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Analiza pravilnih vzrokov za nastalo krizo ali resne teZave v po-
slovanju je izjemno pomembna, saj se z njo identificirajo tista pod-
rocja, katerih ucinke je treba omejiti ali odpraviti. Ukvarjanje z na-
pacnimi vzroki pomeni nadaljnjo nekoristno izgubo ¢asa, denarja
in naporov, kar krizni poloZaj le Se zaostri. Ceprav na krizno sta-
nje v podjetju lahko vplivajo Stevilni medsebojno prepleteni zu-
nanji in notranji vzroki, so v ospredju tisti, ki so povezani z ma-
nagementom oziroma njegovimi napakami, te pa se delijo v tri
velike skupine, ki prevladujejo po posameznih obdobjih. V em-
piricnem delu prispevka so bile na primeru 107 domacih podjetij
proucene in potrjene tri zastavljene hipoteze. TeZave podjetij niso
nastale samo zaradi globalne krize, temvec obstajajo tudi notranji
vzroki, predvsem opustitev managementa.

Kljucne besede: kriza, notranji vzroki, napake managementa,
globalna kriza

Opredelitev in razseznosti organizacijske

(podjetniske) krize
V vsakodnevnih sporocilih, razli¢nih bolj ali manj strokovnih Studi-
jah ter podjetniSkih in drugih organizacijskih gradivih pogosto za-
sledimo navedbe o naravnih nesrecah, raznovrstnih konfliktih, vec-
jih ali manjSih teZavah podjetij ali celo njihovih prisilnih preneha-
njih, upadanju uspesnosti posameznih industrijskih ali storitvenih
panog in celo drzav, ki se kakor koli povezujejo s pojmom krize.
Kriza je dokaj pogosto uporabljena oznaka za negotove, tezavne, ne-
varne in za prihodnost odloc¢ilne polozaje, saj se nanasa na izredno
Siroko podrocje naravnih, druzbenih, ekonomskih in dusevnih pro-
cesov (na primer politiCna kriza, gospodarska kriza, financna kriza,
naftna kriza, ekoloSka kriza, moralna kriza, kriza umetnosti, kriza
vrednot, zdravstvena kriza, kriza srednjih let). V vsakdanjem jeziku
ima kriza najvecCkrat prevladujoc¢o negativno konotacijo, saj jo po-
vezujemo z najrazlitnejSimi neprijetnostmi, tezavami in groznjami.
Se zlasti je ta pojem postal »popularen« v vsakdanjem komunicira-
nju v drugi polovici leta 2008, ko je skoraj ves svet zajela najprej fi-
nancna kriza (tezave financ¢nega sektorja in drasti¢ni padci vrednosti
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PREGLEDNICA 1 Razseznosti krize — kriza kot veCaspektni pojav
Vidik krize  Vsebina

Ekonomski e Ogroza premozenje in ljudi ter vpliva na ustaljene poslovne in Zi-
vidik vljenjske tokove.

Prerazporeja pozicije trznih udeleZencev.

Spreminja nacela uspes$nosti in poviSuje zahtevnostni prag prezi-
vetja.

Socialni vidik ¢ Spreminja vedenje udelezencev krize.
e Prerazporeja polozaje posameznika ali doloc¢enih skupin v druzbi.
e Povecuje delez posameznikov pod pragom ekonomske in socialne
ogrozenosti.

Tradicionalni e PrinaSa prelom z dotedanjo prakso — poslovnimi modeli, struktu-
vidik rami, procesi, sistemi, strategijami in kulturo — in zacetek novega
poslovnega zivljenjskega ciklusa organizacije.

Zahteva nove temelje za oblikovanje jedrnih zmoZnosti organiza-
cije in dejavnikov konkurencnosti.

Prinasa novo managementsko ideologijo in metode.

Psiholoski e Pospesuje stanje napetosti in konfliktov med udeleZenci organiza-
vidik cije, skrbi, stresa in negotovosti.

Doseganje kulminacije teZav organizacije, katerih razreSitev je
lahko le dvojna - propad ali prezivetje, kar spreminja »psiholoski
profil« organizacije in njenih ¢lanowv.

PogostejsSe pojavljanje bolezenskih simptomov organizacije in
njenih ¢lanowv.

Pravni vidik e Zahteva velje upoStevanje dodatnih specializiranih zakonov in iz-
vedenih pravilnikov, predvsem obligacijskega, statusnega in insol-
vencnega prava.

e Zaostruje odSkodninsko in druZbeno odgovornost managementa.
e Priblizuje delovanje organizacije robu zakonitosti in legitimnosti.

nalozb), potem pa Se gospodarska kriza (tezave realnega sektorja za-
radi zmanjSanega povprasevanja in razpolozljivosti financ¢nih virov).

Kriza lahko prizadene vsako podjetje, Ceprav v nekem trenutku
deluje v hitro rastoci in po vseh obstojec¢ih merilih v perspektivni pa-
nogi, saj lahko na njen nastanek vplivajo vzroki, ki s konkretno pa-
nogo niso neposredno povezani. Zivljenjski cikel podjetja in panoge,
v kateri ta deluje, se namrec lahko precej razlikujeta. Primerov nekoc¢
vodilnih svetovnih podjetij, za katere v ¢asu njihovega razcveta ne bi
nihCe niti malo pomislil, da lahko propadejo, danes pa jih dejansko
ni vec, je veliko tako v domaci kot tudi v tuji poslovni zgodovini.

Razseznosti krize se istoCasno kaZejo na ve¢ podrocjih, zato je kriza
veCaspektni ali multidimenzijski pojav, ki zajema ekonomski vidik,
socialni vidik, tradicionalni vidik, psiholoski vidik in pravni vidik.
V nadaljevanju nas zanima predvsem organizacijska (podjetniska)
kriza.
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Vzroki za nastanek podjetniske krize

Kriza je kratkotrajno neugodno, nezeleno in kriticno stanje v or-
ganizaciji, ki neposredno ogroZa nadaljnji obstoj in razvoj te orga-
nizacije, nastalo pa je zaradi prepletenega in hkratnega delovanja
zunanjih in notranjih vzrokov (Dubrovski 2004, 18).

