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lzvlecek

V prispevku je obravnavana problematika prepoznavania in razre$evanja strateskih kriz
v poslovnih sistemih. Prepoznavanije stratekih kriz je glede na obstojede opredelitve
pogosto stvar subjektivne interpretacije, kar otezuje oblikovanie in izvajanje potrebnih
ukrepov za njihovo razre$evanie. V prispevku opredeljujemo nova miselna izhodi$¢a za
opredelitev strateskih kriz in uvajamo pojem sistemske strateske krize. Te pojasnimo in
opredelimo kot vzrok za nastanek poslovnih strateskih kriz in posledi¢no operativnih kriz. Z
opredelitvijo sistemske strateske krize ustvarjamo podlago za uvajanje celovitega pristopa
k razre$evanju strateskih kriz z integracijo strateskega in projekinega menedZmenta,
delujoega na konceptih sistemskega razmidljanja in kreativnosti, kar na kratko origemo
v predlaganem dvodimenzionalnem modelu obvladovanja sistemskih strateskih kriz.

Klju¢ne besede: stratedka kriza, sistemska strateska kriza, poslovna kriza, krizni
menedzment, projekini menedzment

Abstract

This paper deals with the problem of identifying and resolving strategic crises in business
systems. Identifying strategic crises, based on the existing definitions of these crises, is
often a matter of subjective interpretation, making it difficult to design and implement
the necessary measures to resolve them. In this paper we define a new intellectual basis
for the definition of strategic crisis and introduce the concept of a systemic strategic
crisis. These are explained and defined as the cause of business strategic crises and
the resulting operational crises. By defining the systemic strategic crises, we create the
basis for introducing a holistic approach to solving strategic crises with the integration
of strategic and project management acting on the concepts of systems thinking and
creativity, which is briefly outlined in the proposed two-dimensional model of managing
systems strategic crisis.
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1 Uvod

O krizah in njihovem obvladovanju v organizacijah (pod-
jetjih in drugih) kot poslovnih sistemih (PS) najdemo v litera-
turi vrsto prispevkov. V njih so v kontekstu obvladovanja kriz
obravnavani razli¢ni pojmi, kot so npr. prestrukturiranje (angl.
restructuring), prenova (angl. renewal), preobrat (angl. turna-
round), revitalizacija (angl. revitalization) ipd. Prevladujejo
koncepti, modeli in predlogi, ki jih lahko oznacimo kot krizne
reakcijske (Pearce in Robbins 2008), bistveno manj pa je pri-
spevkov o kriznem preventivnem delovanju (Smallman 1996)
0z. 0 kriznem proaktivnem in ustrezno celovitem strateskem
kriznem delovanju (Vrecko 2002 in 2011).

Ker se obvladovanje kriznih procesov, kar velja tudi
za obvladovanje strateskih kriz, dotika razlicnih disciplin
in jih povezuje, je pri njihovi obravnavi potreben sistem-
ski pristop, da bi se jih lotili primerno celovito in ne zgolj
enostransko (in torej s spregledi, morda tudi usodnimi). O
sistemskem pristopu k razreSevanju kriz sta ze leta 1987 go-
vorila Bowonderm in Linstone. Tudi Pearson in Clair (1998)
zagovarjata, da je treba tradicionalne pristope k obravnavi
in reSevanju kriz, ki so praviloma relativno ozko naravnani,
prilagoditi, da bodo zagotavljali celovitejse, tj. sistemsko do-
jemanje kriznih razmer in vzrokov zanje. Sistemski pristop k
obravnavi in obvladovanju kriz zagovarjajo tudi Pauchant in
sodelavci (1991), ki menijo, da je treba to tematiko vkljuciti
v procese strateskega menedzmenta.

V prispevku se oddaljujemo od obravnave tradicionalne
reakcijske vloge kriznega menedzmenta in s poudarjanjem
sistemskega in proaktivnega pristopa k obvladovanju stra-
teskih sprememb poslovnega okolja podajamo temelje za
oblikovanje modela obvladovanja sistemskih strateskih kriz.
Pojmovanje strateSkih kriz opredeljujemo pomembno dru-
gace, kot ta pojav opredeljujejo sicer relativno redki avtorji,
ki se ukvarjajo s to tematiko. Z uvedbo sistemske obravna-
ve pojava strateskih kriz podajamo moznosti objektivnega
presojanja o prisotnosti sistemske strateske krize. S tem
opredeljujemo tudi subjektivno odgovornost za vzpostavitev
sistema, ki omogoca pravoc¢asno, dovolj celovito in istoca-
sno dolgorocno uspesno obvladovanje pojavov strateskih
in posledi¢nih operativnih kriz ter hkrati tudi zagotavljanje
dolgorocne uspesnosti poslovnih sistemov. V sklepnem delu
prispevka predstavljamo osnovni dvodimenzionalni model
obvladovanja sistemskih strateskih kriz. Z modelom po eni
strani opredeljujemo potrebne procesne korake za obvlado-
vanje stratesko relevantnih sprememb, po drugi strani pa sis-
temske okvire, ki jih je treba zagotoviti, da bi te procesne
korake lahko celovito' izvajali.

1 Gre seveda za skladnost prakse z zakonom zadostne in potrebne celo-
vitosti (Mulej, Kajzer 1998). Omejitev na posamicni izbrani vidik daje
navidezno celovitost. Prava celovitost pomeni upostevanje Cisto vseh
vidikov, ¢isto vseh povezav med njimi, €isto vseh sinergij in drugih la-
stnosti; to je seveda za Cloveka neizvedljivo, tudi timsko. Zato zajema
zadostna in potrebna celovitost vse bistvene vidike in povezave ter samo
njih. Kaj to konkretno pomeni, je izbira in odgovornost tistih, ki o tem
odlocajo. Kriza je obicajno posledica njihove napacne, tj. premalo ce-
lovite odlocitve, zaradi katere kaj spregledajo, ali pa pretirano celovite,
ki zato zahteva preve¢ Casa in drugih virov, da bi krizo obvladali. Da bi
dosegli zadostno in potrebno celovitost, uporabimo dialekti¢ni sistem
vseh bistvenih in samo bistvenih vidikov (Mulej 1979).

