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Krizni manager pred odlocitvami ...

Ste pomoc¢nik glavnega direktorja v podjetju za proizvodnjo zdravil — po rangu drugi
¢lovek v podjetju glede na obseg pooblastil. Pred kratkim je vase podjetje razvilo nov
izdelek. Od vladnega urada za izdajo dovoljenj za proizvodnjo in trzenje zdravil ste ze
prejeli neformalno naznanilo, da boste za vase novo zdravilo »The Best« v nekaj dne-
vih prejeli ustrezno dovoljenje. Ko ste o tem obvestili vaSega nadrejenega — glavnega
direktorja, je ta odlocil, da boste zdravilo zaceli proizvajati in trZiti Se pred formalno pri-
dobitvijo dovoljenja, ¢es, saj je ocitno, da tezav ne bo. Opozorili ste, da to ni povsem za-
konito, a je bil direktor mnenja, da to kar storite, le na zdravilo nalepite jasno opozorilo,
da ni za uporabo, dokler urad ne izda ustreznega dovoljenja. Ker ste bili vsi prepricani,
da bo zdravilo velik uspeh, ste se med drugim v podjetju celo odlocili, da podjetje po-
nudi v javno prodajo izdajo novih delnic, s ¢imer bi bili tudi vi osebno bogato nagrajeni
in bi lahko celo predcasno odsli v pokoj.

Prihajate s kosila, na katerem ste se srecali z vasim osebnim zdravnikom. V prijatelj-
skem razgovoru vam je povedal, da z vasim zdravjem, verjetno zaradi znacilnih ma-
nagerskih bolezni, ni najbolje. Priporocljiv bi naj bil 3—-4 tedenski dopust. Na taksno
zdravnikovo napotilo ste se lahko samo zasmejali, vedo¢, koliko dela vas v naslednjih
mesecih $e ¢aka v podjetju. Na poti v pisarno se v vase vozilo zaleti motorist, ki ni imel
urejenega ustreznega zavarovanja, kar vam je navkljub le manjsi skodi zaradi zvite plo-
Cevine in jasne odgovornosti povzrocilo precej dodatnih preglavic.

13.00 Vrnili ste se v pisarno. Caka vas sporocilo, da se nemudoma oglasite v pisarni
glavnega direktorja.

13.02 Kli¢e vas zena, ki pove, da se bodo zvecer na vecerji oglasili sosedje in da boste
po vecerji igrali karte.

13.10 Kli¢ejo vas iz Instituta za testiranje zdravil. Sicer so Zeleli govoriti z vasim Se-
fom, a je bil ta nedosegljiv. Hoteli so le povedati, da je pri testiranju novega
zdravila poginila ze ¢etrta mis in sprasujejo, kaj naj naredijo. Za neuspele po-
skuse ste zvedeli prvi¢, a institut trdi, da je bil o tem vas sSef Ze obvescen pred
dvema tednoma.

13.30 Ponoven klic iz pisarne glavnega direktorja. Takoj se morate oglasiti pri njem.

13.35 Sprejeli ste Se klic znanega zdravnika, ki vam sporoca, da sta dva njegova pa-
cienta, katerima je predpisal vase zdravilo »The Best, v¢eraj umrla, trije pa
so v bolnidnici v kriticnem stanju. Sprasujete ga, zakaj ni uposteval navodil
na nalepki zdravila, vendar o tem ni vedel nicesar. Zdravnik zahteva takojsnje
pojasnilo, sicer bo moral medijem sporociti svoje ugotovitve.

13.50 Caka vas tajnica glavnega direktorja, da vas osebno pripelje k vasemu 3efu.
Med odhodom iz pisarne sporocite vasi tajnici, naj vas pred pisarno direktorja
pocakajo vodja odnosov z javnostmi, vodja laboratorija, vodja proizvodnje in
¢lani razvojne skupine za zdravilo »The Best«.

14.00 Glavni direktor najprej razmisli, zakaj vas je Ze tako nujno potreboval, potem
pa se spomni, da vas bi rad povprasal za nasvet, katero jahto bi bilo bolje ku-
piti. Uspeh z novim zdravilom bo namrec tudi njemu prinesel precej gmotnih
koristi. Pogoji nakupa jahte mu niso bili najbolj jasni. Med pojasnjevanjem
moznosti nakupa opazite na njegovi mizi porocilo Instituta za testiranje zdra-
vil, staro dva tedna, ki Ze na prvi strani opozarja na poginule misi in veliko
moznost, da zdravilo »The Best« ni povsem varno.

14.20 Medtem se v pisarni »kot zelo nujno« oglasita vodja proizvodnje in vodja skla-
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disca, ki sprasujeta, ali je glavni direktor Ze kaj odlocil v zvezi z lepilom za na-
lepke. Za problem slisite prvi¢. Oba na hitro razlozita, da nalepke z navodilom
za uporabo in opisom nevarnosti, ki jih lepijo na zdravilo »The Best, zaradi
slabega lepila odpadajo, potem ko so v nabavi nepri¢akovano zamenjali do-
sedanjega dobavitelja. Skrbi ju, da je bilo nekaj posiljk odposlanih brez na-
lepk.

Tajnica glavnega direktorja vam prenese sporocilo vase zene, da je za nakup
zemlje za vikend predala nepremi¢ninskemu posredniku narocilo za 20.000
EUR, kar morate v banki plac¢ati do 17.00h, sicer bo ara izgubljena.

Pojavi se vodja odnosov z javnostmi, ki pove, da so ga klicali iz dveh najvecjih
dnevnih ¢asopisov, da naj odgovorimo na domneve, po katerih bi naj bilo z
zdravilom »The Best« nekaj hudo narobe. Ce do 15.30h ne dobijo naega stali-
$¢a, bodo objavilizgodbo, ki jo imajo pripravljeno znaslovom »Znani zdravnik
poroca o mrtvih pacientih zaradi jemanja zdravila The Best«.

Klicejo vas prijatelji iz investicijske druzbe, ki ste jim priporocali nakup delnic
vasega podjetja, da so v tem tednu za zagotovitev sredstev morali prodali
vecino dosedanjih nalozb, nekaj tudi pod trzno ceno, in da so za vase bodoce
delnice sklenili Ze nekaj terminskih pogodb. Sporocajo 3e, da ni¢ ne skrbite,
da se strinjajo z vasim priporocilom.

Pred pisarno vas ¢akajo vsi sodelavci, za katere ste pred tem narocili vasi taj-
nici.

Klice vas vas najvecji trgovec z zdravili in sprasuje, kdaj bo na voljo nova po-
Siljka, saj je stara zaloga Ze v celoti razprodana.

Finan¢ni direktor vas prestreZe in pove, da jutri ne bo mogoce izplacati plag,
saj na poslovnem racunu ni dovolj denarja. Polozaj je nekoliko neprijeten, saj
zaradi praznikov v naslednjih dneh Se ne bo mogoce izplacati pla¢, ceprav ste
izplacilo za jutri osebno zagotovili predstavnikom sindikata.

Pogovor je slisala tajnica glavnega direktorja, ki se je spomnila, da je glav-
nega direktorja ob 13.00h klical sindikalni zaupnik in za 14.30h sklical nujen
sestanek, direktor pa mu je povedal, da se boste sestanka udeleZili vi. Delavce
namre¢ zanima, kaj je z napovedano placo, se bolj pa, kaj je z govoricami, da
je nekaj ljudi, ki so se ukvarjali s proizvodnjo novega zdravila »The Best, re-
sno obolelo, za zdaj $e za neznano boleznijo. Ce se sestanka vodstvo ne bo
udelezilo, je velika verjetnost, da bo napovedana stavka.

Do vas se zrine vodja varnostne sluzbe in vam pove, da so dobili novo groznjo
z nastavljeno bombo, vendar je lahko le nova potegavscina. Sprasuje vas, ali
naj stavbo evakuirajo ali ne.

Iz telefonske centrale vas sprasujejo, kaj naj odgovorijo na klice, ki povprasu-
jejo o nevarnosti nekega zdravila »The First« ali podobno. Do sedaj so vecino
klicev, ker ne vedo, kdo zdravilo proizvaja, usmerjali k znanemu zdravniku.
Vasa Zena vam sporoca, da se je nepricakovano s Studija v ZDA vrnila vasa
h¢i, ki Studija zaradi nose¢nosti ne bo nadaljevala, Zal pa Solnina, vpla¢ana za
celoten $tudij, ne bo vrnjena. Zena $e hkrati sprasuje, ali ste Ze bili v banki in
da mimogrede prinesite Se sladoled za vecerjo s sosedi.

V vasi glavi se prepletajo vse mogoce misli in bijejo zvonovi, sréni utrip je mo¢no
povecan. Vsi telefoni zvonijo, glavnega direktorja ste pred kratkim videli, da ga je Sofer
odpeljal v njegovem novem Mercedesu, odpenjate si kravato. Se pred tremi urami je
bilo vase Zivljenje videti tako lepo. O¢i vseh prisotnih so uprte v vas.

PriSel je ¢as za akcijo! Kaj boste storili?

Naloge in vprasanja
1. Resni¢no - kaj boste storili?



Podcenjevanje potrosnikov kot vzrok
za krizo - pivo Schlitz

Pivo znamke Schlitz je bilo v letih 1950-1980 eno najbolj znanih v ZDA. Skupaj z glav-
nim konkurentom znamko Budweiser je kot pomembna nacionalna blagovna znamka
zavzemala velik del ameriskega trga. V zacetku sedemdesetih let so se v nasprotju s
svojim glavnim konkurentom, ki je vztrajal na originalnem okusu obstojecega piva, lo-
tili projekta znizevanja stroskov, da bi lahko povecali prodajo in zasluzke. Najprej so v
procesu izdelave piva zaceli zamenjevati prejSnje sestavine s cenejsimi in zato manj ka-
kovostnimi, na koncu pa so z drugimi sestavinami nadomestili $e je¢menov slad, ki je
pivu Schlitz dajal do takrat znacilen in vsem poznan okus. Z umetno pospesdeno fer-
mentacijo so skrajsali ¢as dozorevanja za 35 do 40 % in precej povecali produktivnost,
kar je vse skupaj v letu 1973 privedlo do izjemnih finan¢nih rezultatov (donos na vlo-
zena sredstva, ROI: 21 % — konkurent je imel 13,8 %; donos na prihodke iz prodaje, ROS:
7,6 % — konkurent je imel 5,9 %).

Finan¢ni rezultati pa so bili le ena plat zgodbe. Potrosniki so zaceli neugodno zazna-
vati spremembo v okusu piva, ki je po njihovem prepri¢anju postalo ceneno. Manage-
ment v druzbi Joseph Schlitz Brewing Co. je namre¢ zanemaril dejstvo, da nakup piva
ni zgolj racionalna odlocitev, temvec je tudi nekaj vec (lojalnost, subjektivna zaznava
okusa, tradicija ipd.). Po dosezenem vrhu v letu 1976 je pivovarna pocasi lezla iz prikrite
v akutno krizo, saj se je prodaja v letu 1980 ze prepolovila. Ko so uvideli svojo napako,
je prislo do zamenjave managementa in do ponovne oZivitve prejsnje proizvodnje piva
in uporabljenih sestavin. Prodajo so zeleli vrniti na prejSnji obseg e z moc¢nimi oglase-
valskimi akcijami, vendar se potrosniki k pivu Schlitz nikoli ve¢ niso vrnili, Ceprav je bilo
sedaj njihovo pivo, glede na izvedena objektivna testiranja, celo boljse od originalnega.

V letu 1979 je izguba v pivovarni znasala Ze 51 mio USD. Trzne vrednost blagovne
znamke je leta 1974 znasala 1 mird USD, leta 1980 pa le Se 75 mio USD. Pivovarno je
na koncu (v letu 1982) relativno poceni kupila tretja najvecja ameriska pivovarna Stroh
Brewery Co., ki je blagovno znamko Schlitz vkljucila v svoje proizvodne in distribucijske
procese. Neko¢ izjemno uspesen izdelek je zaradi subjektivnih vzrokov dejansko pro-
padel Ze v zacetku sedemdesetih let, ko so se zacele nepremisljene spremembe, deset
let kasneje pa Se podjetje. Zanimivo je, da je pivovarna Stroh v letu 1999 po kar 149-le-
tni tradiciji zaradi konkuren¢nih pritiskov prenehala s to dejavnostjo in svoje pivovarne
z blagovnimi znamkami prodala.

Naloge in vprasanja

1. Navedite razloge, na osnovi katerih se je vrhnji management v druzbi Joseph
Schlitz Brewing odlocil za zamenjavo izvirnih kakovostnih sestavin z novimi, ce-
nejsimi!

2. Katere kazalce je management uporabil kot osnovo za svojo poslovno odlocitev?

3. Poslovna odlocitev managementa se je z vidika finan¢nih kazalcev in produktiv-
nosti pokazala kot povsem pravilna. Kdo pa je potem krivec za propad podjetja -
management ali potro3niki? Kaj pomeni prevlada kratkoro¢nih ciljev nad dolgo-
ro¢nimi? Kaj so v tem primeru eni in drugi?

4.V kaksni vrsti krize je Ze bilo podjetje takrat, ko je sicer dosegalo mnogo boljse
rezultate od glavnega konkurenta?



. Kdaj in kako bi se dalo krizo odpraviti in prepreciti propad podjetja? Je bila to ob-
vladljiva ali neobvladljiva kriza?

. Kaksen bi bil primeren nacin za spreminjanje sestavin v proizvodnji piva (sama
sprememba je lahko celo dobrodosla), da ne bi povzrocila »odhoda« potrosnikov?

. Kaksne bi lahko bile $e druge moznosti reSevanja nastalega poloZzaja v trenutku,
ko je vrhnji management spoznal svojo napako?

. Blagovna znamka Schlitz je zavzemala v petdesetih letih poleg znamke Budwe-
iser najvedji trzni delez v ZDA. Pivo znamke Budweiser proizvaja danes najvecja
(belgijsko-brazilsko-ameriska) pivovarna na svetu InBev Anheuser-Busch. S pred-
postavko, da bi se Schlitz razvijal po enaki stopnji kot Budweiser, ali lahko ocenite
razseznosti napake managementa iz zgornjega primera?
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Odpoklic izdelka -
mineralna voda Perrier

V zacetku devetdesetih let so pri povsem obicajni analizi vzorca v eni vodilnih naravnih
mineralnih vod Perrier odkrili sledove benzena (karcinogeno industrijsko topilo). Fran-
coski proizvajalec Source Perrier je takoj po potrditvi tega odkritja umaknil iz prodaje
na trgu Severne Amerike, kjer je imel do tedaj kar 52 % trzni delez, okrog 70 milijonov
steklenic mineralne vode, pri ¢emer je navedel, da se vsebnost benzena nanasa zgolj
na ta trg. Za razjasnitev primera se je vedno bolj zacela zanimati javnost oz. potrosniki,
zato so na nujni novinarski konferenci pojasnili, da je razlog vsebnosti relativno nevarne
sestavine napaka na stroju v polnilni liniji, namenjeni za severnoameriski trg, stroj pa
je bil medtem Ze popravljen. Dejansko pa v tistem trenutku Source Perrier Se ni poznal
razloga, s tak$no izjavo pa je Zelel le zmanjsati nastalo napetost. Ze ez tri dni pa so od-
krili, da je pravi vzrok vsebnosti benzena v tem, da delavci niso pravo¢asno zamenjali
filtrov, ki pri izviru mineralne vode odstranjujejo necistoce. Ker je s tem povezana celo-
tna Perrierjeva proizvodnja, ne le tista za Severno Ameriko, so morali tako Ze po nekaj
dneh uradno izjavo spremeniti.

Spoznanje, da se v mineralni vodi nahajajo zdravju $kodljive sestavine, je bilo tako
za potrosnike kakor tudi za samo druzbo Sokantno, saj je kakovost mineralne vode v
celoti odvisna od njene izvirnosti. Perrier je bil tako drugi veliki primer umika globalne
blagovne znamke s svetovnega trga. Prvi primer je bil umik zdravila proti bole¢inam
Tylenol druzbe Johnson & Johnson, ko naj bi v nekaterih kapsulah nasli sledove cianida.

Po sicer kaoti¢cnem odpoklicu izdelka (prvotno stalis¢e managementa je bilo, da gre
za »majhen dogodek, ki bo v nekaj dneh pozabljen«) se je zdelo, da se bo polozaj za
Perrier popravil. To je napovedala tudi odli¢na oglasevalska kampanja. Vendar pa je
bila nato storjena dodatna napaka, saj je Perrier lansiral novo steklenico vode z vsebino
le 0,75 | namesto prejsnje izvirne enolitrske steklenice, ki je imela skoraj isto ceno. Mar-
sikdo je pomislil, da morajo sedaj potrosniki placati za napake podjetja. Podjetje se ni
nikoli vrnilo na stari trzni delez. S padanjem trzne vrednosti podjetja pa je postalo Se
lahek plen za morebitnega prevzemnika (leta 1992 ga je prevzel Nestlé).

Analitiki so kasneje ugotovili, da je management v obdobju krize storil nekaj veli-
kih napak, ki so imele hujse posledice, ko bi te bile sicer (benzen se v manjsih kolici-
nah obic¢ajno nahaja v mineralni vodi, v primeru Tylenola je osem uzivalcev umrlo, v
primeru Perrierja pa niti resnih obolenj ni bilo). Nepripravljene, spreminjajoce in zava-
jajoce informacije javnosti so namrec¢ privedle le $e do vecjega zanimanja in bolj od-
klonilnega odnosa, potrodniki pa so bili manj pripravljeni odpuscati. Management je v
zacetku povsem ocitno podcenil problem, zato je tudi tako nepripravljeno ravnal.

Naloge in vprasanja

1. TeZave s kakovostjo mineralne vode so nastale zaradi zunanjih vzrokov, ki pa krize
e niso povzrocili (nihce ni bil huje zastrupljen, benzen je v manjsem delezu stalno
prisoten v mineralnih vodah ipd.). Zakaj pa je potem do akutne krize prislo?

2. Kaksne so lahko posledice podcenjevanja odziva javnosti, ko gre za izdelke Siroke
potro3dnje, pri katerih se pojavi dvom v njihovo ustreznost?

3. Kako, menite, pa bilahko management ravnal, da ne bi prislo do opisanih zapletov,
ki so imeli na koncu strahovite posledice?

4. Podjetja so na krize, ki jih lahko povzrocijo pomanjkljivi ali nevarni izdelki (angl.
product-harm crisis), v splosnem zelo slabo pripravljena. V taksnih primerih gre za
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dogodke, ki so v medijih oz. v javnosti zelo odmevni. Naras¢ajo¢a kompleksnost
izdelkov, ostrejsi predpisi glede varnosti izdelkov in zahtevnejsi odjemalci vplivajo
na to, da so tovrstne krize vse pogostejse. Odziv podjetja na taksno krizo ima odlo-
¢ilen vpliv na (spremenjeno) stalis¢e potrosnika do blagovne znamke oz. podjetja.

. Kaj je to kriza zaradi pomanjkljivih ali nevarnih izdelkov? Pojasnite kakSen domaci

primer!

. Obicajna oz. pricakovana posledica pomanijkljivih ali nevarnih izdelkov je »odpo-

klic« takSnega izdelka s trga (angl. product recall). V letu 1999 se je druzba Intel
soocila z resnimi pritozbami uporabnikov, ki so zahtevali zamenjavo njihovih Pen-
tium mikroprocesorjev, ki so imeli napako v matemati¢nih kalkulacijah. Prvi odziv
podjetja je bila zahteva, da naj potrosniki takSno napako pri njihovih Cipih najprej
dokazejo, Sele potem bodo lahko le-te zamenjali. Intel je tudi trdil, da se taksna
matemati¢na pomanjkljivost pojavi le enkrat v devetih milijardah let, zato napaka
sploh ni pomembna. Toda zaupanje potrosnikov v izdelek je za¢elo mo¢no upa-
dati. Taksno stanje je trajalo kaksen mesec, potem pa je IBM, glavni kupec Intelovih
mikroprocesorjev, ustavil dobave svojih ra¢unalnikov, ki so vsebovali Intelov ¢ip.
Kon¢no, Ze narobu trzne katastrofe, je Intel zacel brez vprasanjzamenjevati sporne
Cipe. StroSek odpoklica izdelka je bil ocenjen na 500 mio USD. Sicer pa so odpoklici
izdelkov v porastu. V ZDA je bilo v letu 1988 taksnih odpoklicev 221 z okoli 8 mi-
lijonov enot izdelkov, v letu 1993 pa Ze 367 odpoklicev z 28 milijoni enot (Smith,
Thomas in Quelch 2000, 63). V Avstraliji je bilo med 1998 in 2002 2.155 odpokli-
cev izdelkov, najvec na podrocju terapevtskih izdelkov (800), potrosnih izdelkov
(538), avtomobilov (454) in prehrane (209) (Coleman 2004). Ce je vodenje odpo-
klica izdelka nacrtno in premisljeno, lahko podjetje, ne samo, da Skodo zniza na
najmanjso mozno raven, najde nove priloZznosti za dosego nepric¢akovanih koristi
(primer J&J).

. Kaj je to »odpoklic« izdelka? Poznate kakSen domaci primer? Pojasnite trditev, da

kriza odpira tudi nove priloznosti!

. Japonski Nissan Motor, ki je v 44,4 % lasti francoskega Renaulta, je moral leta 2003

odpoklicati s trga kar 2,56 mio avtomobilov zaradi odkrite serijske mehanske na-
pake, kar je pomenil takrat najvecji odpoklic katerega koli japonskega proizvajalca
(v letu 2009 je to Stevilko mocno presegla Toyota). Napaka, ki sicer ni bila nevarna,
je Nissan stala okoli 126 mio EUR. Nekateri menijo, da je do napake prislo zaradi
slabsih materialov, ki so jih vgrajevali dobavitelji, da bi lahko zadostili zahtevam po
znizanju stroskov, kot jih je narekoval takratni Nisssanov direktor Carlos Gnosn.

. Zakaj je treba v primeru, ko pri nekaj avtomobilih odkrijejo podobne napake, od-

poklicati toliko avtomobilov? Ali ne bi bilo bolje (= ceneje) odpravljati vsako posa-
mezno prejeto reklamacijo? Kaj je to serijska napaka?

V letu 1995 je druzba Coca-Cola slovesno oznanila izrek »Najboljse je narejeno 3e
boljse«. S tem sloganom je druzba nameravala po 99-tih letih opustiti svojo izvirno
formuloin pija¢o zimenom New Cola proizvajati bolj sladko, po zgledu Pepsi-Cole.
Po skoraj treh mesecih javnega pritiska je druzba priznala napako in se je vrnila k
izvirni koli. Coca-Cola je sicer pred tem opravila trzno raziskavo (verjetno preslabo
pripravljeno), a so bili udelezenci, ki so novo kolo pozitivno ocenili, prepri¢ani, da
gre za dodatno vrsto kole, ne pa za zamenjavo obstojece.

Leta 1999 pa je Coca-Cola dozivela najresnejso komunikacijsko krizo v vsej svoji
zgodovini, ko je zaradi uzivanja kole v Belgiji in Franciji zbolelo ve¢ 3olarjev.
Coca-Cola Inc. je takoj odpoklicala 14 mio steklenic v 5 drzavah (kriv naj bi bil
CO2, ki se je uporabljal pri polnjenju v Belgiji). Z odpoklicem in unic¢enjem vseh
morebiti $kodljivih steklenic, javnim opravi¢ilom in prevzemom krivde ter obsezno
oglasevalsko kampanjo (»Your Coca-Cola is coming back!«) je preprecila nadaljnjo
eskalacijo krize.

Primerjajte zgodbi Coca-Cole s prejsnjima primeroma Schlitz in Perrier! Kaj pomeni
priznati napako in takoj ustrezno ukrepati?
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Odziv managementa na preteco krizo
— zdravilo Tylenol

Jesenileta 1982 je prislo do tragi¢nih dogodkov, ko je na obmocju Chicaga zaradi uziva-
nja zdravila Tylenol Extra Strenght umrlo sedem ljudi. Mediji so objavili, da se v kapsulah
tega zdravila za lajsanje bolecin (kot alternativa aspirinu) nahaja cianid, domnevno pa
bi naj slo za sabotazo oz. namerno vstavljanje strupa v steklenicke zdravila. Po objavi
informacije o zastrupitvah je prodaja zdravila, ki je druzbi takrat prinasala petino vsega
dobicka, padla kar za 87 %. Proizvajalec - druzba Johnson & Johnson niimela pripravlje-
nega kriznega plana, kako ravnati v takih primerih, vendar je bila njena politika usmer-
jena, kot so objavili, »v najvecjo skrb za potrosnike in javnost«. J&J je zaradi tega takoj
odpoklical in unicil kar 22 mio steklenic zdravila Tylenol. Med drugim je vzpostavil tudi
brezpla¢no telefonsko zvezo za vprasanja v zvezi z dogodkom. Sestavil je sedemc¢lan-
ski krizni management, ki se je sestajal dvakrat dnevno za eno uro. Izvrsni direktor se je
osebno pojavil na televiziji in odgovarjal na vprasanja. Po tem nesre¢nem dogodku je
J&J ponovno uvedel na trg izdelek, ki pa je bil bistveno bolj zas¢iten pred morebitnimi
podobnimi dejanji. V obdobju naslednjih petih mesecev je J&J pridobil 70 % tistega
trznega deleza, ki ga je imel pred krizo.

