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POVZETEK

Vsako podjetje je v casu delovanja dovzetno za negativne vplive iz notranjega in zunanjega
okolja. Ti vplivi privedejo do kriznih situacij, ki se odrazajo v moznosti prezivetja poslovnega
subjekta. Zato mora imeti podjetje skrbno definirana tveganja, ki jih redno spremlja, analizira,
azurira ter navaja v strateSkih planih. S poglobljeno raziskavo so podane ugotovitve 0
spremljanju stanja kazalnikov in dejavnikov tveganja v podjetjih. Na osnovi pridobljenih
rezultatov podjetje oblikuje katalog vzrokov oziroma dejavnikov krize, kakor tudi ukrepe in
smernice za nadaljnje aktivnosti.

Kljucne besede: kriza, tveganje, klju¢ni dejavniki tveganja, uspesnost podjetja, obvladovanje
tveganj, krizni management.

SUMMARY

Each company at the time of operation susceptible to the negative effects of internal and
external environment. These effects lead to crises, which are reflected in the survival
prospects of the business entity. Therefore, an entity must have carefully defined risk by
regularly monitor, analyze, update and states in the strategic plan. With in - depth study are
given the findings of the monitoring indicators and risk factors in business. Based on the
results obtained, the company set up a catalog of causes and factors of the crisis, as well as
measures and guidelines for further activities.

Key words: crises, risk, key risk indicators, business performance, managing risk, risk
management.
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1 UVvOD

Podjetje je Ziva stvar, ki se razvija, raste, lahko pa tudi propade. Kako podjetja prepoznajo
klju¢na tveganja in njihov vpliv na ciklus delovanja? Kdaj podjetje pride do tocke, kjer si

prizna, da je ¢as za spremembe?

Smernice magistrske naloge so usmerjene v ugotavljanje in prepoznavanje razli¢nih pogledov,
razlogov in pojasnil pri definiranju dejavnikov tveganja ter iskanju splosnih resitev za njihovo

¢im hitrejSo prepoznavo.

Kot navaja Kropfberger (1999, 148), je vzrok krize sam po sebi najprej v tem, da skladnost
med strategijo, strukturo in kulturo ne obstaja veC (notranji vzrok), ali pa v tem, da ni vec
skladnosti med strategijo in zahtevami okolja (zunanji ali notranji vzrok). Zares pa se, kot
navaja avtor, pojavi kriza zato, ker management ni reagiral oziroma je reagiral prepozno na
nastale neskladnosti.

1.1 Opredelitev obravnavanega problema in teoreti¢na izhodisc¢a

Vsaka krizna situacija je unikatna, polna negotovosti in kompleksnosti. Kriza podjetij so
nenacrtovani, nezazeleni in ¢asovno omejeni procesi, na katere je mogoce le omejeno vplivati
in imajo Sirok spekter moznih posledic. Rojc (1999, 10) ugotavlja, da je razlika od preteklosti
morda zgolj ta, da so ciklusi recesije in gospodarske rasti nekdaj potekali pocasneje, z vecjo
moznostjo predvidevanj ter napovedi njihove razseznosti in trajanja.

Pri reSevanju krize v podjetju je pomembno pravocasno ugotavljanje in analiziranje vzrokov
za njen nastanek v povezanosti z v strategiji opredeljenimi tveganji. Pri kriznem odzivanju in
delovanju velja nepisano pravilo, da mora biti obdobje slutnje in kasnejSe realne slike
kriznega vpliva krajSe od normalnega odzivnega Casa, ker v nastali situaciji ni Casa za
razmiS$ljanje in pripravo aktivnosti oziroma scenarija, ampak je najbolj pomembno proaktivno
delovanje v smeri omilitve stanja, izboljSanja ucinkovitosti in fleksibilnosti podjetja, kar bo
odlo¢ilno vplivalo na uspe$nost izhoda podjetja iz krize, kar je izhodis¢no razmisljanje pri
izpeljavi magistrske naloge.

Skoda v podjetju je lahko manj$a, ¢e je management pripravljen na morebitno krizo. Z
aktivnim obvladovanjem kriznih simptomov lahko management ne le zmanjSa negativne

posledice krize, ampak to celo prepreci oziroma jih izkoristi kot priloznost za rast in razvoj.

Tako simptomi kot vzroki nastanka krize niso individualizirani, temve¢ pogosto nastajajo v
enakem Casovnem terminu na razliénih organizacijskih podrocjih, kombinirano, kar pripelje
do kompleksnosti ugotavljanja in kasnejSega ukrepanja. Medtem ko so krizni simptomi Ze
posledica preteklih aktivnosti v poslovanju podjetja, KRI (klju¢ni kazalniki tveganja)



preventivno opozarjajo na tvegana podrocja poslovanja in preprecujejo nastanek kriznih
simptomov.

Ker je pri raziskovanju tega podrocja Se veliko odprtih vprasanj in nejasnosti, zZelimo V z
magistrsko nalogo ugotoviti, kateri so najpogosteje uporabljeni nacini prepoznavanja kriznih
indikatorjev v raziskavo vkljucenih slovenskih podjetjih, in podati smernice za ukrepanje ob
njihovem nastanku. Osredotocili se hbomo na povezanost klju¢nih kazalnikov tveganja (KRI) z
znaki krize, ki podjetje, v kolikor to pravocasno in primerno ne ukrepa, privedejo do krizne
situacije. Z izdelanim konceptom klju¢nih kazalnikov tveganja, s konstantnim spremljanjem
in pravocasnim ukrepanjem lahko podjetje omili oziroma prepreci krizno situacijo na klju¢nih
funkcijah podjetja, zaznanih s strani mehkih prvin, kar mu omogo¢i moznost ohranitve ali
celo izboljsanja stanja poslovanja, Ki je bilo pred nastalo motnjo.

1.2 Namen in cilji magistrske naloge

Namen magistrske naloge je preveriti medsebojno povezanost kriznih kazalnikov tveganja ter
na podlagi teoreticnih spoznanj in s kombinacijo kvalitativne in kvantitativne metodologije
preveriti, kako preplet kazalnikov po razli¢nih podrocjih delovanja podjetja nakazuje nastanek
krize v podjetju in morebitne vzroke zanjo. V nalogi bomo obenem podali smernice za
nadaljnje raziskovanje spremljanja klju¢nih kazalnikov tveganja in za ukrepanje v primeru
kriti¢nih vrednosti posameznih kazalnikov.

Osnovni cilj naloge bo preveriti prepletenost in povezanost kriznih dejavnikov tveganja po
podroc¢jih poslovanja podjetja ter na osnovi pridobljenih rezultatov pripraviti smernice sistema
spremljanja klju¢nih kazalnikov tveganja v podjetju. Obenem je cilj naloge ugotoviti, kako so
posamezni klju¢ni dejavniki tveganja povezani s klju€nimi kazalniki tveganja na razli¢nih

podrocjih delovanja podjetja.

Cilji teoreticnega dela magistrske naloge so:

— predstaviti teoreti¢ni vidik simptomov krize, vzrokov krize in kljuénih dejavnikov
tveganja;

pojasniti razumevanje pojma »krizna situacija« s strani managementa;

prikazati razlike med kazalniki tveganja in znaki krize;

— predstaviti najpogostejSe v praksi uporabljene protikrizne ukrepe;

prikazati teoreti¢ne smernice merjenja kriznih situacij in kazalnikov tveganja.

Cilji empiri¢nega dela magistrske naloge:

— opredeliti in prouciti klju¢ne kazalce tveganja, ki kazejo na moznost nastanka krize v
podjetju;

— dolociti pomembnost posameznih klju¢nih kazalnikov tveganja za ugotavljanje in kasnejSe
izvajanje proti-kriznih aktivnosti;



— ugotoviti, kako podjetja loCujejo kratkotrajnejSe motnje v poslovnem procesu od realnega
simptoma krize.

V skladu z zastavljenimi cilji bomo v empiricnem delu preverili naslednja raziskovalna

vprasanja, ki jih bomo v nadaljevanju obdelali s kvalitativno metodologijo:

— RV 1: Kako v podjetjih opredelijo kazalnike tveganja in njihove kriti¢ne vrednosti?

— RV 2: Kako so kazalniki tveganja integrirani v informacijski sistem in sistem odlo¢anja v
podjetju?

— RV 3: Kako podjetja loCujejo kratkotrajnejso motnjo v poslovnem procesu od realnega
simptoma krize?

— RV 4: Kako podjetja ukrepajo v primeru kriticnih vrednosti posameznih kazalnikov
tveganja?

V drugem delu bomo zavrnili oz. potrdili naslednje hipoteze:

— HI1: Podjetja v svoj sistem odlocanja prioritetno vkljucujejo kazalnike tveganja, ki so
neposredno povezani z dobi¢kom iz poslovanja.

— H2: Podjetja praviloma ukrepajo Ze ob prvih znakih sprememb vrednosti kazalnikov
tveganja.

— H3: Podjetja o spremembah kljuénih kazalnikov tveganja obves¢ajo svoje zaposlene.

— H4: Podjetja v primeru kriti¢nih vrednosti kazalnikov tveganja najbolj pogosto spremenijo
svoj proizvodni program.

1.3 Metodologija

Magistrska naloga se deli na teoreti¢ni in prakticni del. V teoreticnem delu bomo proucili in
povzeli razpoloZzljivo literaturo in vire s podrocja kriznega managementa, managementa
tveganj in kazalnikov uspesnosti. Teoreti¢ne vidike bomo s pomocjo metod deskripcije,
komparacije in sinteze uporabili za kriticno oceno dejavnikov in opredelitev najpogostejsih,
kar nam bo sluzilo kot izto¢nica pri pripravi anketnega vprasalnika.

V empiricnem delu bomo najprej v sklopu kvalitativne raziskave izpeljali polstrukturiran
intervju, ki bo sluzil kot pilotska $tudija za nadaljevanje raziskave. V raziskavo bomo
vkljucili 5 vr$nih managerjev v predhodno izbranih slovenskih srednje velikih in velikih
podjetjih. VVzorec bo izbran namensko. Za obdelavo podatkov bomo uporabili metodo analize
vsebine.

Po zakljucku prvega dela bomo opravili kvantitativno raziskavo o klju¢nih dejavnikih in
kazalnikih tveganja. Vprasalnik za ta del raziskave bo izdelan na podlagi podatkov,
pridobljenih s polstrukturiranim intervjujem. Pred uporabo bomo razumljivost vprasalnika
preverili v testni skupini. Vprasalnik bo poslan 350 vr$nim managerjem naklju¢no izbranih
slovenskih srednje velikih in velikih podjetij. Za izbiro podjetij bomo uporabili bazo podatkov



Slo export. Na podlagi prvotnih sorodnih raziskav pri¢akujemo okoli 100 vrnjenih
vprasalnikov. Zanesljivost vprasalnika bomo preverili s pomocjo analize Cronbach o.
Pridobljene podatke bomo obdelali s pomocjo statisticnega programa SPSS.

Pregled stevilskih spremenljivk bo izpeljan z izraCunom povprecnih vrednosti, minimuma,
maksimuma in standardnega odklona. Razlike med viSinami povpreénih vrednosti
posameznih spremenljivk bomo ugotavljali s t-testom in z analizo variance. Statisti¢no
znaCilne povezave med posameznimi spremenljivkami bomo ugotavljali s Pearsonovim
koeficientom korelacije. Z vklju¢enimi postopki bomo prikazali in pojasnili znacilnosti vzorca
med posameznimi podjetji in sektorji podjetij, razlike med njimi in medsebojne povezave
med posameznimi spremenljivkami. Pridobljene rezultate bomo interpretirali s povezavo
teoreti¢nih izhodis¢ in odgovori na raziskovalna vprasSanja ter tako potrdili ali ovrgli
zastavljene hipoteze.

1.4 Predvidene predpostavke in omejitve

Pri izpeljavi raziskave in teoreti¢nih zaklju¢kov magistrske naloge bo treba upoStevati

naslednje predpostavke in omejitve:

— v raziskavo bodo vkljuéena podjetja, ki delujejo v slovenskem prostoru, zato je izklju¢eno
posplosevanje na $irSe geografsko podrogje;

— vkljucena bodo srednje velika in velika podjetja, zaradi Cesar pridobljenih ugotovitev ne
bomo mogli posplosevati na celotno strukturo podjetij;

— predpostavljamo, da so anketiranci dovolj usposobljeni in seznanjeni s stanjem v
organizaciji, da bodo lahko dali relevantne odgovore;

— Mmozno je razlicno razumevanje pojmov »krizni dejavniki« in »klju¢ni kazalniki tveganj«
pri anketirancih, kar lahko povzro¢i dolo¢ene anomalije rezultatov raziskave;

— naloga bo temeljila predvsem na zasnovi preventivnega sistema klju¢nih kazalnikov
tveganja in odnosu managerjev do tega vprasanja, ne pa na samem proucevanju krize in
kriznega managementa.



2 KRIZA PODJETJA

V cCasu spremenjenih pogojev poslovanja je za delovanje podjetja klju¢no fleksibilno
ukrepanje pri podrocju prepoznavanja sprememb na relaciji dejavnikov in kazalnikov
tveganja. Poudarek naloge je na definiranju povezave klju¢nih dejavnikov tveganja s
klju¢nimi kazalniki tveganja, kakor tudi pregled aktivnosti, ki jih podjetja navajajo oziroma z
njimi revitalizirajo obstojece stanje. Teoreti¢na spoznanja smo pridobivali v razli¢nih teorijah
razdelitve kriz, teorijah zaznave in spoznave vzrokov in simptomov kriz, dejavnikov in
kazalnikov tveganja, teorijah preprecevanja in razreSevanja nastalih kriznih situacij.

Ker je kriznih situacij najmanj toliko, kot je poslovnih subjektov, se pri proucevanju
teoreti¢nih izhodis¢ omejujemo le na nekatere, najpogosteje navedene teze.

2.1 Opredelitev pojma kriza

Beseda »kriza« etimoloSko izhaja iz grSke besede »krinein«, kar pomeni »odlociti nekaj,
soditi« (Tavzes 2002, 627). V kitajskem jeziku je beseda kriza sestavljena iz dveh besed:
WAI QUI, pri ¢emer prvi del izraza pomeni nevarnost, drugi del pa priloznost. Slovar
slovenskega knjiznega jezika (v nadaljevanju SSKJ) pod pojmom kriza kot prvo navaja
gospodarski pomen: stanje v gospodarstvu, ko se ugodne razmere za razvoj zacnejo slabsati
(kriza narasca, nastaja; dezelo je zajela kriza; med krizo se je zmanjsal izvoz kapitala; podjetje
je v krizi). Kot drug pomen SSKJ navaja psiholoskega — duSevno stanje, ko je Clovek
nesposoben premagati subjektivne in objektivne ovire (dozivljati krizo; skusala je prebroditi
krizo; znova je zapadel v krizo; prezivljati tezko krizo; ze dolgo je v krizi), tretji pomen pa je
medicinski, ki krizo opredeljuje kot obdobje v akutni bolezni pred spremembo na boljse ali
(bistveno) slabse.

Vsaka krizna situacija je individualizirana in hkrati specificna tako po karakteristikah
nastanka, aktivnostih razreSevanja kakor tudi po zakljucku le-te.

V teoriji obstaja veliko definicij krize, navajamo tiste, ki po nasem mnenju krizo najbolje

opisujejo:

— Kriza je obdobje velikih tezav oziroma nevarnosti (Hornby anglesko angleski slovar 1986,
204).

— O krizi v podjetju govorimo takrat, ko je podjetje izgubilo nadzor nad klju¢nimi dejavniki,
ki vplivajo na njegovo delovanje in delovne procese (Krajnc Pavlica 2004, 36).

— Kiriza je kriti¢na situacija med bolj ali manj rednim postopkom in razvojem med toc¢ko
najvisje konjukture in depresije, pri ¢emer se podjetniSka kriza vedno konca bodisi s
postopki zdravljenja bodisi s postopkom prenehanja delovanja (lvanjko 1997, 968-971).

— Kiriza podjetja je odlocilna, problemati¢na situacija, ki hkrati zaznamuje vrhunec v razvoju
podjetja (Piimpin in Prange 1995, 200-201).



— Dubrovski (2004, 20) opredeljuje krizo kot kratkotrajno neugodno, nezazeleno in kriti¢no
stanje v podjetju, nastalo tako zaradi zunanjih in notranjih vzrokov ter neposredno ogroza
nadaljnji obstoj in razvoj podjetja.

— Repovz (1993, 14) definira krizo kot posledico vrste pomanjkljivosti v poslovanju in
razvoju podjetja, enako kot pri ¢loveku, kjer nastajajo v sicer Se zdravem organizmu
najprej manjSa krizna ZzariS§¢a, ki se ob nepravocasnem zdravljenju lahko razsirijo in
pripeljejo podjetje v resno krizo ter nazadnje tudi do konca njegovega obstoja.

Ce povzamemo, lahko krizo podjetja definiramo kot prelomno to¢ko v Zivljenju podjetja, pri
kateri mora podjetje sprejeti strateSke odlocitve delovanja naprej, z vkljuéeno pravilno
opredelitvijo kljuénih kriznih smernic S hitrostjo ukrepanja ter psihi¢no sposobnostjo
obvladovanja polozaja.

Kot krizni dogodek se obravnava vsaka negativna sprememba v poslovanju celotnega ali dela
podjetja, kakor tudi pozitivna sprememba z nenapovedanim negativnim uc¢inkom, vendar pa
vsaka motnja v funkcioniranju podjetja ni krizni dogodek, lahko pa je krizni simptom. Motnja
je namre¢ vsakodnevna situacija, ki naceloma ne ogroza eksistence poslovanja. Ko podjetje
prehaja v kriti¢no fazo z znaki krize, lahko motnje postajajo pogostejse, mo¢nejSe in zato je za

podjetje nujno spremljanje in pravocasno odpravljanje le-teh.

V kolikor podjetje s pripravljenim nacrtom in aktivnostmi ni pripravljeno na spremenjene
pogoje delovanja, lahko tudi mala motnja zanj pomeni dolgotrajne negativne uéinke in sprozi
reakcijo propada njegovega dela ali celotnega poslovnega subjekta.

Ker kriza v ve€ini primerov sprozi negativno reakcijo oziroma vsaj intenzivno prilagajanje s

povecevanjem stroskov sanacije, je klju¢en njen vpliv na stanje poslovanja.

Lutarjeva - Skerbinjekova (1998, 596) je opredelila krizo kot ¢asovno omejen, nenacrtovan in
nezazelen proces, zaradi katerega so trajno ogrozeni temeljni cilji podjetja, Ki so:

— doseganje placilne sposobnosti in izogibanje prezadolZenosti,

— dolgoro¢no doseganje minimalnega dobicka,

— doseganje Zelenih trznih delezev,

— doseganje moci, ki je v obstoju in razvoju podjetja.

Krizna Zari$¢a pa so lahko tudi pozitiven signal za aktivnosti podjetja in njegove nadaljnje
usmeritve. Kriza povzro¢i o¢iséenje in svezino na vseh segmentih delovanja podjetja. Kljub
negativnemu prizvoku vpliva krizno dogajanje na pozitivne spremembe poslovnih procesov z
odpravo anomalij in zastarelih programov na ucinkovitejSe spremljanje likvidnosti znotraj
sistema, kakor tudi na racionalizacijo zaposlitvenih kapacitet. Ker je povezava med vzroki in
ucinki kompleksna in kompatibilna z razli¢énimi dejavniki v razlicnih kategorijah in procesih

delovanja, je krizna situacija za vsako poslovno enoto specifi¢na in mnogovrstna. Specifi¢nost



in mnogovrstnost sta rezultat predpostavke, da se v kriznih momentih povezujejo razli¢ni

vzroki med seboj in u¢inkujejo na razli¢ne ravni in dele poslovanja.

Dejavniki kriznega okolja so povezani tako znotraj kot zunaj delujoCega sistema in se
medsebojno prepletajo. V podjetju stopnjo pomembnosti posameznega dejavnika dolo¢ijo s
pomocjo izdelanih analiz v skladu s strateSkimi cilji podjetja.

mediji

dejavnost
podjetja

tveganje

Podjetje

povratne
informacije

financna
sredstva

Slika 1: Dejavniki kriznega okolja

Vir: prilagojeno po Bozidar Novak 2000, 41.

Zivljenjski cikel krize je obdobje od rojstva do zaklju¢ka nastanka krize. Vkljuéuje situacije
in komponente poloZzaja, v katerem se nahaja podjetje — od prvih simptomov krize, izrazitejSih
znakov poslabsanja situacije, povoda za nastanek negativnih sprememb, doloc¢enih aktivnosti
za uravnavanje oziroma izboljSevanje polozaja, postavitev predlogov ukrepanja za
razreSevanje, reSevanje stanja in po-kriznih aktivnosti.

Kot je prikazano na Sliki 2, lahko govorimo o Sestih stopnjah razvoja krize. Zacne se s
potencialno krizo, Ki je vodstvo velikokrat ne zazna, ustvarjeni pa so pogoji za nastanek le-te.
Ko se pojavijo manjSe motnje pri poslovanju, sledi latentna kriza, pri kateri vodstvo
najpogosteje zanika obstoj nevarnosti krize, prikriva oziroma skusa skriti izgubo Vv
poslovanju. Nadalje pride do krize neuspesnosti, katere vzrok je pomanjkanje ciljev in
strategij razvoja. Vedno sledijo likvidnostne tezave, tako da izbruhne likvidnostna kriza, ki je
akutna, kar privede do zacetka pogajanj z bankami in upniki s ciljem premostitve
likvidnostnih tezav. Vodstvo je Se vedno prepricano, da je krizo mogoce razresiti brez vecjih
sprememb. Obstaja velika verjetnost sprememb v podjetju (izvedba uspesne sanacije z novim
vodstvom), lahko pa pride celo do zloma poslovanja (izvedba stecaja in s tem razprodaja
premozenja) (Tavcar 1990, 397-402).
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Slika 2: Razvoj krize

Vir: Tavcéar 1990, 337-402.

2.1.1 Pojavnost krize v podjetju

Teoretiki opredeljujejo pojav krizne situacije v podjetju kot negativen element, povzrocen
zaradi ne-aktivnosti podjetja pri spremljanju indikatorjev oziroma vplivov zunanjih

dejavnikov, na katere podjetje ni bilo v zadostni meri pripravljeno.

Kriza podjetja nastopi zaradi neodzivnosti na intenziviranje poslovnih tezav, zaradi odsotnosti
ali nemoc¢i notranjih nadzornih in varovalnih mehanizmov ali zaradi katastrofalnega in

nenadnega vpliva zunanjega dejavnika, ki naenkrat in v celoti spremeni polozaj podjetja na

slabse (Kon¢ina in Mirti¢ 1999, 23).




Ko podjetje preide v fazo, izgubi nadzor nad klju¢nimi dejavniki poslovanja, zacne Se
spreminjati kultura obnasanja v podjetju in interne spremembe se za¢nejo kazati navzven do
zunanjih deleznikov, kar poveca intenzivnost pojava krize.

Opozorilna znamenja priblizevanja krize po Rojcu (1999, 27-28) so predvsem upadajoci
prihodki in tendenca povecevanja izgube, slabSanje donosov na sredstva in kapital, prevelika
zadolzenost, neucinkovitost nalozb, slabo zavarovanje terjatev in tveganj, nezdrava politika
dividend ter neurejeni odnosi v trikotniku lastniki — poslovodstvo — zaposleni, kot tudi znaki
iz zunanjega okolja podjetja, ki se najpogosteje izrazajo v rastoCem nezaupanju s strani bank,
upnikov, dobaviteljev in kupcev.

Pojav signalov mora v poslovodstvu sproziti alarm za takojSnje ukrepanje, sprejemanje
aktivnih, pogosto drasti¢nih odlocitev in organizacijo poslovnih sprememb. Pocasne reakcije
pospesijo razvoj krize, kar se kaze, kot navaja Rojc (1999, 28), v narascajoci izgubi, upadanju
obsega prodaje, povecanju zadolZenosti, slabSanju likvidnosti, izgubi trznih delezev, begu
sposobnih kadrov iz podjetja, destruktivni atmosferi znotraj poslovodstva, izgubi kompasa v
pogledu strategije, v krizi vrednot in upadanju motiviranosti zaposlenih.

Skrivanje pred realnostjo in reSevanje manjSih, nepomembnih anomalij poslovanja povzroci

samo Se globlje in daljSe krizno dogajanje v podjetju.

Cim dlje obstaja nevarnost za nastanek krizne situacije, manj imamo ¢asa in moznosti za
ukrepanje, sorazmerno s tem pa nara$c¢ajo stroSki sanacije nastalega polozaja. Vsaka nova
negativna situacija v podjetju povefa verjetnost nastanka dodatnih stroSkov tako za
prepreCevanje kot sanacijo problema. Stroski niso povezani samo s pridobivanjem finan¢nih
virov, ampak tudi z reorganizacijo sistema poslovanja.

Kon¢ina in Mirti¢ (1999, 16) sta mnenja, da poslovne tezave, ki preras¢ajo v krizo, nastanejo
zaradi napacne presoje dejavnikov okolja podjetja, kar vpliva na neustrezne ocene o poslanih
tveganjih in zato napacne poslovne odlocitve.

Tveganje neuspeha/uspeha pri krizni situaciji je predvsem odvisno od stroskov, nastalih v
Casu zorenja situacije; Casa, ki je potekel od nastanka do ugotovitve, ter uvedbe reSevanja
Skode kakor tudi moznosti, ki jih ima podjetje na razpolago, da ucinkovito in ¢im hitreje

sanira nastali poloZaj.

Negativne in pozitivne potencialne smeri, dogodke, priloznosti in nevarnosti, ki lahko
pripeljejo v krizo, mora vodstvo konstantno spremljati, spregledati in videti. Osredoto¢eno
mora biti na kazalnike, ki so v preteklosti prizadeli podjetje in obstaja verjetnost ponovitve, na
sedanje stanje v podjetju in kriticne tocke, ki lahko postanejo krizne, ter na upoStevanje
prihodnjih potencialnih kriznih dejavnikov v strateskih planih podjetja.



2.1.2 Znacdilnosti in razvrstitev kriz

Prva znacilnost kriz je, da se vsaka razlikuje tako po svojem nastanku, razvoju kot zakljucku.

Kriz je najmanj toliko, kolikor je ljudi, okoli§¢in, v katerih podjetje posluje, razli¢nih podjetij,
organizacijskih enot oziroma procesov delovanja.

Novak (2000, 52) navaja 3 znacilnosti, ki veljajo za vse krize:

nenadnost: ko se kriza zacne, je vedno nepri¢akovana, pa Ceprav so nekatera znamenja
zanjo vidna ze prej;

negotovost: da so managerji pogosto negotovi, v¢asih celo nevedni, je krivo sodobno
kompleksno in premalo trdno okolje;

Casovni pritisk: negotovost in dozdevna nenadnost krize zahteva Se hitrejSe odloc¢anje kot
po navadi.

V teoriji avtorji razvr$¢ajo krize v skupine po razli¢nih kriterijih, ki opredeljujejo tako njihov

nastanek kot potek in posledice. Teoreticna izhodisca se razlikujejo po nacinu opredeljevanja

posameznih simptomov, vzrokov prepoznavanja in udelezencev pri njenem nastajanju.

Novak (2000, 55) in Dubrovski (2004, 62) se v razvrstitvah osredoto¢ajo na komponente

nastanka in pogojev razvoja ter smernic obvladovanja in razresitve kriznih situacij.

A.

Vrste kriz glede na izvor okolja:
krize fizi¢nega okolja, ki nastanejo zaradi potresov, poplav ali drugih naravnih katastrof,
onesnazevanja okolja, odpovedi ali napacnega delovanja tehnologije;
krize javnega mnenja, ki jih povzroc¢ijo bojkoti, soocenja, protesti, teroristi¢ni in drugi
napadi, izsiljevanja;
krize upravljalskih napak, kot so npr. zavajanje javnosti, prikrivanje informacij, poslovne
goljufije, nesposoben management, izkrivljene vrednote vodstva;
krize gospodarsko-politicnega okolja, ki jih povzroéijo politicni pritiski na podjetje,
nestabilnost vlade in nezaupanje vanjo, recesija v gospodarstvu, panogi, zaostrena
zakonodaja in ukrepi, izguba trga.

Vrste kriz glede na zaznavanje:
nenavadne krize: to so neverjetne krize, ki nastanejo nenapovedano in ki jih je tezko
pojasniti (npr. smeti v izdelku ...);
percepcijske krize: so »majhne«, nepomembne krize, ki s poro¢anjem medijev postanejo
velike.

Vrste kriz glede na razvoj:
razvojna kriza: nastaja na dolocenih zaporednih toCkah razvoja podjetja, le-te pa se
nahajajo na prehodu iz ene razvojne faze v drugo, njihovo reSevanje je enostavnejSe
predvsem zaradi moznega predvidevanja posledic;
staticna kriza: nastaja v podjetjih, kjer je zaradi neu€inkovitega poslovanja podjetja njegov
obstoj Ze ogroZen.
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D.  Vrste kriz z vidika stopnje intenzivnosti:

— potencialna kriza: obstajajo prvotni simptomi za nastanek krize in okoli$¢ine, ki lahko ob
nepravocasnem ukrepanju povzrocijo krizno stanje;

— latentna kriza: v podjetju Ze obstajajo vidnejsi in intenzivnejSi simptomi, vendar se krizo
lahko, v kolikor jo management pravo¢asno zazna, Se vedno prepreci,

— akutna kriza: simptomi so intenzivni, kriza pa je Se vedno ozdravljiva, vendar je njeno
obvladovanje vprasljivo.

E.  Vrste kriz z vidika hitrosti nastopa:

— nenadna ali nepricakovana kriza: nastane zaradi enkratnega, neugodnega dogodka,
katerega je tezko predvidevati in na katerega ni mogoce vplivati (nenadne nesrece,
impulzivni spori);

— postopna, kumulativna in spoznavna kriza: pojavi se povsem predvidljivo in preracunljivo
ter je predvsem rezultat nepravocasnega zaznavanja in ukrepanja.

F.  Vrste kriz z vidika ogroZenosti ciljev podjetja (poslovno-financnega stanja podjetja):

— strateSka kriza: zaradi zamujenih ali neustrezno izbranih in uresnicenih strategij za
uresnicevanje vizije ter ciljev na dalj$i rok je ogrozena zasnova za uresni¢evanje ciljev
ohranitve vloZenega kapitala in cilja donosnosti ter se izklju¢no navezuje na poslovno-
finan¢no stanje v podjetju;

— kriza uspesSnosti: nanasa se na pojav nezadostnega dobicka oziroma izgube v poslovanju,
ko gre za nezmoznost ohranitve vlozenega kapitala in dobicka;

— kriza likvidnosti: podjetje ni ve¢ zmozno pravocasno poravnati svojih dospelih denarnih
obveznosti oziroma jih je popolnoma nezmoZzno poravnati.

G.  Vrste kriz z vidika vzrokov nastanka:

— endogene — vpliv notranjih dejavnikov;

— ekstrogene — vpliv zunanjih dejavnikov.

2.2 Simptomi, vzroki in povodi krize
Simptomi problem nakaZzejo, vzroki pojasnijo razlog njegovega nastanka, povod pa problem
aktivira.

2.2.1 Simptomi

Simptomi so znaki, ki kazejo na krizo, ne pokazejo pa vzrokov, zakaj je do krize prislo. So
eden kljucnih elementov v prepoznavanju stanja v podjetju, saj definirajo morebitna
odstopanja v poslovanju. Simptomi kriz signalizirajo krizo, ne da bi bili istocasno tudi vzrok
za njen nastanek.

Za simptome je znacilno:
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Casovni razkorak med njegovim nastankom in bodo¢im morebitnim dogodkom, procesom,
pojavom, na katerega opozarjajo;

prepletanje, kombinacija ve¢ moznih simptomov hkrati, kar ob ne-prepoznavanju
kombinacij lahko povzroc¢i domino efekt;

najveckrat jih odkrijejo zaposleni na posami¢nih funkcijskih podro¢jih, ki so neposredno
izpostavljeni delovnemu procesu.

Ko so simptomi opaZeni, jih je treba analizirati in interpretirati, da bi ugotovili vzroke
nastanka dogodkov, ki jih signalizirajo, vzroke pa z ustreznimi ukrepi in pristopi odpraviti ali
omiliti.

Simptome lahko razdelimo po podrocjih (Dubrovski, 2004, 24-28):

Komercialno in marketinsko podrocje: padanje trznih delezev, postopna padajoca
realizacija, pomanjkanje narocil, nezadovoljstvo potrosnikov, vstop konkurentov, slabsi
prodajni pogoji, zmanjsanje marketinskih sredstev, povecanje zalog izdelkov;
financno-racunovodsko podrocdje: padajoca ali negativna donosnost, slabsa likvidnost in
placilna sposobnost, vecanje neporavnanih obveznosti, povecana stopnja zadolzitve, slabsi
denarni tok;

razvojno in proizvodno-tehnicno podrocje: padajoca produktivnost, porast reklamacij,
padanje kakovosti izdelkov in procesov, zmanjSanje nalozb v tehnologijo in delovne
procese, povecanje zalog materiala in nedokoncane proizvodnje, daljsi pretocni in ¢akalni
¢as;

kadrovsko-managersko podrocje: nezadovoljstvo zaposlenih, visoka fluktuacija, konflikti
sporocila, povecan obseg bolniskega dopusta,

organizacijsko-informacijsko podrocje: pomanjkljivo, redkejse, prirejeno komuniciranje,
pretirana uporaba pisnih sporocil v notranjem komuniciranju, neucinkoviti informacijski
sistemi, zastarelost organizacijskih predpisov, delovanje po neformalni organizacijski
strukturi;

podrocje zunanjega okolja: zmanjSanje ali ukinitev kreditnih linij in zahtevana dodatna
zavarovanja pri bankah, poslabsanje nabavnih pogojev, pogosti neugodni komentarji v
medijih, odSkodninske tozbe, izvrSilni predlogi, poostritev nadzora s strani lastnikov.

2.2.2 Vzroki

Vzroki so dejanski krivci in razlogi za bolezen (krizo) v podjetju. Vzroki so lahko hitro
razvijajoci (nastanejo iz nenadne situacije kot zbir simptomov) ali pa nastajajo daljSe casovno

obdobje in jih do tocke efekta spodbudi negativni situacijski moment.
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Dubrovski (2004, 33) ugotavlja, da je analiza pravilnih vzrokov za nastanek dolo¢enega stanja
izjemno pomembna, saj se z njo identificirajo tista podrocja (procesi, pojavi, dogodki), katerih
ucinke je treba omejiti ali odpraviti.

Vecina teoretikov razvr§¢a vzroke po nacinu delovanja znotraj podjetja in njegovih procesov
V povezavi z zunanjimi vzroki, ki kljuéno vplivajo na smer razvoja podjetja. Tako je npr.
negativna finan¢na situacija v podjetju tesno povezana z dejavniki pridobivanja finan¢nih

sredstev na trgu kakor tudi s plac¢ilno disciplino deleznikov.

Prepozno odkrivanje, zlasti pa prepri¢anost, da dolo¢ena podjetja ne morejo biti predmet

steCaja, praviloma pripelje do financnih tezav, pogosto pa tudi do stecaja podjetja.

Kavciceva (1996, 34) navaja, da obstajajo nekateri prijemi za pravocasno odkrivanje vzrokov

krize:

— primerno razvit sistem planiranja in nadzora v podjetju,

— specialni alarmni in opozorilni sistemi,

— redne analize poslovanja tudi s pomocjo finan¢nih in gospodarskih kazalnikov,

— oblikovanje posebnih nadzornih organov, ki se ukvarjajo s kontrolo poslovanja in
svetovanja,

— raziskave zunanjih sodelavcev.

Ce ne identificiramo pravih vzrokov, lahko izgubljamo nepotreben &as in denar, kar pa krizo
le Se zaostruje.

Po Rojcu (1999, 4) je lazje obvladovati posledice moznih vzrokov kriznih razmer, ¢e v
podjetju obstajajo znanja, izkusnje in ucinkovito krizno vodenje, s katerimi poslovodstvo

reagira na nastale tezave dovolj hitro in u¢inkovito.

Management, ki izvaja analizo vzrokov nastanka kriz, se obi¢ajno ne osredotoca in ne
podcenjuje notranjih vzrokov, saj ne Zeli priznati svojih preteklih napak.

Za danasnje razmere velja, da so se notranji vzroki okrepili na ra¢un vpliva zunanjih
dejavnikov.

Dubrovski (2004, 35-38) vzroke razvrsca na:

— notranje vzroke, ki se razvijejo v podjetju in vplivajo na posamezne organizacijske enote v
podjetju, podjetje v celoti ali na celotno panogo, neposredno pa ne vplivajo na zunanje
fizi¢no okolje. Primeri notranjih vzrokov so:

e neustrezna usposobljenost managementa: napaéne poslovne odlocitve, delovanje brez
strateSkih usmeritev, nepreglednost poslovanja in doslednost procesov, pasivnost,
pomanjkanje vizionarstva;
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zavirajoca organiziranost: preveliko Stevilo hierarhi¢nih nivojev, elementi birokraticnega
vodenja, neustrezni kadri, zastarela organiziranost, necelovite in nenacrtne organizacijske
reSitve;

nekonkurencni trzni polozZaj: zastareli izdelki in storitve, napacno oblikovanje
marketin§kega spleta, napake v formiranju prodajnih cen, izdelki z nizko dodano
vrednostjo;

tezave na podrocju managementa sodelavcev: kaoti¢na fluktuacija brez prenosa poslov,
neustrezna kvalifikacijska in starostna struktura, neucinkovito motiviranje in razvoj
zaposlenih, zavirajo¢a kultura podjetja, zastarele metode vodenja;

predraga proizvodnja: prenizka produktivnost, zastarel tehnoloS$ki proces in strojna
oprema, pomanjkanje razvoja inovativnosti, stalne obcasne prekinitve procesa,
reklamacije;

zanemarjena financna funkcija: neuspe$no upravljanje financnih virov, nezadovoljiv
nadzor likvidnostnega polozaja, neprimeren obracunski sistem, negospodarno ravnanje z
inStrumenti zavarovanja placil in terjatev, odsotnost rednega pregleda finan¢nih
kazalnikov;

neucinkovit informacijski sistem: pomanjkanje informacij, ki so nujne za tekoce poslovne
odlocitve, neusklajenost ra¢unalniske in programske opreme z znacilnostmi podjetja;
zunanje vzroke, ki nastanejo v okolju in na njihov nastanek podjetje ni imelo
pomembnejsega vpliva. Ti so:

spremembe na trgu: mocnejSa in StevilénejSa konkurenca, padec cen, drzavna regulativa,
zaostreni pogoji na nabavnem trgu, spremenjeno vedenje potrosnikov;

spremembe v panogi: sovrazni in neuspeli prevzemi, panozna kriza, prekinjene
reprodukcijske in distribucijske verige, slabSanje strukture;

spremembe zaradi splosnega napredka: ugasnitev potreb po dolocenih materialih, izdelkih
ali storitvah, zamenjava tehnologije;

splosna gospodarska kriza: zmanjSanje investicij, varéevalni ukrepi, upad konjukture,
stopnje ekonomske rasti;

politicne spremembe: drzavni bilateralni in multilateralni sporazumi, integracije in
dezintegracije, vojne in napetosti, zakonske spremembe;

makroekonomski ukrepi: devizni tecaji, carinski ukrepi, porast davénih in socialnih
obremenitev podijetja, sporazumi med delodajalci in delojemalci, zapletenost in
dolgotrajnost razli¢nih postopkov;

naravne nesrece: primeri visje sile, odSkodninski zahtevki;

socialno-patoloski pojavi: ugrabitve, izsiljevanja, sabotaZe, terorizem, spletkarstvo z
izdelki.

