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Ali poznamo svoje podjetje? (3)

POSEBNE STRATEGIJE

Posebne strategije so potrebne v primerih, ko podjetje zaide v krizo. V takih primerih pa je vedno zelo pomembno tudi sodelovanje delavskih predstavništev – svetov delavcev in sindikatov pri njenem obvladovanju. 

Krizo razumemo kot neželeno stanje, ki preprečuje, da bi podjetje uspešno poslovalo in lahko celo ogrozi njegov obstoj. Vzroki za krize so lahko notranji (slabo vodenje, neustrezne poslovne odločitve, slabo finančno stanje, neustrezno trženje, previsoki stroški, začenjanje prevelikih projektov, pretirani rasti itd.) ali zunanji (finančna politika države, vojne...).

S.Slatter*  navaja deset simptomov za krizo podjetja , ki so:

1. padajoča donosnost,

2. padajoča prodaja,

3. rast zadolženosti,

4. slaba plačilna sposobnost,

5. nizke dividende,

6. preoptimistični računovodski izkazi,

7. zaskrbljeno vodstvo,

8. fluktuacija poslovodstva,

9. padanje tržnega deleža,

10. premalo planiranja in strateškega razmišljanja.

Simptome bi sposobno vodstvo moralo spregledati, vzroki pa so seveda globlji in jih je treba analizirati. Med vzroki kriz so tudi napačne strategije.

V dobro vodenem podjetju se pripravljajo tudi na potencialne krize. Potencialno pa so možne krize v vsakem podjetju. Scenariji možnih dogajanj in možnih ukrepov zmanjšujejo, če že ne odpravljajo, možnosti za nastanek kriz v podjetju.

Pred potencialnimi krizami se podjetje varuje s strategijo raznolikosti (diverzifikacije) in  strategijo obvladovanja tveganj.

Za obvladovanje krize so potrebni naslednji prijemi:

1. zamenjava vodstva podjetja,

2. centralizirano finančno vodenje,

3. spremembe organiziranosti,

4. novi povdarki izdelkom in trgom,

5. izboljšanje trženja,

6. rast podjetja z dokupom drugih (delov) podjetij,

7. zmanjševanje sredstev,

8. zmanjševanje stroškov,

9. naložbe,

10. izboljševanje strukture obveznosti do virov sredstev.

Slatter opisuje tudi potek obvladovanja kriz v petih fazah:

Prva faza: Začetno obdobje

1. Novo poslovodstvo prevzame oblast: postavi novega računovodjo, si zagotovi pooblastila, prevzame nadzor nad vsemi prejemki in izdatki, stroški, napravi inventuro, se poveže s pomembnimi upniki in doseže vsaj skromne odloge plačil.

2. Poslovodstvo si pri déležnikih podjetja zagotovi verodostojnost: v javnosti, pri bankah, dobaviteljih, sindikatih, kupcih in zlasti pri lastnih sodelavcih - to doseže z veliko komuniciranja, iskrenostjo, trdnostjo in realnimi plani.

3. Preverjanje in morebitne zamenjave v obstoječem poslovodstvu: novi predsednik uprave opravi v prvih dneh razgovore s številnimi sodelavci, ki jim odmeri čas po pomembnosti - tako spoznava podjetje in preverja primernost sodelavcev ter jih po potrebi menja.

4. Analiziranje poslovnega položaja: čeprav dela pod časovnim pritiskom, si mora novi poslovodja (predsednik uprave) ustvariti sliko vseh pomembnih poslovnih področij na osnovi obstoječe dokumentacije (poročila, pogodbe, računovodski izkazi... ) ter ločevati dejstva od predstav in želja sodelavcev.

5. Planiranje dejavnosti je predvsem sprotno, kratkoročno in popolnoma konkretno, slediti pa skuša osrednji dolgoročni zamisli o podjetju.

6. Organizacijske spremembe, zlasti če je podjetje pretirano centralizirano – potrebna je takojšnja decentralizacija in široko delegiranje pristojnosti in odgovornosti (razen na področju denarnih tokov).

7. Spodbujanje sodelavcev se v prvem obdobju omejuje na osebni zgled in trdo vodenje novega poslovodje. Pripravljati pa začne tudi merila za motiviranje in nagrajevanje v ozdravljenem podjetju.

8. Uvajanje podrobnega kratkoročnega planiranja nalog in stroškov, ki ponavadi zaživi šele po treh do šestih mesecih doslednih prizadevanj.

