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Uvod

Problematika diplomskega dela

Brez ¢esa podjetja danes prakticno ne morejo delovati? Strategije, seveda. A kdo naj bo zadolzen
za njeno formiranje, Sirjenje in nadzor nad implementacijo? V preteklosti so vse te naloge bile v
domeni vrhovnega poslovodstva, natan¢neje glavnega direktorja. A tudi ta stalnica, je bila skozi
leta, zaradi narascajocCega Stevila obveznosti, delezna nekaterih sprememb. Kar naenkrat se je
direktor znaSel v polozaju, ko je bil vsakodnevno zasut z informacijami, ki so navadno zgolj
problemi za podjetje. Direktor enostavno nima dovolj ¢asa in energije, da bi ob vseh opravilih,
nalogah in sestankih skrbel Se za formulacijo strategije, njeno implementacijo in hkrati Se skrbel,
da se vse skupaj odvija v skladu z zastavljenimi cilji (Breene, 2007, str. 86).

Zavoljo nadaljevanja uspesnega poslovanja podjetja je moral direktor del svojih odgovornosti
prenesti tudi na druge ¢lane vrhovnega poslovodstva. V teoriji se to sicer slisi lahko, v praksi pa
je to mnogim podjetjem povzrocilo velike tezave. Nekatere naloge Ze lahko prenesete na vodje
oddelkov ali srednje managerje, ampak vprasanje je, komu lahko zaupate pomembno vlogo skrbi
za strategijo celotnega podjetja. Glede na to, da je tako pomembno nalogo tezko zaupati vodji
posameznega oddelka, saj je ta ze dovolj zaposlen s svojimi nalogami in obveznosti, poleg tega
pa bi utegnil biti preve¢ pod vplivom lastnega podrocja, je bilo potrebno za to zadolzitev
oblikovati novo delovno mesto.

Tako je svoje mesto v hierarhiji vrhovnega poslovodstva dobil tudi glavni strateski manager.
Prav razvoj strategije in prehod od tega, da je za strategijo odgovoren predvsem glavni direktor,
pa do tega, da za to delo poprime glavni strateski manager, je tema mojega diplomskega dela.

Namen in cilji

Namen mojega diplomskega dela je prikazati proces nastajanja in uveljavljanja strategije ter
dveh delovnih mest, ki sta s tem podro¢jem povezani. Tako bom najprej predstavil sam proces
oblikovanja strategije, kako poteka, kdo pri njem sodeluje, v nadaljevanju pa bom posebno
pozornost posvetil tudi obema glavnima akterjema — glavnemu direktorju in glavnemu
strateSkemu managerju. Ce malce posplogim, bi lahko rekel, da je glavni namen diplomske
naloge prav osvetliti nov pojav, novega ¢lana vrhovnega poslovodstva, ki se zdi, da se je pojavil
od nikoder in kar takoj v svoje roke prevzel odgovornost za sooblikovanje in izvajanje strategije,
ki je ena bistvenih managerskih aktivnosti v vsakem podjetju.



Cilji diplomskega dela so sledeci:

- Predstaviti proces razvoja, implementacije in nadziranja implementacije strategije ter
predstaviti razvoj novega delovnega mesta glavnega strateSkega managerja.

- Ugotoviti, ali je za podjetje bolje, da so ti procesi v rokah glavnega direktorja, ali pa naj
odgovornost zanje prevzame nekdo drug.

- Predstaviti obe razli¢ni delovni mesti.

- Ugotoviti pogoje, ki govorijo v prid vzpostavitvi delovnega mesta glavnega strateSkega
managerja v podjetju.

Glavne hipoteze so sledece:

- Glavni strateski manager le prevzema del odgovornosti glavnega direktorja.

- Glavni strateski manager je v velikem podjetju bolj primeren za vodenje, oblikovanje in
nadziranje uresni¢evanja strategije kot glavni direktor.

- Vloga glavnega direktorja je SirSa kot vloga glavnega strateSkega managerja.

- Pogoji za vzpostavitev delovnega mesta glavni strateski manager v slovenskih podjetjih $e niso
vzpostavljeni.

Metode dela

Glede na to, da gre v mojem primeru za povsem teoreticno diplomsko nalogo, sem se odlocil za
deskriptivni pristop, katerega temelj je ravno preucevanje razli¢ne literature, ki jo lahko najdemo
na izbrano temo. Bistveno za izvedbo moje naloge je, da sem zbral dovolj razli¢nih virov na to
temo, tako domacih kot tudi tujih, ki sem jih lahko nato temeljito analiziral in na podlagi metode
dedukcije prisel do dolocenih zakljuckov, ki jih predstavljam v sklopu svojega diplomskega dela.

Literatura, na katero sem se naslanjal, je ve¢inoma tuja, nekaj pa je tudi domace. Pri svojem delu
sem uporabil strokovno literaturo, ucbenike in veliko razli¢nih ¢lankov iz revij in publikacij ter
nekaj internetnih virov. Tako mi je po lastnem mnenju uspelo zajeti dobro kombinacijo razli¢nih
gradiv, ki obstajajo na to temo.

Gotovo bi se na to temo, dalo najti Se vec literature, a sem pri snovanju naloge moral upoStevati
tudi postavljene omejitve glede obsega diplomskega dela.



Struktura diplomske naloge

Diplomska naloga je razdeljena na §tiri dele. V vsakem delu se posve¢am dolo¢enemu vpraSanju,
kar mi na koncu tudi omogoca celo vrsto ugotovitev.

V prvem delu se posveCam predvsem procesu strateSkega managementa v podjetju in
ugotavljam, katere so njegove glavne komponente. Predstavljam dva razlicna modela strateskega
managementa, kot ju predstavljajo izbrani avtorji.

V drugem delu se posve¢am predstavitvi nosilcev strateSkega managementa v podjetju in temu,
kdo sodeluje pri pripravi strateskih odlocitev, kako poteka priprava in kdo je tisti, ki na koncu
sprejme strateSke odlocitve.

Tretje poglavje je namenjeno prikazu polozaja glavnega direktorja podjetja in njegove vloge. V
tem delu predstavljam njegove naloge, predvsem pri izvajanju procesa strateSkega managementa.
Izpostavljam tudi probleme in prepreke, s katerimi se srecuje glavni direktor kot nosilec nalog
glavnega strateSkega managerja.