Dejstvo je, da se lahko zaradi poznavanja in vpliva na notranje procese ob pravocasni

ugotovitvi notranjih vzrokov hitreje, uc€inkoviteje in ceneje prepreci oziroma reSi krizni
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dogodek. Notranji vzroki so v vecini primerov hitreje resljivi kot zunanji, na razvoj katerih
imamo relativno majhen vpliv in so pogojeni s celotnim globalno gospodarskim trendom.

Ivanjko (1997, 961) navaja, da teorija razvr§¢a vse vzroke podjetniSke krize v naslednje

skupine:

— strukturne pomanjkljivosti organiziranosti podjetja: ustanovitev druzbe na napa¢nem kraju,
z napacno postavljenimi cilji, s pomanjkljivim znanjem, napacno izbiro dejavnosti in druge
pomanjkljivosti ob ustanovitvi druzbe;

— nenadni in nepri¢akovani dogodki, ki sicer vplivajo na zdravo zasnovo druzbe in nanje
druzba nima vpliva: naravne in druge katastrofe, dogodki, ki druzbo obremenjujejo z
odskodninskimi zahtevki tretjih, dolgotrajne stavke delavcev, bolezni,

— zunaj-podjetniske okolis¢ine, ki so predvsem na podrocju politike: zakonske spremembe v
gospodarjenju, socialni varnosti, ekologiji, ki posegajo v nacin, obseg ali finan¢no
Sposobnost druzbe;

— medpodjetniS8ka skupina vzrokov: vzroki, ki ovirajo nastop na trgu ali pa se druzba ni
pripravljena prilagoditi novim trZnim razmeram;

— notranje podjetniSki vzroki krize: nanaSajo se na organizacijo podjetja, zlasti pa na
kadrovsko strukturo.

Preglednica 1: Vzroki in znaki krize

Vzroki kriz Prvi znaki krize

Slabo vodenje Fluktuacija — zlasti vodilnih delavcev, veca se nezadovoljstvo zaposlenih, nezadostna
informiranost zaposlenih, povecevanje zastojev v obvladovanju procesov, nespostovanje
dogovorjenih rokov, porast neizvrSenih sklepov kolegija, povecanje konfliktov med
zaposlenimi, slabsi rezultati timskega dela, nesorazmerna rast stro§kov dela, rast §tevila
neuspelih projektov, medpodjetniska primerjava ni vkljuéena v proces odlo¢anja, cilji niso
jasno opredeljeni, neucinkovit nadzor nad poslovanjem, slog vodenja podjetja ne ustreza
posebnostim podjetja, ni ustrezne koordinacije med organizacijskimi enotami, ne razvija se
notranje podjetni§tvo, neupostevanje pripomb in predlogov zaposlenih, ni ustreznega sistema

naértovanja po centrih odgovornosti, ni jasnih dejavnikov sinergij znotraj podjetja, niso jasni

cilji lastnikov.
Slaba finan¢na Rast nedonosnosti nalozb, previsoki povprecni stroski financiranja, rast odpisanih nalozb,
politika zmanjSevanje Cistega denarnega toka, pad povprecne obrestne mere, realizirane na neto

terjatev, rast stroskov pridobivanja finanénih sredstev, rast neto zadolZenosti, prenizek ali
previsok finan¢ni vzvod, zmanj$evanje dolgoro¢nega financiranja kratkoro¢nih sredstev, rast
deleza posojil v kratkoro¢nih obveznostih.

Slabo trzenje ZmanjSevanje zadovoljstva kupcev, rast izgub ve¢jih projektov ali kupcev, upad oziroma
nazadovanje narocil, padec odstotka stalnih kupcev, padec ali stagnacija prihodkov od
prodaje, padec ali stagnacija trznih delezev pomembnejSih proizvodov, upad ucinkovitosti
promocijskih akcij, zmanj$evanje koeficienta obracanja zalog gotovih izdelkov in blaga,
padec prejetih predujmov, padec koeficientov obracanja terjatev do kupcev, stagnacija
oziroma padec prepoznavnosti blagovnih znamk.
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Vzroki kriz

Prvi znaki krize

Slaba nabavna

ZmanjSevanje koeficienta obracanja zalog surovin, nesorazmerna rast stroSkov nabave,

politika nesorazmerna rast danih predujmov, povecevanje angaziranih sredstev za izvajanje nabave,
kraj$anje pladilnih rokov, zmanj$evanje zanesljivosti dobaviteljev, povecevanje
desortiranosti zalog, hitro spreminjajoca se struktura in Stevilo dobaviteljev.

Slaba Slabsanje izkoristka zmogljivosti, zmanjSevanje koeficienta obrac¢anja zalog nedokoncane

proizvodna proizvodnje, nesorazmerno poveéevanje stroskov energije in porabljenega materiala,

politika povedevanje izmeta, slabsa produktivnost, slabsa kakovost izdelkov, neustrezna priprava in

nacrtovanje proizvodnje.

Slaba razvojna
politika

Rast odpisanosti osnovnih sredstev, zastarelost tehnologije, zastarela unifikacija, tipizacija in
standardizacija, padec Stevila novih projektov in raziskav, padec $tevila novih izdelkov in
storitev, zmanjSevanje obsega znanja (know how) v podjetju, padec Stevila prijavljenih
koristnih predlogov, izbolj$av in patentov, ne-poveéevanje produktivnosti, stagnacija
kakovosti izdelkov, ne-izboljsevanje okoljevarstvenega vidika, ne-izboljSevanje
informatizacije poslovanja, zastarevanje programske opreme, ne razvijajo se komunikacijski
sistemi.

Slaba kadrovska
politika

Slabsanje kvalifikacijske strukture zaposlenih, zmanjSevanje izdatkov in predvidenega Casa
za izobraZevanje, nesorazmerno vecanje bolezni in odsotnosti, padec sploSnega in osebnega
standarda zaposlenih, povecanje fluktuacije in odliva klju¢nih kadrov, zmanjSevanje sredstev
za izobrazevanje in usposabljanje, ni u¢inkovitega motivacijskega sistema, slabsanje klime v
podjetju, ne-razvijanje ustreznih vrednot v podjetju, ni razvoja kljuénih kadrov.

Slaba

konkurencénost

Padec kvalitete proizvodov in storitev, zmanj$evanje prispevkov za kritje, poslabsevanje
kvalitete servisnih in poprodajnih aktivnosti, zmanjSevanje pozitivne sinergije med
poslovnimi funkcijami, zmanj$evanje prednosti podjetja pred konkurenco, vedno ve¢ji
odstotek izdelkov je v fazi upadanja, podjetje in blagovne znamke izgubljajo dobro ime.

Slaba strategija

Zmanjs$evanje Stevila in intenzivnosti strateskih poslovnih, razvojnih in strokovnih povezav,
podjetje raste ob ne-zagotovljenih potrebnih resursih, organiziranost ne podpira ciljev in ne
uposteva razpolozljivih resursov, obstojece in/ali zelene vrednote niso jasno definirane, niso
jasni dejavniki notranjega povezovanja podjetja, zmanjSevanje obsega pridobljenih
informacij iz okolja, nejasni in nedefinirani cilji podjetja (kratkoroc¢ni, srednjerocni,
dolgoro¢ni), poslabSevanje povezav z okoljem, strategija ne podpira vizije podjetja, vizija in
strategija podjetja nista plod sodelovanja vseh kljuénih kadrov in nista dovolj poznani vsem
zaposlenim, konkurenéne prednosti niso jasno definirane, ni jasne strategije poslovnih in
razvojnih povezav zunaj podjetja, vizija lastnikov se bistveno razlikuje od interesov klju¢nih

kadrov oziroma zaposlenih, nestabilna lastniska struktura.

Vir: Bergant 2006, 9-10.

Ce analiziramo pomembnost notranjih in zunanjih vzrokov, ugotovimo, da je za notranje
vzroke odgovoren predvsem management podjetja, ki kot krovni nosilec in razporejevalec
posameznih funkcij spremlja, aktivno sodeluje in ima obenem najvecjo mo¢ odlocanja pri
sprejemanju sprememb ob ugotovitvi znakov krize. Koncina in Mirti¢ (1999, 16) pravita, da
so neustrezna ocena poslovnega polozaja in ravni poslovnega tveganja, neskladna
organiziranost, pomanjkljiva informiranost o osrednjih poslovnih dogodkih v poslovnem
procesu in posledi¢no Sibak nadzor ter sprejemanje neskladnih poslovnih odlocitev tisti
vzroki, ki opredeljujejo odgovornost poslovodstva podjetja za nastalo krizo.
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Ni pa zanemarljivo dejstvo, da lahko ob neupoStevanju oziroma ne-zaznavanju vzrokov iz
okolja le-ti postanejo pomembnejsi oziroma dominantnejsi in samostojno ali v kombinaciji z
notranjimi vzroki postopoma ali nepricakovano povzro€ijo negativhe spremembe na
poslovanju podjetja.

Poleg navedenih se v literaturi med vzroki nastanka krize omenjajo tudi: naravne nesrece,
pred katerimi podjetje ni zavarovano, izguba glavnega kupca, izguba klju¢ne franSize,
odvzem licence zaradi neizpolnjevanja statutarnih pogojev, zaprtje proizvodnega obrata
zaradi dolgotrajne stavke, preseganje dejanskih stroSkov od nacrtovanih novega obrata,

odstop glavnega dobavitelja za podjetje stratesko pomembnih inputov, nesrece pri delu.

2.2.3 Povodi
Povodi predstavljajo neposredne vzroke, na osnovi katerih se krize sprozijo.

Povod je obicajno nek dogodek, ki kasneje sprozi vrsto drugih (pride do domino efekta), ki
normalno stanje spremenijo v krizno. Povodi so tesno povezani s prepoznavanjem simptomov
in vzrokov. Pravocasna prepoznava namre¢ prepre¢i povod, ki vodi v krizni trenutek. Zato je
klju¢nega pomena reakcijsko ukrepanje v ¢asu identifikacije kriznih simptomov in vzrokov.

Dubrovski (2004, 43) pravi, da je povodov v podjetju ni¢ koliko, navaja pa naslednje: stecaj
pomembnega kupca, nepri¢akovana Unovcitev sredstva zavarovanja, ki povzroci celo blokado
rauna in popolno placilno nesposobnost, nenaden odhod ali daljSa bolezen c¢lanov
managementa, nepricakovana odpoved kreditne linije, izgubljena odskodninska tozba,
reklamirana poSiljka izdelkov, napacna ponudbena kalkulacija, osebni spori in konflikti,
nabava neustrezne surovine in okvara stroja.

2.3 Posledice krize, nacini preprecevanja, razreSevanja in zdravljenja kriz

Krize so sestavni del poslovanja vsakega podjetja in s tem tudi okolja, v katerem le-to posluje.

2.3.1 Posledice krize

Krize je treba spremeniti v priloznost za izboljSavo, oblikovanje nove strategije, nov
tekmovalni zagon in pospeSeno reSevanje odlagalnih tezav.

»Kriza je za organizacijo dvojen izziv. Najprej je treba vedeti, kako se krize ogniti in nato, ¢e
Ze nastane, kako jo izkoristiti "v svoje dobro"« (Novak 2000, 37).

Posledice krize so odvisne od Stevila ugotovljenih ali nakazanih vzrokov krize (vecje Stevilo

razlicnih vzrokov, povezanih ali nepovezanih, pomeni daljSe in intenzivnejSe prilagajanje
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nastali situaciji), globine krize in mozZnosti preZivetja, kar vkljucuje nacine in hitrost izvajanja
sanacijskih ukrepov.

Rojc (1999, 35) ugotavlja, da za podjetje, ki je zaslo v krizne razmere, pomenijo zagotovo eno
najnevarnej$ih posledic: izguba trga, ogrozen ugled, dvomi v poslovno korektnost ter
omajano zaupanje v blagovno znamko.

Posledice krize se od podjetja do podjetja razlikujejo in se pokazejo na razli¢nih podrocjih
delovanja, kar je odvisno od situacij in samega poslovanja. Posledice se lahko pokazejo v
finanénem delu poslovanja z izgubo, nelikvidnostjo oziroma prezadolZenostjo, v trznem delu,
npr. s padanjem narocil, izgubo trznih delezev, odpovedovanjem pogodb o sodelovanju,
zastarelostjo programov, kakor tudi po padcu motivacije in fluktuaciji zaposlenih, porastu
reklamacij oziroma poslabSanju kvalitete proizvodov ali storitev.

Vsaka kriza, ki opredeljuje praviloma kratkotrajno stanje v podjetju, se mora razviti v
naslednjo stopnjo, kar pomeni, da pride do njene razresitve, ki je lahko za podjetje ugodna
(ponovna ozivitev, razvoj z donosnim poslovanjem) ali neugodna (propad, prenchanje,
ste€aj). Posledice krize se v podjetju in zunaj njega kazejo tako v materialni kot nematerialni
obliki. Obenem se pokaZejo tudi interesi vseh vpletenih deleZnikov in njihov nacin delovanja,

razmisljanja in reagiranja v kriznih situacijah.

Krizna situacija v podjetju razjasni polozaj tako s poslovno-finanénega, tehni¢no-
tehnoloskega, inovacijskega, organizacijskega kot tudi z vidika ohranjanja imena.

V procesih delovanja prihaja ob pravocasnih spoznanjih novih trendov in prijemov do vecje
osredotocenosti na nenehne izboljSave, vkljucujejo se nova organizacijska orodja, sistemi. Ob
radikalnem in intenzivnem prilagajanju in spreminjanju novih struktur in posledi¢no strategij
podjetja se v podjetju oblikuje nova t. i. »kultura pozabljanja«, ki izlo¢i oziroma spremeni

dosedanje vrednote in znanja ter se osredoto¢i na konstantno organizacijsko ucenje.

Krajnc in Pavlica (2004, 37) povzemata pozitivne rezultate krize, ki jih v svojih delih navajajo
Stevilni teoretiki:

— pojav novih junakov in kalitev novih, najveckrat mladih managerjev,

— pospeseno spreminjanje in urejanje prej zanemarjenih zadev,

— spreminjanje znacajev ljudi, vkljuéno z odpravljanjem neproduktivno zaposlenih,

— ocis¢enje poslovodstva, saj odidejo tisti, ki so zreli za pokoj, neposteni ali nesposobni,

— spreminjanje strategij,

— razvoj zgodnjega opozorilnega sistema,

— povecevanje budnosti in proznosti ter

— nastanek novih konkuren¢nih prednosti.
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Piampin in Prunge (1995, 226) sta mnenja, da je kriza odli¢na priloZznost, da management
spremeni nacin razmisljanja v podjetju, uvede potrebne organizacijske spremembe, okrepi
vodenje, oblikuje nove oddelke, pregleda vloge in odgovornosti ¢lanov vodstva, izboljsa
sisteme nadzora in vpelje novo organizacijsko kulturo. Ob pravocasni identifikaciji in analizi
vzrokov krize bodo posledice relativno hitro in u¢inkovito odpravljene.

Kriza je pogosto povod za spreminjanje strategij in za izboljSanje opozorilnega sistema (kdor
prezivi krizo, zeli biti pripravljen). Na osnovi oblikovanja jasne vizije in strategije nadaljnjega
razvoja se oblikujejo temelji nove organizacijske kulture v podjetju, ki bo izlocCila negativne
dejavnike in okrepila zaveznistva za izvajanje ukrepov in doseganje zadanih ciljev. Kriza ne
nazadnje poveca budnost, proznost in s tem konkurenc¢nost podjetja, ¢e le-to krizo prezivi.

2.3.2 Nacini preprecevanja, razresevanja in zdravljenja kriz

Vsako krizo v podjetju je treba analizirati predvsem zato, da se znamo spopadati z obstojeco
krizo, pa tudi zato, da se v prihodnosti izognemo enakim nevarnostim in napakam, ki smo jih
storili pri re$evanju obstojede krize. Zlebnik (1999, 5) je prepri¢an, da se mora vsak manager
ali ekipa, ki se loteva razreSevanja krize gospodarske druzbe, zanesti predvsem na svoja
znanja in izkusnje iz drugih reSenih ter nereSenih situacij. Trdi, da je reSevanje kriznih situacij
mnogo bolj naporno in zahtevno kot njihovo prepredevanje. Cim prej jo prepoznamo in
priznamo, manj radikalni ukrepi so potrebni za reSevanje gospodarske druzbe. Kljucno
vprasanje, ki se poraja, je, kdo in kako naj prepozna in prizna krizno stanje.

Ena najpomembnej$ih nalog managementa je ¢imprejSnje prepoznavanje vsebine poloZaja
podjetja in na osnovi kvalitativnih in kvantitativnih analiz sprejetje objektivnega stanja in
akcijskega nacrta.

Neresen pristop in podcenjevanje kriznega stanja poslabsa situacijo, deluje kontra-
produktivno in ne-motivacijsko ter poveca verjetnost nastanka najslabsega moznega scenarija
— propad podjetja.

Krizo je treba resevati, preden se le-ta pokaze v racunovodskih izkazih, ki so sicer zelo
uporabni za analizo krize v podjetju, vendar so izdelani na osnovi preteklih rezultatov in zato
niso dober pokazatelj trenutnega stanja, ampak so osredotoceni na pretekle aktivnosti.

Ustvarjalno reSevanje krizne situacije zajema procese ugotavljanja vzrokov, spoznavanja in
analiziranja problemov, definiranja razliénih moZznih scenarijev in reSitev za aktivnosti,
povezane z nacrtovanjem izvedbe, izvajanjem in ugotavljanjem dosezkov poslovnega
preobrata.

Obvladovanje nastalih negativnih razmer v podjetju ter obenem smiselno analiziranje

morebitnih in/ali Ze aktivnih vzrokov krize temelji na konstantnem sodelovanju med
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zaposlenimi in managementom. Naloga managementa je predvsem v njegovi pravocasni

odzivnosti. To pomeni, da se mora management osredotoCiti in spremeniti dosedanje

aktivnosti na podro¢jih vstopov na nove trge, zmanjsevanju stroskov in zalog, uvajanju novih
prodajnih programov, obvladovanju in zavarovanju tveganj, obvladovanju terjatev in tudi

iskanju novega vodstva ali strateSkega partnerja.

Krizni management mora s pomoc¢jo motivacijsko naravnanih zaposlenih slediti cilju

dolgoro¢nega obstanka podjetja in zagotavljanja njegove konkurenc¢ne trzne vrednosti.

Navkljub posebnostim, vezanim na samo naravo, na druzbeno-ekonomski, socialni ter

institucionalni kontekst krize, je mogoce razbrati nekatere osnovne mehanizme in zakonitosti,
ki spremljajo in vodijo odlo¢anje v krizi (Rojc, 1999, 132-135):

poslovodstvo lahko bistveno zmanj$uje nevarnosti kriznih razmer, v kolikor ima vseskozi
pregled nad dejavniki tveganja v podjetju. Obcutljivost zaznav dogajanja na trgu ter
transparentnost vpogleda v mese¢no in kvartalno bilanco poslovanja omogocata
pravocasno interveniranje poslovodstva za obvladovanje negativnih trendov, s tem pa tudi
preventivno zmanjSujeta moznosti, da bi dane motnje v poslovanju prerasle v prave krizne
razmere;

v primeru, da Kkljub preventivnemu delovanju poslovodstva vseeno pride do krize v
podjetju, je zelo pomembna kriti¢na in realna ocena zahtevnosti, obsega in materialnih ter
socialnih posledic krizne situacije. Odgovoriti je treba na vprasanje, v koliki meri lahko
nastala kriza vpliva na doseganje naértovanih poslovnih ciljev v danem planskem obdobju.
Realno je treba oceniti razpolozljive materialne, finan¢ne in ¢loveske vire za normalizacijo
poslovanja ter predvideti asovni potek krize oziroma njenega razreSevanja. Preveriti je
tudi treba, kaj nastala kriza pomeni za doseganje strateskih ciljev;

ocena razpoloZljivosti kadrovskih virov za obvladovanje posledic krizne situacije: od nje je
odvisna kadrovska sestava ozjega in SirSega tima za krizno vodenje. Hkratnost sanacijskih
in razvojnih pristopov, slednji pomenijo tudi odzivnost na nove poslovne priloznosti, sta
bistvena elementa ucinkovitega kriznega vodenja;

krizno vodenje predstavlja tudi gospodarnost, ekonomiko oziroma poslovno ucinkovitost
posameznih sanacijskih ukrepov in razvojnih nalrtov, zelo pomembna je presoja
smotrnosti opuscanja tistih programov, izdelkov ali storitev, ki ne dosegajo zadostnega
pokritja in ne prispevajo k rasti dodane vrednosti;

pri obvladovanju vseh vrst tveganj kot tudi samih kriznih razmer ne kaze spregledati
pomena in vloge informacijske tehnologije;

pomen upostevanja socialno-psiholoskih in antropoloskih vidikov pri obvladovanju kriznih
razmer, kot so npr. motivacija in pripadnost zaposlenih, vrednote kulture podjetja, krepitev
korporacijske identitete znotraj poslovnega sistema;

Kljunega pomena je tudi raven participacije zaposlenih pri upravljanju podjetja in
sposobnost sprozanja sinergije znotraj poslovnega sistema po poti sodelovalnih prednosti

in povezovanja; komuniciranje z javnostmi, z lastniki in delnicarji.
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V cCasu prepoznave poslabsanja polozaja podjetja ali njegove stagnacije je potrebna strateska

obravnava, vendar z na¢inom hitrega doseganja izboljSanja stanja.

Po Dubrovskem (2004, 91) gre lahko za tri vrste strateSkega ravnanja in ukrepanja:

— preprecevanje latentnih in akutnih kriz (kriza v podjetju Se ni nastopila, kazejo pa se prvi
znaki);

— razreSevanje kriz (kriza v podjetju je ze nastopila, sledi njena ugodna in neugodna
razresitev);

— zdravljenje krize (kriza je nastopila, zaCne se postopek njenega obvladovanja oz.
zdravljenja).

Preglednica 2: Zbirni pregled najpogostejsih ukrepov pri premagovanju Kkrize

Podrocje Ukrepi

Zamenjava managementa
Centralizirano poslovodenje
Spremenjena organizacija

U¢inkovito komuniciranje

Management in nacin delovanja

Povecanje prodaje
Izbor proizvodno-prodajnega programa

Prihodki T . . .
Zvisanje ali znizanje cen ter preoblikovanje drugih
prodajnih pogojev
Zagotavljanje placilne sposobnosti

Finance Prestrukturiranje tujih virov financiranja
Urejanje podro¢ja lastnega (notranjega) financiranja

Odhodki Obvladovanje stroskov
Zmanjsanje Stevila zaposlenih

Zaposleni Zamenjave na srednjem in nizjem managementu

Pridobitev novih sodelavcev

Vir: Dubrovski 2004, 117.

Management in ostali zaposleni se morajo v ¢asu nastanka in trajanja poslabSanega polozaja

obnasati racionalno, hkrati pa morajo omogo¢iti ¢im manj stresen prehod v Krizni sistem

delovanja. Kon¢ina in Mirti¢ (1999, 78) ugotavljata, da so najpomembnejse naloge kriznega

managementa v fazi zaostrenega ukrepanja zlasti naslednje:

— pridobiti si celovit nadzor v podjetju;

— zagotoviti si kredibilnost v razmerju s poslovnimi partnerji, Ki so zainteresirani za sanacijo
podjetja;

— celovito analizirati poslovno dejavnost;

— sestaviti akcijski nacrt zaostrenega ukrepanja;

— izvesti nujne organizacijske spremembe;

— ustrezno motivirati vse zaposlene;

— uvesti vrednostno nac¢rtovanje v okviru proracunskega leta.

21




Z uporabo terminsko-planskih tabel po posameznih poslovnih funkcijah podjetja se relativno
enostavno ugotavlja stanje podjetja pred, med in po krizi, saj nam podatki prikazujejo
dejansko stanje tako preteklega kot tekocega obdobja kakor tudi plan nadaljevanja.

Med fazami ukrepanja je zazelena tudi primerjava s sorodnimi podjetji v panogi ali tekmeci,
predvsem z vidika pozicioniranja podjetja na trgu. Trzni delezi in krepitev sodelovanja z
dobavitelji se okrepi med krizo in ne v stabilnih poslovnih razmerah. Na podlagi realno
izdelane analize z definiranjem stopnje krize podjetje zacne z izvajanjem sanacije stanja, ki
vkljucuje ciljne aktivnosti s poudarkom na nadgradnji in izbolj$avi trenutne situacije. Dobro
opredeljeni cilji morajo biti merljivi, realno dosegljivi, ¢asovno omejeni, predstavljati morajo
izziv, vsebovati morajo komponento locljivosti in fleksibilnosti ter, kar je najpomembnejse,
morajo biti potrjeni s strani vodilnih v podjetju.

Simon (2009, 75) trdi, da mora biti v krizi zniZevanje stroSkov prva prednostna naloga, pri
tem pa je bistveno, da se stroski zniZajo na inteligenten in fleksibilen nacin, da tako kar

najbolj omilimo negativne dolgorocne posledice.

Po Koncini in Mirti¢u (1999, 80) naj akcijski nacrt ukrepanja vsebuje predvsem opredelitev
ukrepov za ozdravitev podjetja, razvrstitev posameznih ukrepov, seznam prakti¢nih nalog, ki
jih dolocajo posamezni ukrepi, ter seznam kratkoro¢nih zadolzitev zaposlenih s poudarjeno
osebno odgovornostjo za odlocitve in izvajanje nalog.

Za pripravo in uspeSno izvedbo strategije za izhod iz krize so potrebne organizacijske
spremembe, spremembe v razmisljanju in delovanju zaposlenih, pogosto tudi spremembe v
procesih ter podpora ozjega in SirSega okolja, v katerem podjetje deluje. Pri izbiri najbolj
ucinkovite strategije, ki naj bi v relativno kratkem casu zagotovila stabilnejSe delovanje,
Zlebnik (1999, 11) navaja, da so to: kljuéno poznavanje dejavnosti in razumevanje
dosedanjega razvoja, natan¢nost identifikacije trendov za prihodnost ter simulacija pozitivnih
in negativnih ucinkov, realnost in korektnost preteklih strategij oziroma odlo€itev in razvoj
sprotnega spremljanja in dograjevanja strategije.

Pri reSevanju krize se je treba prioritetno usmeriti v prepoznavanje in analizo pravih vzrokov
za njen nastanek. Ko so dejavniki nastanka natan¢no definirani, se osredoto¢i na njihovo
reSevanje z vzpostavitvijo kriznega tima, dolocitvijo anamneze, strukturirane analize
trenutnega stanja, obrazlozitve posameznih klju¢nih dejavnikov, definiranja pravil nadaljnjih
postopkov in kljucnih kriterijev za dosego izboljSanja poloZzaja. V kasnejsi fazi se teoreti¢na
izhodisca ukrepov implementirajo v sistem poslovanja, ob konstantni kontroli le-teh in ob
morebitnih korekcijah programa aktivnosti.

Rojc (1999, 54-56) navaja temeljne izku$nje in spoznanja funkcionalnega modela kriznega
upravljanja:
— prestrukturiranje poslovnega sistema in reinZeniring podjetij v skupini;
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projekti izboljSevanja kakovosti poslovnih procesov, soCasnega razvoja, krepitve
racionalnosti in u¢inkovitosti posameznih poslovnih funkcij od nabave, prodaje, logistike,
vzdrZevanja, servisnih storitev in drugih ter obvladovanja stroskov in poslovnih tveganj;
realno planiranje z upostevanjem SWOT analize;

nalozbene aktivnosti: usmerjenost v stalno tehnolosko obnovo proizvodnih kapacitet, v
znanje zaposlenih, razvoj novih izdelkov, uvajanje novih programov.

V Casu nastanka krize gre za radikalne ukrepe, ki obsegajo:

pripravo pogojev za celovito izvedbo sprememb, kar se navezuje na objektivno oceno
zmogljivosti, realno oblikovanje vizije in poslanstva ter kulturo podjetja;

programsko, kadrovsko, organizacijsko in lastninsko preoblikovanje poslovne strategije in
vizije;

vzpostavitev poslovanja, ki pomeni kontinuiran obseg narocil, zagotovitev zunanjih virov
materialov, zagotovitev likvidnosti podjetja;

dosledno izpeljavo zadanih aktivnosti z rednim nadzorom in analizo.

Zlebnik (1999, 12) v svojem delu reSevanja kriznih situacij aktivnosti razéleni na naslednje
korake:

TakojSnje ukrepanje:

horizontalne in vertikalne kadrovske zamenjave;

uvedba dnevnih evidenc (npr. prilivi, odlivi denarja, proizvodnje, odpreme, zalog,
prisotnosti ...);

omejitev porabe vseh sredstev in omejitev kroga pooblascencev, ki razpolagajo s sredstvi;
uvedba mehanizmov nagrajevanja in stimulacij ter sankcij;

poostritev nadzora nad kakovostjo dela, disciplino in redom v vseh fazah poslovnega
procesa;

pogostost in korektnost obvesc¢anja sodelavcev o stanju in naértih oz. ukrepih.
Zagotovitev pogojev za spremembe:

priprava celovite in realne ocene gospodarske druzbe;

oblikovanje nove vizije in poslanstva;

oblikovanje novih vrednot ter pravil obnasanja v in izven gospodarske druzbe.
Oblikovanje nove ofenzivne poslovne (razvojne ali trzne) strategije, Katere elementi so
predvsem:

programsko preoblikovanje;

kapitalske povezave;

organizacijsko in kadrovsko prilagajanje novo nastalim razmeram.

Izvedba in nadzor izvajanja strategije:

trZenje pretezno na tujem trgu;

ustvarjanje dobicka;

stabilno poslovanje in razvo;j.
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Priprava na krizne razmere se zafne s predvidevanjem Kkrize oziroma prepoznavanjem
nevarnosti njenega nastanka. Eden najbolj uporabnih modelov priprave na krizo tocke
priprave razvrsca po sistemu dobre koordinacije, sledenja in akcij z rezultatom.

— Analiziranje nevarnosti

| _|Raziskava in mnenja vplivnih
skupin in posameznikov

Strategija reakcijskega

— SWOTanaliza podjetja odziva na spremembe

Strategija prilagoditve na
spremembe

— Izbira modela odziva

PREDVIDEVANIE KRIZE
[

Strategija dinamic¢nega
odziva na spremembe

L Izdelava programa

Slika 3: Priprava na krizne razmere

Vir: Novak 2000, 189.

Kriza predstavlja preobrat v Zivljenju podjetja in je hkrati stimulacija ter motivacija za
prenovo in aktivno vkljucevanje v globalno poslovanje. V krizi pride do transformacije
podjetja, kar mora podjetje prevesti v intenzivnejSe delovanje in izboljSanje ugleda. Veliko
podjetij pa se po krizi vrne na sistem starega delovanja, kar podjetje zelo hitro vrne v krizno
dogajanje z radikalnejSimi posledicami kot je bilo to po sanaciji podjetja predvideno. Najvecja
napaka, ki jo podjetja naredijo, je, da dogajanje znotraj krize zelo hitro pozabijo, ne
osredotocCijo se na klju¢ne dejavnike in rezultate aktivnosti, katere so uporabili v Casu krizne
situacije, in ne analizirajo temeljito toka dogajanj.

Dosezki oziroma rezultati prenove poslovanja podjetja, ki zajemajo zamenjavo delovnih
oziroma funkcionalnih enot v procesne, spremembo preprostih delovnih nalog v vec-
razseznostna dela, zamenjavo vlog ljudi od nadzora k pooblastilom, spremembo priprave dela
od urjenja k izobrazevanju, spremembo osredoto¢enosti pri merjenju ucinka in nagrajevanje
od dejavnosti k rezultatom, spremembo meril za napredovanje od ucinka k sposobnostim,
spremembo vrednosti od zas¢itnih k produktivnim, spremembo managerjev od nadzornikov v
mentorje, spremembo organizacije iz hierarhicne v enakopravno in spremembo
organizacijskih vodij iz zapisnikarjev v vodje, vodijo k zadovoljnim kupcem, poslovni
uspesnosti, zadovoljnim zaposlenim ter zadovoljnim partnerjem in lastnikom (Zlebnik, 1999,
21).

Z doslednim izpolnjevanjem danih obljub, s skrbjo za pogoje dela, s prepri¢ljivostjo
dosezenih prodajnih in finan¢nih rezultatov, s permanentno rastjo in trdnejSo socialno
varnostjo, s poslovno stabilizacijo in skrbjo za jasno razvojno strategijo podjetja poslovodstvo
potrjuje svojo kredibilnost, postenost in zaupanje v celotnem kolektivu.
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3  TVEGANJA

Tveganje je rezultat negotovosti, s katero se sreCujemo v prihodnosti, zato nam je preteklost
neke vrste vodi¢ za prihodnost (Dembo in Freeman 1998, 241).

3.1  Opredelitev tveganja
V teoriji najdemo veliko opredelitev tveganja.

Tveganja podjetja predstavljajo sklop preteklih ali sedanjih procesnih dogodkov, ki kazejo na
njegovo pripravljenost prilagoditvam v prihodnosti. Po svoji naravi so tveganja vgrajena v vse

poslovne procese in odlocitve.

Po Chorofasu (2000, 221) je tveganje predmet Murphyjevega zakona, ki pravi, ¢e gre lahko
kaj narobe, bo narobe tudi Slo, zato je potrebno upostevanje vseh dejavnikov tveganja v
celotni funkciji tveganja.

Hkrati lahko tveganje razumemo kot posledico nepopolnih ali nekakovostnih informacij, ki
jih vodstvo uporablja pri sprejemanju odloCitev in posredovanju notranjim in zunanjim
deleznikom. Swinson (2001, 84) pravi, da podjetja obstajajo in poslujejo, da bi tvegala. Ce ne
tvegamo, ne moremo pricakovati, da bomo ustvarili dobicek. »Tveganje je torej moznost, da
nastopi negativni odmik doseZenih od nacrtovanih ciljev podjetja, ki izhaja iz negotovosti
bodocih dogodkov in nepopolnih informacij« (Berk, Peterlin in Ribari¢ 2005, 26-27).

Clarke in Varma (1999, 418) opazata, da se je odnos podjetij do tveganja vidno spreminjal iz
t. i. kulture izogibanju tveganja (angl. avoid risk culture) v kulturo, ko se »misli« na tveganje
(angl. think risk culture). Podjetja danes namensko v svoje kratkoro¢ne in strateske cilje in
aktivnosti vkljucujejo kazalnike tveganj, kar jim omogoca hitrejSe ukrepanje in prilagajanje
nastalim razmeram.

Podjetja, ki tveganja predvidijo in jih prepoznajo, imajo vecji potencial ohranitve oziroma

izboljSanja svojega poslovnega poloZaja v skladu s pri¢akovanji.

Tveganje lahko opredelimo v razli¢nih zvezah, npr.: tveganje kot priloZnost, tveganje kot
nevarnost ali groznja ali tveganje kot porazdelitev negotovosti.

Najbolj pogoste definicije tveganj v literaturi so, da tveganje predstavlja:
— negotovost glede prihodnjih rezultatov,

— nestanovitnost nepri¢akovanih rezultatov,

— nestanovitnost neto denarnih tokov podjetja.

Berk, Peterlin in Ribari¢ (2005, 26) definirajo tveganje kot:
— verjetnost, da bo realizacija dogodka odstopala od pri¢akovane, najbolj verjetne vrednosti;
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— porazdelitev negotovih izidov, Kjer je negotovost opredeljena kot verjetnostna porazdelitev
vseh mogocih izidov, tako pozitivnih kot negativnih;

— moznost, da nastopi negativni odmik dosezenih od nacrtovanih ciljev podjetja, ki izhaja iz
negotovosti bodoc¢ih dogodkov in nepopolnih informacij.

Opredelitev tveganj v podjetju predstavlja eno klju¢nih komponent poslovanja in je po

Keijzerju (1998, 37) sestavljena iz mnozice Stirih najpomembne;jsih sestavin:

— dejavniki: nevarnosti, ki lahko povzrocijo nastanek tveganega dogodka;

— verjetnost: negotovost in verjetnost dogodka, pri katerem lahko pride do tveganja;

— predmeti: predmeti, Ki jih lahko prizadene pojav tveganega dogodka;

— posledice: narava in obseg Skode oziroma izgube, ki jih tvegani dogodek povzroci na
predmetih.

Tveganja so tesno povezana z moznostmi predvidevanj nastanka situacij, kar imenujemo
gotovost in negotovost nastanka in je v veliki meri povezano s prepoznavanjem in
vklju¢evanjem dejavnikov v poslovni sistem, kar je nazorno prikazano na Sliki 4.

GOTOVOST TVEGANJE NEGOTOVOST
Izide poslovnih odlocitev Izide poslovnih odlocitev Mozni izidi se dajo navesti,
lahko zanesljivo in natan¢no lahko predvidimo z neko njihova verjetnost pa ni znana.
predvidimo. stopnjo verjetnosti. Pri skrajni negotovosti niso

Slika 4: Razmerje med gotovostjo, tveganjem in negotovostjo

Vir: Peterlin 2005, 19.

3.2 Vrste tveganj

Vsako delujo¢e podjetje je na razlitne nacine izpostavljeno tveganjem. Njihova
1zpostavljenost oziroma dovzetnost je odvisna od predpriprave na prepoznavanje kljucnih
tveganj, ki lahko vplivajo na njihovo poslovanje. Tveganja so lahko vezana tako na politi¢ne
situacije, valutne spremembe, finanéne kazalnike, spremembe na trgih in odjemalcih, s
katerimi poslujemo, splosne spremembe poslovanja, zastarelosti programov, izvedbo
projektov, v zadnjem Casu pa je velik poudarek tudi na tveganjih iz naravnega okolja. Kratko,
vsaka sprememba internega ali eksternega okolja je lahko novo tveganje.

Glede na razlicnost in specificnost podjetij ter njihovo nagnjenost k verjetnosti nastanka

tveganja teorija razlikuje ve¢ nacinov opredeljevanja vrst tvegan;.
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Tveganja  na
poslovnih razmerij

podrocju

trg priskrbe:
tveganja pri priskrbi
sredstev in prvin

trg razpecave:
tveganja pri prodaji
proizvodov in storitev

izvedbeno tveganje:

Tveganja v podjetju

Tveganja na podrocju
financnih razmerij

financni trg:

<>
Poslovna tveganja v
podjetju

ﬁ

tveganje pri odtoku denarja
tveganje pri pritoku denarja

drzava:
tveganje pri davkih
tveganje pri subvencijah

stratesko tveganje:

tveganje pri izvedbenih < >

poslovnih ciljih

tveganje pri strateskih
poslovnih ciljih

Tveganji pri upravljanju in vodenju:

- lastnigko tveganje
- poslovodno tveganje

Tveganji pri poslovnem informiranju:

- tveganje v racunovodski dejavnosti
- tveganje v drugih informacijskih
dejavnostih

Tveganje pri izvajanju poslovnih podrodij:

- tveganje v nabavljanju
- tveganje v proizvajanju
- tveganje v kadrovanju
- tveganje v prodajanju

- tveganje v financiranju

Slika 5: Tveganja v podjetju
Vir: Povzeto po Koletnik, 2004b.

