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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): KakSen je pomen strateskih dejavnikov, ki izhajajo iz ravni
politike podjetja in strateSkega menedzmenta v procesu izbire strategij v podjetju?

Namen: Namen raziskave je bil preuciti strateSke dejavnike, ki izhajajo iz ravni politike podjetja
in strateSkega menedzmenta in so pomembni v procesu izbire strategij.

Metoda: lzvedli smo kvalitativno raziskavo in sicer $tudijo literature.

Rezultati: Ugotovili smo, kateri strateski dejavniki so pomembni v procesu oblikovanja strategij
podjetja. Avtorji pripisujejo velik poudarek dejavniku prednosti in slabosti ter priloznosti in
nevarnosti podjetja. Drugi pomembni dejavniki, ki jih navajajo avtorji, so notranji in zunanji
udeleZenci podjetja, verodostojnost, konkurenénost, podjetnost, sinergija, kultura, filozofija, etika,
ekologija in uéinkovitost.

Organizacija: Raziskava je uporabna tako za nadaljnje raziskovanje, kakor za prakso. Raziskav,
ki bi se nanaSale na podro¢je izbire strategij in pomen strateSkih dejavnikov, ki so pri izbiri
pomembni, prakticno ni mogoce zaslediti. Tako je pricujofa raziskava pomembno orodje za
pomoc pri izbiri strategij podjetja.

Druzba: Raziskava se nanaSa tudi na dejavnike, kot so kultura, etika, vrednote in okolje podjetja,
ki se nanaSajo na druzbo, socialno odgovornost in okolje. Omenjene dejavnike smo proudili in
raziskali njihov pomen v procesu izbire strategij.

Originalnost: Originalnost raziskave se kaze v Sirokem spektru dejavnikov, ki se nana$ajo na
podro¢je planiranja strategij. Raziskave, ki bi obravnavala tako Sirok spekter dejavnikov pri izbiri
strategij, nismo zasledili.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Omejili smo se na strateSke dejavnike, ki izhajajo iz ravni
politike podjetja in strateSkega menedzmenta ter na raziskave, ki so na obravnavanem podrocju ze
bile narejene. Predlog za nadaljnje raziskovanje je kvantitativna raziskava, ki bi obravnhavala
izbrane strateske dejavnike in skuSala pojasniti njihov vpliv na izbiro strategij v podjetju.

Kljuéne besede: strateSki dejavniki, planiranje strategij, strateSki menedzment, izbira strategij,
menedzment, politika podjetja.

1 Uvod

Zivimo v &asu, kjer se vse spreminja, le spremembe so tiste, katere ostajajo stalne. To
turbulentno in nepredvidljivo okolje sili podjetja k iskanju zmeraj novih razvojnih priloZnosti.
Za uspeh podjetij je kljunega pomena, da se le-ta spreminjajo in prilagajajo spremembam v
podjetju in okolju (Duh in Strukelj, 2011, str. 42). Drucker (1999, str. 135) opozarja, da je v
danih razmerah pomembno, da tudi podjetja spremenijo svoje "recepte” za uspeh. Pomembne
So sposobnosti podjetij za ustvarjanje in izkoriS¢anje novih oblik znanja/kompetenc in na ta
nacin povecanje produktivnosti dela in intelektualnega kapitala podjetja.

V kolikor se podjetja spreminjajo kakovostno, gre za razvoj podjetja. Razvoj podjetja je nujen
za njegov obstoj, katerega dosegamo tudi z realizacijo strategij (Duh, 2015, str. 179).
Golebiowski (2001, povzeto po Radomska, 2014, str. 32) ugotavlja, da oblikovanje strategij
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ni zgolj ustvarjanje, gre namre¢ za zelo kompleksen proces. Avtorji (Keil, Reibstein in
Wittink, 2011, str. 67—81) definirajo proces oblikovanja in izvajanja strategije kot proces, ki
zahteva stalno in redno ocenjevanje, katerega cilj je ugotoviti ali gre za pot v smeri razvoja, Ki
prinasa uspeh in zastavljene cilje ali pa je na tej poti (procesu) potrebno kaj spremeniti.
Citirani avtorji ugotavljajo, da je potrebno sedanje in prihodnje dejavnosti in procese v
podjetju uskladiti na sistemati¢en nacin, ki bo omogocal izvajanje strategije ne glede na
vplive podjetja (avtorji to imenujejo notranje okolje) in zunanjega okolja podjetja.

