Predgovor

Uc&benik je nastal za potrebe Studija upravljanja, politike podjetja in strateSke-
ga managementa na prvostopenjskem Studiju ekonomije in poslovnih ved. Sledi
novim spoznanjem o upravljanju, politiki podjetja in strateSkem managementu v
zadnjem desetletju ter posebno pozornost namenja integralnemu managementu
kot sodobnemu in celovitemu pogledu na upravljanje in vodenje podjetij. 1zhajali
smo iz MER-ovega modela integralnega managementa, ob upoStevanju evropskih
Sol managementa (npr. Sanktgallenska Sola in model integralnega managemen-
ta), razumevanje snovi pa smo razSirili in poglobili s sodobnimi spoznanji iz
slovenske, druge evropske in ameriSke literature.

Monografija odseva Sirino in kompleksnost upravljanja, politike podjetja in
strateSkega managementa kot dejavnosti v podjetju in kot podrocij raziskovanja.
Ponuja celovit pogled na politiko podjetja in strateSki management, na njune
vsebinske, procesne, instrumentalne in institucionalne razseZnosti. TeoretiCna
spoznanja smo poskusali ¢im bolj dopolniti s primeri, predvsem iz domacega
okolja, pa tudi iz svetovne prakse. Pri tem so izbrana podjetja, ki delujejo glo-
balno in so ve€ini bralcev znana.

Zaradi omejenega obsega ucbenika niso obravnavane posebnosti politike
podjetja in strateSkega managementa v razlicnih pojavnih oblikah podjetij v
njihovem najSirSem pomenu. Zato smo ponekod samo opozorili na tovrstne
posebnosti in bralca usmeriti na dopolnilne vire, ki omogocajo podrobnejSo
preuCitev tematike (npr. mala in srednje velika podjetja, druzinska podjetja).

Pri snovanju knjige smo sledili temeljnim ciljem Studija upravljanja, politike
podjetja in strateSkega managementa, ki jih lahko povzamemo takole: (1) siste-
mati¢no dopolniti teoreticno znanje na podroCju upravljanja in vodenja podjetij,
(2) usposobiti Studente za uporabo teoretiCnega znanja v konkretnih primerih s
podrocja politike podjetja in strateS8kega managementa, (3) usposobiti Studente
za kriti€no uporabo integralnega pristopa k preucevanju razvojnih problemov
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podjetja na ravni politike podjetja in strateSkega managementa ter (4) usposobiti
Studente za kriticno presojo, ki izhaja iz trdnih teoretiCnih osnov.

Ucbenik je razdeljen na Sest poglavij, ki so zaokroZeni vsebinski sklopi.
Vsako poglavje uvajajo kratek povzetek, predstavitev strukture poglavja in u€ni
cilji. Na koncu vsakega podpoglavja so vpraSanja, namenjena samostojnemu
delu, preverjanju razumevanja in poznavanja vsebine ter razpravi. Prvo poglav-
je je uvod v Studij politike podjetja in strateSkega managementa. V drugem
poglavju so pojasnjeni Zivljenjsko okolje podjetja, pojem podjetja in vrste
podjetij, dogajanje v podjetju skozi poslovni proces ter zasnova Zivljenjskega
cikla podjetja kot okvir za razumevanje kvantitativnih in kvalitativnih spre-
memb podjetja. Tretje poglavje je namenjeno pojasnitvi temeljnih razmerij med
upravljanjem, vodenjem in managementom. Skozi zgodovinski pregled razvoja
managementa je predstavljen nastanek integralnega pristopa k upravljanju in
vodenju podjetij. Predstavitvi MER-ovega modela integralnega managementa,
ki mu konceptualno sledimo pri obravnavi tako politike kot tudi strateSkega
managementa, je dodan Se opis Sanktgallenskega modela integralnega manage-
menta, ki je uveljavljen na nem8kem govornem podrocju. V tretjem poglavju
je pojasnjena vloga politike in strateSkega managementa v MER-ovem modelu
integralnega managementa. Stem Studenta usmerimo pri razumevanju glavnih
problemskih podro€ij teh dveh razseZznosti upravljalno-vodstvenega obvlado-
vanja podjetja, kar je izhodiSCe za obravnavo v petem in Sestem poglavju. V
Cetrtem poglavju je opisana vloga kulture, etike in verodostojnosti podjetja pri
upravljanju in vodenju. V petem poglavju so obravnavana kljuéna vpraSanja
glede nastanka in razvoja podjetja; odgovori na ta vpraSanja imajo za podjetje
utemeljitveno naravo ter odsevajo njegovo vizijo in politiko. Zahtevnost tega
hierarhicno najviSje umescenega dela upravljalno-vodstvenega obvladovanja
podjetja pojasnjujemo z obravnavo procesnih, instrumentalnih in institucio-
nalnih razseZnosti. V Sestem poglavju predstavljamo strategije ter procesno,
instrumentalno in institucionalno razseZznost strateSkega managementa, kar
bo bralcu pomagalo razumeti kljuéna strateSka razvojna vpraSanja, na katera
iSCemo odgovore v znanosti in v praksi, da bi zagotovili trajno konkurencno
prednost in uspeSnost podjetij. Na koncu knjige je seznam literature in virov,
ki bo pomemben pripomocek za Studente pri nadaljnjem poglobljenem Stu-
diju na vi§ji stopnji, pri pripravi seminarskih in zakljucnih del ali pri iskanju
odgovorov na vpraSanja v poklicnem Zivljenju.

