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Povzetek

V prispevku je prikazan koncept naravnanosti menedzerjev v prihodnost. Zanima nas, kako dalec¢ v prihodnost seze
pogled menedZerjev ter v kolik$ni meri le-ti razmisljajo o alternativnih scenarijih razvoja okolja podjetja, ki ga vodijo. Z
raziskovanjem percepcije menedzerjev Zelimo prispevati k boljsemu razumevanju strateske usmeritve slovenskih podjetij
v prihodnost. Izvedli smo kvalitativno raziskavo med vodilnimi menedZerji iz vzorca najuspesnejsih podjetij v Sloveniji.
Rezultati raziskave so pokazali, da ve¢ina menedZerjev in podjetij nacrtuje od tri do pet let vnaprej, nekateri pa tudi
dlje. Obdobje nacrtovanja, za katerega je Se mogoce pridobiti uporabne in oprijemljive podatke, znasa okvirno tri leta,
operativni nacrti pa so v osnovi izdelani za eno leto vnaprej. Menedzerji so si enotni, da bolj naprej, kot podjetje nacrtuje,
bolj uspesno lahko posluje. Kljub temu nacrtovanje dolgoro¢nih scenarijev razvoja okolja podjetja zanje ni smiselno. Bolj
se zavzemajo za strategijo fleksibilnega prilagajanja ter hitrega reagiranja na nepri¢akovane dogodke v okolju podjetja.

Kljucéne besede: naravnanost v prihodnost, scenarijska analiza, vodilni menedZerji, najuspesnejsa podjetja,
Slovenija

1 Uvodno izhodisce Skladno s tem se pojavlja potreba po

spreminjanju miselnih modelov menedzZerjev =z
MenedZerji imajo zaradi svoje odlocevalske vloge vidika dinamicnosti in proaktivnosti, ki bodo
kljuen vpliv na strateSko naravnanost podjetij in ustrezali jutriSnjemu okolju (Hill in Levenhagen,
njihovo uspe$nost (Gerbing et al, 1994; Isabella 1995) Kot resitev iz zanke strateSke miopije avtor;ji
in Waddock, 1994). S tega vidika je raziskovanje predlagajo  proaktivno  stratesko  naravnanost
njihovih percepcij enako ali celo bolj pomembno od menedzerjev, ki ima pozitiven vpliv na dolgorocno

uspesnost podjetij (Day in Wensley, 1988; Wiklund,
1999; Morgan in Strong, 2003).

Vedina raziskav na podrocju  strateske
naravnanosti (npr. Miles in Snow, 1978; Venkatraman,
1989; Day in Nedungadi, 1994; Hagen et al, 2012)
ni podrobneje raziskala dimenzije naravnanosti
menedZzerjev v prihodnost. Delno se le-ta kaze
v tipologiji raziskovalca (Miles in Snow, 1978),
dejavniku proaktivne naravnanosti (Venkatraman,
1989; Hagen et al,, 2012) in dejavniku naravnanosti
v prihodnost (Venkatraman, 1989). Pri tem omenjene

analize okolja podjetja (Arzensek, 2011), hkrati pa
nam lahko poda boljse informacije o naravnanosti
podjetja v prihodnost.

Kljuéni problem v povezavi s percepcijo
menedZerjev raziskovalci izpostavljajo stratesko
miopijo. Le-ta predstavlja omejeno odzivanje na
spremembe izven prevladujocega miselnega modela
menedZerja (Day in Nedungadi, 1994). Menedzerji
imajo mocna prepricanja v pretekle uspesSne
strategije in le-te prenasajo tudi na bodoce strategije

podjetja, pri cemer premalo upostevajo spremembe tipologije in dejavniki predstavljajo zgolj del
v zunanjem okolju (Garraway, 2008). Tovrstna SirSega konstrukta strateske naravnanosti in se ne
prepricanja pogosto pomenijo ovire za bodoci uspeh obravnavajo toliko kot samostojni koncepti. Prav tako
podjetij (Lane in Klenke, 2004). Kot eden kljucnih  nismo nasli povezave med omenjenimi raziskavami
razlogov za neuspesnost podjetij je prav nacrtovanje s konceptom napovedovanja (npr. Winkelhofer et al,,
na podlagi preteklih uspehov (Busby, 1999). 1996; Armstrong, 2001; Kahn, 2002) ter konceptom
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scenarijske analize (npr. Schoemacker, 1995; van
der Heijden et al, 2002). Zapolniti Zelimo tudi
metodolosko vrzel, saj pri obstojecih raziskavah
proucevani vzorec ni bil omejen zgolj na vodilne
menedZerje, temvec je ta skupina predstavljala zgol]
del celotnega vzorca.