Menimo, da je za uspesno realizacijo strategij kljuénega pomena prav izbira ustreznih strategij
v podjetju in predpostavljamo, da na izbiro strategij v podjetju vplivajo Stevilni strateski
dejavniki, ki lahko izhajajo iz ravni politike podjetja in strateSkega menedzmenta. V
nadaljevanju bomo s pomoc¢jo Studije literature raziskali, kateri dejavniki vplivajo na
oblikovanje strategij v podjetju.

2 Pregled literature

Opredelitev procesa izbire strategij je veliko. Wheelen in Hunger (2012, str. 200)
pojasnjujeta, da raziskovalci izbiro strategij pogosto oznacujejo kot stratesko planiranje ali
dolgoro¢no planiranje, ki se ukvarja z misijo podjetja, cilji, strategijami in politiko podjetja
(Ceprav so poslanstvo ali misija podjetja, smotri in temeljni cilji podjetja del politike
podjetja). Nadalje ugotavljata, da se proces izbire strategij zacne z analizo stanja, kjer gre za
proces ugotavljanja zunanjih priloznosti in notranjih prednosti, ter delom na odpravljanju
zunanjih nevarnostih in notranjih slabostih. Tudi drugi avtorji (npr. Duh, 2015, str. 201-202 in
Belak, 2002, str. 157-159 ) ugotavljajo, da mora proces izbire strategij upoStevati Stevilne
notranje in zunanje dejavnike, ki so vezani na podjetje in njegovo okolje. Teorija strategij in
organizacijska teorija Ze dlje Casa poudarjata, da je okolje podjetja glavni vir za menedzerje,
ki so zadolzeni za odkrivanje za razvoj in obstoj podjetja pomembnih dejavnikov in
pravocasen odziv na spremembe v okolju podjetja (Hadighi, 2013, str. 37).

Izbira strategij je v osnovi podjetnisSko naravnana, zahteva veliko analiz, odlo€itev in inovacij
(Rajasekar, 2014, str. 170) ter je povezana z mehanizmi, ki jih podjetje samo izbere in vkljuci
Vv proces izbire strategij (Fahey in Randall, 1994, str. 331). Porter (1980, xxiv) oblikovanje

nys

konkuren¢nih strategij razlaga kot razvoj "SirSe formule" ali plana, kako se bo poslovanje
koncalo, to pomeni katere cilje in poslanstvo bomo dosegli z oblikovano strategijo in kakSno
politiko bomo potrebovali, da bomo to dosegli. V procesu oblikovanja strategij je potrebno
upostevati Stevilne ljudi, procese v podjetju in okolje, saj lahko le na ta nacin zagotovimo tudi
uspesno implementacijo izbranih strategij. V obravnavanem procesu oblikovanja strategij so
prisotne razli¢ne stopnje tveganja, zato je pomembno, da ima oseba, ki je odgovorna za
strategije, ustrezna znanja, informacijske in analiticne sposobnosti, ki pripomorejo k
pravilnim odloc¢itvam v procesu razvoja in oblikovanja strategij (Radomska, 2014, str. 32). Na
podlagi strokovne podlage za odloc€itev o strategijah potem odloca najvisje vodstvo podjetja,

lahko pa tudi lastniki in drugace pristojni upravljalci (Belak, 2002, str. 208).
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Stevilne Studije (Ashkenas in Francis, 2000, Beer in Nohria, 2000, Carlopio in Harvey, 2012,
Cater in Pucko, 2010) poudarjajo pomen izbire in implementacije strategij, pri ¢emer so
avtorji pripisali vec¢ji poudarek izbiri strategij, predvsem zaradi njene kriti¢nosti pri obstoju in
razvoju/rasti podjetja. Hanley (2007, str. 17) ugotavlja, da Stevilne Studije potrjujejo, da je
implementacija strategij zahtevnejSa kot oblikovanje oziroma izbira strategij. Avtor dodaja, da
menedzerji namenjajo manj pozornosti implementaciji, v primerjavi z oblikovanjem strategij.

