STRATESKI MANAGEMENT, 1. poglavje

1. Pojasnite dvojni vidik organizacije — organizacija kot instrument in organizacija kot
interesna skupnost:

Organizacijo ustanovijo lastniki ali drugi ustanovitelji zato, da bi u€inkovito in uspeSno dosegala cilje,
ki ustrezajo njihovim interesom. Zato je vsaka organizacija je predvsem instrument (orodje, sredstvo)
za doseganje ciljev, ker pa ni organizacije brez ljudi, je vselej tudi skupnost interesov. Ljudje vstopajo
v organizacije zato, da bi bili tam deleZni vec koristi, kot ¢e bi delovali izven nje — na lastno pest.
Tako lahko laZje in bolj varno dosegajo cilje, ki so v skladu z njihovimi interesi.

Ce povzamemo, vidimo, da med tema dvema vidikoma ni velikega razlocka, brez enega ni drugega,
gre samo za razliko v tem, da lastniki ustanovijo organizacijo zato ker se jim zdi to najboljsi nacin za
uresniCitev lastnih ciljev, ki so skladni z njihovimi interesi- (kar je povod za njeno ustanovitev), iz
istega razloga se pa kasneje vanjo vkljucijo udeleZenci, Ce ocenijo, da je to dejansko najboljsi nacin
tudi zanje. Razlika je Se v hierarhiji interesov, saj so jasno interesi iz katerih se oblikujejo cilji
lastnikov (vpliv) prvi na lestvici, udeleZzenci pa se naknadno vkljucijo v organizacijo, v kolikor
ocenijo, da Ce vloZijo svoje zmozZnosti v doseganje ciljev lastnikov (oz. organizacijo), bodo imeli ve¢
koristi kot Ce tega ne naredijo (delujejo izven organizacije), saj tako laZje in varneje doseZejo svoje
osebne cilje.

Managerji naj obvladujejo organizacijo kot instrument za doseganje ciljev — z odmerjanjem sredstev,
udejanjanjem tehnologij, doloCanjem urejenosti. Obvladujejo pa naj jo tudi kot skupnost interesov
udeleZencev — s spodbujanjem, nagrajevanjem, usmerjanjem.

UdeleZenci: Pricakovane koristi — (izhajajo iz) Cilji — (odraZajo) Interesi — (ki temeljijo) — Potebe
in vrednote.

2. Pojasnite kdo so vplivni udeleZzenci organizacije in kako se ti razlikujejo od ostalih
udeleZencev organizacije:

Vplivni udeleZenci so tisti ki imajo interes, moc in Zeljo svoj interes uresniciti, ter lahko svoje interese
spremenijo v vplive, ki bolj ali manj pomembno vplivajo na organizacijo — odvisno od tega, koliko
moci in zavzetosti imajo udeleZenci za uresnicitev svojih interesov. Seveda je ta odnos dvosmeren, saj
organizacija ustrezno vpliva nanje. Med te lahko Stejemo npr. ustanovitelje podjetja, ki imajo velik
vpliv na celotno dogajanje v podjetju, saj je podjetje dejansko nastalo prav zato, da bi lastniki dosegli
svoje cilje, ki temeljijo na njihovih interesih. Ostali udeleZenci te cilje dosegajo zato, da bi zadovoljili
svoje cilje, seveda pod predopstavko da je to mogoce. Ce to postavimo v hierarhi¢no lestvico, so cilji
in interesi vplivnih udeleZzencev na prvem mestu — se prednostno uresnicuje njihove cilje, saj imajo
najvecji vpliv na organizacijo, nato pridejo na vrstno cilji udeleZencev z manj$im vplivom. Ce to
ponazorim na enostavnem primeru, so cilji lastnikov na prvem mestu, cilji managementa na drugem in
cilji zaposlenih recimo na tretjem, vendar je to seveda prepleteno in odvisno od mnogih vplivnih
dejavnikov, tako v zunanjem kot v notranjem okolju organizacije. (npr. nad lastniki je lokalna politika,
vcasih celo sindikati ali celo financne institucije, odvisno od situacije, okolja in interesnih razmerij)

Razlika: v moc¢i vpliva — hierarhija, prednostni cilji, podrejeni cilji.

3. Katere tri dimenzije upravljavci zlasti upoStevajo pri izbiranju managerjev? Utemeljite vsako izmed
njih:

Izbirati managerja pomeni izbirati podjetnega, sposobnega, treznega Cloveka, vrednega zaupanja —
izbrati takSnega, ki ima primerna strokovna znanja, ki zmore voditi ljudi in ki je pokoncen,
verodostojen, posten Clovek.



Tri dimenzije:

-Strokovnost
-Vodstvene sposobnosti
-Moralnost — znacajnost

Strokovnost: Vsak manager mora imeti ustrezna strokovna znanja za obvladovanje organizacije,
( poznavanje - razumevanje vseh poslovnih procesov in njihovega vpliva na organizacijo) Izobrazbo
lahko pridobi na razli¢nih inStitucijah, vendar pri tem ni pisanega pravila kje in v kak3nih okvirih.
Marsikateri odli¢en manager nima doktorata in marsikateri doktor ne more biti manager, zato se ne
moramo omejiti na neke zobrazbene okvire, paC pa izbrati cloveka ki prodobi izobrazbo na razlicne
formalne in neformalne nacine, lahko je to MBA ali razline knjige, seminarji konference. Bistveno je
da zna oseba formalno in neformalno pridobljena znanja dopolniti z obilico izkuSenj ob tem pa
ohranjati odprte oci in bistro glavo. Vsekakor brez strokovnih znanj o managementu ne gre, vendar
tudi do skrajnosti izpopolnjena znanja niso zagotovilo da bo manager uspeSen. Pri tem se je najbolje
opreti na priporocila, saj ta jasno odraZajo vse lastnosti managerja, in dajejo s tem vpogled tudi v
njegovo strokovnost.

Vodstvene sposobnosti: Poleg strokovnosti mora manager imeti tudi doloCene vodstvene sposobnosti,
ki se jih je teZje preuciti in velikokrat govorimo o prirojenih sposobnostih. Vec o le teh nam bodo
ponovno povedala priporocila iz prejSnjega delovanja posameznika.

Eti¢nost, znaCajnost, moralnost: Tu popolnoma odpove teorija, eticnost ¢loveka je domena ki jo tezko
preverimo vendar je ravno ta lastnost ena izmed klj¢nih. (na prvem mestu je potrebno managerju
zaupati, saj mu zaupamo svoja sredstva in organizacijo) pri takem razsikovanju se opremo na
kandidatovo preteklost in njeno raziskovanje, kar pa je veliko krat na robu dovoljenega. Zato imamo
varovalko — 4-letni mandat, ¢e manager izgubi zaupanje lastnikov, ga le-ti lahko odstavijo. Tudi za ta
vidik, najvecjo pomoc¢ najdemo v priporocilih.

4. Opiste nekaj izmed temeljnih lastnostih, po katerih upravljalci izbirajo managerje,
utemeljite vsako izmed njih:

Prvi predpogoj, ki naj mu ustreza manager, ni strokovno znanje ali poslovna spretnost, temvec
zaupanje. Razlog je ociten, lastniki postavijo managerja zato, da bi obvladoval organizacijo ki naj
ucinkovito in uspeSno dosega cilje v interesu lastnikov. Seveda lastniki nadzirajo delovanje managerja,
vendar je to nadziranje predvsem za nazaj in Ce manager ne deluje v interesu lastnikov, gre lahko
njihovo premoZenje, ugled, dobro ime po zlu. Tega samo z nadziranjem ne moremo prepreciti. Torej,
temeljne lastnosti:

Postenost, Eticnost, Verodostojnost, Trdnost (dokazi izhajajo iz dotedanjega delovanja managerja)

Dodatno Se:

Strokovnost: ne potrebujemo specialistov — strokovnjakov pac pa Siroka interdisciplinarna znanja,
sposobnost za osredotocenje na pomembne zadeve in hitro analizno presojanje, kar omogoca celostno
obvladovanje organizacije.

Vodstvene zmoZnosti so nepogreSljive, saj je organizacija Ziv organizem, skupnost ljudi. +
pomembnost verodostojnosti, saj mu morajo tudi zaposleni zaupati.

5. OpiSite vloge upravljalcev, managerjev in izvajalcev v organizaciji ter jih razmejite med
seboj.



Delovanje v organizaciji obsega tri temeljne vloge: upravljanje, poslovodenje in izvajanje.

Upravljalci: so dejansko lastniki podjetja oz. njihovi pooblas€enci. Oni postavijo osnovno politiko
organizacije, katero poslovodstvo — management izvaja.

Management-poslovodstvo: so podrejeni upravljalcem in izvajajo njihovo politiko na tak nacin da
ucinkovito in uspeSno dosegajo cilje, ki so skladni z interesi upravljalcev in smotri organizacije.
Njihove naloge zajemajo: nacrtovanje, organiziranje, usmerjanje in nadziranje.

Izvajalci: Njihova naloga je izvajanje, podrejeni so poslovodjem — managerjem, ki jih kadrujejo,
organizirajo, vodijo in nadzorujejo. Delo izvajalcev obsega izvajalne odlocitve.

Nosilci teh vlog naj v interesu organizacije in v lastnem interesu upoStevajo razmejitev teh vlog.
Upravljalci se praviloma ne vmeSavajo v dejavnost managementa, saj potem ne morejo zahtevati od
njih da odgovarjajo zanjo, posebno pa naj se ne vmeSavajo v dejavnost izvajalcev, saj je to naloga
managerjev. Managerji pa naj se ne vmeSavajo v dejavnost izvajalcev in ne prevzemajo njihovega
dela, saj bi jim zmanjkalo moci za vodenje in poslovodenje. Prav tako naj se izvajalci ne vmeSavajo v
managerjevo delo, saj zato niso usporosbljeni in bi si naprtili odgovornost ki jim ne pritice.

6. OpiSite glavne nacine za odloc¢anje managerjev in za nadziranje odlocanja:

Vsaka izmed temeljnih nalog managerja — nacrtovanje, organiziranje, usmerjanje in nadziranje temelji
na odlocanju, to je lahko:

Rutinsko odlocanje: Enostavne odlocitve po ustaljenem vzorcu (predvidljive situacije), od odlocevalca
zahteva predvsem disciplino (Izvajalna raven)

Analizno odlocanje: temelji na analiticnem raziskovanju, ki je ponavadi zahtevno in dolgotrajno.
Odlocevalec naj bo predvsem strokovno usposobljen.

Intuitivno odlocCanje: Ni rutinsko, analiti¢no pa je preve¢ zamudno. To odlocanje je znacilno za vrSno
raven v organizaciji Intuitivne odloCitve nastajajo v podzavesti odlocevalca — v procesu, ki ga slabo
poznamo — odlocanje je hitro in ustvarjalno, vendar tvegano. OdlocCevalec naj svojo odlocCitve snuje iz
v preteklosti pridobljenih znanj in izkuSen;.

Nadziranje: v odvisnosti od tipa odlocanja in na kateri ravni se izvaja. Izvajalno raven nadzira
poslovodstvo, poslovodsko raven nadzirajo Upravljalci. Vsekakor je nadziranje odlocanja teZavno, saj
se pravilnost odlocitev izkaZe le v prihodnosti.

7. Pojasnite potrebo po spreminjanju vloge sodelavcev v organizaciji v sodobnem poslovnem okolju!

Zaradi hitro spreminjajoCega se okolja, negotovosti prihodnjega razvoja, sposobnosti hitrega
prilagajanja spremembam in novo nastalim zahtevam trZiCa, se seveda tudi spreminja vloga
sodelavcev v sodobni organizaciji. Vse nasteto namre¢ pomeni vecje tveganje na trgu dela — to izhaja
iz pomanjkanja zagotovil za dolgorocCen obstoj delovnega mesta.Vse to zahteva od posameznika da
sprejema veC odgovornosti za svoje odlocitve in tudi tveganja, ki iz teh izhajajo. PodjetniSko tveganje
ni ve¢ samo tveganje organizacije in njenih lastnikov, ampak tudi njenih sodelavcev, kar mora vsak
sprejeti, Ce Zeli delovati v tem okolju. Tako kot se spreminjajo organizacije, morajo tudi sodelavci
delovati skladno s tem, ter sprejeti novo-nastale okolis¢ine.

8._ Katere temeljne lastnosti upostevajo pri izbiranju managerjev in zakaj? str.8,9,10




Pri izbiranju managerjev veljajo tri temeljna merila: -strokovnost, -vodstvene sposobnosti,
-eti¢nost

Poleg tega lastniki pricakujejo od managerjev Se podjetnost(ustvarjalnost)in razsodnost(treznost in
odgovornost).

Izbiranje managerjev:

-glede na izobraZenost(3ola,stroka)

-glede na reference(izkusnje)

-glede na poreklo,vzgojo(primarna socializacija-do Sole,sekundarna socializacija-Sola,fax,sluzba)
Odlocitve managerjev so izvrSilne,izhajajo iz izvirnih odlocitev upravljalcev in so osnova za izvajalne
odlocitve izvajalcev.Za delo managerjev sta odlocilni naglica in navzkrizje interesov.OdlocCitve
managerjev morajo biti strokovno in eticno primerne.Kakovost teh odlocitev vpliva odlo€ilno na
uspesSnost managerja in organizacije.Prav zaradi pomembnosti le teh, je izbira pravega managerja
lahko uspeh ali neuspeh za uspeSnost organizacije.

9.Kateri so temeljni koncepti odlo¢anja,kakSne prednosti in slabosti imajo? str.10,11

Koncepti odlo¢anja:

-rutinsko odlocanje Prevladuje na izvajalni ravni,so merilo za urejenost organizacije v celoti,napisana
so dolocila pravila predpisi standardi.Gre za enostavne odlocCitve,ki so za omejeno Stevilo okoliS¢in
vhaprej opredeljene.

-analiticno(analizno) odloc¢anje Je zahtevnejSe in od managerjev se pricakuje veliko znanja in
vescine za uporabo dolo€enih zahtevnih metod in modelov.Te vrste odlocanje se uporablja predvsem
na srednjih ravneh,saj se rutinsko odloCanje prenasSa navzdol na izvajalne ravni
managementa.Analiticno odloCanje Ze uporablja tudi intuicijo,saj je dolo¢ene pomembne odlocgitve
potrebno sprejeti hitro in glede na premajhno informiranost o problemih je potrebno intuitivho
odlo€anje.Koli¢ina na srednji ravni managementa je manjSa,poveuje pa se obremenjenost
odloCevalcev po Stevilnosti in zahtevnosti odlocitev.

-intuitivno odlo€anje Vecji del odlocitev na vrhu organizacije je intuitivnih.Pri pravilni urejenosti
organizacije na vrhu rutinskega odlo¢anja ni ve€,tudi zahtevnejSe odlocitve,ki potrebujejo ve€ ¢asa, so
v pravilno urejenih organizacijah na srednjih ravneh managementa.VrSni management mora v nekaj
trenutkih sprejeti ve€ odlocCitev,zato uporabljajo le zelo sploSne metode,miselne modele.Veclina
odlocitev je intuitivnih.Sposobnost za hitro sprejemanje pravilnih intuitivnih odlocitev razlikuje uspesne
managerje od povprecnih,ki sodijo na srednjo raven managementa.Posameznikova ustvarjalnost je vir
idej-vecina odlocitev je takih.

10.Zakaj uporabljamo pri urejanju pri urejanju zadev v organizacijah deduktivni pristop? zapiski

Deduktivni pristop je koncept snovanja moznosti kako se odlo€amo.

Deduktivni pristop:

Zamislimo si reSitev in nato mozZnosti preverjamo.lz posameznih predpostavk in informacij pridemo do
sklepa.lzmed mnogih moznih vzamemo prvo zadovoljivo moznost,glede na doloCene kriterije.
Posledica deduktivhega pristopa so zadovoljive odlocitve ne optimalne kot pri induktivnem sklepaniju.
Kakovost odloCanja:ni maksimalnosti.Induktivno odlo¢anje=to¢no vedeti kako(gradnja hise).

11.KaksSno je zadovoljivo izbiranje moznosti in zakaj ga uporabljamo? Znajdi se vsak sam!
(sveto pismo)

12.Kaj je vizija organizacije in zakaj je pomembna? str. 20,21

Vizija povezuje in izraZza pomembne in dolgoro€ne interese pomembnih udeleZencev organizacije.Ti
udelezenci verjamejo vanjo in se zavzemajo za njo.Vizija izhaja iz prevladujoCih
interesov,management pa ima pri nastajanju vizije zelo pomembno vlogo,jo usmerja,vodi,rojeva nove
zamisli.Vizija je konkretna podoba prihodnosti organizacije.Je enostavna,smiselna,spodbudna in
izzivna.Mora prispevati k dobrobiti udeleZzencev in s tem k dolgoro€ni uspesnosti podjetja.

Vizija je sestavljena iz dveh sestavih:

-YING temeljna zamisel (v kaj verjamemo in zakaj smo)

-YANG videnje prihodnosti (kaj ho€emo biti,postati)




Znacilnosti dobre vizije so:odprtost,spontanost,reslizem.

Vizija je predpogoj za uspesno delo z napakami,stranskimi potmi,popravljanjem odstopanj,saj je znana
smer ki je doloCena kot pot oziroma vizija.

Vsak ima svojo vizijo.Do vizije peljejo manjSi in manjSi cilji,ki so med seboj skladni in eden drugega
podpirajo.Vizijo udejanjajo smotri.

13.KaksSni naj bodo kakovostni cilji in zakaj?
Dobri cilji morajo biti: -merljivi, -dosegljivi, -spodbudni , -skladni
Lazje je dolocati cilje,kot snovati merila in standarde uspeSnosti zanje.Cilju katerega ni mogoce
enostavno,pregledno in hitro meriti se managerji pogosto odpovedo.
Doseganje ciliev glede na merila uspesSnosti managementa podjetje nadzira na osnovi standardov
uspesnosti.Podrocja ciljev:cilji konkurencnosti,trzenjski cilji,cilji donosnosti,finan¢ni cilji,cilji ugleda in
moci,socialni cilji(do sodelavcev),druzbeni cilji.
Merjenje
-absolutno ocenjevanje
-primerjalno ocenjevanje(BENCHMARKING-objektivha merila)
Skladnost
UravnoteZena merila,uravnoteZeni smotri
-finan¢na merila,trzna merila,merila za procese,merila za inoviranje in razvoj

14. KakSen je pomen vrednot za kulturo organizacije kako vrednote nastajajo ?(28,29,43)

Vrednote udelezencev so osnova kulture organizacije, ki jo tvorijo Se navade, vzorniki in medsebojna
interesna razmerja sodelavcev organizacije. Iz vrednot udeleZencev nastajajo kulture notranjih in
zunanjih okolij organizacije. Interesi, ki zadevajo nacela vodijo do vrednot — do tistega kar ljudem
veliko pomeni, kar cenijo, ¢esar se drzijo v Zivljenju. Kultura organizacije se kaZze v vrednotah in
prepri€anju iz katerih sledijo norme in pravila obnaSanja, ki vplivajo vedenje ¢lanov organizacije.
Neformalna razmerja med sodelavci, njihove navade, vzori, prevladujoCe vrednote — vse to vpliva na
kulturo podietja.

15. Kako naj ravnha manager, €e naleti v_organizaciji na mo€no ali Sibko, ugodno ali neugodno
kulturo? (32)

Med uspesSnostjo podjetja, ki ima mocno, primerno kulturo in podjetiem s Sibko kulturo je velika razlika.
V organizaciji, ki ima mo€no, ugodno kulturo se manager zavzema, da to neguje, krepi Se naprej. Tam
kjer je kultura Sibka, neugodna pa naj manager pocasi, korak za korakom in previdno spreminja
neprimerne sestavine. Vse to poveCuje uc€inkovitost in uspesnost podijetja.

16. Zakaj se manager pri svojem delu srecuje z eti€nimi dilemami?(33,34,44

Vrednote pomembnih udeleZencev se mnogokrat razlikujejo, zato mora management razreSevati
eticne dileme.Vrednote so duhovne in materialne dobrine, imajo veliko vrednost za posameznika,
skupino, organizacijo ali druzbo. Pravica do lastnih vrednot sodi med temeljne ¢lovesSke svoboScine.
Etika lahko zadeva tako na eni strani * koristi udelezencev- skuSa vsem udelezencem zagotoviti kar
najvedji presezek koristi nad Skodami (teoloski koncept etike), na drugi strani *pravi¢nost do
udeleZencev — terja pravicnost odlocCitev in dejanj za vse, ki jih te odloCitve in dejanja zadevajo.

17. Zakaj so odloditve managerjev med absolutno etiénostjo in absolutno neeti¢énostjo? (35

Etika managementa je rezultanta etik vseh vplivnih udelezencev in narekuje pravicnost do nevtralnih
udeleZzence (manj vplivnih). Zato je vpeta v razpon med absolutno etiko in absolutno neetiko
kateregakoli udeleZenca. Na videz Cista je absolutna etika- vztraja pri uveljavljanju nekaterih vrednot,
vendar zato zapostavlja prav tako legitimne interese in vrednote drugih udeleZencev. AE je fanatizem,
fundamentalizem, nestrpnost do posameznikov ali skupin. Uzakonja nacelo, da cilj posvecuje
sredstva. Absolutna neetika je zanikanje vsakrsnih vrednot in vodi v razkroj druzbe in civilizacije.



Nesprejemljiva je absolutna etika -> to pomeni, da je eti¢no zrtvovati koristi in pravice enih
udeleZencev, obicajno manj vplivnih., za koristi drugih (bolj vplivnih) udeleZzencev.To je pogosto zavito
v zvenele besede, nacela, dogmo. UmesSc¢anja etike med abs.etiko in abs.neetiko je zahtevno in
tvegano pocetje. Poseben problem je mera doslednosti in upoStevanje vrednot, premajhna
popustljivost vodi v absolutno etiko, preveliki koraki pri popus€anju pa na pot moznosti brez povratka,
v absolutno neetiko.

18. Kako uporabni so kodeksi etike?(38,39,40)

Rutinsko odlo¢anje podpira Stevilna enostavna in kompleksna pravila- kodeksi podijetij, kodeksi
poklicev in strok. Marsikje je uporaba predpisanih pravil obvezna. Ponekod

(zlasti v ZDA) so v kodekse spremenili celo obiCajne organizacijske predpise. Ti kodeksi

so uporabni, vendar samo do neke mere. Koristni in s tem uporabni so ko dajejo odgovore na mnoge
enostavne in zelo pogoste eticne dileme. Slabost teh pravil in s tem neuporabnost kodeksov je da so
slabo prilagojeni posebnim eti€nim dilemam in da jih je mogo&e uporabljati za opraviCevanije
neeti¢nega odlo¢anja. Pri nas imamo Ze kar nekaj eti¢nih kodeksov. Mnogi izmed njih so vsebinsko
Sibki in potrebni predelave, nekateri so le na papirju, so deklaracije za katere se v praksi ne meni
nihce vec.

Kodeksi etike so razlicno uporabni na razli¢nih ravneh managementa ( izvajalni, srednji, vrsni). Na
vrsni ravni so le malo uporabni, saj zaradi pogoste stiske s Casom situacije zahtevajo od managerjev
hitre odlocitve, ki temeljijo na intuitivnem odlo¢anju. Na izvajalni ravni pa je prvo snovanje in
uveljavljanje pravil kodeksov etike. Na srednji ravni so koristne predvsem analiticne metode.

19. Utemeljite ti. Zlato pravilo za etiéno odloéanje! (STR.40

Zlato pravilo pravi: »Ne stori drugim to kar noces, da bi drugi storili tebi.«

Med pomembne ukrepe za uveljavljanje v managementu je tudi preverjanje in izbiranje

Managerjev. Tu je poleg strokovnega znanja, referenc o poslovni uspesnosti pomembno tudi preveriti
tudi osebnostne lastnosti in reference o moralnem delovaniju.

Ravnanje o t.i. »zlatem pravilu« pomeni, da se managerji drZijo rokov, ki so se jih dogovorili s svojimi
partnerji v procesu, se ne posluZujejo prevar, intrig, ne bogatijo na tuj racun in ne izrabljajo informacij v
svojo korist na racun drugih.

Vse to nasteto in podobno si ne Zeli noben manager, da bi drugi storili njemu. Manager, ki je visoko
osebnostno razvit se bo v svoji praksi tudi tako obnasal.S svojim delovanjem si bo pridobil zaupanje .
Koliko in kakSno zaupanije si bo pridobil je odvisno od tega kako moralno se vede.