O dogodku je v ¢asu krize porocalo kar 250 medijev, objavljenih pa je bilo 125.000
¢lankov. Vrednost odpoklicanih in unicenih steklenic je bilo ocenjenih na 100 mio USD,
celotna skoda pa priblizno 500 mio USD. V tem casu je padla tudi vrednost delnic
druzbe J&J za okoli 20 % kot posledica izgube zaupanja v druzbo.

Ceprav podjetje ni imelo posebnega kriznega plana, je ravnanje po prej omenjenem
osnovnem nacelu rodilo pozitivne ucinke v medijih, tako da se je druzba po izredno
resni krizi ponovno vrnila na trg. Predvsem je bila klju¢nega pomena hitrost, s katero je
management J&J reagiral, uporabil pa je dva najbolj uc¢inkovita koraka kriznega mana-
gementa v primeru, ko gre za nevarne izdelke: odpoklical je vse izdelke, na katere so se
ugotovitve nanasale, in zagotovil, da so vsi udelezenci ali uporabniki imeli hitre in kar-
seda toc¢ne informacije. Po uspesno izvedeni akciji je bila kasneje druzba J&J zaznana
celo kot »zas¢itnik javnosti«, kar je mocno izboljSalo njen korporacijski image.

Zanimivo je, da je druzba ponudila vracilo denarja vsem, ki so takSno zdravilo Ze ku-
pili, a se je kar 95 % potro3nikov raje odlocilo za zamenjavo izdelka z novim namesto
vracila denarja, kar je kazalo na veliko zaupanje v podjetje. Javnost je celo menila, da je
druzba J&J enako oskodovana od nevarnega povzrocitelja kot tiste Zrtve, ki so dejansko
umrle (v preiskavi je sodelovalo ve¢ kot 100 agentov FBI).

Sestavine prej omenjenih dveh korakov so bile naslednje: izraz socutja in simpatije
za tiste, ki jim je zdravilo Skodovalo; takojsen odpoklic vseh izdelkov; izvedba laborato-
rijskih testov, ki so pokazali, da do vsebnosti cianida ni prislo v podjetju, ampak 3ele, ko
so steklenicke zapustile podjetje; opustitev vseh oglasevalskih aktivnosti v zvezi s tem
izdelkom, dokler se je dogodek pojavljal v novicah; ponudba 100.000 USD nagrade za
informacijo, ki bi privedla do zaprtja in obsodbe osebe ali oseb, ki so odgovorne za do-
dajanje cianida v steklenicke; izdaja opozoril zdravnikom in bolnicam; ponovna uvedba
Tylenola Extra Strenght, vendar v trojnem zapecatenju in zelo obstojni embalazi, ki je
postavila celo nove standarde za taksne vrste potrosniskih izdelkov

Naloge in vprasanja
1. Komentirajte nacin odziva managementa na nastalo krizo!
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Ugotavljanje krize -
Kratkohlacnik, d.d.

Slovensko tekstilno (konfekcijsko) podjetje Kratkohlac¢nik, d. d., je eno ve¢jih podjetij za
proizvodnjo kratkih hla¢ v Evropi. Zaposluje 420 delavcev in letno doseze okoli 9,5 mio
EUR prometa (prihodkov).

Predsednik uprave delniske druzbe (direktor) je na seji nadzornega sveta, ki je oce-
njevala poslovanje v prejsnjem letu (v priloZenih izkazih kot »tekoce letox), takole ocenil
poslovanje podjetja Kratkohla¢nik: »Najprej bi vse ¢lane nadzornega sveta lepo pozdra-
vil, $e posebej nasega edinega zunanjega ¢lana, ki zastopa interese zunanjih lastnikov
kapitala. Podjetje je v prejsnjem letu zelo uspesno poslovalo. Makroekonomski pogoji
so bili skrajno neugodni, saj nam drzava s svojo nepremisljeno politiko jemlje velik del
zasluzka, ki si ga priborimo z iziemnimi napori. Ce ne bi management podjetja - ne-
kateri ste tudi tukaj ¢lani nadzornega sveta - svojih nalog opravljal tako pozrtvovalno,
strokovno ter z doslednim upostevanjem nacel reda in discipline, bi verjetno ne mogli
ustvariti nobenega dobicka. DrZava nasi delovnointenzivni industriji jemlje pri dav¢nih
obremenitvah, pri obrestnih merah, pri tecaju, povrh pa se brez razmisleka spusca v
Slovenijo tujo konkurenco. Se dobro, da jo s strahovitimi napori managementa uspe-
$no zaustavljamo, tako da nam prodaja na domacem trgu ne pada. Pogoji poslovanja,
ki jih dolo¢a makroekonomska politika, so posebno zaostreni e v zadnjem casu, ko .. .«

Medtem ko je vecina ¢lanov nadzornega sveta svojemu direktorju nenehno prikima-
vala, je edini zunaniji ¢lan vljudno prekinil njegov monolog in ga prosil za osredotocenje
na poslovanje podjetja Kratkohlacnik, saj so makroekonomski pogoji poslovanja vsem
splosno znani.

Direktor nadaljuje: »Kot sem Ze omenil, je nase podjetje z izrednim angaZiranjem do-
seglo izvrstne rezultate in pri¢cakujem, da se bo s to mojo ugotovitvijo strinjal tudi nad-
zorni svet. Cisti prihodki iz prodaje so bili sicer za kaksnih 5 % manjsi od prej$njega leta,
je pa zato za skoraj 10 % vecji kosmati donos iz poslovanja, kar se lepo vidi iz prilozenih
izkazov o poslovanju, razen tega pa imamo Ze danes obljube kupcev, da bodo naro-
¢ila povecali. Zato smo si pripravili nekaj manjse zaloge. Sodelovanje z dvema velikima
dolgoletnima kupcema v izvozu pa smo prekinili, saj nista sprejela nasih novih mode-
lov niti nove cene za njih. Ker gre za neverjetno uspesno novo kreacijo kratkih hlag, ki
je Se kupci niso prav zaznali, pri¢akujemo pravo razprodajo v naslednjih tednih in po-
vecanje prodaje v tujini (nas pripravnik v komerciali Ze iS¢e nove kupce po internetu).
Novi model kratkih hla¢ smo razvili izklju¢no z nadimi izkusnjami, ki jih bomo posredo-
vali kupcem. Iz izkaza poslovnega izida pa je tako razvidno, da smo presegli nacrtovano
visino realizacije.

Stroske smo bistveno znizali, Se vedno pa tece nekaj zelo dobro pripravljenih pro-
jektov za njihovo nadaljnje zniZzanje. Res pa je, da na nekatere ne moremo vplivati, ker
so odvisni od vladnih ukrepov (npr. elektrika, postne in bancne storitve, poraba go-
riva za sluzbene avtomobile itd.). Ker je bila nasa proizvodnja skoraj v celoti zasedena,
smo nekaj poslov prenesli tudi na nase podizvajalce, kjer je bilo nekaj reklamacij, ven-
dar se stanje popravlja. Management proizvodnje pa seveda dan za dnem dopoveduje
komerciali, da naj hitreje prodaja. Stroski dela so celo pod nacértovanimi. Ker pa je proiz-
vodnja veckrat delala tudi ob nedeljah in praznikih, saj je bilo treba popraviti nekatere
reklamirane modele, smo taksna prizadevanja skupaj z vrhnjim managementom morali
posebej nagraditi.
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Izkazi poslovnega izida v EUR

Postavka Predpreteklo leto Preteklo leto Tekoce leto  Plan za tekoce leto
A. CISTI PRIHODKI 1Z PRODAJE 6.931.230 7.119.012 6.484.727 7.039.726
1. Cisti prihodki iz prod. na domac¢em trgu 2.733.266 2.879.319 2.754.131 3.025.371
I1. Cisti prihodki iz prodaje na tujem trgu 4.197.964 4.239.693 3.730.596 4.014.355
B. POVECANJE VREDNOSTI ZALOG — 275.413 1.251.878 375.563
C. ZMANJSANJE VREDNOSTI ZALOG 125.188 — — —
E. KOSMATI DONOS IZ POSLOVANJA 6.806.042 7.394.425 7.736.605 7.415.289
F. STROSKI BLAGA, MAT. IN STORITEV 3.818.227 4.147.888 4.515.106 4.114.505
I. Nabavna vrednost prodanega blaga 187.782 150.225 175.263 154.398
II. Stroski materiala 3.129.694 3.321.649 3.597.062 3.392.589
Ill. Stroski storitev 500.751 676.014 742.781 567.518
G. STROSKI DELA 2.745.785 2.574.695 2.628.943 2.679.019
H. AMORTIZACIJA 233.684 216.992 191.955 229.511
K. DRUGI ODHODKI POSLOVANJA 20.865 25.038 20.210 25.038
L. DOBICEK IZ POSLOVANJA — 429.812 371.391 367.216
M. IZGUBA IZ POSLOVANJA 12.519 — — —
N. PRIHODKI OD FINANCIRANJA 100.150 91.804 58.421 95.977
P. ODHODKI FINANCIRANJA 408.947 338.007 258.721 354.699
R. DOBICEK 1Z REDNEGA DELOVANJA — 183.609 171.091 108.494
S.1ZGUBA 1Z REDNEGA DELOVANJA 321.316 — — —
S.1ZREDNI PRIHODKI 183.609 16.692 29.210 225.338
|. Oprava rezervacij 125.188 — — —
II. Drugi 58.421 16.692 20.210 225.338
T. IZREDNI ODHODKI 4.173 33.383 33.383
U. CELOTNI DOBICEK — 166.918 200.301 300.449
V. CELOTNA IZGUBA 141.880 — — —

Zaceli smo tudi poseben projekt prodaje na ruskem trgu, s katerega smo od znanca
nasega direktorja vzdrZzevanja (spoznala sta se na dopustu na taborjenju) pridobili zelo
veliko narocilo v obsegu nase mesecne proizvodnje. Naredili smo posebne kratke hlace,
prilagojene izklju¢no temu trgu, pri ¢emer zaenkrat ne racunamo na kaksen vecji do-
bicek, smo si pa med slovenskimi konfekcionarji in politi¢no elito mo¢no utrdili ugled.
Kupec s plagilom kasni dva do tri mesece, ker pa je, kot re¢eno, nas znanec, bomo placilo
v kratkem dobili; placilo sicer ni bilo zavarovano, saj smo tako pridobili nekaj odstotkov
Vv ceni.«

Na vprasanje zunanjega ¢lana nadzornega sveta, kaksen delez predstavlja ta terjatev
v vseh kratkoro¢nih terjatvah podjetja, je direktor z neprikritim zadovoljstvom odgovo-
ril, da le okoli 40 %, saj imajo drugi ve¢ji del terjatev uradno priznanih v dveh stecajnih
postopkih na Hrvaskem.

Ker je druzba morala financirati izjemno obetaven nov program kratkih hla¢ in rea-
lizirati posel za ruskega kupca, jim primanjkuje obratnih sredstev. Zato je predsednik
uprave podjetja Kratkohla¢nik Se predlagal:

»Nadzornemu svetu sem v naslednji tocki predloZil zahtevo za izdajo dovoljenja za
prodajo nase maloprodajne trgovine sredi PortoroZza, saj bi bilo mogoce za njo iztrziti
zelo dobro ceno. Prodaja nasih kratkih hlac je tam sicer dokaj velika, vendar nimamo
pregleda nad poslovanjem (racunalnik je namrec Ze nekaj mesecev pokvarjen), razen
tega pa je vodja poslovalnice dal odpoved. Zelo nerodno bi bilo, ¢e nasi delavci nasled-
nji mesec ne bi dobili pravoc¢asno place in regresa. Govoril sem sicer z nasimi bankami,
vendar pravijo, da smo Ze presegli njihove kriterije in da novih posojil ne moremo vec
zavarovati, ¢e$ da je tako Ze vse obremenjeno s hipotekami. Seveda pa se ban¢niki na
poslovanje in nase razvojne nacrte ne spoznajo.

V zadnjem casu ste lahko v dnevnih ¢asopisih prav tako veliko prebrali o nasem us-
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Bilance stanja v EUR

Postavka Predpreteklo leto Preteklo leto Tekoce leto  Plan za tekoce leto
A. STALNA SREDSTVA 3.526.122 3.705.558 3.876.648  Plan ni bil izdelan
I. Nepremicnine 2.908.529 3.004.507 3.288.266
Il. Oprema 312.969 367.217 271.240
lIl. Dolgorocne finan¢ne nalozbe 304.624 333.834 317.142
B. GIBLJIVA SREDSTVA 3.501.085 3.972.626 4.018.528
I. Zaloge 2.132.364 2.457.853 2.649.808
1. Material 596.728 671.841 542.480
2. Nedokonc¢ana proizvodnja 592.555 567.518 680.187
3. Proizvodi 913.871 1.180.938 1.381.239
4. Trgovsko blago 29.210 37.556 45.902
II. Dolgoroc¢ne terjatve iz poslovanja 1.114.172 121.015 125.188
Ill. Kratkoroc¢ne terjatve iz poslovanja 1.118.344 1.201.803 1.080.788
IV. Kratkoro¢ne finan¢ne nalozbe 79.286 112.669 116.842
V. Denarna sredstva 45.902 79.286 45.902
C. SREDSTVA 7.027.207 7.678.184 7.895.176
C. ZUNAJBILANCNA SREDSTVA 1.915.373 1.915.373 1.915.373
A. KAPITAL 4.193.791 4.757.136 4.953.263
C. DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 45.902 41.729 41.729
C. KRATKOROCNE OBVEZNOSTI 2.787.514 2.879.319 2.900.184
I Iz poslovanja 1.268.570 1.293.607 1.043.232
II. 1z financiranja 1.518.944 1.585.712 1.856.952
E. OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 7.027.207 7.678.184 7.895.176
F. ZUNAJBILANCNE OBVEZNOSTI 1.915.373 1.915.373 1.915.373

pesnem poslovanju, saj Zelimo pozitivno informacijo, ki pa jih je glede na stanje nasega
gospodarstva zelo malo, prenesti tudi v $irSo javnost. Po mojem mnenju se o uspesnih
podjetjih premalo pisel«

Nekdo izmed ¢lanov nadzornega sveta je predlagal, da naj direktor le Se kaj pove o
nadaljnji strategiji.

»Veste, o strategiji zelo veliko pisejo akademiki, pa tudi na razli¢nih seminarjih s tem
zelo dobro zasluzijo. Sam pa menim, da moramo veliko in pridno delati, rezultat ta-
k3nega dela pa bo tudi trdna strategija. Poglejte, pred kratkim nam je po kratki analizi
poslovanja, kot so temu sami rekli, neko svetovalno podjetje predlagalo oblikovanje
kriznega tima za pripravo in izvajanje nadaljnjih ukrepov. Kaksen krizni tim neki, saj po-
slujemo z dobi¢kom! Takoj sem jih opozoril, da je proizvodnja kratkih hla¢ nekaj povsem
drugega kot pa prodajanje megle. Ceprav nas je nedavno nekaj sodelavcev zapustilo
— govori se, da so se zaposlili pri konkurentu - poudarjam, da se moramo nasloniti na
lastne sile ter Se bolje in vec delatil«

Naloge in vprasanja

1. Ali se glede na podane podatke strinjate z direktorjevo oceno uspesnosti poslova-
nja? Zakaj? Kaksen je njegov nacin prikaza podatkov? Kateri stroski so bili realno
res nizji? Kje, mislite, so razlogi, da druzba v okviru poslovnega nacrta ni izdelala
bilance stanja?

2. Opredelite krizo z vidika meril za razvricanje kriz!

3. Katere simptome krize bi bilo mogoce navesti? Ce ne bo sprememb - kaksen bo
po vasem mnenju razvoj simptomov krize? Na osnovi katerih simptomov so banke
ustavile kreditiranje?

4. Rangirajte po velikosti vpliv pet mogocih vzrokov za nastalo stanje!

5. Na osnovi katerega povoda (neposredno delujocega vzroka) bi se lahko kriza de-
jansko sprozila?

6. Povecanje vrednosti zalog, izkazano v izkazu poslovnega izida, pomeni pravzaprav
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Vedenje managementa iz tega primera po modelu »proces propadanja«

Faza

Vedenjske znacilnosti

1. Zaslepljenost

2. Pasivnost

3. Napacne odlocitve

4. Kriza

5. Propad

10.

11.

12.

proizvodnjo na zalogo. Kaksen vpliv ima zaloga na prikazani dobicek? Ali bi bilo
npr. mogoce iz taksnega dobicka izplacati dividende ali kupiti nove stroje? Kaj se
bo zgodilo, ko bo podjetje zac¢elo zmanjsevati zaloge? Kaksna je razlika med racu-
novodskim dobic¢kom in likvidnostnim presezkom?

. Opisite vedenje managementa iz tega primera po modelu »proces propadanja«

(glej preglednico)!

. Kaksno je po vasem mnenju delo nadzornega sveta? Ali lahko njegova sestava

vpliva na odlocitve, ki se sprejmejo s preglasovanjem? V kak$nem razmerju sta v
podjetju Kratkohla¢nik uprava in nadzorni svet? Kako mislite, da se bo seja kon-
cala?

. Kaksno je staliS¢e managementa podjetja Kratkohlac¢nik do strateskega nacrtova-

nja?

Kako se je zacel in kaksen bo vpliv posla na ruskem trgu? Kaj pomenijo »uradno
priznane« terjatve v stecajnih postopkih na Hrvaskem?

Svetovalno podjetje je na krizo ocitno opozorilo. Zakaj menite, da je direktor na
njihovo mnenje reagiral tako odklonilno?

Predpostavimo, da je prislo na zahtevo lastnikov do zamenjave vrhnjega manage-
menta. Kateri bi lahko bili ukrepi, ki bi jih kot novi direktor zaceli izvajati? Katere
¢lane vrhnjega ali srednjega managementa bi povabili v krizni tim?
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Lotevanje velikih projektov kot vzrok
za krizo — Rolls-Royce

Vzrok krize je velikokrat tudi lotevanje velikih projektov. Management pric¢akuje, da bo
v kratkem pridobil iziemno obsezen posel, ki bo v hipu razresil vse nakopicene tezave.
Nemalokrat se zgodi, da se za takSen pri¢akovan projekt precenjujejo pozitivni ucinki
(visoki prihodki, nizki stro3ki, visoka stopnja dobicka, zmanjsanje zadolZenosti itd.) ter
podcenjujejo nevarnosti in tveganja. Pretirano optimisti¢ne kalkulacije, narejene na
osnovi predvidevanj, da bodo pri vseh postavkah doseZeni najugodnejsi rezultati, spre-
mljajo pricakovanja velikih projektov. Ko pa do posla resni¢no pride, pa management
Sele takrat spozna svoje zablode, vendar pa je za reSevanje lahko velikokrat Ze prepo-
zno.

Zelo poucen primer je zgodba druzbe Rolls-Royce iz Sestdesetih let, britanskega pro-
izvajalca avtomobilov visjega razreda in letalskih motorjev. Druzba, ki sta jo Ze leta 1906
ustanovila Charles S. Rolls (pionir letalstva) in Henry Royce (inZenir in izdelovalec avto-
mobilov), je imela v Sestdesetih letih 90.000 zaposlenih. Poslovno leto 1961 je bilo za-
kljuceno s slabimi finan¢nimi kazalci in precej$njo zadolZenostjo, razen tega pa je po-
loZaj podjetja poslabsal Se relativno neuspesen nakup drugega proizvajalca letalskih
motorjev Bristol Siddeley. Mnogi razvojni projekti so se koncali neuspesno, tako da se
je zaostanek za konkurenco (ZDA) poveceval. Povprasevanje po majhnih letalskih mo-
torjih, ki so sestavljali osnovni proizvodni program, je upadlo, povecevala se je prodaja
vecjih motorjey, ki pa jih Rolls-Royce ni proizvajal. Zato se je management v letu 1967
odlocil, da bo tudi ta druzba razvila nov, velik motor za ameriski trg oz. proizvajalce letal,
projekt pa je podprla tudi britanska vlada.

Pravilnost taksne odlocitve je bila Ze na zacetku vprasljiva, saj se podjetju na ame-
riskem trgu do takrat Se ni uspelo uveljaviti. Po drugi strani pa je bil celoten projekt,
imenovan »RB 211« po obsegu glede na velikost druzbe Rolls-Royce strahovito zahte-
ven, saj je bil vreden toliko kot triletni dobicek ali 30 % vrednosti podjetja. Ocene pri-
¢akovanih donosov so bile iziemno optimisti¢ne, kakor tudi prva sklenjena pogodba
z amerisko druzbo Lockheed v letu 1968. Pogodba je imela tudi svoje nevarnosti, ki
pa jih management ni ocenjeval kot pretirano kriti¢ne (kratki dobavni roki, kazni za za-
mude itd.). Na Zalost je imel projekt »RB 211« velike razvojne teZzave (mnoga testiranja
so kazala nezadovoljive rezultate), tako da so bili predvideni stroski mo¢no prekoraceni
- celo vec kot trikrat (skupaj 203 mio angleskih funtov ali 281.000 funtov po enoti). Re-
sitev bi lahko bila dodatna drzavna podpora (150 mio funtov), ki pa je vlada ni smela
vec odobriti.

Navkljub velikim prizadevanjem britanske vlade (vkljuceni so bili celo ameriski di-
plomati, saj bi lahko propad podjetja Rolls-Royce povzrocil propad Lockheeda), se je
projekt v februarju 1971 zakljucil s popolnim polomom in prihodom prisilnega upravi-
telja. To je bil Sok za Veliko Britanijo, saj je Rolls-Royce do takrat veljal za pojem svetovne
uspesnosti in u¢inkovitosti. Da ne bi prislo do e vecjih negativnih posledic za ameriska
podjetja, kar bilahko imelo celo velike mednarodne razseznosti, je drzava od upravitelja
odkupila projekt »RB 211« in ga kasneje nadaljevala v okviru odkupljenega in ozivlje-
nega podjetja. Avtomobilski del se je leta 1973 izlo¢il v samostojno druzbo (Rolls-Royce
Motor Holdings Ltd.), leta 1998 pa ga je kupil Volkswagen (takrat je bil sklenjen spo-
razum, da BMW leta 2003 prevzame proizvodnjo avtomobilov pod blagovno znamko
Rolls-Royce, VW pa je obdrzal proizvodnjo znamke Bentley). Letalski del Rolls Royce PLC
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ima danes 38.000 zaposlenih in je drugi najvecji izdelovalec letalskih motorjev na svetu
(prvi je General Electric).
Kasnejse analize so ugotovile naslednje napake, ki so povzrocile propad druzbe:

z velikimi motorji druzba do takrat ni imela izkusenj, zato je morala narediti izre-
dne razvojne korake v zelo kratkem casu, pri ¢emer je imela tudi Se nekaj prejsnjih
nedokoncanih projektov;

poslovno leto pred pri¢etkom projekta ni bilo posebej uspesno - dividende so bile
celo izplacane, za kar pa ni bilo likvidnostnega kritja (bilan¢ni oz. ra¢unovodski
dobicek se je namrec¢ nahajal v razvojnih postavkah);

pogodba z ameriskim kupcem druzbo Lockheed je bila zelo ostra, cena pa trdna,
brez moznosti spreminjanja;

management ni uposteval moznosti podcenjenosti stroskov R&R, ki so lahko po
uporabljenih metodah visji za dva do trikrat ali celo Sestkrat, kar pomeni, da bi
lahko stroski razvoja novega motorja dosegli celotno vrednost podjetja; razvojni
stroski, ki presegajo predvidene, pa v celoti bremenijo podjetje (ne drzavo ali
kupca);

eden od dveh vodilnih managerjev se je ukvarjal s pospesevanjem prodaje v ZDA,
Ceprav bi bil bolj potreben v podjetju samem;

niti vrhnji management niti nadzorni svet nista pravo¢asno reagirala na tezave v
podjetju, pri ¢emer so bili ra¢cunovodsko-finan¢ni podatki zavajajoci in veckrat iz
njihove vsebine ni bilo mogoce lo¢iti med pomembnejsimi in manj pomembnimi;
mocno so prevladovali tehni¢ni podatki; resnost tezav pa je zelo dobro poznal le
srednji management, ki pa ni imel moznosti vpliva na potek projekta;

britanska vlada je tako zahteven projekt zaupala podjetju, ki ni bilo niti finan¢no
niti poslovodsko ustrezno.

Zaklju¢na analiza je tako pokazala, da za polom druzbe Rolls-Royce ni bil kriv nakup
podjetja Bristol niti sistem spremljanja stroskov, banke, Lockheed ali britanska vlada,
tmvec izklju¢no projekt »RB 211, ki se ga ne bi smeli nikoli lotiti.

Naloge in vprasanja

1.

Navedite mozZne simptome, vzroke in povode akutne krize in kasneje propada
druzbe Rolls Royce, pri ¢emer kot obvezna izhodis¢a upostevate le podatke iz te-
kstal

. Kaksna je bila po vasem mnenju vloga in odgovornost vrhnjega in srednjega ma-

nagementa?

. Zakaj menite, da pri nacrtovanju in pripravah za izvedbo velikih projektov tako po-

gosto prihaja do precenjenosti pricakovanih ucinkov? Kaksna je lahko povezava
z izdelavo raznih investicijskih programov v podjetjih? Kako te nevarnosti odpra-
vimo? Kaksne so nevarnosti, kadar je avtor oz. idejni nosilec nekega projekta hkrati
tudi njegov ocenjevalec?