V Cetrtem poglavju se osredoto¢am predvsem na »priSleka«, glavnega strateSkega managerja, in
njegovo novo vlogo v sodobnem podjetju. Najprej predstavljam njegove nalog ter ga poskusam
umestiti v organizacijsko hierarhijo podjetja. V zaklju¢ku navajam tudi pogoje, ki morajo biti
izpolnjeni, da je oblikovanje vloge glavnega strateSkega managerja v podjetju sploh smiselno.

Na koncu so moji izsledki zdruzeni Se v sklep, v katerem povzemam glavna sporocila iz
prejSnjih poglavij. Izoblikovan je tudi zakljucek, ki predstavlja dodano vrednost diplomske
naloge.



1 Proces strateSkega managementa v podjetju

Strateski management je bolj filozofija kot eksaktna tehnika, ki temelji na dinamiki okolja
podjetja. Gre za poslovno filozofijo v tem smislu, da nam daje neko vizijo, kaj je in kaj naj bo
poslovno podrocje podjetja (Pucko, 2008, str. 12).

Kljub razliénim Solam, teoreticnim tokovom in modelom, pa si procesa strateSkega
managementa ne moremo predstavljati brez petih temeljnih opravil oziroma nalog, ki jih v svoji
literaturi navajajo Pucko, Hunger in Wheelen ter Thompson in Strickland.

Ce jih na kratko predstavim, kot jih navajata tudi Thompson in Strickland (1999, str. 1-27), gre
za:

- Oblikovanje vizije, kam je podjetje namenjena ter osnovanje poslanstva

Cilj tega opravila je, da natan¢no opredeli namen obstoja podjetja, njegovo filozofijo ter
predvsem kje se podjetje vidi v prihodnosti. Sele na podlagi teh vodil lahko podjetje oblikuje
ustrezno strategijo, kako do Zelene tocke tudi priti.

- Postavljanje ciljev

Pri tem delu gre predvsem za to, da zna podjetje svoje cilje izraziti tudi v Stevilkah in si tako
natan¢no zastaviti rezultate, ki jih Zeli doseci na kratki (v obliki Sirokih ciljev) in tudi na dolgi
rok.

- Oblikovanje strategije
Pri tej tocki je pomembno, da podjetje pogleda svojo vizijo in cilje, ki jih Zeli doseci, ter nato
izbere ali izdela pravo pot, kako bo do teh rezultatov tudi prislo.

- UspesSna in u€inkovita implementacija strategije v praksi

Se tako dobra strategija ni vredna piskavega oreha, ¢e ni tudi pravilno, u¢inkovito in uspesno
implementirana v praksi. Pri tem je pomembno, da se vsak Clan podjetja zaveda strategije
podjetja in svoje delovanje organizira tako, da po svojih moceh prispeva k njeni uresnicitvi.

- Ocenjevanje uspesnosti in sprejemanje popravkov

Pomembno je, da podjetje nadzoruje delovanje, rezultate podjetja in zunanje dogodke, ki so
neposredno povezani z delovanjem podjetja, saj lahko le tako Se pravocasno ukrepa in organizira
popravne ukrepe, ki »pobeglo ladjo« zopet spravijo na pravo smer.

Zgoraj nasteti elementi so (glej Sliko 1) glavni gradniki procesa strateSkega managementa v
vsakem podjetju, ki ga izvaja, a so razli¢ni avtorji oblikovali svoje lastne modele tega procesa.
Da ne bi kdo rekel, da se preve¢ naslanjam na en sam vir ali da favoriziram tujo ali domaco
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literaturo, bom v nadaljevanju predstavil model, ki sta ga izoblikovala David Hunger in Thomas
Wheelen, in model, ki ga je pripravil Danijel Pucko.

Slika 1: Pet nalog strateskega managementa

1. naloga 2. naloga 3. naloga 4. naloga 5. naloga

Oblikuj strategijo Nadzoruj, ocenjuj
kako doseci Uspesno izvrsi in sprejemaj
zastavljene cilje strategijo tudi v popravne ukrepe
praksi

Popravi ¢e Popravi, ¢e Izboljsaj/ Izboljsaj/ Recikliraj po
potrebno potrebno Spremeni Spremeni potrebi

Vir: A. Thompson & A. Strickland, Crafting and Executing Strategy, 2001, str. 7.

Oblikuj vizijo in
poslanstvo

Postavi cilje

1.1 Hungerjev in Wheelenov model strateSkega
managementa

V tem modelu, kot je vidno iz Slike 2, avtorja proces razstavita na stiri dele. V prvem naj bi §lo
za opazovanje in ocenjevanje notranjega in zunanjega okolja podjetja. Tako naj bi v prvi fazi
procesa strateSkega managementa podjetje spoznalo svoje prednosti in slabosti, ker podjetje ni
odvisno le samo od sebe, se mora v tej fazi procesa strateSkega managementa ozreti tudi po
zunanjem okolju.

Ko podjetje opravi s prejsnjo fazo analiziranja, sledi oblikovanje strategije. Na tem mestu morajo
odgovorni v podjetju oblikovati poslanstvo, cilje, strategije in politike podjetja, Sele nato lahko
preidejo na tretji del procesa in zacnejo tudi z njihovim uresni¢evanjem.

Poslednja faza njunega modela je spremljanje in kontrola, v kateri naj bi poslovodstvo
spremljalo poslovanje podjetja ter tako Se pravocasno sprejelo morebitne ukrepe, ki bi bili
potrebni za izboljSanje uspesnosti poslovanja.



Slika 2: Strateski model Hungerja in Wheelena

Motrenje Oblikovanje strategij UresniCevanje strategij Spremljanje
in kontrola

okolje Cilji=—>y
Strategije=>¥
Ciljno Politike -—)l

Zunanje f Poslanstvo Py

okolje

Notranje Programi <+
okolje Budzeti Ry
- strukture Postopki =y

- kultura Poslovanje
- resursi

Povratna povezava

Vir: J. Hunger & T. Wheelen, Strategic management, 2006, str. 1.

1.2 Puckov model strateSkega managementa

Puckov model je Ze na prvi pogled nekoliko drugacen od tistega, ki sta ga oblikovala Americana,
saj je Pucko proces strateSkega managementa razdelil v le tri faze (glej Sliko 3). V prvi fazi, ki
vklju¢uje ocenjevanje okolja in ocenjevanje ugotovitev Ze izdelanih analiz, je dodal tudi
oblikovanje vizije in poslanstva, vse to pa zdruZzil pod proces izdelovanja planskih predpostavk
za samo planiranje, ki nato nastopi v drugi fazi.

