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Povzetek

Razvijanje in dolocitev ustreznih strategif imata kljucni
pomen za dolgoracno uspesno poslovanje podjetja.
Zato je toliko bolj presenetijiva ugotovitev, da
oblikovane strategije pogosto niso uresnicene, To
dejstvo poudarjajo mnogi pisci strateskega
nacrtovanja, pa tudi svetovalci in praktiki, ki se s tem
ukvarjajo. Na podlagi svojih izkusenj vecinoma menijo,
da je resitev v ustrezni organizacijski strukturi in
kufturi podjetja ter pametnem razvijanju in uporabi
zmozZnosti zaposlenih. V clanku avtor povzame njihove
ugotovitve o neustreznem uresnicevanju strategij ter
jih potrdi s svojimi izkusnjami. Obravnava pripravljanfe
in uresnicevanje strategij ter kot kljucni problem ali
vzrok neuresnicevanja prikaze nerazumevanje
organizacije oziroma razmerja in povezanosti med
poslovanjem in organizacijo. Meni, da oblikovani
strategiji najprej sledi nacrtovanje ustrezne projektne
organizacije, ki se ujema z naravo strategije.
Nacrtovanju taksne organizacije sledi uveljavijanje
organizacije. Uveljavljanje zamisijene organizacije
spro2i neposredno, smotrno izvajanje strategije. 2
nadziranjem organizacife in poslovanja si podjetje
prizadeva uresniciti 2elfeno strategijo. Resitev
problema avtor pokaze tako teoreticno kot prakticno
in meni, da z ustreznim povezovanjem pridobita
pomen tako strategija kot projekt.

Kljuéne besede: strategija, organizacija, projekt,
uresnicevanje strategije
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Ce verjamemo - in ni nobenega posebnega vzroka, da
ne bi - mnogim piscem o strateskem ravnateljevanju in
ravnanju projektov ter praktikom, zlasti se
ravnateljem podjetij in tistim, ki se ukvarjajo s
strategijami in projekti, potem imajo strategije, prav
tako pa tudi projekti, klju¢ni pomen za dolgoroéno
uspeinost podjetja. Prav tako se strinjamo z njihovo
na prvi pogled presenetljive ugotovitvijo, da so
sprejete strategije le redko uresnicene in da projekti
pogosto ne dosezejo svojega namena. Ce k temu
dodamo e svoje izkusnje, ki so sicer v primerjavi z
omenjenimi znanstvenimi in strokovnimi ugotovitvami

obéutno manj pomembne, potem lahko trdimo, da
obstaja problemsko stanje (5e nepojasnjeni problemi)
neuresni¢evanja najbol] pomembnih odloditev v
podjetju (kar je znak ali simptom tega stanja) in
poslediéno manjsa uspesnost poslovanja; seveda, ce
naj bi postavljene strategije vodile k njegovemu
izboljtanju. Takino problemsko stanje pa v ljudeh
sproza neugodne obcutke in kar klice njihove
zmoznosti, da bi ga izboljiali. V svoji vnemi se pogosto
nemudoma lotijo resevanja. Pri tem pozabijo na sicer
nedvomno dejstvo, da razresujemo praviloma vzroke
problemskega stanja, torej probleme in ne znakov.
Zatore] moramo najprej ugotoviti vzroke ali probleme,
ki so povzroili problemsko stanje, ki je neugodno
odstopanje dejanskega od zaZelenega stanja.
Ugotavljanje vzrokov je zahtevno, saj moramo
obravnavati cimveé mo#nih, a e nedokazanih vzrokov,
Ugotovljeni pravi vzroki pa so ze velik del resitve. V
iskanju resitev problema ali problemov is¢emo najprej
timvet, ¢e Ze ne vse mogocde reditve, Preverjamo
njihove vplive na razresitev problema in s tem na
problemsko stanje. Med resitvami izberemo tiste, ki
bodo predvidoma, po nasem logiénem preverjanju, v
najvecji meri razresile problem. Seveda bosta ele
uporaba resitve v praksi in njena dejanska ucinkovitost
vsaj v doloceni meri potrdili pravilnost nasega
razredevanja.

V tem ¢lanku torej hotemo ugotoviti vzroke, ki so
pripeljali do neuresni¢evanja strategij, in predlagati
resitve za odpravo le-teh, Temu, kar nameravamo
narediti in predlagati (v tem ¢lanku), pravimo cilj.
Odgovarja na vpraianje kaj (bomo naredili, dosegli).
Do odgovora mnogi praktiki pridejo kar instinktivno.
Seveda potem ne morejo dokazati pravilnosti svojih
ugotovitev ali reditev. V zelji po utemeljitvi in razreitvi
problemov znanost ubira bolj zapletena pota in
poskusa priti do cilja logiéno in sistematicno.