2 Strateske in operativne oziroma poslovne krize

Pomen kriz za strateski razvoj PS je med prvimi obrav-
naval Krystek (1987), ki je krize v PS razdelil na operativne
(govorimo tudi o poslovnih krizah) in strateske. Stratesko
krizo je opredelil kot napa¢no zaznavanje, prepoznavanje in
predvidevanje sprememb v okolju, ki imajo neposreden ali
posreden vpliv na prihodnje poslovanje in konkurenénost PS,
in na tej osnovi napacno zastavljanje strateskih usmeritev PS
in njihovo uresnicevanje. Relativno malostevilni drugi avtor-
ji, ki obravnavajo strateske krize, jih praviloma opredeljujejo
na osnovi Krystkove opredelitve. Tako je strateska kriza npr.
za Blatza in Haghanija (2000) neuspeh pri zagotovitvi dolgo-
ro¢nih potencialov uspesnosti ter doseganju strateskih ciljev,
kar vodi do padanja konkurenc¢nosti PS. Hauc (2002) jo vidi
kot posebno obliko krize, ki trenutno nima neposrednega
vpliva na motnje v poslovanju ali takojSen pojav morebitne
operativne krize, ima pa posledice v prihodnosti, ko bi PS
moral delovati na nacin, ki bi moral biti rezultat prilagoditve
novemu strateSkemu razvoju okolja. Vrecko (2002) o strate-
ski krizi govori, ko PS zamuja s pripravo in implementacijo
potrebnih strateskih prilagoditev svojega poslovanja na spre-
membe v zunanjem in notranjem okolju.

Strateska kriza nastane ob strateski vrzeli, ki se pojavi
med spremenljivim poslovnim okoljem in ne (dovolj) pri-
lagojenim PS (Richardson idr. 1994). Sprememba v poslov-
nem okolju je za PS lahko neposredna nevarnost (npr. pojav
novega konkurenta, boljSega konkuren¢nega izdelka ipd.),
lahko pa tudi priloznost (npr. propad konkurencnega podje-
tja in s tem priloznost za prevzem trzi$¢a, sprememba navad
kupceyv, ki je ob hitrem odzivu lahko priloznost za povecanje
trznega dela, ipd.). Neodvisno od tega, ali predstavlja spre-
memba nevarnost ali priloznost, pa neustrezen odziv nanjo
vodi do poslabsanja polozaja PS, saj zanemarjeno ali neizko-
risceno priloznost v aktualnem konkuren¢nem in globalnem
poslovnem okolju gotovo kmalu izkoris¢a konkurenca.

V eksponentni dinamiki spreminjanja sodobnega po-
slovnega okolja velja, da se vsak PS skorajda permanentno
sreCuje s pojavom strateske krize. Kash in Darling (1998)
menita, da ni aktualno vprasanje, ali se bo PS srecal s krizo,
pac pa, kdaj in v kaksni obliki se bo pojavila, ter Se pomemb-
neje, kako je PS pripravljen na soocenje z njo. Za PS vseh
oblik, starosti in velikosti velja, da se v neki tocki ali tockah
v svojem zivljenjskem ciklu spopadajo s spremembami, ki
imajo potencial, privesti jih do krize razli¢nih razseznosti
(Ritchie 2004).

Ce PS strateske krize ne obvlada uspesno in pravocasno,
ji praviloma sledi operativna poslovna kriza. Ta se sicer lah-
ko pojavi tudi iz drugih razlogov (npr. ob naravnih nesrecah,
velikih okvarah v proizvodnji ipd.), vendar je najpogostejsa
predhodnica operativne krize prav strateska kriza (Vrecko
2002, Haghani 2004).

Operativne krize so tista vrsta kriz, ki jih imamo najpo-
gosteje v mislih, ko govorimo o krizah v PS. Zanje je zna-
¢ilno, da jih je mozno evidentirati in se najpogosteje kazejo
v upadanju posameznih kazalnikov poslovanja PS (npr. upad
prihodkov iz prodaje, trznega deleza, dobicka oz. prehod v
izgubo, odhajanje strank h konkurentom ipd.). Obvladovanje
tovrstnih kriz je praviloma zahteven in dolgotrajen proces, Se
posebej zato, ker so evidentne tezave pogosto posledica glo-
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bljih (strateskih) tezav, ki jih menedzment PS veckrat (pre)
dolgo potiska v ozadje, zlasti ¢e je sam iz kakr$nega koli
razloga (namernega ali nenamernega, morebiti tudi nespo-
sobnosti) objektivno odgovoren za nastanek krize.

Po drugi strani pa za strateske krize velja, da jih prav-
zaprav ni mogoce z visoko gotovostjo zaznati oz. potrditi,
dokler ne nastopi ze operativna kriza. Zato je verjetnost, da
bodo v PS primerno celovito in pravocasno resevali strate-
ske krize, precej nizka, saj praviloma niso dovolj prepricani,
da je PS strateSko ogrozen. Iskanje na¢inov za obvladovanje
strateSkih kriz je zato smiselno osredotociti v analiziranje in
obvladovanje vzrokov za nastanek strateske krize.

Shrivastava in Mitroff (1987) ter Smith (1992) menijo,
da velik del operativnih tezav (kriz) v PS nastane zaradi
predhodnih napak v procesih strateskega menedzmenta. Ha-
ghanijeva (2004) je z raziskavo pokazala, da so najpogostejsi
razlog za nastanek operativne krize ob neustrezni strukturi
stroSkov Se napake, narejene v razvoju PS. Podobno je Hau-
schildt (2006) z raziskavo pokazal, da je nastanek strateske
krize pogosto posledica necelovitega in prevec kratkoro¢ne-
ga oz. premalo srednje- in dolgoro¢nega razmisljanja o pri-
hodnosti PS.

Thompson (1998) prepoznava vrsto karakteristik PS, ki
kazejo na njihovo teznjo k nastanku krize. Govorimo lahko
pravzaprav o vzrokih za nastanek strateskih kriz, med kate-
rimi izpostavljamo:

— odsotnost holisticnega razmisljanja in delovanja v celo-
tnem PS ali njegovih posameznih delih,

— nezmoznost za obvladovanje sprememb ali odpor do tega,

— nezmoznost ustrezno in zadostno interpretirati okoljske
signale.

Menedzment PS se v vse bolj dinami¢nem poslovnem
okolju vedno pogosteje sooca z razli¢nimi strateskimi dile-
mami, ki izhajajo iz razvoja in trendov v tem okolju ter po-
tencialno vplivajo na to, da se spreminjata obstojeca strateska
usmerjenost in uspe$nost PS. Zato neustreznost strateskega
delovanja ali pa neustrezna dinamicnost strateskega delova-
nja — primerjalno glede na intenziteto spreminjanja poslov-
nega okolja —, kmalu vodi do pojava operativnih tezav. Blatz
in Haghani (2000) izpostavljata neuspesnost implementacije
korekcijskih ukrepov ob nastanku strateske krize kot povod
za pojav operativne krize. Veliko je odvisno od lastnosti
vplivnih (Sirec, Moénik 2010).

