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Knjigo smo pripravili z namenom, da bi na Studiji primera prikazali, kako se lahko pristopi k
reSevanju kriz v podjetju. Sama knjiga seveda ne daje univerzalnih receptov, saj je situacija
pri nastanku in reSevanju krize od podjetja do podjetja razli¢na. Poleg tega pa je od konkretne
Studije primera, ki smo ga obravnavali v knjigi, minilo ze kar nekaj let. S tem smo zeleli
pogledati na reSevanje konkretnega primera s Casovne distance.

Prispevek najprej obravnava poglede, kaj narediti, ko se v podjetju pojavi kriza, stopnje kriz,
analize kriz in krizni menedzment. Krizo podjetja obravnava kot proces, ki ne nastane ¢ez no¢,
kar omogo€a spoznavanje problemov preko ustreznih znakov kriz. Ti so povezani z
odgovarjajo€imi vzroki, kar omogoCa sestavljanje katalogov znakov krize in pravo¢asno
ugotavljanje tezav, zakaj je do krize sploh prislo.

Za pravocasno odkrivanje prvih znakov kriz so pomembni sistemi za zgodnje opozarjanje. Te
si morajo v podjetju vzpostaviti sami in jih ni mozno v celoti normativizirati. V knjigi so zbrani
simptomi krize, ki lahko sluzijo kot opomnik.

Gledano zelo splosno, je kriza tista toCka loCnica, ko mora podjetje (sistem) spremeniti smer
razvoja bodisi zaradi sprememb, ki so nastale v njem samem, bodisi zaradi sprememb v
zunanjem okolju (Bergant, 2006). Beseda kriza izhaja iz grSke besede krinein (lociti). Sistem,
ki te toCke ne zazna, je v nevarnosti zastoja ali celo propada. Lahko jo je sicer zaznal, vendar
vzrokov krize ni pravilno definiral in zaradi tega ni sposoben oblikovati pravih odgovorov. Se
bolj kriticno je, ko se znake krize zavestno spregleda in ignorira.

O krizi lahko pravzaprav govorimo v treh splodnih primerih (Bucar, 2000, str. 6 v Bergant,
2006):

e ko pride sistem do toCke, ko je potrebna sprememba smeri razvoja;

e (e sistem ne zazna potrebe po spremembabh;

e (e sistem napacno ugotovi vzroke krize in ne oblikuje pravih odlocitev.

Beseda kriza (kit. Wei-chi) se v kitaj$&ini napiSe z dvema znakoma (f&#%). Prvi predstavija
nevarnost, drugi pa priloznost (Fink, 1996, str. 91 v Bergant, 2006). Stara modrost torej kaze
na obravnavo krize z obeh vidikov. Pa vendar, medtem ko lahko krizo v prvi tocki Se
primerjamo s priloznostjo, sta krizi iz ostalih dveh toc¢k tipi¢ni nevarnosti in bi tezko govorili o
priloznostih. Tako za izkoristek priloznosti kot tudi za izognitev nevarnosti je o¢itno pomembno
prepoznavanje znakov krize, saj lahko le na ta nacin:

e pravocasno ugotovimo krizni oz. predkrizni polozZaj in ga izkoristimo kot priloznost za

spremembe;
e ugotovimo prave vzroke krize in na tej osnovi sprejmemo in izvedemo ustrezne ukrepe.

Kot je bilo re€eno, se v tej knjigi ukvarjamo s krizo podjetja in z njenimi znaki, kajti prepozno
odkrivanje krize ima praviloma za posledico finan€ne tezave, pogosto pa lahko vodi celo v
propad podijetja (Slika 1: PoruSitev ravnovesja kot moznost novih priloznosti ali krize).

Kdaj je podjetje v krizi, avtorji opredeljujejo zelo razli¢no, kar ugotavlja tudi Kavéi¢ (Slavka, n.
d., str. 28). Prav tako razli¢ni avtorji razli€no opredeljujejo krizo podjetja. Bergant pravi, da je
na splosno najbolj uporabna definicija Kokotec-Novakove (1997, str. 156 v Bergant, 2006):
kriza podjetja je stanje, ki je rezultat nezazelenega procesa, v toku katerega so se uspesnostni
potenciali razvili tako neugodno, da je ogrozen gospodarski obstoj podjetja. Uspesnostni
potencial je veli€ina, ki kaze na moznosti doseganja gospodarskega uspeha. To so torej vse
proizvodne in trzne predpostavke v smislu resursov, ki jih mora imeti podjetje, da bo uspesno
nastopalo na trgu (Kokotec-Novak, 1991, str. 132 v Bergant, 2006), na primer: kadri, znanje,




kapital ter sistemi logistike, vodenja, organiziranosti in razvoja. Kriza naenja temeljne cilje,
smotre in poslanstvo gospodarske druzbe.

Pri ogrozenosti obstoja podjetja gre torej za ogrozenost uresni€evanja dominantnih ciljev
podjetja: ve€anja vrednosti enote navadnega lastniSkega kapitala ob istoéasnem zagotavljanju
plagilne sposobnosti. Kot dominantni so seveda lahko postavljeni tudi kateri drugi cilji, kar je
odvisno zlasti od vrste podjetja, njegovih lastnikov in okolja.

