IZPITI - STRATESKO UPRAVLJANJE

IZPIT 1

1. Navedite vsaj pet razlicnih strateSkih usmeritev v okviru korporacijske strategije krcenja!
- Strategija zmanjSevanja obsega poslovanja
- Strategija zasuka (preobrata)
- Strategija odprodaje
- Strategija likvidacije podjetja
- dezinvestiranje
- odcepitev enot
2. Izberi in navedi vsaj pet tipicnih kazalcev za strateSke planske cilje na podrocju
podstrukture financiranja podjetja!
- kazalci obracanja (sredstev, obratnih sredstev, zalog,...)
- struktura kapitala (lastni : tuji viri; dolgorocni tuji : lastni viri)
- kazalci likvidnosti
- skupna vlaganja
3. Katere so glavne podvrste poslovne strategije sodelovanja (kooperacije)?
- dolgorocna proizvodna kooperacija
- skupna vlaganja
- franSizing
- strateSke zveze: trZzenje, R&R, nabava, financiranje idr.
4. Imas Ze izdelano matriko ucinkovitosti za ocenitev razvitih petih alternativnih strategij.
Ugotovi in odgovori katera razvita strateSka alternativa je najboljsa!

K1 K2 K3
Ponder 0,6 0,3 0,1 Ocena

Strategija

51 12/05 /02 P03 4,23
52 10/0,7 B/02  [14/01 4,64
S3 20/0,3 W/0,5 B/0,2 4,3
54 0/0,7  [18/0,1 R4/0,2 4,8
S5 P5/0,1 P04 [16/0,5 3,38

S1=12*0,5*0,6 + 6*0,2*0,3 + 9*0,3*0,1 = 4,23
Najboljsa strategija je S4, ker je njena sumarna ocena najvisja
5. Narisi sliko krivulje nadome3canja izdelka v porabi!

N\

% nadomestitve

6. Narisi sliko krivulje ucenja!



Novo znanje

>

Cas ucenja

7. Narisi skico zaporedja glavnih odlocitev v procesu uresnicevanja strategije!

Strategija > Makro organizacijska
struktura
\ Ve
Planski cilji na operativnih > Operativne organizacijske
ravneh strukture
1 y

Motivacija in kontrola

8. Narisi skico, ki prikazuje razlicice strategije notranje odprodaje podjetja!

Odprodaja

e N

N /N

Odprodaja
managementu v Odprodaja znatnega Odprodaja zunanjih investitorjem
celoti kapitalskega deleza

managementu

9. Ponazori s skico teoreti¢no logicna planska obdobja za posamezne Casovne vrste
planiranja!



Vrste
planiranja

Dolgorocno
planiranje i

Srednjero¢no

dolgoroéno plansko obdobie

srednjero¢no plansko obdobje

planiranje |
Kratkoro&no kratkoro¢ng plansko
planiranje obdobje
I Doba, ko so Doba od platila Ekonomska
| kapacitete naloZbe Zivljenska
I fiksne | doba naloZbe
<> > —>
Variabilna zgornja Variabilna zgornja Varnabilna zgornja
meja kratkega roka meja srednjega roka meja dolgega roka

10. Med naStetimi opredelitvami bistva poslovne strategije je najpopolnejsa:

a.
b.

to je vsaka moZna poslovna usmeritev podjetja, ki obeta doseci planske cilje

gre za postavljanje strateSkih ciljev in opredeljevanje razvojnih usmeritev pa tudi za
razmeScanje redkih virov podjetja

to je vsaka mozna smer delovanja podjetja na posameznem poslovnem funkcijskem
podrocju

gre za opredeljevanje poti, po kateri bo stratesko poslovno podrocje dosegalo
konkurencno prednost

to je opredeljen zaZelen rezultat poslovanja, ki ga naj bi v planskem obdobju dosegla
strateSka poslovna enota

11. Strategijo diverzifikacije je treba razumeti kot:

Pap T

doloceno funkcijsko strategijo podjetja

usmeritev podjetja na vstopanje na nove prodajne trge

prikljucevanje drugih podjetij v okviru svoje panoge

usmeritev na razvijanje dolgoroc¢nih poslovnih odnosov z raznimi partnerji
dodajanje novih poslovnih dejavnosti, ki zahtevajo nove prodajne trge in
drugacno tehnolosko osnovo k poslovnemu programu podjetja

12. Med navedenimi dejavniki je v raziskavah potrjen faktor rasti podjetja naslednji:

a
b.
C.
d.
e.

strategija ustalitve

fragmentirana panoga

panoga s kontinuirano proizvodnjo

panoga, ki ni propulzivna

strategija razvijanja povezanih dejavnosti

13. Med merila kvalitativnega ocenjevanja razvijanja strategij sodi:

pap o

®

merilo fleksibilnosti

merilo skladnosti razvite strategije z resursi podjetja
merilo stroSkov vstopa

merilo ekonomskih odnosov strategije

merilo kakovosti strategije

14. V svetu poznan raziskovalec na podrocju strateSkega managementa je:

a.