20. Opisite in utemeljite tri preskuse eti¢nosti odloditev ! (37,40)

V trojnem preskusu eti¢nosti pogledamo odlocitev, ki jo moramo sprejeti najpre;.

Trije preskusi so:

1.- na samem sebi =>VpraSamo se, kako bi sprejel odlocitev, €e bi bil odlo€evalec nekdo drug,
mene pa bi zadele posledice te odloCitve?

2.- na svojih bliznjih => Tu se vprasamo ali bi ravnali enako tudi v primeru, da bi posledice te nase
odlocitve prizadele naSe najblizje, ki jih imamo najrajSi — naSe otroke, starSe, partnerja, sestro,
brata...

3.- na javnostih => Pri_tem preskusu si postavimo vpraSanje , ¢e bi ravnali enako, ¢e bi vedeli da
bodo jutri naSe odlocCitve znane SirSi javnosti, bodo objavljene v Casopisu, TV, radiu. Mislim, da je tretji
preskus meja koliko in kakSne posledice lahko prenesemo in »normalno« Zivimo napre;.

Vrednote in osebnostne lastnosti viSnih managerjev so odlocilne za raven eti¢nosti odlo¢anja in
moralnosti delovanja organizacije. Ker je manager pogosto v stiski s asom so hitre, Ceprav ne dovolj
Ciste etiCne odlocitve vedno boljSe od opuscanja odlocitev. Ti trije preskusi upostevajo tako etiko
koristi kot etiko pravicnosti.



STRATESKI MANAGEMENT 2. Poglavje: Snovanje politike

1. Pri_ marsikaterem podjetju ne zasledimo vidnih znakov strateSkega nacrtovanja.
Komentirajte!

Nacrtovanje je razumski in ustvarjalen proces, ki poteka le v mislih posameznika, racunalnik in papir
sta pri tem le orodje proti pozabljanju ali za namene predstavitve drugim udeleZencem organizacije.
Mnogokrat nacrti sploh niso dokumentirani ker management ta proces obvladuje v mislih in zaradi
zaScCite pred nepoklicanimi, Ce je recimo poslovanje podjetja enostavno in je okolje stabilno, je potreba
po formaliziranem in natancnem nacrtovanju majhna, zato je ne »vidimo«. Poleg tega poznamo
situacije, ko management dejansko ne nacrtuje, vendar to ni vselej napaka, lahko je tudi dobro
premiSljena strategija. (ne — strategija). O tem govorimo takrat ko management »Caka« na nove
priloZnosti in moZnosti za razvoj, ko se organizacija spreminja pod pritiskom okolja, ali ko je na
prehodu. Poleg tega je lahko to priloZnost za vecjo prozZnost in inovativnost.

2. Pojasnite pojem temeljnih zmoZnosti organizacije, v Cem se razlikujejo od zmozZnosti in

sredstev organizacije?

Definicija: »Temeljne zmoZnosti so sinergicna podmnoZica vseh razpoloZljivih sredstev in zmoZnosti
organizacije, ki se prekriva s strateSkimi dejavniki uspeha v panogi in je teZko posnemljiva. Tako nudi
tudi osnovo za oblikovanje politike organizacije, ki omogoca, v kolikor bo uresni¢ena, doseganje
trajnejSe konkurencne prednosti. So vir trajnejSe konkurencne prednosti.«

Temeljno zmoZnost lahko predstavlja katera koli sestavina organizacije — ali vec¢ njih, ki v
medsebojnem delovanju dosegajo neko konkurencno prednost, ki je teZko posnemljiva ali
nadomestljiva. To je lahko strategija, prav postavljeni cilji, lastnosti managementa, karkoli kar naredi
organizacijo unikatno v pozitivnem smislu in jo v dolocenih pogledih daje v ospredje pred
konkurenco.
Temeljne zmoZnosti so torej osnova za doseganje trajnejSe konkurencne prednosti, izpolnjevati pa
morajo naslednje pogoje:

- Vplivnim udeleZencem organizacije nudijo pomembne koristi

- Se pomembno razlikujejo od temeljnih zmozZnosti konkurencnih organizacij oz. jih presegajo
So dovolj trajne, konkurenti jih ne morejo zlahka in hitro posneti, privzeti ali nadomestiti.
Potencialno odpirajo dostop do novih menjalnih razmerij.

Sredstva so vlozki v proizvodni proces in ve€ina sredstev sama po sebi ni produktivna; produktivna
postanejo Sele ko gredo preko zmozZnosti, ki zagotavljajo sodelovanje in koordinacijo med razli¢nimi
sredstvi potrebnimi za izvedbo dolocene aktivnosti. ZmozZnosti pa so kompleksni vzorci povezav med
sodelavci in drugimi sredstvi organizacije, ki omogocajo smotrno delovanje organizacije.

Bistvena razlika je da so zmozZnosti in sredstva sicer nepogresljiva, vendar relativno standardna
elementa vsake organizacije, temeljna zmoZnost, pa je tista sestavina ki je vitalna za izredno uspeSnost
organizacije. Zmoznosti in sredstva so le moZni del temeljne zmoZnosti.

Snovanje, nacrtovanje in zatem udejanjenje temeljnih zmoZnosti je vsebinsko jedro strategije uspeSne
organizacije.

3. OpiSite in kriticno ocenite nekaj znacilnih stopenj v razvoju strateSkega managementa:

Stopnje: 1. Financno nacrtovanje, 2. Dolgorocno nacrtovanje, 3. StrateSko naCrtovanje, 4. Strateski
management.



Dolgorocno nacrtovanje poznamo Ze vec stoletij, vendar je veda o managementu mlada (malce vec kot
100let) in njeni zacetki temeljijo na nacrtovanju kot v tehniki, kar seveda ne gre. Stroji in stavbe so iz
znanega Stevila sestavnih delov, zato je gradno ali nacrtovanje mozno nacrtovati do podrobnosti.
Organizacije pa so sicer tudi instrumenti za doseganje ciljev, vendar jih sestavlja neznansko Stevilo
razli¢nih, spremenljivih in soodvisnih dejavnikov — tu tehni¢no nacrtovanje brZz omaga.

V prvi stopnji (po letu 1950) je bilo najbolj pogosto — popularno finan¢no nacrtovanje, ki je obsegalo
predracunavanje — projekcije bilanc in izkazov uspeha, nacrti prodaje, investicij in kadrovanja za
obdobje 1 leta. Kmalu je postalo letno predracunavanje premalo in predpostavka da se bodo razmere iz
preteklosti ponavljale tudi v Prihodnosti je postajala vse manj verjetna. Tako je konec 50ih let nastalo
t.i. dolgorocno nacrtovanje, ki tudi temelji na zgodovinskih trendih, zlasti za rast podjetja.
Metodolosko je bilo zelo podobno predracunavanju, ¢eprav je zanesljivost napovedovanja podrobnosti
za nekaj ali ve¢ let v naprej zelo vprasljiva. Primitivne oblike ekstrapoliranja so dajale vtis
obvladovanja, postajale pa so resnica sama, hromile in birokratizirale so obvladovanje organizacij,
zato to obdobje hitro mine in v poznih 60tih ga nadomesti strateSko nacrtovanje. Slednje izhaja iz tega
da zgodovinski trendi ne zadoScajo , ter usmerja pozornost na celotno ter kompleksno poslovno in
trzno okolje kjer deluje podjetje. Kljub temu se tudi strateSko nacrtovanje po zacetnem navduSenju ni
obneslo, nacrtovanje je bilo preve¢ formalizirano, ker ne zmore ustvarjalnih in intuitivnih procesovm
kot je odkrivanja nezveznosti, spodbujanja ustvarjalnosti, usvajanja mehkih podatkov — Formalizirani
sistemi pa€ ne morejo nadomestiti inovativnega managerja, ljudje ustvarjajo inovacije, ne sistemi, brez
inovacij, ustvarjalnosti, ipd. pa ni mozno biti drugacen oz. dosegati trajnejSo konkurencno prednost.

V drugi polovici 80 in nato v 90. letih pride do odlocilnega preobrata in strateSko nacrtovanje
nadomesti strateSki management: proces ustvarjalnega snovanja, izbire in implementacije razvojnih
moZznosti, ki pomembno vplivajo na dolgorocno uspesSnost organizacije s postavljanjem smernic za
njeno delovanje ter ustvarjanjem skladnosti med temeljnimi zmoZnostmi organizacije in okoljem, v
katerem ta deluje.

4. _Navedite nekaj pasti formaliziranega strateSkega nacrtovanja:

1. Vrsno poslovodstvo sodi, da lahko planerjem prepusti nacrtovanje

2. Vrsno poslovodstvo je tako zaposleno s tekoCimi poslovnimi zadevami, da posveca strateSkemu
nacrtovanju premalo Casa, le-to pa je potem brZ ob ugled in verodostojnost.

3. Poslovodstvo ne uspe ustvariti v podjetju razpoloZenja, ki bi bilo naklonjeno in prijazno za strateSko
nacrtovanje

4. Linijsko poslovodstvo je premalo vkljuceno v strateSko nacrtovanje

5. Poslovodstvu ne uspe postaviti ciljev podjetja, ki bi bili uporabna osnova za strateSko nacrtovanje.,
ipd.

5. Opredelite prednosti in slabosti nacrtovanja z vrha in od spodaj navzgor, kako kaZe ravnati in v
kaksnih okolis¢inah.

Od spodaj navzgor: snovanje izvira iz programskih enot organizacije. Prednost je neposredna
vpletenost nosilcev programov, slabost tako zasnovanih skupin strategij pa, da so le seStevek in da jim
nemara manjka skupna vizija.

Nacrtovanje z vrha: Strategije zasnuje poslovodni vrh, le-te odrazajo teZnje, vrednote in pricakovanja
omejenega kroga poslovodnikov, ki zatem poskuSajo pridobiti za strategije niZje ravni poslovodstva.
Prednost je enovitost in daljnovidnost vizije in poslanstva, slabost pa izgubljene pobude in
ustvarjalnost nosilcev programov.



6. Snovanje politike obsega tako racionalne kot intuitivne sestavine. Utemeljite zakaj je tako, nasStejte
po nekaj prednosti in slabosti enih in drugih sestavin.

Po Mintzbergu: prispodoba o travniku in rastlinjaku, rastlinjak kot podoba formaliziranega strateSkega
nacrtovanja, ki skuSa ustvarjati strategijo po vnaprejSnjem nacrtu, travnik pa pomeni ustvarjalno
nabiranje in snovanje strategij- le-te vznikajo na nepredvidljivih mestih v organizaciji, management pa
jih odkriva, odbira in uvaja ko dovolj dozorijo. Resni¢nost je kombinacija travnika in rastlinjaka, saj
nove zamisli ne morejo nastajati po nekem formaliziranem strateSkem nacrtu, udejanjiti pa jih moramo
na nek nacin, ki je ponavadi formaliziran. Nove temeljne zmozZnosti prav tako ne morejo nastajati v
rutinskem procesu razmisljanja in odloCanja, saj so ti procesi dostopni vsakomur in ne morejo voditi
do konkurenc¢ne prednosti.

10. Pojasnite v ¢em se razlikuje ustvarjalno nacrtovanje od linearnega in integralnega nacrtovanja.

Ustvarjalno nacrtovanje: na bazi idej, intucije, zdrave pameti.
Linearno in integralno nacrtovanje: Formalni dokumenti in nenehno usklajevanje ciljev, smotrov
ocenjevanje, nacrti dejavnosti, strategije, poslanstvo.

11. OpiSite osnovni model politike organizacije in utemeljite vsako izmed sestavin tega modela:

Smotri&Vizija - Cilji — Strategija: Urejenost (Sistemi, procesi, Strukture) Dejavnosti (Poslanstvo,
programi, usmeritve) Sredstva: (materialna & nematerialna)

Osnovni model politike organizacije obsega cilje in strategije za doseganje teh ciljev; cilji tvorijo
hierarhijo s smotri na vrhu; smotri izhajajo iz interesov udeleZencev in so skladni z vizijo organizacije.
Elementi strategije organizacije so dejavnosti, urejenost in sredstva za doseganje ciljev.

Dejavnosti obsegajo poslanstvo kot okvir programov organizacije, programe (izdelke in storitve) in
usmeritve delovanja organizacije — koli¢inske in vsebinske, stati¢ne in dinamicne.

Urejenost obsega strukturo ali ¢lenjenost organizacije, sisteme (infrastrukturne ureditve in dejavnosti
ki podpirajo delovanje organizacije) in procese (skupna pravila delovanja in obnaSanja, ki veljajo za
vse sodelavce organizacije)

Sredstva , materialna (financna, izdelki, naprave, sistemi energija), nematrialna (zavzetost, pripadnost
sodelavcev , sposobnosti, znanja veSc¢ine, patenti ipd.)

12. OpiSite procesni model politike organizacije in utemeljite vsako izmed sestavin tega modela:

Snovanje politike izhaja iz interesov vplivnih udeleZencev in ocene notranjih prednosti in slabosti ter
zunanjih izzivov ter nevarnosti — iz njih sledijo vizija in smotri. Zanje kaZe postaviti merila in
standarde uspeSnosti, da bi lahko merili uspeSnost njihovega doseganja. Snovanje politike na ravni
organizacije se koncuje z opredelitvijo programov oz. poslanstva kot okvira programov.

1. Interesi udeleZencev — 2. Vizija organizacije - 3. Smotri organizacije — 4.Merila uspeSnosti — 5.
Standardi uspesnosti - 6.Poslanstvo (okvir programov)

Drugi del snovanja pripada programom: 7. nacrti politik programov — 8. Predlog razdelitve sredstev —
9. razporeditev sredstev — 10. StrateSke naloge po programih.



14. OpiSite okvirni model politike organizacije in utemeljite vsako izmed sestavin tega modela:

Okvirni model politike ima 3 Casovne razseznosti: kratkoro¢no, srednjerocno in dolgoroc¢no, vsaka
izmed treh razsezZnosti obsega dejavnosti, urejenost in sredstva.

Temeljna politika organizacije: Urejenost (Kultura) Dejavnosti (Poslanstvo) Sredstva (Koncept
sredstev)

Razvojna politika organizacije: Urejenost ( Struktura in infrastrukturni sistemi), Dejavnosti (Poslovni
model), Sredstva (Oskrbovanje in razporejanje sredstev)

Sprotna politilka organizacije: Urejenost (Procesi), Dejavnosti ( Izvajanje programov), Sredstva
(Gospodarjenje s sredstvi)

15. Kaksna sodila uporabljamo pri izbiri metod in modelov za stratesko nacrtovanje in zakaj?

Preden se manager loti snovanja in uporabe modelov za analiziranje je prav da poiSce odgovore na 4
bistvena vprasanja:

- Koliksni bodo stroski? (Specificen model ali genericen?)

- Koliko ¢asa bo trajalo? (pred odlocitvijo!)

- Koliksne bodo prednosti? (Ali bo odlocitev boljsa?)

- Ali je zadeva sploh prikladna za modeliranje? (kompleksnost vprasanja?)

Drugace mora manager vedeti kaj Zeli vedeti. Poznamo razli¢ne genericne metode, ki nam dajejo
razliCne odgovore oz. poskuSajo pomagati analizirati doloCena podrocja poslovanja, lahko pa
organizacija tudi oblikuje svoj model, kar pa je ponavadi veliko draZje in dolgotrajneje, vendar
prilagojeno za potrebe organizacije. Najbolj znane generi¢ne metode so in odgovarjajo na:

1. SPIN analiza: Kje se v primerjavi s konkurenco organizacija nahaja?

2. Analiza konkurencnosti panoge: Porterjevih 5 Silnic: Ocenjevanje dejavnikov privlacnosti
trziSca, kje je »mocC« organizacije v doloceni situaciji, omogoca razumevanje trenutne in bodoce
konkurencne pozicije.

3.Scenariji: Namen scenarijev je identificirati kljucne nevarnosti in moznosti za prihodnji razvoj
organizacije. Opredeljuje obstojeCe trende in kljune negotovosti, iskanje moZnih nenadnih
sprememb- Sokov ter jih zdruZi v nekaj scenarijev bodoCega okolja, ki so notranje konsistentni in
znotraj domene mozne realnosti. Izhaja iz potrebe organizacij v posebno dinami¢nem okolju.

4. Portfeljska analiza: BCG in Konkurencnost-privlacnost trZis¢a matrika: Opredelitev poloZaja
posameznega programa, ki nam pove perspektivnost in usmerja ravnanje do programov.

5. Veriga vrednosti: Analiza dejavnosti v organizaciji, kaksSna je njihova dodana vrednost?

6. PEST analiza: Analiza SirSega zunanjega okolja organizacije, kako lahko okolje vpliva na
vizijo in razvoj organizacije?

16. Pojasnite kaj je to SPIN analiza in kako nam lahko ta pomaga pri oblikevanju strategije
organizacije?

Kje se organizacija v primerjavi s konkurenco pravzaprav nahaja? Klasi¢na metoda ki se uporablja v
ta namen je SPIN analiza, ki analizira-oceni notranje prednosti in slabosti organizacije ter Zunanje
izzive in nevarnosti, ki jih »ima« organizacija v odnosu do okolja. Notranje prednosti so ponavadi
temeljne zmoZnosti organizacije ki zagotavljajo organizaciji trajnejSo konkuren¢no prednost, notranje
slabosti pa predstavljajo tiste elemente (zmoZnosti in sredstva organizacije), ki organizaciji
onemogocajo izvajanje strategij s katerimi bi ta lahko dosegla zastavljene cilje oz. izkoristila
priloZnosti na trziS¢u. V tem kontekst poznamo Se kljucne dejavnike uspeSnosti na trZiS€u —
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privlacnost trzisca, ki so tisti dejavniki konkurencnosti v panogi, ki vplivajo na uspesnost organizacije.
— omogocajo pridobivanje novih trajnih konkuren¢nih prednosti.

(Notranje prednosti + Zunanji izzivi)=PriloZnosti, (Notranje slabosti + Zunanje nevarnosti) = TeZave.

Dejavnike privlacnosti trZiS¢a pa dodatno ocenjujemo s Porterjevo metodo 5 silnic — analize
konkurencnosti panoge, ki obsega vpliv obstoje¢ih konkurentov z istovrstnimi proizvodi, ki so in /ali
ki bodo vstopili v panogo, konkurentov s substituti ter pogajalsko mo¢ do dobaviteljev in odjemalcev,
poleg teh dejavnikov lahko upostevamo Se Sesti dejavnik: lokalno skupnost, sindikate ipd.

SPIN analizo lahko naposredno uporabimo tudi za snovanje strategij , in sicer tako da oblikujemo
posamezne alternative za razlicne kombinacije dejavnikov:

Strategija Prednosti-Izzivi: Strategije ki izkoristijo notranje prednosti za izrabo zunanjih izzivov
Strategija Slabosti-Izzivi: Strategije ki izrabijo zunanje izzive s preseganjem notranjih slabosti
Strategija Prednosti-Nevarnosti: Strategije ki izkoristijo notranje prednosti, da bi se izognili zunanjim
nevarnostim

Strategija: Slabosti-Nevarnosti: Strategije ki minimirajo notranje slabosti in se izogibajo zunanjim
nevarnostim.

Model pa daje le parcialne strategije, ki niso najboljSe za celostno obvladovanje organizacije, zato
kaze iz parcialnih strategij zasnovati eno ali ve¢ vseobseZnih.

Prednosti in slabosti SPIN analize:

Prednosti Slabosti

Enostavnost, preglednost Prepoznana prednost Se ne pomeni trajne konkurencne prednosti (izrazite
prednosti pred konkurenco ne pomenijo da te prinasajo vecje koristi
vplivnim udeleZencem.)

MoZnost snovanja strategij Prepoznavanje izzivov in nevarnosti ke lahko preve¢ ozko in usmerjeno v
tradicionalne opredelitve — lahko se prezre pomembno dogajanje na
obrobju.

Prepoznavanje poloZaja v primerjavi s | Ne spremlja preteklega in ne omogoca bodoCe ocene stanja, le trenutno
konkurenco. stanje.

Preveliko osredotoCenje na en ali dva elementa, ne da bi upoStevalo celotno
podobo.

17. Pojasnite kako oblikujemo scenarije in ¢emu sluZijo!

Da bi oblikovali scenarije, identificiramo v okolju dejavnike, za katere menimo, da vemo kako se bodo
razvijali (dolgorocCne trende) in dejavnike za katere ne vemo, kako se bodo razvijali in jih zdruZimo v
konsistenten in logicen opis prihodnjega stanja preko pravil oz. sklepne sheme. Postopek scenarija je
naslednji:

- Skupina najprej opredeli temo- udeleZence in procese v okolju, ki lahko vplivajo na prhodnji
razvoj dogodkov in ¢asovno obzorje scenarija.

- Skupina oblikuje dogajanje v zunanjem okolju

- Skupina pristopi k dolocanju dejavnikov, ki predstavljajo dolgorocne trende in tiste ki
predstavljajo negotovosti.

- Dejavnike ki predstavljajo negotovosti jih lo¢i na tiste ki jih podjetje lahko nadzira —
pomembni za snovanje strategij in na tiste ki jih ne more nadzirati.

- Zaizbrane klju¢ne negotove dejavnike skupina opredeli mozne vrednosti

- Skupina Se 1X preveri svoje predpostavke

- Skupina oblikuje nekaj razli¢nih konsistentnih in skladnih scenarijev

- Po zaklju¢enem oblikovanju scenarijev te ustrezno poimenuje
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Namen scenarijev je identificirati kljune nevarnosti in moznosti za prihodnji razvoj organizacije.
Metoda izhaja iz potrebe organizacij, ki poslujejo v posebno dinami¢nem okolju, da bi zmanjSale

neobvladljivo mnoZico moZnih prihodnosti. Osnovna ideja metode je opredeliti obstojeCe trende in
kljucne negotovosti ter jih zdruziti v nekaj scenarijev.

S pomocjo scenarijev odgovorimo na naslednja vprasanja:

- kateri dogodki se bodo v prihodnosti zgodili?
- Kje in kdaj se bo dogodek zgodil?

- Kdo bo dogodek povzrocil?

- Kaj bo omogocilo da do dogodka pride

- Zakaj bo do dogodka sploh prislo?

18. Pojasnite kaj so to portfeljske matrike

Portfeljske matrike so grafi¢ni produkt portfeljske analize:

Portefljska analiza omogoca da organizacijo opazujemo kot skupek razli¢nih proizvodov, programov
ali programskih enot, pri Cemer je naSa pozornost usmerjena poskus njihova optimalne kombinacije v
smislu komu in kako naj razporedimo omejena sredstva organizacije, da bi kar najbolj uspeSno in
ucinkovito uresnicili smotre organizacije.

Najbolj poznani sta BCG (deleZ trZiSca — rast ) matriko in konkurencnost: privlacnost trZiS¢a matriko

19. V_cem se razlikujeta portfeljska matrika delez trziSca: rast in konkurencnost:privlacnost.
trzisca.

Prvo poznamo pod bolj razpoznavnim imenom BCG matrika (Boston Counsulting Group)Beseda
»rast« v imenu matrike sluZi kot sinonim za privlacnost trZiSca in jo merimo z relativhim trZznim
deleZzem in je opredeljen kot razmerje med trznim deleZem izbrane programske enote in trznim
deleZzem njenega najveCjega konkurenta. Temeljna predpostavka modela je, da sta donosnost
programov in njihov trZzni deleZ v premem sorazmerju, pri ¢emer je viSina donosa opredeljena s
stopnjo rasti trZisca.

Glede na stopnjo rasti in relativni trzni delez delimo programe v 4 kategorije:

- Vprasaji: (visoka stopnja rasti trziS¢a — majhen trZni deleZ) programi z nadpovprecno rastjo in
majhnim trZznim deleZem, programi v fazi uvajanja. Negativen Cash-flow, potrebna dodatna
sredstva.

- Zvezde (visoka stopnja rasti trziS¢a — velik trZzni delezZ) uspeSni in perspektivni programi,
ustvarjajo velik denarni tok, vendar zahtevajo tudi veliko sredstev.

- Molzne krave: (nizka stopnja rasti trziSca — velik trzni deleZ) programi z najvecjim pozitivnim
Cistim denarnim tokom in prevladujo€im trZznem deleZu na zrelem trZiS¢u. Majhna vlaganja —
veliki donosi investirani v zvezde in vpra3aje.