Nadalje ni zaznati raziskav s tega podrocja
v slovenskem prostoru. Nasi tematiki sorodne so
raziskave strateSke naravnanosti podjetij, kot je
trzna (npr. Jancic, 2001; Bodlaj, 2009) ali podjetniska
naravnanost (npr. Vidic, 2012), omenimo pa lahko
tudi raziskavo vizij slovenskih podjetij (Toman,
2014). Bolj relevantna se kazZe raziskava stratesko-
marketinske usmeritve podjetij (Janci¢, 2001), ki
razkriva precej kratkorono naravo strateSkega
nacrtovanja nekaterih uglednih slovenskih podjetij.

Raziskave na vzorcu slovenskih menedzerjev
so se usmerile predvsem na vidik vodenja (npr.
Bogataj, 2006; BuZinel, 2007, Hrovat, 2008), pri tem
pa niso zajele tematike naravnanosti menedzerjev v
prihodnost. Kot bolj relevantno lahko izpostavimo
raziskavo s podrocja kompetentnosti menedzerjev
(Strugar, 2010), ki med drugim potrjuje pozitivno
povezanost dejavnika proaktivnosti menedZerjev z
uspesnostjo podjetja.

Namen prispevka je raziskati, kako vodilni
menedZerji nekaterih najbolj uspesnih slovenskih
podjetij gledajo na prihodnost in kateri so
dejavniki, ki stojijo za tem. Odkriti Zelimo, kako
dale¢ v prihodnost seze njihov pogled in zakaj,
ter kako gledajo na dolgorocno nacrtovanje s
pomocjo scenarijev, tudi z vidika pripravljenosti na
nepricakovane dogodke, ki preZijo na podjetje iz
zunanjega okolja.

2 Proaktivna strateska
naravnanost

Koncept  proaktivne  strateske  naravnanosti
obravnavamo znotraj SirSega podrocja strateske
naravnanosti (Miles in Snow, 1978; Venkatraman,
1989; Hagen et al,, 2012). Povezana je z aktivnostmi
predvidevanja bodocih problemov, potreb in
sprememb (Lumpkin in Dess, 1996) ter izkoris¢anjem
prihodnjih priloznosti in oblikovanjem ubranljivih
konkurenénih prednosti (Covin in Miles, 1999).
Nadalje se nanasa na uvajanje novih izdelkov in
storitev pred konkurenco ter ukinjanje izdelkov, ki
so v zrelih ali padajocih stanjih Zivljenjskega cikla
(Venkatraman, 1989). Proaktivno naravnano podjetje
bolj vpliva na svoje okolje kot nanj reagira, aktivno
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nadzira in modelira zunanje dejavnike okolja ter
jih prilagaja potrebam podjetja (Lumpkin in Dess,
1996). Podjetja si lahko s proaktivno naravnanostjo
povecajo povprasevanje, stopnjo lojalnosti kupcev
in dobickonosnost, predvsem pa oblikujejo bazo za
ubranljivo konkurenéno prednost. S tem se pripravijo
na bodoce spremembe v okolju (Lumpkin in Dess,
2001).

Proaktivnonaravnanostinamzdrugeperspektive
razloZi koncept proaktivnega kontinuuma. Miles in
Snow (1978) sta le-tega oblikovala na osnovi odnosa
med podjetiem in njegovim okoljem. Pri tem se
na eno stran kontinuuma uvrscajo konzervativni
branilci, na drugo pa inovativni raziskovalci, ki
so bolj naravnani na spremembe in priloznosti.
Nekoliko drugace pa koncept proaktivnega
kontinuuma razumeta Lumpkin in Dess (1996),
ki kot konceptualno nasprotje proaktivnosti
navajata pasivno naravnanost. Le-to  razumeta
kot indiferentnost ali nezmoZznost izkoris¢anja
priloznosti ali prevlade podjetja na trgu.