Oblikovanje strategij je obi¢ajno podprto s Stevilnimi orodji in strokovnimi mnenji, medtem
ko izvedbena faza, torej implementacija strategij, zahteva kombinacijo vcasih neskladnih
elementov in tezi k izloCitvi vpliva notranjih in zunanjih dejavnikov razvoja podjetja.
Oblikovanje strategij se namre¢ sestoji iz optimalnih moznosti za razvoj, medtem ko naj bi
implementacija strategij zagotovila, da se strategije ucinkovito in pravilno izvajajo. Kako
proces oblikovanja in implementacije strategij uspeSno izvesti, je pomembna tezava, saj se
podjetja brez uspesne realizacije strategij ne morajo razvijati (Kathuria, 2012, str. 6).

Kljuénega pomena pri izbiri strategij je tudi ocena podjetja, ki pove ali podjetje trenutno dela
ucinkovito in prave stvari in kako se lahko izboljSa in postane ucinkovitejSe in uspesnejSe pri
tem kar po¢ne. Pomembno je, da podjetje ne postane ujetnik svojih strategij, saj tudi najboljSe
strategije slej kot prej zastarajo. Za podjetje je pomembno, da ve kam zeli priti in kaj zeli
doseci, saj je le na ta nacin lahko uspe$no. Za pomoc¢ pri izbiri strategij obstajajo Stevilna
sodobna orodja in koncepti, kot so npr. SWOT matrika, SPACE matrika, BCG matrika, IE
matrika, matrika QSPM in drugi, ki lahko izboljsajo kakovost izbire strategije. Pomembno je,
da upostevamo tudi vedenjske, kulturne in politicne vidike izbire strategij in da izbira ne
temelji zgolj na orodjih in konceptih, ki smo jih navedli (David, 2011, str. 258). Da bodo
zunanji in notranji udelezenci podjetju verjeli in zaupali, pa mora poslovati tudi eti¢no
(Strukelj, 2015, 97-98).

Za analizo priloZnosti in nevarnosti ter prednosti in slabosti lahko uporabljamo tudi matriko
SWOT. SWOT analiza je pomembno orodje za sprejemanje odloCitev in je pogosto
uporabljeno orodje pri sistemati¢ni analizi podjetja (imenovano tudi notranjega okolja) in
(zunanjega) okolja podjetja (Hadighi idr., 2013, str. 37). Matriki SWOT in BCG, sta bili
razviti v Casu stabilnih razmer na trgih. Posledi¢no ne upostevata dovolj dinamike svetovnih
trgov. Predvsem matriko SWOT bi bilo smiselno preoblikovati in razsiriti na nacin, da bi ta
vsebovala ve¢ konkretnih dejavnikov in znacilnosti, ki ustrezajo novim razmeram (Marti,
2013, str. 372). Podobno ugotavljajo tudi Johnson in drugi (2010, str. 106), ki menijo, da je
SWOT analizo smiselno kombinirati z drugimi analizami, to pomeni, da mora temeljiti na
informacijah in ugotovitvah, ki smo jih pridobili s predhodnimi analizami podjetja in
njegovega okolja. Citirani avtorji dodajajo, da SWOT analiza ne mora predstavljati
nadomestilo za vsa predhodna proucevanja podjetja in njegovega okolja.