Ceprav je knjiga pisana kot u¢benik in je namenjena predvsem S$tuden-
tom, ki se prvi¢ sreCujejo z zahtevno tematiko upravljanja, politike podjetja



Predgovor

in strateSkega managementa, lahko koristi tudi drugim, ki Zelijo spoznati to
podrocje, bodisi na za€etku poklicne poti bodisi pri spoprijemanju z razvojnimi
problemi podjetja.

Pri nastajanju ucbenika sta mi s koristnimi nasveti in predlogi pomagala
sodelavca doc. dr. Jernej Belak in vija predavateljica mag. Tjasa Strukelj - za
pomoc¢ se jima iskreno zahvaljujem. Hvala tudi obema recenzentkama, prof. dr.
Lovorki Galeti¢ z Ekonomske fakultete v Zagrebu in prof. dr. Dijani Mocnik s
Fakultete za elektrotehniko, racunalniStvo in informatiko Univerze v Mariboru,
za predlagane izboljSave.

Maribor, marec 2015 Avtorica
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e Uvod

Povzetek poglavja

Na podlagi uvodnih pojasnil o problemih upravljanja in vodenja podjetja opredelimo vpetost politike podjetja
in strateSkega managementa v celoto upravljanja in vodenja podjetja. Okvirno pojasnimo zgodovinski razvoj
managementa s poudarkom na razvoju sodobnih modelov integralnega managementa in izpostavimo MER-ov
model integralnega managementa kot konceptualni okvir podrobnejsih obravnav v nadaljevanju uchenika.

Ueni cilji
« Seznaniti se s politiko podjetja in strateSkim managementom kot osrednjim predmetom proucevanja
 Razumeti politiko podjetja in strateSki management kot del upravljalno-vodstvene dejavnosti podjetja

Druzbene, politicne, ekonomske in druge spremembe so pred managerje in
lastnike v vlogi upravljalcev podjetij vedno postavile Stevilna vprasanja, probleme
in izzive pri iskanju reSitev za uspeSno usmerjanje podjetij. Nekateri problemi
in z njimi povezana vpraSanja zadevajo vsakodnevno poslovanje podjetja, spet
drugi so povezani s spremembami pri nadaljnjem uspeSnem delovanju podjetja
ter so zaradi svoje narave pogosto tudi usodnega pomena za obstoj podjetja.
Predvsem pri drugi skupini problemov, ki po svoji vsebini spadajo v politiko
in strateSki management podjetja, so v pomo¢ razlicni modeli managementa,
predvsem modeli integralnega in strateS8kega managementa.

