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PREDGOVOR

Doktorska disertacija nastala je u okviru projekta ,,Strategija korporacije- sadasnja budu¢nost
(broj potpore 081-0000000-1270) koje je financiralo Ministarstvo obrazovanja i $porta do
2012. godine. SveuciliSte u Rijeci nastavilo je financirati projekt ,,Strategija korporacije-
sadasnja buduc¢nost, traganje za mogucénostima rasta poduzec¢a u Republici Hrvatskoj (broj
potpore 13.02.1.3.05) u razdoblju od 2013. do 2015. godine.

Ideja o istrazivanju procesa implementacije strategije proizlazi iz zelje proucavanja razloga
velikog neuspjeha implementacije strateskih planova. Neuspjesnost implementacije strateskih
planova je jedan od temeljnih razloga zbog Cega poduzeca propadaju ili stagniraju.
Implementacija strategije je kompleksan proces jer je posljedica kompleksnih odnosa. Za
njezino unaprjedenje je stoga potrebno pronaci sklad izmedu veéeg broja utjecajnih ¢cimbenika
jer promjena utjecaja jednog Cimbenika nezaobilazno prouzrokuje promjene u preostalim
¢imbenicima.

Teorijski 1 aplikativni doprinos doktorske disertacije proizlazi iz objedinjavanja literature o
implementaciji  strategije, definiranja 1 istrazivanja utjecajnih c¢imbenika na proces
implementacije strategije i stoga moze biti korisna akademskoj zajednici i menadZerima.

Posebnu zahvalnost upu¢ujem mentoru prof.dr.sc. Ivanu Menceru, komentorici izv.prof.dr.sc.
Lari Jelenc, prof.dr.sc. Zelimiru Dulgiéu, prof.dr.sc. Zdravku Zeki¢u i svim ¢&lanovima
Povjerenstva doktorskog studija Ekonomskog fakulteta u Rijeci koji su raznim sugestijama
omogucili unaprjedenje kvalitete doktorskog rada. Takoder, zahvaljujem se svim osobama
koje su mi pripomogle u uspostavljanju kontakata s poduze¢ima tijekom provodenja
empirijskog istraZivanja.

Rad posvecujem najuzim clanovima svoje obitelji, a pogotovo malom Julianu koji se tijekom
pisanja doktorskog rada pridruzio naSoj obitelji. Bez njih bi ovo prekrasno, ali zahtjevno
iskustvo bilo nemoguce.



SAZETAK

Implementacija strategije je najrizicnija 1 najkompleksnija faza procesa strateskog
menadzmenta. Rizi¢nost i kompleksnost proizlaze iz velikog broja ¢imbenika koji utjeCu na
proces implementacije strategije. U okviru ove doktorske disertacije, utjecajni ¢imbenici
raspodjeljuju se u tri glavna konstrukta: (1) sadrzaj strategije, (2) kontekst u kojem se
strategija implementira i (3) proces implementacije. U sklopu sadrzaja strategije analizira se
kvaliteta strateskih planova. Odnosno, proucava se u kojoj mjeri je sadrzaj strategije uskladen
sa zahtjevima okoline 1 trenutnim sposobnostima poduzeca za implementaciju onoga §to je
planirano. Kontekst predstavlja okvir u kojem se strategija razvija. Analizom konteksta
proucava se u kojoj mjeri unutarnja i vanjska okolina modificiraju tijek transformacije
oblikovane strategije u konkretne aktivnosti. Proces implementacije strategije proucava
adekvatnost uspostavljanja pojedinih utjecajnih ¢imbenika tijekom te faze. Cimbenici koji
utjecu na proces implementacije strategije su: (1) resursi, (2) komunikacija, (3) ljudi te (4)
operativno planiranje i sustavi nadzora.

Kako bi istrazivanje obuhvatilo ¢im veéi broj analiziranih ¢imbenika, ali 1 ispitanih
pojedinaca, u empirijskom istrazivanju se primjenjuje anketni upitnik. Empirijsko istrazivanje
provodi se na uzorku velikih poduze¢a Republike Hrvatske.

Utjecaji vanjske okoline znac¢ajno modificiraju proces transformacije zamisljene strategije u
implementiranu. No, iz istraZzivanja proizlazi da S§to je strateski pristup poduzeéa prema
podrazajima vanjske okoline proaktivniji, to je kvaliteta procesa implementacije strategije
veca.

Empirijskim se istraZzivanjem prikuplja misljenje veceg broja zaposlenika unutar pojedinog
poduzeca, odnosno istrazuje stav najvisSeg, srednje 1 najnizeg poslovodstva te operative. Time
se usporeduje strateSka 1 operativna perspektiva implementacije strategije. Percepcija
ispitanika o utjecajnim ¢imbenicima procesa implementacije strategije razlikuje se samo u
ocjenjivanju adekvatnosti procesa komunikacije. Pri tome, nize hijerarhijske razine
adekvatnost komunikacije ocjenjuju s niZom ocjenom u odnosu na ocjenu koju daje najvise
poslovodstvo.

Fokus istrazivanja stavlja se na proucavanje veze izmedu procesa implementacije strategije 1
uspjeSnosti poslovanja poduzeca. Rezultati istrazivanja pokazuju da (1) resursi, (2)
komunikacija, (3) ljudi te (4) operativho planiranje i sustavi nadzora utjeCu na proces
implementacije strategije, a proces implementacije strategije utjeCe na uspjesnost poslovanja.
To znaci da unaprjedenje kvalitete procesa implementacije strategije vodi ka ve¢oj uspjeSnosti
poslovanja.

Kljucne rijeci: proces strateSkog menadzmenta, implementacija strategije, problemi
implementacije strategije, utjecajni cimbenici, velika hrvatska poduzeca.



SUMMARY

Strategy implementation seems to be the most risky and complicated phase of the strategic
management process. The considerable level of riskiness and complexity arises from a certain
number of factors affecting the implementation process.

In the doctoral dissertation, the factors that affect the success of strategy implementation are
divided into three constructs: (1) content, (2) context and (3) process. The content analyzes
the quality of strategic plans, i.e the extent to which the strategy content is aligned to
environment requirements and the enterprise capabilities to implement what is planned. The
context presents the implementation framework. The analysis of the context examines the
extent to which internal and external environment modify the process of strategy
transformation into actions. The adequacy of the implementation process is evaluated by
studying the following influential factors: (1) resources, (2) communication, (3) people, (4)
operational plans and monitoring systems.

To encompass a larger number of analyzed factors and individuals a new questionnaire has
been developed. The empirical research is based on large Croatian enterprises.

The results show that the external environment significantly affects the transformation of
strategy into action. The enterprise response to the external environment can be less or more
proactive. Higher proactiveness ensures better implementation process.

Empirical research collects opinion from large number of employees within each company
investigating the attitude of the top, middle, low management and operatives. Although the
comparison of the strategic and operational perspectives is important, the respondents'
perception of different implementation factors differs only in assessing the adequacy of the
communication process. Regarding to top management, lower hierarchical levels assessed the
adequacy of communication with a lower grade.

The core of the dissertation examines the link between the strategy implementation process
and the business performance. Empirical results show that all analyzed factors are closely
related to the implementation process and the implementation process is related to the
business performance. This means improving the quality of strategy implementation will have
an immediate impact on business success.

Keywords: strategic management process, strategy implementation, implementation
obstacles, influential factors, large Croatian companies.
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1. UVOD

Implementacija strategije podrazumijeva dugotrajan i kompleksan proces uvodenja promjena.
Sposobnost adekvatnog upravljanja promjenama poduzeée razvija preko adekvatnog nacina
promis$ljanja, implementacije i pra¢enja zamisljene strategije, odnosno preko adekvatnog
procesa strateSkog menadzmenta. Hofer i Schendel (1978) upozoravaju da svako poduzece
ima strategiju, ali nije svaka strategija, dobra strategija. Znaci, usvajanje strategije, a priori,
ne osigurava postizanje ocekivanog uspjeha.

Iako uspjesnost poslovanja ovisi o svim fazama procesa strateSkog menadzmenta, mnogi
autori (npr. Pettigrew 1987; Kaplan 1 Norton 1992; Noble 1999a; Okumus 2001) smatraju da
je upravo implementacija strategije najodgovornija za uspjeh ili propast poduzeca. Na tragu
toga Bigler (2001), Kaplan i Norton (2006), Pryor et al. (2007) i Huber (2011) naglaSavaju da
je sposobnost za ucinkovitu implementaciju strategije vazan izvor konkurentske prednosti.
Takva sposobnost izvire iz dubokog i sveobuhvatnog poimanja stvari, iz snalazljivosti u
primjenjivanju pouka prethodnih iskustava i ravnomjernog doziranja intuicije i kreativnosti.

Radovi na podrudju implementacije strategije su malobrojni. U literaturi strateskog
menadZzmenta veéina radova istraZzuje kako unaprijediti analizu okoline, formulaciju i
evaluaciju strategije. Tijekom dvadesetog stolje¢a razvijene su mnogobrojne metode za
analizu utjecaja okoline (npr. SWOT analiza, model Porterovih pet sila i PEST metoda), za
unaprjedenje procesa planiranja (npr. portfolio matrice) te za pracenje ostvarenja ciljeva
poslovanja (npr. Balanced Scorecard"). Ove su metode operativne naravi i pomazu ¢lanovima
poslovodstva u svakodnevnom poslovanju. No, nastojanja koja pokuSavaju razviti model za
pracenje procesa implementacije strategije su zaista malobrojna. Iznenadujuce je i slabi
doprinos konzultantskih poduzeca koja su se, kao §to je objaSnjeno u poglavlju 2.5. zaustavila
na statickim modelima implementacije strategije, bez razvijanja konkretnih smjernica koje bi
menadZerima pomogle u prakticnom unaprjedenju procesa implementacije strategije.

1.1. Problem, predmeti i objekt istraZivanja

Istrazivanja na podru¢ju implementacije strategije ve¢inom se fokusiraju na proucavanje
utjecaja jednog ili nekoliko ¢imbenika na proces implementacije strategije. Osim toga,
empirijskim se istrazivanjima najceS€e ispituje misljenje najviSeg poslovodstva, a cCesto
izostavlja ispitivanje stava niZih razina poslovodstva i operative (Gronroos 1995). Ulogu
srednje razine poslovodstva u procesu implementacije strategije je proucilo tek mali broj
autora (npr. Kuyvenhoven, Buss 2011; Salih, Doll 2013). Valja naglasiti da mnogi autori
ukazuju na potrebu ispitivanja niZih razina poslovodstva (Alexander 1985; Nutt 1986; Rapert
et al. 1996; Noble 1999a) iako u empirijskim istrazivanjima to nije Cesto poduzeto. Ispitivanje
srednje 1 najnize razine poslovodstva te operative upotpunilo bi sliku o problemima i
zadacima implementacije strategije, pogotovo u rjeSavanju nesuglasica 1 postizanju
konsenzusa operativne razine (Floyd, Wooldridge 1992; Rapert 1996; Noble 1999a; Dooley et
al. 2000; Heracleous 2003).

! Postoje razliciti prijevodi termina Balanced Scorecard metode na hrvatskom jeziku, kao npr. uravnotezena
karta pokazatelja, uravnoteZena tablica rezultata ili bilanca postignué¢a. U ovoj doktorskoj disertaciji, radi
izbjegavanja bilo kakvih dilema, izraZzavanja slaganja ili neslaganja, odlucilo se koristiti izvorni termin Balanced
Scorecard.



Iz spomenutog objasSnjenja izvire problem istrazivanja. Kompleksnost procesa
implementacije strategije proizlazi iz ¢injenice da se poduzeca tijekom ove faze suocavaju s
nepovoljnim situacijama ¢iji utjecaj, u fazi formulacije, nije uspjeSno identificiran.
Istrazivanjem procesa implementacije strategije s vise perspektiva i ukljucivanje veceg broja
utjecajnih ¢imbenika u analizu trebalo bi pripomo¢i poslovodstvu u odredivanju izvora
problema i savladavanju prepreka.

Iz problema istrazivanja, nadalje izviru predmeti i objekt istrazivanja. U doktorskoj disertaciji
izdvajaju se dva predmeta istrazivanja: (1) istraziti utjecaj okoline na proces transformacije
stategije u akciju, (2) identificirati utjecajne ¢cimbenike na proces implementacije strategije te
(3) istraziti utjecaj procesa implementacije strategije na uspjeSnost poslovanja velikih
hrvatskih poduzeca.

Objekt istrazivanja predstavljaju c¢lanovi najvisSeg poslovodstva, srednje razine
poslovodstva, najnize razine poslovodstva i operative velikih hrvatskih poduzeca.

1.2. Svrha i cilj istraZivanja

Svrha istrazivanja je objasniti izvore mogucéih problema implementacije strategije, jasno
prikazati utjecajne Cimbenike i dati preporuke kako unaprijediti proces implementacije
strategije. Cilj istraZivanja je na temelju teorijskog i empirijskog istrazivanja pruziti
akademskom svijetu i poduzetnicima nova znanja o implementaciji strategije. Temeljem
rezultata istrazivanja razvijat ¢e se model implementacije za upravljanje pojedinim
¢imbenikom procesa implementacije strategije. Time bi se tijekom procesa implementacije
strategije trebala osigurati fokusiranost, pridrzavanje predvidenoj dinamici odvijanja
implementacijskih aktivnosti, efikasno upravljanje resursima te ostvarivanje oc¢ekivane razine
uspjesnosti poslovanja.

Kako bi se postigao cilj istrazivanja i dokazale hipoteze rada, potrebno je prona¢i odgovore na
sljedeca pitanja:
e Zbog cCega je implementacija strategije najriziCnija faza procesa strateSkog
menadZmenta?
e Zasto se faze procesa strateSkog menadzmenta ne smiju proucavati odvojeno?
e Koji su najcesci razlozi zbog kojih implementacija strategije dozivljava neuspjeh?
e Koji su klju¢ni ¢imbenici implementacije strategije i na koji nacin ih je moguce
grupirati?
e Na koji nacin 1 u kojoj mjeri proces implementacije strategije utjece na uspjesnost
poslovanja poduzeca?
e Koja je razina kvalitete procesa implementacije strategije u velikim hrvatskim
poduze¢ima?

1.3. Ocjena dosadasnjih istrazivanja

Proucavanjem literature strateSkog menadZzmenta nailazi se na dva glavna uzroka neuspjeha
poduzeca: neadekvatna formulacija ili neadekvatna implementacija strategije (Hussey 1999).

2



Kako bi doktorska disertacija dala svoj teorijski, ali 1 prakti¢ni doprinos, potrebno je polaziti
od rezultata dosadasnjih istrazivanja na podrucju implementacije strategije. Pregled literature
je korisno prikazati odvajajuci:
e teorijska od empirijskih istrazivanja te
e otezavajuCe faktore procesa implementacije strategije od utjecajnih ¢imbenika na
proces implementacije strategije’.

Otezavajuci faktori koji onemoguéavaju uspjeSnu implementaciju strategije predstavljeni su i
objasnjeni u poglavlju 2.4.1. Potesko¢e implementacije strategije. Od posebne vaznosti su
empirijska istrazivanja koja upucuju na to Sto je na podru¢ju implementacije strategije veé
istrazeno, kojom metodom i s koje perspektive.

Na pocetku pregleda literature izdvajaju se dva rada koji daju analiti¢an pregled literature u
podrucju implementacije strategije:

1. Noble (1999)

Rad daje pregled empirijskih istrazivanja na podrucju implementacije strategije od 1983. do
1996. godine. Pregled obuhvaca 36 studija. Za svaku studiju rezimiraju se sljedece
informacije: opis uzorka 1 instrumenta istrazivanja, proucene varijable, primijenjene
statisticke metode, rezultati istrazivanja. U istrazivanjima se koriste sljede¢e metode: metoda
anketiranja (npr. Bourgeois 1980; Hrebiniak, Snow 1982), metoda intervjua (npr. Daft,
Macintosh 1984; Wernham 1985; Nutt 1986; Egelhoff 1993) ili njihova kombinacija
(Gaertner et al. 1984; Dess 1987; Woolridge, Floyd 1990; Skivington, Daft 1991). Nekoliko
istrazivanja koristi druge metode: kontroliranu simulaciju (Nutt 1990), eksperimente
(Whitney, Smith 1983; Scweiger et al. 1989; Schwenk, Cosier 1993) case study metodologiju
(Johnson, Frohman 1989). Iz opisa provedenih istraZzivanja moguce je zakljuciti da se
vecinom ispituje misljenje Clanova najviseg i srednjeg poslovodstva, dok nedostaje analiza s
perspektive najnize razine poslovodstva i1 operative. NajceS¢e su prisutna kvantitativna
istraZivanja.

Proucavaju¢i analizirane varijable 1 njihove odnose moze se zakljuciti da:

e vecina istraZivanja ispituje vezu izmedu jednog (ili nekoliko) utjecajnih ¢imbenika 1
procesa implementacije strategije. NajceSc¢e istrazeni ¢imbenici su: utjecaj konsenzusa,
menadzerskih sposobnosti, organizacijske strukture i predanosti zaposlenika u
obavljanju radnih zadataka na uspjesnost procesa implementacije strategije.

e rezultati meta analize upucuju na nedostatak istrazivanja koja istovremeno proucavaju
utjecaj veceg broja Cimbenika na proces implementacije strategije te njihov
meduodnos.

e modeli implementacije koji se predlazu u literaturi nisu operacionalizirani i aplicirani
u empirijskim istraZivanjima.

e fazu formulacije 1 implementacije treba analizirati paralelno, a ne odvojeno.

2 Na pocetku rada je potrebno objasniti §to autorica podrazumijeva pod oteZavajuéim faktorima, a $to pod
utjecajnim C¢imbenicima implementacije strategije. Kako bi odredivanje i grupiranje utjecajnih ¢imbenika
implementacije strategije bilo ispravno postavljeno potrebno je polaziti od proucavanja situacija u kojima je
doslo do propusta. Propusti se pojavljuju u trenutku kada se poduzeée susre¢e s nekom preprekom uslijed koje
odredenu aktivnost ne uspije implementirati kako je zamisljeno. Znaci, utjecajne ¢imbenike se postavljaju na
temelju proucavanja otezavajucih faktora procesa implementacije strategije.
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2. Li et al. (2008)

Rad je podijeljen u nekoliko sekvenca: (1) usporedivanje definicija implementacije strategije,
(2) objasnjavanje koristene metodologije u oblikovanju pregleda literature, (3) rezimiranje
utjecajnih ¢imbenika i modela implementacije strategije te (4) definiranje ogranicenja i
postavljanje smjernica za buduca istrazivanja.

Pregled literature nastoji identificirati ¢imbenike koji mogu otezati ili olakSati proces
implementacije strategije. Autori u svom istrazivanju obuhvacaju znanstvene casopise:
Strategic Management Journal, Academy of Management Journal, Journal of Management
Studies, Long Range Planning, Journal of Management, Academy of Management Executive,
Human Relations, Sloan Management Review i Journal of Marketing. Pretrazuju se radovi
koji u naslovu sadrze izraz “implementacija strategije” ili “provodenje strategije”. Rad daje
pregled studija na podrudju implementacije strategije od 1984. do 2007. godine.
Implementacija strategije, s viemenom, postaje sve istrazeniji pojam $to pokazuje rastu¢i broj
istrazivanja na tom podru¢ju kroz desetlje¢a: 13 radova tijekom osamdesetih godina, 23
radova tijekom devedesetih godina 1 24 rada od 2000. do 2007. godine. Rezultati analize
upucuju na to da vrlo mali broj radova (Wernham 1985; Schmidt, Brauer 2006) ispituje
implementaciju strategije s korporativne razine, dok najve¢i broj radova istrazuje
implementaciju strategije s aspekta poslovne jedinice ili funkcije (Gupta, Govindarajan 1984;
White 1986; Govindarajan 1989; Govindarajan, Fisher 1990; Skivington, Daft 1991; Floyd,
Wooldridge 1992; Waldersee, Sheather 1996; Nilsson, Rapp 1999; Chimhanzi, Morgan 2005;
Olson et al. 2005; Schaap 2006; Brenes et al. 2007). Sashittal i Wilemon (1996), Piercy
(1998), Noble 1 Mokwa (1999), Chimhanzi (2004) nadodaju da se u tom slucaju pretezno
istrazuje implementacija marketinske strategije, dok nedostaju istraZivanja o implementaciji
strategije u sklopu drugih funkcija. Vrlo mali broj studija istrazuje proces implementacije
strategije s operativne razine. Autori naglaSavaju da u velikom broju radova razina analize
implementacije strategije nije uopce definirana §to je potrebno uzeti u obzir kod daljnjih
istrazivanja. Empirijska istraZivanja obuhvacaju poduzec¢a u drzavnom i privatnom vlasniStvu
te lokalna poduzec¢a 1 multinacionalne kompanije. Medutim, usporedba rezultata prema
veli€ini i vlasniStvu poduzeca nije ucinjena.

Autori naglaSavaju da se neka istraZivanja fokusiraju na proucavanje utjecaja jednog faktora
na proces implementacije, dok drugi radovi daju malo Siru sliku obuhvacéaju¢i nekoliko
¢imbenika. Autori na kraju pregleda literature upucuju na devet ¢imbenika koji su najcesce
istrazeni u podru¢ju implementacije strategije: proces formulacije, osobe koje provode
implementaciju strategije (menadZeri 1 zaposlenici), organizacijska struktura, komunikacija,
predanost zaposlenika, konsenzus, povezanost izmedu razli€itih funkcija i1 hijerarhijskih
razina, koriStene taktike te administrativni sustav.

Autori naglaSavaju nedostatak empirijskog testiranja postoje¢ih modela implementacije
strategije. U literaturi se posebno naglasavaju modeli sljedecih autora: McKinsey 7S, Higgins
8S 1 Okumus (2003). Model 7S pazZnju usmjerava prema sljede¢im ¢imbenicima: strategija,
struktura, sustavi, vjeStine menadZzmenta, stil vodenja, osoblje menadZmenta i kultura. Ovako
dizajnirana mreza sugerira da se poslovodstvo, jednom kada je strategija definirana, mora
fokusirati na preostalih Sest komponenti modela kako bi se osigurala efektivna, ali i efikasna
implementacija strategije. Model 8S je nadogradnja originalnog modela u kojem Higgins
nadodaje novi ¢imbenik- resurse. ViSe od polovice studija koristi metodu anketiranja i/ili
metodu intervjuiranja. Rjede se koriste: hipoteticki scenario i1 eksperiment. Autori naglasavaju
nedostatak definiranja kriterija po kojima se utjecajni Cimbenici odreduju i grupiraju.
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Takoder, lamentiraju nedostatak sustavnog proucavanja veceg broja ¢imbenika koji utjecu na
proces implementacije strategije.

Za podrucje implementacije strategije potrebno je govoriti i o doprinosima Kaplana i Nortona
koji su vecina svoje karijere posvetili prouc¢avanju procesa implementacije strategije i
mjerenju uspjeSnosti poslovanja. Kaplan i Norton (1992) predlazu metodu Balanced
Scorecard (BSC). Glavni smisao Balanced Scorecard metode je unaprijediti proces
implementacije strategije istaknuvs§i poveznicu izmedu klju¢nih ciljeva, aktivnosti i
pokazatelja uspjesnosti poslovanja poduzeca. Balanced Scorecard metoda polazi od sljede¢ih
pretpostavki: (1) wuspjeSnost poslovanja je bitno pratiti nadopunjavajuéi financijske
pokazatelje s nefinancijskim, (2) potrebno je uskladiti kratkoro¢ne i dugorocne ciljeve
poslovanja. Balanced Scorecard metoda predlaze da se uspjesnost poslovanja poduzeca
razmotri kroz Cetiri perspektive: financijska, kupci, interni procesi te ucenje i razvoj. Autori
1996. godine objavljuju knjigu u kojoj podrobnije objasnjavaju na koji nacin pojedina
perspektiva utjeCe na uspjeSnost poslovanja poduzeca, razvijaju¢i je, korak po korak, u
strateSku mapu.

Na temelju dostupne literarne grade, prikazi 1 i 2 nadograduju spomenuti pregled literature.



Prikaz 1. Teorijska istrazivanja

Autor i rad

Utjecajni ¢cimbenici

Informacije o metodi istraZivanja, uzorku i rezultatima istraZivanja

Waterman et al. (1980)

Kljuéni utjecajni ¢imbenici procesa implementacije
strategije su:

e strategija

e struktura

e sustavi

¢ vjeStine menadzmenta

e stil vodstva

¢ osoblje menadzmenta

e ciljevi

Autori diskutiraju o tome da model upravljanja promjenama poduzeca koji se
temelji na uskladivanju strukture i strategije poduzeca nije viSe dostatan za
objasnjavanje procesa promjene. Autori naglasavaju da je u empirijskim
istrazivanjima potrebno analizirati meduodnos izmedu spomenutih ¢imbenika
jer promjena jednog ¢imbenika uzrokuje promjene u drugim ¢imbenicima.
Sedam c¢imbenika kojih su autori predlozili poznati su kao model 7S ili
McKinsey model.

Pettigrew, Whipp (1991)

Autori naglasavaju sljedeée ¢imbenike za uspjesnu
implementaciju strategije:
¢ kontinuirano proucavanje
unutarnje i vanjske okoline
e upravljanje promjenama
e ljudski potencijali
¢ uskladivanje aktivnosti na
strateskoj i operativnoj razini
o koherentnost

Knjiga predstavlja sazetak rezultata istrazivanja o tome kako poduzeca Velike
Britanije upravljaju promjenama i kako to utjeCe na uspjes$nost poslovanja.
Fokus analize je razumjeti zasto poduzeca koja pripadaju istoj gospodarskoj
grani, tijekom vremena, ostvaruju razliitu razinu uspje$nosti poslovanja.
Knjiga koristi prakti¢ne studije sluaja u objaS$njavanju razlike uspjesnosti
poslovanja, povezujuéi proces upravljanja promjenama s uspje$noscu
poslovanja poduzeca.

Yip (1992)

Kljuéni utjecajni ¢imbenici procesa implementacije
strategije su:

e organizacijska struktura

e organizacijska kultura

e ljudski potencijali

e vodenje

Prema misljenju ovog autora spomenuti ¢imbenici su oni koji predodreduju
sposobnost poduzec¢a u formuliranju i implementiranju strategije poduzeca.

| Autor i rad

I Utjecajni ¢imbenici

I Informacije o metodi istrazivanja, uzorku i rezultatima istrazivanja




Kaplan, Norton (1996)

Autori preporucuju Cetiri ¢imbenika koji utjecu na

uspjesnost implementacije strategije:

e adekvatno pojasnjavanje i prenosenje strategije

e osiguravanje adekvatne komunikacijske veze i
dobre odnose medu zaposlenicima

e uspostavljanje veze izmedu implementacijskih
aktivnosti 1 postavljenih ciljeva

e osiguravanje povratne sprege za ucenje (PDCA
sustav)

Autori raspravljaju o Balanced Scorecard metodi (BSC). BSC metoda se
fokusira na pojasnjavanju nekoliko osnovnih podrucja: nacin prenosenja
strategije, povezivanje ciljeva i klju¢nih implementacijskih aktivnosti,
uskladivanje financijskih i nefinancijskih te kratkoro¢nih i1 dugoro¢nih
sustava mjerenja uspjesnosti poslovanja. BSC metoda se zbog svoje
preglednosti koristi kao alat za objasnjavanje puta ostvarenja ciljeva srednjim
i operativnim razinama.

Noble (1999)

Autor predlaze implementacijsku mrezu koja se
sastoji od sljede¢ih ¢imbenika:

e ciljevi

e organizacijska struktura

¢ vodenje

¢ komunikacija

e motivacijski sustav

Autor predlaze niz ¢imbenika koji stvaraju implementacijsku mrezu i proces
implementacije strategije dijeli u Cetiri faze: (1) pre-implementacijska faza,
(2) organizacija rada za razvoj implementacije, (3) vodenje procesa
implementacije te (4) maksimalizacija u¢inkovitosti procesa implementacije
strategije.

De Feo, Janssen (2001)

Kljuéni utjecajni ¢imbenici procesa implementacije
strategije su: vizija

e misija

strategija

ciljeva

sustav vrijednosti

komunikacija

vodstvo

razvijanje kompatibilnog sustava
dugorocnih i kratkoroc¢nih ciljeva
e definiranje klju¢nih pokazatelja za
e mjerenje uspjesSnosti poslovanja

e analiza ostvarenog napretka

Autori izdvajaju deset Cimbenika, ujedno i1 deset koraka koji su kljucni za
uspjeh implementacije strategije. Autori povezuju aktivnosti implementacije
strategije sa sustavima upravljanja kvalitetom. Uskladivanjem ¢imbenika
implementacije strategije poduzeca postaju spremnija za uvodenje sustava
kao $to su npr. Six sigma 1 Balanced Scorecard.

| Autor i rad

I Utjecajni ¢cimbenici

I Informacije o metodi istrazivanja, uzorku i rezultatima istrazivanja




Freedman (2003) Autor izdvaja nekoliko vaznih aktivnosti za uspjesnu | Autor naglasava kako je implementacija strategije najvazniji dio procesa
implementaciju strategije: strateSkog menadzmenta. Osim toga, autor navodi niz implementacijskih
¢ vodenje aktivnosti planiranja zamki: strateSka inercija, nedostatak predanosti pojedinih dionika, greske u
e prilagodba organizacijske mjerenju i razumijevanju napretka, nedostatak inicijative, nestrpljenje, ne
strukture slavljenje uspjeha. Autor istice vaznost posjedovanja plana za uspjeSnu
e smanjivanje kompleksnosti implementaciju strategije, iako nazalost u prevelikom broju poduzeéa to nije
odradivanja postupaka slucaj.
¢ uspostavljanje adekvatnog sustava
za pronalazenje rjeSenja
Allio (2005) Autor predlaze smjernice za uspjesnu Autor na temelju rezultata prethodnih teorijskih i empirijskih istrazivanja
implementaciju strategije: predlaze 10 prakticnih smjernica za unaprjedenje procesa implementacije
e pojednostavite implementaciju strategije Sto je | strategije i objaSnjava na koji nacin vrlo jednostavna mapa moZe biti korisna
viSe moguce u pradenju procesa implementacije strategije. Elementi matrice su:
e osigurajte zajednicki jezik odredivanje klju¢nih programa (s pojedina¢nim odgovornostima i rokovima),
e definirajte uloge, odgovornosti i rokove definiranje potrebnih resursa, kriticnih toCaka procesa implementacije i
e postavite sustav kvantitativnih i kvalitativnih | Postavljanje metrike.
pokazatelja mjerenja uspjesnosti
o uskladite kratkoroéne i dugoroc¢ne ciljeve
e u svemu budite precizni, budite jasni
e provjerite nac¢in komunikacije
e sastanite se regularno, ali neka sastanci budu
strukturirani, a njihovo trajanje limitirano
e provjerite vezu izmedu raspolozivog budzeta,
sustava nagradivanja i uspjesnosti poslovanja
e inzistirajte da implementirate sve Sto ste planirali
| Autor i rad I Utjecajni ¢cimbenici I Informacije o metodi istrazivanja, uzorku i rezultatima istrazivanja




Raps (2005)

Autor komentira da su sljede¢i ¢imbenici najbitniji

za uspjesnu implementaciju strategije:

o ukljucenost najviseg poslovodstva

e razvoj znanja i sposobnosti srednje razine
poslovodstva

e adekvatan pristup proucavanju mnogobrojnih
utjecaja

e jasna podjela odgovornosti

e predvidanje preventivnih mjera za efikasno
upravljanje procesom promjene

e poticanje timskog rada

e postivanje razli¢itih osobina ljudi

¢ koriStenje instrumentarija strateskog
menadzmenta

¢ utvrdivanje potrebnog vremena za rjesavanje
nepredvidenih situacija

Clanak ne sadrzi empirijsko istrazivanje, ve¢ autor na temelju istrazivanja
literature i osobnog iskustva predlaze navedene ¢imbenike.

Allio (2007)

Autor daje sljedece savjete za vode i sljedbenike

tijekom implementacije strategije.

Savjeti za vode:

e procijeniti vrijednost i utjecaj pojedinog dionika
(stakeholdera)

e slusati misljenje drugih

e predvidjeti i osloniti se na podrsku tima

e razviti adekvatnu organizacijsku kulturu

e gajiti svjesnost o potrebi uvodenja promjena

Savjeti za sljedbenike:

e osigurati povratne informacije

e razviti koalicije

e prilagodavati karakteristike
organizacije s potrebama za
uvodenje promjena.

Autor diskutira o ulozi vode u procesu uvodenja promjena u poduzecu.
Implementacija svake nove strategije je izazov i pocetak velikih promjena
unutar poduzeca. Kako bi prilagodba bila §to efikasnija, autor vodama i
sljedbenicima daje nekoliko savjeta o tome kako upravljati poduzecem.

Izvor: Izradila doktorandica




Prikaz 2. Empirijska istrazivanja

Autor i rad

Utjecajni ¢imbenici

Informacije o metodi istrazZivanja, uzorku i rezultatima istraZivanja

Skivington, Daft (1991)

o strategija
struktura
sustavi
interakcije
sankcije

Autor istrazuje razlike izmedu utjecajnih ¢imbenika na proces implementacije
strategije diferencijacije i troSkovnog vodstva. Cimbenike na kraju istrazivanja
grupira u dva konstrukta: okvir implementacije i proces implementacije.

Roth et al. (1991)

. koordinacija aktivnosti
. vodenje

konfiguracija poslova
formalizacija poslova
centralizacija
integracija

Rad analizira na koji nacin sadrzaj strategije moze utjecati na organizacijsku
strukturu i efikasnost rada pojedinih poslovnih jedinica u implementaciji
strategije multinacionalnih poduzeca. Autori zakljucuju da implementacija
strategije na domac¢em i medunarodnom trzistu ima razlicite zahtjeve. No, u
svakom slucaju sklad izmedu administrativnih mehanizama, sposobnosti
poduzeca i same strategije osigurava kvalitetniju implementaciju strategije.
Sposobnosti poduzecéa i administrativni mehanizam se lakSe prilagodavaju ako
je strategija jasno definirana.

Uzorak: 82 poslovne jedinice na domacem i medunarodnom trzistu.

James et al. (1999)

U ovom se radu daje pregled faktora koji imaju
medijacijski ili moderatorski efekt na formulaciju i
implementaciju strategije.

Interni medijacijski Cimbenici ukljuéuju: nacin
vodenja, tradicija poduzeca, ocekivanja
stakeholdera, financijski ciljevi, ocekivani imidz
poduzeca, ciljani trzi$ni udio.

Od ¢imbenika s moderatorskim efektom izdvajaju se:
operativni troskovi, dostupnost potrebnog ljudskog
znanja, dostupnost materijalnih resursa, dostupnost
financijskih resursa, tehnoloska rjeSenja, sposobnost
prilagodavanja.

Prilikom formulacije strategije poduzece mora dublje analizirati i razvijati
sposobnosti organizacije kako bi se ¢im bolje prilagodilo okolini. Najjaci
medijacijski efekt izmedu internih c¢imbenika ima: vodstvo. Najjaci
moderatorski efekt izmedu internih Cimbenika imaju: operativni troskovi,
znanje i sposobnost ljudskih potencijala te dostupnost materijalnih resursa. Od
vanjskih utjecaja najznacajnije utjece: zakonska regulativa.

Uzorak: 128 velika poduzeca Velike Britanije. Instrument istrazivanja: anketni
upitnik, poslan poStom uz prethodno kontaktiranje telefonom. Ukljucena su
poduzeca preradivacke industrije, komunikacijskih i financijskih usluga, hoteli
i petrokemije.
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Autor i rad

Utjecajni ¢imbenici

Informacije o metodi istrazZivanja, uzorku i rezultatima istrazZivanja

Okumus (2001)

Identificira 11 klju¢nih faktora =za uspjes$nu
implementaciju strategije:

e adekvatna formulacija
proucavanje vanjske okoline
organizacijska struktura
organizacijska kultura
vodstvo
operativno planiranje
alokacija resursa
komunikacija
ljudski potencijali
sustav kontrole
sustav pracenja rezultata

Autor zakljuuje kako se vecina odluka implementira ne uzimajuci u obzir
meduodnos konteksta u kojem strategija nastaje, sadrzaja same strategije,
procesa implementacije i mjerenja rezultata. Autor daje pregled utjecajnih
¢imbenika na proces implementacije i prikaze razliite pristupe grupiranja
¢imbenika u pojedinim modelima implementacije strategije. Autor naglaSava
potrebu koriStenja sustavnog pristupa analiziranja ¢imbenika koji utjeCu na
proces implementacije strategije.

Uzorak: dva medunarodna hotelska lanca. Metoda istrazivanja: intervju.

Aaltonen, Tkévalko (2002)

Identificiraju se tri bitna faktora:
¢ komunikacija
e podrzavanje ljudi koji implementiraju strategiju
¢ uskladivanje organizacijske strukture s
potrebama strategije

Istrazivanje se fokusira na prou¢avanje utjecaja komunikacije, interpretacije i
prihvacanje strategije na uspjesnost procesa implementacije strategije.
Zakljucak: §to je poduzece vece, proces komunikacije je kompleksniji. Srednja
razina poslovodstva ima klju¢nu ulogu u implementaciji strategije. Neformalni
kanali komunikacije postaju vazniji od formalnih kanala. Srednja razina
menadzmenta lamentira kako svakodnevne aktivnosti odvlace pozornost od
implementacije strategije zbog cega se rokovi implementacije stalno
prolongiraju.

Uzorak: 12 usluzna poduzeéa iz podrucja telekomunikacija, osiguranja i
financija. Metoda istrazivanja: kombinacija intervjua i upitnika.

Brenes et al. (2007)

Identificiraju 18 ¢imbenika kategorizirani u sljedecih
5 skupina:

e formulacija strategije
sistemati¢an nacin implementacije strategije
sustav kontrole i prac¢enja razvoja strategije
adekvatno i motivirano poslovodstvo

[ ]
[ ]
[ ]
e adekvatno vodenje ljudi i procesa promjene

Istrazivanje je provodeno na podru¢ju latinske Amerike. Fokus je stavljen na
poduzeca koja posluju na domaéem trzistu.

Zakljucak: znacajniji utjecaj na uspjeSnost implementacije strategije imaju
sljede¢i ¢imbenici: adekvatno vodenje, motivirano poslovodstvo i zaposlenici,
dobro formulirana strategija.

Uzorak: ukljuceno 300 poduzeca razlicitih veli¢ina i oblika vlasniStva. Metoda
istrazivanja: upitnik poslan elektronskom postom. Ispitanici: ¢lanovi uprave,
izvrsni direktori.
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Autor i rad

Utjecajni ¢imbenici

Informacije o metodi istraZivanja, uzorku i rezultatima istraZivanja

Neilson et al. (2008)

Autori identificiraju sljedece vazne ¢imbenike:

pravo odlucivanja
protok informacija
sustav motivacije
organizacijska struktura

Autori zakljucuju da pojasnjavanje prava odluivanja, jasno dizajniranje
protoka informacija, uspostavljanje adekvatnog sustava motivacije i
prilagodba organizacijske strukture mogu unaprijediti proces implementacije
strategije.

Uzorak: tijekom 5 godina sakupljani su podaci o implementaciji strategije u
250 poduzeca.

Van Der Maas (2008)

Autor identificira sljedece vazne ¢imbenike za
uspjeh implementacije strategije:

vodstvo

komunikacija strategije

ostvarivanje rezultata

monitoring, kontrola i evaluacija
sustav nagradivanja

zaposljavanje, zadrzavanje i poticanje
zaposlenih

obucavanje i edukacija

upravljanje odnosima

odrzavanje dobre dinamike implementacije
strategije

Doktorska disertacija sadrzi empirijsko istrazivanje poduzeca otoka Curcao
(Karaibi). U istrazivanju su ukljuéena privatna i javna poduzeca. U
istrazivanju se koristi polustrukturirani intervju. Autor polazi od modela kojeg
su primijenili Pettigrew (1987) i Okumus (2003) i na kraju rada izdvaja listu
¢imbenika koji pospjesuju uspje$nu implementaciju strategije:

e sposobnosti zaposlenih

upravljanje orijentirano na meduljudskim odnosima

utjecaj politickog konteksta

posjedovanje operativnih planova

organizacijska struktura

e organizacijska kultura

Uzorak: 44 poduzeca iz razlicitih djelatnosti.

Pucko, Cater (2008)

Kljuéni ¢imbenici procesa implementacije:

organizacija i implementacija programa
alokacija odgovornosti za implementaciju
strategije

elaboracija i implementacija strategije za razvoj
poslovanja

godisnje planiranje i kontrola implementiranih
aktivnosti

vodenje

organiziranje

implementacija operativnih planova
upravljanje ljudskim potencijalima

primjena MBO sustava

primjena ucinkovitog sustava kontrole na
takti¢noj razini

e primjena BSC metode

Autori proucavaju prepreke pri implementaciji s kojima se suocavaju
slovenska poduzeca u post-tranzicijskom kontekstu.

Zakljucak: autori navode da su dobro osmisljene strategije bezvrijedne ukoliko
nisu efikasno implementirane. Slovenski menadZzeri razumiju vaznost
planiranja, ali stavljaju nedovoljan naglasak na znacaj vodstva i nadzor nad
aktivnostima implementacije strategije.

Uzorak: 172 slovenska poduzeca.
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Autor i rad

Utjecajni ¢cimbenici

Informacije o metodi istraZivanja, uzorku i rezultatima istraZivanja

Schaap (2012)

Clanak proucava utjecaj vodstva na proces
implementacije strategije.

Zakljucak: vodstvo ima znacajan utjecaj na uspjeh implementacije strategije, ali
se daljnja istrazivanja moraju fokusirati na: veéi broj istrazenih aspekata unutar
vodstva i vec¢i broj poduzeca kako bi se zakljucci mogli generalizirati. Istrazeno
je misljenje najviSeg poslovodstva pa bi svakako trebalo ispitati i mi§ljenje nizih
hijerarhijskih razina. Takoder, trebalo bi istraziti medusobni utjecaj izmedu
promatranih ¢imbenika.

Uzorak: 120 casinoa na podrucju Nevade.

Chaimankong, Prasertsakul
(2012)

Autori istrazuju povezanost izmedu nadina reagiranja poduzeca na vanjske
utjecaje i uspjeSnosti implementacije strategije. KoriStena je Miles i Snnow
tipologija (1978).

Zakljucak: prospektori imaju pozitivniji utjecaj na uspjeSnost implementacije
strategije od preostalih tri profila: reaktora, analitiCara i branitelja.

Uzorak: 111 poduzeca kemijske industrije iz Tajlanda. Instrument istrazivanja:
anketni upitnik. Razina istrazivanja: poslovna strategija.

Kibicho (2014)

Autor izdvaja dva preduvjeta =za

uspjeh

implementacije strategije: adekvatne menadzerske

sposobnosti 1 mobilizacija resursa.

Clanak istrazuje na koji nadin implementacija strategije utjee na uspje$nost
poslovanja osiguravajuéih drustava u Keniji. Iz ¢lanka nije jasno koju vrstu
istrazivanja, a time niti koji instrument istraZivanja je autor koristio u svom
istrazivanju. Poznata je samo djelatnost poduzeéa, ali ne i veli¢ina uzorka i
karakteristike ispitanika. U ¢lanku rezultati istraZivanja su predstavljeni samo u
obliku zakljucka, nije predstavljena statisticCka obrada podataka. Zakljucak:
sposobnosti i1 vjeStine zaposlenika te osiguranje adekvatnih resursa imaju
znacajniji utjecaj na uspjesnost procesa implementacije strategije.

Izvor: Izradila doktorandica
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Na temelju pregleda literature o impleqwmentaciji strategije moguce je polaziti od sljede¢ih
pretpostavki:

o fazu formulacije i implementacije strategije treba razmatrati usporedno (James et al.
1999; Koseoglu et al. 2009). Bez adekvatne analize meduodnosa formulacije i
implementacije strategije nemoguce je shvatiti zaSto se u praksi planovi Cesto tek
parcijalno implementiraju ili se rok implementacije strategije znacajno produzuje, Sto
dovodi do neostvarenja planiranih rezultata poslovanja;

e prilikom istrazivanja procesa implementacije strategije potrebno je uzimati u obzir
veci broj ¢imbenika koji utjecu na proces implementacije strategije i prouciti njihov
meduodnos (Okumus 2001; Schaap 2012);

e velina istrazivanja fokusira se na proucavanju procesa implementacije poslovne i
funkcijske strategije (Gupta, Govindarajan 1984; White 1986; Govindarajan 1989;
Govindarajan, Fisher 1990; Skivington, Daft 1991; Floyd, Wooldridge 1992;
Waldersee, Sheather 1996; Nilsson, Rapp 1999; Chimhanzi, Morgan 2005; Olson et
al. 2005; Schaap 2006; Brenes et al. 2007), dok nedostaju istrazivanja s korporacijske
razine;

e najceSce je ispitano misljenje najviSeg poslovodstva, dok nedostaju istrazivanja koja
¢e unutar svakog poduzeca obuhvatiti i usporedivati stavove svih hijerarhijskih razina:
najviseg, srednjeg, najnizeg poslovodstva i operative;

e vecina istrazivanja se fokusira na proucavanju utjecaja jednog ili nekoliko izoliranih
¢imbenika na proces implementacije strategije. Izostaju istrazivanja u kojima je
obuhvacen veci broj ¢imbenika te razmatran njihov meduodnos i agregatni utjecaj na
proces implementacije strategije;

e modeli implementacije strategije u literaturi strateSkog menadZmenta postoje, ali se
zadrZavaju samo na teorijskoj razini. Odnosno, za njih u ve¢ini sluc¢ajeva nije razvijen
adekvatan instrument istrazivanja;

o zakljucci empirijskih istraZivanja zaustavljaju se na razjasnjavanju uloge pojedinog
¢imbenika u procesu implementacije strategije te rangiranju oteZavajucih faktora
implementacije strategije, no ne predlazu konkretne smjernice koje bi upucivale
poslovodstvo o na¢inu unaprjedenja procesa implementacije strategije.

Prikazom 3 predstavljaju se tri osnovna usmjerenja na kojima se trebaju temeljiti buduca
istrazivanja na podru¢ju implementacije strategije. U sivoj boji oznafeni su doprinosi
dosadasnjih istrazivanja, a u zelenoj boji oznaceni su aspekti koje treba obuhvatiti budu¢im
istrazivanjima.
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Prikaz 3. Trodimenzionalno prikazivanje usmjerenja za razvoj istrazivanja na podrucju
implementacije strategije

Operativa

g Najnize

b+ poslovodstvo
)
[=¥

N R

5} Srednje

=™

poslovodstvo Korporacijska

Najvise . Poslovna
poslovodstvo | /7 T Razina analize

Funcijska

Malo Puno

Analizirani ¢imbenici
Izvor: Izradila doktorandica

Stoga, istraZivanje u ovoj doktorskoj disertaciji mora zadovoljiti sljede¢im kriterijima:
e unutar svakog poduzeca ispitati ve¢i broj pojedinaca 1 to s razliitih hijerarhijskih
razina;
e ukljuciti u analizu veci broj ¢imbenika 1 razmatrati njihov meduodnos;
e fokusirati se posebno na analizu procesa implementacije strategije s korporativne
razine.

1.4. Hipoteze rada

Doktorska disertacija temelji se na jednoj glavnoj i tri pomoc¢ne hipoteze. Razvoj hipoteza
temelji se na sljede¢im pretpostavkama:

e u prouCavanju odnosa izmedu faze formulacije 1 faze implementacije strategije
pretpostavlja se da utjecaj unutarnje i vanjske okoline modificira tijek transformacije
oblikovane strategije u implementiranu;

e radi dobivanja potpunije slike o otezavajuéim faktorima i utjecajnim ¢imbenicima
implementacije strategije treba ispitati clanove poslovodstva na svim hijerarhijskim
razinama, ali 1 operativu. NajviSe poslovodstvo formulira strategiju 1 stoga ima
najjasniju sliku o viziji, misiji i strateSkim ciljevima poduzeca. S druge strane, srednja
1 najniZza razina poslovodstva te operativa sa svojim prakticnim iskustvom mogu
svojim prijedlozima unaprijediti ne samo proces implementacije strategije, vec i
proces strateskog odlucivanja;
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e implementacija strategije je faza strateSkog menadzmenta koja najznacajnije utjeCe na
uspjesnost poslovanja. Zbog svoje kompleksnosti fazu implementacije strategije nije
moguce razmatrati odvojeno.

U svrhu dokazivanja glavne hipoteze koja glasi: “Boljim razumijevanjem odnosa izmedu
faze formulacije i implementacije strategije te istrazivanjem adekvatnosti uspostavljanja
¢imbenika procesa implementacije strategije moZe se unaprijediti efikasnost procesa
implementacije i time unaprijediti uspjeSnost poslovanja poduzeéa”, postavljene su tri
pomoc¢ne hipoteze:

PHI1. Utjecaj unutarnje i vanjske okoline modificira proces transformacije oblikovane
strategije u implementiranu.

Strategija se sastoji od niza odluka i akcija koje utjecu na uspjesnost poslovanja. Mintzberg
(1978, 1990), Miller i Frieson (1980), Pettigrew (1985), Kaplan (1991), Miller (1997), Al
Ghamdi (1998), Noble (1999b), James et al. (1999) su prvi autori koji krajem dvadesetog
stoljeCa ukazuju na potrebu sustavnog 1 procesnog proucavanja faze formulacije i
implementacije strategije. One se u procesu strateSkog menadzmenta isprepli¢u i stoga se ne
mogu razmatrati odvojeno (Noble 1999a). Aktivnosti se moraju predvidjeti, implementirati,
nadzirati te se na kraju moraju predloziti mjere unapredenja. Primjena procesnog pristupa
omogucava da na temelju akumuliranog znanja 1 steCenog iskustva poduzefe moze
kontinuirano unaprijediti poslovanje. Implementacija strategije moze trajati od nekoliko
mjeseci do nekoliko godina ovisno o karakteristikama gospodarske grane, karakteristikama
poduzec¢a kao 1 kompleksnosti same strategije. Uspostavljanje misije 1 ciljeva u fazi
formulacije strategije mora imati direktnu poveznicu s aktivnostima koje se provode u fazi
implementacije strategije i sa sustavom mjerenja u fazi evaluacije strategije. U praksi strateski
planovi Cesto gube svoju relevantnost (Wernham 1984; Nutt 1999; Allio 2005) zbog cega je
izrazito bitno uspostaviti poveznicu izmedu tri momenta: sadrzaja strategije, konteksta u
kojem se strategija razvija te procesa implementacije. Informacije o okolini moraju se
pridobiti, filtrirati 1 usmjeriti prema procesu donoSenja odluka. Neizvjesnost okoline je
definirana kompleksnoS¢u 1 promjenjivoséu faktora. Poduze¢a mogu, u nacelu, imati dvije
vrste stava na podrazaje okoline. Mogu primijeniti intenzivne strategije koje su agresivne u
svom nastupu nastoje¢i povecati svoj trziSni udio ili defenzivne strategije kojima poduzece
nastoji konsolidirati postojece stanje 1 obraniti se od konkurencije (Mencer 2012.).

Prvi autori koji su proucavajuci proces implementacije strategije poc€eli naglasavati vaznost
pracenja utjecaja okoline bili su Pettigrew (1987) 1 Okumus (2001, 2003). Pettigrew predlaze
model s tri elementa: sadrzaj strategije, kontekst u kojem se strategija razvija te proces
implementacije strategije. Okumus (2003) nadopunjava model s cetvrtom dimenzijom:
uspjesnost poslovanja. Utjecaj konteksta, odnosno okoline se dijeli na: unutarnji 1 vanjski.
Unutarnji kontekst obuhvaca: organizacijsku strukturu, organizacijsku kulturu i vodstvo.
Vanjski kontekst se dijeli na op¢u okolinu koja obuhvaca politicko-pravne, ekonomske, socio-
kulturoloske i tehnoloske promjene okoline te poslovnu okolinu (ili okolinu zadatka) koja
razmatra promjenu karakteristika potroSaca, konkurenata, dobavljaca i1 ostalih skupina koje
interagiraju s poduzecem.

Poduzece, u nastojanju da se prilagodi utjecajima okoline, moze izgubiti kontrolu nad

procesom implementacije strategije. Utjecaj okoline, stoga, moze zauzeti ulogu
moderatorskog efekta izmedu faze formulacije 1 implementacije strategije modificirajuci tijek
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1 vrijeme implementacije pojedinih aktivnosti. To moze rezultirati situacijom u kojoj se
planirani zadaci ne implementiraju na vrijeme ili se uopée ne implementiraju jer se vrijeme i
resursi preusmjeravaju na druge aktivnosti koje u danom trenutku okupiraju paznju poduzeca,
kao na primjer: borba s konkurencijom, pojavljivanje nove tehnologije, promjena ukusa
potrosaca i promjena vodecih ljudi unutar poduzeca.

PH2. MenadZeri razli¢itih hijerarhijskih razina razlicito percipiraju utjecajne
¢imbenike procesa implementacije strategije.

Dosadasnja istrazivanja u najvecoj mjeri ispituju misljenje najviseg poslovodstva, dok je
misljenje nizih razina poslovodstva slabo ispitano (Gronroos 1995). Mnogi autori ukazuju na
potrebu ispitivanja nizih razina poslovodstva (Alexander 1985; Nutt 1986; Rapert et al. 1996;
Noble 1999a), ali do sada to nije u¢injeno.

Ispitivanje menadzera razliCitih razina znaci usporedivanje razli¢itih perspektiva na proces
implementacije strategije Sto omogucava realnije zakljucivanje 1 korektnije postavljanje
smjernica za unapredenje procesa implementacije na pojedinoj hijerarhijskoj razini.
Objedinjavanjem raznolikog iskustva izbjeci ¢e se zakljuCivanje iskljucivo na bazi iskustva
najviseg poslovodstva koji ¢esto smatra da je zavrSetkom formulacije strategije njegov posao
gotov i da o implementaciji strategije brine netko drugi (Wessel 1993; Heracleous 2003;
Kalali 2011). Vazna je obostrana interakcija izmedu pojedinih razina poslovodstva. Najvise
poslovodstvo mora biti ukljuceno u implementaciji strategije osiguravajuci da se ona odvija
onako kako je planirano, a srednja i1 najniza razina poslovodstva moraju svojim prakticnim
iskustvom sugerirati potencijalna rjeSenja za unaprjedenje kvalitete obavljanja prakti¢nih
zadataka.