. Drzavna podpora dolo¢enemu projektu je ponekod izredno dobrodosla, drugje

pa Ze kar neizogibna, kljub temu pa je lahko izvor nadaljnjega nerealnega ocenje-
vanja izidov projekta. V katerih primerih?

. Zakaj je velikokrat priporocljivo, da se pri ocenjevanju uc¢inkov nekega projekta

uporablja prikaz v treh razli¢icah: optimisti¢ni, srednji in pesimisti¢ni? Na kaj nas
lahko razlicice opozorijo ze v fazi na¢rtovanja projekta?

. Razen pogoste prekoracitve predvidenih raziskovalno-razvojnih stroskov je za ve-

like projekte znacilno, da zamujajo z nacrtovanimi roki. Tako so analize skoraj 1500
projektov iz osemdesetih let ugotovile, da veliki projekti v povpre¢ju zamujajo kar
Za 150 %, tisti, katerih predracun pa znasa nad 1 milijardo USD, pa za 60 %. Kaksne
posledice za uspesnost projekta ima lahko tak$no spoznanje?

. Poznate kaksen drug primer iz slovenske poslovne prakse, v katerem je bilo lote-

vanje velikih projektov vzrok za nastanek krize ali celo propad podjetja?
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Kriza v malem podjetju -
Mala firma, d.o.o.

Podjetje Mala firma, d.o.o. je nastalo takrat, ko sta prijatelja iz Studentskih let na teh-
niski fakulteti Miha in Polde uspela razviti posebne delovne rokavice, odporne na vi-
soke temperature in varne pred poskodbami z ostrimi predmeti. V zacetnih korakih sta
s prihranki izdelala le nekaj vzro¢nih kompletov, ki sta jih dala v testiranje sosednjim
zelezarskim obratom. Preizkusi v praksi so pokazali zelo dobre rezultate, pri tem pa se
je odpiral dokaj sirok krog potencialnih odjemalcev, najvec pa tista industrija, ki ima
opravka z visokimi temperaturami in prijemanjem ostrih kovinskih predmetov. Te pa je
v Sloveniji kar nekaj.

S pomocgjo prijatelja iz ve¢jega zunanjetrgovinskega podjetja sta v Franciji odkrila iz-
delovalca potrebnega vhodnega materiala, ki je po pri¢akovanju za dobave zahteval
predplacilo. Prve vzor¢ne primera sta uspesno prodala, vedno znova pa sta ugotavljala
dodatne potrebe in povprasevanja. V najetih proizvodno-poslovnih prostorih sta za-
poslila tri delavce, sama pa sta se najvec ukvarjala z iskanjem moznosti prodaje njunih
rokavic. Kmalu je bilo toliko narocil, da se je podjetje povecalo na 15 zaposlenih, ki so
delali tudi ob sobotah in nedeljah. Ker je bilo potrebno povecano proizvodnjo finan-
cirati (predvsem nabavo materiala iz Francije), sta pri lokalni banki pridobila kredit, za
zavarovanje katerega sta zastavila svoje osebno premozenje. Prepri¢ana sta namrec bila
v uspeh projekta.

Nenadoma pa so se zacele pojavljati teZzave, ki jih nista predvidevala niti poznala. Ker
so bili odjemalci vec¢inoma industrijska podjetja (zelezarne, livarne, gradbenistvo ipd.),
ki so po vecini primerov zamujala s placili tudi strateskim ali monopolnim dobavite-
ljem, manj pomembnim, kamor je spadal tudi njun izdelek, pa tudi po ve¢ mesecev z
nenehno groznjo stecaja ali prisilne poravnave, sta imela vedno vecji primanjkljaj likvi-
dnih sredstev. Na eni strani je bilo treba placevati dobavitelja, ¢e sta Zelela sploh pro-
izvajati, na drugi ban¢no posojilo ter na tretji najemnine in druge nujne stroske (tele-
fon, elektrika). Edino podrocje, kjer sta lahko nekoliko zamaknila izplacila, so bile place,
vendar so sodelavci ze zaceli napovedovati odhod. Potem so se pojavile Se reklama-
cije rokavic, ki so po nekajmesecni uporabi izgubile osnovne in jaméene znadilnosti ter
tako postale neuporabne. Testi, ki so bili opravljeni, namrec niso upostevali ¢asovnega
dejavnika. Tezave sta sicer poskusala sproti reSevati, vendar sta zahajala v vedno ve¢je
probleme, saj sta bila po svojem nagnjenju in usposobljenosti predvsem razvojnika in
raziskovalca, manj pa managerja.

Ker staimela ban¢no posojilo zavarovano z lastnim premoZenjem, se nista ve¢ ukvar-
jala s poskusom razresitve nastalega poloZaja, temvec predvsem s tem, da bi z more-
bitno odprodajo osnovnih sredstev, ki jih je podjetje Mala firma v obdobju uspe3nega
poslovanja pridobilo, lahko odplacala dolg do banke. S tem so bile dokon¢no ustavljene
vse proizvodne dejavnosti, sodelavci so bili odpusceni ali so predhodno Ze odsli, pod-
jetje pa je s tem izgubilo smisel obstoja. Oglasali so se tudi drugi upniki, ki niso bili
poplacani in grozili s sodnimi procesi. Na te upnike sta zato prenesla 3e vse neplac¢ane
terjatve, vendar sta jih bila zavezana izterjati, za kar pa nista vec prejemala nobenega
placila.
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Naloge in vprasanja

1

. Zakaj je v podjetju Mala firma prislo do tezav? Ali je mogoce, da sta Miha in Polde

podcenila podjetniske probleme ali precenila svoje zmoznosti?

. Za kaksno vrsto razvojne krize gre v tem primeru? Katere so osnovne znacilnosti

taksne krize?

. Kako bi iz tega primera pojasnili razliko med razvojnikom - raziskovalcem na eni

strani in managerjem na drugi strani? Kaksne pa so lahko pri¢akovane tezave, ka-
dar so ta podrocja (ali funkcije) zdruzene v eni osebi?

. Do pravega reSevanja krize dejansko ni prislo, saj sta oba ustanovitelja prehitro

pokleknila pred mnostvom problemov, ki so se isto¢asno pojavili. Ali je lahko skrb
za osebno premozenje (npr. druzinsko hiso, avtomobil ipd.) tudi vplivala na to, da
ob nastanku krize nista bolj tvegala (reSevanje krize pomeni prevzemanje vecjega
tveganja) in sta se raje odlocila za zanesljivejSo moznost, ¢eprav je ta pomenila
konec podjetja, ki je vendarle imelo na trgu sprejet proizvodni program? Kaksne
bi lahko bile $e druge moznosti?

. Kako bi se lotili reSevanja krize v tem malem podjetju, ¢e bivas Miha in Polde najela

kot kriznega managerja? Po ¢em bi se vase delo razlikovalo od kriznega managerja
v velikem podjetju?
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Nenadni dogodek in komunikacijska
kriza — BestBaby

Greg James, direktor podjetja za proizvodnjo otroskih vozickov - BestBaby Co., je za-
misljeno poslusal radijsko novico, ki je glasila: »Kot smo porocali vceraj zvecer, je po-
Skodovani otrok Avery Nelkin, tri mesece stara héerka g. Nicka Nelkina, prejemnika ve¢
akademskih nagrad. Deklica je v bolnisnici v kriti¢cnem stanju, zdravniki pa so zelo ne-
gotovi, ali se bo pozdravila po pridobljenih poskodbah, ko se je njen otroski vozic¢ek
nenadoma spustil po cesti navzdol blizu njihovega doma.« Porocila so nadalje poro-
cala: »To jutro so nasi reporterji srecali g. Nelkina v bolnisnici, ki $e naprej za nesre¢o
krivi proizvajalca vozickov in izjavlja, da bo sprozil vse mogoce sodne postopke zoper
omenjeno podjetje. Do sedaj podjetje dogodka $e ni komentiralo. Se naprej vas bomo
obvescali o dogodkih v okviru dnevnih novic.«

Greg je pravzaprav ze deset let direktor podjetja BestBaby, ki se do sedaj Se nikoli
ni srecalo s tovrstno krizo. Greg je zato poiskal Jane Benson, ki je v podjetju zadolZena
za odnose z javnostmi. Ta ga je Ze ¢akala na hodniku. Povedala mu je, da imajo zelo
resen problem, saj njen telefon neprestano zvoni. Iz CNN in ABC News so ji pustili spo-
rocila na njenem telefonu, njihove reporterske ekipe pa so Ze na poti. Prosijo za izjavo
direktorja. Podjetje $e namre¢ ni podalo nobenega uradnega sporocila. Tudi na inter-
netni strani podjetja je vrsta sporocil, med drugim je bila celo izvedena anketa med
kupci, ki naj bi pokazala, ali ti mislijo, da naj podjetje vozicke nemudoma umakne s
trga, rezultati ankete pa so pokazali, da jih ve¢ kot polovica to tudi zahteva. Greg naroci
Jane, naj takoj sklice krizni tim, v katerem naj bodo vsi glavni managerji, da se o zadevi
posvetujejo.

Greg se je spomnil, da je njegova sodelavka Keith pred ¢asom omenila, da so v na-
bavi zamenjali dobavitelja zavor za vozicke, ki je uporabil cenejSe materiale, da so na ta
nacin znizali stroske proizvodnje. Keith je takrat porocala, da novi material ni tako do-
ber kot predhodni, vendar pa v tistem casu te informacije nihce ni jemal dovolj resno.
Na srecanju kriznega tima je Jane vsem razdelila kopije najnovejsih porocil iz medijev,
Greg pa je povedal, kaksen je polozaj v tem trenutku. Vsi so bili enotni, da je vzrok ne-
sreCe v slabih zavorah vozi¢ka oz. v zamenjavi dobavitelja, hkrati pa tudi v tem, da so po
naklju¢ju ali po nezadostni vestnosti pred meseci prezrli mnenje kontrolorke Keith, ki je
takrat porocala o slabi kakovosti zavornega materiala. Na srecanju kriznega tima je bilo
re¢eno, da morajo skupaj zavzeti stalisce, ki ga bodo sporocili medijem in objavili na
novinarski konferenci. Jane je prisotnim tudi obnovila dogodek: »Nelkin je novinarjem
povedal, da je njegova Stirinajstletna h¢i Sofie nameravala s trimesecno sestro z otro-
skim vozickom na popoldanski sprehod. Sofie je vkljucila zavore vozicka, medtem ko je
sama stopila k hisi, da zaklene vrata. Medtem ko je zaklepala vrata, so zavore popustile
in vozicek je sam zdrvel po cesti navzdol, dojencek pa je z glavo udaril v steno, kamor
se je zaletel vozicek. Nih¢e ni videl nesrece, vendar Nelkin vztraja, da to ni mogla biti
Sofijina napaka, saj bi naj bila zelo zanesljiva in odgovorna in da je povsem jasno, da
zavore na vozicku niso delovale.«

Direktor proizvodnje je menil, da je jasno, da oni niso krivi in da bi bilo treba problem
iskati pri dobavitelju zavor in takSno sporocilo dati v javnost. Greg je takoj odvrnil, da
bi to le poslab3alo polozaj, saj bi v javnosti izgledalo, kot da beZijo pred odgovornostjo
in bi posledice bile $e hujse. Jane je bila mnenja, da bi se bilo treba javno na televiziji
opraviciti Nelkinu in njegovi druzini, medtem ko je bil pravnik Robert absolutno proti
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temu, saj bi na ta nacin priznali odgovornost za nesreco, ki je pa nihce ni videl. Razlog
za nesreco bi namre¢ lahko bila tudi napaka Stirinajstletne sestre. Pravno gledano bi se-
veda lahko za nesre¢o obdolZili proizvajalca zavor, vendar pa je bilo treba upostevati,
da je javnost zaradi poznanosti Zrtve ze obdolzila podjetje BestBaby za nesreco. Jane
je omenila tudi, da je spomin javnosti kratek, zato bi morali v naslednjih mesecih iz-
vesti lo¢eno PR kampanjo, da bi odistili korporacijski image, to pa je odvisno od tega,
kako bodo uspeli sedanji problem v tem trenutku resiti. Greg je zakljucil, da je ta nega-
tivni odmev v javnosti zelo skodljiv in bi ga bilo treba ¢im prej ustaviti, zato morajo biti
zelo pazljivi v komunikacijah s komerkoli — z zaposlenimi, mediji, javnostjo in druzino
Nelkin.

Svetovalci, na katere se je podjetje obrnilo, so med drugim predlagali:

» Greg ze predolgo ¢aka zinformacijo javnosti.V zgodnjih fazah krize velja, da hitreje
je zgodba v javnosti, hitreje je lahko zakljucena in javnost lahko hitreje oprosti.
Srecanje kriznega tima bi moralo biti takoj, ko so slisali za nesreco, Greg pa bi moral
svojo izjavo podati Ze isti vecer.

« Greg bi torej moral takoj sklicati novinarsko konferenco in storiti naslednje tri ko-
rake: opraviciti se druzini Nelkin za neustreznost vozi¢ka in ponuditi pomo¢ druZini
ter zaZeleti ¢imprejsnje okrevanje njihove hcerke. Objaviti bi moral tudi serijo od-
locilnih ukrepov, predvsem odpoklic vseh vozickov zaradi raziskave in morebitne
spremembe zavor.

+ Greg bi moral odkrito spregovoriti o vseh dejstvih, vklju¢no o tem, da so pred me-
seci zamenijali dobavitelje in da so prezrli sporocilo kontrolorja, saj bi morebitna
kasnejsa novinarska ugotovitev o tem bila za podjetje ze kar usodna. Moral bi
omeniti, da bo podjetje imenovalo neodvisno strokovno zunanjo organizacijo, ki
bo preverila nesre¢o. Obljubiti bi moral, da bodo ugotovitve raziskave javno obja-
vljene, narazpolago pa bi morale biti tudi drugim proizvajalcem vozi¢kov, iz katere
bi lahko potem vsi nekaj pridobili.

+ Greg bi moral potrditi popolno pripravljenost za sodelovanje z vsemi zainteresi-
ranimi stranmi, vklju¢no z vladnimi agencijami in javnostjo ter kupci in dobavitelji
podjetja. Na novinarski konferenci bi zato moral poudariti dolgo zgodovino podje-
tja kot dobavitelja izdelkov za otroke in ugled podjetja, ki slovi po izredni kakovosti
izdelkov. Jasno bi moral navesti, da Zelijo na vsak nacin ugotoviti natan¢ne vzroke
problema in izdelek spremeniti tako, da se takSna nesreca nikoli ve¢ ne more po-
noviti. Povsem mogoce je, da bi po vseh teh aktivnostih lahko podjetje postalo
bolj zdravo, okrnjen image pa bi bil ponovno vzpostavljen na visji tocki (povzeto
po Fryer 2001)

Naloge in vprasanja

1. Komentirajte predloge svetovalcev!

2.Kaj je to komunikacijska kriza oz. kriza odnosov z javnostmi (PR)? Kaj se lahko
zgodi, ¢e pristop k njenemu razreSevanju ni pravi?

3. Pravno gledano bo krivdo podjetju BestBaby tezko dokazati, zato podjetje naj ne
bi doleteli odSkodninski zahtevki. Problem torej ni tako kriti¢en. Ali res?

4. Leta 2000 je prislo do resnega spora med vecletnima partnerjema proizvajalcem
avtomobilskih pnevmatik druzbo Bridgestone/Firestone in proizvajalcem avto-
mobilov Ford Motor Comp. V nesrecah v ZDA in nekaterih drugih drzavah je nam-
re¢ umrlo Ze skoraj 300 ljudi, ki so vozili Fordov avtomobil Explorer, ta pa je upo-
rabljal Bridgestovnove gume. Namesto sprejema ukrepov, s katerimi bi zascitila
kupce avtomobilov (krivi naj bi bili tudi Soferji zaradi nepravilne voznje), sta se
zacela medsebojno obtozevati, kdo da je kriv za nesrece, in eden proti drugemu
sprozila vrsto sodnih postopkov, medtem pa je zacela padati prodaja tako Fordo-
vega Explorerja kakor tudi Bridgestovnovih gum. S trga je bilo odpoklicanih 15 mio
kosov gum, trzne deleze pa je zacela prevzemati konkurenca (Goodyear, Michelin).
Namesto da bi priznala in proucila problem, odpoklicala s trga vsa sporna vozila in
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zacela iskati ustrezne resitve, ki bi odpravile vsa prihodnja tveganja, sta oba ude-
lezenca uporabila strategijo lastnega resevanja (angl. salvage strategy), borila sta
se proti medijem, zavracala lastno krivdo in krivila vse druge ter se ukvarjala sama
s seboj z medsebojnimi sodnimi odskodninskimi zahtevki.

5. Pojasnite komentar v enem izmed Casopisov: »Kjer je po vsej verjetnosti krivda
skupna, resitev problema ni v konfrontaciji, temvec v kooperaciji.«
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Kriza v druzinskem podjetju -
Paul Lindberg & Co. KG

V zacetku leta 1994 se je v tradicionalnem druzinskem podjetju Paul Lindberg & Co.KG v
Duisburgu (Nemcija) pojavil problem urejanja nasledstvenih razmerij v managementu
podjetja. Srednje veliko podjetje, ustanovljeno ze leta 1865, se je tri generacije naha-
jalo v druzinski lasti, specializirano pa je bilo za proizvodnjo kovinskega pisarniskega
pohistva ter arhivske in bibliotekarske opreme. Podjetje je imelo v letu 1990 okoli 55
mio EUR prihodkov in 1500 zaposlenih. Kapitalski delezi so pripadali dvema vejama
rodbine, in sicer vsaki polovico, na njunem vrhu pa sta bila oba brata Hartwig in Hugo
Lindberg, stara ¢ez 70 let.V zadnjih letih je podjetje dejansko vodil Hartwig Lindberg, ki
jedruzbo, nastalo iz klju¢avnicarske delavnice, zgradil v podjetje, vodilno na trgu kovin-
skega pisarniskega pohistva. Njegov brat Hugo pa se je v glavnem umaknil iz aktivnega
managementa. Po zamislih Hartwiga Lindberga naj bi za vecletno prehodno obdobje
management podjetja prevzel tim treh zunanjih poslovodij, dokler ne bo njegov sin
Karl zrel za to nalogo. Te namere pa enostavno ni bilo mogoce uresniciti iz dveh razlo-
gov: po eni strani zaradi dosedanjega avtoritarnega stila vodenja Hartwiga Lindberga,
ki je stalno posegal v tekoce poslovanje, zato so ga primerni vodstveni delavci ze po
kratkem casu zapustili, po drugi strani pa Hugo Lindberg za bodoco podjetnisko gene-
racijo ni vec pripravljen sprejemati dominantnega polozaja druge veje druZine in je za
svojega sina Dirka prav tako zahteval mesto poslovodje.

Oba sinova sta zato Ze po komaj enem letu kot pomo¢nika managementa in ve-
liko prej, kot je bilo nacrtovano, maja 1994 skupaj prevzela vodenje podjetja. Karl Lin-
dberg vodi proizvodno-tehni¢ni sektor in finance, Dirk Lindberg pa dobi komercialni
sektor. Oba dosedanja glavna managerja - seniorja se umakneta v novo ustanovljen
nadzorni svet. V nadzornem svetu, ki naj bi obema mladima poslovodjema pomagal
pri pomembnih podjetniskih vprasanjih, so tudi odvetniki obeh seniorjev in predstav-
nik upravnega odbora domace banke kot predsednik.

Tekmovalnost med obema rodbinama se je kmalu prenesla tudi na nov manage-
ment. Znotraj managementa in nadzornega sveta sta se okrog obeh rodbin ustvarili
dve frakciji. Komunikacija in koordinacija med njima je bila omejena le na najnujnejse,
tako da se je v managementu pojavila »ohromelost, zlasti ni bilo mogoce doseci so-
glasja glede nacina in obsega potrebnih investicij za povecanje zmogljivosti ter potreb-
nih izboljSav v prodajni politiki.

Tekmujoci frakciji se strinjata edino glede tega, da je treba poslovanje podjetja razsi-
riti. Oba managerja — juniorja kmalu spoznata, da obstojece zmoznosti managementa
za razsiritev poslovanja ne zadostujejo in da tudi njunega primanjkljaja pri potrebnih
izkusnjah ni mogoce enostavno nadomestiti. V nadaljevanju se zato postavijo trije di-
rektorji za proizvodno-tehni¢ni sektor, financ¢ni sektor in komercialni sektor. Razen tega
oba managerja ustanovita Se posebne Stabe, ki so jima neposredno podrejeni. Tako se
en za drugim ustanovijo Stabi za planiranje poslovanja, za marketing ter organizacijo
in avtomatsko obdelavo podatkov.

Poleg povsem vsebinskih vidikov igrajo pri novih postavitvah vodstvenega osebja
pomembno vlogo premisleki o sorazmerju med obema druzinskima vejama in presti-
znostni vidiki. Vsak izmed poslovodij namrec poskusa povecati krog vodstvenih delav-
cev, ki so pod njegovim neposrednim nadzorom in s tem svojo podporo oz. zaledje.
Na ta nacin se je sicer raven kakovosti managementa povecala, vendar pa je s temi no-

25



vimi nastavitvami »vodstveni aparat« — glede na zahteve srednje velikega podjetja - Ze
predimenzioniran in povzroca precejsnje overhead-stroske.

Novo vodstvo je razen tega zelo zainteresirano za razsirjanje modernih metod mana-
gementa. Velik del managementa se zato udelezuje razli¢nih seminarjev. Ti programi
nadaljnjega izobraZevanja pa e bolj negativno vplivajo na storilnost vodstva. Name-
sto zazelenega izboljsanja sodelovanja znotraj podjetja vodijo razli¢ni modeli, povzeti
iz seminarjev, v ¢ezmerno organiziranje in s tem v birokratsko odrevenelost.

Izostali pa so potrebni ukrepi na podro¢ju prodajne politike oz. trzenja nasploh, ki je
ostalo od zacetka osemdesetih let v svojih osnovnih znacilnostih nespremenjeno. Zla-
sti razvoj organizacije direktne prodaje je bil mo¢no zanemarjen. Tako se $tevilo 150
potnikov in hkrati strokovnih svetovalcev, kljub bistveno naraslemu prometu, ni po-
vecalo. Razen tega ni obstajala ucinkovita koordinacija in nadzor prodajnih aktivnosti
podruznic, porazdeljenih na podro¢ju Neméije, s strani centrale v Duisburgu. Ceprav ta
vsako leto doloci nacrtovan promet, ima vsaka od 18 podruznic (najvecja s 15 in naj-
manjsa s 3 sodelavci) dejansko svojo lastno politiko prometa. Razen tega sistem provizij
zaviralno vpliva na storilnost potnikov, saj so ti nagrajeni na podlagi skupnega prometa
podruznice. Mnogi uspesni prodajalci zato odidejo h konkurenci.

Namesto izboljSanja prodajne politike si nov management prizadeva predvsem za
razsiritev proizvodnih zmogljivosti. Pod starim vodstvom je prevladovalo nacelo »vse
je treba vedno doseci z lastnimi mo¢mi«. Tako na primer skorajda niso sprejemali tujega
kapitala, zato so potrebne investicije ve¢inoma izostale ali pa so jih izvajali le v obsegu,
kakrsnega je dovoljeval lastni kapital. Ker je bilo v osemdesetih letih povprasevanje po
kovinskem pohistvu do takrat sploh najvisje, obstojece proizvodne zmogljivosti niso
vec zadostovale. Vedno vedji deleZ proizvodnije je bilo zato treba narocati v izdelavo pri
poddobaviteljih (kooperantih). Ker je promet pod novim vodstvom leta 1994 narasel
na 42 mio EUR (1993 32 mio EUR) in ker so ugodni trendi trajali tudi v poslovnem letu
1995, je prodajna realizacija do konca leta 1995 dosegla ze 54 mio EUR. Na pobudo
vodstvenega kroga okrog Hartwiga in Karla Lindberga se je zacela dodatno h glavni
tovarni v Duisburg graditi Se nova tovarna na drugem koncu mesta. Zato je bilo treba
prvi¢ v zgodovini podjetja v ve¢jem obsegu najeti tuje vire financiranja (kredite). Ker je
imelo podjetje v bilanci stanja nad 60 % lastnega kapitala, donos na bruto promet pa
je znasal 10% (leta 1994), je bila boniteta podjetja odli¢na, domaca banka pa je brez
vecjih pomislekov odobrila Zelene kredite.

Zal pa povecanje zmogljivosti ni temeljilo na realnih in objektivnih predpostavkah
nadaljnjega razvoja trznega povprasevanja. Tako se je nadpovpre¢no uspesno leto
1994 vzelo kot osnova za pripravo projekcij, h kateri pa se je dodala 3e nadaljnja pov-
precna letna rast prometa za 15 %. ViSina nacrtovanih investicij je znasala skupno 23,5
mio EUR. Od tega je bilo 16 mio EUR namenjenih za postavitev nove tovarne, ki je bila
najmodernejsa tovrstna tovarna v vsej Evropi in katere zmogljivosti bi Ze v enoizmen-
skem obratovanju zados3cale za izpolnitev vseh narocil iz uspesnega leta 1995.