Pomembnejsa tveganja, ki vplivajo na poslovanje in obstoj podjetja ter jih je treba spremljati,
in so naslednja: kreditno, cenovno, likvidnostno, valutno, tveganje nepravilnega pobotanja
bilan¢nih postavk, zakonodajno, politicno, tveganje nestanovitnosti, osebno, operativno,
sistemsko, trgovalno, pravno, dezelno tveganje, tveganje, vezano na razpoloZljivost nabavnih
virov, tveganje ¢loveskih napak, tveganje v povezavi z ravnanjem z okoljem, tveganje zaradi
kriminala, tveganje neizpolnitve obveznosti nasprotne stranke, tveganje nepopolne
dokumentacije, konkuren¢no tveganje, informacijsko in tveganje ugleda (Koletnik 2004b).
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Klju¢no pri prepoznavi in opredeljevanju tveganj je, da management na podlagi opravljenih

analiz v svoje aktivnosti in usmeritev vkljuci tista tveganja, ki so za poslovanje podjetja
najpomembnejsa in na osnovi katerih je pripravljeno na nastanek morebitnih sprememb.

Zaradi pomembnosti tveganj je za lazjo identifikacijo od leta 2002 uveden Standard ravnanja
s tveganji (A Risk Management Standard 2002, 3), ki opredeljuje tveganja podjetja na:

financna tveganja, ki zajemajo spremembe obrestnih mer, deviznih tecajev, posojil,
placilne sposobnosti, denarnega toka;

strateska tveganja, v katerega so vkljuCena tveganja s podrocCij konkurence, sprememb
kupcev, sprememb v panogi, prevzemov, raziskav in razvoja in intelektualni kapital;
slucajna tveganja, Ki nastopijo ob spreme'Ombah s strani dobaviteljev, nastanku
nepredvidenih naravnih dogodkov, sprememb pogodb, sredstev, sprememb pri pristopu
zaposlenih in dostopa do javnosti;

tveganja delovanj, ki zajemajo kompenzacije, kulturo podjetja, predpise, dobaviteljske

verige, informacijski sistem, racunovodske kontrole.

V navedenem standardu so zajeta in razélenjena najpomembnejSa tveganja kot rezultat
predhodnih teoreti¢nih raz¢lenitev in so namenjena tako proizvodnim kot storitvenim
podjetjem.

Na splosno se v teoriji tveganja locujejo na:

Strateska tveganja (povzeto po: Berk, Peterlin in Ribari¢ 2005, 115-218):

tveganje obvladovanja podjetja;

tveganje sodelovanja oziroma uspesnosti interesnih skupin (tveganje kupcev, tveganje
dobaviteljev);

tveganje strateSkih povezav, lastniSkih povezav in prevzemov;

tveganje Cloveskega kapitala in znanja;

tveganje uvajanja izdelka na trg;

tveganje spremembe in zastaranja tehnologije;

tveganje informacijske tehnologije in informacijske varnosti;

tveganje odSkodninskih tozb;

tveganje nezadovoljivega varnostnega nadzora.

Projektna tveganja, ki jih Sustarsi¢ (2003, 2) opredeljuje kot ¢asovno omejeno enkratno
dejavnost, ki je sestavljena iz med seboj povezanih aktivnosti s ciljem in namenom.
Tveganja delovanja, ki so povezana s teko¢im poslovanjem podjetja in jih je smiselno
razvrstiti v §tiri kategorije glede na vzrok tveganja, in sicer na (Berk, Peterlin in Ribari¢
2005, 182):

tveganje zaposlenih, ki se nanasa na namerno ali nenamerno povzrocene izgube s strani
zaposlenih;

tveganje razmerij, pri katerem gre za tveganje neizpolnitve obveznosti podjetja;
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e tveganje poslovnih procesov in tehnologije, ki zajema tveganje poslovnih procesov,
opredeljeno kot tveganje neuspesne izvedbe poslovnega procesa, in tveganje tehnologije,
Ki je tveganje izgube zaradi nepravilnosti v delovanju, zaustavitve delovanja in drugih
prekinitev delovanja tehnologije in posledi¢no poslovnega procesa,

e zunanje tveganje, ki vkljucuje premozenjsko tveganje, tveganje spremembe zakonodaje.

— Financna tveganja, Ki so sestavni del poslovnega tveganja in ga po Peterlinu (2005, 27)
podrobneje razdelimo na sedem skupin:

e tveganje neizpolnitve nasprotne stranke (vkljucuje tudi kreditno tveganje);

e valutno (te¢ajno) tveganje;

e obrestno tveganje;

¢ likvidnostno tveganje;

e nalozbe tveganje;

e tveganje uporabe izvedenih finan¢nih inStrumentov;

e finan¢no tveganje z vidika rac¢unovodskih standardov.

— Trzno tveganje, ki je opredeljeno kot tveganje, ki nastane kot posledica nestabilnosti

razmer na trgih in ga razdelimo na:

nesistemati¢no tveganje (angl. unsystematic risk or diversiable risk) — tveganje, ki ga z

razprsitvijo premozenja lahko odpravimo;
trzno tveganje nalozbe (angl. systematic risk or market risk) — tveganje, ki ga z

razpr$itvijo premoZzenja ni mogoce odpraviti.

V Standardu o notranjem revidiranju tveganj, ki jih je sprejel nemski institut za notranjo
revizijo, zasledimo naslednjo tipologijo moznih poslovnih tveganj (Koletnik 2004a, 91):

— zunanja tveganja;

— strateska tveganja;

— operativna tveganja;

— tveganja, povezana z zaposlenci;

— tveganja pri obravnavanju podatkov;

— finan¢no ekonomska tveganja in

— ostala tveganja, povezana z upravljanjem podjetja.

Glede na mozne izide in njihove ucinke Keijzer (1998, 39) razdeli tveganja na dve skupini:

— Cista tveganja (staticna in nekomercialna tveganja): obstaja verjetnost, da bo nastala
izguba, ne obstaja pa moznost za nastanek koristi (npr. pozar, rop, naravne nesrece,
nepopolne informacije ...);

— S$pekulativna tveganja (dinami¢na in komercialna tveganja): obstaja verjetnost nastanka
izgube ali koristi (npr. valutna tveganja, obrestna tveganja, tveganje nalozb, trZenjsko

tveganje, strateska tveganja ...).
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Keijzer (1998, 39) nadalje tveganja razdeli na merljiva ali objektivna, pri katerih so verjetnost
nastanka in posledice znane, ter nemerljiva ali subjektivna, pri katerih so posledice znane,
verjetnost za njihov nastanek pa ne.

3.3 Obvladovanje tveganj — ravnanje s tveganji
»Podobno kot snovi tveganja ne moremo uniciti. Lahko ga le preoblikujemo.«

(Clarke in Varma)

Charles E. Tuttle navaja: »Pod ruso nasih prepri¢anj, mnenj in konceptov je §irno, neomejeno
morje negotovosti. Obvladovanje tveganja je trhla lupina, v kateri plovemo po njem. Gotovost
je vedno zunaj naSega dosega« (Berk, Peterlin, Ribari¢ 2005, 37).

Obvladovanje tveganj ima pozitiven vpliv na dolgoro¢no ucinkovitost, ro¢nost, uspesnost,
placilno sposobnost, kar podjetju zagotavlja dolgorocen obstoj. Cilj obvladovanja tveganj v
vsakem podjetju naj bi bil: opravljen popis in ocenjevanje tveganj, razdelitev tveganj v
posamezne skupine po pomembnosti, upravljanje tveganj naj bo del vsakodnevnih poslovnih
procesov, posodabljanje seznama prepoznanih sedanjih in moznih tveganj naj bo azurno,
priprava enotnega popisa za vsako prepoznano tveganje posebej kot skupni dokument, redno
poroCanje. Cilj obvladovanja tveganj v podjetju je zmanjSanje negativnih vplivov na
poslovanje podjetja in s tem izognitev nepriCakovanim situacijam, kar podjetju zagotavlja

zmanjSati izgube in s tem ohranjati pozitivno poslovanje ter konkuren¢ne prednosti.

Podjetja, ki prevzemajo tveganja, jih transformirajo in vgrajujejo v svoje proizvode in/ali
storitve, 1majo konkurencno prednost pred ostalimi, ker se s prepoznavanjem in
prevzemanjem tveganj ter zaposlovanjem strokovnjakov za ocenjevanje tveganj zavarujejo
pred nepri¢akovanimi dogodki. Samo obvladovanje zahteva pravilno opredelitev tveganj,

analizo, ovrednotenje, spremljanje, kontrolo, sistematicno komuniciranje in posvetovanje.

Root (1998, 40) meni, da »biti pod kontrolo« pomeni zmanjSanje tveganj morebitnega pojava
nezazelenih dogodkov na razumno (sprejemljivo) raven, obenem pa obstaja mnoZica
dogodkov s pozitivnimi uéinki in predstavlja podjetju priloznost. Samo obvladovanje tvegan]
je pomembno za planiranje in vodenje bodocih investicij in projektov, saj s pomocjo posebnih
metod in tehnik dolo¢imo strategijo razvoja projekta ob upoStevanju nepri¢akovanih
dejavnikov. S celovitim pristopom k obvladovanju tveganj lahko podjetje izboljsa kvaliteto
nacrtovanja prihodnjega poslovanja, zagotovi si verjetnost manj$ih sprememb poslovne
uspesnosti v prihodnosti in s tem zmanjSanje poslovnih in finan¢nih teZav, izboljSa odnose s
predstavniki zainteresiranih deleznikov znotraj in zunaj podjetja ter pridobi kakovostnejse
informacije za sprejemanje poslovnih odlocitev.
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Vsak posameznik oz. skupina dojema tveganje razli¢no, odvisno od njegovih zaznav tveganja.
Odnos do tveganja se izraza skozi zaznave tveganja, kar pomeni, da je dolocitev pomembnosti
tveganja v podjetju odvisna od odnosa vodstva do tveganja. Proces prepoznavanja in
obvladovanja tveganj zajema vsak poslovni korak, predvsem pa vecje poslovne odlocitve, kar
vkljuCuje prepoznavanje, analizo in nacrt nadaljnjega obvladovanja moznih tveganj in

sistemati¢no komunikacijo med udelezenci.

Ravnanje s tveganji Koletnik (2004a, 89) opredeljuje kot celoto vseh organizacijskih pravil in

ukrepov za njihovo poznavanje, merjenje in presojanje v procesih poslovnega odloc¢anja.

Obvladovanje tveganj s pravilnimi postopki ustvarja zaupanje v vodstvo podjetja, da s
pravimi orodji tveganja sprejme in s tem ustvarja nove priloznosti.

Obvladovanje tveganja (angl. risk management) je eden pomembnejsih elementov poslovne
strategije podjetja (Guay in Kothari 2003, 423) in zanj predstavlja prednosti, ki se kazejo v
zmanj$evanju potrebnega Casa za gaSenje pozarov in reSevanje iz neprijetnih situacij.

Strategija obvladovanja tveganja se med podjetji razlikuje zaradi specificnosti samega
delovanja podjetja, npr. razlicni stili vodenja in organizacijske strukture, ucinkovitost
pravnega delovanja, drugac¢ni trzni pristopi in trgi, in je eden od nacinov sporofanja smernic
obvladovanja tveganj vsem zaposlenim v podjetju. Dejavniki, ki po Berk, Ribari¢ in Peterlin
(2005, 49) povecujejo pomen obvladovanja tveganja, so: globalizacija, poveéevanje pomena
ustvarjanja vrednosti za delnicarje in katastrofalne posledice propadov velikih podjetij.

Enterprise Risk management — Integrated Framework (2004, 21) opredeljuje celovito
obvladovanje tveganj kot stalen proces, ki se uporablja pri postavljanju strategij v vseh enotah
in ravneh v podjetju in na katerega imajo vpliv vsi zaposleni ter je narejen za opredeljevanje
moznih dogodkov, ki bodo, ¢e se bodo pojavili, vplivali na podjetje. Obenem je namenjen
obvladovanju tveganj znotraj stopnje sprejemljivosti tveganja in prilagojen doseganju ciljev v
eni ali ve¢ posameznih, a prekrivajoc¢ih se kategorijah z namenom preskrbe razumnega
zagotovila poslovodstvu in nadzornemu svetu podjetja.

Celovito ravnanje s tveganji v podjetju po Enterprise Risk management — Integrated
Framework (2004, 3-4) sestoji iz osmih medsebojno povezanih sestavin, ki izhajajo iz nacina,
kako vodstvo upravlja podjetje, in so vklju¢ene v proces poslovanja podjetja:

— kontrolno okolje: vkljucuje znacaj podjetja in postavlja osnovo za to, kako na tveganje
gledajo zaposleni v podjetju, hkrati pa vsebuje tudi filozofijo obvladovanja tveganj in okvir
stopnje sprejemljivosti tveganja, integriteto in eticne vrednote ter okolje, v katerem
podjetja poslujejo;

— postavljanje ciljev: cilji morajo obstajati, preden ravnateljstvo opredeli mozne dogodke, ki
lahko vplivajo na njihovo doseganje. Celovito obvladovanje tveganj v podjetju zagotavlja
managementu, da obvladuje proces postavljanja ciljev, ki morajo biti izbrani tako, da
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podpirajo in so povezani s poslanstvom podjetja ter so v skladu s stopnjo sprejemljivosti
tveganja;

prepoznavanje dogodkov: notranji in zunanji dejavniki, ki vplivajo na doseganje ciljev
podjetja, morajo biti opredeljeni, pri tem je treba razlikovati med tveganji in priloznostmi.
Priloznosti vodijo k strategiji vodstva in procesu postavljanja ciljev;

ocenjevanje tveganj: tveganja, tako poslovna kot ostala tveganja, ki nastanejo v podjetju,
se analizirajo, pri tem pa se upoSteva verjetnost in uc¢inek kot osnova za ugotavljanje, kako
naj jih obvladujemo;

obvladovanje tveganj: management izbere pristope za obvladovanje tveganj — izogibanje,
sprejemanje, zmanjSanje ali delitev tveganja in razvije nacine, kako uvrstiti tveganja v
stopnjo sprejemljivosti tveganja za podjetje;

kontrolne aktivnosti: vzpostavijo in izvedejo se usmeritve in postopki, ki zagotavljajo
uc¢inkovito izpeljavo izbranih pristopov obvladovanja tveganj;

informiranje in komuniciranje: relevantne informacije morajo biti opredeljene, zbrane in
posredovane v ustreznem casovnem okviru ter v pravi obliki, da zaposleni lahko izpeljejo
svoje dolznosti. Ucinkovito komuniciranje se pojavi tudi v SirSem pomenu, saj poteka
vzdolz celotnega podjetja;

nadziranje: celovito obvladovanje tveganj je treba stalno nadzirati in prilagajati skozi

stalne aktivnosti vodstva in s pomoc¢jo posameznih ocenjevan.

Celovito obvladovanje tveganj v podjetju ni nujno serijski proces. Je pa vsestranski,
ponavljajo¢ proces, kjer skoraj vsaka sestavina vpliva na drugo. Ce sestavine obstajajo in

delujejo ucinkovito, podjetje ne more imeti materialno pomembnih pomanjkljivosti (slabosti)

in vsa (pomembnejsa) tveganja so opredeljena znotraj stopnje sprejemljivosti tveganja.

Preglednica 3: Prikaz razlik med tradicionalnim pristopom obvladovanja tveganj in
celovitim obvladovanjem tveganj v podjetju

Obvladovanje tveganj Obvladovanje tvegan;j pri Celovito obvladovanje
poslovanju tveganj
Osredotocenje finan¢na tveganja, tveganije pri poslovanju in | tveganje pri poslovanju in
tveganja hazarda in notranje kontrole — notranje kontrole —
notranje kontrole stopenjski pristop portfeljski pristop
Cilj varovanje vrednosti varovanje vrednosti varovanje in poveéevanje
podjetja podjetja vrednosti podjetja
Obseg zakladnistvo, odgovorni posamezni celotno podjetje — vse
zavarovalni§tvo in poslovodje enote na vseh ravneh
poslovne funkcije
Poudarek finance in poslovanje poslovodenje postavljanje strategije
Uporaba izbrana podrocja tveganja, | izbrana podrocja tveganja, | celovita za vse tri
enot in procesov enot in procesov vrednosti
trenutne sposobnosti vizija prihodnosti

Vir: Guide to Enterprise Risk Management 2006, 10.
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Celotni proces vzpostavljanja strategije obvladovanja tveganja je po Enterprise Risk

Management — Integrated Framework (2004, 10) sestavljen iz:

— spoznavanja in raz¢lenjevanja notranjega okolja, kjer je misljena celovita prepoznavnost
vseh podrocij delovanja in elementov prepoznavanja znotraj podjetja;

— opredelitve ciljev obvladovanja tveganja, ki morajo biti preverjeno, premisljeno in
temeljito izrazeni;

— prepoznavanja dejavnikov tveganja s specificiranimi povodi in vzroki;

— ocene izpostavljenosti tveganju z definiranimi, jasno izraZzenimi razlogi za nastanek
oziroma povecano tveganje;

— opredelitve mehanizmov odzivanja v zmoznih ¢asovnih okvirih in prilagojeno finanénemu
ter kadrovskemu stanju podjetja;

— opredelitve rezervnih nacrtov in kontrolnih dejavnosti, ki naj predvidevajo ¢im vec
razliénih scenarijev in z njimi povezanih aktivnosti, kakor tudi konstantno spremljanje
oziroma kontrola aktivnosti, povezanih z nastankom tveganj;

— vzpostavljanja in zagotavljanja ucinkovite ter pregledne komunikacije na uporabnikom
razumljiv nacin in

— spremljanja dosezenih rezultatov in povratnih informacij ter njihove uporabe oziroma

korekcije v pravocasnem trenutku.

S celovitim obvladovanjem tveganj podjetje, ki ima opredeljene cilje in dolo¢en obseg ter je
osredotoCeno na uporabo in procese delovanja, poveze ljudi, tehnologijo, znanje in strategijo.

S tem povecuje koristi podjetja in mu omogoca doseganje dodane vrednosti.

Najpomembnejse je, da udelezenci, ki ravnajo s tveganji, prepoznajo, da je tveganje povezano
tako s priloZznostmi kot tudi z nevarnostmi. To pomeni, da obstajata dve vrsti tveganja,
tveganje navzgor (rezultat so boljsi poslovni rezultati) in tveganje navzdol (najslabsi mozni
rezultat je propad podjetja).

Pri obvladovanju tveganj moramo upostevati, da vsak posameznik drugace zaznava dolo¢eno
tveganje. Berk, Peterlin in Ribari¢ (2005, 39) menijo, da na posameznikovo zaznavo tveganja
vplivajo Stevilni dejavniki, med njimi dejavniki strahu in nadzora, posameznikove koristi,
zmoznosti nadzora, nagnjenosti k senzacijam ter dejavniki pohlepa, strahu in ega, kar je
odvisno od posameznikove krivulje koristnosti.

Obvladovanje tveganj v podjetju je pogojeno tudi z ureditvijo notranjega kontroliranja, kar
pomeni, da je za zagotavljanje relevantnih podatkov potrebno redno spremljanje dejavnikov
tveganja, ki vplivajo na poslovanje podjetja, kakor tudi znanje zaposlenih, da tveganja
prepoznajo in jih pravilno definirajo in predstavijo nadrejenim. S pravilno usmerjenimi
aktivnostmi notranje kontrole se med zaposlenimi ustvarja zaupanje v vodstvo, da s pravim
orodjem tveganja sprejme in s tem ustvarja nove priloznosti. Za realno obvladovanje tveganj
in prepoznavanje kljucnih indikatorjev in dejavnikov tveganj je treba za vsak poslovni korak
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izdelati evidenco tveganja, ki vkljuCuje prepoznavanje, analizo, naért in nadaljnje
obvladovanje, dolo¢itev odgovorne osebe.

Pomembna je predvsem ucinkovita notranja kontrola in priprava scenarijev za znizanje
tveganj na sprejemljivo raven.

Prednosti podrobnega in pregledno razkritega obvladovanja tveganja za podjetje se kazejo v
zmanjSanju porabe Casa za gasenje pozarov in reSevanje iz neprijetnih situacij, kar posledi¢no
pomeni manjSo izgubo vrednosti, podjetje je odpornejSe proti spremembam v okolju, ima
jasen vir konkurencnih prednosti in strategijo njihovega nenehnega doseganja, izboljsan
dostop do kapitala in posledi¢no nizje stroske, lazje in ugodneje pridobi ustrezna zavarovanja,
je privlacnejSe za vlagatelje, upnike, dobavitelje, kupce in se manjkrat ukvarja s temeljito
reorganizacijo poslovanja, saj ta skladno z opredeljenimi rezervnimi nacrti poteka v primerih
negativne realizacije dejavnikov tveganja (Berk, Peterlin in Ribari¢ 2005, 17).

Za izvedbo ucinkovitega obvladovanja tveganj mora podjetje zagotoviti zadostne vire,
definirane postopke, vkljuevanje aktivnosti delovanja s podro¢ja tveganj v strategijo

podjetja, stalno poro€anje in opredeljene naloge in odgovornosti posameznih udeleZencev.

Pri uvajanju sistema obvladovanja tveganja moramo biti pozorni na to, da se preverja
izvajanje programa in da so stroski uvedbe niZji od koristi obvladovanja tveganja. Zato se
moramo v fazi uvajanja drzati naslednjih nacel (Berk, Peterlin in Ribari¢ 2005, 63):

— cilje uvajanja sistema obvladovanja tveganja moramo razvrstiti po pomembnosti;

— osredotociti se moramo predvsem na bistvena tveganja in z njimi povezan nadzor;

— upravi moramo posredovati kratka in preprosta porocCila brez nepotrebnega tehnicnega

Zargona.

Pristop k celovitemu obvladovanju tveganj zajema kakovostno, metodolosko in strukturirano
prepoznavanje tveganj.

Preglednica 4: Prepoznavanje tveganj

Naziv tveganja Jasno, nedvoumno definiran naziv tveganja
. kakovosten opis dogodkov, njihov obseg, vrste
Obseg tveganja o . , .
dogodkov, stevilo in medsebojne odvisnosti
Narava tveganja strateSko, finan¢no, operativno znanje in kompetence
Nosilci interesov/aktivnosti nosilci interesov podjetja in njihova pri¢akovanja
Ostevilcenje tvegan] pomembnost in verjetnost

mozna izguba in finan¢ni vpliv tveganja
. vrednost tveganja

Odnos do tvegan , . . .
gan verjetnost in obseg mozne izgube/koristi

cilji kontroliranja tveganj in Zelena raven tveganj
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Naziv tveganja Jasno, nedvoumno definiran naziv tveganja

Mozne aktivnosti izboljSanja priporocila za zniZanje tveganj

prepoznavanje funkcij, ki so odgovorne za razvoj

Razvoj strategij in usmeritev . .
strategije in usmeritev

Vir: A Risk Management Standard 2002, 6

Prepoznavanje notranjih in zunanjih tveganj je ena kljuc¢nih aktivnosti delovanja podjetja, s
katerim podjetje v zgodnji fazi prepozna dejavnike, ki vplivajo na njegovo poslovanje, in jih
pravocasno revitalizira oziroma prepreci njihov negativni trend.

Kvalitetno in ustrezno orodje ravnanja in obvladovanja s tveganji v podjetju mora zajemati

naslednje elemente (The Institute of Internal Auditors — UK and Ireland, 2002, 3):

— jasno in razumljivo strategijo obvladovanja tveganj, usmeritve in standarde;

— moznosti za razpravo o tveganjih in ustrezno komuniciranje;

— jasno doloc¢ene in dodeljene odgovornosti kljuénim zaposlencem,;

— uspesno dvosmerno komunikacijo in zagotavlja, da so usmeritve Siroko razumljene in se
omogoca spremljanje njihove uspesnosti;

— ustrezne programe obvladovanja tveganj in postopke;

— sporazume o spremljanju in pregledovanju obvladovanja s tveganji, ki vkljuéujejo tudi

neprestano ucenje na podlagi prejsnjih izkusSen;.

3.4 Kljuéni kazalniki tveganj

Kljuéni kazalniki tveganja (angl. key risk indicators) se osredoto¢ajo na potencialno
najSibkejSe ¢lene poslovanja, predvsem na produktivnost in izvedbo.

3.4.1 Definicija kljucnih kazalnikov tveganja (KRI)

V zadnjem casu se v strokovni literaturi vse pogosteje pojavlja pojem »kljuéni kazalnik
tveganja«, Katerega definicija je podobna indikatorjem tveganja, zato v magistrski nalogi
povezujemo ta dva pojma.

Kljuéni kazalniki tveganja (v nadaljevanju KRI) so parametri, s katerimi u¢inkovito merimo
tveganja, ki so povezana s poslovnimi aktivnostmi in nas predhodno obves¢ajo o moznih
Skodljivih ucinkih in posledicah dejanj ter so s tem kljuénega pomena za prepreCevanje
oziroma zmanjSevanje izgub.

Gibanje KRI je v podjetju signal, kako dobro ali slabo upravlja s potencialnimi procesnimi
riziki, obi¢ajnimi tveganji, kako reSuje tehnoloske napake in pomanjkljivosti pri prodajnih
dogovorih.
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Zaradi odli¢nega dopolnjevanja kazalnikom uspesnosti in njihovega prispevka k rasti podjetja
postajajo iskan koncept za razumevanje in sprejemanje poslovanja.

Z njihovo pomocjo je olajsano odkrivanje in sprejemanje ustreznih ukrepov za preprecevanje,
kar pomembno vpliva na proaktivno vodenje.

Konkretno se osredotoCajo na potencialno najSibkejSe clene poslovanja, predvsem na
produktivnost in izvedbo ter s tem zagotavljajo izpolnjevanje kratkoro¢nih in srednjero¢nih
ciljev podjetja. Z nadzorom tekocega poslovanja je omogocena usmeritev v oceno bodocega
tveganja.

KRI kot eden klju¢nih konceptov razumevanja in stabilnosti poslovanja pomagajo podjetju pri
doloc¢anju kljué¢nih tveganj, vkljucevanju v operativne procese poslovanja in olajSanju zacetka
uvajanja ustreznih ukrepov za zmanjSanje tveganj ter s tem zagotavlja pripravo in izvedbo
relevantnih strategij podjetja.

Pri pravilni specifikaciji in definiranju KRI vodstvo podjetja laZje in enostavnej$e razvrsti
ogrozene procese, roke, potrebne rezultate, razvrsti in dodeljuje finan¢na sredstva, opredeli
sredstva za doseganje ciljev in pridobi jasen pregled na procese podjetja. Lo¢imo KRI, ki so
vezani na posamezne poslovne funkcije, oziroma KRI, vezane na izpostavljenost tveganju v
sklopu celotnega podjetja.

Pravilno definirani KRI naj bi bili signal, ali in kako dobro podjetje upravlja potencialne
procesne rizike, obiCajna tveganja, tehnoloske napake in ostale pomanjkljivosti v procesu
poslovanja in hkrati pomaga uskladiti ustreznosti in preglednosti delov in celotnega procesa.

Prednosti uporabe klju¢nih kazalnikov tveganja so, da omogoc¢ajo natan¢no porocanje za
pravocasno odkrivanje in ukrepanje procesnih anomalij in uéinkovito spremljanje tvegan;.
Lahko jih primerjamo znotraj poslovnih procesov oziroma podjetja ali navzven. Obenem
korektno in pazljivo opredeljeni KRI sluZijo kot zgodnji opozorilni signal na upravljanje in
preprecevanje izgube in so koristen element pri sprejemanju kratkoro¢nih in srednjero¢nih
odlocitev podjetja.

KRI so namenjeni: prepoznavanju ter seznanjanju s klju¢nimi tveganji in njihovo vkljucitvijo
v poslovni sistem, merjenju u¢inkovitosti vseh ugotovljenih kazalcev tveganja ter izboljSanju
obstojecih elementov kazalnikov tveganja, kakor tudi analizi kazalnikov tveganj z njihovo
potrditvijo in opredelitvijo sproZitvene ravni ter izdelavo porocil kot pomo¢ pri potrjevanju
nadaljnjih ukrepov in spremljanju nadzora ter izdelavi nacrta nadzora, ki sluzi kot povzetek
vseh ukrepov in specifikacij ter pomaga pri upravljanju hitrih reakcij v primeru sprozenja
KRI.
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Omejitev uporabe/vklju¢evanja KRI v proces delovanja podjetja je predvsem v tem, da zaradi
konkretizacije procesov in postopkov zahteva poglobljeno razumevanje in oblikovanje
kolektivnega sodelovanja zaposlenih.

3.4.2 Vrste kljuénih kazalnikov tveganja (KRI) in merjenje njihove ucinkovitosti

Pravilno definiranje in specifikacija za podjetje kljucnih kazalnikov tveganj, njihovo redno ter
urejeno notranje kontroliranje omogocajo ucinkovito obvladovanje tveganj poslovnih
procesov in s tem pozitivno vplivajo na poslovanje podjetja.

Za podjetje in njegove notranje poslovne procese je kljuénega pomena, da se osredotocijo na

tiste kazalnike tveganj, pri katerih obstaja velika verjetnost nastanka ali rasti negativnega

trenda, kar lahko povzroci padec poslovanja oziroma propad podjetja. Kazalnike tveganja

razdelimo v stiri skupine (Immaneni, Mastro in Hausbeustock, 2004, 42):

— slucajni indikatorji/kazalniki (angl. coincident indicators): povpre¢na mera izgubljene
priloznosti;

— vzro¢ni indikatorji kazalniki (angl. causal indicators): npr. zamude pri dobavah, motnje v
proizvodnih procesih;

— odloc¢ilni indikatorji/kazalniki (angl. control effectiveness indicators);

— indikatorji/kazalniki obsega — koli¢inski indikatorji (angl. volume indicators, inherent risk
indicators) — povezani z razli¢nimi tveganji znotraj procesov poslovanja.

Pri merjenju ucinkovitosti KRI so za podjetje kljunega pomena nacini merjenja in
spremljanja aktivnosti, povezanih s poslovanjem podjetja, in posameznih notranjih enot
podjetja.

Analiti¢ne strukture za merjenje ucinkovitosti KRI naj bi bile izdelane na nacin, ki bi vodstvu
podjetja in ostalim deleznikom podal relevantne, natan¢no definirane podatke o nastanku in
razvoju tveganja. Obenem naj bi metodologija obravnavanja KRI definirala tudi kontrolne
mehanizme za posredovanje in morebitno ukrepanje.

Treba je upostevati, da vsak posameznik kazalnike in dejavnike tveganj dojema drugace, zato
mora biti metodologija merjenja nacrtovana in izdelana tako, da bodo rezultati razumljivi
vsem skupinam uporabnikov.

Analiti¢ne strukture za merjenje ucinkovitosti KRI so:

— merjenje ravni preloma (sprozilca): z natanénim, za vse udelezence razumljivim
izraCunom in definiranjem dolo¢imo tisto to¢ko poslovnega procesa oziroma tocko
kontrole, pri kateri mora podjetje zaceti izvajati aktivnosti za prepreCevanje nastanka
kriznega dogodka;
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— merjenje frekvence: redno spremljanje frekvence delovanja kazalnikov omogoci vodstvu
podjetja pridobiti potrebne informacije o gibanju posameznih kazalnikov in potrebni ¢as za
njihovo morebitno sanacijo;

— merila za stopnjevanje takoj in z zamikom: vodstvo podjetja s pomocjo opravljenih analiz
dolo¢i tiste KRI, pri katerih je potrebno takojSnje ukrepanje oziroma pri katerih se doloci
Casovni interval ukrepanja. Pri merilih za stopnjevanje z zamikom gre predvsem za
ukrepanje pri KRI v primeru sezonskih nihanj, pricakovanih spremembah na trgu,
predvidevanjih, vezanih na morebitne politicne spremembe, spremembah na finan¢nih
trgih ...

Preglednica 5: Primeri klju¢nih kazalnikov tveganja v povezavi s tveganji v podjetju

Tveganja

Kazalniki

ucinkovitost in zagotavljanje novih izdelkov

Stevilo novih razvojnih procesov/programov
Stevilo izboljSav na obstojecih izdelkih
Stevilo novih izdelkov

Stevilo inovacij, patentov

neoptimalen trzenjski splet, vpliv
konkuren¢nega okolja, trzna nihanja

pridobljeni/izgubljeni trgi

Stevilo trgov, na Katerih je podjetje prisotno
Stevilo stalnih, strateskih kupcev
padec/porast prodaje

obiski sejmov

pojavnost v medijih — pozitivna, negativna

marketinSki material

ustreznost vhodnih materialov

Stevilo reklamacij do dobaviteljev
dobavni roki
alternativne variante

zagotavljanje konstantne kakovosti
proizvodnega in razvojnega procesa in
kakovost kon¢nih izdelkov

Stevilo reklamacij

Stevilo pripomb, pritozb kupcev
predlogi za izboljSanje

Stevilo okvar na strojih

rok dobave

socialni dialog z zaposlenimi

gibanje absentizma/bolniskega staleza
fluktuacija

stopnja zaposlenih za dolocen ¢as
zadovoljstvo zaposlenih

povprecno Stevilo poskodb pri delu

nepri¢akovane zaustavitve — nedosegljivost
kljuénih virov za zagotavljanje proizvodnje in
prodaje kon¢nih izdelkov

spremembe dobavnih rokov dobaviteljev
spremembe ostalih pogojev dobaviteljev

novi dobavitelji

Stevilo dobaviteljev za dobavo kljuénih surovin,
materialov

pravocasna oskrba z izdelki — zagotavljanje
dogovorjenih rokov do kupcev

zamude: ¢as — pri rokih dobave

povprecni ¢as izdelave izdelkov
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Tveganja

Kazalniki

ucinkovita izkoris¢enost proizvodnih
zmogljivosti

povpreéno §t. izdelkov v 1 ¢asovni enoti

povprecno §t. zaposlenih pri 1 proizvodni operaciji

motnje v proizvodnih procesih zaradi motenj
v informacijski tehnologiji

povprecno §t. izpadov informacijske tehnologije
povpreéni ¢as ponovne vzpostavitve delovanja sistema
zaScita podatkov

tezave prijave uporabnikov

nezanesljivost delovanja proizvodne opreme,
zastarelost le-te

amortizacija proizvodne opreme
Stevilo zastojev zaradi zastarelosti
servisi

finan¢na opredelitev — povprecni strosek zastoja

dostopnost virov financiranja

moznosti pridobitve posojil in kreditov

Uporaba klju¢nih kazalnikov tveganja zahteva uskladitev s cilji posameznih procesov in cilji

ter delovanjem v korist vklju¢enim interesnim skupinam.

Zastavljeni KRI morajo biti merljivi, ne preve¢ ozko in omejeno zastavljeni, prilagodljivi in

se morajo odzivati na trzno dinamiko.

Zagotovljena mora biti usklajenost pri pristopih, metodah, razvoju, izvajanju in vzdrzevanju
KRI na nacin, da je omogoc¢ena izmera razpona tveganj, ki se lahko pojavijo na dolocenem
podro¢ju njegovega delovanja. Pri njihovi uvedbi moramo v analizo vkljucene klju¢ne

dejavnike konstantno preizkuSati ter poskrbeti za morebitne spremembe in izboljSave

metodologije kot same opredelitve kljuénega dejavnika.

Z rednim pregledovanjem se preveri ustreznost in natan¢nost izratunov KRI. Pri dolgoroénem
pregledu je treba dolociti in ohraniti specifikacijo in standarde izvajanja ter slediti definirani

¢asovni premici.
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4  RAZISKAVA O ZGODNJEM PREPOZNAVANJU ZNAKOV KRIZE IN
KLJUCNIH KAZALNIKOV TVEGANJA V PODJETJU
4.1 Namen in cilji empiri¢ne raziskave

Namen empiri¢ne raziskave je preveriti, ali podjetja pravoCasno zaznajo in ukrepajo pri
znakih krize ter kako razumejo in obravnavajo dejavnike in kazalnike tveganj po posameznih
poslovnih funkcijah.

Osnovni cilj empiri¢ne raziskave je ugotoviti, katere dejavnike krize slovenska podjetja
zaznavajo kot posebej kriticne, na osnovi katerih kazalnikov tveganja presojajo morebitni
nastanek krize v podjetju in kak$ne ukrepe v zvezi s tem sprejemajo.

4.2 Potek empiri¢nega dela

Izvedba raziskave je prikazana v Preglednici 6.

Preglednica 6: Casovnica o poteku raziskave

Aktivnost Rok izvedbe
Polstrukturirani intervjuji december 2011, januar 2012
Analiza intervjujev marec 2012
Pilotska izvedba anketnega vpraSalnika oktober, november 2012
E-anketiranje januar 2013—-marec 2014
Obdelava in analiza podatkov iz anketnega marec—november 2014
vpra$alnika
Interpretacija in zakljucki december 2014

4.2.1 Vzorcenje

V vzorec kvalitativne raziskave/polstrukturiranega intervjuja je bilo vklju€enih 5 managerjev,
v vzorec kvantitativne raziskave/anketni vprasalnik pa je bilo vkljucenih 500 predstavnikov
managementa na vseh ravneh poslovanja v slovenskih srednje velikih in velikih podjetjih.
Prejetih anketnih vprasalnikov je bilo 113.

Prvotno je bilo zamiSljeno, da bo anketni vpraSalnik poslan 350 predstavnikom v raziskavo
zajetih podjetij, vendar smo kasneje zaradi slabSega odziva anketni vpraSalnik poslali Se
dodatnim 150 podjetjem, tako da je bilo kon¢no Stevilo poslanih anketnih vprasalnikov 500. S
tem smo pridobili zadovoljivo Stevilo izpolnjenih vpraSalnikov.

Vkljuceni anketiranci v polstrukturiranem intervjuju so izrazili Zeljo po anonimnosti, kar je
bilo pri izpeljavi analize odgovorov tudi upoStevano. Prav tako je bil anketni vpraSalnik
anonimen.
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Pri izvedbi tako kvalitativne kot kvantitativne raziskave smo naleteli na nekaj omejitev, ki pa
smo jih upoStevali ze pri sami pripravi raziskave. Omejitve so se pokazale predvsem v
usposobljenosti in izkuSenosti anketirancev glede dajanja pravilnih informacij, vezanih na
nacine obravnavanja posameznih tveganj v njihovem poslovnem okolju kakor tudi glede
razlicnega razumevanja pojmov »krizni dejavniki« in »kljucni kazalniki tveganja« Kljub

pripravljenemu pojmovniku na zacetku anketnega vprasalnika.

Pri izpolnjenih odgovorih anketnega vprasalnika se, kot je bilo predvideno, zacuti vpliv
gospodarske krize.

Ne glede na navedene omejitve smo mnenja, da so pridobljeni podatki dobro izhodisce za
pripravo raziskave in za nadaljnja morebitna raziskovanja podobnih smeri.

4.2.2 Zbiranje podatkov

Raziskava je bila opravljena na osnovi postavljenih hipotez magistrske naloge, spoznanj
teoreticnega dela, vezanega na prepoznavanje znakov krize, poznavanja in definiranja
kazalnikov in dejavnikov tveganj ter opravljenega polstrukturiranega intervjuja kot okvirja za
pripravo relevantnega vprasalnika. Odgovori, pridobljeni s polstrukturiranim intervjujem, so
dali jasno sliko o poznavanju in prepoznavanju tako izrazoslovja, povezanega s tveganji, kot
pomena tveganj za poslovanje podjetja.

Pri raziskavi smo upostevali razli¢ne kvalitativne in kvantitativne metode in tehnike zbiranja
podatkov.

