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POVZETEK

V tem gradivu smo pripravili pregled uporabnih teorij, ki nam lahko pomagajo pri odlocitvi,
kako naj organizacija pristopi k oblikovanju poslovne strategije.

V prvem poglavju smo predstavili faze oblikovanja poslovne strategije (poslanstvo, vizija,
strateski cilji) ter metode in orodja, ki jih uporabljamo. Sledi petnajst modelov, orodij in
pristopov, ki lahko podjetjem in posameznikom pomagajo pri oblikovanju strategije. Vse
teorije niso uporabne za vse dejavnosti in velikosti podjetja oz. za vse trge. Vsako podjetje
si lahko samo izbere teorijo, po kateri se bo ravnalo. Pri tem pa je pomembno, da se po
njej ravna dosledno. Odstopanja, prilagajanja oz. izigravanja ali krajSe poti zagotovo ne
bodo pripomogle h konénemu rezultatu. Nadaljujemo z drugimi pomebnimi faktorji in
izbranimi teorijami, ki so nam v pomo¢, ko prenavljamo oz. postavljamo organizacijo.
Knjigo nadaljujemo s predstavitvijo organizacije podjetja. Natanéneje predstavljamo
projektiranje organizacije, in sicer z opredelitvijo poslovnih funkcij, ki so klju¢ne za
kasnejSe postavitve organizacije in izvajanje nalog na mikronivoju. Poslovne funkcije
delimo na poslovne, upravljalske in podporne funkcije. V naslednjem poglavju podajamo
pregled strategij projektiranja in metod za projektiranje modelov organiziranosti podjetja.
Uporabljajo se tako pri postavitvi organizacijskih struktur kot pri reorganizaciji. Uporabne
so za vse oblike organizacijskih struktur, upostevati je potrebno le okolje, v katerem deluje
organizacija, tehnologijo in informacijske sisteme, ki jih uporablja, ter fazo Zivljenjskega
cikla, v kateri se nahaja. Knjigo zakljuCujemo s poglaviem o preobratu podjetja v krizi. Za
pravo€asno odkrivanje prvih znakov kriz so pomembni sistemi za zgodnje opozarjanje. Te
si morajo v podjetju vzpostaviti sami in jih ni mozno v celoti postaviti za merilo. V knjigi so
zbrani simptomi krize, ki lahko sluZzijo kot opomnik.

Kljuéne besede: vizija, poslanstvo, strategija, strateski cilji, politike, kultura, filozofija
projektiranje organizacije, strategije projektiranja, preobrat podjetjia v krizi, Kkrizni
menedzment, sanacija, revitalizacija

»Ce Zelis videti spremembo v svetu, mora$ sam biti ta sprememba. «

Gandhi
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1 UVOD V OBLIKOVANJE POSLOVNE
STRATEGIJE ORGANIZACIJE

Vsako podjetje, ne glede v kakSnem poslovnem okolju deluje, mora oblikovati vizijo (kaj zeli
postati) ter strategijo (kako bo do tega cilja priSlo) (Slika 1: Nivoji strategij v organizaciji).
Poslanstvo pa bo prikazalo pravi namen obstoja organizacije.

Uprava Korporacijska strategija

Proizvodni Proizvodni Proizvodni Poslovna strategija
obrat I. obrat l. obrat IlI.
7 I 7 7
1 1 1 1
Ineniring HRM Trzegp in Ra2|ska\{e in Rapupovodstvo Funkcij“ska
prodaja razvoj in finance strategija

Slika 1: Nivoji strategij v organizaciji

Predstavili bomo faze oblikovanja poslovne strategije (poslanstvo, vizija, strateski cilji) ter
metode in orodja, ki jih uporabljamo.

Na organizacijsko zasnovo vplivajo naslednji dejavniki (Daft, 2012, str. 74):
e strategija,

okolje,

tehnologija,

velikost/stanje v Zivljenskem ciklu,

kultura.

Proces strateSkega nacrtovanja se v podjetju izvaja zato, da bi menedzment in vsi zaposleni
uresniCili svoje Zelje in dosegli Zeljene cilie. MenedZzment brez strateSkega nacrtovanja, Se
posebej v Casu krize, tvega, da ga bodo spremembe v okolju presenetile in unicile, medtem
ko strateSko usmerjena podjetja vsaj priblizno vedo, kaj lahko v prihodnosti pri¢akujejo.
StrateSko nacrtovanje popelie podjetie od tam, kjer je, tja, kamor Zeli priti. Proces
strateSkega nacrtovanja je tudi aktivnost, ki podjetju omogo€a, da moc¢no povec€a hitrost
doseganija ciljev na vseh poslovnih podrocjih. Je u€inkovit proces, s katerim se lahko zajame
miselne in telesne energije zaposlenih, te uskladi in tako lazje doseze cilje podjetja. Proces
zagotavlja, da dobi podjetje vso porabljeno energijo bogato povrnjeno’.

' http://www.gm-partner.com/index.php?ltemid=238&id=172&option=com_content&view=article




Oblikovanje strategij je obicajno podprto s Stevilnimi orodji in strokovnimi mnenji, medtem ko
izvedbena faza, torej implementacija strategij, zahteva kombinacijo v€asih neskladnih
elementov in tezi k izlo€itvi vpliva notranjih in zunanjih dejavnikov razvoja podjetja.
Oblikovanje strategij namre¢ sestoji iz optimalnih moznosti za razvoj, medtem ko naj bi
implementacija strategij zagotovila, da se strategije ucinkovito in pravilno izvajajo. Kako
proces oblikovanja in implementacije strategij uspesno izvesti, je pomembna tezava, saj se
podjetja brez uspesne realizacije strategij ne morajo razvijati (Kathuria, 2012, str. 6 v Versic,
2017, str. 133).