- Ubogi psi (nizka stopnja rasti trziS¢a — majhen trZzni delezZ) programi ki so za podjetje
nezanimivi, potrebno je dezinvestiranje oz. likvidacija programa. (Bolje je prepreciti prehod
programa med pse)

Konkurencnost:privlacnost trZiS¢a ocenjuje investicijske priloZnosti, saj kriterij investiranja ni vec
uravnoveSenje prelivanja sredstev med poslovnimi podrocji, ampak donosnost poslovnih podrocij.
Avtorji gradijo model s pomocjo dveh agregatnih dejavnikov (konkurencnost organizacije in
privlaCnost trZiSca). Matrika zahteva obravnavanje vec dejavnikov, daje bolj natancne informacije, saj
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daje tudi uvid v prihodnost, prednost pred BCG matriko se izraza tudi v tem da upoSteva srednje
vrednosti.

20. Koncept verige vrednosti, kako se koncept izraza v razmerju med izbrano organizacijo in njenimi

trznimi partnerji in kako lahko s pomocjo koncepta verige vrednosti pristopimo k oblikovanju
strategije organizacije?

21. Koliko nacértovanja kaZe v organizaciji zapisati in zakaj? Stran 47

Vsak Managament praviloma nacrtuje in to zelo obseZno in dolgoro€no, dokumentirati nacrte
zasnovane politike ima ve¢ prednosti, saj prepre€uje nesporazume in izgubljanje nacrtov, usklajuje
delovanje managerjev in pomaga dosegati cilje in strategije v podjetju.

Delovanje v organizaciji, ki ima jasno zacrtane smeri je ucinkovitejSe, saj so med drugimi tudi
razporejene zmoznosti podijetja.

Ceprav je zapisovanje nacrtov dobro predvsem pri dologaniju ciljev, pa ne smemo strogo zapisati poti
kako do ciljev pridemo, ne smemo prevec strogo definirati nacinov, nekaj svobode in domislice pa je
vseeno treba pustiti, da se vse skupaj ne spremeni v oklep, ki zavaja, delamo samo Se strogo po
zacrtanih poteh in uvidimo morebitne zmote. Pot pa je Se velikokrat pomembnejSa od cilja.

22. Zakaj management snuje vedno nove temeljne zmoZnosti organizacije?

Togo in zbirokratizirano, neZivljenjsko strateSko nacrtovanje se umika novemu proZznemu in bolj
ustvarjalnemu snovanju. Ker se okolje v katerem organizacija.posluje vedno bolj spreminja mora
management snovati vedno nove moznosti, glede na trzno naravnanost ( podjetje mora imeti posluh

Za pogoje na trziS€u), zagotavljanje svezih informaciji, spreminja se tudi miselnost managamenta ( ve¢
dovzetnosti ne togi notranji predpisi, glas razli€nosti), spreminja se tudi notranja urejenost podjetja

23. Zakaj se ne obnese podrobno srednjero¢no in dolgoro¢no nacrtovanje?( stran 91 povzetek)

Zaradi kompleksnosti, spremeniljivosti in predvidljivosti zunanjih in notranjih okolji je togo in podrobno
nacrtovanje nekoristno, tvorjenje strategij po vhaprejSnjem nacrtu model rastlinjak se umika
ustvarjalnemu odkrivanju in snovanju model travnik, logiko bistveno dopolnjuje intuicija.Zelo zanimiva
je tudi statistika, da podjetja Zivijo znatno manj ¢asa kot bi pri¢akovali, vec€ina jih ne prezivi 20 let od
ustanovitve.

24. Opisite in utemeljite razliko med togim in prilagodljivim naértovanjem? (stran 50,51

Med staro in novo paradigmo so pomembne razlike:
- stara poudarja kratkorocne koristi , tudi na Skodo nekaterih udeleZencev, medtem ko nova
uposSteva te interese in izbira druge moznosti Ceprav ne prinaSajo kratkorocnih koristi
- stara paradigma temelji na strategiji prevladovanja nad tekmeci, medtem ko se nova zavzema
za uspesnost drugih, za navezovanje plodnih razmeriji z njimi, vracanja od okolja prijetnih
koristi
- znacilnost je zaverovanost v svoj prav
- kopicenje problemov z neustrezno politiko
Prehajanje iz stare na novo paradigmo prinaSa Stevilne spremembe:
- vizija podjetja namesto usmerjenost na kratkorocen dobicek
- kultura podjetja namesto stroge hierarhije in predpisov
- politika podjetja namesto kontroliranja
- ploske in prilagodljive strukture, namesto togih vertikalnih
- skupinsko udejstvovanje namesto hierarhi¢nih razmeriji
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25. Zakaj je pri nacrtovanju pomembno opredeliti poslanstvo kot okvir programov? (stran 84,85)

Vsaka poslovna enota v organizaciji si skuSa v razporejanju zmoznosti zagotoviti zadosten deleZ. Pri
izdelavi predloga sredstev za program sku3a poslovodstvo ostati zmerno , saj bo moralo z
razporejenimi sredstvi dosegati primerno ucinkovitost. Osrednje vodstvo mora preveriti, Ce je
predlagana politika poslovne enote za program, ki jih opravlja skladna s temeljno politiko in s
predlaganimi nacrti razvojnih politih drugih programov. Nacrtovanje strategije programskih enot naj bo
usklajeno z nacrtovanjem strategije podjetja. Cilji enote izhajajo iz srednjerocnih ciljev ter iz dosedanje
uspesnosti, pri tem pa veljajo merila

* temeljna politika organizacije izhaja iz vizije organizacije, ki temelji na interesih in daje
odgovore na vprasanja Kdo smo, kaj smo in kam gremo
¢ razvojna politika organizacije sestavljajo razvojne politike poslovnih enot. Zasnujejo jih
upravljavci in manageriji
« teko€a politika poslovnih enot je konkretiziranje razvojne politike programa na ravni poslovne
enote in na ravni funkciji
Pri snovanju in usklajevanju politike podjetja je pomembno razlikovati strateSke vidike (temeljno in
razvojno politiko, ter izvedbene vidike (teko€o politiko). Delitev ne temelji le na ¢asovni okvirnosti,
temvec tudi na pomembnosti in trajnosti posameznih politik, Strategije za presojanje
strategiji:zadovoljstvo udeleZencev.temeljne zmoZnosti podjetja s priloZnostmi v okolju, obeta
konkuren¢no prednost,povecuje obutek pripadnosti sodelavcev, s sklada s kulturo in politiko podijetja.
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STRATESKI MANAGEMENT 3. Poglavije: Strateski vidiki dejavnosti organizacije

1. Zakaj je pomembno, da ima organizacija vizijo? Kako nastane, kdo jo doloca?

Kaj je Vizija: Projekcija organizacije v prihodnost, ki smiselno povezuje in izraZa pomembne in
dolgorocne interese pomembnih udeleZencev organizacije. Opisuje Zeleno podobo organizacije v
prihodnosti, njene dosezke in njen poloZaj v odnosu do vplivnih udeleZencev. Mora biti skladna s
smotri — temeljnimi cilji organizacije.

Razmeroma jasna vizija je eno izmed sploSnih vodil-usmeritev vsake organizacije. Brez osnovne
vizije, ki je lahko zapisana ali ne so razvojne usmeritve organizacije nejasne, neurejene in neusklajene
ter tako neucinkovite. Vizija na drugi strani motivira, e je izzivalna jasna, atraktivna, prepojena z
vrednotami ter usmerjena na potrebe vplivnih udeleZencev organizacije. Vizija je koncni ideal h
kateremu organizacija stremi, pomembno je da je uresnicljiva! Ce ne zamre in smo ponovno pri kaosu.

Mocna vizija je najbolj trajno in najbolj uc¢inkovito sredstvo za obvladovanje organizacije — zato mora

biti internalizirana, da jo vsi udeleZenci usvaojijo.

Dobra vizija nastane med pomembnimi udeleZenci, ki verjamejo vanjo in se zanjo tudi zavzemajo.
Snovanje vizije je proces intuitivnega in racionalnega — nenadnih vzgibov in analizi (SPIN), skratka
lahko uporabimo analiticen pristop ki sledi iz formaliziranih korakov, ob tem pa uporabimo intuitivno
komponento. V procesu imajo odlocilno vlogo vrSni managerji, saj snovanje dobre vizije terja
vseobseZen pogled nad organizacijo, tega pa zmore le vrSni management. Zasnovano vizijo posreduje
predvsem vplivnim udeleZencem in jo poskuSa zanjo navduSiti, da jo le-ti usvojijo. Potem v
dolgotrajnem procesu poskusa zanjo navdusiti tudi sodelavce dokler je ne usvojijo. Odvec je povedati
da je vse to jalov proces, v kolikor je ne usvojijo vplivni udeleZenci.

2. Opredelite pojemn smotra organizacije! V cem se ta razlikuje od vizije in drugih ciljev_
organizacije?

Smoter ali temeljni cilj je to, zaradi Cesar nekaj obstaja o0z. se nekaj dogaja. Smoter organizacije je.
kon¢ni razlog njenega delovanja in srediS¢ni motiv dela zaposlenih, smotri organizacije so vrsni cilji
katerim so podrejeni oz. iz katerih so izvedeni vsi ostali cilji organizacije. Za razliko od ostalih ciljev

organizacije (razvojnih in tekocih) smotri obicajno niso ¢asovno opredeljeni, saj jih skuSa organizacija
udejanjiti tajno, vse dokler te smotre ne zamenjajo drugih. Za razliko od vizije — so le-ti podrejeni
viziji, vizijo organizacije dosegamo preko usresnievanja njenih smotrov.

3. Kaksna je razlika v razumevanju med neoklasi¢no, managersko in interesno teorijo politike
organizacije:

Neoklasi¢na teorija: Smoter je enak smotru ustanovitelja: Maksimiranje dobicka

Managerska teorija: Smoter je enak smotru razprSenega lastniStva, managementa: Maksimiranje rasti
ob neki zadovoljivi rentabilnosti.

Interesna teorija: Rast in preZivetje organizacije

Temeljna razlika je v »lastniStvu interesov«, oz. Cigave interese je potrebno zadovoljiti.

V _neoklasi¢ni teoriji so recimo pomembni samo lastnikovi interesi in posledicno smotri, zato je
bistveno maksimiranje dobicka, zaradi Cesar je konec koncev organizacijo ustanovil. (kar je malce

sporno, saj maksimiranje dobicka ne pomeni nujno najvec koristi za lastnika — davki ipd., bolje bi bilo
donosnost na investirani kapital). Managerska hipoteza za razliko od neoklasi¢ne ne poudarja zgolj
lastnika ampak vec lastnikov (razprSeno lastniStvo) in poslovodstvo, ki ima seveda nekoliko drugacne
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interese kot lastniki. Zato je po tej hipotezi smoter podjetja maksimiranje rasti on neki zadovoljivi
rentabilnosti, kar zadovoljuje interese tako lastnikov (rentabilnost oz. donosnost na investirani kapital)
kot managementa (manager:viSja placa, varnost zaposlitve, ugled).Pri interesni teoriji pa so v ospredju

vsi interesi, vseh udeleZencev, zato ima organizacija lahko vec¢ smotrov, bistveni pa naj bi bil rast in
preZivetje podjetja, kar lahko dejansko zadovoljuje vse udeleZence, notranje in zunanje ter okolje v
katerem organizacija deluje — bistveno pa je da ima lahko organizacija ve¢ smotrov ki se razlikujejo od
organizacije do organizacije, saj se oblikujejo pod vplivom razli¢nih interesov vplivnih udeleZencev in
prevladujoce strukturne moci. Prav tako se lahko smotri razlikujejo po ciklih v katerih se v danem
trenutku organizacija nahaja.

4. Opredelite pojem poslanstva organizacije! Kaksna je razlika med programom, izdelkom in
storitvijo? Zakaj je poslanstvo pomembno za organizacijo?

Poslanstvo nam pove, zakaj organizacija obstaja (komu sluZi in kako). Pri tem mora biti dovolj
edinstveno, da nam pove kaj organizacija pocne in kaj ne po€ne. OdraZa vsa menjalna razmerja
organizacija, tako s trZznimi partnerji kot z vplivnimi udeleZenci. Ima torej dva vidika ki se medsebojno
prepletata. En vidik je trzni (okvir programov organizacije), drugi pa je SirSi interesni vidik, ki
opredeljuje smoter oz. smotre organizacije.

TrZzni vidik poslanstva: okvir programov organizacije. Obsega tiste programe ki obetajo kar najvecjo
konkurencnost (najvecji preseZzek nad notranjimi prednostimi nad notranjimi slabostmi) in kar
najvecjo privlacnost trziSca (najvecji presezZek zunanjih izzivov nad zunanjimi nevarnostmi)

Program = izdelek ali storitev, ali celo skupina izdelkov /storitev. Program je le skupno ime za
»produkte« organizacije.

Jasna opredelitev poslanstva organizacije je pomembna, saj se je nevarno lotevati programov za katere
organizacija nima dovolj sredstev ali primernih zmoZnosti oz. zanje ne more uveljavljati nobenih
temeljnih zmoZnosti — organizacija se namre¢ mora za vsak program odlociti na podlagi strateSke
analize v kateri so zajete temeljne zmozZnosti (sredstva in zmoznosti ki jo tvorijo) skratka, organizacija
mora spoStovati meje svojega poslanstva ki so doloc¢ene na podlagi temeljnih zmozZnosti organizacije,
saj Ce ne je polom.

5. Zakaj uporabljamo v managementu sistemski pristop? Kaj nam teorija odprtih sistemov pove
0 organizaciji in zakaj je to pomembno?

Ker je organizacija sistem — organizem (odprti pristop).

Po teoriji odprtih sistemov je organizacija Ziv sistem — organizem, ker je notranje dinamicna,
konstantno iSce skladnost med seboj in zunanjim okoljem, ter je tudi znotraj skladna in sinergicna.
Temeljni smoter organizacije kot organizma je preZivetje.

Pomembno je, saj le tako lahko razumemo medsebojno prepletenost in soodvisnost delovanja
organizacije, saj nanjo ne vplivajo le lastniki ali managerji, ali kakSna druga skupina udeleZencev,
temvec istocasno razli¢ne skupine notranjih in zunanjih udelezZencev.

6._ Kaj vam pomeni pojem kultura organizacije ali okolja kjer deluje? KakSen odnos imajo
uspesni managerji do kultur?
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Primerna urejenost organizacije se odraza v kulturi organizacije.Primerna urejenost (na osnovi kulture)
je eden izmed pomembnih pogojev za sloZno in uc¢inkovito delovanje sodelavcev in s tem uspeSnost
organizacije. Brez upoStevanja kulture ali poskuSanje spreminjanja se praviloma klavrno konca.
Izrazita kultura povezuje in usmerja ljudi v organizaciji ali okolju mnogo bolj kot formalne norme-
zakoni. TaksSna kultura pa zavraca usmeritve in dejavnosti, ki se ne skladajo z vecinsko usvojenimi
vrednotami — pa Ceprav bi te SirSem okolju obetale preZivetje, rast ipd. Mocna kultura lahko
pomembno podpira ali zavira uspesSnost organizacije ali druge skupnosti.

Usklajevanje ciljev in strategij organizacije s kulturo te organizacije in s kulturami okolij v katerih ali
s katerimi deluje org. Je nadvse pomembna vsebina dejavnosti managementa. Zaradi trajnosti in
nespremenljivosti je kultura osnovni dejavnik dolgorocne urejenosti vsake organizacije.

Kultura kot drevo:

- Korenine: Temeljne podmene: vzorci obnaSanja (delovanje in naravnanost) ki prinasajo neko
koristnost in se vedno znova obnesejo — nato postanejo vrednote.

- Deblo: Vrednote: Trajna mnenja, da imajo doloceni nacini obnaSanja ali izidi osebno in
druzbeno prednost pred drugimi nacini obnasanja in izzidi.

- Zunanja podoba drevesa: Pojavne oblike (artefakti): so mediji ali komunikacijski posredniki
za izpriCevanje znacilnosti kulture — raznoliki nacini komuniciranja. (vzorniki, obicaji, besede,
kretnje, zgodbe, simboli ipd.)

V odvisnosti od jakosti kulture (Sibka ali moc¢na) mora uspeSen manager zasnovati primerno strategijo.
Ker je kultura najbolj trajna in teZko spremenljiva sestavina urejenosti organizacije, je za management
najpomembnejSe tehtanje kako ravnati Ce se kultura sklada/ne sklada s politiko organizacije. Skratka
najprej je potrebno uvideti ali se kultura sklada /ne sklada s politiko organizacije in ali je le ta Sibka ali
mocna, na podlagi tega pa manager zasnuje svoje delovanje v tem kontekstu, tako da izkoristi vse
razpoloZljive mozZnosti tako da postane kultura ¢im bolj v oporo oz. ¢im manj v breme organizaciji.

Osnovne moznosti so:

- Politika skladna s kulturo:
Sibka in skladna kultura: spodbujanje z vsemi ukrepi, ki sodelavcem jasno pokaZejo, da mngmit.
Obnasanje skladno z obstojeco kulturo odlo¢no podpira.
Mocna in skladna kultura: izkoriS¢anje kot pomembno spodbudo in usmerjevalni inStrument, ki mu
sodelavci sledijo mnogo bolj zavzeto kot normativnim posegom mngmt.

- Politika ne-skladna s kulturo:
Sibka in neskladna: management lahko pripravi dolgoro¢nej$i nacrt spreminjanja — ponudi druge
vrednote, saj se za obstojeCe sodelavci tako ali drugace ne zavzemajo prevec gorece.
Mocna in neskladna: tega se ne kaZze lotevati frontalno, zato naj management iS¢e med sodelavci
taksSne, ki bi zaradi svojih vrednot hoteli zasnovati drugacno, vzporedno kulturo organizacije — le-tem
se ponudi ugodne pogoje za delo, se jih izolira on pritiskov obtojece kulture. S¢asoma bodo ustvarili
novo kulturo, ki bo prerasla staro — s politiko neskladno kulturo.

7. Kaj vam pomeni pojem etika, kratko oznacite dva temeljna koncepta:

1. ¢e je podjetniku kaj do tega, da bo njegovo obnaSanje ali ravnanje hkrati oznaceno in sprejeto kot
dobro, mora avtonomno delovati na dobrohoten nacin, ki ga je mogoce vsakokrat dosledno posplositi
v neprotislovno splosno veljavno nravno pravilo oz. maksimo produktivne gospodarske dejavnosti.

2. Dobro je samo tisto poslovanje, ki se pri uresni¢evanju svojega hotenja brezpogojno drzi izkljucno
tistih sredstev, potez in procedur, ki jih narekuje vrlina kot taka — Poslovni ¢lovek ima moralno
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dolZnost, da posluje na takSen nacin, da jemlje sebe in druge kot cilj, ne pa kot orodje za lastne in
skupinske interese.

- Vsi so cilj, ne orodje
- Ne delaj drugim tistega, kar noces da bi tebi naredili.

8. Ali se managerji lahko izognejo eticnemu odlocanju, zakaj je eticnost pomembna za
managerje?

Ne. Naloga managerjev je obvladovanje organizacije, ki naj uc¢inkovito in uspesno dosega cilje, ki so v
skladu z interesi udeleZencev, ker so najbolj temeljni in trajni interesi, ki izhajajo iz vrednot, naj
obvladovanje ne kiSi vrednot udeleZencev, naj bo moralno, temelji na eti¢nih odlocitvah. Ker so
odlocitve temeljna dejavnost managerjev, so predpogoj za moralno delovanje managerjev eticne,
rutinske, analitine in intuitivne odlocitve. Te naj temeljijo na upoStevanju eti¢nih kriterijev-sodil.

Sodila:
Kaj je prav in kaj je narobe? (zapisano ali ne: Poslovni obicaji, ustna izroc€ila, kodeksi ipd.)

- Eticno dobra odlocitev prinese udeleZencem org. Kar najvec koristi

- Najne bo krivi¢na do kateregakoli izmed udeleZencev

- Ne krSi temeljne ¢lovekove pravice

- Se sklada z vrednotami in naceli udeleZencev — je sprejemljiva

- Je dovolj trajna, predvideva koristnost in pravi¢nost posledic odlocitve za udeleZence, ko se
bo udejanjila.

Eti¢nost je za managerje pomembna predvsem zaradi zaupanja. Zaupanje pa je dejansko temelj na
podlagi katerega ima manager sploh moZnost da je manager! Vplivni udeleZenci dajejo managerju
pooblastila za upravljanje s tujim (njihovim premoZejem) in nezaupanje v managerja je legitimen
razlog za njegovo razreSitev. Tudi zaposleni — drugi udeleZenci mu morajo zaupati, saj ¢e ne ni trajne
uspesnosti organizacije katere predpogoj je skladnost z inetersei vseh vpletenih strani. Pri tem je Se
pomemben ugled, zadovoljstvo, socialni mir, ipd.

Razlogi:

Osebna raven: eti¢ne dileme in osebno zadovoljstvo

Raven vplivnih udeleZencev: zaupanje!

Raven organizacije: Trajno zadovoljstvo udeleZencev — trajna uspeSnost organizacije
Druzbena raven: Prispevek organizacije k zadovoljstvu javnosti.

Trije osnovni preizkusi eti¢nosti za vsakdanjo rabo v managementu, obsegajo tri osnovna vprasanja, ki
si jih manager zastavi:

- Kako bi sprejel to odlocitev, e bi bil odlo¢evalec nekdo drug mene pa bi zadele posledice
odlocitev?

- Ali bi se tako odlocil, Ce bi posledice odlocitve zadele meni najbliZje?

- Ali bi se tako odlocil, ¢e bi vedel da bo jutri odlocitev znana javnosti.

11. Pojasnite temeljni koncept sredstev! Za vsako vrsto sredstev poisScite in opiSite po 1
organizacijo

Glede na prevladujoco vrsto sredstev je lahko organizacija delovno intezivna, kapitalsko intenzivna ali
znanjsko intenzivna. V to spada tudi koncept sredstev kot osnove za doseganje trajnenjSe konkurencne
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prednosti, sredsva = temeljna zmoZnost organizacije. Sodobne organizacije se torej umescajo med vse
tri temeljne dejavnike:

Kapital: Kapitalsko intenzivne organizacije (Toyota, Lufthansa — izdelki avtomobili, stroritve: letalski
transport)

Znanje: Znanjsko intenzivne organizacije (Fakulteta za management, IBM, Gral ITEO, - Izdelki:
racunalniSka oprema, Standardne storitve: Sole, Ustvarjalne storitve: svetovanje)

Fizicno delo: Mc Donalds, Izdelki: rocno izdelane preproge, Storitve: fast food.

12. V Cem se razlikuje investicija v osnovna sredstva od investicije v ljudi:

medtem ko se bo investicija v osnovna sredstva povrnila v tolikSni meri, kolikor jo bo investitor
sposoben izrabiti, pa se bo investicija v ljudi povrnila v tolikSni meri, kolikor bodo slednji pripravljeni
investicijo povrniti z lastnim delom.

14. Pojasnite pojma ekonomija obsega in ekonomija razpona, ali lahko organizacija dosega obe
ekonomiji hkrati? Utemelji.

Organizacije se v okviru koncepta sredstev lahko odloCijo za strategijo, pri kateri bodo preteZzno
izkoriS¢ale ekonomijo obsega ali preteZzno ekonomijo razpona. Ti dve ekonomiji se sicer ne
izkljuujeta ampak se vedno priviligira 1. Organizacija lahko izkoriS¢a oboje v t.i. omreZnih
organizacijah, kjer omreZje kot celota izkoriSca ekonomijo razpona, posamezna organizacija znotraj
omreZja pa ekonomijo obsega.

Ekonomija obsega: (primer: Ford) Veliko istovrstnih izdelkov na veliko trgih, prinaSa niZje stroske
zaradi veCjega obsega dejavnosti na enoto Casa, kar seveda pomeni porazdelitev stalnih stroSkov na
vecje Stevilo ucinkov.

Ekonomija razpona: Diverzifikacija programov (primer: Honda) sloni na predpostavki, da lahko
organizacija pridobi stroSkovno prednost pred konkurenti, ¢e diverzificira svoje programe — stroski
proizvodnje in prodaje skupine proizvodov skupaj so nizZji kot v primeru, Ce bi te proizvajali in
prodajali posamicno.