V letu 1996 pa je prislo do precejsnjega padca povprasevanja po kovinskem pohi-
stvu. V tem letu je namesto pri¢akovanega povecanja prihodkov zabelezeno zmanjsa-
nje za skoraj 3 %. Podjetje so sedaj bremenili visoki fiksni stroski; nova tovarna se je
razen tega precej podrazila, njena usposobljenost za obratovanje pa je kasnila za pol
leta. Z nepri¢akovanimi dvigi obresti in doplacili davkov se je iz¢rpaval lastni kapital.
Podjetje je zato leta 1996 utrpelo izgubo v visini ve¢ kot 1 mio EUR. Tradicionalno dru-
zinsko podjetje se je po dveh izredno uspesnih poslovnih letih znaslo v resni krizi.

Padec povprasevanja so cutili tudi drugi konkuren¢ni proizvajalci, vendar pa se no-
ben izmed njih ni lotil tako obseznih investicijskih programov kot Lindberg. Opozorila
zaradi vse prevec optimisti¢nih prognoz za nacrtovane razsiritve zmogljivosti so priha-
jala zvseh podro¢ij managementa. Skepticni so bili zlasti predsednik nadzornega sveta
ter Hugo Lindbreg, njegov sin Dirk in nekaj ¢lanov srednjega managementa. Skupaj
so zagovarjali previdnejso politiko rasti. Njihova svarila pa so bolj odsevala nek splo-
Sen obcutek negotovosti in niso vsebovala konkretnih nasprotnih predlogov. Ker pa
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je prevladovala druzinska veja Hartwiga Lindberga in dober polozaj glede prejsnjega
dobicka podjetja, se njihovi pomisleki niso upostevali.

Padanje prometa, ki se je zacelo v letu 1996, je vodstvo najprej pripisalo sezonskim
vplivom. Ob koncu leta pa je managementu in nadzornemu svetu postalo jasno, da
ambicioznih ciljev glede prometa niti priblizno ne bo mogoce uresniciti. Vendar pa so
izhajali iz tega, da gre le za prehoden pojav, ki se bo v naslednjem letu razcistil sam
od sebe. Uvedli so le ukrepe za pospesevanje prodaje. Za odlocilne in drasti¢ne ukrepe
pa se vodstvo, razcepljeno na dve frakciji, ni moglo poenotiti. Ko pa je tudi v zacetku
poslovnega leta 1997 promet $e naprej upadal, sta postajala management in nadzorni
svet vedno bolj zbegana. Toda o krizi $e ni nih¢e govoril. Iz tega stanja splosne nego-
tovosti — simptomi negativnega poslovnega razvoja so ocitni, vzrokov za to pa niso
mogli identificirati — je nadzorni svet spomladi 1997 kot svetovalca za oba managerja
- juniorja najel gospoda Schnellmanna, biviega ¢lana upravnega odbora nekega pro-
izvajalca avtomobilov, ki po svoji upokojitvi uspedno deluje kot samostojni svetovalec
in ima sloves kriznega managerja.

V kratkem casu se je Schnellmannov polozaj, ki naj bi bil na za¢etku zamisljen iz-
klju¢no kot polozaj svetovalca, zaradi neizkusenosti obeh managerjev in zbeganosti
nadzornega sveta spremenil v poloZaj glavnega managerja, tak3no funkcijo pa je ura-
dno opravljal od 1. junija 1997. Schnellmann je tako postal nosilec kriznega manage-
menta, vsa pooblastila za odlocanje pa je centraliziral v svojih rokah, da bi tako lahko
¢im hitreje sprejemal jasne in tudi izvedljive odlocitve.

Novi glavni poslovodja se je po kratki, grobi analizi poloZaja podjetja, ki jo je v glav-
nem opravil sam, odlocil za nadaljevanje dosedanje strategije rasti z isto¢asnim uvaja-
njem $tevilnih izboljsav na podro¢ju prodaje. Priprava, izbira in usklajevanje ukrepov za
reSevanje krize je od sedaj lezalo pretezno v Schnellmannovih rokah, kateremu je nad-
zorni svet podal obsezna pooblastila za odloc¢anje. Schnellmann preostale ¢lane mana-
gementa samo obvesc¢a o nacrtovanih ukrepih.

Izdelavo alternativnih resitev za dolo¢ene podrobne probleme je novi glavni poslo-
vodja zaupal trem druzbam za podjetnisko svetovanje. Zunanji svetovalci, ki predsta-
vljajo nadaljnje nosilce kriznega managementa in ki delujejo v timu dveh do treh ljudi,
ve¢ mesecev ostanejo v podjetju. Delajo izklju¢no skupaj s Schnellmannom; ostali ¢lani
managementa pa so prisotni le pri njihovi predstavitvi pred Schnelmannom kot poslu-
3alci. Schnellmann je predloge svetovalcev obic¢ajno zavrnil kot neuporabne.

Ukrepe za reSevanje krize, ki jih razvija Schnellmann in o katerih se dogovori le z nad-
zornim svetom, nato podrobneje obdelajo in izvajajo vsakokrat pristojni oddelki znotraj
obstojece organizacijske strukture.

Ukrepi za resevanje krize predvidevajo med drugim koncentracijo prodaje z zdru-
Zitvijo 18 podruznic v 6 prodajnih conah, da bi se dejavnost potnikov oz. strokovnih
svetovalcev lahko upravljala centralno. Obenem se je okrepil management izdelkov.
Strategija podjetja je e zmeraj usmerjena v rast. Tak$na strateska usmeritev je pripe-
ljala jeseni 1997 do nakupa proizvajalca pisarniskega pohistva Standbein (letni promet
1996 23,5 mio EUR), specializiranega za postavljanje oz. izdelavo prostorov z okenci za
banke, poste in podobne organizacije. Lindbergov program naj bi se s tem tako zao-
krozil, da bi sedaj lahko banke opremljali v celoti.

Vendar pa se je nakup, ki ga je Schnellmann na hitro izvedel, kmalu izkazal za zgre-
Seno investicijo. Tako je bilo s kupnino v visini 2,5 mio EUR placano priblizno 50 % ve¢,
kot pa je ponudila konkurenca. Izkazalo se Se je, da so zaradi neugodnih lokacij ter za-
starelih proizvodnih naprav potrebne investicije v dvojni visini kupnine, da bi program
lahko razsirili, kot je bilo na¢rtovano. Ze tako kriti¢en poloZaj podjetja se je tako 3e po-
slabsal. Razen tega je pri pisarniskem pohistvu zaradi prevelikih zmogljivosti, ki so bile
zgrajene v tej panogi, in sedanje prevelike ponudbe, zaznati ogromno upadanje cen.
Konkurenca ponudnikov jih je prisilila v popuste v visini tudi do 30 do 40 %. Do konca
leta 1997 je promet padel na 51 mio EUR, izgube pa narasle na 2,2 mio EUR.

Ker so se negativna gibanja nadaljevala tudi leta 1998, glavni poslovodja, ostali
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management in nadzorni svet pocasi pridejo do spoznanja, da je tako pri sanacijskih
ukrepih kot tudi glede organizacije in vodenja resevanja krize potrebna temeljna spre-
memba smeri.

Schnellmann je sedaj po novem poskusal k pripravi ukrepov pritegniti vec¢ ¢lanov
podjetja. Vpliv obeh dosedanjih poslovodij in nadzornega sveta se hkrati postopoma
zmanjsuje. Kot najvisji organ odlocanja in izdelave konceptov za vse nadaljnje ukrepe
za reSevanje krize je Schnellmann jeseni 1998 ustanovil komisijo za racionalizacijo po-
slovanja, ki je sestavljena iz razsirjenega managementa in vodij treh Stabov. Na vec se-
jah proti koncu leta 1998 je varcevalna komisija sestavila natan¢no diagnozo problema
da bizmanjsali nastalo izgubo in da bi ne bi ogrozili likvidnosti, ki se je zacela resno slab-
sati. Komisija je zato preverila vse vrste stroskov z vidika moznih prihrankov in dolocila
cilje za varcevalne ukrepe na posameznih funkcijskih podrocjih podjetja.

Nadzorni svet se je v Casu krize vedel povsem pasivno, od njega po imenovanju Sch-
nellmanna za glavnega managerja niso vec¢ prihajale nikakrsne pobude za resevanje
krize. Njegovi ¢lani, ki so se tako ali tako sestajali le dva- do trikrat letno, so vedno odo-
brili Schnellmannove odlocitve oz. odlocitve managementa. Tudi oba managerja - ju-
niorja sta ob koncu 1998 svoj prejsnji vpliv v glavnem izgubila. Na Schnellmannovo
zahtevo sta morata vedji del svojih pooblastil za odlo¢anje odstopiti vodstvenim delav-
cem, ki so se medtem povzpeli v podjetju ali so prisli v podjetje; Stabi, ki so jima bili
podrejeni, pa so se ukinili.

Ko ob koncu leta 1998 vodstvu postane jasno, kak3ni morajo biti ukrepi, ki so po-
trebni za reSevanje krize, h katerim spadajo tudi odpuscanja viska zaposlenih v ve¢jem
obsegu, so se tudi na neformalni podlagi zaceli pogovori med poslovodstvom in de-
lavskim svetom. Odnos med obema je kljub napetemu gospodarskemu polozaju pod-
jetja in razli¢nim interesom naceloma kooperativen. K temu je veliko prispevala dobra
klima sodelovanja 3e iz ¢asov stare generacije podjetja in dejstvo, da je poslovodstvo
pritegnilo delavski svet k sodelovanju tudi nad zzakonom predpisanim obsegom z zgo-
dnjo in obsezno komunikacijo ter delno realizacijo njegovih predlogov za prihranek
stroSkov priresevanju krize. V kratkem ¢asu so se zato lahko sporazumeli o odpuscanijih,
ki jih je treba izvesti. O konstruktivnem stalis¢u delavskega sveta prica tudi dejstvo, da
je ta odvrnil vse poskuse vmesavanja zunanjih skupin v redevanje krize, zlasti s strani
sindikata.

Tudi poslovni tisk je Sele pozno, od sredine 1999, porocal o dogajanju pri Lindbergu,
tako da to ni vplivalo na ozra¢je pogajanj in vzdusje v podjetju, dogodki pa prav tako
niso bili custveno obarvani.

Ukrepi za resevanje krize, ki jih skupaj razvijejo komisija za racionalizacijo in teami,
v prvi vrsti predvidevajo zmanjsanje zaposlenih za priblizno 300 delavcey, ki naj bi se
odpustiliv naslednjih dveh letih. To je zadevalo zlasti administrativno podro¢je podjetja
in manj neposredno tista podrocja, ki se ukvarjajo s proizvodnjo.

Preventivnim vzdrZzevalnim ukrepom so se v glavnem odpovedali, vse ve¢je investi-
cije pa so bile ustavljene. Spremljajoci varcevalni ukrepi segajo od izdelave natan¢nih
nacrtov vklapljanja ogrevanja in razsvetljave do odpovedi naro¢nine strokovnih ¢aso-
pisov in povecane ponovne uporabe odpadnih snovi.

Varcevalni ukrepi, uvedeni ob koncu leta 1998, so sicer kmalu pokazali prve ucinke,
vendar pa niso privedli do zelenega preobrata. Promet sicer naraste do konca leta 1998
na 63 mio EUR, vendar pa so izgube s 3 mio EUR 3e zmeraj vecje kot prejsnje leto. V
zacetku 1999 so znasale obveznosti pri bankah in dobaviteljih skupaj 24 mio EUR. Pod-
jetje je svoje proizvodne zmogljivosti bistveno razsirilo, vendar pa je bila nova tovarna
izkoriscena le 50 do 70 %. Razen tega zaradi pomanjkanja financnih sredstev ni mogla
biti uresni¢ena nacrtovana zdruzitev Lindberga in Standbeina, od katere si je poslo-
vodstvo obetalo pridobivanje novih krogov odjemalcev. Standbein ostane poslovno in
pravno samostojno podjetje. Med obema podjetjema obstaja le ohlapno sodelovanje.

Zaradi visoke zadolZenosti so spodleteli vsi takratni poskusi, da bi pridobili nove vla-
gatelje kapitala za podjetje. Projekcije denarnih tokov so pokazale, da bo v drugem
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Cetrtletju 1999 nastopila placilna nesposobnost podjetja. Zato so management oz. la-
stniki aprila 1999 pri obcinskem sodis¢u Duisburg vlozili predlog za prisilno poravnavo
za druzbo Lindberg & Co. KG. Lindbergovim upnikom so predlagali, da vecji del svo-
jih terjatev odlozijo ali v celoti odpisejo. Sodisce je postavilo za¢asnega poravnalnega
upravitelja.

Prizadevanja za ohranitev podjetja se v nadaljevanju osredotocijo izklju¢no na glav-
nega poslovodjo ter osebe izven podjetja in institucije. Z vkljucitvijo posrednika je Sch-
nellmannu na koncu uspelo, da je malo po poteku moratorija, ki so ga postavile banke
upnice, pridobil potencialnega kupca, industrijalca Christiansena iz Frankfurta, za sicer
visoko zadolZzeno podijetje, ki pa razpolaga z modernimi proizvodnimi zmogljivostmi,
odli¢nim tehnoloskim znanjem in znano blagovno znamko. Christians je ze veckrat po
razmeroma nizki ceni kupil nelikvidna podjetja, ki so Se razpolagala z dobrim potenci-
alom in jih nato po uspeli resitvi krize spet prodal s precejsnjim dobickom.

Na treh skupscinah upnikov in intenzivnih vectedenskih neformalnih pogajanjih so
se vodstvo podjetja, kupec, upniki in stari lastniki sporazumeli za izvedbo izvensodne
poravnave. Upnike so uspeli prepricati, da bodo z nadaljevanjem podjetja lahko »resili«
vedji del svojih terjatev, kot pa bilo pri¢akovati pri sodni poravnavi ali celo pri stecaju.
Zacasni poravnalni upravitelj se je pri teh pogajanjih komajda pojavljal oz. se je ome-
jeval le na formalnopravne funkcije. V svojem jedru vsebuje izvensodna poravnava na-
slednje tocke:

« Christians prevzame vse deleze podjetja in vanj vlozi 2,5 mio EUR novega kapitala;

« upniki odlozijo odplacilo ali odpisejo del svojih terjatev, ki znasajo skupno 24 mio
EUR; posami¢no dobavitelji odpisejo priblizno 40% svojih terjatev, ki znasajo 4
mio EUR; banke odpisejo oz. odlozijo priblizno 20 % svojih 20 mio EUR terjatev;

« druzina Lindberg se umakne iz podjetja in se odpove vsem zahtevkom.

10. maja 1999 je bil predlog za prisilno poravnavo umaknjen; ohranitev podjetja je
bila zaenkrat zagotovljena. Z novim kapitalom in po odpisu oz. odlozitvi dela obve-
znosti se je lahko zacelo ponovno resevanje krize. Pripadniki stare lastniske druzine so
izgubili svoje funkcije v podjetju. Nadzorni svet, ki ni izpolnil svoje nadzorne in sveto-
valne funkcije, je bil razresen. Tudi Schnellmann je junija 1999 po poteku svoje dvoletne
pogodbe zapustil podjetje.

Christians je zato imenoval nove ¢lana managementa. Sestava preostalega manage-
menta je ostala nespremenjena. Kadrovske spremembe, ki so se jih mnogi vodstveni
delavci bali, se niso zgodile, kar je pozitivho delovalo na sodelovanje in motivacijo v
managementu.

Novi lastnik v vodstvu podjetja ni prevzel nikakrsne funkcije. Vendar pa je svoj vpliv
dosledno uveljavljal v obliki priporo¢il managementu in je s tem dejanski nosilec kri-
znega managementa. Vecina ukrepov za resevanje krize, ki so se izvajali po dogovor-
jeni (izvensodni) poravnavi, se je zgodilo na njegovo pobudo. Znotraj njegovih pobud
je poslovodstvo nacrtovalo in odlocalo v veliki meri samostojno. Natan¢na dolocitev
ukrepov za reSevanije krize se je poverila timom za varcevanje oz. nadzor stroskov, ki so
poleti 1999 spet zaceli opravljati svojo dejavnost in z njo nadaljujejo v letu 2001.

Ukrepi za reSevanje krize, uvedeni od sredine 1999, so vsebovali naslednje osrednje
tocke:

 nadaljevanje dosedanjih varcevalnih ukrepov in zmanjsevanje zaposlenih;

« uvedba standardiziranih sestavih delov pisalnih miz, s ¢imer se mocno znizajo pro-
izvodni in drugi stroski;

+ pospesene inovacije izdelkov na podro¢ju racunalniskih delovnih mest, bibliote-
karske opreme in protivliomne zascite so razsirile ponudbeni program; dodatno so
se v organizacijo prodaje vkljucili tudi specializirani trgovci;

+ spremenila se je organizacija poslovanja: dosedanja funkcijska podrocja proizvod-
nje in tehnike, financ in komerciale so se dopolnila s tremi novo ustanovljenimi:
pisarnisko pohistvo, skladis¢na oprema in varnostna oprema;

« prodaja tovarne pisarniskega pohistva Standbein, ki ni bila vklju¢ena v poravnavo.
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V nadaljevanju za¢nejo ti ukrepi postopoma delovati. Samo leta 1999 in 2000 je bilo
z zmanjsanjem Stevila zaposlenih za 357 oseb prihranjenih 6,5 mio EUR. Kljub temu
pa ostane financni poloZaj podjetja e v letu 2001 mocno napet. Leta 2000 mora novi
lastnik v podjetje Se enkrat vloziti kapital v viSini ve¢ mio EUR. Izgube dosezejo v istem
letu s skoraj 5,5 mio EUR svoj vrhunec od zacetka krize.

Zlasti zaradi nove prodajne politike, na katero ugodno vpliva ponovna ozivitev ko-
njunkture, se promet od 2001 za¢ne pocasi dvigovati. Stevilo zaposlenih se do konca
leta 2001 zmanjsa Se za 168 oseb. Vistem letu je doseZen prvi, skromen dobicek v visini
0,15 mio EUR. Poc¢asna, vendar stalna pot navzgor se nadaljuje do konca devetdesetih
let. Leta 2004 je znasal promet 65,5 mio EUR in bruto donos na promet 3 %. Konsolida-
cija podjetja je bila zakljucena. V zacetku leta 2005 lahko Christians podjetje zato, kot
nacrtovano, proda. Novi lastnik postane neka ameriska druzba.

Naloge in vprasanja

1. Kaj je pripeljalo do tega, da sta Karl in Dirk po zgolj enoletnih izku$njah prevzela
vodenje podjetja? Ali bi do takSne zamenjave prislo tudi v primeru, ko ne bi $lo za
druzinsko podjetje? Ali lahko posebnosti druzinskega podjetja pomembno vpli-
vajo na nastanek krize in nacin njenega reSevanja?

2. Kaksna je bila povezava med birokratsko odrevenelostjo in povecanimi splo-
$no-upravnimi stroski? Kako je do tega lahko prislo, e pa gre za druzinsko podje-
tje, za katero je znacilna fleksibilnost in hitrost odzivanja?

3. Zakaj je sistem provizij zaviralno vplival na storilnost posameznih potnikov? Ali je
v praksi taksen nacin obicajen? KakSne glavne sisteme provizij poznamo?

4. Ali je po vasem mnenju management dovolj skrbno in realno ocenil prihajajoce
trende v njihovi dejavnosti, ko se je odlocal za izredno veliko investicijo? Kako bi
lahko razmejili v tem primeru med subjektivno napako ocene in objektivnimi raz-
merami? Ali je bil izbrani trenutek za to investicijo primeren?

5. Ali se je management po padcu prodaje takoj soocil s kriznimi razmerami? Kaksna
je bila njihova prva reakcija? PoveZite odgovor s tipi¢nimi zaporednimi reakcijami
managemental!

6. Na kaksen nacin se je oblikoval krizni tim? Ali so bila pri tem upostevana preizku-
$ena nacela in smernice?

7. Kako ocenjujete nakup komplementarnega proizvajalca pisarniskega pohistva?
Kje najdete prednosti in kje slabosti? Krizo v lastnem podjetju bi velikokrat Zeleli
resiti tako, da se priklju¢imo nekemu ve¢jemu poslovnemu sistemu, ¢e$ ta nam
bo podaril manjkajoca sredstva (resurse), ali pa z istim namenom prevzamemo
manjse podjetje. V ¢em vidite velike nevarnosti taksnega razmisljanja?

8. Po neuspesnem nakupu sorodnega proizvajalca pohistva je krizni tim izvedel te-
meljno spremembo smeri. Glede na znane znacilnosti kriznih razmer oz. akutne
krize — ali so v krizi tovrstna preizkusanja smeri reSevanja mogoca? Zakaj? Kaj de-
jansko pomeni sprememba smeri delovanja v krizi?

9. Namen varcevalnih ukrepov je seveda znizanje vseh vrst stroskov. Ali je k tej nalogi
mogoce pristopiti linearno (nediferencirano)? Kaj pomeni npr. zmanjsanje stro-
$kov z odpovedjo narocnine strokovnih ¢asopisov, ukinitve preventivnih vzdrze-
valnih aktivnosti, ukinitev izobraZevalnih programov, ipd.?

10. Kaksno je vase mnenje nasploh o nacinu in poteku reSevanja krize prvega kriznega
tima? Upostevajte, da je po treh letih druzba zapadla Se v velje teZave (placilna ne-
sposobnost, predlog za prisilno poravnavo, imenovanje upravitelja, itd.), iz katerih
se je Zelelaizvle¢i z odprodajo podjetja potencialnemu interesentu. Z vstopom no-
vega lastnika in umikom druzine Lindberg se za¢ne »ponovno redevanje krize«. Kje
vidite najvecjo razliko pri obeh pristopih k zdravljenju krize?

11. Ce bi vas druzina Lindberg v letu 1997 najela kot kriznega managerja, kako bi se v
tej vlogi lotili svoje naloge?
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Krizni management z drZzavno
pomocjo — Chrysler

Chrysler je med »Velikimi tremi« v ameriski avtomobilski industriji vedno zavzemal 3.
mesto z najvec 15 % trznim delezem. V sedemdesetih letih pa so ga mo¢no prizadeli
zunaniji vplivi, med katerimi je mogoce navesti posledice naftne krize, vstop japonskih
konkurentov, visoke obrestne mere so vplivale na mnoge kupce, da so nakup avtomo-
bila odlozili, recesije v letih 1974-1975 in v letu 1980 pa so zmanjsale kupno mo¢ po-
trosnikov. Tako je v letu 1978 Chrysler zabelezil izgubo v visini 205 mio USD, v letu 1979
1.070 mio in v letu 1980 Ze 1.800 mio USD. Trzni delez je padel pod 9 %. Banke so bile
druzbi pripravljene dati nove kredite le pod pogojem, da za njih jamci zvezna vlada. Na
osnovi dobro pripravljenega projekta kriznega managementa, ki ga je vodil danes ze
kar legendarni Lee lacocca, je Chryslerju leta 1980 uspelo taksna sredstva tudi pridobiti.

V naslednijih stirih letih je prislo v druzbi do pravega preobrata. Dobicek v letu 1983
je znasal 701 mio USD, v letu 1984 pa Ze kar 2.380 mio USD. Posojila so bila odplacana
(celo 7 let pred zapadlostjo). Da bi se zahvalil svojim kupcem, ki v kriznem obdobju
Chryslerju niso obrnili hrbta, in sodelavcem, ki so vse ukrepe sprejeli in dosledno iz-
vajali, je management oblikoval poseben sklad, iz katerega je vsak kupec avtomobila
v obdobju 1979-1984 (skupaj 4,4 mio kupcev) prejel posebno »zahvalno nagrado« v
visini 500 USD. Dodatek k placi v isti visini pa so prejeli tudi zaposleni.

Chryslerjev program reSevanja krize je zajemal pridobivanje likvidnih sredstev z od-
prodajo dela premozenja (dezinvestiranjem) v visini 300 mio USD, zmanjsanje Stevila
zaposlenih od 141.000 na 79.000 v letu 1980, zmanjsanje stroskov za ve¢ kot 1 mi-
lijardo USD zaradi sprememb v proizvodnih procesih ter nove sindikalne dogovore z
zaposlenimi glede plac¢ in drugih pravic, ki so pristali na to, da so place dve leti zamr-
znjene. Nadaljnji prihranki so izvirali iz zmanjsanja nabavnih cen pri dobaviteljih (za 90
mio USD). Posebna metoda razbremenjevanja pa je bila tudi konverzija dela terjatev
upnikov v solastniske deleze v visini 570 mio USD, kar je druzbi mo¢no zmanjsalo od-
hodke iz financiranja in uravnotezilo premozenjsko bilanco.

Na programsko-trznem podro¢ju se je korporacija preusmerila na proizvodnjo majh-
nih avtomobilov, opustili pa so segment velikih vozil. Na ta nacin je bilo mogoce sicer
omejena sredstva v celoti nameniti za razvoj programa majhnih avtomobilov. Nov pa je
bil pristop, ki je v srediS¢e postavil organizacijo in skrb za zaposlene (pred izdelkom in
dobickom), kot tisti odlocujo¢ dejavnik, od katerega je pravzaprav vse drugo odvisno.
Najbolj znani in slavljeni krizni manager Lee lacocca je svoj uspeh zgradil na uvajanju
»mehkih« elementov poslovanja, timskem delu, oblikovanju in doseganju skupnih ci-
lijev, pomoci in podpori zaposlenim. Ne gre pa zanemariti, da je po prihodu gospoda
lacocce v letu 1979 v druzbo prislo 3e okoli 200 novih vrhnjih managerjev, veliko iz Ge-
neral Motorsa, Volkswagna in Forda (iz slednjega je bil Lee lacocca celo odpuscen).