V dolgih obdobjih zgodovinskega razvoja managementa so bili teoretic-
no razviti in prakti¢no preizkudeni Stevilni modeli strateSkega in integralnega
managementa. Razvoj je potekal v ve¢ fazah, ponavadi je vsaka naslednja faza
pomenila nadgradnjo predhodno razvitih modelov (z opustitvijo njihovih slabosti
in z uvedbo za tisti ¢as primernih novosti). Velina avtorjev, ki se ukvarja s prou-
Cevanjem razvoja managementa, opredeljujejo naslednje razvojne faze (Belak,
2002; Duh, 2002b; Hax, Majluf, 1984; Hinterhuber, 1992a; Lombriser, Abplanalp,
2005): budzetiranje in kontroling, dolgoro€no planiranje, strategijsko planiranje,
planiranje poslovnih strategij, planiranje strategij podjetja, strateSki management
in integralni management. Nekoliko drugaCe je razvoj modelov managementa
in znacilna razvojna obdobja opredelil Kralj (1995). Po njegovih proucevanjih
se zgodovinski razvoj managementa kaZe v naslednjih modelih managemen-
ta: izkustvenem, umnem, spoznavnem in zdruZzevalnem modelu managementa.

13
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Pogledom razli¢nih avtorjev je skupno, da zadnje obdobje, v katerega uvri¢amo
tudi danaSnji ¢as, oznacujejo kot obdobje integralnega oziroma zdruZevalnega
managementa. Belak (2010, str. 14) ugotavlja, da so prizadevanja za razvoj inte-
gralnega managementa v Sloveniji potekala isto¢asno kot drugod. Po njegovem
mnenju so tudi reSitve primerljive z drugimi, ob upoStevanju takratnih druzbe-
nopoliticnih razmer v Sloveniji in nekdanji Jugoslaviji. VV Sloveniji je Kralj kot
prvi »opredelil zdruzevalni (integrativni) management na modelski ravni, ne le
z razvojnim opisom temeljnih znacilnosti takega managementa, pac pa tudi (in
predvsem) z razvojem lastnega modela vodenja politike organizacije in podje-
tjax (Belak, 2010, str. 12). Druzbenopoliticne spremembe konec devetdesetih let
prejSnjega stoletja so omogocile prenos in uporabo sodobnih spoznanj in znanj
0 managementu v Slovenijo, kar je med drugim vodilo do razvoja MER-ovega
modela integralnega managementa.

MER-ov model integralnega managementa je nastal in se Se razvija ter dopol-
njuje kot rezultat sodelovanja raziskovalcev iz Stevilnih evropskih drzav, pa tudi iz
Kanade in ZDA. Cilj njihovega sodelovanja na podrocju raziskav, organizacije in
izvedbe konferenc ter pri pripravi knjiznih in drugih objav je doseci »celovitost
v procesni, inStrumentalni in institucionalni razseznosti managementa« (Belak,
2010, str. 16). Izhajajo€ iz te celovitosti (model pojasnjujemo v enem od naslednjih
poglavij) se osredoto¢amo le na del procesov in instrumentov, upoStevaje pri tem
tudi potrebno institucionalno zasnovo za izvedbo teh procesov. V ospredju je
predvsem hierarhi¢nost upravljanja in vodenja ter iz tega izpeljane ravni, ki so
skladno z MER-ovim modelom integralnega managementa opredeljene kot raven
politike podjetja, raven strateSkega managementa in raven izvedbenega mana-
gementa. Ukvarjamo se le s politiko podjetja in strateSkim managementom, pri
cemer nakazemo tudi povezave z izvedbenim managementom, saj nam modelska
prizadevanja »za horizontalno, vzporedno in vertikalno, zaporedno integriranost
procesov, inStrumentov in institucij managementa v skladno delujoCo« (Belak,
2010, str. 15) to omogocajo.

Studij politike podjetja in strateS$kega managementa zato ne more potekati
uspedno brez razumevanja celovitosti upravljanja in vodenja. Politika podjetja
in strateSki management sta namrec le del upravljalno-vodstvene dejavnosti
podjetja. VpraSanja politike podjetja in strateSkega managementa so kljucnega,
usodnega pomena za obstoj in nadaljnji razvoj podjetja ter odrazajo podjetju
lastne posebnosti (npr. dejavnost, velikost), vpetost podjetja v njegovo Zivljenjsko
okolje in doseZeno Zivljenjsko/razvojno obdobje. Zato obravnavo politike podjetja
in strateSkega managementa za¢enjamo s pojasnjevanjem kompleksnosti Zivljenj-