Krizo najprej obravnavamo kot stanje, ki ogroza nadaljnji obstoj in
razvoj organizacije. TakSno stanje pa lahko povzroci bodisi posame-
zen neugoden dogodek bodisi ve¢ hkratnih dogodkov (= vzrok krize)
ali pa je to stanje nastalo kot proces, v katerem so se zac¢etne obvlad-
ljive motnje pojavljale vse pogosteje in intenzivneje (= potek nasta-
janja krize). Kriza torej ni niti dogodek niti proces, temvec njuna po-
sledica.

Taksno stanje, v katerem prevladujejo negotovosti, razli¢ni kon-
flikti in neugodno gibanje kazalcev, praviloma lahko traja le kratek
Cas. Kriza namre¢ ne more biti daljSega roka, saj delovanje organi-
zacije v okoliS¢inah kulminacije nasprotij, konfliktov, pomanjkanja
zmoznosti in napredovanja negativnih kazalnikov v daljSem casov-
nem obdobju ni mogoce. Zato se mora kriza razreSiti, kar pa lahko
vodi samo v izboljSanje stanja ali v propad (t. i. dualnost krize).

Ce primerjamo nekaj znanih domacih primerov, lahko dobimo vtis,
da kriza pravzaprav lahko traja zelo (ali celo neomejeno) dolgo in da
ne gre za njeno »naravno« Kratkotrajnost. Trajanje krize je odvisno
od njene intenzivnosti, metode njenega reSevanja, velikosti in zaple-
tenosti povezav, v kKaterih je podjetje, pa tudi od zunanjih dejavnikov,
med katere je mogoce uvrstiti na primer drZzavno ali podobno pomoc
na osnovi razli¢nih, vendar po navadi neekonomskih ali nepodjetni-
Skih temeljev (na primer socialno-politi¢nih), ki krizno stanje »ume-
tno« podaljSujejo. Ker v takih primerih v prevladujo¢em delu ne gre
za sistemati¢no in nacértno reSevanje krize, temvec le za podaljSanje
agonije (= smrtni boj, umiranje), lahko kriza dejansko traja dalj ¢asa,
Ceprav gre zgolj, kot receno, za navidezno daljSe trajanje. Praviloma
pa stanje, ki ga v podjetju oznacujemo kot akutna kriza, lahko traja
le kratek cas, saj mora biti to ¢im prej razreSeno (ugodno ali neugo-
dno). Posebno vprasanje, ki si ga je v nasih razmerah mogoce postav-
ljati od leta 1991 pa vse do vstopa Slovenije v Evropsko unijo, je, ali
je bilo stihijsko podaljSevanje agonije tako z narodnogospodarskega
vidika kakor tudi z vidika zadevajoCega podjetja takrat ekonomsko
in druzbeno-socialno dovolj utemeljeno, saj se prvenstveno nismo
ukvarjali z vzroki njihovega nastanka, temvec izklju¢no s posledi-
cami. Glede na odzivanje na krizo v letu 2009 se iz preteklosti ocitno
nismo ni¢ naucili.

Ker kriza, kot receno, ogroza nadaljnji obstoj organizacije (pre-
neha obstajati) ali pa nadaljnji razvoj (zaostajanje za konkurenco in
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izrinjanje s trga, kar lahko prav tako povzroci njeno prenehanje), je
poudarjena kriti¢nost tovrstnega stanja, za katerega velikokrat velja
izguba nadzora nad potekom dogodkov in ki dejansko je lahko zad-
nja faza pred propadom (prenehanjem) podjetja. V poslovni praksi
se stanje, ki poudarja moZnost hitrega propada ali propadanja, vec-
krat imenuje krizno in kriti¢no stanje.

Vzroki kot dejanski krivci za krizo

V nasprotju s simptomi (signali), ki zgolj kaZejo ali napovedujejo kri-
zno stanje, so vzroki dejanski »krivci« za nastali polozaj. Ko govorimo
o reSevanju krize, moramo torej analizirati in odpraviti njene vzroke,
ne pa se osredotoCati na simptome.

Vzroki za nastanek krize so lahko:

* neposredni in posredni vzroKki,
* zunanji in notranji vzroki.

Neposredni vzroki so tisti, ki so s krizo najbolj nelocljivo pove-
zani, njihov vpliv na nastanek kriznega stanja pa je odlocilen. Po-
sredni vzroki na krize ne delujejo neposredno, temvec vplivajo na
druge (neposredne) vzroke, da se ti krepijo in bliZzajo krizi. Pada-
nje trZznega deleZa je lahko neposreden vzrok krize, vendar so pred
tem nanj vplivali drugi, posredni vzroki prvega reda (na primer te-
Zave s kakovostjo), na te pa posredni vzroki drugega reda (na primer
zastarela tehnologija ne omogoca kakovostne proizvodnje), na tega
spet vzrok tretjega reda (na primer neustrezno vzdrZevanje klju¢ne
strojne opreme) itn.

Zunanji vzroki kriz so po navadi tisti, ki so nastali v okolju podjetja
in na nastanek katerih to ni imelo pomembnejSega vpliva. Zato se
velikokrat oznacujejo tudi kot objektivni in eksogeni. Notranji vzroki
kriz pa so tisti, ki so nastali v podjetju, zato se oznacujejo tudi kot
subjektivni in endogeni.