Glede na razlicna problemska podro¢ja obvladovanja
strateskih kriz lahko pravzaprav opredelimo dve skupini
problemov, ki jih je treba resiti za zagotovitev uspesnosti
pri obvladovanju strateskih kriz. Prva skupina se nanasa na
procesne probleme pri obvladovanju strateskih kriz, pri Ce-
mer gre za 1) zaznavanje, analiziranje in interpretiranje spre-
memb (nevarnosti ali priloznosti), ki potekajo v poslovnem
okolju PS in imajo relevanten vpliv na izvajanje obstojecih
procesov in prihodnost PS, ter za 2) oblikovanje, izbor ter
uspesno in ucinkovito realizacijo ustreznih ukrepov, potreb-
nih za ohranjanje ali izboljSanje konkurencnosti PS glede na
spremembe v poslovnem okolju. Druga skupina se nanasa
na sistemske, tj. splosne organizacijske probleme pri obvia-
dovanju strateskih kriz, pri Cemer gre za lastnosti PS, da z
ustrezno organizacijo, kadrom ter na¢inom delovanja in raz-

misljanja podpira procesno obvladovanje strateskih kriz; gre
za 3) celovitost delovanja in zadostno upostevanje povezav
in soodvisnosti med posameznimi ukrepi in pojavi ter za 4)
ustrezno mero predanosti in potrebno kreativnost, inventiv-
nost in inovativnost vseh, ki neposredno ali posredno sode-
lujejo v kontinuiranih ali projektnih procesih PS.

Raziskovalci strateskih kriz so si torej bolj kot ne enotni
o tem, da neobvladovanje strateSko pomembnih sprememb
v okolju PS povzroca nastanek strateSke krize, hkrati pa
tudi o tem, da je objektivno in pravocasno prepoznavanje
in potrditev nastajajoce strateske krize pogosto zelo proble-
mati¢no. Zahteva pa¢ obvladovanje prihodnosti z uporabo
nejasnih informacij.

Izhodisc¢e za obravnavo strateskih kriz — glede na opre-
deljeno procesno in sistemsko problematiko — pa lahko
postavimo tudi nekoliko drugace in fokus preusmerimo od
problema reSevanja posamezne relevantne spremembe v
obvladovanje procesa reSevanja relevantnih sprememb. Ne-
obvladovanje procesa obvladovanja strateSko pomembnih
sprememb v okolju PS torej predstavija zanj stratesko (dol-
goro¢no) relevanten problem, kar je tudi mozno opredeliti
kot stratesko krizo!

Pojem strateska kriza postavljamo s tak$no interpretaci-
jo v pomembno drugacen kontekst, kot ga obravnavajo drugi
avtorji. Oddaljujemo se namre¢ od vsebinske obravnave stra-
teske krize, ki je pogosto stvar subjektivne interpretacije (in je
ni mogoce zagotovo niti potrditi niti ovre¢i oz. bo to mogoce
Sele v prihodnosti, ko se bodo pokazala dejstva), in se namesto
tega usmerjamo v vnaprej$njo sistemsko, tj. primerno celovito
in splosno organizacijsko in procesno obravnavo.

Taks$na obravnava strateske krize je usmerjena na obrav-
navo PS kot sistema, tj. zapletene celote med seboj pove-
zanih poslovnih procesov in njihovih udelezencev, ki ji ne
uspeva obvladovati klju¢nih procesov v PS, kot so:

— procesi zaznavanja strateSko relevantnih sprememb v po-
slovnem okolju PS,

— procesi pravilnega analiziranja in interpretiranja teh
sprememb,

— procesi oblikovanja ustreznih ukrepov/projektov,

— procesi uspesne in uéinkovite realizacije ukrepov/projek-
tov.

Ker je osrednji vidik za dojemanje strateske krize po tej
interpretaciji usmerjen na sistemsko, torej celovito obravnav-
no pogojev, da bi uspesno obvladovali stratesko pomembne
spremembe v okolju PS, lahko govorimo o sistemski strate-
Ski krizi. Da tega ne bi meSali z drugim vidikom obravnave
strateske krize, o katerem govorijo Krystek in drugi avtorji,
bomo v nadaljevanju pri obravnavi strateskih kriz s tega vi-
dika govorili o poslovni strateski krizi.

Z locitvijo strateskih kriz na sistemske in poslovne smo
vzpostavili pogoje za celovito procesno opredelitev razvoja
kriz v PS, za prikaz povezav, vzrokov in simptomov, ki se
pojavljajo v tem procesu, ter podali podlago za oblikovanje
modela za obvladovanje strateskih kriz in s tem v veliki meri
za preprecevanje nastajanja operativnih kriz.
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3 Od sistemske strateske krize do poslovne ope-
rativne krize

Glede na to, da je prepoznavnost poslovne strateske kri-
ze zelo omejena in odvisna od subjektivne interpretacije vse
dotlej, dokler se Sele v prihodnosti eventualno ne pojavijo
simptomi poslovne operativne krize, je napore za obvladova-
nje strateskih kriz smotrno usmeriti v obvladovanje sistem-
ske strateske krize, ki je vzrok za nastanek poslovne strate-
Ske krize, ta pa za nastanek poslovne operativne krize.

Simptome in vzro¢no-posledi¢no odvisnost med sistem-
sko stratesko krizo, poslovno stratesko krizo in poslovno
operativno krizo prikazujemo na sliki 1.

krize, v kateri se vse bolj eksplicitno kazejo razli¢ni simpto-
mi, ki so v literaturi o krizah v PS podrobno predstavljeni.
Bistvo obvladovanja kriz je zato v pravocasnem in primerno
celovitem obvladovanju strateskih kriz z izvajanjem ustre-
znih preventivnih ukrepov, da preprecimo nastanek in razvoj
krize.