4.3 Kvalitativni del

Kvalitativna raziskava je namenjena poglobljenemu vpogledu v neko situacijo, stanje, pri
¢emer se uposteva mnenje in obcutke ljudi, ki so vpleteni v dogajanje.

4.3.1 Polstrukturirani intervjuji

Pri polstrukturiranem intervjuju gre za sistem odprtih vprasanj s podvprasanji, ki so
namenjena kvalitetnejSemu razumevanju vsebine. Kot navaja Kvale (1996, 189-190), je
prednost v »izmenjavi pogledov«, v poglobljenosti in fleksibilnosti med potekom
intervjuvanja.

Za obdelavo polstrukturiranih intervjujev je bil izbran namenski vzorec z razlogom, da
izberemo predstavnike, ki o prou¢evanem primeru vedo najvec in od katerih lahko upravi¢eno

pri¢akujemo najboljSe podatke.
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Vprasanja odprtega tipa so bila individualno zastavljena petim predstavnikom srednje velikih
in velikih slovenskih podjetij. Sodelujo¢im osebam je bila zagotovljena anonimnost. Dva od
vkljucenih v raziskavo sta se strinjala s snemanjem pogovora. Tonske zapise smo kasneje
prepisali in jih uporabili kot sprotno zapisane. Tako evidentirani zapisi so bili pripravljeni za
obdelavo podatkov, analizo in interpretacijo odgovorov.

Zastavljena vprasanja so bila:

— kako razumejo pojma »dejavnik tveganja« in »kazalniki tveganja;

— kako so dejavniki oziroma kazalniki tveganja integrirani v njihov informacijski sistem
oziroma sistem odlocanja;

— kako razlikujejo kratkotrajnejSo motnjo v poslovnem procesu od realnega simptoma krize
in

— kako ukrepajo v primeru doseganja kriticnih vrednosti posameznih kazalnikov tveganja.

Udelezencem smo zaradi pridobitve kvalitetnej$ih odgovorov sproti postavljali podvprasanja.
Povprecni Cas izvedbe posameznega polstrukturiranega intervjuja je bil 60 minut.

4.3.2 Analiza in interpretacija kvalitativnih podatkov

Kvalitativna raziskava se osredoto¢a na posameznikovo dozivljanje oziroma razlago nekega
dogodka ali pojma. Cilj pri uporabi takSnega nacina raziskovanja je v poglobljenem
razumevanju, opisovanju ali odkrivanju obravnavanega problema. Raziskovalec pri svojem
delu uporablja razli¢ne pristope, npr. etnografsko Studijo, akcijsko raziskavo, Studijo primera.
Pri proudevanju so upoStevani mnenje in obcutki udelezencev, ki jih pridobimo skozi
opazovanja in/ali intervjuje. Vodilo k raziskovalnemu procesu so raziskovalna vpraSanja,
odprta za nadaljnje morebitne spremembe ali ugotovitve. Kvalitativna vprasanja se nanasajo
na »zakaj se nekaj dogaja« in »kako«. Veljavnost kvalitativne raziskave mora biti izraZzena
skozi kredibilnost, zanesljivost in veljavnost.

Raziskava je bila opravljena v prostorih podjetij anketirancev v obdobju od decembra 2011 do
januarja 2012. V raziskavo so bili vkljuCeni predstavniki petih pridobitnih organizacij. V
snemanje z diktafonom sta privolila dva udelezenca. Zaradi zagotavljanja anonimnosti smo
udeleZence raziskave oznadili z oznakami oseba A, oseba B, oseba C, oseba D in oseba E.

Preglednica 7: Splosne znacilnosti udeleZencev polstrukturiranega intervjuja

Starost | Spol Izobrazba Funkcija, ki jo opravlja v podjetju
Oseba A 47 let M univerzitetna Vodja sektorja kakovosti
Oseba B 50 let Z univerzitetna Direktor sektorja za ekonomiko in
informatiko
Oseba C 38 let M univerzitetna Vodja sluzbe za kakovost
Oseba D 49 let M univerzitetna Izvr$ni direktor za tehni¢no podrocje
Oseba E 41 let M specializacija Vodja oddelka ponudb in sistemskih resitev
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Uporabljena metodologija analiziranja kvalitativnih podatkov je analiza vsebine po temeljnih

vprasanjih oziroma pojmih.

Proces analize je bil izveden v naslednjih korakih:

— 1. korak: identifikacija posameznih pojmov;

— 2. korak: razvrstitev klju¢nih pojmov po kategorijah;

— 3. korak: analiza in interpretacija posameznih kategorij.

Posamezne kategorije prepoznavanja krize so bile skozi odgovore intervjuvancev lahko
prepoznavne.

Preglednica 8: Identifikacija kategorij prepoznavanja krize v podjetju

Kategorija Opis

Dejavniki tveganja Vprasanje se nanasa na razumevanje pojma »dejavniki
tveganja« posameznega intervjuvanca.

Kazalniki tveganja Vprasanje se nanasa na razumevanje pojma »kazalniki
tveganja« posameznega intervjuvanca.

Integracija kazalnikov tveganja Poudarek je na naéinu integriranja kazalnikov tveganja v
informacijski sistem in sistem odlo¢anja v podjetju.

Motnja in simptom krize v Poudarek je na prepoznavanju in lo¢evanju motnje v
poslovhem procesu poslovnem procesu od simptoma, znaka krize.
Ukrepanje podjetij Poudarek je na nacinu ukrepanja v primeru doseganja

kriti¢nih vrednosti posameznih kazalnikov tveganja.

Klju¢ne ugotovitve, ki izhajajo iz vsebine odgovorov, so:

— udelezenci se pri opravljanju svojega dela redno srecujejo s tveganji in kriznimi dejavniki
ter jih v veliki vecini prepoznavajo;

— pri definiciji tveganja so se v vecini osredotocili na teoretini zapis definicij dejavnikov in
kazalnikov tveganja;

— v podjetjih intervjuvancev, Ki pri svojem poslovanju uporabljajo projektni pristop, se
tveganja opredeljujejo in vodijo na nacin prepoznavanja le-teh po posameznem projektu;

— podjetja se zavedajo pomembnosti poznavanja dejavnikov tveganja, kazalnikov tveganja in
simptomov krize, ker le-to mo¢no vpliva tako na njihovo poslovanje kot tudi na ugled
podjetja.

Izvedba polstrukturiranega intervjuja in ugotovitve kvalitativne raziskave so bile prvenstveno
namenjene pripravi kompetentnega vprasalnika o klju¢nih dejavnikih in kazalnikih tveganja.
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4.3.3 Dejavniki tveganja, kazalniki tveganja
Opredeljevanje in povezovanje dejavnikov tveganja s kazalniki tveganja v praksi

Po teoreti¢nih izhodis¢ih lahko dejavnike in kazalnike tveganja povezemo s kazalniki Kriznih
razmer ter z njihovo pravilno opredelitvijo in kasnejSo interpretacijo omilimo ali izni¢imo
posledice, hkrati pa nam omogocijo popolne informacije za spremljanje in sprejemanje
poslovnih odlocitev. Kazalniki tveganj nam tako kot parametri merjenja dinamike in
prepoznavanja posameznih tveganj omogocajo hitrejSe reakcije ob spremembah pri poslovnih
procesih.

Keijzer (1998, 51) dejavnike tveganja opredeli kot nevarnosti, da se bo zgodil dogodek z
negativnimi posledicami na poslovanje podjetja.

Iz odgovorov na zastavljeno vprasanje, kaj so dejavniki in kaj kazalniki tveganja, lahko
ugotovimo, da so se vprasani v vecini opredelili na teoreti¢ni zapis definicije, iz katerega so
kasneje na podlagi svojih delovnih izkusenj utemeljili odgovor.

Oseba A povezuje teoretino izhodiS¢e, pri katerem kazalniki in dejavniki tveganja
omogoc¢ajo podjetju funkcijo obvladovanja in nadzora poslovanja z uporabo orodij
prepoznave, sledenja in merjenja posamezne poslovne funkcije. Kot oseba, vkljucena v sistem
odlocanja, dolo¢anja in reSevanja tveganj tako v sektorju, v katerem deluje, kot na nivoju
podjetja, je mnenja, da so dejavniki tveganja pogojeni z nastankom situacije, medtem ko so
kazalniki merilo tveganj. Dejavniki in kazalniki tveganj se po njenih besedah dopolnjujejo in
se skladno z razmerami na globalnem trgu spreminjajo in nadgrajujejo. V sklopu njenega dela
se sreuje s tveganji, povezanimi s trgom na segmentu gradbeniStva — predvsem je to
usklajevanje terminskih planov, zmanjSevanje obsega dela, povecevanje konkurence,
spremembe pri planiranju proizvodnje, zamiki situacij, kar vpliva na finan¢ni tok podjetja in s
tem na drugi strani na spremembo pogojev poslovanja dobaviteljev.

Oseba B pravi, da je »kazalnik merilec necesa, medtem ko dejavnik vpliva na nastanek
tveganja«, kar je SirSe zastavljena definicija. Zaradi reguliranega sistema se kazalniki in
dejavniki sprotno evidentirajo, obenem se izvaja spremljanje kazalnikov odstopanja.
Evidentirane in spremljane imajo tako notranje kot zunanje, vhodne in izhodne kazalnike ter
dejavnike. Kot pravi: »Ko zazna$ — odreagira§ — ne sme$ zaspati. Prioritetna je odpornost na

nastala tveganja.«

Oseba C, ki je na svojem delovnem podro¢ju vsakodnevno vpletena v procese tveganj, je
definicijo S$irSe zastavila in opredelila dejavnike tveganj kot dogodke, nevarnosti ali
priloznosti, ki lahko kakorkoli vplivajo na izvajanje in rezultate, kazalnike tveganj pa razume
kot rezultat ocene procesa tveganj. V tveganju vidi tudi priloznosti za rast.
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Oseba D pod kazalniki tveganj razume rezultate dolo¢enih meritev z vnaprej doloc¢enimi cilji,
s katerimi merimo moznosti, da pride do nezazelenega rezultata. Kot prioritetno vodene
kazalnike navaja Stevilo reklamacij, odstotek odsotnosti delavcev zaradi bolniskega staleza,
zasedenost proizvodnih kapacitet, odzivnost pri nabavi za delovanje podjetja potrebnih
materialov in surovin. Dejavnike tveganj obrazlozi kot faktorje, na nek nacin vzroke za
nastanek nekega nezazelenega rezultata.

Oseba E tveganja opredeljuje kot dejavnike, ki povecujejo verjetnost, da se dogodek zgodi. Za
dolo¢anje kazalnikov tveganja se specificirajo dejavniki tveganja in nacin merjenja in
spremljanja tveganj.

4.3.4 Integracija kazalnikov tveganja
Nacin integracije kazalnikov tveganja v informacijski sistem in/ali sistem odlocanja v podjetju

Temelj vsakega sistema upravljanja tveganj naj bi bil zavezujo¢ dokument, ki bi opredeljeval,
kaj je tveganje, kaj so kazalniki tveganja, osnovne smernice obravnave in obvladovanja ter
pristojnosti izvajanja aktivnosti. Dokument sestavljajo posamezne »kartice tveganja«, ki
predstavljajo vsako identificirano in potencialno tveganje in ki vsebujejo osnovne podatke o
tveganju, kot so: naziv tveganja, kljuéni indikatorji obravnavanega tveganja, ¢asovna
razpredelnica dogodkov, razlogi nastanka, ukrepi, odgovorna oseba. Dokument kot sestavni
del informacijskega oziroma poslovnega sistema ima pomembno vlogo pri definiranju
strateskih ciljev in odlocitvah pri projektih.

Rejda (2001, 53) pravi, da je za ucinkovito izvedbo programa obvladovanja tveganj nujno
potrebna listina o nacinu obvladovanja tveganj, kjer se predstavijo cilji programa,
odgovornosti posameznih nosilcev in nacin izvedbe programa, v priro¢niku za obvladovanje
tveganj pa je naveden natan¢nejsi opis posameznih procesov in nalog, kar povezuje teorijo s
primeri iz prakse.

Podjetja se, kot je razvidno iz dobljenih odgovorov, posluzujejo sistema vpeljave kazalnikov
tveganja preko seznamov tveganj, kar jim omogoca konstantno in azurno spremljanje tveganj.
Integracija kazalnikov tveganj je redko del informacijskega sistema, najveckrat je
obravnavana kot samostojen, toda klju¢en element odlo¢anja.

Dobro orodje ravnanja s tveganji v podjetju mora vkljucevati naslednje elemente (The
Institute of Internal Auditors — UK and Ireland, 2002, 3):

— jasno in razumljivo strategijo obvladovanja tveganj, usmeritev in standarde;

— moznosti za razpravo o tveganjih in ustrezno komuniciranje;

— jasno doloc¢ene in dodeljene odgovornosti klju¢nim zaposlencem,;

— uspes$no dvosmerno komunikacijo, ki zagotavlja, da so usmeritve Siroko razumljene in se

omogoca spremljanje njihove uspesnosti;
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— ustrezne programe obvladovanja tveganj in postopke;
— sporazume o spremljanju in pregledovanju obvladovanja tveganj, ki vkljucuje tudi
neprestano ucenje na podlagi prejsnjih izkusen;.

V podjetju osebe A imajo vpeljan »Kodeks obvladovanja tveganj«, v katerem je osnovni
nabor procesnih in splosnih tveganj. Ker je podjetje projektno usmerjeno, imajo vzpostavljen
poseben nabor tveganj, ki se pojavljajo pri pripravi in realizaciji projektov — le-ti se
spremljajo mrezno preko aplikacij in se zaradi specifike dnevno spremljajo in azurirajo.

Pri osebi B imajo v »Registru tveganj« opredeljena finan¢na in poslovna tveganja z
aktivnostmi za njihovo prepreevanje. Register se redno azurira. Kazalniki tveganja, s
katerimi spremljajo potek in uc¢inkovitost, so definirani za vsako poslovno funkcijo posebe;j.
Anomalije, povezane s proizvodnim procesom, spremljajo in ugotavljajo skozi informacijski
sistem in s posebnimi orodji. Ker gre za proizvodnjo, ki je mozno drzavno in EU regulirana,
morajo temu elementu posvecati ve¢jo pozornost. Obvladovanje procesov preko sistemov
tveganja je za njih prioritetna naloga, kar pomeni, da imajo detajlnejSe elemente integrirane v
vsak poslovni in e posebej proizvodni proces preko razlicnih pod-informacijskih sistemov.
Za proizvodni del poslovanja imajo vpeljan sistem, ki se imenuje »Standardni operativni
postopki (SOP)«, s katerimi upravljajo vse operativne procese. Vsaka aktivnost pri nastalih
motnjah v proizvodih in/ali procesih je zabelezena in spremljana kot »kontrola sprememb«.

V podjetju osebe C kazalnike tveganj vkljucujejo v akcijske nacrte, ki jih obvladujejo in
predstavljajo ustrezne sluzbe. Akcijski nacrti so izdelani za posamezne elemente projekta in
so razviti z namenom omilitve ué¢inkov tveganih dogodkov na projektu, v nekaterih primerih
pa zmanjSanju verjetnosti nastanka dogodka. Proces ocenjevanja tveganj vsebuje t. i. »vodene
strokovne posvete deleznikov«, na katerih se tveganja identificirajo na podlagi tehnologij
dobaviteljev, hkrati pa se jim dolo¢i kvantitativno ovrednotene posledice in verjetnost
nastanka. Klju¢na naloga pri procesu ocenjevanja je izbira ustreznih omilitvenih ukrepov
najvecjih tveganj z manjSanjem posledic in/ali verjetnosti tveganja. Kot pravi, »se
obvladovanje tveganj obravnava kot proces investicijskega odlo¢anja z namenom ugotavljanja
stopnje angaziranosti virov, ki je Se upravicena z verjetnostjo in posledico dogodka tveganj«.

Oseba D izpostavlja, da v podjetju Se ni vzpostavljen sistem spremljanja tveganj, ravno tako
ne obstaja integracija v informacijski sistem. Trenutno so opredeljena samo finan¢na tveganja,
vendar pa je v pripravi sploSen register tveganj, ki bo zajemal celotno paleto tveganj in bo
vkljucen v informacijski sistem podjetja. Kljub temu da v podjetju nimajo vodenega registra
tveganj, imajo opredeljene klju¢ne kazalnike in dejavnike tveganj na prioritetnih poslovnih in
predvsem proizvodnih procesih.

Tudi v podjetju osebe E kazalnikov tveganja nimajo vklju¢enih v informacijski sistem.
Kazalnike tveganja izpeljujejo iz definiranih tveganj in odgovornosti, ki jih predvidevajo oz.
se le-ti ugotovijo pri poslovanju. Tveganja se v veliki veCini doloajo na podlagi
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posameznega posla/projekta. Predvsem financ¢na tveganja se spremljajo centralno, iz sedeza
podjetja, za vse poslovne enote po svetu.

Mnenje vecine udelezencev je, da je dejavnike tveganja smiselno urejati sistematicno, saj tak
nacin prinasa hitro ukrepanje ob spremembah, kakor tudi boljSe rezultate. V sistematizaciji
dejavnikov tveganj naj bi bila zajeta vsa podro¢ja poslovanja iz notranjega in zunanjega
poslovnega okolja, kot so npr. finan¢no, nabavno, stratesko, operativno, trzno, proizvodno.

4.3.5 Motnja in simptom krize v poslovnem procesu
Locevanje motnje v poslovnem procesu od simptoma krize v praksi

Motnja v podjetju je nekaj vsakodnevnega, njena intenzivnost pa opredeljuje Cas, pogoje in
nadin njenega obvladovanja. Motnja lahko ob nepravocasnem ali nepravilnem ukrepanju
preide v simptom krize oziroma krizno stanje.

Kratkotrajnej$a motnja vpliva na proces v manjSem obsegu, vendar pa jo je treba pravocasno
prepoznati in odpraviti. Pomembno v podjetju je, da se identificirajo realni simptomi — vzroki
krize in analizirajo podro¢ja zaznave in se sprejmejo potrebni ukrepi za njihovo odpravo.
Velikokrat management pravi simptom pretvori v trenutno, prehodno motnjo, kar izzove

krizno situacijo, ko je ta ze v razcvetu.

Za podjetje z znaki krize je predpogoj pri zdravljenju, da vsako motnjo odpravlja sprotno, saj
v takem primeru motnje postajajo neizogibne, dolgoro¢nejse in tezje odpravljive ter samo
poslabsujejo Ze tako slabse stanje.

Oseba A pravi, da je motnja posledica neusklajenosti procesov oz. aktivnosti na posameznih
projektih in je relativno lahko resljiva. Motnje nastajajo in se dogajajo dnevno, uéinki le-teh
pa se lahko stopnjujejo, postajajo ocitnejse in motece, v kolikor motenj azurno in pravocasno
ne odpravljamo.

»Motnja postane simptom krize, ko postane dolgoro¢nejsa, z vplivom na ve¢ procesov ali
mocnejsim vplivom na en proces, se ponavlja ali se negativen u¢inek motnje samo povecuje. «
Pri nabavni funkciji pomembnih materialov in surovin so npr. ravno zaradi konstantnih
motenj kot sistem rezervacije in naro¢anja materialov uvedli »model naro¢anja po projektih«,
kar pozitivno vpliva na sam proizvodni proces, finan¢ni tok in zmanj$anje zalog. Ravno tako
se je vzpostavil »sistem partnerstva« z dobavitelji in kupci.

Oseba B meni, da so motnje in simptomi krize v poslovanju stalno prisotni. Zaradi s predpisi
omejenega poslovanja je v njihovem podjetju potrebno dnevno preverjanje morebitnih
kazalnikov odstopanj, belezenje, analiza sprememb (angl. change management) ter sprotno
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obveséanje vseh akterjev v procesu, kakor tudi seznanitev vodstva podjetja z nastalim

polozajem.

V podjetju osebe C s periodi¢nim procesom preprecujejo nastanek realnega simptoma krize. S
procesom variabilne periodike spremljajo koli¢ino in resnost ter sistemati¢no identifikacijo
tveganj ter jih na ta nacin obvladujejo. Motnje evidentirajo in odpravljajo sprotno ter vodijo
natan¢no specifikacijo ponavljajoc¢ih se kratkotrajnejSih motenj z namenom preprecitve
nastanka pogoja za simptom. Pomembno je, da »ljudje gledajo svoj proces kot pomemben —
vse je odvisno od ljudi, ki vodijo posamezne procese«. Motnje in groznje so strukturirane v
»Katalogu grozenj« glede na vire, ki jih v najvecji meri ogrozajo. Vsaka kriti¢na storitev ali
skupina kriti¢nih storitev ima nacrt neprekinjenega poslovanja (kratica NNP), ki zajema
skupino za izredne razmere, detajlne postopke za izvajanje in pripadajoce osebe za izvedbo
ukrepov, dolocenih v strategiji podjetja, ter postopek izvajanja vaj in preverjanje nacrta.

V podjetju osebe D Se nimajo identificirane opredelitve motenj od simptoma, ker so postopki
prepoznavanja v zgodnji fazi. Imajo pa uveden sistem kazalnikov odstopanj, kar je vezano na
proizvodni proces in je redno spremljan, azuriran in analiziran. Iz vpeljanega sistema
kazalnikov se pripravlja procesna identifikacija in sistemska evidenca najpogostejSih motenj
primarnih procesov.

Pri osebi E razlikujejo motnje glede na ¢as trajanja in na podrocja, ki ga motnja obsega. Kot
kratkotrajno motnjo opredelitev limitirajo v obdobju od treh mesecev do enega leta. Realne

simptome krize primerjajo v korekciji s finan¢nimi kazalniki.

Zaradi ignoriranja motenj in simptomov ter posledi¢no nepripravljenosti podjetij neizogibno
prihaja do tezav v podjetju. Samo eno od petih anketiranih podjetij ima voden sistem
prepoznavanja motenj, ki omogoca azuren in celovit nacin funkcioniranja posameznih
poslovnih funkcij. Za ostala podjetja so motnje le dnevna negativna stanja in jim ne posvecajo
pozornosti v toliksni meri, kot bi bilo potrebno.

4.3.6 Ukrepanje podjetij

Ukrepanje podjetij v primeru doseganja kriticnih vrednosti posameznih kazalnikov tveganja
Za ulinkovito izvajanje aktivnosti prepoznavanja in ukrepanja ob doseganju kriticnih
vrednosti kazalnikov tveganja so za podjetje pomembna dobra in smiselna izhodis¢a:
izvajanje politike upravljanja s tveganji, pravilno ovrednotenje klju¢nih tveganj, smiselna
dolocitev sprejemljive stopnje tveganja in dodatnih ukrepov za njihovo obvladovanje,
priprava izhodi$¢ za dolocitev kljuénih kazalnikov tveganj ter aktivno spremljanje priloZnosti.
S pomocjo razli¢nih tehnik in metod, npr. planiranje scenarijev, napovedovanje dogodkov s
pomocjo Casovnih serij, viharjenja mozganov (angl. brainstorming), napovedovanja gibanj

procesa in kriticnih mej se skuSa predpostaviti moZna tveganja in njihove ucinke na proces.
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DolgotrajnejSe nestabilno poslovno okolje povzro¢i neravnovesje v posameznih procesih
poslovanja in klimi podjetja. NajpomembnejSe je, da se vsi zaposleni zavedajo posledic
nastanka motnje ali krize, ker bodo s svojimi idejami prispevali k u€inkoviti stabilizaciji.

Vsako podjetje je zgodba zase, zato so tudi identifikacije in reakcije ob nastanku motenj
oziroma krize razlicne, obenem pa so vsi ukrepi usmerjeni v razreSitev negativne situacije.

Hitreje prepoznamo in priznamo krizo, manj radikalni so ukrepi za reSevanje.

Na vprasanje, kako v njihovem podjetju reagirajo ob nastanku motnje ali krize, so udelezenci
odgovarjali osredotoceni na svoje podrocje dela in glede na doloCen sistem obvladovanja
tveganj v podjetju.

V podjetju A obvladujejo motnje sektorsko in celostno. Zaradi pogostejSih motenj je v zadnjih
letih spremljanje le-teh na dnevni bazi. Monitoring izvajajo v povezavi s kontrolingom. Pri
ugotovitvi manjSe motnje so aktivnosti na nivoju izvedbenega kolegija, pri zaznavi hujSih
motenj oziroma simptomov pa se vkljuci celotni kolegij s pregledom, analizo in sprejemom
ukrepov. Velik poudarek pri opredelitvi, zaznavi in kasnejSem sprejemanju aktivnosti
preprecevanja Skode je na komunikaciji med udeleZenci procesa.

Pri osebi B je prepoznavanje motnje 0z. krize stalna naloga posameznih strokovnih sluzb. Ko
se ugotovi anomalija v parametru, se sprozijo mehanizmi, doloéeni v procesni dokumentaciji
druzbe. Vsaka anomalija je statisticno vodena. Najve¢ji poudarek v druzbi dajejo
preventivnim aktivnostim, saj so za vsako od definiranih tveganj definirani ukrepi za
obvladovanje, s katerimi se prilagajajo zaznanim spremembam. V primeru neucinkovitosti
ukrepov se analizira razloge zanje in na tej osnovi pripravi korektivne ukrepe. Moc¢an vpliv in
pomen na poslovanje ima izdelana »tabela ¢asovnih odvisnosti«, ki temelji na povezanosti
procesov in pojasnjuje, kaksno skodo in v kaksnem ¢asovnem intervalu povzro¢i dogodek, ¢e
se proces ustavi.

Reakcije ob nastanku motnje oz. simptoma ali krize so v podjetju C projektno definirane.
Trenutno imajo obvladovanje zunanjih in notranjih dejavnikov tveganj, ki bi lahko povzrodili
dolo¢eno motnjo ali ze krizo, obvladovano s procesom sistema vodenja kakovosti. »Ker je
vezano na dolgoroc¢nejsi projekt v nastajanju, bodo dejanske situacije zastavljen proces po
vsej verjetnosti Se spreminjale oziroma bo proces na podlagi tega optimiran, zato je tezko
govoriti o konkretnih reakcijah.«

Chapman in Ward (1997, 4-10) sta mnenja, da mora vodstvo za uspeSno obvladovanje
projektnega tveganja stalno ohranjati razmerja t. i. petih gospodov: Kdo? Kje? Kaj? Kdaj?
Zakaj? Kako?, da bo sposobno in pripravljeno, ter tudi na podlagi preteklih izkusenj pripraviti

popravljalne ukrepe, primerne za ¢imprejS$njo razresitev nastalih tezav.
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Pri osebi D ocenjujejo posledice in se sprejemajo ukrepi 0z. aktivnosti preprecevanja z oceno
tveganja. Monitoring v procesu proizvodnje se izvaja dnevno. Odgovorna oseba je zavezana
redno porocati o pomembnih tveganjih, kakor tudi o morebitnih nastalih novih tveganjih,
spremljati in po potrebi razvijati nove metodologije in orodja za prepoznavanje in
evidentiranje kazalnikov in dejavnikov tveganja. Med njene osnovne naloge sodi tudi
opozarjanje na potencialna tveganja na pomembnih poslovnih podrocjih in funkcijah.

Ob nastanku motnje se sprozijo mehanizmi za izvedbo aktivnosti prepreCitve oziroma
vzpostavitve normalnega stanja. Ukrepi preprecevanja so predvsem v osveS¢anju zaposlenih,
definiranju proizvodnih procesov, rednem spremljanju dogodkov.

V podjetju osebe E ob nastanku motnje v poslovnem procesu prioritetno proucijo dejavnike,
ki so pripeljali do motnje, pripravijo se izhodni scenariji, od katerih se izbere najprimerne;jsi.
Po vpeljavi iz izbranega scenarija se spremlja dogajanje in se, v kolikor je potrebno, izdelajo
Se korektivni ukrepi . Krizo vodijo kot stanje v drzavi, v kateri poslujejo. Ob nastanku krize se
ravno tako proucijo dejavniki, obravnavajo se finan¢ni podatki in obnaSanje deleZnikov.
Pripravijo se izhodni scenariji, kjer v ve€ini primerov obravnavajo, ali je primerno vztrajati ali
je treba poiskati nove moznosti in regije delovanja. V kolikor je potrebno, se na podlagi

proucitve moznosti vpeljejo korektivni ukrepi.

4.4 Kvantitativni del

4.4.1 Anketni vpraSalnik

Kot orodje merjenja teoreti¢nih spremenljivk v kvantitativnem delu raziskave smo uporabili
anketni vprasalnik. Sestavljen je bil iz vprasanj, ki so dali odgovore zaprtega ali odprtega tipa
ali kombinacijo obeh (z moZnostjo prostega odgovora). Uporabili smo v druzboslovnih
raziskavah uveljavljeno Likertovo lestvico.

Za preverjanje razumevanja vsebine vpraSanj je bil oblikovan spletni pilotni vpraSalnik s 27
vpraSanji. V njem je bilo 7 splosnih in 20 vsebinskih vprasanj. Poslan je bil 7 naslovnikom —
vodilnemu kadru v slovenskih podjetjih, skupaj s prosnjo o mnenju o vprasalniku, vezano na:
— razumljivost vprasanj,

— cas izpolnjevanja vprasSalnika,

— strukturo vprasalnika,

— morebitne pomanjkljivosti, anomalije pri vpraSanjih in ostale pripombe.
Vprasalnik so vrnili 4 naslovniki z dodanimi mnenji in komentarji.

Ugotovitve so bile naslednje:
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— nekatera od vprasanj so vsebinsko zahtevna in predolga, zato je prihajalo do tezav pri
razumevanju;

— Cas izpolnjevanja je bil od 10 do 15 min, kar se jim ni zdelo predolgo;

— struktura vprasalnika je ustrezna, na njo ni bilo pripomb;

— navedenih je bilo Se nekaj pripomb, vezanih na posamezna vprasanja oziroma na njihove
odgovore.

Opombe so bile v vecini upoStevane pri kreiranju dokoncnega anketnega vprasSalnika.

S pilotno raziskavo smo zagotovili veljavnost anketnega vprasalnika. Za preverjanje
zanesljivosti smo uporabili Cronbachov koeficient a (alfa), ki meri zanesljivost spremenljivk
na podlagi korelacij med spremenljivkami. UpoStevali smo vse spremenljivke raziskave.
Koeficient zajema vrednosti med O in 1. Vrednosti, ki jih lahko zavzame Cronbachov
koeficient, se gibljejo med 0 in 1 (a > 0,8 — visoka zanesljivost, 0,6 < o < 0,8 — srednja
zanesljivost). Koeficient je visji od 0,6, kar pomeni, da so vprasanja zanesljiva kot znanstvena
podlaga za raziskovanje.

Preglednica 9: Cronbachov test a zanesljivosti anketnega vprasalnika

Cronbach's Alpha N of Items
,621 44

Konéni vpraSalnik je zajemal 24 vpraSanj, od tega jih je 23 zaprtega tipa, kjer anketiranec
izbira med vnaprej pripravljenimi odgovori. Vprasanje odprtega tipa se nanasa na izbiro
odgovora po lastni presoji anketiranca — obdelano je po sistemu izpisa vseh odgovorov in
njihove opisne interpretacije.

VpraSalnik je bil razdeljen na 4 sklope. 1 sklop, ki ga je sestavljalo 5 vprasanj, se nanasa na
splosne znacilnosti respondentov:

— stopnja izobrazbe sodelujocega v raziskavi,

— funkcija, ki jo opravlja v podjetju,

— podrocje dela respondenta,

— ali podjetje spada med proizvodno ali storitveno dejavnost in

— ali imajo v podjetju uveden sistem vodenja kakovosti.

3 sklopi so se nanasali na zastavljene hipoteze in so predstavljali osrednji del raziskave.

Osrednji sklop je sestavljalo 19 vpraSanj, od tega je bilo 1 vpraSanje odprtega tipa. 1 vprasanje
je bilo zastavljeno tako, da so udelezenci lahko izbrali ve¢ odgovorov z moznostjo dodatnega
odgovora pod »drugo«. Na 4 vprasSanja so respondenti odgovarjali z da/ne, pri 5 vpraSanjih pa
so bile podane trditve, med katerimi so udeleZenci izbrali najbolj ustrezen odgovor.
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Pri ostalih vprasanjih (brez vpraSanj, ki so se nanasala na sploSne znacilnosti respondentov),
so respondenti potrjevali stopnjo strinjanja z navedenimi trditvami po uveljavljeni Likertovi
lestvici, in sicer:

— po 5-stopenjski lestvici, pri ¢emer se odgovori gibljejo od 1 do 5:

1 —ni pomembno , 5 — zelo pomembno,

1 — ne uporabljamo, 5 — redno uporabljamo,

1 —nikoli, 5 — zelo pogosto,

— 6-stopenjski lestvici, pri ¢emer je 1 — najmanj pomembno in 6 — najbolj pomembno,

— 7-stopenjski lestvici, pri cemer je 1 — najbolj pogosto in 7 — nikoli.

Dokon¢ni anketni vprasalnik je prilozen v prilogi. Anketni vprasalnik je potekal preko
elektronske aplikacije 1ka in je bil po elektronski posti poslan naslovnikom.

4.4.2 Vsebina in struktura kvantitativne raziskave

Spletna anketa, oblikovana na spletnem portalu www.1ka.si, je potekala v obdobju od 30. 1.
2013 do 20. 3. 2014. Naslovnikom je bila po elektronski posti poslana bliznjica do anketnega
vprasalnika, skupaj s kratkim uvodnim dopisom — pro$njo za sodelovanje. Osnovna teza, na
kateri je bila zasnovana raziskava, je, da podjetja posvecajo prevelik pomen kazalnikom
tveganja, ki vplivajo neposredno na dobicek, kar posledi¢no vpliva na prepozne reakcije v
primeru nastanka krizne situacije.

4.4.3 Splosne znacilnosti respondentov

Vprasalnik je bil poslan 500 vodilnim delavcem iz slovenskih podjetij. VVzorec je bil izbran
nakljuéno, za osnovo pa je sluzila podatkovna baza slovenskih izvoznikov Slo export.
Naklju¢nost vzorca je bila zagotovljena po sistemu slepe izbire med posameznimi
dejavnostmi in slovenskimi srednje velikimi in velikimi podjetji v bazi. Glede na dosedanje
izkuSnje iz opravljenih podobnih raziskav v Sloveniji je bil pricakovan 20-odstotni odziv.
Vprasalnik je izpolnilo 113 anketirancev, 344 naslovnikov pa si je anketo samo ogledalo.
Stopnja odgovorov, izracunana kot kolicnik med poslanimi vabili na anketo in ustrezno
izpolnjenimi vprasalniki je bila 22,6-odstotna in se giblje v povpre¢ju odgovorov na spletne
vprasalnike.

Struktura vzorca je bila zaradi boljSe preglednosti in kasnejSega razumevanja rezultatov,
analizirana po:

— funkciji, ki jo opravljajo v podjetju,

— podrocju dela, ki ga opravljajo,

— uvedenem sistemu vodenja kakovosti v podjetju.

52



44.4

Zaradi zagotovitve verodostojnih podatkov in razumevanja zastavljenih vprasanj je bilo pri
nacrtovanju raziskave predvideno, da se v anketnem vprasalniku opredeli tudi stopnja
izobrazbe anketirancev. Oblikovali smo 4 mozne odgovore: 1. srednjesolska, 2. vi§jeSolska, 3.

Izobrazbena struktura respondentov

visokosolska ali univerzitetna izobrazba, 4. specializacija, magisterij, doktorat.

Preglednica 10: NajviSja doseZena izobrazba respondentov

Frekvenca % Veljavni %
SrednjeSolska 13 12 % 12 %
VisjeSolska 8 7% 7%
Visokosolska ali univerzitetna 61 54 % 54 %
Specializacija, magisterij, doktorat 31 27 % 27 %
Skupaj 113 100 % 100 %

Kot je razvidno iz Preglednice 10 in Slike 6, ima dobra polovica (54 %) respondentov
visokosSolsko ali univerzitetno izobrazbo, 27 % oziroma 31 anketirancev pa specializacijo,
magisterij ali doktorat. 12 % respondentov ima srednjesolsko izobrazbo, 7 % pa visjesolsko.
Glede na strukturo izobrazbe ocenjujemo, da so udelezenci kompetentni za izpolnjevanje

vprasalnika.

60%

40%

20%

0% -

Srednjeolska VisjeSolska

VisokoZolska ...

Spedalizacija,...

Slika 6: NajviSja doseZena izobrazba respondentov

4.4.5 Funkcijav podjetju

Preglednica 11: Funkcija, ki jo opravljajo v podjetju

Frekvenca % Veljavni %
Operativni management 23 20 % 21 %
Srednji management 39 35 % 35 %
F\)/(;’Z?;tjfzanagement/éIan uprave 50 44% 45 9%
Skupaj 112 99 % 100 %
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Operativni ...

Srednji ... Vigni ...

Slika 7: Funkcija, ki jo opravljajo v podjetju

Vprasanje o funkciji, Ki jo respondenti opravljajo v podjetju, je bilo razdeljeno v 3 moZnosti.
V 1. skupini, ki predstavlja operativni management, je bilo uvrs¢enih 20 % vseh vprasanih, 39
respondentov je predstavnikov srednjega managementa. Preostali del, 44 % vpraSanih, so
predstavniki vr§nega managementa, ki zajema tudi ¢lane uprav druzb. 1 od 113 udelezencev v
anketi na to vpraSanje ni odgovoril.

Kot je razvidno s Slike 7, ve¢ kot polovica vpraSanih predstavlja operativni in srednji
management, kar je bila tudi fokusna skupina pri pripravi vprasalnika. Namre¢ srednji in
operativni management je dnevno izpostavljen tveganjem pri posameznih poslovnih procesih
in je tudi odgovoren za njihovo spremljanje, obvladovanje in poro¢anje nadrejenim.

4.4.6 Podrocje dela respondentov

Preglednica 12: Podrocje dela respondentov

Frekvenca % Veljavni %
Finance 13 12 % 12 %
Kontroling 9 8 % 8 %
Trzenje/prodaja 42 37 % 37 %
Nabava 12 11 % 11 %
Proizvodnja/storitve 29 26 % 26 %
Kadri 6 5% 5%
Informatika 2 2% 2%
Skupaj 113 100 %, 100 %
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Slika 8: Podrocje dela respondentov

Podroc¢ja dela, ki jih vpraSani opravljajo v podjetju, smo razdelili na 7 sklopov: finance,
kontroling, trzenje/prodaja, nabava, proizvodnja/storitve, kadri in informatika. S Slike 8 je
razvidno, da s 37 % prevladujejo predstavniki trzenja/prodaje, sledijo pa vprasanci, ki delujejo
na podroc¢ju proizvodnje oziroma storitev z 26 %. Ostala podro¢ja dela so manj zastopana,
vendar so za sprejemljivost raziskave prav tako pomembna. Pricakovali smo vecji odziv
respondentov iz sektorjev financ in kontrolinga, ki so pri svojem delu vkljuceni v procese
ugotavljanja tveganj in njihovo spremljanje. Struktura respondentov je pokazala, da je vzorec
respondentov ustrezen in primeren za uporabo v raziskavi.

4.4.7 Vrsta dejavnosti (proizvodno/storitveno podjetje)

B Proizvodna podjetja
O storitvena podjetja

Slika 9: Razvrstitev podjetja med proizvodno ali storitveno podjetje

Pri 4. vprasanju so respondenti odgovorili, ali njihovo podjetje sodi med proizvodna ali
storitvena podjetja. Med odgovori prevladujejo z 61 % proizvodna podjetja. Glede na to, da so
proizvodna podijetja zaradi samih poslovnih procesov bolj dovzetna za tveganja in krizne
situacije, je dobljeni rezultat dobro izhodis¢e za izdelavo analize.