3 Naravnanost v prihodnost

Naravnanost v prihodnost Venkatraman (1989) loci
od proaktivnosti in jo razume kot definiranje Zelene
prihodnosti podjetja in strategij, s katerimi le-to
tudi doseze. Tudi naravnanost v prihodnost lahko
analiziramo s perspektive casovnega kontinuuma.
Le-ta potuje od naravnanosti h kratkorocni
ucinkovitosti podjetja do njegove usmeritve v
dolgorocno uspesnost. Dolgorocna naravnanost je
nadalje povezana z dolzino casovnega horizonta
nacrtovanja (Winklhofer et al, 1996; Armstrong,
2001) ter Sirino nacrtovanja, in sicer v smislu
predvidevanja ve¢ moznih alternativnih scenarijev
(npr. Schoemaker, 1995; van der Heijden et al., 2002).
Skladno s tem Zelimo ugotoviti, kako dale¢ vnaprej
nacrtujejo  vodilni menedZerji nekaterih najbolj
uspesnih slovenskih podjetij ter v koliksni meri
upostevajo alternativne scenarije razvoja poslovnega
okolja.

3.1 Dolzina nacrtovanja poslovanja

Raziskave casovnega horizonta nacrtovanja izhajajo
predvsem iz teorije napovedovanja (Armstrong, 2001;
McCarthy et al., 2006). Najbolj pogost kratkoro¢ni
nacrtovalni horizont podjetij je en mesec, medtem
ko se dolgoroéni horizonti nacrtovanja gibljejo
od enega do petih let ter naprej (Winklhofer et al,
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1996; Klassen in Flores, 2001; Jain, 2007). Vecina
podjetij pripravlja nacrte na letni ravni, medtem ko
podijetjia v povpredju nacrtujejo do 77 leta naprej,
nekatera podjetja pa imajo pri napovedovanju celo
petindvajsetletni horizont. Najve¢ vpliva na ¢asovni
horizont imajo tip dejavnosti, v kateri nastopa
podjetje, njegova trzna usmerjenost in uporabna
vrednost nacrtovanja (Winklhofer et al, 1996).
Proizvodna podjetja nacrtujejo v daljSem casovnem
horizontu kot storitvena (Kahn, 2002), nacrtovanje
proizvodnje pa je bolj pogosto kot napovedovanje
prodaje (Dalrymple, 1987). Raziskave med drugim
ugotavljajo, da dolZina casovnega horizonta
pozitivno vpliva na uspesnost podjetja (Winklhofer
et al., 2002; Danese in Kalchschmidt, 2011).

Na osnovi obstojecih teoreticnih izhodis¢
postavljamo prvi dve raziskovalni vprasanji:
* RV 1. Kakéen je casovni horizont nacrtovanja

menedzZerjev in od cesa je odvisen?
e RV 2: Ali po mnenju menedZerjev nacrtovanje na

daljsi casovni horizont vpliva na uspesnost in zakaj?

3.2 Sirina naértovanja poslovanja

Nadalje nas bodo zanimala mnenja in stalis¢a
menedZerjev do scenarijske analize, ki vsakega od
alternativnih scenarijev obravnava kot mozno opcijo
in na ta na¢in pomaga menedzZerjem pri strateskih
odlocitvah (Schoemaker, 1995; van der Heijden et
al,, 2002). Scenarijska analiza se kaZe kot posebej
primerna v nestabilnih, negotovih, turbulentnih
casih in kompleksnih okoljih. Z njo lahko predvidimo
razvoj sedanjosti v prihodnost in opredelimo vec
realnih scenarijev (Janci¢ in Vujadinovié, 1991),
predstavlja pa »disciplino in metodologijo za
predpostavljanje moznih prihodnosti, ki pomenijo
podporo vodstvu pri odlocanju« (Schoemaker,
1995, str. 13). Posamezen scenarij pomeni »notranje
konsistenten pogled na to, v katero smer se lahko
obrne prihodnost — ni napoved, ampak zgolj moZen
prihodnyji izid« (Porter. 1985, str. 63).

V povezavi s konceptom scenarijske analize
postavljamo tretje raziskovalno vprasanje: RV
3: Kaksna so mnenja in stalisca menedZerjev glede
dolgoro¢neega nacrtovanja s pomocjo scenarijske analize
in kaksni so razlogi za to?