V drugi fazi je na vrsti proces strateskega planiranja, kjer se pojavi izvedba SWOT analize
podjetja, na podlagi katere lahko nato podjetje oblikuje svoje planske cilje in ugotavlja planske
vrzeli. Sele nato lahko podjetje zaéne razvijati svojo strategijo, pa naj gre za korporacijsko,
poslovno, funkcijsko ali operativno raven. Ko je koncan proces razvijanja strategij, pa sledi
ocenjevanje in izbira prave strategije za podjetje, ki bo nato diktirala, kako bo podjetje poslovalo
v prihodnje.

Sledi Se tretja faza, ki je namenjena tako uresni¢evanju strategije kot tudi kontroli njenega
uresnicevanja.



Slika 3: Puckov model procesa strateskega managementa v podjetju

Planske Proces strateikega planiranja Uresnicevanje
predpostavke in kontrola
> —

Ocenjevanie Celovito |Postavljanje| Razvijanje| Ocenje- Taktifno
nkolja DCENE- planskih strategij: vanie planiranje
vanje ciljev strategi

podjetya: otganiziranie projektov
Ugotovitve prednost i celowitih in programiranje
feizdelanih i
analiz slabosti ugotavlja- | poslovnih | izhira predraduna-
nje nje
Vizija priloinost] planske | funkcijskih
in in vrzeli kadrovanje
poslanstvo nevarnosti
usmerjanje
Kontrola

Vir: D. Pucko, Strateski management 1, 2008, str. 17.

2 Nosilci strateSkega managementa v podjetju

2.1 Nosilci priprave strateskih odlocitev

Morda bi lahko na prvi pogled rekli, da pri pripravi strateskih odlocCitev ve¢inoma sodeluje le
vrhovno poslovodstvo oziroma njegovi bliznji sodelavci, a temu Se zdaleC ni tako. V resnici pri
pripravi strateSkih odlocCitev sodeluje vecje Stevilo zaposlenih v podjetju. Za uspesno oblikovanje
strategije, poslovodstvo namreC potrebuje vse potrebne podatke, ki jih lahko dobi samo od
strokovnih sluzb, vodij proizvodnje, racunovodstva in vodij drugih funkcij v podjetju. A pri sami
pripravi strateSkih odloc€itev Se vedno najvecji del odgovornosti lezi na plecih delovnih skupin in
strokovnih (Stabnih) sluzb, medtem ko se potem odloCajo o strateskih vprasanjih predvsem
vrhovno poslovodstvo in organi upravljanja. Kljub temu, da na prvi pogled izgleda, kot da gre tu
za 2 loceni skupini nosilcev procesa strateskega managementa, je treba upoStevati, da je njihovo
delo pravzaprav komplementarno in v marsi¢em tudi zelo povezano (Pucko, 2008, str. 191).

V kolik$ni meri in kdaj se posamezna skupina zaposlenih pojavlja v tem procesu, je odvisno od
nacina formulacije strategije, ki jo uporablja podjetje.

V svoji knjigi Strategic management sta Hunger in Wheelen izpostavila tri razlicne nacine
priprave strategije, vendar vse bolj ali manj vkljuCujejo iste skupine zaposlenih, le da je v
posameznih primerih njihova vloga drugacna.



Avtorja sta te tri pristope razdelila po naslednjem kljucu:

e Od zgoraj navzdol
vrhnjega managementa oblikujejo svojo podobo strategije, nato pa jo posredujejo navzdol po
hierarhi¢ni lestvici in prepustijo podrejenim, da oblikujejo svoje cilje in naloge tako, da bodo ti
sovpadali s strategijo, ki so jo Ze izoblikovali. Tako je navzdol podan okvir, vsaka raven podjetja
pa doda v ta mozaik svoj del.

e Od spodaj navzgor

oddelek pripravi svoje napovedi, oblikuje svoje cilje in strategijo in nato svoj nacért preda s
funkcijske na divizijsko raven. Tu jo managerji ustrezno pregledajo in preoblikujejo tako, da v
skupno strategijo vkljucijo kar se da veliko elementov, ki si ne nasprotujejo. Vodje divizij ta
osnutek predajo navzgor po hierarhi¢ni lestvici vse do vrha, kjer je na koncu tudi sprejeta koncna
verzija strategije podjetja. Ta pristop je izmed vseh treh morda Se najbolj primeren, saj se
strategija oblikuje postopoma, z oblikovanjem ciljev pa zacnejo tako imenovani »ljudje na tlehg,
ki to¢no vedo, kaj podjetje dela in kaj je mogoce, a je njegova slabost prav to, da je zaradi
Stevilnih dogovarjanj in usklajevanj ta proces predolg in posledi¢no za podjetje tudi predrag.

e Interaktivni pristop
Tretji pristop je nekakSna meSanica zgornjih dveh in narekuje, da vsaka raven v hierarhiji
podjetja sestavi svoj predlog strategije, ta pa se nato oblikuje skozi pogajanja med posameznimi
deli podjetja. Pri tem je potrebno dodati, da je interaktivni pristop k pripravi strategije najbolj
zahteven, dolgotrajen in celo tvegan, saj lahko hitro pripelje do notranjih sporov in borbe za
mo¢, ki nato povzroc¢i razkol znotraj podjetja, a na koncu ta pristop vodi tudi do najboljsih
strateSkih odlocitev.

2.2 Nosilci, ki sprejemajo strateske odlocitve

V prejsnji tocki je opisan proces priprave strategije in kdo pri njej sodeluje, ne pa kdo je tisti, ki
v resnici sprejme konc¢ne odloCitve in tako neposredno oblikuje strategijo. Thompson in
Strickland pravita, da »vsak manager hkrati oblikuje strategijo in skrbi za njeno izvajanje na
podrocju, za katerega je odgovoren.« (2001, str. 21). A stvari tudi niso tako preproste.

Od nacina formiranja strategije je odvisno tudi to, kdo v procesu sodeluje. Tako imamo lahko v
praksi situacijo, ko o strategiji odloca en sam ¢lovek, ali pa izbrana skupina posameznikov, ki
skupaj odloca o prihodnosti podjetja (Thompson & Strickland, 2001, str. 23).