Naloge in vprasanja
1. Kak3en je bil namen oblikovanja posebnega sklada, iz katerega so bili nagrajeni
tako kupci kakor tudi zaposleni? Ali ni takSno »razdeljevanje dobicka« v nasprotju
zinteresi lastnikov? Kako bi sami reagirali, e bi vas po treh letih od vasega nakupa
avtomobila presenetili na taksen nacin?
2. Kaksno vlogo je imel v zdravljenju krize poudarek na sodelavcih oz. »mehkih« ele-
mentih poslovanja, ¢e pa se je na drugi strani Stevilo zaposlenih skoraj prepolo-
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6.

vilo? Ali ne bi bilo mogoce enakih uc¢inkov doseci Ze z groZznjami z odpuscanjem
ter rigoroznim enostranskim zmanjsanjem plac in drugih pravic? Kako si razlagate
»uvajanje >mehkih< elementov poslovanja«?

. Kako je mogoce, da je v druzbo, ki je bila ocitno v obdobju akutne krize, prislo kar

200 novih managerjev - in to celo iz konkurencnih podjetij, ki pa s tako kriti¢nimi
razmerami vseeno niso bili sooceni?

. Kaksno vlogo pripisujete odobrenemu posojilu v dosezenem uspehu zdravljenja

krize? Ali bi bilo mogoce po vasem mnenju druzbo resiti brez finan¢ne injekcije?
Ali bi bilo mogoce, na drugi strani, isti uspeh doseci le z ban¢nim kreditom oz.
finan¢nim prestrukturiranjem?

. Ali so bili v primeru sanacije Chryslerja izpolnjeni osnovni pogoji za uspesno ob-

vladovanje krize? Pojasnite vse stiri pogoje!
Kaksna je po vasem mnenju lahko razlika v reSevanju dveh po velikosti enakih pod-
jetij, od katerih je eno za vlado pomembnejse zaradi neekonomskih meril?
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Vprasanja

1.

2.

10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

Kaks$ne posledice ima lahko za dolo¢eno podjetje spoznanje, da je nacionalno go-
spodarstvo vstopilo v obdobje recesije?

V Casu t.i. globalne krize lahko seveda za svoj obstoj in razvoj najvec naredijo pod-
jetja sama. Zakaj pa je potem ravnanje vlade in drzavnih institucij v obdobju splo-
$ne krize tako zelo pomembno?

. Ce se kriza pojavi na nekem Sirsem geografskem prostoru (npr. azijska kriza), vase

podjetje pa posluje (uvaza in izvaza) le z evropskimi drzavami, kako lahko taksna
oddaljena kriza kljub vsemu zelo resno vpliva na polozaj vasega podjetja?

. Navedite kaksno organizacijo, za katero menite, da je kriza ne more prizadeti!
.Naizbranem primeru domacega podjetja pojasnite trditev, da je kriza vecaspektni

pojav! Zakaj vklju¢uje tudi managementski vidik?

. Kaksne so lahko posledice t.i. politicnega kadrovanja, ko v nacionalnem gospo-

darstvu velja stanje konjunkture ali pa stanje gospodarske krize?

. Nastejte nekaj motenj v poslovnem procesu oz. sistemu, ki $e ne predstavljajo kri-

znih razmer! Kdaj pa bi nastete motnje pomenile nastanek krize v podjetju?

. Zakaj se ravnanje managementa v podjetju v krizi mora razlikovati od tistega v

normalno delujo¢em podjetju? Pojasnite odgovor s komentarjem treh izbranih v
tekstu nastetih znacilnosti kriznih razmer!

. Pojasnite na primeru tovarne igra¢, ki ima teZave v uspesnosti poslovanja, defini-

cijo krize!

Zakaj ima kriza tudi dobre plati in kaksne priloznosti odpira? Zakaj te priloznosti
ostanejo neizkoris¢ene v normalnih, nekriznih razmerah v podjetju?

Kaj pomeni, da je kriza tudi priloZnost za ucenje in kaj je sindrom amnezije? Zakaj
je kriza pogosto iniciator prenove podjetja?

V kontekstu dobrih plati krize pojasnite pojem kriza kot katarza!

Zakaj je potrebna identifikacija krize, ¢e pa je kriza vedno kratkotrajno neugodno,
nezazeleno in kriti¢no stanje v organizaciji, ki neposredno ogroza nadaljnji obstoj
in razvoj te organizacije, nastalo pa je zaradi prepletenega in hkratnega delovanja
tako zunanijih kakor tudi notranjih vzrokov? Ali bo pristop k obvladovanju krize
enak, Ce gre za nepridobitno organizacijo, druzinsko podjetje, ki je doseglo prag
lastnih zmoznosti, ali industrijsko podjetje, ki mu zaradi stanja insolventnosti grozi
stecaj?

Zakaj se lahko zaznava vrste krize managementa v podjetju razlikuje od zaznave
zunanjih strokovnjakov? Zakaj ima lahko razli¢na zaznava v tem primeru resne po-
sledice?

Zakaj prihaja v kriznih razmerah do spremenjenega vedenja razli¢nih udelezen-
cev? Katere bi lahko bile med udelezenci glavne konfliktne tocke (najvecje razha-
janje vinteresih)? Zakaj je treba v krizi klju¢ne konflikte med interesnimi skupinami
neizogibno razresiti? Kako poteka razre$evanje nesporazumov in konfliktov?
Kaksna je nevarnost nastanka razvojne krize, ki izhaja iz diverzificirane rasti podje-
tja? Pojasnite na primeru slovenskih podjetij, ki so »vstopila« v turisti¢no dejavnost!
Na katerih podrocjih bi se lahko po vaSem mnenju pri farmacevtskih podjetjih, ki
jih je bilo mogoce uvrstiti med paradne konje slovenskega gospodarstva, mogoca
potencialna kriza razvila v latentno in ta celo v akutno?

Ali bodo pristopi k reSevanju krize enaki, e gre za potencialno, latentno ali akutno
krizo? Kaksne bodo osnovne razlike? Pojasnite na primeru zavarovalnice!
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19.

20.

21.

22,

23.

24.

25.

26.

27.

28.

20.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Kako bi lahko pojasnili »sindrom pregretja« ali »sindrom prezgodnje zrelosti« v po-
vezavi z opredelitvijo razvojne krize?

Opisite (namisljeni) primer, kako bi lahko prislo do razvojne krize venem od znanih
domacih podijetij!

Opredelite mozne simptome namisljene krize v najblizji trgovini z Zivili in analizi-
rajte mozne notranje in zunanje vzroke za nastanek krize!

Pojasnite trditev, da za celovito presojo obstoje¢ega stanja podjetja analiza racu-
novodskih izkazov ni zadostna! Kako je po vaSem mnenju mogoce, da je za podje-
tje sredi leta predlagan stecaj, ¢e pa racunovodski izkazi za preteklo poslovno leto,
ki so sestavljeni v letosnjem februarju, kaZejo pozitivni poslovni izid — dobicek?
Ce bi presojali finan¢no stanje nekega podjetja, katere kazalce uspe$nosti bi pre-
verili? Kako bi se predvidoma ti slab3ali, ¢e bi podjetje zapadalo v vse globljo krizo?
Kaj je to verizna reakcija krize? Zakaj mora malo proizvodno podjetje, ki izvaja v
pretezni meri storitve za velikega odjemalca, sproti spremljati dogajanje pri od-
jemalcu? Kako bi lahko ukrepalo, ko so zaznani resni signali (simptomi) krize pri
odjemalcu?

Zakaj lahko drzavna pomo¢ ponekod krizno stanje le $e poglobi? Kaj pomeni, da je
lahko drzavna denarna pomoc celo potuha managementu, da ne pripravi nobenih
ukrepov za sanacijo zate¢enega stanja?

V eni izmed raziskav (Rajan 2010) so bili ugotovljeni naslednji simptomi krize
pri dobaviteljih avtomobilski industriji: vse ve¢je zamude v dobavah, zahteve po
dvigu cen in skrajsanju placilnih rokov, prekomerne dobave, vse pogostejse za-
menjave nabavnih virov, pozne reakcije na tezave s kakovostjo, vedji obseg izmeta
oz. nekakovostnih izdelkov, slab3anje spremljajocih storitev, omejene ali pozne
komunikacije, padec motivacije pri zaposlenih, povecan delez factoringa itn. Po-
jasnite, kaj lahko vsak od nastetih simptomov nakazuje?

Zakaj se lahko zaznava signalov krize in ocena vzrokov krize, ki jo poda manage-
ment, pomembno razlikuje od zaznave teh istih dogodkov s strani drugih udele-
Zencev? Kaksne posledice ima lahko razli¢na zaznava oz. subjektivna presoja zate-
¢enega dogajanja v podjetju ali njegovem okolju?

Zakaj so t.i. veliki posli tako zelo pogosto vzrok krize pri malih podjetjih in samo-
stojnih podjetnikih?

V podjetju, ki je v zelo resnih teZzavah, je management za pripravo sanacijskih ukre-
pov najel zunanje svetovalce, pri tem pa jim je zabical, naj vendarle ne zgubljajo
Casa z iskanjem vzrokov, saj to podjetju ne bo ni¢ pomagalo, temve¢ naj pripravijo
sanacijski program s takSnimi ukrepi, s katerimi bo podjetje splavalo iz tezav. Kaj
je narobe s takSnim videnjem managementa?

Zakaj so opustitve managementa najnevarnejsa njegova napaka (in vzrok krize),
saj vendarle v tem primeru ne gre za morebitne napacne odlocitve? Utemeljite
odgovor z navedbo primeral

Kako lahko neeti¢ne odlocitve oz. nemoralna ravnanja managementa povzrocijo
krizo podjetja, ki ga vodijo. Poznate kaksen primer? Kako bi lahko taksna ravnanja
zmanj3ali oz. odpravili? Ali je njihov pojav mogoce povezati z zunanjim dogaja-
njem (npr. kriza, tranzicija, modnost ipd.)?

Pojasnite teZave, ki jih pri analizi vzrokov krize prinasa istovetnost vzrokov s simp-
tomi, ucinki in posledicami! Kdaj je odhod klju¢nih kadrov iz podjetja simptom
krize, kdaj vzrok in kdaj posledica? Zakaj je navedeno razlo¢evanje koristno?
Kaksen je povprecen, obicajen polozaj dobaviteljev in odjemalcev v podjetju v
krizi in kak$ne so lahko njihove reakcije? Kaj je to »dvoli¢nost« konkurentov?
Kako bi ravnali, ¢e ste zaposleni v banki, ki se pojavlja kot upnik v podjetju v krizi,
hkrati pa ste ¢lan nadzornega sveta tega podjetja? Kje lahko pride do konflikta
interesov?

Zakaj prihaja po modelu razvojnih kriz na koncu vsake razvojne faze do kriznega
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51.

52.

obdobja, ¢e pa se podjetje razvija, torej napreduje po kolic¢inskih in kakovostnih
merilih? Zakaj je v malih podjetjih najbolj kriti¢no prav zacetno obdobje delovanja,
Ceprav so udeleZenci takrat zelo motivirani, inovativni, poZrtvovalniin razpolagajo
vsaj z minimalnimi razvojnimi sredstvi?

Za slovensko tekstilno industrijo velja navedba, da je v krizi. Kateri bi lahko bili
zunanji vzroki? Ce so zunaniji vzroki, ki ste jih nasteli, podobni tistim, ki bi lahko
veljali tudi za tekstilno industrijo EU, zakaj potem razlika v uspesnosti ene in druge?
Zakaj se lahko v podjetju, za katerega je objavljena resna raven krize, prodaja celo
poveca? Ceprav bi povecani prihodki od prodaje lahko pomenili odmik od krize,
se dejansko podjetje v krizo $e bolj pogreza. Zakaj?

Kako bi pojasnili trditev o ugodnem in neugodnem razpletu pri propadanju pod-
jetja, saj je propad vendarle vedno neugoden?

Zakaj lahko trdimo, da za zdravljenje krize ni mogoce uporabiti nekega splosno
veljavnega koncepta, Ce pa se vendarle nekateri ukrepi zelo pogosto pojavljajo?
Kako bi utemeljili trditev, da je krizni management del strateskega managementa,
ki se ukvarja zreSevanjem problemov najvisje ravni zahtevnosti, ki v podjetju sploh
lahko nastanejo? Kako bi se vase naloge razlikovale, ¢e bi bili imenovani za direk-
torja uspesnega domacega podjetja ali pa taksnega, ki mu grozi stecaj, ¢eprav bi
bili formalno v obeh primerih glavni direktor?

Katera dva cilja (nalogi) zasleduje krizni management in zakaj ni dovolj v nekem
problemati¢nem podjetju zgolj zaustaviti negativna gibanja, s ¢imer si je podjetje
zagotovilo kratkoro¢no prezivetje? Zakaj je treba krizni management razlikovati
od managementa sprememb, ¢eprav se s spremembami oba ukvarjata?
Pojasnite posebna znanja in ve$cine (kompetence) kriznega managerja in zakaj so
ta v kriznem podjetju tako poudarjena?

Ce velja trditev, da se vodstveni stili v Zivljenjski dobi in na krivulji uspe3nosti or-
ganizacije spreminjajo, kako bi kot lastniki podjetja, v katerem morate imenovati
novega direktorja, to trditev upostevali?

Na osnovi katerih meril bi si izbrali sodelavce, ¢e bi vas imenovali za kriznega ma-
nagerja vecjega proizvodnega podjetja s 1000 zaposlenimi? Na katerih podrog¢jih
bi sodelovali z zunanjimi strokovnjaki? Zakaj prav na teh podrocjih?

Zakaj je nagrajevanje kriznega managementa tolikokrat predmet razli¢nih sporov
in nesporazumov, Ce pa lahko nagrado (placilo) enostavno povezemo z dosezenim
rezultatom v dolo¢enem obdobju?

PrikaZite na primeru, zakaj so ucinkoviti klju¢ni sodelavci eden od neizogibnih po-
gojev za uspesno zdravljenje podjetja! Ali ni dovolj, da zaposleni le sledijo zapisa-
nim navodilom v strateSkem sanacijskem programu?

Pojasnite na primeru proizvajalca kuhinjskega pohistva trditev, da morajo biti za
uspesno zdravljenje krize izpolnjeni trije skupni pogoji! Kaksne tezave je moc pri-
Cakovati, ¢e kak3en od pogojev ne bo izpolnjen?

Zakaj krize obi¢ajno ni mogoce razreSevati zgolj z enostranskimi ukrepi, kot npr.
na podrocju povecevanja prihodkov? Ali je mogoce povsem nekriti¢no povzeti tr-
ditev direktorja podjetja, da so na dobri poti v zdravljenju krize, ker so povecali
promet za 25 %? Kak3ne dodatne podatke bi zahtevali, da bi dobili celovitejsi vpo-
gled v poslovanje?

Kaj je lahko najvecji problem, ko v podjetju v akutni krizi poskusamo povecati pro-
dajo? Kako problem resiti?

Zakaj je v kriznem obdobju pomembnejsa skrb za uravnavanje denarnega toka
kot skrb za kon¢ni poslovni izid?

Kak3na je razlika med obvladovanjem stroSkov in znizevanjem stroskov? Kaksno
zvezo imajo s tem prihodki?

Na podro¢ju zmanjsevanja stroskov vam je v delovnointenzivhem podjetju uspelo
zmanijsati stroske pisarniskega materiala za izjemnih 80 %! Stroske dela ste prav
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tako pomembno znizali, saj ste transportno dejavnost skupaj z zaposlenimi de-
lavci prenesli v héerinsko podjetje (outsourcing). Kako je mogoce, da 3e vedno po-
slujete z izgubo? Katere so Se druge pasti v projektih zniZzevanja stroskov?
Kaksna je razlika med outsorcingom in downsizingom? Kdaj je prvi zelo tvegan in
kdaj drugi neopravicljiv?

V vasem podjetju ste po izdelavi zaklju¢nega ra¢una ugotovili, da ste sploh prvic¢
do sedaj poslovali z visokim negativnim izidom (izgubo), kar bo mo¢no presenetilo
javnost. Kak$na bo vasa aktivna politika komuniciranja?

Kaj pomeni »izvedljiv sanacijski nacrt«? Ali ni bolje izdelavo nacrta zdravljenja krize
zaupati kakSnemu institutu, saj je tam zaposlenih veliko strokovnjakov?

Pojasnite pojem »divergentnosti« potrebnih sanacijskih ukrepov! Zakaj ne uposte-
vamo zgolj ukrepov s kratkoro¢nimi ucinki?

Zakaj se krizni management v malih podjetjih razlikuje od kriznega managementa
v vecjih organizacijah, ¢e pa v obeh primerih kriza ogroza obstoj in razvoj? Kaksne
kompetence vodilnega managerja bi bile poudarjene v enem in drugem primeru?
Zakaj je nastanek kriz v malih podjetjih v primerjavi z velikimi hitrejsi, ¢e pa vemo,
da so praviloma bolj fleksibilna?

Zakajlahko prepletenost sistema druzine, lastnistva in vodenja v druzinskem pod-
jetju povzrodi resno krizo, ki ogrozi obstoj podjetja?

Zakaj je pomembno, da managerji v gospodarski druzbi dobro poznajo insol-
vencno pravo? V katerih vlogah se lahko pojavijo v insolvencnih postopkih?
Kaksne ukrepe bi lahko podjetje pripravilo, ¢e v pretezni meri posluje z odjemal-
cem, za katerega se $irijo govorice o stecaju? Katera zavarovanja bi vplivala na po-
loZaj morebitnih terjatev v stecajnem postopku in katera ne? Zakaj je treba vsaj v
osnovnih obrisih poznati stecajni zakon?

Pojasnite trditev, da je stecaj pogojno ugoden razplet krize? Ali poznate kaksen
primer podjetja, ki je nastalo na pogoris¢u bankrotirane druzbe?

V katerih primerih je lahko likvidacija podjetja pomemben sanacijski postopek,
saj pogosto prevladuje mnenje, da gre za propad podjetja? Kaksen pa bi lahko bil
razplet, ¢e se management v dolo¢enih poslovnih okolis¢inah za ta postopek ne
bi odlo¢il?

Zakaj je postopek prisilne poravnave, ki ga insolven¢no podjetje uspesno zakljudi,
vendarle zgolj ena od stopenj v zdravljenju podjetja, v¢asih celo nujno potrebna?
Ali je lahko stecajni upravitelj v vlogi kriznega managerja? Kaksne so njegove pred-
nosti in kak3ne slabosti v primerjavi s »klasi¢nim« kriznim managerjem?

V katerih primerih je mogoce nastalo akutno krizo v podjetju odpraviti s strateSkim
partnerstvom? Zakaj menite, da bi se partner zelel povezati s podjetjem v krizi? Ali
ni to nevarnost verizne reakcije krize?

Opisite mozne cilje strateskega povezovanja malih podjetij s podrocja gradbe-
nega inzeniringa! Ali je mogoce na ta nacin prepreciti tudi pojav krize?

Zakaj opozarjamo, da je lahko ¢akanje managementa v podjetju v akutni krizi na
primernega strateSkega partnerja nevarna zabloda, ki stanje krize le 3e poglablja?
Kaksno je lahko pri¢akovano ravnanje »strateSkega partnerja, ki bi morebiti vsto-
pil v podjetje v krizi? Ali to ravnanje ustreza opredelitvi resni¢nega strateskega par-
tnerstva?
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Prenova z revolucijskimi metodami
spreminjanja — General Electric

Ce velja Lee lacocca za najbolj popularnega in slavljenega kriznega managerja v ame-
riski poslovni zgodovini, potem velja za najbolj poznanega prenovitelja podjetja Jack
Welch, nekdanji predsednik korporacije General Electric (1981-2001). Jacku Welchu je
uspelo od leta 1981, ko je prevzel vodenje tega ameriskega velikana, do leta 2001, ko
se je upokojil, povecati vrednost podjetja za delnicarje z 12 mird USD na 280 mlird USD,
takSnega povecanja pa doslej nikomur Se ni uspelo doseci. Kdor je npr. leta 1981 vloZil
v podjetje 17.000 USD, je bil dvajset let pozneje milijonar. Zato ni presenetljivo, da ga
je ameriski poslovni tisk slavil kot »managerja stoletja«, »najbolj ob¢udovanega, preu-
Cevanega in posnemanega managerjag, »osrednjo figuro v zavesti svetovne poslovne
javnosti« ipd.

Ko je Welch, ki je sicer opravil doktorat iz kemije, prevzel vodenje podjetja, podje-
tje ni bilo v slabem ali kriznem stanju, vendar ni veljalo za ni¢ ve¢ kot povprecno, sre-
dnje uspesno industrijsko podjetje, ki se je utapljalo v lastni velikosti in birokraciji in ki
je ze vrsto let proizvajalo tradicionalno znacilne izdelke. Strateski ukrepi pospesenega
razvoja, ki jih je pripravil Welch, pa so za podjetje pomenili pravo revolucijo, saj se je
Welch osredotocil le na tiste programe ali dejavnosti, ki so bile donosne in v katerih
je bil GE stevilka ena ali vsaj dve na trgu. Ce posamezen program ni imel moznosti, da
doseze taks$no vodilno pozicijo, je bil takSen program prodan ali ukinjen. Tako je GE
prenehal proizvajati izdelke, ki so bili neko¢ zas¢itna znamka podjetja, kot npr. likalniki,
toasterji, susilniki za lase, mesalci, sesalniki, televizorji ipd., pri katerih enostavno zaradi
pritiska cenejse ali boljSe svetovne konkurence ni bilo mogoce ohranjati trznega polo-
Zaja. Poslovni sistem pa se je v celoti osredotocil v bolj dobi¢konosna podrogja, kot npr.
turbine za elektrarne, motorji za letala, medicinska oprema in financne storitve (te so v
letu 2000 prinasale Ze 40 % od vseh prihodkov — 134,2 mlrd USD pri 315.000 zaposlenih
v 100 drZavah). GE je za ¢asa Welcha izvedel kar 600 nakupov podijetij. Zrtve tovrstnih
radikalnih ukrepov so bili tudi 81.000 zaposlenih, ki so izgubili sluzbo v prvih petih letih
njegovega vodenja. Poslovni sistem se je prenovil iz prejSnjega birokratskega, centrali-
zirano urejenega v dinami¢no in donosno podjetje.

Pri takSnih spremembah je Welch naletel na izjemno ostre zunanje in notranje od-
pore, pri ¢emer je notranje odpore (zunanji so zaradi naras¢ajoce vrednosti delnic izgu-
bljali mo¢) uspel med ostalim zmanjsevati z vzpostavljanjem neformalnih komunikacij-
skih tokov (prosti pogovori s podrejenimi, ti pa so na enak nacin prenasali informacije
in vzpodbude na svoje podrejene itd., ne da bi bilo treba pri tem sklicevati uradne se-
stanke), s pomo¢jo katerih so se vizija, znanje in ideje hitreje in ucinkoviteje Sirile po
podjetju, ter motivacijo v povezavi z doseZenimi rezultati.

Naloge in vprasanja
1. Pojasnite povezavo med revolucijskimi metodami spreminjanja in Zrtvami!
2. Kaks$ne so bile osnovne smeri prestrukturiranja v obravnavanem primeru?
3. Pricakovali bi lahko, da gospod Welch ne bo delezen kaksnih posebnih pohval, saj
je odpustil 1/3 zaposlenih. Zgodilo pa se je nasprotno. Zakaj?
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Preoblikovanje v sodobno podjetje -
Siemens AG

Nemski Siemens AG (Berlin in Miinchen) je eden najvec¢jih in najkompleksnejsih poslov-
nih sistemov na svetu na podrocju elektrotehnike in elektronike, ustanovljen Ze v letu
1847 (g. Werner von Siemens), danes deluje v 190 drzavah sveta in s priblizno 460.000
zaposlenimi ustvari 73 mlrd EUR prihodkov (2007). Je drugo najveje nemsko podjetje
po trzni kapitalizaciji in najvecja evropska skupina za posle inZeniringa. Siemens je bil
dolgo ¢asa obravnavan kot »podpovprecen velikan« (angl. underperforming giant), ki
je za izboljsanje uspesnosti poslovanja nujno potreboval radikalno prenovo, ta pa ni-
koli ni bila izvedena, Siemens pa je zaostajal za najvecjima konkurentoma, ameriskim
General Electric in Svicarsko-Svedskim ABB. Po odkritju velikega skandala s podkupo-
vanjem v telekomunikacijski enoti, v katerem je Siemens v letih 2007 in 2008 zZe placal
kazen 1,4 mird EUR, je velikan zapadel v najvecjo krizo v njegovi 160-letni zgodovini.

Zaradi tega in povprecnih poslovnih rezultatov je prislo do zamenjave izvrSnega di-
rektorja, tako da je julija 2007 krmilo prevzel Avstrijec Peter Loscher, ki je Ze takoj posta-
vil nove temelje nadaljnjega razvoja, hkrati pa je vimenu druzbe prevzel polno odgo-
vornost za $kandal s podkupovanjem. »Uporabili smo krizo za ustvarjanje in prenovo
nasega poslovnega sistema kot podjetja z nacrtovano novo kulturo z ve¢jo odgovorno-
stjo in eti¢nimi standardi managementa [...] Pozitivne elemente krize bomo uporabili
za ustvarjanje necesa boljSega, je izjavil novi direktor na predstavitvi novih razvojnih
usmeritev. Po korupcijskem Skandalu so bile glavne smeri delovanja: krizni manage-
ment, aktivna preventiva (spreminjanje kulture) in dolgoro¢na programska usmerje-
nost.