4 Metodologija raziskave

Kvalitativna raziskava je bila izvedena v okviru
doktorske  raziskave  strateSke  naravnanosti
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menedzZerjev. Vzorec raziskave so predstavljali
vodilni  menedzerji iz  lestvice  nekaterih
najuspesnejsih podjetij v Sloveniji po ¢istem dobicku
v letu 2013. Raziskava je trajala od 21. maja do 23.
julija 2014. Vabilo smo po elektronski posti poslali
80 vodilnim menedZerjem iz vzorca najuspesnejsih
podjetij v Sloveniji. Pri sestavi vzorca smo upostevali
nacelo heterogenosti, s cemer smo Zeleli pridobiti
¢imbolj raznolik vzorec glede na znacilnosti
dejavnosti, mo¢ konkurence, izvozno usmerjenost
in tip lastniStva. Za sodelovanje v raziskavi se je
odlocilo 17 menedZerjev. Z vsemi so bili na podlagi
predhodnega dogovora izvedeni globinski intervjuiji,
ki so trajali v povprecju 54 minut. Najdaljsi je trajal
1 uro in 17 minut, najkrajsi 23 minut. 15 vodilnih
menedZerjev je soglasalo s snemanjem intervjuja,
dva pa sta snemanje zavrnila. Pri vseh posnetih
intervjujih so bili narejeni transkripti.

Z upostevanjem dodatnih kriterijev (poleg
kriterija uspe$nosti) smo pridobili relativno raznolik
vzorec. 9 vodilnih menedZerjev (predsednikov
uprav) vodi delniSko druzbo, medtem ko jih 8
(generalnih direktorjev) vodi druzbo z omejeno
odgovornostjo. 16 od 17 podjetij, iz katerih prihajajo
vprasani menedZerji, je velikih, zgolj eno je srednje
veliko. Podjetja prihajajo iz 17 razlicnih dejavnosti,
od tegajihje 9 proizvodnih in 8 storitvenih. 8 podjetij
iz vzorca je izrazitih izvoznikov, medtem ko jih je 9
izrazito osredotocenih na slovenski trg. Vecinski
lastnik 3 podjetij iz vzorca je drzava, 8 podjetij ima
vecinsko domace (privatno) lastnistvo, 5 vecinsko
tuje, lastnistvo enega od podjetij iz vzorca pa je
mesano.

3 podjetja iz vzorca se uvrscajo med 6 najbol]
uspesnih podjetij v Sloveniji glede na cisti dobicek v
letu 2013 (baza AJPES 2014), 6 podjetij pa se uvrsca
med 50 najuspesnejsih podjetij na isti lestvici. Ostalih
8 podjetij, ki so sodelovali v raziskavi, se uvrsca nizje
na tej lestvici (do 300), a Se vedno dosegajo merila
najbolj uspesnih podjetij v Sloveniji v letu 2013 po
Cistem dobicku (Cisti dobicek teh podjetij je Se vedno
vi§ji od 1 mio evrov).

16 menedZerjev iz vzorca je moskega spola,
zgolj 1 menedZerka je Zenskega spola. 2 menedZerja
sta tujca, medtem ko je 15 vodilnih menedzerjev,
vkljuCenih v raziskavo, Slovencev. V dveh primerih
v raziskavi nista sodelovala neposredno vodilna
menedZerja in je bil intervju opravljen s enim od
¢lanov uprave teh dveh podjetij.
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5 Rezultati raziskave
5.1 Dolzina ¢asovnega horizonta

Vecina proucevanih menedzZerjev in podjetij nacrtuje
pet let vnaprej, nekateri pa tudi med pet in deset
let vnaprej. Izjema so infrastrukturne druzbe v
lasti drzave, ki na podlagi evropske zakonodaje
nacrtujejo tudi trideset in vec let vnaprej. Operativni
plan podjetij je navadno izdelan za eno leto vnaprej.
Rezultati se delno ujemajo z ugotovitvami obstojecih
raziskav, da se dolgoro¢ni horizonti nacrtovanja
prodaje gibljejo od enega leta do petih let in naprej,
vecina podjetij pa pripravlja napovedi na letni
ravni (Winklhofer et al, 1996). Casovni horizont
dolgorocnega nacrtovanja slovenskih podjetij pa je
znatno krajsi od nekaterih raziskav podjetij v tujini
(Winklhofer et al., 1996).

