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5. IZHODIŠČA NAČRTOVANJA IN SNOVANJA  – 5.1 Strateško načrtovanje in ustvarjalno snovanje politike     

PET TEMELJNIH PRISTOPOV

Proaktivni
Intuitivni
Samo snovanje vizije, 
smotrov, meril uspešnosti

1.
Mehanistični
Poenostavljanje, indukcija
Zgled: tehnični sistemi

2.

Reaktivni

Odzivni
Uporaba priložnosti –
Inkrementalizem
Vznikajoče strategije

3.
Posnemovalni
Zgledovanje po 
uspešnicah – sledilstvo
Empirija, dedukcija

4.

Razsežnosti

5.

Snovanje izvirnih 
ključnih zmožnosti za 
konkurenčnost

!

!
?! Tvegana intuicija –

presojanje zmožnosti 
v razsežnostih politike
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STROJ

TEHNIČNI SISTEM - Determiniran 
sistem

� Znane so vse sestavine 

� Znana so vsa razmerja sestavin

� Spreminjanje sestavin je predvidljivo

RUTINSKO IN ANALIZNO ODLOČANJE

5. IZHODIŠČA NAČRTOVANJA IN SNOVANJA  – 5.1 Strateško načrtovanje in ustvarjalno snovanje politike

ČE BI ORGANIZACIJA BILA STROJ . . .

Stopnja

Stopnja

Stopnja

Stopnja

Stopnja

Stopnja

Stopnja

Stopnja

Stopnja

FORMALIZIRANO
NAČRTOVANJE  POLITIKE

?
Tako enostavno bi bilo – če bi organizacija bila samo instrument, stroj . . .
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5. IZHODIŠČA NAČRTOVANJA IN SNOVANJA  – 5.1 Strateško načrtovanje in ustvarjalno snovanje politike

MODELI STRATEŠKEGA NAČRTOVANJA – Ansoff 

Strategija korporacije

Cilji Notranja presoja Zunanja 
presoja

Strateški 
predračun Cilji

Sinergije in 
struktura

Finančna 
strategija

Strategija 
diverzificiranja

Strategija 
poslovodenja

Strategija 
širjenja

STRATEŠKI NAČRT

ZACETNA 
POBUDA

POBUDA  ZA 
PREVERJANJE

Tp je okvirni načrt – popolni načrt je nekajkrat bolj zapleten – in neizvedljiv . . .
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5. IZHODIŠČA NAČRTOVANJA IN SNOVANJA  – 5.1 Strateško načrtovanje in ustvarjalno snovanje politike

SHEMA SISTEMA POSLOVNEGA PLANIRANJA V ORGANIZACIJI

Planiranje 
prodaje

Planiranje 
prodaje

Predvidev. 
prodaje

Raziskava 
trga

Program 
prodaje

Prodaja 
doma Izvoz

Prodajne popti 
in metode

Ekonomska 
propaganda

Prodajni 
stroški

Nabavni 
trg

Finančni 
trg

Količine 
zalog

Količine 
zalog

Stroški 
skladiščenja

Proizvodni 
program

Izvedba 
proizvodnje

Količine 
materialov

Organizacija 
skladiščenja

Investicijskih 
dobrin

Surovin in 
materialov

Proizvodni 
stroški

R in R 
dejavnost

Stroški 
R in R

Strođši 
skladiščenja

Delovne
sile

Nabavnih 
stroškov

Finančno planiranje

Planiranje poslovnega uspeha

Planiranje bilance premoženja

Planiranje dela uprave

Planiranje 
zalog 

proizvodov

Planiranje 
proizvodnje

Planiranje 
zalog 

materialov

Planiranje 
nabave

Prodaja 
doma
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5. IZHODIŠČA NAČRTOVANJA IN SNOVANJA  – 5.1 Strateško načrtovanje in ustvarjalno snovanje politike 

NAČRTI ZA VODITELJE ALI ZA PLANERJE ?