V svojem delu sta avtorja oblikovala Stiri mozne pristope, od katerih vsak vsebuje drugacne
procese in skupine zaposlenih:

e Pristop glavnega arhitekta
V takem podjetju vso odgovornost za formiranje in implementacijo strategije nase prevzema
glavni direktor. To ne pomeni, da deluje povsem sam, ampak Se vedno za pomo¢ prosi podporno
osebje, ali se celo dogovarja s sodelavci, a je direktor vseeno hkrati glavni vizionar in arhitekt
prihodnosti podjetja.

e Delegiran pristop
Pri tem pristopu gre za to, da direktor velik del svojih odgovornosti delegira svojim podrejenim,
saj ve, da vodje oddelkov ali divizij bolje poznajo svoje podroc¢je kot on in so tako bolj primerni
za sprejemanje nekaterih odlocitev. V nekaterih primerih lahko pri tem pristopu direktor to
odgovornost dodeli tudi zunanjim sodelavcem, ki jih je podjetje najelo z razlogom formiranja
nove strategije.

e Pristop sodelovanja ali timski pristop
Tu gre za neko srednjo pot, saj direktor prosi za pomo¢ izbrano skupino sodelavcev, ki jo
navadno sestavljajo vodje oddelkov ali divizij, predstavniki razli¢nih delov podjetja, nekateri
mladi zaposleni, ki so sposobni kreativnega razmisljanja, in nekateri starej$i managerji, ki dodajo
skupini prepotrebne izkusnje. Njihovo delovanja nato vodi direktor, a je rezultat skupek dela
vseh vpletenih.

e Podjetniski pristop
Ta pristop morda Se najve¢ moci za oblikovanje strategije vsaj navidezno daje v roke zaposlenih,
saj jih glavni direktor spodbuja, da pripravijo svoje predloge za nadaljnje poslovanje njihove
enote ali celotnega podjetja. Ideja za tem je, da zeli podjetje spodbuditi podjetnisko Zilico v
zaposlenih ter jih s tem Se dodatno spodbuditi k delu. Vse ideje na koncu zberejo direktorji in jih
ocenijo ter spodbudijo dobre projekte in pustijo zaposlenim, da z njimi nadaljujejo, in jih ob
ugodnem razvoju vkljucijo v celovito strategijo podjetja.

Kot lahko vidite iz navedenega, je glavnina odgovornosti za oblikovanje strategije Se vedno v
rokah glavnega direktorja, a so odvisno od pristopa, nosilci sprejemanja strateskih odlocitev tudi
1zvr$ni podpredsedniki, vodje oddelkov in divizij in drugi predstavniki vrhovnega poslovodstva.



3 Vloga glavnega direktorja v podjetju

3.1 Vloga glavnega direktorja

Vloga glavnega direktorja je, da skrbi za postavljanje in izvrSevanje ciljev, ki si jih je podjetje
zadalo, pri tem pa nase prevzema vec razli¢nih vlog. Tako mora biti direktor hkrati vodja,
vizionar, nosilec informacij, manager in ustvarjalec (odborov) (G. Wibowo & B. Kleiner, 2005).

V svojem c¢lanku »The duties of chief executive officer« (2005, 88-99) sta Wibowo in Kleiner
navedla Stiri zadolzitve, ki glavnega direktorja vodijo pri delovanju:

e Oblikovanje vizije in strategije podjetja
Tu ima glavni direktor pomembno vlogo oblikovanja vizije in ciljev podjetja, kje torej sam vidi
podjetje cez doloceno Stevilo let, in strategije, kako zastavljene cilje doseci. Pri tem se seveda
naslanja na delo sodelavcev, a so kon¢ne odlocitve vedno v njegovih rokah.

e Grajenje kulture podjetja
Direktor je odgovoren za grajenje kulture, ki bo omogocala dobre delovne razmere, v podjetje
privabljala nove ljudi in omogocala delovanje, ki prinasa dobre poslovne rezultate. Kultura

........

koraku.

e Omogocanje uspeSnega timskega dela
Direktor mora imeti proste roke za zaposlovanje in odpuscanje zaposlenih, saj lahko le na ta
nacin zadovolji potrebam podjetja po kadrih. Hkrati mora kot vodja skrbeti tudi za reSevanje
konfliktov med ¢lani enega ali ve¢ timov, jasno interpretacijo strategije in ciljev, ki jim lahko
timi tudi sledijo, in predvsem za odprto komunikacijo. Ta omogoca povratne informacije in
dodatna pojasnila, ko so potrebna, tako da zaposleni zagotovo vedno delujejo v interesu podjetja
in ne proti njemu.

e Alokacija kapitala
Glavni direktor je odgovoren za oblikovanje predracunov, pri ¢emer mora zagotoviti, da lahko
podjetje tudi izpolni cilje, v skladu s strategijo, ki si jo je zadalo. Pri tem se mora direktor
odloCati o posameznih projektih in financiranju dejavnosti, kar opravi na podlagi analize
razli¢nih finan¢nih in ra¢unovodskih kazalcev.

Poleg teh $tirih zadolzitev ima glavni direktor tudi nekaj drugih nalog, ki jih mora opravljati, kot
jih opisuje Robbins (2003, str. 1):

- skrb za pravilno izvajanje operacij,

- nadzorovanje trzenja,

- priskrba in razpolaganje z viri financiranja,

- upravljanje s ¢loveskimi viri,
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- usklajevanje z lastniki (delnicarji), ¢lani odborov in zaposlenimi,
- opolnomocenje zaposlenih in delegiranje nalog,
- odnosi z javnostjo (kjer za to ni potrebnih drugih kapacitet).

Glavni direktor ni zaman najbolje placano delovno mesto v podjetju, saj v svojih rokah
pravzaprav drzi vse niti podjetja. Naloge, ki jih mora opravljati, so obsezne in zahtevne ter
odlocajo o tem, kako bo podjetje delovalo in izgledalo v prihodnosti ter tudi to, ali bo sploh
obstajalo, ali pa bo prisiljeno zapreti svoja vrata.