15. Pojasnite pojem intelektualnega kapitala. Kaksna je povezava med intelektualnim kapitalom
organizacije in njeno trzno vrednostjo?

Intelektualni kapital je_znanje ki ga podjetje premore. Financno ga merimo z razliko med
knjigovodsko in trzno vrednostjo podjetja (primer nakup Lotusa — IBM). Z lastniSkega vidika je vir
prihodnjih donosov, z racunovodskega vidika pa nevidna — nefinan¢na sredstva podjetja. Za_

organizacijo je Se posebej pomembno tisto znanje, ki ustvarja dodano vrednost za odjemalce

Intelektualni kapital lahko organizacija pridobi na sledeCe nacine: s sodelavci s posebnimi znanji,
kapitalske ali poslovne povezave z organizacijami ki imajo Zele znanje ali z nakupi licenc, franSiz za
uporabo znanja. Tudi z internim razvijanjem — podpiranjem ustvarjalnosti in podpiranjem delitve
znanja.

Intelektualni kapital lahko razdelimo na: Cloveski kapital, Strukturni kapital (Inovacijski, Procesni in

Organizacijski kapital) in Partnerski kapital.
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16. V_Cem se Cloveski kapital razlikuje od partnerskega in strukturnega kapitala organizacije?
Strukturni in partnerski kapital je v veliki meri odvisen od ¢loveSkega.

Cloveski kapital: Cloveski kapital obsega vrednost, ki jo sodelavci prinadajo v organizacijo — njihov
nabor sposobnosti in zmozZnosti. Znanje organizacije je v glavah njenih sodelavcev. Osnovni elementi
cloveskega kapitala so: Znanje sodelavcev, njihova razmerja, vrednote, motivacija, odnos do dela,
obnaSanje in intelektualna prilagodljivost.

Znanje sodelavcev lahko razumemo kot sposobnost opravljanja posameznih aktivnosti in jo razdelimo
v tri skupine:

Poklicna znanja (sposobnost uporabe strukturnega kapitala, ki ga posamezniku nudi organizacija)
Socialna znanja (sposobnost delovanja v skupini)

Poslovna znanja (sposobnost sodelovanja s trznimi partnerji — odjemalci in dobavitelji)

Partnerski kapital: Obsega znanje organizacije o trZznih partnerjih. Jedro je vsebovano v menjalnih
razmerjih, znanje o tem kaksSne bodo potrebe (Zelje, pricakovanja, zahteve) partnerjev v prihodnosti,
da bi jih lahko zadovoljevala bolj uspesno kot konkurenti, to spozna v tesnem in zaupnem sodelovanju
Z njimi.

Strukturni kapital:obsega kodificirano znanje, ki je lastnina organizacije — intelektualna sredstva kot
npr. patenti, podatkovne baze, programska oprema, prirocniki, ipd.)Predstavlja tisti del znanja
organizacije, ki v njej ostane tudi potem, ko sodelavci odidejo.

Sestavljen je iz: Organizacijskega kapitala (obsega sisteme in procese), inovacijskega in procesnega
kapitala.

17. Zakaj pravimo da skusa management cloveski kapital pretvoriti v strukturnega.

Zato ker management stremi k temu da bi ¢im ve€ znanja obdrZalo v organizaciji, ker je cloveski
kapital seveda odvisen od ljudi in ljudje odhajajo iz organizacij je seveda smotrno da poskuSa
management le-tega pretvoriti v strukturni kapital, ki pa je lastnina organizacije. Strukturni kapital
namrec ostaja, tudi ko sodelavci odidejo. TeZava pri preoblikovanju ¢loveskega kapitala v strukturni
je, da je dejansko le manjsi del znanja sodelavcev mozZno kodificirati — zapisati oz. spremeniti v trajno
obliko, zato je management strukturnega kapitala usmerjen v uc¢inkovito podporo vseh tistih procesov,
ki lahko prispevajo k pridobivanju, shranjevanju, izmenjavi in uporabi znanja, ki ga organizacija
premore.

18. Kaj je socialni kapital organizacije? Zakaj je ta potreben za uspesSnost organizacije?

Pomen socialnega kapitala izhaja iz spoznanja, da je v sodobni druzbi uspeSnost organizacije zelo
odvisna od tega, ali ta uspe vzdrZevati ustrezno kakovost razmerij s svojimi vplivnimi udeleZenci.
Socialni kapital je »dobro ime« (goodwill). Z investiranjem v zunanja socialna razmerja posamezniki
in skupine pridobovajo na socialnem kapitalu in s tem na koristi v obliki laZjega dostopa do
informacij, moci in solidarnosti, z investiranjem v notranja socialna razmerja pa pridobivajo na moci
kolektivne identitete in s tem na zmozZnosti sinergi¢nega delovanja.

Za uspesSnost organizacije je pomemben ker:

- PrinaSa pozitivne ucinke z vidika u€inkovitosti poslovanja, obsega razpoloZzljivih informacij in
inovacijskega potenciala.

- Rast socialnega kapitala pospeSuje nastajanje zaupanja in osebnih razmerij to pa je kriticni
dejavnik za izkoriS¢anje priloznosti ki jih nudi ¢loveski kapital.(brez socialnega ¢loveski malo
prispeva k razvoju organizacije)

- Socialni kapital prispeva k ucinkovitejSi uporabi financnega kapitala. (npr. z zniZevanjem
transakcijskih stroskov, manjSe fluktuacije zaradi obcutka pripadnosti, neformalne povezave z
niZjimi stroski, ipd.)
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19. Katere so temeljne dejavnosti organizacije in zakaj naj bodo skladne?

Organizacija uspesSno posluje v okolju s svojimi programi, ki so okvir poslanstva organizacije.
Sestavine izvajanja programov pa so temeljne dejavnosti povezane v proces izvajanja. Te dejavnosti
SO: razvijanje, proizvajanje in trzenje oz. menjava. Temeljne usmeritve pri izvajanju poslanstva so
trgovinska, proizvodna, tehnoloSka in trzna; dobra izbira temeljne usmeritve izhaja iz temeljnih
zmoznosti organizacije. (povzetek vsebine, str.120, t€.1)

Podjetje se v trznem okolju uveljavlja s programi, ki obsegajo izdelke in storitve za ciljne skupine
odjemalcev, za ciljine segmente trziS€a. Programi skupaj tvorijo poslanstvo podjetja , ki je okvir
programov. Program je izdelek ali storitev, tudi druzina izdelkov in storitev, namenjenih ciljni skupini
odjemalcev. Poslanstvo je okvir programov, ki jih izvaja podjetje.

Izvajanje vsakega programa obsega predvsem trzenje oz. menjavo, zatem snovanje novih proizvodov
— tehnologijo ter proizvajanje proizvodov iz vloZkov v podjetje. Vsak izmed teh sestavin ima svoje cilje
in svojo strategijo za doseganje teh ciljev — to strategijo pa sestavljajo dejavnost, urejenost in sredstva.
Vse tri sestavine so tesno prepletene med seboj. Med njimi ter dejavniki v trznem, gospodarskem,
druzbenem in kulturnem okolju je neSteto vezi in vplivov: odjemalci, dobavitelji, gospodarsko okolje,
druzbeno in politicno okolje, kultursko okolje.

Nacin izvajanja posameznega programa je usmeritev programa in zadeva procese trzenja, snovanja in
proizvajanja. Pomembna je temeljna naravnanost podijetja, ki se kaZze v povezanosti vseh temeljnih
procesov. Management naj izbira temeljno naravnanost glede na zmoZznosti podjetja in na trzne
razmere in naj izbere tisto, ki podjetju zagotavlja najvecjo in dovolj varno konkuren¢no prednost.(stran
94,95)

20. Katero je temeljno sodilo, po katerem udeleZ. presojajo svoje zadovoljstvo z delovanjem org. ?
(116,117)

Temeljno sodilo po katerem udeleZenci presojajo svoje zadovoljstvo z delovanjem organizacije je, da
organizacija v €¢im vecji meri zadovoljuje njihove interese. Interesi posameznih udeleZzencev pa se
mocno razlikujejo med seboj. Ohranjanje odjemalcev je temeljna strategija, saj so strodki dodatnega
posla z obstojeCimi odjemalci nekajkrat niZji od stroSkov za posel z novimi odjemalci. Ustvarjalna
dejavnost, odkrivanje priloZznosti, ustvarjalno zadoSCanje potreb odjemalcev, vplivanje na okolje
podijetja, trZzenje ni samo naloga trznikov ampak vseh zaposlenih.
Pomen zadovoljstva odjemalcev:

- ugotavljanje sodil, po katerih odjemalci merijo svoje zadovoljstvo z izdelki in storitvami,

- ugotavljanje teZe posameznih sodil,

- ugotavljanje poloZaja podjetja 0z. programa po teh sodilih ob konkurentih oz. primerjalnih

podijetjih. (stran 116,117)

21. Zakaj je pri snovanju novih temeljnih zmoZnosti pomembno sodelovanje z vplivhimi udeleZenci

organizacije?

Razvijanje programov obsega snovanje bolj konkurenénih proizvodov in ciljnih skupin
odjemalcev oz. uporabnikov, ki naj jim proizvodi prinasajo ve¢ koristi kot konkuren€ni. Pri
snovanju programov organizacija mnogokrat sodeluje z odjemalci oz. uporabniki. (povzetek
vsebine stran 120 t€.2 -lahko prepiSes$ Se nadaljevanje)

Dolgorocno preZivi le podjetje, ki koristno in ucinkovito streZe potrebam druzbe, kar pomeni, da
zagotavlja dobrine, ki jih potrebuje druZzba in to po cenah, ki organizaciji zadoS¢ajo za kritje stroSkov
proizvodnje in za primerno akumulacijo. TrziS€e je usodno pomembno za vsakogar v organizaciji,
vanjo so usmerjeni vsi nacrti in vse dejavnosti uspeSne organizacije. K uspesSnosti trzenja mora
prispevati vsakdo svoj delez. Podjetje lahko izvaja Stiri vrste programov: z obstoje€imi in novimi
proizvodi (izdelki ali storitvami) za obstojeCe ali nove odjemalce. Poraba sredstev in tveganje podjetja
naras€ata z novostjo odjemalcev in z novostjo proizvodov. Ta razporeditev programov pa je
pomembna tako za trZzenje kot za snovanje in proizvajanje. (stran 95)

Lastniki podjetja se lahko sami odlo¢ajo za programe ali pa samo za poslanstvo podijetja ali pa vse te
odloCitve prepustijo managementu podjetja. Management programov obsega izbiranje in razvoj
programov do stopnje proizvajanja in vkljuCuje tudi strategije trZenja in strategije proizvajanja.
Snovanije in pripravljanje novih programov je odvisno od trzis¢a in od zmoZnosti podjetja. Inovativnost
in ustvarjalnost zaposlenih je mogoce ustvariti z spodbudnim vzduSjem v podjetju, ki pa ima korenine
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v kulturi podjetja. Tudi urejenost podjetja lahko bistveno vpliva na ustvarjalnost sodelavcev.
Spodbujanje sodelavcev, ki so pionirji novih zamisli, urejevalci tezav in naposled realizatorji zamisli, je
najpomembnejSi ukrep. Inovativha organizacija je zaveznistvo sodelavcev, ki skupaj ustvarjajo lastno
prihodnost in delujejo znotraj vsem jasne in znane vizije, poleg tega pa je poskrbljeno tudi za njihov
osebnostni razvoj. Uspe le proizvod, ki ga ve€ina vplivnih sodelavcev podjetja sprejme, verjame vanj
in ga zavzeto ponudi odjemalcem (interno in eksterno trZzenje). NajpomembnejSe je sodelovanje z
odjemalci, ki naj vnaprej opredelijo proizvod, kakrSnega Zelijo, in ga sprejmejo za svojega, ko ga
podjetje zares ponudi.

22. Utemeljite tri temeljne razlike med izdelki in storitvami!

Vsako proizvajanje je pravzaprav storitev, le da je bilo po tradicionalnem pojmovanju proizvajanje
lo€eno od uporabnikov dobrin. Povezovanije izdelkov in storitev izvira iz trznega koncepta. Dolo€ene
storitve (pred prodajne, prodajne, po prodajne ) imajo pomemben deleZ v koristih izdelkov za kupce in
obratno skoraj ni storitve, ki ne bi vsebovala del snovnega. Vseeno pa med izdelki in storitvami
obstajajo pomembne strateSke razlike:

- storitve so nesnovne ( zaradi tega jih ne moremo vrniti, lahko se le pritoZimo nad izvajanjem

storitve), storitve so procesi
- storitve se ve€inoma ne opravljajo na zalogo in jih ni mogoce skladisciti
- potrebna je soCasnost izvajalca in uporabnika (ob istem €asu na istem kraju).

23. OpiSite nekatere znacilnosti trzenja med organizacijami! (stran 112)

Trzenje kot menjava koristi, pomeni zaupanje med dobavitelji in odjemalci. Vsako trzenje je tveganje.
LoCimo: potroSno trzenje, med organizacijsko trzenje in trzenje med potroSniki. Med organizacijsko
trzenje je najobseznejSe in najbolj zahtevno, razlikuje pa se od potroSnega trzenja glede na
dejavnostne in vedenjske znacilnosti trzenja:
- proizvode uporabljajo za opravljanje svoje dejavnosti,
- organizacije so povezane v reprodukcijske verige ( omejena konkurenca, soodvisnost
dobaviteljev in odjemalcev), ki se kon¢ajo v potroSnem trZzenju,
- v reprodukcijskih verigah je povpraSevanje posledicho, cenovna elasti¢nost povprasevanja je
lahko celo negativna,
- zaradi globalizacile mnogih panog, so panoZne znacilnosti odjemalcev in dobaviteljev
mnogokrat pomembnejSe od dezelnih znacilnosti,
- prodajno trZenje je zrcalna slika nabavnega in obratno (obe stranki v poslu sta organizaciji)
- trzenje poteka med Stevilnimi sodelavci dobavitelja in odjemalca, ki delujejo na razlicnih
ravneh in v raznih funkcijah ( povezovanje in usklajevanje),
- vsi udelezenci v trzenju morajo zaradi moznosti vplivanja poznati osnove trzenja in trzenjsko
politiko svoje organizacije,
- udeleZenci imajo razlicne oZje interese, zaradi katerih se povezujejo v neformalne interesne
trzenjske skupine,
- obvladovanje objektivnega in subjektivnega tveganja zaradi pomembvnosti posameznih
poslov in trzenjskih razmerij, je sestavina trzenjskih strategij.

24. Kako lahko uporabimo temeljni model politike org. za nacrtovanje trzenjskega spleta
(marketing miksa)? (stran 118,119)

Organizacije vezZejo z udeleZenci v notranjih in zunanjih okoljih menjalni procesi, v katerih poteka
menjava Kkoristi, ki ustrezajo interesom vpletenih. TrZzenje so menjalni procesi z odjemalci in
uporabniki. Politika obsega cilje in strategije, ki se prepletajo skozi sestavine trzne ponudbe: proizvod,
pogoji, poti in pospeSevanje (4P). Tradicionalni koncept trZzenja, ki je temeljil na manipuliranju, se
umika dolgoro€nemu konceptu sodelovanja med trznimi partnerji. Pomembna sestavina trZzenja je
segmentiranje trziS¢. Do odjemalcev uveljavlja podjetje strategijo nizkih cen, strategijo diferenciranja in
strategijo osredinjanja, do konkurentov pa strategijo vodje, tekmeca, sledilca ali kotikarja. (povzetek
vsebine stran 120, t¢.4)

Cilji in strategije organizacije, ki so zajeti v politiki organizacije so:
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proizvodi zadovoljujejo potrebe odjemalcev in spodbujajo nove, ustrezati morajo osnhovni
potrebi, Zelji in pricakovanjem odjemalca,

razmerje med viSino pogojev in mero koristi za odjemalca je osnovna strategija pogojev,
podjetije glede na svoj poloZaj pois€e najprimernejSe trzne poti do koncnega potroSnika
(lastne ali tuje),

podjetje za trzenjsko komuniciranje odmerja sredstva po razpoloZljivih zmoZznostih, po merilih
uspesnosti in primerjavah s konkurenco.
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STRATESKI MANAGEMENT 4. Poglavje

1. Kaksna je razlika med merili in standardi uspesnosti? Zakaj so pomembna merila in zakaj so
pomembni standardi?

Merila uspeSnosti: kaj merimo?
Standardi uspeSnosti: kako merimo, s ¢im merimo? V kateri tocki doseZzemo Zeleno — pri¢akovane
vrednosti pri doseganju smotrov. (Nadziramo v ¢asovnih presekih)

Merila in standardi uspeSnosti imajo pomemben usmerjevalen vpliv na sodelavce organizacije, saj jim
povedo kaj v organizaciji Steje, za kaj se kaZe zavzemati in za kaj je mogoce pricakovati priznanje.
Vpliv meril in standardov je mnogokrat obcutno vecji kot vpliv usmeritev, napotkov in celo zgledov
managementa. Cilji ki niso merljivi niso uporabni za konkretno obvladovanje organizacije.

2. §tirje temeljni nacini za merjenje ucinkovitosti in uspeSnosti organizacije:

- Absolutno merjenje (Merila so objektivna): Vrednosti, lahko brez primerjanja
- Absolutno ocenjevanje (Merila so subjektivna) Ocene, lahko brez primerjanja
- Primerjalno merjenje (Merila so objektivna) Primerjave, lahko brez vrednosti
- Primerjalno ocenjevanje (Merila so subjektivna) Primerjave, lahko brez ocen

3. Pojasnite v _Cem se razlikuje uravnoteZen sistem meril po Kaplanu in Nortonu od standardnih_

financ¢nih meril:

Vkljucuje 4 vidike: Financni, vidik odjemalcev, procesni vidik in vidik uc€enja. Model izhaja iz
hipoteze da dolgoro¢no lahko organizacija dosega cilje povezane z zadovoljstvom odjemalcev, s
kakovostjo notranjih procesov ter z zadovoljstvom sodelavcev in njihovo usposobljenostjo.

Razlikuje se v tem da poudarja sinergijo dejavnikov — da so Finan¢ni doseZki odvisni od drugih
vidikov, zato je potrebno postaviti merila uspeSnosti na vsaki »postajo«.

4. KakSne genericne strategije poznamo? V cem se te razlikujejo med seboj, Ali lahko

organizacija sledi vec genericnim strategijam istocasno? Utemelji.

V okviru razvojne politike oblikuje mngmt razlicne strategije do partnerjev — zlasti odjemalcev, pa
tudi do konkurentov in drugih udeleZencev.

Genericne strategije:

in velike kapacitete, nizki stroski poslovanja, ki organizaciji zagotavljajo primerno donosnost.
- Strategija diferenciranja: Podjetje nudi edinstven proizvod ki ucinkoviteje (kot konkurenca)

streZe posebnim Zeljam in potrebam odjemalcev. Cena je lahko viSja, trzni deleZ celotnega
trZiS€a je manjSi — v oZjem segmentu trZiS¢a. Pogoj je da odjemalci zares Zelijo in potrebujejo
diferencirani izdelek.

- Strategija osredinjenja: Dodatna strategija (ki jo lahko kombinira z nizkimi cenami in
diferencijacijo) Podjetje osredini svoja prizadevanja in razpoloZljive vire (zmozZnosti) na oZjo
skupino odjemalcev — na eno deZelno trzZiSce, na oZji nabor proizvodov.
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Strategija velikega trZznega deleza in privlacnih cen na eni strani in strategiji diferencijacije oz.
osredinjenja na drugi sta dva svetova — drugacna miselnost, vrednote, navade in razmerja v
organizaciji, skratka drugacna notranja kultura. Mngmt naj se zato odloci za eno ali drugo skladno s
temeljno politiko organizacije. Ce se odlo¢i za prehod z mnoZi¢nega koncepta nizkih stroskov na
diferenciranje ali osredinjenje, sprejema s tem tudi odloCitev za zavestno spreminjanje notranje kulture
organizacije, kar je naporen, tvegan in dolgotrajen proces. Zato je izvajanje drugaCnega koncepta
mnogokrat preprosteje zasnovati novo organizacijo — hcerinsko podjetje.

Lahko sledi — z zasnovanjem nove organizacije (e ima ustrezne temeljne zmoznosti) ali ¢e (v ¢asovno
omejenem obdobju):_ima podjetje inovacijo, ¢e Se ni uspelo izkoristiti vseh moZnosti za znizZanje

stroSkov in biti edinstven v preteklosti ni prinasalo konkurencne prednosti. TeZava ki se pri tem lahko
pojavi je da podjetje ostane »vmes«, saj nima ustreznih temeljnih zmoZnosti, ki bi zagotavljale

najniZje stroske v panogi ter obenem bolje kot konkurenca zadovoljevale potrebe odjemalcev. (ne
samo materialne, temvec po prestizu, ugledu ipd.)

5. Pojasnite izhodiSce strategije prehitevanja, Ali strategija prehitevanja obsega celotno verigo
vrednosti organizacije ali le nekatere njene dejavnosti, utemelji.

Strategija prehitevanja zahteva od organizacije ki jo izvaja da:
Porabi manj ¢asa od ugotovljene potrebe trznih partnerjev do trZzno sposobnega proizvoda
Porabi manj ¢asa od odjemalcevega narocila do dobave izdelkov oz. izvedbe stroritve.

Najbrz celo, na nekaterih pa je ve¢ poudarka (npr. na TrZenju, distribuciji, poprodajnih storitvah).
Glede na to da so elementi »prehitevanja« temeljna zmoZnost organizacije in da je tudi veriga
vrednosti lahko temeljna zmoZnost, po svoji edinstvenosti ali po edinstvenosti izvajanja, gre najbrz za
celotno verigo vrednosti, ki omogoca da je proizvod ¢im prej na trgu kot tudi da se ga ¢im prej dostavi
— izpelje. Ce bi en element verige vrednosti v tem kontekstu Sepal, bi zaradi obvezne signergi¢nosti
izredno teZko dosegali trajno konkurencno prednost na racun strategije prehitevanja oz. sploh ne bi
imeli temeljne zmoZnosti (vir trajne konkurenc¢ne prednosti) za izvajanje strategije prehitevanja.

6._OpiSite temeljne strategije organizacije do konkurentov:
Oblikujemo strategije glede na trzni poloZaj ki ga podjetje zaseda:

Vodja trzis¢a : Konkurent ki ima vodilno vlogo v trZznem segmentu panoge, ki ji pripada. — Monopol.
PoloZaj si_zagotavlja predvsem s trzno ponudbo, porablja veliko sredstev in veliko tvega.

Tekmeci: Tekmujejo z vodjo trZiS¢a. SkuSajo osvojiti vodstvo, po moci ne zaostajajo veliko za vodjo,
tekomovanja pa zahteva sredstva in iz€rpava, lahko pa prinasa vodstvo in s tem vecCjo uspesnost.
Sledilci: Delujejo ob vodji in tekmecih, vendar jih skuSajo le malo motiti.delujejo v senci tekmecev in
vodje, prepusScajo jim oranje ledine, ki sice prinaSa napovprecno uspesnost, terja pa vecjo porabo
sredstev in tveganje.

Specialisti: Delujejo v segmentih trZiSca, ki so za vecje konkurente premajhni.Strategijo diferenciranja
ponudbe obicajno kombinirajo z osredotocenim trZzenjem. Gre ponavadi za manjSa podjetje ki po
donosnosti veliko krat presegajo vecja.

7. KakSne pristope v _madonarodnem poslovanju uporabljajo organizacije, v cem se ti
razlikujejo med seboj:

Globalni pristop: Globalni ali geocentricni pristop predvideva, da se enak proizvod trZi pod eno

vvvvv

skupni stroski proizvodnje in distribucije najniZji. (maksimalna izraba ekonomije obsega)
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Transnacionalni pristop: Vmesna reStev — med globalnim in lokalnim. (razmisljaj globalno, deluj
lokalno) ta pristop naj bi org. Zagotavljal izkoriS¢anje prednosti ekonomije obsega ob prilagajanju
lokalnim specifikam. Primer: Avtomobilska industrija, kjer se vecina sestavnih delov nabavlja
globalno, koncni izdelek pa prilagaja lokalnim potreba. Zahteva ustrezno urejenost organizacije!