Planiranje prepuščeno Planiranje prepuščeno Planiranje prepuščeno Planiranje prepuščeno 
planerjemplanerjemplanerjemplanerjem

Ni klime, razpoloženja, Ni klime, razpoloženja, Ni klime, razpoloženja, Ni klime, razpoloženja, 
kulturekulturekulturekulture

Management ni za zgled Management ni za zgled Management ni za zgled Management ni za zgled 
sodelavcemsodelavcemsodelavcemsodelavcem

Ni vizije, smotrov, Ni vizije, smotrov, Ni vizije, smotrov, Ni vizije, smotrov, 
poslanstvaposlanstvaposlanstvaposlanstva

Formaliziranost, Formaliziranost, Formaliziranost, Formaliziranost, 
birokratiziranostbirokratiziranostbirokratiziranostbirokratiziranost

Management ne verjame v Management ne verjame v Management ne verjame v Management ne verjame v 
strateški managementstrateški managementstrateški managementstrateški management

Management "nima Management "nima Management "nima Management "nima 
časa" za načrtovanječasa" za načrtovanječasa" za načrtovanječasa" za načrtovanje

Management ne Management ne Management ne Management ne 
spremlja spremlja spremlja spremlja ---- ne preverjane preverjane preverjane preverja

Srednji managerji niso Srednji managerji niso Srednji managerji niso Srednji managerji niso 
vključenivključenivključenivključeni

Management razbija z Management razbija z Management razbija z Management razbija z 
ad hoc akcijamiad hoc akcijamiad hoc akcijamiad hoc akcijami

Ne vprašuj, komu zvoni . . . 
zvoni tebi !
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5. IZHODIŠČA NAČRTOVANJA IN SNOVANJA  – 5.1 Strateško načrtovanje in ustvarjalno snovanje politike

KAKO V RESNICI NAČRTUJEMO ?

ORGANIZEMORGANIZEM

ORGANSKI  SISTEM

� Nedeterminiran sistem

� Mnogo,  mnogo sestavin

� Nepregledna razmerja sestavin

� Nepredvidljivo spreminjanje

Strategije Strategije spreminjamo,spreminjamo, cilje cilje ohranjamo !ohranjamo !

PRVOTNA 
ZAMISEL

Opuščene 
strategije

Dodatno Dodatno Dodatno Dodatno Dodatno Dodatno Dodatno Dodatno 
zasnovane strategijezasnovane strategijezasnovane strategijezasnovane strategijezasnovane strategijezasnovane strategijezasnovane strategijezasnovane strategije

Ohranjene Ohranjene 
strategijestrategije

CILJ

DOKONČNA 
STRATEGIJA

USTVARJALNO USTVARJALNO 
SNOVANJE POLITIKE

ANALIZNO  IN INTUITIVNO ODLOČANJEANALIZNO  IN INTUITIVNO ODLOČANJE

ANALIZIRANJE OMAGA  –
PREOSTANE LE 

USTVARJALNOST IN 
PRILAGODLJIVOST
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5. IZHODIŠČA NAČRTOVANJA IN SNOVANJA  – 5.1 Strateško načrtovanje in ustvarjalno snovanje politike

DESET ŠOL Mintzberg

Maloprod-
jetniška šola
Entrepre-

neurial school

Spoznavna 
šola

Cognitive 
school

Učeča se 
šola

Learning 
school

Šola 
moči
Political 
school

Kulturska 
šola
Cultural 
school

Okoljska 
šola

Environmental 
school

Povezovalna 
šola

Configurational 
school

Deskriptivne šole

Snovalna šola

Design school

Načrtovalna šola

Planning school

Umestitvena šola

Design school

Preskriptivne šole



4

10

5. IZHODIŠČA NAČRTOVANJA IN SNOVANJA  – 5.1 Strateško načrtovanje in ustvarjalno snovanje politike

MNOŽICA NESKLADNIH MODELOV POLITIK ? ! ?