Radikalna prenova poslovnega sistema Siemens je zapisana v srednjero¢nem »Pro-
gramu Fit42010¢, ki naj bi druzbi zagotovil nadaljnji pospesen razvoj, temelji pa na 3ti-
rih vzvodih: poslovna odli¢nost (doseganje kapitalske uc¢inkovitosti in ustvarjanje vre-
dnosti za delnicarje), odli¢nost zaposlenih (spreminjanje kulture), portfelj dejavnosti
(vodilni trzni polozaji na atraktivnih trgih in dejavnostih) in druzbena odgovornost. Po
prihodu novega direktorja so se v Siemensu lotili obseZnega in zahtevnega organizacij-
skega prestrukturiranja tako, da so dotedanje enote organizirali v tri velike sektorje: In-
dustrija (kamor spada 6 divizij: industrijska avtomatizacija, nadzor pogonov, gradbene
tehnologije, industrijske resitve, mobilnost in Osram), Energija (kamor spada 6 divizij:
generatorji za podrogje fosilnih goriv, obnovljiva energija, nafta in plin, servisiranje ro-
tacijske opreme, prenos energije in distribucija energije) in Zdravstvena nega (kamor
spadajo 3 divizije: predstavitve in IT, delovni procesi in resitve, diagnostika). Nova or-
ganizacijska struktura naj bi povecala dobickonosnost in transparentnost poslovanja,
omogocila naj bi doseganje vecje hitrosti na trgu in priblizanje odjemalcem. Ustrezno
se bo spremenila nosilna matri¢na struktura v globalnem poslovanju (»inteligen¢na
mreza, v kateri se odlocitve sprejemajo hitreje, namesto centralizacije moci«). Tak3na
organizacija prinasa manj nivojev managementa ter birokratskih ovir in postopkov. Sis-
tem motivacije kot dela spreminjanja kulture namesto nagrajevanja managerjev po do-
sezeni rasti postavlja v ospredje dobi¢konosnost poslovanja. V obdobju 2008-2010 se
bodo stroski zmanjsali za 2,4 mird EUR.

V okvir povecanja vrednosti za delnicarje je mogoce uvrstiti tudi doslej najvecji pro-
jekt povratnega nakupa lastnih delnic (buy-back) v vrednosti 10 mlrd EUR, kar naj bi
prav tako vplivalo na rast vrednosti delnic. Leta 2003 je Siemens svojo z vec¢ vidikov
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problemati¢no proizvodnjo mobilnikov prodal tajvanskemu BenQ, saj Siemens ni zdr-
zal bitke z velikani Nokia in Motorola tako po razmerju kakovost/cena kakor tudi po
uvajanju novosti (barvni zasloni, kamere, MP3), ker je bil precej v zamudi (takrat je zase-
dal 6. mesto po konkurentih Nokia, Motorola, Samsung, Sony Ericsson, LG). Leta 2007 je
Siemens prodal $e dejavnost proizvodnje avtomobilskih komponent, druzbo Siemens
VDO Automotive AG nemskemu proizvajalcu Continental AG za 11,4 mird EUR, skoraj
istocasno pa je prevzel amerisko podjetje, vodilno na podro¢ju klini¢ne laboratorijske
diagnostike za 7 mlrd USD. V okviru programa zmanjsanja stroskov je bila predvidena
odpustitev 6.800 ljudi v letu 2008.

Siemens ima na podro¢ju proizvodnje bele tehnike in racunalniske opreme sklenjeni
dve znani razvojno naravnani strateski partnerstvi v obliki skupnih nalozb oz. partner-
skih podjetij, in sicer Bosch und Siemens Hausgerate ter Fujitsu Siemens Computers.
Za podro¢je komunikacijskih storitev je Siemens v letu 2006 skupaj z Nokio ustano-
vil novo skupno podjetje s paritetno udelezbo (50/50) Nokia Siemens Networks (tudi
kot odgovor na konkuren¢no zdruzitev Alcatel/Lucent), ki naj bi na podrocju opreme
za fiksno in mobilno telefonijo omogocalo doseganje globalnih konkuren¢nih pred-
nosti. Ta partnerska nalozba naj bi do leta 2010 zaradi prihrankov pri stroskih zaradi
odprave podvojenih funkcij, u¢inkovitejSe prodaje in nabave ter marketinskih in ra-
zvojno-raziskovalnih stroskov ustvarila sinergijo v znesku 1,5 mlrd EUR. Delnicarji Si-
emensa so taksen projekt takoj podprli, saj telekomunikacijska divizija Siemensa ni bila
v kdo ve kako bles¢ec¢em polozaju.

Naloge in vprasanja

1. Opisite razloge za prenovo poslovnega sistema Siemens AG in poskusajte uteme-
ljiti glavne znacilnosti oz. smeri prenove!

2. Kak$no vlogo imajo v razvoju tega velikega koncerna strateska partnerstva oz. ka-
pitalske povezave? Kaksno je razmerje do konkurentov?

3. Kaj pomeni v tem konkretnem primeru »povecevanje vrednosti za delnicarje«?

4. StrateSka povezava Siemensa in Nokie je bila med drugim tudi odgovor na koncen-
tracijo konkurentov. Leta 2006 je namrec prislo do kapitalske zdruZitve konkurenc-
nih proizvajalcev telekomunikacijske opreme Alcatel (Francija) in Lucent (ZDA), ki
naj bi pripeljala do vodilnega svetovnega podjetja za proizvodnjo telekomunika-
cijske opreme. Ta prevzem se zaradi poslovanja z izgubo, integracijskih problemov
in padajoce vrednosti delnic danes oznacuje kot »najbolj katastrofalen mednaro-
dni prevzem v francoski korporacijski zgodovini« (Financial Times 2008c), saj je
sedaj jasno, da je Alcatel preplacal delnice Lucenta, njegove tehnoloske resitve pa
niso postale globalni standard v brezZi¢nih prenosih, kot je bilo prvotno nacrto-
vano. Navkljub temu, da je bilo jasno, da gre za Alcatelov prevzem Lucenta, je bila
zdruzitev obravnavana kot »poroka enakih¢, zato so bile mnoge integracijske od-
locitve zaradi obcutljivosti (mednarodnega) razmerja sprejete premalo radikalno,
kar seveda ni moglo privesti do sinergijskih u¢inkov. Navkljub zdruZzenemu pod-
jetju je bilo na trgu Se vedno opaziti rivalska dejanja neko¢ samostojnih podjetij,
prav tako pa v skupnem managementu niso bile odpravljene korporacijske kul-
turne neusklajenosti. Integracija ni prinesla Zelenih sinergijskih uc¢inkov, prav tako
pa niso zadovoljivi rezultati iz plana prestrukturiranja iz leta 2007. Vzrok neuspe-
$nosti zdruZzenega podjetja naj bi bile »fundamentalne strateske napake v inte-
griranju dveh podijetij« (Financial Times 2007d). Zaradi stalno padajoce finan¢ne
uspesnosti zdruzenega podjetja Alcatel-Lucent, ki v taksni obliki Se ni poslovalo z
dobic¢kom, sta v juliju 2008 morala odstopiti oba direktorja, sicer klju¢na igralca v
prevzemu.

5. Pojasnite na obravnavanem primeru trditev, da so kapitalske zdruzitve, prevzemi
in skupne nalozbe zelo zahtevni, kompleksni in tvegani projekti! Kak$ne nevarno-
sti bi lahko pretile Siemensovi povezavi z Nokio?

6. Siemens je s svojimi nalozbami prisoten tudi v Sloveniji. Kje in kako?

40



Proces zdravljenja krize — VCeraj, d. d.

Strokovnjak s podro¢ja odpravljanja podjetniskih kriz je prijatelju, ki zastopa lastnika
podjetja, potem ko se je na hitro seznanil z osnovnimi kazalci stanja tega podjetja, po-
slal naslednji dopis:

Kot sva Ze govorila, ti po ponovnem pregledu gradiva podjetja Vceraj d.d. potr-
jujem, da se po mojem mnenju lotevajo napacnih ukrepov, e se sploh kaksnih
ukrepov lotevajo. Podjetje gre po spirali v zanesljive eksistencne teZave, saj so celo
v letnem planu zapisali, da bodo najemali kratkoro¢na premostitvena posojila, ki
pri njihovi boniteti (najvisja obrestna mera) pomenijo samomor.

V gradivih sploh ni bilo mogoce najti bilance stanja (?), kar pomeni, da temu
izkazu ne dajejo dovolj pomena, Ceprav je v njihovem polozaju pomembnejsa. Iz-
kaza denarnih tokov niti ne omenjam. Predvidevam, da bo potreben visok popra-
vek — odpis terjatev (neplacan izvoz v Ukrajino leta 2010 itd.).

Obrat v Lipoglavu, ¢e to dovoljuje organizacija proizvodnje, bi bilo treba ta-
koj zaceti »prenasati« v Maribor (fiksni stroski, moznost najema ali dezinvestira-
nja - namesto najemanja kratkoro¢nih kreditov!). U¢inek bo vsekakor tudi zmanj-
$ana rezija. Preveriti moznost zniZevanja fiksnih stroskov — zmogljivosti zasedene
le 30 %. Razloga za tako drastic¢en padec prodaje na domacem trgu (od 122.000 na
68.500 kosov) v letu 2010 nil Gre za povsem subjektivne slabosti in odgovornosti.
Posledice so veckratne, saj gre za izdelke z ve¢ dodane vrednosti. Na drugi strani
pa se je povecal »lohng, ki pa tako Ze dela z izgubo (= dvojni negativni uc¢inek). V
gradivu pise, da so zamujali z vzorci in dobavnimi roki za 2 meseca, medtem pa so
imeli kolektivne dopuste ob nepravem casu, kupci so stornirali narocila ... Tega ne
bi vzdrzala nobena svetovna firma.

Posebno podrocje so kadri. Pri mo¢no padajo¢em prometu so povecevali place
(»usklajevanje s kolektivno pogodbo in konkurencox), znizevali Stevilo zaposlenih
v proizvodniji, v celoti pa pustili reZijo (pri vecinski proizvodnji »lohna«!). Po moji
grobi ocenije v reziji 80-90 ljudi ¢istega viska oz. neproduktivno zaposlenih. Trend
se ne bo spremenil, ¢e ne bo zamenjave managementa z zunanjimi ¢lani.

Strahovito padanje produktivnosti — kosi na zaposlenega oz. minute na zapo-
slenega. Prevetriti bi bilo treba vse obstojece pogodbe za »lohn«in jih postaviti na
nove temelje. Ugotoviti bi bilo treba vlogo in korist razli¢nih posrednikov. Kaksna
je vloga hcerinskega podjetja Tudi jutri, d.o.o. — reSevanje blokade pri matici ali
kaj drugega?

Moznost resitve vidim v doloc¢eni obliki downsizinga: ohranjanje kvalitetnega
lohna, predvsem pa mocan poudarek na lastnih izdelkih in (za zdaj $e poznani)
blagovni znamki — infrastruktura obstaja (kaj pravzaprav pocne 140 ljudi v reZiji?).
Zal bi bilo treba zmanjsevati $tevilo zaposlenih brez kompromisov. Ne poznam bi-
lance stanja. Mogoce bi kazalo razmisljati o prisilni poravnavi. Skratka, ohraniti bi
bilo treba zdravo jedro, za kar moznosti so, vse drugo pa »odrezati«. Cas pa ni za-
veznik.

Poslovni na¢rt 2011 je po mojem dale¢ od realnosti. Ce bo likvidnost dopustila,
bo izguba vsaj za polovico vedja kot leta 2010. Vprasanje pa je, ali bo to podje-
tje glede na denarni tok (»lohn« obi¢ajno pomeni zanesljive prilive, kar je ugodno,
predvidevam pa, da jih Ze vnaprej trosijo oz. odprodajajo - Zivljenje na racun pri-
hodnosti!) docakalo. Sanacijska ekipa bo naletela na strahovite sindikalne oz. dela-
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vske ovire, saj so se ti »z ukrepi« managementa mocno razvadili (povecevanje plac
navkljub katastrofalnim rezultatom).

Naloge in vprasanja

1. Na desni strani porocila, ki ga je v hitrem slogu zapisal prijatelj zastopnika lastnika,
zapisite pri vsaki tocki osnovne znacilnosti stanja v podjetju, simptome krize, mo-
rebitne vzroke krize in postopno razmisljajte o procesu sanacije podjetjal

2. Katere vedenjske znacilnosti posameznih udeleZencev je mogoce iz dopisa raz-
brati in katere si zamisliti?

3. Z opravljeno prvo nalogo ste izvedli t.i. analizo primera (angl. case analysis). S to
metodo se »pti¢ naudileteti, zdrugimi tehnikami pa dobi letalsko vozovnico«. Ana-
liza primera vpliva na razvoj analiti¢nih in presojevalskih vescin (kompleksno raz-
misljanje, upostevanje vec vidikov problema, ipd.), razvoj vescin postavljanja pra-
vih vprasanj (kar je pogostokrat tezje kot najti prave odgovore), soocenje z razno-
likimi organizacijami in managementskimi polozaji ter izboljsanje ustnih in pisnih
komunikacijske spretnosti.

4. Ali bi se lahko v tem primeru odlo¢ili za sanacijske ukrepe brez predhodne analize?

Pojasnila nekaterih uporabljenih izrazov

« premostitvena posojila: posojila, ki jih podjetje najame za zapolnitev vrzeli med
dnevom potrebnih izdatkov in dnevom prejemka denarnih sredstev; obicajno gre
za drage vire financiranja, ki jih podjetje najame za manj kot en mesec;

« boniteta: ocena polozaja podjetja po dolocenih merilih; ¢e podjetje spada npr. pri
bankah v najslabsi bonitetni razred, zelo tezko pridobi nova sredstva oz. so ta naj-
drazja;

 popravek - odpis terjatev: gre za razvrednotenje premozenja (aktive) druzbe, ko je
treba bilan¢no evidentirati neplacane racune oz. neizterljive terjatve;

« rezija: delavci, ki ne opravljajo proizvodnih nalog, se veckrat imenujejo kar »rezZija;
gre za opravljanje neproizvodnih storitev, ki se kaze v t.i. sploSno-upravnih stro-
skih in imajo najveckrat znacaj fiksnih stroskov;

« »lohn«: dejavnost predelave, dodelave ali oplemenitenja materiala, ki ga poslje
naroc¢nik z vsemi tehni¢nimi in proizvodnimi navodili izvajalcu; nabavna funkcija
ostane pri naroc¢niku, podjetje naro¢niku zara¢unava le opravljene proizvodne sto-
ritve;

« kolektivna pogodba: pogodba med delavci in delodajalci, s katero so dolo¢ene
osnovne pravice in obveznosti delavcev in delodajalcev, upostevajo¢ posebnosti
panoge;

- reSevanje blokade: blokada racuna pomeni, da v banki ¢akajo na poplacilo razli¢ne
zapadle obveznosti, ki bodo poplacane takoj, ko pridejo prvi prilivi na racun, s ka-
terimi pa podjetje zato prosto ne razpolaga;

« Zakon o finan¢nem poslovanju, postopkih zaradi insolventnosti in prisilnem pre-
nehanju - osrednji zakon, ki ureja stecaje, prisilne poravnave in sodne likvidacije.
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Spremljanje sprememb in odzivanje
nanje — Inercija, d.d.

V podjetju Inercija, d.d. so bili zelo ponosni na svoj na trgu izjemno uspesen izdelek
- petrolejsko svetilko. Prodaja po vseh evropskih drzavah je nemoteno tekla, finan¢ni
rezultati pa so kazali nadpovprecne zasluzke. Nekaj dobicka so usmerjali v izplacilo di-
vidend delnicarjem, nekaj so ga porabili za visje place, nekaj pa za referencne, ceprav
nedonosne projekte (nakup velikega gostinskega obrata v sredis¢u mesta in pocitni-
skih zmogljivosti na obali).

Nekega dne pa je management podjetja Inercija Sokirala novica, da se je na trgu po-
javil nov izdelek, sicer Se v poskusnih koli¢inah, ki je proizveden na nekoliko drugacen
nacin, vendar zadovoljuje iste potrebe kot izdelek Inercije. Novi izdelek, narejen na Taj-
vanu, je Ze na prvi pogled uporabnejsi, prijazen do okolja in potro3nika, ima modernejsi
design in je navkljub vsem dodatkom cenejsi. Nedvomno bo lahko izdelek Inercije izri-
njen s trga.

V podjetju je zavladala prava panika! Clani managementa so se vse povprek obdol-
zevali, ¢e$ kdo je kriv za nastali polozaj, ki lahko pomeni tudi zaprtje njihove tovarne.
Spoznali so, da preventivno delovanje ni ve¢ mogoce, zato mrzli¢no is¢ejo resitve, s ka-
terimi bi lahko preprecili pojav bliZzajoce se neobvladljive krize. Ker pa so bili v zadnjem
¢asu dokaj nedejavni, vidijo edino resitev v razvoju lastnega novega izdelka, ki bo pov-
zel znadilnosti konkurenta in imel $e nekaj dodatnih izboljsav. TeZzava pa je v tem, da
bi za to potrebovali 8 mesecev casa in dokajsnjo vsoto denarja. V tem ¢asu pa se lahko
konkurent Ze mo¢no uveljavi na trgu. Kaj bi bilo mogoce 3e storiti?

Naloge in vprasanja

1. Kateri simptomi v podjetju kaZejo na to, da se bliza obdobje akutne krize?

2. Kako bi bilo mogoce nastanek tak$nega poloZaja, ki lahko ogrozi obstoj in razvoj
podjetja Inercija, prepreciti (= preventivno delovati)?

3. Navedite vsaj 10 moznih strateskih usmeritev, s katerimi bi bilo mogoce nastali
polozaj razresiti! Prva mozZnost je v preglednici (glej naslednjo stran) ze vpisana.
Omejujejo vas le podatki v tekstu!

4. Povezite naslednje primercke s proucevanim primerom!

Hoover. Avgusta 1992 je anglesko podjetje Hoover Ltd. pripravilo program pospe-
Sevanja prodaje njegovih izdelkov tako, da je vsakomur, ki bi do konca januarja
1993 kupil za vec kot 100 angleskih funtov njihovih izdelkov, zagotovilo dve brez-
placni povratni letalski vozovnici za potovanja v dolo¢ena evropska mesta. Tisti, ki
pa kupi za vec kot 250 funtov njihovih izdelkov, pa dobi celo dve brezpla¢ni povra-
tni vozovnici do New Yorka in Orlanda. Podjetje je namrec sprejelo nasvet njihove
oglasevalske agencije, ki je trdila, da se bo na akcijo odzvalo manj kot 50.000 ljudi,
pri ¢emer pa agencija ni izvedla nobene raziskave ali testiranja te napovedi. Na
program pospesevanja prodaje pa se je dejansko odzvalo vec kot 200.000 ljudi, ki
so jim po pravilih pripadle brezpla¢ne vozovnice. Program za podjetje ni bil samo
nedonosen, prislo je do prave blokade poslovanja, saj so dnevno prejeli kar 2.000
pritozb, akcija pa se je koncala s pravim polomom - nepri¢akovani dodatni stro-
ki so znasali 20 mio funtov), in dolgoro¢nim neugodnim vplivom na blagovno
znamko podjetja, odpusceni pa so bili trije odgovorni manager;ji.

Adidas. Druzba Adidas je do sedemdesetih let prevladovala na podro¢ju Sportnih
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Izkazi poslovnega izida v EUR

Strateska moznost

Predpostavke

1. Razvoj novega sorodnega izdelka. « Dovolj razpolozljivih sredstev.

« Konkurent se v tem ¢asu ne bo moc¢neje uveljavil na trgu.
« Dovolj potrebnega znanja.

10.

11.

12.

13.

14.

tekaskih copat. Raziskave, ki so jih opravili zzunanjimi organizacijami, so $e naprej
kazale, da gre za zelo velik trzni potencial, ki mu je Adidas namenjal vso pozornost.
Niso pa opazili, da se znotraj tega segmenta zelo hitro razvija podskupina tekaskih
copat za rekreacijski tek (jogging). Na ta, novo oblikovani segment je takrat kot
zacetnik vstopila druzba Nike. Krog kupcev se je neverjetno razsiril, razen tega pa
je bil $e mnogo bolj donosen. V osemdesetih letih je bilo to podro¢je ze kar glavni
segment $portnih tekaskih copat, pri ¢emer pa se je Adidas e vedno zanasal le
na obstojece, mo¢no padajoci trg Sportnih atletskih copat. Ironija pa je v tem, da
je prav Nike kasneje naredil podobno napako, ko je prezrl nov segment - Sportne
copate za aerobiko.

Nestlé. Japonska je trg, kjer se je mocno uveljavila kava v plocevinkah. Kavo v ena-
kih koli¢inah, kot se pije pri nas, je mogoce dobiti iz vrste avtomatov, ki jih na Ja-
ponskem ne manjka. Gre za hladen napitek, ki pa ima dejanski okus prave kave.
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V svojem proucevanju trga je taksno potrebo ugotovila korporacija Nestlé, ven-
dar je ocenila, da gre za zanemarljivo mali segment kupcev. Zamisel pa je prevzela
Coca Cola, ki je s prodajo kave v majhnih plo¢evinkah dosegla neverjeten obseg
in uspeh.

. Druzba Adidas AG iz Nemcije je imela v svoji zgodovini prav tako precej padcev
in vzponov. TeZave z razvojem in padanjem trznega deleza so se pokazale tudi v
letu 1993. Takratno novo vodstvo (Robert Louis Dreyfus) se je odlocilo za poslovni
preobrat, ki je temeljil na treh osnovnih smereh: prodaja Adidasovih cevljarskih
tovarn v Evropi, prenos proizvodnje na Daljni vzhod in povecanje marketinskih
izdatkov. Ukrepi so bili uspesni, saj se je trzni delez v ZDA iz 2 % v letu 1991 povecal
na 5% v letu 1995 (e upostevamo celotni trzni potencial za Sportne cevlje v ZDA
je to pomenilo povecanje prihodkov za 250 mio USD; delez znamke Nike je znasal
40 %).

Komentirajte navedene tri vrste izvedenih strateSkih ukrepov!
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Prestrukturiranje drzavnega podjetja
— ENI

Postopki reSevanja kriz v drzavnih podjetjih so posebej zahtevni zaradi interesov ude-
lezencev, ki velikokrat v prvi plan ne postavljajo poslovne uspesnosti druzbe, temvec
zasledovanje razli¢nih politi¢nih ali strankarskih ciljev. Imenovanje vrhnjega manage-
menta v taksnih podjetjih je obicajno dale¢ od optimalnega strokovnega profila posa-
meznikov, temvec prej poteka po politi¢ni pripadnosti, ne glede na to, ali ima imeno-
vana oseba ustrezna znanja, sposobnosti in potrebne izkusnje za vodenje podjetja v
krizi.

Tako pogosto prihaja do rezultatov, ki so sicer na videz uspesni, saj je med ostalim
podjetje delezno znatne drzavne pomoci (vcasih celo ugodnosti zaradi monopolnega
polozaja, ki ga drzava sama oblikuje), seveda pa je vpradanje, ali ob teh sredstvih in
poslovnih moznosti ne bi bilo mogoce doseci bistveno boljsih izidov ter na ta nacin
bolje ohranjati in povecevati vrednost drzavnega premozenja. Taksnih primerov lahko
od leta 1991 najdemo v domacem poslovnem (politicnem) okolju dovolj.

Vsi projekti odpravljanja kriz in prestrukturiranja drzavnih podjetij pa le niso politi¢no
usmerjani, kot je to primer italijanskega energetskega velikana Eni iz Rima. Na posame-
zni tocki kariere so mnogi vrhnji managerji vodili podjetje tudi skozi krize, vendar pa se
je le malo direktorjev soocilo s krizo na tako dramati¢en nacin kot Franco Bernabe in jo
tudi uspesno resilo. V sedmih letih dela kot izvrsni direktor druzbe Eni je Bernabe uspel
prenoviti organizacijo iz zadolzenega drzavnega in politicno nadziranega podjetja v
konkuren¢no in donosno korporacijo, ki temelji na proizvodniji in distribuciji energije.
Bernabe je v okviru programa prenove odprodal dvesto podjetij, zamenjal na stotine
managerjev in uvedel radikalne nove poslovne sisteme in postopke.

Nekaj mesecev po tem, ko je bil Barnabe imenovan za direktorja druzbe Eni (avgust
1992), je bil po predhodnih kazenskih preiskavah velik del prejSnjega vrhnjega mana-
gementa obtozen korupcije (predvsem prejemanja podkupnin) in zaprt, prejsnji pred-
sednik druzbe pa je v zaporu storil samomor. Ko je v Italiji leta 1992 zacela delovati
nova vlada, je taimenovala za direktorja druzbe Eni Franca Bernabeja, ki je bil pred tem
ze devet let v podjetju, kjer je najvec delal kot planer in finan¢ni kontrolor. Kmalu po
imenovanju je Bernabe objavil, da bo spremenil Eni iz »politicnega mocvirja« v ¢isto
trzno podjetje, pripravljeno za javno ponudbo svojih delnic. Razumljivo je, da je bil od-
por razli¢nih interesnih skupin zelo hiter in intenziven. Bernabeja so pogosto obtozevali
v medijih kot izdajalca ali norca, ki bo unicil Eni s svojimi 135.000 zaposlenimi in 353
podjetji v 84 drzavah.