Cilj ¢lanka ali kaksnega drugega dela je vedno odvisen
od namena, od tega, zakaj ga pisemo. Temeljni namen
je izboljsati obstojece stanje. Namen je vedno zunaj
preucevanja ali spoznavanja in ni enak cilju. Nas
namen je lahko pridobiti dve tocki, ki naj prispevata k
habilitaciji (strokovni usposobljenosti); lahko je
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pokazati, kaj vse vemo; ali pa kaj zapisati, da bi bralcu
zagrenili zivljenje. Ti nameni zvenijo prevec
neresnicno. Zato raje povemo, da bomo s svojim
¢lankom prispevali k uspesnejsi izvedbi strategij in
projektov, s tem naredili podjetja konkuren¢na in
uspesna in Zivljenje zaposlenih zadovoljno.

Zdaj ko smo pojasnili navzotnost problemskega stanja,
namen svojega pisanja, ki ga bomo dosegli z
ugotovitvijo problemov in predlaganjem resitev (cilj),
nam preostane ée vprasanje, kako bomo to naredili.
Dolo¢iti moramo metodo, ki nas bo popeljala od
sedanjega (nezadovoljivega) stanja k resitvi. Metoda je
logi¢na pot do spoznanja (cilja). Po ugotovitvi
problemskega stanja bomo spoznali najprej njegove
vzroke. Vprasali se bomo, kaj vse vpliva na
uresnicevanje strategij: nesposobni ravnatelji (skoraj
ne moremo zgresiti; zaradi njihove sposobnosti to
hipotezo sicer tezko dokazemo), neustrezna
organizacija, nemotivirani zaposleni itn. Tudi ¢e na
podlagi natega temeljnega znanja dolotimo le en
vzrok, moramo logi¢no preveriti, ali drzi ali ne. Tudi Ce
predlagamo eno samo resitey, jo logitno preverimo.
Prakticno pa ju seveda ne moremo preverjati drugace
kot v praksi, kar je tezko zaradi hkratnega
spreminjanja tudi vrste drugih dejavnikov.

Radovedni bralec se bo vprasal, zakaj uvajam
prispevek z razmeroma dolgim uvodom. Revija
Projektna mreza v novi vsebini in obliki je zanimiva in
pomembna, v njej se bo - vsaj tako upamo -
preizkusala vrsta piscev. Zelimo, da bi bili ¢lanki in
drugi prispevki v reviji ¢im boljsi. Tako se mi je
zazdelo, da bi ob sicersnjem namenu, ki ga imam pri
tem delu, lahko izpolnil $e drug namen in prikazal,
zakaj in katere so ponavadi sestavine dobrega ¢lanka.

Ta drugi namen, naj potolazim bralca, je viden le v
uvodu, delno v naslovih poglavij in par stavkih v
sklepu. Naj povzamem doslej povedano. Ugotovili smo
resno problemsko stanje: strategije niso uresnicene in
projekti ne izpolnijo ciljev. Sicer tega ne bomo
dokazovali, ampak se bomo zanesli na druge pisce in
praktike. Na$ namen je izbolj3ati ugotovijeno
problemsko stanje in povecati pogostost izvedbe
strategij in uspesnost projektov. Da bomo to dosegli,
bomo ugotovili probleme, ki povzrocajo navedeno
stanje, in potem predlagali ustrezne resitve ter jih
preizkusili. To je nas ilj; do njega bomo prisli po
logicni, sistematicni poti - metodi. Ob njej pojasnimo
$e sestav in povezanost poglavij. Problematika,
namen, cilj in metoda prispevka morajo biti ¢imbolj
jasni in doloceni, se preden se lotimo pisanja. Prav

zato, ker jih obravnavamo v uvodu, je uvod
pomemben del vsakega prispevka. Seveda v uvodu
lahko $e kaj dodamo, npr. ali bomo v pisanju
uporabljali sloven¢ine in pisali ravnateljevanje; ali
angleétino in pisali management; ali pa anglesko
slovendtino oziroma slovensko anglesino s primesjo
pravila »pisi kao govorid« ter pisali mened2ment.
Odlotil sem se za slovenstino, s tem tvegal
razumljivost, ki sicer ni pohvale vredna v znanstvenih
¢lankih, in nejevoljo: spet domace, gotove bo slabo.

1 PRVO POGLAVIE,
V KATEREM JASNO ZACRTAMO
PROBLEMSKO STANJE:
PODJETJA NE URESNICUJEJO
STRATEGI)

Mnogi avtorji obravnavajo nacrtovanje, zlasti se
stratesko, in strategije kot svoj sestavni del. Prav tako
obravnavajo probleme, povezane z nacrti in njihovim
izvajanjem. Omenimo le nekatere med njimi. Worley,
Hitchin in Ross (1996, stran 4) ugotavljajo, da je
najvetja zamera stateskemu ravnateljevanju nemoc pri
izvajanju strategij. Taylor (1995, strani 71-81) poudarja,
da je klju¢ni problem strateskega natrtovanja
sprememba strategij v delovanje. Hay in Williamson
(1991, stran 4) na podlagi pregleda podjetij v Fortune
sklepata, da je »izvajanje strategij najbolj pomemben
vzrok za neuspesnost podijetij.« Randolph in Posner
(1992, stran xii) menita, da je bilo napisanih veliko
knjig o ravnateljevanju; le malokatere od njih pa
poudarjajo pomembnost izvajanja nacrtov. Podobno
Heracleous in De Vioge {1998, stran 742) ugotavijata,
da prezivetje stratetkega ravnateljevanja ni le stvar
teorije, marve¢ tudi pomembnosti za prakso. Reid
(1990, stran 85) pravi, da planerji pisejo strateske
natrte, ki imajo le malo vpliva na dejansko Zivljenje
podjetja.