Zaradi zgoraj opisane kritike SWOT analize sta Wheelen in Hunger (2012, str. 200—201)
razvila EFAS in IFAS tabeli ter SFAS matriko. SFAS matrika povzema strateSke dejavnike
podjetja s kombiniranjem zunanjih dejavnikov iz EFAS tabele z notranjimi dejavniki iz IFAS
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tabele (Wheelen in Hunger, 2012, str. 200—201). EFAS tabela je rezultat metode, s katero
lahko menedzerji proucijo okolje podjetja (imenovano tudi zunanje okolje podjetja) in na ta
nacin identificirajo mozne vplivne zunanje dejavnike na razvoj (in poslovanje) podjetja.
Namen EFAS tabele je sinteza zunanjih dejavnikov, ki nam omogoc¢a povzemanje glavnih
ugotovitev o zunanjih dejavnikih. EFAS tabela je dober pripomocek za ugotavljanje
priloZznosti in nevarnosti podjetja (Wheelen in Hunger, 2010, str. 174—175). IFAS tabela je
rezultat metode, ki je po mnenju avtorjev Wheelen in Hunger (2010, str. 212—213) namenjena
sintezi notranjih dejavnikov podjetja, ki nam omogoca povzemanje klju¢nih spoznanj o
notranjih dejavnikih, ki vplivajo na razvoj (in poslovanje) podjetja. Avtorja dodajata, da je
IFAS tabela eden izmed nacinov za ugotavljanje prednosti in slabosti podjetja. Wheelen in
Hunger (2010, str. 224—225), sta poleg IFAS in EFAS tabele razvila tudi matriko SFAS,
imenovana tudi analiza strateskih dejavnikov, ki naj bi predstavljala izboljSavo analize
SWOT. Duhova (2015, str. 232) ugotavlja, da sta citirana avtorja pri matriki SFAS upostevala
kritike analize SWOT in dodaja, da pri matriki SFAS kombiniramo zunanje dejavnike
podjetja (priloznosti in nevarnosti), ki smo jih dolocili s pomocjo tabele EFAS, z notranjimi
dejavniki podjetja (prednosti in slabosti), ki smo jih dolocili s pomocjo tabele IFAS, in na
podlagi ugotovitev oblikujemo novo matriko SFAS, ki povzema samo bistvene ugotovitve
IFAS in EFAS tabele. V kolikor pa ne glede na kritike (npr. SWOT analize) vsa do sedaj
navedena in tudi druga orodja uporabljamo v kombinaciji, gre za zelo mocna orodja strateske
analize (Wheelen in Hunger, 2012, str. 200—201), ki lahko pomembno vplivajo na odlocitve o
razvoju (in poslovanju) podjetja.

V raziskavi, ki je skuSala dati odgovor na vprasSanje ali uravnoteZen seznam ciljev vpliva na
proces razvoja strategij Tapinos in drugi (2011, str. 892—993) ugotavljajo, da 60 % vseh
vprasanih uporablja pri planiranju strategij metodi SWOT in/ali Benchmarking. Skladno z
njihovo raziskavo sta to najpogosteje uporabljeni metodi v procesu razvoja strategij.

Fahey in Randall (1994, povzeto po Brenes in drugi, 2008) izpostavljata kot pomembne
dejavnike v procesu izbire strategij obseg procesa izbire strategij, notranje udelezence
podjetja, dolgorocno vizijo, podjetje, zunanje udeleZence podjetja in okolje. 1z podjetja
izhajajo prednosti in slabosti podjetja. Okolje podjetja pa je tisto, iz katerega izhajajo
priloZnosti in nevarnosti podjetja. Belak (2010, str. 150) pri opredelitvi strateskih dejavnikov
izhaja iz MER modela integralnega menedzmenta in poleg do sedaj omenjenega uvrséa Se
obstojeco politiko podjetja in obstojeCe strategije podjetja, navaja pa naslednje uspesnostne
dejavnike (Belak, 2010, str. 152): zunanjo in notranjo skladnost podjetja, verodostojnost,
konkurenc¢nost, podjetnost, sinergijo, kulturo, filozofijo, etiko, ekologijo in ucinkovitost.
Dalje razlaga, da jih zaradi vpliva na uspeSnost poimenujemo uspe$nostni dejavniki ter tudi
strateSki, ker so pomembni za dolgoroc¢ni razvoj in obstoj podjetja. Citirani avtor meni, da je
pomembno, da podjetja vedo kateri so ti dejavniki, saj jim lahko le na ta nafin namenijo
upravljalno-vodstveno pozornost. Wheelen in Hunger (2010, povzeto po Duh, 2015, str. 192)
opozarjata, da je pomembno lociti klju¢ne dejavnike uspeha od strateskih dejavnikov, saj so
kljuéni dejavniki uspeha povezani s celotno panogo, medtem ko se strateSki dejavniki
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nanasSajo na dolo¢eno podjetje. Na sliki 1 povzeto po Belak (2010, str. 150) prikazujemo
kljucne uspesnostne dejavnike podjetja po MER modelu integralnega menedzmenta.

