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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): V Katere strateske ukrepe so menedzerji v uspe$nih podjetjih
najbolj usmerjeni?

Namen: Na podlagi teoreticnih izhodiS¢ o strateSkem menedZmentu in poslovni uspesnosti
empiri¢no raziskati nacrtovanje in izvajanje strateskih ukrepov v uspesnejsih podjetjih.

Metoda: V empiricnem delu raziskave smo izvedli e-anketo v 216 malih, 106 srednjih in 42
velikih uspe$nih podjetjih z bonitetno oceno A, pridobljeno v 2017.

Rezultati: Ugotovili smo, da se enaki strateSki ukrepi izvajajo enako ucinkovito glede na
dejavnost ali velikost gospodarske druzbe.

Organizacija: S primerno strateSko analizo vr$ni menedzerji lazje in s precej$njo gotovostjo
izberejo potrebne strategije in odobrijo ukrepe, ki jih lahko predlagajo tudi podrejeni.

Druzba: Ugotovitve iz raziskave so podlaga za razvoj nadaljnjih strategij v menedzmentu in
usmerjajo v ve¢jo uéinkovitost pri izvajanju strateskih ukrepov v organizacijah in druzbi.
Originalnost: Izvirna raziskava o sistematiki izvajanja klju¢nih strateskih ukrepov in drugih
najbolj kriti¢nih zaviralnih dejavnikih, ki vplivajo na uspesnost poslovanja v uspe$nih podjetjih v
RS.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Nacrtovan vzorec ni bil izbran iz podjetij z vsemi vrstami
bonitet, zato rezultatov ne moremo posplositi.

Kljuéne besede: finan¢na uspes$nost, kazalniki izvedbe, menedZment, planiranje, podjetja,
raziskava, strateski ukrepi.

1 Uvod

Uspesno poslovanje je za lastnike, menedzerje in druge udelezence vse vecji vsakodnevni
izziv in priloznost, ki naj bi bila posledica strateSkega ustvarjalnega planiranja ter
ucinkovitega uresni¢evanja zasnovanih strategij. S strateskim planiranjem naj bi dolgoro¢neje
uravnavali dinamiko poslovanja organizacije v druzbenem hitro spreminjajo¢im se okolju,
izvajali aktivnosti za doseganje smotrov in ciljev ter s premisljeno rabo razpolozljivih virov
povecevali uspesnost. Strategije so teoretiki in raziskovalci opredelili kot: vrsto ukrepov za
posebne razmere, usmeritve za premagovanje okoljskih izzivov in dosego ciljev, potrebno
organiziranost, dolo¢anje konkuren¢nih prednosti, doseganje sinergij in za namen analize
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trenutnega stanja, virov, ki jih po potrebi spreminjamo, odlocitve, oziroma vzorce odlocitev,
ki so zasnovani iz ve¢ organizacijskih vidikov.

V Republiki Sloveniji v uspesnih podjetjih nismo zasledili celovitejSe raziskave o sistematiki
izvajanja kljucnih strateSkih ukrepov in 0 drugih najbolj kritiénih zaviralnih dejavnikih, Ki
najbolj vplivajo na uspeSnost poslovanja. Strategije v RS prepogosto niso strateske, ker
preve¢ gospodarskih druzb preneha poslovati. Skupaj je bilo v Republiki Sloveniji vseh
vpisov gospodarskih druzb v register leta 2015 23.328, izpisov pa 19.573, leta 2016 je bilo
vseh vpisov 22.965, izpisov 18.556, medtem ko je bilo za leto 2017 vpisov 23.007, izpisov pa
17.882. Nadalje smo iz dosegljivih in opazovanih podatkov iz bonitetnih ocen, tudi v bazi
podatkov Gvin (2017), ugotovili, da podjetja ve¢inoma poslujejo finan¢no tvegano, ker jim je
tezko dosegati bonitetno oceno A. Prav tako v RS ni na voljo informacij o tem v katere
strateSke ukrepe so menedzerji v uspesnih podjetjih najbolj usmerjeni.

Na podlagi predhodnih ugotovitev smo identificirali raziskovalno vrzel, ki je bila v tem, da v
RS ni podatkov in informacij 0 uspe$nem nacrtovanju ter izvajanju strateSskih ukrepov v
uspesnejSih podjetjih kar se izkazuje z bonitetno oceno A. ldentificirana raziskovalna vrzel
nam je predstavljala raziskovalni izziv s katerim smo se soocili ter na tej podlagi dolocili
osnovni namen, cilje in hipoteze raziskave.

Namen nase raziskave je bil empiri¢no raziskati nacrtovanje in izvajanje strateskih ukrepov v
uspesnejsih podjetjih in nato podati smernice za izboljSave. Za izpolnitev namena raziskave
smo doloc¢ili naslednje cilje: 1. Preuciti strokovno literaturo s podro¢ja organizacije in
menedZmenta oziroma strateSkega menedZmenta ter opisali teoreti¢ne koncepte s podrocja
temeljev za smotrno izbiro in izvajanje strateskih ukrepov: pripravljenost, dejavnike
uspesnosti, modele, strategije, orodja, na¢rtovanje in kriti€ne zaviralne dejavnike, 2. Izvesti
kvantitativno raziskavo s pomocjo vpraSalnika poslanega 1.291 vrSnim menedZerjem iz
majhnih, srednjih in velikih podjetij ter z bonitetno finan¢no oceno A, pridobljeno v letu
2017, ter 3. Podati sklepne ugotovitve, pogoje, predloge, usmeritve in moznosti za Se
uspesnejSo izbiro strategij, implementacijo strateskih ukrepov ter u€inkovitejSe prilagajanje
spremenljivemu druzbenemu okolju.