Malopod-
jetniška

Schumpeter,
Cole

Umstitvena  
strategija
Schendel, 
Porter

Okoljkska 
“šola”

Hannan, Free-
man, Pugh

Kulturska 
“šola”

Rhenmann, 
Normann

Spoznavna  
“šola”
March, 
Simon

Učeča se 
organizacija  
Quinn, Pra-
halad, Hamel

Interesna 
“šola”

Pfefer, Salan-
czik, Astley

Bačrtovalna 
“šola”
Ansoff, 
Aaker Snovalna 

“šola”
Selznick,
Andrews  

Deset “šol” managementa po Mintzbergu

Združevalna
“šola”  

Chandler, Mintzberg, Miles, Snow

Deset strategij po Bresserju

Snovanje strategij Managerji - odločevalci Strategije do okolja Izbiranje strategij

Kolektivne strategije Udejanjanje strategij Strateško obvladovanje Strateško spreminjanje

Določne in 
vznikajoče 
strategije
Mintzberg,

Watrs

Sedem 
strategij za 
preživetje
Vesper

10 
prototipnih 
strategij
Miller,
Friesen

3 načini za  
snovanje 
strategij
Mintzberg

Generične 
konkurenčne 
strategije
Porter

Izkustvene  
strategije –
potrošnja
Galbraith,
Schendel

Izkustvene
strategije –
ind. Izdelki
Galbraith,
Schendel

Prilago-
ditveni 
pristop  
Miles, 
Snow

Strategije 
za proizvode 
in tržišča
Wissema, 

Van der Pol, 
Meser

Devet “šol” managementa po Segevu

TOREJ ?
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5. IZHODIŠČA NAČRTOVANJA IN SNOVANJA  – 5.1 Strateško načrtovanje in ustvarjalno snovanje politike

NAČRTOVANJE IN SNOVANJE POLITIKE – POJMOVANJE ORGANIZACIJE

CILJ

Dodatno 
zasnovane 
strategije

PRVOTNA 
ZAMISEL

Opuščene 
strategije

Ohranjene 
strategije

DOKONČNA 
STRATEGIJA

USTVARJALNO 
SNOVANJE POLITIKE

RUTINSKO IN ANALIZNO ODLOČANJE – v delni 
informiranosti, izdatni negotovosti ?

Stopnja

Stopnja

Stopnja

Stopnja

Stopnja

Stopnja

Stopnja

Stopnja

Stopnja

FORMALIZIRANO
NAČRTOVANJE  POLITIKE
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5. IZHODIŠČA NAČRTOVANJA IN SNOVANJA  – 5.2 Celostno načrtovanje in ustvarjalno snovanje politike organizacije

ŽELENE LASTNOSTI MODELA POLITIKE

Značilnosti modelov politike

VseobseVseobseVseobseVseobsežnostnostnostnost

NatanNatanNatanNatančnostnostnostnost EnostavnostEnostavnostEnostavnostEnostavnost

3 x

Kvadratura kroga strateškega managementa:
vseobsežen, natančen in enostaven model politike
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5. IZHODIŠČA NAČRTOVANJA IN SNOVANJA  – 5.2 Celostno načrtovanje in ustvarjalno snovanje politike organizacije 

RAZVOJ NAČRTOVANJA

Pr
is

to
p

Pr
is

to
p

Pr
is

to
p

Pr
is

to
p

Časovna razsežnostČasovna razsežnostČasovna razsežnostČasovna razsežnost

Ustvarjalno 
snovanje

Formalizirano 
načrtovanje

DolgoročnaKratkoročna

Celostno načrtovanje in snovanje 
politike – sinteza in sinergije

SNOVANJE 
POLITIKEMALOPODJETNIŠKO SNOVANJEMALOPODJETNIŠKO SNOVANJE

POSTOPNO POSTOPNO 
SNOVANJESNOVANJE

STRATEŠKO 
NAČRTOVANJE

DOLGOROČNO NAČRTOVANJEDOLGOROČNO NAČRTOVANJE

LETNO LETNO 
NAČRTOVANJENAČRTOVANJE
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5. IZHODIŠČA NAČRTOVANJA IN SNOVANJA  – 5.2 Celostno načrtovanje in ustvarjalno snovanje politike organizacije