Zunanji vzroki kriz so: spremembe na trgu (mocnejsa in Stevil¢-
nejSa konkurenca, sploSen padec cen ali povpraSevanja, spreme-
njeno vedenje porabnikov, zaostreni pogoji nabavnega trga, nara-
SCajoCe zahteve glede varstva okolja in porabnikov, drzavna regu-
lativa itn.); spremembe v panogi (koncentracija v panogi, sovrazni
in neuspeli prevzemi, panozna kriza, sindikalne zahteve, slabSanje
strukture, prekinjene reprodukcijske in distribucijske verige, spre-
menjena razmerja med povezanimi ali odvisnimi panogami itn.);
spremembe na osnovi sploSnega in tehnoloSkega napredka (uga-
snitev potreb po doloCenih materialih, izdelkih ali storitvah ter na-
stanek novih, zamenjava tehnologije, novi nacini ponujanja izdel-
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Vzroki za nastanek podjetniske krize

kov ali storitev ipd.); sploSna gospodarska kriza (zmanjSanje nalozb,
varcevalni ukrepi, upad konjunkture ali recesija, negativna stop-
nja ekonomske rasti, kreditni kr¢ itn.); socialne spremembe; poli-
titne spremembe (drZavni bilateralni in multilateralni sporazumi,
integracije in dezintegracije, vojne in napetosti, sankcije, protekci-
onizem, zakonske spremembe itn.); makroekonomski ukrepi (cena
virov financiranja, devizni tecaji, carinski ukrepi, spremembe davc-
nih in socialnih obremenitev podjetja, sporazumi med delodajalci in
delojemalci, zapletenost in dolgotrajnost razli¢nih postopkov itn.);
naravne nesrece (primeri visje sile v podjetju in okolju, odSkodnin-
ski zahtevki itn.); socialnopatoloSki pojavi (ugrabitve, izsiljevanja,
sabotaZe, terorizem, spletkarstvo z izdelki itn.).

Zunanji vzroki so torej doloCene spremembe v okolju podjetja, ki
jih to ni pravoCasno zaznalo ter se nanje ni pravocasno in pravilno
odzvalo. Ista sprememba v okolju ima lahko za eno podjetje neugo-
den in zaviralen predznak, za drugo pa ugoden in pospesSevalen. Ker
je sprememba pravzaprav edina stalnica v danasnjem Zivljenju in
poslovanju, se tudi krize stalno pojavljajo.

Primeri notranjih vzrokov kriz pa so lahko neustrezna usposoblje-
nost managementa, zavirajo¢a organiziranost, nekonkurencni trzni
polozaj, tezave na podro¢ju managementa sodelavcev, predraga pro-
izvodnja in neucinkovita logistika, zanemarjena finan¢na funkcija,
neucinkovit informacijski sistem, nezadostne raziskave in razvoj ipd.

Potreba po analizi pravilnih vzrokov

Analiza pravilnih vzrokov za nastanek dolo¢enega stanja je izjemno
pomembna, saj se z njo identificirajo tista podrocja (procesi, pojavi,
dogodki), katerih ulinke je treba omejiti ali odpraviti. Ukvarjanje z na-
pacnimi vzroki pomeni nadaljnjo nekoristno izgubo ¢asa, denarja in
naporov, kar krizni poloZaj le Se zaostri.

TeZava je velikokrat tudi v tem, da so lahko simptomi, vzroki, po-
vodi in ucinki celo istovetni (na primer odhod klju¢nih kadrov, pla-
Cilna zamuda, nezadovoljstvo zaposlenih). Zato gre pri krizi pogosto
za vecCstopenjsko konstelacijo vzrokov in u¢inkov, v katerih dogodki,
ki so bili spoznani kot vzroki na ravni vzrokov krize, postanejo na
neki drugi ravni, ki tej sledi, uCinki (Boeckenfoerde 1993). V tve-
ganem druzbenem okolju krize pogosto nimajo jasno ugotovljivega
izvora ali vzroka.

Raziskovanje vzrokov kriz lahko temelji na kvantitativnih podat-
kih in analizah, kvalitativnih podatkih in analizah ter na podatkih in
analizah iz teoreti¢cnih modelov. Medtem ko gre pri prvem za prouce-
vanje povezave ucinkov z vzroki, ki jih je mogoce koli¢insko izraziti
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(trzni delez, financ¢ne primerjave, primerjave s konkurenco oziroma
podobnimi podjetji ali panogo itn.), pomeni druga vrsta raziskova-
nja naslonitev na t. i. mehke elemente poslovanja, ki strokovnjakom
(svetovalcem, panoznim ekspertom) po navadi povedo mnogo vec
kot zgolj statisticne primerjave. Ceprav je treba dajati prednost kva-
litativnemu raziskovanju, bodo najboljsi skupni rezultati doseZeni,
Ce bodo tak3ni izsledki podprti Se s kvantitativnimi analizami. Upo-
raba teoreti¢nih modelov je primerna takrat, kadar so predpostavke
modela ¢im bolj v skladu z znacilnostmi izbranega podjetja in njego-
vega okolja.

Pri analizi in tolmacenju vzrokov moramo upostevati Se nasled-
nje moznosti: veCvzrocnost krize (prepletenost delovanja vec vzro-
kov); istovetnost vzrokov s simptomi, ucinki in posledicami; spon-
tano mnoZenje vzrokov; pospesevalnost vzrokov (medsebojna kre-
pitev kot negativni sinergijski ucinki).

éeprav v poslovni praksi pogosto obstajajo predlogi in pritiski, da
se z analizo vzrokov, ki so povzrocili krizo, v sanacijskem procesu ne
bi ukvarjali, ¢eS da je to preteklost, postavljamo pa reSitve za priho-
dnost, je analiza pravilnih vzrokov za pripravo nacrta sanacije ne-
kega podjetja enako pomembna kot priprava ukrepov za doseganje
preobrata. Krizo namrec zdravimo tako, da odpravljamo ali zmanj-
Sujemo njene pravilne vzroke, zato pa je analiza vzrokov zatecenega
stanja obvezni sestavni del kriznega managementa.