PH3. LoSe upravljanje klju¢nim ¢imbenicima procesa implementacije strategije
manifestira se na smanjenje uspjeSnosti poslovanja poduzeca.

Ova hipoteza proizlazi iz stava da poduzeca koja imaju kvalitetnije uspostavljeni proces
implementacije strategije ostvaruju bolju uspjeSnost poslovanja. Ova se hipoteza temelji na
dva bitna aspekta. Prvim se aspektom zeli tumaciti da je adekvatno uspostavljanje ¢imbenika
procesa implementacije strategije preduvjet postizanja uspjesnosti. Drugim se aspektom zeli
tumaciti da mjerenje uspjeSnosti poslovanja, samo po sebi, odreduje buduce strateSke
smjernice. Pracenje uspjeSnosti poslovanja zapocinje ve¢ u fazi formulacije strategije s
procjenom potrebnog budZeta. Budzetiranje, u Sirem smislu, sluzi za: bolju koordinaciju
aktivnosti, komunikaciju, razotkrivanje slabosti poduzeca, odredivanje odgovornosti
pojedinaca, motivaciju zaposlenika te evaluaciju uspjeSnosti i poduzimanje korektivnih
aktivnosti (Horngren, Foster 1991). Odredivanje budZzeta prisiljava poslovodstvo na stalnu
kontrolu procesa implementacije ¢ime se smanjuju mogucénosti rasipanja resursa. Kvaliteta
procesa implementacije strategije, medutim, ne ovisi samo o resursima, ve¢ i o drugim
¢imbenicima: ljudi, operativni planovi, sustavi nadzora, komunikacija te utjecaj unutarnje i
vanjske okoline.

Nacin mjerenja uspjesnosti poslovanja odreduje se u fazi formulacije strategije te prilagodava
prema promjenama koje se dogadaju u fazi implementacije. Adekvatno mjerenje, stoga,
pomaze u ostvarivanju ciljeva. Strategija kao dugotrajan i kompleksan proces ne moze odmah
dovesti do velikih pomaka u kratkom roku. Strategija daje rezultate postepeno, ovisno o
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dinamici procesa implementacije. Zbog toga, uspjesnost poslovanja je potrebno pratiti kroz
duze razdoblje.

Uspjesnost poslovanja moguce je mjeriti na nekoliko nacina, npr. (1) usporedivanjem
ostvarenih 1 planiranih ciljeva, (2) usporedivanjem ostvarenih rezultata s prosje¢nim
rezultatima gospodarske djelatnosti, (3) usporedivanjem ostvarenih rezultata s najboljim
konkurentom. U odnosu na standardno mjerenje uspjeSnosti poslovanja koje predvida
objektivnu analizu financijskih pokazatelja, Kibicho (2014) diskutira o novim nacinima
mjerenje uspjeSnosti poslovanja koji polaze od sljedecih pretpostavki:

e uspjeSnost poslovanja mjerena financijskim pokazateljima mora se nadopuniti
nefinancijskim parametrima.

e pokazatelji uspjeSnosti poslovanja se osim preuzimanjem iz financijskih izvjesStaja
mogu pridobiti i ispitivanjem subjektivne percepcije ¢lanova poslovodstva o npr.
razini zadovoljstva zaposlenika, kvaliteti isporucenih proizvoda ili usluga, dinamici
unaprjedenja procesa poslovanja i uvodenja inovacija. Takav oblik provjeravanja
uspjesnosti poslovanja omogucéava da se odredenim pitanjima ulazi dublje u proces
poslovanja 1 razumije koji su glavni pokretadi stvaranja vrijednosti i postizanja
konkurentske prednosti.

e uspjesnost poslovanja je najispravnije usporedivati izmedu poduzeca iste gospodarske
djelatnosti, selektirana po wveli¢ini, trziStu plasmana i1 drugim relevantnim
karakteristikama.

Kako poduzeca iz uzorka pripadaju razliitim gospodarskim djelatnostima, posluju na
razli¢itim trziStima 1 nalaze se u razli¢itim fazama procesa implementacije strategije, u samoj
usporedbi rezultata, pokazatelji uspjesnosti izraZeni kao apsolutna veli¢ina mogu dovesti do
krivih zakljuc¢aka. U tom smjeru potrebno je koristiti prosjecne, a ne apsolutne vrijednosti za
duZe razdoblje te kombinirati objektivni i subjektivni sustav mjerenja.

1.5. Znanstvene metode

Metodoloski okvir ovog istrazivanja razvijen je u dva koraka. U prvom se koraku
objedinjavaju informacije prethodnih istrazivanja i razvija koncepcijski model istraZivanja,
dok se u drugom koraku statisticki obraduju 1 interpretiraju prikupljeni podaci.

e U analizi dostupne literature u podruc¢ju implementacije strategije sazete su najvaznije
informacije o dosadasnjim rezultatima teorijskih i empirijskih istraZivanja. Doprinosi
dosadasnjih istrazivanja prikazani su u tri segmenta: (1) otezavajuci faktori procesa
implementacije strategije, (2) utjecajni ¢imbenici na proces implementacije strategije i
(3) modeli implementacije strategije. U uvodnom djelu doktorske disertacije, u sklopu
poglavlja 1.4. Ocjena dosada$njih istraZivanja, rezimiraju se utjecajni ¢imbenici
implementacije strategije kojih su razni autori predloZili na temelju teorijskih i
empirijskih istrazivanja. Radovi koji istrazuju otezavajue faktore procesa
implementacije strategije predstavljeni su u poglavlju 2.4. Kompleksnost
implementacije strategije. U tom poglavlju dana je klasifikacija otezavajucih faktora
implementacije strategije prema razli¢itim autorima i predloZen je pristup grupiranja i
sintetiziranja utjecaja otezavajucih faktora na proces implementacije strategije. Modeli
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implementacije strategije predstavljeni su u poglavlju 2.5. Modeli implementacije
strategije. U tom su poglavlju objaSnjeni principi grupiranja ¢imbenika i odredivanja
njihovog medusobnog utjecaja. U teorijskom djelu doktorske disertacije koriStene su
sljede¢e znanstvene metode: (1) deskriptivna metoda, metoda klasifikacije i
kompilacije te metoda analize i1 sinteze u objedinjavanju literature o implementaciji
strategije 1 definiranju otezavaju¢ih faktora i1 utjecajnih cimbenika na proces
implementacije strategije te (2) deduktivna metoda u odredivanju smjernica za razvoj
koncepcijskog modela istrazivanja.

e U empirijskom istrazivanju primijenjena je metoda anketiranja. Prvi dio anketnog
upitnika ispituje ucestalost pojavljivanja otezavaju¢ih faktora tijekom procesa
implementacije strategije, drugi dio ispituje utjecajne C¢imbenike na proces
implementacije strategije, a tre¢i dio prikuplja obiljezja poduzeca i ispitanika. U
statisti¢koj obradi podataka koriSteni su statisticki programi SPSS verzija 21 1 LISREL
verzija 8.80. U obradi podataka koriStenje su metoda korelacije, regresijska analiza i
strukturalno modeliranje. Temeljem metode generalizacije, na temelju iskustva 208
ispitanika, postavljeni su zakljucci istrazivanja i razvijene smjernice za postupanje
pojedinim utjecajnim ¢imbenikom procesa implementacije strategije. Kako se radi o
anketnom upitniku kojeg je razvila doktorandica za potrebe ove doktorske disertacije,
provodeno je 1 pilot istraZzivanje na uzorku pet velikih poduzeca Republike Hrvatske.
Na temelju prikupljenih komentara ispitanika i sugestija drugih stru¢njaka, anketni
upitnik je unaprijeden i primijenjen na ostatku uzorka.

1.6. Struktura rada

Doktorska disertacija podijeljena je u pet poglavlja. U prvom poglavlju, Uvodu, postavljaju
se problem, predmeti, objekt, hipoteze, cilj i svrha istrazivanja, predstavljeni su rezultati
dosadasnjih istraZivanja u podruc¢ju implementacije strategije, navedene znanstvene metode 1
struktura rada po poglavljima.

U drugom poglavlju, Definiranje utjecaja implementacije strategije na uspjeSnost
poslovanja poduzeéa, objasnjavaju se sljedeci koncepti: (1) strategija kao otvoreni i kreativni
proces, (2) proces strateSkog menadzmenta, (3) meduodnos faza formulacije, implementacije
1 evaluacije strategije, (4) kompleksnost implementacije strategije te (5) modeli
implementacije strategije.

U tre¢em poglavlju, Metodologija istrazivanja, postavlja se koncepcijski model istrazivanja,
definiraju se karakteristike uzorka i anketnog upitnika.

U cetvrtom poglavlju, Implikacije rezultata istrazZivanja, prikazuju se rezultati empirijskog
istrazivanja, testiraju se hipoteze te se na temelju toga razvijaju smjernice za postupanje s
pojedinim utjecajnim c¢imbenikom tijekom procesa implementacije strategije. Na kraju
Cetvrtog poglavlja objasnjava se teorijski, prakti¢ni 1 metodoloski doprinos istrazivanja te se
naglaSavaju ogranicenja istrazivanja i daju se sugestije za razvoj buducih istraZzivanja na tom
podrucju.

Peto poglavlje, Zakljuéak, sazima sve najvaznije informacije teorijskog i empirijskog djela
doktorske disertacije.
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2. DEFINIRANJE UTJECAJA IMPLEMENTACIJE STRATEGIJE NA
USPJESNOST POSLOVANJA PODUZECA

Iako je jasno da najbolje rezultate poslovanja daje kombinacija dobre formulacije i dobre
implementacije strategije (Bonoma 1984; Andrews 1987; Cespedes 1991), neki autori koji
proucavaju problematiku implementacije strategije (Cumming, Wilson 2003; Kaplan, Norton
2005) slazu se oko Cinjenice da je bolje imati slabiji plan koji je dobro implementiran, nego
izvrstan plan koji je tek parcijalno implementiran ili uopée nije implementiran. U stru¢noj
literaturi, stav o tome da je proces implementacije strategije vazniji od same strategije,
odnosno kvalitete strateskog plana, sve je prisutniji (Schneier et al. 1991; Robbins, Coulter
1996, Harrison, Pelletier 2000; Hrebiniak 2006).

Martin (2010) objasnjava kako je implementacija strategije kljucna aktivnost cjelokupnog
procesa strateSkog menadzmenta. U prvom redu, o implementaciji strategije, odnosno o
onome $§to je poduzeée sposobno u praksi realno napraviti ovisi uspjeh ili neuspjeh
poslovanja. Pri tome, Hrebiniak (2006) smatra da loSa strategija moze sputavati proces
implementacije strategije ali, s druge strane, dobra implementacija strategije moze prevladati
nedostatke loSeg strateSkog plana. Implementacija strategije najéeSce se opisuje kao
najzahtjevnija 1 najrizi¢nija faza procesa strateSkog menadZmenta (Thompson, Strickland
2003). U toj fazi poduzece se suoCava s mnostvo poteskoca, koje proizlaze iz kompleksnosti
upravljanja utjecajima vanjske okoline i1 neadekvatnog razvoja sposobnosti zaposlenih s
obzirom na potrebe strategije.

2.1. Strategija kao otvoreni i kreativni proces

Klju¢an koncept strateSkog menadzmenta je strategija koja predstavlja put ostvarenja ciljeva
poslovanja. U literaturi strateSkog menadZmenta postoje mnogobrojni pristupi definiranja
strategije. Prikaz 4. kronoloski predstavlja najznacajnije pristupe definiranja strategije i
procesa strateSkog menadzmenta.

Prikaz 4. Pregled razlicitih pristupa definiranja strategije od 1974. do 2003. godine

Farjoun (2002)

Mehanicki

Organski
Mintzberg Chafee (1985) Ansoff (1987) Idenburg (1993) Whittington (2003)
1974y Linearni Sistemati¢an Racionalno Klasi¢na
Poduzetnicki Adaptivni Ad-hoc planiranje Evolutivna
P lE'lIlSkl ) Interpretativni Reaktivni Inkrementalizam Procesna
Prilagodljiv Organski Sustavna
1975. 1980. 1990. 1995. 2000.-

Vrijeme

Izvor: Izradila doktorandica

U literaturi strateSkog menadzmenta razli€iti pristupi definiranja strategije sazeti su u sklopu
pojedinih Skola. Skole strateSkog menadzmenta sjedinjavaju razliCite teorije koje nastoje
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pojasniti jedinstvenu pojavu — proces strateSkog menadzmenta s razli¢itih, medusobno
oprec¢nih, ali 1 dopunjavajuéih aspekata. Valja napomenuti kako je suviSe ambiciozno i
iluzorno najaviti strogo definiranu podjelu Skola, formalno iscrpnu i potpunu, navodeci
predstavnike i ideje bez imalo preklapanja i ponavljanja. Proces strateSkog menadzmenta
osnovni je fokus istrazivanja discipline strateSkog menadzmenta. Oblikovanje,
implementacija i kontrola prihvadeni su kao osnovni elementi u procesu strateskog
menadzmenta. No, postoje disperzirana razmisljanja o nacinu i pristupu osmisljavanja procesa
strateSkog menadzmenta. Whittington (2001) nabraja cetiri Skole strateSkog menadzmenta:
klasi¢nu, evolucionarnu, sistemsku i procesnu. U postavljanju perspektiva uzima u obzir
sljede¢a dva elementa: (1) odredivanje procesa osmisljavanja strategije koji moze biti
hotimican ili izranjaju¢i te (2) odredivanje ishoda koji oze biti usmjeren prema postizanju
jednog cilja (maksimiziranje profita) ili vise ciljeva. Klasi¢na $kola strateSkog menadzmenta
predstavlja tradicionalni pristup strateSkom menadzmentu gdje se maksimiziranje dobiti
smatra temeljnim ciljem poslovanja. Strategiju planira najvise poslovodstvo na racionalan
nacin, vode¢i malo racuna o nepredvidenim postupcima koji mogu poduzeti konkurentska
poduzeéa. Evolutivna Skola naglasava da strategija nastaje kao rezultat stalne prilagodbe
temeljem koje, poduzeca, uspijevaju prezivjeti i napredovati. Procesna $kola naglasava da je
proces strateSkog menadzmenta cesto iracionalni, neplanirani proces svih zaposlenih.
Strategija se dogada uslijed kompromisa i usuglasavanjem. Ova Skola smatra da je prerizicno
pratiti unaprijed striktno definirani plan. Sustavna $kola, kao i klasi¢na, prihvaca strategiju
kao planiran i unaprijed uskladen proces, no smatra da se uspjesnost poslovanja, zbog utjecaja
mnogih utjecajno interesnih skupina ne moze mjeriti iskljuc¢ivo maksimizacijom dobiti. Ovaj
pristup prihvaca logiku da najviSe poslovodstvo ima i1 druge razloge za rad (Mencer 2012.).

Jelenc (2004.) predlaze malo drugaciji nacin grupiranja pristupa definiranja strategije i
procesa strateSkog menadzmenta. Autorica, takoder, predlaze Ccetiri Skole: klasi¢nu,
konkurentsku, suvremenu i1 druStvenu. U odnosu na Whittingtona, naravno, razlikuje i
kriterije po kojima se Skole grupiraju. Prvi se kriterij temelji na proucavanju povijesnog
razvoja misli o strateSkom menadzmentu, dok se drugi kriterij temelji na ulozi koje poduzece
ima u kreiranju svoje buducnosti (pasivna i aktivna). Klasi¢na $kola naglasava da je strategija
kontrolirani 1 osmiSljen proces oblikovanja strategije te da je najviSe poslovodstvo odgovoran
za oblikovanje 1 implementaciju strategije. Drustvena §kola smatra kako je vazno prepoznati
¢imbenike okoline i na temelju njih oblikovati strategiju poduzeca. Konkurentska Skola
podrazumijeva da je konkurentnost osnovni pokreta¢ poslovanja poduzeca. Strategija je stoga
odgovor na aktivnosti konkurenata. Suvremena Skola izvor uspjeha trazi u dubljem
istrazivanju procesa koji se odvija u ,,crnoj kutiji“;,odnosno poduzece. U srediStu pozornosti
nije viSe konkurentska borba, ve¢ se prioritet daje znanju, ucenju i gradenju ekskluzivnih
kompetencija.

U suvremenoj literaturi strateSkog menadzmenta, zadnjih desetak godina, pojavljuju se i drugi
pristupi koji bitno utjeCu na nacin shvacanja procesa strateSkog menadzmenta (Jelenc 2013.):

1) strategija kao praksa;
2) neformalni nac¢ini uc¢enja oblikovanja strategije te
3) strategija u praksi.

1) Whittington (1996) je otvoreno priznao da njegovo petnaestogodiSnje iskustvo profesora
strateSkog menadzmenta mu nije pomoglo da savjetuje prijatelja o prakticnim aspektima $to
se pojavljuju u svakodnevnom poslovanju. Autor smatra da se teorija strateSkog menadzmenta
pretjerano udaljila od prakse i zaboravila da ponajprije sluzi strateSkim menadzerima koji ne
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trebaju poznavati sofisticiranu znanstvenu metodologiju kako bi rijesili konkretan poslovni
problem. StrateSki menadzer treba jednostavan i praktican savjet, a ne teoriju koju ne razumije
(Jelenc 2013.). U tom kontekstu, Whittington (1996) naglasava da bi osnovni smisao
istrazivanja trebao biti trazenje prakti¢nih smjernica za unaprjedenje procesa formulacije i
implementacije strategije. Predvodnici tog pristupa su: Richard Whittington 1 Paula
Jarzabkowski. Pristup ,,strategija kao praksa“ se temelji na konceptu otvorenosti. Otvorenost
se odnosi na ukljucenost svih utjecajno interesnih grupa u proces odlucivanja i na
transparentnost u prenosenju strategije nizim hijerarhijskim razinama. Princip uklju¢enosti
predvida da se u formuliranju strateskih planova ukljucuju sugestije srednje i najnize razine
poslovodstva, operative, kupaca, konzultantskih poduzeca i akademske zajednice (Almirall,
Casadesus-Masanell 2010). Strategija je na taj naCin ,,decentralizirana® jer se sve utjecajno
interesne skupine svojim prijedlozima mogu ukljuciti u proces strateSskog odlu¢ivanja. Smisao
pristupa ,,strategija kao praksa“ je traziti razloge neuspjeha poduzeca u prakticnim iskustvima
koji se akumuliraju tijekom implementacije strategije. Koncept ,strategija kao praksa“
naglasava da ista strategija razliito vrijedi u razli¢itim poduzeéima jer je upravo praksa
primjenjivanja, odnosno, implementacije strateSkog plana, razliita, ovisno o kontekstu u
kojem se poduzece nalazi. UspjeSnost strategije nalazi se u razli¢itim vjeStinama 1 prakti¢nim
znanjima implementacije strategije. To je glavni razlog zbog Cega neke strategije bolje
uspijevaju od drugih (Whittington 1996).

2) Julia Sloan proucavajuci iskustva strateskih menadZera shvaca kako je neformalno ucenje
jedan od presudnih ¢imbenika uspjesne formulacije strategije. Tichy (2007) naglasava da
menadzeri strategiju 80% formuliraju na temelju iskustva, a tek 20% na temelju znanja
steCenog obukom. Razlog lezi u ¢injenici da formalni modeli planiranja u sebi sadrzavaju
veliki broj pretpostavki koje se ne mogu ispuniti u realnom svijetu jer je svaka situacija
razli¢ita. Zbog toga, zakljucuje da su tradicionalni pristupi razvijanja strategije uglavnom
preformalni i neucinkoviti. Sloan (2012) tvrdi da strategija nije formula ili puki obrazac
ponasanja. Rije¢ je o slozenom procesu koji se neprestano razvija u novim smjerovima bez
nekog posebnog, predvidljivog reda.

3) Tre¢i doprinos u kontekstu suvremenih pristupa definiranja strategije i procesa strateskog
menadZzmenta dao je Tovstiga (2010). Ovaj pristup naglaSava da se strategija primjenjuje u
praksi, stoga se iz prakse mora polaziti u trazenju novih alternativnih i efikasnijih rjeSenja za
razvoj poslovanja. Dobra strategija je prema njegovom misljenju miks racionalne analize,
intuicije, zdravog skepticizma, prikupljenog iskustva, vjerovanja i sposobnosti kontinuiranog
evoluiranja. Njegov model sjedinjuje konvergentni i divergentni nacin promisljanja. Odnosno,
spaja koncepte logi¢nog zakljuCivanja 1 kreativnog stvaranja, smatraju¢i da predstavljaju
najbolju kombinaciju razvoja strateskih planova.

Iz pregleda tradicionalnih i suvremenih pristupa definiranja strategije i procesa strateskog

menadzmenta, u cilju boljeg shvacanja procesa formulacije i implementacije strategije,

izdvajaju se dva bitna koncepta:

e definiranje strategije kao koncepta koji ide ,,izvana prema unutra“ ili ,,iznutra prema
vani®;

e definiranje strategije kao ,,unaprijed planiranog® ili ,,prilagodavajuceg® procesa.
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e Definiranje strategije kao koncepta koji ide ,,izvana prema unutra® ili ,,iznutra
prema vani*

Objasnjavanje razlike definiranja pojma strategije polazi od usporedbe strukturalistickog
pristupa nasuprot resursne teorije’. Hoskisson et al. (1999) objasnjavaju da evolucija teorije
strateSkog menadzmenta oscilira izmedu dva suprotstavljena pristupa definiranja strategije i
konkurentske prednosti. Prvi pristup objasnjava da uspjesnost poslovanja ovisi o strukturi i
obiljezjima gospodarske grane kojoj poduzece pripada (strukturalisticki pristup- SCP). Drugi
pristup objasnjava da se uspjesnost poslovanja temelji na kombinaciji unutarnjih sposobnosti i
rijetkih resursa koje poduzece, za razliku od svojih konkurenata, posjeduje (resursna teorija).
Strukturalisticki pristup polazi od eksterne orijentacije definiranja strategije. Osnovno
teoretsko srediste SCP paradigme nije poduzece, ve¢ industrija. Prema tom pristupu,
poslovodstvo vjeruje da karakteristike gospodarske grane uvjetuju nacin odvijanja poslovnih
procesa unutar poduzeca (Porter 2008). Prema strukturalistickom pristupu strategija
objasnjava na koji nac¢in se poduzece mora prilagodavati utjecajima okoline kako bi ostvarilo
najbolje rezultate, a pristup definiranja strategije zbog navedenih razloga ide izvana prema
unutra. Ovaj pristup svoje temelje ima u teoriji industrijske organizacije, koja je bila vrlo
popularna izmedu 1940. 1 1960. Ova teorija smatra da je prouc¢avanjem obiljezja gospodarske
grane, odnosno strukture konkurenata, dobavljaca i kupaca moguée odrediti proizvodni
asortiman, cijene i promotivne aktivnosti (Barney, Clark 2007). Jedan od glavnih predstavnika
takvog pristupa je Michael Porter, koji je 1980. godine razvio model pet sila. Treba
spomenuti, medutim, da su se pobornici tog pristupa javili jos ranije. Glavni eksponenti SCP
paradigme su Mason (1939), Bain (1951), Scherer (1970) i Stigler (1983). Pristup definiranja
strategije prema SCP paradigmi graficki je predstavljen prikazom 5.

Prikaz 5. Pristup definiranja strategije prema pretpostavkama strukturalistickog pristupa

Poduzece

Izvor: Izradila doktorandica

No, tijekom devedesetih godina dvadesetog stoljea ova teorija dozivljava mnogobrojne
kritike. Iako postoje dokazi da industrijska struktura utjeCe na uspjeSnost poslovanja,
Schmalensee (1985), Rumelt (1991), Roquebert et al. (1996), McGahan i Porter (1997)
zakljuCuju da se vrlo mali postotak uspjeSnosti poslovanja poduzeca mozZe objasniti
karakteristikama gospodarske grane.

Autori koji kritiziraju strukturalisticki pristup fokus analize preusmjeruju od industrije na
poduzece. Interna orijentacija pozicionira poduzece kao polaziSte 1 temelj oblikovanja

3 Strukturalisti¢ki pristup polazi od koncepta definiranja strategije ,,izvana prema unutra“. Resursna teorija polazi
od koncepta definiranja strategije ,,iznutra prema vani®.
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poslovne strategije. Osnovna premisa resursne teorije je da se konkurentska prednost moze
posti¢i iz posjedovanja jedinstvenih resursa, umijeca, znanja i tehnologija koje konkurenti ne
mogu lako priskrbiti 1 imitirati. Poduzece tijekom godina akumulira materijalne i
nematerijalne resurse (Penrose 1959). Spoj tih resursa predstavlja temeljne organizacijske
sposobnosti (Grant 2005). Haberberg i Rieple (2008) upozoravaju da nije svaki resurs od
strateSke vaznosti. Da bi resurs bio od strateSke vaznosti mora posjedovati sljedece Cetiri
karakteristike: (1) mora biti vrijedan, (2) mora biti rijedak, (3) mora biti tezak za imitiranje te
(4) tesko zamjenjiv. Barney (1991) Cetiri karakteristike sazima akronimom VRIO. Pristup
definiranja strategije prema resursnoj teoriji graficki je predstavljen prikazom 6.

Prikaz 6. Pristup definiranja strategije prema pretpostavkama resursne teorije

Poduzece

7
’

Izvor: Izradila doktorandica

Najznacajniji pobornici resursne teorije su: Penrose (1959), Wernerfelt (1984), Barney
(1986), Hamel i Prahalad (1990), Grant (1991), Peteraf (1993), Collins i Montgomery (1995).

Treba istaknuti da neki autori ne vide potrebu odvajanja i suprotstavljanja strukturalistickog 1
resursnog pristupa. Na primjer, Wernerfelt (1984) napominje da su to "dvije strane iste
medalje* 1 da prvi pristup ne iskljuCuje drugi pristup, ve¢ se strategija formulira kao
kompromis procjene vanjskih prilika 1 prijetnji te unutarnjih snaga i slabosti poduzeca.

o Strategija kao ,,unaprijed planirani“ ili ,,prilagodavajuci proces*

Druga vazna opaska za objasnjavanje pristupa definiranja strategije temelji se na
Mintzbergovoj podjeli osmisljene nasuprot izranjajuce strategije (Mintzberg, Waters 1985).
Osmisljena strategija je koncepcija koju priprema tim najviSeg poslovodstva i1 koja je rezultat
napornih i dugotrajnih pregovora, dogovora i kompromisa, uklju€uje mnoge pojedince i
skupine unutar poduzeca i u vecini slucajeva je definirana kao proces koji ide od vrha prema
dnu hijerarhijske piramide. No, stvarno djelovanje nije uvijek rezultat planskih napora niti je
moguce ex ante utjecati na sve aspekte ponasanja poduzeca. U pravilu Sto je nesigurnost i
promjenjivost okoline vec¢a, unaprijed osmisljeni planovi imaju manju uporabnost i tesko se
implementiraju. Izranjajuca strategija rezultat je slozenog procesa u kojemu menadzeri i1 drugi
kljuéni ljudi na srednjim i nizim organizacijskim razinama interpretiraju osmisljenu strategiju
1 prilagodavaju je vanjskim okolnostima (Tipuri¢ 2014.). U tom slucaju postaje vaznije razvoj
drugacijih sposobnosti prema kojima se strateski planovi mogu drugacije oblikovati i
strukturirati. To su npr. sposobnost eksperimentiranja, potencijal organizacijskog ucenja, veca
fleksibilnost i adaptibilnost. Takve sposobnosti mogu pomo¢i u prilagodbi nepredvidivim
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budu¢im dogadajima (De Wit, Meyer 2010). Strategija ne mora nuzno biti veliki plan stvoren
u krugu vode¢ih ljudi poduzeca. Ona moze nastati u bottom-up organizacijskim procesima,
moze biti rezultat djelovanja i ponaSanja koji nema izvorno planski karakter i koji ne mora
biti koordinirano od vrha prema dnu organizacijske piramide. Strategija, u tom slucaju, moze
izrasti kao rezultat djelovanja koje se moze oznaciti kao ,,learning by doing* filozofiju,
gdjekad se pojavljuje spontano, iznenadno i neocekivano, ponekad i potpuno slucajno, izvan
svih logi¢nih i postavljenih smjernica (Tipuri¢ 2014.).

Vazno je napomenuti da se planski pristup u strucnoj literaturi krije i pod drugim nazivima.
Npr. Chaffe (1985) umjesto termina planski pristup, koristi termin linearni pristup, Ansoff
(1987) koristi termin sistemati¢ni pristup, Idenburg (1993) koristi termin racionalno
planiranje, Farjoun (2002) koristi termin mehanic¢ki pristup. No, zajednicka im je
karakteristika Sto se proces strateSkog menadzmenta shvaca kao formalna procedura koja se
dijeli u nekoliko faza, strateski plan se temelji na unaprijed strogom definiranju ciljeva, a
najvise poslovodstvo je klju¢ni organ u poduzecu (Mintzberg et al. 1998). S druge strane, 1 za
prilagodavajuéeg pristupa postoje drugi nazivi. Npr. Ansoff (1987) spominje termin organski
pristup, Whittington (2003) spominje evolutivni pristup, a Chaffee (1985) spominje
adaptibilni pristup.

Planski pristup je blizi klasi¢noj teoriji organizacije, dok je prilagodavajuci pristup blizi
kontingencijskoj teoriji. Neki autori koji definiraju strategiju preko planskog pristupa su:
Chandler (1962), Andrews (1971), Child (1972), Lorange i Vancil (1976). S druge strane,
najceSce spomenuti predstavnici prilagodavajuceg pristupa definiranja strategije su: Miles i
Snow (1978), Mintzberg (1979), Rumelt (1979), Hambrick (1980), Quinn (1980) i Porter
(1985).

Planski pristup definiranja strategije je po svojoj prirodi mehanicki postavljen. Proces
strateSkog menadzmenta je prema planskom pristupu shvacen kao tijek sekvencijalnih faza u
kojem je jasno gdje jedna faza zavrSava, a druga pocinje. Prilagodavajuéi pristup, s druge
strane, se razvija organski, odnosno evolutivno, kao rezultat logi¢nog inkrementalizma.
Prikazom 7 grafi¢ki se ilustriraju razlike izmedu planskog i prilagodavajuceg pristupa.

Prikaz 7. Graficko prikazivanje planskog i prilagodavajuceg pristupa definiranja strategije i

procesa strateSkog menadzmenta

Planski pristup

v

Adaptibilni pristup

Izvor: Izradila doktorandica
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Utjecaji unutarnje i vanjske okoline neprekidno stvaraju nove prilike, ali i nove opasnosti s
kojima se poduzecée susrece. U interakciji s okolinom razli¢ita poduzeca primjenjuju razlicite
,obrasce ponasanja‘“ pomocu kojih nastoje ostvarivati postavljenu strategiju. Treba naglasiti
da mnoga poduzeta nastoje pojednostaviti posao realizacije strategije primjenjujuci
jednostavnije obrasce razvoja strateSkih smjernica, a unutar tog okvira podrazumijevaju
posjedovanje strategije (Mankins, Steele 2005). Dakako, jednostavnije obrasce oblikovanja
strategije nuzno ne smanjuju njezinu kvalitetu kao niti kompleksnost implementacije
strategije u praksi (Styhre 2011). Prikaz 8 rezimira glavne ideje planskog i prilagodavajuéeg

pristupa s mogu¢im implikacijama za proces implementacije strategije.

Prikaz 8. Temeljne razlike izmedu planskog i prilagodavajuceg pristupa

Planski pristup

Prilagodavajudi pristup

Drugi nazivi istog
pristupa

Mehanicki pristup, linearni pristup,
sistemati¢ni pristup, racionalno
planiranje.

Organski pristup, evolutivni pristup.

Strategija definira se
kao:

Skup unaprijed definiranih ciljeva i
akcija.

Adaptivni odgovor na promjene
okoline.

Fokus na:

Sadrzaj strategije

Kontekst u kojem se strategija
implementira.

Proces strateskog
menadZmenta

Sastoji se od nekoliko sekvencijalnih
faza: formulacija, implementacija i
evaluacija. Utjecaj faza procesa
strateSkog menadzmenta na uspjeSnost
poslovanja poduzeca razmatra se
odvojeno.

Sve faze procesa strateskog
menadzmenta se odvijaju istovremeno
te ih treba istovremeno i analizirati.

Stav najviSeg
poslovodstva o
uspjesnosti poslovanja

Uspjesnost poslovanja lezi u dobroj
formulaciji strategije.

Uspjesnost poslovanja lezi u dobroj
implementaciji strategije.

Sustav odlucivanja

Centraliziran i formaliziran

Interakcijski proces. Nize razine
poslovodstva postaju sve vaznije.
Donosenje odluka je decentralizirano i
u odredenoj mjeri neformalno.

Involviranost
pojedinih razina
poslovodstva u
formulaciji strategije

Fokus na najvise poslovodstvo

Ukljucenost svih hijerarhijskih razina

Involviranost
pojedinih razina
poslovodstva u
implementaciji
strategije

Fokus na najnizu razinu poslovodstva i
operativu.

Ukljucenost svih hijerarhijskih razina

Poimanje okoline

Utjecaj okoline je u potpunosti predvidiv.

Okolina je stabilna i jednom formulirana
strategija se rijetko mijenja.

Utjecaj okoline se ne moze u
potpunosti predvidjeti. Strategija se
stalno prilagodava novonastalim
situacijama.

Razina fleksibilnost
poduzeéa

Pretezito nefleksibilno

Pretezito fleksibilno

Izvor: Izradila doktorandica
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Razmatranje pristupa definiranja strategije moze objasniti stav najviseg poslovodstva ne samo
u formuliranju, ve¢ i u implementiranju strategije. Naime, razli¢iti pristupi oznacavaju da
najvise poslovodstvo preferira manju ili vecu razinu formalizacije, decentralizacije,
fleksibilnosti u strateSkom odluc¢ivanju i1 implementaciji strategije. U ovoj doktorskoj
disertaciji polazi se od sljede¢ih pretpostavki: (1) korisno je dijeliti proces strateskog
menadzmenta u faze jer to ukazuje na trenutak pojavljivanja propusta, ali (2) fazu
implementacije strategije je potrebno analizirati uzimajuéi u obzir i1 ostale faze procesa
strateSkog menadzmenta. Faze se isprepli¢u i pod medusobnim su utjecajem. Stoga, bilo bi
krivo fazu implementacije strategije analizirati odvojeno, kao izolirani element procesa
strateSkog menadzmenta.

2.2. Proces strateskog menadZmenta

Wheelen 1 Hunger (1992) proces strateSkog menadZzmenta definiraju kao skup upravljackih
odluka i akcija koji odreduje dugoro¢nu profitabilnost poduzeca. Strategija, kao srz procesa
strateSkog menadZzmenta, predstavlja smjer 1 smisao dugoro¢nog razvoja poduzec¢a (Johnson,
Scholes, Whittington 2006).

U ovoj doktorskoj disertaciji, prihva¢a se podjela procesa strateSkog menadzmenta u faze
koju su predlozili Wheelen i Hunger (2006), to su: (1) analiza okoline, (2) formulacija
strategije, (3) implementacija strategije te (4) evaluacija strategije. Dok u okviru faze
formulacije, poslovodstvo oblikuje strategiju na temelju procjene unutarnje i vanjske okoline
(Daft 2012), faza implementacije strategije predstavlja zbroj aktivnosti potrebnih za izvrSenje
strateSkih planova i presudna je za uspjeh poslovanja poduzeca (Crittenden, Crittenden 2008).

Prethodno poglavlje objasnjava razlicite pristupe shvacanja i definiranja strategije. Kao §to je
ve¢ spomenuto ti pristupi uvelike utjeCu na definiranje procesa strateSkog menadZzmenta.
Klasi¢na Skola smatra da se proces strateSkog menadzmenta dijeli u faze koje se odvijaju
sekvencijalno, dok evolutivni pristup razvija stav da je teSko odrediti pocCetak 1 kraj pojedine
faze jer se one zapravo ispreplicu u nastojanju $to boljeg prilagodavanja dinami¢nom 1
kompleksnom okruzenju. Prilikom implementacije strategije, poslovodstvo uvida bolja
rjeSenja i strategiju prilagodava novonastalim situacijama.

RjeSenje za unaprjedenje procesa transformacije strategije u akciju Sundheim (2013) vidi u
razjasnjavanju zablude o konceptima formulacije i implementacije strategije kao odvojenim
fazama. Do uspjeha je moguce do¢i samo pomocu intenzivne suradnje izmedu stratega i
izvrSitelja, odnosno izmedu najviSeg poslovodstva i onih koji svakodnevno implementiraju
predvidene aktivnosti. Autor objasnjava da su formulacija i implementacija strategije funkcije
poslovodstva na svim hijerarhijskim razinama, odnosno da formulacija strategije nije samo
funkcija najviSeg poslovodstva, a implementacija strategije funkcija niZih razina poslovodstva
1 operative. Kompleksni i brzo promjenjivi uvjeti poslovanja namecu potrebu izrazite suradnje
1 preuzimanja odgovornosti na svim hijerarhijskim razinama. No, iako su Mintzberg (1978),
Schendel i Hofer (1979), Miller i Frieson (1980) te Pettigrew (1985) na to upozoravali veé
osamdesetih godina dvadesetog stoljeCa, prva istrazivanja koja faze formulacije i
implementacije strategije istrazuju paralelno pojavljuju se tek krajem devedesetih godina.
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lIako je zadatak najviSeg poslovodstva vise usmjeren prema osmisljavanju strategije, a zadatak
nizih razina poslovodstva i1 operative viSe usmjeren prema implementaciji strategije,
optimalnu soluciju predstavlja sinergija svih hijerarhijskih razina tijekom cijelog procesa
strateSkog menadZzmenta. To zahtijeva stalnu komunikaciju, razmjenu ideja i medusobnu
motivaciju (Noble 1999a).

Prikaz 9 osim glavnih faza procesa strateSkog menadzmenta predstavlja i podfaze procesa
implementacije strategije prema Noble (1999b).

Prikaz 9. Faze procesa strateSkog menadzmenta

Analiza okoline Formulacija N Implementacija Evaluacija
strategije strategije strategije
A A A

A 4
1. Pred implementacijska faza

v

2. Organizacija za razvoj
implementacije

v

3. Upravljanje procesom
implementacije

v

4. Maksimiziranje u¢inkovitosti

implementacije strategije kroz

postizanje uskladenosti izmedu
razli¢itih funkcija

Izvor: Izradila doktorandica prema Wheelen i Hunger (2006) te Noble (1999b)

Wheelen i Hunger (2006) proces strateSkog menadZzmenta dijele u Cetiri glavne faze:

1. Analiza okoline

Proucavanje okoline predvida prikupljanje, provjeravanje i pruZanje informacija ¢lanovima
koji unutar poduzeca donaSaju odluke. Poduzeée analizira unutarnju i vanjsku okolinu i na
temelju rezultata analize postavlja okvir za razvoj strateskih smjernica.

2. Formulacija strategije
Tijekom faze formulacije poduzece postavlja viziju, misiju 1 ciljeve poslovanja, odredujuci
potrebne resurse, prioritete ulaganja i vrijeme trajanja procesa implementacije strategije.

3. Implementacija strategije

To je faza kada strateski planovi zazive. Implementacija strategije kriticna je za uspjeh
poslovnog pothvata. Faza implementacija strategije kre¢e s komunikacijom strategije svim
zaposlenicima. Svakom je odjelu i svakoj je funkciji objaSnjeno na koji je nacin njihov
doprinos povezan sa strategijom na korporativnoj razini. Poslovodstvo pri tome mora
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zaposlenicima osigurati odgovaraju¢u kolicinu resursa i adekvatan razvoj sposobnosti kako bi
mogli nesmetano obavljati predvidene aktivnosti.

4. Evaluacija strategije

Evaluacija strategije ukljuuje mjerenje uspjeSnosti poslovanja. Vracaju¢i se planskom
pristupu definiranja strategije, prema kojem se faze procesa strateSkog menadzmenta odvijaju
sekvencijalno, u ovoj se fazi tek raspoznaju razlozi eventualnog neuspjeha. Mjerenje
uspjesnosti poslovanja kompleksan je posao. Potrebno je pri tome voditi racuna da evaluacija
prati implementaciju strategije, odnosno da poduzeée uspostavi adekvatan sustav
kvantitativnih 1 kvalitativnih pokazatelja koji uistinu odrazavaju kvalitetu procesa
implementacije strategije.

Prema prikazu 9 moguce je zakljuciti da faze procesa strateSkog menadZmenta utjecu jedna na
drugu putem povratne veze koja omogucuje ucenje, odnosno generiranje iskustva, znanja i
vjestina koje osiguravaju realnu osnovicu za neprekidno unapredenje poslovnih procesa.

Proces implementacije strategije Noble (1999b) dijeli u Cetiri faze:

1. Pred implementacijska faza

U toj fazi najviSe poslovodstvo formira projektne timove, osigura potrebne resurse,
objasnjava procedure rada srednjoj i najnizoj razini poslovodstva te odreduje programe
dodatnog osposobljavanja zaposlenika.

2. Organizacija za razvoj implementacije strategije

U toj fazi odreduje se sustav vodstva, razvijaju se odnosi s poslovnim partnerima, razvijaju se
programi smanjivanja otpora zaposlenih prema promjenama i rjeSavaju se konflikti.

3. Upravljanje procesom implementacije

Poduzece se u toj fazi ponekad bori s nepredvidenim problemima i nepridrzavanjem
predvidenog tijeka implementacije strategije. U toj fazi najviSe poslovodstvo Cesto mora
podsjetiti nize hijerarhijske razine o ciljevima strategije te ih poticati i podrzavati u
svakodnevnim aktivnostima.

4. Maksimiziranje ucinkovitosti implementacije strategije kroz postizanje uskladenosti
izmedu razlicitih funkcija

Poslovodstvo kvalitetu procesa implementacije strategije mora pokuSati unaprijediti i
neformalnim druZenjima te u zaposlenike usaditi osjecaj hitnosti i odgovornosti. Prema
planskom pristupu faze procesa strateSkog menadZmenta odvijaju se sekvencijalno i
usmjereno. NajviSe poslovodstvo provodi analizu okoline 1 formulira strategiju, dok srednja 1
najniza razina poslovodstva implementiraju strategiju. S druge strane, prilagodavaju¢i pristup,
smatra da se faze procesa strateSkog menadzmenta odvijaju istovremeno, odnosno da se
aktivnosti svake faze ispreplicu i stoga je tesko odrediti kraj jedne faze i pocetak druge faze.
Prilagodavajuci pristup podrazumijeva da je poduzece podlozno konstantnim promjenama i
da mora razvijati vjestinu fleksibilnosti kako bi poslovanje bilo odrzivo.
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2.3. Meduodnos faza formulacije, implementacije i evaluacije strategije

Prema misljenju Pearcya Barnevika, predsjednika uprave multinacionalnog poduzeca ABB
koje se bavi proizvodnjom motora i drugih tehnickih rjeSenja za industrijske strojeve, uspjeh
je 10% definiran vizijom, a 90% implementacijom strategije (Flood et al. 2000).

Floyd i Wooldrige (1992) smatraju da implementacija strategije predstavlja intervenciju
menadzmenta koji ustrojava organizacijske aktivnosti sa strateskim nastojanjima. Wheelen i
Hunger (1992) definiraju fazu implementacije strategije kao proces pretvaranja strategije u
djelo preko razvijanja programa, budzeta i procedura. Noble (1999a) definira implementaciju
strategije kao proces komunikacije, interpretacije, prihvacanja i1 odigravanja strateskih
planova. Thompson et al. (2008) upravljanje implementacijom strategije definiraju kao
aktivnost koja je usmjerena prema akciji i realizaciji, a ¢ija je namjena oblikovanje rada
temeljnih poslovnih aktivnosti na strategiji temeljenom nacinu. To znaci da poslovodstvo
mora biti sposobno upravljati organizacijskim promjenama, motivirati ljude, razvijati i jacati
stru¢nost i1 konkurentske sposobnosti poduzeéa, stvarati radnu klimu te ostvariti ili nadmasiti
ciljeve poslovanja. Moguce je navesti jo§ puno definicija implementacije strategije, no Li et
al. (2008) objedinjavaju mogucnosti definiranja te faze identificirajuéi tri perspektive:

e Procesna perspektiva: implementacija se definira kao slijed uzastopnih aktivnosti.
Fokus je na rije¢ proces. Pod procesnim pristupom podrazumijeva se shvacanje
poslovanja poduzeca kroz poslovne procese. Svaki poslovni proces ima svoje inpute,
odnosno angazira ljude i materijalne resurse kako bi u odredenom roku dao svoje
outpute. Poslovodstvo poslovne procese mora postaviti, pratiti i stalno unaprijediti.
Prema toj perspektivi karakteristi¢ne su definicije implementacije strategije koje su
dali npr. Kotler (1984), Wheelen i Hunger (1992), Noble (1999a) i (Hrebiniak 2006).

e Bihevioralna perspektiva: fokusira se na ulogu ljudskih potencijala u procesu
implementacije strategije. Fokus je na znanju, vjeStinama i1 sposobnostima ljudskih
potencijala kao pokreta¢ima procesa implementacije strategije (De Kluyver, Pearce
2003), Schaap (2006). U sklopu ove perspektive razmatra se uloga zaposlenika
pojedinih hijerarhijskih razina u procesu implementacije strategije, pristanak i odanost
zaposlenika tijekom uvodenja promjena, sudjelovanje niZih hijerarhijskih razina u
proces odlucivanja te upravljanje ljudskim potencijalima u stresnim situacijama.

e Treca perspektiva kombinira prva dva pristupa i stoga je autori nazivaju hibridnom
perspektivom. Ova perspektiva naglasava bit odrzavanja tijeka implementacijskih
aktivnosti preko kognitivnog odluc¢ivanja (Singh 1998). Odluke se smatraju
transakcijama unutar poduzeca. UspjeSna poduzeca pobjeduju konkurenciju jer donose
bolje i brze odluke od svojih konkurenata (Barnard 1938). Harrison (1999) smatra da
od svih menadZerskih funkcija, na bilo kojoj hijerarhijskoj razini, donoSenje dobre
odluke najvaZznija je osobina uspjeSnog menadzera.

Postoje razliciti cimbenici koji utje€u na proces implementacije strategije. Ako ogranicavaju
proces implementacije onda se nazivaju problemima, preprekama ili oteZavaju¢im faktorima
(obstacles). Ako olakSavaju proces implementacije strategije onda se nazivaju aktivatorima
(enablers). Npr. odgovarajuci resursi po koli¢ini 1 kvaliteti olakSavaju proces implementacije
strategije 1 zbog toga se nazivaju aktivatorima. S druge strane, npr. organizacijska struktura
poduzeca koja nije uskladena s provodenjem promjena predstavlja otezavajuci faktor.
Otezavajuce faktore je tesko identificirati jer se manifestiraju u fazi implementacije strategije,
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a njihov ishod se najcesce procjenjuje tek u fazi evaluacije strategije. U vecini slucajeva je
tesko, gotovo i nemoguce, odrediti ako je otezavajuci faktor rezultat pogresne procjene ili
propusta koji se dogodio u fazi formulacije strategije ili je rezultat nepredvidenih okolnosti
koje su se pojavile u fazi implementacije strategije.

Drugi vazan aspekt razmatranja otezavajucih faktora implementacije strategije je definiranje
odgovornosti. Odnosno, teSko je ustanoviti ako je za njegovo nastajanje odgovorna samo
jedna osoba ili je rezultat sustavne pogreske. Kompleksnost implementacije strategije
implicira sustavno sagledavanje svih ¢imbenika implementacije strategije zajedno. Pojedini se
¢imbenici odnose na fazu formulacije strategije, drugi na fazu implementacije strategije, a
tre¢i na fazu evaluacije strategije, ali je njihov utjecaj na uspjeSnost implementacije strategije
vazno razmatrati paralelno.

Cummings i Wilson (2003) te Nickolas (2000) odnos izmedu faze formulacije i
implementacije predstavljaju preko sljedec¢e matrice (Prikaz 10).

Prikaz 10. Odnos izmedu faze formulacije 1 faze implementacije strategije

Losa Formulacija Dobra
Dobra | A B
Implementacija C D

Losa

Izvor: Izradila doktorandica prema Cummings, Wilson (2003) i Nickolas (2000)

Iz matrice proizlaze Cetiri situacije:

e Situacija A = oznacava da je strategija lose formulirana, ali dobro implementirana.
To je situacija u kojoj nedostaci strateSkih planova se nadoknaduju kroz vjeStu
implementaciju strategije.

e Situacija B = to je najpozeljnija situacija, strategija je kvalitetno formulirana i
kvalitetno implementirana. Ova bi kombinacija trebala osigurati najbolje rezultate
poslovanj.

e Situacija C = to je najgora situacija, strategija je loSe formulirana i loSe
implementirana. Rezultati poslovanja su znatno ispod optimalne razine.

e Situacija D = to je situacija u kojoj zbog nedostatka resursa, loSeg vodstva i drugih
utjecaja unutarnje i vanjske okoline, implementacija strategije se ne odvija kako je
planirano.

Poduzece je zivi organizam koji svakodnevno evoluira pod utjecajem veceg broja ¢imbenika.
Stoga, proucavanje procesa strateSkog menadzmenta kao cjelina je imperativ. Unutar
poduzeca svaka je aktivnost rezultat rada veceg broja ljudi i mnogobrojnih napora od pocetka
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do kraja tog procesa. Zbog toga se, osim razmatranja agregiranog utjecaja ¢imbenika na
uspjesnost procesa implementacije strategije, moraju razmatrati i medusobne veze izmedu tih
¢imbenika. Smjer i intenzitet agregiranog utjecaja se mijenja ako se mijenja intenzitet utjecaja
samo jednog ¢imbenika.

2.4. Kompleksnost implementacije strategije

Ako se poduzece nalazi u neatraktivnoj trziSnoj poziciji ili podbacuje u u¢inku, poslovodstvo
je obavezno otkriti leze li uzroci takvog rezultata u slaboj formulaciji, slaboj implementaciji
ili oboje (Thompson et al. 2008). Obespravljujuéi rezultati govore o tome da samo izmedu
10% 1 30% strategija uspijeva realizirati postavljene ciljeve (Raps 2004). Zbog toga Raps
(2004) definira proces implementacije strategije enigmom. Prema njegovom misljenju glavni
izvor problema lezi u Cinjenici da najvise poslovodstvo smatra da ¢e o implementaciji
strategije brinuti kasnije. Takav stav dovodi do disbalansa u angaZiranju resursa, dinamike
odvijanja implementacijskih aktivnosti i oc¢ekivanih rezultata poslovanja. Kompliciranost i
mnogobrojnost zadataka prilikom implementacije strategije usporava proces implementacije i
nerijetko trazi dodatne resurse za rjeSavanje nepredvidenih situacija. Lin (1996) objasnjava da
lo$i rezultati implementacije strategije postaju rutinski, ali ne i slu€ajni. S obzirom da je
formuliranje strategije skupo, a da o implementaciji strategije ovisi opstanak i uspjesSnost
poduzeca, razloge neucinkovite implementacije strategije treba temeljito istraziti.

Uzimajuéi u obzir da je proces implementacije strategije pod utjecajem mnogobrojnih
¢imbenika, kompleksnost implementacije strategije moZze se ilustrirati kao u prikazu 11.

Prikaz 11. Kompleksnost implementacije strategije

h Uspjesnost
\ L poslovanja
¢ g
" e

‘xﬁ.,ﬂf

Izvor: Izradila doktorandica

Proces implementacije strategije moguce je prikazati kao mrezu medusobnih odnosa izmedu
razli¢itih utjecajnih ¢imbenika. Kompleksnost izvodenja aktivnosti implementacije strategije
proizlazi iz mnogobrojnih ¢imbenika i njihovih medusobnih utjecaja. Ako se pretpostavi da je
svako slovo jedan ¢imbenik 1 da je on umreZen sa svim ostalim ¢imbenicima onda broj
odnosa o kojima poduzeée mora voditi rauna tijekom implementacije strategije
eksponencijalno raste s povecanjem broja promatranih ¢imbenika.

Asocirajuci se na anatomiju zivog bic¢a, formulacija strategije moze se poistovjetiti s mozgom,
a implementacija s miS$i¢nim sustavom. Poanta usporedbe je da u vecini slucajeva snaga
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miSi¢a moze snositi puno manje od onoga $to mozak moze naumiti. To znaci da kvalitetna
formulacija strategije ne garantira uspjesnost uvodenja i kasnijeg odrzavanja strategije.

U podrucju implementacije strategije vecina radova istrazuje utjecaj jednog ili nekoliko
izoliranih ¢imbenika na proces implementacije strategije. Proucavajuci literaturu moguce je
uociti da postoji nekoliko razliCitih pristupa prema kojima autori razvrstavaju utjecajne
¢imbenike na proces implementacije:

e naunutarnje i vanjske varijable: Alexander (1985) 1 Noble (1999a);

e na meke (npr. organizacijska kultura i komunikacija) i krute varijable (npr. sustav
nadzora i organizacijska struktura): Hrebiniak i Joyce (1984), Wernham (1984), Guth i
MacMillan (1986), De Wit i Meyer (1999);

e na faktore konteksta (context), sadrzaja (content), procesa (process) i uspjesnosti
(outcome): Pettigrew (1987, 1992), Bryson i1 Bromiley (1993), Schmelzer 1 Olsen
(1994), Tan Lau (1999), Dawson (2001), Okumus (2001, 2003), Van der Maas (2008).

Kompleksnost implementacije strategije implicira sustavno sagledavanje tih ¢imbenika. No,
nedostatak apliciranja sustavnog pristupa za pracenje implementacije strategije uobicajeni je
zakljuCak mnogih istrazivanja na podrucju implementacije strategije (Beer, Eisenstat 2000;
Radog 2006.; Pucko, Cater 2008.).

Sljedeca istrazivanja strune prakse ukazuju na loSe rezultate implementacije strategije.
Najpopularnija su sljedeca istrazivanja:

e dva istraZivanja objavljena u americkom Ccasopisu Fortune. Prema prvom radu
(Kiechel 1982) manje od 10% dobro formuliranih strategija ima uspjeSnu
implementaciju. Drugi rad (Charan, Colvin 1999) ukazuje na to da je cak 70% slucaja
propadanja poduzeca vezano za loSu implementaciju strategije.

e istrazivanje Casopisa The Times 1000 provedeno 2001. godine prema kojem 80%
intervjuiranih menadZera smatra da posjeduju prikladnu strategiju, dok samo 14% njih
smatra da je strategija adekvatno implementirana (Cobbold, Lawrie 2001).

e istraZivanje objavljeno u ¢asopisu The Economist prema kojem ¢ak 57% poduzeca je
bilo neuspjesno u implementaciji strategije (Allio 2005).

e Kaplan 1 Norton (2008) procjenjuju da oko 70% strategija propada zbog loSe
implementacije strategije.

e istrazivanje konzultantskih poduzeéa Marakon Associates 1 The FEconomist
Intelligence Unit na uzorku 197 ¢lanova najviseg poslovodstva prema kojem tek 63%
poduzeca je bilo uspjeSno u ostvarivanju planiranih ciljeva. Vecina ispitanika istice
kako je glavni razlog neuspjeha losa implementacija strategije (Mankins 2005).