3.2 Naloge glavnega direktorja pri izvajanju procesa
strateSkega managementa

Vloga glavnega direktorja v procesu strateSkega managementa je hkrati kriticna in zelo
raznolika. Kriticna je, ker mora biti pogosto sam gonilo sprememb in brez njegovih naporov
nekateri cilji ne bi bili nikoli uresniceni, ter raznolika, ker je od faze procesa odvisno, kaksna je
njegova vloga. Enkrat mora biti hudic¢ev advokat, drugi¢ pa aktivni udelezenec in soustvarjalec.
Ves cas pa mora biti tudi nadzornik in »policaj« ter skrbeti za pravilno izvajanje strategije v
praksi (Daniel, 1992, str. 103).

Kot sem opisal v nekaterih prejsnjih tockah, so naloge direktorja pri izvajanju procesa
strateSkega managementa odvisne od pristopa, ki ga podjetje in s tem tudi glavni direktor
uporablja pri oblikovanju in implementaciji strategije.

Odvisno od pristopa je lahko glavni direktor vpleten v vse aspekte procesa strateskega
managementa, pri ¢emer drugi zaposleni le zbirajo podatke za njegovo odlo¢anje o strategiji ter
njenem uresnicevanju, kar pa je danes ob vseh dodatnih zadolzitvah, ki jih ima, sila redko.
Pogosteje lahko tako vidimo, da glavni direktor del svojih dolznosti delegira, ali pa oblikuje
posebno skupino ljudi, ki mu pomagajo ali pa celo brez njega oblikujejo strategijo podjetja, on
pa ima nato zadnjo besedo, ali je izdelana strategija primerna za podjetje, ali ne.

Ce je oblikovanje strategije popolnoma v njegovih rokah, potem je glavni direktor odgovoren
tako za oblikovanje strategije oziroma oblikovanje razlicnih scenarijev, tolmacenje strategije
zaposlenim, za njeno implementacijo ter ocenjevanje njene uspesSnosti oziroma uspesnosti
izvedbe in posledi¢no tudi za oblikovanje in sprejemanje popravnih ukrepov.

Morda je najpomembnejSa zadolZitev pri izvajanju procesa uresnievanja strategije ravno
tolmacenje strategije, saj prek te naloge glavni direktor skrbi za to, da se vsi zaposleni zavedajo
strategije in jo razumejo, vidijo, kako njihovo delovanje prispeva k izpolnjevanju strategije in
posledi¢no tudi skupnih ciljev. Predvsem pa vedo, kako pomagati podjetju, da bo doseglo prej
zastavljene cilje.
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3.3 Problemi, s katerimi se srecuje glavni direktor podjetja
kot nosilec nalog, vezanih na opravljanje vioge glavnega
strateskega managerja

Glavni direktor se kot nosilec nalog, vezanih na podrocje strateSkega managementa, srecuje s
Stevilnimi problemi. Ti problemi nastopijo na ve¢ ravneh, kot jih v svojih ¢lankih »Strategy as
relationship: the four sided triangle«, »Facilitating good strategic conversations« in »Forget
»buy-in« — try engaged participation« predstavlja avtor Chris Nichols.

Pri tem gre predvsem za podrocja odnosov, komunikacije ter zaupanja in sodelovanja, na katerih
mora delati vsak direktor:

e Odnosi
Odnosi v podjetju in izven njega so bistveni za uspesno izvajanje strategije. Kaksen je odnos
podjetja do strank, okolja ter svojih lastnih procesov? Kaksen je odnos stratega do podjetja? Vse
to so pomembna vprasanja, na katera mora podjetje odgovoriti, ¢e Zeli uspesno poslovati in
udejanjati svojo strategijo. Nepoznavanje kateregakoli od teh podrocij je namre¢ problemati¢no,
saj uni¢uje zaupanje v procese, strategijo in tudi cilje.

e Komunikacija
Komunikacija je bistvena pri vsakdanjem delovanju ter formulaciji in implementaciji strategije.
Pomembno je, da tisti, ki oblikuje odlocitve, sprejema tudi prispevke drugih, saj imajo tako tudi
drugi obcutek, da so sodelovali pri oblikovanju prihodnosti podjetja. Prav tako pomembne so
tudi povratne informacije, saj brez njih teZko ocenjujemo uspesnost svojega delovanja in nam to
onemogoca, da bi Se pravocasno sprejeli pravilne korekcijske ukrepe.

e Zaupanje in sodelovanje
V svojem ¢lanku »Forget »buy-in« — try engaged parcipitation« Nichols dobro izpostavi dejstvo,
da se danaSnja podjetja ne bi smela ve¢ ukvarjati s tem, da »prodajajo« ideje vrhnjega
managementa preostalim ¢lanom podjetja, ampak bi morala teziti k medsebojnemu zaupanju in
sodelovanju (2007, str. 2). Zaposleni bi morali sodelovati pri oblikovanju pomembnih odlocitev,
saj bi tako lazje izpolnjevali naloge, ki so jih sami pomagali oblikovati.

Problemi so morda razli¢ni, a jim je skupni imenovalec vecinoma ¢lovek. Temu pa vedno ni
povsem tako, saj sta ena vecjih problemov, s katerim se srecujejo direktorji danes, prevelik obseg
dela in pomanjkanje casa. Direktorji se danes namrec srecujejo z vse vecjo konkurenco na
mednarodnih trgih, aktualna je tudi recesija, ki od vodstev podjetij zahteva dodatne ukrepe in
spremembe pri poslovanju, ¢e pa k temu priStejemo Se vse probleme poslovanja v sodobnem
svetu, kmalu ugotovimo, da ima glavni direktor premalo ¢asa, da bi se lahko primerno posvetil
vsakemu od teh podrocij in zato pri vodenju potrebuje izdatno pomoc¢ sodelavcev.
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Prav zaradi teh dejavnikov je prislo do zamisli preoblikovanja delovnega mesta in oblikovanja
dodatnega novega — mesta glavnega strateSkega managerja, ki od glavnega direktorja prevzame
del odgovornosti.

4 Glavni strateSki manager kot nova vloga v

sodobnem podjetju

4.1 Glavni strateSki manager in njegove naloge

Najprej vprasati, kdo sploh je glavni strateSki manager in kaj pravzaprav po¢ne. Gre za Clana
vrhnjega poslovodstva, kar je dobro razvidno tudi iz Slike 3, ki skrbi za formulacijo,
interpretacijo in pravilno implementacijo strategije. Kot da to Se ni dovolj, mora slednji poskrbeti
tudi za to, da je strategija podjetja jasna in razumljiva vsem zaposlenim v podjetju, vcasih jo
mora prilagajati spremenjenim razmeram ter ocenjevati uspeSnost zaposlenih pri doseganju
ciljev, ki jih organizacijska strategija narekuje. Pri tem se sreCuje z mnogimi odloCitvami, ki
lahko neposredno odlocajo o tem, ali bo podjetje poslovalo uspesno ali pa bo moralo zapreti
svoja vrata.