Napake managementa kot kljucni notranji vzrok krize
Ceprav imajo zunanji vzroki v mnogih primerih odlocilno vlogo pri
nastanku podjetniSke krize, vendarle prevladujejo tisti, ki nastanejo
znotraj podjetja. Zunanje okolje praviloma predstavlja zbir nenad-
zorljivih spremenljivk, ki se jim mora podjetje s svojimi notranjimi
procesi, strukturami, strategijami in marketinSkim spletom ustrezno
prilagoditi. Ce se zunanjim spremenljivkam podjetje ne prilagodi,
potem je mogoce, da za to obstajajo notranji vzroki. Ali drugace po-
vedano: morebitne zunanje vzroke Kkrize je mogoce uspes$no odpra-
vljati z notranjimi spremembami (prilagoditvami) v podjetju. Ceprav
torej na krizno stanje v podjetju lahko vpliva vrsta medsebojno pre-
pletenih zunanjih in notranjih vzrokov, katerih intenzivnost in po-
javnost je v vsakem podjetju razli¢na, so v ospredju vzroki, ki so po-
vezani s poslovodenjem podjetja oziroma z njegovim managementom
(Clarke, Dean in Oliver 2003; Di Napoli in Fuhr 1999, 6; Hamilton
in Micklethwait 2006, 1; Kraus in Gless 2004, 116; Miuller 1986, 376;
Platt 1998, 16, 17), kar je prikazano tudi v preglednici 2.

Krize torej najpogosteje nastanejo zaradi managementa oziroma
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PREGLEDNICA 2 Vzorec prispevka managementa k razlicnim fazam razvoja krize

Faza razvoja krize

Prispevek managementa

Pozitiven

Negativen

Nastajanje krize

Uspesno vodenje

Neuspesno vodenje

Ugotavljanje krize

Soocenje s pravimi razlogi
krize in sprejetje ukrepov za
odpravo teh vzrokov

Prezrti ali zanemarjeni simp-
tomi, samozavajanje

Zdravljenje krize

Sprejetje prave kombinacije
takoj$njih, globokih in radi-
kalnih ukrepov kriznega ma-
nagementa

Pomanjkanje realnosti, pasiv-
nost, ukvarjanje z napa¢nimi
vzroki in opustitve pravih in
pravocasnih ukrepov

Resitev krize

Izvajanje revolucionarnih me-
tod sprememb za dosego pre-
nove podjetja (prestrukturira-

Napacni, nepravocasni, neza-
dostni, nepovezani, neceloviti
in neradikalni ukrepi

nje, reinzeniring)

Povzeto po Dubrovski 2009.

napak, ki jih ta stori v okviru opravljanja svoje funkcije. Napake ma-
nagementa je mogoce razvrstiti v tri velike skupine:

* razli¢na ravnanja managementa, ki se izkazujejo kot neustrezna
ali glede na zapazeni problem manj primerna (napacne oziroma
slabe poslovne odlocitve, angl. mismanagement);

* opustitve pravilnih in pravocasnih ravnanj, ko ni nobenih odlo-
Citev, Ceprav bi bile dejavnosti nujno potrebne (ustavitev ali pre-
usmeritev negativnih gibanj, izgubljene priloznosti, slab nadzor
ipd.);

* prevare in podobna nemoralna ravnanja (neeti¢ne odlocitve,
zlorabe, zmote, racunovodski Skandali, kriminalna dejanja, sle-
parska financ¢na porocila, kraja premozenja, trzne manipulacije,
nepooblasc¢ena posojila managementu, insajderstvo ipd.).

Medtem ko so napacne odlocitve managementa (na primer ne do-
volj premiSljene nalozbe v novo tehnologijo, neuspeSen prevzem
podjetja, napacen pristop k internacionalizaciji poslovanja, domi-
nantni managerji, pohlep, precenjevanje in Zelja po moci, neizva-
janje internega nadzora na vseh ravneh), ki lahko povzrocijo tudi
ucinkovanje zunanjih vzrokov, vidne, ugotovljive in dokazljive (t. i.
aktivne napake), je opustitev ravnanj, ki so bila v doloCenem tre-
nutku nujna, manj ugotovljivo (pasivne napake), ¢eprav lahko prav
to skupino Stejemo za najnevarnejSega povzrocitelja krize. Presoja
uspesSnosti managementa bo mogoca le na daljsi rok s primerjavo
s konkurenco ali povpre¢jem panoge, ponekod pa bi to bilo mogoce
Sele z zapleteno oceno, ali ne bi bil kateri drugi management v isti
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situaciji bolj uspesSen. Kaj na primer pomeni prezrta poslovna prilo-
znost, ki jo izkoristi konkurenca? Kaj pomeni razvojna (tehnoloska
in programska) pasivnost? Kaj pomeni nepripravljenost za izvajanje
korenitih posegov v neucinkovite strukture in procese? V vseh teh
primerih ni Slo za napacne poslovne odlocitve, temvec za pomanjka-
nje kakrSnih koli odlocitev in ravnanj, kar lahko povzroci hujso krizo
kot sprejetje napacne odlocitve.

Kadar velja v gospodarstvu stanje konjunkture, so napake mana-
gementa manj vidne in manj usodne, ¢eprav je prav takrat pravi tre-
nutek za izkori$¢anje trznih priloznosti in izpopolnjevanje strateskih
usmeritev.

Napake so sestavni element procesa strateSkega managementa in
bodo zaradi nepredvidljivega in turbulentnega okolja vedno obsta-
jale. V poslovnih odlocitvah ni pravih ali napacnih odlocitev, saj od-
lo¢anje ni matematika, kjer lahko dokazeS$, da je nekaj prav [...];
poslovno odlocanje je dosti bolj situacijsko, kaj je znano in kaksSne
moznosti obstoja so (Kow 2004). Ceso napake neizogibne, je izjemno
pomembno, kako prepreciti, da bi se te povecevale, zato jih je treba
pravilno in hitro razumeti. Opustitev pravilnih in pravocasnih dejav-
nosti je klju¢na za nadaljnji razvoj organizacije, ko se nobeni ukrepi,
dejavnosti ali razvojni programi ne izvajajo, kar pomeni izgubo prilo-
znosti, ki onemogoca nadaljnji obstoj ali hitrejsi razvoj, saj te prezrte
priloznosti izkoris¢a konkurenca, s ¢imer povecuje nadvlado nad pa-
sivnim konkurentom. Celo najbolj uspeSna podjetja delajo napake,
vendar preZivijo, Ce vzdrzujejo dobro povprecje zadovoljivih odloci-
tev.