Obvladovanje poslovnih strateskih kriz je stroSkovno
ugodnejse in stratesko, celo za prezivetje PS, bistveno bolj
pomembno kot obvladovanje poslovnih operativnih kriz,
zato morajo PS zgraditi sistem (kot primerno celovit splet
ukrepov) za obvladovanje poslovnih strateskih kriz. Toda
takSnega sistema PS pogosto ne vzpostavijo, in to kljub dej-
stvu, da so kljucne poslovne funkcije vsakega PS (npr. finan-

Slika 1: Celovita procesna opredelitev razvoja kriz v PS ter prikaz povezav med spreminjajocimi se vzroki in simptomi
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Vir: Vrecko (2011)

Sistemska strateska kriza v PS se kaze v tem, da PS re-
lativno pogosto spregleda oz. prepozno zazna stratesko rele-
vantne spremembe v okolju, ki imajo potencial vplivati na
uspesnost delovanja PS v prihodnosti. Kaze se tudi v pogosto
nepravilnih, tj. premalo celovitih analizah oz. interpretacijah
sprememb, v oblikovanju neustreznih ukrepov in projektov
ter v praviloma neucinkovitem izvajanju projektov.

Navedene pojave lahko razumemo tudi kot simptome
sistemske strateske krize. Ta je tudi vzrok za nastajanje
konkretnih poslovnih strateskih kriz, ki sicer nimajo jasno
izrazenih simptomov, vendar ze nastajajo razlicni poslovni
problemi. Ti se sicer Se ne odrazajo na tekocem poslovanju,
bodo pa nanj vplivali in zmanj$evanje uspesnosti PS neko¢ v
prihodnosti. Konkretni vsebinski problemi, ki se pojavljajo v
tej fazi krize, izhajajo iz spregleda specificne nevarnosti oz.
priloznosti, napacne prognoze sprememb, sprejetja napaénih
strateskih odlocitev in/ali neuspe$nega izvajanja ukrepov/
projektov.

Poslovna strateska kriza je zato posledica presibke ce-
lovitosti obnasanja vplivnih sodelavcev, zlasti menedzerjev
PS, je razlog in predhodnica nastanka poslovne operativne

ce, proizvodnja, nabava, trZzenje ipd.) obcutljive na druzbe-
no-ckonomske, politi¢no-pravne, konkurencne, tehnoloske,
demografske, globalne in eticne spremembe v poslovnem
okolju. Ker na pojav in razvoj teh sprememb PS (pravilo-
ma) ne morejo vplivati ali jih nadzirati, je edino smiselno in
obvladljivo vzpostaviti ustrezne procese za ocenjevanje in
reSevanje potencialnih prihodnjih kriz (Jackson in Schantz
1993). Ti procesi morajo ustrezati tudi zakonu zadostne in
potrebne celovitosti.

V preteklosti so s tem razlogom razvili nekaj prepo-
znavnih metod, kot so npr.: strateSko napovedovanje?
(angl. strategic forecasting), nacrtovanje za izredne raz-

2 Ta tehnika primarno temelji na formuliranju napovedi in na predpo-
stavki, da se je PS sposoben prilagajati novim razmeram. S strateskim
napovedovanjem poskuSamo predvideti tudi nenadne spremembe v
prihodnosti, ki jih samo na podlagi analiz trendov iz preteklosti ne bi
bilo mozno predvideti. Danes so menedzerjem na voljo Stevilne precej
natané¢ne tehnike napovedovanja, e vedno pa je problem z napovedova-
njem »presenetljivih« dogodkov. Te tehnike temeljijo na kvalitativnih in
kvantitativnih presojah razliénih mnenj, ekstrapolaciji podatkov, simu-
lacijah ter vzro¢no-posledi¢nih analizah.
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mere® (angl. contingency planning), analiza pomemb-
nih vpraSanj* (angl. issues analysis), analiza scenarijev’
(angl. scenario analysis) ipd. Ceprav vse navedene me-
tode pomembno prispevajo k uspesnosti pri obvladova-
nju poslovnih strateskih in poslovnih operativnih kriz, pa
vsaka zase ni zadostna, saj nobena ni ustrezno celovita,
da bi z njo uspesno obvladovali predstavljene procesne
in sistemske probleme, ki vodijo do nastanka poslovnih
strateskih kriz.

Da bi uspesno oblikovali model za reSevanje sistemske
strateske krize, je treba ob opredeljenih simptomih opredeliti
Se vzroke za nastanek te vrste krize. Ce kot vzroke odmi-
slimo morebitne konkretne subjekte (kot so menedzment,
lastniki, kader, konkurenti ipd.) in se osredotocimo na opre-
delitev objektivnih razlogov, lahko definiramo Stiri temeljne
vzroke za nastanek sistemske strateske krize v PS:

— odsotnost strateskega razmisljanja, nacrtovanja in delova-
nja oz. premajhna strateska dinamicnost PS v zaznavanju
in analiziranju sprememb, oblikovanju potrebnih ukrepov
ter programov in projektov,

— prenizka projektna razvitost oz. zrelost PS za uspes$no in
ucinkovito izvajanje potrebnih ukrepov, programov in
projektov,

— nezadostna celovitost pri dojemanju sprememb v poslov-
nem okolju in oblikovanju potrebnih ukrepov, programov
in projektov,

— premalo kreativnosti, inventivnosti in inovativnosti pri
strateSkem in projektnem delovanju PS.

Skladno z opredeljenimi vzroki za nastanek sistemske
strateske krize je v delovanje PS treba vgraditi sistem (kot
primerno celovit splet pristopov, analiz, metod, odlocitev in
ukrepov), po katerem bo PS uspesno izvajal potrebne aktiv-
nosti v vseh fazah procesa obvladovanja strateSko relevan-
tnih sprememb v svojem poslovnem okolju. To pomeni, da
je treba zagotoviti, da bo PS dovolj:

a) primerno celovito dojemal spremembe v svojem po-
slovnem okolju, analiziral iz njih izhajajo¢e nevarnosti
ter priloZnosti, oblikoval vse potrebne ukrepe in projekte,

3 Nacrti za izredne razmere so alternativni nacrti, namenjeni za uporabo
ob dogodkih ali v obdobjih, ki niso v skladu s pri¢akovanji. Medtem
ko stratesko napovedovanje poskusa opredeliti prihodnje dogajanje in
se temu prilagoditi, pa nacrtovanje za izredne razmere pripravlja PS za
situacije, ki jih nismo predvideli in zahtevajo urgentno in organizirano
ukrepanje (npr. nacrti za ukrepanje ob mnozi¢ni zastrupitvi v PS, ob
pozarih in poplavah ipd.).

4 Ta metoda je precej povezana z metodo nacrtovanja izrednih razmer in
ji je tudi podobna. Njen osnovni namen je opozoriti menedzment PS na
spreminjajoCe se trende v zunanjem okolju in s tem spodbuditi priza-
devanja, da PS z novim ali drugacnim delovanjem te trende izrabi na
nacine, ki bi bili zanj ugodni.