ENI USPESNOg
VAR TN
OEJAVNIKI PODUET,

- o
:VUzBENO-POL\T\?I:)

RUGO SOCIAV
(POD)OKOLIE

PODJETNOST

Slika 1: Klju¢ni uspesnostni dejavniki po MER modelu integralnega menedzmenta (Vir: Belak, 2010,
str. 150)

Lombriser in Abplanalp (1997, str. 115—117) ugotavljata, da je dolocitev uspeSnostnih
dejavnikov ena izmed pomembnih, verjetno tudi najpomembnejsih, osrednjih nalog v podjetju
pri oblikovanju in izbiri strategij. Citirana avtorja poudarjata vplive panoge na njihov
nastanek in navajata kot posebej pomembna izvorna podro¢ja v raziskavah in razvoju
proizvodno fleksibilnost, u¢inkovitost in stroske dela, inovativhost proizvodov, nadalje
marketing in distribucijo, kakovost proizvodov in storitev, usposobljenost osebja in
podjetnisSke sposobnostih.

Globalna raziskava, ki jo je izvedlo podjetje McKinsey & Company leta 2007 (Garbuio idr.,
2007, povzeto po Wheelen in Hunger, 2012, str. 200), je vkljuCevala anketiranje 2700
vodstvenih kadrov. Ugotovili so, da je 82 % anketiranih prepri¢anih, da je najpomembne;jsa
aktivnost v procesu izbire strategij evalvacija zunanjih nevarnosti in notranjih slabosti
podjetja ter identifikacija trendov v okolju, ki vplivajo na poslovanje in uspe$nost v podjetju
za obdobje naslednjih tri do pet let (Slater in Olson, 2011, povzeto po Garbuio idr., 2007, v
Wheelen in Hunger, 2012, str. 200). Notranji in zunanji dejavniki v procesu izbire strategij
podjetja pojasnjujejo prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti (Rahimi in Fallah,
2015, str. 50). Od strokovnih sposobnosti in osebnih vrednot menedzerjev ter uspeha
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trenutnih strategij je veliko odvisno, tudi katere od dejavnikov bodo menedzerji prepoznali
kot stratesko pomembne (Duh, 2015, str. 191).

3 Metoda raziskovanja

Clanek je glede na vsebino pregledni znanstveni ¢lanek, pri katerem smo uporabili $tudijo
literature. Pregledali smo Stevilne razprave in rezultate raziskav drugih avtorjev na
obravnavanem podrocju.

Raziskovalni problem sodi na podro¢je poslovnih ved, menedzmenta, znotraj le-tega pa na
podrocje strateskega menedzmenta. Tematika, s katero se v ¢lanku ukvarjamo, je zelo slabo
raziskana. Objav na temo implementacije strategij in vplivnih dejavnikov na implementacijo
strategij je ogromno (npr. Cater in Pucko, 2010, Engert in Baumgartner, 2016, Radomska,
2014, Zeps in Ribickis, 2015, Rajasekar, 2014), med tem ko raziskav, ki se nanasajo na
proces izbire strategij in hkrati obravnavajo dejavnike, ki so pomembni pri sami izbiri, pa je
zelo malo (npr. Rahimi in Fallah, 2015, Brenes in drugi, 2008).

Menimo, da je Studija literature obravnavanega podrocja nujna, prav zaradi slabo raziskanega
podro¢ja. Rezultati Studije literature bodo dali odliéno podlago za nadaljnjo raziskavo.
Predlagamo kvantitativno raziskavo, ki bi lahko temeljila na rezultatih raziskave tega ¢lanka.

4 Rezultati in razprava

Zanimivi so rezultati raziskave, v kateri Brenes in drugi (2008, str. 594) ugotavljajo, da 95 %
najuspesnejSih podjetij proces izbire strategij vidi kot sistematicen in analiticen proces izbire
ter da tudi 85 % manj uspesnih podjetij omenjeni proces vidi v tej smeri. V kolikor izhajamo
iz rezultatov omenjene raziskave, lahko zaklju¢imo, da ne glede nato ali so podjetja uspeSna
ali ne je vsem skupno to, da menijo, da je proces izbire strategij sistematicen in analiticen
proces. Tukaj se nam postavlja zanimivo vpraSanje ali podjetja dejansko vedo kaj pomeni
sistematicen in analitiCen proces. Ker pa to ni predmet te raziskave, se bomo osredotocili na
dejstvo, da podjetja ne glede na uspeSnost vidijo proces izbire strategij kot pomemben proces
Vv razvoju in poslovanju podjetja.