Lahko bi navedli $e vrsto avtorjev, ki obravnavajo
problem neuresni¢evanja strategij. K temu lahko
dodamo 3e svoje izkusnje; v primerih podjetij, kjer sem
delal ali pa svetoval, je bil vedno klju¢ni problem
izvajanje strateskega nacrta. Pedobno kazejo tudi
izkusnje cele vrste podjeti), ki strategij ali strateskih
nacrtov niso uresnicila. Pri tem nas ne zanima, ali jim
je neuresnicitev strategij pomenila sre<no ali nesrecno
nakljutje. V tem prispevku namre< trdimo, da so bile
ustrezno pripravijene prave strategije. S tem smo zozili
mogote vzroke neuresnicevanja strategij. Ne bomo jih
iskali v neustreznem nacrtovanju in oblikovanju
strategij. To sicer ne pomeni, da jih ni; celo nasprotno,
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prepri¢an sem, da so slabo oblikovane strategije
pogost vzrok za njihovo neuresnicitev. Pameni le, da
jih v tem prispevku ne bomo obravnavali.

2 UGOTOVITEV VZROKOV,
KI PRIPELJEJO DO
PROBLEMSKEGA STANJA:
NEURESNICEVANJA STRATEGL)

2.1 Kaj sploh so strategije ali véasih moramo

najprej opredeliti kljuéne pojme
Natrtovanje, opredeljeno nasploh, je zamidljanje
zeljenega cilja in poti za njegovo doseganje. Je del
vsakega zavestnega delovnega procesa in omogocda, ce
#e ne zagotavlja, smotrno doseganje zaZeljenega cilja.
Macrtovanje celotnega poslovanja podjetja je
zamisljanje ciljev poslovanja in poti za njihovo
doseganje. Kratkorotno nacrtovanje predpostavlja, da
so dolocene poslovne prvine Ze dane in jih moramo
pri odlo¢anju o prihodnosti upostevati. Dolgorocno
nacrtovanje predpostavija, da lahko zamenjamo vse
poslovne prvine in da je potrebno le upostevanje
prihodnjega okolja. Zamisljeno stanje podjetja je pri
dolgorotnem naértovanju za daljo doba, pri
kratkorotnem pa za krajse obdobje vnaprej. Prav tako
pri kratkoro¢nem nacrtovanju poti za doseganje ciljev
ne spreminjajo poslovanja v vedji meri, marvec le
izboljsujejo obstojece stanje. Odlotitve o dolgoroénih
usmeritvah poslovanja spreminjajo obstojece stanje in
is¢ejo (ob¢utno) drugacno in novo stanje. V
kratkorotnem nacrtovanju govorimo o taktikah: kako
delati stvari prav; pri dolgoro¢nem pa o strategijah:
katere prave stvari narediti. Kratkoroéno nacrtovanje
povecuje ucinkovitost, dolgorodno ali stratesko pa
predvsem uspesnost in inovativnost.

Vsako nadrtovanje je v osnovi enako. Sestoji iz

naslednjin korakov:

- analize sedanjega poslovanja

- analize in predvidevanja okolja

- postavljanja prihodnijih, zazelenih ciljev poslovanja

- dolotanje poti (strategij ali taktik) za doseganje
zazelenih ciljev

Z analizo poslovanja spoznavamo sedanje poslovanje
podjetja. |z tega stanja in razmisljanja o njem izhaja
dolocanje prihodnosti podjetja. Pomembni deli analize
so predmet analize, namen analize in metoda ali
proces spoznavanja. Tako je analiza opredeljena kot
proces spoznavanja poslovanja podjetja z dolocenim
namenom. Izid analize je ugotovitev prednosti in
slabosti v poslovanju podjetja.

Predmeti analize in predvidevanja okolja so predvsem
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kupci, konkurenti, panoga, pa tudi drugi deli sirsega
okolja. Spoznavanje in predvidevanje okolja je
zahtevno, saj nimamo na voljo zadostnih informacij. 5
to zunanjo analizo ugotavijamo vplive okolja na
podjetje in s tem priloZnasti, ki jih okolje ponuja
podjetju, a tudi nevarnosti, ki ogrozajo podjetje.

Na podlagi te PSPN analize in v okviru svojega
poslanstva podjetje odloéa o svoji prihodnosti.
Zamislja si prihodnje poslovanje, najprej okvirne in
domisljijsko kot videnje {vizijo}, zatem pa v obliki bolj
ali manj podrobnih ciljev.