CILJI + STRATEGIJA = POLITIKA

CILJI

Dejavnosti
Inoviranje

Proizvajanje

Trženje

Urejenost
Pravila
Struktura
Procesi

Povezovanje

Sredstva
Finančna
Materialna

Nematerialna –
ljudje, znanje

STRATEGIJA

Cilji

+

strategija

=

politika

Prednosti
� enostavnost 
� lahko pomnenje
� vsestranskost

Slabosti
� ni razsežnosti časa
� ni vidikov instrumenta in 

organizma
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5. IZHODIŠČA NAČRTOVANJA IN SNOVANJA  – 5.2 Celostno načrtovanje in ustvarjalno snovanje politike organizacije 

SNOVANJE IN NAČRTOVANJE POLITIKE ORGANIZACIJE

TEMELJNA POLITIKA

VIZIJA IN SMOTRI

RAZVOJNI CILJI

SPROTNI CILJI

Filozofija  
managementa

Kultura 
organizacije

Uveljavljanje 
obstoječe

Snovanje nove 
urejenosti

Izvajanje 
urejenosti
Projektni 

management

SREDSTVAUREJENOST DEJAVNOSTI

Osnovna 
dejavnost
Mesto 

v panogi

Utrjevanje 
obstoječih

Snovanje novih 
programov

Izvajanje obsto-
ječih programov

Razvijanje 
novih 

programov

RAZVOJNA POLITIKA

SPROTNA POLITIKA

Materialna 
sredstva

Nematerialna 
sredstva

Tekoče 
gospodarjenje
Oskrbovanje 

novih 
programov

Materialna –
nemater. 
sredstva

priskrbovanje -
razporejanje

RAZSEŽNOSTI 
OKVIRNEGA MODELA 
POLITIKE

ČASOVNA OKVIRNOST –
temeljna, razvojna, tekoča 
politika

SESTAVINE POLITIKE
–cilji in strategije

SESTAVINE STRATEGIJE –
dejavnosti, urejenost in 
sredstva

VIDIKORGANIZACIJEkot 
instrumenta, kot organizma

NAČRTOVANJE – kvantitativno: 
kratkoročno do srednjeročno

SNOVANJE – kvalitativno: 
dolgoročno do srednjeročno

na
čr

to
va

nj
e

sn
ov

an
je
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TEMELJNA POLITIKA

RAZVOJNA POLITIKA

SPROTNA POLITIKA

7. OBVLADOVANJE ORGANIZACIJE – 7.1 Politika in obvladovanje

POLITIKA ORGANIZACIJE – vizija, smotri, cilji

Skupna vizija povezuje ljudi v složno delovanje  - je najučinkovitejše vodilo

Cilji povezujejo ljudi v skupno dejavnost, omejujejo občutek negotovosti

Merila prinašajo zadovoljstvo nad dosežki  - opominjajo na zaostanke

SMOTER
SMOTERSMOTER

YANG

YIN

VizijaVizijaVizijaVizija

SMOTRI

RAZVOJNI CILJI

SPROTNI CILJI

UREJENOST

Filozofija Filozofija Filozofija Filozofija ----
kulturakulturakulturakultura

Struktura in Struktura in Struktura in Struktura in 
sistemisistemisistemisistemi

Procesi Procesi Procesi Procesi ––––
projektni projektni projektni projektni 

managementmanagementmanagementmanagement

DEJAVNOSTI

PoslanstvoPoslanstvoPoslanstvoPoslanstvo

Proghrami in Proghrami in Proghrami in Proghrami in 
temeljne temeljne temeljne temeljne 
zmožnostizmožnostizmožnostizmožnosti

Naročila in Naročila in Naročila in Naročila in 
razvojni razvojni razvojni razvojni 
projektiprojektiprojektiprojekti