Da bi realizirali cilie, ki smo si jih zastavili, se v prvem delu knjige osredoto¢amo na
oblikovanje poslovne strategije. V drugem delu pa se bomo dotaknili tudi preostalih
dejavnikov, ki vplivajo na oblikovanje organizacije. Sklepni del knjige je namenjen pregledu
nacinov reSevanja podjetja, ko zaide v krizo.

»Najvedja nevarnost v ¢asu turbulentnih sprememb ni turbulenca, temvec odlocanje
Z v¢erajsnjo logiko.«

Peter Drucker




2 POSLANSTVO IN VIZIJA

Avtorji (Vila in Kova¢, 1997) (Kralj, 2001) (HocCevar, Jakli¢, in Zagorsek, 2003) (Chhotray,
Sivertsson, in Tell, 2017) si niso enotni, kaj oblikujemo prej: poslanstvo ali vizijo. Tudi sami
vrstnemu redu ne bi dali prevelikega pomena. Bolj pomembno je, da ima podjetje ti dve izjavi
zapisani. Pri eni gre za dolgorocen namen (poslanstvo), pri drugi pa za konkretizacijo, kaj
zelimo postati in do kdaj (vizija).

2.1 Vizija podjetja

Vizija je zrcalna slika prihodnosti podjetja. Biti mora specificna (posebna oz. drugacna od
drugih podjetij) in imeti mora motivacijsko razseznost (Ho€evar, Jakli¢, in Zagorsek, 2003,
str. 74). Vizija je v&asih nekoliko fantazijsko gledanje na razvojno politiko podjetja. Opisuje,
kaj naj postane podjetje v svojem okolju in znotraj sebe. Z vidika trajnostnega razvoja pa
sku$a postati podjetje okolju zelo prijazno, kar je treba vgraditi v njegovo vizijo (Kralj, 2001).
Stevilne $tudije (Randolph, 1995) (Quinn in Spreitzer, 1997) (Robbins in Coulter, 2012)
(Chhotray et al., 2017) dokazujejo, kako pomembno je, da zaposleni razumejo vizijo podjetja.
Se ve&, menedZerji morajo prepri¢ati in navdusiti zaposlene, da se poistovetijo z vizijo
(Kantabutra in Avery, 2010). Za zaposlene predstavlja kreativho pretvorbo poznavanja
bodocih sprememb v okolju in lastnih sposobnosti za dosego postavljenih smeri razvoja. Ker
gre pri viziji za neko srednjero¢no obdobje (3-5 let), je prav, da jo ob&asno prevetrimo.

Proces oblikovanja vizije podjetja je sestavljen iz naslednjih posameznih aktivnosti (Vila in
Kovac, 1997):

analiza bodoc¢ega okolja podjetja,

analiza resursov podjetja,

analiza menedzerskih vrednot,

revizija dosedanje vizije,

povezovanje s strateSkimi usmeritvami,

oblikovanje vizije,

preverjanje vizije.

Najbolje je, €e k pisanju vizije pristopimo v dveh korakih (HoCevar et al., 2003, str. 74-77):
1. pisanje matrike vizije: Zelje, kaj Zelimo z njimi dose€i, merjenje in aktivnosti, ki bodo
pripomogle k doseganiju;
2. pisanje konkretne vizije podjetja: izhajamo iz matrike vizije in na kratko zapiSemo, kaj
bomo postali in poceli v obdobju 3-5 let. Besedilo mora biti oblikovano tako, da bomo
z njim lahko nagovarjali tako zunanjo kot notranjo javnost.

2.2 Poslanstvo podjetja

Poslanstvo podjetja predstavlja konkretizacijske vizije podjetja v daljni prihodnosti z velikim
motivacijskim nabojem (Vila in Kova&, 1997). Poslanstvo podjetjia zgosceno izraza
poslovanje podjetja (panoga, programi itd.) in posebne prispevke odjemalcem, pa tudi
SirSemu okolju (Kralj, 2001). Gre za kratek in jasen (dolgoroen) zapis o0 namenu
organizacije, ki izraza razlog za njen obstoj (HoCevar et al., 2003). Poslanstvo tako
predstavlja opis nase neposredne prihodnosti z jasno navedbo (Vila in Kovac, 1997):

e podrocij delovanja (kaj bomo delali),

e odjemalcev (kdo so naSi kupci),

e nacinom proizvodnje (kako bomo ustvarjali dodano vrednost),




e osnov vrednot in vzorcev obnasanja (kako se bomo obnasali in kaj so nase

vrednote, ki jih bomo Ziveli),

e odnosom podjetjia do okolja (kako se bomo obnasali in kaj bomo nudili

okolju).

Te zamisli je treba vnesti v politiko podjetja, jo podpirati in uresnicevati (Kralj, 2001).