Nasprotniki so trdili, da Eni ne more biti voden na enak nacin kot druga podjetja, saj
je njegovo poslanstvo nacionalno: zagotoviti Italiji dostop do energije in zagotoviti de-
lovna mesta. Mnogi so verjeli, da je ukvarjanje s takSnim podjetjem na nacin, kot si ga
je zamislil Bernabe, izguba Casa, saj je vlada vedno sama imenovala veliko managerjev
in usmerjala strategijo korporacije. Bernabe je mislil drugace. Vsak iz vrhnjega manage-
menta je moral o svojem delu porocati njemu. Zamenjal je na stotine managerjev z lju-
dmi iz nizjih nivojev v podjetju. Novi manageriji niso imeli samo zadosti tehni¢nega zna-
nja za sledenje druzbe prihajajo¢im trendom, ampak so tudi sprejeli izziv poslovnega
sistema Eni kot netipi¢nega komercialnega podjetja, ki bo odzivno za trzne potrebe in
zahteve lastnikov. TakSna zamenjava managerjev je bila do takrat v Italiji nezaslisana, ko
je Slo za primer drzavnega podjetja, vendar pa je bila poteza izjemna in je hkrati odkrila

46



tudi dejstvo, da je bil tokrat prvi¢ v tridesetih letih Enijev vrhnji management vklju¢en
v poslovanje svojih enot.

Bernabe je od direktorjev posameznih enot zahteval strateske nacrte, ki bi sledili kon-
ceptu prestrukturiranja, ustvarjanja dodane vrednosti in kriterijem uspesnosti. Ze na
zacetku se je Bernabe znebil svojih neklju¢nih (non-core) enot oz. dejavnosti, ki so pri-
nasale glavninoizgube. Leta 1992 je imel poslovni sistem 335 podjetij v 12 dejavnostih,
po prenovi v letu 1998 pa le 190 v 6 (donosnih) dejavnostih.

Bernabe je sicer poslusal nasvete od drugih, vendar pa je pomembne odlocitve na
koncu sprejemal sam, da ne bi zapadel v past potreb, motivov in ciljev drugih: »Sit sem
politicnega vmesavanja, to unic¢uje podjetje in lahko unici tudi Italijo. Vodja ne more
oblikovati svojega mnenja na tehtanju povpre¢ja mnenj drugih ljudi, temvec si mora
narediti svoje lastno mnenje. Oseba velja za liderja takrat, ko spozna, da ni nikogar, ki
lahko odgovori na njegova vprasanja.«

Po vrsti sprejetih drasti¢nih ukrepov se je dejansko Eni pojavil kot feniks po svoji krizi,
saj je bilo zabeleZenih kar nekaj pomembnih pozitivnih rezultatov. Dvignila se je pro-
duktivnost kar za 112 %, dobicek je hitro narasc¢al. Medtem ko je Eni v letu 1992 zabe-
lezil za 554 mio dolarjev izgube (135.000 zaposlenih), je v letu 1997 zabelezZil Ze 3 mi-
lijarde dolarjev dobicka (79.000 zaposlenih). Leta 2002 so se prihodki in dobicki glede
na leto 1998 pri skoraj istem Stevilu zaposlenih Se podvojili. Javna ponudba delnic v
letu 1995 je bila prav tako velik uspeh za podjetje, ki je vodila do druge izdaje v letu
1996 in tretje v letu 1997, kar je na koncu privedlo do tega, da je v letu 1997 druzba
imela Ze 49 % drugih (nedrzavnih) lastnikov. S tem je bila izvedena tudi delna privatiza-
cija drzavnega podijetja, ki je velikokrat pogoj za vecjo uspesnost poslovanja. Vrednost
delnic je iz 30 dolarjev narasla na 70 dolarjev. Korporacija je postala trzno naravnana,
konkurencna v globalnem okolju in donosna, Barnabe pa je ostal izvrini direktor do
leta 1999 (kasneje je postal med ostalim tudi predsednik uprave Telecoma Italia). Leta
2003 je imel Eni 51,5 mird EUR konsolidiranih prihodkov in 5,6 mird EUR dobicka, ROCE
pa 15,6 % pri 76.000 zaposlenih v 70 drzavah.

Naloge in vprasanja
1. Ali je $lo v obravnavanem primeru za revolucijsko ali evolucijsko spreminjanje?
Zakaj?
2. Zakaj je po vasem mnenju lahko reSevanje krize v drzavnem podjetju precej dru-
gacno od zasebne druzbe? Poznate kakSen domaci primer?
3. Opisite podro¢ja prestrukturiranja v obravnavanem primeru!

47



Korenite spremembe strateskih
usmeritev — Minebea

Japonsko podjetje Minebea je danes eno od vodilnih svetovnih (globalnih) podjetij na
podro¢ju proizvodnje krogli¢nih lezajev, ki je v svojem hitrem razvoju Ze zgodaj prelo-
milo tradicionalna japonska pravila. Danes zdruzuje okoli 50 proizvodnih podijetij, 52
h¢erinskih druzb, 16 povezanih podjetij in ima 30.000 zaposlenih.

Minebea je zgodaj ugotovila, da so mnoge naprave in instrumenti, ki so v preteklosti
vsebovali krogli¢ne lezaje, nadomes¢eni z elektronskimi Cipi, ki ne potrebujejo mehan-
skih komponent, kot so lezaji. Trend pa se je obrnil k miniaturnim lezajem v potro3ni
elektroniki, saj npr. vsak videorekorder potrebuje vsaj nekaj natancnih krogli¢nih leza-
jev. Povprasevanje se je povecalo po manjsih natancnih lezajih, zmanjsevalo pa se je
po klasi¢nih mehanskih. Ker je Minebea oskrbovala Ze skoraj 70 % svetovnega trga, pri-
loZnosti za rast in razvoj ni bilo vec. Vstop novih in cenejsih proizvajalcev je povzrocil
izredne pritiske na prodajne cene. Vecji krogli¢ni lezaji zahtevajo drugacno tehnologijo,
zato je Minebea ostala pri lezajih s premerom 30 mm do 3 mm. Ker je $lo za specifi¢cno
proizvodnjo namenske rabe, v kateri je Minebea Ze bila trzni leader, si zgolj za delovanje
na tem podro¢ju ni mogla ve¢ zagotoviti nadaljnjega razvoja.

Namesto proizvodnje velikih krogli¢nih lezajev se je Minebea odlo¢ila za:

« vertikalno integracijo (na trgih, kjer delujejo njihovi odjemalci);

« diverzifikacijo (kjer je mozno uporabiti njihova inZenirska znanja in vescine);

- dislokacijo proizvodnje (na trge odjemalcev ali zaradi nizje cene dela).

Minebea je zato Ze v zgodnjih 70-tih letih zacela s prevzemi doma in v tujini (naj-
veckrat naj bi ti bili »sovrazni«), kar je bilo takrat na Japonskem v nasprotju s poslovno
prakso. Prevzemi so temeljili na uresnicevanju treh strategij, in sicer na vkljucitvi podje-
tij, ki izdelujejo »rotacijske« izdelke (motorne komponente, elektricne motorje, letalske
propelerje, ventilatorje itd.), na obvladovanju proizvodnih in tehnoloskih postopkov
za proizvodnjo malih krogli¢nih lezajev ali pa sodelovanju z drugimi industrijami, ki te
izdelke potrebujejo (vstop v druge panoge) ter preselitev proizvodnje in drugih poslov-
nih aktivnosti v Singapur, potem Taivan in sedaj Tajska.

Ceprav so bili nekateri diverzifikacijski projekti, ki so odstopali od jedrnih aktivnosti
(npr. prasicja farma na Tajskem, kozmetika, pohistvo, distribucija kimon od vrat do vrat),
prava polomija, je bila diverzifikacija v splosnem uspesno izvedena, saj je temeljila na
obstojecih tehnoloskih in managementskih znanjih podjetja. Malo podjetje se je na ta
nacin spremenilo v globalno podjetje.

Naloge in vprasanja

1. Zakaj je bila Minebea v nekem trenutku prisiljena korenito spremeniti svoje stra-
teske usmeritve, ceprav je bila trzni leader na svojem podrodju, da si je lahko za-
gotovila nadaljnji razvoj?

2. Zakaj je bilo po vasem mnenju mogoce opredeljene strateSke usmeritve uresni-
Cevati s kapitalskimi prevzemi in pripojitvami? Zakaj so bili mnogi »sovrazni«? Kaj
v tem kontekstu pomeni »nonkonformist, kot so oznacevali direktorja in lastnika
Takamija Takahashija?

3. Diverzifikacija sama po sebi vklju¢uje precej nevarnosti, da podjetje zapade celo
v razvojno krizo. Kateri projekti diverzifikacije so bili pri Minebei uspesni in kateri
ne? Zakaj?
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Odzivanje na spremembe -
»Lopezov ucinek

Kadar se je med dobavitelji v avtomobilski industriji zaslisalo ime Ignazia Lopeza, so jih
prevzemali zelo neprijetni obcutki. Gospod Lopez namre¢ pri dobaviteljih ni poznal no-
benega popuscanja, njegovim ostrim zahtevam najprej pri General Motorsu in potem
pri Volkswagnu pa so lahko, da bi obdrzali svoj dobaviteljski polozaj, le sledili - ¢e so
zmogli. José Ignacio Lopez de Arriortua je v letu 1993 kot eden vodilnih moz pri druzbi
GM odsel k VW. Njegova naloga je bila znizati stroske poslovanja na racun racionaliza-
cije poslovnih procesov, predvsem pa v odnosih z dobavitelji. Ta cilj je Lopez uresnice-
val Ze kar na makiavelisticen nacin, saj je dejansko veliko vecino stroskov poslovnega
(predvsem razvojnega) sodelovanja prenesel na dobavitelje, zato se je za takSen pro-
ces izoblikoval naziv z za dobavitelje negativnim prizvokom »Lopezov ucinek« ali tudi
»Lopezov virus«.

Na osnovi priporocil posebne projektne skupine, ki jo je vodil Lopez, je VW, temu so
zelo hitro sledili tudi drugi proizvajalci (sestavljalci) avtomobilov, oblikoval do dobavi-
teljev naslednje nove zahteve:

« pregledne kalkulacije: dobavitelji morajo pri svojih ponudbah v celoti predstaviti
kalkulacije po vseh sestavnih elementih, s ¢imer je avtomobilskim proizvajalcem
omogocen ponoven preracun in opredelitev podrocij, kjer bi bilo treba cene (stro-
ske) Se znizati;

« splosno znizanje cen: Ze sklenjene pogodbe se ponovno preverjajo, pri cemer se
obicajno »dogovorijo« nove, niZje cene; v ta namen se uporabljajo celo drazbe,
na katerih tudi po vec kot deset potencialnih dobaviteljev ponuja svoje izdelke in
storitve, ki si med seboj sami zniZzujejo cene;

 prevzemanje razvojnih stroskov: dobavitelji prevzemajo stroske razvoja kompo-

nente, ki jo dobavljajo - proizvajalec dobavitelju ve¢ ne posreduje nacrtov, vzorcev

in prototipov, po katerih bi ta pripravil svojo proizvodnjo, temve¢ mu posreduje
le svojo potrebo, za zadovoljitev katere pa mora dobavitelji uporabiti lastni razvoj;

s tem pa je na drugi strani dobavitelju omogoceno, da z avtomobilsko industrijo

sklepa dolgoro¢nejse pogodbe, iz katerih se je razvil nov pojem dobavitelja - ra-

zvojni dobavitelj, ki za razliko od klasi¢nega dobavitelja skupaj s proizvajalcem
avtomobilov sodeluje v razvoju novih modelov (partnerski odnos);

kooperacije: Stevilo dobaviteljev, s katerimi avtomobilska industrija neposredno

sodeluje, se je skrcilo le $e na t.i. sistemske (razvojne) dobavitelje, ki dobavljajo

zaokrozene sklope posameznih sestavnih delov, sami pa naprej oblikujejo svojo
lastno poddobaviteljsko mrezZo za potrebe izdelave taksnih sklopov;

« pravocasna proizvodnjain dobava (just-in-time): dobavitelji morajo dobavljati svoje
izdelke (sisteme) dejansko neposredno na tekoci trak proizvajalcev avtomobilovin
s tem prevzemati vse stroske pravocasnih dobav v pravi koli¢ini in brezhibni kako-
vosti (vmesna skladisca, financiranje); ¢e avtomobilska industrija prestavi (dislo-
cira) svojo proizvodnjo v deZele z nizko ceno delovne sile, morajo tej selitvi slediti
tudi dobavitelji;

« nenehne racionalizacije in dviganje produktivnosti: pri sklepanju dolgoro¢nih po-
godb se morajo dobavitelji zavezati, da bodo vsako leto za dolo¢en odstotek zni-
zali ceno izdelka, ki bo posledica racionalizacij in dviga produktivnosti v lastnih
poslovnih procesih in sistemih.
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Lopezova skupina se je pri VW lotila prav vsake stroskovne postavke in jo poskusala
znizati. Lopez je sam zase dejal: »Nisem nakupovalec sestavnih delov za avtomobile,
pac pa strokovnjak za racionalizacijo poslovanja.« Analitiki ocenjujejo, da je Lopezov
projekt omogocil VW znizanje stroskov kar za neverjetnih ve¢ kot eno milijardo EUR.
Ceprav gre velik del znizanja na ra¢un dobaviteljev, ne gre zanemariti, da vsa znizanja
vendarle ne izvirajo iz ugodnejsih nakupov, temvec tudi iz poenostavitev proizvodnih
procesov v industrijskih obratih VW, Audi, Seat in Skoda. Te izbolj$ave so v tovarnah
dosegali pravzaprav z zelo enostavnimi metodami. Lopezova skupina je namre¢ zapo-
slene usposabljala za razli¢ne racionalizacije, tako da so lahko sami ugotavljali mozZnosti
za prihranke ali dvig produktivnosti. Ker so zaposleni taksen pristop ugodno sprejeli, je
bil Lopez po teh tovarnah dokaj priljubljen.

Navkljub nespornim dosezkom, merjenimi s finan¢nim ucinkom, pa je bila Lopezova
strategija vendarle dolgoro¢no vprasljiva, saj se je na ta nacin namesto dolgoro¢nega
partnerstva razvijal koncept kratkoro¢nih ucinkov, ki pa ga dobavitelji, kar je razumljivo,
niso ugodno sprejemali. Vsaj z moralnega ali poslovnega vidika je bilo prekinjanje ze
sklenjenih pogodb o sodelovanju z novimi, ki so vse po vrsti bile za dobavitelje bistveno
manj ugodne, vprasljivo. Mnogi so, da bi lahko sledili zahtevam po znizanih cenah,
mocno zmanjsali naloZbe v lasten razvoj, kar pa ima spet neugodne dolgoro¢ne ucinke.
Ceprav Lopeza danes ni ve¢ pri VW, pa je $e vedno ostal »Lopezov ucinek« kot nenehen
pritisk na dobavitelje, da racionalizirajo svoje procese po najboljsih moznih poteh.

Prestop gospoda Lopeza iz GM k VW pa ni minil brez resnih zapletov. Pri odhodu iz
GM so ga namre¢ obdolzili, da je s seboj v VW odnesel tudi nacrte, projekte in druge
poslovne skrivnosti, za kar pa je GM zahteval od VW 3-4 mlrd USD odskodnine. Leta
1996 se je spor med avtomobilskima velikanoma koncal. VW je GM placal 100 mio USD
odskodnine, v prihodnjih letih do leta 2003 pa je od njega kupil e za 1 mlrd USD avto-
mobilskih delov. Sam Lopez in trije njegovi najozji sodelavci pa so morali v dobrodelne
namene placati 180.000 USD.

Naloge in vprasanja

1. Kaj vam pomeni »Lopezov ucineks, ¢e izdelujete sistemski izdelek ali opravljate
storitev za avtomobilsko industrijo? Kaksne vrste sprememb ali kar prestrukturi-
ranj bi bilo treba v vasih poslovnih procesih uvesti, da bi zadostili navedenim zah-
tevam avtomobilske industrije?

2. Kje vidite nevarnosti brezpogojnega vsiljevanja zahtev, kot jih je oblikovala Lope-
zova skupina?

3. Zakaj proizvajalci avtomobilov za posamezen vgradni element obi¢ajno nimajo le
enega dobavitelja in zakaj ne vec kot tri?

4.V preteklosti je proizvajalec avtomobila pri oblikovanju in razvijanju novega mo-
dela oblikoval tudi vse vgradne sisteme. Ce je neko podjetje proizvajalec oz. doba-
vitelj npr. pogonskega (transmisijskega) sistema, je prej pridobilo od proizvajalca
avtomobila nacrte, vzorce in prototipe, na osnovi katerih je pripravilo svojo po-
nudbo za proizvodnjo in dobavo zahtevanega pogonskega sistema. Sedaj pa od
proizvajalca avtomobila »prejme« le opisano potrebo glede na osnovno razvojno
obliko novega modela. Proizvajalec avtomobilov je namre¢ zavzel stalis¢e: »Mi
smo strokovnjaki za razvijanje in oblikovanje celotnega avtomobila, nismo pa spe-
cialisti za pogonski sistem. To pa ste vi. Zato od vas pricakujemo na temelju nase
izhodis¢ne potrebe inovativne in razvojnim trendom prilagojene resitve.« Kaksne
vrste prestrukturiranj zahteva takSna sprememba od proizvajalca pogonskega sis-
tema?

5. Druzba BMW (Nem(cija) je zastavila razvrstitev svojih dobaviteljev po skupinah, ka-
tere osnovne znacilnosti so razvidne iz preglednice.

Kaksne bi bile osnovne vescine in zahteve, ki bi jih moralo izpolnjevati vase pod-
jetje, Ce bi bili kot dobavitelji BMW razvrsceni v zgornje skupine? KakSno prestruk-
turiranje bi zahteval premik po skupinah?

50



Razvrstitev dobaviteljev pri druzbi BMW

Zahteve Trzni dobavitelj

Dob. razvijalec serij

Dobavitelj sklopov Jedrni dobavitelj

Tehnoloske zmoznosti ~ Zmoznosti usklajevanja

Omejene izdel¢ne

Visoke izdel¢ne in Tehnolosko vodstvo v

in inovacijski potencial  izdelkov in procesovz ~ zmoznosti, vendar procesne zmoznosti. izdelkih in procesih,
zahtevami standardov.  visoke procesne zagotavljanje
sposobnosti. ekskluzivnih inovacij za
BMW.
Usklajevanje V skladu z utecenimi Lastna odgovornostza Lastna odgovornostza Lastna odgovornost za
poddobaviteljev poslovnimi procesi. usklajevanje. usklajevanje. management
dobaviteljev.
Transparentnost Vodilni glede na Transparentnost Transparentnost Transparentnost
stroskov najnizje stroske. stroskov. stroskov, design to cost. stroskov, design to cost.

Globalna prisotnost Ni pomembna.

obsegu.

Zahtevana v omejenem

Globalna nabava in
globalna proizvodnja.

Posebej poudarjena.

Spreminjanje dobaviteljev v avtomobilski industriji

Tradicionalno: Proizvajalec in dob. komponent (modulov)

V prihodnje: Dobavitelj celotnega sistema

Design in razvoj: specialist za tehnologijo in materiale s
posebnim procesnim kow-howom

Proizvodnja in logistika: dobave po sistemu JIT

Nabava: mednarodna oskrba

Splosno: upravljanje z razvojnim budzetom proizvajalca,
strukturni problemi

Design in razvoj: celoten spekter tehnologij in materialov,
poudarjeno timsko delo in obvladovanje projektnega
managementa

Proizvodnja in logistika: dobave po sistemu JIT, blizina tovarn
odjemalca ali proizvodnja pri odjemalcu, mednarodna
prisotnost

Nabava: globalni nabavni management, management
dobaviteljske piramide

Splosno: solidna finan¢na osnova za razvojne aktivnosti in
globalno prisotnost, fleksibilna mrezna struktura, visoka
sposobnost sodelovanja, kontinuirane izboljsave

6. Komentirajte preglednico o spreminjanju dobaviteljev v avtomobilski industriji!

7.V Sloveniji je kar nekaj razvojnih dobaviteljev mnogim evropskim proizvajalcem
avtomobilov. Ali jih lahko nekaj nastejete? Poznate morda njihovo organizacijo po-
slovanja v tistem delu, ki se nanasa na tovrstno proizvodnjo? Zakaj se avtomobil-
ska industrija praviloma ne zadovolji le npr. s standardi ISO 9000, temve¢ v oprede-
lienih ¢asovnih razdobjih izvaja lastna preskusanja usposobljenosti dobaviteljev

(t.i. audit procesa, sistema in izdelka)?
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Poslovni reinzeniring — Ford

Verjetno najbolj poznan studijski primer poslovnega reinzeniringa je sprememba pro-
cesa narocanja in placevanja (likvidacije) racunov dobaviteljem pri druzbi Ford Motor
Company.V tem oddelku je bilo vzgodnjih osemdesetih letih zaposlenih kar 500 delav-
cev. S postavitvijo racunalniske obdelave podatkov se je Stevilo zaposlenih zmanjsalo
na 400, kar so Fordovi strokovnjaki ocenjevali za zelo uspesno potezo, ki pa Se nima
znacilnosti poslovnega reinZeniringa, saj je slo zgolj za zamenjavo ro¢nega dela z ele-
ktronskim poslovanjem. Management pa je bil strahovito presenecen, ko je pri obisku
v japonski Mazdi, katere najvecji delnicar je danes, ugotovil, da to funkcijo tam izvaja
le pet ljudi, pa ceprav gre za manjsi obseg poslovanja! To je management pri Fordu
prisililo, da so ves proces narocanja in placevanja racunov Se enkrat podrobno preve-
rili. Kmalu je bilo ugotovljeno, da je proces, ki ga bo treba spremeniti, nabavljanje (pri-
skrba), ne pa zgolj naroc¢anje in likvidacija racunov.

Nabavni proces pri Fordu je bil organiziran tako, da je nabavni oddelek poslal doba-
vitelju narocilo, kopija narocila pa je bila dostavljena oddelku placevanja racunov. Ko so
naroceni izdelki prisli v tovarno, je bil opravljen njihov prevzem, zapisnik o prevzemu
(prevzemnica) pa poslan oddelku plac¢evanja racunov. V tem ¢asu pa je tudi dobavitelj
poslal ra¢un za dobavljene izdelke. Oddelek plac¢evanja ra¢unov je tako imel tri doku-
mente, ki so se nanasali na nabavljene izdelke: narocilo, prevzemnico in racun doba-
vitelja. Ce so se vsi trije ujemali, je bil izdan nalog za placilo dobavitelju. Delavci tega
oddelka pa so obicajno izgubljali izredno veliko ¢asa, saj se omenjeni trije dokumenti
zelo pogosto iz najrazli¢nejsih vzrokov niso ujemali (podatki so vsebovali 14 razli¢nih
postavk). Mnogokrat je bilo potrebnega veliko ¢asa in naporov, da so se zgolj admini-
strativne napake odpravile ali razlike pojasnile. Te aktivnosti pa seveda niso prispevale
k povecevanju vrednosti. Zato so se pri Fordu odlocili za reinZeniring celotnega procesa
nabave.

Prenovljen proces je temeljil na podatkovni povezavi on-line. Ko je bilo narocilo iz-
dano, se je evidentiralo v datoteki kot odprta postavka. Ko so naroceni izdelki prisli v
skladis¢e, je nadzorni delavec v racunalniku le potrdil prihod in prevzem izdelkov ter
»zaprtje« odprtega narocila, racunalnik pa je avtomati¢no izpisal ¢ek in ga ob doloce-
nem casu poslal dobavitelju. Spremenjen proces torej ni vec zahteval placilne avtoriza-
cije, ampak je bil dejansko opravljen Ze v fazi prevzemanja blaga v skladis¢u. V novem
procesu placevanja racunov pa ni bilo ve¢ primerjanja treh dokumentov, saj so bili ra-
¢uni skoraj v celoti odpravljeni. Namesto 500 ljudi je bilo kasneje zaposlenih le $e 125
(25 %).

Ceprav je danes taksen proces Ze kar pravilo ali nekaj povsem obic¢ajnega, pa je v
tistem trenutku za Ford pomenil prelom starih pravil in vzpostavitev povsem novih oz.
celovit reinZeniring starega procesa.

Naloge in vprasanja

1. Skicirajte pretok dokumentov in izdelkov med oddelki pri kupcu in dobaviteljem
po starem in novem nacinu naroc¢anja oz. placevanjal!

2. Po novem je sistem narocanja in likvidacije ra¢unov pri Fordu deloval tako, da je
bila dobava dobavitelja, ki ni ustrezala podatkom (kolicini, vrsti, roku, ceni, itd.) v
racunalniku, zavrnjena. Ce je npr. dobavitelj dobavil 99 % naroé¢enih izdelkov, For-
dovi nabavniki posiljke niso sprejeli. Ali ni bil potemtakem taksen rigorozen sistem
postavljen na ramenih (in stroskih) dobaviteljev in je bil kot tak zato nepravicen?
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Kaj so po vasem mnenju v svojem proizvodnem procesu naredili dobavitelji, da bi
lahko zagotovili natan¢no dobavo?

. Kaksno vlogo ima v poslovnem reinzeniringu informacijska tehnologija nasploh
in kaksno v tem primeru?