Bolje razumijevanje problematike implementacije strategije i predlaganje smjernica za
postupanje s pojedinim utjecajnim ¢imbenikom od velike je vaznosti za unaprjedenje
cjelokupnog procesa strateSkog menadzmenta, a u prvom redu implementacije strategije.

33



2.4.1. PoteSkoce implementacije strategije

Na bazi svjetskog iskustva neSto vise od 90% dobro formuliranih strategija dozivljava
neuspjeh (Bonoma 1984; Nutt 1990; Kaplan, Norton 2005; Speculand 2009) zbog cega se
faza implementacije strategije smatra Ahilovom petom procesa strateSkog menadzmenta. Iako
se gotovo svako poduzece, u vecoj ili manjoj mjeri, suoCava s nizom razlicitih otezavajucih
faktora prilikom implementacije strategije, istrazivanja koja istrazuju to podrucje nisu
mnogobrojna. Prije analize klju¢nih ¢imbenika koji utjeCu na proces implementacije strategije
potrebno je identificirati 1 grupirati najéeS¢e otezavajuce faktore koji se pojavljuju u fazi
implementacije strategije. Prikaz 12 objedinjuje autore koji su svojim istrazivanjem obuhvatili
razne aspekte koji otezavaju proces implementacije strategije.

Prikaz 12. Manifestacija oteZavajuc¢ih faktora implementacije strategije u praksi

OteZavajuci faktori

Manifestacije oteZavajucéih faktora u praksi

Unutarnja okolina

Skeniranje okoline

Organizacijska struktura

neucinkovita koordinacija poslova izmedu funkcija, hijerarhijskih
razina i divizija (Alexander 1985; Al Ghamdi 1998; Beer, Eisenstat 2000;
DeLisi 2001; Shah 2005; O'Regan, Ghobadian 2007; Wheelen, Hunger
2010; Kalali et al. 2011)

nejasna povezanost izmedu organizacijske strukture, ciljeva i strategije
(Al Ghamdi 1998; DeLisi 2001; Brannen 2005; Hrebiniak 2006; Pucko,
Cater 2008; Koseoglu et al. 2009; Getz, Lee 2011; Kalali et al. 2011; Rado$
2011.)

nejasno definirane ovlasti i odgovornosti zaposlenika (Alexander 1985;
Wessel 1993; Al Ghamdi 1998; Brannen 2005; Mankins, Steele 2005; Shah
2005; Rados 2011.)

Organizacijska kultura

ne obracanje pozornosti na organizacijsku kulturu (DeLisi 2001;
Brannen 2005)

neprihvacanje organizacijske kulture i nedostatak osjec¢aja pripadnosti
poduzecéu i strategiji medu klju¢nim operativcima (Al Ghamdi 1998;
Mankins i Steele 2005; Hrebiniak 2006; Kalali et al. 2011)

Vodstvo

neadekvatan sustav vodstva na korporativnoj, poslovnoj ili funkcijskoj
razini. Odnosi se na primjenu iskljucivo autokratskom ili laissez faire
sustav vodstva (Beer, Eisenstat 2000; DeLisi 2001; Mankins, Steele 2005;
Shah 2005; Kaplan, Norton 2008; Pucko, Cater 2008; Koseoglu et al. 2009;
Wheelen, Hunger 2010; Kalali et al. 2011)

neodgovarajucée sposobnosti ¢lanova poslovodstva (Shah 2005; Pucko,
Cater 2008.)

nepridrzavanje klju¢nim odlukama i nezainteresiranost najviseg
poslovodstva (Alexander 1985; Al Ghamdi 1998; Johnson 2002)

borba za mo¢ unutar ¢lanova najviseg poslovodstva (Wessel 1993)
neukljucenost najviSeg poslovodstva u procesu implementacije
strategije (Wessel 1993; Pucko, Cater 2008; Kalali et al. 2011; Anchor,
Aldehayyat 2012)

Vanjska okolina

nemogucénost adekvatne procjene utjecaja vanjske okoline
(Alexander 1985; Al Ghamdi 1998;Taslak 2004; Wheelen,

Hunger 2010; Kalali et al. 2011)

borba s konkurencijom odvla¢i paZnju od implementacije strategije
(Alexander 1985; Al Ghamdi 1998; Taslak 2004)

ekonomska kriza odvla¢i paZznju od implementacijskih aktivnosti
(O'Regan, Ghobadian 2007)
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Formulacija

vjerovanje u proslost i nedovoljna okrenutost buduénosti (Wernham
1984; Getz, Lee 2011)

preapstraktno postavljena strategija i nejasni prioriteti ulaganja
(Wernham 1984; Beer, Eisenstat 2000; DeLisi 2001; Pucko, Cater 2008;
Kaplan, Norton 2008; Kalali et al. 2011; Rados§ 2011.)

nedostatak znanja o postavljanju strategije (DeLisi 2001)
dominacija kratkoroéne orijentacije (Pucko, Cater 2008)

Implementacija

Resursi

nedostatnost financijskih resursa za realizaciju strategije (Wernham
1984; Al Ghamdi 1998; Hrebiniak 2006; Kaplan, Norton 2008; Kalali et
al. 2011)

neodgovarajuéa kvaliteta resursa (Brannen 2005; Mankins, Steele 2005;
Kaplan, Norton 2008)

nedostupnost resursa (Brannen 2005; Mankins, Steele 2005)

Komunikacija

slaba vertikalna komunikacija, nedovoljno jasno objaSnjavanje ciljeva
strategije zaposlenicima niZih hijerarhijskih razina (Wernham 1984;
Alexander 1985; Beer, Eisenstat 2000; DeLisi 2001; Johnson 2002;
Mankins, Steele 2005; O'Regan i Ghobadian 2007; Pucko, Cater 2008;
Kalali et al. 2011; Getz, Lee 2011; Anchor, Aldehayyat 2012)

slaba horizontalna komunikacija (Brannen 2005; Mankins, Steele 2005;
Rados 2011.)

slabo funkcioniranje bottom up kanala komunikacije (Alexander 1985;
Al Ghamdi 1998; Taslak 2004)

Ljudi

neadekvatne sposobnosti i vjeStine zaposlenika za implementaciju
strategije (Alexander 1985; Al Ghamdi 1998; Beer, Eisenstat 2000; Shah
2005; O'Regan, Ghobadian 2007; Koseoglu et al. 2009; Wheelen, Hunger
2010; Kalali et al. 2011; Anchor, Aldehayyat 2012; Rahmani et al. 2014)
slaba ukljucenost zaposlenika koji su formulirali strategiju u fazi
implementacije strategije (Wessel 1993; Taslak 2004)

neadekvatan sustav motivacije (Al Ghamdi 1998; DeLisi 2001; Johnson
2002; Mankins, Steele 2005; Hrebiniak 2006;)

nemarnost i nezainteresiranost zaposlenika (Alexander 1985; Al
Ghamdi 1998; Shah 2005; Pucko, Cater 2008.; Kalali et al. 2011; Rahmani
etal. 2014)

nedostatak timskog rada (Kaplan, Norton 2008)

Nadzor

neadekvatan informacijski sustav za pracenje aktivnosti
implementacije strategije (Alexander 1985; Al Ghamdi 1998; Shah 2005;
Wheelen, Hunger 2010; Rados 2011.)

nepostojanje drugih metoda nadzora (Mankins, Steele 2005; Shah 2005;
Pucko, Cater 2008; Anchor, Aldehayyat 2012)

Operativo planiranje

nepostojanje operativnih planova (Johnson 2002; Brannen 2005; Kalali
etal. 2011)

operativni zadaci nejasno postavljeni (Alexander 1985; Al Ghamdi 1998;
Mankins, Steele 2005; Shah 2005; Wheelen, Hunger 2010; Rados 2011.)
slaba aplikacija projektnog menadZmenta (Pucko, Cater 2008)

Vrijeme

implementacija strategije traje duZe od planiranog (Alexander 1985; Al
Ghamdi 1998; Sandelands 1994; DeLisi 2001; Taslak 2004; O'Regan,
Ghobadian 2007, Wheelen, Hunger 2010)

Evaluacija

nedovoljno jasno postavljeni kriteriji procjenjivanja uspjeha (Kalali et al.
2011)
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2. slabo ostvarenje prihoda i nestabilnost poslovanja (Rahmani et al. (2014)

Izvor: Izradila doktorandica

Grupiranjem faktora koji otezavaju proces implementacije strategije slika o utjecajnim
¢imbenicima na proces implementacije strategije postaje jasnija. Prikaz 13 sastavljen je
slijede¢i model o fazama procesa strateSkog menadzmenta kojeg su predlozili Wheelen i
Hunger (2006) i model o implementaciji strategije kojeg je predlozio Okumus (2003).
Prilikom grupiranja otezavajuc¢ih faktora identificiran je novi utjecajni Cimbenik kojeg
prethodni modeli ne ukljucuju- vrijeme.
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Prikaz 13. Grupiranje faktora koji oteZavaju proces implementacije strategije

Unutarnja

Org.
struktura

Skeniranje

okolina

Org.
kultura

okoline

Vodstvo

Vanjska
okolina

Formulacija

Implementacija

Resursi

Komunikacija  Ljudi

Nadzor

Operativno
planiranje

Vrijeme

Evaluacija

Uspjesnost

Autor(i)

Wernham (1984)

Alexander (1985)

Wessel (1993)

Al-Ghamdi (1998)

Beer, Eisenstat (2000)

DeLisi (2001)

Johnson (2002)

Brannen (2005)

Mankins, Steele (2005)

Shah (2005)

Hrebiniak (2006)

O'Regan, Ghobadian
(2007)

Kaplan, Norton (2008)

Pugko, Cater (2008.)

Koseoglu et al. (2009)

Wheelen, Hunger
(2010)

Getz, Lee (2011)

Kalali (2011)

Rados (2011.)

Anchor, Aldehayyat
(2012)

Rahmani et al. (2014)

Izvor: Izradila doktorandica
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Treba napomenuti da postupak grupiranja otezavaju¢ih faktora procesa implementacije
strategije nije krajnje jednostavno provesti jer npr. otezavajucéi faktor ,,Zaposlenici nisu
vrednovani i/ili nagradeni s obzirom na doprinos u izvrSenju planova” moze biti rezultat
neadekvatnog sustava vodstva, ali i posljedica neadekvatne organizacijske kulture poduzeca.
Prikaz 14 povezuje otezavajuce faktore s utjecajnim ¢imbenicima procesa implementacije

strategije.

Prikaz 14. Prakti¢éne manifestacije otezavajucih faktora procesa implementacije strategije

Utjecajni ¢cimbenik

| Manifestacija oteZavajuceg faktora procesa implementacije strategije

Formulacija

Losa formulacija strategije moze otezati proces implementacije strategije. To
upucuje na Cinjenicu da u fazi formulacije strategije temeljni ciljevi, zadaci i
aktivnosti implementacije strategije nisu dovoljno jasno definirani ili pak
poduzece ne posjeduje adekvatne sposobnosti i resurse za implementirati ono §to
je u fazi formulacije odredeno.

Unutarnja okolina

Organizacijska struktura

Prilikom wuvodenja nove strategije nerijetko postoji potreba mijenjanja
organizacijske strukture. Proces implementacije nove strategije moZe npr.
zahtijevati nove funkcije, veci broj zaposlenika ili drugacije procedure rada. S tim
se promjenama nezaobilazno mijenjaju i odgovornosti zaposlenika. U analizi
organizacijske strukture uzimaju se u obzir broj i struktura zaposlenih,
ucinkovitost koordinacije poslova, adekvatnost sustava komunikacije te sustavi
motiviranja zaposlenih. Adekvatna organizacijska struktura omoguéava
transparentno postavljanje zadataka, dobro razumijevanje ciljeva na svim
hijerarhijskim razinama, efikasna horizontalna i vertikalna komunikacija, jasno
definiranje lanca ovlasti i odgovornosti.

Organizacijska kultura

Nedostatak osjecaja pripadnosti poduze¢u medu klju¢nim zaposlenicima moze biti
znacajna prepreka u implementaciji strateskih planova. Zaposlenici u takvoj
situaciji ne razumiju na koji je nacin njihov individualni doprinos povezan s
ciljevima strategije poduzeca. Nedostatak osjecaja pripadnosti poduzecu je
posljedica nezainteresiranosti i nemotiviranosti zaposlenika. U tom slu¢aju postoji
vjerojatnost da sustav vrijednosti i vjerovanja zaposlenika nije u skladu s
organizacijskom kulturom. Jaz u vrijednostima i ciljevima izmedu zaposlenih i
poduzec¢a dovode do nepovoljne radne atmosfere. Nepovoljna radna atmosfera
smanjuje produktivnost zaposlenih i usporava proces implementacije strategije.

Vodstvo

Sustav vodenja mora biti uskladen na svim hijerarhijskim razinama, od najviseg
do najnizeg poslovodstva i operative. Adekvatno vodstvo ne pokazuje samo na
koji na¢in najviSe poslovodstvo usmjerava, inspirira i ohrabruje zaposlenike na
nizim hijerarhijskim razinama, ve¢ i nacin prikupljanja i obradivanja povratnih
informacija. Feedback omogucava stalno unaprjedenje procesa implementacije
strategije i time uspjeSnosti poslovanja. O neadekvatnom vodstvu govori se kada
Clanovi koji su formulirali strategiju nisu ukljuCeni u proces implementacije
strategije, kada se primjenjuje iskljucivo ili top- down ili potpuni laissez-faire
sustav vodstva te kada poslovodstvo ne posjeduje adekvatna znanja, vjeStine i
sposobnosti.

Vanjska okolina

Predvidjeti utjecaje vanjske okoline je veoma komplicirano. Poduzeca
pokusavaju analizirati utjecaje vanjske okoline primjenjujuc¢i razne metode, npr.
PEST analizu, Porterov model pet sila i SWOT analizu. Sto su utjecaji vanjske
okoline detaljnije istraZeni u fazi formulacije strategije to su potrebe poduzimanja
korektivnih radnji tijekom procesa implementacije strategije manje. No,
mnogobrojni se utjecaji vanjske okoline, tijekom faze formulacije strategije, ne
mogu predvidjeti ili je njihov intenzitet teSko odrediv. Nepovoljni utjecaji vanjske
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okoline npr. ukljucuju: borbu s konkurencijom koja odvla¢i pozornost od
implementacije strategije, brza promjena potreba potroSaca, promjena broja i
strukture konkurenata, pojavljivanje novih tehnologija, promjena zakonskih
propisa, promjena strukture dobavljaca, promjena politiCkog sustava, promjena
vanjskotrgovinske regulative.

Implementacije strategije

Resursi

Prema rezultatima dosadasnjih istrazivanja po pitanju resursa, ispitanici najvise
lamentiraju nedostatnost i/ili neadekvatnost raspolozivih materijalnih i
financijskih resursa. Ispitanici Cesto lamentiraju da su resursi neodgovarajuéi i
tesko dostupni. Npr. kredit ili drugi oblik financiranja koji ima visoku kamatnu
stopu ili materijalni resurs koji postoji, ali ima previsoku nabavnu cijenu,
predstavljaju neodgovaraju¢i i teSko dostupni resursi.

Ljudi

U razmatranju otezavajuéih faktora procesa implementacije strategije koji su
povezani s ljudskim potencijalima izdvajaju se: nedostatak znanja, vjeStina i
sposobnosti zaposlenika, nedostatak programa izobrazbe, neadekvatan sustav
mjerenja angazmana zaposlenika te neodgovaraju¢i sustav motivacije. Zbog ovih
razloga zaposlenici pokazuju nemarnost i nezainteresiranost prema promjenama.
Ako su ljudski potencijali glavni pokreta¢ promjena unutar poduzeca, onda se
moze zaklju€iti da i uz najbolje materijalne i financijske resurse, ali bez
adekvatnih ljudskim potencijalima, postignuta uspjesnost ¢e biti ispod optimalne
razine.

Komunikacija

Komunikacijom ljudi razli¢itih razina i funkcija razmjenjuju svoja iskustva i
razvijaju nove strateske smjernice. Neadekvatna se komunikacija odrazava preko:
neadekvatnog transfera znanja i informacija izmedu hijerarhijskih razina te
nejasnog i/ili netransparentnog prenosSenja ciljeva strategije nizim hijerarhijskim
razinama.

Nadzor

Aktivnosti implementacije strategije moraju se pratiti i korigirati ako je to
potrebno. Prema dosadaS$njim istrazivanjima ispitanici najviSe lamentiraju:
kompliciranost primjene metoda kao §to su Balanced Scorecard ili strateSka
mapa, nedovoljnu i/ili neadekvatnu informacijsku podrsku u prikupljanju
informacija o greSkama koje se dogadaju prilikom implementacije strategije te
nepostojanje plana nadzora.

Operativno planiranje

Operativni planovi strateSke ciljeve pretvaraju u aktivnosti i osiguravaju
kontinuirano praéenje tijeka implementacije strategije. Neucinkovito operativno
planiranje ocituje se u situacijama kada se ulaganja preusmjeravaju na druge
aktivnosti. U sklopu tog ¢imbenika lamentiraju se: nejasna poveznica izmedu
strategije 1 godis$njih, kvartalnih i mjesecnih planova te nedostatak primjene
metoda kao $to su npr. metoda upravljanja pomocu ciljeva (MBO), Balanced
Scorecard metoda i projektni menadzment.

Vrijeme

Odrzavanje dinamike implementacije strategije glavni je preduvjet ostvarivanja
uspjesnosti poslovanja. Kao posljedica gore spomenutih otezavajuéih faktora,
implementacija strategije moze trajati duze nego Sto je planirano u fazi
formulacije strategije. No, poveznica izmedu vremenske dimenzije i procesa
implementacije strategije je neistrazena u dosadasnjoj literaturi. Postoje dva vazna
aspekta na koja bi trebalo obratiti pozornost: (1) razlozi zbog ¢ega aktivnosti
implementacije strategije Cesto kasne te (2) koje posljedice moze imati odvojeno
razmatranje faza procesa strateSkog menadzmenta ba§ po pitanju adekvatnosti
vremenske intervencije u postavljanju preventivnih i korektivnih aktivnosti.

Evaluacija strategije

Poteskoce s evaluacijom strategije odrazavaju se preko nejasnog ili neadekvatnog
sustava mjerenja uspjesnosti poslovanja. Nejasno mjerenje uspjeSnosti poslovanja
proizlazi iz ¢injenice da odabrani pokazatelji uspjesnosti ne odrazavaju aktivnosti
u fazi implementacije strategije. Odnosno, jedno se dogada u fazi implementacije
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strategije, a drugo se mjeri u fazi evaluacije strategije. Neadekvatno mjerenje, s
druge strane, odrazava neadekvatnu kombinaciju kvantitativnih i kvalitativnih
pokazatelja kojima se mjeri uspjesnost poslovanja. Vecina poduzeca fokusira se
pretezito na primjenu kvantitativnih pokazatelja, dok izostavljaju mjerenje
kvalitativnih aspekata poslovanja.

Izvor: Izradila doktorandica prema Okumus (2003) i Wheelen, Hunger (2006)

Razumijevanje izvora otezavajuc¢ih faktora implementacije strategije glavna je pretpostavka
adekvatnog razvijanja modela implementacije strategije koji bi poslovodstvu pomogli u
odrzavanju fokusa, pridrzavanju dinamike implementacije, efikasnom upravljanju resursima
te ostvarenju planirane razine uspjeSnosti poslovanja. Zbog toga je problematiku
implementacije strategije bitno pratiti kroz faze procesa strateSkog menadzmenta,
predvidajuci trenutak i podrucje unutar kojeg se pojedini otezavajuci faktor moze pojaviti.

2.4.2. Implementacija strategije kao sustavni proces

Otezavajuci faktori s kojima se poduzece suo€ava u fazi implementacije strategije upucuju na
kompleksnost i mnogobrojnost ¢imbenika koji se u analizi implementacije strategije moraju
uzeti u obzir. Samo na temelju detaljnog proucavanja otezavajuc¢ih faktora koji se pojavljuju
tijekom faze implementacije strategije moguce je predloziti model za pradenje utjecaja
pojedinih ¢imbenika na proces implementacije strategije. Nedostatak preskriptivhog modela
implementacije strategije zaklju¢ak je mnogobrojnih dosadasnjih istraZzivanja (npr. Beer,
Eisenstat 2000; Rado$ 2006.; Pucko, Cater 2008.).

Kao $to je ve¢ navedeno, implementaciju strategije je potrebno razmatrati u Sirem kontekstu
uzimajuci u obzir 1 druge faze procesa strateSkog menadzmenta i1z kojih pojedini otezavajuci
faktor potjece. De Wit i Meyer (2010) naglaSavaju da je svaki strateSki problem
trodimenzionalan, odnosno ukljucuje obiljezja poduzeca, sadrzaj strategije 1 kontekst u kojem
se strategija implementira. Stoga, uspjeSnost implementacije strategije ne ovisi samo o
kvaliteti strategije, ve¢ 1 o kontekstu u kojem se proces implementacije strategije odvija te o
nacinu kako se on uspostavlja.

U literaturi strateskog menadzmenta, zadnjih nekoliko desetlje¢a, razvijeno je nesto vise od
desetaka modela za pradenje procesa implementacije strategije. Sustavno razmatranje
¢imbenika su u svojim radovima obradili Bryson i Bromiley (1993) istaknuvs$i kontekst,
proces 1 uspjeSnost poslovanja; Schmelzer 1 Olsen (1994) istaknuvsi kontekst 1 proces;
Pettigrew (1987) 1 Dawson (1994) istaknuvsi sadrzaj strategije, kontekst i proces
implementacije te Okumus (2003) istaknuvsi sadrzaj strategije, kontekst, proces
implementacije i uspjesnost poslovanja.

Sustavno razmatranje c¢imbenika implementacije strategije omogucava sagledavanje
cjelokupne problematike procesa implementacije strategije 1 postavljanje smjernica za
unaprjedenje istog. Konstrukti modela implementacije strategije kojeg je predlozio Okumus
(2003) nadovezuju se na faze procesa strateSkog menadzmenta (Wheelen, Hunger 2006):

e Sadriaj strategije: odrazava poveznicu implementacije strategije s formulacijom
strategije 1 razvojem novih strateskih inicijativa;
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e Kontekst: u okviru konteksta proucava se okvir unutar kojeg strategija nastaje i
implementira. U okviru konteksta razmatraju se utjecaji unutarnje i vanjske okoline na
formulaciju 1 implementaciju strategije;

e Proces: opisuje nacin odvijanja procesa implementacije strategije;

e UspjeSnost poslovanja: izrazava nacin pracenja i mjerenja uspjeSnosti poslovanja te
odredivanje korektivnih postupaka ukoliko rezultati nisu zadovoljavajuci.

U ovoj doktorskoj disertaciji model implementacije strategije predstavlja se prikazom 14.

Prikaz 15. Model implementacije strategije

Vanjska okolina (Kontekst: makro i mikro)

Unutarnja okolina (organizacijska struktura, kultura i vodstvo)

Implementacija strategije (Proces) —
o " Operativo planirani Evaluacija
Formulacija strategije peralivo planiranje tratesii
(Sadrzaj strategije) Resursi strategije
Komunikacija (Uspjesngst
Ljudi poslovanja)
Nadzor

Vrijeme

Izvor: Izradila doktorandica prema Okumus (2003) te Wheelen, Hunger (2006)

Model implementacije strategije kojeg je predlozio Okumus (2003) je u ovoj doktorskoj
disertaciji nadopunjen. Konstrukt ,Implementacija strategije nadodan je novi ¢imbenik-
vrijeme. Model prikazuje da je formulacija strategije pod utjecajem unutarnje i1 vanjske
okoline.

Candido i Morris (2001) naglaSavaju da je u literaturi moguce razlikovati statine 1 dinamicne
modele implementacije strategije. Dinami¢ni modeli implementacije strategije naglasavaju da
je implementacija strategije proces uvodenja promjena koji prolazi kroz tri faze (Lewin 1951):

1) faza odmrzavanja (unfreezing): cilj tijekom te faze je ukazati zaposlenicima na
nuznost promjene 1 informirati ih o potrebnim mjerama. U toj fazi, potrebno je pratiti
jedno osnovno pravilo: Sto zaposlenici viSe znaju o promjeni, viSe osjecaju da je
promjena hitna i motiviraniji su prihvatiti promjenu;

2) faza promjene (tranzicije)- (changing): organizacija prelazi u novo stanje postojanja.
To je faza istinske implementacije osmiSljenih planova. U toj fazi, promjena postaje
stvarna dimenzija, odnosno zazivi. Ova je faza obicno obiljeZzena nesigurno$c¢u i
strahom. Tijekom ove faze ljudi moraju uciti nove oblike ponasanja i primijeniti nove
metode rada. U pravilu, §to su zaposlenici bolje pripremljeni na promjene to je proces
uvodenja promjene kra¢i i uspjesniji. Iz tog razloga se u ovoj fazi organiziraju razne
edukacije 1 druge oblike podrske.
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3) faza konsolidacije (refreezing): povremeno je pozeljno zaposlenike posjecivati na
razloge uvodenja promjena kako bi se njihova nesigurnost, a time i otpor smanjio. U
ovoj fazi najviSe poslovodstvo mora ojacati svijest o potrebi uvodenja promjena medu
zaposlenika nizih hijerarhijskih razina. Koristi koje proizlaze iz uvodenja promjena je
potrebno myjeriti, a zaposlenike prema zasluzi nagradivati.

Dinami¢ni modeli implementacije strategije polaze od toga da je implementacija strategije
crna kutija (black box) 1 da u sklopu te faze ulazna materija (strategija) promjeni svoja
svojstva pretvarajuci se u konkretne rezultate poslovanja. Dinami¢ni modeli implementacije
strategije podrazumijevaju (Candido, Morris 2001):
e da promjena samo jednog ¢imbenika moze promijeniti intenzitet i smjer utjecaja
drugih ¢imbenika i time ishod cjelokupnog modela i
e da se svi ¢imbenici koji utjeCu na implementaciju strategije moraju istovremeno
monitorirati kako bi se dobila realna slika o kvaliteti procesa implementacije
strategije.

Razlike izmedu staticnih i1 dinami¢nih modela implementacije strategije podrobnije su
objasnjene u poglavlju 2.5. Modeli implementacije strategije.

2.4.2.1. Sadriaj strategije

Strategija je vazna odrednica uspjeha (Grant 1999). Alexander (1985), Kim i Mauborgne
(1993), Singh (1998), Grant (1999), Allio (2005), Fernandez i Rainey (2006), Hrebiniak
(2006), Brenes et al. (2007) smatraju da proces implementacije strategije moze uspjesno
zapoceti samo ako poduzece posjeduje kvalitetno razradenu strategiju. Prema njithovom
misljenju kvalitetna implementacija strategije ne moZe nadoknaditi sve manjkavosti loSeg
strateSkog plana. S druge strane, Joyce (2005), Fauli i Fleming (2005) argumentiraju da
adekvatan proces implementacije strategije moze nadoknaditi manjkavosti faze formulacije,
ali ne vrijedi obrnuto. Odnosno, dobar strateski plan ne moze nadomjestiti slabu
implementaciju strategije. Vizija, ciljevi 1 strategija nikad nisu konacni. Upravljanje
strategijom je trajan proces, a ne konacni zadatak, stoga podloZzno promjenama u svrhu
prilagodbe utjecajima unutarnje i vanjske okoline (Thompson et al. 2008). U sklopu sadrzaja
strategije analizira se: jesu li ciljevi razumljivo 1 jasno postavljeni, jesu li ljudi koji su
formulirali strategiju prisutni u implementaciji strategije, jesu li u proces implementacije
strategije ukljuceni ljudi svih hijerarhijskih razina te je 1i trenutna strategija u skladu s
dugoro¢nim razvojnim smjernicama poduzeca.

2.4.2.2. Kontekst implementacije strategije

Unutarnja 1 vanjska okolina predstavljaju kontekst u kojem se strategija razvija i
implementira. U sve turbulentnijim i kompleksnijim uvjetima poslovanja, poslovodstvo treba
pazljivo prikupiti, analizirati i interpretirati mnogobrojne signale i1 informacije koje su
nerijetko dvosmislene i/ili kontradiktorne (Clark 1993). U pravilu poslovodstvo raspolaze s
vecom koli¢inom informacija od one koja mu zaista treba za donositi poslovnu odluku
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(Mintzberg 1973). No, vrlo je tesko prepoznati relevantne od nerelevantnih informacija.
Promjene u unutarnjoj okolini se najces¢e dogadaju uslijed promjena u vanjskoj okolini.
Kontekst u kojem se strategija implementira neposredno utjece na strategiju poduzeca (Tan
Lau 1999). To znaci da ista strategija, daje razlicite rezultate, ako implementirana u razli¢itim
kontekstima. To se npr. odnosi na strategije multinacionalnih poduzeca koje se
implementiraju u razli¢itim drzavama.

U sklopu unutarnje okoline analiziraju se organizacijska struktura, organizacijska kultura i

vodstvo poduzeca. U sklopu vanjske okoline analiziraju se opca okolina i poslovna okolina,
odnosno okolina zadatka.

Unutarnja okolina

e Organizacijska struktura

Organizacijska struktura poduzeca je rezultat procesa organizacijske izgradnje u kojemu se
obavlja proces rasClanjivanja i grupiranja zadataka u odgovarajuée organizacijske jedinice,
pocevsi od radnog mjesta pa do organizacijskih jedinica na najviSoj hijerarhijskoj razini
(Sikavica, Novak 1999). Poveznica izmedu strategije i organizacijske strukture jedna je od
prvih 1 ¢eS¢e analiziranih veza u strateSkom menadZzmentu (Chandler 1962; Miles, Snow
1978; Hussey 1996; Noble 1999Db).

Jedan od prvih autora koji naglasavaju vaZnost proucavanja veze izmedu strategije i
organizacijske strukture bio je Chandler (1962). Chandler smatra da je prvo potrebno razviti
strategiju, a tek onda odrediti prikladnu organizacijsku strukturu. Ansoff (1987), medutim,
ima suprotni stav. On smatra da organizacijsku strukturu treba odrediti prije razvoja strategije.
Mintzberg (1990) te Kim 1 Mauborgne (2005), s druge strane, smatraju da je nekorektno
pri¢ati o redoslijedu postavljanja strategije i organizacijske strukture. Cimbenici su
meduzavisni, a njihova evolucija prisutna tijekom cijelog procesa implementacije strategije.
Mintzberg smatra da je odredivanje redoslijeda postavljanja strategije i1 strukture moguce
usporediti s hodom. Odnosno, tesko je odrediti je li desna noga slijedi lijevu ili obrnuto. U
kasnijim istraZivanjima autori naglaSavaju da je organizacijska struktura samo jedan od
utjecajnih ¢imbenika na proces implementacije strategije, a uloga tog cCimbenika Cesto
precijenjena (Waterman et al. 1980; Pettigrew 1987; Okumus 2001). Odnosno, proucavanje
njezinog utjecaja na implementaciju strategije nije dostatno za objasnjenje uspjeha ili
neuspjeha procesa implementacije.

Iako je teSko odrediti koje kriterije adekvatna organizacijska struktura treba zadovoljiti, Gupta
(1987), Miller et al. (2004), Van der Maas (2008) smatraju da djelomicno decentralizirani i
djelomi¢no formalizirani oblici organizacijske strukture pozitivno utjeCu na uspjeSnu
implementaciju strategije. Istrazujuci koliko se organizacijska struktura mora modificirati s
obzirom na potrebe uvodenja promjene unutar poduzeca, autori Lozeau et al. (2002) razvijaju
matricu s Cetiri kvadranta. Kriteriji koji se uzimaju u obzir prilikom sastavljanja matrice su:
(1) potreba za modifikacijom organizacijske strukture te (2) potreba za modifikacijom
strateske inicijative. Iz matrice proizlaze Cetiri odnosa:

o Slaba potreba modifikacije strateske inicijative i jaka potreba modifikacije
organizacijske strukture oznacava situaciju u kojoj male promjene unutar poduzeca
zahtijevaju velike promjene u organizacijskoj strukturi;
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e Jaka potreba modifikacije strateske inicijative i jaka potreba modifikacije
organizacijske strukture oznacava situaciju u kojoj su poduzecu potrebne velike
promjene u strategiji i takoder u organizacijskoj strukturi;

o Slaba potreba modifikacije strateske inicijative i slaba potreba modifikacije
organizacijske strukture oznacava situaciju u kojoj se promjene provode povrsno, a
organizacijska struktura zna¢ajno ne mijenja svoja obiljezja;

e Jaka potreba modifikacije strateske inicijative i slaba potreba modifikacije
organizacijske strukture oznacava situaciju korupcije, odnosno situaciju u kojoj
poduzeée provodi fiktivne promjene koje nemaju realne operativne implikacije.

Sto je poslovanje poduzec¢a sloZenije to je u pravilu sloZenija i organizacijska struktura
(Sherman, n.d.). Dok se funkcijske organizacijske strukture poistovjecuju s klasi¢nim
organizacijskim strukturama, a procesne organizacijske strukture s modernim organizacijskim
strukturama (Telem 1985), treba naglasiti da ne postoji optimalna organizacijska struktura
koja moze odgovarati poduzec¢ima slicnih karakteristika ili strateSkih inicijativa. Odredivanje
organizacijske strukture, izmedu ostalog, ovisi o specifi¢nostima samog poduzeca, godinama
staza poduzeca, poziciji poduzeéa na trziStu, broju poslova i1 zaposlenih. Optimalna
organizacijska struktura najCeS¢e proizlazi iz kombinacije pojedinih vrsta organizacijske
strukture. Pri tome za potrebe ove doktorske disertacije, nije nuzno analizirati pojedine vrste
organizacijskih struktura (funkcijske, divizionalne, procesne, matricne ili mrezne), vec
ustanoviti jesu li obiljezja organizacijske strukture u skladu sa zahtjevima strategije.

Pod organizacijskom se strukturom analiziraju mnogobrojni aspekti poslovanja od kojih
najces¢i su (Hall 1963): (1) odredivanje broja hijerarhijskih razina, funkcija 1 odjela unutar
poduzeca, (2) podjela poslova 1 odgovornosti izmedu zaposlenih, (3) koordinacija poslova 1
odredivanje procedura rada te (4) meduodnosi izmedu zaposlenika. Vrlo je vazna fleksibilnost
organizacijske strukture, odnosno sposobnost brzog prilagodavanja na promjene.

Ono §to se posebno naglaSava u ovoj doktorskoj disertaciji je prepoznavanje neadekvatne

organizacijske strukture u procesu implementacije strategije. U cilju prepoznavanja

neucinkovite organizacijske strukture u nastavku nabrajaju se najucestaliji propusti (Ray,

n.d.):

e propusti u komunikaciji: informacije ne kruze pravovremeno te su pogresne ili nepotpune.
Razlog tomu je nedostatak povjerenja izmedu razli¢itih odjela, funkcija i hijerarhijskih
razina ili nesposobnost najviSeg poslovodstva da informacije prenosi na jasan, koncizan i
transparentan nacin nizim hijerarhijskim razinama.

e propusti u kvaliteti proizvoda i/ili usluga: organizacijska struktura predvida monitoriranje
procesa implementacije strategije i1 provjeravanje kvalitete proizvoda i/ili usluga u
razli¢itim fazama razvoja, proizvodnje i otpremanja proizvoda. Ucestalo pojavljivanje
neuskladenosti na proizvodima upucuje na postojanje propusta u radnim procesima.

e Jo§ moral: loSa radna atmosfera moze biti posljedica otezane suradnje izmedu pojedinih
funkcija 1/ili hijerarhijskih razina. PonaSanje pojedinih zaposlenika c¢ije ovlasti 1
odgovornosti nisu u skladu s postavljenom organizacijskom strukturom mogu ometati
tijek odvijanja implementacijskih aktivnosti.

e JoSa interakcija s kupcima: konfuzno upravljanje kupcima i njihovim reklamacijama moze
upucivati na situaciju u kojoj nedostaju jasne procedure rada i1 rjeSavanja reklamacija.

Poslovodstvo na svim hijerarhijskim razinama mora pratiti, identificirati i ispraviti eventualne
manjkavosti organizacijske strukture kako redoslijed obavljanja predvidenih aktivnosti ne bi
morao biti izmijenjen.
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e Organizacijska kultura

Organizacijska kultura predstavlja skup temeljnih vrijednosti i vjerovanja koje poduzece
promovira (Henri 2006). Organizacijska kultura se najceS¢e definira kao skup prihvacenih
vrijednosti i pojmova, nafina vjerovanja, rituala, simbola i mitova koji se mijenjaju tijekom
vremena. Iz istrazivanja kojeg su proveli Heide et al. (2002) te Jooste i Fourie (2009)
proizlazi da je organizacijska kultura ¢imbenik koji najjace utjece na proces implementacije
strategije. Organizacijska kultura koja potice akcije koje idu u prilog uspjesnoj implementaciji
strategije moze predstaviti jasnu sliku glede poZzeljnih ponasanja i rezultata. Takva kultura
olakSava proces implementacije strategije te potiCe predanost i identifikaciju zaposlenika s
vizijom, ciljevima i strategijom poduzeca. Ako je organizacijska kultura neuskladena sa
zahtjevima implementacije strategije ona se mora S§to brze izmijeniti. Organizacijska kultura
otvorena promjenama organizacijskih praksi nuzna je u brzo promjenjivim okolinama, a
pozitivno djeluje 1 u svim drugim vrstama poduzec¢a (Thompson et al. 2008).

Kompleksnost proucavanja utjecaja organizacijske kulture moguée je objasniti santom leda
(Nacinovi¢ 2011.). Ono S§to se u praksi manifestira kroz sustav komuniciranja, odijevanja,
rjeSavanja sukoba, odrZavanja rituala je samo dio onoga $to organizacijska kultura obuhvaca.
Veci dio organizacijske kulture skriven je u vrijednostima i vjerovanjima zaposlenih i tesko
dolazi do izrazaja. Intervencije 1 promjene organizacijske kulture provode se zbog
smanjivanja raskoraka izmedu postojece i potrebne organizacijske kulture. Organizacijska
kultura je ¢imbenik koji se najrjede, ali 1 najteZze mijenja uslijed utjecaja raznolikih ¢imbenika,
no vrlo je bitno da u svakom trenutku bude uskladena s potrebama procesa implementacije
strategije.

Kotter i Heskett (1992), Beaumont (1996) i Morgan (1997) smatraju da je dobra
organizacijska kultura usko povezana s uspjeSnoscu poslovanja. Ona je u nekim poduzecima
validan kontrolni mehanizam (Wilkins, Ouchi 1983; O’Reilly, Chatman 1996) i preduvjet
unaprjedenja produktivnosti zaposlenih (Denison, Mishra 1995; Klein, Sorra 1996; Miklav¢i¢
Sumanski et al. 2007.). Lant i Mezias (1992) smatraju da dobra organizacijska kultura potice
organizacijsko ucenje. Westley (1990) smatra da je organizacijska kultura adekvatna kada su
ciljevi zaposlenika uskladeni s ciljevima poduzec¢a. Klein (2011) predlaZe tri koraka koje je
potrebno poduzeti za uskladivanje organizacijske kulture sa strategijom:
e dijagnosticirati trenutnu organizacijsku kulturu;
e identificirati ako postoji potreba modificiranja organizacijske kulture s obzirom na
uvodenje nove strategije;
e razvijati pristupe za uskladivanje nedostataka na relaciji strategija- organizacijska
kultura.

Sikavica i Novak (1999.) identificiraju sljedece vrste organizacijske kulture:

e Dominantna kultura i supkultura

Dominantna je ona organizacijska kultura koja odgovara misljenju vecine zaposlenika u
poduzecu. Supkultura, s druge strane, predstavlja skup vrijednosti 1 obrazaca ponasanja koji
se odnose na odredenu grupu ljudi i znacajno se razlikuje od ostatka poduzeéa. Subkulture se
pojavljuju pogotovo u multinacionalnim poduzecima.

e Jaka i slaba kultura
Jaka kultura predstavlja sustav neformalnih pravila koja upucuju ljude kako se trebaju
ponasati i bolje osjecati prema onome Sto rade. Za izgradnju jake organizacijske kulture
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poslovodstvo mora dosljedno 1 jasno postivati vrijednosti poduzeca. Kod slabe organizacijske
kulture ¢lanovi poslovodstva, a ni ostali zaposlenici ne podrzavaju organizacijsku kulturu i
malo je zajedniStva oko specifi¢nih vrijednosti.

e Jasna i nejasna kultura

Jasna kultura je ona koja je po nekim simbolima prepoznatljiva ¢lanovima unutar i izvan
poduzeca. Nejasnu kulturu obicno nije lako prepoznati, ali je obi¢no posljedica Cestih
promjena poslovodstva.

e Izvrsna i uzasna kultura

U izvrsnoj organizacijskoj kulturi postoji red koji pridonosi toj izvrsnosti, a zaposlenici se
osjecaju clanovima velike obitelji. Uzasna kultura s druge strane, kao antipod, prepoznaje se
po zbunjenosti poslovodstva te 10S0j 1 neugodnoj radnoj atmosferi.

e Postojana i prilagodljiva kultura

Postojanu organizacijsku kulturu imaju ona poduzeca koja posluju u stabilnoj okolini. Za
razliku od njih, poduzeca koja posluju u promjenjivoj okolini koja namece Ceste promjene i
prilagodbe organizacijske kulture kao 1 drugih unutarnjih c¢imbenika, ceS¢e imaju
prilagodljivu kulturu.

e Participativna i neparticipativna kultura
S obzirom na razinu participacije koja postoji medu zaposlenicima, organizacijska kultura
moze biti participativna i neparticipativna.

Razli¢itim poduze¢ima i1 njihovoj okolini mogu odgovarati razlicite organizacijske kulture.
Odnosno, ne postoji opceprihvatljiva organizacijska kultura. Vazno je da ona odgovora
ciljevima poduzeca i da je u skladu s potrebama strategije. Peterson (2004) smatra da jaka
organizacijska kultura jaca osjeCaje suosjecanja, tolerancije, fleksibilnosti, skromnosti i
samopouzdanja. Thompson et al. (2008), u okviru organizacijske kulture, isti¢u vaznost etike i
morala. Oni razlikuju tri vrste menadZerskog morala: moralni menadZer, nemoralni menadzer
1 amoralni menadZer. Moralni se menadZer drZi visokih nacela eti¢kog ponasanja. Nemoralni
menadzer aktivno se opire etiCkom ponasanju te ignorira eticka nacela prilikom donoSenja
odluka. Ponasanje amoralnog menadZera moZe proizaci iz svjesnog i nesvjesnog ponasanja.
Svjesno amoralni menadZer svjesno vjeruje da etika 1 posao ne idu zajedno jer u poslu za
razliku od privatnog Zivota vrijede drugacija pravila. Nesvjesno amoralni menadzZer je
jednostavno slijep za eticku dimenziju. Takvi su menadzeri jednostavno nedosljedni 1 nemarni
1 ne obrate paznju da su odredene aktivnosti nedoli¢ne ili Stetne za druge. Ono Sto je
zajednicko prvom 1 drugom obliku amoralnog menadzera je prihvacanje zakonske regulative
kao moralne granice. Takvi menadZeri ne vide smisao €initi viSe od onoga $to nalaze zakon.

Najces¢i pokretaci neetickog poslovnog ponasanja su:
e preambiciozna ili opsesivna nastojanja za osobnom dobiti, bogatstvom ili nekim
drugim sebi¢nim interesima 1
e tezak pritisak na menadzere da dostignu i nadmase ciljanu zaradu.

Treba joS napomenuti da pojmovi dobrog i loSeg, poStenog i nepoStenog, moralnog i
nemoralnog, etickog i neetickog postoje u svakom druStvu. Neka su poimanja o etiCkom
kodeksu univerzalna, dok su druga specifi¢na za pojedinu drzavu ili regiju. U okviru analize
multinacionalnih poduzeca religijska vjerovanja, povijesni razvoj i druStveni obicaji se
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svakako moraju uzeti u obzir prilikom postavljanja strategije i smjernica za implementaciju
strategije.

Velike kulturne promjene zahtijevaju mnogobrojne inicijative velikoga broja ljudi, ne samo
izoliranih pojedinaca, bez obzira na polozaj u hijerarhiji poduzeca. Stratesko- kulturna
uskladenost nije kratkorotan zadatak. Novoj kulturi treba vremena da se uvrijeZi. Sto je
poduzece vece 1 Sto je kulturna promjena znacajnija, proces uskladivanja u pravilu duze traje
(Thompson et al. 2008). Organizacijska kultura u kojoj postoji konstruktivni pritisak da se
postignu dobri rezultati, vrijedan je doprinos efikasnoj implementaciji strategije i operativnoj
1ZVrsnosti.

e Vodstvo

Nije novina da je vodstvo jedan od temeljnih ¢imbenika koji predodreduju uspjesnost
poslovanja poduzeca. Polaze¢i od Demingovog stava da je 85% svih propusta u poduzecu
posljedica pogresnih odluka najviSeg poslovodstva ili od pretpostavke koju je argumentirao
Senge (1990) prema kojoj 95% uspjesnosti svakog poduzeca ovisi o kvaliteti njegova
vodstva, moguce je shvatiti vaznost proucavanja tog ¢imbenika u kontekstu implementacije
strategije. Od pocetka dvadesetog stolje¢a znacenje tog pojma se znacajno promijenilo.
Razli¢iti autori daju razli¢ite definicije vodstva naglaSavajuci razlicite termine za definiranje
tog termina. To su na primjer rijeci: mo¢, autoritet, upravljanje, kontrola i nadzor (Vrdoljak
Raguz 2013.). Nemoguce je definirati Sto predstavlja najbolji stil vodstva jer je u praksi uvijek
prisutna kombinacija nekoliko stilova vodstva (Dul¢i¢ 2010.). Osim toga, vodstvo se mijenja
dinamikom promjene uvjeta poslovanja i stanja okoline u kojoj poduzece posluje (Vrdoljak
Raguz 2013.). U literaturi je prisutan veci broj kriterija prema kojima autori predlazu podjele
o stilovima vodstva. Jednu od temeljnih podjela predlozili su Hybels i Weaver (2001):
demokratski, autokratski 1 laissez faire stil vodstva. U strucnoj se literaturi, najc¢esce kao dvije
krajnosti, usporeduju autokratski i demokratski stil vodstva. Autokratski stil vodstva temelji
se na centralizaciji moc¢i 1 autoriteta. U tom slucaju, najviSe poslovodstvo Zeli sve drzati pod
kontrolom, ne daju¢i ovlasti srednjoj i najniZzoj razini poslovodstva (Andersen 2000).
Demokratski stil vodstva, s druge strane, temelji se na participaciji podredenih u donosenju
odluka. Voda delegira svoj autoritet na sve razine poslovodstva, ali zadrzava konac¢nu
odgovornost. U tom kontekstu komunikacija je dvosmjerna, zaposlenicima je omoguceno
iskazivati vlastite ideje ¢ime se potice kreativnost i inovativnost. Krajem dvadesetog stoljeca
sve se viSe pocelo govoriti o ucincima laissez faire stila vodstva. Manifestacija tog stila
prisutna je kada najviSe poslovodstvo svoju mo¢ upotrebljava malo ili nikako te aktivno
involvira podredene u postavljanju ciljeva i donasanju odluka.

Povijesno gledano, pristupi istrazivanju vodstva su pocetkom dvadesetog stoljeca krenuli od
teorije osobina. Teorija osobina polazi od pretpostavke da su osobne karakteristike vode
kljucne za postizanje ucinkovitog vodstva. Danas se pristupi istrazivanju vodstva temelje na
kontingencijskom aspektu koji polazi od pretpostavke da je uspjeSno vodstvo rezultat
interakcije vode, sljedbenika 1 situacije (Vrdoljak Raguz 2013.). Olsen (2006) npr. vodstvo
definira kao zajednicko nastojanje pojedinaca u ostvarivanju ciljeva. Fokus takvog pristupa je
na timskom radu i razvoju samoinicijativnosti 1 odgovornosti na svim razinama poslovodstva.

Suvremeni modeli vodstva znacajnu vaznost predaju viziji, karizmi 1 motivaciji svakog

zaposlenika, ne samo najviSeg poslovodstva. Najnoviji pristupi definiranja vodstva predlazu
transakcijski, transformacijski i1 usluzni stil vodstva. Transakcijski voda vodi i motivira
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zaposlenike u smjeru postavljenih ciljeva definiraju¢i njihove wuloge 1 zadatke.
Transformacijski voda ide korak naprijed, odnosno inspirira sljedbenike da promijene vlastite
interese za dobrobit poduzeca. Usluzni stil vodstva naglasava potrebe zaposlenika i radi na
ostvarenju ciljeva poduzeéa preko ostvarenja ciljeva svojih zaposlenika. Suvremeni stilovi
vodstva, u srediSte pozornosti ne stavljaju vodu i njegove karakteristike, ve¢ zaposlenike i
njihov emocionalni odnos s vodom (Vrdoljak Raguz 2013.). Theodoulides (2015) smatra da
kod definiranja autokratskog stila vodstva autori najceS¢e koriste rije¢i mo¢ i utjecaj (npr.
Senge 1990; Blanchard 2009), dok kod definiranja demokratskog stila vodstva najcesée
koristene rijeci su podupiranje i usluzivanje.

Hrebiniak (2005) smatra da ¢lanovi najviSeg poslovodstva kroz karijeru usavrSavaju svoja
znanja i vjestine o pristupima planiranja i formuliranja strategije, ali im nedostaju znanja i
vjestine za unaprjedenje procesa implementacije strategije. Yukl (1994) naglaSava da je jedan
od najvaznijih zadataka dobrog vode konstantno ucenje. Nedostatak znanja, vjeStina i
sposobnosti vode glavni su razlozi neuspjeha procesa implementacije strategije. Prema Sun
Tzu loSe vodstvo u fazi implementacije moze unistiti i najbolju strategiju (Thompson et al.
2008). Vrlo je tesko odrediti adekvatan sustav vodstva, no zasigurno se moze zakljuciti da se
on nalazi izmedu autokratskog i demokratskog stila. To znaci da je ponasanje najviSeg
poslovodstva u odredenim trenucima blize autokratskom stilu vodstva jer je to najbrzi put
provodenja odredene promjene, dok je u drugim trenucima blizi demokratskom stilu vodstva
jer su zaposlenici nizih razina u stanju dati primjerenije rjeSenje.

Guth i Macmillan (1986) tvrde da ako ¢lanovi srednje razine poslovodstva nisu ukljuceni u
proces odlucivanja mogu sabotirati implementaciju strategije. Nutt (1987) te Beer i1 Eisenstat
(2000) naglaSavaju da ¢e se nedostatak ukljucivanja zaposlenika nizih hijerarhijskih razina
tijekom procesa formulacije strategije zasigurno reflektirati na implementaciju strategije.
Slabo ukljucivanje zaposlenika nizih hijerarhijskih razina u proces odlucivanja povecava
mogucnost otpora zaposlenika prema promjenama. Wooldridge i1 Floyd (1990) smatraju da je
srednja razina poslovodstva nositelj procesa implementacije strategije. Na uzorku 196
ispitanika zakljuCuju da Sto je srednja razina poslovodstva uspjesnija i bolje placena, to je
proces implementacije strategije uspjesniji. Alexander (1985) smatra da se u proces
formulacije 1 implementacije strategije moraju ukljuciti svi kljuéni zaposlenici, bez obzira na
njihovu poziciju unutar poduzeca. Van der Maas (2008), s druge strane, naglasava da proces
implementacije strategije ovisi o svim hijerarhijskim razinama, ali da ipak samo najviSe
poslovodstvo razumije cjelokupnu sliku poslovanja i odgovorno je za cijelo poduzece.
Najvise poslovodstvo treba biti primjer ostalim zaposlenicima, isijavajuci osjecaj povjerenja i
savjetuj¢i zaposlenike nizih hijerarhijskih razina.

Ovisno o stilu vodstva, proces formulacije i implementacije strategije moze biti viSe ili manje
centraliziran i1 formaliziran. Bougeois i Brodwin (1984) predlazu pet modela vodenja procesa
implementacije strategije:

e Zapovjednicki model (commander model) se prvenstveno temelji na normativnom
pristupu. Srednja razina poslovodstva implementira strategiju koju je najvise
poslovodstvo formuliralo. Temelji se na autokratskom stilu vodstva. Primjena tog
modela najbolje rezultate daje u stabilnim uvjetima poslovanja gdje informacije nisu
mnogobrojne 1 komplicirane. Zapovjednicki model implementacije strategije daje
dobre rezultate ako je proces implementacije jednostavan i poslovodstvo posjeduje
adekvatne informacije. Poslovodstvo ne trazi informacije u vanjskoj okolini, ve¢ ih
dobije od prodajnog i postprodajnog odjela. Razvoj strateskih planova se temelji
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isklju¢ivo na racionalnom pristupu, dok se kreativnost i intuicija ne uvazavaju. Kako
najvise poslovodstvo formulira strategiju, a nize hijerarhijske razine implementiraju
strategiju, uinci pojedine faze razmatraju se odvojeno.

e Model koji potice promjene (change model) polazi od pretpostavke da kvaliteta
strateSkog plana 1 jasna komunikacija strategije nisu dostatni za ostvarivanje
ocekivanih rezultata. Prema tom pristupu najvisSe poslovodstvo razumije da je
ponasanje zaposlenika potrebno usmjeravati, pratiti i motivirati kako bi proces
uvodenja promjena bio Sto bezbolniji. No, bez obzira na te napore, srednja i najniza
razina poslovodstva jo$ uvijek nisu uklju¢ene u proces odlucivanja i ne posjeduju sve
vazne informacije poslovanja.

e Kolaborativni model (collaborative model) predstavlja model prema kojem najvise
poslovodstvo prihvaéa da je timski rad najbolji oblik razvoja novih strateskih
smjernica. NajviSe poslovodstvo slusa sugestije srednje i najnize razine poslovodstva.
Raznim oblicima ucenja pokusava unaprijediti vjeStine 1 sposobnosti svojih
zaposlenika. Razlog uvodenja kolaborativnog sustava je nestabilnost okoline i sve
veca koli¢ina informacija koje poslovodstvo mora pridobiti, filtrirati i analizirati.

e Model koji se temelji na organizacijskoj kulturi (cultural model) pretpostavlja da se
jednom kada je strategija postavljena, najvisSe poslovodstvo angazira oko
komunikacije i razvoja svjesnosti zaposlenika o potrebi uvodenja promjena u
poduzeéu. Najvise poslovodstvo zaposlenicima nizih hijerarhijskih razina objasnjava
misiju poduzeca i usaduje povjerenje. Pri tome, niZe razine poslovodstva imaju
odredenu razinu slobode u odredivanju na koji nacin ¢e ostvariti ciljeve u okviru svog
odjela, dok najviSe poslovodstvo u tom procesu preuzima ulogu trenera (coach).