2.3 Strategija in opredelitev strateskih vrzeli

Organizacijska strategija je obSirna tema, o kateri se precej razpravlja v teoriji in praksi, in ji
je splosno priznana kljuna vloga prezivetja podjetij, ne glede na vrsto (Feniser in Sadeh,
2017). Strategija je definiranje doloCenih ciljev podjetja in izbiranje doloenih akcij ter
razporeditev resursov za njihovo realizacijo (Vila in Kova¢, 1997). Za oblikovanje strategije
sta dva pristopa: evolutivni (zapiSe se, kar v podjetju vemo, in tako pridemo do strategije) oz.

planski (sistemska analiza okolja, trendov, odgovor na dogajanje).

Strategija je program (Slika 1: Nivoji strategij v organizaciji, Slika 2: Tokovi oblikovanja
strategije in ciliev v organizaciji) za dosego dolgoro¢nih ciliev podjetja ob upostevanju
medsebojne povezanosti podjetja in okolja (Vila in Kovag, 1997) (Robbins in Coulter, 2012):

o glavna strategija — oblikuje za podijetje/korporacijo kot celoto,
e poslovna strategija — za posamezne poslovne enote,
o funkcijska strategija — za posamezno poslovno funkcijo.
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Slika 2: Tokovi oblikovanja strategije in ciljev v organizaciji
(Hatch in Cunliffe, 2012, str. 239)




Pri tem se osredotoCamo na tri vprasanja (Hocevar et al., 2003, str. 80):
e Kje smo sedaj?
e Kam ho¢emo?
e Kako bomo do tja prisli?

Vrzeli, ki jih je treba zapolniti za uresnicitev zastavljenih ciljev:
e vrzel izboljSevanja — delati bolje (uposabljanje zaposlenih, izboljSanje
kakovosti, avtomatizacija, koristni predlogi),
o vrzel rasti — delati ve¢ (prej omenjeni predlogi in e povecanje proizvodnije),
o vrzel diverzifikacije — delati druge stvari (inovacije s poudarkom na odprtih
inovacijah (Chesbrough, 2003).

S konkurenco ne smemo tekmovati, ampak se moramo od nje razlikovati. Namesto, da jo
kopiramo, jo moramo »skapirati« (razumeti, kaj in kako po&ne, sami pa to poceti e bolje).

2.4 Strateski cilji, konkretizacija in operacionalizacija le-teh

Cilj podjetja lahko opredelimo kot toéno doloCene Zelene rezultate poslovanja, ki jih bo
podjetje doseglo v predvidenem Casu. Temeljna znacilnost ciljev je merljivost in ¢asovna
opredeljenost. Stratedki cilji operacionalizirajo poslanstvo in predvsem vizijo podjetja
(HoCevar et al., 2003).

Cilje potrebujemo za (Hatch in Cunliffe, 2012, str. 239):
e sprejemanje odloCitev menedzerjev,
e povecanje ucinkovitosti podjetja,
e instrument ocenjevanja uspeSnosti posameznika in njegov prispevek k
napredku podjetja.

Obstajata dve metodi za izbor strateskih ciljev:

o analitiéni pristop — temelji na ugotavljanju povpraSevanja in znanih
podatkih,

o kreativni pristop — temelji na predvidevanju razvoja in vkljuCuje predvsem
intuicijo.

2.5 Strateski projekti in novi programi

Na osnovi strateskih ciljev in preucitve realnih zmoZnosti za priCetek izvajanja projektov se
oblikujejo strateski projekti oz. novi programi, s katerimi bomo lahko realizirali cilje iz
strategije. Takti¢no ali operativho nacrtovanje se uporablja za razvoj projekta ali programa, ki
bo sluzilo bodo¢emu razvoju (Kania in Davis, 2011, str. 113).

2.6 Filozofija

Naloga menedzmenta je, da snuje tudi filozofijo podjetja. Filozofija podjetja je formalna oblika
kulture podjetja, za katero se pri€akuje, da bo prispevala k uspehu podjetja. Zasnovana mora
biti na subkulturah udelezencev podjetja in izpeljana v prepriCanje podjetja in sprejete
vrednote, temeljne zasnove poslovanja in podjetju naklonjena staliS¢a udelezencev podjetja
(Kralj, 2001). Vsekakor je pravilno oblikovana filozofija lahko dobra podpora k oblikovani viziji
in poslanstvu, saj daje Se dodatno inspiracijo vsem deleznikom, da bi realizirali strategijo.




2.7 Namere in politike

StrateSki menedZment mora o svojih namerah komunicirati z zunanjimi delezniki. Naloga
operativnega menedzmenta pa je, da to isto nalogo opravi z notranjimi delezniki.

Politike so postopki, pisana in nenapisana pravila, kdaj in kaj bomo poceli, da bomo realizirali
strategijo. Menedzment in menedZerji bi morali biti zelo zainteresirani za okolju prijazno
podjetje, saj ga vodijo in se morajo pocutiti odgovorni za trajnostni razvoj. Tako bo tudi
zunanje okolje sprejelo podjetje. So pravzaprav snovalci trajnostnega razvoja v okviru
politike podjetja in pri tem morajo upostevati vse sestavine trajnostnega razvoja, vkljuéno z
okolju prijaznim podjetjem (Kralj, 2001).

»Ce Zelimo uspeti, moramo najprej sploh verjeti, da lahko uspemo.«

Michael Korda




3 DRUGE KLJUCNE TEORIJE ZA
OBLIKOVANJE STRATEGIJE PODJETJA

V tem podpoglavju smo zbrali kljucne teorije, ki so lahko kakovostno orodje za pridobivanje
informacij, pozicioniranje in oblikovanje strategije ter kasnejSe spremljanje le-te.