Nujno potreben je strateSki manager postal tudi zato, ker narava posla ni vec¢ taka, kot je bila
neko€. Danes so potrebne hitre reakcije, spremembe, podjetje se mora biti sposobno v vsakem
trenutku odzvati na potrebe trga. Pri tem jih ne more ve¢ voditi samo glavni direktor ali pa tim
planerjev, saj dandanes tudi pristop k strategiji in nacrtovanju le-te zahteva neprestano
spreminjanje, posodabljanje in fleksibilnost pri njenem uveljavljanje. Uspesna so le podjetja, ki
se lahko hitro prilagodijo razmeram in zato mora glavni strateski manager skrbeti, da je krmilo
podjetja v vsakem trenutku naravnano v pravo smer.

Ne moremo vec trditi, da za to delo ne potrebujemo Se enega direktorja, in da bi si lahko te
odgovornosti razdelili ljudje, ki so ze sedaj ¢lani vrhnje skupine poslovodij, in ki imajo ze sedaj
polne roke dela s svojimi podrocji in oddelki. Vsak dan so namre¢ zasuti z novimi informacijami
in tako nimajo ¢asa, da bi zbrali vse potrebne podatke na enem mestu in oblikovali celovito
resitev, ki bo podjetje vsaj za kak dan ali dva resilo kaosa in pogube. Poleg tega vodje oddelkov
radi vodijo njihovi lastni interesi in podatki, na katere se sami najbolje spoznajo. Finan¢ni
direktor bo tako najbolj zaupal finan¢nim podatkom, vodja proizvodnje spet povsem drugemu
viru informacij, nih¢e od njih pa ne bo imel celotne slike, ki je nujno potrebna, ¢e zelimo sprejeti
pravilno odlocitev.

V stevilnih podjetjih boste polozaj strateSkega managerja (angl. Chief Strategy Officer ali krajSe
CSO) zaman iskali, saj so raziskave pokazale, da podjetja pod tem konceptom razumejo kar 90
razli¢nih delovnih mest (T. Breene, 2007, str. 86). Zanimivo je, da nasa domaca podjetja tega
delovnega mesta skorajda ne poznajo. Razli¢ni kot so njihovi naslovi, so tudi ljudje, ki to delo
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opravljajo, hkrati pa so razli¢ne tudi njihove odgovornosti in pristojnosti, je Se pokazala ista
raziskava podjetja Accenture.

Ampak naj se imenujejo strateSki managerji, direktorji za strategijo, »Strategy Officer«, »CSO«,
ali kaj povsem drugega, je njihova naloga olajsati delo vrhnjim managerjem in glavnemu
direktorju ter tako poskrbeti, da bodo zaposleni v prihodnje Se vedno imeli kam priti na delo.

Poleg tega, da prevzema nase velik del odgovornosti in nalog vrhnjega poslovodstva, ima vsak
strateSki manager predvsem tri naloge, za katere mora skrbeti, da so vedno opravljene:

e Poosebljati mora strategijo podjetja

Res je, da je postavljanje strategije delo vrhnjega poslovodstva, a naloga direktorja za strategijo
je, da to strategijo nato tolmaci toliko Casa, dokler je ne razumejo vsi zaposleni in se zacnejo
zavedati, kako njihovo delovanje v okviru podjetja zagotavlja uresniCevanje zastavljene
strategije. Pri tem je vseeno, ali gre za direktorja, ki je Sele prisel na svoje delovno mesto od
zunaj, ali pa nekoga, ki je na polozaj glavni strateski manager napredoval iz lastnih vrst podjetja,
¢e tak direktor ne razume strategije lastnega podjetja, ali pa jo razume in je ne zna posredovati
naprej po verigi, je lahko strategija Se tako dobra, a bo podjetje neuspesno.

e Je gonilo takojSnjih sprememb in dejanj

Morda se zdi naloga razlaganja strategije preprosta, a je vse prej kot lahek zalogaj. Podjetje se
namre¢ ves ¢as spreminja, z njim pa se spreminja tudi strategija. In kam bi podjetje prislo, ¢e
nekdo teh sprememb ne bi usmerjal — nikamor! Naloga glavnega strateSkega managerja je, da
postane gonilo sprememb, zato jih v vecini primerov tudi nastavijo glavni direktorji. Ko podjetje
zaspi na lovorikah ali pa postane celotna struktura preve¢ »domacna«, je prav nekdo, ki bo
postavil stvari na glavo, dovolj, da spremeni situacijo na bolje. Tolmacenje strategije namre¢ ni
dovolj, potrebno je skrbeti, da jo vsi izvajajo, jim pomagati pri njenem izvajanju in vcéasih tudi
pogledati, ali bi se dalo kaj narediti tudi bolje, kot narekuje strategija. Stevilni strateski managerji
sami sebi radi pravijo, da so prav oni tisti, ki sprejemajo odlocitve, te pa nikoli ne smejo biti le
odgovor na neko situacijo, ampak morajo dolo¢ene probleme predvideti in za njih poskrbeti, Se
preden se pojavijo.

e Spodbuja sprejemanje odlocitev, ki vzdrZujejo napredek
Ni le strateski manager tisti, ki sprejema pomembne odlocitve, ampak mora pri svojem delovanju
tudi spodbujati druge, kot so vodje oddelkov, da sami sprejemajo tezke odlocitve, nato pa
poskrbeti, da ta vodila ne zaidejo s poti ali pa naletijo na gluha uSesa. Poleg tega, da mora
strateSki manager skrbeti za vse to, pa mora vedno tudi nadzorovati vse te odlocCitve, saj je dovolj
7e ena sama odlocitev, ki ni v skladu s strategijo podjetja, da porusi ves dotedanji trud. Pri tem
direktorja za strategijo ne sme ovirati iskrenost, ¢etudi morda vcasih koga prizadene. Dobro je,
da se temu izogne, a ¢e mora zato, da razlozi doloceno strategijo ali napako, do katere je prislo
pri izvajanju le-te, uzaliti tudi katerega od najpomembnejSih poslovodij, mora to storiti, saj ni
njegova naloga, da ves Cas ugaja nadrejenim, temve¢ da skrbi, da vse tee tako kot mora, saj
lahko le tako vsi drugi v podjetju v miru opravljajo svoje delo.
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Strateski manager mora biti dosleden, prakti¢en, analitiCen in imeti mora pravi pristop do
zaposlenih. Hkrati pa mora biti tudi drzni vizionar, ki ga ni strah opozoriti na nepravilnosti ali
povzdigniti glasu nad tiste, ki ne sledijo strategiji njegovega podjetja.