Medtem ko je zlorabe in druga nemoralna vedenja (angl. mis-
behaviours) mogoce na dolgi rok odpravljati oziroma zmanjSevati
z uveljavljanjem eti¢nih kodeksov in promocijo eti¢ne kulture na eni
strani ter z u¢inkovitejSim nadzorom, boljSimi racunovodskimi stan-
dardi ali celo s kaznovalno politiko na drugi strani, pa je napacne
odlocitve managementa mogoce zmanjsati z ve¢jo usposobljenostjo
glede zahtevnih procesov vodenja, nac¢rtovanja, usklajevanja in nad-
zora, prestrukturiranja in dohitevanja konkurentov. Opustitve mana-
gementa pa bi bilo mogoce zmanjsati tudi z manjSim vplivom drzave.
Opustitve managementa so sicer tezko ugotovljive (ali bi neki drugi
management v istih razmerah deloval bolje, je lahko zgolj abstrak-
tna razprava), v pomoc pa bi bilo navajanje in ovrednotenje alter-
nativnih odlocitev, ki jih preverjajo nadzorni organi, pri ¢emer pa bi
ti morali biti sestavljeni strokovno (in ne politicno ali nepotisti¢no).
Vedji je vpliv drzave, manj vidne so napacne odlocitve managementa,
saj ta pred pomembnimi odlocitvami pridobi »soglasje« udelezen-
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cev oziroma protektorjev, zato so takrat dosti vecje opustitve mana-
gementa, ki pa so za obstoj in razvoj podjetja klju¢ne. Podjetja ali
panoge, ki zaostajajo za konkurenco ali za zastavljenimi cilji, si ne
morejo privoscCiti opustitve managementa tudi zaradi morebitnih na-
pacnih odlocitev.

Raziskovalna vpraSanja, hipoteze in njihovo preverjanje

V slovenski ekonomski in druzbeni tranziciji je mogoce opaziti bolj
ali manj tipi¢en vzorec prevladujo¢ih napak managementa po posa-
meznih obdobjih (Dubrovski 2009). Navedena raziskava Se ni zaje-
mala novejSega obdobja sedanje globalne krize, zato smo razisko-
vanje morebitnega tipi¢nega vzorca napak nadaljevali tako, da smo
proucevali stanje v podjetjih ob koncu leta 2008 in v zacCetku leta
2009, ko so se tudi v Sloveniji moc¢no razsirili u¢inki svetovne rece-
sije in so mnoga podjetja zasla v resne poslovne in celo eksisten¢ne
teZave.

Ugotovitve iz tukajSnje teoreti¢ne razprave in predhodne razi-
skave so bile torej v nadaljevanju preverjene Se z empiri¢nim raz-
iskovanjem. Tako je bil aprila 2009 231 slovenskim industrijskim
podjetjem, ki so se kakor koli soocila s krizo, po navadni posti po-
slan nestandardizirani vpraSalnik z desetimi vpraSanji, na katera
so izvrSilni direktorji odgovarjali z izborom najprimernejSe nave-
dene znacilnosti (vprasanja zaprtega tipa) ali njihovim rangiranjem.
Vzorec anketiranih podjetij je bil izbran po seznamu delodajalcev,
s katerimi je Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje sklenil po-
godbo o delnem subvencioniranju delovnega €asa (stanje april 2009),
ta pa temelji na zakonu o delnem subvencioniranju polnega delov-
nega Casa, ki ga je sprejela Vlada Republike Slovenije za ublazitev
finan¢ne in gospodarske krize. Vzorec je torej zajemal podjetja (z 10
ali ve¢ zaposlenimi), ki so bila kakor koli v tezavah in so posledi¢no
zaprosila za drZzavno subvencijo. VpraSalnike je prejelo 108 malih
podjetij, 86 srednje velikih in 37 velikih podjetij (po merilih zakona
o gospodarskih druZbah).

Vrnjenih je bilo 107 vprasSalnikov (46,3 %), kar je takSen odziv, da
lahko govorimo o dovolj zanesljivem reprezentativhem vzorcu pro-
ucevanih podjetij. Podjetja iz zajetega vzorca po standardni klasifi-
kaciji spadajo v razli¢ne dejavnosti, prevladujejo pa proizvodnja ko-
vinskih izdelkov (23,4 % podjetij), proizvodnja drugih strojev in na-
prav (13,1 %) ter proizvodnja pohistva (13,0%). Ker raziskava med
razli¢nimi panogami ni ugotovila pomembnih (statisticno relevan-
tnih) razlik, dobljene rezultate prikazujemo z agregatnimi podatki
za celoten zajeti vzorec.
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Globalna finan¢na in gospodarska kriza (z) 42,3%
Makroekonomski ukrepi (z) = 4.4%
Spremembe na trgu (z) 31,3%
Politi¢ne spremembe (z) 0,6 %
Spremembe zaradi sploSnega napredka (z) @ 1,2%

Nekonkurencni trzni polozaj (n) 6,0%
StroSkovna neucinkovitost (n) | 5,5%
Napacne odlocitve ali opustitve man. v preteklosti (n) = 2,7%
(

Napacne odlocitve ali opustitve man. v sedanjosti (n) 0,0%
Tezave na kadrovskem podroc¢ju — man. zaposlenih (n) = 3,3%
Drugo @ 2,7%

sLikA 1 Kateri so bili vzroki za pojav krize ali resnih tezav v vaSem podjetju?
(n - notranji, z — zunanji)

V tem prispevku obravnavamo samo tista raziskovalna vprasanja,
ki so namenjena obravnavani temi. Ta pa so:

R1 Kateri so bili vzroki za pojav krize ali resnih tezav v vaSem pod-
jetjiu?

R2 Za katere nadaljnje radikalne ukrepe v obliki drzavne pomoci bi
se zavzemali, Ce ukrep delnega subvencioniranja delovnega casa
za vasSe podjetje ni zadosten?

rR3aNa kaksSen nacin so resljive tezave v vasSem podjetju?

r3bCe vase teZave niso resljive zgolj z notranjimi resursi, kaj bi po-
tem potrebovali?