MenedZerji, usmerjeni v ¢asovni horizont, dolg
pet let in ve¢, kot kljucne razloge za to navajajo
zavezanost strateSkemu nacrtu in mandatu uprave
(»Pet let znasa mandat uprave in za to obdobje se pricakuje,
da se pripravi, kaj se bo naredilo.<), na pet let imajo
nastavljene tudi kazalnike uspesnosti ter dostopne
podatke (»Do 2020 imamo podatke in izracune.«).
Specifiko predstavljajo nacionalne infrastrukturne
druzbe, ki imajo svoje poslovanje vezano na
evropsko zakonodajo. Njihovi menedZzerji zato Se
posebej poudarjajo pomen dolgoro¢nega nacrtovanja
(Infrastrukturni projekti so Ze v osnovi dolgorocni.
Po evropski zakonodaji moramo izdelovati dolgorocne,
tudi tridesetletne nacrte. V nekih drugih industrijah ali
trgovini pa so seveda ti roki bistveno krajsi.«). Dolgorocno
nacrtovanje, daljSe od 10 let, je pri nekaterih podjetjih
vezano tudi na zasedbo dolocenega teritorija (»I
zemlja je nasa do leta 2030«). Rezultati so skladni
z ugotovitvami nekaterih obstojecih raziskayv,
da proizvodna podjetja napovedujejo v daljSem
casovnem horizontu kot storitvena (Kahn, 2002).

Vprasani menedZerji, ki so usmerjeni v krajsi
casovni horizont od petih let, poudarjajo vecji pomen
kratkoroc¢nega nacrtovanja, fleksibilnosti podjetja
in hitrega prilagajanja spremenjenim pogojem na
trgu (»Smo inovativni, fleksibilni, prilagodljivi, a bolj v
kratkorocnem smislu.«). Nekateri menedzerji so celo
mnenja, da se bo ¢asovni horizont z vidika odlocanja
vedno bolj skrajSeval (»Za nas se bo odlocanje krcilo na
manj let.«). Eden od razlogov za nacrtovanje v okviru
krajSega casovnega horizonta je omejena dostopnost
podatkov (»Vec kot v triletne projekcije ne verjamem,
ker jih ne mores empiri¢no obdelovati. Petletni plani, kot
jih delajo nekateri, se mi ne zdijo smiselni.«) in njihova
vprasljiva oprijemljivost (»Detaljno je mozno planirati
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dve do tri leta naprej. Kar je vec¢ — posebno, Ce je je firma
v zelo dinamicnem razvoju - je bolj usmeritev.<). Eden od
menedZerjev je pri tem opozoril tudi na specificnost
nacionalnega okolja (»Slovensko okolje je tako
problematicno, da so celo triletni plani problematicni.«).

Vecina vprasanih menedZerjev si je enotnih, da
znasa obdobije, za katero je mogoce pridobiti uporabne
in oprijemljive podatke, okvirno tri leta (»Nekje do
treh let so precej gotovi podatki« in »Za tri leta naprej
predvidevamo Cisto konkretne stevilke.«), medtem ko je
operativni plan v osnovi omejen na obdobje enega
leta (»Za eno leto naprej so Cisto konkretne priloznosti,
na katerih bomo delali«) Pravilo je tudi sprotno
prilagajanje strateSkega nacrta, in sicer od dvakrat na
leto do vsake dve leti glede na nove razmere (»Lansko
leto smo strategijo spremenili in naslednje leto jo bomo
ponovno. Cilji bodo ostali isti, spremembe pa bodo glede
tega, kako bomo to dosegli.«) in usmeritve podjetja (»Na
vsake 2 leti pogledamo in ugotavljamo, ali so usmeritve, ki
smo jih postavili, Se prave.«).

5.2 Vpliv dolgorocnega nacrtovanja
na uspesnost podjetja

Vsi vpraSani menedZerji se strinjajo, da bolj naprej,
kot podjetje nacrtuje, bolj uspesno lahko posluje.
Prav tako pa velja tudi obratna vzroéno posledi¢na
povezava (»Bolj kot je podjetje uspesno, bolj na dolgi
rok planira.«). Slednje je skladno tudi z nekaterimi
obstojecimi raziskavami (Winklhofer et al, 2002
Danese in Kalchschmidt, 2011).