Clanek z metodolosko raziskavo utemeljuje kako zelo nujno in potrebno je zaposlene ciljno
usmerjati in jim pri tem nuditi vso strokovno pomoc¢ in podporo, ker le s tem bolje uspemo
dosegati usklajenost med usmerjenostjo in prispevki k uspeSnem poslovanju, pa tudi k
zadovoljstvu in ucinkovitosti. Le na ta nacin lahko tudi povecujemo zmoznosti in dosegamo
razumljenost ciljev organizacije. Zato je potrebno nacrtno in strokovno ter ciljno voditi.
Doseganje ciljev je potrebno sprotno spremljati, ter se tudi stalno dobro prilagajati
spremembam, ker sta to klju¢na dejavnika uspesnosti. Nujno je tudi dobro prepoznavanje
lastnosti in zmoznosti zaposlenih, ter tudi ucinkov ukrepov. UspesSnost usklajevanja pa Se
najbolj zavisi od stopnje strokovne usposobljenosti in proznosti managementa, predvsem pa
od podpore in usmeritev vrsnega managerja.
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2 Teoreti¢na izhodisca

Za besedo »strateski« je v SSKJ (2000) razlozeno, da se uporabi v smislu in povezano s
strategijami kot nujno potrebno ali pomembno za dosego izrednega in potrebnega uspeha
oziroma zmage. Ukrepi so strateski, ¢e na obseg in usmeritve podjetja ali druge organizacije
vplivajo tako, da je poslovanje uspesnejSe in se pri tem smotrno porabljajo tudi viri (Sternad
2011, str. 95). StrateSki ukrepi ne pomenijo enako Kot strategija, ker so ukrepi operativni
(izvedbeni) nacrti (Toman 2014, str. 148). Luffman, Sanderson & Kenny (1996, str. 18)
navajajo, da se strateSski ukrepi izvajajo na ravni posameznih funkcij. Strateski ukrepi so
namre¢ akcijski koraki za dosego izvedbenih podciljev in so tudi temeljito preuceni ter
smiselno izbrani. Zahteva in tudi nadzira jih vr$ni menedzer. Ko so ustaljeni, lahko nadaljuje
z vpeljevanjem novih in tudi ukinitvijo prejSnjih. Izvedbeni cilji pa so podcilji izbranih
strategij, ker s strategijami dosegamo strateske cilje.

Tudi ukrepi so lahko strateski ali takticni. Razlikovanje pa je Se mogoce, ¢e gre predvsem za
eno dejavnost podjetja ali organizacije (Lyon, Lumpkin & Dess 2000, str. 1061). Z
izvajanjem takti¢nih ukrepov uskladimo ve¢ takti¢nih ciljev, s ¢cimer dosezemo vecje finan¢ne
ucinke in uravnavamo izzive pri rasti. S strateskimi ukrepi pa uskladimo vec strateskih ciljev,
ki so pomembni za prepoznavnost na globalni ravni in zdravo poslovanje podjetja ali
organizacije, navajajo lIreland idr. (2001, str. 55-60). Pri poslovnem preobratu so lahko
strateSki ukrepi izvrSnega vodstva usmerjeni v analizo poslovnega polozaja, prezivetje
podjetja, v zelo velike spremembe, sanacijo ali premagovanje Kkrize, nadzor, izbiro pravega
zaporedja strategij, zamenjavo poslovodstva, prihodnje usmeritve, ki pogosto mo¢no posegajo
v dejavnost podjetja in zaposlene (odpuscanje), v spremembo dejavnosti, trzno usmeritev ter v
notranjo varnost (Kon¢ina & Mirti¢ 1999, str. 55-76). Na vodstveni ravni (operativni ali tudi
izvedbeni) naj bi z odobritvijo vrSnega menedZerja pri smotrni porabi virov pogosto
pospesSeno strateSko ukrepali, v kolikor bi podlagi nadzora ugotovili, da tezave izvirajo iz
nacrtovanja, izvedbe strategije ali zaradi politike podjetja (Kajzer 1993, str. 186).

Versiceva (2017, str. 140) je z raziskavo ugotovila, da strateski proces izbire strategije kar
»95 odstotkov najuspesnejsih podjetij vidi kot sistemati¢en in analiti¢en proces«. Cater &
Pucko (2010, str. 207-215) sta razloge neuspe$nega poslovanja nadgradila, pri tem pa
ugotovila, da ima najvecjo vlogo slabo poslovodstvo z neustreznimi vodstvenimi
sposobnostmi, ki le nacrtuje in organizira dejavnosti, pri ¢emer je strategija neustrezno
izvedena in opredeljena, kar ne prinese pricakovanih sprememb, ustrezne organizacijske
kulture in primerne strukture. Zaposleni so nezadovoljni, ne delijo znanj in ves¢in, kar
posledi¢no pomeni, da poslovna uspesnost podjetja Ze prikrito slabi. Jamrong et al. (2007, str.
46-56) so v obsezni raziskavi opisali, da neuspesnost podjetij temelji na slabi izvedbi ali
neizvedbi strateskih nalog, predvsem zaradi pomanjkanja notranjega razvoja in prevelikega
usmerjanja pozornosti v zunanje dejavnike (na primer kupce, inovativnost, kakovost), pa tudi
zaradi pomanjkanja virov in spretnosti poslovodstva. V vecini podjetij imajo do pet klju¢nih
strategij, najpogosteje pa le tri. Dalje so Se ugotovili, da so boljSa podjetja tista s 3.500
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zaposlenimi in vec¢ ter z razumljivo strategijo, opredeljenimi cilji, na¢rtovanimi zaposlitvami,
izkuSenimi vodji, razvijanjem kompetenc in sodelovanj.