Mintzberg



b. Samuelson
c. Galbraith
d. Gutenberg
e. Keynes

15. Kateri so trije glavni gradniki dobre vizije podjetja?
- podjetniska percepcija
- ustvarjalnost
- vodenje
16. Osnovni strateski cilji so za razliko od delnih tisti, ki ...?
jih zeli doseci podjetje na ravni celotnega podjetja, so cilji celotnega poslovanja. Delni cilji pa
so postavljeni po posameznih poslovnih in funkcionalnih podrocjih (in so podrejeni
emeljnemu).
17. Navedi nekaj (vsaj Stiri) tipi¢nih vrst funkcijske strategije za podrocje proizvodnje!
- Strategija lokacije
- Strategija vertikalne integracije
- Strategija dolgoroc¢nih poslovnih odnosov z dobavitelji
- Strategija tipa proizvodnje
- Strategija razvijanja fleksibilnih proizvodnih sistemov
- Strategija proizvodnje ravno ob pravem casu itd.
18. Navedi, skozi katere razvojne faze gre po Churchill-Lewisu novo nastalo podjetje!
- obstoj
- preZivetje
- uspeh
- dezangaZiranje
- rast
- polet
- zrelost resursev

19. Kako je treba razumeti globalno panogo?
Globalna panoga je tista, v kateri je konkurencni polozaj podjetja v neki drzavi pod znatnim vplivom
njegovega konkurencnega polozaja v drugih drzavah in obratno.

20. Kako razumemo osrednjo sposobnost podjetja?

Osrednje sposobnosti omogocajo proizvajanje osrednjih izdelkov. Le-ti se vgrajujejo v
razlicne skupine izdelkov posameznih SPP-jev v podjetju.

21. Kdaj bi lahko govorili, da je korporacijska strategija podjetja hkrati tudi njegova
poslovna?

Takrat ko podjetje ni razdeljeno na vec poslovnih podrocij, se pravi takrat ko proizvaja samo
eno vrsto proizvoda (ali deluje na enem samem poslovnem podrocju).

22. Kaj trdi zakonitost krivulje izkuSenj?



Relativni A
stroski 1,60
1,20
1,00
0,80
0,60
0,40 >

0,2 05 1,0 2,0 5,0
Relativni trzni delez

Da relativni stroski na enoto padajo to pa je posledica komuliranja izkuSenj (obsega prodaje).
23. Po PIMS-ovih ugotovitvah trzni zakoni pojasnjujejo okoli _80% _(koliko) odstotkov
variance poslovnih rezultatov strateSkih poslovnih enot.
24. Kaj ves povedati o poslovni uspesnosti strategije vertikalnega integriranja?
Je sorazmerno uspesna v stagnantnih panogah (saj je potrebno kapacitete med seboj usklajevat; kar pa je razlog,
da) ni uspesna v propulzivnih panogah.
Glavni razlogi za so:zagotavljanje enakomernejsega in stabilnejsega obsega proizvodnje oz.
Prodaje, boljse izkoriscanje materiala in energije, odprava posrednikov v prid menjavi,
sinergicni ucinki, vecja ekonomska varnost. Nevarnosti: nezmoznost zadovoljivega
usklajevanja obsegov proizvodnje vertikalno povezanih enot glede na vprasanje njihovega
optimalnega obsega, zmanjsanje fleksibilnosti.
25. RazloZi ¢im bolj podrobno, kaj pomeni izbira generic¢na poslovna strategija osredinjenja
na trzno niso na osnovi diferenciacije proizvoda!
1. vse aktivnosti SPE-ja morajo biti osredinjene na zadovoljevanje potreb izbranega
trznega segmenta. Podjetje izbere segment, ki ima specifi¢ne potrebe.
2. SPE mora biti najboljsi pri zadovoljevanju potreb izbranega trZnega segmenta:
ali na temelju nizkih C (takSna podjetja ogroZza tehniCno zastaranje njihovih
proizvodov, ker ne vlagajo v razvoj svojih proizvodov ter zniZevanje cen ostalih
konkurentov — s tem se ogroZa njihov obstanek saj lahko zniZevanje cen povzroca, da
se prodajne cene pribliZajo ali celo zniZajo pod LC proizvoda).
ali na temelju diferenciacije (veCji konkurenti niso sposobni ali pripravljeni
zadovoljevati potreb specificnih odjemalcev, navadno zaradi premajhnega obsega
povpraSevanja. To pomeni, da velika podjetja ne morejo izkoriScati obsega ekonomije
in te trZne niSe navadno zadovoljujejo manjsSa podjetja.)
3. opustiti je treba tiste lastnosti proizvoda ali storitve, ki za potrebe trZnega segmenta
niso bistvene




