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PREVEC TVECANO JE NE
UPRAVLJATI S TVEGANJI

Zlato pravilo pravi: Nikoli ne tvegaj vec, kot si lahko privoscis izgubiti. Kako sistemati¢no
in odgovorno se upravljanja poslovnih tveganj lotevajo slovenska podjetja? Nahajajo se na
drugi stopnji razvitosti od petih po modelu »Risk Inteligence«. | Enzo Smrekar

Poslovnim tveganjem se zaradi nepredvidljivega okolja, sprememb na trgih, v
industrijah in pri konkurenci, ne moremo v celoti izogniti, lahko pa se jih lotimo
sistematicno.

a Kitajskem, od nedavnega prvi svetovni izvoznici, je pi-
smenka besede kriza sestavljena iz dveh besed: nevarnost

N

je v veliko pomo¢ uporaba tehnik upravljanja s tveganji, pri ¢emer

in priloznost. Da bi izkoristili predvsem priloznosti, nam

ta proces poleg orodij in odgovornosti posameznikov vkljucuje tudi
spreminjanje organizacijske kulture. Podjetje mora z vsemi svojimi
sluzbami aktivno upravljati spremembe, ki bodo pripeljale iz stanja
patoloske kulture, preko birokratske kulture v kulturo ustvarjanja.
Pri ¢emer je za patolosko kulturo znacilno izogibanje odgovornosti,
krivda se prenasa na prinasalca slabih novic, napake se kaznujejo,
nove ideje pa nekako niso zazelene. Birokratsko kulturo zaznamuje
zlasti nakljuéno odkrivanje problemov; ¢e ze kdo pove slabo novi-
co, prisluhnemo. Odgovornost je razdeljena po oddelkih, napake pa
vodijo le k 'lokalnim' popravkom, medtem ko nove ideje najveckrat
predstavljajo problem in odmik od obstojecih praks. Kultura ustvar-
janja kot tretja stopnja pa pomeni, da aktivno i$¢emo probleme, pri-
nasalce slabih novic usposobimo in tudi nagrajujemo, odgovornost je
skupna, napake pa vodijo k temeljitim reformam.

Podjetja lahko naredijo veliko za obvladovanje tveganj, pri ce-
mer poslovno tveganje najlazje opiSemo kot verjetnost nezazele-
nega dogodka, pomnoZeno s finanéno izgubo, ki jo ta ustvari, e
imajo dobre in to¢ne informacije; se hitro pri odzivajo na tveganja;
upostevajo izku$nje iz podobnih preteklih situacij; imajo zadostne
finan¢ne in ¢loveske vire in so finanéno in operativno prozna. Na-
vedeno da najboljse rezultate, kadar imamo v podjetju tudi formal-
no vpeljano upravljanje s tveganji. Pri uvajanju je klju¢no, da ima
proces maksimalno podporo vodstva, ki mora prevzeti aktivno vlo-
go. Pri obvladovanju tveganj lahko uporabimo razli¢na orodja in
softverske resitve. Med bolj znanimi so: FMEA -failure mode and
effects analysis, ARM - active risk manager, ARRT - avoidance,
reduction, retention, transfer, IRB — internal risk based approach,
Basel standards.

Tveganja po slovensko

Na osnovi raziskave, ki so jo opravili diplomanti MBA IEDC - Po-
slovna Sola Bled med slovenskimi podjetji je razvidno, da se v naSem
poslovnem okolju obvladovanje poslovnih tveganj osredotoda pred-
vsem na podrodja, ki so zakonsko predpisana ali sestavni del ISO,
OHSAS certifikatov ali Baselskih kriterijev v ban¢ni$tvu. Redko je
upravljanje s tveganji urejeno sistemati¢no, na ravni vseh poslovnih
procesov in nasa podjetja se zato ve¢inoma nahajajo na drugi stopnji
razvitosti ob petih po modelu »Risk Inteligence«. Seveda je u¢inko-
vito upravljanje s tveganji mnogo $ir$e in mora zajeti vsa podro¢ja
poslovanja od strateskega, trznega, finan¢nega, profitnega, proizvo-
dnega, nabavnega, notranjega, zunanjega itd.



Studija primera - skupina Droga Kolinska

Zaradi ¢edalje bolj nepredvidljivega $irSega poslovnega okolja (te-
rorizem, vojne, naftne krize, recesija, epidemije, idr.), vse vegje
globalizacije in liberalizacije gospodarskih tokov (odprava uvozno-
izvoznih dajatev in postopno ukinjanje izvoznih spodbud v EU),
na drugi strani pa Se vedno mo¢ne drzavne regulative v nekaterih
drzavah regije, je Skupina Droga Kolinska leta 2008 skupaj z di-
plomanti MBA s IEDC - Poslovne Sole Bled pripravila teoreti¢no
podlago za uvedbo upravljanja tveganj. Lani smo v praksi vpelja-
li aktivnosti za sistemati¢no upravljanje tveganj, s ciljem vpeljave
zmanjsati nepredvidljivost poslovnega okolja in povecati zaneslji-
vost poslovnega nacrtovanja. Tveganjem iz poslovanja se danes za-
radi nepredvidljivega okolja, sprememb na trgih, v industrijah in
pri konkurenci, ne moremo v celoti izogniti, mozno pa jih je, na
podlagi pravih in pravocasnih informacij, obvladovati. Proaktiv-
nost pri obvladovanju tveganj pomeni tudi zmanj$anje nestanovi-
tnosti pri¢akovanih denarnih tokov in nacrtovanih dobitkov - s
ciljem zagotavljanja rasti premozenja lastnikov.