Raziskovanje tematike, kako naj bi izvajali strategije in uspesSneje poslovali, so bile Ze
pogosto preudevane v magistrskih delih in doktorskih disertacijah. Sarotarjeva (2000) je v
Republiki Sloveniji pripisala pomen projektnemu oblikovanju strategij za izhod iz krize,
Novak (2003) viziji in strategiji podjetja, Toman (2013) zasnovani viziji, Suen (2013) in
Versi¢ (2015) temeljni strategiji, Blatnik (2011) in Bizjak (2015) naértovanju strategij,
Sobocan (2016) nacrtovanju strategij za krizne razmere, Stegne (2017) opredeljevanju
strategij za rast in razvoj. V tujini je Vergert (2010) pripisal pomen ve¢jemu nadzoru pri
izvedbi, Ngonze (2011) dejavnikom uspes$ne izvedbe (strukturi, vodstvu), Alfaxard (2013)
aktivnostim vrSnega menedZzmenta, Wanjuhi (2014) prakticni uporabi menedzmenta
kakovosti, Murrey (2015) politiki pri ravnanju z viri, Oliver (2015) usklajevanju nacrtovanja
in izvajanja strategij. Mahoro (2017, str. 9) pa Ze priporo¢a, da naj bi cilje periodi¢no
prilagajali strategiji in jih s strateSkimi ukrepi dosegali bolj nacrtovano.

Izhajali smo iz opredelitve Branka (2017, str. 66), ki navaja, da je za strateSko izbiro dobre
strategije vrSnemu menedzerju treba odgovoriti na pet bistvenih vprasanj: 1) kam se usmeriti
za dosego zmage, 2) kje bo potekala igra, 3) na kakSen nacin, 4) s katerimi pripravljenimi
sposobnostmi jo bo dosegel in 5) s katerimi menedzerskimi poslovno-organizacijskimi sistemi
si bo pri tem pomagal. Da smo osnovali hipotezo 1, smo upostevali trditev Sternada (2011,
str. 95), ki navaja, da so ukrepi strateski, ¢e se pri tem smotrno porabljajo tudi viri. Najvec;ji
odhodki se najpogosteje pojavijo prav zaradi neorganiziranosti, ker so navadno Ze sami

ey

Jamrong et al. (2007, str. 46—56) v obsezni raziskavi opisali, da podjetja bolje poslujejo, ¢e
imajo razumljivo strategijo in opredeljene cilje. Usmerjenost smo preverjali na prioritetnih
strateSkih ukrepih in ker so povezani s cilji in strategijami, so podcilji razvidni iz klju¢nih
strateskih ukrepov. Da smo osnovali hipotezo 2, smo upostevali trditve Ireland et al. (2001,
str. 53), ki navajajo, da je eden od ciljev ucinkovite strategije lahko tudi smiselna prilagoditev
okolju z edinstvenimi konkuren¢nimi prednostmi.

Na podlagi teoreti¢nih izhodiS¢, pregleda literature ter dosedanjih raziskav smo formirali
naslednji hipotezi:

e HI1:Za doseganje visokih pozitivnih finan¢nih ucinkov so bili za obvladovanje
notranjih dejavnikov najpomembne;jsi strateski ukrepi za podrocje ciljne usmerjenosti
(organiziranosti) zaposlenih.

e H2: Za doseganje visokih pozitivnih finanénih ucinkov so bili med ukrepi za
obvladovanje zunanjih dejavnikov najpomembnejsi strateSki ukrepi za podrocje
hitrega prilagajanja poslovnemu okolju.
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3 Metoda

V teoreti¢nem delu raziskave smo za poglobljeno povzemanje strokovne literature uporabili
deduktivno metodo (prehod od splo$nih opredelitev do posameznih pomembnih znanstvenih
spoznanj) in metodo analize (razClenjevanja na preprostejSe dele in preucevanje glede na
celoto). V okviru metode analize smo uporabili opisno (deskriptivno, prvine celote) in
pojasnjevalno analizo (eksplikativno, znacilnosti celote). Uporabili smo Se metodo abstrakcije
(poudarjanje bistvenega), metodo posploSevanja (utemeljene splosne sklepe), metodo
deskripcije (opisovanje dejstev brez znanstvenega pojasnjevanja), metodo kompilacije
(sestavljeno delo iz vec tujih del) ter komparativno metodo (primerjalno, primerjanje enakih
in podobnih dejstev, dva pojava in dva dogodka, skupne znacilnosti in razlike, vendar smo jih
le delno analizirali) (Ivanko 2007, str. 8-15).

V empiri¢nem delu raziskave smo v obdobju od 5. decembra 2017 do 31. januarja 2018
izvedli e-anketo. Vprasalnik smo zasnovali na podlagi raziskave Jamrong et al. (2007) in ga
prilagodili slovenskim razmeram. Vprasalnik je vseboval petstopenjske lestvice in odgovore,
ki jih je bilo treba rangirati in je bil zaprtega tipa, razen enega vprasanja, ki je bilo namenjeno
opisnim predlogom. Vprasanja so se nanasala na demografske podatke, izbiranje strateskih
ukrepov po finanénem ucinku in preverbo verodostojnosti vzorca. Anketirali smo s pomocjo
odprtokodne aplikacije za spletno anketiranje 1ka (2017).

Ker smo zeleli analizirati uspesnost izvajanja strateskih ukrepov, je bilo v naSem vzorcu za
pridobitev primarnih podatkov vkljucenih 364 uspesno anketiranih menedzerjev na vr$ni
ravni organiziranosti (direktorjev, namestnikov, prokuristov, vodij podrocij in drugih). Na tak
nacin smo jih izbrali iz razlogov, da so homogeni in da se preucevane spremenljivke ¢im manj
razlikujejo, kot priporocata Rogelj & Marinsek (2014, str. 72). Pridobili smo jih iz 1.291
podjetij, ki so bila v letu 2016 razvrS¢ena v skladu z merili 55. ¢lena Zakona o gospodarskih
druzbah (ZGD-1, Uradni list RS, §t. 42/06, 60/06, 33/07, 10/08, 68/08, 42/09, 65/09, 33/11,
91/11, 32/12, 57/12, 82/13, 55/15 in 15/17). Nismo izbrali mikro podjetij, tistih podjetij, za
katere ni podatka o velikosti, in tistih, za katere se velikost ne izracunava. Sekundarne
podatke (bonitetno finanéno oceno A) smo pridobili s pomocjo iskalnika Gvin (2017) v
Sloveniji na dan 21. 11. 2017. Ocena temelji na podrobni analizi poslovanja preteklega leta.
Staticna bonitetna ocena, oznaCena s ¢rkami, je sestavljena iz kazalnikov uspeSnosti in
likvidnosti (Companywall 2017). Zajema odlicnost poslovanja in vidik poslovanja v
prihodnosti, med tem ko ne zajema nihanj likvidnosti in donosnosti. Ve¢ »A-jev« pomeni, da
je podjetje zaporedno dosegalo ocenjena merila za dobro poslovanje (Glottanova 2017).
Posamezno podjetje predstavlja statisticno enoto.

