNI PLAN?

A. DA B. NE

6. KAKO STE SE V PODJETJU LOTILI RESEVANJA KRIZE?@#nih je ve

odgovorov):

A. VZPOSTAVILI SMO KRIZNI TEAM
B. NAJELI SMO ZUNANJEGA SVETOVALCA
C. NAJPREJ SMO ZNIZALI STROSKE
D. TAKOJ SMO ZACELI S POSPESEVANJEM PRODAJE
E. ZAMENJALI SMO KLJUCNE LJUDI
F. ZACELI SMO Z ODPU$ ANJEM ZAPOSLENIH
G. OKREPILI SMO RAZVOJ NOVIH IZDELKOV

H. DRUGO

7. FUNKCIJE MANAGEMENTA V PODJETJU SO SE V KRIZI S EMENILE:

(Pri vsaki navedeni trditvi ozdae Stevilko med 1 in 5, ki ustreza vasi oceni, tead ko 1
pomeni, da se popolnoma strinjate, 2 delno sejatein3 niti da niti ne, 4 delno se ne
strinjate in 5 sploh se ne strinjate.)

POMEMBNEJSI SO POSTALI KRATKORONI PLANI

V OSPREDJE JE PRISLA VIZIJA PODJETJA

VODENJE JE POSTALO BOLJ AVTOKRATINO

ODLOCITVE SO POSTALE HITREJSE

ODLOCANJE SE JE CENTRALIZIRALO

STRATEGIJA PODJETJA JE POSTALA BOLJ JASNA

KOMUNIKACIJA MED ZAPOSLENIMI SE JE POSLABSALA

CUTITI JE BILO BREZVLADJE

ODLOCANJE JE POSTALO BOLJ RACIONALNO

KOMUNIKACIJA MED VODSTVOM IN ZAPOSLENIMI SE JE
POSLABSALA

KONTROLA PROCESOQOV SE JE POOSTRILA

KONTROLA ORGANIZACIJE SE JE POOSTRILA

ODGOVORNOSTI SO POSTALE BOLJE DEFINIRANE

KONFLIKTIV PODJETJU SO POSTALI POGOSTEJSI
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ZAPOSLENI SO MILI BOLJ MOTIVIRANI ZA USPEH

ZAPOSLENI SO BILI BOLJ VODLJIVI

SODELOVANJE MED ZAPOSLENIMI JE POSTALO BOLJ
UCINKOVITO

POSEBNO POZORNOST SMO NAMENILI MOTIVIRANJU
ZAPOSLENIH (finagno in nefinadino)

ORGANIZACIJSKA STRUKTURA JE POSTALA BOLJ
SPLOSENA (manj hierarhije)

V PODJETJU SMO SPODBUJALI VKLIJOEVANJE
ZAPOSLENIH V ODLOCANJE

V PODJETJU SMO SPODBUJALI VKLIJOEVANJE
ZAPOSLENIH PRI PLANIRANJU
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V PODJETJU SMO SPODBUJALI TEAMSKO DELO

8. CE STE OB NASTOPU KRIZE KREIRALI KRIZNI TEAM, KDO S@ILI NJEGOVI
CLANI? (Moznih je ve& odgovorov):

FINANCNIK

VODJA

PRAVNIK

REFERENT

VODJA PROIZVODNJE

PLANER

PREDSTAVNIK ZA UPRAVLJANJE S TVEGANJI
SPECIALIST ZA KOMUNIKACIJE

KADROVNIK

TAJINICA

“c-IOMmMOOw®P

9. KATERE LASTNOSTI MISLITE SO PRI KRIZNEM MANAGERJ OZIROMA PRI
CLANIH KRIZNEGA TEAMA NAJPOMEMBNEJSE? (Pri vsaki nadeni trditvi oznéite
Stevilko med 1 in 5, ki ustreza vasi oceni, medkeni pomeni, da se popolnoma strinjate, 2
delno se strinjate, 3 niti da niti ne, 4 delno sestrinjate in 5 sploh se ne strinjate.)

AMBICIOZNOST

SPOSOBNOST PREVZEMANJA TVEGANJA

SPOSOBNOST HITREGA ODLOANJA 1 2 3 4 5
FLEKSIBILNOST 1 2 3 4 5
STROKOVNA NARAVNANOST 1 2 3 4 5
RACIONALNOST 1 2 3 4 5
KOMUNIKATIVNOST 1 2 3 4 5
PREDANOST PODJETJU 1 2 3 4 5
SPOSOBNOST HITREGA UENJA 1 2 3 4 5
POZRTVOVALNOST 1 2 3 4 5
INOVATIVNOST 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5




10. KAJ JE LQ@ILO VASE PODJETJE OD PODJETIJ Z NEUSPESNIM KRIZNIM
MANAGEMENTOM, KAJ JE BILO KLJUCNEGA POMENA ZA VAS USPEH?

Hvala za sodelovanje!