Ugotavljamo, da Stevilni avtorji (npr. Belak, 2010, Duh, 2015, Hadighi idr., 2013, Kathuria,
2012, Radomska, 2014, Wheelen in Hunger, 2012) ugotavljajo, da mora podjetje pri svojem
delovanju v procesu oblikovanja in izbire strategij upoStevati Stevilne dejavnike, pri ¢emer
avtorji pripisujejo velik poudarek podjetju (imenovano tudi notranje okolje podjetja) in
njegovemu okolju (imenovano tudi znanje okolje podjetja). 1z tega lahko povzamemo, da je
kljuénega pomena, da menedZzerji prepoznajo tiste strateSke dejavnike, ki bodisi izhajajo iz
podjetja, bodisi iz okolja in imajo vpliv na poslovanje podjetja. Gre namre¢ za dejavnike, ki
imajo vpliv tudi na oblikovanje in izbiro strategij.

Duh in Strukelj (2011, str. 55) ugotavljata, da §tevilni raziskovalci poudarjajo pomen uporabe
modernej$ih oblik modelov menedzmenta v podjetjih. Ena izmed teh je tudi MER model
integralnega menedzmenta. Belak in Duh (2012, str. 13) poudarjata, da MER model uposteva
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novejSa znanstvena spoznanja in ga sestavljajo tri klju¢na podrocja: integralni menedzment,
podjetje in njegovo okolje ter kljucni uspeSnostni dejavniki podjetja. V raziskavi nas je
zanimalo, kateri so tisti dejavniki, ki vplivajo na proces oblikovanja in izbire strategij, pri
C¢emer smo izhajali iz MER modela integralnega menedzmenta. Belak (2010, str. 150)
ugotavlja, da dejavnike, ki vplivajo na uspe$nost podjetij, poimenujemo klju¢ni dejavniki
uspeha ali strateski dejavniki. Wheelen in Hunger (2010, str. 166—167) sicer locita kljucne
dejavnike uspeha od strateskih dejavnikov, saj Zelita poudariti, da so klju¢ni dejavniki uspeha
povezani s celotno panogo, medtem ko se po njunem mnenju strateski dejavniki nanasajo na
doloceno podjetje. Citirana avtorja sta prepri¢ana, da klju¢ni dejavniki uspeha predstavljajo
tiste spremenljivke, katere lahko vplivajo na konkuren¢ni polozaj vseh podjetij v panogi. V
tem ¢lanku bomo sledili MER modelu integralnega menedzmenta in Belakovi (2010, str. 150)
opredelitvi klju¢nih dejavnikov uspeha, ki jih bomo v nadaljevanju obravnavali tudi kot
strateSke dejavnike.

Pomembno je, da podjetja prepoznajo strateSke dejavnike, ki vplivajo tako na poslovanje kot
na oblikovanje in uresniCevanje strategij. Podobno ugotavlja tudi Duh (2015, 191), da je
pomembno, da podjetja prepoznajo te strateske dejavnike in da je veliko odvisno od ustreznih
znanj in sposobnosti menedzerjev podjetja. Tudi Radomska (2014, str. 32) se strinja, da mora
imeti oseba, ki je odgovorna za strategije, ustrezna znanja, pa tudi informacijske in analiti¢ne
sposobnosti, ki pripomorejo k pravilnim odlo¢itvam v procesu razvoja strategij. Tudi David
(2011, str. 258) ugotavlja, da izbira strategij ne sme temeljiti zgolj na orodjih in konceptih,
pac¢ pa naj upoStevamo tudi vedenjske, kulturne in politicne vidike izbire strategij.
Ugotavljamo, da so kljuénega pomena pri izbiri strategij znanja in sposobnosti menedzerjev,
da strateske dejavnike, ki vplivajo na rast/razvoj podjetja sploh prepoznajo, pri ¢emer pa
lahko menedzerjem pomagajo Stevilna orodja. Strinjamo se z Davidom (2011, str. 258), da
izbira strategij ne mora temeljiti zgolj na konceptih in orodjih, saj je proces oblikovanja
strategij zelo kompleksen in zahteva upostevanje razli¢nih vidikov izbire strategij.