3.1 Ansoffova matrika izdelka in trga

Ansoffova matrika izdelka in trga (Ansoff, 1975) ponuja logi¢no pot do dolo¢anja obsega in
smeri strateSkega razvoja podjetja na trgu. Strateski razvoj podjetja je sestavljen iz dveh med
seboj povezanih strategij: strategije portfolja (angl. portfolio strategy) in tekmovalne strategije
(angl. competitive strategy). Prva strategija poudari cilie za vsako kombinacijo izdelek/trg
podjetja. Ustvari informacijske toCke na obzorju, ki jim je treba slediti. Tekmovalna strategija
pa opredeli pot za dosego teh ciljev. V Ansoffovi matriki je postavljanje ciljev opredeljeno z
izbiro t. i. rastnega vektorja, ki doloCa konCen obseg posla. Rastni vektor je dolo€en v dveh
dimenzijah: izdelki in trgi. Teorija se je nadgrajevala, kasneje avtor (Ansoff in McDonnell,
1990) predstavi »geografski rastni vektor«, ki je zamenjal rastni vektor iz njegove matrike
(Slika 3: Dimenzije Ansoffovega geografskega vektorja: povpraSevanje, tehnologija
izdelka/storitve in geografske umescCenosti trga). Te tri dimenzije (3D) lahko podjetje uporabi,
za dolo€anje obsega svojega posla v prihodnosti:

e povpradevanje na trgu (npr. potreba po transportu ali povecanju elektri¢nih

signalov),
o tehnologija izdelka/storitve (npr. celostna tehnologija),
e geografska umeScenost trga (npr. regije ali zvezne drzave).
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Slika 3: Dimenzije Ansoffovega geografskega vektorja: povprasevanje, tehnologija
izdelka/storitve in geografske umescéenosti trga
(Ansoff in McDonnell, 1990)




Tri dimenzije skupaj tvorijo kocko in ponujajo raznolike kombinacije in strateSke nacrte za
podjetja. Ekstremne izbire so na eni strani nadaljevanje uporabe starih tehnologij v Ze
obstojecih regijah za zapolnitev tradicionalnih potreb ali na drugi strani vstop v nove regije z
novimi tehnologijami, da zapolnimo nove potrebe.

Na odlocitev za smer in strategijo za korporacijsko rast vpliva veliko faktorjev, kot so: nivo
tveganja, trenutno stanje produktov in trga ter ali hoCe podjetje razviti nove ali ze obstojecCe
produkte ali trge. Ce hoéemo narediti plan za prihodnost na sistemati¢en nacin, je najbolj
pomembno, da menedzerji razumejo vrzel med trenutno pozicijo podjetja in pozicijo, ki jo
hocejo doseci. Ansoffova 3D-matrika se lahko uporabi kot ogrodje za identifikacijo smeri in
priloznost za korporacijsko rast.

Za uporabo matrike v praksi mora podjetje naprej oceniti obstojeCe kombinacije med
produktom in trgom ter ustrezne nivoje kompetenénosti za te kombinacije. Nato se izbere
nadaljnji obseg posla po geografskem vektorju znotraj Ansoffove kocke. Izpeljivost izbranega
obsega in smeri mora biti obogatena z analizo kombinacije izbrane smeri, obsegom
korporacijske rasti in znaCilnimi tekmovalnimi prednostmi (temeljne kompetence). Ne samo
da morajo biti na razpolago sredstva, ki to omogocajo, ta sredstva morajo zagotoviti podjetju
trajno tekmovalno prednost. Sinergije morajo obstajati ali jih je treba ustvariti z uporabo
obstojecih izjemnih kompetenc (agresivna sinergijska strategija) ali z razvojem potrebnih
kompetenc (obrambna sinergijska strategija). Na koncu je treba doseci strateSko
fleksibilnost. Ta se lahko doseze navzven z diverzifikacijo geografske smeri in potrebe, tako
da nepredvidljive spremembe v katerem koli strateSkem obmocju ne vplivajo na uspesnost
podjetja. Fleksibilnost se lahko doseZe tudi, Ce se dejanja opre na resurse in zmoznosti, ki so
lazje prenosljive.

3.2 BCG-matrika

Boston Consulting Group je leta 1970 zasnoval BCG-matriko. To je ena najbolj znanih metod
za naclrtovanje portfelja, ki temelji na Zivljenjskem ciklu izdelka. Uposteva medsebojno rast
trga in trznega deleza. Osnovna predpostavka je, da mora podjetje imeti portfelje produktov,
ki vsebujejo tako produkte z visoko rastjo (angl. high-growth products) — ti zagotavljajo
denarne vloZzke — kot produkte z niZjo rastjo (angl. low-growth) — ti zagotavljajo dodaten
denar in dolgoro€en uspeh (Hambrick, MacMillan, in Day, 1982).

Uporaba BCG-matrike (Slika 4: BCG-matrika) nam pomaga prepoznati in oceniti prioritete za
rast v portfelju produktov. Matrika povezuje dve dimenziji: trzni delez in trzno rast. Produkti
so ocenjeni glede na dimenzije in vsak posebej je nato klasificiran v eno izmed razli¢nih
kategorij: zvezde (ang. stars), krave molznice (angl. cash cows), vprasaji (angl. question
marks) in psi (angl. dogs). Osnovna premisa modela je investirati v (ekonomsko) rast
priloznosti, iz katerih podjetje lahko profitira.