Od obstojecega do zaZelenega stanja pa vodijo poti.
Te v dolgoroénejem nafrtovanju imenujema
strategije, v kratkoro¢nem pa taktike. Predvsem prve
bomo lahko povezali s projekti, zato jih podrobneje
opredelimo.

Poglejmo si nekaj opredelitev strategij. Hellriegel in
Slocum (1996, stran 193) opredelita strategije kot
glavne usmeritve dejavnosti podjetja, da bi doseglo
postavljene cilje. Podobno jih opredelita Goold in
Camphbell (1987, strani 67-73) kot splosne pristope
podjetja za doseganje svojih ciljev. Alexander (1987,
strani 91-97) jih opredeli e bolj konkretno kot
investicije, dezinvesticije, vpeljavo novih proizvodoy,
novih trgov, integracije in dezintegracije. Spet drugi
avtorji posebej poudarjajo, da so strategije poti, ki
pripeljejo do konkurencnih prednosti podjetja.
Henderson (1989, strani 139-143) meni, da so
strategije premidljeno razvijanje konkurenéne
prednosti. Podobno menijo Cravens in drugi (1997,
strani 493-506), ko ugotavljajo, da mnoge strategije ne
uresnicijo doseganja konkurenéne prednosti. Javidan
(1998, strani 60-71} ob obravnavanju kljucnih
strateskih prednosti tesno povezuje le-te s strateskim
nacrtovanjem in strategijami. Za Porterja (1996, strani
61-78) je strategija ustvarjanje enkratnega in veliko
vrednega polozaja podjetja.

Iz omenjenih opredelitev sledi, da avtorji v svojem
opredeljevanju strategij poudarjajo dvoje. Prvi¢, da so
strategije poti, nadini za doseganje zastavljenih ciljev
podjetja, in drugic, da razvijajo (in izrabljajo) (kljucne)
konkurenéne prednosti podjetja.

Z vidika natega preucevanja je pomembno ugotoviti
naslednje znacilnosti strategij:

-Strategije so sestavni del stratetkega nadrta, ki
povezuje obstojee stanje s cilji podjetja. Pogosto so
razlicne strategije povezane med seboj.

-So edini del stratetkega nacrta, ki ga izvajamo.
Sedanje stanje je namre¢ posledica minulih odlotitev




—_
Lr]

CIREA AR S [

in izvajanja; analiza in predvidevanje okolja sta
ugotavljanje znatilnosti in dejanj, obstojecih in
predvidenih, ki jih dolotajo in izvajajo drugi; cilji pa so
usmeritev strategijam in zatem, po njihovi izvedbi,
njihova posledica.

-Strategije, njihovo dolocanje in izvajanje so enkratne,
kompleksne dejavnosti.

Strategije (npr. investicije) pomenijo ekonomske
celote. Zanje oziroma njihove posledice ugotavljamo
poslovne izide, npr. dobicek, kakovost in podobno.
-Zajemajo ve¢ poslovnih funkcij in jih tudi izvajajo
predstavniki razliénih funkdij. Ze (klju¢ne)
konkuren¢ne prednosti povezujejo razlicne poslovne

funkcije in celo razlicne poslovne enote (Javidan, 1998,

strani 60-71).
-Strategije po svoji temeljni opredelitvi prinatajo
spremembe.

2.2 Izvajanje strategij

Vsak zavesten delovni proces sestoji iz treh stopen).
Najprej si zamislimo zaZeleni izid (cilj) in pot do njega
(strategija, taktika, operativni ukrep). Tej stopnji
pravimo nacriovanje. Sledi vzpostavijanje volje, da bi
zamisljeno uresnicili, in sproti tudi neposredno
izvajanje (gibanje organov, misli). Sledi neposredno
ugotavljanje izvedenega, odstopanj in prizadevanje,
da bi 2eljeno uresnicili. Vzpostavljanju volje in
prizadevanju za uresni¢itev zamisljenega pravimo
nadziranje.

Opisani proces je preprosto razumljiv, ¢e si zamisljamo,
da ista oseba nacrtuje, izvaja in nadzira svoje delo.
Npr. ista oseba nadrtuje svojo strategijo, jo izvaja in
sproti nadzira. Pedobno velja tudi za nadrtovanje in
nadziranje delovanja zdruzbe, e si ne predstavijamo,
da izvajajo posamezne zadolZitve razli¢ni €lani, ampak
celotna zdruzba. V zdruzbi pa skupnih delovnih nalog
dejansko ne izvaja zdruzba, marve¢ posamezniki. Zato
natrtu podjetja in strategijam ne more slediti
neposredno izvajanje (execution), saj je treba delo
najprej razdeliti, ga dodeliti posameznikom, z njimi
komunicirati, in podobno. Vse to pa je treba urediti
tako, da bo cilj zdruzbe ¢imbolj smotrno dosezen.
Macrtu zdruzbe (postavljeni strategiji) tako ne sledi
neposredna izvedba, marve¢ omenjeni proces, ki ga
poznamo kot nacrtovanje organizacije. Za uresniditev
strategije moramo preskoéiti iz sveta poslovanja
(izvajanja) v svet organizacije. Nacrtovani strategiji
sledi nadrtovana organizacija. Z njo si moéno
poenostavljeno predstavljajmo dolotitev zadolZitey,
odgovornosti, avtoritete in mesta v komuniciranju za
vsakega posameznika. S tem pa dolocimo razmerja
med ljudmi. Ta dolocitev mora zagotoviti smotrno

delovanje ¢lanov, da bo cilj zdruzbe v &im vedji meri
dosezen. Seveda pa zagotavljanje ne sme biti
razumljeno stati¢no, saj se razmerja neprestano,
namerno in nenamerng, spreminjajo.