Termin coaching oznaCava proces stru¢ne podrske €iji je cilj podrzati vode 1 olaksSati
proces pronalazenja rjeSenja (Bluckert 2006).

e Razvojni model (crescive model) predvida da najviSe poslovodstvo analizira na koji
nacin ohrabrivati 1 poticati zaposlenike da sami razmiSljaju o potrebnim promjenama
kako u okviru svog radnog mjesta, tako 1 na razini cjelokupnog poduzeca. Ovaj sustav
svoje korijene vidi u agencijskoj teoriji pomocu koje se objasnjava odnos izmedu
vlasnika (principala) 1 menadZera (agenta). U tom kontekstu ulogu principala ima
najvise poslovodstvo, dok ulogu agenta imaju srednja i najniza razina poslovodstva te
operativa. Ovaj se model koristi kada je okolina turbulentna, a najviSe poslovodstvo ne
uspijeva tom brzinom pronaci adekvatna rjeSenja. U tom slucaju, voditelji pojedinih
odjela ili funkcija imaju slobodu odlu€ivanja na koji nacin najefikasnije rijesiti
problem. Medutim, rjeSenje ne smije biti efikasno samo za njihov odjel ili funkciju,
ve¢ mora biti u skladu s potrebama cijelog poduzeca.

Ako se nedostaci prva tri modela vezu za centralizaciju procesa formulacije 1 implementacije
strategije §to iskljuCuje moguénost prikupljanja prijedloga zaposlenika na nizim
hijerarhijskim razinama, nedostaci posljednja dva modela proizlaze iz gubljenja fokusa i
autoriteta najviSeg poslovodstva koji nakon odredenog razdoblja gubi kontrolu nad razvojnim
tijekom pojedinih aktivnosti.

Gonos 1 Gallo (2013) naglasavaju cetiri bitna preduvjeta razvoja dobrog vode. Prema
njihovom misljenju kvalitetan voda mora: (1) poznavati sebe, (2) poznavati svoje zaposlenike

1 razumjeti ih, (3) posjedovati adekvatna znanja, vjestine i sposobnosti u primjeni metoda i
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procedura koje se inace koriste u okviru podru¢ja upravljanja te (4) znati upravljati u
razli¢itim poslovnim situacijama. Autori naglasavaju razliku izmedu menadzera i vode s dva
koncepta: moc¢ 1 sposobnost. Voda ima mo¢, ali mo¢ ne pokazuje autoritativnim pristupom,
ve¢ iskustvom, karizmom i dobrim rezultatima rada. Voda utjece na podredene i pokazuje na
koji na¢in i oni mogu postati vode.

Vanjska okolina

Da bi strategija poduzeca bila uspjeSna ona mora biti u skladu s karakteristikama okoline
(Grant 1999). Najvise poslovodstvo najces¢e polazi upravo od analize okoline (Hambrick
1982; Beal 2000). To znaci da se poduze¢em ne moze upravljati samo iznutra, ve¢ je potrebno
razumjeti i interakciju poduzeca s vanjskim utjecajima (Dulc¢i¢ 2010.). Danas sve viSe se
govori o neizvjesnosti okoline. Neizvjesnost okoline je rezultat njezine kompleksnosti i
turbulentnosti (Lawrence, Lorsch 1967). Kompleksnost okoline ukazuje na brojnost i
heterogenost cimbenika koje treba istovremeno pratiti (Child 1972). Turbulentnost ukazuje na
udestalost promjene smjera i intenziteta pojedinih Gimbenika (Tan, Litschert 1994). Sto je
razina kompleksnosti i turbulentnosti veca, to je donoSenje poslovnih odluka zahtjevnije
(Duncan 1972). Daft et al. (1988) naglasavaju da kvaliteta prikupljenih informacija vanjske
okoline ovisi o: ucestalosti skeniranja okoline i na¢inu skeniranja okoline.

e Ucestalost skeniranja vanjske okoline—> poslovodstvo po pitanju proucavanja
prilika 1 prijetnji okoline moZe zauzeti aktivni ili pasivni stav. Aktivno poslovodstvo
neprestano proucava promjene u okolini 1 traZi nove prilike. Pasivno poslovodstvo
analizira samo informacije koje su dostupne i ostalim konkurentima, ne pokrece
vlastita istrazivanja i eksperimentiranja novih proizvoda ili trzista. Daft et al. (1988)
naglaSavaju da ucestalost skeniranja okoline ovisi o karakteristikama gospodarske
grane kojoj poduzece pripada i opcenitoj razini neizvjesnosti na domacem i
medunarodnom trzistu (Sawyerr 1993; May et al. 2000).

e Nacin skeniranja okoline—> informacije se mogu prikupiti osobno, putem direktnog
kontakta s kupcima, dobavljac¢ima 1 ostalim poslovnim partnerima ili sakupljanjem
informacija u novinama, izvjeStajima sluzbenih institucija i poslovnim bazama.
Aguilar (1967) te Daft i Lengel (1986) smatraju da je osobno prikupljanje informacija
teze, ali vrjednije.

Vanjska se okolina dijeli na op¢u 1 poslovnu okolinu (Bourgeois 1980). Poslovna okolina se,
u literaturi, naziva jo§ i okolinom zadatka. U okviru opée okoline razmatraju se politicko
pravni utjecaji, ekonomski utjecaji, socio-kulturoloski utjecaji te pojavu novih tehnicko-
tehnoloskih rjeSenja. Ovi utjecaji indirektno utje¢u na poslovanje poduzeca (Grant 1999). U
okviru poslovne okoline razmatraju se utjecaji promjene strukture kupaca, konkurenata,
dobavljaca i drugih aktera koji direktno utjecu na poslovanje poduzeca (Daft et al. 1988).
Ucestalost 1 nacin skeniranja vanjske okoline definiraju stav poduze¢a u pra¢enju promjena
vanjske okoline. Miles et al. (1978) smatraju da je strategija nacin uskladivanja odnosa
izmedu poduzeca i njezine okoline te da organizacijska struktura i unutarnji procesi moraju
biti u skladu sa strategijom da bi prilagodba okolini bila uspjeSna. Prema misljenju autora
proces prilagodbe odvija se preko adaptibilnog ciklusa koji ukljucuje tri dimenzije:

e poduzetnicku dimenziju: odgovara na pitanje na kojim trziStima i1 s kojim
proizvodima se poduzece zeli pozicionirati na trzistu;
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e tehnicku dimenziju: odgovara na pitanje koju tehnologiju i procese primijeniti u

transformaciji inputa u output,

e administrativhu dimenziju: odgovara na pitanje kako na najbolji nacin definirati
uloge i odnose izmedu razli¢itih funkcija.

Slijede¢i strateski odgovor poduzeca na utjecaje vanjske okoline, Miles et al. (1978) razlikuju

Cetiri tipologije poduzeca:

e istrazivafe (prospectors): djeluju u vrlo turbulentnoj okolini, okrenuti su stalnim
istrazivanjima i uvodenju inovacija u poslovnim procesima i proizvodima;

e Dbranitelje (defenders): nastoje zadrzati svoju poziciju stabilnom, nastoje¢i reagirati

na zahtjeve kupaca brze od svojih konkurenata;

e analiticare (analyzers): kombiniraju prednosti istrazivaca i branitelja. Nisu skloni

riziku;

e reaktore (reactors): u odgovaranju podrazajima okoline nedosljedni su i nestabilni.

Prikaz 16 sazima najvaZznije informacije pojedine tipologije za svaku spomenutu dimenziju.

Prikaz 16. Karakteristike pojedine tipologije poduzeca

Tipologija Poduzetnicka Tehnicka dimenzija Administrativna

dimenzija dimenzija

IstraZiva¢i | —konstantno istrazuju -> koristenje suvremene -> Cesto spajanje i pripajanje s
prilike okoline, vole tehnologije; drugim poduzecima;
eksperimentirati; - proizvodnja nije rutinska, -> decentralizirani sustav
-> skloniji su riziku; veé se stalno mijenja odluéivanja i kontrole;

—> okrenuti konstantnim uvodenjem inovacija. —> primjena poticajnih mjera

inovacijama, rastu i za zaposlene;

razvoju. —> usporedivanje uspjesnosti
poslovanja s najboljim
konkurentima u grani.

Branitelji - fokusirani na specifi¢nu | Fokus na odnosu izmedu: Fokus na:
trzi$no- proizvodnu -> troskova uvodenja nove —> pronalazenju uéinkovitih
domenu; tehnologije i njezine sustava vodenja i kontrole te
- moto poslovanja je ucinkovitosti; -> racionalizaciji troskova.
oprezni inkrementalni rast. -> troskova proizvodnje i

prodajne cijene proizvoda i/ili | Uspjesnost poslovanja se mjeri

usluga. u odnosu na postignute
rezultate prethodnih razdoblja.

Karakteristi¢no je uvodenje

manjih unaprjedenja na

postojeéim proizvodima.

Branitelji nisu skloni mijenjaju

tehnologije.

Analiti¢ari | = zadrzavanje postojeceg —> uskladivanje tehnologije za | = fokus na uskladivanju
asortimana uz povremeno proizvodnju starih i novih organizacijske strukture i
uvodenje inovacija; proizvoda. interne procese s potrebama
- povratne informacije se starih i novih projekata;
pretezito prikupljaju od —> prisutni su kompleksni
kupaca; mehanizmi kontrole i
- moto poslovanja: koordinacije.
pronaci adekvatan omjer
izmedu postojeée i nove
projekte. Cesto se na
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razli¢itim trziStima
primjenjuju razlicite
strategije.

Reaktori

- nekonzistentna i
nestabilna strategija;

- nepravovremeno i
neprikladno odgovaranje na
promjene vanjske okoline.

-> zastarjela i neefikasna
tehnologija;

-> troskovi proizvodnje
neuskladeni s prodajnom
cijenom.

- najvise poslovodstvo nema
jasne strateSke smjernice;

—> organizacijska struktura i
procesi nisu uskladeni sa
strategijom poduzeca.

Izvor: Izradila doktorandica prema Miles et al. (1978)

Istrazivaci i1 reaktori su dijametralno suprotni pristupi ponaSanja prema utjecajima vanjske
okoline. Istrazivaci su obiljezeni izrazito proaktivnim pristupom za razliku od reaktora, koji
kako i sama rije¢ kaze, reaktivno reagiraju na podrazaje okoline. Dok istrazivaci aktivno i
konstantno traze svoje prilike u okolini kao rezultat intenzivne strategije rasta, reaktori
nemaju jasnu strategiju i svoje poslovanje ne temelje na samoinicijativu, ve¢ djeluju pod
pritiskom konkurencije. Miles 1 Snow tipologija se u daljnjim radovima povezuje s
uspjesnoscu poslovanja. Temeljem strateSkog pristupa poduzeca prema podrazajima okoline
moguce je identificirati razliite razine uspjeSnosti poslovanja (Hatten et al. 2004;
Chaimankong, Prasertsakul 2012). Woodside et al. (1999) i Conant et al. (1990) tvrde da je
uspjeSnost poslovanja istrazivaca, branitelja i analitiCara znatno iznad uspjes$nosti reaktora.
Daft i Weick (1984) dodatnu vaznost pridaju i ispravnosti interpretacije prikupljenih
informacija. Ispravnost interpretacije informacija ovisi o:

e dostupnosti informacija 1

e angaziranosti poduzeca u istrazivanju okoline.

Kombinacijom dvaju kriterija razvija se matrica s Cetiri kvadranta (Prikaz 17).

Prikaz 17. Ispravnost interpretacije informacija vanjske okoline

Losa
Ogranicena Interpretacija
interpretacija temeljena na
(Reaktori) eksperimentima
Dostupnost (Istrazivaci)
informacija

Interpretacija u sklopu | Interpretacija koja se

poznatih informacija temelji na
(Branitelji) fokusiranim
istraZivanjima
(Analiticari)
Pasivno . Aktivno
Angaziranost

poduzeéa
Izvor: Izradila doktorandica prema Daft, Weick (1984)

e Ogranicena interpretacija: oznacava situaciju u kojoj su informacije na trzistu lako
dostupne, ali poduzeée je potpuno nezainteresirano za njihovo prikupljanje,
objedinjavanje 1 interpretaciju. Nadovezujuci se na strategije koje su predlozili Miles i
Snow (1978) ova pozicija odgovara strategiji reaktora.
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e Interpretacija temeljena na eksperimentima: informacije na trziStu su oskudne,
tesko ih je pridobiti, ali se poduzeée aktivno angazira u njihovom prikupljanja preko
raznih eksperimenata. Nadovezujuéi se na strategije koje su predlozili Miles i Snow
(1978) ova pozicija odgovara strategiji istrazivaca.

e Interpretacija unutar poznatih informacija: to je najlosija pozicija. Informacije na
trziStu su oskudne, a poduzece svoje poslovne odluke temelji na informacijama koje
ve¢ posjeduje Sto znaci da se odluke temelje iskljucivo na akumuliranim iskustvima,
bez trazenja prilika u okolini 1 uvodenja inovacija. Nadovezujuci se na strategije koje
su predlozili Miles i Snow (1978) ova pozicija odgovara strategiji branitelja.

e Interpretacija koja se temelji na fokusiranim istrazivanjima: to je najbolja
pozicija. Dostupnost informacija na trzistu je velika i poduzeée je aktivno angazirano
u njihovom prikupljanju 1 iskoriStavanju. Nadovezujuéi se na strategije koje su
predlozili Miles i Snow (1978) ova pozicija odgovara strategiji analiti¢ara.

Wilensky (1967) komentira da Sto je razina neizvjesnosti veca, to je u pravilu poduzece
aktivnije u prikupljanju i objedinjavanju informacija. Kimberly i Miles (1980) smatraju da
razina angaziranosti poduzeéa u prikupljanju informacija ovisi o veli¢ini i godinama rada
poduzeca. Tek osnovana i mala poduzeca intenzivnije istrazuju okolinu. Kako vrijeme
prolazi, poduzeca vjerujuci da su dovoljno fleksibilna smanjuju svoje ambicije istraZivanja
okoline i prepustaju se opéepoznatim informacijama.

Bourgeois 1 Brodwin (1984) te Judge i1 Stahl (1995) skre¢u paznju na jo$ jedan bitan aspekt
interpretacije informacija iz okoline, a to je razlika izmedu objektivne i percipirane okoline.
Kako poslovodstvo poduzeca nikad ne posjeduje sve relevantne informacije vanjske okoline,
njegova percepcija okoline moZe biti bitno razli¢ita od objektivnog stanja u okolini. Pri tome,
vazno je u Sto vecoj mjeri kombinirati razli¢ite metode 1 razliCite stru¢njake koji istrazuju
okolinu poduzeca.

Treba, medutim, spomenuti i drugaciju perspektivu gledanja na odnos izmedu strategije i
vanjske okoline. Byars et al. (1996) te Kim i Mauborgne (2005) bit strategije vide u stvaranju
neupitnog trziSnog prostora, ¢ime konkurencija postaje nevazna za uspjeh poduzeca na
nacionalnom i globalnom trzistu. Ova je teza Cvrsto zastupljena u knjizi ,.Blue Ocean
Strategy” (Kim, Mauborgne 2005). Prema njithovom misljenju konkurentnost poduzec¢a ide u
smjeru razvoja 1 perfekcioniranja unutarnjih sposobnosti, bez osobitog poznavanja
karakteristika konkurenata na pojedinom trzistu.

Na kraju opisivanja utjecaja vanjske okoline na formulaciju 1 implementaciju strategije treba
spomenuti nekoliko vaznijih metoda koje se koriste u analizi vanjske okoline. U analizi op¢e
okoline najceS¢e se primjenjuje PEST analiza putem koje se analizira politicko-pravni,
ekonomski, socio-kulturoloski i tehnicko- tehnoloski okvir u kojem poduzeée posluje. Za
analizu poslovne okoline poduzece primjenjuje model Porterovih pet sila kojim istrazuje
konkurentnu poziciju u odnosu na ostale konkurente gospodarske grane. U okviru modela
Porterovih pet sila istrazuje se utjecaj postojecih 1 potencijalnih konkurenata, pregovaracku
mo¢ kupaca i dobavljaca te utjecaj supstituta na poslovanje poduzeca. Freeman (1994) model
nadopunjava sa Sestom silom koja analizira utjecaj sindikata, udruge za zaStitu prava
potrosaca, zivotinja i prirode te utjecaj vladinih i nevladinih organizacija. Zadnjih godina na
strucnim se skupovima poceo spominjati 1 utjecaj sedme sile koja sublimira utjecaj svih
medija na poslovanje poduzeca
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(http://www.12manage.com/forum.asp?TB=porter five forces&S=119, 15.07.2015.). Treba
spomenuti i SWOT analizu, koja preko proucavanja snaga, slabosti, prilika i prijetnji sazima
najvaznije unutarnje i vanjske utjecaje na poslovanje poduzeca u odredenom trenutku.

Utjecaje vanjske okoline treba pratiti jer, kao Sto je ve¢ prethodno spomenuto, mogu
modificirati odvijanje predvidenog tijeka aktivnosti. Stoga, nepovoljne utjecaje okoline je
potrebno Sto ranije identificirati i poduzeti korektivne mjere, kako bi eventualne Stetne
posljedice bile §to manje.

2.4.2.3. Proces implementacije strategije

Okumus (2001) u svom modelu implementacije strategije predlaze sljedecu listu ¢imbenika
koji su neophodni za pokretanje procesa implementacije strategije: operativno planiranje,
resurse, komunikaciju, ljude i1 sustave nadzora. Iz proucavanja literature o implementaciji
strategije proizlazi da je neodgovarajuée prac¢enje dinamike implementacije ¢esto lamentirano,
ali istodobno nedovoljno istrazeni ¢imbenik pa je vrijeme u koncepcijskom dijelu rada
nadodan kao nova varijabla.

Operativno planiranje

Aktivnost planiranja moguce je dijeliti na: stratesku i operativnu. Dok se najvise poslovodstvo
bavi strateSkim planiranjem, odnosno razvojem korporativne strategije, operativnim se
planiranjem najc¢eS¢e bave srednja i najniZza razina poslovodstva. Operativni se planovi
razvijaju u sklopu poslovnih ili funkcijskih strategija. Operativno planiranje pretpostavlja da
se iz opcenitih ciljeva ide ka specificnim aktivnostima pomocu kojih se ciljevi ostvaruju.
Strateski plan se sastoji od veceg broja operativnih planova koji se odnose na pojedini odjel,
funkciju ili projekt. Operativni planovi moraju odgovarati na pitanja tko, Sto, gdje 1 kada mora
poduzeti odredene aktivnosti. Zbroj aktivnosti predvidene operativnim planiranjem treba
osigurati ostvarenje strategije poduzeca na korporativnoj razini. Prikazom 18 ilustrira se
primjer povezivanja strateskih 1 operativnih planova.

Prikaz 18. Primjer kaskadnog postavljanja ciljeva sa strateske na operativnu razinu

Strateski cilj:
Smanjenje troskova za 10%

Primjer operativnih ciljeva koji se odnose na funkciju
proizvodnje:

A 4

e Smanjivanje Skarta za 30% (izrazeno u tonama) u
roku od 12 mjeseci u pogonima X,Y, Z
e Zamjena starih strojeva X i Y novijim strojevima

Izvor: Izradila doktorandica

Kaufman (1992) te Kaplan i Norton (2008) smatraju da je operativno planiranje dobro
postavljeno ukoliko:
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e odrazava jasnu poveznicu s korporativnom strategijom

e se iz operativnih planova jasno prepoznaju poslovni procesi
e se odvijanje pojedinih operacija moze jasno pratiti i mjeriti
e omogucava jasno prepoznavanje radnih procesa

e za svaki poslovni plan postoji popratna dokumentacija.

Odnos izmedu strateSkog 1 operativnog planiranja sazet je u prikazu 19.

Prikaz 19. Karakteristike strateSkog i operativnog planiranja

Obiljezja Stratesko planiranje Operativno planiranje

Horizont postavljanja Dugorocni horizont Kratkorocni horizont

ciljeva (godisnji, kvartalni, mjesecni
planovi)

Odgovornost za ostvarenje | Najvise poslovodstvo Srednja i najniza razina

ciljeva poslovodstva

Postavljanje smjernica Opcenito Specificno

Fokus na: Ciljeve Operativne zadatke

Modifikacija planova Samo u iznimnim slucajevima | Ucestalije

Izvor: Izradila doktorandica prema Lussier (2008)

Razvojem operativnih planova poduze¢a mogu definirati programe, budZet 1 standardne
procedure rada (Wheelen, Hunger 2010). Programima definiraju se koraci implementacije
pojedine aktivnosti. Za pojedinu se aktivnost definiraju potrebni resursi, rokovi 1 odgovorne
osobe. U operativnom planiranju posebnu ulogu ima definiranje budzeta. Zbroj parcijalnih
budzeta ukazuje na financijske zahtjeve poduzeca u odredenom razdoblju. Procedure rada
objaSnjavaju postupak 1 specifi¢nosti odradivanja pojedinog radnog zadatka. One osiguravaju
da se procesi odvijaju s ¢im manje nesukladnosti, a razvoj proizvoda i1/ili usluga da bude §to
kvalitetniji.

Operativni planovi operativnoj razini razjasnjavaju intencije strateSke razine. Pomocu
operativnih planova, poslovne aktivnosti dobivaju oblik 1 operativcima postaje jasno zasSto su
promjene u poduzecu potrebne.

Resursi

Vaznost resursa je u literaturi strateSkog menadzmenta istaknuta resursnom teorijom,
posebice u radovima sljede¢ih autora: Penrose (1959), Wernelfelt (1984), Hamel 1 Prahalad
(1990) te Barney (1991). Prema resursnoj teoriji, poduzece je skup produktivnih resursa koje
koristi za postizanje ciljeva poslovanja (Penrose 1959). Posebno znacajni su oni resursi koji
ispunjavaju nekoliko vaznih kriterija. Barney (1991) je kriterije sazeo konceptom VRIO.
Akronim VRIO oznac¢ava da je resurs znacajan u ostvarivanju odrzive konkurentske prednosti
ako je: vrijedan (valuable), rijedak (rare), tezak za imitiranje (inimitable) 1 dostupan
organizaciji (organization appropriately).

Grant (1991) resurse dijeli na: opipljive, neopipljive i ljudske. Opipljivi resursi predstavljaju
financijsku 1 materijalnu imovinu poduzec¢a. Ljudski potencijali, odnosi s kupcima, reputacija,
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organizacijska kultura, patenti samo su dio neopipljivih resursa. Cardel i Antonio (2012)
istiCu vaznost doprinosa neopipljivih resursa u stvaranju inovacija i efikasnih rjesenja koja
osiguravaju dugoroc¢nost opstanka poduzeca na trziStu. Grant (1991), Teece et al. (1997) te
Andriessen (2004) isti¢u vaznost adekvatnog kombiniranja resursa za razvoj prepoznatljivih
sposobnosti poduzeca (distinctive capabilities). Na temelju specificnih sposobnosti poduzece
s vremenom gradi konkurentsku prednost i postize Zeljenu poziciju na trzistu.

Adekvatna alokacija resursa predvida da resursi budu dostupni: (1) pravovremeno, (2) u
odgovarajucoj kolicini i kvaliteti, (3) po odgovarajucoj cijeni s obzirom na cijenu outputa. U
razmatranju utjecaja resursa na proces implementacije strategije, u empirijskom djelu
doktorske disertacije ljudski se potencijali odvajaju od ostalih resursa zbog njihovog
iznimnog znacaja. Ljudi su motor poduzeca, pokretaci svih ostalih ,.krutih” komponenti. Uz
najbolje prilike u vanjskoj okolini 1 najbolje materijalne i1 financijske resurse, uspjesnost
implementacije strategije ovisi prije svega o tome kako ¢e zaposlenici kombinirati i
usmjeravati preostale resurse. Znaci, u sklopu kategorije resursi analizirani su samo
materijalni i financijski resursi.

Vrijedno je jo§ spomenuti ERP sustav (Enterprise Resource Planning) koji danas znatno

olakSava proces uskladivanja potrebe za resursima s procesom proizvodnje i prodaje
proizvoda. ERP sustav je softver koji povezuje nabavu resursa s proizvodnjom i prodajom.

Komunikacija

Kaplan 1 Norton (2001) smatraju da je prvi korak procesa implementacije strategije utvrditi
da svi zaposlenici razumiju strategiju. NajviSe poslovodstvo mora na jasan i prigodan nacin
upoznati sve zaposlenike s razlozima promjene i ciljevima strategije. Rezultati istrazivanja
kojeg je proveo Autry (2003) ukazuju na ¢injenicu da osobe koje formuliraju strategiju
najceS¢e zaborave odrediti na koji nacin ¢e se strategija prenijeti niZzim hijerarhijskim
razinama. Beer i1 Eisenstat (2000) te Sterling (2003) naglaSavaju da je jedan od glavnih uzroka
lose implementacije strategije slaba fop down komunikacija. Clanovi operativne razine
moraju razumjeti strateSke ciljeve 1 Sto se od njih ocekuje kako bi mogli pravovremeno i
efikasno obaviti svoje zadatke (Michlitsch 2000).

Rapert et al. (2000) smatraju da je komunikacija najvazniji dio implementacije strategije.
Mishra et al. (1998) zauzimaju stav da otvorena 1 transparentna komunikacija jaca osjecaj
privrZenosti zaposlenika poduze¢u. No, u praksi, informacije koje dopiru do srednje i najnize
razine poslovodstva su najceSce pogreSne, prenoSene sa zakasnjenjem 1 poslane pogreSnim
pojedincima (Salih, Doll 2013). Van der Maas (2008) argumentira da se dobrom
komunikacijom moze povecati razinu predanosti zaposlenika u obavljanju radnih zadataka, a
povecanje predanosti zaposlenika neposredno utjee na unaprjedenje uspjesnosti poslovanja
poduzeca (Walter et al. 2013). Predanost oznaCava angazman i spremnost zaposlenika na
aktivno sudjelovanje u procesu donosenja i implementiranju strateskih odluka. U stru¢noj se
literaturi Cesto spominje termin konsenzus. Konsenzus opisuje situaciju slaganja i odobrenja
odredene odluke. Dooley et al. (2000) objasSnjavaju da se kvaliteta i brzina procesa
implementacije strategije mogu znatno unaprijediti porastom razine konsenzusa i predanosti
zaposlenika. Odnosno, konsenzus utjeCe na predanost zaposlenika, a veca predanost
zaposlenika vodi ka brzoj 1 kvalitetnijoj implementaciji strategije.
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Razina konsenzusa u velikoj mjeri ovisi o kvaliteti 1 transparentnosti prenoSenja informacija s
najviSeg poslovodstva prema nizim hijerarhijskim razinama. Samo preko ucinkovite
komunikacije zaposlenici postanu svjesni zasto je promjena bitna i kako ¢e se ona provesti i
na temelju toga odlucuju dati ili ne svoj konsenzus. Ako zaposlenici razumiju strategiju moci
¢e sugerirati na koji naCin se implementacija strategije moze dodatno unaprijediti, barem u
okviru svoje poslovne jedinice ili funkcije. Komunikacija je u tom smislu integrativni
mehanizam (Dess, Origer 1987) koji poti¢e proces stvaranja konsenzusa. Floyd 1 Woolridge
(1992) objasnjavaju da razina konsenzusa i predanosti zaposlenika ovise i o steCenom
iskustvu te o osobnim karakteristika svakog pojedinca. To objaSnjava zasto je tako
komplicirano podignuti opéu razinu konsenzusa i predanosti unutar poduzeca.

Komunikacija poduze¢a ide u dva smjera: iznutra prema vani te izvana prema unutra.
Unutarnja se komunikacija odvija izmedu zaposlenika razli¢itih hijerarhijskih razina 1
funkcija, dok je vanjska komunikacija usmjerena uglavnom na kupce, dionicare, ostale
poslovne partnere 1 Siru javnost. Osim na unutarnju i vanjsku, komunikaciju je moguce dijeliti
i na verbalnu i neverbalnu. Verbalna komunikacija moze biti osobna ili posredna, ovisno o
mediju koji se koristi. Neverbalna komunikacija podrazumijeva konverzaciju koja se odvija u
pismenoj formi (elektronska posta ili pismena obavijest), ali i putem gestikulacije, tonom
glasa ili jednostavnom Sutnjom. Komunikacija moZe biti formalna i neformalna (Johnson et
al. 1994). Formalna komunikacija se odvija prema unaprijed definiranim pravilima i
uskladena je s organizacijskom strukturom. Primjeri formalne komunikacije npr. su: top-down
davanje naloga za izvrSenje odredene aktivnosti ili pisano izvjesce koje voditelj skladista
svaki mjesec dostavlja voditelju proizvodnje. Neformalna komunikacija nije propisana
organizacijskom strukturom. Primjeri neformalne komunikacije npr. su sastanak s bivSim
kolegama ili neformalna druZenja tijekom blagdana.

Guffey 1 Nienhaus (2002) naglasavaju vaznost koriStenog oblika i medija komunikacije. Izbor
oblika 1 medija za prenoSenje poruke, izmedu ostalog, ovisi o sadrzaju poruke,
karakteristikama poSiljatelja 1 primatelja te troSkovima prenoSenja poruke. Prema istrazivanju
kojeg je proveo Flater 2006. godine (Lettice, Brayshaw 2007), postoje efikasni i manje
efikasni oblici komunikacije. Osobna komunikacija je ocijenjena najefikasnijim oblikom
komunikacije, pogotovo kada se odvija u manjim grupama. Na dnu ljestvice efikasnosti nalazi
se komunikacija koja se odvija preko slanja pisma 1 faksa. NeSto efikasnijima smatraju se
elektroni¢ni oblici komunikacije poput koriStenja elektronske poste 1 videokonferencija,
posebno ako su popraceni prikazima ili interaktivnim sadrzajem. Paivio et al. (1968) ukazuju
na to da zaposlenici pomocu grafi¢kih prikaza bolje razumiju i duZe pamte sadrzaj poruke.
Mayer (2001) smatra da dodavanjem prikaza, proces ucenja iz dobivenih informacija se moze
unaprijediti za ¢ak 89%. Tierney (2003) naglaSava da ljudi zapamte 10% informacija koje
¢itaju, 20% informacija koje ¢uju 1 50% informacija koje ¢uju, ali 1 vide. Dok Horn (2002)
istiCe da je verbalno- vizualna kombinacija naju¢inkovitiji nafin prenoSenja informacija,
Moenaart 1 Souder (1996) smatraju da je verbalna komunikacija puno efikasnija od svih
ostalih oblika komunikacije. Cascio (1993) naglasava da nije dobro ako se komunikacija
temelji samo na virtualnoj komunikaciji.

Proces komunikacije moZe se opisati kao interakcija izmedu dvije ili viSe osoba, gdje s jedne
strane poSiljatelj Salje poruku, a s druge strane primatelj prima poruku. Problemi
komunikacije se najces¢e odnose na kodiranje i dekodiranje poruka. Proces komunikacije
unutar poduzeca odvija se top-down, bottom-up 1 lateralno. U top-down komunikaciji, najvise
poslovodstvo daje upute svojim podredenima. U tom procesu moguée je da najviSe
poslovodstvo ne prezentira informacije na jasan i adekvatan nain. Za uspostavljanje
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adekvatne komunikacije potrebno je voditi raCuna o razini znanja, kompetencija i
informiranosti primatelja poruke. O tim obiljezjima zapravo ovisi hoce li primatelj biti u
stanju pravilno dekodirati poruku ili ne. Primjer bottom-up procesa komunikacije je pokusaj
prikupljanja iskustva i sugestija nizih hijerarhijskih razina od strane najviseg poslovodstva.
Lateralna komunikacija povezuje zaposlenike na istoj hijerarhijskoj razini.

Problematika komunikacije moze se sazeti sljede¢im objasnjenjem. Operativa je ¢esto pod
utjecajem prakti¢nih modaliteta obavljanja posla i pod utjecajem prethodnih iskustava, dok
najvise poslovodstvo nerijetko zaboravlja da je strateske inicijative potrebno komunicirati i
objasnjavati na nacin koji je prilagoden operativnoj razini. Operativna razina, s druge strane,
ima poteskoca u sugeriranju nacina unaprjedenja poslovanja s obzirom na nedovoljnom
poznavanju strateske perspektive, funkcioniranja bottom-up kanala komunikacije i nedostatne
motivacije. Obostrano loSom komunikacijom poduzeée gubi vaZne izvore ideja o
moguénostima razvoja inovacija i unaprjedenja kvalitete poslovanja.

Osim §to komunikacija mora biti adekvatna, ona mora biti i pravovremena. Nepostivanje ovih
dvaju koncepata naruSava smisao i1 funkciju komunikacije. U pravilu, $to je poduzece vece, to
je uspostavljanje dobre komunikacije teze. Veéi broj funkcija i organizacijskih razina
zakompliciraju strukturu komunikacijskih kanala, kako formalnih tako i neformalnih. Zbog
toga, sve ¢esSce, zaposlenici pohadaju teCajeve kako bi unaprijedili svoje komunikacijske
vjeStine. Primjer takvih programa su: programi aktivnog sluSanja i neurolingvistickog
programiranja (Lamza- Maroni¢ 2008.).

Ljudi

Upravljanje intelektualnim kapitalom postaje jedan od najznacajnijih ¢imbenika razvoja
modernog poduzeca (Zeki¢, Canjuga 2008.). Stoga, s potpunim pravom Arnold (1971) te
Ashton 1 Morton (2005) smatraju da je u¢inkovito upravljanje ljudskim potencijalima kriti¢ni
¢imbenik procesa implementacije strategije. Od svih drugih resursa, ljudske potencijale je
najteze formirati 1 pratiti jer zahtijevaju multidimenzionalan pristup. Kaplan 1 Norton (2001)
smatraju da tek oko 5% zaposlenika uistinu razumije strategiju poduzeca. Iako se sve vise
govori o znacajnoj ulozi ljudskih potencijala u implementaciji strategije (Raps 2005), Lorange
(1998) smatra da je jedan od glavnih uzroka loSe implementacije, vezan upravo za nedostatak
istrazivanja uloge ljudskih potencijala u procesu strateSkog menadZzmenta. Sandelands (1994)
naglaSava da najviSe poslovodstvo cesto podcjenjuje emocionalni 1 fizicki angazman
zaposlenika prilikom uvodenja strateskih promjena. Otpor zaposlenih prema promjenama
ovisi 0 percepciji, osobnosti, potrebama, obi¢ajima, strahu i ekonomskim faktorima koji
motiviraju pojedinog zaposlenika (Robbins 1998).

Floyd i Wooldridge (1992), Cameron (1994), Fahey 1 Randall (1994), Freeman (1994) i Mone
(1994) naglasavaju da je sudjelovanje poslovodstva nizih razina 1 operative u proces
formulacije strategije od kljune vaznosti za uspjeh implementacije strategije. PonaSanje ljudi
pokrece kognitivna i emocionalna dimenzija. Kombinirajuéi kognitivnu dimenziju (razinu
razumijevanja strategije) i emocionalnu dimenziju (razina predanosti poduzecu), Floyd i
Wooldridge 1992. godine razvijaju matricu s Cetiri kvadranta:
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Prikaz 20. Razine konsenzusa zaposlenih izrazene kroz razumijevanje i predanosti

zaposlenika
Dobro Razumijevanje Lose
Dobra
Situacija A Situacija B
Predanost
Situacija C Situacija D
Losa

Izvor: Izradila doktorandica prema Floyd, Wooldrige (1992)

e Situacija A = oznacava situaciju jakog konsenzusa. Zaposlenici na svim razinama
razumjeli su strategiju i1 predani su svom poslu;

e Situacija B = situacija u kojoj zaposlenici imaju dobru namjeru, ali su krivo upuceni;

e Situacija C = situacija u kojoj zaposlenici dobro razumiju strategiju, ali nisu predani
1 motivirani za izvrSenje radnih zadataka;

e Situacija D = to je najgora situacija, zaposlenici ne razumiju strategiju i nisu
zainteresirani, motivirani i predani svom poslu.

Uvodenje nove strategije za poduzece znaci unosenje manjih ili ve¢ih promjena. Promjene se
odrazavaju na nacin obavljanja svakodnevnih aktivnosti, podjelu posla, nainu komunikacije,
izvjeStavanja 1 jJo§ mnogo toga. Zbog toga svaka promjena zaposlenicima predstavlja izvor
stresa. Stres ima mnogobrojne negativne zdravstvene i1 socijalne implikacije. U stresnim
situacijama zadovoljstvo zaposlenika opada, njihova produktivnost iz dana u dan postaje sve
manja, povecava se razina apsentizma, povecava se sklonost nesreCama i1 jo§ mnogo toga
(Bahtijarevié- Siber 1999.).

Mezias et al. (2001) predlazu model koji se sastoji od Sest elemenata o kojima najviSe
poslovodstvo mora voditi racuna prilikom uvodenja promjene. Navedenih Sest elemenata
sazimaju se akronimom CHANGE, gdje:

C- Commitment = oznacava predanost najviseg poslovodstva u otkrivanju i istrazivanju
potencijala za konstantnim unaprjedenjem poslovanja;

H- Holistic and heterogeneous approach—> oznaava primjenu holistickog i heterogenog
pristupa u rjeSavanju problema i poduzimanju akcija;

A- Agent > oznaCava da najviSe poslovodstvo mora biti aktivan sudionik i moderator
promjene;

N- Neutral site > oznaCava potrebu zadrzavanja neutralnog polozaja i objektivnosti u
donoSenju odluka 1 obavljanju svakodnevnih aktivnosti;

G- Group -> naglasava vaznost timskog rada i suradnje u razvijanju planova i
odgovornosti za novu strategiju,
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E- Execution - naglasava potrebu zadrzavanja fokusa na implementaciju predvidene
strategije.

Bez adekvatnog upravljanja ljudskim potencijalima i najbolji materijali te najkvalitetnija
postrojenja nece biti iskoriSteni na optimalan nacin. Ljude je potrebno upucivati, motivirati 1
podrzavati. Uvodenje promjena unutar poduzeca poti¢e pitanje (1) nadogradnje znanja,
vjestina i sposobnosti te (2) motiviranja zaposlenih (Mone 1994).

U procjenjivanju potrebe dodatne izobrazbe, postavljaju se sljedeca pitanja:
e je li nezadovoljavajuc¢a razina uspjesnosti rezultat nedostatka potrebnih znanja i
vjestina?
e tko unutar poduzeca treba dodatnu izobrazbu?
e kakvi je oblik izobrazbe potreban?
e postoji li spremnost zaposlenika za dodatnu izobrazbu?

Formalni procesi obrazovanja upuéuju na sustav ucenja u Skolama i na fakultetima, dok se
neformalni procesi obrazovanja odnose na znanje koje je steCeno izvan tih formalnih sustava.
Europska komisija definira formalno ucenje kao ucenje koje se odvija u odgojno- obrazovnoj
ustanovi, koje je strukturirano u pogledu ciljeva, vremena i zahtjeva te koje vodi ka
certificiranju. Neformalno ucenje se odvija u neformalnim kontekstima kao nadopuna
formalnog obrazovanja. Nadalje, treba razlikovati ,,neformalno” od ,,informalnog” ucenja.
Neformalno ucenje organizira se prema potrebi i odvija se prema sistematicnom programu
(razni oblici treninga 1 tecajevi). Informalno ucenje je situacijsko ucenje. Ono proizlazi iz
same slucajne situacije u kojoj pojedinac moze nesSto nauciti. Moze se pojaviti u obiteljskom
krugu, na radnom mjestu ili slobodno vrijeme. Ono nije strukturirano, ne vodi ka certificiranju
1 dogada se nesvjesno (Loewen 2011).

Druga vaZzna tocka je motivacija zaposlenih. Ljudi teZe razliitim ciljevima, posjeduju
razli¢ite preferencije 1 imaju razliCiti sustav vrijednosti. Zbroj ovih aspekata oznacava polaznu
toCku motivacije pojedinog zaposlenika. lako nije moguce uspostaviti individualan
motivacijski pristup, poduzeca teze u $to ve¢oj mjeri se pribliZiti tom principu. Poslovodstvo
moze koristiti razli€ite principe segmentiranja unutarnjeg trzista, kako bi za razlicite skupine
primijenio razli¢ite motivacijske tehnike. Thompson et al. (2008) smatraju da motivacijske
tehnike u decentraliziranoj organizacijskoj strukturi mogu sluziti kao kontrolni mehanizam.
Van der Maas (2008) smatra da nagradivanje pozitivnho utjee na unaprjedenje procesa
implementacije strategije. U procjenjivanju najpozeljnije motivacijske tehnike najvise
poslovodstvo mora odrediti (Bahtijarevi¢- Siber 1999.):
e karakteristike zaposlenika, npr. oCekivanja, aspiracije, demografske i socijalne osobine
zaposlenika
e karakteristike posla, npr. vjeStine koje posao zahtjeva, potrebna autonomija kod
izvrSenja zadataka, raznolikost zadataka
e karakteristike poduzeca, odnosno radne situacije u kojoj se pojedinac nalazi, npr.
suradnici, radni uvjeti, organizacijska kultura.

Teorije motivacije dijele se na sadrzajne i1 procesne. SadrZajne teorije usmjerene su prema
otkrivanju 1 klasifikaciji potreba koje poticu ljude da djeluju na odredeni nacin. Kljucni
koncept sadrzajnih teorija je koncept potrebe. Ove teorije naglasavaju karakteristike
pojedinca, ali ignoriraju karakteristike posla i poduzeca. U skupini sadrzajnih teorija spadaju:
Maslowljeva, Alderferova, Herzbergerova, McClellandova, Atkinsonova i Minerova teorija
motivacije. S druge strane, procesne teorije motivacije definiraju se 1 kognitivnim teorijama
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motivacije. Prema procesnim motivacijskim teorijama covjek procjenjuje moguce posljedice
vlastite aktivnosti 1 svjesno izabire izmedu razliitih moguénosti. Primjer procesne
motivacijske teorije je McGregorova teorija X 1 Y (Bahtijarevic¢- Siber 1999.).

Sustavi nadzora

Weihrich 1 Koontz (1994) razmatraju funkciju nadzora kao trenutak u kojem se evaluira
proces implementacije strategije i ispravljaju eventualni nedostaci. Nadzor, stoga, ne
ukljucuje samo aktivnosti monitoriranja, odnosno pracenja poslovnih procesa, ve¢ i
poduzimanje korektivnih postupaka. Takav princip rada nameée i Balanced Scorecard
metoda (Kaplan, Norton 2006). MacAdam 1 Bailie (2002) tvrde da je Balanced Scorecard
izvrsna metoda za nadzor procesa implementacije strategije. Funkcija nadzora daje odgovor
na pitanje je li implementacija strategije na pravom putu ili zahtjeva promjene (Merchant,
Van Der Stede 2007).

Funkcija nadzora treba osigurati da najvise poslovodstvo dobije povratne informacije o
kvaliteti procesa implementacije strategije. Sustavi nadzora kljuéni su za uspjeSnu
implementaciju strategije pogotovo u vidu prac¢enja budzeta (Otley 2001, Marginson 2002).
Odredivanje budZeta prisiljava menadzZere na stalnu kontrolu procesa poslovanja ¢ime se
smanjuju mogucnosti rasipanja resursa (Horngren, Foster 1991). Tavakoli 1 Perks (2001)
smatraju da su sustavi nadzora nezaobilazan dio procesa implementacije strategije jer jednom
definirani strateSki planovi neminovno zahtijevaju promjene i nadopune, a nadziranjem
aktivnosti poslovodstvo osigurava da se promjene pravovremeno inkorporiraju u proces
implementacije. Bungay 1 Goold (1991) smatraju da je nadzor funkcija uravnotezenja izmedu
strateSkih 1 operativnih planova. Goold 1 Quinn (1990) smatraju da $to je razina turbulentnosti
1 kompleksnosti okoline veca, to sustavi nadzora moraju biti stroze postavljent.

Sustavi nadzora mogu biti (Zager, n.d.):

e preventivni: predvidaju se wuzroci potencijalnih problema i1 poduzimaju se
preventivne akcije kako bi se smanjila moguénost nastanka pogreSaka u poslovnim
procesima, npr. [SO 9001:2008

e detektivni: omogucava otkrivanje pogreske ¢im se ona pojavi, npr. HACCP sustav

e korektivni: usmjereni na otklanjanju ve¢ nastalih pogresaka u §to kraCem roku, npr.
Ishikawin dijagram.

ISO standardi za upravljanje kvalitetom naglasavaju vaznost razvijanja standardnih procedura
rada kako bi se mogucnosti pojavljivanja greSaka smanjile, a kvaliteta finalnog proizvoda
unaprijedila. U okviru ISO standarda najviSe poslovodstvo postavlja plan internih prosudbi
kako bi se prikupljane informacije usporedile s postavljenim ciljevima 1 odredile smjernice
unaprjedenja.

Vrijeme

Thompson i Strickland (2003) opisuju proces implementacije strategije kao najzahtjevnija i
najduza faza procesa strateSkog menadzmenta. NeuspjeSna implementacija strategije ukazuje
da je vrijeme utroSeno u fazi formulacije strategije pogresno ulozeno (Wolczek 2013). Raps
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(2005) smatra da se to dogada jer najviSe poslovodstvo tijekom faze formulacije strategije ne
predvida vrijeme koje je potrebno za rjeSavanje nepredvidenih situacija, a time se rokovi
implementacije stalno probijaju. Feuer (1997) trajanje procesa implementacije strategije
objasnjava kompleksnosc¢u promjene koja se treba uvesti.

Prikaz 21. Kompleksnost i vremenska dimenzija formulacije i implementacije strategije

Kompleksnost

. A
Niska

rmulacija strategfje Implementacija strategije

Visoka

» Vrijeme

Izvor: Feuer (1997)

Potpuna implementacija strategije moze trajati od nekoliko mjeseci do nekoliko godina,
ovisno o veli¢ini promjene koje treba uvesti. U svakodnevnom poslovanju mnoge aktivnosti
okupiraju 1 skre¢u pozornost poslovodstva i operativaca od aktivnosti koje su usko vezane za
implementaciju strategije. U takvim se uvjetima fokus poslovodstva 1 operativaca od procesa
implementacije strategije premjeSta na rjeSavanje novonastalih situacija. 1z prikaza 21 mogu
se povlaciti dva zakljucka:
e proces implementacije strategije traje duze ako je kompleksnost uvodenja promjena
veca
e najviSe poslovodstvo mora specificirati trajanje implementacije pojedinih aktivnosti
te predvidjeti gubitak vremena u rjeSavanju neplaniranih situacija
e poslovodstvo mora biti svjesno da proces implementacije strategije traje puno duze od
same formulacije strategije.

lako se smatra da je odrzavanje dobrog ritma implementacije strategije izrazito bitna
komponenta uspjesnosti poslovanja, utjecaj vremenske dimenzije na proces implementacije
strategije ostaje joS uvijek slabo istrazen fenomen (Sandelands 1994; Alexander 1985; Al-
Ghamdi 1998; Wheelen, Hunger 2010; Wolczek 2014). Vremenska komponenta je stoga
ukljucena kao nova varijabla u sklopu koncepcijskog modela ove doktorske disertacije.

Speculand (2009) smatra da 85% vremena najviSe poslovodstvo trosi u razvijanju strateskih
planova, dok preostalih 15% troSi na implementaciju strategije. Raps (2005) smatra da je
spomenuti odnos uloZzenog vremena izmedu formulacije 1 implementacije krivo postavljeno.
Odnosno, za uspjesnost procesa implementacije strategije najvise poslovodstvo trebalo bi
izdvojiti viSe vremena u pra¢enju implementacijskih aktivnosti.
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2.4.2.4. Mjerenje rezultata implementacije strategije

Uspjesnost poslovanja u velikom djelu ovisi o kvaliteti procesa implementacije strategije
(Galbraith, Kazanjian 1986; Walker, Rueckert 1987), ali i razvoj implementacijskih aktivnosti
ovisi 0 sustavu mjerenja uspjeSnosti poslovanja. Mjerenjem uspjesnosti poslovanja poduzece
dobije povratnu informaciju o postignutim ciljevima i eventualnoj potrebi poduzimanja
korektivnih aktivnosti. Stoga, odabir pokazatelja kojima se uspjeSnost poslovanja mjeri
uvelike utjeCe na odredivanje trenutnih i buducih aktivnosti najviseg poslovodstva (Lipe,
Salterio 2000; Bourne 2005).

U literaturi postoji viSe teorijskih pristupa koji na razli¢ite nacine definiraju i
operacionaliziraju mjerenje uspjesnosti poslovanja. Iako se u istrazivanjima i poslovnoj praksi
koncept uspjeha najcesce povezuje s financijskim uspjehom, definiciju uspJeha moguce Je
interpretirati na mnogo nacina (Dul¢i¢ 2010.). Uspjesnost poslovanja je slozena i
viSedimenzionalna pojava (Pfeffer, Salancik 1978). Uspjeh se moze pratiti najmanje na dva
nacina: (1) kvantitativno i kvalitativno te (2) kratkoro¢no i dugorocno.

Mjerenje uspjeSnosti poslovanja moze ukljuciti mjerenje razine: prihoda, dobiti, povrata na
investicije (ROI), povrata na ukupnu imovinu (ROA), povrata na vlastiti kapital (ROE), rasta
prodaje, ali i mjerenjem razine kvalitete proizvoda, zadovoljstva potroSaca i reputacije
poduzeca na trziStu. Kombinacija izmedu financijskih i nefinancijskih pokazatelja ovisi o
karakteristikama poduzeéa (Eccles 1991; Kaplan, Norton 1996), specificnostima same
strategije (Kaplan, Norton 1996; Neely 1998; Lockamy 1998; Campbell et al. 2006), kljuénim
aktivnostima poslovanja (Kaplan, Norton 1996; D'Souza, Williams 2000) te okoline u kojoj
poduzece posluje (Micheli et al. 2011).

Potreba kombiniranja financijskih 1 nefinancijskih pokazatelja pokrenula je ideju o
integriranim sustavima mjerenja uspjeSnosti poslovanja (Lynch, Cross 1991; Neely et al.
2002). Potreba koriStenja nefinancijskih pokazatelja izvire iz sve znacajnije uloge
intelektualnog kapitala u stvaranju vrijednosti poduzeca (Marsel 2014) 1 sve ucestalije
promjene zahtjeva vanjske okoline.

Neely (1999) smatra da se tradicionalni sustavi mjerenja uspjesSnosti poslovanja koji se
temelje preteZito na koriStenju financijskih pokazatelja danas kritiziraju jer se: (1) fokusiraju
pretezito na kratki rok, (2) nedostaje im direktna poveznica sa strategijom poduzeca, (3) ne
gledaju rezultate poslovanja u Sirem kontekstu, (4) rezultate poslovanja usporeduju s
postavljenim standardima 1 ne ukazuju na mogucnosti unaprjedenja te (5) ne prikupljaju
informacije s trziSta na adekvatan nacin.

Od svih metoda integriranog mjerenja uspjeSnosti poslovanja najpoznatija je zasigurno
Balanced Scorecard metoda koju su 1992. godine razvili Kaplan i Norton. Ona sluzi za
uzro¢no-posljedi¢no povezivanje ciljeva poslovanja s klju¢nim aktivnostima procesa
implementacije. Jedno od temeljnjih nacela te metode je jasnost i1 transparentnost sustava
postavljanja 1 postizanja ciljeva. Kaplan i Norton (1996) dubinski argumentiraju zasto je
mjerenje uspjeSnosti poslovanja nefinancijskim pokazateljima bitno 1 zbog ¢ega su oni jasni
prediktori uspjesnosti u dugom roku. Od nefinancijskih pokazatelja poslovanja najcesce se
spominju zadovoljstvo potrosaca, inovativnost, kvaliteta proizvoda i1 usluga te produktivnost
zaposlenih (Ittner, Larcker 2003; Banker et al. 2000). Balanced Scorecard mjeri uspjesnost
poslovanja kroz Cetiri perspektive: (1) financijska perspektiva, (2) perspektlva kupaca, (3)
interni procesi te (4) ucenje i1 razvoj. Perspektive ,,interni procesi” te “uenje i razvoj”
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predstavljaju inpute procesa poslovanja, dok “financijska perspektiva” i “perspektiva kupaca”
odrazavaju outpute procesa.

Kaplan i Norton (1996) smatraju da tek oko 10% poduzeéa uspije uspjeSno implementirati
svoju strategiju. Prema njihovom misljenju glavne prepreke u implementaciji strategije su:

e samo 5% zaposlenika razumije strategiju;

e samo 25% menadzera jasno povezuje poticaje sa strategijom;

e 85% menadzera provodi manje od jednog sata mjese¢no razgovarajuci o strategiji;

o Cak 60% poduzeca ne povezuje budzet sa strategijom.

Balanced Scorecard osim §to sluzi za mjerenje uspjesnosti poslovanja, pomaze (Kaplan,
Norton 2001):

e razjasniti odnos izmedu strategije i operativnih aktivnosti

e komunicirati strateske ciljeve nizim hijerarhijskim razinama

e povezati ciljeve i operativne aktivnosti izmedu razli¢itih perspektiva

e pospjesiti priljev povratnih informacija te ucenje.

Balanced Scorecard metoda nalaze da za svaku perspektivu treba odrediti (Kordnaeij et al.
2012):
e ciljeve koje treba ostvariti (npr. rast dobiti)
e pokazatelje kojima se mjeri ostvarenje ciljeva (npr. prosjecna stopa rasta dobiti)
e aktivnosti za ostvarenje pojedinog cilja (npr. jacanje promocijskih aktivnosti,
unapredenje kvalitete proizvoda).