Zastavljena raziskovalna vpraSanja so bila povezana z ugotovi-
tvami iz teoretiCne razprave in proucCevanjem naslednjih vnaprej-
snjih trditev (hipotez):

H1 Na nastanek krize v podjetju ne morejo vplivati zgolj zunanji

vzroki.

H2 Kadar management sam analizira vzroke za nastanek krize,
precenjuje zunanje vzroke in podcenjuje notranje, kar vodi k na-
pacnemu reSevanju krize.

u3 Ob pojavu krize management namesto izvajanja hitrih in radi-
kalnih ukrepov po nacelih kriznega managementa v prevladujo-
cem Stevilu primerov isce ali zahteva drZavno pomoc.

Odgovori na zastavljena vpraSanja so prikazani na slikah 1—4.

Iz grafitnega prikaza (slika 1) izhaja (anketiranci so lahko izbrali
do tri moznosti), da skoraj polovica anketiranih podjetij meni, da je
vzrok za njihove tezave globalna finan¢na in gospodarska kriza ter
spremembe na trgu, oba dejavnika skupaj imata kar 74,6-odstotni
deleZ med vsemi vzroki krize. DeleZ vseh notranjih vzrokov pa je
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Ve(je znizanje stopnje DDV 17,2%
Vecje znizanje prispevkov za socialno varnost 24,0%
Uvedba zakonsko doloCenega placilnega roka 9,5%

DrZava naj najde nove trge v tujini = 3,1%
Drzava naj opredeli prednostne panoge = 1,8%

Drzava naj postavi strategijo razvoja posamezne panoge = 5,0%
Drzava naj pomaga z neposrednimi finan¢nimi subvencijami 19,5%

Razbitje monopolnih in oligopolnih domacih trznih polozajev | 5,0%

PreteZzno drZzavno subvencioniranje nabave nove opreme 7.7%
Zacasna zamrznitev steCajev = 3,1%
Nadaljnji drzavni ukrepi ne morejo zagotoviti globalne konk. | 4,1%

SLIKA 2 Za katere nadaljnje radikalne ukrepe v obliki drzavne pomoci bi se
zavzemali, ¢e ukrep delnega subvencioniranja delovnega casa za vase
podjetje ni zadosten?

zgolj 18,5-odstotni. Ta rezultat je na eni strani v skladu z ugotovi-
tvami iz teoreti¢nih razprav in drugih raziskav, ki navajajo, da kadar
management sam ocenjuje vzroke krize, mo¢no precenjuje zunanje
dejavnike, notranjih pa skoraj ne omenja (tako na primer nobeno od
podjetij ni ocenilo, da so na danasnjo krizo vplivale napac¢ne odlo-
Citve ali opustitve managementa (!), Ceprav je to sicer najpogostejsi
vzrok krize v podjetju). Na drugi strani pa ti rezultati potrjujejo prej
omenjeno potrebo po analizi pravilnih vzrokov krize. Ce identifici-
ramo napacne vzroke, bodo tudi metode za reSitev krize ali resnih
tezav napacne. Ce se je z istimi posledicami krize soo¢ila vsaka pa-
noga, uspesnost posameznih podjetij znotraj panoge pa je izjemno
razli¢na (nekatera podjetja so v krizi celo povecala svojo uspesnost),
potem »manjka« vpliv drugih vzrokov (predvsem notranjih). Nasle-
dnja raziskovalna vpraSanja (r2, R3), ki izhajajo iz tega prvega (r1),
lahko takSen komentar le Se potrdijo.

V nadaljevanju so anketirana podjetja Se navedla, da je ukrep del-
nega subvencioniranja polnega delovnega ¢asa posledica zmanjsa-
nja narocil in obsega dela (76,5% primerov), le v 23,5 % primerov pa
je bil to zgolj sestavni del SirSega sanacijskega programa, ko so pod-
jetja pripravila tudi Stevilne razli¢ne ukrepe na drugih podroc¢jih. Ve-
Cina podjetij se na globalno gospodarsko krizo ni odzvala drugace kot
z zahtevo po drzavni pomoci. Istotasno pa 90,6 % podjetij meni, da
je ukrep subvencioniranja delovnega ¢asa nezadosten, zato je treba
pripraviti tudi druge dejavnosti. Kar 96,0% podjetij meni, da bi jih
morala zagotoviti drzava! Ukrepe, ki so sicer v osnovi zaradi potreb-
nega SirSega druzbenopolitiCnega konsenza manj verjetni, navajamo
v nadaljevanju (r2).
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Z lastnimi notranjimi sredstvi in man. 38,1%
Niso resljive zgolj z notranjimi sredstvi in man. 61,9%

sL1kA 3 Na kakSen nacin so resljive tezave v vaSem podjetju?

Pomoc¢ drzave 67,8%
Pomoc¢ zainteresiranih strateskih partnerjev 25,4 %
Pomoc¢ zunanjih strokovnjakov 6,8%

SLIKA 4 Ce vase tezave niso reljive zgolj z notranjimi resursi, kaj bi potem
potrebovali?

Iz prikaza na sliki 2 izhaja cela vrsta predlogov za dodatno obliko
drzavne pomoci (najvec znizanje prispevkov za socialno varnost, ne-
posredne financne subvencije in znizanje stopnje ppv), le 4,1 % an-
ketiranih pa meni, da v njihovem primeru drZavna pomoc¢ ne more
biti reSitev, temvec bodo potrebni Se razlitni notranji ukrepi in spre-
membe. Iz tega torej izhaja, da management v razmerah globalne
krize iSCe prvenstveno reSitev zunanjih institucij (drzave), ne pa
v pripravi lastnih sanacijskih programov in razvojnih reSitev, kar je
razvidno tudi iz odgovorov na naslednje raziskovalno vprasSanje (rR3).