BCG-matrika se lahko uporablja kot strateS8ko orodje za ugotavljanje dobi¢ka in rasti
vsake od potencialnih enot v podjetju. Z opredelitvijo strategije za vsako poslovno enoto
(potrebno se je odloditi ali se bo zadrzalo ali odprodalo) celoten portfelj organizacije se lahko
ohrani kot donosna kombinacija.
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Slika 4: BCG-matrika
(Boston Consulting Group, 1970).

Ko matriko uporabimo, moramo biti pozorni na naslednje: (1) treba je dolociti ukrep ali oceno
priCakovane rasti trga za vsak izdelek ali storitev v portfelju, (2) uporabiti odstotek ratinga za
vsak izdelek ter opredeliti svoj relativni trzni delez ter (3) zapisati vsakega od proizvodov v
portfelj in v Stiri kvadrante, ki so opredeliene v dveh dimenzijah: relativni trzni delez in
relativha stopnja rasti trga.

Kljub temu da je to sploSno in samovoljno zaradi majhnih razlik, je potrebna dosledna
izvedba. To je najtezji del, vendar pri izvedbi lahko pomaga, e se drzimo vnaprej dolo€enih
meril. Stopnja rasti trga se kaZe kot visoka, ko letni prihodki rastejo za ve¢ kot 10 odstotkov
po korekciji inflacije. To je pomembno pri ohranitvi vnaprej dolo&enih meril, ki lahko
spremenijo ocenjevanje izdelka. V nasprotnem primeru se domaci projekti in produkti
preusmerijo k bolj ugodnemu polozaju, zaradi Cesar zmaga uresniCen predmet.

o zvezde so proizvodi, ki uzivajo relativno visok trzni delez na mo&no rasto¢em
trgu. To so (potencialni) donosi in se lahko povecajo. Zaradi tega je
priporoéljivo, da se vlaga v te izdelke;

e molzne krave so izdelki, ki so iziemno profitni in ne zahtevajo dodatnega
napora ali potrebnega vlaganja, da se ohrani enak nivo prihodkov. lzdelek je
oznacen kot molzna krava, ko je rast prometa sicer ze zmanj$ana, vendar
trzni delez druzbe ostaja visok in stabilen;

e vpraSaji so proizvodi, ki imajo visoko rast na trgu, ampak majhen
trzni delez, zato je njihova stopnja rasti negotova. Investicije, ki bi spodbudile
nadaljnjo rast, lahko dajo ali pa ne vidnih rezultatov v prihodnosti.
Priporodljivo je izvesti dodatne raziskave, kako in kje investirati;

e psi so proizvodi, ki jih je treba opustiti ali odsvojiti, ¢e niso donosni. Tudi ¢e
so donosni, vanje ne vlagamo, ampak najbolje izkoristimo njihovo trenutno
vrednost. To lahko pomeni prodajo proizvodov ali blagovne znamke.




3.3 Strateski dialog

Strateski dialog je sploSni osemstopenjski model za snovanje in nadaljnje dograjevanje
strategije, ki ga je razvil Nizozemec Berenschot na podlagi 70-letnih izku8enj na podrocju
strateSkega svetovanja. Obravnava strategijo kot integralen proces formulacije in
implementacije. Fokusira se na vsebino in procese: delati prave stvari pravilno. Je
interaktivni proces s pristopom. ki vodi do izbire takrat, ko se umikamo s trga. Tako pusti
opcije odprte. Gre tudi za pristop (kar opozarja ze samo ime »strateski dialog«), baziran na
sodelovanju s kljuénimi interesnimi skupinami: kaj lahko organizacija naredi in kaj bo
naredila. Ni formuliran v detajle, ampak se raje posve€a dialogu s klju¢nimi delezniki.
Kakorkoli, dialog ne pomeni demokracije: odgovorni bodo $e vedno imeli konéno besedo in
morali sprejemati strateSke odlocitve.

V strateSkem procesu so trije kritiCni faktorji uspeha (Van den Berg in Pietersma, 2014):

e dobro razumevanje konteksta strateSke definicije: potrebno je razumeti, kaj je
vzrok, kaj nujnost in kaj ambicija, ko podjetje oblikuje svojo strategijo, kadar ta
niha. Brez vedenja, kje se nahaja$, je nemogoce prepoznati vzrok;

e ustrezna uporaba vsebine v pogojih kakovosti, popolnosti in globine: z analizo
primernih  modelov in instrumentov popolnoma razumemo moznosti in
nezmoznosti organizacije in okolice, v kateri je organizacija aktivha. Temeljite
analize so podlaga, da se dobi pravo strateSko moznost;

e ucinkovit in navdihujo€ proces temelji na sodelovanju oseb, ki so vanj vklju¢ene v
dolo¢enem trenutku, s predvideno vlogo in z nalogo organizirati. Z drugimi
besedami: uporabljati pravilne metode sodelovanja. To pomaga vzdigniti notranjo
raven razumevanja, spodbuja kreativnost in razvija nove ideje.
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Slika 5: Strateski dialog
(Van den Berg in Pietersma, 2014)

Za strateski uspeh bodo morale organizacije razumeti smisel konteksta, vsebine in procesa.
Organizirati strateSko formulacijo in strateSko izvajanje procesa kot dialoga bo vodilo do




»Ne bojte se poCasne rasti, bojte se ostati na mestu.«

Kitajski pregovor




7 ORGANIZACIJSKE STRUKTURE IN
STRUKTURE ORGANIZIRANOSTI

Organizacijska struktura je formalni sistem raz€lenitve in razporeditve delnih nalog po
izvrSevalcih in organizacijska ureditev njihovih medsebojnih odnosov v celotni organizaciji
(Mozina et al., 2002, str. 835). Organizacijsko strukturo oblikujejo naloge, nosilci nalog in
njihova medsebojna razmerja. Ta je dobra takrat, ko omogo€a ucinkovito in stalno
komunikacijo med nosilci nalog po najkrajsi mozni poti (Lipi€nik, 2005, str. 44).