Pridobili smo pomembne informacije in podatke iz obdobij 2016 in 2017, nekatere tudi iz
2018. Podani so bili predvsem s strani vr$nih menedzerjev in vodstva iz slovenskih 216 malih,
106 srednjih in 42 velikih uspesnih podjetij z bonitetno oceno A, Se veljavno oceno na dan
21. 11. 2017, v slovenski zbirni datoteki podatkov Gvin (2017).
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Podatke smo obdelali s statistiénim paketom IBM SPSS 23.0 in pri tem uporabili ustrezne
kvantitativne statisticne metode za pojasnitev najpomembnejSih strateskih ukrepov. Uporabili
smo univariatno analizo in inferencno statistiko. Z univariatno ali opisno analizo smo opisali
lastnosti vzorca. Uporabili smo tudi mere centralne tendence (mediano, modus, povprecje). Z
mediano smo prikazali srednjo vrednost spremenljivke, ker nam podatke razdeli na polovico.
Za mero variabilnosti smo uporabili standardni odklon, ki pove stopnjo razprSenosti
odgovorov okoli povpre¢ja. Primerjali smo tudi koeficiente variacije, ki so relativna mera
variabilnosti ter sluzijo primerjavi variabilnosti razlicnih pojavov in med razli¢nimi
populacijami. Z bivariatno statistiko smo ugotavljali povezanost ali razlikovanje dveh
spremenljivk. Pri vseh statisticnih analizah, kjer ugotavljamo statisti¢no znacilne razlike, smo
postavili nicelno hipotezo, in sicer ob predpostavki, da ni statisticno znacilnih razlik med
izbranim pojavom glede na skupine in alternativno hipotezo, da obstojijo statisticno znacilne
razlike. Pri nominalnem tipu odvisnih spremenljivk, kjer smo imeli za podatke frekvence, pa
smo statisti¢no znacilne razlike med kategorijami ugotavljali s Pearsonovim Hi-kvadratom.
Za preverjanje razlik med povprecnimi rangi smo uporabili Friedmanov preizkus, ki je
neparametri¢na alternativa analizi variance za odvisne vzorce, in Wilcoxonov preizkus
predznacenih rangov, ki je neparametri¢na alternativa t-preizkusa za odvisna vzorca.
Zanesljivost zdruzevanja oziroma reduciranje spremenljivk v notranje in zunanje ukrepe smo
preverili z analizo zanesljivosti oziroma izra¢unom Cronbach alfe.

4 Rezultati
4.1 Opis vzorca

Po koncu anketiranja smo od odposlanih vprasalnikov dobili v celoti izpolnjenih 364
vprasalnikov. Celotna odzivnost je bila 29-odstotna.

Preglednica 1: Zaposleni po delovnem mestu in spolu

Anketirani
Delovno mesto Vsi skupaj Moski Zenske
St. % St. % St. %

Glavni direktor 209 57,42 176 48,35 33 9,07
Namestnik direktorja oz. predsednika uprave 31 8,52 20 5,49 11 3,02
Funkecijski direktor oz. ¢lan uprave 35 9,62 24 6,59 11 3,02
MenedZer 0z. vodja podroéja 51 14,01 32 8,79 19 5,22
Samostojni podjetnik — formalni direktor 10 2,75 9 2,47 1 0,27
Drugo 28 7,69 15 412 13 3,57
Skupaj 364 100,00 276 75,82 88 24,18

Iz Preglednice 1 je razvidno, da je sodelovalo 88 zensk oziroma 24,2 odstotka in 276 moskih
oziroma 75,8 odstotka. Najvec¢ anket je bilo izpolnjenih s strani vr$nih menedzerjev, to je 209
ali 57,4 odstotka, in 10 samostojnih podjetnikov, kar je 2,8 odstotka. Sledilo je 51 vodij
podrocij (14 odstotkov), nato 35 ¢lanov uprave ali funkcijskih direktorjev (9,6 odstotka) in 28
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drugih, verjetno so bile to poslovne sekretarke ali racunovodje (7,7 odstotka). Namestnikov
direktorja je bilo 31 ali 8,5 odstotka.

Preglednica 2: Splosne znacilnosti anketiranih podjetij

Dejavnost

Velikost, Storitveno in
Stevilo Storitveno Proizvodno proizvodno
zaposlenih Skupaj podjetij podjetje podjetje podjetje

St. % St. % St % St %
Malo podjetje 216 59,34 118 32,42 47 12,91 51 14,01
Srednje podjetje 106 29,12 30 8,24 39 10,71 37 10,16
Veliko podjetje 42 11,54 14 3,85 24 6,59 4 1,10
Skupaj 364 100 162 44,51 110 30,22 92 25,27
Stevilo zaposlenih
do5 4 1,10 3 0,82 0 0,00 1 0,27
od 6 do 10 19 5,22 14 3,85 0 0,00 5 1,37
od 11 do 50 212 58,24 107 29,40 49 13,46 56 15,38
od 51 do 100 46 12,64 14 3,85 20 5,49 12 3,30
od 101 do 250 46 12,64 12 3,30 19 5,22 15 4,12
nad 251 37 10,16 12 3,30 22 6,04 3 0,82
Skupaj 364 100 162 44,51 110 30,22 92 25,27