V procesu izbire strategij je pomembna tudi ocena podjetja. David (2011, 200—201) meni, da
je ocena podjetja tista ki nam pove ali podjetje trenutno dela ucinkovito in prave stvari in
kako se lahko izboljSa in postane u¢inkovitejSe in bolj uspesno pri tem kaj pocne. Pomeni, da
morajo podjetja znati oceniti poslovanje podjetja, torej ugotoviti ali podjetje deluje ucinkovito
(na pravi nacin) in uspesno (dela prave stvari) ali ne. V kolikor podjetje pravocasno prepozna,
da pri tem kar pocne, ni uspesno, lahko pomanjkljivosti in napake izboljSa in to odpravi. Za
oceno podjetja je pomembno predvsem to, da podjetje ve kaj Zeli doseci in predvsem na kak
nac¢in. Pri tem izhajamo iz politike podjetja, ki jo realiziramo na ravni strateSkega
menedzmenta. Strategije podjetjem sluzijo kot vodilo, kompas, ki jim nakazuje smer kako in
na kaksSen nacin Zelijo uresniciti svoje poslanstvo in smotre ter dosec¢i temeljne cilje podjetja,
torej realizirati zastavljeno politiko podjetja. David (2011, str. 10) poudarja, da je pomembno,
da se podjetja ustrezno spreminjajo in prilagajajo spremembam v podjetju in okolju. Tudi
Duhova (2015, str. 193) priporo¢a, da naj se podjetja, v kolikor je le mogoce, ukvarjajo s
vprasanji prihodnosti in s povecanjem sposobnosti za zaznavanje sprememb v okolju. Okolje
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je namrecC tisto, iz katerega izhajajo priloznosti in nevarnosti. Z zgodnjim diagnosticiranjem
nevarnosti lahko prepre¢imo marsikateri problem, s katerim bi se podjetje v nasprotnem
primeru srecalo in tako ogrozilo rast in razvoj. Tudi Strukelj in Mulej (2013, povzeto po
Strukelj, 2015, str. 130) sta prepri¢ana, da se podjetja morajo zavedati pomena informacij iz
okolja, ki lahko vplivajo na njihov razvoj. Citirana avtorja menita, da je smiselno informacije
iz okolja upostevati ter zaznane priloznosti spremeniti v svoje prednosti, saj se na ta nacin
podjetja lahko izognejo nevarnostim, ki bi lahko vplivale na delovanje podjetja.

5 Zakljucek

Namen preglednega znanstvenega Clanka je bil pregled ugotovitev tujih avtorjev, kateri se
ukvarjajo s podro&jem oblikovanja strategij v podjetju. Ce povzamemo ugotovitve avtorjev, Ki
smo jih citirali, lahko re¢emo, da strateski dejavniki izhajajo iz podjetja in njegovega okolja.
Avtorji tudi pripisujejo velik poudarek oblikovanju strategij podjetja ter da so pri oblikovanju
strategij pomemben dejavnik prednosti in slabosti podjetja ter priloznosti in nevarnosti iz
okolja podjetja. Drugi pomembni dejavniki, ki jih navajajo avtorji, So notranji in zunaniji
udelezenci podjetja, zunanja in notranja skladnost podjetja, verodostojnost, konkurencnost,
podjetnost, sinergija, kultura, filozofija, etika, ekologija in u€inkovitost. Pomembno je, da
podjetje strateske dejavnike, ki imajo vpliv na oblikovanje strategij, prepozna. Obstajajo
Stevilna orodja, s pomocjo katerih lahko podjetja analizirajo prednosti in slabosti ter
priloznosti in nevarnosti podjetja, kot so na primer matrika SWOT, IFAS in EFAS tabeli ter
SFAS matrika. Vendar, kot smo ugotovili, je pomembno, da podjetja ne upostevajo zgolj
matrik in orodij, pa¢ pa tudi vedenjske, kulturne, eti¢ne, politi€ne in druge vidike izbire
strategij.