55



4.4.8 Vzpostavitev sistema vodenja kakovosti 1ISO 9001 ali podobno

Preglednica 13: Vzpostavitev sistema vodenja kakovosti ISO 9001 ali podobno

Frekvenca % Veljavni %
Da 87 80 % 80 %
Ne 22 20 % 20 %
Skupaj 109 100 % 100 %

Pri sistemih vodenja kakovosti gre za obvladovanje vseh funkcij znotraj sistema upravljanja
celega procesa, od razvoja do identifikacije in sledljivosti proizvodov, obvladovanja procesa
proizvodnje, kontrole, obvladovanje neskladij, preventivnih in korektivnih ukrepov, kakor
tudi same logistike. Ravno na podrocjih obvladovanj procesov, kontrole in ugotavljanja ter
reSevanja neskladij je pomembno spremljanje in definiranje tveganj ter njihovo obvladovanje
skozi korektivne in preventivne ukrepe.

Podjetje, ki ima vpeljan sistem vodenja kakovosti, je zavezano k spremljanju kazalnikov in
definiranju posameznih poslovnih funkcij. 1z pridobljenih rezultatov in Preglednice 13 je
razvidno, da ima kar 80 % v raziskavo sodelujo¢ih podjetij vpeljan sistem vodenja kakovosti.
Zato predpostavljamo, da lahko v vsebinskem delu vpraSalnika pri€akujemo kvalitetne
odgovore.

Povzetek: za kvantitativno raziskavo smo v vzorec vkljucili 500 naklju¢no izbranih
slovenskih srednje velikih in velikih podjetij. Uporabljena metoda vzoréenja je bila enostavni
slu¢ajnostni vzorec. Spletni anketni vprasalnik je bil poslan vodilnim managerjem v podjetjih
po elektronski posti. Kot osnova za pripravo relevantnega vpraSalnika so sluzili odgovori iz

polstrukturiranega intervjuja in pilotni vprasalnik.

Anketiranje je potekalo v obdobju od januarja do junija 2013, nato pa smo anketiranje zaradi
nizke odzivnosti ponovili v obdobju od novembra 2013 do marca 2014.

Polno reSenih vpraSalnikov je bilo 113, kar pomeni 22,6-odstotno aktivnost. Po pridobljenih
odgovorih v uvodnem delu vpraSalnika lahko sklepamo, da sodelujoi oziroma podjetja
sodelujocih predstavljajo realno situacijo in da je nas vzorec reprezentativen.

4.49 Predstavitev in analiza rezultatov kvantitativne raziskave

V skladu z zastavljenimi cilji raziskave bomo v empiricnem delu preverili naslednje hipoteze:

HI: Podjetja v svoj sistem odlocanja prioritetno vkljuCujejo kazalnike tveganja, ki so

neposredno povezani z dobi¢kom iz poslovanja.

H2: Podjetja praviloma ukrepajo Ze ob prvih znakih sprememb vrednosti kazalnikov tveganja.
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H3: Podjetja o spremembah klju¢nih kazalnikov tveganja obvescajo svoje zaposlene.

H4: Podjetja v primeru kriti¢nih vrednosti kazalnikov tveganja najbolj pogosto spremenijo
svoj proizvodni program.

HI: Podjetia v svoj sistem odlocanja prioritetno vkljucujejo kazalnike tveganja, ki so

neposredno povezani z dobickom iz poslovanja.
Na prvo hipotezo se navezujeta dve vprasanji v anketnem vprasalniku: 6 in 7.

V Sestem vprasanju nas je zanimalo, katerim od nastetih kazalnikov tveganja dajejo v podjetju
poudarek:

— finan¢nim kazalnikom, ki so povezani z dobi¢kom;

— kazalnikom, povezanim s podro¢jem prodaje in trzenjem;

— kazalnikom, ki so povezani z nemotenim delovanjem proizvodnih/storitvenih procesov;

— kazalnikom, povezanim z zaposlenimi;

— kazalnikom, ki se nanaSajo na makroekonomske kazalce.

Trditve so bile stopnjevane z Likertovo lestvico (ni pomembno, manj pomembno, pomembno,
bolj pomembno, zelo pomembno).

1 2 3 4 5
L . . L |

Finanéni kazalniki, povezani z dobiékom

Kazalniki, povezani s podroéjem prodaje in trienja

Kazalniki, povezani z nemotenim delovanjem
proizvodnih/storitvenih procesov

Kazalniki, povezani z razvojem in inovativnostjo

Kazalniki, povezani z zaposlenimi (fluktuadja, bolniski
staleZ..)

Kazalniki, vezani na makroekonomske kazalnike

Slika 10: Pomembnost kazalnikov tveganja v podjetju po mnenju respondentov

Preglednica 14: Statistika vzorca za trditve iz vprasanja 6

Financni | Kazalniki, | Kazalniki, povezaniz | Kazalniki, Kazalniki, Kazalniki,
kazalniki, | povezani s nemotenim povezani z povezani z vezani na
povezani | podrocjem delovanjem razvojem in zaposlenimi makroekono
z prodaje in | proizvodnih/storitve | inovativnostj (fluktuacija, mske
dobickom trzenja nih procesov 0 bolniski stalez ...) kazalnike
N 113 113 113 113 113 113
Ar. 4,36 4,49 4,21 3,84 3,61 3,45
sredina
Std. ,090 ,067 ,075 ,088 ,090 ,086
napaka
Std. ,955 ,709 ,796 ,931 ,958 ,916
odklon
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Vzor¢na povprecja posameznih odgovorov

Izstopa trditev 2 s povpre¢jem 4,49, ki »nakazuje«, da podjetja dajejo poudarek kazalnikom,
povezanim s podro¢jem prodaje in trzenja. Slednje nakazuje na to, da podjetja skozi rezultate
prodaje in trzenja pridobivajo jasno sliko o delovanju oziroma poslovanju podjetja in s tem
moznost pravocasnega ukrepanja v primeru slabsih rezultatov. Najnizje povprecje ima trditev
6, ki se navezuje na pomembnost upostevanja makroekonomskih kazalnikov. Podjetja dajejo
veéji poudarek internim komponentam, ki imajo hitrej$i in veéji vpliv na poslovanje kot

makroekonomske komponente, ki posredno vplivajo na dogajanje v podjetju.

Srednje vrednosti, ki se med seboj razlikujejo, kazejo na asimetricnost porazdelitve. 1z
Preglednice 15 je razvidno, da so trditve 4, 5 in 6 blizu normalni porazdelitvi, mo¢no pa
odstopajo odgovori 1, 2 in 3, in sicer negativno asimetri¢éno (v levo). Le-to potrjuje tudi

koeficient asimetri¢nosti, ki ni enak 0. Njegove negativne vrednosti kazejo na asimetri¢nost

porazdelitve v levo, kar je razvidno v Preglednici 15.

Preglednica 15: Asimetri¢nost in splos¢enost odgovorov na trditve v vprasanju 6

Financni Kazalniki, Kazalniki, Kazalniki, Kazalniki, Kazalniki,
kazalniki, | povezanis povezani z povezani z povezani z vezani na
povezani z | podrocjem nemotenim razvojem in zaposlenimi makroekonom
dobickom | prodaje in delovanjem inovativnostjo | (fluktuacija, ske kazalnike
trzenja proizvodnih/ bolniski stalez
storitvenih )
procesov
Koeficient -1,540 -1,332 -, 127 -,350 -,384
asimetri¢nost
Std. napaka 227 ,227 ,227 227 227
asimetri¢nosti
Koeficient 1,909 1,486 -,102 -,761 -,246
splos¢enosti
Std. napaka 451 451 451 451 451
splos¢enosti
——Normal
Ocenite pomembnost navedenih: Finanéni kazalniki povezani z dobickom
Mean =4 36
60+ . ?Ie-.". 1=30 955
>
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Ocenite pomembnost navedenih: Finanéni kazalniki povezani z dobickom
Slika 11: Histogram porazdelitve za 1. trditev v vprasanju 6
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Zaradi nenormalnosti porazdelitev bomo uporabili Kolmogorov-Smirnov test normalnosti
porazdelitev. Test nam omogoca ugotavljanje statisti¢ne znacilnosti razlik med porazdelitvijo
vrednosti spremenljivk in normalno porazdelitvijo.

Preglednica 16: Kolmogorov-Smirnov test normalnosti porazdelitev — vprasanje 6

Financni Kazalniki, Kazalniki, Kazalniki, Kazalniki, Kazalniki,
kazalniki, povezani s povezani z povezani z povezani z vezani na
povezaniz | podrocjem nemotenim razvojem in zaposlenimi makro-
dobickom prodaje in delovanjem | inovativnostjo | (fluktuacija, | ekonomske
trzenja proizvodnih/ bolniski kazalnike
storitvenih stalez ...)
procesov
N 113 113 113 113 113 113
Normal 4,36 4,49 421 3,84 3,61 3,45
Parameters? ,955 ,709 , 796 ,931 ,958 ,916
Mean
Std. deviation
Kolmogorov- 3,809 3,811 2,709 2,368 2,476 2,337
Smirnov Z
Asymp. sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
a. Test
distribution is
Normal.

Nicelno hipotezo o normalnosti porazdelitve zavrnemo, ker je pri vseh spremenljivkah stopnja

znacilnosti 0,00, kar pomeni, da je manjSa od 0,05.

Za prvo trditev bomo izpeljali t-test s testno vrednostjo 3,5, ki odraza pomembnost finan¢nih
kazalnikov, ki so povezani z dobi¢kom. Ugotavljali bomo, kako bolj pomembni so finan¢ni
kazalniki, ki so povezani z dobickom z vidika tveganja. Za trditev bomo oblikovali enaki
hipotezi na naslednji nacin:

Ho: T1<35

Hy T.>35

Preglednica 17: Statistika vzorca — pomembnost finan¢nih kazalnikov, povezanih z
dobic¢kom z vidika tveganja

N Ar.
sredina
4,36

Std. odklon Std. napaka

T1: Finan¢ni kazalniki, 113 ,955 ,090

povezani z dobickom
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Preglednica 18: T-test razlike med vzorénim povprecjem T1 in testno vrednostjo

Testna vrednost = 3,5

povezanih z

tveganja

finan¢nih kazalnikov,

dobickom z vidika

t df Sig. (2- Razlika 95 % interval zaupanja
tailed) i i
Spodaj Zgoraj
T1: Pomembnost 9,605 112 ,000 ,863 ,68 1,04

Iz Preglednice 17 je razvidno, da je vzor¢na aritmeti¢na sredina 4,36.

Stopnja znaéilnosti je manjsa od 0,05, zato ni¢elno hipotezo zavrnemo in sprejmemo H1, kar
pomeni, da je povpre¢je spremenljivke T1 statistiéno vec¢je od testne vrednosti 3,5. Tako
lahko na osnovi nasega vzorca podjetij pri stopnji tveganja o = 0,05 zavrnemo nicelno
hipotezo in sprejmemo H1, da slovenska podjetja v povpre¢ju finan¢ne kazalnike, povezane z
dobickom, ocenjujejo kot pomemben kazalnik tveganja. S tem potrjujejo hipotezo 1 (H1)

magistrske naloge, da podjetia v svoj sistem odlocanja prioritetno vkljucujejo kazalnike

tveganja, ki so neposredno povezani z dobickom iz poslovanja.

Pred oblikovanjem kon¢nega sklepa opravimo Se test dvojic, ki nam bo omogocil primerjavo
spremenljivk med seboj. Postavili bomo naslednji hipotezi:

HoiT_lsz, 3,4,5,6

Hi: T1>T234556

Preglednica 19: Test dvojic pri vprasanju 6 — finan¢ni kazalniki, povezani z dobi¢kom

Razlike po parih t df | Sig. (2-
Ar. Std. Std. 95 % interval tailed)
sredina | odklon | napaka zaupanja
Spodaj | Zgoraj
Par | Finanéni kazalniki, -,124 ,937 ,088 -,298 ,051 | -1,406 | 112 ,162

1 povezani z
dobickom -

in trzenja

Kazalniki, povezani

s podro¢jem prodaje
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Razlike po parih t df | Sig. (2-
Ar. Std. Std. 95 % interval tailed)
sredina | odklon | napaka zaupanja
Spodaj | Zgoraj

Par | Finan¢ni kazalniki, ,150 1,151 ,108 -,064 ,365 1,389 | 112 ,168
2 povezani z
dobickom -
Kazalniki, povezani
z nemotenim
delovanjem
proizvodnih/storitve
nih procesov

Par | Finan¢ni kazalniki, ,522 1,150 ,108 ,308 737 | 4,825 | 112 ,000
3 povezani z
dobi¢kom -
Kazalniki, povezani
Z razvojem in
inovativnostjo

Par | Finanéni kazalniki, ,752 1,114 ,105 ,545 ,960 | 7,176 | 112 ,000
4 povezani z
dobi¢kom -
Kazalniki, povezani
z zaposlenimi
(fluktuacija,
bolniski stalez ...)

Par | Finan¢ni kazalniki, ,912 1,299 ,122 ,669 | 1,154 | 7,457 | 112 ,000
5 povezani z
dobickom -
Kazalniki, vezani na
makroekonomske
kazalnike

Ker s programom SPSS ni mogoce izvesti enostranskega t-testa za odvisne vzorce, se
izraCunane vrednosti Sig (2-tailed) nanaSajo na dvostranski test. Pripadajoce verjetnosti za
enostranski t-test smo izracunali po formuli Sig (2 —tailed)/2.

Ugotovimo, da sta dobljeni verjetnosti pri trditvah 1 in 2 ve¢ji od stopnje znacilnosti (0,05),
zato niCelne domneve ne moremo zavrniti in zaklju¢imo, da je populacijsko povprecje
spremenljivke »finan¢ni kazalniki, povezani z dobickom« manjSe ali enako populacijskima
povpre¢jema spremenljivk »kazalniki, povezani s podro¢jem prodaje in trzenja« ter
wkazalniki, povezani z nemotenim delovanjem proizvodnih/storitvenih procesov«.

Pri primerjavah parov 3, 4 in 5 pa so polovi¢ne stopnje znacilnosti manjse od 0,05, zato
nielne domneve zavrnemo in sprejmemo alternativne, da je populacijsko povprecje

spremenljivke »finan¢ni kazalniki, povezani z dobi¢kom« vec¢je od »kazalniki, povezani z
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razvojem in inovativnostjo«, »kazalniki, povezani z zaposlenimi« in »kazalniki, vezanimi na
makroekonomske kazalnike«.

Zeleli smo prou¢iti tudi odvisnosti med navedenimi kazalniki tveganja. V Preglednici 20 je
podana korelacijska matrika, ki nam je omogocila analizo odvisnosti med spremenljivkami
6a, 6b, 6¢, 6d, 6e in 6f.

Preglednica 20: Korelacijska matrika — povezava med vklju¢enimi kazalniki tveganja v
vprasanju 6

Financni | Kazalniki, Kazalniki, Kazalniki Kazalniki, Kazalni
kazalniki, | povezanis | povezaniz | povezani povezani z ki
povezani | podrocjem | nemotenim z zaposlenimi | vezani
z prodaje in | delovanjem | razvojem | (fluktuacija, na
dobickom trzenja proizvodnih/ in bolniski makroe
storitvenih | inovativn stalez ...) konoms
procesov ostjo ke
kazalni
ke
Finan¢ni Pearson 1 396" 144 256" 3227 ,036
kazalniki, Correlation
povezani z
dobickom
Kazalniki, Pearson 396" 1 11957 3227 295" -,011
povezani s Correlation
podro¢jem
prodaje in
trzenja
Kazalniki, Pearson 144 195 1 299" 4497 | 2597
povezani z Correlation
nemotenim
delovanjem
proizvodnih/s
toritvenih
procesov
Kazalniki, Pearson 256" 3227 2997 1 3207 | 2327
povezani z Correlation
razvojem in
inovativnostj
0
Kazalniki, Pearson 3227 2957 4497 3207 1] 2637
povezani z Correlation
zaposlenimi
(fluktuacija,
bolniski
stalez ...)
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Financni | Kazalniki, Kazalniki, Kazalniki Kazalniki, Kazalni
kazalniki, | povezanis | povezaniz | povezani povezani z ki,
povezani | podrocdjem | nemotenim z zaposlenimi | vezani
z prodaje in | delovanjem | razvojem | (fluktuacija, na
dobickom trzenja proizvodnih/ in bolniski makroe
storitvenih | inovativn stalez ...) konoms
procesov ostjo ke
kazalni
ke
Kazalniki, Pearson ,036 -,011 2597 2327 2637 1
vezani na Correlation
makroekono
mske
kazalnike
**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
*, Correlation is significant at the 0.05 level (1-tailed).

Pearsonov koeficient je indikator, ki oznacuje vpliv ene spremenljivke na drugo oziroma
povezanost med spremenljivkami. Ugotavlja se na intervalu med — 1 in 1. Ce je Pearsonov
koeficient > 0,03, le-to kaze, da je spremenljivka dober indikator.

V korelacijski matriki so prikazani korelacijski faktorji med proucevanimi spremenljivkami.

Dobljeni korelacijski faktorji nam pokazejo, da je povezanost med dejavniki relativno nizka.

Najvecja odvisnost je med kazalniki, povezanimi z nemotenim delovanjem
proizvodnih/storitvenih procesov, in kazalniki, povezanimi z zaposlenimi. Ugotovili smo, da
je odvisnost kazalnika, vezanega na makroekonomske kazalnike do drugih, v analizi

upostevanih kazalnikov, zanemarljiva.
H1 smo preverili tudi z vprasanjem 7, izsledki so predstavljeni v nadaljevanju.

Pri vprasanju 7 smo respondente prosili, naj navedejo do tri kazalnike tveganja, ki jim v
podjetju posvecajo najvecjo pozornost. Ker je bilo vprasanje postavljeno kot opisno, izvedba
analize v programu SPSS ni bila izvedljiva, zato jo predstavljamo v opisni obliki.

Na podlagi izdelane tabele smo ugotovili, da se rezultati dobljenih odgovorov pomembno ne
razlikujejo od pridobljenih rezultatov vprasanja 6. Najve¢ odgovorov je bilo s podrocja
finanénih kazalnikov tveganja in kazalnikov tveganja prodaje in trZzenja. Najmanj odgovorov
je bilo po pri¢akovanjih s podro¢ja makroekonomskih kazalnikov tveganja.
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Preglednica 21: Kazalniki tveganja, ki jim v podjetju posvecajo najvecjo pozornost

Podrocja
Doseganje Tveganje Kreditno Tveganje Placil
. . R R aclno
Finance wg ) g J . ROA, ROE | financiranja .
dobicka obrestnih mer | tveganje tveganje
zaloge
Napacne L. Reklamaci
. . .. Zagotavljanje .
Prodaja in Nedoseganje odlogitve Vstop na y .| jein
L . Konkurenca pravocasnosti .
trzenje plana prodaje glede nove trge dobay pritozbe
trzenja kupcev
Izdelava
. Reklamac .
proizvodov v o in Zaustavitev Izvedba
. . Zagotavljanje | zahtevani J . proizvodnje . novega
Proizvodni . . pritozbe . Investicije v .
nemotenosti kakovosti, zaradi proizvodn
proces . . . kupcev .| novo opremo
proizvodnje rokih, zastarelosti ega
—_— glede slabe
predvidenih . opreme programa
. kakovosti
stro§kih
Zanesljivost Gibanje cen
Nabava - o
dobaviteljev dobaviteljev
. Cas trajanja
Stevilo .
. . o . . razvojnega
Razvoj in Izvedba novih | Tehni¢na inovacij v cikla
inovativnost izdelkov konkurenénost | enoletnem
. novega
obdobju .
proizvoda
Odpuscanj Usposobljenost | Poskodb Prostovo
uscanjc 0SKOodbe
Kadri P _J P _J . ljna odhoda
zaposlenih zaposlenih zaposlenih .
zaposlenih
Stanje
Makroekonoms | Spremembe celotnega
ka tveganja zakonodaje gospodarstva v
drzavi

Dokonéno lahko potrdimo in zaklju¢imo, da podjetjia v svoj sistem odlocanja prioritetno

vkljucujejo tiste kazalnike tveganja, ki so neposredno povezani z dobickom iz poslovanja.

H2: Podjetja praviloma ukrepajo ze ob prvih znakih sprememb vrednosti kazalnikov tveganja.

Na hipotezo 2 magistrske naloge se navezujejo vprasanja 12, 16, 17 in 18.

Respondente smo v vprasanju 16 sprasevali, kdaj zanejo ob negativni vrednosti kazalnika

tveganja ukrepati, in jim ponudili naslednje mozne odgovore:

1. takoj, ko se pokazejo prvi znaki spremembe;
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2. pocakamo doloceno obdobje, da lahko realno ocenimo stanje;
3. ukrepamo, ko je sprememba vidna tudi pri drugih poslovnih procesih;
4. ukrepamo, ko je sprememba zaznana v finan¢nih izkazih.

Preglednica 22: Cas ukrepanja ob negativni vrednosti kazalnika tveganja

Frekvenca % Veljavni % | Kumulativni %
Veljavni | Takoj, ko se pokazejo prvi 62 54,9 55,4 55,4
znaki spremembe
vrednosti
Pocakamo dolo¢eno 43 38,1 38,4 93,8

obdobje, da lahko realno
ocenimo stanje
Ukrepamo, ko je 4 3,5 3,6 97,3
sprememba vidna tudi pri
drugih poslovnih procesih
Ukrepamo, ko je 3 2,7 2,7 100,0
sprememba zaznana v
finan¢nih izkazih

Total 112 99,1 100,0
Manjkaj | -1 1 9
oci
Total 113 100,0

Frekvencna porazdelitev odgovorov oziroma ocen, Ki je razvidna iz Preglednice 22, pokaze,
da kar 54,9 % ocen pade Vv prvi razred — ukrepajo takoj, ko se pokazejo prvi znaki sprememb
vrednosti kazalnika tveganja. Skupaj 93,8 % vseh rezultatov je tak$nih, ki nakazujejo na to, da
podjetja ukrepajo takoj ob prvih znakih sprememb vrednosti kazalnika tveganja oziroma
pocakajo doloCeno obdobje, v katerem ocenijo realno stanje.

Preglednica 23: Statistika vzorca odgovorov vprasanja 16

N Veljavnih 112

Manjkajocih 1
Ar. sredina 1,54
Std. napaka ar. sredine ,066
Std. odklon 697
Asimetri¢nost 1,417
Std. napaka asimetri¢nosti ,228
Sploscenost 2,416
Std. napaka sploscenosti ,453
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Slika 12: Histogram porazdelitve — vprasanje 16

Rezultati nakazujejo na izrazito asimetricnost v desno, konicaste oblike, kar bomo dodatno
preverili s Kolmogorov-Smirnovim testom normalnosti porazdelitve.

Preglednica 24: Kolmogorov-Smirnov test normalnosti porazdelitve — vprasanje 16

Kdaj zacnete ob negativni
spremembi vrednosti
kazalnika tveganja
ukrepati?
N 112
Normal Mean 1,54
Parameters® | Std. ,697
deviation

Most Absolute ,333
Extreme Positive ,333
Differences Negative -,221
Kolmogorov-Smirnov Z 3,520
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000
a. Test distribution is
Normal.

Ker je stopnja znalilnosti manjSa od 0,05, nielno hipotezo o normalnosti porazdelitve
zavrnemo. Spremenljivka ni normalno porazdeljena.

Za trditve bomo izpeljali t-test s testno vrednostjo 2, ki odraza predvideni ¢as ukrepanja ob
nastanku negativne spremembe kazalnika tveganja. Postavimo naslednji hipotezi:
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Ho: T1,2,3,4<2
Hi:T1234>2

Preglednica 25: T-test: ukrepanje ob negativni spremembi kazalnika tveganja
Testna vrednost = 2

t df Sig. (2- Razlika 95 % interval
tailed) Zaupanja
Spodaj Zgoraj
Ukrepanje ob negativni -7,054 111 ,000 -,464 -,59 -,33
spremembi vrednosti
kazalnika tveganja

Stopnja znacilnosti testa je manjSa od 0,05. Ker pa je vrednost t negativna, to pomeni, da se
ne nahaja v kriticnem obmocju. Zato ni¢elne hipoteze ne moremo zavrniti in trditi, da je

povprecje spremenljivke statisticno vecje od testne vrednosti 2.

Na osnovi vzor¢nih podatkov in kriterija s testno vrednostjo 2 lahko pri stopnji tveganja o =
0,05 sprejmemo sklep, da podjetja praviloma ukrepajo Ze ob prvih znakih sprememb
vrednosti kazalnika tveganja.

To potrjuje drugo hipotezo H2 magistrske naloge, da podjetjia praviloma ukrepajo ze ob prvih
znakih sprememb vrednosti kazalnika tveganja.

Omenjeno hipotezo smo preverjali z vprasanji 12, 17 in 18.

Pri vprasanju 12 so respondenti odgovarjali na vprasanje o pogostosti preverjanja kazalnikov
tveganja. Izbirali so med odgovori, da kazalnike tveganja preverjajo presecno (ob koncu
obdobij, npr. tedensko, mese¢no, kvartalno, polletno ali letno), sprotno (dnevno, interaktivno),
prese¢no in sprotno ter po potrebi.

Preglednica 26: Pogostost preverjanja kazalnikov tveganja

Frekvenca % Veljavni % Kumulativni
%

Prese¢no (ob koncu 57 50,4 50,4 50,4
obdobij, npr. tedensko,
mesec¢no, kvartalno,
polletno, letno)
Sprotno (dnevno, 16 14,2 14,2 64,6
interaktivno)
Presecno in sprotno 26 23,0 23,0 87,6
Po potrebi 14 12,4 12,4 100,0
Skupaj 113 100,0 100,0
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Najve¢ respondentov, 50,4 %, je odgovorilo, da v njihovem podjetju preverjajo vrednosti
kazalnikov tveganja prese¢no, sledi jim 23 % tistih, kjer pregledujejo omenjene kazalnike
presecno in sprotno, in samo 14,2 % taksnih, kjer preverjajo kazalnike tveganja sprotno. Zato
da bi dobljene rezultate lahko potrdili tudi na populaciji, bomo najprej opravili test
normalnosti porazdelitve.

Preglednica 27: Test normalnosti porazdelitve odgovorov na vprasanje 12

N Veljavnih 113
Manjkajocih 0
Asimetriénost ,606
Std. napaka asimetri¢nosti ,227
Sploscenost -1,146
Std. napaka splo§cenosti 451
e Normad
St Dev. <1114
N=113
5071
m 407 |
g N
% 304 \
o \
i S \
L/

) J ' T T
1 2 3 4 5

o

Stopnjevani odgovori
Slika 13: Histogram porazdelitve — vprasanje 12

Preglednica 27 in Slika 14 kazeta na asimetri¢nost porazdelitve v desno, kar bomo dodatno
preverili s Kolmogorov-Smirnovim testom normalnosti porazdelitve.

Preglednica 28: Kolmogorov-Smirnov test normalnosti porazdelitve — vprasanje 12

Kako pogosto
preverjate
kazalnike
tveganja?

N 113
Normal Parameters® Mean 1,97

Std. Deviation 1,114
Kolmogorov-Smirnov Z 3,331
Asymp. Sig. (2-tailed) 000

a. Test distribution is Normal.
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Stopnja znacilnosti je manjSa od 0,05, zato nicelno hipotezo o normalnosti porazdelitve
Zavrnemo.

Za preverjanje druge hipoteze magistrske naloge smo postavili Se vprasanje 17. Pri tem smo
respondente spraSevali, ali ocenjujejo Cas ukrepanja v primeru negativnih sprememb
kazalnika tveganja v njihovem podjetju kot prehiter ali pravocasen.

Preglednica 29: Mnenje respondentov o ¢asu ukrepanja

Frekvenca % Veljavni % | Kumulativni %
Prehiter 1 9 9 9
Pravocasen 112 99,1 99,1 100,0
Total 113 100,0 100,0

V Preglednici 29 je podana frekvencna porazdelitev za spremenljivko »Cas ukrepanja v
primeru negativnih sprememb kazalnika tveganja«. Iz nje je razvidno, da je kar 99,1 %
respondentov ocenilo, da je v njihovem podjetju Cas ukrepanja pravocasen. Grafi¢ni prikaz te
porazdelitve je prikazan na Sliki 15.
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Slika 14: Histogram porazdelitve — vprasanje 17

Vprasanje 18 se nanaSa na mnenje respondentov o vzrokih nepravo€asnega ukrepanja ob
kritiéni spremembi kazalnika tveganja. Prosili smo jih, naj s petstopenjsko Likertovo lestvico
(ni pomembno, manj pomembno, pomembno, bolj pomembno, zelo pomembno) ocenijo, kaj
po njihovem mnenju preprecuje, da bi podjetje pravocasno ukrepalo ob kriti¢ni spremembi
kazalnika tveganja:

1. pomanjkanje casa,

2. pomanjkanje pooblastil,

3. pomanjkanje usposobljenega kadra,

4

pomanjkanje izkuSenj in znanja,
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5.

pomanjkanje pravih informacij.

Preglednica 30: Asimetri¢nost in sploS¢enost porazdelitve — vprasanje 18

Pomanjkanje |Pomanjkanje |Pomanjkanje
Pomanjkanje|Pomanjkanje [usposobljene| izkusenj in pravih
Casa pooblastil ga kadra znanja informacij
N 113 113 113 113 113
Asimetri¢nost 227 247 -517 -, 794 -, 725
Std. napaka asimetri¢nosti 227 227 227 ,227 227
Splos¢enost -,599 -,597 -,559 ,109 -,315
Std. napaka splos¢enosti 451 451 ,451 ,451 ,451

Ker so porazdelitve vseh spremenljivk po kriteriju splos¢enosti porazdeljene blizu normalni

porazdelitvi, bomo za vse trditve opravili t-test s testno vrednostjo 3.

Za vse trditve bomo postavili naslednji hipotezi:

Ho: T1,2,3,45 <3

Hi: T1,2,345 >3

Preglednica 31: Statistika vzorca — razlog pravocasnega ukrepanja ob kriti¢ni
spremembi kazalnika tveganja

N Ar. sredina Std. odklon Std. napaka

Pomanjkanje Casa 113 2,87 1,106 ,104
Pomanjkanje pooblastil 113 2,84 1,154 ,109
P jkanj blj

omanjkanje usposobljenega 113 350 1218 115
kadra
Pomanjkanje izkusenj in znanja 113 373 1.126 106
Pomanjkanje pravih informacij 113 4,00 1,086 ,102

Preglednica 32: T-test trditev v vprasanju 18

Testna vrednost = 3

Sig. (2- 95 % interval zaupanja
t df tailed) Razlika Spodaj Zgoraj

Pomanjkanje ¢asa -1,276 112 ,205 -,133 -,34 ,07
P jkanj

omanjeanje 1467] 112 145 159 37 06
pooblastil
Pomanjkanje

. 4,324 112 ,000 ,496 27 72

usposobljenega kadra
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Testna vrednost = 3

Sig. (2- 95 % interval zaupanja

t df tailed) Razlika Spodaj Zgoraj
P e Lzkugen
Lomamrane ZRUSEN |6 933l 112 000 735 52 04
in znanja
Pomanjkanje pravih
. ) ..J P 9,792 112 ,000 1,000 ,80 1,20
informacij

Opravimo S$e test dvojic, ki nam bo omogocil primerjanje spremenljivk med seboj. Postavimo
naslednje hipoteze:

Ho: T1 <T345

Hi:T2>Ts45

Preglednica 33: Test dvojic pri vprasanju 18 — pomanjkanje ¢asa

Razlike po parih

Ar Std. Std. 95 % interval zaupanja Sig.  (2-
sredina |odklon napaka Spodaj Zgoraj df tailed)
Par 1 Pomanjkanje ¢asa
— Pomanjkanje ,027 1,264 ,119 -,209 ,262 ,223 112 ,824
pooblastil
Par 2 Pomanjkanje ¢asa
— Pomanjkanje
yxan) 628 1,377 130  -sss|  -372| -a8s0| 112 000
usposobljenega
kadra
Par 3 Pomanjkanje ¢asa
— Pomanjkanje -,867 1,353 ,127 -1,119 -,615| -6,814 112 ,000
izkusenj in znanja
Par 4 Pomanjkanje ¢asa
— Pomanjkanje -1,133 1,430 ,135 -1,399 -,866| -8,421 112 ,000
pravih informacij
Preglednica 34: Test dvojic pri vprasanju 18 — pomanjkanje pravih informacij
Razlike po parih
Ar. Std. Std. 95 % interval zaupanja Sig. (2-
sredina| odklon napaka Spodaj Zgoraj t df tailed)
Par 1 Pomanjkanje
pravih informacij —| 1,133 1,430 ,135 ,866 1,399 8,421 112 ,000
Pomanjkanje ¢asa
Par 2 Pomanjkanje
pravih informacij —
. 1,159 1,293 ,122 ,918 1,400 9,534 112 ,000
Pomanjkanje
pooblastil
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Razlike po parih

Ar Std. Std. 95 % interval zaupanja Sig. (2-
sredina| odklon napaka Spodaj Zgoraj t df tailed)

Par 3 Pomanjkanje
pravih informacij —
Pomanjkanje ,504 1,310 ,123 ,260 749 4,093 112 ,000
usposobljenega
kadra

Par 4 Pomanjkanje
pravih informacij —
Pomanjkanje

izkuSenj in znanja

,265 1,126 ,106 ,056 475 2,506 112 ,014

Iz Preglednic 33 in 34 je razvidno, da so stopnje znacilnosti, razen pri paru »pomanjkanje ¢asa
— pomanjkanje pooblastil« manjse od 0,05. Zato nicelne hipoteze zavrnemo in sprejmemo
alternativne, da sta populacijski povprecji spremenljivk »pomanjkanje ¢asa« in »pomanjkanje
pravih informacij« vecji od ostalih.

Na osnovi vzorénih podatkov lahko pri stopnji tveganja a = 0,05 sprejmemo sklep, da
predstavniki slovenskih srednje velikih in velikih podjetij v povpre€ju ocenjujejo, da sta
pomanjkanje ¢asa in pomanjkanje pravih informacij dva prevladujoca vzroka nepravocasnega

ukrepanja ob kriti¢ni spremembi kazalnikov tveganja.

Posredno povezani z drugo hipotezo (H2) magistrske naloge sta vprasanji 13 in 15. Le-ti se
nanasata na pridobitev boljSega pregleda nad sistemom spremljanja kazalnikov tveganja v
podjetjih.

V 13. vprasanju raziskave smo respondente S petstopenjsko lestvico (ne uporabljamo, redko
uporabljamo, obCasno uporabljamo, pogosto uporabljamo in redno uporabljamo) sprasevali o
nacinu spremljanja gibanja kazalnikov tveganja v njihovem podjetju. Odlocali so se med
odgovori:

1. s pomocjo postopkov in navodil, navedenih v strategiji/poslovniku podjetja;

2. s periodi¢nim notranjim monitoringom;

3. sistem obvladovanja tvegan;j je integriran v informacijskem sistemu podjetja;

4. Kkontroliranje stanja na posameznih poslovnih procesih in celotnega podjetja na rednih

sestankih vodstva.

Preglednica 35: Statistika vzorca za trditve iz vprasanja 13

N Ar. sredina Std. odklon
Statistika Statistika | Std. napaka Statistika
S pomocjo postopkov in navodil,
navedenih v strategiji/poslovniku 113 3,50 ,115 1,226
podjetja

72



N Ar. sredina Std. odklon
Statistika Statistika | Std. napaka Statistika

S periodi¢nim notranjim

L 113 3,82 ,099 1,054
monitoringom

Sistem obvladovanja tveganj je
integriran v informacijskem 113 3,42 ,126 1,342
sistemu podjetja

Kontroliranje stanja na
posameznih poslovnih procesih
in celotnega podjetja na rednih
sestankih vodstva

113 4,36 ,080 ,846

Pri analizi vzor¢nih povprecij trditev najbolj izstopa trditev 4 s povpreéjem 4,36, pri kateri
respondenti navajajo, da kontrolirajo stanje na posameznih poslovnih procesih in celotnega
podjetja na rednih sestankih vodstva, kar je nekako smiselno in razumljivo z vidika porocanja
gibanja kazalnikov tveganja. S povpre¢jem 3,82 sledi trditev, da spremljajo gibanja
kazalnikov tveganja v njihovem podjetju na nadin periodi¢nega notranjega monitoringa, kar
je, gledano z operativnega vidika spremljanja poslovnih procesov, tudi pri¢akovano. Z

ey

integriran v informacijski sistem.

Preglednica 36: Asimetri¢nost odgovorov iz vprasanja 13

Asimetri¢nost Splos¢enost

Statistika  [Std. napaka [Statistika [Std. napaka

S pomocjo postopkov in
navodil, navedenih v -573 207 _481
strategiji/poslovniku podijetja

451

S periodi¢nim notranjim

o -, 755 227 ,119 451
monitoringom

Sistem obvladovanja tveganj
je integriran v informacijskem -,435 ,227 -,941 ,451
sistemu podjetja
Kontroliranje stanja na
posameznih poslovnih
procesih in celotnega podjetja
na rednih sestankih vodstva

-1,586 227 3,158 ,451

Iz Preglednice 36 je razvidno, da spremenljivke niso porazdeljene blizu normalni porazdelitvi,
ampak so asimetri¢ne v levo — prevladuje odgovor 4. Blizu normalni porazdelitvi je le trditev
4.
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Zaradi nenormalnosti porazdelitev bomo dobljene rezultate dodatno preverili s Kolmogorov-
Smirnovim testom normalnosti porazdelitve.

Preglednica 37: Kolmogorov-Smirnov test normalnosti porazdelitve

Kontroliranje

stanja na
posameznih
Sistem poslovnih
S pomocgjo obvladovanja | procesih in
postopkov in tvegan;j je celotnega
navodil, integriran v podjetja na
navedenih v | S periodi¢nim | informacij rednih
strategiji/poslo| notranjim | skem sistemu sestankih
vniku podjetja | monitoringom podjetja vodstva
N 113 113 113 113
Normal Parameters?® Mean 3,50 3,82 3,42 4,36
Std. Deviation 1,226 1,054 1,342 ,846
Kolmogorov-Smirnov Z 2,187 2,449 1,999 3,340
Asymp. Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,001 ,000

a. Test distribution is Normal.

Stopnje znacilnosti so pri vseh spremenljivkah manjse od 0,05,
normalnosti porazdelitve zavrnemo.

zato nicelno hipotezo o

Zeleli smo prouciti Se odvisnosti med navedenimi nacini spremljanja kazalnikov tveganja.

Izhajamo namre¢ iz predpostavke, da podjetja kombinirajo nacine spremljanja kazalnikov

tveganja med seboj.

Preglednica 38: Korelacijska matrika — povezava nacinov spremljanja gibanja
kazalnikov tveganja v podjetju

Pomanjkanje |Pomanjkanje
Pomanjkanje [Pomanjkanje [usposobljene| izkusenj in
Casa pooblastil ga kadra znanja
P jkanje ¢ Pearson . ok -
omanjkanje ¢asa . 1 375 301 265
Correlation
Pomanjkanje Pearson o o wox
. . 375 1 ,393 448
pooblastil Correlation
Pomanjkanje Pearson ok e .
) . ) . ,301 ,393 1 ,604
usposobljenega kadra Correlation
P jkanje izkusenj Pearson . . wox
: omanj_ anje 1zkusenj - 265 448 604 1
in znanja Correlation

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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Dobljeni Pearsonovi koeficienti pokazejo, da je linearna povezanost med proucevanimi
spremenljivkami pozitivna in nizka. Najve¢ja odvisnost je med spremenljivkama

»pomanjkanje usposobljenega kadra« in »pomanjkanje izkusenj in znanja«.