Druga faza : Zmanševanje sredstev v uporabi

V tej fazi gre za:

1. odprodaje delov podjetja  z namenom pridobitve finančnih sredstev oziroma čiščenja programa. Nalogo opravi novi poslovodja z ozko skupino sodelavcev in s čim manj nepotrebne publicitete;

2. odprodaje delov podjetja skupinam (bivših) poslovodij (management buy-out), ponavadi pod ugodnimi pogoji, vendar s primernimi garancijami (prednostne delnice, odlog izplačevanja dividend do poplačila dolga podjetju ipd.);

3. odprodaje posameznega osnovnega sredstva – poslovno nepotrebnega ali poslovno potrebnega po načelu »sell and lease back« – torej prodaja in sočasni najem, kar trenutno sprosti likvidna sredstva;

4. omejevenje gibljivih sredstev, predvsem zalog  (ABC analiza, pogostejše naročanje, odprodaja zalog ipd.) in terjatev do kupcev (kar zahteva posebno previdnost, saj so kupci ključni za ozdravljeno podjetje).

Tretja faza : Zniževanje stroškov

Zniževanje stroškov praviloma povzroča odpore v podjetju, čeprav je najkrajša pot k večji donosnosti. Glavna področja so :

1. zniževanje materialnih stroškov: cenejša nabava (izbiranje dobaviteljev, pogajanja z njimi, optimalne količine itd.), boljša izraba materiala, nadomeščanje materialov s cenejšimi;

2. zmanjševanje stroškov na enoto proizvodnje, zmanjševanje števila zaposlenih;

3. zniževanje režijskih stroškov, za kar so posebne razmere v krizi kot nalašč.

Četrta faza:  Odpravljanje presežkov zaposlenih

Ker sta temeljna smotra vsakega podjetja dolgoročna donosnost sredstev in zadovoljiva kakovost delavcev oziroma zaposlenih, je ta ukrep povsod po svetu najtežavnejši, saj zadeva ob številne moralne, socialne in materialne zadržke. Ob predpostavki, da so le-ti urejeni, ima odpravljanje presežkov zaposlenih dve stopnji:

1. izdelavo natančne strategije, zmanjševanje števila zaposlenih je preobčutljivo, da bi karkoli prepustili naključju;

2. komuniciranje: v teoriji (ne pa tudi v aktualni praksi) prevladuje mnenje, da je najboljše odkrito in argumentirano komuniciranje s svetom delavcev in sindikatom, vsemi ravnmi vodenja, organi podjetja, javnostjo (novinarji) in seveda prizadetimi. Gradivo je potrebno vnaprej pripraviti in utemeljiti uporabo teh težkih ukrepov.

Peta faza:  Povečevanje prihodka

Svojo uspešnost podjetje dokazuje samo na tržišču, kjer ustvarja prihodek. Temeljna naloga poslovodstva je zato ohraniti in pridobiti kupce.

Na voljo so tri glavne strategije:

1. izboljševanje izidov trženja; skrbno in selektivno, upoštevajoč pogodbe, kupce in druge pogoje, je potrebno proučiti možnosti za dvige cen, zoženje asortimana (kar je ceneje), večje prizadevanje prodajalcev;

2. spreminjanje temeljnih območij poslovanja (SBA – strategic business area) s pomočjo SWOT analize (prednosti, slabosti, priložnosti, nevarnosti), portfolio metod  ipd. in zatem izbira najobetavnejših območij;

3. dokupovanje primernih podjetij ali delov podjetij z vso skrbnostjo, saj je uspešnih le malo pripojitev .

Premagovanje krize se konča različno:

1. z brezupnimi primeri, za katere je smiselna le ukinitev podjetja,

2. s kratkotrajnim okrevanjem, največ za štiri leta, nato se kriza ponovi,

3. z golim preživetjem in neprivlačno donosnostjo (poskusiti velja z odprodajo, preden se položaj poslabša),

4. s trajnim okrevanjem in dobro donosnostjo.

M.I. Tavčar* pravi: »Kriza je posledica in ne vzrok, je samo zadnji člen v dolgi vrsti napačnih odločitev in ravnanj, je kot bolezen: cenejše in varnejše jo je preprečiti kot zdraviti. Kriza kot usoden padec uspešnosti, ki ogroža obstoj podjetja, je očitno posledica napak zasnovane ali napak izvajane politike podjetja, to je ciljev in strategij za doseganje ciljev podjetja. Tu so korenine krize in področje, kjer poteka preprečevanje kriz.«

Kriza narekuje hitre odločitve, kar pa poveča tveganost in zmožnost napak. Rešitev iz krize je v bistvu mogoča le, če vendarle obstaja v podjetju zdravo jedro. Odveč pa je pričakovati, da je rešitev mogoča na hitro. Po nekaterih podatkih je za rešitev iz krize potrebnih vsaj pet let  - in seveda dobri kadri.

________________

* povzeto po literaturi 1.
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