5 Metoda analize scenarijev poskusa bodisi prepoznati in podrobno opisa-
ti dogodke in zaporedje dogodkov, ki bi lahko vodili do nekega novega
stanja v prihodnosti, bodisi predvideti posledice za razli¢ne aktualne
moznosti izbire (Grant in King 1979). Scenarij je hipoteti¢no zaporedje
dogodkov, katerega namen je opozoriti na vzro¢ne procese in opredeliti
odlocitvene tocke. Analiza scenarijev vkljucuje razmisljanje o ugodnih
in neugodnih razmerah, ki lahko nastanejo, ter o alternativah, ki jih ima
PS na voljo, da spodbuja oz. preprecuje ali zmanjsuje verjetnost nastan-
ka procesov, ki vodijo do drugac¢nih razmer.

pri cemer bo dovolj celovito uposteval vse neposredne in
posredne ucinke — tako za sam PS kot za celotno poslov-
no in $irSe okolje, v katerem deluje;

b) strateSko dinamicen, kot zahteva aktualno eksponen-
tno se spreminjajo¢e poslovno okolje, kar pomeni, da bo
dovolj pogosto in hitro spremljal, zaznaval in analiziral
relevantne spremembe v poslovnem okolju ter skladno s
tem pripravljal in uresniceval potrebne strategije in pro-
jekte;

c) projektno razvit oz. zrel, da bo zmogel ucinkovito pri-
pravljati, izvajati in po potrebi prilagajati portfelj in po-
trebne ukrepe, programe in projekte;

d) strateSko in projektno inventiven ter inovativen, kar
mu bo omogocalo oblikovanje in izvedbo najustreznejSih
— tako z vidika lastne konkurencnosti kot z vidika vpli-
va na celotno okolje — potrebnih ukrepov, programov in
projektov.

Potencial nastopa poslovne strateske krize je stalno pri-
soten pri vseh PS, tudi pri trenutno najuspesnejsih (Hauc idr.
2011). Dolgoroéno uspesne sodobne PS v aktualnih dina-
micnih Casih krasi sposobnost prilagajanja, ki izhaja iz nji-
hovega zaznavanja pomembnih dejavnikov v njihovem po-
slovnem okolju, ustrezne analize in ocene njihovih vplivov
ter odzivanja nanje (Kash in Darling 1998).

Za uspesno obvladovanje poslovnih strateskih kriz je po-
trebna ustrezna sinergijska integracija konceptov strateskega
nacrtovanja razvoja PS oz. strateSkega menedzmenta in ude-
janjanja strateSkih nacrtov oz. projektnega menedZmenta.

4 Odgovornost za obvladovanije sistemske stra-
teske krize

Kljub vsem navedenim spoznanjem o pomenu obvlado-
vanja in temeljnih vzrokih za nastanek sistemske strateske
krize pa raziskave — tako $tudije posameznih primerov (Hol-
sti 1971, Sweeny 2008) kot tudi vec¢je komparativne Studije
(Bruillette in Quarantelli 1971, Withers idr. 2012) — kazejo,
da PS tovrstnih sistemov/prijemov praviloma ne vzposta-
vljajo. Pravzaprav to podrocje najbolj zanemarjajo oz. se tem
procesom izogibajo. Razloge za to lahko po eni strani pripi-
sujemo dejstvu, da se v fazi poslovne strateske krize in tudi
Se v zacetni fazi poslovne operativne krize na menedzment
praviloma ne izvajajo kakrsni koli neposredni »krizni« priti-
ski, ki bi nujno zahtevali ukrepanje, saj PS Se vedno dosega
dobre tekoce poslovne rezultate.

Po drugi strani pa Barker in Duhaime (1997) razlog za to
vidita v »organizacijski vztrajnosti, togosti«, ki zavira izva-
janje potrebnih strateskih sprememb® in spodbuja osredoto-
Canje na izbolj$anje uéinkovitosti PS, torej v ukrepe za zni-
zevanje stroSkov, vzpostavljanje natan¢nejSega nadziranja
(kontrolinga) poslovanja in v skrajnem primeru odpuscanje
osebja. Ker pa tovrstni ukrepi ne odpravljajo temeljnega pro-
blema, tj. omenjene strateske vrzeli, raziskovalci kot vzvod
za premagovanje organizacijske vztrajnosti in doseganje po-
trebnih strateSkih sprememb predlagajo razli¢ne mehanizme,

6 Beer in Nohria (2001) v svoji raziskavi ugotavljata, da 70 % vseh pobud
za doseganje sprememb propade. Literatura o inovacijah celo pove, da
inovacija nastane samo iz ene od 3000 idej (Mulej in Hrast (ur.) 2010).
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v skrajni obliki ob zamenjavi najvi§jega menedzmenta celo
spodbujanje poslovne krize (Starbuck in Milliken 1988, Gil-
pin in Murphy 2008).

Po raziskavi Haghanijeve (2000) korelira z nastankom
krize v PS vrsta spremljevalnih dejavnikov, med katerimi so
najmocénejsi neusposobljenost menedzmenta, neusposoblje-
nost in nedostopnost lastnikov oz. ¢lanov nadzornih svetov,
neustrezne menedzerske strukture in organiziranost, nemo-
tivirani sodelavci in netransparentnost poslovanja.” Ceprav
vzrok za nastanek poslovne strateske in posledi¢no operativ-
ne krize torej ni samo menedzment, kot se sicer pogosto pre-
hitro in lai¢no sklepa, je res, da je menedzment odgovoren,
da v PS vzpostavi taksno ureditev, ki uspesno preprecuje oz.
hitro resuje pojave poslovnih strateskih kriz. Uspesno obvla-
dovanje poslovnih strateskih kriz je namre¢ v izkljucni do-
meni in hkrati v interesu menedzmenta PS, saj na tak nacin
ohranja svoj status v PS, a tudi prepoznavnost in pozitiven
ugled v $ir§i javnosti (Dutton 1986).8

Obvladovanje poslovnih strateskih kriz je tudi v intere-
su lastnikov PS, ki Zelijo ohranjati oz. povecevati vrednost
kapitala, nalozenega v PS. Zato je razumljivo, da lastniki
razumejo in podpirajo oz. zahtevajo vzpostavitev takSnega
sistema (tj. urejenosti in prakse) v PS, ki omogoca uspesno
spopadanje s poslovnimi strateskimi krizami, in torej vzpo-
stavitev stanja v PS, ki ga bo mogoce opredeliti kot odso-
tnost sistemske strateske krize PS.