Nacrtovano organizacijo je treba uveljaviti. To storimo
z ustreznim kadrovanjem, pridobitvijo in razvijanjem
zmoznosti ¢lanov. Le-tem sporocamo, kaj je treba
narediti in kako; z njimi komuniciramo. K delovanju
jih spodbujamo, motiviramo. Prav tako nam morajo
zaupati. Ustrezno jih moramo usmerjati in voditi.
Nacrtovani organizaciji tako sledi uveljavitev
zamidljene s kadrovanjem in vodenjem. Sele zdaj
zaposleni vedo, kaj bo vsak od njih moral storiti.
Seveda je (neposredno) izvajanje strategije odvisno od
njih. A brez organizacije bi bila izvedba vsaj
nesmaotrna, ée #e ne nemogoda. Nadrtovani in
uveljavijeni organizaciji sledi (neposredna) izvedba tej
pa nadziranje uveljavljene organizacije in izvedene
strategije.

Gledano le z vidika organizacijskega procesa je tako
izvajanje strategije odvisno od nadrtovane,
uveljavljene in nadzirane organizacije ali na kratko
organiziranja, ¢e ga razumemo $irde (Lipovec, 1987,
strani 227-231). Neposredno torej izvajajo strategijo
vednao izvajalci, zaposleni; vendar je njihove delovanje
odvisno od organizacije, za katero so zadolZeni
ravnatelji. Ce torej prihaja do tezav pri izvajanju
strategij, potem so te predvsem v nacrtovanju,
uveljavljanju in nadziranju organizacije oziroma
neustrezni povezanosti strategije in organizacije.
Recimo, da smo postavili hipotezo (nedokazano
trditev): lzvajanje strategij je slabo zaradi
neustreznega upostevanja organizacije in
nepovezanosti strategij z organizacijo. Poskusajmo jo
dokazati.

2.3 Kaj pravijo razliéni avtorji o vzrokih
neuresnicevanja strategij?

le omenjeni Worley, Hitchin in Ross (1996, strani 4-5)
menijo, da tradicionalno oblikovanje strategij (in
njihovo uresnicevanje) predvsem opisuje, kaj narediti
in ne kako. Nacela razvijanja zdruzb (organizacije) se
le redko uporabijo v praksi. Lord (1993, strani 76-85)
meni, da poudarjanje predvsem »kaj mora biti
narejeno, manj pa, kako bo zazeleno dose2eno, v
konkurenénem boju spodkoplje doseganje ciljeve. Tudi
Greiner in Schein (1988, stran 115) se strinjata, da bi
razvijanje zdruzbe (organizacije), znano kot
»organizational developmente lahko obcutno
prispevalo tako k oblikovanju kot izvajanju strategij.
Heracleous in DeVioge (1998, stran 742) svetujeta
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tesnejie sodelovanje med razvijanjem zdruzbe in
strateskim ravnateljevanjem, da bi premostili prepad
med akademskimi in prakticnimi interesi. Johnson
{1992, strani 28-36) meni, da ustrezna kultura,
organizacijska struktura in ravnalni procesi povecajo
verjetnost doseganja temeljnih strateskih sprememb.
Wilson {1994, strani 12-24) predlaga vecji poudarek
organizaciji in kulturi kot kritiénima elementoma v
izvajanju strategij. Lorange (1998, stran 18) poudarja
predvsem pomen zaposlenih v izvajanju strategij.

Iz navedenih citatov sledi, da avtorji posredno (s tem,
da nakazujejo ze resitve) ugotavljajo problem
izvajanja strategij. Neposredno pa navajajo kot glavni
vzrok predvsem organizacijo, zlasti formalno
organizacijsko strukturo in neformalno kulturo ter .
uveljavljanje organizacije s poudarjanjem
pomembnosti izrabe in razvijanja zmoznosti
zaposlenih.

Kot temeljni vzrok nevklapljanja organizacije v
izvajanje strategij in manjse sistematicnosti navajanih
mnenj avtorjey, ki bolj izhajajo iz prakticnih spoznan)
in splosnega poznavanja ravnateljevanja, omenimo
nepoznavanje ali neupostevanje organizacije kot
samostojnega predmeta proucevanja. Kot samostojni
predmet proutevanja jo je opredelil Lipovec (1987,
strani 34-35). Le na kratko omenimo, da z organizacijo
razume sistem razmerij med ¢lani zdruzbe, ki
zagotavlja znadilnosti, obstoj in razvoj zdruzbe in
smotrno doseganje cilja. Za nas pomembna ugotovitev
je, da strategije izvajajo ¢lani zdruzbe. Vendar so
smotrno izvedene le, ¢e so prej vzpostavljena in
dinami¢no vzdréevana ustrezna razmerja med clani.
Strategije moramo izvesti ob ustreznih organizacijskih
strukturah in procesih; zacetek izvajanja sledi
uveljavitvi organizacije.