Prikazom 22 saZimaju se najvaZzniji aspekti koji se u sklopu pojedine perspektive Balanced
Scorecard metode moraju uzeti u obzir.

Prikaz 22. Karakteristike pojedine perspektive Balanced Scorecard metode

Perspektiva Temeljno pitanje Primjer razmatranih aspekata

Financijska Sto od nas oéekuju ulagagi? Razina prihoda

Trzi$ni udio

Cijena dionice

Razina isplac¢ene dividende

Kupci Kako nas kupci dozivljavaju? Frekvencija narudzbe
e  Zadovoljstvo kupaca
e Lojalnost kupaca
Interni procesi Koji su temeljni procesi poslovanja? e  Pravovremenost isporuke
e Koyvaliteta sirovine
e  IskoriStenost kapaciteta
Ucenje i rast Na koji nacin se mogu unaprijediti e Posjedovanje tehnologije,
poslovni procesi? know how, patenti

e  Sposobnosti zaposlenika
e Obucavanje zaposlenika
e  Sustavi motivacije

Izvor: Izradila doktorandica prema Kaplan, Norton (1992) i Chavan (2009)
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Metoda je vrlo korisna utoliko S§to sublimira i povezuje najvaznije ciljeve 1 aktivnosti
poslovanja. Sadrzaj pojedine perspektive nije fiksno odreden jer ovisi o specificnostima
poduzeca i same strategije. Odnosno, autori daju samo opceniti popis aspekata koji bi trebali
biti obuhvaéeni unutar pojedine perspektive, ali se poduzeca, ako neadekvatno pripremljena,
izgube u transformaciji opcenitih smjernica u konkretne solucije. Treba napomenuti da
primjena Balanced Scorecard metode nije vrlo rasirena u praksi hrvatskih poduzeca. 1z
istrazivanja kojeg su provele autorice Podrug et al. (2012.) proizlazi da menadzeri hrvatskih
poduzeca poznaju Balanced Scorecard metodu, no samo jedna Cetvrtina poduzeca ju stvarno i
primjenjuje. Poduzeca koja primjenjuju Balanced Scorecard metodu lamentiraju da je
implementacija metode bila otezana zbog neuskladenosti postojeéeg sustava sa zahtjevima
mjerenja uspjesnosti 1 pracenja razvoja aktivnosti koje nalaze Balanced Scorecard metoda. S
druge strane, menadzerima koji ne primjenjuju Balanced Scorecard metodu nije jasno ako
postoji potreba uvodenja te metode i kakve bi koristi ona donijela.

Osim Balanced Scorecard metode 1 druge metode naglaSavaju vaZnost kombiniranja
financijske 1 nefinancijske pokazatelje za mjerenje uspjesnosti poslovanja. Od integriranih
sustava mjerenja uspjeSnosti se u strucnoj literaturi posebice isticu (Pun, White 2005;
Susilawati 2013):

o SMART (Strategic measurement analysis and reporting technique): Lynch i Cross
(1991)

SCANDIA navigator: Edvinsson i Malone (1997)

R&DM (Results and determinants matrix): Fitzgerald et al. (1991)

CBS (Comparative business scorecard): Kanji (1998), Kanji, Moura, Sa (2002)
CPMP (Cambridge performance measurement process): Bourne et al. (2000), Neely et
al. (1996)

CPMS (Consistent performance measurement systems): Flapper et al. (1996)

IPMS (Integrated performance measurement systems): Bititci et al. (1997)

DPMS (Dynamic performance measurement systems): Bititci et al. (2000)

IPMF (Integrated performance measurement framework): Medori (1998).

Osim prednosti, integrirani sustavi mjerenja imaju i svoje nedostatke. Neely et al. (2000)
smatraju da nedostaci proizlaze iz: (1) neuspjeSnog dizajniranja mjernih sustava prema
stvarnim potrebama poduzeca te (2) neuspjeSne implementacije tih sustava zbog svoje
kompleksnosti. Integrirani modeli mjerenja uspjesnosti zahtijevaju: jasno definiranje klju¢nih
aktivnosti, odredivanje jasnih ovlasti 1 odgovornosti pojedinih nositelja aktivnosti,
odredivanje rokova izvodenja aktivnosti te redoslijed njihovog izvodenja. Znaci, integrirani
sustavi mjerenja traze vrlo striktan rezim povezivanja aktivnosti u fazi formulacije i1
implementacije strategije s mjernim sustavom, S§to zbog obujma i karakteristika posla
predstavlja vrlo kompliciran i dugotrajan posao. Strategija kao dugotrajan i kompleksan
proces ne moze odmah dovesti do velikih pomaka u kratkom roku. Strategija daje rezultate
postupno ovisno o dinamici procesa implementacije i1 utjecaja nepredvidenih okolnosti
okoline. Zbog toga je uspjesnost poslovanja potrebno pratiti duze razdoblje.

Uspjesnost implementacije strategije moze se mjeriti usporedbom realizirane i ocekivane
razine ostvarenja ciljeva ili usporedbom realizirane razine uspjesnosti u odnosu na prosjek
gospodarske grane. Prikupljanje podataka za izracun razine uspjeSnosti poslovanja moze biti
za stolom 1ili osobno. Istrazivanje za stolom predvida koriStenje financijskih izvjestaja
poduzeca ili drugih objavljenih informacija. Osobno prikupljanje podataka predstavlja izvor
primarnih podataka. Kibicho (2014) objaSnjava da se uspjeSnost poslovanja moze myjeriti i na
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nacin da se istrazi misljenje pojedinih hijerarhijskih razina o: razini ostvarenog prihoda, razini
zadovoljstva zaposlenika, kvaliteti isporucenih proizvoda ili usluga, dinamici unaprjedenja
pojedinih aspekata poslovanja, produktivnosti zaposlenih, uvodenju inovacija, fleksibilnosti
procesa proizvodnje te vremenu isporuke proizvoda. Takav oblik mjerenja uspjesSnosti
poslovanja omogucava da se odredenim pitanjima ulazi dublje u procese koji poticu ili
usporavaju ostvarenje zeljene uspjesnosti.

Nova stajaliSta o mjerenju uspjesnosti poslovanja moguce je grupirati kako sliejdi:

e Subjektivni vs. objektivni pristup: podrazumijeva da uspjesnost poslovanja bude
izmjerena kroz niz subjektivnih pokazatelja uspjesnosti, odnosno preko odgovora
menadzera na odredena pitanja o stupnju njihovog zadovoljstva s odredenim
aspektima poslovanja. Npr. koristenjem Likertove skale od 1 do 5, gdje 1 oznacava
situaciju potpunog nezadovoljstva, a 5 oznacava situaciju potpunog zadovoljstva,
samo odgovori pod 4 1 5 upuéuju na zadovoljavajuéu razinu uspjesnosti poslovanja,
dok odgovori 1, 2, 3 upucuju na nezadovoljavajuéu razinu uspjeSnosti (Dess,
Robinson 1984; Smith et al. 1989; Conant et al. 1990; Dixon et al. 1990; Jennings et
al. 2003). Sustav je posebice vrijedan ako se unutar poduzeca ispituje veci broj
ispitanika u sklopu pojedine hijerarhijske razine ¢ime se rjeSava problem pristranosti
ispitanika (Brenes 2007);

e Relativni vs. apsolutni pristup: podrazumijeva da se uspjeSnost poslovanja mjeri
usporedbom uspjesnosti poslovanja poduzeca s prosje¢nom uspjesnoscéu poduzeca iste
gospodarske grane (Chaimankong, Prasertsakul 2012; Sollosy 2013). Ovaj pristup
veze se za pojam benchmarka. Osim §to se dobiva informacija o tome nalazi li se
poduzece ispod, unutar ili iznad prosjeka gospodarske grane, rezultati poslovanja
mogu se usporedivati i s obzirom na godine iskustva, trziSta plasmana i drugim
specificnim obiljezjima poduzeca.

Campbell (2006) predlaze da se kombiniranjem objektivnog i subjektivnog pristupa mjerenja
uspjesnosti poslovanja najbolje dijagnosticira trenutna razina uspjesnosti 1 potencijal rasta
poduzeca u buducnosti, smanjujuci tako nedostatke jednog 1 drugog pristupa.

Koristi integriranih sustava mjerenja uspjeSnosti poslovanja sagledavaju se kroz moguénost:

e dubljeg povezivanja pokazatelja uspjeSnosti s aktivnostima u fazi formulacije i
implementacije strategije;

e jednostavnijeg usporedivanja uspjeSnosti poslovanja poduzeéa s uspjeSnoScu
poslovanja drugih poduzeca iz iste gospodarske grane;

e povezivanja sustava mjerenja uspjeSnosti poslovanja sa sustavima motivacije
zaposlenih;

e podrzavanja principa fleksibilnosti poslovanja.

Bit tih pristupa je nadopunjavanje tradicionalnog sustava mjerenja uspjesnosti poslovanja
kvalitativnim pokazateljima kako bi dijagnoza uspjesSnosti poslovanja bila potpunija i1
upucivala na prioritete buducih ulaganja i aspekte poslovanja koje treba unaprijediti. Allio
(2005) naglaSava potrebu stalnog revidiranja sustava mjerenja uspjesnosti poslovanja kako bi
odabrani pokazatelji bili uskladeni s aktivnostima koje se =zaista provode u fazi
implementacije strategije.
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2.4.3. Perspektive gledanja na proces implementacije strategije

Istrazivanje razlicitih perspektiva razmatranja procesa implementacije strategije polazi od dva
pitanja:
1. je li se perspektiva razmatranja procesa implementacije strategije razlikuje s obzirom
na poziciju zaposlenika unutar hijerarhije poduzeca i
2. je li se perspektiva razmatranja procesa implementacije strategije razlikuje s obzirom
na to analizira li se proces implementacije strategije na razini cjelokupnog poduzeca,
poslovne jedinice ili funkcije.

U razmatranju prvog pitanja vazno je definirati ako postoje razlike u percepciji otezavajucih
faktora i utjecajnih ¢imbenika na proces implementacije strategije izmedu clanova najviseg
poslovodstva, srednje razine poslovodstva, najnize razine poslovodstva i operative. U
mnogim se radovima lamentira da se formulacija i implementacija strategije analiziraju kao
odvojene faze procesa strateSkog menadzmenta. Pri tome se smatra da je formulacija
strategije glavni zadatak najviSeg poslovodstva, a implementacija i evaluacija strategije
zadatak nizih hijerarhijskih razina (Kuyvenhoven, Buss 2011).

Razlike u percepciji 1 interpretaciji utjecajnih ¢imbenika na proces implementacije strategije
proizlaze iz:

e akumuliranog iskustva zaposlenika na pojedinim radnim mjestima: c¢lanovi
najviseg poslovodstva su trenirani da planiraju i razvijaju strategiju, dok su srednja i
najniza razina poslovodstva pretezito fokusirane na implementaciju strateSkih
planova. Prahalad i Bettis (1987) objasnjavaju kako karakteristike pojedinca 1 steceno
iskustvo uvelike utjeCu na percepciju kljuénih ¢imbenika procesa implementacije
strategije. Kombinacija konceptualnog znanja, karakteristicno za najvise
poslovodstvo 1 prakticnog znanja, karakteristicno za niZe razine poslovodstva i
operativu, moZe doprinositi unaprjedenju procesa implementacije strategije.

e posjedovanja razlicitih informacija: najvise poslovodstvo posjeduje najsiru lepezu
informacija, poznaje Siru problematiku, ali mu nedostaju specificne informacije o
izvodenju pojedinih prakti¢nih aktivnosti. U tom pogledu ¢lanovi razlicitih razina
poslovodstva mogu medusobno nadopunjavati svoja znanja i iskustvo. Zahvaljujucéi
doprinosu srednje i najniZe razine poslovodstva u razvoju strategije i usmjeravanju
procesa implementacije, prakti¢na iskustva su postala dio teorije 1 to preko razvoja
raznih tehnika i metoda koje se dan danas primjenjuju u mnogobrojnim poduzeéima.
Iskustva u primjenjivanju raznih tehnika i metoda za rjeSavanje konkretnih problema
smatraju se vrijednim znanjem koje treba prikupiti, objediniti i staviti u riznicu
strateSkog menadzmenta. Dewey (Menand 2001) smatra da se teorijsko 1 prakti¢no
znanje isprepli¢u i nadopunjavaju zbog ¢ega je pogresno govoriti o njima kao o
odvojenim konceptima. Garvin (1995) smatra da se samo stalnim istrazivanjem,
eksperimentiranjem i u¢enjem od drugih moZe stvoriti novo znanje.

Rouleau i Balogun (2011) te Teulier i Rouleau (2013) naglasavaju da je uloga srednje razine
poslovodstva krucijalna u postizanju uspjesnosti poslovanja, vrlo znaCajna pogotovo u
procesu implementacije strategije (Hrebiniak 2008; Huy 2011). Balogun (2007) komentira da
su srednja 1 najniza razina poslovodstva slabo uklju¢ene u formulaciji strategije, ali su ¢esto
ukljucene u restrukturiranju neuspjesnih strategija, bas u vidu njihovog dubokog poznavanja
prakticnih aspekata iz kojih proizlazi neuspjeh implementacije strategije. Mayer 1 Smith
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(2007) naglasavaju da se ¢lanovi srednje razine poslovodstva u veéini slucajeva dovoljno ne
podrzavaju tijekom procesa implementacije strategije. Johnson et al. (2008) identificiraju tri
sile kojima je mogucée unaprijediti ulogu srednje razine poslovodstva. To su: (1)
decentralizirana organizacijska struktura, (2) adekvatno obucavanje clanova srednjeg
poslovodstva i (3) razvoj uceceg poduzeca.

U razmatranju drugog pitanja pomocu kojeg se razjaSnjava razina analize procesa
implementacije strategije potrebno je odrediti je li analiza utjecajnih ¢imbenika procesa
implementacije strategije izvrSena na korporativnoj, poslovnoj ili funkcijskoj razini.

Korporativna strategija razmatra poduzeée kao cjeloviti entitet. Odreduje glavne prioritete i
nacin ostvarivanja korporativnih ciljeva. Strategije i ciljevi poslovnih jedinica i funkcija
moraju biti u skladu s korporativnom strategijom i tako osigurati njezino ostvarenje.

Poslovne strategije su karakteristi¢ne za multidivizijska poduzeéa, tj. ona koja u sastavu imaju
jednu ili viSe organizacijskih cjelina od kojih svaka ima svoj biznis (Dul¢i¢ 2010.). Primjer
multidivizijskog poduzeéa moze biti turisticko poduzece koje posjeduje kampove, hotele,
apartmane 1 vile 1 za svaku poslovnu jedinicu poduzece razvija zasebnu strategiju. Razvoj
poslovne strategije temelji se na principu portfolio planiranja razvijen ve¢ Sezdesetih i
sedamdesetih godina dvadesetog stolje¢a. Portfolio planiranje omogucava istovremeni razvoj
veceg broja aktivnosti 1 djelovanje na razli¢itim trziStima.

Funkcijska strategija je vrlo specificna jer se odnosi na potrebe i karakteristike pojedine
funkcije, npr. financije, marketing, prodaja, proizvodnja, nabava i ljudske potencijale. U
velikim poduzecima je uobicajeno primjeniti sve tri razine razvoja strategije (Dul¢i¢ 2010.).

U istraZivanju otezavajucih faktora i utjecajnih ¢imbenika na proces implementacije strategije
treba jasno naglasiti ako se istraZivanju pristupa s korporativne, poslovne ili funkcijske razine.
U dosadasnjim je istraZivanjima to slabo naglaseno (npr. Bonoma, Crittenden 1988; Connors,
Romberg 1991; Simkin 1996), Sto se smatra velikim nedostatkom za interpretaciju dobivenih
rezultata. Odredivanje razine analize je klju¢no jer se na razliitim razinama analize
razmatraju razliiti pojedinci, prioriteti ulaganja 1 karakteristike samog posla. Vrlo mali broj
radova ispituje implementaciju strategije s korporativne razine (Wernham 1985; Schmidt,
Brauer 2006), dok najviSe radova istraZzuje implementaciju strategije s aspekta poslovne
jedinice (Gupta, Govindarajan 1984; White 1986; Govindarajan 1989; Govindarajan, Fisher
1990; Skivington, Daft 1991; Floyd, Wooldridge 1992; Waldersee, Sheather 1996; Nilsson,
Rapp 1999; Chimhanzi, Morgan 2005; Olson et al. 2005; Schaap 2006; Brenes et al. 2007).
Sto se tiGe strategije na funkcijskoj razini, radovi su preteZito fokusirani na istraZivanje
problematike implementacije marketinskih strategija (Grinyer, Norburn 1978; Strahle et al.
1996; Sashittal, Wilemon 1996; Piercy 1998; Noble, Mokwa 1999; Chimhanzi 2004).

Iz ovog poglavlja proizlaze Cetiri vazna zakljucka koja ¢e se uzeti u obzir u empirijskom djelu

doktorske disertacije:

e u velikom broju radova razina analize (korporativna, poslovna, funkcijska) nije definirana

e nedostaju radovi koji istrazuju otezavajuce faktore i utjecajne Cimbenike na proces
implementacije strategije s korporativne razine

e vrlo mali broj radova istrazuje implementaciju strategije s perspektive najnize razine
poslovodstva i operative

e nedostaju radovi u kojima se perspektive gledanja na proces implementacije strategije
paralelno istrazuju i usporeduju.
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2.5. Modeli implementacije strategije

Potreba apliciranja modela za pracenje procesa implementacije strategije uobiCajeni je
zakljuc¢ak mnogih istrazivanja na podru¢ju implementacije strategije (Beer, Eisenstat 2000;
Rado$ 2006.; Pucko, Cater 2008.). Dosada$nja istraivanja upuéuju na potrebu razvijanja
modela koji bi pojasnio medusobne veze izmedu mnogobrojnih ¢imbenika koji utjeCu na
proces implementacije strategije 1 njihov agregirani utjecaj na uspjeSnost poslovanja
poduzeca.

Zbog kompleksnosti proucavanja procesa implementacije strategije, vecina radova jos uvijek
analizira utjecaj jednog ili nekoliko izoliranih ¢imbenika na proces implementacije strategije
(Wernham 1985). No, Waterman et al. (1980), Pettigrew (1987), Okumus (2001) i Hrebiniak
(2005) tvrde da je potrebno pokrenuti istrazivanja koja objaSnjavaju medusobni utjecaj
izmedu svih tih ¢imbenika implementacije, jer je njihovo djelovanje povezano i promjene u
sklopu jednog ¢imbenika nezaobilazno utjeCu na promjene preostalih ¢cimbenika.

Proucavaju¢i modele implementacije strategije uocavaju se sljede¢i metodoloski i sadrzajni
nedostaci. Po pitanju metodoloskih nedostataka izdvajaju se:

e modeli implementacije strategije nisu pronasli znacajnu aplikaciju u empirijskim
istrazivanjima zbog Cega jo$ uvijek ne postoji pouzdan instrument istrazivanja za
proucavanje veceg broja utjecajnih ¢imbenika na proces implementacije strategije i

e objasnjenja pojedinih modela implementacije zavrSavaju tek opcéenitim zakljuccima i
ne sadrZzavaju konkretne smjernice kako postaviti 1 kako unaprijediti pojedini
¢imbenik procesa implementacije strategije.

Po pitanju sadrZajnih nedostataka, uoCava se potreba proucavanja vremenske dimenzije kao
dodatnog utjecajnog c¢imbenika na proces implementacije strategije. U radovima koji
proucavaju otezavajuce faktore implementacije strategije vremenska komponenta je Cesto
spomenuta (Alexander 1985; Sandelands 1994; Al-Ghamdi 1998; Wheelen, Hunger 2010;
Wolczek 2014), ali nije istraZena.

Modele implementacije strategije moguce je dijeliti na staticne i dinamicke. Staticki modeli
prikazuju utjecajne Cimbenike na proces implementacije strategije, ali ne razjaSnjavaju kojim
redoslijedom se aktivnosti implementacije strategije odvijaju i koje su uzrocno posljedi¢ne
veze izmedu tih ¢imbenika. To Cine dinamicki modeli implementacije (Candido, Morris
2001). Primjeri stati¢nih modela implementacije strategije su:

e model 7S (Waterman et al. 1980) kojeg su predlozili predstavnici konzultantskog
poduzeca McKinsey ukljucuje tri tvrde komponente: strategiju, strukturu i sustave
te tri meke komponente: vjeStine menadzmenta, stil vodenja, osoblje menadZmenta
1 kultura). Nadopunu 7S modela predlozio je Higgins (2005) nadodavsi kategoriju
resursi.

e Stonich (1982) predlaze model sa Sest Ccimbenika: formulacija strategije, kultura,
struktura, upravljacki proces 1 programiranje, mjerenje uspjeSnosti 1 sustavi
nagradivanja te budzetiranje.

e Galbraith 1 Kazanjian (1986) predlazu sljedece utjecajne ¢imbenike: strategija,
struktura, alokacija resursa, sustav komunikacije i kolanja informacija, integrativni
mehanizami, sustav nagradivanja, definiranje potreba za ljudskim potencijalima te
postavljanje sustava nagradivanja.
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e De Feo iJanssen’s (2001) predlazu model koji ukljucuje Cimbenike: vizija i misija,
strateSke smjernice, ciljevi, uspostavljanje organizacijska kultura, komunikacija,
sustav vodstva, sustav nadzora i mjerenje uspjesnosti poslovanja.

e Hrebiniak (2005) predlaze model koji ukljucuje: formulaciju strategije, operativni
ciljevi, organizacijsku kulturu i strukturu, integraciju, ljudske resurse, vodstvo,
mo¢ i utjecaj.

e Allio (2005) predlaze model koji ukljucuje uspostavljanje vizije 1 strategije
poduzeca, razvijanje 1 integracija pojedinacnih programa za implementaciju
strategije, procesi nadogradnje, revidiranje ciljeva i programa strategije.

e Pryor et al. (2007) predlaze model koji razmatra: svrhu poslovanja, principe
poslovanja, razvoj radnih procesa, potrebu za ljudskim potencijalima, mjerenje
uspjesnosti poslovanja.

Razvojem dinamickih modela, autori su osim nabrajanja kljuénih c¢imbenika procesa
implementacije strategije, ¢imbenike podijelili u nekoliko konstrukata i objasnili odnos
izmedu tih konstrukata. Sto se ti¢e dinamickih modela implementacije strategije, njih treba
podijeliti u dvije skupine:

e Prva i najveéa skupina modela prihvacaju i eventualno nadopunjuju model kojeg je
predlozio Pettigrew 1987. godine. Modelom implementacije strategije istraZzuju se
sadrzaj strategije, kontekst i proces implementacije strategije. Tog su modela u svojim
radovima podrzali: Skivington 1 Daft (1991), Bryson i Bromiley (1993), Dawson
(1994), Schmelzer i Olsen (1994), Miller i Dess (1996), Okumus (2003) i Kotter
(2014). Okumus je 2003. godine model nadopunio s Cetvrtim kontruktom, uspjesnost
poslovanja, objasnjavaju¢i kako u modelu kojeg je predlozio Pettigrew (1987)
nedostaje poveznica izmedu inputa i outputa. Prva tri konstrukta, odnosno sadrzaj
strategije, kontekst i1 proces predstavljaju inputi, dok uspjeSnost poslovanja predstavlja
output. Glavna poanta tih modela je da su konstrukti postavljeni slijedec¢i faze procesa
strateSkog menadzmenta.

e Druga skupina modela fokusira se na fazu implementacije strategije 1 tu fazu dijeli u
podfaze. Noble (1999b) predlaze model koji se sastoji od Cetiri faze: (1) pred
implementacijska faza, (2) organizacija za razvoj implementacije, (3) upravljanje
procesom implementacije te (4) maksimiziranje ucinkovitosti implementacije
strategije. Kazni (2008) dijeli proces implementacije strategije u tri faze: (1) aktivacija
strategije, (2) upravljanje promjenama te (3) postizanje u¢inkovitosti.

Izmedu prethodno navedenih modela implementacije strategije postoje znacajne razlike. Neki
modeli agregiraju nekoliko elemenata u sklopu jednog ¢imbenika, dok drugi modeli svakog
pojedinog elementa spominju zasebno. Primjerice, u modelu kojeg su predlozili Galbraith 1
Kazanjian (1986) ljudski se potencijali razmatraju kao dva odvojena ¢imbenika: operativa 1
poslovodstvo. S druge strane, u radovima autora Hrebiniak i Joyce (1984) te Schmelzer i
Olsen (1994) ljudski se potencijali analiziraju kroz €ak tri ¢imbenika: vodstvo, motivacija i
obrazovanje. Pettigrew (1978), Al-Ghamdi (1998), Okumus (2003) i Van der Maas (2008)
smatraju da je rasporedivanje utjecajnih ¢imbenika procesa implementacije strategije prema
fazama procesa strateSkog menadzmenta koje su predlozili Wheelen 1 Hunger (2006)
najefikasniji nacin pradenja procesa implementacije strategije. Time se naglasavaju
sekvencijalnost i dinamika odvijanja aktivnosti §to potice sistemati¢nost.
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Koristi dinamickih modela prac¢enja procesa implementacije strategije su:

e odrazavanje odnosa izmedu faze formulacije, implementacije i evaluacije strategije Sto
poti¢e suradnju izmedu onih koji strategiju formuliraju i oni koji strategiju
implementiraju;

e odredivanje kriticnih aspekata poslovanja poduzeca i1 rano otkrivanje mjesta i/ili
trenutka pojavljivanja prepreka implementacije strategije;

e postizanje visoke razine harmonizacije izmedu pojedinih utjecajnih ¢imbenika;

e lakSe prenoSenje 1 objaSnjavanje ciljeva strategije nizim hijerarhijskim razinama.

S druge strane, dinamic¢ki modeli implementacije strategije imaju i svoje nedostatke. Najveci
je nedostatak taj Sto modeli ne objasnjavaju kako upravljati pojedinim ¢imbenikom procesa
implementacije strategije. Odnosno, nedostaje im preskriptivni karakter. Iako je odredivanje
broja ¢imbenika i njihovih medusobnih veza teSko generalizirati jer svaki proces
implementacije strategije ovisi o karakteristikama poduzeca, veli¢ine promjene koja se uvodi
te specificnostima konteksta, smjermce mogu pomo¢i u povezivanju i usmjeravanju
operativnih aktivnosti barem u opéim crtama.
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3. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

3.1. Koncepcijski model istrazivanja

Koncepcijski model za provodenje empirijskog istrazivanja preuzet je od Okumusa (2003).
Treba napomenuti da je ovaj model implementacije strategije prvotno predlozio Pettigrew
(1987), ali ga je Okumus nadopunio nadodavsi konstrukt ,,uspjeSnost poslovanja®“. Model
predlaze konstrukte i varijable koje predodreduju uspjeSnost procesa implementacije
strategije. No, nedostaje mu operacionalizacija, odnosno razvoj instrumenta istrazivanja za
sustavno proucavanje utjecaja pojedinih ¢imbenika na proces implementacije strategije.
Referiraju¢i se na taj model, u okviru ove doktorske disertacije, razvijen je anketni upitnik i
nadodana je nova varijabla- vrijeme. Koncepcijski model (prikaz 23) sastoji se od nekoliko
konstrukata 1 prati slijed faza procesa strateSkog menadZmenta prema Wheelenu i Hungeru

(2006).

Prikaz 23. Koncepcijski model istrazivanja

Utjecaj unutarnje

okoline

Implementacija
strategije

Kljuéni ¢imbenici:
Formulacija strategije Resursi
_X_> Komunikacija
Ljudi
Sustavi nadzora
Operativno planiranje
Vrijeme

Utjecaj vanjske
okoline

Izvor: Izradila doktorandica prema Okumus (2003)

Koncepcijski model ukljucuje sljedece konstrukte i varijable:

e formulacija strategije

UspjeSnost poslovanja

e utjecaj vanjske okoline (sastoji se od varijabli: op¢a okolina i poslovna okolina)
e utjecaj unutarnje okoline (sastoji se od varijabli: organizacijska struktura,

organizacijska kultura i vodstvo)

e implementacija strategije (sastoji se od Sest varijabli: resursi, komunikacija, ljudi,

sustavi nadzora, operativno planiranje 1 vrijeme)
e uspjesnost poslovanja poduzeéa.

Koncepcijski model istrazivanja polazi od sljedecih pretpostavki:

e za bolje shvacanje problematike faze implementacije strategije potrebno je prouciti
odnos te faze s ostalim fazama procesa strateSkog menadzmenta. Taj pristup
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razotkriva u kojem trenutku, odnosno u kojoj fazi procesa strateSkog menadzmenta
problem nastaje i koje korektivne aktivnosti je potrebno poduzeti;

e proucavanjem problematike implementacije strategije moguce je jasnije definirati
kljucne c¢imbenike koji se tijekom implementacije strategije moraju posebno
njegovati,

e konstrukt ,,sadrzaj strategije” predstavlja poveznicu s fazom formulacije;

e okolina Cesto modificira tijek odvijanja aktivnosti prilikom implementacije strategije
Sto se posljedicno manifestira i na uspjesnost poslovanja poduzeca;

e proces implementacije strategije ukljucuje Sest kljuénih ¢imbenika. Oni su svojevrsne
poluge u pokretanju procesa implementacije strategije. U odnosu na model kojeg je
predlozio Okumus (2003), u sklopu konstrukta ,,Implementacija strategije” nadodana
je vremenska komponenta. Pradenje vremenske dimenzije je bitno zbog ranog
otkrivanja uzroka problema. Naime, probijanje zadanih rokova za implementaciju
strategije jedan je od glavnih simptoma da se nesto neplanirano dogada §to ometa tijek
implementacije strategije.

U svrhu dokazivanja jedne glavne 1 tri pomo¢ne hipoteze, provedeno je istraZivanje na terenu.
Glavna hipoteza glasi: “Boljim razumijevanjem odnosa izmedu faze formulacije i
implementacije strategije te istraZivanjem adekvatnosti uspostavljanja c¢imbenika
procesa implementacije strategije moZe se unaprijediti efikasnost procesa
implementacije i time unaprijediti uspjeSnost poslovanja poduzeéa”.

Iz glavne hipoteze proizlaze tri pomoéne hipoteze:

PHI1. Utjecaj unutarnje i vanjske okoline modificira proces transformacije oblikovane
strategije u implementiranu.

PH2. MenadZeri razli¢itih hijerarhijskih razina razli¢ito percipiraju utjecajne
¢imbenike procesa implementacije strategije.

PH3. LoSe upravljanje klju¢nim ¢imbenicima procesa implementacije strategije
manifestira se na smanjenje uspjesnosti poslovanja poduzeéa.

U nastavku, za svaku pomoc¢nu hipotezu zasebno, razvijeno je istraZivacko pitanje, a 1z
istrazivackog pitanja proizlaze istrazivacki zadaci.

Iz prve pomoéne hipoteze (PH1) proizlazi istrazivacko pitanje: ,,/maju li unutarnja i vanjska
okolina moderatorski efekt na vezu izmedu faze formulacije i implementacije strategije? *
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Prikaz 24. Utjecaj unutarnje i vanjske okoline na proces implementacije strategije

Utjecaj unutarnje
okoline

Implementacija strategije

1

1

1

1

I . v v . .

| Kljuéni ¢imbenici:

1 .
v Resursi

Formulacija > Komunikacija
Sustavi nadzora

Operativno planiranje
Vrijeme

strategije A Ljudi
|
|
1
|
|
|
|
|

Utjecaj vanjske
okoline

Izvor: Izradila doktorandica prema Okumus (2003)
Za drugu pomo¢nu hipotezu (PH2) postavlja se sljedeée istrazivacko pitanje: ,Je [i se
percepcija o adekvatnosti pojedinih utjecajnih cimbenika procesa implementacije strategije

razlikuje s obzirom na poziciju ispitanika unutar poduzeca? *

Prikaz 25. Perspektive razmatranja procesa implementacije strategije

\ Implementacija strategije

Najvise
poslovodstvo

Srednja razina

poslovodstva E— Klju¢ni ¢imbenici:
Resursi
Komunikacija
NajniZa razina Ljudi
_—) Sustavi nadzora

oslovodstva - e
P Operativno planiranje

/ Vrijeme

Izvor: Izradila doktorandica prema Okumus (2003)

Operativna
razina

Iz treCe pomocéne hipoteze (PH3) proizlazi istrazivacko pitanje: ,, Postoji li i u kojoj mjeri
poveznica izmedu kljucnih cimbenika procesa implementacije strategije i uspjesnosti
poslovanja poduzecéa? *
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Prikaz 26. Utjecaj procesa implementacije strategije na uspjesnost poslovanja

Implementacija strategije

Kljuéni ¢imbenici:
Resursi Uspjesnost poslovanja
Komunikacija
Ljudi
Sustavi nadzora
Operativno planiranje
Vrijeme

A 4

Izvor: Izradila doktorandica prema Okumus (2003)

Jednom zacrtani istrazivacki zadaci, definiran je uzorak i razvijen anketni upitnik.

3.2. Odredivanje uzorka

Veli¢ina poduzeca u Hrvatskoj regulirana je Zakonom o racunovodstvu. Prema tom zakonu
poduzeca svrstavaju se u: mala, srednja i velika. Kriteriji koji se koriste u odredivanju veli¢ine
poduzeéa su: broj zaposlenih, ukupna aktiva 1 ukupni godisnji prihod. Velika poduzeca su ona
poduzeca koja zadovoljavaju barem dva od tri sljedeca kriterija: (1) imaju iznad 250
zaposlenih, (2) iznos aktive je jednak ili ve¢i od 130.000.000 kuna, (3) ukupni godiSnji prihod
prelazi 260.000.000 kuna (Zakon o racunovodstvu, NN 54/13). Lista s kontaktima poduzeca
preuzeta je s web stranice Hrvatske gospodarske komore (HGK) 01.04.2014. Podaci o aktivi 1
prihodu preuzeti su s web stranice Financijske agencije (FINA). Nakon sastavljanja tablice s
brojem zaposlenih, razinom aktive i prihoda uoceno je da 396 poduzeca zadovoljavaju na
barem dva od tri spomenuta kriterija.

Postoje dva razloga zbog Cega su za potrebe ove doktorske disertacije izabrana velika
poduzeca. Prvi, velika poduzeca imaju stratesku vaznost za razvoj cjelokupnog gospodarstva
Republike Hrvatske. Tako npr. u 2013. godini udio ostvarene dobiti velikih poduzeca je
97,56% (Skara, 2014.). Drugi, kompleksnost implementacije strategije je u velikim
poduze¢ima puno veca zbog: (1) veceg broja zaposlenih te (2) veceg broja poslovnih funkcija
1 dislociranih poslovnih jedinica. U takvim okolnostima implementacija strategije postaje vrlo
zahtjevna jer se od najviSeg poslovodstva ocekuje da istodobno upravlja s vecim brojem
aktivnosti, utjecajnih ¢imbenika, sudionika i razli¢itim kontekstima.

Kako bi broj prikupljenih odgovora bio $to veci, anketni upitnik je poslan svim poduzecima
osnovnog skupa. Istrazivanje se zapocelo u rujnu 2014. i trajalo je do travnja 2015. godine.
Povratno je dobiveno 212 upitnika iz 79 poduzeca. Od toga, Cetiri su upitnika neiskoristiva pa
je veli¢ina uzorka svedena na 208 jedinica, odnosno, stopa povrata je 19,75%. Prikaz 27
prikazuje valove pristizanja odgovora poduzeca po mjesecima:
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Prikaz 27. Pristizanje odgovora poduzeca po mjesecima

Mjeseci Broj poduzecéa koja su poslala odgovor
Rujan 2014. 5

Listopad 2014. 5

Studeni 2014. 37

Prosinac 2014. 12

Sijecanj 2015. 13

Veljaca 2015. 4

Ozujak 2015. 2

Travanj 2015. 1

Ukupno 79

Izvor: Izradila doktorandica

Prvi kontakt s poduzeé¢ima uspostavio se telefonski ili osobno. Kod telefonskog razgovora,
prvi je poziv upucen upravi ili odjelu ljudskih potencijala koji su dali daljnje smjernice. U
svakom se poduzeéu odrzao kontakt s jednom osobom od pocetka do kraja istrazivanja.
Najces¢e je to bila osoba najnize ili srednje razine poslovodstva. Zbog slabog odaziva
ispitanika bilo je potrebno i osobno odlaziti u poduzeca. Odlazak doktorandice na teren
financiran je iz sredstava projekata Ministarstva obrazovanja i1 Sporta te SveuciliSta u Rijeci
koji su spomenuti u predgovoru doktorske disertacije. Neki su ispitanici preferirali da se
upitnik Salje postom, dok su drugi preferirali slanje anketnog upitnika elektronskom postom.
Prikaz 28 predstavlja strukturu uzorka prema gospodarskim djelatnostima.

Prikaz 28. Struktura uzorka prema gospodarskim djelatnostima

Grana djelatnosti Broj i Broj i postotak Postotak poduzeca
(prema NKD-u iz 2007.)* postotak pristiglih odgovora po | Kkoja su odgovorila u
aktivnih gospodarskoj odnosu na broj
poduzeéa djelatnosti u odnosu aktivnih poduzeéa u
na ukupan broj gospodarskoj
odgovora djelatnosti
Grana A- Poljoprivreda, Sumarstvo i 14 (3,54%) 1(1,28%) (7,14%)
ribarstvo
Grana B- Rudarstvo i vadenje 3 (0,78%) 3 (3,85%) (100%)
Grana C- Preradivacka industrija 144 (36,36%) 32 (41,03%) (22,22%)
Grana D- Opskrba elektri¢nom 6 (1,51%) 0 (0%) (0%)
energijom
Grana E- Opskrba vodom, uklanjanje 13 (3,28%) 3 (3,85%) (23,08%)
otpadnih voda, gospodarenje otpadom te
djelatnosti sanacije okolisa
Grana F- Gradevinarstvo 30 (7,58%) 4 (5,13%) (13,33%)
Grana G- Trgovina na veliko i na malo; 81 (20,45%) 10 (12,82%) (12,35%)
popravak motornih vozila i motocikala
Grana H- Prijevoz i skladiStenje 30 (7,58%) 9 (11,54%) (30%)
Grana I- Djelatnosti pruzanja smjestaja 18 (4,55%) 13 (16,67%) (72,22%)
te pripreme i usluzivanja hrane
Grana J- Informacije i komunikacije 12 (3,03%) 1 (1,28%) (8,33%)
Grana K- Financijske djelatnosti i 4 (1,01%) 0 (0%)
djelatnosti osiguranja
Grana L- Poslovanje nekretninama 3 (0,76%) 0 (0%)
Grana M- Struéne, znanstvene i tehnicke 5(1,26%) 1 (1,28%) (20%)
djelatnosti
Grana N- Administrativne i pomo¢ne 24 (6,06%) 0 (0%)

4 Prema podacima Hrvatske gospodarske komore (stanje 30.08.2014.)
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Grana djelatnosti Broj i Broj i postotak Postotak poduzeéa
(prema NKD-u iz 2007.)* postotak pristiglih odgovora po | koja su odgovorila u
aktivnih gospodarskoj odnosu na broj
poduzeéa djelatnosti u odnosu aktivnih poduzeéa u
na ukupan broj gospodarskoj
odgovora djelatnosti
usluzne djelatnosti
Grana O- Javna uprava i obrana, 0 0 /
obvezno socijalno osiguranje
Grana P- Obrazovanje 0 0 /
Grana Q- Djelatnosti zdravstvene zastite 1 (0,25%) 0 (0%)
i socijalne skrbi
Grana R- Umjetnost, zabava i rekreacija 8 (2,02%) 1 (1,28%) (12,5%)
Grana S- Ostale usluzne djelatnosti 0 0 /
Grana T- Djelatnosti ku¢anstva kao 0 0 /
poslodavca, djelatnosti kué¢anstava koja
proizvode razli¢itu robu i obavljaju
razli¢ite usluge za vlastite potrebe
Grana U- Djelatnosti izvan teritorijalnih 0 0 /
organizacija tijela
Ukupno 396 78 (100%) (19,75%)

Izvor: Rezultati istrazivanja doktorandice

U uzorku najzastupljenija su poduzeca preradivacke industrije (grana C) te poduzeca koja se
bave trgovinom na veliko i malo (grana G).

Jedan od glavnih zadataka istrazivanja je ispitati 1 usporedivati stavove razliCitih hijerarhijskih
razina. Stoga, ispitano je miSljenje najviSeg poslovodstva, srednje razine poslovodstva,
najnizZe razine poslovodstva i1 operativne razine. Na svakoj razini ispitano je misljenje jednog
¢lana. Najvise poslovodstvo cCine ¢lanovi uprave i nadzornog odbora. Srednju razinu
poslovodstva ¢ine voditelji pojedinih poslovnih jedinica ili funkcija (npr. voditelj proizvodnje,
voditelj prodaje, voditelj odjela za financije). NajniZu razinu poslovodstva predstavljaju
zaposlenici koji upravljaju manjim timom (npr. voditelji sekcija unutar proizvodnje i1 voditelji
smjene). Operativnu razinu predstavljaju svi zaposlenici neposredno involvirani u izvrSenju
operativnih zadataka. Treba napomenuti da se nije uspjelo u svakom poduzecu dobiti odgovor
svih spomenutih hijerarhijskih razina. Distribucija ispitanika po hijerarhijskim razinama
prikazana je u prikazu 29.

Prikaz 29. Broj 1 struktura pristiglih odgovora

Broj i Prosjecna starost
Hijerarhijska postotak ispitanika Broj i
razina ispitanika ispitanika Odgovori po poduzeéu postotak
Najvise 59 (28,4%) 45
poslovodstvo Cetiri odgovora (razine ispitanika) 5 (6,4%)
Srednja razina 70 (33,7%) 44 Tri razine 59 (75,6%)
poslovodstva
Najniza razina 49 (23,6%) 41 Dvije razine 10 (12,8%)
poslovodstva
Operativna razina 30 (14,4%) 36 Jedna razina 4 (5,2%)
Ukupno 208 (100%) 41,5 Ukupno 78 (100%)

Izvor: Rezultati istrazivanja doktorandice, obrada u programu SPSS

Jo$ vaznije obiljezje su godine staza ispitanika. Godine staza unutar poduzeca ukazuju na
steCeno iskustvo u poslu 1 upoznatost ispitanika sa strateSkim smjernicama poduzeca.
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Prikaz 30. Struktura uzorka prema godinama staza zaposlenika u poduzecu

Godine St?fia u ‘ ].Sroj‘ Postotak
poduzecu ispitanika
0- 4 godine 38 18,3
5-9 godina 48 23,1
10-14 godina 44 21,2
15- 19 godina 28 13,5
20 i viSe 47 22,6
Nije odgovorilo 3 1,4
Ukupno 208 100%

Izvor: Rezultati istrazivanja doktorandice, obrada u programu SPSS

Prikaz 31 predstvalja distribuciju podataka prema spolu, vlasni§tvu poduzeca i trzistu
plasmana.

Prikaz 31. Struktura uzorka prema spolu ispitanika, vlasniStvu poduzeca i trziStu plasmana

Spol  Broj i % ispitanika Vlasnistvo Broj i % ispitanika | TrziSte plasmana  Broj i % ispitanika

] Pretezito na
S 115 (55,3% P t 166 (80% . 99 (47,5%
Muski ( ) rvamo (80%) domadem trzistu ( )
Pretezito na
5 : 93 (44,7% J 42 (20% . X 109 (52,5%
Zenski ( ) avno (20%) inozemnom trzistu ( )

Ukupno 208 (100%) Ukupno 208 (100%) Ukupno 208 (100%)

Izvor: Rezultati istrazivanja doktorandice, obrada u programu SPSS

Vecina poduzeca iz uzorka je u privatnom vlasnistvu. Poduzeca gotovo podjednako plasiraju
svoje proizvode 1/ili usluge na domacem, kao 1 na medunarodnom trzistu. Ispitanici su prema
spolu ravnomjerno podijeljeni.

Prikaz 32 predstavlja strukturu plasmana proizvoda i/ili usluga poduzeca prema gospodarskoj
djelatnosti.

Prikaz 32. Struktura uzorka prema trzistu plasmana proizvoda i/ili usluga

Poslovanje poduzeca je preteZito

c . Ukupno
Gospodarska djelatnost (prema NKD-u iz 2007.) okrenuto: (broj
Donvliéem Inozciflvmom ispitanika)
trzistu trzistu

Grana A- Poljoprivreda, lov i Sumarstvo 1 0 1
Grana B- Rudarstvo i vadenje 2 6 8
Grana C- Preradivacka industrija 27 53 80
Grana E- Opskrba vodom, uklanjanje otpadnih voda, 6 3 9
gospodarenje otpadom te djelatnosti sanacije okolisa

Grana F- Gradevinarstvo 12 0 12
Grana G- Trgovina na veliko i malo, popravak motornih 27 0 27
vozila

Grana H- Prijevoz i skladiStenje 14 9 23
Grana I- Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i P 34 36
usluzivanja hrane
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Grana J- Informacije i komunikacije 3 3
Grana M- Strucne, znanstvene i tehnicke djelatnosti 3
Grana R- Umjetnost, zabava i rekreacija 0 2
Bez odgovora 4
Ukupno 97 107 208

Izvor: Rezultati istrazivanja doktorandice, obrada u programu SPSS

Plasman na stranom trzistu ostvaruju pretezito poduzeca preradivacke i turisticke djelatnosti.
Informacije prikupljene empirijskim istrazivanjem odgovaraju podacima Hrvatskog zavoda za
statistiku prema kojima najznacajniji izvoz ostvaruju poduzeca preradivacke industrije
(87,65%) (Statisticki ljetopis Republike Hrvatske 2014.).

3.3. Istrazivacki instrument i prikupljanje podataka

Instrument istrazivanja sastavljen je prema spoznajama koje su dostupne u literaturi i iskustvu
steCeno dosadasnjim istrazivanjima o implementaciji strategije. Instrument istrazivanja nastoji
pojasniti:

e odnos izmedu faze formulacije i implementacije strategije ukljucujuc¢i moderatorski efekt
okoline

e razliku izmedu razli¢itih perspektiva gledanja na proces implementacije

e poveznicu izmedu faze implementacije strategije 1 uspjeSnosti poslovanja poduzeca.

Instrument istraZivanja, u formi anketnog upitnika, sadrzi 109 pitanja. U svibnju 1 lipnju 2014.
godine provedeno je pilot istraZivanje kako bi se prikupljali prijedlozi za unapredenje samog
anketnog upitnika. Pilot istraZzivanje obuhvaca pet poduzeca. U svakom se poduzecu istrazuje
stav najviSeg, srednjeg 1 najniZzeg poslovodstva te operativaca.

Anketni upitnik dijeli se na tri djela. U prvom dijelu istraZuje se ucestalost pojavljivanja
otezavaju¢ih faktora prilikom implementacije strategije. U drugom dijelu istrazuje se
adekvatnost uspostavljanja pojedinog utjecajnog cimbenika na proces implementacije
strategije, dok se u treCem dijelu prikupljaju informacije o glavnim karakteristikama poduzeca
1 ispitanika.

Veéina pitanja postavlja se koriste¢i Likertovu skalu. Likertovom skalom ispituje se
ucestalost pojavljivanja odredenih situacija 1 to koriste¢i skalu na pet razina: 1-nikad, 2-
rijetko, 3- povremeno, 4- ¢esto, 5- uvijek. U prvom djelu anketnog upitnika ocjena 1 oznacava
da se otezavajuéi faktor nikad ne pojavljuje u poduzecu. Ocjena 5 oznacava da se otezavajuci
faktor uvijek pojavljuje. Stoga, veca prosjecna ocjena na Likertovoj skali oznacava ozbiljniju
sliku problematike implementacije strategije u poduzecu. U drugom djelu anketnog upitnika
koji proucava adekvatnost uspostavljanja pojedinih ¢imbenika implementacije strategije, veca
prosjecna ocjena na Likertovoj skali oznacava vecu razinu uskladenosti utjecajnog ¢imbenika
s obzirom na zahtjeve procesa implementacije strategije. Prikaz 33 predstavlja Cestice
anketnog upitnika.
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Prvi dio anketnog upitnika preuzet je od autora Al-Ghamdi (1998). Treba, medutim
spomenuti da je skalu otezavajucih faktora implementacije strategije prvotno predloZzio
Alexander (1985). Njegova skala polazi od 15 otezavajucih faktora. Al Ghamdi je nadopunjva
s pet novih fatora.

Drugi dio anketnog upitnika sastavljen je prema modelu implementacije strategije kojeg je
predlozio Okumus (2003). Autor u svom radu daje smjernice §to bi unutar pojedinog
¢imbenika trebalo istraziti. Na temelju tih smjernica, unutar pojedine varijable, postavljene su
Cestice. Kao $to je ve¢ spomenuto, u modelu nadodana je nova varijabla- vrijeme. Potrebu
pracenja vremenske dimenzije se u literaturi Cesto spominje (npr. Sandelands 1994;
Alexander 1995; Feuer 1997; DeLisi 2001), ali ona nije uvrstena u modele implmentacije i
njezin utjecaj na proces implementacije strategije nije istrazen. Zadnji konsrtukt modela
implementacije strategije koji mjeri uspjesnost poslovanja poduzeéa sastavljen je prema
preporukama Kaplana i Nortona (1996), Neely (1999) te Marsel (2014) koji diskutiraju o
vaznosti kombiniranja kvantitativnih 1 kvalitativnih pokazatelja te prema preporukama Conant
et al. (1990) i Dixon et al. (1990) koji smatraju oportunim kombinirati objektivni i subjektivni
sustav mjerenja.

Prikaz 33. Anketni upitnik ,,Implementacija strategije u hrvatskim poduze¢ima*

Molim Vas ocijenite u kojoj mjeri se sljedeéi problemi pojavljuju prilikom Vrsta
implementacije strategije u Vasem poduzeéu. pitanja
Otezavajuéi faktori 1. Suocavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani. Likert
procesa 2. Odstupanje od postavljenih ciljeva.
implementacije 3. Borba s konkurencijom odvlaci pozornost od provodenja implementacijskih
strategije aktivnosti.

4. Nemogucnost kontroliranja faktora iz okoline ima nepovoljan utjecaj na

implementaciju strategije.

Neucinkovita koordinacija poslova otezava implementaciju strategije.

Kljuéni zadaci i aktivnosti implementacije nisu definirani dovoljno jasno.

Sustav monitoringa i kontrole je neodgovarajuci.

Odgovornosti kljuénih zaposlenika nisu jasno postavljene.

Neodgovarajuce prakti¢ne upute operativcima i neodgovarajuée obuéavanje

zaposlenika nizih razina.

10. Slabo razumijevanje uloge organizacijske strukture i adekvatnog
rasporedivanja poslova.

11. Ciljevi nisu dovoljno jasno objasnjeni zaposlenicima nizih hijerarhijskih
razina.

12. Vodstvo i direktive menadzera pojedinih odjela ili funkcija su
neodgovarajudi.

13. Zagovornici i pristaSe pojedine strateSke inicijative napustaju poduzece
tijekom implementacije strategije.

14. Osobe koje su bile ukljucene u fazi formulacije nemaju aktivnu ulogu tijekom
implementacije strategije.

15. Zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema stvarnom doprinosu u
izvrSenju planova.

16. Poduzece ne raspolaze dovoljnim financijskim sredstvima za realizaciju
strategije.

17. Zaposlenici ne posjeduju adekvatne sposobnosti za provodenje strategije.

18. Nedostatak osjecaja pripadnosti poduzeéu medu klju¢nim zaposlenicima.

19. Implementacija traje duze od planiranog.

20. Prilikom implementacije strategije, odredeni problemi zahtijevaju
ukljucenost najviseg poslovodstva, no operativna razina nije o tome
pravovremeno obavijestila ¢lanove najviseg poslovodstva.

XA
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Ocijenite u kojoj mjeri sljedece situacije oslikavaju trenutno stanje
implementacije strategije u Vasem poduzeéu.

Vrsta
pitanja

Varijabla 1:
Formulacija
strategije

1.

Uspostavljanje vizije, misije i ciljeva u fazi formulacije imaju direktnu
poveznicu s aktivnostima koje se provode u fazi implementacije strategije.

. Sadrzaj i ciljevi strategije su jasno postavljeni i svima razumljivi.
. Sposobnost i iskustvo ljudi koji su sudjelovali u procesu formulacije strategije

kljucan je za uspjeh implementacije strategije.

. U fazi implementacije obuhvaceni su svi ljudi koji su bili predvideni u fazi

formulacije strategije.

. Strateski plan je realan u odnosu na financijske i ostale resurse koje poduzece

posjeduje.

Likert

Konstrukt 1:
Implementacija
strategije

Ocijenite u kojoj mjeri sljedeée situacije oslikavaju trenutno stanje
implementacije strategije u Vasem poduzeéu.

Vrsta
pitanja

Resursi (materijalni i
financijski)

1

. Resursi su osigurani u odgovarajucoj koli€ini.
2.
3.

Kvaliteta resursa je odgovarajuca.
Resursi su dostupni pravovremeno i ne ometaju predvideni tijek implementacije
pojedinih aktivnosti.

. Cijena inputa je odgovarajuca s obzirom na cijenu outputa.

Likert

Ljudski potencijali

W

. Svi zaposlenici razumjeli su ciljeve strategije.
. Broj i struktura zaposlenih je u skladu s potrebama procesa implementacije

strategije.

. Zaposlenici su adekvatno osposobljeni za izvr$enje predvidenih aktivnosti.
. Zaposlenici su uglavnom spremni suradivati prilikom implementacije strategije.
. Mislim da se zaposlenici dobro osjecaju na svojim radnim mjestima i predani su

svom poslu.

. Sustav motivacije i nagradivanja je dobro postavljen.

Likert

Komunikacija

. Komunikacija je pravovremena.

. Unutar poduzeca primjenjuju se formalni i neformalni kanali komunikacije.
. Poruke najviseg poslovodstva su jasne i transparentne.

. Najvise poslovodstvo uvazava misljenje i sugestije zaposlenika nizih

hijerarhijskih razina.

. Menadzment srednje razine ima kljuénu ulogu u komunikaciji strategije

operativnim razinama.

. Zaposlenici razumiju i znaju kako koristiti informacije koje poslovodstvo daje.
. Kultura i struktura poduzeéa olak$avaju proces komunikacije.

Likert

Nadzor

W

. Proces implementacije je pod stalnim nadzorom.
. Povratne informacije su adekvatno prikupljene i poznate clanovima najviseg

poslovodstva.

. Dobivene povratne informacije usporeduju se s postavljenim ciljevima.
. Poslovodstvo pravovremeno poduzima korektivne postupke ukoliko uocava da

postoji problem.