Struktura organiziranosti je izid organiziranja in odseva stati¢ni vidik organiziranosti
odnosov med nosilci organizacijskih nalog. Z vidika nadrobnosti Clenitve skupne nalog kake
organizacije in oblikovanja organizacijskih osnov razloCujemo strukture makro-, mezo- in
mikroorganiziranosti. Struktura makroorganiziranosti je temeljna zgradba organizacijskih
osnov, Ki prikazuje razclenitev skupnega poslovanja organizacije glede na komplekse
razliénih poslov, vezanih na posebni predmet poslovanja. Struktura mezoorganiziransti je
smotrna zgradba organizacijskih enot najnizje sestavljenosti oz. skupin delovnih mest z
logi¢no razporeditvijo nalog in razmejitvijo pristojnosti in odgovornosti po zasnovanih
organizacijskih enotah. Struktura mikroorganiziranosti je logicna razporeditev nalog po
delovnih mestih znotraj organizacijskih enot, zasnovanih v strukturi mezoorganiziranosti, z
vsemi odnosi med nosilci nalog znotraj organizacijske enote kakor tudi med razliénimi
organizacijskimi enotami celotne organizacije. Cilji oblikujejo strukturo organiziranosti in ne
nasprotno.

7.1 Vrste struktur organiziranosti z vidika dela in celote

Organizacijska shema je grafitna ponazoritev organizacijske strukture. Nekateri namesto
organizacijske sheme uporabljajo pojem organigram. Organizacijska shema je lahko bolj
sploSna ali podrobna. S shemo se prikazejo oddelki, delovne skupine in delovna mesta v
organizaciji. V shemi so prikazane $tiri temeljne informacije o organizacijski strukturi, in
sicer (Bavec, 2005, str. 54):

¢ naloge — prikazana so podroc¢ja razli¢nih nalog;

e porazdelitve — vsak predal prikazuje oddelek v organizaciji, ki je odgovoren za
doloéeno podrocje dela;

e ravni menedzmenta — prikazana je upravljalno-vodstvena hierarhija od
predsednika uprave do razliénih oddelénih menedzerjev. Ti so navadno
podrejeni istemu posamezniku, ki je za hierarhijo vi§je, in so z njim tudi
neposredno povezani;

¢ linije avtoritete — navpiCne povezave predalov na shemi kazejo, kateri polozaji
so nadrejeni drugim.

Velika vecina avtorjev pa glede na nacin vodenja navaja naslednje oblike organizacijskih
struktur (Lipi¢nik, 2005, 49):

¢ linijska organizacijska struktura,

o funkcijska organizacijska struktura,

e Stabno-linijska organizacijska struktura.

Z vidika centralizacije in decentralizacije si bomo pogledali naslednje tipe struktur:
e funkcijsko,
e produktno,
e matri€no organizacijsko strukturo,




e procesno,
e mrezno in virtualno,

7.1.1 Linijska organizacijska struktura

Linijska organizacijska struktura je osnovna organizacijska struktura (Slika 18: Linijska
organizacijska struktura). Sami prikazujemo mo¢no razvejano strukturo s sedmimi nivoji.

Linijska avtoriteta je opredeljena s pravico ukazovanja nadrejenega in izvrSevanja s strani
podrejenega. Linijski vodje podjetja predstavljajo linijo avtoritete, linijo ukazovanja, ki teCe od
zgoraj navzdol (Vila in Kova¢, 1997). Na ta nacin se doseze enotno ukazovanije, ki je nacelo
klasiéne organizacije.
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Slika 18: Linijska organizacijska struktura

7.1.2 Funkcijska organiziracijska struktura

Funkcijska organizacijska struktura je centralizirana, oblikovana na zahtevi, da se s
posebnim predmetom dela in poslovanja povezane in medsebojno odvisne delne naloge
opravljagjo pod enotnim vodstvom (Slika 19: Funkcijska organiziracijska struktura). Je
najpogostejSa organiziranost in se najbolj uporablja zlasti v manj3ih industrijskih podjetjih.
Njena slabost je neprilagodljivost.

Prednost funkcijske strukture je predvsem v njeni racionalnosti. Naloge se opravljajo pod
enim vodjem, kar povzro€a manjSe stroSke, povecuje specializacijo in profesionalizacijo ljudi.
Je primerna za stabilno okolje. Spremembam ni prilagodljiva, komuniciranje je pocasno,
odlocCitve se pocasi sprejemajo in uresnicujejo.
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Slika 19: Funkcijska organiziracijska struktura

Funkcijska organizacijska struktura karakterizira pravico zahtev neke funkcije glede na drugo
funkcijo pri opravljanju neke dolocene delovne naloge ali izvedbe nekih dolo€enih procedur,
ki niso pod neposrednim nadzorom in vplivom funkcije, ki postavlja zahteve. Funkcije v
podjetju so odvisne od ciljev, ki jih Zeli dosedi podjetje, od vodilnih kadrov, odvisne so od
nujnih potreb podijetja, od uporabljene strategije. Organizacijske funkcije so npr.: marketing,
prodaja, nabava, raziskovanje in razvoj, proizvodnja, finance, raunovodstvo, kadrovanje.
Seveda je potem od podjetja do podjetja odvisno, kakdne funkcije ima in kako si jih grupira.