SREDSTVA

Koncepti Koncepti Koncepti Koncepti 
sredstevsredstevsredstevsredstev

Uporabljanje Uporabljanje Uporabljanje Uporabljanje 
sredstevsredstevsredstevsredstev

Priskrbova. in Priskrbova. in Priskrbova. in Priskrbova. in 
razporejanje razporejanje razporejanje razporejanje 
sredstevsredstevsredstevsredstev
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SREDSTVA

TEMELJNA POLITIKA

SMOTRI

UREJENOST DEJAVNOSTI

RAZVOJNA POLITIKA

RAZVOJNI CILJI

RAZVOJNA POLITIKA

SPROTNA POLITIKA

SPROTNI CILJI

SPROTNA POLITIKA

STRATEŠKI MANAGEMENT– 7. Strateška zasnova politike organizacije – 7.4 Okvirni model razsežnosti politike

POLITIKA ORGANIZACIJE – tri okvirnosti

Temeljna politika je ustava organizacije
� dolgoročno opredeljuje temeljne usmeritve
� je trden temelj dolgoročnega delovanja 

organizacije

Razvojna politikanačrtuje prihodnost
� srednjeročno poslovanje;
� postopno ustvarjanje ključnih zmožnosti in 

novih programov.

Sprotna politika obsega delovanje:
� sprotno poslovanje;
� ustvarjanje ključnih zmožnosti in programov 

po razvojnem načrtu

Filozofija -
kultura Poslanstvo Koncepti 

sredstev

Struktura in 
sistemi

Programi in 
temeljne 
zmožnosti

Priskrbovanje in 
razporejanje 
sredstev

Procesi –
projektni 

management

Naročila in 
razvojni 
projekti

Uporabljanje 
sredstev
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STRATEŠKI MANAGEMENT– 7. Strateška zasnova politike organizacije – 7.4 Okvirni model razsežnosti politike

POLITIKA ORGANIZACIJE - dejavnosti

Dolgoročni izključujoči portfelj temeljnih 
dejavnosti

Izkoriščanje obstoječih programov  -
obstoječe konkurenčnosti (obstoječe 
ključne zmožnosti)

Ustvarjanje novega znanja – postopno 
udejanjanje novih ključnih zmožnosti –
novih programov za prihodnjo 
konkurenčnost

SREDSTVA

TEMELJNA POLITIKA

SMOTRI

UREJENOST DEJAVNOSTI

RAZVOJNA POLITIKA

RAZVOJNI CILJI

RAZVOJNA POLITIKA

SPROTNA POLITIKA

SPROTNI CILJI

SPROTNA POLITIKA

Poslanstvo

Programi in 
temeljne 
zmožnosti

Naročila in 
razvojni 
projekti

Filozofija -
kultura

Koncepti 
sredstev

Struktura in 
sistemi

Priskrbovanje in 
razporejanje 
sredstev

Procesi –
projektni 

management

Uporabljanje 
sredstev

TEMELJNE ZMOŽNOSTI SO LAHKO KATREREKOLI SESTAVINE IN SINERGIČNE KOMBINACIJE SESTAVIN POLITIKE

Ustvarjanje novih ključnih zmožnosti –
novih programov organizacije
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STRATEŠKI MANAGEMENT– 7. Strateška zasnova politike organizacije – 7.4 Okvirni model razsežnosti politike

POLITIKA ORGANIZACIJE - sredstva

Določitev  temeljne vrste sredstev – delo, 
kapital,  znanje

Načrt priskrbe zadostnih / skladnih 
sredstev  za izvajanje politike 

Srednjeročna razporeditev sredstev za 
sprotno delovanje in za snovanje novih 
temeljnih zmožnosti / novih programov

Učinkovito uporabljanje sredstev za 
tekoče poslovanje organizacije.