V vprasanju 15 smo postavili trditev: spremembe klju¢nih kazalnikov tveganj so obravnavane
na sestankih vodstva podjetja. Izbirali so med odgovori po Likertovi lestvici:

1. nikoli,

zelo redko,

redko,

pogosto,

zelo pogosto.

S A

Preglednica 39: Asimetri¢nost in splos¢enost porazdelitve — vprasanje 15

N Veljavnih 113

Manjkajocih 0
Ar. sredina 4,15
Std. odklon ,684
Asimetri¢nost -,541
Std. napaka asimetri¢nosti 227
Sploscenost ,496
Std. napaka splos¢enosti ,451

V Preglednici 39 so podane opisne statistike za spremenljivko »obravnava kljuénih
kazalnikov tveganja na sestankih vodstva«. Koeficient asimetri¢nosti znasa — 0,541 in kaZe na
asimetricnost v levo. Vrednost koeficienta splosc¢enosti je 0,496, kar kaZze na podobnost
porazdelitve normalni porazdelitvi.

Preglednica 40: Frekvenc¢ne in kumulativne porazdelitve — vprasanje 15

Frekvenca % Veljavni % Kumulativni %
Valid  zelo redko 2 1,8 1,8 1,8
redko 13 11,5 11,5 13,3
pogosto 64 56,6 56,6 69,9
zelo pogosto 34 30,1 30,1 100,0
Total 113 100,0 100,0

Iz Preglednice 40 je razvidno, da je kar 56,6 % respondentov mnenja, da so spremembe
kljuénih kazalnikov tveganja pogosto obravnavane na sestankih vodstva. Skupaj kar 86 %
meni, da so spremembe pogosto oziroma zelo pogosto obravhavane na sestankih vodstva.
Grafi¢ni prikaz je prikazan na Sliki 15.
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Slika 15: Obravnavanje sprememb klju¢nih kazalnikov tveganja na sestankih vodstva

Kratek povzetek odgovorov, vezanih na hipotezo 2 magistrske naloge:

dobrih 50 % respondentov je mnenja, da v njihovem podjetju ukrepajo takoj, ko se
pokazejo prvi znaki sprememb vrednosti kazalnikov tveganja;

pri polovici respondentov preverjajo vrednosti klju¢nih kazalnikov tveganja prese¢no — ob
koncu obdobij, npr. tedensko, mese¢no, kvartalno, polletno, letno;

najpogostejsi nacin spremljanja gibanja kazalnikov tveganja v podjetju je kontroliranje
stanja na posameznih poslovnih procesih in celotnega podjetja na rednih sestankih vodstva;
86 % respondentov meni, da so spremembe pogosto oziroma zelo pogosto obravnavane na
sestankih vodstva;

¢as ukrepanja v primeru negativnih sprememb kljuénih kazalnikov tveganja vpraSani
ocenjujejo kot pravocasen;

predstavniki slovenskih srednje velikih in velikih podjetij ocenjujejo, da sta pomanjkanje
¢asa in pomanjkanje pravih informacij prevladujoca vzroka nepravocasnega ukrepanja ob

kriti¢ni spremembi kazalnikov tveganja.

Iz odgovorov na vsa vprasanja, vezana na preverjanje hipoteze 2, lahko dokonéno potrdimo in
zaklju¢imo, da podjetja praviloma ukrepajo ze ob prvih znakih sprememb vrednosti kazalnika
tveganja.

H3: Podjetja o spremembah kljucnih kazalnikov tveganja obvescajo svoje zaposlene.

Tretjo hipotezo magistrske naloge smo preverili z anketnim vpraSanjem 19. Anketiranci so
imeli na voljo 5 stopnjevanih odgovorov:

1.

S A

nikoli,

zelo redko,
redko,
pogosto,

zelo pogosto.
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Preglednica 41: Obves¢anje zaposlenih o spremembah klju¢nih kazalnikov tveganja

Frekvenca % Veljavni % Kumulativni %
Nikoli 3 2,7 2,7 2,7
Zelo redko 12 10,6 10,6 13,3
Redko 32 28,3 28,3 41,6
Pogosto 57 50,4 50,4 92,0
Zelo pogosto 9 8,0 8,0 100,0
Skupaj 113 100,0 100,0

Iz Preglednice 41 je razvidno, da polovica podjetij respondentov pogosto obvesca svoje

zaposlene o spremembah klju¢nih kazalnikov tveganj. 28,3 % vprasanih je mnenja, da so

zaposleni redko obvesceni o spremembah.

Preglednica 42: Asimetri¢nost in splos¢enost porazdelitve — vprasanje 19

Frekvenca

N Veljavnih 113
Manjkajocih 0
Ar. sredina 3,50
Std. odklon ,888
Asimetri¢nost -, 715
Std. napaka asimetri¢nosti ,227
Splos¢enost ,408
Std. napaka splos¢enosti ,451
G0 —Marmal
a0 Mean =3,5
40 Std. Dev. =0 888
M=113
30 o
20+ /
10 /
0= = T T | 1 |
0 1 2 3 4 5 @

stopnjevani odgovori

Slika 16: Histogram porazdelitve — vprasanje 19

Najprej smo opravili test osnovne statistike z grafom frekvenc in osnovnimi podatki, kot so
povprecje, standardni odklon, asimetri¢nost in splos¢enost.

Koeficient asimetricnosti kaze, da je porazdelitev nekoliko asimetri¢na v levo. Normalnost

porazdelitve bomo dodatno preverili

porazdelitve.
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Lahko predpostavimo, da je nasa porazdelitev blizu normalni, zato bomo uporabili t-test in s

tem preverili Se populacijske rezultate. Postavimo naslednji hipotezi:

Ho: V 10<3,5

Hi:V 19>35

Preglednica 43: T-test — obves¢anje zaposlenih o spremembah kazalnikov tveganja

Testna vrednost = 3,5

Sig. (2- 95 % interval zaupanja

t df tailed) razlika spodaj zgoraj

Pogostost obvescanja

. ,053 112 ,958 ,004 -,16 17
zaposlenih

Na osnovi vzorénih podatkov in testnega kriterija 3,5 lahko pri stopnji tveganja o = 0,05
sprejmemo sklep, da v podjetjih v povprecju ocenjujejo, da obvescajo zaposlene 0
spremembah klju¢nih kazalnikov tveganja. S tem potrjujejo tretjo hipotezo (H3) magistrske

naloge, da podjetia o spremembah kljucnih kazalnikov tveganja obvescajo svoje zaposlene.

H4: Podjetja v primeru kriticnih vrednosti kazalnikov tveganja najbolj pogosto spremenijo
svoj proizvodni program.

Zadnjo hipotezo magistrske naloge smo preverili z anketnim vprasanjem 23.

Respondente smo z uporabo sedemstopenjske lestvice (1 — najbolj pogosto, 7 — nikoli)
sprasevali po njihovem mnenju najbolj pogosti posledici krizne situacije. Podane so imeli
naslednje odgovore:

prisilna poravnava, sprememba lastniske strukture;

sprememba proizvodnega oz. storitvenega programa, uvedba novih proizvodov;
zamenjava vodstva podjetja;

zmanjSanje Stevila zaposlenih;

sprememba organizacijske kulture;

razvoj orodij za ucinkovitejSe in hitrejSe prepoznavanje kriznih simptomov in
identifikatorjev tvegan;.

ok wdE

Preglednica 44: Asimetri¢nost in splos¢enost — najbolj pogoste posledice kriznih situacij

N Asimetri¢nost Splosc¢enost

Statistika | Statistika | Std. napaka | Statistika | Std. napaka

Prisilna poravnava,
) 113 121 ,227 -1,269 451
sprememba lastniske strukture

Sprememba proizvodnega oz.
storitvenega programa, uvedba 113 272 ,227 -,704 451
novih izdelkov/storitev
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N Asimetri¢nost Splos¢enost

Statistika | Statistika | Std. napaka | Statistika | Std. napaka

Zamenjava vodstva podjetja 113 478 ,227 -,991 451

Zmanjsanje Stevila zaposlenih 113 ,708 ,227 -,396 451
izaciisk

Sprememba organizacijske 113 o 227 793 451

kulture

Razvoj orodij za ucinkovitejse
in hitrejSe  prepoznavanje
kriznih simptomov in
identifikatorjev tveganj

113 -,258 227 -1,148 451

Test porazdelitve iz Preglednice 44 pokaze, da so vse spremenljivke porazdeljene blizu
normalni porazdelitvi. Rahlo izstopata tretja in Cetrta trditev, ki pa sta Se vedno blizu meje
normalnosti. Zato bomo za vse trditve opravili t-test s testno vrednostjo 4.

Preglednica 45: Statistika vzorca: najbolj pogoste posledice krizne situacije

N Ar. sredina | Std. napaka Std. odklon
Prisilna poravnava, sprememba
) 113 3,50 ,181 1,928
lastniSke strukture
Sprememba proizvodnega 0z.
storitvenega programa, uvedba 113 3,61 ,150 1,595
novih izdelkov/storitev
Zamenjava vodstva podjetja 113 3,31 ,169 1,793
Zmanjsanje Stevila zaposlenih 113 2,90 ,166 1,763
N Ar. sredina | Std. napaka Std. odklon
Sprememba organizacijske
P ganizact 113 4,06 149 1,583
kulture
Razvoj orodij za u¢inkovitejse in
h-1trej Se prepoz-nava-n].e krlzimh 113 428 171 1815
simptomov in identifikatorjev
tveganj

Za vse trditve bomo oblikovali naslednji hipotezi:
Ho: T1,2,3,456<4

Hi: T12,3456>4
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Preglednica 46: T-test trditev vprasanja 23

Testna vrednost = 4

. 95% interval zaupanja
Sig. (2-

t df tailed) Razlika spodaj Zgoraj

Prisilna poravnava,
sprememba lastniske -2,781 112 ,006 -,504 -,86 -,15
strukture

Sprememba
proizvodnega oz.
storitvenega programa, -2,595 112 ,011 -,389 -,69 -,09
uvedba novih
izdelkov/storitev

Zamenjava vodstva
L -4,092 112 ,000 -,690 -1,02 -,36

podjetja

Zmanjsanje Stevila

. -6,618 112 ,000 -1,097 -1,43 - 77
zaposlenih

Sprememba
organizacijske kulture 416 112 678 062 -23 36

Razvoj orodij za
ucinkovitejse in
hitrej$e prepoznavanje 1,659 112 ,100 ,283 -,06 ,62
kriznih simptomov in

identifikatorjev tveganj

Pri trditvah 1, 2, 3 in 4 so vrednosti t negativne, nahajajo se na obmo¢ju sprejema, zato
nic¢elne hipoteze ne moremo zavrniti in trditi, da so populacijska povpre¢ja teh spremenljivk
vecja od testne vrednosti 4. T-vrednost pri trditvi 6 je pozitivna, stopnja znacilnosti pa je
enaka 0,05, zato niCelno hipotezo zavrnemo in sprejmemo hipotezo 1: povprecja
spremenljivke so statisticno ve¢ja od testne vrednosti. Pri trditvi 5 je t-vrednost pozitivna, a je
stopnja znacilnosti vecja od 0,05, zato nicelne hipoteze ne moremo zavrniti in trditi, da je

povprecje spremenljivke statisticno vecje od testne vrednosti 4.

Preden oblikujemo koncni sklep, opravimo Se test dvojic, ki nam bo omogocil primerjavo
spremenljivk med seboj. Postavimo naslednji hipotezi:

Ho: To<Ti 3456

—_—

Hi: T2>Ti 34,556
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Preglednica 47: Test dvojic pri vprasanju 23 — sprememba proizvodnega programa

Razlike po parih

95 % interval

zaupanja Sig.
Ar. | Std. | Std. (2-

sredinalodklon|napaka|Spodaj|Zgoraj| t | df |tailed)

Par Sprememba  proizvodnega  0z.  storitvenega

1 programa, uvedba novih izdelkov/storitev — Prisilna| ,115| 2,401] ,226| -,332| ,563| ,509|112] ,611
poravnava, sprememba lastniske strukture

Par Sprememba  proizvodnega  0z.  storitvenega

2 programa, uvedba novih izdelkov/storitev —| ,301| 2,521| ,237| -,169| ,771|1,269|112| ,207
Zamenjava vodstva podjetja

Par Sprememba  proizvodnega 0z.  storitvenega

3 programa, uvedba novih izdelkov/storitev —| ,708| 2,120 ,199| ,313| 1,103|3,550{112] ,001
Zmanjsanje Stevila zaposlenih

Par Sprememba  proizvodnega  0z.  storitvenega

4 programa, uvedba novih izdelkov/storitev —| -,451| 2,022 ,190| -,828| -,074 112 ,019

2,373
Sprememba organizacijske kulture
Par Sprememba  proizvodnega  0z.  storitvenega
5 programa, uvedba novih izdelkov/storitev — Razvoj -
-,673| 2,498| ,235|-1,138| -,207 112 ,005

orodij za ucinkovitejSe in hitrejSe prepoznavanje 2,862
kriznih simptomov in identifikatorjev tveganj

Ugotovimo, da so polovi¢ne stopnje znacilnosti pri parih 3 in 5 manjSe od 0,05, zato ni¢elne
hipoteze zavrnemo in sprejmemo alternativne, da je populacijsko povpre¢je spremenljivke
»sprememba proizvodnega programa, uvedba novih izdelkov/storitev« vecje od spremenljivk
»zmanjSanje $tevila zaposlenih« in »razvoj orodij za uéinkovitej$e in hitrejSe prepoznavanje
kriznih simptomov in identifikatorjev krize«. Pri primerjavi parov 1, 2 in 4 so polovi¢ne
stopnje znacilnosti vecje od 0,05, zato ni¢elne domneve ne moremo zavrniti in zaklju¢imo, da
je populacijsko povprecje spremenljivke »sprememba proizvodnega programa, uvedba novih
izdelkov/storitev« manjSe ali enako populacijskim povpre¢jem spremenljivk »prisilna
poravnava, sprememba lastniSke strukture«, »zamenjava vodstva podjetja« in »Sprememba
organizacijske kulture«.

Cetrta hipoteza (H4) magistrske naloge je vezana na spremembo proizvodnega programa in
termin »najbolj pogosto«. Na osnovi rezultatov statisticne analize odgovorov na 23. vprasanje
Cetrto hipotezo (H4), pri kateri smo trdili, da podjetia v primeru kriticnih vrednosti
kazalnikov tveganja najbolj pogosto spremenijo svoj proizvodni program, zavrnemo.

Za preglednejSa in nazornejSa izhodiS¢a nadaljnjih raziskovanj smo v anketni vpraSalnik
vkljuéili vpraSanja, ki se neposredno ne nanasajo na hipoteze. Z njimi smo Zeleli pridobiti ¢im
SirSo sliko o odnosu in nacinih obravnave slovenskih srednje velikih in velikih podjetij do
kazalnikov tveganja ter posledi¢no do znakov krize.
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Vprasanje 8 se nanaSa na trditev, da so klju¢ni kazalniki tveganja vkljuCeni v poslovna
porocila podjetja.

89 % respondentov je odgovorilo, da imajo klju¢ne kazalnike tveganja vklju¢ene v poslovna
porocila.

Da bi rezultate potrdili tudi na populaciji, bomo opravili test normalnosti porazdelitve.
Preglednica 48 kaze na izrazito asimetri¢nost porazdelitve v desno, kar bomo dodatno
preverili s Kolmogorov-Smirnovim testom normalnosti porazdelitve.

Preglednica 48: Asimetri¢nost in sploS¢enost porazdelitve — vprasanje 8

N Veljavnih 113

Manjkajocih 0
Ar. sredina 112
Std. odklon ,320
Asimetri¢nost 2,446
Std. napaka asimetri¢nosti 227
Splos¢enost 4,052
Std. napaka splosc¢enosti 451

Preglednica 49: Kolmogorov-Smirnov test normalnosti porazdelitve — vprasanje 8

Kljuéni kazalniki
tveganja so vkljuceni v

poslovna porodila

podjetja

N 113
Normal Parameters® Mean 1,12
Std. deviation ,320
Kolmogorov-Smirnov Z 5,582
Asymp. sig. (2-tailed) ,000

Ker je stopnja znalilnosti manjSa od 0,05, nielno hipotezo o normalnosti porazdelitve
zavrnemo. Spremenljivka ni normalno porazdeljena. Na tej osnovi ne moremo dobljenih
rezultatov posploSevati na celotno populacijo.

Preglednica 50: Frekven¢na porazdelitev — vprasanje 8

Frekvenca % Veljavni % Kumulativni %
Da 100 88,5 88,5 88,5
Ne 13 11,5 11,5 100,0
Total 113 100,0 100,0

82



1007

a0

B0

a0 56.50%

Odstotek
respondentov

[ 1150% ]
. | T150%

Da [e

Trditev: Kljuéni kazalniki tveganja so vkljuéeni v __.

Slika 17: Vkljuéenost klju¢nih kazalnikov tveganja v poslovna poro¢ila podjetja

V vprasanju 9 anketnega vprasalnika magistrske naloge smo respondente vprasali, ali v
procesu snovanja strategije podjetja dolo¢ajo klju¢ne kazalnike tveganja ali klju¢ne kazalnike
tveganja in njihove kriti¢ne vrednosti.

Iz Preglednice 51 je razvidno, da v polovici v raziskavo vklju¢enih podjetjih dolo¢ajo samo
klju¢ne kazalnike tveganja, v polovici pa kljune kazalnike tveganja skupaj z njihovimi
kriticnimi vrednostmi. Iz navedenega lahko razberemo, da se podjetja Se vedno premalo
ukvarjajo s problematiko kriticnih vrednosti kazalnikov tveganja. Le-ta je namre¢ kot
izhodis¢na tocka bistvenega pomena za stabilnost poslovanja.

Preglednica 51: Frekven¢na porazdelitev — vprasanje 9

Frekvenca % Veljavni % Kumulativni %
Kljuéni kazalniki tveganja 56 49,6 49,6 49,6
Kljuéni kazalniki tveganja in
. . . 57 50,4 50,4 100,0
njihove kriticne vrednosti
Total 113 100,0 100,0

Z vprasanjem 10 smo zeleli izvedeti, ali so v podjetjih respondentov v zadnjih petih letih
imeli kak$no krizno situacijo, za katero ocenjujejo, da je bila rezultat neustreznega
spremljanja opredeljenih kazalnikov tveganja.

Odgovarjali so z da/ne.

Preglednica 52: Frekvené¢na porazdelitev — vprasanje 10

Frekvenca % Veljavni % Kumulativni %
Da 50 44,2 44,2 44,2
Ne 63 55,8 55,8 100,0
Total 113 100,0 100,0
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[14.25%

Mpa
Cine

Slika 18: Odstotek kriznih situacij, ki so bile rezultat neustreznega spremljanja

opredeljenih kazalnikov tveganja

V 11. vpraSanju smo respondente prosili, naj s Seststopenjsko lestvico (1 — najmanj
pomembno, 6 — najbolj pomembno) ocenijo, kdaj po njihovem mnenju lahko podjetje
predpostavi, da je nastopila krizna situacija. Kot mozne odgovore smo jim ponudili naslednje:

1. ko postane podjetje placilno nesposobno in ko nastanejo omejene moznosti pridobivanja

posojil in kreditov;

o bk wn

ko prihaja do odhoda klju¢nega kadra iz podjetja;
ko se podjetje zacne negativno pojavljati v medijih.

ko upade prodajni trzni delez za ve¢ kot 20 % v enoletnem obdobju;
ko se podaljSajo dobavni roki ali pride do popolne ustavitve dobav s strani dobaviteljev;

ko se poveca stevilo reklamacij, negativnih pripomb oziroma pritozb kupcev;

V Preglednici 53 smo zeleli na nazoren nacin predstaviti pomembnost trditev, ki se

navezujejo na nastanek Krizne situacije z vidika respondentov.

Preglednica 53: Pomembnost trditev, ki se navezujejo na nastanek krizne situacije

Najbolj pomembno v %

Najmanj pomembno v %

Ko postane podjetje placilno
nesposobno in ko nastanejo
omejene moznosti pridobivanja
posojil in kreditov.

51,33

7,96

Ko upadejo prodajni trzni delezi za
ve¢ kot 20 % v enoletnem obdobju.

31,86

8,85

Ko se podaljsajo dobavni roki ali
pride do popolne ustavitve dobav s
strani dobaviteljev.

26,55

3,54

Ko se poveca Stevilo reklamacij,
negativnin  pripomb  oziroma
pritozb kupcev.

11,50

7,08

Ko prihaja do odhoda kljucnega
kadra iz podjetja.

20,35

3,54

Ko se podjetje zaCne negativno
pojavljati v medijih.

14,16

31,86
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Preglednica 54: Asimetri¢nost in sploS¢enost porazdelitve — vprasanje 11

Placilna Upad Podaljsanj | Povecanje Odhod
nesposobn | prodaje in | e dobavnih Stevila kljucnega | Negativno
ost trznih rokov ali | reklamacij, kadra iz pojavljanje
podjetjain | delezev za popolna negativnih podjetja v medijih
nastanek vec kot 20 ustavitev pripomb
omejenih % v dobav s oziroma
moznosti enoletnem strani pritozb
pridobiva obdobju dobavite kupcev
nja posojil ljev
in kreditov
N Veljavnih 112 113 113 113 113 113
Manjkajocih 1 0 0 0 0 0
Ar. sredina 4,36 4,27 3,65 4,04 3,04
Std. odklon 1,587 1,447 1,462 1,476 1,824
Asimetri¢nost -, 754 -,439 -,059 -,249 ,320
Std. napaka 227 227 227 ,227 ,227
asimetri¢nosti
Splos¢enost -,444 -, 768 -,973 -1,026 -1,301
Std. napaka splos¢enosti ,451 ,451 451 ,451 ,451

Porazdelitve vseh spremenljivk, razen spremenljivk 3, 4 in 5, ki odstopajo po Kkriteriju
sploscenosti, so porazdeljene blizu normalni porazdelitvi. Zato bomo za vse trditve opravili t-
test. Testna vrednost bo 4.

Za vse trditve bomo postavili naslednji hipotezi:

Pri trditvah 4 in 6 sta vrednosti t negativni, nahajajo pa se na obmocju sprejema, zato nicelne
hipoteze ne moremo zavrniti in trditi, da sta populacijski povprecji teh dveh spremenljivk
vedji od testne vrednosti 4. Pri trditvah 2, 3 in 5 so stopnje znacilnosti vecje od 0,05, zato
nicelne hipoteze ne moremo zavrniti in trditi, da so populacijska povprecja teh spremenljivk
statisticno znacilno ve¢ja od testne vrednosti 4. Pri trditvi 1 je vrednost t pozitivna, stopnja
znacilnosti pa manjSa od 0,05. Zato nic¢elno hipotezo zavrnemo in sprejmemo alternativno —
H1, da je povprecje spremenljivke statisti¢no vecje od testne vrednosti 4.
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Preglednica 55: Statistika vzorca — kdaj nastopi v podjetju krizna situacija

N Ar. sredina | Std. napaka Std. odklon
Ko postane podjetje placilno nesposobno 112 4,78 ,154 1,626
in ko nastanejo omejene moznosti
pridobivanja posojil in kreditov
Ko upadejo prodaja in trzni delezi za vec 113 4,36 ,149 1,587
kot 20 % v enolethem obdobju
Ko se podaljsajo dobavni roki ali pride 113 4,27 ,136 1,447
do popolne ustavitve dobav s strani
dobaviteljev
Ko prihaja do odhoda klju¢nega kadra iz 113 4,04 ,139 1,476
podjetja
Ko se podjetje zane negativno pojavljati 113 3,04 172 1,824
v medijih

Preglednica 56: T-test trditev v vprasanju 11

Testna vrednost = 4

df

Sig. (2-
tailed)

Razlika

95 % interval zaupanja

Spodaj

Zgoraj

Ko postane podjetje
placilno nesposobno in
ko nastanejo omejene
moznosti pridobivanja
posojil in kreditov

5,056

111

,000

N

47

1,08

Ko upadejo prodaja in
trzni delezi za veC kot
20 % v enoletnem
obdobju

2,430

112

,017

,363

,07

,66

Ko se  podaljsajo
dobavni roki ali pride
do popolne ustavitve
dobav S strani

dobaviteljev

2,015

112

,046

274

Ko se poveca Stevilo
reklamacij, negativnih
pripomb oziroma

pritozb kupcev

-2,509

112

,014

-345

Ko prihaja do odhoda
kljucnega
podjetja

kadra iz

,255

112

,799

,035

Ko se podjetje zaéne
negativno pojavljati v
medijih

-5,569

112

,000

-,956

-1,30

-,62
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Pred konc¢nim sklepom oblikujemo Se test dvojic, ki nam bo omogocil primerjanje
spremenljivk med seboj. Postavimo naslednji hipotezi:

Ho: T1 <T3.45.6

Hl:?l > T3 4,56

Preglednica 57: Test dvojic vprasanja 11

Razlike po parih

Ar.
sredina

Std.
odklon

Std.
napaka

95 % interval
zaupanja

Spodaj | Zgoraj

df

Sig.
(-
tailed)

Par

Ko postane podjetje placilno
nesposobno in ko nastanejo
omejene moznosti pridobivanja
posojil in kreditov — Ko
upadejo prodaja in trzni delezi
za vec kot 20 % v enoletnem
obdobju

,384

2,059

,195 -,002 ,769

1,974

111

,051

Par

Ko postane podjetje placilno
nesposobno in ko nastanejo
omejene moznosti pridobivanja
posojil in kreditov — Ko se
podaljsajo dobavni
pride do popolne ustavitve
dobav s strani dobaviteljev

roki ali

,518

2,058

194 133 ,903

2,663

111

,009

Par

Ko postane podjetje placilno
nesposcbno in ko nastanejo
omejene moznosti pridobivanja
posojil in kreditov — Ko se
poveca  Stevilo
negativnih  pripomb oziroma

reklamacij,

pritozb kupcev

1,143

2,393

,226 ,695 [ 1,591

5,054

111

,000

Par

Ko postane podjetje placilno
nesposobno in ko nastanejo
omejene moznosti pridobivanja
posojil in kreditov — Ko prihaja
do odhoda klju¢nega kadra iz
podjetja

7132

2,238

211 313 1,151

3,462

111

,001

Par

Ko postane podjetje placilno
nesposobno in ko nastanejo
omejene moznosti pridobivanja
posojil in — Ko se podjetje
za¢ne negativno pojavljati v
medijih

1,714

2,552

2411 1,236 | 2,192

7,109

111

,000
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Ker so polovi¢ne stopnje znalilnosti manjSe od 0,05, nicelne hipoteze zavrnemo in
sprejmemo alternativne, torej da je populacijsko povprecje spremenljivke »ko postane
podjetje placilno nesposobno in ko nastanejo omejene moznosti pridobivanja posojil in
kreditov« vecje od ostalih.

Na osnovi vzor¢nih podatkov lahko pri stopnji tveganja a = 0,05 sprejmemo sklep, da
managerji slovenskih srednje velikih in velikih podjetij v povprecju ocenjujejo, da krizna
situacija nastopi, ko postane podjetje placilno nesposobno in ko nastanejo omejene moznosti
pridobivanja posojil in kreditov. Nepri¢akovano in malo manj razumljivo je, da povecanje
Stevila reklamacij in pritozb kupcev oznacujejo kot najmanj pomemben dejavnik nastanka
Krizne situacije.

Stirinajsto vprasanje se nanasa na odgovornost spremljanja kazalnikov tveganja v podjetju.
Ponudili smo jim naslednje odgovore:

1. direktor,

2. vr$ni management,

3. operativni management.

4. ostalo.

Preglednica 58: Statistika vzorca — odgovornost spremljanja kazalnikov tveganja

Direktor Vrsni Operativni
management management

N | 113 113 113

Ar. sredina 78 72 42

Std. napaka ,039 ,043 ,047

Std. odklon 417 ,453 ,495
Ori izbran
Oizbran

Slika 19: Odgovornost direktorja za spremljanje kazalnikov tveganja
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Respondenti so se opredelili, da je z 78 % za spremljanje kazalnikov tveganja odgovoren
direktor, kar je smiselno glede na njegovo funkcijo v podjetju, ki se v celoti, gledano preko
opisa delovnih nalog, nanasa na poslovanje podjetja.

72 % repondentov je mnenja, da je odgovornost spremljanja kazalnikov tveganja domena
vr$nega managementa. Operativni management po mnenju vecine respondentov ni odgovoren
za spremljanje kazalnikov tveganja.

Da bi dobili Se bolj jasno sliko o obravnavanju kriznih situacij v podjetjih, smo v 20.
vprasanju respondente spraSevali, ali imajo za primer nastopa krizne situacije izdelane krizne

nacrte oziroma scenarije.

Preglednica 59: Statistika vzorca — vprasanje 20

N Ar. sredina Std. odklon
Statistika Std. Statistika
napaka ar.
sredine

Za primer nastopa krizne situacije 113 1,47 ,047 ,501
imamo v podjetju izdelane krizne
nacrte oziroma scenarije
Veljavnih 113

Preglednica 60: Trditve respondentov o izdelanih kriznih na¢rtih/scenarijih za primer
nastopa krizne situacije

Frekvenca % Veljavni % Kumulativni %
Da 60 53,1 53,1 53,1
Ne
Skupaj 53 46,9 46,9 100,0
113 100,0 100,0

Mpa
Cne

Slika 20: Izdelani krizni naérti/scenariji za primer nastopa krizne situacije

Kot je razvidno iz Preglednice 60 in grafa na Sliki 20, pridemo do naslednjega zakljucka: pri
dobri polovici slovenskih srednje velikih in velikih podjetij imajo za primer nastopa krizne
situacije izdelane krizne nacrte 0ziroma scenarije.
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V povezavi z 20. vpraSanjem smo v 21. vpraSanju respondente sprasevali, ali izvedejo
temeljito analizo dogodkov in nastalih posledic v primeru negativne spremembe kazalnikov

tveganja.

Preglednica 61: Statistika vzorca — vprasanje 20

N Ar. sredina Std. odklon
Statistika Statistika | Std. napaka Statistika
ar. sredine
\Y/ primeru negativne 113 1,15 ,034 ,359
spremembe kazalnikov tveganja
izvedemo temeljito analizo
dogodkov in nastalih posledic
Veljavnih 113
Preglednica 62: Frekven¢na porazdelitev ocen vprasanja 21
Frekvenca % Veljavni % Kumulativni %
Da 96 85,0 85,0 85,0
Ne 17 15,0 15,0 100,0
Total 113 100,0 100,0
Bba
Clie

Slika 21: Izvedba temeljite analize dogodkov in nastalih posledic v primeru negativne
spremembe kazalnikov tveganja

Iz Preglednice 62 in Slike 22 je razvidno, da v 85 % v raziskavi sodelujo¢ih slovenskih
srednje velikih in velikih podjetjin v primeru negativne spremembe kazalnikov tveganja
izvedejo temeljito analizo nastalih dogodkov.

Pri vprasanju 22 smo anketirance vprasali, kateri vzroki po njihovem mnenju najveckrat

privedejo do krize v podjetju. Na voljo so imeli naslednje moznosti:

— zunanji vzroki (npr.: splosna gospodarska kriza, spremenjeno vedenje potrosnikov,
zaostreni nabavni pogoji, okrepitev konkurence, makroekonomski vzroki, naravne

nesrece);
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— notranji vzroki (npr.: napac¢ne poslovne odlocitve, zastarel prodajni program, izdelki z
nizko dodano vrednostjo, fluktuacija zaposlenih, prenizka produktivnost, zastareli
tehnoloSki procesi, reklamacije, neuspeSno upravljanje finan¢nih virov, neucinkovit
informacijski sistem ...);

— enakovredni zunanji in notranji vzroki.

Respondenti slovenskih srednje velikih in velikih podjetij ocenjujejo, da do krize najveckrat
privedejo zunanji vzroki. Taksno trditev je potrdilo 46 % vprasanih. Le-to je lahko
zaskrbljujo¢e — namreC podjetja premalo gledajo na interno dogajanje in so bolj osredotoCena
na eksterno. 38 % respondentov pa ocenjuje, da so dejavniki krize pogojeni enakovredno z
notranjimi in zunanjimi vzroki.

Preglednica 63: Frekven¢na porazdelitev ocen vprasanja 22

Frekvenca % Veljavni % Kumulativni %
Zunanji vzroki 52 46,0 46,0 46,0
Notranji vzroki 18 15,9 15,9 61,9
Enakovredno zunanji in 43 38,1 38,1 100,0
notranji vzroki
Total 113 100,0 100,0

. ey waroki
D Mirraryi waraki
[ e e

Slika 22: Vzroki, ki privedejo do krizne situacije

Kot zadnje izmed vprasanj smo respondente v 24. vprasanju sprasevali, ali primerjajo
izpostavljenost tveganjem vaSega podjetja s tveganji konkurenénih podjetij. Ponudili smo jim
naslednje mozne odgovore:

1. ne primerjamo,

redko primerjamo,

obcasno primerjamo,

pogosto primerjamo,

redno primerjamo.

ok~
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Preglednica 64: Asimetri¢nost in sploS¢enost porazdelitve — vprasanje 24

N Veljavnih 113

Manjkajocih 0
Ar. sredina 3,06
Std. odklon 1,038
Asimetri¢nost =272
Std. napaka asimetri¢nosti ,227
Splos¢enost -,200
Std. napaka splo§¢enosti 451

Porazdelitev odgovorov je nekoliko asimetri¢na v levo, po kriteriju sploscenosti pa se nahaja
znotraj meje 0,8, pri kateri porazdelitev Se Stejemo kot priblizek normalni. Ugotavljamo, da je
porazdelitev blizu normalne, kar nam dovoljuje uporabo t-testa.

Pred izvedbo t-testa poglejmo $e frekvenéno porazdelitev ocen. Iz Preglednice 65 in grafa na
Sliki 23 je razvidno, da je najve¢ (43,4 %) ocen padlo v razred »obc¢asno primerjamo«. 25,7 %
respondentov ocenjuje, da izvajajo primerjavo izpostavljenosti tveganjem s konkuren¢nimi
podjetji pogosto. Le 7,1 % vprasanih pa je odgovorilo, da primerjave izvajajo redno.

Preglednica 65: Frekven¢na porazdelitev ocen vprasanja 24

Frekvenca %
ne primerjamo 11 9,7
redko primerjamo 16 14,2
obcasno primerjamo 49 43,4
pogosto primerjamo 29 25,7
redno primerjamo 8 7,1
Total 113 100,0

507

Odstotek odgovorov

ne primerjamo redko primerjamo  ob&asno primerjamo pogosto primerjamo redno primerjamo

Slika 23: Primerjanje izpostavljenosti tveganjem s tveganji konkurenénih podjetij
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Na osnovi vzor¢nih ocen bomo s t-testom preverili Se populacijske rezultate.

Uporabili bomo enostranski t-test, ker bomo preverili, ali se povpre¢na vrednost nahaja nad
testno vrednostjo 3, pri kateri se interpretacija prevesi na eno ali drugo polje.

Za vse trditve bomo postavili naslednji hipotezi:
HoZ V_24 <3
Hi: Vo >3

Preglednica 66: T-test: primerljivost izpostavljenosti tveganjem s tveganji konkuren¢nih
podjetij

Testna vrednost = 3

t df Sig. (2- Razlika 95 % interval zaupanja
tailed)
Spodaj Zgoraj
Primerjava ,635 112 ,527 ,062 -,13 ,26
izpostavljenosti
tveganjem z drugimi
podjetji

Stopnja znacilnosti testa je ve€ja od 0,05, zato niCelne hipoteze ne moremo zavrniti in trditi,
da je povprecje spremenljivke statistino znacilno vecje od testne vrednosti 3.

Na osnovi vzorénih podatkov in kriterija testne vrednosti 3 lahko pri stopnji tveganja o = 0,05
sprejmemo sklep, da managerji slovenskih srednje velikih in velikih podjetij ocenjujejo, da ne
redno primerjajo izpostavljenosti tveganj s tveganji konkurencnih podjetij, kvecjemu obcasno.

4.5 Zakljucki in izhodiS¢a za nadaljnje raziskovanje

S kvantitativno raziskavo o prepoznavanju znakov krize v slovenskih srednje velikih in
velikih podjetjih smo v empiri¢nem delu magistrske naloge lahko potrdili tri od $tirih podanih
hipotez, in sicer:

H1: Podjetja v svoj sistem odloCanja prioritetno vkljucujejo kazalnike tveganja, ki so

neposredno povezani z dobickom iz poslovanja.
H2: Podjetja praviloma ukrepajo Ze ob prvih znakih sprememb vrednosti kazalnikov tveganja.
H3: Podjetja o spremembah kljuénih kazalnikov tveganja obvescajo svoje zaposlene.

Hipoteze H4 ne moremo potrditi in trditi, da podjetja v primeru kriti¢nih vrednosti kazalnikov
tveganja najbolj pogosto spremenijo svoj proizvodni program. Po opravljeni raziskavi smo
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prisli do zakljucka, da so reakcije in nacini reSevanja kriticnih vrednosti kazalnikov tveganja
zelo razli¢ni. Pogosto se omenjajo prisilna poravnava in sprememba lastniske kulture (s 24
%), zamenjava vodstva in zmanjSanje Stevila zaposlenih z 28 %, skoraj nikoli pa podjetja za
ukrep reSevanja ne izberejo razvoja orodij za uéinkovitejse in hitrejSe prepoznavanje kriznih
simptomov in identifikacijo tveganj. Glede na osnovno idejo in opravljeni raziskavi
magistrske naloge — nacini prepoznavanja znakov krize in kljuénih dejavnikov tveganj v
podjetju, je to podatek, ki na Siroko odpira moznosti osve$¢anja podjetij o pomembnosti
pravocasne in pravilne prepoznave klju¢nih dejavnikov tveganj in s tem prostor za nadaljnje
raziskovanje, hkrati pa odpira moznost raziskave podrocja posledic kriznih situacij.

Z dodatnimi vprasanji anketnega vprasalnika smo dobili dodatne informacije, ki se posredno
navezujejo na raziskavo in na nadaljnje raziskovanje obravnavane tematike.

V slovenskih srednje velikih in velikih podjetjih imajo v poslovna porocila vklju¢ene klju¢ne
kazalnike tveganja. Pri polovici podjetij anketirancev imajo vpeljan sistem vkljucevanja
kazalnikov tveganja s klju¢nimi vrednostmi, pri drugi polovici pa imajo samo seznam
kazalnikov tveganj. V raziskavi sodelujo¢i managerji slovenskih podjetij so mnenja, da do

krize najveckrat privedejo zunanji vzroki ali kombinacija zunanjih in notranjih vzrokov.