Pomembno je, da razumemo organizacijo kot
samostojni predmet obravnavanja, locen od
neposrednega izvajanja. Tako se dejansko v zdruzbi
prepletajo: nacrtovanije, izvedba in nadziranje dela
vsakega clana; nacrtovanje, izvedba in nadziranje
poslovanja celotne zdruzbe in nacrtovanje,
uveljavljanje in nadziranje organizacije. Mnenja
mnogih avtorjev in prikaz nujnosti vkljucitve
organizacije v uresnicevanje strategije Ze potrjujejo
veljavnost nade hipoteze o neuresnicevanju strategi).
Ce k temu dodamo $e ugotovitey, da se ob
postavljanju strategij tako v teoriji kot praksi le redko
sprasujemo o njihovem izvajanju, so vzroki opisanih
tezav kar precej utemeljeni. Zato lahko preidemo k
iskanju moznih resitey, ki bodo prispevale k izvedbi
strateqij.

I B )

3 SVETOVANJE USTREZNE RESITVE
IZVAJANJA STRATEGI)

3.1 Svetovanije resitev v teoriji

Sledec situacijski organizacijski teoriji (njeno jedro glej
npr. v Rozman, Teorije organizacije, strani 261-290, v
Kavei¢, Kovac, 1999: Sodobna razlaga organizacije) je
organizacija odvisna predvsem od tehnalogije, okolja,
velikosti podjetja, ciljev in strategij podjetja in
zaposlenih, Za strategije smo omenili, da pomenijo
spremembe, se ne ponavljajo, v njih sodelujejo razlicni
sodelavci. Narava strategij klice po projektni
organizaciji, saj je projekt kot organizacijski pojem
opredeljen podobno kot strategija poslovno: kot
enkraten pojem, v katerem sodeluje razli¢na sestava
ljudi in je razmeroma samostojna in celovita enota.
Strategiji podjetja iz sveta poslovanja ustreza in sledi
projekt iz sveta organizacije. Ta povezava je razumljiva
le, ¢e lotimo pojem poslovanja od pojma organizacije.

Cilj strategije je dosefi stratesko konkurenéno
prednost. Le-ta omogoda doseganje uspesnosti.
Uresnititev strategije je namen projekta; <ilj projekta
je v zagotavljanju smotrnosti izvedbe, ki se kaze tudiv
stroskih in rokih. Prav zaradi nejasnosti ali premalo
povezave med strategijo in projektom mnogi avtori
kriticno poudarijajo, da namen projekta pogosto ni
ustrezno opredeljen, kar povzroca tezave v izvajanju
strategije in izvedbi projekta. Smith (1997, stran 18)
meni, da je prav to eden glavnih problemov v
projektu. 5 pomodjo projekta izvedena strategija
modno vpliva na poslovanje in se najprej pokafe v
takticnem nadrtovanju poslovanja, ki pa ga pomaga
uresniciti drugaéna, na ucinkovitost in ne na
enkratnost in inovativnost naravnana organizacija.

Organizacija ali ravnateljevanje (management)
projekta zajema nacrtovanje, uveljavljanje in
nadziranje (organizacije). Nacrtovanje projekta zajema
predvsem oblikovanje razli¢nih skupin in
posameznikov, ki sodelujejo v projektu, ter povezavo
le-tega z organizacijo podjetja. Prav tako zajema
dologanje dejavnosti, nadrtovanje rokov, stroskow,
sredstev, zaposlenih. Nacrtovani organizaciji sledi
kadrovanje, vodenje, motiviranje in komuniciranje; vsi
ti med seboj povezani procesi imajo znadilnosti
projekta. Tako pri kadrovanju upostevamo tudi
sposobnosti sodelovanja ¢lanov tima. Vodenje je
demaokrati¢no, s sodelovanjem vseh. Komuniciranje je
vodoravno, vsak z vsakim. Motiviranje je usmerjeno v
tim kot celoto. Z uveljavijanjem se uresnicuje projekt,
sofasno pa tudi zacne (neposredno) izvajanje
strategije. Sledi nadziranje projekta, ki je po eni strani
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nadziranje rokow, stroskov itn., po drugi pa nadziranje
organizacijske strukture, kulture in procesov.