IZPIT 2

1. NasStejte tri kvalitativne kriterije za ocenjevanje razvitih strategij!
- notranja konsistentost strategije,
- konsistentnost/skladnost str. z dinamiko okolja in podjetja,
- zrazpolozZljivimi resursi podjetja,
-z ugotavljanjem poslovnih priloZnosti in nevarnostmi,
-z zazelenim odnosom z druzbo
2. Katere so faze procesa oblikovanja posameznika, ki sodeluje v procesu oblikovanja in
uresniCevanja strategije preobrata podjetja?
- 1.faza: ZAKLJUCEVANJE
0 skrb, strah, pritiski, odpor spremembam, dezangaZiranje, nemotiviranost,
dezidentifikacija s podjetjem, dezorientiranost; opuscanje iskanja perspektive v
starem, zaCetek odkrivanja novega smisla in vrednot
- 2.faza: NEVTRALNA
0 odvezovanje od starih sodelavcev, zacCetek preusmerjanja in razvijanja novega
vzorca obnasanja, proces “umiranja” starih navad in sloga dela ter “rojevanje”
novega, zacCetek ponovne integracije z novimi razmerami
- 3.faza: NOVI ZACETKI: nov angaZman, entuzijazem
Za podjetje:
- 1. faza: ZAZNAVA POTREBE PO RADIKALNI SPREMEMBI: fenomen kuhane
Zabe
- 2.faza: SOOCANJE Z ODPORI SPREMEMBAM IN PRVE POZITIVNE
REAKCIJE: pomen ustvarjanja kritiCne mase
- 3. faza: PROCES PONOVNEGA OZIVLJANJA: vizija, poslanstvo, zacetek delanja
sprememb
3. Kako lahko mednarodno podjetje na prikrit nacin prenasa dobicek iz podruZnice v neko
drugo svojo enoto nekje v svetu?
- S placilom licencnine
- s placevanjem stroSkov upravljanja in poslovodenja
- s placevanjem povecanih obresti za izposojen kapital
- s placevanjem stroskov tehnicnih storitev
4.Kaj opredeljuje funkcijska strategija?
Bistvo f.s. je usmeritev nekega funkcijskega podrocja v podjetju, ki maksimizira uc¢inkovitost
izrabe funkcijskih virov pri podpiranju uresnic¢evanja poslovnih in korporacijske strategije in
ki zagotavlja nadaljni razvoj posebnih funkcijskih sposobnosti podjetja.
5. Katere so tri poznane vrste strategij v hierarhiji strategij?
- korporacijska
- poslovna
- funkcijska
6. Kaksna je razlika med rastjo in razvojem podjetja? JE V TEM, DA PRVO POMENI:
celokupnost kvantitativnih sprememb oz. Kvantitativnega vecanja dejavnosti v podjetju,
drugo pa celokupnost kvalitativnih sprememb v podjetju v smislu izboljsav, ki so lahko ali pa
tudi ne povezane z rastjo.
7. Kako razumemo okolje podjetja?
KOT skupek dejavnikov, ki vplivajo na podjetje ter mu dajejo razlicne moZnosti za uspesSno
delovanje, vendar ga tudi omejujejo. Ti dejavniki so lahko naravni, kulturni, tehnoloski,
pravni, politi¢ni, gospodarski. Dejavniki so kanali medsebojnega vplivanja.