Lokalni pristop: organizacija svoj proizvod prilagaja specifi¢nim lokalnim potrebam in Zeljam in tudi
proizvaja v lokalnem okolju. Tak pristop zahteva, da organizacija vzpostavi v vsaki drZavi kjer je
prisotna celotno infrastrukturo kar pomeni podvajanje aktivnosti in viSje stroSke. Problem visjih

stroSkov, prenasanja znanja in koordinacija, prednost — dobro poznavanje lokalnega trziSca, boljsi
odnosi.

8. Pojasnite pojem poslovni model, kakSno je razmerje med poslovnim modelom in strategijo
organizacije?

Poslovni model opisuje, kako organizacija ustvarja dodano vrednost na trziS¢u. Vkljucuje edinstveno
kombinacijo programov podobe organizacije, njenih trZnih poti in primarnih aktivnosti s katerimi
organizacija ustvarja korist za ciljne udeleZence.

Poslovni model torej obsega ciljne udeleZence, proizvode organizacije in dejavnosti v verigi
vrednosti.Ponuja nam odgovor na tri vprasanja:

- kaksne koristi organzacija nudi odjemalcem — katere proizvode

- kdo so ti odjemalci

- katere dejavnosti organizacija pri tem izvaja.

Strategija se prilagodi poslovnemu modelu.

Veww o

s porabo sredstev in tveganjem?

Iz vidika razvojne politike je ena izmed najpomembnejSih odlocitev organizacije izbira ciljnega
segmenta ali segmentov trzZiSca.Ker ne more poceti vsega (zaradi omejenih sredstev in zmoZnosti) je
lahko konkurencna le na dolocenih podro¢jih. To pomeni, da se organizacija poskuSa pozicionirati na
trziScu tako, da dosega kar najboljSo skladnost med sedanjimi in prihodnjimi dejavniki privlacnosti
trziS¢a ter lastnimi temeljnimi zmoZnostmi. (organizacija ki prodaja luksuzne proizvode ne more
namreC sprejemati kompromise pri kakovosti proizvoda — za niZje stroske)

Pri izbiri ciljnega segmenta trZiS¢a se organizacija odloca tudi o tem, ali bo delovala na segmentu
trziSca ki je obseZen (ekonomija obsega) ali ozek ter ali bo delovala na enem, nekaj ali vec razli¢nih
segmentih trziSca (izkoriSCanje ekonomije razpona). Ko izbere ciljni segment (ko ve, kdo so odjemalci
in kak3Sne so njihove potrebe) je omogoceno oblikovanje verige vrednosti. Vpra3anje je, kaj izbrati?
Ali se je smiselno osredotociti z enim proizvodom na en segment trZisca, ali pa je bolje ponuditi Sirsi

nabor proizvodov oz. delovati istocasno na razlic¢nih segmentih trziSca?

Organizacija ki se odloci za to, da ponudi vec razli¢nih proizvodov ali da deluje istoCasno na razli¢nih
segmentih trZiS¢a, sprejema vecje tveganje, sja mora poznati razlicne tehnologije in proizvodne
procese ter se sooCiti z razliCnimi potrebami in Zeljami odjemalcev. To zahteva bolj kompleksno
strukturo organizacije, pomeni vec dela in vec stroSkov, kar je lahko bistvena slabost v primerjavi s
konkurenti ki de odlocijo za osredotoCeno trZenje.Organizacija ki se pa odlo¢i za en proizvod ali

~oeww

segment trzZiSca tvega da proizvod zastari, da se zanj pojavi boljSi substitut ali da potreba preneha

obstajat. Organizacija z osredotoCenim trZenjem ne more izkoristiti ekonomije razpona.

*check 11
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10. Kako mngmt izbira med zamislimi o novih programih, kaj uposteva, ali je dovolj da z zamislijo o
novem programu uspe samo na trziséu?

S pomocjo dveh temeljnih pristopov:

Zvezni pristop (manj zahteven): obsega proizvode, ki nastajajo znotraj okvira poprej zasnovane
druZine proizvodov (t.i. Platforme) — iz uporabljanja teh proizvodov prihajajo koristne pripombe, ki jih
kaZe uvajati v snovanje in dopolnjevanje proizvodov v okviru opredeljene druZine. TeZiSCe tega
inoviranja temelji na znanih potrebah odjemalcev, terja manj Casa in sredstev zato no zelo tvegano,
ampak je s tem skladno niZja donosnost. V vecini poteka znotraj tekoce politike organizacije.

Nezvezno — prelomno inoviranje: izhaja iz trajnejSih vrednot uporabnikov inrazvoja novih znanj oz.
temeljnih zmoZnosti — poteka v okviru razvojne politike organizacije. Pristop zahteva obsega tako
izpopolnjevanje ali spreminjanje druZin — platform proizvodov, kot tudi snovanje novih platform. Ker
gre za bistvene novosti — za proizvode ki jih Se ni, je to inoviranje nezvezno, zahteva vec¢jo porabo
sredstev — tudi vecje tveganje in vecja konkurencna prednost — donosnost. To je mozZno le v procesu,
ki temelji na snovanju skupnih izkuSenj uporabnikov in dobaviteljev ter na zavedanju vrednosti
tovrstnih inovacij — pomembno je tudi zaupanje, za nemoteno sodelovanje.

11. Kdaj lahko veriga vrednosti predstavlja temeljno zmozZnost organizacije:
- Ko je edinstvena (Organizacija ne izvaja enakih dejavnosti kot konkurent)

- ali ko se njene dejavnosti izvaja na edinstven nacin. (Organizacija izvaja iste dejavnosti na
drugacen nacin kot konkurent)

12. Na kratko opiSite kaj obsegajo struktura, sistemi in procesi v podjetju:

To so sestavine urejenosti organizacije. Urejenost je temeljni instrument, s katerim managerji
obvladujejo organizacijo.

Struktura (Clenjenost): Opredeljuje razporeditev pristojnosti in odgovornosti ter delitev dela v
organizaciji. (vertikalna in /ali precna)

Sistemi: Obsegajo pravila, usmeritve in nacine delovanja, ki veljajo za vse sodelavce organizacije ter
usmerjajo predvsem njihovo rutinsko in analizno odloCanje ter delovanje, ki sledi iz teh odlocitev.
Sistemi lahko v veliki meri nadomeScajo posami¢no obvladovanje sodelavcev ter tako povecujejo
ucinkovitost in uspeSnost mngmt in posredno organizacije.

Procesi: je dinamicni vidik urejenosti obravnavajo potek in obnaSanje sodelavcev znotraj osnovnih
dejavnosti.

13. Kriticno oznacite mehanisticni, humanisticni, integrativni in kontingencni pristop v razvoju
teorije o organizacijah!

Mehanisticni pristop: Obravnava organizacijo predvsem kot instrument za doseganje ciljev — zgleduje
se po tradicionalnih strukturah ki so se dobro obnesle v drZavni upravi, vojski ipd. temelji na
formaliziranem sistemu oblasti, obvladovanja za katero je bila znacilna specializiranost opravil.
TaksSna zgradnja je veCinoma toga ter le malo upoSteva vplive udeleZencev na organizacijo.
(TAYLOR, Fayol, Weber)Teorija X: avtoritativna teorija ki predpostavlja da je ljudi treba srogo
nadzorovati — jim ukazovati, saj so po naravi zli.
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Kritika: obravnavanje organizacije z ljudmi vred kot instrument, po izgledu stroja. Pristop zanemarja
interese ljudi! Vendar to ne pomeni da ni v tej teoriji ni¢ koristnega — Se vedno se pri snovanju
modernih organizacij opiramo na osnovne postavke po fayolu in Webru.

Humanisticni pristop: Obravnava organizacijo predvsem kot skupnost interesov udeleZencev, zlasti
sodelavcev, kot ciljno interesno zdruzbo. Temelji na snovanju ucinkovitih in povezanih delovnih
skupin. Participativna teorija Y (ljudje so v bistvu dobri) Pristna razmerja med organizacijo in
udeleZenci.

Kritika: kot pri mehanisti¢nem pristopu je tukaj slabost enostranskost — prvi je prevec instrumentalen
drugi prevec interesni, kolikor vemo je prava pot tista ki prepleta ta dva vidika na ustrezen nacin.
Humanisti¢ni zanemarja ucinkovitost delovanja organizacije na racun interesov ljudi, mehanisti¢ni pa
prevec izpostavlja u€inkovitost in zanemarja interese ljudi.

Zato je nastala integracija tradicionalnega in vedenjskega pristopa:

Integrativni pristop: UpoSteva tako racionalnost kot logi¢nost pri u¢inkovitem in uspeSnem doseganju
ciljev org, kot tudi navidezno neracionalnost posameznikov pri zadovoljevanju njihovih interesov.
Poudarja pomen usvajanja skupnih ciljev org. In sodelavcev na vseh ravneh.

Kritika: Sicer ta pristop obogati klasicnega, vendat zanemari tehnoloske in druge vplive okolja na
organizacijo, razen tega se prevec poenostavlja kompleksnost spodbud ki delujejo na sodelavce.

Odprti sistemi. Nastanek kontingenc¢nega pristopa:

Kontingencni pristopi: To so organski pristopi (organizacija kot organizem — odprt sistem), ki poleg
vsega navedenega upostevajo Se okoliS¢ine v katerih organizacija deluje, to je vplive ki delujejo nanjo.
Vsaka organizacija je drugacna, vsaka terja drugacen pristop pri snovanju urejenosti. Pomembne so
skladnosti med: Strategijo in strukturo, strategijo in mngmt, strategijo in kulturo podjetja, strategijo in
interesi vplivnih udeleZencev.

Kritika: Zdaj ne vemo nic vec kot prej, razen da so vse organizacije razli¢ne med sabo. :P

14. NaStejte in opiSte nekaj odgovornostnih enot v podjetju, kako se mngmt odloca med temi_
oblikami?

Odgovornostne enote so posebna oblika delegiranja, organizacija je sestavljena iz enot te pa imajo
razline stopnje samostojnosti. Delegiranje ne zadeva le posameznikov, temvec tudi enote znotraj
organizacije, ki jim vrSni management odmeri vecjo ali manjSo mero samostojnosti — pristojnosti.
Odgovornost je na enoti — do vrSnega managerja, pri tem pa je manager objektivno odgovoren za
odloc¢anje enot.

Proracunska enota (npr. tajnistvo ali strokovna sluzba)
Dohodkovna enota (marketing, prodajni center)
StroSkovna enota (proizvodni obrat, programi)

Profitna enota (Posamezne tovarne, programske skupine)
Rentabilnostna enota (Tovarne, obrati, skoraj organizacije)

Mngmt. Se odloca glede na zaupanje, zmozZnosti, zanesljivosti, izkuSenj in potrebnih informacij, ki so
potrebne za doloCeno enoto, da je lahko samostojna. Kjer so vsi pogoji izpolnjeni — po managerjevih
kriterijih lahko delegira oz. se zavestno odloci da bo del pristojnosti prenesel na neko doloceno enoto.
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15. Navedite nekaj znacilnih oblik struktur organizacije in povejte v kaksnih okolisc¢inah se
obnesejo!

v

Clenjenje po dejavnostih:
Strukturo osnujemo na funkcijah (razvoj, trZenje, finance ipd.) ali po tehnologijah organizacije

(preoblikovanje, varjenje, Sraufanje ipd.)

Obnese se v majhnih organizacijah kjer je nabor izdelkov in storitev omejen. Posluje v relativno
stabilnem okolju in proizvaja na enem mestu. Ni primerna za druge okoliS¢ine ker zanemarja
programske vidike , je tezko dosegati dobro usklajenost med funkcijami — egoizem, malo prizadevanj
za cilje organizacije, inoviranje zaostaja, kopicenje nasprotij.

o

Clenjenje po odjemalcih
Je smiselno ¢e ima org. Nekaj zelo vplivnih odjemalcev in Ce streZe tem odjemalcem z raznimi

proizvodi in storitvami enotno za vsa podrocja. Pozor na odvisnost od odjemalcev in zanemarjanje
drugih!

v

Clenjenje po proizvodih
Smiselno Ce org. Proizvaja vec izdelkov in storitev z razlicno tehnologijo, trZenjem ipd. Pozor na

proizvodno miselnost in visoke stroske!

Clenjenje po geografskih podrocjih
Smiselno, Ce organizacija posluje v veC razlicnih oddaljenih podrocjih. Visoki stroski, egoisti¢ni
interesi!

v

Clenjenje po procesnih vidikih
Smiselno, Ce dejavnost org. Obsega Stevilne in asovno omejene procese. (projekti)

Kombinirani vidiki (matricna izgradnja)
Smiselno, da ni enega samega odlocilnega vidika — Ce jih kaZe upoStevati ve¢ (npr. funkcijski in
procesni)Problem 2 nadrejenih!

- Clenjenje po lastinskih vidikih
Smiselno, Ce gre za lastninske povezave — ve€ podjetij. (Hcerinsko)

Najbolj pogosti precni Clenitvi (delitev dela) sta po programih in funkcijah.

16. OpiSite nekaj znacilnosti navpi¢nega ¢lenjenja organizacij, navedite nekaj dejavnikov ki vplivajo
na Stevilo ravni managementa v organizaciji.

Navpicno clenjenje je delitev pristojnosti in odgovornosti. Managerji obvladujejo organizacijo
predvsem tako, da obvladujejo sodelavce. To obvladovanje pomeni delitev pristojnosti in
odgovornosti ter sega po organizaciji_v navpicni smeri — od vrSnega managementa do izvajalne ravni.

Bistvo navpicne clenjenosti je, da manager lahko obvladuje le omejeno Stevilo ljudi, ki jim nacrtuje,
organizira delo, jih usmerja in nadzira. Kadar Stevilo delavcev preseZe to mejo, je cas za oblikovanje
nove hierarhi¢ne ravni v org. V tem primeru viSji manager prenese na niZjega nekaj svojih pristojnosti,
ta pa mu za izvajanje teh pristojnosti odgovarja — tako nastane v organizaciji veriga pristojnosti in
odgovornosti ki sega od poslovnega vrha do izvajalne osnove organizacije.

Dejavniki ki vplivajo na Stevilo ravni: so odvisni od Stevila sodelavcev, delegiranja, dejavniki nadzora,
zaupanje, zmoZnosti, zanesljivost, izkuSenost ipd.
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17. Utemeljite ali more manager delegirati svoja pooblastila in odgovornost!Kdaj je delegiranje
koristno in kateri so pogoji zanj?

Mora Ce ne zmore veC nadzora, more Ce Zeli in zaupa. Predpogoji za uspeSno delegiranje so da je
podrejeni: zanesljiv, izkuSen, ima informacije, zna sodelovati, da je zmozZen. Smisel in namen
delegiranja je ucinkovitejSe in uspeSnejSe obvladovanje organizacije zato velja kot sploSno pravilo da
je delegiranje vedno koristno, saj razbremeni vrSnega managerja da se posveti pomembnejSim
zadevam. To pravilo kaZe upoStevati po primernem poudarku, saj mora biti delegiranje premisljeno,
prav tako lahko delegiranje po nepotrebnem povecuje hierarhicne ravni s tem pa togost organizacije.

19. Kaj razumete pod pojmom Stabi in linija v managementu ? kakSne naloge imajo?

Linijsko obvladovanje temelji na hierarhi¢ni urejenosti organizacije in na delegiranju dejavnosti in
pristojnosti. V bistvu temelji na dveh dejavnikih — na zmoZnosti in zavzetosti sodelavcev (Ce so
sodelavci zmoZni, so lahko tudi bolj samostojni, kar pomeni da ima lahko organizacija manj
hierarhi¢nih ravni (saj en manager lahko obvladuje ve¢ sodelavcev)) — tako ostaja tudi organizacija z
veC ravnmi proZna, podjetna in ustvarjalnain na zaupanju managerjev do teh sodelavcev — linijsko
obvladovanje omogoCa obvladovanje organizacij s StevilnejSimi sodelavci, managerjem pa s tem
prinasa vec¢jo odgovornost in tveganja.Dobro se obnese kadar so sodelavci zmozni, zavzeti in pripadni
org. ter managerjem, slabo kadar temu ni tako - v obratnem primeru, ko delavci niso dovolj zmozZni in
vlada nezaupanje in posledi¢no Se ve¢ hierarhi¢nih ravni — tako pride tudi do prikrivanja informacij
(zaradi nezaupanja in strahu), pravila pa podrejeni zaznavajo po svoje. TakSna organizacija deluje
negospodarno.

Primerno izbrana clenjenost — vertikalna razporeditev pristojnosti in odgovornosti ter vodoravna
delitev dela na pogled omogoca ucinkovito obvladovanje organizacije. V resnici pa se slabo obnese
takrat, kadar je treba zagotoviti skladno in sloZno delovanje enot, ki spadajo pod razlicne vertikalne
linije pristojnosti in odgovornosti.V takSnih primerih je t.i. linijski management ki sega skozi vertikalo
hierarhije malo ucinkovit — odlocanje bi se ponovno zgostilo v poslovodnem vrhu, ki je Ze
preobremenjen, zato sa v ta namen obnesejo enote — Stabi. Le-te delujejo Cez vertikalne linije
managementa. Lahko so stalne (strokovne ali skupne sluzbe, Stabne sluzbe ipd.) ali obcasne (odbori,
teami, skupine, komisije ipd.) ki imajo naloge: svetovanja, posvetovanja, dajanja soglasij, in odrejanja.
— Pred ukrepanjem se linijski managerji posvetujejo s temi enotami. Pri tem lahko tudi pride do
nasprotij, zaradi razli¢nih interesov, zato so morda bolj u¢inkovite zacasne enote — pri katerih ne pride
do tega da bi skodljivo posegale v linijski management. (z uveljavljanjem lastnih, razli¢nih interesov)

21. Oznacite pomen lastnine, pogodb in interesov v zavezniStvih, s katerimi ima manager_
opraviti v notranjih in zunanjih okoljih organizacije.

Notranji in zunanji udeleZenci imajo tudi svoje posebne interese, ki jih skuSajo uveljavljati na
neformalen nacin. Prepoznavanje in opredeljevanje teh interesov je zahtevno, saj jih udelezenci
praviloma ne izraZajo na viden nacin. Zato pa se udeleZenci s podobnimi »neformalno izraZenimi«
interesi lahko povezujejo v zavezniStva in jih tako poskuSajo uveljavljati v delovanju organizacije, le-
ta so lahko notranja ali zunanja. (odvisno o katerih udeleZencih govorimo, oz. zakakSna razmerja gre -
kje se »nahajajo«) Koliko so ta zavezniStva uspeSna pri uveljavljanju interesov zaveznikov-
udeleZencev, pa je naceloma odvisno od njihove modi in vplivov. Zunanje zavezniStvo je praviloma
zavezniStvo med zunanjimi udeleZenci organizacije, ki imajo podobne interese v odnosu do
organizacije (tako lahko v organizaciji prodajna sluzba zagovarja interese kupcev)

ZavezniStva so v svoji osnovi razmerja, v katerih udeleZenci lahko vplivajo drug na drugega, ker imajo

v ta namen primeren vir mocCi. Zato zavezniStvo opredeljujejo predvsem_viri moci. Formalno je

najbolj trajen vir moci lastniStvo, manj trajen vir je pogodba, najmanj trajni pa so interesi udeleZencev.
(so nestalni, jih je teZko prepoznati in opredeliti, obenem so pa najpomembnejSa v zaveznistvu! Ce ni
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interesa ni pravega zavezniStva, ko to izgine se spremeni lastniStvo, pa tudi pogodba) Torej lastnina,
pogodbe in interesi so v zavezniStvih bistvena sestavina, s poudarkom na interesih, brez slednjih
namrec ni nobenega zavezniStva.

22. Na cem temeljijo notranja zavezniStva v organizacijah — in kdo se predvsem povezuje vanje?

Po Mintzbergu: 1

Notranja zavezniStva temeljijo na interesih notranjih udeleZencev, pri tem govorimo o interesih
skupinah — npr. sodelavcev in strokovnjakov, o zastopanju interesov zunanjih zaveznistev (prodaja se
zavzema za kupce) ali o osebnih interesih ¢lanov organizacije (bolj negativni — izrabljanje osebnih
interesov).

23. Nastejte nekaj znacilnih taktik za uveljavljanje lastne interesne moci, ki jih uporabljajo notranji
udeleZenci v organizaciji.

Vsakdo ima pravico imeti svoje interese in jih uveljavljati (tudi preko zavezniStev), pac¢ pa je
uveljavljati svoje interese v Skodo potreb ali celo vrednot, ki jih imajo drugi nesprejemljivo. Seveda
pa je mogoce vstop v organizacijo (da bi v njej imeli vec koristi kot sami zase — pa tudi njej dali nekaj
koristi za zamenjavo) tudi izkoristiti za zadovoljevanje lastnih interesov in Skodo organizaciji ali
sodelavcev, nekatere taktike so sledece:

Upiranje oblasti: izigravanje,pretvarjanje, zavlacevanje, stavke, odpori ipd.
Pokroviteljstvo: pricakovane protisluge

Gradnja cesarstva: pridobivanje ¢im vec¢ posameznikov na svojo Stran
ZavezniStva: takti¢no povezovanje s posamezniki

Intrigiranje: iskanje in podtikanje napak, ...ipd.

24. OpiSite in utemeljite nekaj osnovnih modelov za upravljanje hcerinskih podjetij v skupini, nastejte
nekaj okoliS¢in, v katerih je primeren posamezen model.

- Strateski management: Najbolj centraliziran, vrSni management nastopa kot nacrtovalec in
opredeli cilje in strategije, management programskih enot pa je omejen na izvajalca. Ta model je
primeren, ko gre za kompleksne organizacije s strokovnjaki ki se ne spoznajo na poslovodstvo,
temeljne odlocitve slonijo na managementu ravno zato, da ne bi nezmozZni sprejemali napacne
odlocitve.

- Stratesko obvladovanje: ta model se nahaja med ostalima modeloma in ga v podjetjih najpogosteje
zasledimo, vrSni management skrbno precerja politike programske enote, vendar snovanje le te
prepusCa managementu programskih enot. VrSni management torej svetuje in postavlja mejne
pogoje znotraj teh pa prepusca izvajanje politike managementu programskih enot. UspeSnost se
nadzira z doseganjem cljev.

- Finan¢no obvladovanje: je popolno nasprotje modelu strateSkega managementa z obseZnim
delegiranjem, kar pomeni da so programske enote visoko avtonomne. Pomembna je le finan¢na
uspesnost, ki je dejansko edini element nadzora. Ta model se obnese le za okolisCine, ko so
programske enote zmozne samostojno ucinkovito in uspesno svoje poslovanje — najbrZ imajo svoj
management, Ce temu ni tako, seveda edini kotrolni kriterij ni izpolnjen.
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26. Zakaj se organizacije odlocajo za strateSke povezave? Kaj so vzroki za neuspesSnost
strateskih povezav?

StrateSke povezave so medorganizacijske povezave, ki se vzpostavijo med dvema ali vec
organizacijami z namenom doseganja, povecevanja ali vzdrZevanja dolocene konkurencne
prednosti. Pri tem prihaja do izmenjave in dopolnjevanja sredstev in zmoZnosti posameznih
udeleZencev, da bi tako skupni ucinek povezanih organizacij bil vecji kot je lahko ucinek posamezne
organizacije — doseganje sinergije.

Razlogi ticijo v:

Potrebi po doseganju kriticnega obsega sredstev — kar lahko vodi k niZjim stroskom, boljsi ponudbi
ali ve¢jemu vplivu na ekonomsko in politi¢no okolje.

Kospecializaciji: ki omogoca partnerjem da se osredotocCijo na tiste aktivnosti, ki se najbolje skladajo z
njihovimi temeljnimi zmoZnostmi.

Ucenje od partnerjev — oz. razvoj zmozZnosti ki so pri eni organizaciji slab3e razvite kot pri drugi.

StrateSke povezave so vcasih neuspeSne, predvsem zaradi tega ker so »neprimerne«, tako lahko
razpadejo:

- zaradi mocnih konkuren¢nih napetosti (povezava mocnih podjetij)

- zaradi preSibkosti — postanejo tarca za prevzem (povezava Sibkih podjetij)

- prevzemi v povezavi (povezava Sibke in moc¢ne organizacije)

Najbolj pogoste pojavne oblike: Joint venture (skupne naloZbe), izmenjava lastniskih deleZev, licencne
pogodbe, fransizne pogodbe, outsourcing.