4.2 Umestitev glavnega strateSkega managerja v
organizacijsko hierarhijo podjetja

S spremembo poslovodnega modela je priSlo tudi do zamenjav v strukturi vrhnjega
managementa. Organigram je kmalu dobil nove igralce, ali pa so bili stari na njem vsaj
premeSani. Tu je na sceno stopil nov zaposleni oz. nekdo, ki je prevzel velik del odgovornosti, ki
jo sicer nosi direktor druzbe, ta novinec pa je bil prav glavni strateSki manager.

V zadnjem obdobju se je njihovo Stevilo eksponentno povecevalo in skoraj ni ga ve¢ uspesnega
velikega podjetja, ki v svojih vrstah ne bi skrivalo glavnega strateskega managerja. Podjetja, kot
so AIG, Accenture, Kimberly—Clark, Kraft Foods, WellPoint, Campbell's Soup in Yahoo!, si
tako zivljenja brez njih sploh ve¢ ne znajo predstavljati (Breene, 2008, str. 2).

To, da je glavni strateSki manager del vrhnjega oziroma »top« managementa, smo torej
ugotovili. A kam natan¢no sploh sodi? Iz Slike 4, kjer sem z rdeco barvo oznalil poloZaj
strateSkega managerja v organigramu podjetja WellPoint, ki ga zaseda Marjorie Dorr, lahko
vidimo, da se nahaja mesto glavnega strateSkega managerja neposredno pod glavnim
direktorjem, zato lahko tudi re€emo, da je hkrati njegova desna roka in tudi povsem enakovreden
¢lan vrhovnega poslovodstva.

A to je le del resnice, saj je strateSki manager Se veliko veC kot le zvesti pomocnik poglavarja
podjetja. On je pravzaprav mini direktor, saj mora pogosto opravljati naloge, ki sicer pripadajo
glavnemu direktorju, a ti zal nimajo Casa, da bi se jim posvetili, saj morajo vecino svojega Casa
posvecati reSevanju tezav, ki jih s seboj prinasa globalno poslovanje v sodobnem nadvse
konkuren¢nem svetu (Breene, 2007, str. 88).
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Slika 4: Organigram podjetia WellPoint
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4.3 Pogoji, ki morajo biti izpolnjeni, za oblikovanje
delovnega mesta glavnega strateskega managerja v
podjetju

Dejstvo je, da mesto glavnega strateSkega managerja ni nujno za prav vsa podjetja. Izpolnjeni
morajo biti doloeni pogoji, da je oblikovanje takega delovnega mesta sploh smiselno. Na
podlagi analizirane literature bi lahko sami oblikovali seznam pogojev, ki jih je potrebno
zagotoviti za smiselno vpeljavo novega delovnega mesta strateSkega managerja.

Med potrebne pogoje za oblikovanje tega delovnega mesta Stejemo:

e Preobremenjenost glavnega direktorja
Glavni razlog za vpeljavo tega delovnega mesta je preobremenjenost glavnega direktorja, ki
potrebuje pomo¢, da lahko Se naprej uspesno zonglira z najpomembnejSimi poslovnimi
obveznostmi, ki jih s seboj prinasa poslovanje na globalnem trgu (Breene, 2008, str. 2).

e Velikost podjetja
To delovno mesto potrebujejo predvsem velika podjetja, ki delujejo na mednarodnih trgih,
katerih organizacijska struktura je razvejana in komplicirana. Navadno gre za podjetja, ki Zelijo
in morajo Se naprej rasti, pri tem pa ne zelijo videti upada lastne produktivnosti (Dye, 2008, str.

).

e Kompleksnost podjetja
StrateSki manager pride do izraza le, ¢e je organizacijska struktura podjetja razvejana in
kompleksna, saj v nasprotnem primeru lahko za koordinacijo vseeno skrbi glavni direktor, ki v
primeru velikih podjetij z razvejanim organigramom to skrb raje prepusti strokovnjaku.

e Zaupanje direktorja in drugih ¢lanov podjetja
Glede na to, da direktorji dajejo strateSkim managerjem bolj ali manj proste roke za delovanje in
spopadanje z vsemi tezavami, ki se pri tem pojavijo, je bistvenega pomena, da med tema dvema
veljakoma obstaja mocna vez zaupanja. Dolgotrajen odnos med obema pred zacetkom
sodelovanjem ni nujen, prav gotovo pa ne Skodi (Breene, 2008, str. 5). Brez zaupanja celotnega
podjetja, pa tudi noben ukrep ali odlocitev strateSkega managerja ne bo prisla do izraza oziroma
ne bo dosegla zelenega rezultata (Asch, 1992, str. 110).

e Odprta komunikacija
Zato, da je nov direktor lahko vpeljan, morajo biti med njim in glavnim direktorjem neposredne
poti komunikacije. Oba namre¢ delujeta z ramo ob rami, nekateri avtorji pa strateSkega
managerja navajajo kot desno roko glavnega direktorja (Breene, 2007, str. 88). Pomembno je
tudi, da med seboj komunicirajo razli¢ni deli podjetja, saj mora strateSki manager skrbeti za
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dogovarjanje med razli¢cnimi oddelki in divizijami pa tudi za tolmacenje strategije, pri ¢imer so
prosti komunikacijski kanali nujni za uspesno delovanje (Neilson, 2008, str. 68).