Oba, poslovni in organizacijski proces, sta tesno
povezana in ju lotimo predvsem miselno, saj sta nujno
povezana. Teoreti¢no gledano tece celotni proces
postavijanja in izvajanja strategije takole. Podjetje
pripravi strateski naért in v njem opredeli strategije
(1). Zatem pripravi nacrt organizacije (2), ki je po
naravi projektna. Smiselno je narediti oba natrta
skupaj, saj drug na drugega vplivata. Sledi uveljavitev
organizadije (3) s kadrovanjem in vodenjem v SirSem
smislu. Temu sledi izvajanje strategije (4), ki je obenem
edini proces, ki ga ne izvajajo ravnatelji. lzvedba je
nadzirana z vidika organizacije (5) (npr., ali zadolZitve,
odgovornost, avtoriteta, kultura ustrezajo
natrtovanim, ali so roki dosezeni in podobno), zatem
pa %e z vidika poslovanja (6), npr. dosezena uspesnost
strategije in strategija. Slisati je preprosto, vendar ne
smemo pozabiti, da dobra teorija ponavadi zajema tri
poglede (DiMaggio, strani 391-397): teorijo kot zbir
pravil, zakonov in posplogitey; teorijo kot razsvetljenje
in teorijo kot pripovedovanije.

Opozorimo %e na to, da smo s projektno organizacijo
razumeli tudi smiselno podobne organizacije, kot npr.
projektno-matri¢no, ki je uveljavljena zlasti pri vecjem
Stevilu projektov. Sicer pa vsako delo o organizadiji,
ravnateljevanju in projektnem ravnateljevanju zajema
podrobnejie oblike te organizacije. Prav tako
opozorimo na pomembnost kulture, ki jo lahko
Stejemo za nenamerno organizacijo. Tako vidimo, da
smo zajeli mnenja mnogih avtorjey, ki dajejo predloge
za resitev problema neizvajanja strategij.

3.2 Kaj pravijo avtorji o resevanju problema
neizvajanja strategij?
Ze ob ugotavijanju problema neizvajanija strategij so
mnogi avtorji nakazovali reditve. Zato jih zdaj le
obnovimo in dopolnimo. Johnson (1992, strani 28-36)
meni, da ustrezna kultura, organizacijska struktura in
sistem ravnanja povecajo verjetnost uresnicitve
strateskih sprememb. Taylor (1997, strani 334-344)
pravi, da uresnicitev strateskega nacrta zahteva
spremembe v strukturi organizacije, kulturi podjetja,
uveljavijanju in razvijanju zmoznosti zaposlenih in
poslovnem procesu. Mnogi avtorji predvsem
poudarjajo potrebo po ustrezni »projekinia kulturi.
Kono (1994, strani 85-97) vidi strategije in kulturo
tesno povezane. Spet mnogi aviorji poudarjajo vecjo
vlogo, ki jo mora organizacijsko edigrati razvijanje
organizacije (angl. Organization Development - OD).
Greiner in Schein (1988, stran 115) poudarjata, da

razvijanje organizacije obtutno prispeva tako k
oblikovanju kot izvajanju strategij. Podobnega mnenja
so 2e omenjeni Worley, Hitchin in Ross (1996, strani 4-
5). Daft (1998, stran 556) pravi, da je klju¢no za
ravnateljstvo, da odloca o ciljih in strategijah ter
zatem oblikuje ustrezno organizacijsko oblike.

Dejansko vidimo, da prihajajo avtorji do podobnih
ugotovitev, vendar vedinoma na podlagi prakticnih
problemov in reitev, zato so njihovi prediogi
ve¢inoma premalo celoviti. Poskusali smo teoretitno
opredeliti probleme in enako tudi predlagali celovito
resevanje. Upostevaje Lipovievo teorijo organizacije
smo vpeljali razlikovanje med poslovnimi in
organizacijskimi procesi (Rozman, 1999, strani 185-
192), razlikovanje med strategijami in projekti. Tako
smo prisli do celovitega, teoretino utemeljenega
problema in njegove resitve: da uresniCujemo
strategijo s pomojo organizacije, formalne in
neformaine, struktur in procesov obenem. Teoretitno
utemeljeno resitev pa je treba preizkusiti $e v praksi.

3.3 Predlagana resitev v praksi

Ravnateljstvo podjetja v sodelovanju s sodelavci
pripravlja strateski naért podjetja po procesu, kot smo
ga sicer teoreti¢no opisali. Izvede »PSPN« (prednosti,
slabosti, priloznosti, nevarnosti) analizo po strateskih
enotah in portfeljsko analizo, kadar je smiselna in
potrebna. Zatem doloca dlje in strategije strateskih
enot. Vendar se, preden jih sprejme, vprasa, kdo,
kako, kdaj in podobno bo odgovoren za uresniitev
strategij. Razprava o tem lahko ob¢utno vpliva na
strategije. Sele po razpravi o navedenih in podobnih
vprasanjih ravnateljstvo lahko strategije sprejme,
socasno pa odpre projekte. V dokumentu o odprtju
projekta je imenovan ravnatelj projekta, ¢lani tima,
namen projekta (cilj strategije in pri¢akovane
posledice izvedene strategije), trajanje projekta,
razpolozljiva sredstva itn. Nalrt projektov je lahko
loten. Bolj smiselno (na podlagi izkusenj) pa je nalrt v
smislu zacetka projektov zajeti kot zadnje poglavje
strateskega nacrta. Obenem pa ravnateljstvo ali npr.
ravnatelj projektov, pripravi %e skupen pregled
naértovanih projektov. To omogoca tudi pregled
medsebojnih povezanosti projektov, npr. ali sredstva
zadoétajo za vse projekte, kakina je obremenjenost
posameznikov v projektih itn.