. Kaksno vlogo soimeli v tem primeru zaposleni? Kak$ne odpore lahko pri¢akujemo,
ko gre za zamenjavo starih pravil s povsem novimi?

. Velika sprememba (reinZeniring) nekega procesa zahteva tudi prilagoditev drugih
procesov v podjetju. Na katere procese je opisana sprememba v nabavljanju se
vplivala?

. Preberite spodnji primer in pojasnite osnovne znacilnosti reinzeniringal!

Razvoj izdelka je podrogje, na katerem so projekti reinZzeniringa zelo pogosti. Zelo
poucen je primer japonskega Kodaka iz konca devetdesetih let. Stari proces ra-
zvoja novih izdelkov je bil organiziran tako, da so posamezne projektne skupine
razvijale posamezne dele novega izdelka. Ker med njimi ni bilo koordinacije in ena-
kega napredka, so posamezne skupine morale ¢akati, da je neka druga skupina
razvila del, brez katerega prva skupina ni mogla nadaljevati svojega dela. Veckrat
se je dogajalo, da je skupina, ki je sicer svoje delo Ze zakljucila, morala komponente
v celoti spremeniti, saj so se spremenile druge sestavine, ki so jih razvile druge
skupine. Razen tega, da je takSen proces zahteval zelo veliko ¢asa, je bil tudi pre-
cej drag, saj je bilo v¢asih do takrat vloZzeno delo zaradi poznejsih sprememb brez
vrednosti. Pri Kodaku so zato najprej uvedli tehnologijo CAD — CAM (Computer Ai-
ded Design - Computer Aided Manufacturing), ki je risalne deske nadomestila z
ra¢unalniki, kar pa $e ni bil reinzeniring (podobno kot pri Fordu). Sele uvedba si-
multanega inZeniringa je prinesla pravo prenovo procesa s pomocjo reinzeniringa.
Posamezne razvojne skupine so svoje dele kon¢nega izdelka razvijale tako, da so
bile preko ustrezne integrirane baze podatkov vseh skupin z morebitnimi spre-
membami dnevno seznanjene, ki so jih takoj uvedle v razvoj »svoje« komponente,
s ¢Cimer je proces razvoja izdelkov tekel bistveno hitreje, manjsi pa so bili tudi stro-
ski zaradi nepotrebnega dela. Na ta nacin je Kodak pri razvoju npr. kamere znizal
razvojni ¢as za polovico, stroske proizvajalnih orodij in proizvodnje pa za 25 %.
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Tezave prevzemnikov — Rover

V 60. letih je britanska vlada zaradi nacionalnega pomena svoje avtomobilske indu-
strije le-to nacionalizirala. Ustanovljena je bila posebna druzba British Leyland (1968),
katere namen je bil zdruzitev oz. doseci povezanost avtomobilske industrije, da bi ta
tako lazje konkurirala velikim ameriskim proizvajalcem. Nacrti niso bili uresniceni, saj
je British Leyland zahteval veliko investicij, poslovanje pa se je koncalo z izgubami v
7o-tih letih, katerih vzrok je bila slaba kakovost, nezanesljivi avtomobili, predvsem pa
zaradi relativne majhnosti nedoseganje potrebne kriti¢cne mase. Leta 1979 se je British
Leyland preimenoval v Rover Group, da bi izkoristil prepoznavnost blagovne znamke.
Vlada (M. Thatcher) je Zelela Rover privatizirati, vendar brez tujega kapitala (ponujali
so se Japonci). Zato je leta 1988 British Aerospace relativho poceni kupil Roverja za
150 mio GBP. British Aerospace pa ga je kupil zgolj na osnovi finan¢nih usmeritev (po-
ceni nakup) in drugih donosnih vzporednih dejavnosti, kot partner oz. lastnik pa mu
ni mogel zagotoviti boljsega poslovanja. Pet let od nakupa (do leta 1993) Rover ni bil
na prodaj. V tem obdobju je bilo poslovanje British Aerospaca hudo prizadeto zaradi
zmanjsanih vojaskih narocil (konec hladne vojne), teZav v letalski industriji (zmanjsana
narocila) in slabsih rezultatov njihovih investicij (kot npr. sam nakup Roverja), zato so
zeleli Roverja prodati.

Rover je v tem obdobju 1988-1993 povecal produktivnost na zaposlenega od 10
na 14 avtomobilov (Japonci 20). To je bila v veliki meri zasluga Honde, ki je prevzela
20 % lastniski delez in kot strateski partner dobavljala motor, saj je delovala zelo dobro.
British Aerospace je obljubil Hondi, da bo lahko ta povecala delez na 47,5 % z vplacilom
165 mio GBP, Rover pa je vrednotila na 600 mio GBP.

Takrat pa se je kot mozni kandidat za nakup pojavil $e BMW, ki mu je program avto-
mobilov Rover zelo ustrezal (kompatibilnost modelov). BMW je ponudil ceno 8oo mio
GBP za celotni 80 % delez. Vzporedno so potekali razgovori $e s Hondo, ki pa se je cutila
izigrano, saj je bila kupcija obljubljena njim, svojo nizjo ponudbo pa so sami utemelje-
vali s tem, da so v dolgoletnem sodelovanju Ze do sedaj veliko vlozili v Rover, ¢eprav
niso Zeleli prevzeti velinskega deleza. Kupcija z BMW je bila sklenjena v zacetku leta
1994. Japonci so se v tej transakciji pocutili uzaljeni in izigrani in so napovedali konec
sodelovanja po poteku pogodbe.

Leta 1999 je BMW zanje izgubasko proizvodnjo MG in Rover prodal britanskemu kon-
zorciju Phoenix (ta je spremenil ime v MG Rover Group), pravico do uporabe imena
znamk pa so ji dali zgolj v uporabo, Land Rover so leta 2000 prodali Fordu, tako proi-
zvodnjo kot ime, Ze leta 1999 pa je Ford odkupil proizvodnjo modela Jaguar. BMW je
po prevzemu nadaljeval dejavnosti z istim angleskim managementom, v samo poslo-
vanje Roverja pa ni aktivno posegel, kar pa se je kasneje pokazalo kot napacna poslovna
odlocitev, saj je produktivnost ostala nizka, stroski so narascali, planiranje ni bilo ustre-
zno, kakovost je padala, posledi¢no pa tudi trzni delez in image blagovne znamke. Za
MG Rover je bil aprila 2005 zaradi insolventnosti zacet stecajni postopek. Ker Phoe-
nix ni mogel odpraviti izgub, so bila proizvodnja in sredstva podjetja v stecaju v istem
letu prodana deloma kitajski druzbi Nanjing Automobile, deloma pa prav tako kitajski
druzbi Shanghai Automotive Industry Corporation (ta pa je leta 2007 prevzela Nanjing
Automobile), ki sta manjsi del proizvodnje zadrzala v Veliki Britaniji, proizvodnjo cenej-
Sih modelov pa prenesla na Kitajsko. Pravice do imena Rover so bile ves ¢as v lasti nem-
Skega BMW, ki je bil v preteklosti skoraj 10 let popolni lastnik proizvodnje in znamk MG,
Rover in Land Rover. V letu 2006 je BMW pravice do uporabe blagovne znamke Rover
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Kompatibilnost modelov: vzrok za prevzem Roverja

Model BMW Rover

4-kolesni pogon — Range Rover, Discovery
Visoki poslovni razred Serija 7, 850 coupe —

Srednji poslovni razred Serija 5 Rover 800

Nizji poslovni razred Serija 3 Rover 600

Srednje veliki prostorni Serija 3 compact Rover 400 in Rover 200
Majhen — Metro, Mini

za 6 mio GBP prodal Fordu (ki je imel predkupno pravico), da Roverja ne bi ve¢ mesali
z Land Roverjem. Marca 2008 je Ford svojo divizijo Jaguar Land Rover prodal indijski
skupini Tata Motors, ki je v tem paketu prevzela tudi blagovno znamko Rover. Ker kitaj-
ska Shanghai Automotive Industry Corporation ni smela uporabljati imena Rover, saj je
to preslo v last indijske Tata Motors, je za nadaljevanje proizvodnje nekdanjih modelov
Rover razvila podobno ime Roewe.

Naloge in vprasanja

1. Prevzem druzbe MG Rover s strani BMW leta 1994 je v poslovni praksi obravnavan
kot neuspeli prevzem (zaklju¢en 2000), v katerem je prevzemnik precenil kakovost
obstoje¢ega managementa in moc blagovne znamke Rover, hkrati pa podcenil sla-
bosti Roverja na mnogih podrogjih, e posebej odvisnost prevzetega podjetja na
podrocju proizvodnje motorja in oblikovanja od japonske Honde, ki je sodelova-
nje z Roverjem proti pricakovanju BMW takoj po prevzemu prekinila. Zakaj se je
po vasem mnenju BMW odlo¢il za nakup Roverja?

2. Ce je BMW najved;ji lastnik Roverja, zakaj pa potem ti dve blagovni znamki na trgu
neposredno konkurirata? Ali ne bi bilo enostavneje Roverjevih modelov opremiti
kar z oznako BMW?

3. Kak3ni motivi so po vaSem mnenju vodili kitajsko druzbo Nanjing Automobile, da
se je odlocila za nakup dela nekdanjega MG Roverja?

4. Kaksna je bila usoda nekoc¢ ene najbolj znanih angleskih blagovnih znamk Rover?
Zakaj je trgovanje z blagovno znamko lahko samostojen del posla?
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Vprasanja

10.

11.

.V ¢em je lahko nevarnost, izvirajoca iz trditve predstavnika podjetja, da je stopnja

njihove rasti celo za 5 % visja od rasti narodnega BDP? Na katero merilo stopnje la-
stnega razvoja bi se v svojem strateSkem nacrtovanju naslonili: razvoj konkurence
ali splodni (druzbeni) razvoj?

. Zakaj velja trditev, da sta ucinkovito stratesko nacrtovanje in strate$ki manage-

ment najboljsi sredstvi proti krizam podjetij? Zakaj govorimo o nujnosti tristopenj-
skega ukrepanja?

. Zakaj so lahko metode in pristopi, ki se so neko¢ v nekem podjetju pokazali kot

uspesni, danes zavirajo¢ dejavnik razvoja? Pojasnite na primeru klasi¢ne in inter-
netne trgovine na malo!

Glede nato, da v poslovanju vedno vecjo vlogo igra informacijsko-komunikacijska
tehnologija, ali menite, da se zato vloga managementa in njegovih subjektivnih
presoj zmanjsuje? Kaksno povezavo ima pri tem trditev, da je dogajanje v sodob-
nem okolju vse manj predvidljivo in linearno?

. Kaj pomeni, da so splosno veljavni modeli zaradi izhodis¢nih predpostavk in ome-

jitev prej izjema kot pravilo? Ali lahko dve po velikosti primerljivi podjetji iz iste
panoge delujeta po enakem razvojnem modely, ki se je nekje Ze pokazal kot uspe-
$en? Pojasnite na primeru domacih podjetij iz farmacevtske, tekstilne, cevljarske in
bancne dejavnosti!

. Pojasnite na primeru proizvodnje fotografske opreme, da je treba zaradi intenziv-

nejsih, nelinearnih in nenapovedljivih sprememb pozorno spremljati dogajanje v
okolju in podjetje sproti prilagajati — aktivno ali reaktivno, evolucijsko ali revolucij-
sko — taksnim spremembam? Kaksna je lahko prednost in slabost diverzifikacije?

. Glede na to, da informacijsko-komunikacijska in druge tehnologije omogocajo ve-

dno nove in nove, tudi vse bolj kompleksne tehnoloske resitve, koristne za poslo-
vanje, se vloga in pomen managementa v podjetju zmanjsuje in vse bolj omejuje
le na nadzorno funkcijo. Ali taksna trditev drzi? Zakaj? Pojasnite s pomocjo primera
jedrske elektrarne, proizvodnje avtomobilskih komponent, turisti¢ne organizacije
in kmetijske zadruge!

. Eden od najvegjih svetovnih proizvajalcev koles, tajvanski Giant (ustanovljen 1972),

ima proizvodnjo poleg Kitajske in Tajvana locirano tudi na Nizozemskem, ki velja
za velik trg za kolesa, oblikuje jih v ZDA, 93 % proizvodnje pa dosezZe izven Tajvana.
Stroski dela so na Nizozemskem sicer visji, vendar pa je visja tudi produktivnost
dela. Od 65 oblikovalcev jih je 45 na Tajvanu, drugi pa so na Kitajskem, Japonskem
in ZDA. Kaksni bi lahko bili razlogi za tovrstno razporeditev (alokacijo) dejavnosti
pri tem podjetju? Pojasnite primarno usmeritev vrhnjega managementa kot skrb
za posle (poslovanje)!

Pojasnite uspesnost in uc¢inkovitost poslovanja na primeru izdelave ¢rnobelega te-
levizorjal Kaksno tezavo vidite, ¢e proizvajalec zagotavlja, da bo ta izdelek tudi v
prihodnje izdeloval na enako skrben nacin kot doslej?

Zakaj razvoja ni mogoce zagotavljati brez sprememb? Kaj pomeni, da bomo tudi
naslednjih nekaj let delali enako kot preteklih 20 let, ko smo bili med najuspe-
$nejsimi? Kaj so to zastareli poslovni modeli? Pojasnite na primeru izdelave kruha
(pekarna) in radijskih sprejemnikov ter casopisnega podjetjal

Zakaj pravimo, da spremembe vsebujejo visoko stopnjo tveganja, ¢e pa so za ra-
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zvoj neizogibne? Ali ne bi bilo potem morebiti manj tvegano, ¢e se ne bi razvijali?
Pojasnite razliko med interno in eksterno rastjo na primeru najve¢jih farmacevt-
skih podjetij v Sloveniji! Kak$ne so lahko nevarnosti ene ali druge strateske usme-
ritve? Zakaj gre v tem primeru za kljuc¢ne, strateske ali celo zgodovinske odlocitve?
Opisite evolucijsko in revolucijsko spreminjanje na podro¢ju ponudbenega pro-
grama izdelkov (storitev) v podjetju, ki izdeluje racunalniske programe (software)!
Pojasnite na primeru, zakaj je lahko uvedba poslovanja po standardu ISO 9001
enkrat postopna, drugic pa revolucijska spremembal!

Neko podijetje, ki je dalj ¢asa pocivalo na lovorikah, je zapisalo, da bo konkurente,
ki so to podjetje zaradi vrste novih razvitih izdelkov mo¢no prehiteli, »ulovilo« z
metodo majhnih korakov spreminjanja. Kaksne so lahko nevarnosti?

Zakaj so posledica prestrukturiranja tudi spremenjeni procesi in reinzeniringa tudi
spremenjene strukture?

Pojasnite na primerih proizvajalca traktorjev in osnovne 3ole pojem prenove orga-
nizacije! Kako je mogoce prenovo izvesti?

Kaksna je vloga managementa, ko gre za premagovanje odporov do sprememb?
Zakaj je takSno premagovanje potrebno? Kaj se zgodi, ¢e so odpori do sprememb
premocni? Ali lahko na doloc¢eni razvojni stopnji ugotovimo, da smo dosegli zado-
voljivo raven, ki jo je v bodoce treba zgolj braniti? Pojasnite na primeru zabavne
elektronike!

Pojasnite razliko med transakcijskim, transformacijskim in kriznim voditeljem! Ali
bodo kompetence voditeljev enake? V katerih primerih bi za direktorja podjetja
imenovali navedene voditelje?

Prestrukturiranju se danes izredno veliko govori tako na nivoju narodnega gospo-
darstva kakor tudi podjetja, pri cemer se ta beseda uporablja za oznako najrazli¢-
nejsih pojavov in dogodkov, tudi taksnih, ki s prestrukturiranjem (radikalnim, revo-
lucijskim spreminjanjem) nimajo nobene zveze. Kako lahko pravzaprav dejansko
ugotovimo, da gre v nekem podjetju za resni¢en proces prestrukturiranja?

Katera pravila moramo upostevati pri prestrukturiranju? Uporabite namisljen pri-
mer avtobusnega podjetja.

Pojasnite vlogo prestrukturiranja v primeru obvladovanja krize, preprecevanja
krize, pospesenega razvoja podjetja, strateskih poslovnih in kapitalskih povezav
ter insolvencnih postopkov!

Zakaj je treba pri programsko-trznem prestrukturiranju praviloma upostevati
kombinacijo programov (izdelkov in storitev) in trgov? Kaj pomeni »prehod v visje
zahtevnostne in vrednostne razrede na osnovi vecje dodane vrednosti na zapo-
slenega«?

Zakaj je marketinska veda izhodis¢na osnova za programsko-trzno prestrukturira-
nje? Pojasnite odgovor s pomocjo primera nepremic¢ninske agencije.

Zakaj je priporocljivo upostevati Sest vidikov z notranjega podroc¢ja pri nacrtova-
nju nove strukturne kombinacije programov in trgov? Pojasnite na primeru proiz-
vodnje pralnih strojev!

Kako lahko razlozite trditev, da v strukturi izdelka vedno ve¢ji delez zavzema sto-
ritveni del? Kaj to pomeni na primeru avtomobila? Kam se po vasem mnenju pre-
stavlja oz. usmerja konkurenc¢na tekma?

Pojasnite na primeru proizvodnje pohistva cilj prestrukturiranja kot prehod v visje
vrednostne razrede na osnovi ve¢je dodane vrednosti na zaposlenegal!

Leta 1964 je imelo 81 % ameriskih gospodinjstev narocen dnevni ¢asopis, danes
pa manj kot 50 %. Kaj ti podatki, upostevajoc¢ Se nadaljnji trend, za vas kot direk-
torja ¢asopisnega podjetja pomenijo?

Razvili ste osvezilno brezalkoholno pijaco, ki je po vasi oceni iziemne kakovosti.
Kako boste lahko vstopili na trg (trzne vrzelil)?

. Zakaj je iskanje in oskrbovanje trznih ni$ tako zahtevno? Nastejte nekaj trznih nis!
. Zakaj je pri programsko-trznem prestrukturiranju priporocljivo usklajeno investi-
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ranje v tehnologijo, zaposlene in trg? Kaj se zgodi, ¢e eno od podrocij bistveno
odstopa navzdol ali navzgor?

Zaradi manjsih stroskov ste se odlocili za izdelavo izdelkov oz. opravljanje storitev
izklju¢no po navodilih in na materialih narocnika. Za kakSno prestrukturiranje gre
in katera podrocja bodo zajeta? Ali je tak$na strategija varna? Zakaj?

Kaj bi se po vasem mnenju lahko zgodilo, ¢e bi bil razvoj embalaze in razvoj Zzen-
skega kostima odvisen izklju¢no od oblikovalcev (designerjev, kreatorjev)? Kaksna
je povezava razvoja z marketingom in tehnologijo? Zakaj je povezava potrebna?
Pojasnite na primeru proizvajalca igrac trditev, da je za raven stroskov kon¢nega
izdelka odlocilna Ze faza oblikovanja!

Zakaj doseganje visjih zahtevnostnih stopenj trzne ponudbe povecuje konkurenc-
nost podjetja? Kaksno vlogo ima »inovacijska komponenta«? Pojasnite na primeru
proizvodnje pohistval!

Na primeru proizvodnje nove glasbene zgoscenke pojasnite zahtevo po skrajse-
vanju pretocnih, ¢akalnih in uvajalnih ¢asov!

Zakaj je usklajevanje med razli¢nimi prioritetami v proizvodnem prestrukturiranju
tako zahtevno, saj so vendar vse nastete usmeritve dokaj razumljive in naceloma
nesporne?

Kaksno povezavo ima spremenjena vloga vzdrZevanja strojne opreme za proizvo-
dno prestrukturiranje?

Izberite eno izmed sodobnih proizvodnih metod in jo pojasnite na primeru! Kaj bi
v tem konkretnem primeru pomenilo proizvodno prestrukturiranje?

Kdaj metoda downsizinga ni opravicljiva? Kaksna je razlika s kadrovskim prestruk-
turiranjem? Pojasnite na primeru visoke 3ole!

Kaj je to »negativna kadrovska selekcija« in kdaj do nje pride? Kako bi odpustili so-
delavca, ki ne dosega niti polovice pricakovanih rezultatov pri svojem delu? Zakaj
je odpuscanje le navidezno lahka naloga?

Ali je mogoce povecati u¢inkovitost organizacije tako, da pri isti kadrovski struk-
turi organizacijsko shemo, ki je sestavljena iz dvajsetih »pravokotnikov« (polozaj
posameznikov v hierarhiji), zmanjsamo na deset? Utemeljite odgovor!

Kot vodja kadrovske sluzbe ste dobili nalogo, da pripravite nacrt kadrovske pre-
nove za naslednjih pet let. Na kaksnih izhodiscih boste nacrt pripravili in kaksne
podatke boste potrebovali? Kaksna bi bila razlika med postopnim in revolucijskim
spreminjanjem?

Na primeru racunalniskega podjetja pojasnite nacela organizacijskega prestruktu-
riranja!

Pojasnite razliko v finan¢nem prestrukturiranju na strani premozenja (aktive) in na
strani kapitala (pasive)! Zakaj spremembe na eni strani vplivajo na spremembe na
drugi?

Zakaj menite, da se mora tudi finan¢na funkcija spreminjati? Ali lahko na spre-
membe vplivajo dogajanja v mednarodnem poslovanju (npr. globalizacija) in na
lokalnem trgu (npr. davéni predpisi in predpisi o placilnem prometu)? Kako naj bi
tudi finan¢na funkcija povecevala dodano vrednost v podjetju?

Pojasnite potrebo po radikalnih spremembah v maloprodajni trgovini v dobi in-
terneta! Na katerih podrocjih bodo potrebne obseZne spremembe?

Opisite vase prestrukturiranje na informacijskem podro¢ju (delo z ra¢unalnisko
opremo in programi)!

Zakaj je lahko lastninsko prestrukturiranje v enem primeru povod za napredno
celovito prenovo podjetja in v drugem primeru za njegov propad? Poznate kaksne
domace primere?

Podjetje v teZzavah ponuja v postopku prisilne poravnave svojim upnikom alterna-
tivno moznost poplacila dolgov v visini 20 % v enem letu ali 100 % s prevzemom
novih delnic (konverzija terjatev v lastniski delez). Na katerih analiti¢nih postavkah
bo temeljila odlocitev upnikov?
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Zakaj je treba v pointegracijskem obdobju delovati hitro in najveckrat radikalno?
Kak$no vlogo imajo pri tem aktivnosti konkurence? Zakaj sinergijskih uc¢inkov ni
mogoce doseci brez revolucijskih sprememb?

Zakaj je tudi v sicer uspesni partnerski povezavi potrebno stalno prilagajanje in
prenavljanje (rekonfiguracija) zveze?

Pojasnite trditev, da je bistvena sestavina poslovnega reinzeniringa tudi multidici-
plinaren pristop! Zakaj je ta potreben, ¢e nas npr. zanima proizvodni proces?
Kako razumete navedbo, da je lahko ena od usmeritev reinZeniringa tudi »dosega-
nje najboljse prakse v enem ali ve¢ osnovnih poslovnih procesih«? Kaj bi to lahko
pomenilo v primeru restavracije ali prodaje ¢asopisov?

Zakaj ni mogoce racunati na uspesen projekt reinzeniringa, ¢e ne upostevamo tudi
sodelavcev in tehnologije? Kaksno vlogo imajo nasploh sodelavci, ko gre za dra-
mati¢ne spremembe? Kdaj je mogoce poslovne procese izboljSevati brez spremi-
njanja tehnologije?

Ce upostevate $e predhodna spoznanja o prestrukturiranju, zakaj teh dveh metod
ni mogoce povsem lociti 0z. zakaj prihaja do njunega stalnega prepletanja?
Katere faze bi prisle v postev pri projektu reinZeniringa, ki bi se nanasal na zago-
tovitev vecje pravocasnosti izdelave kolekcij na podro¢ju modnih konfekcijskih iz-
delkov? Upostevajte ¢asovni zamik od kreacije do vstopa izdelka na trg!

Na konkretnem primeru opisite dve najbolj pogosti pomanjkljivosti v poslovhem
reinZeniringu!

Kako bi pojasnili omejitvi reinZeniringa, ki se oznacujeta kot procesna tunelska vi-
zija in sindrom delovanja ure?

Na primeru procesa nabave vhodnih materialov pojasnite bistvene sestavine rein-
zeniringa!

Ali je mogoce zagotoviti ve¢jo uspesnost in ucinkovitost podjetja, ¢e koncept
ucece se organizacije uresnicuje (sprejema) le del udelezencev, npr. management?
Koga potemtakem vse zajema uceca se organizacija?

Kako bi ocenili, da je neko podjetje dejansko uceca se organizacija? Na osnovi ka-
terih kazalcev bi sklepali o tem? Zakaj pravimo, da je to »ideal prenove«?

Na primeru zdruzZitve zavarovalnice in banke, ki naj bi prinesla dolo¢ene sinergijske
ucinke, pojasnite problem akulturacije!

Zakaj kulture ni moc¢ spremeniti na hitro in naenkrat, temvec veckrat Sele po kon-
¢anih metodah revolucijskega spreminjanja?

Zakaj trdimo, da je mogoce kulturo v podjetju ponekod spreminjati Sele z genera-
cijskimi zamenjavami? Kaksne bi bile Se druge moznosti?

Pojasnite pojem kulturni kapital na primeru vase organizacije!
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