Postopno snovanje novih sredstev   za 
prihodnje delovanje organizacije

SREDSTVA

TEMELJNA POLITIKA

SMOTRI

UREJENOST DEJAVNOSTI

RAZVOJNA POLITIKA

RAZVOJNI CILJI

RAZVOJNA POLITIKA

SPROTNA POLITIKA

SPROTNI CILJI

SPROTNA POLITIKA

Koncepti 
sredstev

Priskrbovanje in 
razporejanje 
sredstev

Filozofija -
kultura Poslanstvo

Struktura in 
sistemi

Programi in 
temeljne 
zmožnosti

Procesi –
projektni 

management

Naročila in 
razvojni 
projekti

Uporabljanje 
sredstev

TEMELJNE ZMOŽNOSTI SO LAHKO KATREREKOLI SESTAVINE IN SINERGIČNE KOMBINACIJE SESTAVIN POLITIKE
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STRATEŠKI MANAGEMENT– 7. Strateška zasnova politike organizacije – 7.4 Okvirni model razsežnosti politike

POLITIKA ORGANIZACIJE - urejenost

Izrabljanje obstoječe – snovanje vzporedne 
kulture kot temeljne usmeritve  delovanja 
sodelavcev

Srednjeročna struktura  (delitev dela, 
pristojnosti – odgovornosti)  kot trajni okvir 
za  delovanje.

Trajna pravila srednjeročno usmerjajo 
rutinsko in analizno odločanje sodelavcev –
dajejo varnost.

Učinkoviti procesi za izvajanje sprotne 
dejavnosti organizacije – in za učinkovito 
postopno snovanje novih ključnih zmožnosti 
/ novih programov.

Projektni management in obvladovanje 
procesov.

SREDSTVA

TEMELJNA POLITIKA

SMOTRI

UREJENOST DEJAVNOSTI

RAZVOJNA POLITIKA

RAZVOJNI CILJI

RAZVOJNA POLITIKA

SPROTNA POLITIKA

SPROTNI CILJI

SPROTNA POLITIKA

Filozofija -
kultura

Struktura in 
sistemi

Procesi –
projektni 

management

Koncepti 
sredstev

Priskrbovanje in 
razporejanje 
sredstev

Poslanstvo

Programi in 
temeljne 
zmožnosti

Naročila in 
razvojni 
projekti

Uporabljanje 
sredstev

TEMELJNE ZMOŽNOSTI SO LAHKO KATREREKOLI SESTAVINE IN SINERGIČNE KOMBINACIJE SESTAVIN POLITIKE
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TEMELJNA POLITIKA

VIZIJA IN SMOTRI
Filozofija  

managementa
Kultura 

organizacije

Osnovna 
dejavnost
Mesto 

v panogi

Materialna 
sredstva

Nematerialna 
sredstva

SREDSTVAUREJENOST DEJAVNOSTI

3. VREDNOTE, KULTURE, ETIKA – 4.3 Sestavine in časovna okvirnost 

TEORIJA IN ZDRAVA PAMET - načrtovanje in snovanje

SPROTNI CILJI

Izvajanje 
urejenosti
Projektni 

management

Izvajanje obsto-
ječih programov

Razvijanje 
novih programov

SPROTNA POLITIKA

Tekoče 
gospodarjenje
Oskrbovanje 

novih programov

RAZVOJNA POLITIKA

RAZVOJNI CILJI

Uveljavljanje 
obstoječe

Snovanje nove 
urejenosti

Utrjevanje 
obstoječih

Snovanje novih 
programov

Materialna –
nemater. sredstva
priskrbovanje -
razporejanje

na
čr

to
va

nj
e

sn
ov

an
je

Razvojna politika je 
obvezen okvir  za 
tekočo  politiko

Temeljna politika je 
obvezen okvir  za 
razvojno politiko

Vizija je 
obvezen okvir  za 
temeljno politiko

Razvojna politika izhaja 
iz izkušenj in potreb

tekoče  politike

Temeljna politika izhaja iz 
izkušenj in potreb 
razvojne politike

IZHODIŠČE JE VIZIJA

Na začetku 
je tekoča politika

Vizija se sklada s
temeljno politiko