e Stagnacija podjetja, nezmoZzZnost nadaljnjega razvoja
Veliko podjetje, ki je nehalo rasti oziroma se ne razvija vec, potrebuje novo svezino. To svezino
navadno prinesejo novi zaposleni in ker se direktorji zelo neradi odpovedo svojim polozajem, je
kompromis vseh, da pa¢ ustvarijo novo delovno mesto, ki prinese dodaten zagon in svezino,
hkrati pa razbremeni druge vodilne kadre, da se posvetijo za njih bolj zanimivim stvarem in tako
prispevajo k napredku na tistih podro¢jih, ki jih najbolje poznajo (Breene, 2008, str. 2).

e Jasno opredeljene vloge
Znotraj podjetja so vloge jasno dodeljene, vsak zaposleni se zaveda mej svojega podrocja in
tocno ve, za katere odlocitve je sam odgovoren. Pri tem sploh ni vazno, kaj podjetje pocne,
kaksno je in kje se nahaja, brez sposobnosti hitrega in jasnega nacina sprejemanja odlocitev ter
tudi izvrSevanja le-teh, podjetje ne more uspesno delovati (Rogers, 2006, str. 54).

e Sprememba v miselnosti
Ce pri zaposlenih ne pride do spremembe v miselnosti in ne zaénejo tudi sami verjeti v ljudi, ki
jih vodijo, napredek ni moZen in zato ni smiselna niti uvedba tega mesta. Sele ko se vsi zavedajo,
kaj lahko pridobijo in kaj izgubijo ter izrazijo Zeljo po spremembi, lahko ta tudi nastopi.
Sprememba ne sme biti le koda za nekaj groznega: neprijetno prestrukturiranje ali reorganizacijo
(Hamel, 1996, str. 75).

Sklep

Narava sedanjih globalnih trgov je taka, da glavni direktor sam le stezka opravi z vsemi izzivi, s
katerimi se podjetje vsakodnevno srecuje. Mogoce je lahko v razmeroma majhnem podjetju s
preprosto strukturo, ki deluje le na majhnem trgu, glavni direktor Se uspeSen v soocanju z vsemi
temi izzivi, a podjetja danes ne tekmujejo le na majhnem trgu, ampak morajo biti za uspesno
poslovanje prisotna tudi na globalnem trgu.

Ta prinaSa vrhovnemu poslovodstvu celo kopico preglavic, s katerimi se slednji le stezka
pravocCasno spopadajo. Tako je kot logi¢na posledica vsega tega nastopila kreacija novega
delovnega mesta, ki bo prevzelo del odgovornosti s ple¢ glavnega direktorja in bo pomagalo pri
koordinaciji med oddelki, pri oblikovanju, uveljavljanju in nadzorovanju izvajanja strategije.
Novo delovno mesto bo skrbelo, da bo ladja plula vedno v pravo smer.

Tu stopi na sceno nov ¢lan vrhnjega poslovodstva — strateski manager, ki se pocCasi razvija v eno
najpomembnejSih funkcij v podjetju. Raziskave dokazujejo, da je nastajanje tega delovnega
mesta v porastu, ter da si Stevilne najve¢je ameriSke korporacije Zivljenja brez strateskega
managerja ne morejo ve¢ zamisliti.
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Z diplomsko nalogo dokazujem hipoteze, ki sem jih oblikoval pred za¢etkom snovanja naloge:

1. Glavni strate§ki manager le prevzema del odgovornosti glavnega direktorja.

Glavni razlog oblikovanja delovnega mesta strateSkega managerja je prav v razbremenitvi
glavnega direktorja. To strateski manager naredi predvsem s prevzemom nekaterih obveznosti,
za katere je sicer odgovoren glavni direktor, saj tako sprosti glavnega direktorja in mu omogoci,
da se posveti drugim izzivom, ki so morda v tistem trenutku za podjetje celo bolj nevarni in
problemati¢ni, kot je podrocje strateSkega planiranja. Na nek nacdin torej tu govorimo o
strateSkem managerju kot desni roki glavnega direktorja, ki omogoca, da delovni proces v
podjetju lazje in bolj gladko tece.

2. Glavni strateSki manager je v velikem podjetju bolj primeren za vodenje,
oblikovanje in nadziranje uresni¢evanja strategije kot glavni direktor.

Velika, sestavljena podjetja navadno nastopajo na globalnem trgu, ki pa s seboj prinasa dolocene
izzive in groznje, s katerimi se mora vsakodnevno soocati glavni direktor. Posledi¢cno mu ob
skrbi za obstanek podjetja ne ostane dovolj ¢asa in energije, da bi se posvecal Se oblikovanju in
nadziranju uresni¢evanja strategije. Za ukvarjanje s tem podro¢jem je v velikem podjetju bolj
primeren strateSki manager, ki lahko ves svoj €as in energijo posveca pere¢im vprasanjem, ki so
povezana s strategijo, njeno formulacijo, implementacijo in kontrolo izvajanja.

3. Vloga glavnega direktorja je SirSa kot vloga glavnega strateSkega managerija.
Direktor ima ve¢ razlicnih obveznosti, ki jih mora izpolnjevati. Obveznosti so: komerciale
(nastopi v javnosti), komunikacijske (vodenje sestankov), organizacijske (usklajevanja in
razporejanja), operativne ter strateSke. Tu lahko vidimo, da je vloga glavnega direktorja veliko
SirSa kot vloga strateSkega managerja, saj je slednji odgovoren le za vpraSanja, povezana s
strategijo, obCasno pa je kot direktorjeva desna roka, ki poseze tudi na nekatera druga podrocja, a
gre tu le za obcCasne ali celo enkratne zadolZitve.

4. Pogoji za vzpostavitev delovnega mesta glavni strateSki manager v slovenskih
podjetjih Se niso vzpostavljeni.

Slovenska podjetja pri pogojih za oblikovanje takega delovnega mesta padejo Ze na prvih ovirah,
saj so naSa domaca podjetja v primerjavi s tujino premajhna in premalo kompleksna, da bi se jim
uvedba takega delovnega mesta sploh splacala. Potrebno je sicer priznati, da lahko v nekaterih
slovenskih podjetjih tudi Ze najdemo zametke tega delovnega mesta, a je nas$ razvoj na tem
podro&ju $e precej za primeri iz tujine. Ce pa Ze pride do tega, da so vzpostavljeni zagetni pogoji
za oblikovanje delovnega mesta strateSkega managerja, pa se naSa podjetja v takem primeru raje
kot za investiranje v prihodnost odlocajo za varCevanje in zmanjSevanje stroskov ter tako
ohranjajo poslovni »status quo«.
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