27. Kaj je to Outsourcing? Kaksne prednosti nudi organizacijam z vidika temeljnih zmozZnosti?
Kaj so njegove slabosti?

Outsourcing ali zunanje izvajanje lahko opredelimo kot oddajanje ali izdvajanje izbrane poslovne
funkcije ali dejavnosti, ki jo za organizacijo izvaja zunanji izvajalec. Prednost ki jo nudi organizacijam
je v tem da se le-te na ta nacin lahko osredotoci na tiste dejavnosti znotraj verige vrednosti, ki jih
organizacija lahko izvaja boljSe kot konkurenca — temeljne zmoZnosti. Pri odloCitvi za outsourcing je
potrebno upostevati: dejavnost ki jo izvaja zunanji izvajalec, prinasa vecjo korist kot bi jo v primeru
Ce bi to dejavnost izvajala organizacija sama in dejavnost ki se jo prepusca zunanjim izvajalcem ne
predstavlja temeljne zmoZnosti organizacije.Le v teh primerih prepoznavamo prednosti Outsourcinga!

Slabosti outsourcinga se izraZajo Ce politika organizacije ni skladna s politiko organizacije izvajalca in
¢e med njima ni pravega zaupanja. V tem primeru je pomemben vpliv izvajalca na koncni izdelek —
storitev ki mora biti v skladu s standardi organizacije, ki ga je najela. (lahko pa seveda ni in pokvari
vse skupaj!) Izvajalca je zatop treba motivirati, vcasih izobraZevati, lahko celo povisajo stroske ipd.

28. Nastejte in utemeljite nekaj razlogov za nastanek omrezij podjetij, kaj so slabosti?

Za omreZje je znaCilno da je sestavljeno iz ¢lanov omreZja, torej vseh tistih ki sodelujejo v omreZju in
iz odnosov ki jih ti v omreZju vzpostavijo. Ti odnosi so lahko formalni ali neformalni, osebni in ali
organizacijski, v vsakem primeru pa zanje velja, da premorejo doloCeno socialno komponento in da je
zanje kriticnega pomena zadostna stopnja zaupanja. V kolikor ni dovolj zaupanja med ¢lani omreZja le
to propade. V osnovi je to paradoks poslovnih omrezij, ki se vzpostavijo zaradi lastnih interesov
posameznih Clanov omreZja, obstanejo pa le ob preseganju lastne sebicnosti oz. ob vzajemnem
sodelovanju vseh ¢lanov omreZja. Drugi paradoks, s katerim se srecujejo ob preucevanju omreZij, pa
je potreba po enakopravnosti oz. preseganju hierarhije, brez katere omreZje ne more dolgo obstajati.
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OmreZja nastajajo zaradi moZnosti boljSega uveljavljanja interesov posamezne organizacije,

omogocajo pa lahko boljSe ekonomsko obvladovanje ali integracijo dodane vrednosti. Pri tem je
kljuna spodobnost koordiniranja ¢lanov omreZja partnerjev. Organizacija ki se postavi v osrednje
vozliS€e znotraj omreZja, lahko najbolje izkoristi prednosti ki jih to omreZje nudi.

Primeri:

Drazba; Ebay ki deluje kot facilitator med prodajalcem in kupcem ter nudi prostor za usklajevanje in
oblikovanje cene.

Gruca: Amazon.com -poslovno omreZje, kjer se osrednje podjetje pozicionira med proizvajalci in
odjemalci. Osrednje podjetje prevzema odgovornost za izbiranje proizvodov in ciljnih trZnih
segmentov, oblikovanje cene in izpeljavo posla.

Veriga vrednosti: Dell — osrednje podjetje oblikuje hierarhi¢no omreZje in ga nadzira z namenom
ustvarjanja veliko integrirane dodane vrednosti.

Zveza: Linux — V katerem se ustvarja veliko dodane vrednosti v obliki proizvodov, znanja ali skupnih
izkuSenj, brez hierarhi¢nega nadzora.

Distribucijsko omreZje: Fed Ex — to servisira ostale tipe omreZij z alokacijo in distribucijo proizvodov.

*virtualne organizacije!

Virtualizacija pomeni odstranjevanje ¢asovnih, krajevnih in formalnih meja, ki je postalo mozZno z vse
veCjim prepletanjem podrocij ra¢unalnistva, telekomunikacij in vizualnih medijev.

So logi¢no nadaljevanje Outsourcinga in omreZij. Poznamo:

Votle organizacije: temeljna zmoZnost je management, vse ostale funkcije so predane Outsourcingu.
Delo na domu: tehnologija omogoca da sodelavci opravljajo mnoga dela na daljavo.

Delovanje preko interneta: e-podjetja, Ebay, Amazon, ipd. — mnoge moznosti za podjetja, ki sicer ne
bi zmogla tradicionalne komunikacijske in trZenjske poti.

Temeljna slabost: socialni vidik! Odsotnost osebnih stikov je velika pomanjkljivost, ti stiki so namre¢
nujen pogoj za kakovostno komuniciranje, predvsem pa se izkaZze pomanjkanje neformalnega
komuniciranja pri katerem mnogokrat vzniknejo nove ideje ki so temelj jutrinSnje konkurencnosti_
organizacije.

Temeljne prednosti:

- Nizji stroski za delovne prostore, potne stroSke, obleke malice ipd. (delo na domu)
- NiZji stroSki marketinga (internetna podjetja)

- Nizji stroski izvajanja dolocenih dejavnosti 8outsourcing — votle organizacije)

29. Opredelite nekaj razlogov za lastninsko povezovanje podjetij

Razloge za lastninsko povezovanje lahko opredelimo v tri skupine: poslovno okolje, strateski razlogi
ter pricakovanja deleznikov in vr$nih managerejv.

e v

- Hiter dostop do novih proizvodov in trZiS¢ (Zivljenjski cikli proizvodov se krajSajo in notranji
razvoj postaja prepocasen, zato je za podjetja sprejemljiva alternativa lastninska povezava, Ce Zeli
Se pravocasno priti na trZisce.

- Konkurenc¢ni polozaj v zreli panogi (Ze razdeljeni trZzni deleZi, ki se bistveno ne spreminjajo in
tako se podjetju ne izplaca — oz. mu Skodi, generirati nove zmogljivosti. Z zdruZitvijo se to
premosti tako, da pride do konsolidacije v panogi u boljSim uravnoteZenjem med ponudbo in
povpraSevanjem.

- Deregulacija: razbijanje fragmentarnosti za uc¢inkovito delovanje podjetij.

Strateski razlogi:BoljSe izkoriS¢anje temeljnih zmozZnosti, reSitev za pomanjkanje temeljnih zmozZnosti,
izboljSanje stroSkovne ucinkovitosti, ucenje.
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Pricakovanja deleznikov in vrSnih managerjev: Zelja po stalni rasti obsega poslovanja (vecja varnost
zaposlitve,. Nagrade, ipd.)+ rast cene delnic podjetja.

30. Opiste nekaj znacilnih oblik lastninskega povezovanja podjetij:

Lastninske povezave lahko delimo na: ZdruZitve in Prevzeme, zdruZitve delimo na spojitve in
pripojitve, prevzeme pa na prijateljske in sovrazne.

ZdruZitve:

Pripojitve: ena organizacija se pripoji drugi in nanjo prenese vsa svoja sredstva, obveznosti in odnose
z okoljem ter preneha obstajati kot samostojna pravna oseba. Osnovna organizacija ohrani svoj status,
vendar v povecanem obsegu.

Spojitve: dve ali veC organizacij se zdruZijo tako, da pri tem nastane nova organizacija (Droga
Kolinska d.d.)

Pri prevzemih ena organizacija (prevzemna druzba) pridobi v drugi (prevzeta druzba) t.i. kontrolni
delez lastniStva, pri Cemer obe organizaciji obstajata v nespremenjenem obsegu Se naprej. Ko gre za
prijateljski prevzem se prevzeta druZba strinja s prevzemom in ga tudi omogocCi, pri sovrazZnem
prevzemu pa ravno obratno — prevzeta se na razlicne nacine upira prevzemu.

31. Ali lastninski prevzem podjetja Ze zagotavlja tudi privrZzenost managementa?Ali se managerji_
lahko upirajo neZelenemu prevzemu?

Ne, ne zagotavlja. Ce prevzem zaradi razli¢nih dejavnikov ni v interesu managementa, se bo le ta na
razlicne nacine prevzemu upiral, najbolj pogoste oblike »upiranja« oz. oviranja (sovrainega)
prevzema so:

Samozascita: iskanje pomoci in naklonjenosti pri strokovnjakih za nakupe podjetij.

Protinapad: Pomembni nakupi lastninskih delezZev — ponavadi delnic prevzemnika

Samoodkup: Ponudba odkupa delnic svojim deleZnikom

Razvodenitev: 1zdaja paketa delnic prednostnim upravi¢encem kar razvodeni kontrolno — glasovalno
moc¢ delnic na trgu.

Dihurstvo: Sprememba statuta ki podaljSa mandat managementa in/ali nadzornega sveta, ali
sprememba ki predvideva da je za lastninski vstop v podjetje potrebna izjemno velika vecina glasov.
Beli princ: Management poisce bolj sprejemljivega kupca, ki ponudi boljSo ceno

Zastrupljanje: Management se prekomerno zadolZi

Sladko povracilo: Podjetje odkupi deleZe od prevzemnikov po ceni ki je precej nad trZno.

32. Nastejte in kratko opiSite nekaj pomembnih sistemov v organizaciji! Zakaj so sistemi_
pomembni za ucinkovito delovanje organizacije?

Urejenost je temeljni instrument managementa za obvladovanje dejavnosti sodelavcev kot najbolj
bistvene in kompleksne sestavine organizacije. Clenjenost organizacije podaja temeljna pravila za
obnasanje sodelavcev, ki pa so le zelo sploSen okvir, ki zajema-podpira predvsem rutinsko odlocanje
(njegove enostavnejSe elemente je moZno predpisati v naprej) sodelavcev v sprotnem delovanju. Kljué
do uspeSnosti organizacije je razumno, sinergicne s cilji skladno odlocanje in ravnanje _
sodelavcev navseh ravneh, kar pa ni mozno predpisati v naprej (kot rutinsko odlocanje), zato pa je
mogocCe predpisovati obvezne ali vsaj priporo¢ene koncepte, metode, modele ki naj jih sodelavci

uporabljajo pri odlocanju — to so sistemi organizacije.
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Torej, sistemi so pomembni, ker so prilagojena nadgradnja predpisanih pravil, po katerih se sodelavci
odlocajo in ravnajo. Ker dolocCenih ravnanj in odlocCitev ni moZno predpisovati, so pa kljucni za
doseganje ucinkovitosti in uspesnosti organizacije uporabimo sisteme — kot podoporo managementu
pri obvladovanju organizacije na tak nacin, da ucinkovito in uspesno dosega cilje ki so skladni z
interesi vplivnih udeleZencev organizacije.

Sistemi:

Sistem za nacrtovanje in nadziranje: je sistem formalnih in neformalnih postopkov ter pravil za
snovanje ciljev in strategij ter nadziranja doseganja ciljev, za katere se organizacija zavzema. Pri tem

si_ management pomaga z merljivimi cilji — posledi¢no standardi in merili uspeSnosti. Pri tem je
potrebno paziti na usmerjevalni vpliv meril standardov in uspeSnosti na sodelavce, saj lahko le-ti svojo

pozornost usmerijo le nanje- kar je merjeno se naredi, vse ostalo (prav tako pomembno) pa lahko
zanemarijo. Torej, management ne more obvladovati organizacije le na podlagi tega ali drugih
sistemov, temveC na osnovi skupne vizije in vrednot, da sodelavci ne bodo usmerjali svoje ravnanje
zgolj po standardih in merilih uspeSnosti.

Informacijski sistem: predstavlja celoto opreme, postopkov, pravil in ljudi, ki omogoca sodelavcem da
pridobijo, shranijo in izmenjujejo informacije o organizaciji in njenem okolju. Lahko obstaja tudi brez
racunalniSke podpore, vendar je kot tak bolj kot ne izjema. Redkokdaj predstavljajo temeljno
zmozZnost organizacije, saj so lahko posnemljivi, nudijo pa nekaj pomembnih koristi. (razpoloZljivost
prednakupnih informacij, enostavnejsi in hitrejsi nakupni proces, sledenje dobavi, hitrejSui razvojni
cikli, vecja zanesljivost, izboljSanje po-prodajnih storitev ipd.) Nekaj sodobnih inf. Sistemov: celovite
poslovne informacijske reSitve, intranete, skladiS¢a podatkov, sisteme za podporo odlocanju, omrezni
viri informacij, elektronske oglasne plosce.

Sistem managementa sodelavcev: Sistem managementa sodelavcev obsega vrsto organizacijskih praks,
metod ipd. ki vkljuCujejo nacrtovanje potreb po sodelavcih, oskrbovanje s sodelavci, usposabljanje,

nagrajevanje in napredovanje sodelavcev.
Nagrajevanje sodelavcev:

NaosnovnejSa rudimentarna oblika: Sistem korencka in palice, korencek za spodbujanje vedenj in
delovanja sodelavcev v skladu z deseganjem smotrov in vizije organizacije, ter obratno palica —
kaznovanje, groZnje, s katerim mngmt preprecuje nezaZeleno obnaSanje sodelavcev.

Sedaj mngmt vzpostavlja nove sisteme za nagrajevanje, ki temeljijo na prispevku sodelavcev k
uspesSnosti organizacije in ne po Casu, ki ga preZivijo na delovhem mestu ali na podlagi zaZelenega —
nezaZelenega obnaSanja. Mngmt nagrajuje tisto obnasanje in delovanje ki je v skladu z opredeljenimi
cilji in strategijo organizacije. (v org. Ki je usmerjena v inovativnost so delavci nagrajeni po Stevilu in
kakovosti podjetniskih idej, v org, ki je usmerjena v nizke stroSke pa glede na prispevek k zniZevanju
stroSkov.)

Nagrade so lahko materialne (denar), ali nematerialne (pohvala) - nematerialne temeljijo-zadovoljujejo
pa notranje (samouresnicevanje)in zunanje spodbude sodelavcev (ugled).

40. Oskrbovanje s sredstvi:* (ni vprasanj oz. niso primerna)

Oskrbovanje s financnimi sredstvi: Vir teh sredstev so lahko znotraj ali izven organizacije. Tako
lahko organizacija svoje potrebe po financnih sredstvih krije bodisi iz lastnih virov (nerazdeljeni
dobicek ali spreminjanje oblike sredstev), bodisi iz tujih virov (dokapitalizacija, krediti, obveznosti
ipd.) — lastnisko vs. DolZnisko financiranje.

Oblike dolzniskega financiranja so: klasi¢ni krediti, lombardni krediti (zastavljanje premicnin ali
vrednostnih papirjev za kritje kratkoroc¢nih poslov), lizing (financni ali poslovni najem), hipotekarni
krediti (zastava nepremi¢ne — dolgorocni posli), faktoring (prodaja terjatev po niZji ceni od
nominalne), Fortfeiting (srednjerocni faktoring), odlog placila (pri dobavitelju, prodaja obveznic.
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Oblike lastniskega financiranja: prodaja sredstev, izdaja delnic, venture kapital, reivestiranje dobicka
ipd,.

Oskrbovanje z materialnimi sredstvi: Organizacija se s sredstvi oskrbuje iz notranjih in zunanjih
virov, v okviru osnovnega interesnega poslanstva. V povezavi s tem je potrebno razreSiti 2 vprasanji:
Narediti ali kupiti? (Narediti — se oskrbovati iz lastnih virov prinaSa tveganje zaradi nepovratnih
stroSkov, medtem ko zunanje oskrbovanje — kupiti prinasa tveganje visjih stroskov in morda izguba
temeljne zmoZnosti.

Umestitev oskrbe: v organizaciji je treba dolociti kdo je pristojen in odgovoren za oskrbovanje
organizacije.

Ker je strategija uspeSne organizacije z vidika sredstev naravnana na povecanje produktivnosti
sredstev (jih  maksimalno izkoristiti) in poveCanje donosnosti sredstev (jih uporabiti bolj
dobickonosno), je potrebno oskrbo sredstev skrbno nacrtovati. Pri tem si pomagamo s politiko oskrbe,
eden izmed modelov je kraljicev model oskrbe, ki navaja 4 moZne pristope oskrbovanja organizacije:
za tista sredstva in storitve, kjer so stroski in izpostavljenost tveganju visoki, je primerno tesno
sodelovanje z dobavitelji, kjer so stroski in izpostavljenost tveganju nizki pa je primerna uporaba
avtomastkega narocanja na podlagi spremljanja zalog.

Poleg tega modela, so Se koncepti oskrbe:

- Oskrbovanje znotraj podjetja: notranji dobavitelji

- Skupno nabavljanje za vse enote podjetja: Podjetje zdruZuje potrebe v vecje kolicine

- Okvirna narocila podjetja, enote nabavljajo same: Z dobavitelji enotno urejena razmerja

- Oskrbovanje iz konsignacije: kar najniZji stro3ki za lastne zaloge

- Oskrba brez zalog: manj zahtevne materiale se naroca sproti

- Racunalnisko podprto: racunalniSko krmiljene zaloge in obdelovanje naroc€il — sistem povezan z

dobaviteljem.

40. Nastejte nekaj prednosti in slabosti pridebivanja delavcev za dolocene delokroge znotraj in
zunaj podjetja ali druge organizacije.

Osnova za ucinkovito pridobivanje sodelavcev je jasna opredelitev delokrogov, ki naj bi jih ti prevzeli
oz. delovnih mest, ki naj bi jih zasedli. Opise delkrogov doplonjujejo zahteve delokrogov, ki
opredeljujejo minimalne pogoje za objavljanje prostih delokrogov in za uvodno prebiranje med
morebitnimi kandidati. Pridobivanje lahko poteka izven organizacije, na trZiS¢u delovne sile, lahko pa
poteka tudi znotraj organizacije s premeSc¢anjem in napredovanjem, prednosti in slabosti obeh na¢inov

SO:

Pridobivanje od znotraj
Prednosti: Kandidati so Ze usmerjeni v organizacijo, o njih so na voljo_zanesljive informacije, stroski

zbiranja so niZji, zaposleni vidijo moZnost napredovanja, nagrajena je uspesnost v organizaciji.
Slabosti: notranji kandidati imajo lahko manj idej, kandidati ki ne uspejo so lahko demoralizirani,

izbiranje je podvrZeno notranjim interesom, morda zahtevajo drago dopolnilno usposabljanje, na
dotedanjem delu kandidata nastane praznina.

Pridobivanje od zunaj:

Prednosti: kandidati so lahko vir novih zamisli, imajo nemara SirSe izkuSnje, lahko dobro poznajo
konkurenco, morda prinasajo nova znanja in zmoZnosti.

Slabosti: manj informacij o kandidatih, notranji kandidati se poCutijo zapostavljene, uvajanje traja —

postanejo kasneje koristni kot notranji, stroski izbiranja so lahko veliki.
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41. Pojasnite kako se organizacija oskrbuje z znanjem, kakSna je povezava med ucenjem,
znanjem, razumevanjem in modrostjo?

Ucenje organizacije in znanje sta nelocljivo povezana, pri tem ne gre zanemariti da ¢eprav ucenje org
poteka preko njenih sodelavcev le-to ni zgolj kumulativen izzid u€enja njenih sodelavcev. Sodelavci
namreC pridejo in gredo, management se menja, organizacijski spomin pa ohranja dolocene vzorce
obnasanja in delovanja, miselne zemljevide, norme in vrednote org ki ostajajo v asu.

Ucenje je torej proces, rezultat tega procesa pa je znanje. Nova znanja vznikajo iz informacij, izkuSenj
in teoreticnih spoznanj. Iz znanja sledi razumevanje — zakaj je neCemu tako, snovanje od informacij
preko znanja do razumevanja pove kako delati prav, nato pa nastopi modrost- kako delati prave stvari.

Podatki — (Teorija, izkusnje, informacije) — Znanje (Kako?) -~ Razumevanje (Zakaj?) — Modrost
(kaj je najbolje?)

Organizacije lahko v osnovi pridobivajo znanje na tri nacine:

Znanje pridobljeno na podlagi izskustvenega ucenja — uc¢enja na podlagi izkuSenj.
Pomembna prednost izkustvenega ucenja je ta, da je znanje, ki ga organizacija na tak nacin pridobi

edinstveno, tako kot so edinstvene njene izkuSnje. TakSno znanje pa lahko vodi k inovacijam, lahko
vodijo k doseganju trajne konkurencne prednosti — v nasprotju s tem je znanje ki ga org pridobi preko
posrednega ucenja, Ze znano izven organizacije.

Znanje pridobljeno na osnovi najemov, nakupov:Posredno ucenje z nakupom znanja drugih
organizacij, z najemom ali zaposlitvijo zunanjih strokovnjakov oz. s sodelovanjem v strateskih

povezavah.

Znanje, ki ga premore organizacija, je v primerjavi z znanjem v panogi, sorodnih panogah,
gospodarstvu in v druzbi kot celoti minimalno. Posledi¢no lahko organizacija znanje pridobi hitreje,
bolj zanesljivo in ceneje v okolju, kot pa znotraj sebe.

Znanje pridobljeno na podlagi pridobivanja obcutljivih trznih informacij.

V dinami¢nem in izrazito konkurencnem okolju je nujno potrebno da se organizacije aktivno
posluZujejo metod pridobivanja obcutljivih trznih informacij. Tu ne gre za vohunjenje, ampak za
aktivno spremljanje vsega tistega, kar se dogaja v okolju org in lahko v prihodnosti vpliva na njeno
uspesnost in ucinkovitost.

Management naj v razvojni politiki iS¢e najboljse odgovore na to katera znanja bo organizacija
opustila in katera znanja bo Se dalje razvijala in katera bo na novo pridobila.

42. Kako management razporeja zmoznosti organizacije glede na pricakevano uspesnost,
rocnost in tveganje?

RazpoloZljiva sredstva management razporeja med:

Kratkorocne in dolgorocne (naloZbene alternative)
Bolj ali manj tvegane — (n.a.)
Ter na za ucinkovitost in uspeSnost organizacije bolj ali manj koristne namene.-(n.a.)

Razporejanje spremljajo bolj ali manj mocni in s smotri organizacije bolj ali manj skladni vplivi, ki
izhajajo iz interesov notranjih in zunanjih udeleZencev. Med sredstvi, razporejenimi za razli¢ne
namene, so vzroCne povezave, ki jih management lahko uporablja kot vzvodja za vecjo ucinkovitost in
uspesnost delovanja org — Sredstva za posamezne namene odmerja management v razseZnosti, ki sega
od spodnjega praga ucinkovitosti preko povprecja panoge, do zgornje meje gospodarnosti.
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Pri razporejanju (izbiro in razvrScanje) si managerji lahko pomagajo z: kriterijem skladnosti,
kriterijem sprejemljivosti, kriterijem uravnoteZenosti in kriterijem izvedljivosti.

44. Katere kriterije lahko uporablja management pri razporejanju sredstev? Ali je primerno uporabiti
vse navedene kriterije ali le nekatere izmed njih. Pojasni.

Kriterij skladnosti: se neposredno povezuje na primernost naloZbene alternative glede na oceno
prednosti in slabosti org, oceno izzivov in nevarnosti v okolju ter smernic temeljne politike org. —
management ocenjuje, ali je alternativa skladna z opredeljeno razvojno politiko organizacije. (delfi
metoda, statistiCna analiza, vpraSalnik)

Kriterij sprejemljivosti: po katerem management ocenjuje izide, ki jih z alternativo lahko org doseze in
ali ti ustrezajo pri¢akovanjem vplivnih udeleZzencev. Ocenjuje v kolikSni meri so pri¢akovani izzidi
alternative ugodni za organizacijo in skladni s pricakovanji. Predvsem trije vidiki izidov so v ospredju:
povracilo, tveganje in odziv vplivnih udelezencev. (teorija iger)

Kriterij uravnoteZenosti: Za presojo uravnotezZenosti celotnega portfelja nalozb, so med razli¢nimi
modeli Se najbolj uporabne portfeljske matrike. Kljub pomanjkljivostim imajo namreZ izrazito
prednost — pomagajo pri razdelitvi sredstev organizacije! (matrika 2X2)

Kriterij izvedljivosti: se navezuje na vpraSanje ali organizacija premore ustrezna sredstva,(delo,
finance,intelektualni socialni kapital) za izvedbo naloZbene alternative. Pri tem naj bodo ta sredstva
ustrezna tako po obsegu kakor tudi po kakovosti in casu. (Finan¢ne metode, metode ocenjevanja,...)