8. Kateri je po Penrosovi najpomembnejSi dejavnik rasti podjetja?
obstoj podjetniskega duha in upravljalno poslovodstvenih sposobnosti.
9. Katera sta dva temeljna pristopa k pripisovanju ciljnih vrednosti kazalcem za strateSke
planske cilje?
— integralni (sinopticni):
- splosni cilji so izoblikovani najprej
- delni cilji po podstrukturah so izvedeni iz splosnih
— inkrementalni:
- cilji za podstrukture so izoblikovani najprej
- splosni cilji so izvedeni z minimalnim usklajevanjem iz izoblikovanih delnih ciljev

10. Narisite sliko krivulje ucenja!

Novo znanje

>

Cas ucenja

11. NariSite Hofferjevo portfolio matriko!

Njegova matrika meri odvisnost Zivljenjskega razvoja prizvoda (os y) z konkuren¢nim
poloZajem posameznih SPE-jev. Obseg kroga ne meri realizacijo SPE temvec realizacijo
celotne panoge, medtem ko oznacen del kroga (Safriran) prikazuje realizacijo posamenze SPE
v celotni panogi. Pri tej matriki si Zelimo poloZaj v zgornjem levem delu.

Konkurenéni polozaj

Mocan Povprecen Slab
Razvoj
Rast
Zivljenjski
cikel Zrelost
proizvoda
T
Saturacija
S
Upad




12. NariSite sliko, ki kaZe model dolocljivk privlacnosti panoge!

Potencialni kandidati

za vstop
Nevarnost vstopa
Y
Konkurenti v panogi
Dobavitelji > O < Kupci
Pogajalska Rivalstvo med obsto- Pogajalska
moc dobaviteljev je¢imi konkurenti moc kupcev

Nevarnost nastopa
nadomestkov

Nadomestki izdelkom
panoge

13. NariSite osnovni model genericnih poslovnih strategij!

Vir konkurencne prednosti

Posebnosti proizvoda  PoloZaj nizkih

v zavesti odjemalca stroSkov
Celotna DIFERENCIACIJA | STROSKOVNA
panoga UCINKOVITOST
Sirina
trga j }
TrZni OSREDINJENJE NA TRZNO NISO
segment Focus na Focus na
diferenciaciji nizkih stroskih

14. Parameter pri morfoloski analizi pomeni:
a. kolicnik spremenljivke v funkciji verjetnosti tehnoloske najdbe
b. razdaljo med dvema morfoloSkima konfiguracijama
c. doloceno znano ali pa Se nepoznano tehnolosko pripravo, prijem ali sklop
d. stopnjo razvitosti dolocene tehnologije
e. skupek morfoloskih tock, ki so v morfolosSkem prostoru blizu druga drugi
15. MreZna matrika pri tehniki izdelovanja scenarijev omogoca izlusciti:
najbolj konsistentne povezave prihodnjih dogodkov - scenarijev
model povezav med temo scenarija in vplivnimi dejavniki
predvidevanja za prihodnji razvoj dejavnikov, ki vplivajo na temo scenarija
logicno zaporedje najbolj verjetnih prihodnjih dogodkov
aktivne in pasivne vplive dejavnikov in njihovo tezo

PAan o



16. Med ovire za pristop novih konkurentov v panogo spada:

a. delez fiksnih stroSkov v skupnih stroskih poslovanja podjetja v neki panogi

b. moZnost, da se dobavitelji v panogi integrirajo naprej

c. uveljavljenost blagovnih znamk obstojecih konkurentov v panogi

d. obstoj bliznjih substitutov proizvodom panoge

e. odnos med ceno in kakovostjo proizvoda v panogi
17. V isto klasifikacijo ne spada naslednja vrsta osnovne (korporacijske) strategije:

a. Ciste diverzifikacije

b. omejene diverzifikacije

c. ustalitve

d. obdelave trga

e. razvoja trga
18. Med prednosti, ki jih praviloma prina3a strategija nakupa licence, ne sodi:
moznost razvijanja Se drugih odnosov dolgorocnega sodelovanja s partnerjem
moZnost za bistveno zmanjSanje tveganja
hitrost nastopa na trgu z novim(i) proizvodomy(i)
dostop do zadnjih tehnoloskih novosti na nekem tehnoloSkem podrocju
moznost, da z njo razsirimo svojo ponudbo
19. Poznate Ze v obeh tabelah navedene ocene poloZaja SPP-jev po posameznih merilih na eni
in drugi osi McKinseyeve portfeljske matrike podjetja Morales. Izdelajte matriko in ocenite
razvojni poloZaj podjetja na osnovi izdelane matrike!
Tabela: Ocene trZzne privlacnosti za SPP-je podjetja Morales

ap o

®

Merila TrZna privlacnost

Ponder [T'ocke

SPP A SPP B SPP C

Velikost trga 0,4 -1,0 1,5 L0,5
Rast trga 0,2 0,5 0,6 0,5
Potencialna
donosnost 0.4 .8 D9 0.0
SKUPAJ 1,0 0,02 1,08 0,1