Likert

Operativno planiranje

B W =

. Operativno planiranje obavljaju pretezito srednja i niza razina poslovodstva.
. Procedure rada su svima jasne.

. Na godiSnjoj razini prioriteti ulaganja su jasno definirani.

. Implementacija strategije u pravilu vremenski ne zaostaje s obzirom na

postavljene planove.

. Za razvoj planiranih aktivnosti, planirani budzet uglavnom ne bude premasen.

Likert

Vrijeme

Aktivnosti implementacije strategije izvrSavaju se unutar predvidenog roka.

Likert
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Unutarnja okolina

Ocijenite u kojoj mjeri sljedece situacije oslikavaju trenutno stanje
implementacije strategije u Vasem poduzeéu.

Vrsta
pitanja

Organizacijska
struktura

1. Trenutna organizacijska struktura omogucéava nesmetano odvijanje
implementacijskih aktivnosti.

2. Podjela poslova, obveze i ovlasti zaposlenika su jasno odredene.

3. Organizacijska struktura olakSava razmjenu informacija i koordinaciju poslova
te suradnju izmedu pojedinih hijerarhijskih razina i funkcija.

4. Unutar poduzeca je jasno tko su glavni koordinatori procesa implementacije
strategije.

5. Organizacijska struktura je dovoljno fleksibilna da omoguéava nesmetano
uvodenje potrebnih promjena.

Likert

Organizacijska
kultura

1. Organizacijska kultura poduzeéa omogucava nesmetano odvijanje
implementacijskih aktivnosti.

2. Temeljne vrijednosti koje poduzece promovira u skladu su s osobnim
vrijednostima zaposlenih.

3. Clanovi poslovodstva trude se posti¢i povoljnu organizacijsku klimu jer vjeruju
da je to bitno za uspjeh.

4. Mislim da su zaposlenici zadovoljni i lojalni poduzecu.

5. Poduzece potice timski rad.

Likert

Vodstvo

1. Clanovi poslovodstva koji su osmislili strategiju aktivno su involvirani u proces
implementacije strategije.

2. Clanovi najvideg poslovodstva ukljuéeni su u implementaciji strategije tijekom
cijelog njezinog trajanja.

3. Clanovi najvideg poslovodstva spremni su dati potporu menadzmentu srednje
razine i operativcima prilikom procesa implementacije.

4. Najvise poslovodstvo ima jasnu sliku o poteskocama prilikom implementacije
strategije.

5. Clanovi srednjeg menadzmenta najbolje shva¢aju problematiku implementacije
strategije.

Likert

Vanjska okolina
(Ljestvica 1):
Neizvjesnost

Vrsta
pitanja

Turbulentnost okoline

Ljestvica za mjerenje neizvjesnosti okoline koja neizvjesnost proucava preko
razine turbulentnosti i kompleksnosti promjene preuzeta je od autora Tan i
Litschert (1994).

Koliko cesto promjene u sljedeéim cimbenicima se reflektiraju na poslovanje

Vaseg poduzecéa? Uzmite u obzir razdoblje od zadnjih 5 godina.

a. Promjene konkurenata (broj i struktura konkurenata)

b. Promjene u odredivanju profila kupaca (potrebe i kupovna moc¢)

c¢. Dobavljaci (dostupnost, broj, uvjeti nabave)

d. Tehnologija (pojavljivanje novih tehnoloskih rjeSenja i njihova cijena)

e. Utjecaj zakona (promjene propisa koji direktno utjeu na poslovanje poduzeca)

f. Utjecaj ekonomskih uvjeta (npr. promjena makroekonomskih komponenti,
stabilnost valute, moguénosti kreditiranja)

g. Utjecaj socio- kulturoloskih uvjeta (vjera, tradicija i kulturoloska obiljezja)

h. Utjecaj kretanja na medunarodnom trzistu (medunarodna politika, pojavljivanje
novih oblika integracije zemalja, npr. EU).

Likert

Kompleksnost
okoline

Ocijenite razinu kompleksnosti upravljanja promjenama unutar sljedecih
c¢imbenika? Uzmite u obzir razdoblje od zadnjih 5 godina.

a. Konkurencijom (koliko je tesko pratiti njihove promjene i boriti se za

Likert
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konkurentsku poziciju)

b. Kupcima (uskladiti proces poslovanja s potrebama, Zeljama i moguénostima
kupaca)

c. Dobavlja¢ima (uskladiti proces poslovanja s ponudom dobavljaca i uvjetima
nabave)

d. Tehnologijom (uskladiti proces poslovanja s novim tehnoloskim rjesenjima i
njihova cijena)

e. Zakonskim okvirom (uskladiti poslovanje s promjenama zakona)

f. Ekonomskim okvirom (npr. uskladiti poslovanje s promjenama tecaja,
moguénostima dobivanja kredita)

g. Socio- kulturoloskog okvira (uskladiti poslovanje s vjerskim i kulturoloskim
vjerovanjima svih dionika poslovanja)

h. Aktivnostima na medunarodnom trZistu (npr. inozemni konkurenti i promjena
medunarodnih uvjeta poslovanja)

Vanjska okolina Ocijenite u kojoj mjeri sljedeée situacije oslikavaju trenutno stanje Vrsta
(Ljestvica 2): Milesi | implementacije strategije u Vasem poduzecu. pitanja
Snow
Preuzeto iz rada Andrews et al. (2008). Likert
1. U donosenju strateskih odluka pokusavamo predvidjeti buduce utjecaje okoline
na poslovanje poduzeca.
2. Spremni smo zrtvovati kratkoro¢nu profitabilnost za ostvarenje dugoro¢nih
ciljeva.
3. Poduzece je posebno okrenuto ulaganjima koja osiguravaju ostvarenje buduce
konkurentske prednosti.
4. Poduzece konstantno nastoji uvesti inovacije u svojim proizvodima ili
uslugama.
5. Kada je zakonski nedovoljno jasno odreden, poduzeée se pokusava postaviti
proaktivno kako bi iskoristilo situaciju.
6. U donosenju strateskih odluka poduzece nastoji brzo reagirati na prilike iz
okruzenja.
7. U donosenju strateskih odluka isti¢emo vaznost primjene adekvatnih sustava
planiranja i Sirenja informacija.
8. U proucavanju pojedinih situacija pazljivo procjenjujemo moguce posljedice i
vazemo sve moguée alternative.
9. Izmedu svih moguénosti koje se poduzecu pruzaju, odabiremo one koje na neki
naéin osiguravaju vecu razinu uspjeha.
10. Unutar poduzeéa naéin pracenja troSkova je dobro osmisljen i uspostavljen.
11. Stalno modificiramo koristenu tehnologiju da bi unaprijedili efikasnost
poslovanja.
12. Pazljivo pratimo promjene okoline i vr§imo potrebne promjene unutar
poduzeca.
13. Unatoc¢ nesigurnosti njihovih ishoda, stalno trazimo prilike u okolini i spremni
Smo na promjene.
14. Filozofija naseg poslovanja ide u smjeru odobravanja projekata koji se
razvijaju postupno (step by step), a ne naglo.
15. NaSe je poduzeée usredoto¢eno na ulaganja koja imaju:
1- nisku razinu rizika i nisku dobit
3- srednju razinu rizika i srednju dobit
5- visoku razinu rizik i visoku dobit
Uspjesnost Ocijenite u kojoj mjeri sljedece situacije oslikavaju trenutno stanje Vrsta
poslovanja implementacije strategije u Vasem poduzeéu. pitanja
Preduvjeti uspjesnosti | 1. Ciljevi predvideni u fazi formulacije strategije se uglavnom postizu. Likert

2. Izmedu svih faza procesa strateSkog menadzmenta implementacija strategije
ima najznacajniji utjecaj na uspjesnost poslovanja poduzeca.
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3. Kratkoro¢ni i dugorocni ciljevi poslovanja su uskladeni.
4. Uspjesnost poslovanja se u naSem poduzecu mjeri kvantitativnim i kvalitativnim
pokazateljima

vlasnistvu, trzi$tu plasmana proizvoda i/ili usluga, grani djelatnosti, godinama
staza ispitanika unutar promatranog poduzeéa, poziciji ispitanika unutar
organizacijske strukture te dob i spol ispitanika.

Subjektivna procjena | 1. Profitabilnost poduzeca je zadovoljavajuca. Likert
uspjeSnosti 2. Kvaliteta nasih proizvoda i/ili usluga je zadovoljavajuéa.

3. Produktivnost radnika je zadovoljavajuca.

4. Kupci su zadovoljni nasim proizvodima i/ili uslugama.

5. Ocijenite uspje$nost poslovanja vaseg poduzeca u odnosu na prosjek

industrijske grane kojoj pripadate:
a) ispod prosjeka b) unutar prosjeka ¢) iznad prosjeka

Balanced Scorecard 1. Osobno sam upoznat s pojmom uravnotezene karte ciljeva (Balanced Likert
metoda Scorecard).

2. Poduzece primjenjuje Balanced Scorecard metodu.
ObiljezZja poduzeca i
ispitanika
Kvaliteta provodenja | Kako bi opisali fazu formulacije strategije u VaSem poduzecu? Dihoto
faze formulacije i a) Dobro koncipirana mno
implementacije b) Lose koncipirana pitanje
strategije

Kako bi opisali fazu implementacije u Vasem poduzecu?

a) Dobro provodena
b) Lose provodena

Faza u kojoj se nalazi a) faza uvodenja Visestr
proces b) fazarasta uki
implementacije c) faza zrelosti odabir
strategije
Obiljezja ispitanikai | Kombinacija otvorenih i zatvorenih pitanja putem kojih se prikupljaju podaci o:
poduzeca posjedovanju ISO standarda, broju zaposlenika, godini osnutka poduzeca,

Izvor: Izradila doktorandica

S ¢lanovima strucnog Povjerenstva, se prije pocetka istraZzivanja, dugo raspravljalo o odabiru
metode istraZivanja. S obzirom na broj istraZzenih ¢imbenika i hijerarhijskih razina odabrana je
metoda anketiranja. Metoda intervjua bi svakako koristila u dobivanju detaljnijih odgovora,
no neprikladna je u pogledu zadovoljavanja upravo spomenutih kriterija ovog istrazivanja s
obzirom na vremensko i financijsko ogranicenje.
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4. IMPLIKACIJE REZULTATA ISTRAZIVANJA

4.1. Prikazivanje rezultata istrazivanja i testiranje hipoteza

Istrazivanje pocinje s ispitivanjem ucestalosti pojavljivanja otezavajucih faktora tijekom
implementacije strategije. Skala je preuzeta od autora Alexander (1985). Dobiveni rezultati

predstavljaju se prikazom 34.

Prikaz 34. Rang lista otezavajucih faktora procesa implementacije strategije

Prosjek
Otezavajuci faktori koji se pojavljuju u fazi NAPS SP NIP oP Prosjecni
implementacije strategije rang
Suocavanje s problemima koji ranije nisu bili 3,002) | 3,00 (2) | 3,01(2) | 2,995 (2) 2.
identificirani. ’ ’ ’ ’
Odstupanje od postavljenih ciljeva. 2.675 2,681 2.668 2,677 6.
Borba s konkurencijom odvlaci pozornost od 2356 2369 2348 7355 17,
provodenja implementacijskih aktivnosti. ’ 7 ’ ’
Nemogucnost kontroliranja faktora iz okoline ima| , 854 (3.) | 2,855(3.) | 2,852(3.) | 2,843 (3.) 3
nepovoljan utjecaj na implementaciju strategije. ’ ’ ' ’ ' ’ ' )
Neucinkovita koordinacija poslova otezava 2,658 2.665 2,657 2,655 7
implementaciju strategije. ’ ’ ’ ’ '
Kljuéni zadaci i aktivnosti implementacije nisu 2432 2 444 2431 2 404 14
definirani dovoljno jasno. ’ ’ ’ ’ ]
Sustav monitoringa i kontrole je neodgovarajuéi. 2.454 2.461 2,443 2.426 13.
Odgovornosti klju¢nih zaposlenika nisu jasno 2 408 2415 2416 2 404 16.
postavljene. ’ ’ ’ ’
Neodgovarajuce prakti¢ne upute operativcima i 2549 2546 2535 7535 11
neodgovarajuée obucavanje zaposlenika nizih ’ ’ ’ ’
razina.
Slabo razumijevanje uloge organizacijske 2507 2515 2493 2503 12
strukture i adekvatnog rasporedivanja poslova. ’ ’ ’ ’ '
Ciljevi nisu dovoljno jasno objasnjeni 2,566 2573 2,562 2,569 8
zaposlenicima nizih hijerarhijskih razina. ’ ’ ’ ’ '
Vodstvo i direktive menadzZera pojedinih odjela ili 2427 2.439 2.426 5 404 15
funkcija su neodgovarajuéi. ’ ’ ’ ’ )
Zagovornici i pristaSe pojedine strateske 1.956 1.951 1.951 1.949 20.
inicijative napustaju poduzeée tijekom ’ ’ ’ ’
implementacije strategije.
Osobe koje su bile ukljuéene u fazi formulacije 286 2985 2287 2293 19.
nemaju aktivnu ulogu tijekom implementacije ’ ’ ’ ’
strategije.
Zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema 2754 2762 2756 2773 4
stvarnom doprinosu u izvr§enju planova. ’ ’ ’ ’ '
Poduzece ne raspolaze dovoljnim financijskim 2754 275 2754 2785 5
sredstvima za realizaciju strategije. ’ ’ ’ ’ '
Zaposlenici ne posjeduju adekvatne sposobnosti 2561 2,573 2562 2563 9
za provodenje strategije. ’ ’ ’ ’ '
Nedostatak osjecaja pripadnosti poduzeéu medu 2311 2304 2312 2303 18
klju¢nim zaposlenicima. ’ ’ ’ ’ )
Implementacija strategije traje duze od 3,127 (1) | 3,126 (1) | 3,139(1.) | 3,147 (1) 1.
planiranog. ’ ’ ’ ’

> NAP- najvise poslovodstvo, SP- srednja razina poslovodstva, NIP- najnize poslovodstvo, OP- operativna

razina.
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Prosjek

Otezavajuci faktori koji se pojavljuju u fazi NAP SP NIP (0) Prosjecni
implementacije strategije rang

Prilikom.implefnenFacij e .stfategije OFlrideni 2,563 2,565 2.564 2,561 10.
problemi zahtijevaju uklju¢enost najviseg
poslovodstva, no operativna razina nije o tome
pravovremeno obavijestila ¢lanove najviseg
poslovodstva.

Izvor: Rezultati istrazivanja doktorandice

Iz prikaza moze se utvrditi da ne postoje znacajne razlike u rangiranju otezavajucih faktora
implementacije strategije s obzirom na poziciju ispitanika unutar poduzeca. Najcesce se
pojavljuju sljedeca tri otezavajuca faktora: (1) ,Implementacija strategije traje duze od
planiranog”, (2) ,,SuoCavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani” te (3)
»Nemoguénost kontroliranja faktora iz okoline ima nepovoljan utjecaj na implementaciju
strategije”.

Usprkos aktivnom ili pasivnom angazmanu poduzeca u trazenju informacija, postoje utjecaji
koje je nemoguce identificirati i predvidjeti tijekom formuliranja strategije. RjeSavanje
nepredvidenih utjecaja zahtjeva dodatno vrijeme i resurse Sto opterecuje i produzuje proces
implementacije strategije. To potvrduje €injenicu da je i te kako vazno, u okviru utjecajnih
¢imbenika procesa implementacije strategije, prouciti utjecaj vremenske dimenzije. Prikaz 35
predstavlja rang listu otezavaju¢ih ¢imbenika na proces implementacije strategije s obzirom
na gospodarsku djelatnost poduzeca.

Prikaz 35. Rangiranje oteZzavajucih faktora implementacije strategije prema gospodarskoj

djelatnosti
Gospodarska Broj Najznacajniji oteZavajucéi faktori po gospodarskoj djelatnosti
djelatnost poduzeéa
Grana A- 16 1. Zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema stvarnom doprinosu u izvrSenju
Poljoprivreda, planova.
Sumarstvo i 2. Neodgovarajuce prakticne upute operativcima i neodgovarajuce obucavanje
ribarstvo zaposlenika nizih razina.
3. Zaposlenici ne posjeduju adekvatne sposobnosti za provodenje strategije.
- Odstupanje od postavljenih ciljeva.’
4. Ciljevi nisu dovoljno jasno objasnjeni zaposlenicima nizih hijerarhijskih razina.
5. Poduzeée ne raspolaze dovoljnim financijskim sredstvima za realizaciju strategije.
Grana B - Rudarstvo 3 1. Suocavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani.
i vadenje 2. Implementacija strategije traje duze od planiranog.
3. Nemogucnost kontroliranja faktora iz okoline ima nepovoljan utjecaj na
implementaciju strategije.
4. Odstupanje od postavljenih ciljeva.
5. Zaposlenici ne posjeduju adekvatne sposobnosti za provodenje strategije.

6 Neke prosjene ocjene izratunate su na temelju veceg, a druge na temelju manjeg broja ispitanika. Jedno od
ogranicenja istrazivanja je bas to Sto se kod nekih gospodarskih djelatnosti (npr. grana A, E i F), bez obzira na
broj aktivnih poduzeca, nije uspjelo ukljuciti veé¢i broj ispitanika. Tako npr. kod preradivacke industrije
izraCunate prosjecne ocjene se temelje na stavu ispitanika iz 32 poduzeca, dok se kod gospodarskih grana A, J,
M i R ocjena temelji na stavu ispitanika samo jednog poduzeca. To treba svakako uzeti u obzir prilikom
postavljanja zakljucka.

7 Situacija u kojoj dva problema imaju istu prosje¢nu ocjenu prema ucestalosti pojavljivanja.
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Gospodarska Broj Najznacajniji oteZavaju¢i faktori po gospodarskoj djelatnosti
djelatnost poduzeéa
Grana C - 32 Prilikom implementacije strategije odredeni problemi zahtijevaju
Preradivacka ukljucenost najviSeg poslovodstva, no operativna razina nije o tome
industrija pravovremeno obavijestila najvise poslovodstvo.
Implementacija traje duze od planiranog.
Zaposlenici ne posjeduju adekvatne sposobnosti za provodenje strategije.
Zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema stvarnom doprinosu u izvr$enju
planova.
Osobe koje su bile ukljucene u fazi formulacije nemaju aktivnu ulogu tijekom
implementacije strategije.
Grana E - Opskrba 3 Osobe koje su bile ukljuéene u fazi formulacije nemaju aktivnu ulogu tijekom
vodom, uklanjanje implementacije strategije.
otpadnih voda, Suocavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani.
gospodarenje Zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema stvarnom doprinosu u izvrSenju
otpadom planova.
te djelatnosti sanacije Poduzece ne raspolaze dovoljnim financijskim sredstvima za realizaciju strategije.
okolisa Odstupanje od postavljenih ciljeva.
Grana F - 4 Osobe koje su bile ukljucene u fazi formulacije nemaju aktivnu ulogu tijekom
Gradevinarstvo implementacije strategije.
Suocavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani.
Nemogucnost kontroliranja faktora iz okoline ima nepovoljan utjecaj na
implementaciju strategije.
Zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema stvarnom doprinosu u izvr§enju
planova.
Odstupanje od postavljenih ciljeva.
Grana G - Trgovina 7 Osobe koje su bile ukljucene u fazi formulacije nemaju aktivnu ulogu tijekom
na veliko i na malo; implementacije strategije.
popravak motornih Suocavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani.
vozila i motocikala Nemogucénost kontroliranja faktora iz okoline ima nepovoljan utjecaj na
implementaciju strategije.
Poduzece ne raspolaze dovoljnim financijskim sredstvima za realizaciju strategije.
Zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema stvarnom doprinosu u izvr§enju
planova.
Grana H - Prijevoz i 9 Osobe koje su bile ukljuéene u fazi formulacije nemaju aktivnu ulogu tijekom
skladistenje implementacije strategije.
Suocavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani.
Nemogucnost kontroliranja faktora iz okoline ima nepovoljan utjecaj na
implementaciju strategije.
Poduzece ne raspolaze dovoljnim financijskim sredstvima za realizaciju strategije.
Zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema stvarnom doprinosu u izvrsenju
planova.
Grana I- Djelatnosti 13 Osobe koje su bile ukljucene u fazi formulacije nemaju aktivnu ulogu tijekom

pruzanja smjestaja te
pripreme i
usluzivanja hrane

implementacije strategije.

Suocavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani.

Nemoguénost kontroliranja faktora iz okoline ima nepovoljan utjecaj na
implementaciju strategije.

Zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema stvarnom doprinosu u izvrsenju
planova.

Poduzece ne raspolaze dovoljnim financijskim sredstvima za realizaciju strategije.
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Gospodarska
djelatnost

Broj
poduzeéa

Najznacajniji oteZavaju¢i faktori po gospodarskoj djelatnosti

Grana J-
Informacije i
komunikacije

1

Osobe koje su bile ukljucene u fazi formulacije nemaju aktivnu ulogu tijekom

implementacije strategije.

- Poduzece ne raspolaze dovoljnim financijskim sredstvima za realizaciju

strategije.

Neucinkovita koordinacija poslova otezava implementaciju strategije.
Nemoguénost kontroliranja faktora iz okoline ima nepovoljan utjecaj na
implementaciju strategije.

- Suocavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani.

- Klju¢ni zadaci i aktivnosti implementacije nisu dovoljno jasno definirani.
Nedostatak osjecaja pripadnosti poduzeé¢u medu kljuénim zaposlenicima.
Prilikom implementacije strategije, odredeni problemi zahtijevaju uklju¢enost
najviseg poslovodstva, no operativna razina nije o tome pravovremeno obavijestila
poslovodstvo.

Grana M- Strucne,
znanstvene 1 tehnicke

Ciljevi nisu dovoljno jasno objasnjeni zaposlenicima nizih hijerarhijskih razina.
Osobe koje su bile uklju¢ene u fazi formulacije nemaju aktivnu ulogu tijekom

djelatnosti implementacije strategije.

3. Odstupanje od postavljenih ciljeva.
implementacije strategije.

implementacije strategije.

4. Zagovornici 1 pristase pojedine strateske inicijative napustaju poduzece tijekom

5. Osobe koje su bile uklju¢ene u fazi formulacije nemaju aktivnu ulogu tijekom

Grana R- 1
Umjetnost, zabava i
rekreacija

Suocavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani.

Sustav monitoringa i kontrole je neodgovarajucéi.

Zaposlenici ne posjeduju adekvatne sposobnosti za provodenje strategije.
Nedostatak osjecaja pripadnosti poduzecu medu kljuénim zaposlenicima.
Implementacija strategije traje duze od planiranog.

Al

Ukupno 758
Izvor: Rezultati istrazivanja doktorandice

Poduzeca usprkos tome S§to pripadaju razliCitim gospodarskim djelatnostima, prilikom
implementacije strategije, suocavaju se s vrlo slicnim problemima. NajceS¢e se pojavljuju
sljede¢i otezavajuci faktori: (1) ,,Osobe koje su bile ukljucene u fazi formulacije nemaju
aktivnu ulogu tijekom implementacije strategije®, (2) ,,Suocavanje s problemima koji ranije
nisu bili identificirani® te (3) ,,Nemogucnost kontroliranja faktora iz okoline ima nepovoljan
utjecaj na implementaciju strategije®.

Rang ucestalosti pojavljivanja otezavaju¢ih faktora neSto je drugaciji kod preradivacke

industrije. Preradivacka poduzeca lamentiraju slabo funkcioniranje feedback kanala
komunikacije, sporu dinamiku implementacije strategije 1 neadekvatne sposobnosti
zaposlenih.

Slijede¢i logiku zivotnog vijeka proizvoda, proces implementacije strategije dijeli se u tri
faze: uvodenje, rast i zrelost. Prikaz 36 prikazuje u kojoj mjeri se oteZavajuci ¢imbenici
procesa implementacije strategije razlikuju s obzirom na fazu u kojoj se proces
implementacije strategije nalazi. Pri tome koristi se jednostavna analiza varijance (ANOVA).

8Ukljuceni su samo ispitanici koji su odgovorili na sva pitanja u ovom djelu, zbog toga je zbroj poduzeca 75, a
ne 79.
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Prikaz 36. Prisutnost pojedinog otezavajuceg faktora s obzirom na fazu u kojoj se proces

implementacije strategije nalazi

ranije nisu bili identificirani.

Otezavajudi faktori procesa implementacije F- test Razlike u prosje¢nim ocjenama
strategije izmedu pojedinih faza procesa

implementacije strategije
Suocavanje s problemima koji / Nema statisticki znacajne razlike

izmedu faza procesa implementacije.

Odstupanje od postavljenih ciljeva.

F2.203)- 16,593

0,689, (0,529)1; (X)2s’

Borba s konkurencijom odvlaci pozornost od
provodenja implementacijskih aktivnosti.

/

Nema statisticki znacajne razlike
izmedu faza procesa implementacije.

Nemoguénost kontroliranja faktora iz okoline ima
nepovoljan utjecaj na implementaciju strategije.

F(2,203): 7,664

(0,543)12*** (X3 (X)23

Neucinkovita koordinacija poslova otezava
implementaciju strategije.

F(2,202): 15,600

(0,773)12 (0,625)13**** (X)as

Kljuéni zadaci i aktivnosti implementacije nisu
definirani dovoljno jasno.

F(2,203): 21 ,078

(0,787)12 (0,878)13****  (X)3

Sustav monitoringa i kontrole je neodgovarajuci.

F(2,202): 26,3 18

(0,885)12 (1,015)13 *¥*** (X)a3

Odgovornosti kljuénih zaposlenika nisu jasno
postavljene.

F(2,203): 32, 107

(1,028)12 (1,148)13 ¥*** (X)3

nemaju aktivnu ulogu tijekom implementacije
strategije.

Neodgovarajuce prakti¢ne upute operativcima i F203=-15,911 | (0,682)12 (0,799)13**** (X))
neodgovarajuée obucavanje zaposlenika nizih

hijerarhijskih razina.

Slabo razumijevanje uloge organizacijske strukture i | Fp203= 11,477 | (0,593)12 (0,701)13**** (X)n3
adekvatnog rasporedivanja poslova.

Ciljevi nisu dovoljno jasno objasnjeni zaposlenicima | Fp202)=12,532 | (0,776)12 (0,610)13**** (X)x3
nizih hijerarhijskih razina.

Vodstvo i direktive menadzera pojedinih odjela ili F.203-13,539 | (0,667)12 (0,480)13* (X)23
funkcija su neodgovarajudi.

Zagovornici i pristaSe pojedine strateske inicijative F(2,203)-9,972 (0,500)12 (0,678)13**** (X)23
napustaju poduzece tijekom implementacije

strategije.

Osobe koje su bile ukljuéene u fazi formulacije Fe203=7,534 (-0,566)12 (X)i3*¥*** (X))

Zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema
stvarnom doprinosu u izvrSenju planova.

F(zqzoz): 20,44 1

(0,937)12 (0,691)13 **** (X)23

problemi zahtijevaju ukljucenost najviseg
poslovodstva, no operativna razina nije o tome
pravovremeno obavijestila ¢lanove najviseg
poslovodstva.

Poduzece ne raspolaze dovoljnim financijskim F200=15,081 | (0,882)12 (0,597)13* (X)23
sredstvima za realizaciju strategije.

Zaposlenici ne posjeduju adekvatne sposobnosti F202-7,827 (0,527)12 (0,490)3* (X)23
za implementaciju strategije.

Nedostatak osjecaja pripadnosti poduzecu medu F,203- 7,659 (0,531)12 (0,538)13* X3
klju¢nim zaposlenicima.

Implementacija traje duze od planiranog. F202=22,000 | (0,839)12 (0,909)13****  (X)3
Prilikom implementacije strategije, odredeni F,203-8,974 (0,481)12 (0,773)13****  (X)23

* Razina signifikantnosti p<0,05
**%* Razina signifikantnosti p<0,01

Izvor: Rezultati istrazivanja doktorandice, obrada u programu SPSS

Pojavljivanje otezavajucih faktora se statisticki najznacajnije razlikuju izmedu faze uvodenja i
faze rasta te izmedu faze uvodenja i faze zrelosti procesa implementacije strategije. Fazu
uvodenja nove strategije karakterizira uvodenje novog strateskog plana koji u sebi nosi

% Faze procesa implementacije strategije: 1- Uvodenje, 2- Rast, 3-Zrelost.
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mnogobrojne promjene pa je zbog toga realno ocekivati da ispitanici, upravo u toj fazi, osjete
najveci utjecaj prepreka. Proces upravljanja promjenama je Cesto kompleksan posao koji
prodire u svaku nit poslovnog sustava. Zbog kompleksnosti posla 1 osjecaja nesigurnosti
zaposlenika, u pocetnoj fazi implementacije strategije, otezavajuéi faktori se jace percipiraju.
Prikaz 37 sazima samo otezavajuce faktore koji se statisticki signifikantno razlikuju s obzirom
na primjenu Balanced Scorecard metode.

Prikaz 37. Ucestalost pojavljivanja otezavajucih faktora s obzirom na implementaciju
Balanced Scorecard metode

Otezavajudi faktori procesa implementacije strategije F-test
Odstupanje od postavljenih ciljeva. Fu,183)=3,127*
Sustav monitoringa i kontrole je neodgovarajuéi. F,182=2,759*
Odgovornosti kljuénih zaposlenika nisu jasno postavljene. F,183=-2,412%
Neodgovarajuce prakti¢ne upute operativcima i neodgovarajuce obuéavanje F,183)=2,676*
zaposlenika nizih hijerarhijskih razina.
Vodstvo i direktive menadZera pojedinih odjela ili funkcija su neodgovarajuci. F,183)=3,146*
Zagovornici i pristaSe pojedine strateske inicijative napustaju poduzece tijekom F4,183)=2,809*
implementacije strategije.
Zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema stvarnom doprinosu u izvrSenju Fa,182)= 3,364 %%+
planova.
Nedostatak osjecaja pripadnosti poduzecu medu kljuénim zaposlenicima. F4,183-2,821%*
Prilikom implementacije strategije, odredeni problemi zahtijevaju ukljucenost F4,183)-4,490%*
najviSeg poslovodstva, no operativna razina nije o tome pravovremeno obavijestila
Clanove najviSeg poslovodstva.

* Razina signifikantnosti p<0,05

** Razina signifikantnosti p<0,005

**%* Razina signifikantnosti p<0,01

Izvor: Rezultati istrazivanja doktorandice, obrada u programu SPSS

Primjenom ANOVE dokazuje se da poduzeca koja primjenjuju Balanced Scorecard metodu u
vec¢oj mjeri: (1) ostvaruju planirane ciljeve, (2) imaju bolji sustav nadzora nad procesima, (3)
imaju jasnije procedure rada, (4) vecu ukljucenost poslovodstva te (5) prikladniji sustav
nagradivanja koji je direktno povezan s doprinosom pojedinog zaposlenika u fazi
implementacije strategije. S druge strane, nisu zabiljeZene znacajne razlike u percipiranju: (1)
utjecaja vanjske okoline, (2) u koordinaciji poslova izmedu razli¢itih funkcija 1 hijerarhijskih
razina, (3) komunikaciji ciljeva niZim hijerarhijskim razinama te (4) pridrZzavanju dinamike
implementacije strategije.

Nakon analize ucestalosti pojavljivanja otezavajucih faktora tijekom procesa implementacije
strategije slijedi analiza podataka prema postavljenim vezama u koncepcijskom modelu
istrazivanja. U prikazu 38 graficki se iskazuju pojedini konstrukti 1 pojedine varijable
koncepcijskog modela.
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Prikaz 38. Konstrukti i varijable koncepcijskog modela istrazivanja

Konstrukti

Formulacija strategije

Varijable

Unutarnja okolina

A 4

Org. struktura

A 4

Org. kultura

v

Vodstvo

Turbulentnost

A 4

Vanjska okolina

A 4

Kompleksnost

A 4

Miles i Snow tipologije

Resursi

v

Implementacija
strategije

A 4

Komunikacija

A 4

Ljudi

A 4

Sustavi nadzora

A 4

Operativno planiranje

A 4

Vrijeme

Uspjesnost poslovanja

\ 4

Preduvjeti uspjesnosti

Izvor: Izradila doktorandica

A\ 4

Balanced Scorecard

\ 4

Subjektivna procjena uspjesnosti
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Varijablom ,, Formulacija strategije‘ proucava se u kojoj mjeri je postavljeni strateski plan
uskladen s fazom implementacije strategije.

Slijede konstrukti ,, Unutarnja okolina“ 1 ,, Vanjska okolina“. Kontinuirano skeniranje
unutarnje 1 vanjske okoline znaci stvaranje pozeljnog konteksta u kojem se proces
implementacije strategije odvija. Poduzeca razli¢itim tehnikama i razli¢itim intenzitetom prate
utjecaje unutarnje i vanjske okoline. Ovisno o razini neizvjesnosti okoline i reakcije poduzeca
na te podrazaje, proces implementacije strategije se moze modificirati. Odnosno, okolina
moze imati moderatorski efekt na proces transformacije strateSkih planova u akciju. Kod
analize unutarnje okoline proucavaju se: organizacijska struktura, organizacijska kultura i
vodstvo. Za analizu vanjske okoline koriste se dvije razli¢ite skale mjerenja. Prva skala mjeri
neizvjesnost okoline i to proucavajuéi turbulentnost i kompleksnost promjena. Analizirane su
promjene konkurenata, profila kupaca, dobavljaca, tehnologije, zakonske regulative,
ekonomskih i socio- kulturoloskih uvjeta te kretanja na medunarodnom trzistu. Poduzeca koja
imaju vecu prosjeCnu ocjenu na ovoj skali izloZzena su vecoj razini neizvjesnosti. Druga
ljestvica proucava odgovor poduzeca na podrazaje vanjske okoline. Poduzeéa prema
utjecajima okoline primjenjuju razliite strategije. O primijenjenoj strategiji ovisi u kojoj
mjeri i kojim tempom ¢e se postavljena strategija ostvariti. Autori pretpostavljaju da poduzece
ostvaruje bolje rezultate poslovanja ako uspije uskladiti ¢imbenike unutarnje i vanjske
okoline. Hambrick (1983) smatra da je model vrlo koristan jer se pomodu njega mogu
proucavati interakcije veceg broja aspekata unutarnje okoline s vanjskom okolinom. Razlog
zbog Cega se u mjerenju utjecaja vanjske okoline koriste dvije skale lezi u potrebi proucavanja
razlika strateskog pristupa prema okolini izmedu poduzeéa koja pripadaju istoj gospodarskoj
djelatnosti.

Konstrukt ,, Implementacija strategije” sastoji se od Sest varijabli: resursi, komunikacija,
ljudski potencijali, nadzor, operativno planiranje 1 vrijeme. Ljudski potencijali se kao
varijabla razmatraju odvojeno od varijable resursi zbog iznimnog znacaja koje ljudi imaju u
procesu implementacije strategije. Stoga je vazno zasebno istraziti: je 1i broj i1 struktura
zaposlenika unutar poduzeca u skladu s potrebama strateskog plana, jesu li ljudi adekvatno
osposobljeni, u kojoj mjeri su zaista spremni suradivati prilikom procesa implementacije
strategije te na koji nacin je proces motivacije uspostavljen. Odnosno, uspjeSnost poduzeca
unutar iste gospodarske djelatnosti moZe znaajno varirati. Stoga, postavljanje zakljucka
iskljucivo na temelju proucavanja razine neizvjesnosti okoline bilo bi nepotpuno.

Zadnji konstrukt, proucava ,, Uspjesnost poslovanja“. U tom se konstruktu proucavaju
varijable: preduvjeti uspjesnosti, Balanced Scorecard metoda 1 subjektivna procjena
uspjeSnosti. Skala za mjerenje varijable ,,preduvjeti uspjesnosti* ispituje u kojoj mjeri se
postavljeni ciljevi poslovanja ostvaruju, uskladenost izmedu kratkoroc¢nih i dugoro¢nih ciljeva
te primjena kvantitativnih i kvalitativnih pokazatelja uspjeSnosti. Varijabla ,,subjektivna
procjena uspjesnosti‘ ispituje stav ispitanika o ostvarenoj razini uspjeSnosti poslovanja. Ovom
se varijablom ispituje u kojoj mjeri su ispitanici zadovoljni uspjesnos¢u poslovanja mjerena
kroz sljedee segmente: profitabilnost, kvaliteta proizvoda, produktivnost, zadovoljstvo
kupaca te razina uspjeSnosti njihovog poduzeca u odnosu na prosjek gospodarske grane kojoj
pripadaju. Subjektivna procjena uspjesnosti (prethodno ve¢ koriStena u radovima Avci et al.
2011; Chaimankong, Prasertsakul 2012 i Sollosy 2013) nadopunjava klasicno mjerenje
uspjesnosti poslovanja. Financijski pokazatelji poduzeca izraCunati su temeljem financijskih
izvjestaja poduzeca dostupni na web stranicama hrvatske Financijske agencije (FINA). Kako
je implementacija strategije proces koji traje, smatra se oportunim izraunati pokazatelje
uspjesnosti poslovanja za razdoblje od pet godina. Odabrano je razdoblje od pet godina jer se
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proces implementacije strategije najceS¢e podudara s prosjecnim vijekom uvodenja novog
proizvoda ili usluge na trzistu (Kiss, Barr 2014). Preuzeti su podaci za 2008. 1 2013. godinu i
za svako poduzece su izraCunate prosjecne vrijednosti pokazatelja za ovo razdoblje. Kako su
podaci preuzeti tijekom travnja 2015., na stranicama FINE, izvjes¢a za 2014. godinu jo$ nisu
bila dostupna, a neka poduzeca 2008. godine nisu jo$ bila osnovana. U tom slucaju preuzeta
su izvjeséa za prvu dostupnu (npr. 2009 ili 2010).

Prije provjeravanja razine pouzdanosti anketnog upitnika Cronbach alfa koeficijentom,
provodi se (1) analiza frekvencije i (2) eksploratorna faktorska analiza. Analizom frekvencije
provjerava se oblik distribucije podataka koja utjece na odabir statisti¢kih testova za obradu
podataka 1 postavljanje zakljucaka. Eksploratornom faktorskom analizom provjerava se
meduzavisnost &estica. Cestice s visokom medusobnom korelacijom formiraju varijablu.
Cestice koje ne pokazuju zadovoljavajuéu razinu korelacije s ostalim &esticama uklanjaju se
iz daljnje analize. No, potrebno je krenuti od provjeravanja distribucije podataka za broj
zaposlenih i veli¢inu prihoda.

Grafikon 1. Nehomogena distribucija broja zaposlenih

Broj zaposlenih
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Izvor: Rezultati istrazivanja, statisticka obrada u SPSS-u

Grafikon 1 predstavlja distribuciju podataka prema broju zaposlenih. Uzorkom je obuhvaceno
208 ispitanika. Projecan broj zaposlenih po poduzecu iznosi 951, standardna devijacija
2542,586. 1z grafikona moze se zakljuciti da postoje Cetiri ekstremiteta, odnosno cetiri
poduzeca ciji je broj zaposlenih daleko iznad prosjeka. Isti se problem uocava provjeravanjem
distribucije podataka o veli¢ini prithoda. To moZe predstaviti problem u usporedbi prosjecnih
vrijednosti kada su ove dvije varijable ukljucene u analizu. Dodatna provjera ucinjena je
uzimaju¢i u obzir Z vrijednosti, ali nisu postignuti znafajni pomaci. Stoga, se kod
eventualnog koristenja ovih varijabli moraju izolirati ekstremi koji mogu iskriviti rezultate
istrazivanja 1 uputiti na krive zakljucke.

Nakon izdvajanja ekstremnih vrijednosti, provjereno je koji financijski podaci zadovoljavaju
Skewness i Kurtosis uvjetima'®. Njima se provjerava normalnost distribucije podataka. U
statistici je prisutno mnogo rasprava o tome koje se vrijednosti tih testova smatraju
prihvatljivima. Npr. Tabachnick i Fidell (2013) smatraju da prihvatljive intervalne vrijednosti
Skewness 1 Kurtosis testa idu od -1 do +1,5. Drugi, liberalniji pristup, istaknut je u radu autora
Corrado 1 Su (1996), prema kojima je dopusteno prihvatiti vrijednosti od -3 do +3. No, u

10 Skewness test je koeficijent asimetrije, a Kurtosis test je koeficijent zaobljenosti.
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drustvenim istrazivanjima, najceSce se prihvaca pravilo kojeg su predlozili George i Mallery
(2010), odnosno, prihvacaju se vrijednosti u intervalu izmedu -2 i +2. Prema ovom zadnjem
prvilu, postupa se i u ovoj doktorskoj disertaciji.

Prikaz 39. Glavne karakteristike statistickih obiljezja agregiranih financijskih pokazatelja

poduzeéa iz uzorka

Skewness Kurtosis
Min. Max. Aritmeticka Standardna Stat. | St. gres. Stat. St.
sredina devijacija gres.
Prihod prosjek
(2008 - 2013) 2152070 3673440236 44422261027 571439926253 | 2,645 172 8,954 341
Dobit prosjek
(2008 -2013) -406066938,5 321796695,0 13326333,973 84255751,8703 | -1,036 1721 10,698 341
ROA prosjek | 9330013943004 |  23,043008333112 | 2,87437817119034 | 8,347380160011900 |  -,587 172 2,115 343
ROE_prosjek | 776 744658008775 | 98,774593456546 | -49611176570646 | 100,6731863749083 | -6,907 72| 51,520 341
Prosjek KI" 5237093 4293522606 449404006,25 679947677291 | 2,776 172 8,983 341
H 2
Prosjek DI 9337987 20248859475 1174171984,61 2696694999,645 | 5,500 172 35,881 341
H 13
Prosjek DO 1539565 3178748550 336997109,68 584239757,732 | 2,886 ,180 9,162 357
Prosjek koef.
zaduzenosti ,040515278486 1,372927555926 | ,58852800751378 ,328691542627655 ,670 172 -,229 343
Prosjek
profitne -186,889869061946 |  23,148997673271 | -,79562611917782 | 13,294137956923747 | -13,823 172 194,838 341
marze

Izvor: Podaci iz Fine, obradila i pripremila doktorandica

Tablica upucuje na to da od odabranih pokazatelja jedino pokazatel] ROA zadovoljava
kriterijima Skewness i1 Kurtosis testa. Stoga, kao nadopuna subjektivnoj skali procjene
uspjesnosti poslovanja, prihvaca se mogucénost koriStenja pokazatelja ROA. No, ve¢ se u
radovima osamdesetih 1 devedesetih godina dvadesetog stoljea (Dess, Robinson 1984;
Pearce et al. 1987; Covin et al. 1994; Hart, Banbury 1994) sugerira da je bitno provjeriti
razinu korelacije izmedu subjektivnog i objektivnog sustava mjerenja uspjesSnosti poslovanja.
U ovom empirijskom istrazivanju korelacija izmedu subjektivne skale mjerenja uspjeSnosti
poslovanja 1 koeficijenta ROA iznosi r=0,31 (p<0,01) Sto upucuje na slabu, ali ipak prisutnu
korelaciju. Ovaj pristup mjerenja uspjesSnosti poslovanja primijenjen je i u radu autora Covin
et al. (1994), koji subjektivnom mjerenju uspjesnosti pridruzuju prosjecnu stopu rasta prodaje.
U spomenutom radu razina korelacije izmedu subjektivne i objektivne skale iznosi 1=0,44,
odnosno korelacija je malo veca nego $to je utvrdeno u ovoj doktorskoj disertaciji. Bjarte
Bogsnes, potpredsjednik uprave poduzeca Statoil tvrdi da je mjerenje uspjesnosti poslovanja
temeljeno samo na financijskim pokazateljima iluzija, ali da jo§ uvijek puno menadzera to ne
shvaca. Nasuprot tome, Bogsnes (2014), ukazuje na imperativ primjene sustavnog nacina
mjerenja uspjesSnosti 1 to kroz kombinaciju kvantitativnih 1 kvalitativnih pokazatelja te
kombinaciju subjektivnog i objektivnog ocjenjivanja uspjesnosti.

U provjeravanju prikladnosti uzorka, uvjeti Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) i Barlett testa su
zadovoljeni. KMO test je iznad prihvatljive razine 0,7, a Barlett test je statisticki signifikantan
Sto oznacava da je skup podataka prigodan za provodenje eksploratorne faktorske analize.

Osim toga, treba provjeriti je li moguce na temelju obrade rezultata poduzeca iz uzorka
postavljati zaklju¢ke za cijeli osnovni skup. Dobiveni odgovori ¢ine 19,75% poduzeca

1 KI= Kratkoro&na imovina
12 DI= Dugoro¢na imovina
13 DO= Dugoroéne obveze
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osnovnog skupa. No, potrebno je dodatno provjeriti je li se poduzeca iz uzorka po svojim
osnovnim obiljezjima razlikuju u odnosu na poduzeéa koja nisu odgovorila na anketni
upitnik. U tu svrhu odabrana su tri osnovna obiljezja: (1) prosjean broj zapsolenih po
poduzecéu, (2) prosjecan koeficijent ROA za razdoblje od 2008. do 2013. godine i (3)
distribucija poduzeca prema gospodarskim djelatnostima.

Za prva dva obiljezja izraCunat je t test kako bi se ustanovilo je li se grupe poduzeca (ona koja
su odgovorila na upitnik i ona koja nisu) statisticki signifikantno razlikuju s obzirom na
prosjecan broj zaposlenika i prosjean koeficijent ROA. Rezultati hi kvadrata predstavljeni su
u prikazu 40.

Prikaz 40. Usporedba osnovnih karakteristika poduzec¢a koja su odgovorila i ona koja nisu
odgovorila na upitnik

N Aritmeticka Standardna Pearsonov
sredina devijacija koeficijent

Prosjecni broj zaposlenih (poduzeca 78 708 1306,702 t (78, 389)=5343,
koja su odgovorila) p>0,05
Prosjecni broj zaposlenih (poduzeca 274 957 2352,96
koja nisu odgovorila)
Prosjek ROA koeficijenta (poduzeca 7414 2,465 8,627 t (74, 314)=23103
koja su odgovorila) p>0,05
Prosjek ROA koeficijenta (poduzeca 274 1,0361 9,157
koja nisu odgovorila)

Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS

Rezultati pokazuju da se broj zaposlenih 1 prosjecan koeficijent ROA znacajno ne razlikuju
izmedu poduzeca koja su odgovorila na anketni upitnik i ona koja nisu. Sto se tice treceg
analiziranog obiljeZja, distribucija poduzeca prema gospodarskim djelatnostima, potrebno je
uzeti u obzir dva kriterija. Prvim se kriterijem usporeduju podaci o udjelu poduzeéa koja su
odgovorila u odnosu na poduzeca osnovnog skupa po pojedinih gospodarskim djelatnostima.
Drugim se kriterijjem usporeduju stratumi uzorka, odnosno ispituje se je li distribucija
poduzeca po djelatnostima i1z uzorka odgovara distribuciji poduzeéa losnovnog skupa. S
obzirom na kompleksnost istrazivanja koja proizlazi iz broja obuhvacenih ispitanika po
poduzecu i duzine anketnog upitnika smatra se da za pojedinu gospodarsku djelatnost
uzorkom mora biti obuhvac¢eno barem 20% aktivnih poduzeca unutar pojedine djelatnosti
(Prikaz 41).

Prikaz 41. Reprezentativnost uzorka po gospodarskim djelatnostima

Grana djelatnosti Postotak poduzecéa koja su Razina prihvatljivosti
(prema NKD-u iz 2007.) odgovorila u odnosu na broj zastupljenosti poduzeéa
aktivnih poduzeéa u osnovnog skupa u uzorak
gospodarskoj djelatnosti
Grana A- Poljoprivreda, Sumarstvo i Djelomi¢na
. 7,14% .

ribarstvo reprezentativnost
Grana B- Rudarstvo i vadenje 100% Reprezentativno
Grana C- Preradivacka industrija 22,22% Reprezentativno
Grana D- Opskrba elektricnom 0% Ispod prihvatljive razine
energijom reprezentativnosti
Grana E- Opskrba vodom, uklanjanje 23.08%
otpadnih voda, gospodarenje otpadom te ’ Reprezentativno

14 Za &etri poduzeca nedostaju podaci potrebni za izracun koeficijenta ROA.
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Grana djelatnosti Postotak poduzeca koja su Razina prihvatljivosti
(prema NKD-u iz 2007.) odgovorila u odnosu na broj zastupljenosti poduzeéa
aktivnih poduzeéa u osnovnog skupa u uzorak
gospodarskoj djelatnosti
djelatnosti sanacije okolisa
Grana F- Gradevinarstvo 13.33% Dj elomié.na
reprezentativnost
Grana G- Trgovina na veliko i na malo; o Djelomi¢na
. o . 12,35% .
popravak motornih vozila i motocikala reprezentativnost
Grana H- Prijevoz i skladistenje 30% Reprezentativno
Grapa I- DJ.elatn(z.stl pmzanja smjestaja 72.22% Reprezentativno
te pripreme i usluzivanja hrane
Grana J- Informacije i komunikacije 8.33% Djelomi¢na
’ reprezentativnost
Grana K- Financijske djelatnosti i 0% Ispod prihvatljive razine
djelatnosti osiguranja ’ reprezentativnosti
Grana L- Poslovanje nekretninama 0% Ispod prihvatlj .ive ra;ine
reprezentativnosti
((frana M.- Struéne, znanstvene i tehnicke 20% Reprezentativno
jelatnosti
Grana N- Administrativne i pomocéne 0% Ispod prihvatljive razine
usluzne djelatnosti ’ reprezentativnosti
Grana O- Javna uprava i obrana, U gospodarskoj grani nisu
obvezno socijalno osiguranje prisutna velika poduzeéa /
Grana P- Obrazovanje U gospodarskoj grani nisu /
prisutna velika poduzecéa
Grana Q- Djelatnosti zdravstvene zastite
i socijalne skrbi 0% /
Grana R- Umjetnost, zabava i rekreacija 12.5% Djelomi¢na
’ reprezentativnost
Grana S- Ostale usluzne djelatnosti U gospodarskoj grani nisu /
prisutna velika poduzecéa
Grana T- Djelatnosti ku¢anstva kao U gospodarskoj grani nisu
poslodavca, djelatnosti kué¢anstava koja prisutna velika poduzeca /
proizvode razli¢itu robu i obavljaju
razli¢ite usluge za vlastite potrebe
Grana U- Djelatnosti izvan teritorijalnih U gospodarskoj grani nisu /
organizacija tijela prisutna velika poduzecéa

Izvor: Izradila doktorandica

Iz tablice mogucée je zakljuciti da su uzorkom iznad 20% po pojedinoj gospodarskoj
djelatnosti obuhvacene grane: (1) B- Rudarstvo i vadenje, (2) Preradivacka industrija, (3) E-
Opskrba vodom, uklanjanje otpadnih voda, gospodarenje otpadom te djelatnosti sanacije
okoliSa, (4) H- Prijevoz i skladiStenje, (5) I- Djelatnosti pruzanja smjeStaja te pripreme i
usluzivanja hrane i1 (6) M- Strucne, znanstvene i tehniCke djelatnosti. U osnovnom skupu 1
stoga niti u uzorku nisu prisutna poduzeca gospodarskih djelatnosti O- Javna uprava i obrana,
obvezno socijalno osiguranje, P- Obrazovanje, S- Ostale usluzne djelatnosti i U- Djelatnosti
izvan teritorijalnih organizacija tijela. Trecu skupinu predstavljaju poduzeca €iji je postotak
zastupljenosti u uzorak ispod 20%, ali struktura uzorka reflektira strukturu osnovnog skupa.
Odnosno, gospodarske djelatnosti koje imaju veéi udio poduzeca u osnovnom skupu su u
vecoj mjeri obuhvacene uzorkom i obrnuto. Zbog toga, moguce je zakljuciti da gospodarske
djelatnosti F- Gradevinarstvo, G- Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i
motocikala, J- Informacije i komunikacije 1 R- Umjetnost, zabava i rekreacija, iako u manjoj
mjeri, takoder reprezentativno predstavljaju poduzeéa osnovnog skupa. Problem
zastupljenosti pojedinih grana u uzorak vidljiv je samo kod gospodarskih djelatnosti: D-
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Opskrba elektricnom energijom, K- Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja, L-
Poslovanje nekretninama, N- Administrativne i pomoéne usluzne djelatnosti. U Republici
Hrvatskoj po tim gospodarskim djelatnostima postoje velika poduzeca, ali ona istrazivanjem
nisu obuhvacéena u dovoljnjoj mjeri.

Slijede rezultati eksploratorne faktorske analize 1 provjera Cronbach alfa koeficijenta za
pojedinu varijablu i cijeli anketni upitnik.

Polazi se od varijable “Formulacija strategije” koja se sastoji od 5 Cestica:

Formulacija strategije

Uspostavljanje vizije, misije i ciljeva u fazi formulacije imaju direktnu poveznicu s aktivnostima koje se provode
u fazi implementacije strategije. (Form 21)

Sadrzaj i ciljevi strategije su jasno postavljeni i svima razumljivi. (Form_22)

Sposobnost i iskustvo ljudi koji su sudjelovali u procesu formulacije strategije kljucan je za uspjeh
implementacije strategije. (Form_23)

U fazi implementacije obuhvaceni su svi ljudi koji su bili predvideni u fazi formulacije strategije. (Form 24)
Strateski plan je realan u odnosu na financijske i ostale resurse koje poduzeée posjeduje. (Form_26)

Cronbach alfa koeficijent iznosi 0,77 i stoga se moZe zaklju¢iti da je skala pouzdana'®. Iza
svake Cestice naveden je i kraé¢i naziv varijable koji se koristi u statistickom programu.

Konstrukt ,,Jmplementacija strategije* sastoji se od Sest varijabli: (1) resursi, (2) ljudi, (3)
komunikacija, (4) nadzor, (5) operativno planiranje 1 (6) vrijeme. U primjenjivanju
eksploratorne faktorske analize koriStena je metoda glavnih osi s Oblimin rotacijom
faktorskih osi (Prikaz 42).