Poslovno tveganje je verjetnost nezazelenega

dogodka, pomnozena s finan¢no izgubo.

Implementirani sistem omogoca prepoznavo in pregled vseh ope-
rativnih notranjih in zunanjih tveganj, analizira tveganja, dolo¢i
nadzor nad tveganji in spremlja tveganja. Na ravni Skupine je po-
stavljen GRM (ang. group risk management team), ki je postavil
proces obvladovanja tveganj in je odgovoren za delovanje procesa.
Na ravni posameznih organizacijskih enot (poslovnih programov,
prodajnih podrodij, centralnih sluzb in lokalnih administracij) pa
so postavljeni RMT (ang. risk management timi), sestavljeni iz
dveh ali treh oseb. Vsak tim ima vodjo, ki je odgovoren za im-
plementacijo pravil upravljanja s tveganji, za koordinacijo tveganj
znotraj organizacijskih enot, komunikacijo z GRM ter za imple-
mentacijo morebitnih potrebnih korakov.

S hitrostjo nad tveganje

Za izpeljavo konkretnih aktivnosti GRM komunicira neposredno
z vodji RMT, seveda pa o tem obves¢a vodstvo Skupine in vod-
stvo poslovnih programov in prodajnih podrocij. GRM redno sledi
vsem tveganjem na nivoju Skupine. Pregled vseh tveganj se izvaja
na mese¢nih sestankih Skupine, vgrajen pa je tudi v sistem strate-
$kega in letnega nalrtovanja. Sistem upravljanja s tveganji je vnesel
v Skupino kar nekaj sprememb. Treba je biti fleksibilen v finan¢-
nem in poslovnem smislu, pomembna je hitrost, s katero podjetje
odgovori na tveganje, podjetje potrebuje vire za upravljanje vseh
teh tveganj. Seveda pa je upravljanje s tveganji tudi dolo¢ena pred-
nost, saj izku$nje preteklih dogodkov in kriz omogocajo hitrejsi
odziv na spremembe v okolju.

V sistemu upravljanja tveganj sledimo vsem poslovnim tve-
ganjem, ki jim je Skupina izpostavljena: strateSka tveganja, trzna
tveganja, finan¢na tveganja, proizvodna in nabavna tveganja — oce-
njujemo tako interna kot zunanja tveganja. Celotna Skupina upo-
rablja enako metodologijo in korake za prepoznavanje tveganj: vsa-
ko tveganje se identificira, dolodi se verjetnost, vpliv in prioriteta
tveganja, oceni se vrednost moznega vpliva tveganja na poslovanje

Enzo Smrekar MBA, je clan uprave Droga Kolinska d.d. in COO Skupine
Droga Kolinska.
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(v prihodkih, v trinem delezu) in naredi akcijski plan ter dolo¢i

odgovorne osebe. Vsa tveganja sproti spremljamo, zelo pomembno

pa je prenasanje dobrih praks znotraj poslovnih enot.

V obvladovanje trinih tveganj sodi spremljanje vseh kategorij, ki

vplivajo na trzno uspe$nost nasih blagovnih znamk:

* tveganje velikosti kategorij (¢e kategorija ni tako velika kot je
bila nadrtovana),

* tveganje velikosti posameznih segmentov,

* spremembe na trgih, ki lahko povzrodijo spremembo v trendu
rasti kategorije,

* tveganja cenovne pozicije doloc¢ene kategorije,

* razdelitev dobicka v kategoriji,

* reakcije konkurence na nase delovanje na trgu ipd.

V obvladovanje trznih tveganj sodi tudi spremljanje rasti in razvoja
trgovine v regiji, odziva na razvoj trgovskih blagovnih znamk, od-
ziva potro$nikov na doloéene nove kategorije in podobno. Pomem-
ben vpliv na trZenje imajo tudi nabavni viri in dogajanje v celotni
verigi vrednosti. Klimatske razmere in razne bolezni pomembno
vplivajo na prehrambno industrijo in na ponudbo in ceno surovin
in embalaZe. Prav tako je tudi vstop na nove trge povezan z vrsto
tveganj, zato se jih lotevamo na sistemati¢en in premisljen nacin.
Za vse, ki $e razmiSljate o integraciji sistema obvladovanja tveganj
v sistem strate$kega razvoja podjetja, pa Se kratka misel: nikoli ne
tvegaj ve¢ kot si lahko privo$éis izgubiti. M