Pregledni znanstveni ¢lanek, ki je nastal na podlagi kvalitativnih metod raziskovanja,
predstavlja pregled spoznanj predvsem tujih avtorjev, kateri se ukvarjajo s podro¢jem
oblikovanja strategij v podjetju. Prispevek k znanosti in stroki vidimo v aktualnem pregledu
ugotovitev stevilnih avtorjev, saj raziskave, ki bi se ukvarjala s tako Sirokim naborom
dejavnikov, ki so pomembni pri oblikovanju strategij v podjetju, nismo zasledili. Zasledili
smo raziskave, katere obravnavajo zgolj doloc¢ene dejavnike v povezavi s strategijami in v
¢lanku zajeli tiste, ki so pomembni v procesu oblikovanja strategij.

Clanek se nanasa na dejavnike, ki izhajajo tako iz podjetja, kakor tudi iz njegovega okolja.
Obravnavani dejavniki imajo vpliv tudi na menedZment, organizacijo in druzbo. Izpostavljen
je bil pomen prepoznavanja obravnavanih dejavnikov, kar se nanaSa na podrocje
menedzmenta. Menedzment v organizaciji je tisti, ki mora prepoznati strateske dejavnike,
kateri vplivajo na oblikovanje strategij in posledi¢no razvoj podjetja. Prepoznavanje strateskih
dejavnikov je pomembno tudi za celotno organizacijo oziroma podjetje in druzbo, saj zivimo
v Casu nenehnih sprememb, katere silijo podjetja k iskanju novih razvojnih priloznosti, saj le
tako lahko podjetja dosegajo konkuren¢nost, rastejo in se razvijajo. Rast in razvoj podjetja
dosegajo tudi z realizacijo strategij, zato so strategije pomembne za razvoj podjetij, kar
posledi¢no vpliva tudi na celotno gospodarstvo in druzbo.
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Na obravnavanem podrocju vidimo veliko mozZnosti za nadaljnje raziskovanje, saj je podrocje
zelo slabo raziskano. Predlagamo raziskavo, katera bi s pomocjo kvantitativnih metod
raziskovanja preverila vpliv strateskih dejavnikov na oblikovanje strategij v podjetju. V
preglednem znanstvenem c¢lanku smo se omejili na strateSke dejavnike, kateri izhajajo iz ravni
politike podjetja in strateSkega menedzmenta. Zanimiva bi bila tudi raziskava, ki bi
obravnavala se katere dejavnike, ki imajo vpliv na oblikovanje strategij in ne izhajajo iz ravni
politike podjetja in strateSkega menedzmenta.
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Mariboru. Raziskuje podrodje strateskega menedzmenta in politiko podjetja.
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Abstract:

Findings in the field of strategy formulation process

Research Question (RQ): What is the importance of strategic factors arising from a level of
the company policy as well as the level of the strategic management?

Purpose: The purpose of this research was to examine selected strategic factors and to
determine importance of selected factors in strategy formulation process.

Method: We made qualitative research, namely the study of a scientific literature. The
emphasis is on research by foreign authors.

Results: We found out which strategic factors are important in strategy formulation process.
Authors attach great emphasis on factor strengths and weaknesses and also opportunities and
threats of the company. Other important factors cited by the authors are the internal and external
participants of the company, credibility, competitiveness, entrepreneurship, synergy, culture,
philosophy, ethics, ecology and efficiency.

Organization: Research is useful both, for future researches as well as practice (for top
managers). In the field of strategy formulation process it is impossible to found research that is
related on importance of strategic factors in strategy formulation process. The present research
will be important tool in strategy formulation process.
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Society: The research refers to culture, ethics, values and company environment. Selected
factors refers to the society, social responsibility and environment. We are explore the
importance of the selected factors in strategy formulation process.

Originality: Originality of the research is reflected in wide spectrum of strategic factors in the
field of strategy planning. We did not find any research that considers such a wide spectrum of
strategic factors.

Limitations/Future Research: We restricted ourselves on strategic factors that derives from a
level of the company policy and strategic management and on researches that has already been
made. A suggestion for further research is quantitative research that will examine selected
strategic factors and try to explain their influence on strategy formulation process.

Keywords: strategic factors, strategy planning, strategic management, strategy formulation
process, management, company policy.
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