Ocenjujejo, da krizna situacija nastopi, ko postane podjetje plailno nesposobno in ko
nastanejo omejene moznosti pridobivanja posojil in kreditov. Kar 55 % anketiranih
predstavnikov slovenskih srednje velikih in velikih podjetij ocenjuje, da so imeli v zadnjih
petih letih v podjetju krizno situacijo, ki je bila rezultat neustreznega spremljanja kazalnikov
tveganja, odgovornost spremljanja kazalnikov tveganja pa je po njihovi oceni na strani
direktorja in vrSnega managementa — torej vodstva podjetja. Pri dobri polovici anketiranih
podjetij imajo za primer nastanka krizne situacije izdelane krizne na¢rte o0ziroma scenarije. Pri
kar 85 % v raziskavo vkljucenih predstavnikov slovenskih podjetij v primeru negativne
spremembe kazalnikov tveganja izvedejo temeljito analizo nastalih dogodkov.

Ce strnemo dobljene rezultate v celoto, lahko zaklju¢imo, da imajo v vedini slovenskih
srednje velikih in velikih podjetjih kljuéne kazalnike tveganja vklju¢ene v poslovna porocila,
s poudarkom na kazalnikih tveganja, ki so neposredno povezani z dobickom iz poslovanja.
Ukrepajo praviloma ze ob prvih znakih sprememb vrednosti kazalnikov tveganja, imajo
izdelane krizne scenarije, sistem obve$Canja zaposlenih in nacrt izdelave analize nastalih
dogodkov. Raziskovanje bi bilo smiselno v nadaljevanju razsiriti na nacine vrednotenja
kazalnikov tveganja in njihovo specifikacijo, ki jo podjetja uporabljajo pri izvajanju
monitoringa in kontrolinga. Pojem obravnave kazalnikov tveganja in kriz v podjetjih je zelo
Siroko podrocje, v katerem je Se veliko potenciala za nadaljnje raziskovanje.
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5 SMERNICE SISTEMA OBVLADOVANJA TVEGANJ V PODJETJU

5.1 Obvladovanje tveganj

Za podjetje je priporocljivo, da ima vzpostavljen sistem, ki omogoca zaznavanje morebitnih
tveganj ter ustrezno ukrepanje.

Priporocila za vzpostavitev sistema obvladovanja tveganj so podana v Prilogi 5.

Priporocila vkljucujejo:

—  zastavljene cilje podjetja;

— odgovorne osebe za spremljanje, obvladovanje in porocanje o tveganjih;

— tveganja (ocena tveganj, razvrstitev tveganj, ukrepi za obvladovanje tveganj ...);
— uvedba in izvedba sistema notranjega nadzora.

5.2 Prepoznavanje in razvrstitev tveganj

Pomembno je, da podjetje smernice za »obvladovanje tveganj« prilagodi svojim potrebam,
okolis¢inam, v katerih deluje, na¢inu vodenja, organizacijski kulturi, strukturi idr.

Smernice so zasnovane tako, da vsebujejo register tveganj, ki se sproti dopolnjuje, odgovorne
osebe za vodenje registra, preventivne akcijske nacrte in arhiv dogodkov z analizo in

zakljucki.

Najbolj ucinkovita in praktina za uporabo je razvrstitev tveganj na zunanje in notranje
dejavnike, ki jih dodatno razdelimo na finan¢na, strateska ter operativna tveganja. Razdelitev
in specifikacija tveganja je odvisna od vsakega podjetja posebej.

Priporo€ljiva je loCitev na zelo verjetna, verjetna in malo verjetna tveganja ter pregled
moznih, Ze znanih tveganj. Mozna tveganja oziroma dogodki se razvrstijo po posameznih
podrocjih poslovanja in na ravni podjetja.

Odgovornost podjetij je v dolo€itvi obsega tveganj oziroma stopnje sprejemljivosti tveganj
(angl. risk appetite). Pri tveganjih se ocenjuje verjetnost nastanka dolo¢enega tveganja in
njihove posledice.

Nacrt obvladovanja mora biti tudi stroskovno uc¢inkovit.

Pri tem je klju¢na naloga odgovornih oseb za obvladovanje tveganj, da se uredi sistem
prepoznavanja tveganj, tudi malo verjetnih in povezanih ter hkratnih tvegan;.

Priporoceno je spodbujanje vseh zaposlenih pri aktivnostih zaznavanja in prepoznavanja
tveganj. Ti naj se aktivno vkljucujejo v proces obvladovanja tveganj, saj se prvi znaki
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tveganja lahko pojavijo na ravneh organizacije, ki so oddaljeni od aktivnega delovanja
vodstva organizacije.
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6 SKLEP

Priprava smernic obvladovanja tveganj pri poslovanju in sam nadzor nad obvladovanjem
predstavljata za vsako podjetje vsakodnevni izziv. Za ucinkovito in dobickonosno opravljanje
poslovnih dejavnosti morajo podjetja zagotoviti realno presojo tveganj, definirati kazalnike
tveganja, izdelati sistem spremljanja s pragi oziroma omejitvami. To pomeni, da morajo med
redne aktivnosti vkljuCevati tudi spremljanje gibanj kazalnikov tveganja ter pripraviti nacrte
ukrepanja za nepredvidljive situacije kakor tudi naérte za ponovno vzpostavitev stabilnega
poslovanja in usmeritve za obvladovanje tveganj.

Osnovni cilj magistrske naloge je bil preveriti prepletenost in povezanost kriznih dejavnikov

tveganja po podroc¢jih poslovanja podjetja ter na osnovi pridobljenih rezultatov pripraviti

smernice sistema spremljanja klju¢nih kazalnikov tveganja v podjetju. Obenem je bil cilj

naloge ugotoviti, kako so posamezni klju¢ni dejavniki tveganja povezani s kljuénimi kazalniki

tveganja na razli¢cnih podro¢jih delovanja podjetja. V teoretiénem delu magistrske naloge

SMoO:

— predstavili teoreticni vidik simptomov krize, vzrokov krize in kljucnih dejavnikov
tveganja;

— pojasnili razumevanje pojma »krizna situacija« s strani managementa,

— prikazali razlike med kazalniki tveganja in znaki krize;

— predstavili najpogostejSe v praksi uporabljene proti-krizne ukrepe;

— prikazali teoreti¢ne smernice merjenja kriznih situacij in kazalnikov tveganja.

V empiri¢énem delu magistrske naloge smo:

— opredelili in proudili kljuéne kazalce tveganja, ki kaZzejo na moznost nastanka krize v
podjetju;

— dolocili pomembnost posameznih kljuénih kazalnikov tveganja za ugotavljanje in
kasnejSe izvajanje proti-Kriznih aktivnosti;

— ugotovili, kako podjetja loCujejo kratkotrajnejSe motnje v poslovnem procesu od realnega
simptoma krize.

V magistrski nalogi smo preverili medsebojno povezanost kriznih kazalnikov tveganja, na
podlagi teoreti¢nih spoznanj in s kombinacijo kvalitativne in kvantitativne metodologije Smo
preverili, kako preplet kazalnikov po razli¢nih podrocjih delovanja podjetja nakazuje nastanek
krize v podjetju in morebitne vzroke zanjo, ter podali smernice za nadaljnje raziskovanje
spremljanja kljuénih kazalnikov tveganja in za ukrepanje v primeru kriticnih vrednosti
posameznih kazalnikov.

Izhodis¢e magistrske naloge je vpliv na prepletenost in povezanost kriznih dejavnikov
tveganja po posameznih podrocjih poslovanja in ugotavljanje povezanosti kljucnih
dejavnikov tveganja s klju¢nimi kazalniki tveganja na razli¢nih podro¢jih delovanja podjetja.
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Kriza v podjetju so nenacrtovani, nezazeleni in casovno omejeni procesi, na katere je mogoce
le omejeno vplivati in imajo Sirok spekter moznih posledic. Pri reSevanju krize v podjetju je
pomembno pravocasno ugotavljanje in analiziranje vzrokov za njen nastanek. Izhajamo iz
trditve, da je Skoda v podjetju lahko manjsa, ¢e je management v vsakem trenutku pripravljen
na morebitno krizo.

Na osnovi ugotovitev smo oblikovali stalis¢e, da lahko management z aktivnim
obvladovanjem kriznih simptomov ne le zmanjSa negativne posledice krize, ampak to celo

prepreci oziroma jih izkoristi kot priloznost za rast.

Znanstveni prispevek je v empiricnem delu naloge, kjer smo v prvem delu s pomocjo

kvalitativne raziskave ugotavljali in primerjali odgovore posameznikov glede opredeljevanja

pojmov kazalnik in dejavnik tveganja, integracije kazalnikov tveganja v sistem odlocanja,

lo¢evanja motnje od simptoma krize ter ukrepanja v primeru doseganja kriticnih vrednosti

kazalnikov tveganja. Klju¢ne ugotovitve, ki izhajajo iz vsebine odgovorov, so:

— udeleZenci se pri opravljanju svojega dela redno srecujejo s tveganji in kriznimi dejavniki
ter jih v veliki ve€ini prepoznavajo;

— pri definiciji tveganja so se v ve€ini osredotocili na teoreti¢ni zapis definicij dejavnikov
in kazalnikov tveganja;

— v podjetjih intervjuvancev, ki pri svojem poslovanju uporabljajo projektni pristop, se
tveganja opredeljujejo in vodijo na nacin prepoznavanja le-teh po posameznem projektu;

— podjetja se zavedajo pomembnosti poznavanja dejavnikov tveganja, kazalnikov tveganja
in simptomov krize, ker le-to mo¢no vpliva tako na njihovo poslovanje kot tudi na ugled
podjetja.

V drugem, kvantitativnem delu smo ugotovili, da v svoj sistem odloanja prioritetno
vkljucujejo kazalnike tveganja, ki so neposredno povezani z dobi¢kom iz poslovanja (H1),
praviloma ukrepajo Ze ob prvih znakih sprememb vrednosti kazalnikov tveganja (H2), da o
spremembah klju¢nih kazalnikov tveganja obvescajo svoje zaposlene (H3) ter da so reakcije
in nacini reSevanja kriti€nih vrednosti kazalnikov tveganja zelo razli¢ni, saj se navajajo tako
prisilna poravnava in sprememba lastniSke kulture, zamenjava vodstva in zmanjSanje Stevila
zaposlenih in sprememba proizvodnega programa (H4).

S pravilnim pristopom k problematiki identifikacije dejavnikov in kazalnikov tveganja ter
prepoznavanju kriznih znakov lahko podjetje omili ali prepreci krizno situacijo, kar mu
omogo¢i moznost ohranitve oziroma celo izboljSanja poloZaja. Zato sprotno in natan¢no
posvecanje tveganjem in kriznim situacijam igra pomembno vlogo pri poslovanju podjetja.

Magistrska naloga naj bo smernica za management podjetij pri vzpostavljanju sistema
spremljanja kljuénih kazalnikov tveganja in za ukrepanje v primeru kriti¢nih vrednosti
posameznih kazalnikov.
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Ceprav nam je veliko vzeto, veliko $e ostaja. In Eeprav nimamo ve¢ tiste moéi, ki je neko¢
premikala nebo in zemljo, smo, kakr$ni smo, istih junaskih src, od ¢asa in usode oslabljenih,
vendar z neomajno voljo boriti se, iskati, najti in ne popustiti.

Lord Alfred Tennyson
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Priloga 1

Frekvence odgovorov vpraSanja 13

Na kaksen nacin spremljate gibanje kazalnikov tveganja v podjetju?

S pomocjo postopkov in navodil, navedenih v strategiji / poslovniku podjetja

Frekvenca % Veljavni % Kumulativni %
Ne
uporablja 11 9,7 9,7 9,7
mo
redko 10 8,8 8,8 18,6
obc¢asno 30 26,5 26,5 45,1
pogosto 35 31,0 31,0 76,1
redno 27 23,9 23,9 100,0
Total 113 100,0 100,0

S periodi¢nim notranjim monitoringom

Frekvenca % Veljavni % Kumulativni %
Ne
uporablja 4 3,5 3,5 3,5
mo
redko 8 7,1 7,1 10,6
obdasno 26 23,0 23,0 33,6
pogosto 41 36,3 36,3 69,9
redno 34 30,1 30,1 100,0




Priloga 1

S periodi¢nim notranjim monitoringom

Frekvenca % Veljavni % Kumulativni %

Ne

uporablja 4 3,5 3,5 3,5
mo

redko 8 7,1 7,1 10,6
obcasno 26 23,0 23,0 33,6
pogosto 41 36,3 36,3 69,9
redno 34 30,1 30,1 100,0
Total 113 100,0 100,0

Sistem obvladovanja tveganj je integriran v informacijskem sistemu podjetja

Frekvenca % Veljavni % Kumulativni %

Ne

uporablja 14 12,4 12,4 12,4
mo

redko 14 12,4 12,4 24,8
obc¢asno 26 23,0 23,0 47,8
pogosto 28 24,8 24,8 72,6
redno 31 27,4 27,4 100,0
Total 113 100,0 100,0




Kontroliranje stanja na posameznih poslovnih procesih in celotnega podjetja na rednih

sestankih vodstva

Frekvenca % Veljavni % Kumulativni %

Ne

uporablja 2 1,8 1,8 1,8
mo

redko 1 9 9 2,7
obc¢asno 12 10,6 10,6 13,3
pogosto 37 32,7 32,7 46,0
redno 61 54,0 54,0 100,0
Total 113 100,0 100,0

Priloga 1






Frekvence odgovorov vprasanja 14

Kdo je po vasem mnenju odgovoren za spremljanje kazalnikov tveganja v podjetju?

Direktor

Frekvenca % Veljavni % | Kumulativni %
Valid  niizbran 25 22,1 22,1 22,1
izbran 88 77,9 77,9 100,0

Total 113 100,0 100,0

Vrs$ni management

Frekvenca % Veljavni % | Kumulativni %
Valid  niizbran 32 28,3 28,3 28,3
izbran 81 71,7 71,7 100,0

Total 113 100,0 100,0

Operativni management

Frekvenca % Veljavni % | Kumulativni %
Valid  niizbran 66 58,4 58,4 58,4
izbran 47 41,6 41,6 100,0

Total 113 100,0 100,0







Priloga 3

Anketni vpraSalnik

ANKETA O PREPOZNAVANJU ZNAKOV KRIZE

Kratko ime ankete: ANKETA (0]
PREPOZNAVANJU ZNAKOV KRIZE

Dolgo ime ankete: ANKETA @)

PREPOZNAVANJU ZNAKOV KRIZE V

PODJETJU

Stevilo vprasan;j: 24

Aktivna od: 13.01.2013 Aktivna do: 20.03.2014



Priloga 3

Q1 - NajviSja doseZena izobrazba:

O Srednjesolska

O VisjeSolska

() Visokosolska ali univerzitetna

Y - s . - ..

\_J Specializacija, magisterij, doktorat

Q2 - Katero funkcijo v podjetju opravljate ?

7y - .

L/ Operativni management

[ ..

t_J Srednji management

 Vréni management/ Clan uprave podjetja

Q3 - Podrocje vasega dela

Y e
_ Finance

M .

‘s Kontroling

Y v . .

L TrZenje/prodaja

Y

./ Nabava

£y . . .
./ Proizvodnja/storitve
™ ]

) Kadri

Y .

../ Informatika

Q4 - Podjetje spada med:
0 Proizvodna podjetja

( storitvena podjetja

Q5 - Ali imate v podjetju uveden sistem vodenja kakovosti 1SO 9001 ali kateri drug soroden sistem
kakovosti?

O Da
(J Ne

Q6 - Ocenite pomembnost navedenih kazalnikov tveganja za vase podjetje (od 1- ni pomembno do 5- zelo
pomembno)

[EY
ol

Finanéni kazalniki povezani z dobickom @ O O O O

Kazalniki povezani s podro¢jem prodaje in — — — —

trienja Ny A A AN Ny

Kazalniki povezani z nemotenim

delovanjem proizvodnih/storitvenih O O O O

procesov

Kazalniki povezani z razvojem in . — . . -
Ny A A AN Ny

inovativnostjo



Priloga 3

1 2 3 4 5
Kazalnlk!_povezam 4 zaposlenimi . . . = -
(fluktuacija, bolniski stalez..) - - - - -
Kazalniki vezani na makroekonomske — . . . —
kazalnlke S S S S A

Q7 - Navedite do tri (3) najpomembnejSe kazalnike tveganja, katerim v vaSem podjetju posvecate najvecjo
pozornost

Q8 - Klju¢ni kazalniki tveganja so vkljuceni v poslovna porocila podjetja

O Dpa

0 Ne

Q9 - V procesu snovanja strategije podjetja dolocate (Izberite 1 (en) odgovor)
N L. . .

. Kljuéne kazalnike tveganja

ey [ . [ .. ey .
_/ Kljuéne kazalnike tveganja in njihove kriticne vrednosti

Q10 - Ali ste v zadnjih petih (5) letih imeli kak$no krizno situacijo, za katero ocenjujete, da je bila
rezultat neustreznega spremljanja opredeljenih kazalnikov tveganja?

I
. Da
Y

‘. Ne

Q11 - Kdaj po vasem mnenju lahko podjetje predpostavi, da je nastopila krizna situacija? (Razvrstite po
pomembnosti:1- najmanj pomembno; 6 - najbolj pomembno

Vpisite besedilo

Ko postane podjetje placilno nesposobno in ko
nastanejo omejene moznosti pridobivanja posojil in
kreditov

Ko upade prodajni trzni delezi za ve¢ kot 20 % v
enoletnem obdobju

Ko se podaljsajo dobavni roki ali pride do popolne
ustavitve dobav s strani dobaviteljev

Ko se poveca Stevilo reklamacij, negativnih pripomb
oziroma pritozb kupcev

Ko prihaja do odhoda klju¢nega kadra iz podjetja
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Ko se podjetje za¢ne negativno pojavljati v medijih

Q12 - Kako pogosto preverjate kazalnike tveganja?

Vpisite besedilo

 Preseéno (ob koncu obdobij, npr. tedensko, mesecno, kvartalno, polletno, letno)

Yy . .

\../ Sprotno (dnevno, interaktivno)
(UPresetno in sprotno

Y .

L Po potrebi

Q13 - Na kak$en nacin spremljate gibanje kazalnikov tveganja v podjetju? (1- ne uporabljamo, 2 — redko
uporabljamo, 3- ob&asno uporabljamo , 4 — pogosto uporabljamo, 5 — redno uporabljamo)

S pomocjo postopkov in navodil, navedenih
v strategiji / poslovniku podjetja

S periodi¢nim notranjim monitoringom
Sistem obvladovanja tveganj je integriran v
informacijskem sistemu podjetja
Kontroliranje  stanja na  posameznih
poslovnih procesih in celotnega podjetja na
rednih sestankih vodstva

' oy Ty
N N R
I oy [
Ny R N
M ' Ty
S A A
' ' Ty
A N N

(6]

Y
Ay

N
Ny

Y
Ny

Y
A

Q14 - Kdo je v vasem podjetju odgovoren za spremljanje kazalnikov tveganja ? MozZnih je ve¢ odgovorov

Moznih je ve¢ odgovorov

| Direktor

[ Vrsni management

[ Operativni management
[ Drugo:

Q15 - Spremembe klju¢nih kazalnikov tveganj so obravnavane na sestankih vodstva podjetja

nikoli

Vpisite besedilo odgovora @,

zelo redko pogosto
redko

Y Y Y

R A A

Q16 - Kdaj za¢nete ob negativni spremembi vrednosti kazalnika tveganja ukrepati?

O Takoj, ko se pokazejo prvi znaki spremembe vrednosti
£y . . .
./ Pocakamo dolocCeno obdobje, da lahko realno ocenimo stanje

O Ukrepamo, ko je sprememba vidna tudi pri drugih poslovnih procesih
™ . - .
./ Ukrepamo, ko je sprememba zaznana v finan¢nih izkazih

zelo
pogosto

Yy
N
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Q17 - Cas ukrepanja v primeru negativnih sprememb kazalnika tveganja v vaSem podjetju ocenjujete
kot:

(0 Prehiter

Y v
L~ Pravocasen

Q18 - Kaj je tisto, kar po vaSem mnenju preprecuje, da bi podjetje pravocasno ukrepalo ob Kriti¢ni
spremembi kazalnika tveganja?

ni manj pomembn bolj zelo

pomembn pomembn o pomembn pomembn

0 0 0 0
Pomanjkanje ¢asa O O O O O
Pomanjkanje pooblastil O O O O O
Pomanjkanje usposobljenega kadra @) O O ® O
Pomanjkanje izkusen;j in znanja O O O O O
Pomanjkanje pravih informacij O O O O O

Q19 - Kako pogosto s spremembami klju¢nih kazalnikov tveganj seznanjate zaposlene?

nikoli zelo redko pogosto  zelo
redko pogosto
Vpisite besedilo odgovora O O O O O

Q20 - Za primer nastopa krizne situacije imamo v podjetju izdelane krizne nadrte oziroma scenarije.

I
‘. Da
Y

‘. Ne

Q21 - V primeru negativne spremembe kazalnikov tveganja izvedemo temeljito analizo dogodkov in
nastalih posledic.

I
‘. Da
(J Ne

Q22 - Do krize v podjetju najveckrat privedejo:

[ .. . v . . . v . . -
./ Zunanji vzroki(kot npr.: splosna gospodarska kriza, spremenjeno vedenje potrosnikov,zaostreni nabavni
pogoji, okrepitev konkurence, makroekonomski vzroki, naravne nesrece

Fa .. . . . .. . . .

L Notranji vzroki (kot npr.: napaéne poslovne odloéitve, zastarel prodajni program, izdelki z nizko dodano
vrednostjo, fluktuacija zaposlenih, prenizka produktivnost, zastareli tehnoloski procesi, reklamacije, neuspes$no
upravljanje finan¢nih virov,neucinkovit informacijski sistem ...)

Yy - .. .

../ Enakovredno zunanji in notranji vzroki
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Q23 - Kaj je po vaSem mnenju najbolj pogosta posledica krizne situacije? Razvrstite podane odgovore : 1-
najbolj pogosto do 7 - nikoli)

Prisilna poravnava, sprememba lastniSke
strukture

Sprememba proizvodnega oz. storitvenega
programa, uvedba novih izdelkov/storitev

Zamenjava vodstva podjetja

ZmanjSanje Stevila zaposlenih
Sprememba organizacijske kulture
Razvoj orodij za u¢inkovitejSe in hitrejSe
prepoznavanje Kriznih simptomov in
identifikatorjev tveganj

Q24 - Ali primerjate izpostavljenost tveganjem vasega podjetja s tveganji konkurenénih podjetij ?

ne redko  obcasno pogosto  redno
primerja primerja primerja primerja primerja
mo mo mo mo mo

Vpisite besedilo odgovora O O O O O
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Kvalitativna raziskava

POLSTRUKTURIRANI INTERVJUJI

OSEBA A, 9.12.2011, 8:30 — 9:30 ure

Prepis iz diktafona

1. Kaj so za vas dejavniki tveganja in kaj kazalniki tveganja?
Kazalniki in dejavniki tveganja omogocajo podjetju funkcijo obvladovanja in nadzora poslovanja z uporabo
orodij prepoznave, sledenja in merjenja posamezne poslovne funkcije. Dejavniki tveganj so povezani z
nastankom situacije, kazalniki tveganj pa so merilo tvegan;.
Ce gledamo realno stanje s prej$njimi leti, pred krizo, so bila tveganja skoraj enaka, vendar so bila v manjsem
obsegu in z bistveno manj$imi posledicami. Ali, ¢e pogledamo skozi $kodo, ki se lahko pojavi, se je le ta lazje
sanirala.
Pomeni, da so bila tveganja lagje obvladljiva? Da. Dejavniki in kazalniki tveganj se v dana$njih razmerah
globalizacije, spreminjajo in nadgrajujejo. Zato je potreben dinamicnej$i odziv na delovanje podjetja in
preglednejse poslovanje. Sam sem, kot vodja kakovosti, vkljuéen v sistem odloc¢anja v podjetju. Obenem moram
v sklopu funkcije, ki jo opravljam, redno spremljati, obravnavati in poskusati reSevati nastala tveganja.
Katera so za vase podrocje najpomembnejsa tveganja? Tveganja se pojavljajo na vseh segmentih poslovanja.
Potreben pa je pogled vsaj na dve pomembni strani: prvi¢ — nabavno stran : v zadnjih letih so se nasi dobavitelji
grupirali, vzpostavil se je »kartel« dobaviteljev. Obenem so zaradi krize zaCeli tedensko, dnevno spremljati
odjemalcevo finanéno trdnost in ko so ocenili, da je rizicen kupec z vidika poravnave obveznosti, je sledilo
znizanje limitov in skrajsanje plagilnih rokov. Ce se to ponovi pri ve¢ dobaviteljih, se zapade v neresljiv krog, ki
naenkrat poveca tveganja na vseh segmentih, ne samo nabavnem. Najvecja tveganja v tem primeru so na strani
izvedbe proizvodnih procesov in seveda izvedbe narodila. In drugi¢ — prodajna stran: podalj$an ¢as sprejema
odlocitev in izvedbe posameznih projektov za ve¢ mesecev , zmanjSan je obseg poslov, cene so zaradi
konkurence drasticno padle in v€asih komaj pokrivajo stroske izdelave. Hkrati obstaja na strani prodajnega
tveganja tudi tveganje pridobitve posla, vezano na vecje Stevilo oddanih ponudb in sledenje morebitnih
investicij. Zaradi visokega Stevila oddanih ponudb, nastane v tem primeru tveganje ne - kvalitetne obdelave
posameznih ponudb — efekt ve¢je moznosti napake in posledi¢no izgube posla.
Tveganja v gradbeniStvu narasCajo eksponentno- vpliv je predvsem zaradi neuskladitve terminov razli¢nih
izvajalcev, zmanjSanja S$tevila pridobljenih poslov, povecevanja konkurence, sprememb pri planiranju
proizvodnje zaradi neusklajenosti terminov izvedbe ter zamikov situacij, ki vplivajo na finanéni tok podjetja.
Torej, povecuje se tudi vpliv zunanjih dejavnikov, ki poveéujejo tveganja.

2. Kako so kazalniki tveganja integrirani v informacijski sistem oz. v vas sistem odlo¢anja?

Imamo izdelan seznam tveganj -" Kodeks obvladovanja tveganj" - osnovni nabor za procesna tveganja in za
splo$na tveganja. Nabor mora odgovorna oseba spremljati, pregledovati in ukrepati .

Ocena posameznega tveganja je zasnovana na podlagi lastnega modela, ki smo ga v podjetju razvili na podlagi
dobrih praks s podro¢ja upravljanja s tveganji. Izpostavljenost tveganj ocenjujemo tudi z vprasalnikom
izpostavljenosti tveganj — do lanskega leta smo ga uporabljali enkrat letno, z leto$njim letom pa, zaradi
negotovih razmer na trgu, pa ga priceli uporabljati polletno.

Glede na to, da se veliko poslov vodi projektno — ali imate za ta nacin delovanja drugacéen nacin vodene
kazalnike tveganja? Projekti se spremljajo mrezno - aplikacija acess in SAP, dnevni pregledi, dvakrat tedensko
poteka izmenjava informacij . Za boljSe razumevanje vam prilagam izvleCek Letnega porodila, v katerem so
navedena klju¢na tveganja, ki jih poskusamo obvladovati.

Seznam tveganj imamo razdeljen na tri podrocja in sicer:

1. Poslovna tveganja zajemajo 19 tveganj, ki so razvr§Cena v 6 skupin: prodajno razvojna, nabavna,
investicijsko tehnoloska, kadrovska tveganja, varovanje premozenja.

2. Tveganja delovanja zajemajo 18 tveganj, ki so razvr§¢ena v 4 skupine: proizvodna projektna tveganja,
tveganja delovanja informacijskega sistema, pozarna tveganja, tveganja naravnih nesrec.

3. Financna tveganja, ki zajemajo 7 vrst tveganj: valutno, obrestno, kreditno, placilno sposobnostno
tveganje, tveganja strukture financiranja, nevarnosti $kode na premozenju, nevarnosti finanéne izgube
zaradi obratovalnega zastoja.

3. Kako razlikujete kratkotrajnejso motnjo od realnega simptoma krize?
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Motnja je posledica neusklajenosti procesov oziroma aktivnosti na posameznih projektih in je relativno
enostavno resljiva. Motnje se dogajajo dnevno, u¢inki motenj postajajo cedalje bolj opazni in moteci, ¢e jih
azurno in pravocasno ne odpravljamo. Poslovno ozraje se je spremenilo in to pelje v rezim, da dnevno
preverjamo tudi tiste stvari, ki jih v€asih nismo.

Motnja postane simptom krize, ko postane dolgorocnejsa, z vplivom na ve¢ procesov ali mo¢nej$im vplivom na
en proces, se ponavlja ali se negativen u¢inek motnje samo povecuje.

Ali v vasem podjetju spremljate nastanek motenj? Da, kolikor je to mogoce. V primeru nastanka motnje je zelo
pomembna pravocasna in uc¢inkovita komunikacija med vsemi udelezenci. Le na tak nacin lahko preprec¢imo, da
se vpliv motnje poveca do razseznosti nastanka simptoma.

Na kakSen naéin spremljate motnje? V nasem podjetju poteka komunikacija pri nastanku motnje na vseh
nivojih, odvisno od razseznosti motnje. To pomeni, da so udelezeni tako podrejeni kot nadrejeni, na sestankih
delovnih ali projektnih skupin, pa tudi na sestankih kolegija, se motnje analizira in se poi§¢e primerna resitev. Pri
nabavni funkciji pomembnih materialov in surovin, smo npr. ravno zaradi spremljanja konstantnih motenj kot
sistem rezervacije in naroCanja materialov uvedli »model naro¢anja po projektih«, kar pozitivno vpliva na sam
proizvodni proces, finan¢ni tok in zmanj$anje zalog. Ravno tako smo na podlagi analiz nastalih motenj
vzpostavili »sistem partnerstva« z dobavitelji in kupci.

4. Kako v vaSem podjetju odreagirate ob nastanku motnje, krize?

Obvladovanje motenj in krizni znakov obvladujemo, kolikor je le to mogoce, sektorsko in celostno. Zaradi
pogostejsih motenj, ki so posledica dogajanj na trgu, poteka spremljanje v zadnjih nekaj letih na dnevni bazi.
Monitoring se izvaja v povezavi s kontrolingom. Ko se ugotovi manj$a motnja, ki vpliva ali bo vplivala na
poslovanje, se angazira izvedbeni kolegij, kjer so vodje posameznih oddelkov, ki jim motnja lahko povzroci
negativne ucinke. V primeru, da se zazna hujSa motnja ali simptom, se vkljuci celotni kolegij. Na nacin timskega
dela se stanje ogleda, pregleda, izdela se analiza stanja in sprejmejo se ukrepi za odpravo oziroma omejitev
nastale situacije. Tako v primeru izvedbenega kolegija, kot celotnega kolegija, je velik poudarek na komunikaciji
med posameznimi ¢lani skupin, tako pri zacetni opredelitvi, zaznavi, kot sprejemanju aktivnosti prepre¢evanja.

OSEBA B, 9.12.2011, 11:30 — 13:00 ure

Prepis iz diktafona

1. Kaj so za vas dejavniki tveganja in kaj kazalniki tveganja?
Ze v osnovi je razlika. S kazalniki nekaj merimo, medtem ko dejavnik vpliva na to, da tveganje nastane.
Mi posebej ne opredeljujemo kazalnike tveganja, imamo pa za vsako poslovno funkcijo ali kot re¢emo proces,
celo vrsto kazalnikov, s katerimi spremljamo ali ucinkovitost ali potek te funkcije in potem Ze iz gibanja
kazalnikov vidimo, kaj se pravzaprav v podjetju dogaja. Imamo pa izdelan Register tveganj, kjer imamo
opredeljena finan¢na in poslovna tveganja in za vsako tveganje na dnevnem nivoju delamo, da to tveganje
prepre¢imo, &e je to seveda v nasi mogi. Ce se npr. spreminja vrednost valut, se lahko samo za§¢itimo, prepreéiti
pa tega ne moremo. Tako da kak$nih konkretnih evidenc, ki bi jim rekli sklop kazalnikov tveganja, nimamo.
Zaradi reguliranega sistema se kazalniki in dejavniki sprotno evidentirajo, obenem se izvaja spremljanje
kazalnikov odstopanja.
Evidentiramo in spremljamo notranje in zunanje kazalnike, vhodne in izhodne kazalnike ter dejavnike.
Imate pa razporeditev tveganj, ki jih dnevno spremljate — tudi vsa procesna tveganja ? Da, seveda. Npr.
proizvodnja mora gledati, da ima dovolj kapacitet, da ne ostane brez surovin , ki jih potrebuje za realizacijo
zahtev prodaje; prodaja gleda, kaj se dogaja na trgih — recimo, da nam delez prodaje pada, je to kazalnik, ki
vzpodbudi neke aktivnosti — ga pa ne opredeljujemo kot kazalnik tveganja. Mi nimamo poseben sklop
kazalnikov. Imamo opredeljena tveganja in ukrepe, kaj delamo da jih z -minimiziramo ali celo preprec¢imo.

Kako spremljate tveganja oziroma na koliko ¢asa izvajate kontroling, monitoring ? Ali aktivnosti potekajo na
dnevnem nivoju? Da. aktivnosti potekajo na dnevnem nivoju, to je stalna naloga. Dolocena gibanja kazalnikov,
to se pravi podatkov o posameznih gibanjih, njihove spremembe, spremljamo tako znotraj kot zunaj grupacije.
Na osnovi teh gibanj potem ugotavljamo, ali gre za odstopanje od normalnega ali ne in to sproZi potem niz
aktivnosti. To se dogaja stalno — ko nekdo ugotovi, da je nek parameter spremenil vrednost, se sproZijo
mehanizmi. Ceprav pa se enkrat letno tveganja temeljito pregledajo in analizirajo — opredeli se v bistvu le tista
tveganja, ki imajo malo visjo ali nizjo vrednost.

Torej se enkrat letno izdela analiza tveganj? Da, tudi v Letnem porocilu vsako leto porotamo o tveganjih in
napi$emo, ali ocenjujemo, da je tveganje neke vrste za podjetje zmerno, visoko ali majhno. Na vsaki dve leti pa
posodabljamo Register tvegan;.
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Katerim tveganjem dajete najve¢ poudarka — finanénim ali tveganjem na trgu? Tezko je povedati. Vse je
potrebno gledati.

Nimate tako kot v nekaterih podjetjih, Kjer npr. najprej pogledajo finanéno tveganje? Spremljamo vsa
tveganja. Vendar, ja, bilo je zivahno na podro¢ju gibanja valut. Da pa bi mi v naprej definirali, da bomo
ocenjevali prioritetno finan¢na tveganja — to pa ne. Vse je odvisno od razmer. Pri nas je spremljanje tveganj
porazdeljeno po funkcijah. Finan¢ni sektor npr. spremlja vsa tveganja, centralizirano za vso skupino. In to je
pravzaprav njihova primarna naloga — spremljanje tveganj in ugotavljanje anomalij. Enako velja tudi na trgu -
odgovorni so zaposleni iz marketinga in prodaje, ki spremljajo na osnovi upada kazalcev trznih delezev, ali je
vpliv nekih kriz— nato se sprozi akcija v smislu planiranja proizvodnje, naértovanja ali marketinska akcija. Torej,
ukrepi na osnovi zaznanih odstopanj od planiranega, pri¢akovanega. Ni pa to nek sistem, ki bi ji rekli sistem
tveganj. Dogaja se v sklopu poslovanja. Jaz sem zadolZena za raGunovodstvo in kontroling. Mi smo stalno, celo
veckrat na dan, na vezi 1 nasimi enotami v tujini in ¢e se kje kaj pojavi, npr. neko davcéno tveganje, vedno
reSujemo skupaj.

Kaj pa v primeru, ée nek delavec opazi neko spremembo, simptom, neko tveganje, ki bi lahko vplivalo na
proces? V manjsih podjetjih poteka postopek ukrepanja najveckrat zelo hitro. Ali je pri vas, ki ste velika
grupacija, kaj drugace? Ah, seveda, Ce bi priSel signal. Nobenih posebnih poti, vsak ima moznost, ¢e pri svojem
delu opazi nekaj, kar je po njegov mnenju sporno. Ima odprte vse poti in v bistvu tudi mora. Dejstvo je, da je
komunikacija odprta, tudi do samega predsednika uprave. Druga zadeva pa je ozave$¢anje samih sodelavcev in
za ozaves&enost je pri nas relativno visoka. Ce je nekaj narobe, se na to opozori svojega predpostavljenega in se
sprozi postopek. Mehanizmi, kako odreagirati, so stalni. Mi smo zelo regulirana branza in tudi zaradi tega moras
vse zadeve redno spremljati, da nisi na meji ne¢esa, kar je predpisano. Clovek ima véasih ob¢utek, da je samo $e
kontrola na kontrolo.

Kaj pa simptomi krize, kako jih vi zaznavate? Krize so stalnica v poslovanju, le tako globalne $e ni bilo. Enkrat
se je sesula Jugoslavija, Pa Sovjetska zveza, enkrat se sesujejo tecaji, zgodi se, da ne ve$, kako bo§ v neki drzavi
konvertiral domaco valuto v tujo... Ce poslujes v 70 tih drzavah, kot mi, je kriza non stop.

Kaj pa znotraj grupacije, znotraj sektorjev? Ce povem posploSeno : ali je za vas ponavljajoéa okvara stroja
nek simptom, ki pripelje lahko do kriznega trenutka ali je to za vas samoumevno? Zelo veliko je, tudi zaradi
regulative, spremljanja procesov. V smislu incidentov torej spremljanja vseh aktivnostih, vezanih na opremo in
nenazadnje nad zaposlenimi. Dejstvo je, da spremljamo vse kazalnike kakovosti in njihova odstopanja. Procesi,
kako to poteka, so vsi zapisani.

Kontrola vseh sprememb, kar pomeni vsak incident oziroma sprememba, je popisana — npr. popravilo naprav, ki
imajo lahko posreden vpliv na kvaliteto proizvodov, mora iti kontrolirano na »change management«, na nacin,
da je vse odobreno, testirano, preden gre naprej. In jasno, preventiva, spremljanje incidentov, analiza. Ce so
preveckrat problemi na kvaliteti koncnega izdelka, dobijo vsi, od razvoja naprej, naloge, da raziséejo, zakaj se
pojavljajo anomalije in potem sledijo aktivnosti — najprej na pilotskem nivoju, kasneje pa v samih proizvodnih
procesih. Dejstvo je, da se spremljajo na vseh nivojih oziroma vejah, ker jih pa¢ moramo. Pri nas je to delovna
naloga, ki jo zaposleni sploh ne izpostavlja.

Imamo pa vse regulirano — npr. imamo par 1000 standardnih operacijskih postopkov (krajse SOP)- to so
regulirani premiki. Pri nas ni mozZnosti, da bi se nekdo odlocal, kako bo speljal kakSen postopek, proces, ker je
vse strogo regulirano in napisano. Vsaka anomalija v proizvodnem procesu, vsakr§na odstopanja parametrov vV
smislu zagotavljanja nekih proizvodnih pogojev, npr. spremljanje temperatur, vlaznosti in podobno — vse to se
spremlja. Zapisani so postopki, kako reagirati, ¢e pride do odstopanj. Zadaj je Se statistika, kje najveckrat pride
do anomalij, odstopanj in preventivni ukrepi za nadaljnje delo.