KazZe uporabiti vse, v kolikor je potrebno — npr. pri snovanju nove org.

45. Prag ucinkovitosti in meja gospodarnosti:

Meja gospodarnosti: tista meja nad katero se porabi veC sredstev kot je potrebno za konkurencnost na
trZiScu. Dovolj je biti le korak pred konkurenti.
Prag ucinkovitosti: (kriticna masa) tisti prag, ki ga je potrebno doseci da je program uspesen.

46. Kaj je temeljni namen urejenosti organizacije glede dejavnosti sodelavcev?

47. Zakaj imajo organizacije po vec hierarhi¢nih ravni?

48. Kaj lahko managerji delegirajo — pristojnosti, odgovornosti — in zakaj?

49. Zakaj uporabljamo v organizacijah strokovne sluzbe (ti. Stabne enote)?

50. Zakaj uporabljamo v organizacijah delovne skupine?

51. Kateri so temeljni procesi za obvladovanje procesov v organizacijah z maloStevilnimi, srednje
Stevilnimi in Stevilnimi programi (narocili, projekti)?

52. Kaksna je razlika med sistemi organizacije in funkcijskimi enotami organizacije?

53. Kaj je odlocilno pri povezovanju notranjih in zunanjih udeleZencev organizacije — lastnistvo,

pogodbe
ali interesi? Zakaj?

54. Utemeljite nekatere prednosti in slabosti skupine podjetij (matica in hcere) v primerjavi z enovitim
podjetjem!

55. Zakaj je za obvladovanje organizacije pomemben uravnoteZen sistem smotrov in meril uspeSnosti?

56. Zakaj sodelavci teZko dobro nadzirajo svoje delo?
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STRATESKI MANAGEMENT 5. Poglavje: Sprotna politika organizacije

1. Pojasnite razliko med izumom, invencijo in inovacijo:

Izum: nova ustvarjalna reSitev tehni¢nega problema
Invencija: vsako ustvarjalno spoznanje, reSitev, zamisel ali doseZek
Inovacija: uporaba znanosti in tehnologije v gospodarske namene.

2. Pojasnite razliko med inoviranjem proizvodov, inoviranjem delovnih procesov in postopkov ter
destruktivnim inoviranjem

Inoviranje proizvodov: bodisi bistvene izboljSave obstojecih proizvodov, bodisi razvoj povsem novih
proizvodov in s tem ustvarjanje novih trZznih moZnosti. Slednje je bolj tvegano vendar pa na drugi
strani nudi ve¢ moZnosti za povecCanje obsega prodaje.

Inoviranje delovnih procesov in postopkov: je usmerjeno pretezno v povecevanje ucinkovitosti
temeljnih dejavnosti organizacije in se pojavlja predvsem v zrelih panogah kjer je sam proizvod tezZko
inovirati.

Destruktivno inoviranje: kriterij kreativne destrukcije-napad na veljaven red in vzpostavitev novih
pravil igre, destruktivho inoviranje povzroca radikalno spremembo prevladujocega poslovnega
modela, pri ¢emer najveC krat izkoriS¢a nova tehnoloSka spoznanja, Ceprav ta niso potreben pogoj
zanje.

3. Kriti¢no opredelite pojme prozna in toga proizvodnja, posamicna, serijska in procesna proizvodnja.

Toga prizvodnja: avtomatizirane proivodne linije, produktivnost takiih linij je izjemna, ko delujejo,
nastavljanje in vpeljevanje pa je dolgotrajno in zahtevno, kar je razmeroma neprimerno za sodobno
poslovno okolje.

Prozna proizvodnja: s prodorom racunalnikov se proizvodnja posodobi do take mere — da je proZna.
Pri tem igrajo pomembno vlogo roboti, programabilni stroji ki zmorejo Stevilna opravila z orodji in
materiali.

Posamicna: majhne kolic¢ine, specializirani in kompleksni proizvodi (storitve), prilagodljivost
proizvodnje je velika, oskrba sprotna — ko nastajajo potrebe. (Primer: Maybach)

Serijska proizvodnja: poteka obcasno, v vecjih koli¢inah, orodja so specializirana, produktivnost
izbrusena, oskrba skrbno organizirana. (primer: tiskanje knjig)

Procesna: proizvodnja brez prestanka, vsi tokovi so neprekinjeni, velika produktivnost, majhna
prilagodljivost (mestni vodovod)

Prostorski koncepti:

Podrejanje proizvodu: zaporedne stopnje, specializacija dela.
Podrejanje tehnologijam: proizvod potuje od ene do druge delovne operacije
Prilagajanje lokaciji: projekti — lokacija pritegne vse tehnologije in izvajalce na kup.

4. _Usklajenost povprasevanja in zmogljivosti dobavitelja so pomembna sestavina zadovoljstva

odjemalcev, kako mngmt usklajuje povprasSevanja in zmogljivosti za izdelke in kako za storitve?
S strategijami zmogljivosti: (za izdelke)
- predvidevanje: podjetje povecuje zmogljivosti, ker pricakuje vecje povpraSevanje (vednar tvega)

- zaostajanje: podjetje poveCa zmogljivost Sele potem, ko je sprememba povpraSevanja Ze oCitna
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- Spremljanje: spreminjanje v majhnih korakih (vendar naceloma manj ucinkovito)

V skladu s povpraSevanjem skuSa management povecevati in zmanjSevati zmogljivosti za izvajanje
storitev in izdelkov, sproti za trenutno povprasevanje in naprej za pricakovano povprasevanje. To pa
so povprecja znotraj katerih je veliko konic, tako navzgor kot navzdol. Pri izdelkih lahko mngmt te
konice obvladuje z zalogami, ki sicer povzrocajo stroSke, vendar manjSe od oportunitetnih izgub
zaradi nezadovoljenih kupcev.

Usklajevanje dejansko zahteva oboje, prilagajanje zmogljivosti in povpraSevanja, seveda je o drugem
veliko teZje kaj vedeti — narediti, vendar je usklajevanje mnogo bolj ucinkovito, ¢e je mogoce
spreminjanje povpraSevanja predvidevati v naprej.

Nekateri nacini za prilagajanje zmogljivosti (povprasevanju):

- HitrejSe izvajanje, podaljSevanje delovnega casa (slabSa kakovost izdelka!)
- Najemanje zunanjih izvajalcev

- Najemanje ali izposojanje objektov

- VzdrZevanje ob nizkem povpraSevanju (dopusti, popravljanje)

- Usposabljanje izvajalcev za SirSi nabor storitev.

5. Katere so osnovne sestavine trzne ponudbe organizacije? Navedite nekaj znacilnosti za vsako
izmed njih.

TrZenjski splet:

Proizvod: izdelek ali storitev, sploh vse materialne in nematerialne sestavine ki naj zadovoljujejo
potrebe odjemalcev in vzbujajo nove.

Pogoji trZenja: Vse stestavine protivrednosti, ki jih dobavitelj pricakuje od odjemalca kot placilo za
koristi proizvoda rako cena, obracunska osnova cas in kraj menjave in placila, jamstva, dobavni
pogoji, pravica do vracila ipd.

TrZenjske poti: (distribucijski kanali): vse organizacije in deli organizacij ki z izdelki, storitvami in
informacijami povezujejo dobavitelja in odjemalca; lahko so lastne, tuje, trgovske, posredniske,
neposredne. (npr. Veleprodaja, maloprodaja)

TrZenjsko komuniciranje: neosebno komuniciranje (reklama), osebno komuniciranje (predstavitve)

Genericne trZenjske strategije:

- Ofenzivna strategija (inoviranje, kooperacije, posnemanje, razvoj temeljnih zmoznosti)
- Defenzivna strategija: Specializiranje

- Strategija nalozb in rasti: Inoviranje, diverzificiranje, osredinjenje

- Strategija dezinvestiranja: OZenje nabora proizvodov, Opuscanje druZin proizvodov

6. Zakaj govorimo v trZenju o koristih, ki jih odjemalec pricakuje od tistih, ki jih zazna? Kaj to pomeni
za kakovost in zvestobo odjemalcev?

Kakovost ponudbe organizacije je opredeljena s koristmi, ki jih ob snovanju in izvajanju poslov obcuti

odjemacec. Te naj bodo vecje ali enake koristim, ki jih je ta pricakoval. Kakovost ima torej poleg
objektivnih sestavin tudi zelo pomembne subjektivne sestavine — kako jo partner, odjemalec zaznava v

kontekstu lastnih koristi. Kakovost je osnova ohranjanja odjemalcev.
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7. Navedite nekaj osnovnih znacilnosti po katerih se trZzenje storitev razlikuje od trZzenja_
proizvodov:

TrZenje storitev je drugacno od trZenja izdelkov: Ker so storitve nesnovne in trenutne, more uporabnik
presojati prejete koristi le za nazaj, ne pa za vnaprej — zato obcuti veCje tveganje, pred katerim se
skuSa zavarovati, zavarovanje obcutenega tveganja je med najmocnejSimi argumenti prodajalca.
Storitev ni mogoce izvajati na zalogo, zato je usklajevanje povprasevanja z zmogljivostmi ena
izmed temeljnih sestavin strategije prodajalca.

Uporabnik je vkljucen v izvajanje storitev, zato so pomembna medsebojna razmerja.

Izvajalci storitev imajo izredno pomembno vlogo (njihov nastop, znanje, sposobnost ipd.)

8. Navedite nekaj osnovnih znacilnesti po katerih se trZenje med organizacijami razlikuje od
potrosnega:

Potrosniki porabljajo in uporabljajo proizvode za svojo osebno rabo, organizacije pa za opravljanje
svoje dejavnosti — povezano v reprodukcijske verige ki se konc¢ujejo v potroSnem trZenju!

Potrosno trZenje:

Odjemalec je pasiven

Proizvajalec manipulira s sestavinami trZenjskega spleta tako, da le te ustrezajo potrebam odjemalcev
Mnozicni proizvodi — mnozZi¢no trZenje (tudi v odvisnosti od segmenta in proizvoda)

TrZenje organizacijam:

Organizacije za potrosno trZzenje — kakovost!

Dolgoro¢na soodvisnost!

Malo konkurence, posledi¢no tudi mozZna cenovna elasticnost povprasevanja

TrZenje ne poteka samo med prodajno funkcijo in posameznimi potrosniki. (interesi!)

9. Opredelite in utemeljite tradicionalni in omreZni pristop k trzenju, V kaksnih okolis¢inah je
bil ucinkovit tradicionalni pristop?

V tradicionalnem pristopu je jedro trZenja snovanje trZenjske ponube oz. spleta, ki je temeljilo na
predpostavki da se trzi potroSnikom - PotroSno trZenje. Vendar scasoma se je delez
medorganizacijskega trZenja poveceval, tako da sedaj potroSnemu trZenju pripada le 1/3 v celotni
vrednosti trZenja in se po mnogih znacilnostih bistveno razlikuje od drugih oblik trZenja, zato
koncepti, metode in modeli potroSnega trZenja ocitno niso veljavni in neomejeno uporabni za trZenje v
celoti. To je bilo pomembno izhodiSCe pri spreminjanju miselnosti o trZenju. PreuZevanje poleg tega
kaZze, da je moZno mnoge zamisli ki so nastale v medorganizacijskem in mednarodnem trZenju in
trZenju storitev s pridom posplositi in uporabiti za trZenje v celoti. Tradicionalni pristop je Se vedno
ucinkovit v tistu 1/3 potroSnega trZenja, posebno Ce ne gre za specializirane izdelke in za mnoZi¢no
proizvodnjo. Sodobni omreZni pristop temelji na interesni povezanosti organizacij z okoljem, na
zaupanju saj gre za veCje tveganje. Usklajevanje staliS¢ in nasprotij v trZzenju je dolgorocno uspesno le,
Ce vsem trznim partnerjem prinese vieSk koristi nad izgubami — to je usklajevanje s sodelovalnimi
pogajanji, ne pa s pogajanji na silo, kompromisi ali tekmovanjem, ki so osnova tradicionalne trZenjske
miselnosti. V omreZnem je jedro trZenja snovanje razmerij z drugimi udeleZenci v trZenju.
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10. Kaj so to projekti? V cem se razlikujejo od procesov?

Projekti so obseZnejSe, enkratne naloge, kjer se denar, delo-znanje, oprema in material zdruZijo, da bi
lahko dosegli zastavljen cilj. Projekt obsega dejavnosti za vnaprej opredeljen in enkraten dosezek v
okviru dolocenega Casa in sredstev. Od procesov se razlikujejo ker:

- imajo natanc¢no opredeljenega klienta

- imajo to¢no dolocen cilj

- imajo opredeljen Casovni okvir

- imajo vnaprej doloCen obseg sredstev

- imajo jasno opredeljen zacetek in konec
- so enkratni

- porabljajo sredstva

11. Razlika med snovnimi in nesnovnimi projekti:

Prvi imajo kot kon¢no posledico nek proizvod (projekti: razvoj in trZenje novega proizvoda, izgradnja
skladiSca ipd., tudi olimpijske igre)

Drugi ki nimajo otipljivega rezultata (vpeljevanje informacijskega sistema, prenova podjetja), le ti
predstavjajo »Cisti stroSek« (Ceprav se drugje vidi dodana vrednost)

13. Kaksne procese srecujemo v organizaciji? Na kratko opiSite znacilnosti posameznih skupin
procesov.

Proocesi so dinamicni vidik urejenosti organizacije in zadevajo. Proces je niz vseh dejavnosti, ki
ustvarjajo korist oz. vrednost za odjemalce. Poteka bodisi znotraj organizacije in vkljucuje za izvajanje
procesa sodelavce iz razli¢nih funkcij org. Bodisi poteka prek vec¢ povezanih organizacij.

Organiziranje dejavnosti je neprekinjen proces, ki ga je potrebno opraviti v vsaki organizaciji, z
organiziranjem Clenimo dejavnosti na potrebne operacije in postavimo logicno zaporednje njihovega
izvajanja. Vsako logi¢no zaporednje opreacij pa oblikuje nek proces.

V sploSnem delimo procese na 3 skupine:

Dejavnostni procesi: obsegajo prvenstveno razvoj, proizvajanje in trZenje proizvodov, ki prinasajo
koristi udeleZencem. Torej obsegajo temeljno dejavnost organizacije, ki je odloCilna za njeno
preZivetje in uspesnost. Obsegajo tudi procese povezane s sodelavci org kot je naprimer usposabljanje.
To so izvajalni in administrativni procesi. (npr. Snovanje novih proizvodov, proizvajanje, stratesko
nacrtovanje ipd.)

Vedenjski procesi: sodijo na podrocje, ki ga raziskujeta vedenjska in organizacijska teorija s
preucevanjem ukoreninjenih vzorcev obasanja. Vedenjski procesi bistveno vplivajo na obliko, vsebino
in znacilnosti dejavnostnih procesov. Pri tem so si sorodni z organizacijsko kulturo, vendar se od nje
razlikujejo po tem ker ne odraZajo samo vrednot in prepricanj ampak tudi njihove kognitivne procese.
Osebni in medosebni, npr. odloc¢anje, komuniciranje, organizacijsko ucenje.

Procesi spreminjanja: opisujejo kako ta skozi cas raste, se prilagaja, razvija in ob neugodnem razpletu
zamre. Procesi spreminjanja so izrazito dinamicni in casovno pogojeni, podajajo odgovor na
vprasanje: Kako smo od tu prisli do tja.

(Ustvarjanje, rast, spreminjanje, upadanje)
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14. Pojasnite osnovne koncepte gospodarjenja s sredstvi.
Osnovni koncepti gospodarjenja s sredstvi so:

Proizvodnost in gospodarjenje: Kolic¢ina proizvedenih ucinkov v doloCenem casu je izraz
proizvodnosti organizacije. Glede na prvine ki nastopajo v poslovnem procesu in na njihov pomen
lahko organizacija spremlja tako proizvodnost dela kakor tudi proizvodnost razpoloZzljivih sredstev in
materiala — pri se tem proizvodnost dela meri preko St. Zaposlenih. Poizvodnost sama po sebi pa ne
pove veliko o organizaciji in gospodarnosti, ¢e ne uporabimo primerjalne presoje — benchmarkinga.
Proizvodnost pa mora biti taka, da je gospodarna, zato moramo poznati ucinek stalnih stroskov!
Gospodarnost in gospodarjenje: tako kot proizvodnost lahko tudi gospodarnost raCunamo na nivoju
celotnega podjetja, programske enote ali programa. Koeficient gospodarnosti nam pove, koliko d.e.
prihodka ima org na 1 denarno enoto odhodkov. Vrednost nad 1 pove koliko dobicka ustvarja
organizacija.

Donosnost in gospodarjenje: Koeficient donosnosti kapitala (poslovni izzid /kapital) — Stopnja
donosnosti kaZe sposobnost org za nadalnji razvoj in rast.

Likvidnost in gospodarjenje:Vprasanje placilne sposobnosti organizacije — pritoki naj bodo visji od
odtokov.

15. Kako naj management gospodari s financnimi sredstvi organizacije?

FinanCna sredstva in gospodarjenje z njimi lahko predstavljajo klju¢ni element za uspeSnost
organizacije — posebno z vidika deleZnikov (lastnikov), saj le to zagotavlja izplacilo dividend (kratki
rok) in reinvestiranje v prihodnost, kar zagotavlja izplacilo dividend na dolgi rok.

Vsi financni elementi (Prihodek iz poslovanja, investicije v sredstva, Stroski financiranja)so dinamicni
in jih je potrebno stalno usklajevati glede na okoliS¢ine poslovanja — nesmotrna je vsakrSna uporaba
financnih sredstev ki ne prinaSa:

- Vecjega obsega prodaje, visjih prodajnih cen ali obojega

- Nizjih stroSkov

- ManjSega obsega potrebnega obratnega kapitala

To so osnovne smernice za management pri gospodarjenju s finanCnimi sredstvi. Manager
»obvladuje« prihodke, stroSke in obseg investicij s strategijo!

16. Pojasnite zakaj sta usposabljanje in in ocenjevanje sodelavcev pomembna elementa
gospodarjenja s sodelavci organizacije.

Usposabljanje: sodelavec mora imeti zmoZnosti da ucinkovito in uspeSno delovanje v dobrobit
organizacije, manager mora nacrtovati njegovo usposabljanje tako, da ne bo zadovoljevalo samo dza
danes opredeljene potrebe temvec, da se ob spremembah ki se odvijajo v okolju organizacije prilagodi
tudi usposobljenost sodelavcev tako, da lahko zadovoljujejo potrebam po novih temeljnih zmozZnostih
— ki zagotavljajo uspeSnost org v prihodnje. Smiselno je usposabljanje sodelavcev za razlicne naloge,
kar zagotavlja vecjo fleksibilnost in pa znanja, ki jih morda v tem trenutku org Se ne potrebuje, lahko
pa ta v spremenjenih pogojih predstavljajo vir nove konkurenc¢ne prednosti — torej novo TM.

Ocenjevanje: je pomembna sestavina managementa sodelavcev, manager ocenjuje ucinkovitost in

uspesnost podrejenih pri opravljanju dejavnosti organizacije — zaradi nagrajevanja (in tako nadalnje
motiviranost in uspesnosti), zaradi informiranja o uspesSnosti zaradi usposabljanja ipd.
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Strateski vidik sredstev

17. Navedite nekatere temeljne presoje glede sredstev v okviru temeljne, razvojne in sprotne politike
organizacije!

18. Utemeljite nekaj presoj managementa glede sprotnega in dolgorocnejSega, varnega in tveganega
razporejanja sredstev!

19. Kako ravna management, Ce pritoki financ¢nih sredstev presegajo odtoke in nasprotno?

20. Kaksno naj bo razmerje med organizacijo in njenimi dobavitelji? Zakaj?

21. Navedite nekaj prednosti in slabosti postavljanja managerjev izmed sodelavcev organizacije in
pridobivanje managerjev iz okolja organizacije!

22. Zakaj pri presojanju primernosti managerjev upostevajo tudi njihovo zasebno Zivljenje?
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STRATESKI MANAGEMENT : Management spreminjanja

1. Navedite nekaj razponov v katerih potekajo spremembe znotraj organizacije in v zunanjih
okoljih organizacij!

Zunanji razlogi za spreminjanje: Spreminjajo se interesi udeleZencev v zunanjih okoljih, tako
trznem (odjemalci, dobavitelji, obstojeci in potencialni konkurenti) kot druzbenem (drzava, javnost,
politika, gospodarstvo) in kulturnem (vrednote navade, vzorniki, neformalna razmerja ipd.)

Notranji razlogi za spreminjanje:

- DPotrebe ljudi v organizaciji: Potrebe ljudi se v ¢asu spreminjajo zaradi razli¢nih vzrokov, s tem se
spreminjajo njihova pri¢akovanja glede koristi (zaradi katerih se tudi vkljucijo v organizacijo!), ki
jih pricakujejo od organizacije — to pa terja spremembe.

- Ustvarjanje novega znanja: le nenehno ustvarjanje novih temelnjih zmoZnosti zagotavlja
preZivetje na dolgi rok!

- Spreminjanje prevladujoCih vrednot sodelavcev: le te se odraZajo v kulturi organizacije, v
desetletjih nastajajo v organizaciji nove vrednote, e pridobijo vpliv ljudje ki imajo drugacne
vrednote, se kultura organizacije zaCne spreminjati.

Spreminjajo se torej interesi razlicnih udeleZencev v notranjem okolju org — interesi managerjev,
strokovnjakov, izvajalcev.

2. Literatura o managementu sprememb najveckrat obravnava le odzivanje na neugodne vplive
na podjetje iz zunanjega okolja. Ali so med podjetjem in okoljem Se kaksne druge moznosti?

Koncepti spreminjanja — glede na vplive iz okolja.

Poznamo organizacije, ki se na spremembe v okolju ucinkovito odzivajo in na tiste ki se nenehno
cudijo kaj se jim je zgodilo. Na ugodne ali neugodne vplive se organizacija lahko odziva ali pa jih
povzroca.(druga mozZnost!) Za razumevanje lahko primerjamo organizacije z Zivalmi:

Ovca (Pasivna organizacija, ki je v aktivnhem okolju): Se cudi spremembam (lahko reagira ali ne —
propade — druga moZnost)

Tiger (Aktivna organizacija, ki je v aktivhem okolju): Je sestavina sprememb (se prilagaja — druga
moznost)

Krap (pasivna organizacija ki deluje v pasivnem okolju): Je lahek plen

Piranha (Aktivna organizacija, ki deluje v pasivhem okolju) Povzroca spremembe (povzroCa — druga
moznost)

Organizacija lahko proaktivno vpliva na okolja ali se reaktivho odziva na vplive. Vplivi so lahko
koristni ali Skodljivi, tako za org kot za okolja. Prilagajanje spremembam v okolju je odvisno od.
dinamic¢nosti okolja in od prilagodljivosti organizacije.Vplivi na organizacijo so lahko zanjo ugodni ali

neugodni, pospeSujejo ali zavirajo doseganje zastavljenih ciljev, nanje se lahko organizacija odziva
sama ali pa vpliva na okolje.

Pri tem poznamo Se:

Ustaljene organizacije: zazrte v preteklost, toge

Odzivne organizacije: se odzivajo na spremembe v okolju

Predvidevajoce organizacije: predvidevajo spremembe v okolju

RaziskujocCe organizacije: raziskujejo moznosti

Ustvarjalne organizacije: smae ustvarjajo nove priloZnosti za uspesSnost *Ansoff!
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3._Kriticno opiSite obicajne zaporedne odzive managementa, kadar zacne uspeSnost podjetja_
padati, kdaj je zaporedno odzivanje primerno?

Za nepripravljeno organizacijo je neugoden skoraj vsak vpliv iz okolja — celo tisti ki bi zanjo lahko
pomenil veliko priloZnost. TakSna organizacija se odziva na tri (zaporedne) nacine:

Varcevanje: ponavadi le malce izboljSa gospodarjenje, lahko pa zdrami clane organizacije, jim
dopove, da gre zares — varcevanje naceloma ni tvegano, lahko pa ustvari majhen visek sredstev. Ce le
to ne zaleZe se org odloci za:

Evolucijsko prilagajanje: ki obsega izboljSave, preureditve, dopolnitve delovanja. Vse to terja porabo
sredstev in kratkoro¢no obremenjuje poslovanje organizacije, lahko pa ga zatem izbolja. Ce se to ne
zgodi preostane:

Revolucijsko spreminjanje: nezvezno spreminjanje usmeritev, ponavadi z zamenjavo managementa —
najbolj radikalen poseg ki zahteva tudi najvecno porabo zmoZnosti org in prinasa najvecC tveganj —
vendar se ga v skrajni sili splaca oprijeti.