Prikaz 42. Rezultati eksploratorne faktorske analize za konstrukt ,,Implementacija strategije”

Komponente prema

Cestice koje opisuju konstrukt “Implementacija strategije” faktorskoj analizi (varijable)
1 2 3 4
Zaposlenici su adekvatno osposobljeni za izvrSenje predvidenih aktivnosti. 819
Svi zaposlenici su razumjeli ciljeve strategije. 753
Broj i struktura zaposlenih je u skladu sa potrebama procesa implementacije strategije. 721
Zaposlenici razumiju i znaju kako koristiti informacije koje poslovodstvo daje. 683
Mislim da se zaposlenici dobro osjecaju na svojim radnim mjestima i predani su svom 678
poslu. ’
Zaposlenici su uglavnom spremni suradivati prilikom implementacije strategije. 605
Sustav motivacije i nagradivanja je dobro postavljen. 605
Kultura i struktura poduzeca olakSavaju proces komunikacije. 541 =’ 322
Komunikacija je pravovremena. 447 ;’395
Poruke najviSeg poslovodstva su jasne i transparentne. 362 5341
Resursi su osigurani u odgovarajucoj koli¢ini. -,826
Kvaliteta resursa je odgovarajuca. -,806
Cijena inputa je odgovarajuca s obzirom na cijenu outputa. -,603
Aktivnosti implementacije strategije izvr$avaju se unutar predvidenog roka. 511

Za razvoj planiranih aktivnosti, planirani budzet uglavnom ne bude premasen.

,791

15 Nunally (1978) smatra da je svaka vrijednost Cronbach alfa koeficijenta iznad 0,7 prihvatljiva.
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Povratne informacije su adekvatno prikupljene i poznate ¢lanovima najviseg poslovodstva. 747
Dobivene povratne informacije usporeduju se sa postavljenim ciljevima. ,710
Poslovodstvo pravovremeno poduzima korektivne postupke ukoliko uocava da postoji 570

problem. ’

Proces implementacije je pod stalnim nadzorom. ,552
Implementacija strategije u pravilu vremenski ne zaostaje s obzirom na postavljene 535

planove. ’

Na godi$njoj razini prioriteti ulaganja su jasno definirani. 490
Procedure rada su svima jasne. 302

Unutar poduzeca primjenjuju se formalni i neformalni kanali komunikacije. 728
Menadzment srednje razine ima kljuénu ulogu u komunikaciji strategije operativnim 577
razinama. ’
Najvise poslovodstvo uvazava misljenje i sugestije zaposlenika nizih hijerarhijskih razina. 339
Cronbach alfa koeficijent (za cijeli konstrukt 0,95) 0.89 090 | 0.87 | 0.87
Broj Cestica 7 5 6 8
Objasnjena varijanca 62,43%
Kaiser-Meyer-Olkin i Barlett test 0,936

Hi kvadrat 3467,74

Stupnjevi slobode 406

Signifikantnost ,000

N=208. Ekstrakcija: glavna komponentna analiza. Rotacijska metoda: Oblimin s Kaiser normalizacijom. Rotacija
konvergirana u 14 iteracija. Izbrisane vrijednosti ispod 0,30.
Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS

Nakon provodenja drugog kruga faktorske analize proizlazi da konstrukt ,,Implementacija
strategije* ima sljedeca obiljezja:

ima cetiri varijable (komponente), a ne Sest kao Sto je predvideno koncepcijskim
modelom istrazivanja;

nakon drugog kruga faktorske analize ima manje prljavih zasi¢enja. Pocetno je
izbrisana Cestica ,,Operativno planiranje obavljaju pretezito srednja i1 niZza razina
poslovodstva® jer je samo ona bila ukljuena u cCetvrtu komponentu. Potrebno je
prebaciti Cestice ,,Kultura i struktura poduzeca olakSavaju proces komunikacije”,
“Komunikacija je pravovremena” i1 ‘“Poruke najviSeg poslovodstva su jasne i
transparentne” iz prve komponente (varijabla “ljudi”) u €etvrtu komponentu (varijabla
“komunikacija”) jer po logici istraZivanja spadaju bolje tamo;

prva komponenta grupira cestice za varijablu ,ljudi”, druga komponenta grupira
Cestice za varijablu ,resursi”, treCa komponenta grupira Cestice za varijablu
»operativni planovi i sustav nadzora”, a Cetvrta komponenta grupira Cestice za
varijablu ,,komunikacija®;

cak Cetiri Cestice iz varijable ,,operativno planiranje” prebacene su u varijablu
»operativni planovi 1 sustavi nadzora”. Radi se o Cesticama ,,Na godiSnjoj razini
prioriteti ulaganja su jasno definirani”, ‘“Procedure rada su svima jasne”,
“Implementacija strategije u pravilu vremenski ne zaostaje s obzirom na postavljene
planove” 1 “Za razvoj planiranih aktivnosti, planirani budZet uglavnom ne bude
premasen”. Situacija moZe se smatrati prihvatljivom jer pracenje prioriteta ulaganja i
jasnoca procedure rada upucuje na logiku kontinuiranog nadzora unutar poduzeca;

za mjerenje utjecaja ,,vremenske dimenzije” koriStena je samo jedna Cestica:
“Aktivnosti implementacije strategije izvrSavaju se unutar predvidenog roka® §to je
metodoloski pogresno. Ta se Cestica, medutim, preselila u varijablu ,,resursi”. Kako se
ve¢ dugi niz godina u ekonomskoj literaturi vremenska komponenta smatra vaznim
resursom poslovanja (Hendry 2014), ta Cinjenica je prihvacena.
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Nakon provedene eksploratorne faktorske analize, rezimiraju se varijable 1 Cestice konstrukta
»~Implementacija strategije s kojima se nastavlja statisticka analiza.

Resursi

Aktivnosti implementacije strategije izvrSavaju se unutar predvidenog roka. (Resurs25)

Resursi su osigurani u odgovarajucoj koli¢ini. (Resurs27)

Kwvaliteta resursa je odgovarajuca. (Resurs28)

Resursi su dostupni pravovremeno i ne ometaju predvideni tijek implementacije pojedinih aktivnosti. (Resurs29)
Cijena inputa je odgovarajuca s obzirom na cijenu outputa. (Resurs30)

Ljudi

Svi zaposlenici su razumjeli ciljeve strategije. (Ljudi 31)

Broj i struktura zaposlenih je u skladu s potrebama procesa implementacije strategije. (Ljudi_32)
Zaposlenici su adekvatno osposobljeni za izvrSenje predvidenih aktivnosti. (Ljudi 33)

Zaposlenici su uglavnom spremni suradivati prilikom implementacije strategije. (Ljudi_34)

Mislim da se zaposlenici dobro osje¢aju na svojim radnim mjestima i predani su svom poslu. (Ljudi_35)
Sustav motivacije i nagradivanja je dobro postavljen. (Ljudi 36)

Zaposlenici razumiju i znaju kako koristiti informacije koje poslovodstvo daje. (Ljudi_42)

Komunikacija

Komunikacija je pravovremena. (Komun_37)

Unutar poduzeca se primjenjuju formalni i neformalni kanali komunikacije. (Komun_38)

Poruke najviseg poslovodstva su jasne i transparentne. (Komun 39)

Najvise poslovodstvo uvazava misljenje i sugestije zaposlenika nizih hijerarhijskih razina. (Komun 40)
Menadzment srednje razine ima kljuénu ulogu u komunikaciji strategije operativnim razinama. (Komun_41)
Kultura i struktura poduzeéa olak$avaju proces komunikacije. (Komun 43)

Operativno planiranje i sustav nadzora

Proces implementacije je pod stalnim nadzorom. (Nadzor44)

Povratne informacije su adekvatno prikupljene i poznate ¢lanovima najviseg poslovodstva. (Nadzor45)
Dobivene povratne informacije usporeduju se s postavljenim ciljevima. (Nadzor46)

Poslovodstvo pravovremeno poduzima korektivne postupke ukoliko uocava da postoji problem. (Nadzor47)
Procedure rada su svima jasne. (Nadzor50)

Na godisnjoj razini prioriteti ulaganja su jasno definirani. (Nadzor51)

Implementacija strategije u pravilu vremenski ne zaostaje s obzirom na postavljene planove. (Nadzor52)

Za razvoj planiranih aktivnosti, planirani budZet uglavnom ne bude premasen. (Nadzor53)

Prelazi se zatim na novi konstrukt, ,,Utjecaj okoline”. Utjecaj okoline se odvojeno mjeri za
unutarnju i vanjsku okolinu. ,,Unutarnja okolina” sastoji se od varijabli: organizacijska
struktura, organizacijska kultura 1 vodstvo. Rezultati eksploratorne faktorske analize za
unutarnju okolinu predstavljeni su prikazom 43.

Prikaz 43. Rezultati eksploratorne faktorske analize za konstrukt ,,Unutarnja okolina”

Komponente prema

Cestice koje opisuju konstrukt “Unutarnja okolina” faktorskoj analizi
(varijable)
1 2

Organizacijska struktura je dovoljno fleksibilna da omoguéava nesmetano uvodenje potrebnih 793

promjena. )

Organizacijska struktura olakSava razmjenu informacija i koordinaciju poslova te suradnju izmedu ,785

pojedinih hijerarhijskih razina i funkcija.

Unutar poduzeca jasno je tko su glavni koordinatori procesa implementacije strategije. ,782

Trenutna organizacijska struktura omoguéava nesmetano odvijanje implementacijskih aktivnosti. , 742

Podjela poslova, obaveza i ovlasti zaposlenika su jasno odredene. ,739
Organizacijska kultura poduze¢a omogucava nesmetano odvijanje implementacijskih aktivnosti. ,676
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Clanovi najviseg poslovodstva su spremni dati potporu menadmentu srednje razine i operativcima ,781

prilikom procesa implementacije.

Najvise poslovodstvo ima jasnu sliku o potesko¢ama prilikom implementacije strategije. , 775

Clanovi najviseg poslovodstva su uklju¢eni u implementaciji strategije tijekom cijelog njezinog ,731

trajanja.

Clanovi srednjeg menadmenta najbolje shvaéaju problematiku implementacije strategije. ,662

Clanovi poslovodstva se trude postiéi povoljnu organizacijsku klimu jer vjeruju da je to bitno za ,554

uspjeh.

Clanovi poslovodstva koji su osmislili strategiju su aktivno involvirani u procesu implementacije ,525

strategije.

Mislim da su zaposlenici zadovoljni i lojalni poduzecu. ,740
Poduzece potice timski rad. ,676
Temeljne vrijednosti koje poduzeée promovira u skladu su s osobnim vrijednostima zaposlenih. ,488
Cronbach alfa koeficijent (za konstrukt 0,93) 0,85 0,88 0,81
Broj Cestica 5 5 4
Objasnjena varijanca 70,63%

Ekstrakcija: glavna komponentna analiza. Rotacijska metoda: Oblimin s Kaiser normalizacijom. Rotacija konvergirana
u 12 iteracija. Izbrisane vrijednosti ispod 0,30.
Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS

Provodenjem faktorske analize proizlazi da konstrukt ,Unutarnja okolina* ima sljedeca
obiljezja:

e iz prve komponente, odnosno varijable ,,organizacijska struktura“ treba izbrisati
Cesticu ,,Organizacijska kultura poduzeéa omogucéava nesmetano odvijanje
implementacijskih aktivnosti® jer prema logici istrazivanja ne pripada tom skupu;

e kod druge komponente, varijabla ,,vodstvo®, prisutna je Cestica ,,Clanovi poslovodstva
se trude posti¢i povoljnu organizacijsku klimu jer vjeruju da je to bitno za uspjeh®,
dok je u koncepcijskom modelu bila zabiljezena kod varijable ,,organizacijska
kultura®. Iako je manje zasi¢enje ove Cestice prisutno i kod varijable ,,organizacijska
kultura® ipak ¢e ta Cestica biti vracena u tu varijablu;

e tre¢a komponenta, odnosno varijabla ,,organizacijska kultura® sastoji se od cetiri
Sestice, dok je u polaznom koncepcijskom modelu predlozeno pet Gestica. Cestica
»Organizacijska kultura poduze¢a omogucava nesmetano odvijanje implementacijskih
aktivnosti.“ presla je u konstrukt ,,organizacijska struktura®, ali je zbog nelogi¢nosti
isklju€ena iz daljnje analize.

Nakon provedene eksploratorne faktorske analize rezimiraju se varijable 1 Cestice konstrukta
,Unutarnja okolina“ s kojima se nastavlja istraZivacki postupak.

Organizacijska struktura

Trenutna organizacijska struktura omogucava nesmetano odvijanje implementacijskih aktivnosti. (OrgStr54)
Podjela poslova, obaveza i ovlasti zaposlenika su jasno odredene. (OrgStr55)

Organizacijska struktura olakSava razmjenu informacija i koordinaciju poslova te suradnju izmedu pojedinih
hijerarhijskih razina i funkcija. (OrgStr56)

Unutar poduzeca je jasno tko su glavni koordinatori procesa implementacije strategije. (OrgStr57)
Organizacijska struktura je dovoljno fleksibilna da omoguéava nesmetano uvodenje potrebnih promjena.
(OrgStrs58)

Organizacijska kultura

Temeljne vrijednosti koje poduzece promovira u skladu su s osobnim vrijednostima zaposlenih. (OrgKul60)
Clanovi poslovodstva se trude posti¢i povoljnu organizacijsku klimu jer vjeruju da je to bitno za uspjeh.
(OrgKul61)

Mislim da su zaposlenici zadovoljni i lojalni poduzecu. (OrgKul62)

Poduzece potice timski rad. (OrgKul63)
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Vodstvo

Clanovi poslovodstva koji su osmislili strategiju aktivno su involvirani u proces implementacije strategije.
(Vodstvo64)

Clanovi najviseg poslovodstva uklju¢eni su u implementaciji strategije tijekom cijelog njezinog trajanja.
(Vodstvo65)

Clanovi najviseg poslovodstva spremni su dati potporu menad?mentu srednje razine i operativcima prilikom
procesa implementacije. (Vodstvo66)

Najvise poslovodstvo ima jasnu sliku o potesko¢ama prilikom implementacije strategije. (Vodstvo67)
Clanovi srednjeg menadzmenta najbolje shvac¢aju problematiku implementacije strategije. (Vodstvo68)

Za procjenu utjecaja konstrukta ,,Vanjske okoline” na proces transformacije oblikovane
strategije u implementiranu primijenjene su dvije skale. Prvi na¢in mjerenja utjecaja vanjske
okoline ukljucuje skalu koja mjeri neizvjesnost okoline. Kako je skala preuzeta od autora Tan
1 Litschert (1994) izracunat je samo Cronbach alfa koeficijent koji iznosi 0,866. Neizvjesnost
okoline se sastoji od sljedecih varijabli:

Turbulentnost
Koliko cesto promjene u sljedecim cimbenicima se reflektiraju na poslovanje vaseg poduzec¢a? Uzmite u obzir
razdoblje od zadnjih 5 godina.

a. Promjene konkurenata (broj i struktura konkurenata)

b. Promjene u odredivanju profila kupaca (potrebe i kupovna moc)

c. Dobavljaci (dostupnost, broj, uvjeti nabave)

d. Tehnologija (pojavljivanje novih tehnoloskih rjesenja i njihova cijena)

e. Utjecaj zakona (promjene propisa koji direktno utjecu na poslovanje poduzeca)

f. Utjecaj ekonomskih uvjeta (npr. promjena makroekonomskih komponenti, stabilnost valute, moguénosti
kreditiranja)

g. Utjecaj socio- kulturoloskih uvjeta (vjera, tradicija i kulturoloska obiljezja)

h. Utjecaj kretanja na medunarodnom trzistu (medunarodna politika, pojavljivanje novih oblika integracije
zemalja, npr. EU)

Kompleksnost
Ocijenite razinu kompleksnosti upravljanja promjenama u sklopu sljedecih cimbenika? Uzmite u obzir razdoblje
od zadnjih 5 godina.

a. Konkurencijom (koliko vam je tesko pratiti njihove promjene i boriti se za konkurentsku poziciju)

b. Kupcima (uskladiti proces poslovanja s potrebama, Zeljama i moguénostima kupaca)

c. Dobavlja¢ima (uskladiti proces poslovanja s ponudom dobavljaca i uvjetima nabave)

d. Tehnologijom (uskladiti proces poslovanja s novim tehnoloskim rjeSenjima i njihova cijena)

e. Zakonskim okvirom (uskladiti poslovanje s promjenama zakona)

f. Ekonomskim okvirom (npr. uskladiti poslovanje s promjenama tecaja, moguénostima dobivanja kredita)

g. Socio- kulturoloSkog okvira (uskladiti poslovanje s vjerskim i kulturoloskim vjerovanjima svih dionika
poslovanja)

h. Aktivnostima na medunarodnom trzistu (npr. inozemni konkurenti, promjena medunarodnih uvjeta
poslovanja)

Druga skala mjeri pristup poduzeca prema podrazajima okoline. KoriStena je skala koju su
1978. godine predlozili Miles 1 Snow (Miles et al. 1978). Cronbach alfa koeficijent za tu skalu
iznosi 0,90.

Mjerenje strateSkog pristupa poduzeéa prema vanjskoj okolini

U donosenju strateskih odluka, pokusavamo predvidjeti buduce utjecaje okoline na poslovanje poduzeca.
MS_71)

Spremni smo zrtvovati kratkoro¢nu profitabilnost za ostvarenje dugoroc¢nih ciljeva. (MS 72)

Poduzece je posebno okrenuto ulaganjima koja osiguravaju ostvarenje buduc¢e konkurentske prednosti. (MS_73)
Poduzece konstantno nastoji uvesti inovacije u svojim proizvodima i/ili uslugama. (MS_74)
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Kada je zakonski okvir nedovoljno jasno odreden, poduzeée se pokusava postaviti proaktivno kako bi iskoristilo

situaciju. (MS_75)

U donoSenju strateskih odluka poduzeée nastoji brzo reagirati na prilike iz okoline. (MS_76)

U donosSenju strateskih odluka isti¢emo vaznost primjene adekvatnih sustava planiranja i Sirenja informacija.

MS_77)

U proucavanju pojedinih situacija, pazljivo procjenjujemo moguce posljedice i vazemo sve moguce alternative.

MS_78)

Izmedu svih moguénosti koje se poduzecu pruzaju, odabiremo one koje na neki nacin osiguravaju veéu razinu

uspjeha. (MS_79)

Unutar poduzeca, naéin pracenja troskova je dobro osmisljen i uspostavljen. (MS_80)

Stalno modificiramo koristenu tehnologiju da bi unaprijedili efikasnost poslovanja. (MS_81)

Pazljivo pratimo promjene okruZenja i vr$imo potrebne promjene unutar poduzeca. (MS_82)

Unato¢ nesigurnosti njihovih ishoda, stalno trazimo prilike u okruzenju i spremni smo na promjene. (MS_83)

Filozofija naseg poslovanja ide u smjeru odobravanja projekte koji se razvijaju postupno (step by step), a ne

naglo. (MS_84)

Nase je poduzece usredotoceno na ulaganja koja imaju: (MS_85)

1- nisku razinu rizika i nisku dobit 3- srednju razinu rizika i srednju dobit 5- visoku razinu rizik i
visoku dobit

U daljnjem testiranju hipoteza koristi se skala koja mjeri strateski pristup poduzeca prema
vanjskoj okolini. Kao §to je ve¢ prethodno naznaceno, nije receno da poduzeca koja pripadaju
istoj gospodarskoj grani i koja se nalaze pod utjecajem vrlo sli¢nih podrazaja vanjske okoline,
primjenjuju isti ili sli¢an strateski pristup. O sposobnostima prilagodavanja i traZzenja prilika u
vanjskoj okolini zapravo ovisi u kojoj mjeri ¢e se postavljeni strateski plan realizirati. Zbog
toga je ova druga skala prikladnija za objasnjenje moderatorskog efekta vanjske okoline
izmedu faze formulacije i implementacije strategije.

Zadnji konstrukt je ,,UspjeSnost poslovanja”. Konstrukt ,,Uspjesnost poslovanja“ ukljucuje
nekoliko varijabli: ,,preduvjeti uspjesSnosti, ,,Balanced Scorecard metoda“ 1 ,,subjektivna
procjena uspjesnosti®. Podaci za varijable ,,preduvjeti uspjesSnosti, ,, Balanced Scorecard
metodu® 1 ,,subjektivna procjena uspjesnosti* prikupljaju se putem anketnog upitnika. No, u
mjerenju uspjesnosti poslovanja, u segmentu objektivnog mjerenja, pridodaje se pokazatel;
ROA, prikazan kao prosjecna vrijednost za petogodiSnje razdoblje (2008.-2013.).

Rezultati faktorske analize predstavljeni u prikazu 44 potvrduju broj varijabli i raspodjelu
Cestica kao §to je predvideno koncepcijskim modelom istraZivanja.

Prikaz 44. Rezultati eksploratorne faktorske analize za konstrukt ,,Uspjesnost poslovanja”

Komponente prema faktorskoj
Cestice koje opisuju konstrukt “Uspjesnost poslovanja” analizi (varijable)
Preduvjeti | BSC | Subjektivna
uspjeha procjena
Izmedu svih faza procesa strateSkog menadzmenta, implementacija strategije ima najznacajniji 42
utjecaj na uspjesnost poslovanja poduzeéa. ’
Kratkoro¢ni i dugoro¢ni ciljevi poslovanja su uskladeni. ,764
Ciljevi predvideni u fazi formulacije strategije se uglavnom postizu. ,696
Uspjesnost poslovanja se u naSem poduzecu mjeri kvantitativnim i kvalitativnim 644
pokazateljima. ’
Poduzeée primjenjuje Balanced Scorecard metodu. ,785
Osobno sam upoznat s pojmom uravnotezene Karte ciljeva (Balanced Scorecard). ,743
Ocijenite uspjesnost poslovanja Vaseg poduzec¢a u odnosu na prosjek industrijske grane kojoj 303
pripadate. ’
Kupci su zadovoljni nasim proizvodima i/ili uslugama. ,698
Profitabilnost poduze¢a je zadovoljavajuca. ,684
Produktivnost radnika je zadovoljavajuca. ,581
Kvaliteta nasih proizvoda i/ili usluga je zadovoljavajuca. ,567
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Cronbach alfa koeficijent (za cijeli konstrukt 0,95) 0,79 0,64 0,79

Broj Cestica 4 2 5

Objasnjena varijanca 63,63 %

N= 208. Ekstrakcija: glavna komponentna analiza. Rotacijska metoda: Oblimin s Kaiser normalizacijom. Rotacija
konvergirana u 14 iteracija. Izbrisane vrijednosti ispod 0,30.
Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS

Nakon provedene eksploratorne faktorske analize rezimiraju se varijable i1 Cestice konstrukta
,Uspjesnost poslovanja“:

Preduvjeti uspjesnosti

Ciljevi predvideni u fazi formulacije strategije se uglavnom postizu. (Uspjeh86)

Izmedu svih faza procesa strateSkog menadzmenta, implementacija strategije ima najznacajniji utjecaj na
uspjesnost poslovanja poduzecéa. (Uspjeh87)

Kratkoro¢ni i dugorocni ciljevi poslovanja su uskladeni. (Uspjeh88)

Uspjesnost poslovanja se u nasem poduzeéu mjeri kvantitativnim i kvalitativnim pokazateljima. (Uspjeh90)

Balanced Scorecard
Osobno sam upoznat s pojmom uravnotezene karte ciljeva (Balanced Scorecard). (Uspjeh91)
Poduzece primjenjuje Balanced Scorecard metodu. (Uspjeh92)

Subjektivna procjena uspjesnosti

Profitabilnost poduzeca je zadovoljavajuca. (Uspjeh89)

Kvaliteta nasih proizvoda i/ili usluga je zadovoljavajuca. (Uspjeh94)

Produktivnost radnika je zadovoljavajuca. (Uspjeh95)

Kupci su zadovoljni nasim proizvodima i/ili uslugama. (Uspjeh96)

Ocijenite uspjesnost poslovanja Vaseg poduzecéa u odnosu na prosjek industrijske grane kojoj pripadate.
(Uspjeh97)

1- ispod prosjeka 2- unutar prosjeka 3- iznad prosjeka

Proces ,.,CiS¢enja” varijabli i Cestica je dugotrajan, ali neminovan kada se radi o potpuno
novom anketnom upitniku. Prije nastavka analize potrebno je rezimirati osnovne deskriptivne
parametre 1 interkorelacije za varijable koje ¢e dalje biti ukljucene u strukturalno modeliranje
(SEM). Interkorelacijske matrice priloZene su na kraju rada (Prilog 3). Pomoc¢u njih odreduje
se postoji li problem multikolinearnost. Kako razina interkorelacije izmedu pojedinih varijabli
nije iznad 0,8 zaklju€uje se da ne postoji problem multikolinearnosti (Grewal et al. 2004).
Nakon obradivanja podataka prvog dijela upitnika, odnosno analize ucestalosti pojavljivanja
otezavajucih faktora tijekom implementacije strategije, prelazi se na analizu medusobne veze
utjecajnih ¢imbenika implementacije strategije i njihovog agregiranog utjecaja na uspjeSnost
poslovanja poduzeca.

Primjenom jednostavne analize varijance (ANOVA) utvrduje se da ispitanici razliito
interpretiraju adekvatnost formulacije strategije s obzirom na fazu u kojoj se implementacija
strategije nalazi: uvodenje, rast ili zrelost (F (2,199=29,237; p<001). Prema Bonferroni'® post
hoc testu moze se ustanoviti kako statisticki znacajna razlika postoji izmedu faze uvodenja
(M=3,364) s jedne strane i faze rasta (M=4,059) i zrelosti (M=3,950) s druge strane. Rezultati
upucuju na zaklju¢ak da poduzeca koja se nalaze u fazi uvodenja strategije, zbog velikog

16 Post hoc testovi se koriste u slucaju usporedbe varijance triju ili viSe grupa nezavisnih varijabli. Bonferronijev
test se koristi kada Levenov test homogenosti nije signifikantan, odnosno kada je distribucija vrijednosti na
zavisnoj varijabli homogena. Kada su podaci na zavisnoj varijabli nehomogeno distribuirani, odnosno Levenov
test je signifikantan, koriste se post hoc testovi za neparametrijsku analizu. U ovoj doktorskoj disertaciji
primijenjen je Dunnett T3 test.
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broja promjena i neocCekivanih utjecaja okoline, smatraju da izvor poteskoca lezi u
neodgovarajucoj formulaciji strategije.

Takoder, zabiljezena je statisticki znaCajna razlika u procjenjivanju adekvatnosti faze
formulacije strategije izmedu poduzeéa koja se nalaze u (1) privatnom vlasnistvu (M=3,911) i
ona koja se nalaze u (2) javnom vlasniStvu (M= 3,547), F (1,200=10,815; p<001. Poduzec¢a u
privatnom vlasniStvu ocjenjuju adekvatnost formulacije strategije s vecom prosjeCnom
ocjenom u odnosu na poduzeca u javnom vlasnistvu.

Nadalje, zabiljezena je statistiCki znaCajna razlika u procjeni adekvatnosti formulacije po
pitanju trziSnog plasmana (F (1,197=9,573, p<0,01). Rezultati upucuju na to da poduzeca koja
svoje proizvode i/ili usluge plasiraju ve¢inom na inozemnim trzistima (M=3,971) imaju
adekvatniju formulaciju strategije u odnosu na poduzeca koja posluju pretezito na domacéem
trzistu (M= 3,689).

Razmatraju¢i konstrukt ,,Implementacija strategije“ koji se sastoji od cetiri varijable,
zakljuCuje se da ispitanici kao najadekvatnije uspostavljenu varijablu ocjenjuju
»komunikaciju®“ (M=4,396), slijede varijable ,,operativno planiranje 1 sustavi nadzora“
(M=3,845), ,resursi“ (M=3,587) 1 ,,Jjudi“ (M=3,556). Rezultati dokazuju da je upravljanje
ljudskim potencijalima najzahtjevniji aspekt procesa implementacije strategije, zbog Cega su
poteskoce u sklopu tog ¢imbenika i najjace prisutne.

Za konstrukt ,Implementacija strategije primijenjen je test multivarijantne analize
(MANOVA). Smatra se da je u ovom slucaju koriStenje testa multivarijantne analize
primjereniji od primjene jednostavne analize (ANOVA) jer se osim poveznice zavisne i
nezavisne varijable pojedinac¢no, zeli uzeti u obzir i medusobni utjecaj izmedu zavisnih
varijabli. Npr. kod testiranja postoji li statistiCki znacajne razlike u ocjenjivanju kvalitete
operativnih planova 1 sustava nadzora izmedu ispitanika razli¢itih hijerarhijskih razina,
istovremeno se vodi racuna i o utjecaju koji ostale varijable (resursi, komunikacija 1 ljudi)
vr§e na tu varijablu. Prikaz 45 predstavlja statisticke znacajne razlike u percepciji utjecajnih
¢imbenika procesa implementacije strategije s obzirom na poziciju ispitanika unutar
hijerarhije poduzeca.

Prikaz 45. Razlike u ocjenjivanju adekvatnosti uspostavljanja utjecajnih ¢cimbenika procesa
implementacije strategije s obzirom na poziciju ispitanika u poduzecu

PI_Operativno planiranj
PI Ljudi | PI Resursi sustavi nadzora PI_Komunikacija
Pozicija ispitanika (0,3976)5*
u poduzeéu / / ok (0,4679)14*

* Razina signifikantnosti p<0,05
1- Najvise poslovodstvo, 2- Srednja razina poslovodstva, 3- Najniza razina poslovodstva, 4- Operativna razina
Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS

StatistiCka analiza upucuje na sljedece:

e *#* kod varijable ,,PI Operativno planiranje 1 sustavi nadzora” distribucija podataka
na zavisnoj varijabli nije homogena (Levenov test signifikantan, p<0,05), Sto znaci da
se mora primijeniti neparametrijski test (Kruskal Wallis). Kod preostalih zavisnih
varijabli (P1_Ljudi, PI Resursi, PI Komunikacija) distribucija podataka je homogena
pa se mogu primijeniti parametrijski testovi analize podataka;
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s obzirom na poziciju ispitanika u hijerarhiji poduzeca postoje statisticki znacajne
razlike jedino kod varijable ,,PI Komunikacija“ (F3,196) =3,23). NajviSe poslovodstvo
ocjenjuje adekvatnost komunikacije unutar poduze¢a s veCom prosjeCnom ocjenom
(M=4,640), nego Sto to Cine najniza razina poslovodstva (M=4,243) i1 operativna
razina (M=4,172).

Nadalje, ispituje se postoji 1i statisticki znaCajna razlika izmedu varijabli procesa
implementacije strategije s obzirom na fazu u kojoj se proces implementacije strategije nalazi.
U prikazu 46 predstavljene su samo situacije gdje su zabiljezene statisticki signifikantne
razlike pomocu rezultata na post hoc testu.

Prikaz 46. Razlika u ocjenjivanju utjecajnih ¢imbenika implementacije strategije s obzirom

na fazu u kojoj se proces implementacije strategije nalazi

PI_Operativno
PI_Ljudi PI_Resursi planiranje i sustavi nadz( PI Komunikacija
Faza u kojoj se
nalazi (-0,8156) 1% *** (-0,9903) 1% *** (-0,6641) 1% %% (-0,9124) % ***
implementacija (-0,7707 )13 (-0,9446) 3%%%% (-0,7201) 3% %% (-0,787013% %
strategije

**%* Razina signifikantnosti p<0,01
1- Uvodenje, 2- Rast, 3- Zrelost
Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS

Statisticka analiza upucuje na sljedece:

varijabla ,,PI_Ljudi* se statisti¢ki znacajno razlikuje izmedu faze uvodenja i faze rasta
te izmedu faze uvodenja i faze zrelosti procesa implementacije strategije (F,195)
=36,977

varijabla ,,PI Resursi* se statisticki znacajno razlikuje izmedu faze uvodenja i faze
rasta te izmedu faze uvodenja i faze zrelosti procesa implementacije strategije (F2,195)
=44,730)

varijabla ,,PI Operativno planiranje i sustavi nadzora” se statisticki znacajno razlikuje
izmedu faze uvodenja 1 faze rasta te izmedu faze uvodenja 1 faze zrelosti procesa
implementacije strategije (F2,195)=31,244)

varijabla ,,PI Komunikacija“ se statisticki znacajno razlikuje izmedu faze uvodenja 1
faze rasta te izmedu faze uvodenja i1 faze zrelosti procesa implementacije strategije
(F2,195)=33,543)

u niti jednoj varijabli nije zabiljezena statisticki signifikantna razlika izmedu faze rasta
1 faze zrelosti, ve¢ samo izmedu faze uvodenja i faze rasta te izmedu faze uvodenja i
faze zrelosti.

Temeljem upravo spomenutih rezultata statisticke obrade, moguce je ustanoviti da je faza u
kojoj se nalazi proces implementacije strategije bitan prediktor u razmatranju procesa
implementacije strategije. Poduzeca ¢iji se proces implementacije strategije nalazi u fazi
uvodenja ocjenjuju adekvatnost klju¢nih ¢imbenika procesa implementacije strategije s nizom
ocjenom nego Sto to ¢ine poduzeca Ciji se proces implementacije strategije nalazi u fazi rasta
ili zrelosti.

Prikaz 47 pokazuje kako se ocjenjivanje utjecaja pojedinih ¢imbenika implementacije
strategije razlikuje s obzirom na vlasnistvo poduzeca.
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Prikaz 47. Razlika u ocjenjivanju utjecajnih ¢imbenika implementacije strategije s obzirom
na oblik vlasnistva poduzeca

Varijabla Razina povezanosti zavisne i Prosjecne ocjene
nezavisne varijable
PI_Operativno planiranje Fa,197=5,724 * Privatno (3,897), Javno (3,628)
i sustavi nadzora
PI Ljudi F,10n=16,171%*** Privatno (3,649), Javno (3,158)
PI Resursi F(1,197=9,127 *** Privatno (3,672), Javno (3,247)
PI Komunikacija F(1,107=12,834 *** Privatno (3,488), Javno (3,987)

* razina signifikantnosti p<0,05
*** razina signifikantosti p<0,001
Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS

Nize prosjeéne ocjene zabiljezene su kod javnih poduzeca. Javna poduzeca imaju vece
nedostatke u svim kljuénim c¢imbenicima procesa implementacije strategije, osim u
komunikaciji strategije. Smatra se korisnim ponoviti test s obzirom na trziSte plasmana
proizvoda i/ili usluga poduzeca (Prikaz 48).

Prikaz 48. Razlika u ocjenjivanju utjecajnih ¢imbenika implementacije strategije s obzirom
na trziSte plasmana

Varijabla Razina povezanosti zavisne i Prosjecne ocjene
nezavisne varijable
PI_Operativno planiranje F(1,104=5,524 * Domace (3,734), Inozemno (3,944)
i sustavi nadzora
PI Ljudi F(1,104=10,027* Domace (3,390), Inozemno (3,703)
PI Resursi F1,104)=8,733%* Domace (3,406), Inozemno (3,738)
PI Komunikacija / /

* razina signifikantnosti p<0,05
/ ne postoji statisticki signifikantne razlike
Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS

Poduzeca koja su okrenuta inozemnim trZiStima bolje upravljaju svim ¢imbenicima procesa
implementacije strategije. Vjerojatno je to posljedica stroze konkurentske borbe na
medunarodnom trziStu. Stroza konkurencija poti¢e poduzeée na usavrSavanje internih
kompetencija kako bi ono moglo promptno reagirati na izazove vanjske okoline.

Nisu zabiljeZene znacajne razlike u ocjenjivanju pojedine varijable konstrukta
,Implementacija strategije* s obzirom na to primjenjuje li poduzece ISO standarde ili ne.
Rezultati ovog istrazivanja potvrduju rezultate autora Terziovski et al. (1997) 1 Sun i Cheng
(2002). U njihovim se istrazivanjima naglaSava da ne postoji znacajne poveznice izmedu
posjedovanja ISO standarda i uspjeSnosti poduzeca. S druge strane, iz istrazivanja kojih su
proveli Drljaca (2003) i Srivastav (2007) proilzlaze potpuno suprotni zakljucci.

Utjecaj okoline razmatra se zasebno za unutarnju i zasebno za vanjsku okolinu. Konstrukt
sunutarnja okolina® sastoji se od tri varijable: organizacijska struktura, organizacijska
kultura 1 vodstvo. Prikaz 49 predstavlja statisticke razlike izmedu varijable unutarnje okoline
s obzirom na oblik vlasniStva poduzec¢a. Primijenjen je test multivarijantne analize varijance
(MANOVA).
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Prikaz 49. Razlika u ocjenjivanju unutarnje okoline s obzirom oblik vlasniStva

Varijabla Razina povezanosti zavisne i nezavisne varijable Prosjecne ocjene
UO_Struktura F(1,1205=12,237*%** Privatno (3,835), Javno (3,402)
UO_ Kultura F(1,002) =8,044*%** Privatno (3,825), Javno (3,463)
UO_Vodstvo *17 Privatno (4,001), Javno (3,727)

* razina signifikantnosti na p<0,05
**%* razina signifikantnosti na p<0,01
Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS

Poduze¢a u privatnom vlasniStvu u svim varijablama ,,Unutarnje okoline* pokazuju vecu
prosjeénu ocjenu. Bolje stanje unutarnje okoline omogucava uspjesniju implementaciju
strategije. Unutarnja okolina se zatim proucava i s aspekta trziSnog plasmana proizvoda i/ili
usluga poduzeca (Prikaz 50).

Prikaz 50. Razlika u ocjenjivanju unutarnje okoline s obzirom na trziSte plasmana

Varijabla Razina povezanosti zavisne i nezavisne varijable Prosjecne ocjene
UO Struktura | F(1,1202=9,533*%* Domace (3,583), Inozemno (3,886)
UO Kultura F(1,2000=10,854 *** Domace (3,570), Inozemno (3,913)
UO Vodstvo *18 Domacée (3,829), Inozemno (4,039)

* razina signifikantnosti p<0,05

** razina signifikantnosti p<0,005

*** razina signifikantnosti p<0,001

Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS

Po pitanju trzista plasmana proizvoda i/ili usluga poduzeca se statisticki znacajno razlikuju u
svim varijablama unutarnje okoline. Pri tome, poduzeca koje svoje proizvode 1/ili usluge
plasiraju preteZito na inozemnim trZiStima pokazuju bolje prosjecne ocjene u odnosu na
poduzeca koja su pretezito okrenuta domacem trzistu.

Nadalje, u istrazivanju postoji li znacajne razlike u percipiranju unutarnje okoline s obzirom
na poziciju ispitanika u hijerarhiji poduzec¢a, primijenjena je metoda jednosmjerne analize

varijance (Prikaz 51).

Prikaz 51. Razlika u ocjenjivanju unutarnje okoline s obzirom na poziciju ispitanika

Varijabla UO_Struktura | UO_ Kultura UO_Vodstvo
F(3,201):3,730**** F(3,201):5,123****
/ (0,364),* (0,349);3*
(0,453)14* (0,569)14*

/ Oznacava da ne postoji statisticki signifikantna razlika

* signifikantno na razini p<0,05

*#4% signifikantno na razini p<0,01

1- NajviSe poslovodstvo, 2- Srednja razina poslovodstva, 3- Najniza razina poslovodstva, 4- Operativna razina
Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS

Statisticka analiza upucuje na sljedece:

e postoji statisticki znacajna razlika izmedu ispitanika razli¢itih hijerarhijskih razina po
pitanju percepcije organizacijske kulture poduzeca (F201y=3,73). Clanovi najviseg

17 Podaci nehomogeno distribuirani, primijenjen je neparametrijski Mann Whitney test. Ustanovljeno je da
postoji statisti¢ki znacajna razlika izmedu poduzeca u privatnom i poduzeéa u javnom vlasnistvu.
18 Podaci su nehomogeno distribuirani, primijenjen je neparametrijski Mann Whitney test.

107



poslovodstva (M=4,022) percipiraju organizacijsku kulturu adekvatnijom u odnosu na
¢lanove srednjeg poslovodstva (M=3,657) i operativne razine (M=3569);

izmedu ispitanika razlicitih hijerarhijskih razina postoji statisticki znacajna razlika u
poimanju vodstva (F3.201=5,123). ZnaCajna razlika postoji izmedu najviseg
poslovodstva s jedne strane (M=4,199) te najnizeg poslovodstva (M=3,846) i
operativne razine (M=3,621) s druge strane.

Za procjenu utjecaja ,,Vanjske okoline” na proces transformacije oblikovane strategije u
implementiranu primijenjena je skala koju su predlozili Miles et al. (1978). Statisticka analiza
upucuje na sljedece:

prisutna je statisticki signifikantna razlika (Fp,192) =37,406; p<0,01) u strateSkom
pristupu prema vanjskoj okolini ovisno o fazi u kojoj se proces implementacije
strategije nalazi. Pri tome, poduzec¢a ¢iji je proces implementacije strategije u fazi
uvodenja (M=3,322), pokazuju slabiju sposobnost proaktivnog djelovanja prema
vanjskoj okolini od poduzeca ¢iji je proces implementacije strategije u fazi rasta
(M=4,00) ili zrelosti (M=3,947);

prisutna je statisticki signifikantna razlika u strateSkom pristupu poduzeéa prema
vanjskoj okolini s obzirom na trziSte plasmana. Poduzeca koja su pretezito okrenuta
medunarodnom trziStu (M=3,890) imaju proaktivniji pristup prema podrazajima
okoline od poduze¢a koja su pretezito okrenuta domacem trzistu (M=3,6660).
Distribucija podataka bila je nehomogena pa je koriSten neparametrijski Mann
Whitney test (p<0,05);

prisutna je statistic¢ki signifikantna razlika (F(1,194)=10,672; p=0,001) izmedu poduzeca
u privatnom (M=3,859) i poduze¢a u javnom (M=3,528) vlasniStvu. Poduzeca u
privatnom vlasni$tvu imaju proaktivniji pristup na podrazaje vanjske okoline u odnosu
na poduzec¢a u javnom vlasniStvu.

Drugi nacin mjerenja utjecaja vanjske okoline ukljucuje skalu koja mjeri neizvjesnost okoline
1 to preko dvije varijable: turbulentnost 1 kompleksnost. U izraCunavanju parametara
primijenjena je jednostavna analiza varijance (ANOVA).

StatistiCka analiza upucuje na sljedece:

prisutna je zna€ajna razlika u percipiranju neizvjesnosti okoline izmedu poduzeca u
privatnom i ona u javnom vlasniStvu. Poduzeca u privatnom vlasnistvu (M=3,176)
jace percipiraju turbulentnost okoline od poduzeca u javnom vlasnistvu (M=2,938),
F(1,199=6,513; p<0,01. Privatna poduzeca percipiraju vecu razinu kompleksnosti
okoline (M=3,102) od javnih poduzec¢a (M=2,850), F1200)=4,835; p<0,05;

prisutna je statistiCki signifikantna razlika u percipiranju turbulentnosti okoline s
obzirom na trziSte plasmana proizvoda i /ili usluge, (F(1,196)=5,319; p<0,05). Poduzeca
koja posluju pretezito na medunarodnom trzistu (M=3,202) ocjenjuju vanjsko
okruZenje turbulentnijim od poduzeca koja posluju preteZito na domacem trziStu
(M=3,023). Takoder, postoji statisticki signifikantna razlika u percipiranju
kompleksnosti okoline s obzirom na trziSte plasmana proizvoda i/ili usluge, (F,197)
=4,295; p<0,05). Poduzeca koja posluju pretezito na medunarodnom trziStu
(M=3,140) ocjenjuju vanjsku okolinu kompleksnijom od poduzeta koja posluju
pretezito na domacem trzistu (M=2,945);

prisutna je statisticki znacajna razlika u percipiranju turbulentnosti s obzirom na granu
djelatnosti kojoj poduzece pripada, F10,191) =3,482; p<0,001. Pri tome, poduzeca koja
pripadaju gospodarskoj grani G (Trgovina na veliko 1 malo, popravak motornih vozila)
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1 grani I (Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i usluzivanja hrane) percipiraju
najvecu razinu turbulentnosti. S druge, strane, po pitanju kompleksnosti okoline, nije
zabiljezena statistiCki signifikantna razlika izmedu poduzeca razliCite gospodarske
grane;

nije ustanovljena statistiCki znaCajna razlika u percipiranju kompleksnosti vanjske
okoline s obzirom na fazu u kojoj se proces implementacije strategije nalazi, ali
postoji razlika u percipiranju turbulentnosti okoline. Najveca razina kompleksnosti
zabiljezena je u fazi rasta (F,105y=4,008; p=0,020);

nije ustanovljena statisticki signifikantna razlika u percipiranju turbulentnosti i
kompleksnosti okoline izmedu poduzeéa koja posjeduju i ona koja ne posjeduju ISO
standarde za upravljanje kvalitetom.

Iz navedenih rezultata moguce je zakljuciti da poduzeca koja posluju na medunarodnom
trzistu izlozena su vecoj razini neizvjesnosti, ali se proaktivnije postavljaju u iskoristavanju
prilika okoline.

Zadnji konstrukt je ,,UspjeSnost poslovanja“. Konstrukt ,,UspjeSnost poslovanja“ sastoji se
od triju varijabli: ,,preduvjeti uspjesnosti“, ,, Balanced Scorecard* i ,subjektivna procjena
uspjesSnosti“. U izraCunavanju parametara primijenjena je jednostavna analiza varijance
(ANOVA).

Po pitanju varijable ,,preduvjeti uspjesnosti, statistiCka analiza upucuje na sljedece:

prisutna je statisticki znaCajna razlika u zadovoljavanju preduvjeta uspjeSnosti
poslovanja izmedu poduzeca u privatnom i poduzeéa u javnom vlasnistvu (Fi,197)
=8,139; p<0,01). Poduzeca u privatnom vlasniStvu (M=3,877) imaju bolje preduvjete
za postizanje uspjeSnosti poslovanja od javnih poduzeca (M=3,577). Privatna
poduzeca bolje uskladuju kratkorocne i dugorocne ciljeve poslovanja, bolje
kombiniraju kvalitativne 1 kvantitativne pokazatelje za pracenje rezultata poslovanja te
u ve¢oj mjeri ostvaruju postavljene ciljeve;

prisutna je statisticki zna¢ajna razlika u ocjenjivanju preduvjeta uspjeSnosti poslovanja
s obzirom na fazu u kojoj se proces implementacije strategije nalazi (F,195=37,727,
p<0,001). Poduzeca ¢iji se proces implementacije strategije nalazi u fazi uvodenja
(M=3,333) znacajno se razlikuju u odnosu na poduzeca ¢iji je proces implementacije
strategije u fazi rasta (M=4,036) 1 zrelosti (M=3,971). Poduzeca u fazi uvodenja
procesa implementacije nove strategije slabije zadovoljavaju preduvjetima uspjesnosti
poslovanja.

Po pitanju varijable ,, Balanced Scorecard “, statisti¢ka analiza upucuje na sljedece rezultate:

od 208 odgovora, 188 ispitanika odgovorilo je na pitanje vezano za Balanced
Scorecard. Od toga, 41 ispitanik tvrdi da nikad, 46 ispitanika da rijetko, 35 ispitanika
da povremeno, 38 ispitanika da Cesto i 28 ispitanika da uvijek primjenjuju Balanced
Scorecard metodu.

prisutna je statisticki zna€ajna razlika u ocjenjivanju preduvjeta poslovanja ovisno o
tome primjenjuje li poduzece Balanced Scorecard metodu ili ne (F@4,179=8,972,
p<0,001). Poduzeca koja primjenjuju Balanced Scorecard u okviru implementacije
strategije (M=4,232) pokazuju bolje preduvjete ostvarivanja uspjeha od poduzeca koja
ne primjenjuju Balanced Scorecard metodu (M=3,811);

109



ispitanici koji su osobno upoznati s Balanced Scorecard metodu (M=4,109) ocjenjuju
preduvjete uspjeSnosti boljima od ispitanika koji nisu upoznati s ovom metodom
(M=3,545), (F4,189=6,678, p<0,001). Cilj poznavanja i primjene Balanced Scorecard
metode u okviru implementacije strategije je povecanje uspjesnosti poslovanja preko
unaprjedenja uskladenosti implementacijskih aktivnosti s ciljevima poslovanja;
prisutna je statisticka znacCajna razlika 1 u razmatranju preduvjeta uspjeSnosti
poslovanja s obzirom na trziSte plasmana proizvoda 1i/ili usluga poduzeca
(F(1,104=7,166, p<0,05). Poduzeéa koja posluju pretezito na inozemnim trzistima
(M=3,918) ocjenjuju da imaju bolje preduvjete uspjesnosti od poduzeca koja posluju
pretezito na domacem trzistu (M=3,692).

Po pitanju varijable ,,subjektivna procjena uspjesnosti®, statisticka analiza upucuje na sljedece
rezultate:

prisutna je statisticki znacajna razlika u ocjenjivanju uspjesnosti poslovanja s obzirom
na vlasniStvo poduzeé¢a. U ovom slucaju primijenjen je neparametrijski test jer je
distribucija podataka bila nehomogena. Mann Whitney test pokazuje da privatna
poduzeca (M=3,663) imaju vecu razinu uspjesnosti od javnih poduzec¢a (M=3,423),
(p<0,05);

prisutna je, takoder, statisticki znacajna razlika u ocjenjivanju uspjesnosti s obzirom
na trziSte plasmana proizvoda i/ili usluga poduzeca (F,18)=11,713, p<0,001).
Poduzeca koja su pretezito okrenuta inozemnim trziStima (M=3,744) ostvaruju bolju
razinu uspjesnosti od poduzeca koja posluju pretezito na domacem trzistu (M=3,476);
prisutna je statisticki signifikantna razlika u subjektivnoj percepciji uspjeSnosti
poslovanja ovisno o fazi u kojoj se nalazi proces implementacije strategije
(F2,183=33,762, p<0,001). Pri tome kod poduzeéa u fazi uvodenja procesa
implementacije strategije zabiljeZena je niZa ocjena uspjeSnosti poslovanja (M=3,186)
u odnosu na poduzeca €iji se proces implementacije strategije nalazi u fazi rasta
(M=3,783) ili zrelosti (M=3,829). Ovaj rezultat na neki nacin potvrduje koncept
logi¢nog inkrementalizma (Quinn 1980) prema kojem poduzeca rastu postupno, kao
posljedica evolutivnog procesa;

prisutna je statistiCki znacajna razlika u ocjenjivanju uspjesnosti poslovanja s obzirom
na gospodarsku granu kojoj poduzeée pripada (F(i0,176=2,823; p<0,05). Prema
percepciji ispitanika najve¢u se uspjeSnost poslovanja ostvaruje u poduzecima
preradivacke industrije (M=3,783), poduze¢ima turisti¢ke djelatnosti (M=3,765), u
djelatnosti informacije 1 komunikacija (M=3,533) te u djelatnosti rudarstva i1 vadenja
(M=3,575). Najniza razina uspjeSnosti prema subjektivnoj procjeni zabiljeZzena je kod
stru¢nih, znanstvenih i tehnickih djelatnosti (M=2,867);

nisu zabiljeZene statistiCke znacajne razlike u ocjenjivanju uspjeSnosti prema
subjektivnoj skali s obzirom primjenjuje poduzece ili ne Balanced Scorecard metodu.
Po tom pitanju, ne postoji statisticki signifikantna razlika niti ako se umjesto
subjektivne procjene uspjesnosti u obzir uzme prosjecan pokazatelj ROA.

Ovaj zakljucak je malo u kontradikciji u odnosu na rezultat dobiven usporedujuéi prisutnost
Balanced scorecard metode 1 preduvjete uspjesnosti, kojim je ustanovljeno da poduzeca koja
primjenjuju Balanced Scorecard metodu imaju bolje preduvjete za ostvarivanje zeljene
uspjesnosti. To dokazuje da poduzeéa nailaze na mnogobrojne prepreke prilikom
implementacije te metode, npr. nedostatak adekvatnih sustava za prikupljanje povratnih
informacija ili primjena pokazatelja koji su predlozeni u originalnom modelu bez
prilagodavanja specifiénim potrebama poduzeca. Zbog ovih i drugih razloga, metoda ne daje
ocekivane rezultate.
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Iako je kod koncepcijskih modela, kao Sto je onaj predloZzen u ovoj doktorskoj disertaciji,
korisno primjeniti metodu strukturalnog modeliranja (SEM) i time obuhvatiti sve utjecajne
¢imbenike jednom analizom, smatra se da je zbog veceg broja varijabli 1 medusobnih veza
primjerenije koristiti regresijsku analizu ili razbiti model u nekoliko parcijalnih modela i tek
onda utvrditi potrebu uvodenja SEM-a. Holmbeck (1997) naglasava da regresijska analiza,
ukoliko se pravilno izvodi, predstavlja primjerenu i korisnu metodu testiranja ucinaka
moderatora. Unato¢ tome S§to se nacin statistickog testiranja moderatora ponesto razlikuje
ovisno o karakteristikama prediktora i moderatora, tj. radi li se o kontinuiranim ili
dihotomnim varijablama, osnovno nacelo moderiranja se ne mijenja. Moderatorska veza
utjece na smjer i/ili snagu odnosa izmedu nezavisne varijable (prediktora) i zavisne varijable
(kriterij). Moderator je varijabla koja kroz interakciju s prediktorom utjee na njegov odnos s
kriterijem zbog Cega se intenzitet utjecaja nezavisne varijable na zavisnu mijenja (Chaplin
1991). U ovoj doktorskoj disertaciji korisnost primjene strukturalnog modeliranja proizlazi iz
potrebe razmatranja ne samo pojedinacnog, ve¢ i1 agregiranog utjecaja ¢imbenika na proces
implementacije strategije.

Prvom pomoénom hipotezom (PH1) testira se uloga moderatorskog efekta okoline na vezu
izmedu varijable ,,Formulacija strategije* i konstrukta , Implementacija strategije. Utjecaj
unutarnje okoline prati se proucavajuci tri varijable: organizacijska struktura, organizacijska
kultura i vodstvo. Stoga, utjecaj unutarnje okoline proucava se kroz tri moderatorska efekta
(Prikaz 52). Primijenjen je linearni model jednostavne analize u kojem:

e zavisna varijabla je konstrukt ,, Implementacija strategije*

e nezavisna varijabla je varijabla ,,Formulacija strategije*

e moderatori: organizacijska struktura, organizacijska kultura i vodstvo (razmatrani

zasebno).