14
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skega okolja podjetja, definicijo podjetja in vrst podjetij ter obravnavo dogajanja
v podjetju in s podjetjem v poslovnem procesu, razvoju, rasti in Zivljenjskem
ciklu. Sele tovrstnim temeljnim pojasnilom lahko sledi poglobljeno spoznavanje
politike in strateSkega managementa kot delov upravljalno-vodstvenega obvla-
dovanja podjetij.
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Podjetje in zivljenjsko okolje
e podjetja

Povzetek poglavja

Zivljenjsko okolje podjetja je izredno kompleksno, zato ga pogosto Elenimo na (pod)okolja. To managerjem,
lastnikom in strokovnjakom omogoca sprejemanje pomembnih odlo€itev v podietjih, ustanoviteliem pa pre-
poznavanje trinih potreb glede manjkajocih dobrin in razvoj podjetniskih idej in zamisli o novem podjetju. V
podjetju, ki ga pojmujemo kot institucionaliziran podjem za uresniCitev podjetniske zamisli, potekajo Stevilne
aktivnosti, ki tvorijo poslovni proces podjetja. V vsakdanjem Zivljenju se srefujemo z raznovrstnimi podijetji,
ki jih lahko z uporabo doloCenih kriterijev razvrstimo v znailne skupine. Vsa podjetja ne glede na vrsto pa
se med svojim delovanjem spreminjajo v obsegu (rasti) in kakovosti (razvoju) za doseganje uspesnosti.

Vsebinski sklopi poglavja

« Zivljenjsko okolje podjetja

« Definicija podjetja in vrste podietij

* Poslovni proces v podjetju

« Zivljenjski cikel, razvoj in rast podjetja

Utni cilji

* Razumeti razseZnosti Zivljenjskega okolja podjetja

* Spoznati §irSo in oZjo opredelitev podjetja

* Razvrstiti posamezna podjetja v znacilne skupine

* Kritifno presojati spremembe v Zivljenjskem ciklu podjetja

2.1 fivljenjsko okolje podjetja

Okolje, v katerem podjetje nastane, obstaja, se razvija in raste ter tudi preneha
delovati, imenujemo Zivljenjsko okolje podjetja. To okolje pogosto ¢lenimo na
naravni in umetni del oziroma krajSe na naravno in umetno okolje. Naravno
okolje je zelo kompleksno. Pomen naravnega okolja in skrb za naravno okolje,
tj. ekologija, sta v razli€nih drzavah, kulturah ter s tem povezanih druzbenih
in ekonomskih razmerah razlicna. Za podjetja je tako lahko izrednega pomena
poznavanje naslednjih razseZznosti naravnega okolja: bogastvo virov (zrak, voda,
povrsina, naravni viri, surovine), dostop do morja, kmetijski potencial, topografi-
ja, podnebje, bogastvo rastlinstva in Zivalstva, onesnazenost idr. To je Se posebej
pomembno za globalno delujoca podjetja.
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Umetno okolje pogosto ¢lenimo na ekonomsko, tehni¢no-tehnolosko, kul-
turno ter druzbenopolititno in drugo socialno ter kulturno okolje (primerjaj
Belak, 2010, str. 27; Riiegg-Sturm, 2002, str. 27). Kot najobseznejSi del umetnega
okolja navaja Ruegg-Sturm (2002) druzbenopoliti¢no in drugo socialno okolje
ter kulturno okolje, kajti od prevladujoCih vrednot v druzbi je odvisno, kako
bo znotraj nekega druZbenega okolja obravnavano naravno okolje, kako bo
potekal tehnoloSki razvoj in v kakSnih oblikah bo potekalo ustvarjanje koristi.
Za podjetja so lahko pomembni predvsem naslednji vidiki in iz tega izpeljani
trendi druzbenega okolja: izobraZzenost prebivalcev, odprtost prebivalstva za tuje
in novo, starostna struktura prebivalstva, prihodki in razdelitev bogastva, socialni
problemi in mogoci konflikti, vloga drZzave, drzavne norme in pogoji, politicno
polje moci, javna infrastruktura, ponudba izobraZevanja idr.