V raziskavi (Preglednica 2) so anketiranci podali podatke iz leta 2016. Najvec, 216 oziroma
59,3 odstotka, jih je bilo po ZGD-1 iz malih, 106 oziroma 29,1 odstotka iz srednjih in 42
oziroma 11,5 odstotka iz velikih podjetij. 162 oziroma 44,5 odstotka jih je bilo iz storitvenih
podjetij (Se najvec), 110 ali 30,2 odstotka iz proizvodnih podjetij in 92 ali 25,3 odstotka iz
podjetij z meSano dejavnostjo (storitveno in proizvodno). Vecji del vzorca predstavljajo
podjetja z 11 in ve¢ zaposlenimi, torej storitvena: mala z ve¢ zaposlenimi in srednja, torej
tista, kjer je menedzeriranje strateSskih ukrepov ze zahtevnejSe. Najve¢ podjetij je bilo takih,
kjer je zaposlenih od 11 do 50 oseb, to je 212 oziroma 58,2 odstotka, sledila so podjetja od 51
do 100 zaposlenih (46 oziroma 12,6 odstotka), enako od 101 do 250 zaposlenih (46 oziroma
12,6 odstotka), sledijo tista nad 251 zaposlenih (37 podjetij ali 10,2 odstotka), od 6 do 10
zaposlenih (19 podjetij ali 5,2 odstotka) in na zadnjem mestu do 5 zaposlenih (4 podjetja ali
1,1 odstotka). Najmanj, 1,1, odstotka, je bilo anketirancev iz velikih podjetij z meSano
dejavnostjo (storitveno in proizvodno). Ker smo ocenili, da so anketirani ustrezni, analiz
nismo izvedli Se lo¢eno glede na vrSni menedzment in vodje podrocij. Zaradi obsega
vprasalnika in omejitve naloge smo ugotovitve razdelili na preverjanje hipotez in druge
ugotovitve iz raziskave.

4.2 Preverjanje hipoteze 1

Za preucitev stanja, kako v uspe$nih podjetjih dosegajo pozitivne finan¢ne uc¢inke, smo Zeleli
preuciti klju¢ne usmerjenosti vrsnih menedzerjev pri izbiranju pomembnih strateskih ukrepov.
Z ustreznimi metodami smo preverili hipotezi. Analizirali smo najvec¢ja odstopanja.
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S prvo hipotezo smo ugotavljali, kateri strateSki ukrepi so najbolj prioritetno obravnavani
zaradi vplivnih dejavnikov v podjetjih (notranjih dejavnikov), ker ucinkujejo na doseg
poslovne uspesnosti. Da bi hipotezo statisti¢cno potrdili, smo najprej s Friedmanovim
preizkusom ugotavljali, ¢e se povprecni rangi (Preglednica 3) razvr$cenih strateskih ukrepov
med seboj statisticno znacilno razlikujejo.

Preglednica 3: Najpomembne;jsi strateSki ukrepi za obvladovanje notranjih dejavnikov

Strateski ukrepi — notranji dejavniki Povpreéni rang
Ciljna usmerjenost 3,30
Dobra komunikacija in hitra odzivnost ter prilagodljivost 3,87
Organiziranost vodstva 4,50
Organizacijska kultura 5,15
Organizacijski sistemi 5,18
Nagrajevanje po uspehu 5,82
Premisljeno in nacrtovano zaposlovanje 5,87
Stalna izobraZzevanja 6,13
Finan¢ni viri 7,26
PrecejSen nadzor 7,93

Preglednica 4: Friedmanov preizkus

Strateski ukrepi — notranji dejavniki  Friedmanov preizkus
Raven statisti¢ne
pomembnosti
Vrednost hi kvadrat Prostostne stopnje (p)
728,218 9 0,000
Stevilo enot 363

S Friedmanovim preizkusom (Preglednica 4) potrdimo hipotezo, da obstajajo statisti¢no
znacilne razlike (stopnja znacilnosti p = 0,000) med povpre¢nimi rangi (hi-kvadrat = 728,2).
V nadaljevanju preverimo, ali je povprecni rang za strateSke ukrepe ciljna usmerjenost
statisti¢no znacilno nizji od povprecnih rangov za ostale strateSke ukrepe, s ¢imer bi potrdili
hipotezo, da so za doseganje visokih pozitivnih finan¢nih u¢inkov najpomembnejsi izbrani
strateski ukrepi za ciljno usmerjenost. To smo izvedli s primerjavo parov povprecnih rangov,
kjer smo primerjali povpre€ni rang za ciljno usmerjenost s povprecnim rangom enega od
ostalih dejavnikov. V ta namen smo uporabili Wilcoxonov preizkus predznacenih rangov.

Z Wilcoxonovim preizkus predznacenih rangov (Preglednica 5) smo potrdili, da lahko pri
vseh devetih parih potrdimo statisticno znacilno niZjo vrednost povprecnega ranga ciljne
usmerjenosti, kar pomeni, da je ta strateSki ukrep bolj pomemben od ostalih. Hipotezo
potrdimo.
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Preglednica 5: Primerjava parov strateski ukrepov
Wilcoxonov test enakovrednih parov

Strateski ukrepi —
Z p

notranji dejavniki

Dobra komunikacija in hitra odzivnost, ter prilagodljivost

— ciljna usmerjenost -2,767 0,006
Organiziranost vodstva — ciljna usmerjenost -6,238 0,000
Organizacijski sistemi — ciljna usmerjenost -8,384 0,000
Nagrajevanje po uspehu — ciljna usmerjenost -11,112 0,000
Organizacijska kultura — ciljna usmerjenost -8,762 0,000
Premlsljeno in nacrtovano zaposlovanje - Ciljna 110,475 0,000
usmerjenost

Stalna izobrazevanja - Ciljna usmerjenost -12,242 0,000
Finan¢ni viri - Ciljna usmerjenost -13,847 0,000
PrecejSen nadzor - Ciljna usmerjenost -14,646 0,000

4.3 Preverjanje hipoteze 2

Z drugo hipotezo smo ugotavljali, kateri strateSki ukrepi so najbolj prioritetno obravnavani
zaradi vplivnih dejavnikov iz okolja (zunanjih dejavnikov), ker u€inkujejo na doseg poslovne
uspesnosti. Anketiranci so razvrS€ali ponujene predloge na Sest prioritetnih mest glede na
pomen obravnave za doseg visjih finanénih u¢inkov. Da bi hipotezo statisti¢no potrdili, Smo
najprej s Friedmanovim preizkusom ugotavljali, ¢e se povpre¢ni rangi (Preglednica 6)
razvrS$€enih strateskih ukrepov med seboj statisticno znacilno razlikujejo.