Slika 1: Porusitev ravnovesja kot moznost novih priloznosti ali krize
(Krystek, 1989)
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V sami knjigi smo poizku$ali na enem mestu zbrati vse klju€ne informacije, ki naj bi jih imel
menedzeriji, da lahko prepoznajo znake krize in se lahko na krizo tudi pravilno odzovejo. Glede
na obseznost tematike bi seveda lahko to obravnavali mnogo SirSe, a nam je pomembneje, da

v Studiji primera prikazemo primer reSevanja krize. S tem namre¢ dajemo zbranim teorijam
tudi uporabno vrednost.
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1 KAJ NAREDITI, KO V PODJETJU NASTANE KRIZA

Ker v knjigi preuCujemo tezave podijetij v razlicnih fazah kriznega menedzmenta z vidika
reSevanija iz krizne situacije, je treba najprej razjasniti, kaj narediti, ko v podjetju nastane kriza,
in kako jo prepoznati. V podjetjih, pa naj gre za proizvodna ali pa storitvena, se je smotrno
osredotoditi predvsem na dvoje (Koncina in Mirti¢, 1999, str. 19)":

e na pregled celotnega procesa v poslovnem sistemu od vlozka do izida;

e na oceno skladnosti in u€inkovitosti poslovnih in poslovodnih funkcij.

Na zgornjih dveh postavkah temelje€e ocene ravni tezav oz. kriznih polozajev v podjetjih so
dale pregledne slike o »kontaminaciji« poslovnih sistemov s »toksini« poslovnih napak in o Ze
povzro€enih »zdravstvenih posledicah za bolnike«, torej za podjetja v tezavah ali v krizi. Tako
ugotovimo, ali se je krizno stanje razsirilo po celotnem podjetju ali pa je zajelo zgolj eno enoto
(npr. prodajo, razvoj). V kolikor je zaradi izgube kljuénega kupca zastala prodaja, vendar pa
se proizvodnja obnasa, kot da se ni€ zgodilo, bo prej ali slej priSlo do zmanjSanja likvidnosti.

Kokotec-Novak opredeljuje krizo z naslednjimi besedami (Kokotec-Novak, 1997, str. 156):

Kriza podjetja je stanje, ki je rezultat nezaZelenega procesa, v toku katerega so se
uspesnostni potenciali razvili tako neugodno, da je ogroZzen gospodarski obstoj podjetja.
Pri ogroZenosti obstoja podjetja gre torej za ogroZenost uresni€evanja dominantnih ciljev
podjetja: veCanja vrednosti enote navadnega lastniSkega kapitala ob isto€asnem
zagotavljanju plagilne sposobnosti. Kot dominantni so seveda lahko postavljeni kateri drugi
cilji, kar je odvisno od vrste podjetja, njegovih lastnikov in okolja.

Vrecko nadaljuje, da ne glede na razli¢ne definicije lahko za vsako poslovno krizo reéemo, da
je to (Vrecko, 2009, str. 5):

¢asovno omejen proces;

nenacrtovan in nezelen proces;

proces, ki trajno ogroza temeljne cilje poslovnega procesa;

problem, ki je navidezno ali v resnici brezizhoden;

praviloma edinstven proces.

Vsekakor je obvladovanje in prepreCevanje kriz kompetenca, s katero bi moralo razpolagati
sleherno podjetje. Delavci se morajo prilagoditi ciliem organizacije, ne pa obratno. Problem je
treba razumeti procesno. Znanje zajema poznavanje informacij, dejstev, opisov, spretnosti in
vescin, ki jih pridobimo z izkuSnjami, vzgojo in izobrazevanjem. Pomeni pridobljene informacije
in spoznanja, s pomocjo katerih lahko oblikujemo Zivljenje in medsebojne odnose ter reSujemo
probleme (Znidarsi¢, 2011). To pa lahko vkljug&imo v procese prenove podjetja in bodogih
odzivov na obvladovanje krize.

Temeljne znacilnosti kriznega polozaja (Belak et al., 2003):
e gre za eksistentno ogrozenost, pri Cemer pa pri vsakem podjetniSkem (delnem)
problemu ni mogoce govoriti o krizi;
e gre, vsaj subjektivno, za nizko stopnjo predvidljivosti. Za prizadete nastopi ogroZenost,
najpogosteje nenadoma;

' Na ta vir se v knjigi pogosto sklicuiemo, saj so v knjigi v logiénem sosledju opisani pristopi
prepoznavanja in reSevanja krize.




e obstaja zunaniji pritisk na odlocitve, problemi so peredi, odlo€itveni prostor in zlasti ¢as
za obsezne analize priprave sta omejena, s ¢imer je tveganje napacnih odlocitev, ki Se
zaostrijo krizo, skrajno visoko.