Skoraj dve tretjini anketiranih podjetij (61,9 %) meni (slika 3), da
z lastnimi notranjimi sredstvi in managementom teZav ne bodo re-
§ili, zato potrebujejo Se nadaljnjo drzavno pomoc (67,8 %), pomoc za-
interesiranih strateSkih partnerjev (25,4 %) ali zunanjih strokovnja-
kov (6,8 %). TakSna ugotovitev je lahko zelo zaskrbljujoca, saj je na-
men delnega subvencioniranja delovnega ¢asa samo lajSanje posle-
dic globalne krize v prehodnem obdobju, ve¢ina podjetij pa meni, da
s tem ukrepom njihove teZave ne bodo odpravljene. Glede na takSne
ugotovitve se utemeljeno poraja vprasanje, ali je management v indu-
strijskih podjetjih dovolj usposobljen za soocCenje s posledicami neugo-
dnega zunanjega okolja (tj. globalne krize).

V tem primeru med tremi skupinami napak managementa pre-
vladuje skupina opustitev managementa, ki je za prihodnost podje-
tja odloc¢ilna. Hkrati se potrjuje trditev: vecji je vpliv drzave, vecje
so opustitve managementa. TeZave podjetij konec leta 2008 in v za-
Cetku leta 2009 torej ne morejo biti zgolj neposredna posledica glo-
balne finan¢ne in ekonomske krize, temvec¢ tudi notranjih vzrokoyv,
med katerimi prevladujejo napake managementa, med temi pa opu-
stitev managementa (v prevladujo¢em Stevilu primerov zanasSanje na
zunanjo, tj. drzavno pomoc).

V povezavi s predhodno teoreti¢no razpravo in ugotovitvami iz te
raziskave (upostevajo¢ omejitve, da na primer ni nujno, da je vsako
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podjetje, ki je zaprosilo za drZavno subvencijo, tudi dejansko v sta-
nju krize ali resnih tezav; da lahko anketiranci namenoma poudar-
jajo vlogo drzave zaradi moznosti pridobitve novih pomoci; da so an-
ketiranci lahko izbirali samo med ponujenimi odgovori — vprasSalnik
zaprtega tipa), lahko zdaj zavzamemo staliS¢e do zastavljenih hipo-
tez.

H1 Na nastanek krize v podjetiu ne morejo vplivati zgolj zunanji
VZrokKi.

Na nastanek stanja krize ali resnih tezav v podjetju vplivajo sku-
paj oziroma vzporedno in prepleteno tako notranji kot tudi zunanji
vzroki (dogodki, pojavi in procesi). Zelo malo je kriznih polozajev,
ki bi bili posledica zgolj enih ali drugih vzrokov. Ce bi dopustili trdi-
tev, da lahko kriza nastane izklju¢no zaradi zunanjih vzrokov — kar bi
v mnogih primerih management brez oklevanja takoj potrdil (v nasi
raziskavi so po mnenju anketirancev v 79,8 % primerov za nastale te-
zave Kkrivi zunanji vzroki) —, potem bi bila celotna panoga, na katero
delujejo isti zunanji vzroki, v povsem primerljivih tezavah. Dejstvo
pa je, da tudi znotraj iste panoge najdemo nadpovpretna podjetja
tako po uspesnosti kot neuspesSnosti. Ce podjetje opravlja dejavnost,
za katero je znacilna nadpovprecna stopnja rasti, potem napake ali
tezave, ki bi v problemati¢ni panogi lahko pomenile hud krizni po-
loZaj, ne bodo imele usodnega vpliva. To pomeni, da je bila subjek-
tivna odlocitev (notranji vzrok) neposredno povezana z dogajanjem
v okolju (zunanji vzrok). Notranji vzroki v ugodnih trznih oziroma
gospodarskih razmerah za podjetje torej ne bi bili usodni. V drugac-
nih (zunanjih) razmerah pa bi ti isti vzroki lahko povzrocili propad
podjetja. Zato tudi tukaj velja omenjena kombinacija delovanja zu-
nanjih in notranjih vzrokov.

Podjetja, ki delujejo v nazadujoci panogi, lahko imajo popolnoma
razli¢ne stopnje uspeSnosti, kar kaze na to, da v istih gospodarskih
razmerah (zunanji vzrok) podjetja s svojimi poslovnimi odloc¢itvami
lahko izboljsujejo ali poslabSujejo svoj polozaj (notranji vzrok). Ce
bi veljalo, da na nastanek kriz v podjetjih, ki delujejo v kroni¢no
teZavnih panogah, management ne more vplivati in zato so tukaj
krize nastale izklju¢no iz zunanjih vzrokov, potem bi panoge izumi-
rale v celoti. Tako pa najdemo, ¢e opazujemo domace gospodarsko
okolje, zelo dobra podjetja tudi v tekstilni, ¢evljarski, lesarski, ko-
vinarski in drugih »problemati¢nih« panogah. Prva hipoteza (a1) je
zato (kljub omejitvam raziskave) potrjena, upostevajoc analizo odgo-
vorov na prvo raziskovalno vprasSanje (r1).

"H2 Kadar management sam analizira vzroke za nastanek krize,
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precenjuje zunanje vzroke in podcenjuje notranje, kar vodi k na-
pacnemu resSevanju krize.

Management je pri presojah ujet v kognitivne predsodke, ki obar-
vajo njegov pogled na svet. Ti predsodki lahko vplivajo na to, da
so ugotovitve odlocevalcev v istem primeru zelo razlitne oziroma si
celo nasprotujejo. Taksni kognitivni predsodki so lahko subjektivna
interpretacija vzrokov, vpliv izkustva in osebnosti ter napatno po-
stavljanje okvira problema. V eni od raziskav (Barker 2005) je bilo
novemu managementu, ki je prisel v podjetje z nalogo preobrata, in
prejSnjemu (razreSenemu) managementu (intervju z 20 managerji)
zastavljeno vpraSanje, do katerega obsega so vrhnji managerji vpli-
vali na slabSanje uspesnosti poslovanja. PrejSnji management je od-
govoril, da njihove odlocCitve oziroma delo niso pomembno vplivale
na padanje uspesSnosti, novi management pa je odgovoril, da je bil
njihov vpliv odlocilen.