Preglednica 6: Najpomembnejsi strateski ukrepi za obvladovanje zunanjih dejavnikov

Strateski ukrepi — zunanji dejavniki Povpre¢ni rang
Poslovno okolje — hitre prilagoditve 3,4
Dinamic¢no in tehnolosko okolje — prilagajanje razvoju 3,94
Gospodarsko okolje — priloznosti 4,01
Notranje okolje — razvoj v podjetju 41
Sledenje in prehitevanje konkurentov 4,69
Pravno okolje 7,07
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Preglednica 7: Najpomembnejsi strateski ukrepi za obvladovanje zunanjih dejavnikov

Strateski ukrepi — zunanji dejavniki ~ Friedmanov preizkus
Raven statisti¢ne
pomembnosti
Vrednost hi kvadrat Prostostne stopnje (p)
488,546 5 0,000
Stevilo enot 361

S Friedmanovim preizkusom (Preglednica 7) potrdimo hipotezo, da obstajajo statistino
znacilne razlike (stopnja znacilnosti p = 0,000) med povpreénimi rangi (hi-kvadrat = 488,5).
V nadaljevanju preverimo, ali je povpre¢ni rang za ukrepe. Hitro prilagajanje poslovnemu
okolju je statisticno znacilno nizji od povprecnih rangov za ostale strateske ukrepe, s Cimer bi
potrdili hipotezo, da so za doseganje visokih pozitivnih finanénih u¢inkov najpomembne;jsi
izbrani strateski ukrepi za hitro prilagajanje poslovnemu okolju. To smo izvedli s primerjavo
parov povprecnih rangov, kjer smo primerjali povpre¢ni rang za hitro prilagajanje
poslovnemu okolju s povpre¢nim rangom enega od ostalih dejavnikov. V ta namen smo
uporabili Wilcoxonov preizkus predznacenih rangov.

Preglednica 8: Najpomembnejsi strateski ukrepi za obvladovanje zunanjih dejavnikov

Strateski ukrepi — 5 Povbredni

Vrsta ranga Stevilo enot rgn Vsota rangov
zunanji dejavniki 9
Gospodarsko okolje — priloznosti  negativni rangi 146 170,4 24881,5
— poslovno okolje — hitre
prilagoditve pozitivni rangi 217 189,8 41184,5
Pravno okolje — poslovno okolje - negativni rangi 31 109,0 3377,5
hitre prilagoditve

pozitivni rangi 331 188,3 62325,5

Dinami¢no in tehnolosko okolje —
prilagajanje razvoju —poslovno negativni rangi 151 176,2 26610,5
okolje — hitre prilagoditve

pozitivni rangi 212 186,1 39455,5
Notranje okolje-razvoj v podjetju — - .
poslovno okolje —hitre prilagoditve negativni rangi 147 167.4 24611
pozitivni rangi 216 191,9 41455

Sledenje in prehitevanje
konkurentov — poslovno okolje —  negativni rangi 122 149,9 18293
hitre prilagoditve

pozitivni rangi 240 197,5 47410
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Preglednica 8 prikazuje povprec¢ne pozitivne in negativne range za posamezne pare ukrepov,
na podlagi katerih izvedemo izra¢un Wilcoxonove Z statistike, s katero ocenimo, ali obstajajo
razlike v povpre¢nih rangih med strateSkimi ukrepi za hitro prilagajanje poslovnemu okolju in
ostalimi strateskimi ukrepi.

Preglednica 9: Primerjava parov strateski ukrepov ciljna usmerjenost z ostalimi
Wilcoxonov test enakovrednih parov

Strateski ukrepi —

Z p
notranji dejavniki
Gospodarsko okolje — priloznosti — poslovno okolje —
hitre prilagoditve -4,135 0,000
Pravno okolje — poslovno okolje — hitre prilagoditve -14,869 0,000
Dinamicno in tehnolosko okolje — prilagajanje razvoju —
poslovno okolje — hitre prilagoditve -3,247 0,001
Notranje okolje — razvoj v podjetju — poslovno okolje —
hitre prilagoditve -4,257 0,000
Sledenje in prehitevanje konkurentov — poslovno okolje —
hitre prilagoditve -7,383 0,000

Z Wilcoxonovim preizkusom predznacenih rangov (Preglednica 9) smo potrdili, da lahko pri
vseh petih parih potrdimo statistiéno znacilno nizjo vrednost povprecnega ranga strateskih
ukrepov za hitro prilagajanje poslovnemu okolju, kar pomeni, da so ti strateski ukrepi bolj
pomembni od ostalih. Hipotezo potrdimo.

5 Razprava

Kljuéni finan¢no uéinkoviti ukrepi so usmerjeni v izvedbo zastavljenih ciljev, sledijo ukrepi
za primerno delovno okolje in ukrepi za usklajenost in motiviranje z delovnimi procesi, ter
tudi ukrepi za razvijanje notranje ustvarjalnosti in inovativnosti. Zelo pomembna pa je tudi
podpora vrSnih menedZerjev. NajpomembnejSi ukrepi se izvajajo zaradi spremljanja in
prilagajanja poslovnemu okolju. Analiza prejetih odgovorov je pokazala, da so kriti¢ni
zaviralni dejavniki predvsem naslednji: pravno okolje, davéna politika, neproznost javnih
ustanov in neprozno zaposlovanje.