Modro odlo¢anje sloni na usklajenih vrednotah. lluzorno je pri€akovati, da bodo vsi sodelavci
delovali kot eden, zagotovo pa mora enotno delovati menedzment. Pomemben je pretok
informacij v krizi, saj jih je treba ustrezno izbrati in obdelati. Pri tem je treba — v razmerah
obi¢ajne preobremenjenosti odloevalcev z informacijami na vrhuncu krize — iskati ravnotezje
med upravljanjem informacij in pretiranim omejevanjem njihovega pretoka, saj lahko le tako
izvajamo uginkovito krizno komuniciranje (Znidarsi¢, 2011, str. 293).

Za boljSe razumevanje kriznega komuniciranja je treba najprej opredeliti in navesti znacilnosti
krize ter kriznega upravljanja in vodenja. Ta del predstavljamo v naslednjem poglavju.




2 STOPNJE NASTAJANJA KRIZE

Dubrovski (2010, str. 37—38) najprej obravnava krizo kot stanje, ki ogroza nadaljnji obstoj in
razvoj organizacije. Tak3no stanje pa lahko povzro€i bodisi en posamezen neugoden dogodek,
ki je za podjetje usoden, bodisi ve€ hkratnih dogodkov (= vzrok krize), na katere podjetje ni
znalo ustrezno/uginkovito odreagirati oz. ni vedelo, da se bodo zgodili. Lahko pa je to stanje
nastalo kot proces, v katerem so se zaCetne obvladljive motnje pojavljale vse pogosteje in
intenzivneje (= potek nastajanja krize). Kriza torej ni niti dogodek niti proces, temve¢ njuna
posledica. Taksno stanje, v katerem prevladujejo negotovosti, razliéni konflikti in neugodno
gibanje kazalcev, praviloma lahko traja le kratek Cas. Kriza namre& ne more biti daljSega roka,
saj delovne organizacije v okolis€inah kulminacije nasprotij, konfliktov, pomanjkanja zmoznosti
in napredovanja negativnih kazalnikov v daljSem ¢asovnem obdobju niso mogoce (Trost,
1996). Zato se mora kriza razresiti, kar pa lahko vodi samo v izboljSanje stanja ali propad (t. i.
dualnost krize).

Domadi in tuji avtorji opisujejo faze (stopnje) nastajanja krize razli€no. Prasnikar loCi naslednje
faze (PraSnikar, 1992):

e inkubacija — krizo se da postopoma slutiti, vendar je podjetje najpogosteje Se ne
obcuti, $e manj pa jo je sposobno prepoznati;

e pojav kriznih znakov — podjetje z razvitim nadzornim mehanizmom obdcuti znake krize
in poCasi prepoznava njeno globino;

e poglabljanje krize — kriza se je razsirila zaradi nerazvitega notranjega informacijsko-
nadzornega sistema in posledi¢no zaradi neustreznega ukrepanja ali neukrepanja v
podjetju, kar postopoma prepoznava tudi zunanje okolje podjetja;

e kolaps — podjetje je zaradi napa¢nega odziva na zorenje krize v fazi postopnega
razpadanja poslovnega sistema in notranje strukture, kar vodi k prenehanju obstoja.

Razmeroma normalno je, da imajo podjetja ob&asne krize, nikakor pa se le-te ne smejo stalno
ponavljati. To kaZe, da podjetja nimajo ugrajenih elementov prepoznave predkriznih znakov in
zato tudi ne prepoznajo simptomov krize.

2.1 Simptomi krize v podjetju

Slatter? (1984, str. 14) meni, da simptome krize najveckrat prepoznavamo s finanénimi kazalci,
poleg teh uporabljamo tudi nefinan¢ne indikatorje. Bankam, kupcem, dobaviteliem in
investitorjem je precej lazje prepoznati simptome krize kot pa njihove vzroke. Preden zacnemo
z nacrtovanjem in izvajanjem strategije preobrata, moramo zelo natan&no spoznati, kako in
zakaj se je podjetje zna$lo v situaciji za preobrat. Najprej je treba opozoriti na bistveno razliko
med vzroki in simptomi za krizni proces v podjetju. Simptomi so lazje prepoznavni znaki
krizne situacije v podjetju, iz katerih lahko le sklepamo, kaj bi bilo lahko narobe s podjetjem, in
na osnovi takega sklepanja ali ugibanja ni mogo€e zasnovati uspesne strategije preobrata
podjetjia. Ce hogemo uspesno pomagati »bolnemu« podjetju, moramo zelo natanéno ugotoviti
prave vzroke za to bolezen. Zelo nazorna je lahko tudi analogija z medicino, kjer ne more biti
uspedSnega zdravljenja brez uspesSnega odkritia pravih vzrokov za bolezen. Z drugimi
besedami: zdravljenje bo najverjetneje neuspesno, ¢e bo zdravnik skusal pozdraviti simptome
bolezni, ne pa odpraviti vzrokov za to bolezen (Trost, 1996).

2 Gre sicer za nekoliko starejsi vir, a je glede na njegov doprinos k diskurzu kriznega menedZzmenta Se
danes zelo aktualen.
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