Ze pri opredelitvi krize je bilo poudarjeno, da so krizni poloZaj
praviloma povzrocili notranji in zunanji vzroki (t. i. multikavzalnost
krize). Kadar vodstvo samo analizira vzroke, skoraj brez izjeme pre-
cenjuje zunanje vzroke, podcenjuje pa notranje, kar je razumljivo, saj
so slednji neposredna kritika preteklega managementa. Ta trditev je
bila potrjena tudi v tem primeru (r1). Zato je v okviru podrobne ana-
lize vzrokov vsekakor treba pripraviti objektiven in z vidika izvajalca
nevtralen pregled vzrokov, kar lahko najucinkoviteje storijo uspo-
sobljeni svetovalci, lastniki, upniki, panozni strokovnjaki in drugi.
Druga hipoteza (u2) je tako sprejeta.

3 OD pojavu krize management namesto izvajanja hitrih in radi-
kalnih ukrepov po nacelih kriznega managementa v prevladujo-
cem Stevilu primerov iSCe ali zahteva drZavno pomoc.

Predhodna teoretitna razprava ter analiza odgovorov na razisko-
valna vpraSanja (rR2 in rR3) potrjujeta zadnjo hipotezo (u3).

Med zunanje vzroke kriz lahko torej uvrstimo celo drzavno pomo¢,
Ceprav so bila proracunska sredstva naceloma namenjena prav rese-
vanju ali prepreCevanju krize. Zaradi pridobljenih zunanjih sredstev
management v podjetju ne pripravi in ne sprejme primernih ukre-
pov, temvec se zadovolji zgolj s kozmeti¢nimi popravki, kar pa lahko
nastanek krize zgolj prestavi.

Sklep

Dejavnost vodenja podjetja v akutni krizi imenujemo krizni mana-
gement, kar pa je hkrati tudi oznaka za nosilce te dejavnosti. Kot je
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bilo Ze velikokrat omenjeno, zahteva vodenje podjetja, ki je nepo-
sredno sooc¢eno z moznostjo hitrega propada, drugacne metode, kot
jih dovoljujejo ali omogocajo normalne razmere poslovanja. Zaradi
Casovnega in odloCevalskega pritiska, omejenih razpoloZzljivih sred-
stev in naravnanosti na kratkoro¢no resSevanje poslovnih problemov
mora krizni manager uporabljati prilagojene metode poslovodenja
podjetja in vodenja sodelavcev. Glede na razmere v podjetju z aku-
tno krizo, v katerih mora krizni management sprejemati poslovne
odlocitve, ki kot damoklejev me¢ pomenijo stalno prete¢o nevarnost
propada podjetja, pomeni krizni management reSevanje problemov
najvisje stopnje zahtevnosti. Obvladovanje akutne krize se namrec
kakovostno precej razlikuje od preprecevanja latentne krize po tezi
problemov, casovnem pritisku in drasti¢nosti izvajanj ukrepov, hkrati
pa tudi od obicajnih vodstvenih nalog, ki so v doloCeni meri ponavlja-
joCe se in zato rutinske. Zato je zelo pomembno, da se reSevanja krize
lotijo takSni managerji, ki jim razen Zelenega poznavanja dejavnosti,
v kateri podjetje deluje, niso tuje posebnosti kriznega managementa
in sploSne ustvarjalne (intuitivne) metode, saj je moznosti za ucenje
v kriznem poloZaju zelo malo ali pa jih sploh ni. Krizni management
bo pri svojem delu potreboval tako strateska kot tudi povsem ope-
rativna znanja, pri cemer mu nobeno poslovno podrocje ne sme biti
povsem neznano (na primer financna, racunovodska, kadrovska, in-
formacijska, proizvodna, komercialna, pravna funkcija).

Da bi krizni management lahko bil uspeSen, mora (Faulhaber in
Landwehr 1996, 117): hoteti (pripravljenost): volja do spreminjanja,
sprejetje odgovornosti, pripravljenost za odrekanje, zadostno anga-
ziranje; smeti (legitimnost): pristojnost za odlocanje, potrebna poo-
blastila, polozaj v hierarhiji; moci (sposobnost): strokovnost, sposob-
nost timskega dela, uc¢enja in vodenja, sprejemanje bremen, moc za
doseganje ciljev. Vsi trije pogoji (pripravljenost, legitimnost in spo-
sobnost) morajo biti izpolnjeni isto¢asno, saj bo v nasprotnem pri-
meru doseganje zastavljenih ciljev zelo vprasljivo.

Ce velja, da se v razmerah neugodnih gibanj v zunanjem okolju
(tj. globalni krizi) pojavlja vse ve¢ napak managementa, ki jih je mo-
gocCe uvrstiti v skupino opustitev (opustitve pravilnih in pravocasnih
ravnanj, ko ni nobenih odlocitev, ¢eprav bi bile dejavnosti nujno po-
trebne za ustavitev ali preusmeritev negativnih gibanj, neizkorisca-
nje priloznosti, slab nadzor ipd.), potem kaze takSno ugotovitev upo-
Stevati pri imenovanju managerjev, ki bodo morali delovati v zaostre-
nih gospodarskih razmerah, njihove kompetence (znanje, vescine in
sposobnosti oziroma ¢loveski in intelektualni kapital) pa morajo biti
¢im bolj ustrezne glede na stanje akutne krize ali resnih tezav v do-
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lo¢cenem podjetju. Na Zalost pa se prav to dejstvo zanemarja tam,
kjer bi ga bilo treba najbolj upoStevati — pri imenovanju managerjev
v podjetjih, kjer ima drzava (politika) odlocilen vpliv. Ta pa pomenijo
pomemben deleZ v doseganju BDP ali dodane vrednosti.

Ukrepi v podjetjih kot reakcija na zateCene zunanje razmere, Ce se
ti sploh pripravljajo in dejansko izvajajo (razen zahtevkov za drzavno
pomoc), so velikokrat (pre)pozni ter premalo celoviti in radikalni,
sklicevanje zgolj na zunanje vzroke krize pa vodi v napa¢no smer
zagotavljanja obstoja in razvoja posameznega podjetja.
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