Tehni¢no-tehnolodko okolje je tesno povezano z razmerami v druzbenem
okolju, kakor tudi z gospodarsko dinamiko. Za podjetja ni zanimiv samo razvoj
tehnologije, npr. biotehnologija in genska tehnologija, tehnoloski postopki, teh-
nologije materialov, tehnologije pridobivanja energije, komunikacijska in infor-
macijska tehnologija idr., ampak tudi pogoji difuzije tehnologije. To pomeni, da
morajo podjetja spremljati, kaj se dogaja v tehnoloskih centrih in grozdih (npr.
Silicijeva dolina).

Ekonomsko okolje ima za podjetje izreden pomen. Nekateri izmed vidikov,
ki so pomembni za podjetja, so: narodnogospodarski okvirni pogoji, dostop do
nabavnih in prodajnih trgov, u€inkovitost trga delovne sile in kapitala, prometna
infrastruktura, telekomunikacijska infrastruktura idr.

Pri tem Zelimo opozoriti tudi na razliéne ¢lenitve okolja podjetja zlasti v lite-
raturi s podrocCja strateSkega managementa (npr. Muller-Stewens, Lechner, 2005;
Wheelen, Hunger, 2010). Tako pogosto najdemo Clenitev umetnega okolja na oZje
ali delovno okolje ter na SirSe (imenovano tudi druzbeno ali globalno) okolje. V
okviru SirSega okolja se pogosto izpostavlja pet (pod)okolij, katerih razvojni trendi
in njihovo poznavanje so izjemno pomembni za podjetja, in sicer: gospodarsko,
tehnolosko, politi¢no-pravno, ekoloSko in druZzbeno-kulturno (pod)okolje. OzZje
ali delovno okolje podjetja vkljuCuje vse tiste dejavnike ali skupine udeleZencev,
ki neposredno vplivajo na podjetje in na katere podjetje povratno vpliva. To so:
vlada, lokalne skupnosti, dobavitelji, konkurenti, kupci, kreditodajalci, sindikati,
posebne interesne skupine, trgovska zdruZenja.

Navedene razmejitve okolja kaZejo na njegovo veliko kompleksnost. Zato
Stevilni avtorji poudarjajo (npr. Ruegg-Sturm, 2002, str. 27), da je obravnava
okolja kot celote razlicnih podroc€ij ali (pod)okolij predvsem »pripomolek« za
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identifikacijo trendov, katerih poznavanje in razumevanje sta kljutnega pomena
za razvoj in uspeh podjetja. Razmejitev okolja na naravno in umetno, kakor tudi
nadaljnje razmejevanje umetnega okolja je torej zgolj poenostavitev kompleksne
stvarnosti, saj ni mogoCe natantno doloCiti mej med naravnim in umetnim
delom okolja, kakor tudi ne med posameznimi deli oziroma podokolji umetnega
okolja. Je torej bolj pripomocCek posameznikom v podjetjih, da laZje razumejo in
spremljajo dogajanje v okolju podjetja, identificirajo razvojne trende in pojave v
okolju. Zelo teZzko namre& reCemo, da doloCen pojav pripada le enemu, natan¢no
razmejenemu delu okolja. Se posebej sta razumevanje in poznavanje kljugnih
razvojnih trendov v okolju pomembna za managerje in lastnike, ki na podlagi
podatkov in informacij o okolju in iz okolja sprejemajo pomembne odloCitve
o prihodnjem razvoju podjetja. Prav tako pa je poznavanje okolja, predvsem
trznih potreb po manjkajo¢ih dobrinah, pomembno za ustanovitelje podjetij in
za odlocitve o ustanovitvi podjetja (slika 1). 1z spoznanj o manjkajocih dobrinah
namre€ le-ti razvijejo podjetniske ideje, ki lahko vodijo k zamisli in k uresnicitvi
podjetja za izvedbo teh zamisli (Belak, 2002, str. 17). Na sliki 1 so izpostavljeni
trgi kot pomembna sestavina Zivljenjskega okolja podjetja, ki imajo znacilnosti
naravnega in umetnega okolja. S pojmom trgi smo zaobsegli tako prodajne kot
nabavne trge, trge delovne sile in trge kapitala. Na trgih se srecujejo in usklajujejo
potrebe po dobrinah z njihovo ponudbo, tam pa najdejo podjetja nove poslovne
priloznosti (Belak, 2002, str. 16).

Slika 1: Od ideje do podjetja

Vir: Belak, 2010, str. 30.
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