Obvladovanje poslovnih strateskih kriz mora zato v vse
bolj dinami¢nem in poslovnim strateSkim krizam naklo-
njenem poslovnem okolju postati prioritetna naloga mene-
dzmenta PS, saj kasnej$e ukvarjanje s poslovno operativno
krizo predstavlja po eni strani precej$nje tveganje, po drugi
strani pa obremenjuje vire in porablja cas, ki bi ga PS sicer
moral nameniti za svoje strateSko pomembnejse razvojno
delovanje. To hkrati pomeni, da PS zamuja pri izrabi poten-
cialne strateske poslovne priloznosti, ki se medtem pojavi v
poslovnem okolju (Thompson 1998), kar pa prav tako lahko
razumemo kot poslovno stratesko krizo PS, saj priloznost
zelo verjetno izkori$¢ajo konkurenti.

7 Ta spoznanja nas privedejo do opredelitve subjektivnih vzrokov za
nastanek sistemske strateske krize, ki smo se jim v zgornji opredelitvi
vzrokov za to krizo izognili. Tako lahko ob navedenih objektivnih vzro-
kih za nastanek sistemske strateske krize definiramo Se mozne subjektiv-
ne vzroke, in sicer:

— nekompetenten (lahko tudi neeti¢en) najvisji menedzment PS,

— nekompetentni (lahko tudi neeti¢ni) lastniki oz. ¢lani nadzornih

svetov PS,

— nemotivirani in neusposobljeni zaposleni v PS.

Ce k navedenim vzrokom dodamo $e dodatna vzroka, ki ju je ugotovila
Haghanijeva (2000), in sicer pogosto neustrezne menedzerske strukture
in organiziranost PS ter neprimerno komuniciranje znotraj PS in/ali z
njegovim okoljem (partnerji, mrezami ipd.), in ju povezemo s prej opre-
deljenim vzrokom — prenizko projektno razvitostjo oz. zrelostjo PS, lah-
ko kot enega temeljnih vzrokov opredelimo kar prenizko organizacijsko
projektno razvitost oz. zrelost PS. S tem smo dolo¢ili kljuéne vzroke za
nastanek sistemskih strateskih kriz.

8 Potrebne lastnosti menedzerjev, drugih vplivnih sodelavcev in organov
ter zato organizacije kot celote je danes mogoce podpreti tudi z razvo-
jem druzbene odgovornosti, saj ta ne pomeni (vec) zgolj dobrodelnosti,
ampak odgovornost vsakogar za vplive na druzbo; ti vplivi so toliko
ugodnejsi in uspesnejsi, kolikor bolj je v rabi etika soodvisnosti med
sodelavci, oddelki, vodji, lastniki in zunanjimi partnerji, da vodi vse bli-
ze k celovitosti (ISO 2010; Mulej idr. 2009; Mulej in Dyck (ur.) pred
izidom; Hrast in sour. 2006; Knez-Riedl 2006; Zenko in Mulej 2011).

5 Dvodimenzionalni model za obvladovanie sis-
temskih strateskih kriz

Obvladovanje strateskih kriz reSuje kompleksen problem
obvladovanja stratesko relevantnih sprememb, ki se dogaja-
jo v poslovnem okolju PS. Zahteva kar najbolj celovito in-
tegracijo vec teoreti¢nih in prakti¢nih podrocij. Je problem,
za katerega smo pokazali, da ga ni smiselno 0z. mogoce ne-
posredno resevati vsebinsko, pac¢ pa tako, da prepre¢ujemo
oz. kontroliramo (obvladujemo) razvoj strateske krize. Pri
oblikovanju modela za obvladovanje strateskih kriz se zato
ne osredotocamo na iskanje resitev za reSevanje posamicnih
poslovnih strateskih kriz, temvec za reSevanje sistemskih, tj.
splosnih organizacijskih strateskih kriz. S tem pa posredno
— pravocasno in dovolj celovito — reSujemo tudi vsebinsko
problematiko poslovnih strateskih kriz.

Opredelitev posameznih klju¢nih elementov v modelu za
obvladovanje strateskih kriz ter povezav med temi elemen-
ti temelji na opredelitvi vzrokov za nastanek sistemskih (tj.
za celoto PS in poslovanja) vplivnih in zapletenih strateskih
kriz. Pri tem se osredoto¢amo predvsem na objektivne vzro-
ke. Opredeljene subjektivne vzroke zavestno pus¢amo ob
strani, saj so za reSevanje te problematike potrebni popolno-
ma drugi ukrepi, ki ne gredo neposredno v kontekst modela,
ki ga razvijamo in predstavljamo tukaj.

Nadalje model utemeljujemo na zgoraj argumentiranih
potrebah po:

a) celovitem, tj. sistemskem pristopu k obvladovanju spre-
memb in strateSkih kriz na vseh organizacijsko-hierarhic-
nih nivojih in v vseh delih/enotah PS, ki so v to obvlado-
vanje vkljuceni,

b) povezanosti in razumevanju soodvisnosti med vsemi
subjekti in ukrepi, ki se pojavljajo v procesu obvladova-
nja sprememb in strateskih kriz,

¢) izvedbeni operativnosti ukrepov, projektov in programov,

d) kreativnosti, inventivnosti in inovativnosti vseh, vklju-
¢enih v proces za obvladovanje sprememb in strateskih
kriz.

Glede na izhodisca oblikujemo osnovni dvodimenzio-
nalni model za obvladovanje sistemske strateske krize, ki
v osnovi vkljucuje dva vidika (slika 2): procesni vidik ob-
vladovanja sprememb in njegovo povezanost z rednim oz.
kontinuiranim poslovanjem (proces obvladovanja sprememb
nadalje delimo na tri podprocese, in sicer podproces strate-
ke in projektne obravnave sprememb, podproces oblikova-
nja potrebnih ukrepov, projektov in programov in podproces
realizacije potrebnih ukrepov, projektov in programov); sis-
temski vidik obvladovanja sprememb, v katerem so opre-
deljene zahteve, ki jih mora izpolnjevati PS kot celota, da
zmore dosegati prave ucinke v procesu obvladovanja spre-
memb (gre za ustrezno organizacijsko in projektno zrelost;
upostevanje potrebne in zadostne celovitosti ter hierarhije
zaporedja in soodvisnosti med spremembami, ki se dogaja-
jo v okolju PS, z ukrepi, projekti in programi, s katerimi se
PS odziva na spremembe v poslovnem okolju; upostevanje
potrebne kreativnosti, inventivnosti in inovativnosti mene-
dzmenta in drugih zaposlenih v PS).
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Slika 2: Osnovni dvodimenzionalni model obvladovanja (sistemskih) strateskih kriz