Razlogi za nerazumevanje med linijskimi vodstvom in Stabnimi organi so (Vila in Kovag,
1997):
¢ linijsko vodstvo lahko sprejme ali zavrze reSitve Stabnih organov;
e linijsko vodstvo postavlja zahtevo, da se nek problem reSi, vendar je rok
prekratek in resitev ni izvedljiva;
e Stabni organ lahko problem reduje zelo dolgo, na kar pa linijsko vodstvo ne
more ¢akati;
¢ linijsko vodstvo je v stalni stiski;
e linijsko vodstvo in Stabni organ imata razlicna mnenja o nalogi, ki jo je treba
opraviti.

Osnovna pravila koordinacije med linijskim vodstvom in Stabnimi organi so (Vila in Kovac,
1997):
¢ linijsko vodstvo mora Stabni organ dobro informirati o problemih, pri katerih
pricakuje njegovo pomoc;
e Stabni organ mora zagotoviti svojo pomo¢€ in svetovanje, tako da zmanjSa na
najmanj$o mozno mero ¢as in trud linijskega vodstva;
e Stabni organi morajo storiti vse, da linijsko vodstvo sprejme njihova priporocila;
¢ linijski vodje morajo biti naklonjeni sprejemanju Stabnih nasvetov in njihovi
uporabi v interesu organizacije.

7.1.3 Stabno-linijska organizacijska struktura

Stabno-linijska organizacijska struktura (Slika 20: Stabno-linijska organizacijska struktura) je
po svoji naravi svetovalnega karakterja. Obstajata dve vrsti Stabnih organov, in sicer (Vila in
Kovag, 1997) :
e osebni Stabni organ, ki je dodelien nekemu vodilnemu zaradi dolocenih
specificnih specialistiCnih znanj. Ta izdeluje doloCene analize, Studije, porodila,
kar se bo uporabilo pri dolo€enih funkcijah ali v oddelkih, glede na odlocitve
vodilnega;
e specializirani Stabni organi pa so navadno oddelki ali sluzbe, ki so
specializirane za doloCeno podrocje organizacijskih aktivnosti, ki jih uporablja
vsa organizacija. Npr. razvoj tehnologije, analiticno planski oddelki, pravna
sluzba, marketing, racunalniski center itd.




Te sluZzbe zagotavljajo strokovno svetovanje glede na svojo specializacijo komur koli znotraj

podjetja, Ce se za to pokaze potreba.
1 Stab

Slika 20: Stabno-linijska organizacijska struktura

7.1.4 Panozna (produktna, divizijska) struktura organiziranosti

Panozna struktura je decentralizirana, posamezne funkcije morajo biti organizirane
decentralizirano na ravni proizvodnega programa. Ima ve¢€ razliénih variacij. Delitev je glede
na proizvode (Slika 21: Divizijska/Produktna organizacija), geografsko pokritie (Slika 22:

Vv v

Divizijska/Geografska organizacija), trziS¢e (Slika 23: Divizijska/TrZna organizacija).

Obstajajo razli¢ne vrste delitev:
e delitev zaradi moznosti prodaje velike koliCine razlicnih tipov istega izdelka;
o delitev glede na izdelke;
e geografska delitev zaradi proizvodnje podobnih izdelkov, ki so med seboj geografsko
oddaljene;
e delitev na divizije po kupcih.

Divizijska organizacijska struktura je sestavljena iz avtonomnih enot, ki vsaka posluje
samostojno ali skoraj popolnoma samostojno. Vsaka enota se imenuje divizija. Razlogi za
tako organizacijo so: podjetje postane preveliko in ga je zato tezko upravljati.

Divizije imajo lahko razli¢na podrocja in vsako je poslovno neodvisno podjetje (novinarstvo,
industrija, film itd.). Velika podjetja razdelimo na manjSe Stevilo manjsih podjetij. Nacelo je
avtonomna decentralizacija ob neprisilni integraciji skupnih funkcij. OdloCanje je
decentralizirano, vse pomembnejSe odlocitve sprejemajo na ravni programa.

Divizijska organiziranost je bolj prilagodljiva in fleksibilna. Z divizijsko organiziranostjo
dosezemo vedjo fleksibilnost, ki se kaze v temeljnih zahtevah vsake organizacije, namre¢
obvladovati konkurenco z inovacijami in stalnim znizevanjem stroskov.
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Slika 21: Divizijska/Produktna organizacija
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Slika 22: Divizijska/Geografska organizacija




»Zgodovina nas uci, da se ljudje in narodi zaénejo vesti preudarno $Sele takrat, ko so Ze
iz¢rpali vse druge moznosti.«