Ali imate za vodenje odstopanj kaksen poseben informacijski sistem oziroma pripomoéek ali izhajate samo iz
SAPa? Po navadi se dopolnjuje oziroma pomaga $e z dodatnimi programi, aplikacijami. Kar se tice tehni¢nih
anomalij, je v sklopu sistema vzdrzevanja, ki je del SAP —a, kjer so vkljuCene vse strojne infrastrukture, so
zavedeni vse informacije, torej postopki, incidenti, vzdrzevanje, preventiva, kurativa. Druga zadeva so stvari, ki
so anomalije v samih proizvodih. To je zabeleZzeno v posebnih orodjih za spremljavo, ki jim pravimo »kontrola
sprememb«. S tem pri nas upravlja sektor za upravljanje kakovosti. Dejstvo je, da vsaka aktivnost nad samim
proizvodom pomeni, da je potrebno nekaj spremeniti in da se vse te spremembe zavedejo v poseben sistem, Kkjer
se te spremembe potem spremlja: od injiciranja do realizacije in zapiranja. Ene spremembe so nujne zato, da
zagotovi§ konéno kvaliteto v tistem nivoju, druge pa so Cisto v tehnoloskem smislu izbolj$anja in ne nazadnje
ekonomiénosti. Ce na primer zamenjamo en sladkor z drugim, je pri nas cela procedura. To mora$ vse prijaviti
zaradi ze omenjene specifike in regulative v branZi. Je pa res, da ¢e bi $li pogledati po neki statistiki za nazaj na
primer okvare strojev, to ne bi izpadlo kot nek visok faktor tveganja, ker je res toliko preventivnih aktivnosti, da
te stvari ve¢ ali manj obvladamo.

Lokalno incidente, po posameznih funkcijah, spremljajo tehni¢ne sluzbe na tehni¢nem podroc¢ju. Mislim, da kar
se znotraj podjetja dogaja, bi pravzaprav tezko govoril o kaksni krizi. Mislim, da mi krizo dojemamo kot nekaj,
kar se dogaja zunaj in vpliva na nas. Ker znotraj je vse tako regulirano, da je skoraj nemogoce da pride do
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izrazite krize. Hkrati nas pa lahko omeji oziroma stresejo vse te zdravstvene reforme, ki jih izvajajo drzave, da bi
prihranile pri zdravstvenem budgetu. Tukaj pa nikoli ne ves kje te ¢aka in v kak§nem obsegu. Ampak se nekako
prilagodis. V naprej se nimas kaj pripravljati, ker ne ves, kaj te ¢aka. Vemo pa, da ¢e se bo na nekem trgu zaradi
varcevalnih ukrepov zgodilo, znizZanje cen, si pac prisiljen poiskat ali nove trge ali tam prodati vecje koli¢ine, da
bos iznicil to erozijo cen. To mi po¢nemo stalno, Ze vsa leta. Zdi se mi, da so pojem krize Cisto prepotencirali,
zlasti v Sloveniji. Ena zadeva je, kot je Ze povedano, kako zunanjost vpliva na samo poslovanje in prepoznavanje
tega — da, to mi po funkcijah spremljamo, prepoznavamo in reagiramo. Dokler pa to¢no ne ves, kaj se dogaja,
nima$ kaj popravljati. Predvsem je pomembno, da ne zaspiS. Ko zazna§ — odreagira§ — ne smes§ zaspati.
Prioritetna je odpornost na nastala tveganja.

Ce gledamo nizje, na tako imenovana procesna tveganja,kar se dnevno dogaja, je pa dejansko veliko preventive.
Sam se ukvarjam s postavljanjem direktnega efektivnega poslovanja kot sistema. Na koncu, ko sem zgodbo
zlozil skupaj, po doloCenem standardu, sem ugotovil, da pravzaprav prej nismo govorili o neprekinjenem
poslovanju, pa vendar imamo 90% tega narejenega, ker ze sama branza to zahteva ali regulativa, da si na to
pripravljen ali pa zdrava kmecka pamet, zato da ves, da ¢e ne bo$ imel zadeve dobro postavljene, bo zadeva §la k
vragu in lahko samo zapres. Dejstvo je, da vsi ti razni podvojeni sistemi, ki so na raznih podrogjih — ena zadeva
je informatika s svojim izvajalnim centrom, ali pa zagotovitev energije — da , ¢e npr. zmanjka elektri¢nega toka,
da ne bo $kode. Pri nas se resna skoda zacne v primeru izpada elektri¢ne energije pojavljati po 15 minutah. V
tem smislu je potrebno stvari zagotoviti, da prezivi§ neke Soke. Tukaj je tako, da gre§ lahko operativno
periodi¢no za nazaj pogledat, katera so najvecja tveganja in povecas odpornost na motnje. Naprej biti pripravljen
pa ne gre, ker na vse itak ne mores biti. Sele ko so posledice znane, zna§ odreagirati. Dobro pa je da si vnaprej
pripravljen, vsaj malo, po postopkih. Druga zadeva pa je, da se prepreci, da se to sploh zgodi — to se pravi
zagotoviti preventivo oziroma odpornost. V naSem podjetju je specifika tudi ta, da imamo, v primerjavi z
manj$imi podjetji, kjer imajo » deklice za vse«, en kup raznih strokovnih sluzb. Dogajanja spremljamo tudi skozi
» Business inteligence sistem«, kjer vsaka anomalija izstopi — imamo pa zato, ker je bil pri nas od samega
zacetka tak pristop. Pri nas dnevno spremljamo vse informacije, tako da, ko je seja uprave, ne gledamo Stevilke
in se »¢udimo« - ¢e bi to dobili ali ne, vsi vemo, kaj se v podjetju dogaja. Nas sektor tedensko pripravlja porocila
0 poslovanju, vendar na$ direktor vsak dan vse ve. Mi smo uprava, ki dnevno ve, kaj se dogaja in smo v
operativi. Ce se zgodi, da pride do izpada proizvodnje, je direktor uprave Ze v eni uri obveiéen o poteku
dogajanj. Seveda se aktivno spremlja aktivnosti. Mi, kot uprava, smo zelo vpeti v operativo.

Ce se vrnem nazaj na tveganja: vsake toliko se pojavi kaj novega, npr. nekaj ¢asa nazaj je bilo moderno izdelati
okoljsko politiko, pa je bila druzbena odgovornost, pa trajnostni razvoj, pa je prisel ta famozni register tveganj..
No, moram povedati, da imam na to malo alergijo. Je res dobro, da je, vendar ko smo mi ustvarjali register
tveganj, smo mi samo zapisali, kaj po¢nemo — je v bistvu neka inventura. Mi si nismo izmisljevali stvari, da smo
naredili register,da ga pokazemo nadzornemu svetu. Mi smo dejansko popisali, malo bolj natan¢no kot je to v
Letnem poroc¢ilu. Ko smo zageli pisati register tveganj, smo dobili kot pomo¢ pri popisu tveganj za svojo enoto
od neke agencije navedbo tveganj kot primer. Bilo jih je okoli 160 navedenih, kar se je meni zdelo veliko prevec,
saj smo jih mi navedli okoli 10. Vazno je, da se pri popisu tveganj navede, kaj prakti¢no se ti lahko zgodi in kako
bo§ ukrepal. In tako zgleda na$ register. Lahko bi $li po teoreti¢nih izhodis¢ih in za vsako vrsto tveganja
izraCunavali, koliko je to v eur. S tem se nismo ukvarjali. Pri sistemu neprekinjenega poslovanja smo uvedli
tabelo Casovnih odvisnosti samih procesov v tem smislu, ¢e nek proces se ustavi, kakSne posledice ima to skozi
¢as oziroma posredno $kodo to povzroci. Dejstvo je, da ¢e se ustavi informacijski sistem, se v trenutku pojavi
velika §koda. Te izraGune smo pripravili zato, da smo obteZi predvsem procese proizvodnje in prodaje — kateri
procesi so najbolj kriti¢ni, katere storitve so najbolj kriti¢ne. Zadaj so sicer $tevilke, ki so bile pomembne samo
zato, da smo ugotovili najbolj kriticne zadeve in reagiranje, ter na osnovi tega naredili preventivo, da bi se ¢im
manjkrat ti kriti¢ni procesi ali pod - procesi ali storitve pojavljali in povzrogili $kodo, ki jo imajo potencialno v
sebi.

Pri tveganjih smo ravno tako v prvi fazi delali izracune, pa so prisle ven smesne Stevilke, ker ljudje gledajo svoj
proces kot najbolj ali vsaj zelo pomemben — meter, ki so ga uporabili za izracune, pa je bil z vidika skupine ¢&isto
banalen in ne realen. Tako da smo v naslednji fazi izraCune opustili. Ko smo izdelali register tveganj, smo
ugotovili, da se pri nas z dejanskega vidika ni ni¢ spremenilo. Smo pac¢ samo popisali, kaj delamo. Register ni
sprozil neke dodatne aktivnosti ali neka dodatna opazovanja, ker jo to Ze prej obstajalo. Tako kot s sistemom
neprekinjenega poslovanja kot registrom tveganj smo Ze izdelane oziroma ugotovljene postopke, ki so bili prej
razdrobljeni po funkcijah, v bistvu samo teoreticno povezali v nek sistem. VV osnovi pa posamezni deli
funkcionirajo tako kot so. To je bilo izdelano zgolj zato, da lahko zunanjim presojevalcem in nadzornikom
pokazes, da zadevo obvladujes v celoti in ni to samo en del, ki §trli ven kot dober, drugi pa je zelo nizko, ti pa
tega ne vesS. Omogoci ti, da gres skozi vse procese z enako pozornostjo, da lahko zadeve ugotavljas. Dejstvo je,
da pa je vse odvisno od ljudi, ki vodijo posamezne procese — eni, ki so dovzetni do tega, bodo stvari tako
perfekcionalizirali, mogoce celo preveé glede na to koliko samo podjetje rabi, drugi ne dajo nobenega pomena. S
takim sistemom pa jih prisili§, da zagnejo , vsaj periodi¢no, o teh zadevah razmisljati. Cim se je enkrat potrebno
podpisati in da odgovarja$ za to, kar si podpisal, se zamislijo in bolj pregledajo. Ko se to par krat ponovi,
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ugotovi§, da je pogled na celotno podjetje priblizno enak. Je pa res, da tisti, ki ima pravi pristop k delu, ne
potrebuje nobenih predpisov.

OSEBA C, 13.12.2011, 12:00 — 13:15 ure

1. Kaj so za vas dejavniki tveganja in kaj kazalniki tveganja?

Dejavniki tveganja so tisti dogodki, nevarnosti ali priloznosti, ki lahko kakor koli vplivajo na izvajanje in
rezultate tako izvedbe kot obratovanja. Kot proti utez dejavnikom so bili v procesu obvladovanja tveganj
predhodno razviti ter nato revidentirani »odlo€ilni dejavniki uspeha«, ki so rezultat uspe$nega projekta /
aktivnosti. Pri jedrskih objektih so v vecini primerov ti dejavniki cilji projekta, vezani na jedrsko varnost, stroske
in roke izvedbe. Nadalje lahko odlo¢ilni dejavniki vkljuujejo tudi ostale dejavnike, kot so tehnoloski cilji,
odnosi v skupnosti ali ostale zadeve, ki jih lahko prinese projekt podjetju, skupnosti ali narodu. Kazalnike
tveganj razumem kot rezultat ocene procesa tveganj. Kombinacija posledic stopnje posledic in verjetnosti
nastanka dogodka tveganja je merilo resnosti oz. stopnje tveganja. Dogodki z nepomembnimi posledicami, ki se
pojavijo redko, predstavljajo zelo nizko stopnjo tveganja za projekt. Nasprotno pa zelo verjetni dogodki s
katastrofalnimi posledicami predstavljajo drasti¢ne tveganja na projektu. Za oceno tveganj na naSem najvecjem
projektu se uporablja kombinacija oznak verjetnosti in posledic za dolo¢evanje stopnje tveganja od najmanjSe do
najveéje v naslednjem vrstnem redu: nizka, zmerna, visoka, ekstremna. Kombinacije verjetnosti in posledic so
prikazane v preglednici tveganja.

2. Kako so kazalniki tveganja integrirani v informacijski sistem oz. v vas sistem odlo¢anja?
Kazalniki tveganja se vkljucujejo v akcijske naérte, ki jih obvladujejo ustrezne sluzbe znotraj podjetja. Sluzbe
periodi¢no podajajo rezultate obvladovanja tveganj glede na potrebe procesa obvladovanja tveganj. Akcijski
nadrti so razviti z namenom omilitve u¢inkov tveganih dogodkov na projektu. V nekaterih primerih so ukrepi
namenjeni zmanj$anju verjetnosti nastanka dogodka, kot npr. program obvescanja javnosti in aktivnosti v okviru
odnosov z javnostmi lahko moc¢no vplivajo na dobro obvesCenost o pozitivnih uéinkih projekta in s tem
izboljsajo izid v primeru referenduma. TakSen akcijski naért pa ne vpliva na posledice referenduma, ki jih ima
referendum na projekt. Za nekatera tveganja velja, da njihovi omilitveni ukrepi zmanjSujejo negativne ucinke
dogodka brez zmanjSevanja njegove verjetnosti nastanka. V procesu obvladovanja tveganj se identificirajo tudi
nekatera ekstremna tveganja. V okviru strokovnih posvetov skupaj z delezniki le ti predlagajo ustrezne ukrepe za
zmanjsevanje tveganj. Po potrditvi ustreznih akcijskih nacrtov se izvede ponovno vrednotenje z upoStevanjem
omilitvenih ukrepov. Rezultat je revidirana ocena tveganj, ki temelji na predvidenih u¢inkih omilitvenih ukrepov
akcijskih nacrtov. Posodobljeno rangiranje tveganj vsebuje stopnje tveganj brez in z upoStevanjem ucinka
predvidenih omilitvenih ukrepov na tvegan dogodek. Ta proces vrednotenja omogoca podjetju kot je nase
identifikacijo klju¢nih tveganj z namenom usmerjanja virov v ucinkovito izvajanje omilitvenih ukrepov.
Rangiranje tveganj v naboru je izvedeno zacensi s tveganji najvi§je stopnje. Tveganja znotraj stopnje imajo
enako prioriteto.

Kako izbirate kazalnike tveganja? Kot osnova za pripravo nabora projektnih tveganj so bile uporabljene Stevilne
Studije upravicenosti izgradnje tega strateSko pomembnega objekta. Identificirana so bila tveganja, ki izhajajo iz
tehnologij razli¢nih dobaviteljev. Kot nadgradnja preliminarnemu naboru projektnih tveganj v skladu s procesom
ocenjevanja tveganj so dodana tveganja posameznih deleznikov. Proces ocenjevanja tveganj vsebuje t.i. »vodene
strokovne posvete deleZnikov«. Strokovni posveti potekajo periodi¢no in v skladu s procesi obvladovanja
tveganj po natanc¢no in vnaprej dolocenem programu. Vsak posvet je osredotoCen na omejeno Stevilo kategorij
tveganj. Udelezenci bodisi izpostavijo nova tveganja ali potrdijo tveganja preliminarnega oziroma predhodnega
nabora. Tveganjem se dolo¢i kvalitativno ovrednotene posledice in verjetnost nastanka. Naloga udelezencev je
med drugim tudi izbira omilitvenih ukrepov najvecjih tveganj z manjsanjem posledic in/ali verjetnosti tveganj.
Predlogi se belezijo za uporabo pri procesu obvladovanja tveganj projekta v podjetju.

Kako dolocite Se sprejemljivo vrednost kazalnika tveganja? Sprejemljive vrednosti se dolo¢ajo na strokovnih
posvetih z uposStevanjem naslednjih smernic: vsako tveganje je mogoce omiliti, stroski povezani z razlicnimi
(ve¢jimi) omilitvenimi stopnjami niso nujno upraviceni glede na resnost tveganja, obvladovanje tveganj se
obravnava kot proces investicijskega odlocanja z namenom ugotavljanja stopnje angaziranosti virov, ki je Se
upravicena z verjetnostjo in posledico dogodka tveganja, tveganja, ki so oznacena kot visoka, lahko pri velikih
projektih zahtevajo veliko angaziranost virov pri omilitvenih ukrepih.

3. Kako razlikujete kratkotrajnejso motnjo od realnega simptoma krize?
S periodiénim procesom — »variabilna periodika« glede na koli¢ino in resnost tveganj in nenehnim
obvladovanjem tveganj ter njihovo identifikacijo prepre¢ujemo nastanek realnega simptoma krize, kar bi pri
projektu pomenilo lahko njegovo nedokoncanje ali izjemno povecanje predvidenih stroSkov.
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4. Kako v vasem podjetju odreagirate ob nastanku motnje, krize?
Nas projekt se nahaja v pred pripravljalni fazi, zato konkretnih odgovorov ni mogoce podate, saj so povezani z
delovanjem procesov posameznih oddelkov v projektni organizaciji. Projektna organiziranost je definirana, prav
tako potrebni procesi za projekt. Trenutno je obvladovanje zunanjih in notranjih dejavnikov / tveganj
obvladovano s procesom sistema vodenja kakovosti 4-1-6 Obvladovanje tveganj za projekt. Dejanske situacije
bodo tako nastavljen proces po vsej verjetnosti $e spreminjale oziroma bo proces na podlagi tega optimiran, zato
je dejansko tezko govoriti o konkretnih reakcijah.

OSEBA D, 14.12.2011, 8:30 — 10:00 ure

1. Kaj so za vas dejavniki tveganja in kaj kazalniki tveganja?
Kazalniki so rezultati dolo¢enih meritev, z vnaprej doloCenimi cilji. Dejavniki pa so faktorji, na nek na¢in vzroki
za nastanek nekega neZelenega rezultata. S kazalniki merimo moznosti, da pride do neZelenega rezultata.

2. Kako so kazalniki tveganja integrirani v informacijski sistem oz. v va$ sistem odlo¢anja?
V podjetju Se nimamo vzpostavljenega sistema spremljanja tveganj, zato tudi integracija v informacijski sistem
$e ni izvedena. Imamo pa opredeljene kljuéne kazalnike in dejavnike tveganj na prioritetnih poslovnih, predvsem
pa na proizvodnih procesih.
Izvajati se je zacela kontrola sprememb, hkrati pa obstaja povezanost med sistemi za dolocevanje splosnih
tveganj v celotni skupini, katere del je naSe podjetje. Ostala tveganja, npr. poslovna tveganja pa so zajeta skozi
razli¢ne kazalnike poslovanja ne glede na to, ali so to izrecno imenovana kot tveganja ali pa ne. Npr. valutno
tveganje se reSuje z zavarovanjem, tveganje slabSega rezultata z zmanj$anjem stroSkom ali bolje z vecjo koli¢ino
ponudb. Nekatera so zajeta v letno porocilo, druga so projektno orientirana in se za vsak projekt opredelijo
posebej.
Ali je v podjetju osnova » Register tveganj, ki je vpeljan v informacijski sistem? Samostojno ga ne vodimo, kot
del skupine smo vkljudeni v njihov »register tveganj«. V skupini druzbe, katere del smo, izvajamo tabele
casovnih povezanosti poslovanja kot nacin izvajanja sistema neprekinjenega poslovanja in spremljanja oziroma
kontrole sprememb.
Kateri so za vas prioritetni kazalniki tveganja? Reklamacije, odsotnost delavcev, zasedenost proizvodnih
kapacitet, kazalniki nabavnih kanalov — predvsem tisti, ki so povezani z dobavo prioritetnih surovin.

3. Kako razlikujete kratkotrajnejso motnjo od realnega simptoma krize?
Ali redno spremljate odstopanja kljuénih kazalnikov tveganja? Da, nekatere se spremlja na dnevni bazi (vezani
na proizvodne procese, denarni tok..), ostale pa tedensko oziroma po potrebi.
Kazalniki odstopanj se definirajo sprotno in se redno aZurirajo.
Kdaj motnjo opredelite kot dejanski simptom krize? Opredelitve motnje od simptoma $e ni identificirane, ker so
postopki prepoznavanja v zgodnji fazi.

4. Kako v vasem podjetju odreagirate ob nastanku motnje, krize?
Z oceno tveganja, ocenimo posledice 0z. morebitno $kodo. Na osnovi tega se sprejemajo ukrepi: izguba
manj$ega naroCila — zmanjSanje naro¢il materiala, kolektivni dopust. Izguba pomembnega partnerja bi
povzrocila lahko npr. opu$¢anje programa, trajno zniZanje $tevila zaposlenih. Monitoring v procesu proizvodnje
se izvaja dnevno in tedensko. Ob nastanku motnje se sprozijo mehanizmi za izvedbo aktivnosti preprecitve
oziroma vzpostavitve normalnega stanja.
Kako ukrepate ob nastanku negativnih sprememb? Ukrepi prepre¢evanja so predvsem v osve$¢anju zaposlenih,
definiranju proizvodnih procesov, rednemu spremljanju dogodkov ...
Imate pripravljene scenarije za primer negativne spremembe kazalnikov tveganja? Ne.
Imate pripravljene ukrepe, da Se prepreci ponavljajoéi efekt? Ne, vsako situacijo reSujemo sprotno, seveda na
podlagi preteklih izkuSenj. Saj vemo, da se iz napak najve¢ nauc¢imo.

OSEBAE, 19.12.2011, 13:00 — 14:00 ure

1. Kaj so za vas dejavniki tveganja in kaj kazalniki tveganja?
Dejavniki tveganja so tisti dejavniki, ki povecajo verjetnost, da se dogodek izvr$i. Za dolo¢anje kazalnikov
tveganja dolo¢imo podro¢ja oziroma dejavnike tveganja, ki jih bomo spremljali. Nato dolo¢imo naéin meritve
tveganj ter spremljamo gibanje teh meritev.



Priloga 4

2. Kako so kazalniki tveganja integrirani v informacijski sistem oz. v va$ sistem odlo¢anja?
Kazalniki tveganja niso vkljuCeni v nas informacijski sistem.
Kako izbirate kazalnike tveganja? Kako dolocite Se sprejemljivo vrednost kazalnika tveganja?
S podrocja obdelave ponudb kazalnike tveganja izpeljujemo iz rizikov in odgovornosti, ki jih pri poslu imamo.
ViSina kazalnika je izpeljanka iz izraCuna rizika in viSine sredstev, ki jih predstavlja odprava rizika.
Spremenljive vrednosti kazalnika tveganja se gibljejo od 0 - 20 % koeficienta rizika,.

3. Kako razlikujete kratkotrajnejSo motnjo od realnega simptoma krize?
Razlikujemo glede na ¢as trajanja motnje in podrocja, ki ga motnja obsega. Kot kratkotrajna motnja je ¢asovno
opredeljena od 3 mesecev do enega leta, kot na primer Arabska pomlad, realni simptomi krize pa so v korelaciji
z finanénimi kazalniki drzave.

4. Kako v vasem podjetju odreagirate ob nastanku motnje, krize?

Ob nastanku motnje v poslovnem sistemu gre za preucevanje dejavnikov, ki s pripeljali do motnje,
pripravo izhodnih scenarijev, izbiro enega ali ve¢ scenarijev, spremljanje dogajanje po vpeljavi scenarija in
vpeljevanje korektivnih ukrepov, \% kolikor se izkazejo za potrebne.
Ob nastanku krize najprej prou¢imo dejavnike, ki so pripeljali do krize, obravnavamo finan¢ne podatke drzave in
obnasanje regije, pripravimo izhodne scenarije, kje v ve¢ini primerov obravnavamo ali vztrajati v drzavi, ali se je
bolje osredotoditi na preostanek drzav v regiji ter vpeljemo scenarije in korektivne ukrepe, v kolikor se izkazejo
za potrebne.
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Osnutek smernice obvladovanja klju¢nih kazalnikov tveganja v podjetju

Podrocje
smernice

Elementi smernice

Aktivnosti

Podjetje

Vodstvo je z izjavo zavezano spostovanju

smernice obvladovanja tveganj.

Zaveza vodstva vsebuje:

- politiko, vizijo, poslanstvo, cilje, nacrte
razvoja, izvajanja, ohranjanja in spostovanja
smernice

- ocenjen obseg sredstev in virov za podporo
smernici

- aktivnosti omogocanja stalnega spremljanja in
prilagajanja podjetja zahtevam smernice

Dolocen je skrbnik/upravitelj, ki razvija, upravlja,

ocenjuje in vzdrzuje smernico v podjetju.

Nacrt ohranjanja smernice doloca:

- namen, cilje, metode in nacine
ocenjevanja sprejetih ukrepov, postopkov
in procesov

- predvidene stroske

- predvidene naloge

- terminski plan

- potrebna sredstva in vire.

izdelati zavezo vodstva
dolociti upravitelja smernice
izdelati nacrt ohranjanja
smernice

Zakonodaja

Podjetje spostuje vse zakonske predpise, povezane
s podro¢jem smernice

Podjetje ima wvzpostavljen sistem prilagajanja
spremembam na zakonskem podrocju.

redno spremljati zakonodajo
spostovati zakonodajo
vzpostaviti sistem
prilagajanja  spremembam
zakonodaje

Ucinkovitost
ciljev

Podjetie ima doloCene kazalce ucinkovitosti
zastavljenih ciljev

Ucinkovitost ciljev je doloCena tako, da obsega
kratkoro¢ne in dolgoro¢ne potrebe, definirane za
podjetje v celoti in po poslovnih funkcijah

definirati cilje in potrebe
podjetja

definirati cilje in potrebe po
poslovnih  funkcijah v
podjetju

spremljati izvajanje ciljev

Nacrtovanje

Uvedeni so ukrepi preventive, prepreCevanja,
upravljanja in vodenja krize, odziva oz. ukrepanja
v krizi in okrevanja po krizi.

Definirani so kazalniki tveganja in Krizni
dejavnike ter pripravljen akcijski naért za najbolj
kriticne pokazatelje krize

Nacrtovanje obsega negotove dejavnike in
elemente v in izven podjetja ter izgubo dobrega
imena (ugleda).

Vkljucéeni so drugi kljuéni delezniki - zunanji in
notranji.

Pripravljeni so razli¢ni krizni scenariji.

Pripravljen je nacrt komuniciranja v krizi.

uvesti ukrepe preventive in
odzivov na krizne situacije
definirati kazalnike tveganja
definirati krizne kazalnike
pripraviti akcijski nacrt za
najbolj verjetne oziroma
kriti¢ne situacije

pripraviti  razlicne krizne

scenarije
ustanoviti akcijsko skupino
pripraviti nacrt

komuniciranja v krizi
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Krizni nacrt

V kriznem nacrtu so doloCeni akterji, njihova
vloga, odgovornosti in pristojnosti.
Doloca:
- linije odgovornosti , definirane po
organizacijskih nivojih
- odgovorne za komuniciranje z zunanjimi
organizacijami, agencijami in sluzbami.
- sistem logisti¢ne podpore.

- oceno ogrozanja z definiranimi kazalniki
tveganja

- kontaktne podatke odgovornih oseb v
podjetju in izven podjetja

- seznam moznih dejavnikov ogrozanja
(notranji, zunaniji)

- dolocitev odgovornosti izvajanja nadzora
nad dogodki

- postopkovnike za posamezne odgovorne
osebe

- dnevnik krizne situacije s terminskim
planom reSevanja

- nacrt kriti¢ne infrastrukture

- seznam prioritetnih poslovnih procesov v
podjetju

- seznanitev zaposlenih s tveganji v
podjetju ljudi (vklju€en tudi evakuacijski
nacrt, poZzarni red, zavarovanje Kkriti¢nih
tock...)

- akcijski in odzivni nacrt za posamezne
najbolj tvegane dogodke

dolociti  odgovornosti  in
pristojnosti ¢lanov skupine

definirati usmeritve
akcijskega nacrta
definirati prioritetne

kazalnike tveganja

izdelati  dnevnik  krizne
situacije

pripraviti  nacrt  kritiCne
infrastukture

seznaniti zaposlene S
tveganji v podjetju in s
podjetjem povezanih
aktivnostih

izdelati akcijske nacrte za
posamezne odseke

Tveganja

Podjetie ima dolocene interne in eksterne
dejavnike ogrozanja.
Ima nalogo nadziranja dejavnikov ogroZanja in
spremljanja verjetnosti nastanka krizne situacije.
Podjetje redno ocenjuje in spremlja ogrozenost
ljudi, premozenja, okolja in podjetja.
Ocena nevarnosti obsega:
- naravne nesrece
- nesrece, ki jih povzroci ¢lovek
- tehnoloske nesrece
Podjetje ima izdelano analizo vplivov nevarnosti
na:
- zivljenje, zdravje in varnost ljudi na
potencialno ogroZzenem obmocju
- Zivljenje, zdravje in varnost zaposlenih ob
kriznem dogodku
- zivljenje, zdravje in varnost tistih, ki
sodelujejo pri reSevanju
- nepremicnine, naprave, sredstva in
kriti¢no infrastrukturo
- okolje
- ugled podjetja.
Podjetie ima izdelano analizo tveganih

dolociti eksterne in interne
dejavnike ogrozanja
nadzirati dejavnike ogrozanja
spremljati verjetnosti
nastanka krizne situacije
izdelati oceno nevarnosti
izdelati  analizo  vplivov
nevarnosti

izdelati analizo  zunanjih
tveganih dogodkov, ki lahko
vplivajo na podjetje

izdelati analizo  klju¢nih
dejavnikov tveganja

izdelati oceno moznih
vplivov motenj na delovanje
podjetja

definirati  najpomembnejse
tocke preloma

izdelati strategijo ukrepanja
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regionalnih, nacionalnih  in  mednarodnih
dogodkov, ki lahko vplivajo na podjetje

Podjetje ima izdelano analizo klju¢nih dejavnikov
tveganja, povezanih s kriznimi kazalniki, Kki
vplivajo na stabilnost podjetja

Izdelana je ocena moznih vplivov motenj ali
prekinitev procesov in postopkov na delovanje
podjetja.

Podjetje ima definirane najpomembnejse tocke
preloma vpliva motenj ali prekinitev procesa po
posameznih  sektorjih, proizvodnih  procesih,
aktivnostih , ki so kriticne oziroma nesprejemljive
za poslovanje in delovanje podjetja.

Izdelana je strategija blazitve vplivov na motenj in
prekinitve procesov delovanja, ki je integrirana v
organizacijski proces.

Sredstva in viri

Podjetje ima:

- izdelane sezname razpolozljivih cloveskih
virov v primeru kriznih razmer

- izdelan popis sredstev z lokacijo nahajanja

- zagotovljena financna sredstva za izvedbo

procesov in postopkov v kriznem nacrtu

- nacrt upravljanja z viri, ki obsega : ¢loveske
vire, opremo, pripomocke, strokovna znanja,
finan¢na sredstva, tehnologijo, informacije s
¢asovno opredelitvijo potreb

- ovrednotenje virov glede na velikost,
uporabnost, sposobnost, zmoznost, primernost

- opredeljene objekte, ki podpirajo procese in
postopke odziva, delovanja in sanacije

- izdelan naért za izvedbo podjetniskega
preobrata z definiranimi aktivnostmi in
finan¢no shemo

izdelati seznam
cloveskih virov
izdelati popis sredstev z lokacijo
nahajanja

zagotoviti financna sredstva

razpolozljivih

izdelati nacrt wupravljanja z
ovrednotenimi viri

izdelati  popis objektov in
infrastrukture

Sodelovanje in
pomoc

Doloceni so primeri, mejniki ali toc¢ke, kjer naj bi
bila potrebna pomoc ali sodelovanje drugih.
Definirane so klju¢ne rizi¢ne situacije znotraj
podjetja, ki zahtevajo vkljuCevanje zunanjih
deleznikov.

dolociti situacije, v katere bi
vkljucili zunanje deleznike
skleniti pogodbe o sodelovanju z
zunanjimi delezniki

Sklenjeni so pogodbe o sodelovanju in

medsebojni  pomo¢i z jasno  definiranimi

nalogami,  aktivnostmi, = kompetencami in

odgovornostmi

Postopki podijetja v krizi zagotavljajo varnost - izdelati postopkovnik za

zivljenja in zdravja ljudi, varnost premozenja, varovanje zdravja in

blazitev vplivov, stabilizacijo dogodkov in varstvo premozenja

okolja, socialno varnost zaposlenih, - izdelava odzivnega nacrta
Postopki in prepoznavnost podjetja... - dolo¢iti ¢lane reakcijskega

ukrepi Postopki podjetja v krizi obsegajo: tima

- izvedba nadzora na prizadetem obmocju

- omejitev dostopa na prizadeto obmogje

- zagotavljanje podatkov o osebah, ki so na
prizadetem obmocju

- dolociti c¢lane strokovnega
tima
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zagotavljanje podatkov o osebah, ki
sodelujejo pri reSevanju na prizadetem
obmocju

analizo stanja in oceno Skode

oceno potreb po sredstvih, potrebnih za
reSevanje in podporo

vzpostavitev komunikacije z vsemi akterji
na prizadetem in ogrozenem obmocju
istocasno preprecevanje, blazitev, odziv in
sanacijo

razvoj zgodnjega opozorilnega sistema
aktivnosti na prodajnem in nabavnem
podrocju

vpeljavo sistema inovativnosti, uvajanje
novih programov in izdelkov

program racionalizacije stroSkov in
obvladovanja terjatev

program reorganizacije podjetja

izvajanje usposabljanj in motivacijski
program za zaposlene

terminski nacrt zmanj$anja zalog

sistem planiranja in nadzora v podjetju
analiti¢cno poslovodenje, ki temelji na
natan¢nih analizah finanénih in
gospodarskih kazalcev

strokovni tim za izvajanje kontrole
poslovanja

Podjetje ima reakcijski tim s kompetencami s
podrocij odzivnosti in ukrepanj.

Podjetje ima strokovni tim s kompetencami s
podro¢ja poslovodenja

Podjetje ima odzivni nacrt, ki vsebuje:

reSevanje in zasc€ito ljudi
varstvo nepremicnin in sredstev
varstvo okolja

stabilizacijo razmer

obvescanje in opozarjanje
upravljanje in nadzor

kanale in linije komuniciranja

Pomoc in
podpora
zaposlenim

Podjetje zaposlenim zagotavlja:

seznanjanje z moZznimi viri ogrozanja in
nevarnostmi

pravoc¢asno obvescanje o nevarnostih
stalno komuniciranje z zaposlenimi
sezname poskodovanih, prizadetih ali
premescenih oseb zafasno nastanitev,
hrano in vodo za prizadete

zdravnisko in drugo strokovno pomoc¢
prizadetim in soudelezenim v nesreci.
usposabljanje, motivacija zaposlenih

seznanitev zaposlenih z viri
ogrozanja in nevarnostmi
izdelati sistem obvescanja
organizirati  skupino  za
evakuacijo in nudenje prve
medicinske pomoci
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Komuniciranje,
obvescanje,
komunikacija

Komunikacijski sistemi v podjetju zagotavljajo

zanesljivost, zadostnost in medsebojno
povezljivost .
Komunikacijski proces mora biti pozitivno

naravnan in usmerjen v motivacijo vseh
deleznikov.
- Podjetje preizkusa delovanje

komunikacijskih in opozorilnih sistemov
v in izven podjetja.

- Zagotovljene so komunikacije med
posameznimi ravnmi in funkcijami.
- Onemogociti je potrebno  Sirjenje

dezinformacij znotraj in zunaj podjetja
- Vzpostavljena je zanesljiva in delujoca
komunikacija z reSevalnimi sluzbami.
-V primeru krize ima podjetje nacrtovano
vzpostavitev  komunikacijskega centra
(fizicno ali virtualno) in doloceno
odgovorno osebo.
- Vzpostavljeni so postopki
vseh javnosti.
- Podjetje svetuje javnosti glede postopkov
ob nevarnostih za zivljenje, okolje in
premozenje.
- Vzpostavljen je sistem belezenja opozoril
javnosti.
Komunikacijski nacrt vsebuje postopke razsirjanja
informacij in odziva pred, med in po nesreci
(krizi):

a) za zaposlene o0z. notranjo javnost

b) za zunanje javnosti.
Vzpostavljeni so postopki:

a) zbiranja, spremljanja in

informacij

b) usklajenega objavljanja sporodil.

obvescanja

Sirjenja

- izdelati komunikacijski nacrt za
komunikacijo znotraj in  zunaj
podjetja

- izdelati terminski nacrt preizkusov

delovanja komunikacijskih in
opozorilnih sistemov
- izdelati sistem  vzpostavitve

komunikacijskega centra in doloditi
odgovorno osebo

- vzpostaviti postopke obveScanja
javnosti

- izdelati porocila o ukrepanju

Upravljanje z
nesreco

Podjetje ima izdelan akcijski nacrt.
Vzpostavljen je sistem za upravljanje z nesreco,
nadzor in usklajen odziv.
Akcijski nacrt obsega:
a) odgovorne osebe s kontakti
b) vlogo, naloge, pristojnosti in
odgovornosti odgovornih oseb
c) postopke in pravila usklajenega odziva,
blazilne ukrepe in sanacijo.
Podjetje v primeru nesreCe vzpostavi
osnovni ali nadomestni odzivni center za
obvladovanje operacij.
Uveden je sistem belezenja dogodkov, odlocitev,
ukrepov...
Nadomestna lokacija odzivnega centra omogoca
enake pogoje delovanja kot osnovna lokacija.

- izdelava akcijskega nacrta

- vzpostaviti sistem za
upravljanje z dogodkom
- uvesti sistem  belezenja

dogodkov in odlocitev
- dolociti nadomestno lokacijo
odzivnega centra
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Izobrazevanje in
vaje

Podjetje izvaja izobraZevanje in usposabljanje
vseh zaposlenih.

Izdelan je ucni nacrt izobrazevanj in usposabljanj
zaposlenih.

zaposleni se izobrazujejo in usposabljajo, glede na
svojo vlogo in naloge v primeru krize (nesrece).
Podjetje ima vzpostavljeno evidenco izobraZevanj
in usposabljanj zaposlenih.

Periodi¢no (vsaj enkrat) letno se z vajo oceni
nacrt, postopki in zmogljivosti podjetja.

Vaje so nacrtovane tako, da omogocajo
ovrednotenje postopkov in zmogljivosti nacrtov.
Vaje se izvajajo v nadzorovanem okolju.
Ugotovljene spremembe ali pomanjkljivosti pri
vajah se sprotno revidirajo.

Vaje so namenjene tudi pojashjevanju vloge in
odgovornosti udelezencem.

Udelezenci po vaji dobijo povratno informacijo in
priporocila za izboljSanje.

Pri vajah sodelujejo tudi zunanje organizacije,
agencije in sluzbe.

Vaje so namenjene tudi evalvaciji izobrazevanj in
usposabljanj.

Vaja omogoca identifikacijo dodatnih virov in
sredstev za uspesen in ucinkovit odziv.

Vajo so ocenjevali in analizirali zunanji izvajalci.

Izvajanje  usposabljanj in
izobraZevanj

Voditi evidenca usposabljanj
in izobrazevanj

Pripraviti oceno mnacrtov,
postopkov in zmogljivosti
podjetja

Evidenca  sprememb in

pomanijkljivosti pri vajah

Ponoven
pregled

Predviden je pregled procesov, postopkov,
nacrtov, sredstev in virov ob:

- spremembi zakonodaje

- spremembi dejavnikov ogrozanja

- spremembi sredstev ali zmoZznosti

- organizacijskih spremembah

- spremembah infrastrukture

- geopoliti¢nih spremembah

- spremembi proizvodnje

spremembi dejavnosti podjetja

- novih zaposlitvah ali odpuscanjih
Ponovni pregled se izvaja tudi po analizi nesre¢
0z. kriz.
Podjetje ima vzpostavljen
korektivnih ukrepov.
Podjetje ukrepa ob ugotovljenih pomanjkljivostih.

oziroma

aktiven  proces

Pregled postopkov, procesov,
virov, sredstev
Vzpostaviti  aktiven
korektivnih ukrepov

proces