Sistemski vidik obvladovanja sprememb

Organizacijska in
projektna zrelost

Potrebna in zadostna
celovitost ter hierarhija
zaporedja in
soodvisnosti

Kreativnost,
inventivhost in
inovativnost

Procesni vidik
obvladovanja
sprememb

Podproces strateske in
projektne obravnave
sprememb

potrebnih ukrepov,
projektov in programov

Podproces oblikova nja\

Podproces realizacije
potrebnih ukrepov,
projektov in programov

PN 2 I

Vir: Vrecko (2011)

Procesni vidik obvladovanja sprememb

V prvem delu procesnega obvladovanja sprememb pote-
ka podproces obravnave sprememb, ki se zane z zaznava-
njem spremembe, skorajda vzporedno s tem pa morata pote-
kati analiziranje spremembe in presoja, ali ima sprememba
potencialen vpliv na pojav poslovne strateske krize v PS. V
podprocesu oblikovanja odzivov na spremembe se po potrebi
preoblikuje oz. dopolnjuje strategija PS glede na razseznost
zaznanih sprememb ter identificirajo potrebni ukrepi, pove-
zani v dialekti¢ni sistem (tj. splet vseh bistvenih) projektov
in programov. Glede na razpolozljivost virov (Casa, finan¢nih
zmoznosti, opreme in kadra, odnosov s partnerji in subjekti iz
poslovne mreze PS ipd.) se izdela prvi strateski portfelj pro-
jektov in programov, manj kompleksni ukrepi pa se vkljucijo
v letne operativne nacrte PS. V podprocesu realizacije odzi-
vov na spremembe primerno celovito pripravimo opredeljene
projekte in programe. Sledi izdelava drugega (dokoncnega)
strateSkega portfelja projektov in programov ter zagon nji-
hovega izvajanja. Med izvajanjem posameznih projektov in
programov je potreben strateski in projektni kontroling; nje-
gov namen je spremljati izvajanje projektov in programov in
predvsem presojati o skladnosti dosezenih rezultatov s pred-
videnimi cilji in strateSkimi nameni. Ob koncu projektov in
programov sledi njihova formalna zakljucitev, kar pomeni
dokumentiranje predaje rezultatov projektov in programov,
formalni zagon eksploatacij in zacetek rednega poslovanja,
pripravo zakljucnih poro¢il in obrac¢unov, arhiviranje celotne
projektne dokumentacije in drugo, kar velja za bistveno.

Sistemski vidik obvladovanja sprememb - organiza-
cija

Obseznost spreminjanja poslovnega okolja vse bolj pre-

.

sega individualne (npr. najvi§jega menedzmenta PS) zmo-
znosti spremljanja in dojemanja vpliva sprememb. Zato je
pri teh vprasanjih treba zagotoviti formalno ali neformalno
sodelovanje razli¢nih subjektov iz vec¢ bistvenih strok, ki se
medsebojno informirajo in opozarjajo na spremembe in nji-
hove morebitne posledice. Ti subjekti so ob menedzmentu
lahko Se lastniki, drugi zaposleni in predvsem strokovno ose-
bje in strokovni menedzment, partnerji, ¢lani iz poslovnih
mrez, v katere je PS vkljuéen oz. z njimi razpolaga, ipd. Ze
samo s tega vidika je vzpostavitev ustrezne organizacije za
zagotavljanje primerne podpore izvajanju procesnega obvla-
dovanja sprememb precej zahteven izziv. Ob tem moramo
poudariti Se, da je treba organizacijsko preplesti dve tradici-
onalno loceni podrocji. Gre za podrocje strateskega menedz-
menta in torej podrocje najvi§jega menedzmenta PS, katere-
ga uspesnost pa je eksistencno odvisna od uspesnosti realiza-
cije zastavljenih strategij in torej prvenstveno od uspesnosti
in uéinkovitosti podro¢ja projektnega menedzmenta, ki pa se
po hierarhi¢ni odgovornosti v PS tradicionalno obravnava na
srednjem menedzerskem nivoju.

Sistemski vidik obvladovanja sprememb — celovitost
in soodvisnost

Z upostevanjem potrebne in zadostne celovitosti in so-
odvisnosti v opredeljenih podprocesih se dosegajo primer-
no celovita opredeljenost, pretehtanost in usklajenost vseh
ucinkov korigiranih in na novo opredeljenih strategij ter
predvidenih rezultatov posameznih ukrepov. Omogocena
je boljsa optimizacija portfelja projektov in programov, saj
so posamezni projekti in programi v portfelju obravnavani
kot celota. Tudi presoja vplivov projektov/programov v tem
primeru ni osredoto¢ena samo na interno ter morebiti e na
eksterno poslovno okolje, pa¢ pa na SirSe druzbeno okolje
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oz. kar celoten ekosistem. Logiki upostevanja potrebne in
zadostne celovitosti in soodvisnosti mora slediti tudi izva-
janje strateskega in projektnega kontrolinga, ki mora po eni
strani zagotoviti doseganje pravih uc¢inkov, po drugi strani
pa skrajno premisljeno uvajati morebitne potrebne korekcije,
saj spremembe na enem projektu ali programu vplivajo na
celoten portfelj ali morda celo na preoblikovanje in dopol-
nitev strategije, kar pa lahko ustvarja velike organizacijske
probleme in znizuje motiviranost zaposlenih.