Abba Eban
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V C&asih prenove podjetja postajajo strategije podjetia zelo pomembne. Uspesno
uresniCevanje strategij pa je v veliki meri odvisno tudi od moznosti spremljanja njihovega
izvajanja. To pa je mozno le, e imamo kompetentne zaposlene in ustrezna orodja za
merjenje uspesSnosti poslovanja. To je Se kako pomebno za uc€enje in spreminjanje
organizacij ter za neprestano prenovo strategije podjetij. Ker se danes vse odvija zelo hitro,
Se posebej v Casu, ko smo pri€a vedno bolj integriranih sistemov umetne inteligence, ko
komunikacijske in informacijske tehnologije pospesujejo razvoj naSega gospodarstva ter tek
nasih zivljenj. Vse se odvija izredno hitro. Tako da Se stezka sledimo spremembam. Dodatni
pospeSek k spremembam prinesejo Se napredki na podro€ju biotehnologije, genske
tehnologije, nanotehnologije idr. Ne smemo pa zanemariti u€inka globalizacije in podnebnih
sprememb. Vsem tem spremebam se morajo prilagajati tudi podjetja. Skratka, nahajamo se
sredi faze korenitih gospodarskih, tehniénih in druzbenih sprememb, ki se jim morajo podjetja
sproti prilagajati. Podjetja morajo zato stalno iskati nove, uspednejSe strategije, ki bodo
pripomogle k uspehu podjetij. Strategije namre¢ pomagajo organizacijam namensko iskati
priloznosti (“Strategija in njeno uresni¢evanje,” n.d.).

Podjetja, ki se srecujejo z radikalnejSo spremembo, so uspesna v tehnikah poslovnega vidika
spremembe, manj pa v resniCni pridobitvi deleznikov pri razumevanju in sprejemanju
sprememb (“Uporaba meril za uspesSno uresniCevanje strategije sprememb,” n.d.). Najbolj
pogosta tveganja so: zelo podcenjeno komuniciranje o viziji in strategiji sprememb,
neustrezno odpravljanje ovir ali napak pri uresniCevanju vizije in zagotovitev trajnosti
sprememb.

Implementacija strategij podjetij je izredno kompleksen proces. UspeSno uresniCevanje
strategij je tudi zelo odvisno od moznosti spremljanja njihovega izvajanja, kar pa je mogoce
le z ustreznimi sistemi merjenja poslovne uspednosti poslovanja. Uporaba klasi¢nih finanéno-
raCunovodskih kazalnikov v danasnjem ¢asu ne omogoc€a ve€ konkurencne prednosti, saj
potrebujejo podjetja hitrejSe, natancnejSe in kompleksnejSe pristope za analiziranje poslovne
uspesnosti ter odkrivanje in predvidevanje prihodnjih gibanj svojega poslovanja. Tradicionalni
finan€no-raCunovodski kazalniki merijo predvsem dogodke preteklega poslovanja, ne
omogocCajo pa predvidevanj in spremljanja dejavnikov prihodnjega uspeha. Zato se
menedZment za uspesSno vodenje in upravljanje podjetij mora posluzevati sodobnih meril
merjenja poslovne uspeSnosti, ki so usmerjana v prihodnost (“Strategija in njeno
uresniCevanje,” n.d.).

V knjigi smo obdelali klju¢ne faze, orodja in teorije, s katerimi oblikujemo strategijo podjetja.
Knjigo smo dopolnili z oblikovanjem organizacije in poglaviem o strateSkem preobratu
podjetja v krizi. Bralcem smo Zeleli dati enoviti pogled na ta izziv, ki se ga lotevajo bodisi ob
odpiranju novega podjetja bodisi ob stalnem spremljanju, ¢e se priblizujejo cilju (vizija), in pri
tem Se vedno uporabljajo predpisane norme (poslanstvo). Vsako podjetje ob&asno zaide v
krizo. Ce pa ima vgrajene sisteme nadzora, bo krizo pravoéasno prepoznalo. Na tem mestu
zbrane in opisane teorije so pri prepoznavanju lahko koristen pripomocek. Vsako izmed
navedenih teorij je seveda priporocljivo pogledati v izvirniku. Dobro pa je, da pred njeno
uporabo preuéimo Studije primerov, ki prikazujejo podjetja, ki so teorije Ze preizku3ala v
praksi. Tako se bomo ucili iz napak drugih in ne iz lastnih napak. Moznost uspeha bo zato
vecja.




Naj knjigo zaklju€imo Se z nekaj mislimi, ki govorijo o spremembah.

»Optimist razglaSa, da zivimo v najboljSem od vseh moznih svetov, pesimist pa se baji, da je
to res.« (James Branch Cabell)

»Ni¢ ni bolj nesmiselno kot ucinkovita izvedba tistega, kar sploh ne bi bilo potrebno izvesti.«
(Peter Drucker)

»Ce hode$ postati moder, se nauci pametno sprasevati, pazljivo poslusati, mirno odgovarjati
in umolkniti, ko nimas vec kaj reci.« (Johann Lafater)

»Gosenica z nicemer ne izda, da se bo spremenila v metulja. Pa vendar se.« (Richard
Buckminster Fuller)

»Ce spremeni$ nadin, kako gleda$ na stvari, se stvari, na katere gleda$, spremenijo.« (W.
Dyer)

»Ne pozabi, da je bil tudi najvecji hrast neko¢ majhen Zelod, ki je padel na tla in vztrajal. «
(neznan avtor)

»Ce Zelimo uspeti, moramo najprej sploh verjeti, da lahko uspemo.« (Michael Korda)

» Tudi potovanje, dolgo tiso¢e kilometrov, se zacne z enim korakom.« (Lao Tze)
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