Pri primerjanju izidov iz naSe raziskave z drugimi smo ugotovili, da se ujemajo tudi s
podobnimi raziskavami o uspesnem poslovanju. Raziskovalci Jamrong idr. (2007, str. 47) so v
podobni raziskavi ugotovili, da neuspesnost podjetij temelji na slabi izvedbi ali neizvedbi
strateSkih nalog, predvsem zaradi pomanjkanja notranjega razvoja in prevelikega usmerjanja
pozornosti v zunanje dejavnike, na primer kupce, inovativnost, kakovost. Podobno opazimo,
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da bi bila posamicna strategija lahko nesmiselna, v povezavi z drugimi pa uspeSna, kot
ugotavlja Rozman (1993, str. 97-98), ker so ukrepi precej usmerjeni v ustrezno ravnanje z
zaposlenimi. Ciljno uresni¢evanje strategij, kot navaja (Herzog 2007, str. 3-4), se izkazuje z
uspesnostjo poslovanja podjetja. Sklepamo, da uspeh izvira iz uspesne izvedbe strategije, kar
opiseta ze Covey & Whitman (2014, str. 18), in sicer da je uresni¢ljiva, ciljno usmerjena
strategija le tista, ki je tudi uspesno izvedena. Tudi Toman (2014, str. 152) ugotavlja, da so
povezave med skupinami in skupinskimi dosezki pri uspeSnem poslovanju zanesljivejse, e se
jih usmerja. Prav tako lahko zavzamemo stalis¢e po Kotterju (2012, str. 29), da je prav vrSni
menedzer odli¢en strateg, ki poveCuje stopnjo zavzetosti, ker sta prilagajanje, motiviranje kot
nagrajevanje visoko prioritetna. Ujemanje smo zaznali tudi z izhodis¢i Ronda & Guerrasa
(2012, 182), da s strateSkim ravnanjem uravnavamo dinami¢no razmerje podjetja z okoljem,
izvajamo aktivnosti za doseganje smotrov in ciljev, ne nazadnje povecujemo uspeSnost s

premisljeno rabo virov.

Pri analizi prve hipoteze smo ugotovili, da vr$ni menedzerji veliko bolj prioritetno izberejo
ukrepe za ucinkovito usmerjanje zaposlenih kot za nadzorovanje in financiranje. Kot zelo
klju¢ni zaviralni dejavnik izstopata podro¢ji nadzora in finan¢ni viri. V proucevanih podjetjih
so vr$ni menedzerji v povprecju bolj aktivni z u€inkovitimi strateSkimi ukrepi na podroc¢ju
razvoja v podjetju, z ucinkovitimi usmeritvami za organiziranje in tudi s povecevanjem
zavzetosti zaposlenih. S Friedmanovim preizkusom smo tudi potrdili hipotezo, da obstajajo
statisticno znacilne razlike (stopnja znacilnosti p = 0,000) med povpre¢nimi rangi (hi-kvadrat
= 728,2). Nato pa z Wicoxonovim preizkusom predznacenih rangov potrdili, da so najbolj
prioritetni oziroma najpomebnejsi strateSki ukrepi za prilagajanje poslovnemu okolju.

Pri analizi druge hipoteze smo iz razvrs¢enih prioritet ugotovili najvec¢jo prioriteto pri izbiri
ukrepov za obvladovanje zunanjih dejavnikov s podro¢ja poslovnega okolja in hitrih
prilagoditev. Opazimo lahko, da so nujne izboljSave s podrocja zakonskih omejitev. Kot
najvecje zaviralne dejavnike pri doseganju poslovne uspeSnosti SO anketirani opisali:
stroSkovne obremenitve (davke, premalo olajSav in spodbud), pravno in davéno zakonodajo,
zaposlovalno politiko, neproznost javne uprave, neustrezno izobrazevanje. S Friedmanovim
preizkusom smo potrdili drugo hipotezo, da obstajajo statisticno znalilne razlike (stopnja
znacilnosti p = 0,000) med povpre¢nimi rangi (hi-kvadrat = 488,5).

Iz predhodno ugotovljenega smo mnenja, da je v organizaciji potrebno merljivo prilagajanje
spremembam in potrebam ter tudi spremljanje uspesnosti, za kar je navadno usposobljen,
stimuliran, celovito pristojen in odgovoren vr$ni menedzer. Predpostavljamo, da je v
neuspes$nih podjetjih premalo nacrtovanja, znanj, zanimanja, poznavanj razli¢nih strok in
povezanosti, zato je toliko nezavedanja, slabSih in neprimernih ukrepov, tudi za poslovni
razvoj. Zunanji kriti¢ni dejavniki morda Se bolj zaviralno ucinkujejo na poslovanje malih
podjetij, verjetno tudi drugace glede na vrsto dejavnosti podjetja. S tem pa naj bi se pogosto
tudi neupraviceno ustvarjalo slabo miselnost o vr$nih menedzerjih in posledi¢no slabo kulturo
zaposlenih, poslovanje postaja kriti¢no, s ¢imer se tudi moznosti za motiviranje porazgubijo.
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Vse to pa po nasem mnenju zavira razvoj, zato s prakso pridobljene strokovne pripombe
anketiranih velja pravocasno upostevati ter uvesti spodbude in strokovno podporo za rast ter
povecati moznosti za hitrejSe stratesSke preobrate podjetij, predvsem na drzavni ravni.