Sistemski vidik obvladovanja sprememb - kreativ-
nost in inovativnost

Uspesnost izvajanja procesa obvladovanja sprememb je
v veliki meri odvisna od kreativnosti, inventivnosti in inova-
tivnosti subjektov, ki v tem procesu sodelujejo. Tako je ze v
podprocesu obravnave sprememb PS toliko uspesnejsi, koli-
kor bolj je inovativen pri vzpostavitvi in spreminjanju naci-
nov zaznavanja sprememb (tako npr. vstopanje PS v razli¢ne
poslovne mreze, med drugim z namenom pridobiti relevan-
tne informacije, kaze na inovativnost menedzmenta PS, ki se
za takSen korak odloci). Kreativnost je nadalje potrebna tudi
ob preoblikovanju oz. dopolnjevanju strategije PS na nacin,
da so opredeljene strateSke smernice izvirne in izkoriscajo
spremembe, zaznane v okolju. Vendar pa Se tako izvirne
strategije ne bomo uspes$no uresnicili, ¢e ne bomo — skla-
dno z zakonom zadostne in potrebne celovitosti — opredelili
tudi izvirnih ukrepov in €e se izvirnost ne bo kazala tudi v
— primerno celovitem — presojanju in oblikovanju strateske-
ga portfelja projektov in programov, namenjenega uresnici-
tvi postavljenih strategij. Priprava in vsebinska opredelitev
projektov je ze zaradi temeljne lastnosti projektov, da gre za
procese, ki se izvedejo le enkrat in s katerimi se ustvarja no-
vost, mo¢no odvisna od kreativnosti projektnih timov. Vzpo-
staviti je treba visok nivo kreativnosti in inovativnosti vseh,
ki na kakrsen koli nacin sodelujejo pri pripravi ali izvajanju
teh projektov in programov. Pri tem mislimo tako na naroc-
nike projektov kot tudi na projektne vodje in projektne izva-
jalce, posebej pa velja izpostaviti strokovnjake in strokovni
menedzment, ki imajo pomembno vlogo v iskanju in razvoju
vsebinskih resitev, ki jih je s projekti treba doseci.

6 Sklep

Pojav strateskih kriz, njihovo pravocasno in dovolj celo-
vito prepoznavanje oz. zaznavanje in vpliv dinamike spre-
minjanja poslovnega okolja na pojav strateskih kriz so osre-
dnja vprasanja tega prispevku. Ob tem se, razumljivo, nismo
mogli v celoti izogniti obfasnemu pojasnjevanju povezave s
poslovnimi krizami. Razpoznavanje poslovnih kriz smo pri-
kazali kot pomemben element v zavedanju menedzmenta, da
potrebujemo znanje in procese za njihovo resevanje, Se bolj pa
potrebujemo znanje in modele za prepoznavanje in reSevanje
strateskih kriz.

Uspesno zaznavanje ter predvidevanje nadaljnjih spre-
memb v poslovnem okolju zahtevata poznavanje vzrocno-
posledi¢nih povezav med elementi spreminjanja poslovnega
okolja ter predvidenih globalnih in drugih pomembnejsih
sprememb, ki bodo zaznamovale prihodnje poslovno okolje.
Za razumevanje (vseh) razli¢nih vidikov delovanja »sistema
Zemlja« (od katerega je odvisno prezivetje ¢lovestva) je treba
uvesti ustrezno (npr. dialekti¢no) sistemsko razmisljanje. To
zahteva analiziranje kompleksnih vzajemnih povezav in de-

10

5-6/2012 1zvIRNI ZNANSTVENI CLANKI/ORIGINAL SCIENTIFIC PAPERS

lovanja, poznavanje pozitivnih in negativnih sinergij, ki na-
stopajo med posameznimi komponentami sistema, nelinearno
dojemanje stvarnosti, analiziranje Stevilnih povratnih infor-
macij idr.

Osredotocenost pri iskanju nacinov za obvladovanje strate-
skih kriz je treba usmeriti v analiziranje in obvladovanje vzro-
kov za nastanek strateske krize. Problematika obvladovanja
strateskih kriz ima dve kljucni dimenziji vzrokov: procesne
vzroke, pri katerih gre za procesne probleme pri obvladova-
nju strateskih kriz, ki se nanasajo na proces prepoznavanja in
obvladovanja relevantnih sprememb; in sistemske vzroke, pri
katerih gre za sistemske probleme pri obvladovanju strateskih
kriz, ki se nanasajo na lastnosti PS, da z ustrezno organizacijo,
kadrom ter nacinom delovanja in razmisljanja podpira proce-
sno obvladovanje strateskih kriz.

Pri iskanju reSitev za obvladovanje strateske krize se je
smiselno oddaljiti od vsebinske obravnave take krize (govori-
mo lahko o poslovni strateski krizi), ki je stvar konkretne situa-
cije in subjektivne interpretacije (in je ni mogoce zagotovo niti
potrditi niti ovreci oz. bo to mogoce Sele v prihodnosti, ko se
bodo pokazala dejstva), in se namesto tega usmeriti v vnapre;j-
S$njo sistemsko in procesno obravnavo. Z locitvijo strateskih
kriz na sistemske in poslovne strateske krize so vzpostavljeni
pogoji za celovito procesno opredelitev razvoja kriz v PS, pri-
kaz povezav med spreminjajocimi se vzroki in simptomi, ki se
pojavljajo v tem procesu, ter podana podlaga za oblikovanje
modela obvladovanja (sistemskih) strateskih kriz.

Menedzment PS je odgovoren, da vzpostavi takSen sis-
tem, ki uspesno obvladuje (preprecuje oz. hitro resuje) pojave
poslovnih strateskih kriz in tako preprecuje nastanek poslov-
nih operativnih kriz. Pri tem imajo kljuéno odgovornost tudi
lastniki, da razumejo in podpirajo razvoj takSnega sistema in
da ustrezno ukrepajo, ¢e menedzment sistema ne vzpostavi.
Uspesnost celotnega procesa obvladovanja strateskih kriz ne
(z)more sloneti samo na delu posameznikov, sicer po funkciji
odgovornih za posamezni del tega procesa — predvsem zaradi
omejenosti njihovih subjektivnih izhodis¢ in torej preozkega
dojemanja stvarnosti in temu primerno potencialno napacne-
mu in ne (dovolj) celovitemu interpretiranju objektivnih iz-
hodis¢ — pac pa na interaktivni(h) in strukturno dinamicni(h)
skupini (skupinah) posameznikov.

Ena izmed pomembnih kvalitet predlaganega dvodimenzi-
onalnega modela je zato poudarjanje potrebe po celovitem do-
jemanju stvarnosti — zaznavanju in interpretiranju sprememb
ter oblikovanju in izvedbi ukrepov —, pri ¢emer je treba upo-
Stevati razlicna subjektivna izhodisc¢a. Gre vsaj za izhodisca
menedzmenta, lastnikov, zaposlenih, poslovnih partnerjev in
¢lanov poslovnih mrez PS, med katere pa vsekakor morajo
spadati tudi posamezniki ali organizacije, ki se zavzemajo za
okoljevarstveno skrb, trajnostni razvoj ipd.

Uvedba modela v prakso zahteva seveda invencijsko-
inovacijsko-difuzijski proces (Mulej in Zenko 2008) in ne
more zaziveti kar ¢ez no¢ in z eno samo odlocitvijo pristoj-
nih organov PS.
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