Sledi uresnitevanje projektov. Najprej seveda
podrobnejsi nacrt vsakega projekta, kot ga pripravi
ravnatelj. Zatem uveljavijanje projekta, ki sprozi
neposredno izvajanje strategije in nazadnje se
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nadziranje projekta in izvedene strategije. Posledice se
pokazejo v poslovanju in upostevajo v pripravi
aZuriranega strateskega nadrta in seveda v takticnih -
letnih nacrtih. Posamezni projekti dajo drugacne izide
od nacrtovanih. Spet nekateri projekti niso izvedeni.
Vse to se upodteva v obnovljenem strateskem nacrtu.
Prav zato je sprotno naértovanje nujno in edino
smiselno.

Cela vrsta prednosti izhaja iz predlaganega pristopa.
Ravnateljstvo se v vedji meri ukvarja s pomembnimi,
dolgoro¢nim problemi in razmeroma manj s takti¢nimi
in operativnimi zadevami. Tedenski operativni kolegij
dobi sopotnika v obliki meseénega strateskega
kolegija, na katerem sodelujejo projektni ravnatelji.
Sodelovanje med snovalci strateqij in ravnatelji
projektov je tesnejie. V vecji meri so izvedene
strategije in uspesno sklenjeni projekti. Ve¢ zanimanja
je za stanje in odpiranje projektov ter njihovo
usklajenost. Z opisanim pristopom pridebijo tako
strategije kot tudi projekti. Podrobneje o prakticnem
pristopu in njegovih prednostih ne bomo govorili, saj
je vec o tem napisanega drugje (Rozman, 1999, strani
281-291).

4 SKLEP

V sklepu na kratko obnovimo glavne ugotovitve in
poskusamo pokazati, da smo dosegli v uvodu
zastavljene cilje. V nadem primeru smo pokazali,
najprej z mnenji avtorjev in na podlagi svojih izkudenj,
da obstaja resna problemska situacija neizvajanja
strateqgij. Iskali smo vzroke za takino stanje in enega
od njih nadli v nerazumevanju organizacije in
neustreznem povezovanju poslovanja in organizacije,
strategije in projekta. Ugotovitev potrjuje, da ni tako
te#ko razumeti posamicne zadeve, npr. strategije ali
projekta, da pa je mnoge zahtevnejée povezovanje
prepletajocih se delov v celoto. Ugotovljeni problem
pa je 2e pol reditve. Take nam ni bilo tetko, najpre]
teoreticno, izhajajoé iz razumevanja poslovanja in
organizacije ter iz mnenj mnogih avtorjey, zatem pa ‘e
prakti¢no, predlagati resitev. Le-to smo prikazali v
ustreznem procesu uresnicevanja strategije, zlasti se s
povezavo strategije in planiranja projekta. Posebej
sma poudarili, kje vidimo svoj prispevek k obravnavani
tematiki. Zato smo tudi uvrstili prispevek v skupino
znanstvenih ali raziskovalnih élankeov, Samo navajanje
in razlaganje mnenj avtorjev bi pomenilo pregleden
¢lanek. Navajanje mnenj drugih ni nova teorija, je pa
teoretiziranje, kar je po mnenju Weicka {1995, strani
385-390) tudi pomembno. Ce pa bi opisovali le
konkreten primer v praksi, bi bil ¢lanek strokovne
narave. Obenem se ob obravnavanju dolocene
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problematike poraja cela vrsta novih vpraianj, ki
zahtevajo znanstveno raziskovanje in strokovno
analiziranje.

Vidimo, da pravzaprav jedro prispevkov ni toliko v
opisovanju (kaj) kot neprestanem dokazovanju (zakaj).
Zato se pogosto razprave ne sucejo toliko okrog
vsebine, marvet bolj upostevanja ali neupostevanja
domnev. Ce 5o izpustene ali neobravnavane, so lahko
sklepi napaéni. Ce jih upostevamo po nepotrebnem,
bo delo nepregledno. Dobra teorija in dobra praksa
pa se vedno pojavljata preprosto in razumljivo. Seveda
razumljivost pomeni nevarnost, da bodo bralci ¢lanek
razumeli in v njem nasli sibke ali napacne tocke. Zato
preizkuseni avtorji, ¢e se jim posredi napisati razumiljiv
¢lanek, tega ponovno predelajo in naredijo manj
razumljivega. Zaradi dodatnega namena tega clanka
in postenosti do bralca sem to zadnjo mogodo
dodelave lanka le omenil, ne pa tudi uporabil. Za
morebitno nerazumevanje napisanega bralec ne sme
iskati vzrokov pri piscu.
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