V okolju, ki se spreminja sorazmerno pocasi uveljavlja organizacija te tri pristope drugega za drugim,
na naslednjega preide Sele ko predhodni ne zaleZe. To terja Cas, zato ta pristop ni primeren za

organizacije ki delujejo v dinami¢nem in hitro spreminjajo¢em okolju — v tem primeru lahko preZivi le
s socasno in usklajeno rabo vseh treh nacinov.

4. OpiSite odzivanje managementa na zunanje vplive po konceptu mocnih znakov, Sibkih znakov
in kriznega odzivanj! Kako je s porabo zmoZnosti za nacrtoevanje odzivov in kako s tveganji?

Ti koncepti spadajo v nacrtovano odzivanje — ki je obicajno bolj kakovostno od nenacrtovanega.
Obsega dolocanje ciljev in nacrtovanje strategij za doseganje teh ciljev. Lahko je vsakokratno (na vsak
vpliv posebej) ali sistematicno (predracunavanje, nacrtovanje). Posamicno in sistemati¢no odzivanje
se razlikujeta po urejenosti, saj slednje vnaprej programira odzive na vsa predvidljiva dogajanja — prvo
pa obravnava vsak primer zase.

Posamicno odzivanje : prilagojeno vsakokratnim okoliS¢inam, zato je lahko bolj kakovostno od
sistematicnega. Temelji na analiticnem in intuitivnem, manj pa rutinskem odloCanju. Razvrstiti ga je
mogoce na tri kategorije:

- Koncept Mocnih znakov: omogoca podrobno predvidevanje in nacrtovanje enega samega odziva
in je zagotovo najbolj ucinkovit. Samo ob mocnih znakih je mogoce dokon¢no nacrtovati vse
sestavine strategije. Poraba zmoZnosti je gospodarna — prilagojena, tveganje majhno, ker je
mogoce potekanje dobro nacrtovati.

- Koncept Sibkih znakov: pomeni da mora organizacija omejena sredstva za strate$ko nacrtovanje
in mngmt porazdeliti med veC¢ moznih izzidov; obravnavanje kateregakoli izmed njih ocitno
zaostaja za kakovostjo odzivanja po konceptu mocnih signalov. TeZiSCe je na urejenosti ter na
sredstvih, da bi se organizacija kar se da uspesno pripravila na odziv v ¢asu do zacetka vpliva.
Tveganje je vecje, saj do zacetka vpliva org ne ve tocno s katerim scenarijem se bo odzvala in Ce
bo pri tem uspesna.

- Krizno odzivanje: pomeni da je celotno obdobje od slutnje o vplivu do zacetka delovanja tega
vpliva krajSe od Casa za normalen odziv, mnogokrat se je na nepricakovan vpliv treba odzvati
takoj. Kakovost tega odzivanja je v pogojih improviziranja pretezZno intuitivnega vodenja niZja —
za uspeSnost so klju¢na sredstva ter deloma urejenost, ki se mora brZ prilagoditi vplivom.
Tveganije je visoko , prav tako poraba sredstev (kar je tako ali drugace premo sorazmerno)

*nenacrtovano in sistematicno odzivanje — Ansoff.
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5. Kaksno prednost ima organizacija, ki potrebuje za nacrtovanje odzivov znatno manj casa, kot
je razpolozljivi cas od slutnje o vplivu do zacetka vpliva?

Pri pripravljanju na odziv je pomembno razmerje med ¢asom, ki ga organizacija potrebuje za priprave
in ¢asom, ki ga potrebujejo konkurenti. Ce je org hitrejSa si ob pazljivem opazovanju konkurentov
lahko prihrani napake, ki jih ti napravijo v prvih treh obdobji, tako zmanjSa porabo zmoZnosti in
tveganja.

6. Management se lahko odloci za proaktivni ali reaktivni koncept delovanja. Kaksne okoliscine
so ugodne za prvi in katere za drugi koncept.

Del managementa sprememb ni samo odzivanje na spremembe temvec tudi vplivanje na okolje.

Za uspesne organizacije je v tem kontekstu znacilno_proaktivno delovanje — ¢eprav praviloma izrablja
veC zmoznosti in prinaSa ve€ tveganj. Med podbudnim delovanjem enih organizacij in odzivnim
(reaktivnim) delovanjem drugih obstaja zrcalnost.

*Koncepti ali usmerjenosti — z vidika spremenljivosti okolja in prilagodljivosti organizacije glede na
spremembe so lahko: (dodatno)

Reaktivna usmeritev: pri visoki spremenljivosti okolja, nizka prilagodljivost organizacije (Ovca)
Proaktivna usmeritev: pri visoki spremenljivosti okolja, visoka prilagodljivost organizacije (Tiger)
Konzervativna usmeritev: pri nizki spremenljivosti okolja, nizka prilagodljivost organizacije (Krap)
Presezna usmeritev: pri nizki spremenljivosti okolja, visoka prilagodljivost organizacije (Piranhe)

Proaktivno delovanje temelji na ucenju in poskusanju, vendar je praviloma nacrtovano za vsak primer

posebej. Pri nacrtnem vplivanju management osredoto¢i zmoZnosti organizacije na izbrani nacin
vplivanja.

Obstaja Se alternativno vplivanje pri katerem org. razpoloZljive zmozZnosti razporeja med ve¢ moznosti
in krizno vplivanje-delovanje, pa ni Casa za pripravljanje vpliva, zato usmeritve nastajajo intuitivno,
tveganje je veliko tudi usodno. Krizno delovanje je izhod v sili.

Proaktivno delovanje je primerno kadar ima org dovolj ¢asa za pripravljanje vpliva, e je ¢asa premalo
je na voljo le alternativni pristop . Pri kriznem pristopu je treba delovati takoj, brez priprav. Kakovost

zadnjih dveh izboljSujejo ucinkovita urejenost ter izdatnejSa sredstva organizacije. Reaktivno
delovanje je primerno takrat ko org nima dovolj razpoloZljivega casa (oz. je prepozno zaznala potrebo
po vplivanju zaradu hitrega spreminjanja okolja) in v odvisnosti od ¢asa deluje alternativno ali krizno.

7. Kaj pomeni robustnost organizacije, Kaksne prednosti ima in kaksSne slabosti, kakeo jo
management lahko povecuje?

Robustnost organizacije opredeljujejo kot dolZino ¢asovnega obdobja, ki loci org od krize, ki bi
nastopila zaradi potrebe po spreminjanju. Ce je ta ¢as prekratek, spremembe ne bo mozno udejanjiti,
ker bo predhodno nastopila kriza in reSitve v vecjo uspeSnost ni, Ce pa je ta Cas zadosten, organizacija
gladko izvede spremembo. Ce robustnost povecujemo ima sistem dovolj moci ne le za izvedbo
spremembe, temvec tudi za dvig lastne kakovosti na viSjo raven. Robustnost raste z akumuliranimi
zmoznostmi in pada ce org nekoristno porablja te zmozZnosti — tudi ¢e se mngmt odloci za spremembo
pravocasno in za njeno izvedbo nima sredstev, to nima nobene koristi — zato je pretirano suiromasenje
org nevarno. Robustnost raste z razploZljivi materialnimi in nematerialnimi sredstvi org. Zato mora
mngmt skrbeti za kakovostno sestavo financ¢nih sredstev, kakovostno sestavo sodelavcev, dober ugled,
vzduSje ipd.  Slabost; oportunitetni stroski.
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8. Kaksna je zveza med spreminjanjem in kulturo organizacije? Kaj lahko stori management?

Kultura organizacije je najbolj dolgorocna in mnogokrat najvplivnejSa sestavina urejenosti v okviru
politike organizacije (Temeljna politika) in eden izmed najpomembnejsSih dejavnikov, ki naj jih
uposteva management pri snovanju in izvajanju politike organizacije. Ce se kultura org ne sklada z
drugimi pomembnimi sestavinami politike org, kaZe vselej najprej pretehtati moznosti za delovanje
z obstojeco kulturo in Sele zatem pomisliti na spreminjanje kulture — kar je tezavno in zahtevno
pocetje, vecinoma tudi jalovo. Spreminjanje vrednot, vzornikov, navad ipd je dolgotrajen proces, ki
zadeva ob nepricakovano Zilave odpore — sestavine kulture organizacije so namrec Zilave in stabilne,
saj kultura nastaja dolga leta in ima korenine v temeljnih vrednostah, ki so jim sodelavci lahko mo¢no
zavezani. Odpori dejansko popustijo le v kriznih situacijah — v boju za obstanek, tako da je le takrat
neke vrste priloZnost za spreminjanje. Naceloma pa naj managerji ne spreminjajo kulture frontalno, oz.
se sploh izogibaju njenemu spreminjanju, razen Ce je popolnoma neskladna s politiko org. kar je pa
redkost. (saj se sodelavce in managerje izbira na tej osnovi) (Vec o tem v poglavju o temeljni politiki)

9. Katera podrocja politike organizacije so primerna za spreminjanje?

Predvsem podrocja sprotne politike organizacije, vendar morajo biti vse spremembe skladne s
srednero¢no in dolgorocno politiko organizacije. Torej najprimerneje je spreminjati:

Dejavnosti sprotne politike (inoviranja, proizvodnje in trZenja)

Sprotna urejenost: Spreminjanje procesov!- ki je v mnogih primerih najhitrejSe in najuspesnjejse

sredstvo za povecevanje uCinkovitosti ter posredno uspeSnosti organizacije. T.i. reinZeniring procesov

pa terja v vsaki org pomembne spremembe! Pri tem mora mngmt pri snovanju in izvajanju sprememb
biti previden, strpen in naj upoSteva vpliv _sprememb na sodelavce, kulturo in sploh robustnost_

organizacije.
Sprotno gospodarjenje s sredstvi: obvladovanje dinamike materialnih sredstev z uveljavljenimi

koncepti.

10. Kaksna so sodila za primerno rast obsegov delovanja organizacije in kaksni so lahko razlogi
za prekomerno rast? KaksSne nevarnosti prinasa prekomerna rast?

PospeSena rast: notranja z naloZbami in Sirjenjem obsega dejavnosti ali zunanja s pripajanjem drugih
organizacij. Pretirana rast, ki je prehitra ali preobseZna za zmoZnosti organizacije (prednosti in
slabosti)ali za zmozZnosti okolja (nevarnosti in izzivi)

Sodila za primerno rast:

vvvvv

- Koliko odjemalcev ima org. — primerjanje s konkurenti pri teh odjemalcih na teh trziscih
- Primerjanje koristi in Zrtev organizacije — oboje v istem Casu.

Razlogi za prekomerno rast:

- TehnoloSki (miselnost da je moZno Sirjenje le v velikih enotah, izgradnja kapacitet za dolga
obdobja)

- Konkurencni: naskakovanje konkurentov

- Informacijski: pretirane napovedi

- Poslovodni: povecevanje obsegov.
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11. Katere so temeljne strategije rasti, za vsako navedite nekaj prednosti in slabosti.

Temeljne strategije rasti: za doseganje ciljev rasti ki imajo praviloma trzno podlago, se managerji
odlocajo glede na dve sestavini vsakega programa podjetja: Proizvod in njegovih segmentov trzisca.
Alternative so:

Prodiranje v trziSce: VeC obstojecih proizvodov obstojecim odjemalcem — povecevanje trinega

deleZa na segmentih trZis¢a kjer je organizacija Ze prisotna. To lahko org doseZe z povecanjem obsega
ali pogostosti uporabe proizvida, najde Se kak drug nacin uporabe proizvoda, ali prepri¢a v smotrnost
nakupa Se tiste ki se za nakup niso odlo¢ili.

Je najmanj tvegana alternativa rasti, saj izkorisCa obstojeCe zmozZnosti in sredstva org. V obdobju
rasti je ta alternativa sprejemljiva — saj lahko org raste Ze zgolj z ohranjanjem svojega trZznega deleZza
ali pa tega celo povecuje- e konkurenti doseZejo zgornjo mejo svojih zmogljivosti. V obdobju zrelosti
pa ima ta alternativa omejitve — rast s povecCevanjem trznega deleZa, pomeni manj deleza za
konkurente kar zadeva sredstva za konkurencni boj.

Prednosti: Ekonomika obsegov, veCanje trznega deleZa

Slabosti: Odpor konkurentov, zadrZzanost odjemalcev.

Razvijanje proizvodov: vel obstojecim odjemalcem — vendar z novimi proizvodi. Je primerna
alternativa rasti, ko so temeljne zmoZnosti org povezane predvsem z doloceno skupino odjemalcev in
manj s posameznim proizvodom. V tem primeru org izkoriS¢a to svojo prednost za razvoj novih
proizvodov, ki nudijo kar najve¢ koristi sedanji skupini odjemalcev. Pri tem je tveganje zaradi vecje
porabe sredstev za izdelke in storitve vecje.

Prednosti: naskok pred konkurenti, rast ugleda zaradi naprednosti.

Slabosti: Stroski in tveganja, obcutek tveganja pri odjemalcih.

Razvijanje trziSc: ve¢ obstojecih proizvodov, vendar novim odjemalcem. Predvideva iskanje novih
trznih segmentov ali geografskih podrocij, kjer bi lahko organizacija delovala. Ta alt. Rasti je ugodna,
v kolikor so temeljne zmoznosti org povezane predvsem s proizvodom in ne z odjemalci oz. trZznimi
segmenti, ki jih org oskrbuje.Zaradi Sirjenja na neznana trZis¢a je tveganje vecje (kot pri prodiranju in
razvijanju proizvodov) + ker je poraba sredstev za trZenje vecja.

Prednosti: prehitevanje konkurentov, lazje pridobivanje vpliva

Slabosti: Stroski osvajanja trgov so visoki, nezaupljivi novi odjemalci.

Diverzificiranje: ve¢ novih proizvodov novim odjemalcem. Najbolj tvegana alternativa — saj zahteva
razvoj novega proizvoda, kakor tudi razvoj novega trziS¢a. Ta alternativa je smiselna ¢e pricakovani
donos bistveno presega tveganje, ki ga org s tem sprejema. Diverzifikacije je lahko vertikalna (z
integriranjem programov dobaviteljev oz. odjemalcev) ali horizontalna z dodajanjem bolj ali manj
sorodnih programov, koncentir¢na z doloceno stopnjo sinergije bodisi pri proizvodu bodisi pri trziscu,
ali konglomeratna z vstopanjem na nova trzZiS¢a z novimi nepovezanimi proizvodi.

Prednosti: prednost novega proizvoda, prednost novega dobavitelja

Slabosti: veliki stroski in tveganje, neznani odjemalci, kulturne razlike.

*Koncepti rasti: (dodatno)

Organska rast: organizacija raste sama iz sebe, tako da lastniki ponavadi reinvestirajo velik del
dobicka v rast podjetja, bodisi v rast obsegov poslovanja ali v rast vsebine poslanstva podjetja. To
velja tako za financna sredstva kot tudi za razporejanje nematerialnih sredstev, predvsem tistih
sodelavcev ki zmorejo tako ali drugace snovati prihodnost podjetja.

Prednosti: rast ima korenine v podjetju, bolje jo sprejemajo sodelavci in zunanji partnerji. Rast

spodbuja podjetnost, zagnanost in inovativnost v podjetju.
Slabosti: Omejeni viri sredstev, ki jih dosega org — nevarna je podhranjena rast. Organska rast je

najveckrat nadaljevanje preteklosti, ve€je preusmeritve so teZavne.

Rast z zdruZevanjem: ali z lastninskim obvladovanjem drugih podjetij (lastninske povezave), tako
dobi dodatne tehnologije, zmogljivosti in trZiS€a. ZdruZevanje lahko Siri zmogljivosti podjetja za
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obstoje¢e programe ali pa $iri trzno ponudbo podjetja. Koncept rasti: Sirjenje trzne ponudbe,
povecevanje zmogljivosti.

Prednosti: Podjetje pridobi nove zmoZnosti in sredstva, tveganja zaradi inoviranja so manjSa, rast je
lahko trenutna.

Slabosti: Podjetje nima veliko izbire — dobi kar obstaja (tako prednosti kot slabosti), Sirjenje
poslanstva z novimi programi je lahko_tvegano — saj zanj podjetje nima preizkuSenih zmoZnosti in ker
jih lahko sodelavci ne sprejmejo za svoje.

Rast z integriranjem: Rast s privzemanjem — Siri poslanstvo podjetja v programe svojih dobaviteljev
ali pa v programe svojih odjemalcev oz. trznih poti.

Prevzemanje programov dobaviteljev (proizvajalci materialov, izvajalci storitev za podjetje)
Prednosti: Neodvisnost od dobaviteljev, povecevanje dodane vrednosti v lastni dejavnosti, manj
odtekanja informacij.

Slabosti: Obremenjevanje mngmt in strokovnih sluzb, stopnjevanje neokretnosti, potrebna visja
kriticna masa sredstev.

Prevzemanje programov odjemalcev: (finalizacija izdelkov)

Prednosti: Podjetje ima iz poprejSnjega sodelovanja obseZna znanja o proizvodih odjemalcev in
Slabosti: Podjetje izgubi odjemalca — lahko tudi druge. Vprasljivo je ali zna podjetje proizvajati in
trziti enako uspesno kot odjemalec.

Prevzemanje dejavnosti trznih poti: (nadomeScanje tujih z lastnimi)

Prednosti: BliZanje trZi3cu, podjetje pozna trzne poti in odjemalce, podjetje skuSa zajeti na videz
visoko dodano vrednost trznih poti.

Slabosti: dosedanje trZne poti postanejo nevarni konkurenti, dejavnosti trznih poti terja drugacna
znanja, manjSa celovitost ponudbe.

12._Zakaj se upravljalci ali managerji odlocajo za strategijo vztrajanja ali celo krcenja obsegov?
Je taka strategija lahko uspesna za podjetje? Kaj pa za managerje?

Obstaja tudi koncept stalnosti — nicelna ali majhna rast. Pri tem poznamo dva koncepta: ohranjanje
poloZaja (ko okoliSc¢ine govorijo proti rasti ali padanju — npr. jedrska elek., osnovna Zivila) drugi pa
molzenje, ko skuSa lastnik podjetja ali podjetje iz programa kar najvec iztisniti — ne glede na
prihodnost tega podjetja ali programa (primer: podjetje ali program za likvidacijo)

Koncepti krcenja se uporabljajo, kadar rast sama po sebi ni poglavitem smoter lastnikov ali
razpolagalcev z organizacijo ali podjetjem, temve¢ so pomembnejsi drugi smotri in merila uspeSnosti
— denimo preZivetje organizacije, rentabilnost lastnega kapitala, ipd. Poleg tega pogosto delujejo na
omejujejo za okolje Skodljivo dejavnost, se iz mnoZicne strategije nizkih stroSkov in cen preusmerjajo
v strategijo manjSih kolicin posebnih proizvodov, visjih stroSkov in viSjih cen —_v tem in v mnogih
drugih primerih je negativna rast prava usmeritev!

Mngmt organizacije z negativno rastjo — Se posebej org v likvidaciji so zahtevna naloga in velik izziv
za managerje. Povrh je to lahko za managerja odlicna izkuSnja, odliCen preizkus pred napredovanjem
in ponavadi bolje nagrajevana naloga. Zato je ukvarjanje z negativno rastjo ter s prednostmi in
slabostmi okolis€in v katerih poteka zagotovo vredno napora in premisleka.

Krcenje org lahko poteka kot:

Preokret: Poskusi preobratov dejavnosti, lahko je to ucinkovito zdravljenje podjetja za ponovno
uspeSnost, mnogokrat pa preokreti ne uspejo in so mozna dodatna tveganja.

Odprodaja: Pridobitev likvidnih sredstev, CiSCenje dejavnosti podjetja, je pa vprasljiva donosnost
odprodaje in kako bo to vplivalo na ugled organizacije.
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Opustitev: Prerazporeditev omejenih sredstev podjetja za donosnejSo rabo, ki pa lahko naleti na odpor
zaradi dolgotr. Odpuscanja in razporejanje stroskov iz preteklosti je teZavno.

Stecaj — Likvidacija: Tako podjetje poravna obveznosti do upnikov in ostalo pravi¢no razdeli med
lastnike. Pri tem je slabost da so zaposleni socialno ogroZeni, ugledu podjetja je storjena Skoda in vse
skupaj je lahko negospodarno.

Podreditev: Odvisnost od premocnega partnerja — kar lahko da podjetju varnost in preskrbljenost,
ampak delitev koristi poslovanja ponavadi poteka v Skodo podrejenega partnerja.

13. OpiSite in utemeljite nekaj mozZnih razvejnih stopenj pri spreminjanju strukture
organizacije.

1. Stopnja: ObrtniSka urejenost ali malopodjetniSka urejenost: podjetje v celoti obvladuje ena sama
soeba, mnogokrat ustanovitelj oz. lastnik (lahko pa tudi manjsa skupina druzbenikov)

2. Stopnja. Birokracijska urejenost: nastane iz malopodjetniSke s temeljno delitvijo dela po strokah,
kar omogoca rast in u¢inkovito poslovanje podjetja.

3. Stopnja: Divizijska urejenost: oz. procesna, programska urejenost je primerna, ko podjetje zraste in
ima ve€ razlicnih programov — tedaj postane funkcijska u. Neucinkovita, bolje je poslovanje na
posameznih podrodjih ali procese posameznih programov razporediti po primerno urejenih enotah.

4. Stopnja: Matricna urejenost: skuSa zdruZevati prednosti navpic¢ne in vodoravne urejenosti — uspeva
zlasti v podjetjih za katera je znacilno projektno delovanje.

Veliko enovito podjetje: skuSa izrabljati prednosti, ki jih prinasa osredotocena moc.

Skupina podjetij: nastane bodisi s Clenjenjem vecjega navznoter raznorodnega podjetja ali z
zdruZevanjem veC podjetij okrog maticnega — s tem se krog razvoja sklene, saj hcerinska podjetja
mnogokrat delujejo skoraj enako kot majhna podjetja.

14. Kako ravna mngmt ko denarni pritoki presegajo odtoke in kaj, kadar odtoki pritoke.

1. Pritoki > Odtoki: vlaganje v druge oblike likvidnih rezerv, vlaganje v druge oblike OBS z visoko
likvidnostji, predcasno placilo Se ne dospelih obveznosti.

2. Pritoki < Odtoki: Spreminjanje drugih oblik likvidnih sredstev v denarna sredstva, spreminjanje
drugih oblik OBS v d.s., zacasna uporaba d.s. iz virov za druge namene, priskrbovanje d.s. iz tujih
virov.

Management spreminjanja

15. V organizacijah si sledijo obdobja hitrega in poCasnega spreminjanja — zakaj?

16. Zakaj naj management nenehno snuje nove temeljne zmoZnosti organizacije?

17. Ali je res, da se okolje organizacij vse hitreje spreminja?

18. Ali management lahko predvideva hitrejSe ali poCasnejSe spreminjanje okolja?

19. Navedite nekaj prednosti in slabosti Sirjenja podjetja s pripajanjem in z integriranjem!

20. Ali je delovanje v organizacijah, ki ne rastejo ali se krcijo, lahko privla¢no za managerja? Zakaj?

21. Zakaj ima lahko organizacija, ki se zmore hitreje spreminjati, prednost pred konkurenti?

22. Navedite nekaj znacilnosti naCrtovanja odzivov organizacije po konceptih “mo¢nih znakov”,

“Sibkih
znakov™ in “kriznega odzivanja”!

23. Kako se prezgodnji in kako prepozni zacetek spreminjanja odraZa na izgledih za uspesnost
organizacije in na vedenje sodelavcev?

24. Ali lahko rast obsega vpliva na urejenost organizacije — kako in zakaj?

25. Ali kaZe odpore spreminjanju v organizaciji premagovati na silo ali kako drugace?

26. Kako managerji izbirajo nacin vodenja sodelavcev po modelu situacijskega vodenja?

27. Zakaj nastajajo v organizaciji nasprotja in zakaj naj jih management obvladuje?
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