RazmiSljanje na dolgi rok je pomembno
zaradi doseganja ciliev (»Ce je cilj podjetja dolgorocni
obstanek, potem kratkorocne cilje meri z dolgorocnimi
usmeritvami.«) in sprejemanja odlocitev (»Na tej osnovi
so sprejete tudi odlocitve.«), Se posebej pa je dolgorocna
perspektiva pomembna za dolocene dejavnosti (»Pri
infrastrukturnih druzbah je dolgorocni, tudi 30 letni cikel
nacrtovanja, izredno pomemben.«).

Nadalje ~ menedZerji  poudarjajo  pomen
dolgorocnega  nacrtovanja v primerjavi s
kratkoroc¢nimi, operativnimi aktivnostmi (>>Ce vidis
samo drevesa in pozabis, da je zadaj gozd, potem nikamor
ne prides.«), kar lahko povezemo s proaktivnim
kontinuumom (Miles in Snow, 1978; Lumpkin in Dess,
1996) ter kontinuumom naravnanosti v prihodnost
(Venkatraman, 1989). Menedzerji se hkrati zavedajo,
da je za dolgorocno nacrtovanje potrebno investirati
tudi Cas (»Brez tega nimamo nikoli Casa gledati naprej,
ampak delamo zgolj le nujne stvari.<). Hkrati opozarjajo
na nevarnosti, ¢e podjetje dolgorocne perspektive ne
uposteva (»Z izbiro napacnih ocen lahko precej investiras
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v prazno.«). Nekateri menedzZerji uspeh dolgorocnega
nacrtovanja povezujejo z upostevanje zavez (»Vpliva
na uspesnost, a Ce si tako strikten, da se tega potem tudi
drzis.«).

5.3 Smiselnost uporabe scenarijske analize
pri nacrtovanju poslovanja

Za vprasane menedZerje dolgorocno nacrtovanje, kot
ga razume teorija scenarijske analize (Schoemaker,
1995; van der Heijden et al, 2001), vecinoma ni
smiselno (»Nas horizont je deset let in ne vidim nobene
potrebe, da bi §li se dlje in se igrali s scenariji, ker na njih
tako in tako ne moremo vplivati.«), kar je kompatibilno
tudi z Jancicevo raziskavo (Janci¢, 2001). Razlogi
so bodisi v majhnosti podjetja in nisni dejavnosti
(»Smo majhni in nisni, nada strategija je odprtost in
fleksibilnost.«), prilagajanju velikim (»Mi spremljamo,
kaj oni delajo in se prilagajamo, da vidimo, kje in kako
lahko tekmujemo, sami pa se z dolgorocnimi scenariji ne
ukvarjamo«.), konzervativnosti panoge (»Scenarijskega
nacrtovanja ne uporabljamo, saj je nasa strateska panoga
konzervativna in sami nismo trini vodje«) bodisi v
velikih investicijah, ki jih scenarijsko nacrtovanje
zahteva (»10 je odvisno od ogromnih vlaganj, ki presegajo
nase zmoznosti.«).

Menedzerji nadalje opozarjajo na nejasnost
tovrstnih napovedi (»Bolj dale¢ v prihodnost gres, bolj
gledas stekleno kroglo in manj se da strategija dolociti na
podlagi nekih dejstev, ker se ta dejstva prehitro spreminjajo
v realnem okolju.«) in celo na nekredibilnost takSnega
razmisljanja (»Ce bi Sel na daljsi rok, ne bi bil kredibilen.
Ker nimam nobene oprijemljive tocke, da bi govoril o
alternativi.«), tudi v odnosu do slovenskega okolja
(Ce prevet razmisljas o scenarijih, potem hitro prides do
zakljucka, da se v Sloveniji nic ne izplaca in da je potrebno
dejansko vse prodati. In to enim takim, ki so mocni in
veliki. Ker so vse priloznosti Ze odsle mimo.«). Slednje je
povezano tudi s smislom oziroma dodani vrednosti
taksnega razmisljanja (»Imeti moras nekoga, ki to kupi
in v to verjame.).