Tockovna skala: od -2,0 do +2,0 tocki
Tabela: Ocene kratkorocnega poloZaja za SPP-je podjetja Morales

Merila Konkurencni poloZaj
Ponder [T'ocCke
SPP A SPP B SPP C

TrZzni deleZ 0,3 1,2 -0,8 0,9
Kakovost izdelkov 0,2 1,1 1,0 1,3
glrset;;b“” ska g 0,4 0,9 0,0
Proizvodna osnoval0,4 1,4 1,2 1,8
SKUPAJ 1,0 f,18 0,53 1,25

Tockovna skala: od -2,0 do +2,0

20. Kaj pomenijo modnosti v managementu (ang. Business Fads)?

Ideje, modne muhe, ki nam govorijo o novih nacinih vodenja v podjetju, ki se lahko primejo,
nekatere pa tudi zelo hitro zavrzemo. Ideje niso slabe, napacna je le ta, da prevec podjetij
uporablja te modnosti kot trike za spoprijemanje z osnovnimi problemi.

21. Navedite vsaj pet kriterijev ocenjevanja pri ocenjevanju prednosti in slabosti podjetja na
podrocju tehnoloSke podstrukture!
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- lokacija in Stevilo obratov
- velikost obratov
- starost opreme
- avtomatizacija
- razpoloZljivost surovin
- razpoloZljivost in kakovost delovne sile
- logisti¢ni sistemi
- raven produktivnosti
22. Katere Stiri vrste strategij so na voljo mednarodnim podjetjem?
- Strategij za dobro zaScitene nacionalne trge
- Strategija stroSkovne ucinkovitosti ali Strategija globalne diferenciacije
- Strategija globalne segmentacije
- Strategija nacionalne odzivnosti
23. Kateri so glavni problemi, ki se nam pojavljajo v fazi kontrole uresnicevanja strategij?
- Pomanjkanje kvantitativnih ciljev, katerih uresni¢evanje je moc meriti
- Pomanjkanje informacijskega sistema, ki daje pravocasne in resni¢ne informacije
- Prevladovanje kratkorocne usmerjenosti (preferiranje ROI-ja kot kazalca uspeSnosti)
24. Katere so ovire uspeSnemu izvajanju sistema strateSkega upravljanja in poslovodenja v
podjetje? (odgovorite SirSe)
- ZUNANIJE OVIRE, VEZANE NA NESTABILNOST OKOLJA
- NOTRANIJE OVIRE:
0 poznavanje kulture podjetja in njenega spreminjanja
odpor do planiranja, ker podira status quo
odpor do planiranja, ker je to napor
sistemi motiviranja naravnani le na doseganje kratkoroC. uspehov
ljudje si Zelijo gotovosti, planiranje nacenja vpraSanja negotovosti
planiranje odkriva zgreSene odlocitve iz preteklosti
planiranje je drago in ne reSuje kriznih poloZajev
planiranje spreminja organizacijska razmerja
planiranje osvetljuje prisotne konflikte v podjetju
planiranje zahteva nova znanja in sposobnosti

O O 0O O0OO0OO0OO0OO0oOOo

Tezave uvajanja so vezane na zunanje (nestabilnosti v okolju podjetja) in notranje (ponavadi
izhajajo iz takoimen. Organizacijskih spremenljivk — kulture organizacije). Kultura podjetja je
sistem vrednot in prepricanj ter navad, ki so znacilne za ljudi v podjetju in so stalno prisotne v
okviru procesa strateskega planiranja, uresnicevanja in kontrole, kar ustvarja v podjetju tudi
norme vedenja. Kot taksna tezi k ohranjanju obstojecega in se upira spremembam. Ovire:
kultura tezi k ohranjanju obstojecega in se opira spremembam, planiranje vznemirja ljudi, ker
jih sili k razmisljanju o alternativah, ki vecinoma pomenijo podiranje status-Quo, planiranje
se skusa spoprijeti z negotovostjo, ljudje pa zelijo gotovost, odseva zgresene odlocitve iz
preteklosti, drago — tezko, ne resuje kriznih situacij spreminja organizacijska razmerja
osvetljuje odgovornost.
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