6 Zakljucek

Namen nase raziskave je bil empiri¢no raziskati nacrtovanje in izvajanje strateSkih ukrepov v
uspesnejSih podjetjih in nato podati smernice za izboljsave. Izvedli smo kvantitativno
raziskavo s pomocjo vprasalnika poslanega 1.291 vrSnim menedZerjem iz majhnih, srednjih in
velikih podjetij ter z bonitetno finan¢no oceno A, pridobljeno v letu 2017. Od odposlanih
vprasalnikov dobili v celoti izpolnjenih 364 vprasalnikov, Kar je predstavljalo 29 % odzivnost.
Ugotovili smo, da se enaki strateSki ukrepi izvajajo enako ucinkovito glede na dejavnost ali
velikost gospodarske druzbe. Kljuéni finan¢no ucinkoviti ukrepi so usmerjeni v izvedbo
zastavljenih ciljev, sledijo ukrepi za primerno delovno okolje in ukrepi za usklajenost in
motiviranje z delovnimi procesi, ter tudi ukrepi za razvijanje notranje ustvarjalnosti in
inovativnosti. Pomembna je tudi podpora vr$nih menedzerjev. Najpomembnejsi ukrepi se
izvajajo zaradi spremljanja in prilagajanja poslovnemu okolju. Kriti¢ni zaviralni dejavniki so
predvsem naslednji: pravno okolje, davéna politika, neproznost javnih ustanov in neprozno
zaposlovanje. S pomocjo Friedmanovega preizkusa in izra¢un Wilcoxonove Z statistike smo
potrdili obe hipotezi.

Kljucen prispevek k menedzerski znanosti in stroki v nalogi je v predstavitvi pomena
nacrtovanja in izvajanja ter uravnavanja strateSkega ukrepanja, ¢e zelimo, da so strategije
ucinkovite in da dosegamo boljSo bonitetno oceno poslovanja. Podan je tudi pretekli razvoj
strateSkega menedzmenta iz vidika strategij, ugotovljenih dejavnikih uspesnosti in kriti¢nih
dejavnikov pri izvajanju strategij ter iz sistematike nacrtovanja strategij in strateSkih ukrepov,
potrebnih pogojih in moznostih za uspeSno izvedbo. Prakti¢ni prispevki naloge so v
ugotovitvi, da je za uspe$no usmerjanje podjetja v spremenljivem okolju kljucen vrsni
menedzer. Pomembno je tudi spoznanje, da sta klju¢na dejavnika spremljanje poslovnega
okolja in hitre prilagoditve na spremembe. Ugotovili smo kriti¢ne zaviralne dejavnike, ki so:
pravno okolje, dav¢na politika in neproznost javnih ustanov. Na podlagi rezultatov iz celotne
raziskave smo podali tudi konkretna priporocila za izboljSanje stanja na podroc¢ju strateskega
menedZzmenta iz vidika snovanja, izvedbe in kontroliranja strategij.

Raziskava je temeljila na naslednjih osnovnih predpostavkah: 1) reprezentativnost vzorca smo
izkazovali z izborom zgleda, zato izkazane bonitetne uspesnosti podjetij ni bilo treba posebej
preucevati in dokazovati; 2) sistematika uporabe strateskih ukrepov je v praksi klju¢na za
finan¢no uspesna podjetja; 3) izvajanje strateskih ukrepov je v Republiki Sloveniji slabse
preuceno (z ugotovitvami se avtorji osredotocajo predvsem na strategije, ne pa na izboljsave
izvedbenih nacrtov strateSkih ukrepov in merjenj posledi¢nih u€inkov ter klju¢nih kriti¢nih
dejavnikov). Pri nacrtovanju in izvedbi raziskave smo identificirali tudi omejitve. Kot prva
omejitev je bila ta, da je Slo za presecno Studijo. Osredotocili smo se na specificne strateske
ukrepe, ki jih izvajajo na izvrS$ilni in vrSni ravni v finan¢no uspes$nih slovenskih podjetjih
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(specifi¢en vzorec). Dejanske ucinkovitosti posameznega ukrepa vr$nega menedzerja ni bilo
mozno preucevati, ker bi to lahko zanesljivo izvedli le sami (odgovori so bili lahko tudi
subjektivni). Kot zadnja omejitev pa je bila ta, da na¢rtovan vzorec ni izbran iz podjetij z
vsemi vrstami bonitet, zato rezultatov ne moremo posplositi.

Za nadaljnje raziskovanje predlagamo usklajenost analiziranja strateSkega menedzmenta med
vodenjem drzavnih ustanov, gospodarskih druzb in interesov §irSe druzbe. Potrebno bi bilo
raziskati, do katere mere bi podani predlogi izbolj$av s strani menedzerjev in vodij iz
uspesnih podjetij prispevali k izboljSanju stanja poslovanja, ne nazadnje tudi, kje bi se lahko
odrazili pozitivni ucinki, tako finan¢no kot druzbeno koristni in tudi trajnostno naravnani.
Zazeleno bi bilo, v primerjavi z bolj gospodarsko in socialno razvitimi drzavami (na primer
Svedska, Norveska, Danska, Svica, ZDA, JPN ipd.) ter sosednjimi (Hrvaska, MadZarska,
Italija in Avstrija), podrobno preuciti, na katerih podrocjih so kljuéne pasti ter kaksne so Zelje,
moznosti, pri¢akovanja, ovire in spodbude v vseh treh sektorjih glede prej navedenih
podrocij.
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Abstract:
Title Successful implementation of strategic actions

Research Question (RQ): Which strategic actions are most used in successful organization?

In which strategic measures are managers most involved in sucessful organisation.

Purpose: To conduct empirical research on planing and execution of strategical measures in
successful organisation based on theoretical standpoints about strategical management.

Method: In empirical research we conducted a survey on 216 small, 106 medium and 42 large
companies with credit rating of A, which was acquired in 2017.
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Results: We discovered that same strategical measures are executed as efficiently in the same
branches or the same size of the company.

Organization: With appropriate strategic analysis executive management can choose appropeate
strategies and choose actions that are suggested by the workers.

Society: Findings from this research can serve as a base for development of further strategic
measures in management and can lead to better efiiciency in execution of strategic measures in
organisation and society.

Originality: Research about the systematic execution of key strategic measures and other more
critical inhibiting factors which affect the succesfull operation of the companies in Slovenia.
Limitations/Future Research: The sample wasn't conducted with comanies in all possible credit
ratings.

Keywords: companies, financial performance, management, measures, planning, strategic actions.
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