Drugi menedzZerji opozarjajo na omejitve
slovenskih podjetij na globalnem trgu (»Ampak tudi,
kaj naj naredimo, Ce se zgodi nekaj zelo nepricakovanega?«).
Boljso strategijo vidijo zmoznosti hitre in fleksibilne
reakcije na dolocene spremembe na trgu (»Precej
bolj pomembni so podatki ter hitrost in fleksibilnost, kako
odreagirati v tistem trenutku.«). Nekatera podjetja na
zrelih trgih tveganja na najboljsi nacin kompenzirajo
z diverzifikacijo ponudbe (»Mi imamo zelo diverzificiran
rizik. Zaradi tega posamezni incident na izdeléni ravni
skompenziramo drugje.«).
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Nekateri menedzerji navajajo, da scenarijsko
nacrtovanje v poenostavljeni in bolj kvantitativni
obliki vseeno izvajajo (»lzdelamo pet osnovnih
scenarijev, dva eliminiramo in izlus¢imo normalni,
pesimistiCni in optimisticni scenarij. VeCinoma so to
kvantitativni scenariji, ki jih dopolnimo s kvalitationimi
podatki.<), pogosto pa so to kratkorocni scenariji
(»Naredimo si kvantitativne scenarije, ampak vecinoma
na eno leto. Kvalitativne naredimo od Casa do C¢asa, ko
naredimo presek.«). Scenariji se nanaSajo bodisi na
kréenje stroskov (»Ko se je zacela kriza, smo postavili
scenarij, da bo za dvajset odstotkov padla prodaja, ter
dolocili Sest ukrepov, kaj bomo naredili, ce se to zgodi.«)
bodisi na razvoj prodaje (»Ce hocemo rasti na vecih
novih programih, moramo vsako leto pripeljati toliko in
toliko novih projektov, in to pomeni, da moramo razmisljati
o razlicnih moznih scenarijih, od katerih se potem eden
tudi zgodi.«)

Kljub temu, da se kaze scenarijska analiza
posebej primerna v nestabilnih, negotovih,
turbulentnih casih in kompleksnih okoljih (Janci¢
in Vujadinovi¢, 1991), lahko zaklju¢imo, da vecina
proucevanih podjetij nima niti znanja, niti resursov
za izvajanje scenarijske analize, hkrati pa za vecino
vodilnih menedzerjev ni smiselna, ampak je boljSa
reSitev zanje zmoznost fleksibilnega prilagajanja
okolju podjetja ter hitro reagiranje na nepric¢akovane
dogodke.

6 Diskusija

Raziskava je podala mozen konceptualni okvir
naravnanosti menedZerjev v prihodnost, ki se
razlikuje od obstojecih raziskav na tem podrocju.
Z metodo kvalitativnega raziskovanja smo se
poglobili v dejavnike, od Kkaterih je dolocena
specifitna strateSka naravnanost odvisna ter podali
nekaj pomembnih ugotovitev v zvezi s tem. Na
osnovi poglobljene analize smo prisli do nekaterih
izstopajocih odgovorov, ki odpirajo teme za nadaljnje
raziskovanje, ponujajo pa tudi nekatere resitve in
ideje, ki jih menedzerji lahko uprabijo v praksi.

Kljuéno omejitev raziskave predstavlja omejen
vzorec kvalitativne raziskave, zaradi Cesar rezultatov
raziskave ne moremo posploSevati na splosno
populacijo vodilnih menedZerjev najbolj uspesnih
podjetij v Sloveniji. Pri tem je potrebno opozoriti
tudi naj kriterij pri izbiri vzorca (Cisti dobicek) z
vidika dejstva, da cisti dobicek ni edini kazalnik
uspesnosti podjetij, hkrati pa predstavlja stati¢ni in
ne longitudinalni podatek.
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Priporocila za nadaljnje raziskovanje na tem
podro¢ju se nanaSajo predvsem na preverbo
ugotovitev raziskave na SirSem reprezentativnem
vzorcu vodilnih in drugih menedZerjev najbol]
uspesnih podjetij v Sloveniji s pomocjo kvantitativne
raziskave, s katero bi rezultate raziskave lahko
posplosili na splosno populacijo menedzerjev v
Sloveniji. Nadalje so dobrodosle nadaljnje raziskave,
usmerjene v doloceno panogo ali velikost podjetij,
(npr. vzorec malih in srednjih podjetij) ter kvalitativne
raziskave, ki bi doloeno komponento naravnanosti
menedZerjev v prihodnost (npr. podrocje nacrtovanja
investicij) raziskale bolj v globino.  Zanimive
ugotovitve v kontekstu primerjave z naso raziskavo
pa bi verjetno podala tudi raziskava med vodilnimi
menedZerji neuspesnih ali najmanj uspesnih podjetij
v Sloveniji.
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