Prikaz 52. Ispitivanje moderatorskog efekta unutarnje okoline na vezu izmedu varijable
,Formulacija strategije* 1 konstrukta ,,Implementacija strategije*

Formulac IJ a \

UO_Org.struktura > Implementacija
/ strategije

Formulacija*UO_Org.struktura

Formulacija

Implementacija
strategije

UO_Org kultura

Formulacija*UQO_Org. kultura

Formulacija \
UO_Vodstvo /

Implementacija
strategije

Formulacija*UO_Vodstvo

Izvor: Izradila doktorandica

Prikazom 53 predstavljeni su rezultati ispitivanja moderatorskog efekta varijable unutarnje
okoline na vezu izmedu varijable ,,Formulacija strategije* i konstrukta ,,Implementacija
strategije®.
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Prikaz 53. Rezultati statisticke obrade moderatorskog utjecaja unutarnje okoline na vezu
izmedu varijable ,,Formulacija strategije* i konstrukta ,,Implementacija strategije*

Interakcijska veza B B t p(t) R?
Formulacija*UO_Org.struktura 0,068 | 0,830 | 1,187 | 0,237 | 0,698 F(1,101y=1,408
Formulacija*UO Org.kultura 0,019 | 0,808 | 0,308 | 0,758 | 0,652 F(1,189=0,095
Formulacija*UO Vodstvo 0,167 | 0,783 | 0,075 | 0,026 | 0,613 F(1,188=5,004

Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS

Samo varijabla vodstvo predstavlja statisticki znacajan moderatorski efekt. Veza izmedu
varijable , Formulacija® i konstrukta ,Implementacija strategije jaca uslijed djelovanja
moderatorske varijable ,,vodstvo™ §to se moze interpretirati na sljedeé¢i nacin: kvalitetnije
vodstvo osigurava uspjesnije pretvaranje strateskih planova u akciju.

Za mjerenje moderatorskog efekta vanjske okoline koristen je pristup kojeg su predlozili
autori Miles et al. (1978). Autori predlazu Cetiri tipologije strateSkog pristupa poduzecéa prema
vanjskoj okolini. To su: istrazivaci (prospectors), branitelji (defenders), analiticari (analyzers)
i reaktori (reactors). Andrews et al. (2008) objasnjava da nije krajnje jednostavno odrediti
intervale prosjeénih ocjena koje opisuju pojedinu tipologiju. To, na primjer, ovisi o
gospodarskoj grani, o trziStu plasmana te o veli¢ini poduzeca. Zbog navedenoga, Andrews et
al. (2008) u svom radu uzimaju u obzir samo dvije krajnosti: istrazivace i reaktore. Istrazivaci
su na skali mjerenja zabiljezeni visokom prosjenom ocjenom, dok su reaktori zabiljezeni
niskom prosje¢nom ocjenom. Istraziva¢i predstavljaju poduzeéa koja se proaktivno
postavljaju prema promjenama vanjske okoline. Njihova snaga je u neprekidnom traZenju
novih prilika unutar 1 izvan poduzeca preko razvoja inovacija i1 otvaranjem novih trZista.
Zeki¢ et al. (2009) smatraju da su orijentacija na stalne promjene i razvoj inovacija temeljno
obiljezje suvremenog menadZzmenta. S druge strane, reaktori su poduzeca koja nemaju jasnu
strategiju nastupa prema vanjskoj okolini 1 pomicu se zajedno s promjenama u okolini,
odnosno naj¢esce reagiraju uslijed reakcije svojih konkurenata. Prikaz 54 1 55 predstavljaju
rezultate ispitivanja moderatorskog efekta vanjske okoline na vezu izmedu varijable
,Formulacija strategije* 1 konstrukta ,,Implementacija strategije®.

Prikaz 54. Ispitivanje moderatorskog efekta vanjske okoline na vezu izmedu varijable
»~Formulacija strategije* 1 konstrukta ,,Implementacija strategije*

Formulacija

Implementacija
strategije

VO MS

Formulacija*VO_MS

Izvor: Izradila doktorandica

Prikaz 55. Rezultati statisticke obrade moderatorskog utjecaja vanjske okoline na vezu
izmedu varijable ,,Formulacija strategije* i konstrukta ,,Implementacija strategije*

Interakcijska veza B B t p(t) R?
Formulacija*VO MS | 0,190 | 0,747 | 1,994 | 0,048 | 0,555 | F1,183=3,978
Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS

Rezultati upucuju na to da strateski pristup poduzeca prema vanjskoj okolini je statisticki
znacajan moderator izmedu faze formulacije i implementacije strategije. Pri tome, poduzeca
koja imaju obiljezja istrazivaca pokazuju bolju uskladenost izmedu faze formulacije i
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implementacije strategije u odnosu na poduzeca koja imaju obiljezje reaktora. To znaci da
istraziva¢i uspijevaju u vecoj mjeri implementirati aktivnosti koje su predvidene u fazi
formulacije strategije. Istrazivaci, za razliku od reaktora, bolje amortiziraju utjecaje vanjske
okoline, §to znaci da tijekom faze implementacije strategije imaju manju potrebu modificirati
sadrzaj i tijek aktivnosti predviden u fazi formulacije strategije.

Iz navedenih rezultata moguce je zakljuciti da prva pomoc¢na hipoteza (PH1) je djelomicno
potvrdena. Razmatraju¢i moderatorski utjecaj varijabli konstrukta ,,Unutarnja okolina”,
zakljuCuje se da samo varijabla ,,vodstvo” predstavlja statisticki znac¢ajan moderator izmedu
faze formulacije 1 implementacije strategije. S druge strane, utjecaj vanjske okoline
predstavlja statisticki znaCajan moderator izmedu tih dviju faza, jer poduzeca ovisno o
strateSkom pristupu prema podrazajima okoline, uspijevaju u vecoj ili manjoj mjeri ostvariti
ono §to je planirano.

Drugom pomoénom hipotezom (PH2) testira se ako menadzeri razli¢itih hijerarhijskih
razina razliCito percipiraju utjecaj ¢imbenika procesa implementacije strategije. Prikaz 56
predstavlja statisticke znacajne razlike u ocjenjivanju utjecajnih ¢imbenika implementacije
strategije s obzirom na poziciju ispitanika u poduzecu.

Prikaz 56. Razlike u ocjenjivanju utjecajnih ¢imbenika procesa implementacije strategije s
obzirom na poziciju ispitanika u poduzecu

PI_Operativno planiranje
i sustavi nadzora PI Ljudi | PI Resursi PI_Komunikacija
Pozicija ispitanika u (0,3976)13, p=0.067
poduzelu / / / (0,4679)14, p=0.057

1- NajviSe poslovodstvo, 2- Srednja razina poslovodstva, 3- Najniza razina poslovodstva, 4- Operativna razina
Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS

Sto se ti¢e razlike ocjenjivanja adekvatnosti klju¢nih ¢imbenika procesa implementacije
strategije ovisno o poziciji ispitanika zakljucuje da statisticki signifikantna razlika postoji
samo u percipiranju varijable ,.komunikacija®. Ispitanici razli€ito percipiraju adekvatnost
komunikacijskog sustava ovisno o njihovoj poziciji unutar poduzeca. Pri tome najvise
poslovodstvo ocjenjuje adekvatnost komunikacije unutar poduzeca s vecom prosjeCnom
ocjenom (M=4,640), nego §to to ¢ine najniza razina poslovodstva (M=4,243) i operativna
razina (M=4,172). Moguce je zakljuciti da je pomocna hipoteza (PH2) samo djelomi¢no
potvrdena jer se percepcija ispitanika s obzirom na njihov poloZaj u organizacijskoj strukturi
statisticki signifikantno razlikuje samo kod jedne varijable, ,. komunikacija“.

Tre¢com pomoénom hipotezom (PH3) testira se u kojoj mjeri adekvatnost upravljanja
kljuénim ¢imbenicima implementacije strategije utjeCe na uspjesSnost poslovanja poduzeca.
Kako se konstrukt ,Implementacija strategije* sastoji od Cetiri varijable, a konstrukt
»Uspjesnost poslovanja“ mjeri pokazateljem ROA 1 subjektivhom skalom, primijenjena je
metoda strukturalnog modeliranja (SEM). Strukturalnim modelom ispituju se pojedinacne
veze izmedu varijable jednog i drugog konstrukta, ali i agregirani utjecaj konstrukta
»lmplementacija strategije* na konstrukt ,,Uspjesnost poslovanja* (Prikaz 57).
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Prikaz 57. Veza izmedu konstrukta ,,Implementacija strategije” i konstrukta ,,Uspjesnost

poslovanja“
Resursi
0,80
035 ROA
Ljudi 0,87 Implemenetacija . / prosjek
D — s UspjeSnost
strategije

0,82 , 08 Subjektivna
1 .
. ’ rocjena
Komunikacija / prog y .
uspjesnosti

Operativno planiranje i
sustavi nadzora

Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu LISREL

Za objaSnjavanje rezultata strukturalnog modela vazno je:

e utvrditi indeks slaganja analiziranog modela s izmjerenim podacima (GFI- goodness
of fit index). Rezultati strukturalnog modela prihvatljivi su ako je vrijednost Ai
kvadrata podijeljena sa stupnjevima slobode manja od 5 (Ullman 2001), a RMSEA
(Root mean square of approximation) manji od 0,10, p vrijednost < 0,05 1 GFI ve¢i od
0,9 (Muller et al. 2003). U ovom strukturalnom modelu 4i kvadrat iznosi 17,37,
stupnjevi slobode=8, RMSEA iznosi 0,082 1 GFI iznosi 0,97. Moguce je zakljuciti da
se strukturalni model moZe smatrati prihvatljivim jer zadovoljava svim navedenim
kriterijima;

e voditi raCuna o veli€ini uzorka. Boomsma 1 Hoogland (2001) upozoravaju da je
primjena strukturalnog modeliranja moguca samo ako je veli¢ina uzorka iznad 200
jedinica analize (N>200). Uzorak, u ovoj doktorskoj disertaciji, obuhvac¢a 208 jedinica
analize;

e ustanoviti kako i u kojoj mjeri je pojedina nezavisna varijabla: (1) resursi, (2) ljudi, (3)
komunikacija te (4) operativno planiranje 1 sustavi nadzora povezana s procesom
implementacije strategije;

e varijable (1) resursi, (2) ljudi, (3) komunikacija i (4) operativno planiranje i sustavi
nadzora predstavljaju manifestne varijable modela. One su definirane na temelju

rezultata eksploratorne faktorske analize;

e uspjeSnost poslovanja mjeri se prosjeCnim koeficijentom ROA za razdoblje od 2008.
do 2013. godine i subjektivnom skalom mjerenja;

e razina pouzdanosti za pojedinu varijablu strukturalnog modela iznosi: (1) resursi (R?>=
0,632), (2) ljudi (R?= 0,752), (3) komunikacija (R?>= 0,752), (4) operativno planiranje i

114



sustavi nadzora (R?=0,693), (5) prosje¢an koeficijent ROA (R?=0,124), (6)
subjektivna skala uspjesnosti (R?= 0,657);

kompozitna pouzdanost'® (CR) iznosi za konstrukt: (1) implementacija strategije
CR=0,899 te (2) za uspjesnost poslovanja CR= 0,526. lako se u statisti¢kim analizama
inace ne prihvaca vrijednost ispod 0,6, Bagozzi 1 Phillips (1982), Mason et al. (1991)
smatraju da je s obzirom na karakteristike uzorka i istrazivanja tesko definirati ¢vrstu
granicu pouzdanosti zbog ¢ega je kod eksploratornih istrazivanja moguce prihvatiti i
nizu razinu kompozitne pouzdanosti;

parametar AVE® za konstrukt ,,Implementacija strategije** iznosi 0,689, a za konstrukt
,uUspjesnost poslovanja“ iznosi 0,391. Parametar AVE mora biti veéi od 0,5 (Farrell
2009). Primje¢uje se da su kompozitna pouzdanost i koeficijent AVE ispod
prihvatljive razine za konstrukt ,,Uspjesnost poslovanja“. U tom sluc¢aju Churchill
(1979) upozorava da treba provjeriti vrijednosti vanjskih standardiziranih opterecenja i
ako se nalaze ispod 0,4 treba ih eliminirati. U ovom slucaju to se odnosi na prosjecan
koeficijent ROA koji uspjeSnost poslovanja predstavlja tek u manjoj mjeri. To znaci
da se uspjesnost poslovanja, osim koeficijentom ROA, moze prikazati i drugim
financijskim pokazateljima. Medutim, na podacima ovog uzorka niti jedan drugi
financijski pokazatelj nije pokazao zadovoljavajuéu homogenost u distribuciji
podataka. Sukladno dosadasnjim stavovima moguce je zakljuc€iti da i ovo istraZivanje
ukazuje na problematiku koristenja iskljuc¢ivo financijskih podataka u statistickim
analizama. Naime, financijski pokazatelji zbog svoje osjetljivosti ako se koriste kao
apsolutna veli€ina ili uslijed drugacijeg nacina prikazivanja koji proizlazi iz razli¢itih
racunovodstvenih politika mogu iskriviti zakljucke istrazivanja. Zbog toga se u
suvremenoj literaturi, npr. u radovima Dess, Robinson (1984), Smith et al. (1989),
Conant et al. (1990), Dixon et al. (1990), Jennings et al. (2003), Campbell (2006) sve
viSe namece potreba kombiniranja kvantitativnog 1 kvalitativnog te objektivnog i
subjektivnog nacina mjerenja uspjesnosti poslovanja $to je ucinjeno i u ovom radu;
diskriminantna validnost?! za konstrukte ,,Implementacija strategije” i ,,Uspjesnost
poslovanja“ iznosi 0,250. Ona je ispod razine parametra AVE (Farrell 2009) i stoga
moze se smatrati prihvatljivom.

Iz rezultata strukturalnog modela moguce je zakljuciti da:

varijable (1) resursi, (2) ljudi, (3) komunikacija, (4) operativno planiranje 1 sustavi
nadzora utjeCu na proces implementacije strategije, a proces implementacije strategije
utjeCe na uspjeSnost poslovanja poduzeca (R=0,73) koja se mjeri kombinacijom
prosjecnog koeficijenta ROA 1 subjektivne skale mjerenja uspjeSnosti. Time se
utvrduje da je hipoteza H3. dokazana.

koriStenje kombinacije objektivne i subjektivne procjene uspjeSnosti poslovanja
pokazalo se metodoloski ispravnije od koriStenja samo jednog pokazatelja- ROA.
Varijabla ,,subjektivna procjena uspjesnosti‘ sastoji se od pet Cestica 1 pruza cjelovitiju

19 Pokazuje koliko rezultati ispitanika u svim &esticama zavise od istog predmeta mjerenja. Odnosno, koliko
pouzdano Cestice unutar pojedine varijable mjere istu pojavu.

20 Koeficijent AVE (A4verage of variance extracted) pokazuje razinu objasnjene varijance latentnih varijabli. U
ovom slucaju radi se o konstruktima ,,JImplementacija strategije* i ,,UspjeSnost poslovanja“.

2! Diskriminantna validnost mjeri koliko se konstrukti razlikuju u mjerenju odredene pojave.
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sliku uspjesnosti poslovanja poduzeca utoliko Sto se raCuna kao prosjecna ocjena
veéeg broja izmjerenih aspekata i veceg broja ispitanika s razlicitih hijerarhijskih
razina unutar pojedinog poduzeca.

Iz navedenog moze se zakljuciti da je glavna hipoteza, ,,Boljim razumijevanjem odnosa
izmedu faze formulacije i implementacije strategije te istraZivanjem adekvatnosti
uspostavljanja c¢imbenika procesa implementacije strategije moZe se unaprijediti
efikasnost procesa implementacije strategije i time unaprijediti uspjeSnost poslovanja
poduzeca”, djelomicno potvrdena.

Argumenti koji idu u prilog iznesenom stavu su:

e ustanovljeno je da kvaliteta i1 brzina transformacije zami$ljene strategije u
implementiranu ovisi, prije svega, o strateSkom pristupu poduzeca prema vanjskoj
okolini. Poduze¢a koja imaju proaktivniji pristup prema podrazajima vanjske okoline
imaju kvalitetniji proces implementacije strategije;

e istrazujudi utjecaj unutarnje okoline na vezu izmedu faze formulacije i implementacije
strategije ustanovljeno je da varijabla ,,vodstvo* predstavlja vazan moderator izmedu
varijable ,,Formulacija® i konstrukta , Implementacija strategije”, dok organizacijska
struktura i kultura nisu znacajni moeratori;

e Sto se tice utjecajnih ¢imbenika procesa implementacije strategije, ispitanici razli¢ito
percipiraju samo varijablu ,komunikacija®. Kod ostalih varijabli (resursi, ljudi,
operativno planiranje i sustavi nadzora) ne postoji statisticki znacajna razlika izmedu
razmatranih grupa;

e proces implementacije strategije utjee na uspjesSnost poslovanja poduzeca Sto znaci da
poduzec¢a koja imaju efikasnije uspostavljen proces implementacije strategije
ostvaruju vecu uspjesnost poslovanja.

Istrazivanje u okviru doktorske disertacije potvrduje vaznost razmatranja utjecaja unutarnje i
vanjske okoline u transformaciji zamiSljene strategije u akciju te vaznost adekvatne
implementacije strategije za postizanje uspjeSnosti poslovanja. lako se istraZivanjem nije
uspjelo dokazati da postoji konzistentna razlika u percepciji oteZavajucih faktora i utjecajnih
¢imbenika procesa implementacije strategije izmedu ispitanika razlicitih hijerarhijskih razina,
zakljuCivanje na temelju veceg broja ispitanika unutar pojedinog poduzeca smatra se
znacajnim metodoloSkim doprinosom i odmakom u odnosu na dosada$nja istrazivanja.

4.2. Diskusija o rezultatima istraZivanja i smjernice za unaprjedenje procesa
implementacije

Pri generiranju zakljucka valja pripaziti na strukturu dobivenih odgovora s obzirom na
gospodarsku djelatnost poduzeca. Najzastupljenije su sljedeCe gospodarske grane:
preradivacka industrija (C), trgovina na malo i1 veliko te popravak motornih vozila i
motocikala (G), prijevoz 1 skladistenje (H) i1 gradevinarstvo (F). Najve¢i broj odgovora
pripada srednjoj razini poslovodstva (33,4%), a najmanje operativnoj razini (14,4%).
Uzorkom su gotovo podjednako obuhvaceni ispitanici sa kra¢im i duzim u poduzecu,
ispitanici muskog i Zenskog spola te poduzeca koja plasiraju proizvode na domacem i na
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inozemnom trziStu. U vecoj myjeri prisutna su poduzeca u privatnom vlasnistvu (80%) u
odnosu na javna poduzeca.

Ispitanici, izmedu spomenutih otezavaju¢ih faktora, najviSe lamentiraju: (1) da
implementacija strategije traje duze od planiranog, (2) da se poduzece suocava s problemima
koji ranije nisu bili identificirani te (3) da je teSko kontrolirati utjecaje vanjske okoline. Ovi
otezavajuci faktori upucuju na nedostatke koji se vezu za formulaciju strategije. Odnosno,
implementacija strategije traje duze od planiranog jer tijekom faze formulacije poduzece nije
adekvatno identificiralo utjecaj faktora okoline i stoga suocava se s rjeSavanjem neocekivanih
problema.

Rang lista otezavajucih faktora implementacije strategije koja je dobivena istrazivanjem u
ovoj doktorskoj disertaciji usporeduje se s rezultatima drugih empirijskih istrazivanja koja su,
takoder, preuzela skalu koju je predlozio Alexander (1985). Usporedba rezultata istrazivanja
predstavlja se u prikazu 58.

Prikaz 58. Usporedba rezultata istraZivanja o oteZzavaju¢im faktorima procesa
implementacije strategije

Autor Tri oteZavajuca faktora koji se najéesée pojavljuju tijekom Karakteristike
implementacije strategije uzorka
Alexander (1) implementacija strategije traje duze od planiranog 93 privatna poduzeca
(1985) (2) suocavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani
(3) nedovoljno ucinkovita koordinacija poslova
Al- Ghamdi (1) neodgovarajuce obucavanje i prakti¢ne upute koje najvise 27 velika poduzeéa iz
(1998) poslovodstvo daje nizim hijerarhijskim razinama petrokemijske
(2) zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema stvarnom industrije u Saudijskoj
doprinosu u izvrSenju planova Arabiji
(3) implementacija traje duze od planiranog
Taslak (2004) (1) implementacija strategije traje duze od planiranog poduzeca tekstilne
(2) nemoguénost kontroliranja utjecaja vanjske okoline industrije u Turskoj
(3) borba s konkurencijom odvlaci pozornost od
implementacijskih aktivnosti
Cater i Pucko (1) vodstvo i direktive menadzZera pojedinih odjela ili funkcije su 172 slovenska
(2008.) neodgovarajuci poduzeca
(2) neodgovarajuce obucavanje i prakti¢ne upute koje najvise
poslovodstvo daje nizim hijerarhijskim razinama
(3) zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema stvarnom
doprinosu u izvrSenju planova
Anchor i (1) spora fop-down komunikacija 73 hotelska poduzeca u
Aldehayyat (2) pogresne upute menadzera pojedinih funkcija ili divizija prema Jordanu
(2012) podredenima

(3) neukljucenost najviseg poslovodstva u procesu implementacije
strategije

Izvor: Izradila doktorandica

Vecina problema se ponavlja i podudara. Zanimljivo da se u istraZzivanju kojeg su proveli
Anchor i Aldehayyat (2012) ,,suo€avanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani i
»~hemogucénost kontroliranja utjecaja vanjske okoline* nalaze tek na dnu rang liste.
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Usporeduju¢i rezultate ranga otezavaju¢ih faktora ovog istrazivanja s rezultatima drugih
istrazivanja koja koriste druge skale mjerenja, a ne onu koju predlaze Alexander (1985),
uocavaju se dvije tendencije. Prva je tendencija karakterizirana empirijskim istrazivanjima
koja kao glavne otezavajuce faktore naglasavaju problematiku vezanu za vodstvo, npr. De
Lisi (2001), Pucko, Cater (2008.). Druga je tendencija karakterizirana istraZivanjima koja
naglaSavaju tehnicke nedostatke kao glavne izvore problema implementacije strategije (npr.
Hrebiniak 2006; O' Regan, Ghobadian 2007; Kalali et al. 2011; Rados 2011.). Pod tehni¢kim
su nedostacima obuhvacdeni npr. neadekvatna komunikacija, nepostojanje procedura rada te
nejasno dizajniranje poslovnih procesa. Iz analize podataka izvire da su otezavajuéi faktori
implementacije strategije jace izrazeni u javnim poduzecima. Problemi implementacije
strategije se izmedu privatnih i javnih poduzecéa ne razlikuju bas u svim segmentima. Npr.
nisu zabiljezene znacajne razlike u percepciji sljede¢ih problema: (1) suoCavanje s
problemima koji ranije nisu bili identificirani, (2) odstupanje od postavljenih ciljeva te (3)
nemogucnost kontroliranja faktora iz okoline. Kod usporedivanja rezultata o ucestalosti
pojavljivanja problema implementacije strategije u javnim i privatnim poduze¢ima treba uzeti
u obzir moguénost neneutralnosti menadzera prilikom odgovaranja na pitanja tijekom
istrazivanja. Ocekuje se da je neneutralnost menadZzmenta u vecoj mjeri prisutna kod javnih
poduzeéa. Ona proizlazi iz karakteristika poduzeca i ciljeva menadzmenta unutar poduzeca.
Pri tome, karakteristike poduzeca se odnose na drugaciji oblik financiranja poslovnih
aktivnosti, trziStu plasmana proizvoda i/ili usluga te prilagodavanju utjecajima vanjske
okoline. Kako je vecinski vlasnik javnih poduzeéa drzava, uloga drzave postaje dominantna u
postavljanju strateskih usmjerenja poduzeca. Stoga, dovodi se u pitanje koliko je u javnim
poduze¢ima uopée moguce dijeliti funkciju upravljanja od funkcije vlasni$tva koja ovisi o
politickoj opciji koja je u odredenom trenutku na snazi. U tom smjeru valja upozoriti da su
menadzeri na viSim hijerarhijskim pozicijama javnih poduzeca ¢esto i sami ¢lanovi vladajuce
stranke pa nije krajnje jednostavno dati objasnjenje o razini njihove nepristranosti u
odgovaranju na pitanja anketnog upitnika.

Prije diskutiranja o argumentima koji potvrduju pojedinu hipotezu, zakljucci statisticke
obrade podataka razvrstani su s obzirom na obiljezja poduzeca: gospodarsku djelatnost, trziste

plasmana, vlasniStvo poduzeca i faze u kojoj se proces implementacije nalazi (Prikaz 58).

Prikaz 59. Rezultati istraZivanja s obzirom na obiljezja poduzeca

Gospodarska djelatnost

Gospodarske djelatnosti trgovine na veliko i malo (G) te turizma (I) lamentiraju najvecu
razinu neizvjesnosti utjecaja vanjske okoline, ali uspjesnost poslovanja tih poduzeca je
usprkos tome, znatno iznad prosjeka. Vazno je, medutim, spomenuti da se poduzeca unutar
iste gospodarske djelatnosti znatno razlikuju s obzirom na strateski pristup prema
podrazajima vanjske okoline. Odnosno, unutar iste gospodarske djelatnosti postoje vise i
manje uspjeSna poduzeca, a razinu njihove uspjeSnosti moguce je objasniti proaktivnoScu
poduzeca u analiziranju utjecaja okoline i traZenju prilika. Osim poduzeca gospodarske
djelatnosti G 1 I, iznadprosjecnu uspjesnost ostvaruju poduzeca preradivacke industrije (C) te
poduzeca djelatnosti informacije i komunikacije (J).

Trziste plasmana

Rezultati istrazivanja dokazuju da poduzeca koja svoje proizvode i/ili usluge plasiraju na
inozemno trziSte bolje upravljaju svim Cimbenicima implementacije strategije. Upravo ta
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poduzeca ostvaruju najvecu razinu uspjesnosti poslovanja. Izvozno orijentirana poduzeca
lamentiraju veéu razinu neizvjesnosti, ali pokazuju i proaktivniji pristup prema podrazajima
vanjske okoline. Spoj kvalitete procesa implementacije strategije i proaktivnosti u trazenju
prilika vanjske okoline glavni je izvor iznadprosjecne uspjeSnosti.

VlasniStvo

Utjecajni ¢imbenici procesa implementacije strategije su bolje uskladeni u privatnim
poduzec¢ima. Takoder, privatna poduzeca imaju kvalitetniju organizacijsku strukturu, kulturu
1 vodstvo. lako lamentiraju veéu razinu neizvjesnosti vanjske okoline, upravo zbog bolje
organizacije internih procesa i aktivnijeg stava u trazenju prilika ostvaruju vecu uspjesnost
poslovanja.

Faze procesa implementacije strategije

Percepcija ispitanika o problemima i utjecajnim ¢imbenicima razlikuje se s obzirom na fazu
u kojoj se proces implementacije strategije nalazi. U fazi uvodenja nove strategije
adekvatnost uspostavljanja pojedinih ¢imbenika manja je u odnosu na faze rasta i zrelosti.
Stoga je 1 pojavljivanje problema u uvodnoj fazi ucestalije. Tijekom faze rasta i zrelosti
poduzeca otklanjaju barijere implementacije i povecavaju uspjesnost poslovanja.

U prikazu 60 diskutira se o dobivenim rezultatima istraZivanja koji se usporeduju s
rezultatima prethodnih istraZivanja.

Prikaz 60. Usporedba i diskusija o dobivenim rezultatima istrazivanja prema postavljenim
hipotezama

PHI1. Utjecaj unutarnje i vanjske okoline modificira proces transformacije oblikovane
strategije u implementiranu

U literaturi strateSkog menadZmenta brojni se autori bave tematikom procesa strateSkog
menadzmenta, ali se najvecim dijelom fokusiraju na fazu formulacije strategije (Cravens
1998). Vecina se radova koncentrira na razvoj metoda i pristupa za unaprjedenje procesa
formulacije strategije. Ova doktorska disertacija polazi od pretpostavke da je sadrzaj
strateSkog plana bitan, ali predstavlja samo jedan od ¢imbenika koji utjeCu na uspjesnost
implementacije strategije.

Zadnjih dvadesetak godina sve je veca paznja usmjerena prilagodavajuéim, bottom-up
pristupima razvoja strateSkih planova. U sve kompleksnijim i turbulentnijim uvjetima
poslovanja, strogo formalni strateSki planovi gube svoju relevantnost (Schaap 2012), a
srednja 1 najniza razina poslovodstva postaju sve znacajnije, jer svojim iskustvima
ispravljaju i nadopunjavaju sadrzaj strategije (Dess 1987; Nutt 1987; Noble 1999; Hrebiniak
2006). Iako, npr. Kalali et al. (2011) naglaSavaju da uspjeSna implementacija strategije, prije
svega, ovisi o kvaliteti strateSkog plana, neki drugi autori, izmedu kojih se isti¢u Miles et al.
(1978), Pettigrew (1987), Okumus (2003) i Van der Mass (2008) smatraju da je uspjesno
prilagodavanje kontekstu puno vaznije od kvalitete strateSkog plana. Rezultati istrazivanja, u
okviru ove doktorske disertacije, potvrduju tezu da kontekst, odnosno utjecaji ¢imbenika
unutarnje i vanjske okoline, modificiraju proces transformacije oblikovanih planova u akciju.
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Utjecaj unutarnje okoline sagledava se kroz utjecaje triju Cimbenika: organizacijske
strukture, organizacijske kulture i vodstva. Utjecaj vanjske okoline sagledava se kroz
karakteristike same okoline 1 strateskog pristupa poduzeca u istrazivanju informacija okoline
te pozicioniranju na trzistu.

Prema provodenom terenskom istrazivanju od tri promatrana moderatorska efekta unutarnje
okoline samo vodstvo predstavlja znacajan moderator kojim se moze objasniti zaSto su neka
poduzeéa uspjesnija od drugih u pretvaranju strateSkih planova u akciju. O znanju,
vjestinama 1 kompetencijama vodstva ovisi kako ¢e se informacije iskoristiti u svrhu Sto
kvalitetnijeg odredivanja strateskih smjernica. Floyd i Wooldridge (1992), Burgelman
(1994), Balogun i Johnson (2005) naglaSavaju vaznost uklju¢ivanja srednje 1 najnize razine
poslovodstva u proces odlucivanja kako bi proces formulacije bio $to kvalitetniji. S druge
strane, Alexander (1985) naglaSava vaZnost aktivnhog angazmana najviSeg poslovodstva u
procesu implementacije strategije kako bi implementacija strategije bila Sto blize
oblikovanom strateSkom planu. Tan Lau (1999) smatra da je adekvatno vodstvo vrlo vazan
¢imbenik za uspjeSnu implementaciju strategije, ali istovremeno naglasava da ne postoji
»jedan najbolji stil vodstva koji bi bio adekvatan u svim situacijama. Stoga se 1 sustav
vodstva, kao ¢imbenik interne okoline, mijenja uslijed utjecaja ¢imbenika vanjske okoline.
Zahra, Pearce (1990) smatraju da se sustav vodstva i strateski pristup poduzeca prema
podrazajima vanjske okoline razvijaju paralelno. Odnosno, poduzeca koja imaju proaktivni
stav prema promjenama vanjske okoline pokazuju adekvatnije uspostavljeni sustav vodstva,
Sto je takoder potvrdeno i ovim istrazivanjem.

S druge strane, kad se govori o karakteristikama vanjske okoline, prije svega misli se na
neizvjesnost, odnosno na turbulentnost i kompleksnost promjena (Dess, Beard 1984; Child
1972; Tan, Litschert 1994). Prema Lawrence 1 Lorsch (1967) te Thompson (1967)
turbulentnost i kompleksnost utjeCu na nacin kako ¢e se poduzece postaviti prema vanjskoj
okolini. U ovoj doktorskoj disertaciji ustanovljeno je da postoji znafajna razlika u
percipiranju neizvjesnosti okoline s obzirom na: (1) oblik vlasniStva poduzeca, (2) trzistu
plasmana proizvoda i/ili usluga te (3) gospodarsku djelatnost kojoj poduzece pripada.
Privatna poduzeca, koja svoje proizvode plasiraju pretezito na inozemnim trZiStima i
pripadaju gospodarskoj grani G (Trgovina na veliko 1 malo, popravak motornih vozila) 1
grani I (Djelatnosti pruZanja smjeStaja te pripreme i usluZivanja hrane) lamentiraju najvecu
razinu turbulentnosti i kompleksnosti pracenja promjena vanjske okoline. Poduzeca, s
upravo spomenutim karakteristikama, lamentiraju najturbulentnije i najkompleksnije
promjene u strukturi dobavljaca, kupaca, konkurenata te politicko pravnim, ekonomskim,
socio- kulturnim, tehni¢ko- tehnoloskim uvjetima.

Lawrence 1 Lorsch (1967), Wilensky (1967), Child (1972), Daft i Weick (1984), Auster 1
Choo (1993) te Boyd i1 Fulk (1996) smatraju da karakteristike okoline predodreduju strateski
pristup kojeg ¢e poduzece primijeniti prema podrazajima vanjske okoline. Miles 1 Snow
(1978), Saweyerr (1993) te Elenkov (1997) smatraju da $to je razina neizvjesnosti veca, to je
strateski pristup poduzeca prema podrazajima okoline proaktivniji. Mahon i Murray (1980)
nadodaju da S§to su mehanizmi u vanjskoj okolini slabije postavljeni, to je neizvjesnost
okoline vec¢a, a u takvim okolnostima, poduzeca primjenjuju kratkorocne i manje rizi¢ne
strategije. Nadalje, Miles 1 Snow (1978), Hambrick (1983), Oyedijo i Akewusola (2012),
Chaimankong i Prasertsakul (2012) smatraju da su poduzeca koja imaju proaktivniji pristup
u pracenju promjena okoline uspjesnija od poduzeca koja primjenjuju defenzivne strategije.
Kvaliteta informacija iz vanjske okoline, na temelju kojih poslovodstvo donasa odluke, ovisi
o ucestalosti (Daft et al. 1988) i nacCinu skeniranja okoline (Aguilar 1967; Daft, Lengel
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1986). Cesée skeniranje i primjena adekvatne metode skeniranja osiguravaju kvalitetnije
informacije. Na temelju toga, najvise poslovodstvo, s ve¢om razinom sigurnosti, odreduje
smjernice rasta i razvoja poduzeca (Kourteli 2005). Weick (1969), Bourgeois (1980) te
Judge i Stahl (1995), medutim, strateSki pristup prema vanjskoj okolini objasnjavaju i
razlikom izmedu objektivne 1 percipirane okoline. Prema njihovom misljenju, strateski
pristup poduzeéa ovisi i o nacinu kako najviSe poslovodstvo percipira okolinu, odnosno
obraduje 1 interpretira prikupljene informacije. Prema Hambricku (1983) to objasnjava zbog
cega poduzeca koja pripadaju istoj gospodarskoj grani ostvaruju razlicite razine uspjesnosti
poslovanja.

Rezultati ovog istrazivanja upucuju na to da strateski pristup poduzeca prema vanjskoj
okolini je statisticki znacajan moderator izmedu faze formulacije i implementacije strategije.
Pri tome, slijede¢i tipologiju koju su predloZili Miles i Snow 1978. godine, poduzeca koja
imaju obiljezja istrazivata pokazuju bolju uskladenost izmedu faze formulacije i
implementacije strategije u odnosu na poduzeca koja imaju obiljezja reaktora. To znaci da
istraziva¢i, odnosno poduzeca koja smatraju da imaju kvalitetnije vodstvo, uspijevaju u
ve¢oj mjeri implementirati aktivnosti koje su predvidene u fazi formulacije strategije.
Istrazivacdi, za razliku od reaktora, bolje amortiziraju utjecaje vanjske okoline, §to znaci da
tijekom faze implementacije strategije imaju manju potrebu modificirati sadrzaj 1 tijek
predvidenih aktivnosti. Rezultati ovog istrazivanja pokazuju da privatna poduzeéa, koja
svoje proizvode i/ili usluge plasiraju pretezito na inozemnim trziStima, kvalitetnije
uspostavljaju ¢imbenike unutarnje okoline i kvalitetnije pristupaju podrazajima vanjske
okoline.

PH2. MenadZeri razli¢itih hijerarhijskih razina razli¢ito percipiraju utjecajne
¢imbenike procesa implementacije strategije.

U istrazivanjima na podruju strateSkog menadZmenta, u vecini slucajeva, istraZzuje se
misljenje najviSeg poslovodstva kao kreator 1 aktivator strateSkih odluka (Hambrick, Mason
1984; Smith, Kofron 1996; Schmidt, Brauer 2006; Schaap 2006; Kuyvenhoven, Buss 2011).
No, uslijed mnogobrojnih dokaza o vaZnosti uloge niZih razina poslovodstva 1 operative u
formulaciji 1 implementaciji strategije, smatra se neophodnim proces implementacije
strategije prouciti ispituju¢i sve perspektive, ne samo najvise poslovodstvo. Ukljucivanje
srednje razine poslovodstva tijekom formulacije i implementacije strategije naglaseno je i
istrazeno u brojnim radovima. Wooldridge 1 Floyd (1990) te Qi (2005) istrazuju ucinak
interakcije izmedu najviSeg i srednjeg poslovodstva na uspjesSnost poslovanja poduzeca.
Judge 1 Stahl (1995) istrazuju vaznost srednjeg poslovodstva u multinacionalnim
poduzeé¢ima gdje su strateSke poslovne jedinice dislocirane, a strategija implementirana u
razli¢itim politickim, ekonomskim 1 socio- kulturoloS8kim kontekstima. Heracleous (2000)
istrazuje na koji na€in znanje i sposobnosti nizih razina poslovodstva utjeCu na uspjeSnost
implementacije strategije. Gronroos (1995) smatra da je jedan od glavnih zadataka najviSeg
poslovodstva podrzati 1 intenzivno suradivati s nizim hijerarhijskih razina, kako bi se postigli
konsenzus i predanost zaposlenika (Mackmillan, Guth 1985). Bushe (1988) smatra da je
implementacija strategije manje uspjeSna kad su osobni ciljevi Clanova srednje razine
poslovodstva u kontradikciji s ciljevima poduzeca. Ireland et al. (1987) razliku izmedu
ciljeva najviseg i srednjeg poslovodstva objasnjavaju razli¢itom razinom informacija koja
pojedina hijerarhijska razina posjeduje. Floyd i Wooldridge (1994) smatraju da je srednja
razina poslovodstva glavni aktivator procesa implementacije strategije, spona izmedu
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najviSeg poslovodstva i operativne razine, glavni stup cijele organizacijske strukture
(Burgelman 1983). Balogun (2007) i Nonaka (1994) smatraju da srednja razina poslovodstva
ima kljuénu ulogu u procesu implementacije strategije jer izravno utjeCe na razvoj
sposobnosti i motivacije operativne razine. Clanovi srednjeg poslovodstva su medijatori
izmedu korporativne, poslovne i funkcijske razine (Balogun, Johnson 2004) 1 strateske
ciljeve pretvaraju u svakodnevne aktivnosti (Hrebiniak 2008). Rezultati istrazivanja autora
Vila' i Canales (2008) pokazuju da ako je srednja razina poslovodstva uklju¢ena u proces
formulacije strategije, onda je njihov doprinos u implementaciji strategije kvalitetniji. Ova
doktorska disertacija, kao Sto je ve¢ objasnjeno u radovima King i Zeithaml (2001) te
Johnson et al. (2008) objaSnjava da je interakcija izmedu pojedinih razina poslovodstva
nuzna u objaSnjavanju pristupa ,,strategija kao praksa®, koji naglasava vaznost bottom up
pristupa formuliranja strategije te inkorporiranja iskustva nizih razina poslovodstva u
odredivanju strateSkih smjernica rasta i razvoja poduzeca.

Ova doktorska disertacija polazi upravo od teze da je ispitivanje stava najviSeg poslovodstva
nedostatno s obzirom na broj ucesnika i utjecajnih ¢imbenika na proces implementacije
strategije. Interakcija izmedu veceg broja pojedinaca i1 utjecajnih ¢imbenika stvara izricitu
kompleksnost i rizicnost te faze procesa strateSkog menadzmenta. Zbog dubljeg
razumijevanja procesa implementacije strategije potrebno je razmatrati sli¢nosti i1 razlike
svih perspektiva.

Nedostatak ukljucivanja svih hijerarhijskih razina u razmatranju procesa implementacije
strategije jedan je od glavnih zaklju¢aka mnogobrojnih istrazivanja (Alexander 1985; Nutt
1986; Rapert et al. 1996; Noble 1999a). Usprkos tome, u empirijskom smislu, nije puno
poduzeto (Mayer, Smith 2007). Usporedivanje razli¢itih perspektiva omogucava konkretnije
postavljanje smjernica za unaprjedenje procesa implementacije strategije. Svaka hijerarhijska
razina daje svoj doprinos, izlazu¢i informacije i1 iskustva koje posjeduje. Skup njihovih
iskustava 1 stavova iskazuje realnije stanje implementacije strategije u poduzecu. Mantere
(2008) smatra da kvalitetna interakcija izmedu pojedinih razina poslovodstva osigurava
kvalitetniju formulaciju 1 implementaciju strategije. Hrebiniak (2006) smatra da bez
adekvatne integracije pojedinih hijerarhijskih razina poslovodstva, formulacija 1
implementacija strategije ne mogu biti kvalitetne. Wessel (1993), Heracleous (2003) 1 Kalali
(2011) isticu kako najviSe poslovodstvo naj¢eS¢e smatra da je njegov posao formulirati
kvalitetan strateSki plan, a da o implementaciji strategije brinu niZze razine poslovodstva i
operativa. O' Shannassy (2003) smatra da je to glavni izvor problema koji se pojavljuju u
fazi implementacije strategije. Odvajanjem faza formulacije 1 implementacije strategije te
odvajanjem pojedinaca €iji angazman obi¢no prevagne u jednoj od dviju spomenutih faza
(Nutt 1987; O' Shannassy 2003) prouzrokuje nerazumijevanje otezavajucih faktora,
¢imbenika i aspekata koji utje€u na implementaciju strategije (Noble 1999b).

Rezultati istrazivanja, u okviru ove doktorske disertacije, pokazuju da ne postoje znacajne
razlike u rangiranju utjecajnih ¢imbenika s obzirom na poziciju zaposlenika u hijerarhiji
poduzeca. Izmedu utjecajnih ¢imbenika, percepcija ispitanika se znacajno razlikuje samo po
varijabli komunikacija. Pri tome, najvise poslovodstvo ocjenjuje adekvatnost komunikacije
unutar poduzeéa s veCom prosjenom ocjenom nego Sto to ¢ine srednja i najniza razina
poslovodstva te operativa.

Usprkos tome S$to rezultati ovog istrazivanja ne pokazuju znacajnije razlike u percepciji
otezavaju¢ih faktora i utjecajnih ¢imbenika izmedu ispitanika razli¢itih razina, buduca
istrazivanja o implementaciji strategije moraju i dalje nastaviti ispitati pojedince sa svih
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hijerarhijskih razina. Ispitivanje 1 usporedivanje stava pojedinih hijerarhijskih razina
omogucava dublje shva¢anje mehanizama poduzeca, ali i otkrivanje ideja i rjeSenja nizih
hijerarhijskih razina na temelju kojih je moguce unaprijediti efikasnost implementacije
strategije. Ispitivanjem stava najviSeg poslovodstva dobivaju se informacije o strateskoj
perspektivi poslovanja, dok se istrazivanjem nizih razina poslovodstva i operative dobivaju
informacije o prakti¢nom iskustvu rjeSavanja svakodnevnih prepreka i zadataka.

PH3. LoSe upravljanje klju¢nim ¢imbenicima procesa implementacije strategije
manifestira se na smanjenje uspjeSnosti poslovanja poduzeca.

Uspjesnost poslovanja, osim o sadrzaju strategije i kontekstu u kojem se ona implementira,
ipak u najvecoj mjeri ovisi o kvaliteti 1 aZurnosti uspostavljanja procesa implementacije
strategije (Kaplan, Norton 1992; Okumus 2001). Koncepcijski model istrazivanja, u okviru
ove doktorske disertacije, nadopunjava i1 operacionalizira model kojeg je predlozio Okumus
(2003). Odnosno, u modelu nadodana je varijabla ,,vrijeme* i razvijen je anketni upitnik.

Nakon provedene faktorske analize, temeljem 208 anketnih upitnika, proizlazi da je u sklopu
konstrukta ,,Implementacija strategije* prisutno Cetiri ¢imbenika: (1) ljudi, (2) resursi, (3)
komunikacija, (4) operativno planiranje i sustavi nadzora. Doslo je do dvostrukog spajanja.
Spojili su se ¢imbenici operativno planiranje 1 nadzor te resursi i vrijeme. Od navedenih
¢imbenika, ispitanici smatraju da je komunikacija ¢imbenik koji je najbolje uspostavljen,
dok su ljudski potencijali ¢imbenik koji je najslabije uspostavljen s obzirom na potrebe
implementacije strategije. Temeljem provedenog terenskog istrazivanja, dokazuje se izricita
povezanost izmedu procesa implementacije strategije 1 uspjeSnosti poslovanja poduzeca.

lako su razlike u vezama izmedu pojedinih ¢imbenika i procesa implementacije strategije
vrlo male, strukturalna jednadzba pokazuje da implementacija strategije najviSe ovisi o
ljudskim potencijalima. To jo§ jednom potvrduje da je ljudski faktor pokreta¢ svih ostalih
»krutih® komponenti poslovanja te da ga je najteZze adekvatno uspostaviti 1 razvijati
(Waterman et al. 1980).

Adekvatnost ljudskih potencijala proucena je istrazuju¢i posjeduje li poduzece adekvatan
broj zaposlenih, ako su zaposlenici adekvatno osposobljeni prema zahtjevima
implementacije nove strategije, ako su oni spremni suradivati, ako su predani svom poslu te
ako su adekvatno motivirani. Rezultati ovog istraZivanja slazu se s postavljenim
argumentima u radu autora Fahey i Randall (1994) te rezultatima istrazivanja autora Brenes
procesa implementacije strategije. Brenes et al. (2007) naglaSavaju da su ljudski potencijali
glavni ¢imbenik po kojem se uspjesSna poduzeca razlikuju od neuspjesnih.

Osim toga, na temelju razmatranog uzorka ustanovljeno je da su uspjes$nija poduzeca u
privatnom vlasniStvu ¢iji se proces implementacije nalazi u fazi zrelosti i koja svoje
proizvode 1/ili usluge plasiraju pretezito na inozemnim trziStima. Takoder, ustanovljeno je da
primjena Balanced Scorecard metode ne osigurava vecu uspjesnost poslovanja. Ovu je
¢injenicu moguce objasniti neodlu¢noscu 1 kompleksnoséu uvodenja te metode. Kao Sto je
izneseno u istrazivanju autorica Podrug et al. (2012.), praksa implementacije te metode je u
hrvatskim poduze¢ima jo$ uvijek slabo prisutna. Izmedu ostalog, zbog slabog poznavanja te
metode, menadzerima nije jasno kakve koristi iz nje proizlaze. Menadzeri u veéini slucajeva
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traze brza i efikasna prakti¢na rjeSenja, a ne metode Cija primjena trazi strukturalne promjene
(Zeileis et al. 2003).

Bitno je razmatrati na koji nacin je uspjesnost poslovanja izmjerena. Sve vise autora koji
istrazuju proces strateSkog menadzmenta naglaSavaju da je mjerenje uspjeSnosti poslovanja
temeljeno samo na financijskim pokazateljima nedostatno, pogotovo kada se na temelju
podataka iz proslosti projicira buducnost (Goold 1991; Kibicho 2014). Rezultati istrazivanja
na terenu, usprkos tome, pokazuju suprotnu tendenciju. Rezultati istrazivanja autora Micheli
et al. (2011) pokazuju kako 77% poduzeca, jo§ uvijek, primjenjuje samo financijske
pokazatelje za mjerenje uspjeSnosti poslovanja. Nadopunjavanje sustava mjerenja
uspjesnosti poslovanja s nefinancijskim pokazateljima stoga postaje imperativ (Eccles 1991).
Nefinancijskim se pokazateljima (Keegan et al. 1989; Lynch, Cross 1991; Kaplan, Norton
1992; Bourne et al. 2005) mogu izraziti i one veli¢ine koje se odnose na primjer na kvalitetu
funkcioniranja internih procesa, kvalitetu finalnih proizvoda i/ili usluga, zadovoljstvo i
lojalnost kupaca te zadovoljstvo zaposlenih. Nefinancijske mjere moraju odraziti bit
implementacije strategije 1 biti u skladu s mjerenjem strateskih ciljeva. Eccles (1991) te
Campbell et al. (2006) smatraju da kombinacija financijskih i nefinancijskih pokazatelja
ovisi o strategiji koju poduzece Zeli implementirati. Dixon et al. (1990), Neely (1999), Neely
et al. (2000) smatraju da su poduzeca svjesna da je tradicionalno mjerenje uspjeSnosti
poslovanja nedostatno, ali nove sustave ne uvode zbog svoje kompleksnosti. Promjena
nacina mjerenja uspjeSnosti predvida da se u poduzefu poduzmu strukturalne promjene
(Johnson 1983; Neely et al. 2000) Sto zahtjeva da se mnoge aktivnosti drugacije postave, da
se razvijaju specifini sustavi nadzora, promjeni nacin postavljanja ovlasti 1 odgovornosti te
da se odrede kriticne tocke procesa strateSkog menadZmenta. Jasno, jednom uspostavljeni
sustavi moraju se povremeno revidirati i nadopunjavati prema promjenama u formulaciji i
implementaciji strategije (Gregory 1993; Neely 1999; Allio 2006). Prema Campbell et al.
(2006) to bi trebalo biti najmanje tri puta godiSnje. Adekvatan sustav mjerenja upucuje
najviSe poslovodstvo u korektivne postupke koje treba poduzeti kako bi nedostaci vodenja
poslovanja pravovremeno otklonili. To je posebno vazno u pocetnoj fazi procesa
implementacije nove strategije. Ispitanici, ¢ija se poduzeca nalaze u toj fazi implementacije
strategije lamentiraju da ¢imbenici unutarnje okoline i1 procesa implementacije strategije nisu
adekvatno uspostavljeni te da se poduzece tesko prilagodava novonastalim promjenama.

Ako je mjerenje temelj unaprjedenja onda je moguce zakljuciti da sustav mjerenja utjece na
postavljanje strateSkih smjernica (Drucker 1993). Ittner i Larcker (2003) smatraju da
adekvatan sustav mjerenja uspjesnosti, stoga, 1 sam po sebi pridonosi postizanju uspjesnosti
poslovanja jer omogucava bolje razumijevanje trenutnog stanja, konkretnije odredivanje
korektivnih mjera i razvojnih smjernica poslovanja.

Izvor: Izradila doktorandica

Autori koji se inae bave proucavanjem implementacije strategije lamentiraju nedostatak
preskriptivnog modela implementacije (Pettigrew 1987; Alexander 1991; Okumus 2003;
Hrebiniak 2006). Preskriptivni model implementacije strategije mora predloziti konkretne
smjernice kako uspostaviti svaki ¢imbenik koji utjeCe na proces implementacije strategije. Pri
tome neophodno je ukljuciti i istovremeno nadzirati utjecaj svakog pojedinog ¢imbenika.
Smjernice su primjenjive na korporativnoj, poslovnoj ili funkcijskoj razini. To znaci da je
mogu primijeniti najvisa, srednja i najniza razina poslovodstva. Smjernice su opcéenite naravi i
kao takve primjenjive u ve¢im, srednjim 1 manjim poduze¢ima. Poslovodstvo ove smjernice
mora konkretizirati prema specifi¢nostima samog poduzeca i posla kojim se poduzece bavi.

124



Model implementacije strategije potice na razmiSljanje 1 pomaze poslovodstvu u
identificiranju uzroka problema koji se pojavljuju u implementaciji strategije i usmjeravanju
korektivnih, ali 1 preventivnih aktivnosti. U prikazu 61 preporucuju se smjernice za svakog
pojedinog ¢imbenika koji utjee na proces implementacije strategije.

Prikaz 61. Smjernice za unaprjedenje procesa implementacije strategije

Formulacija strategije

Jasno postavite misiju poduzeca i povezite je s ciljevima poslovanja.

Definirajte 1 uskladite kratkoro¢ne i dugoroc¢ne ciljeve te odredite pokazatelje kojima
¢ete mjeriti uspjeh.

Za ostvarenje svakog cilja odredite aktivnosti koje treba poduzeti, odgovorne osobe,
rokove izvrSenja aktivnosti, popis potrebnih resursa (odredite koli¢inu i kvalitetu resursa
te potrebne financije).

Odredite hodogram odvijanja aktivnosti i odredite kriti¢ne toc¢ke u kojima predvidite da
bi se mogle pojaviti odredene prepreke.

Osigurajte odredeni fond vremena i financija za rjeSavanje nepredvidenih situacija.

Unutarnja okolina

Unutarnja okolina poduzeca sastoji se od: organizacijske strukture, organizacijske kulture 1
vodstva.

Organizacijska struktura

Usporedite postojecu organizacijsku strukturu sa zahtjevima nove strategije. Usporedite

postojeci i potreban broj, obrazovnu strukturu, vjestine i sposobnosti zaposlenika.

Na temelju rezultata usporedbe postavite plan dodatne izobrazbe 1 rotacije zaposlenih te

predvidite potrebe za nova zaposljavanja.

Na temelju operativnih planova jasno odredite:

- ovlasti 1 odgovornosti svakog zaposlenika Sto podrazumijeva jasnu raspodjelu
poslova izmedu pojedinih hijerarhijskih razina, poslovnih jedinica 1 funkcija

- procedure rada za svako radno mjesto

- koordinaciju izmedu razli¢itih aktivnosti, poslovnih jedinica, funkcija 1
organizacijskih razina.

Organizacijska kultura

Razvite osjecaj pripadnosti, odnosno povezanosti zaposlenika sa strategijom poduzeca.
Poticite kreativnost i inovativnost, npr. motivacijskim sustavom, kroz timski rad i raznim
radionicama.

Razvijajte 1 promovirajte eticke standarde, temeljne vrijednosti poduzeca 1 sustav
vjerovanja. Identificirajte nekoliko temeljnih vrijednosti koje ¢e se zaista konstantno
naglaSavati i primjenjivati u praksi.

Budite spremni prevladati otpor zaposlenih prema promjenama.

Podrzite ulazak novih zaposlenika.

JaCajte organizacijsku kulturu kroz organizaciju neformalnih druzenja i1 fokusiranih
radionica.

Ako poduzeée djeluje u vecem broju regija ili drzava morate razvijati i uskladiti nekoliko
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razli¢itih supkultura.

Vodstvo

Odgovornost najviseg poslovodstva je adekvatno uspostavljanje svih ¢imbenika koji su
modelom implementacije strategije objasnjeni.

Najvise poslovodstvo mora ukljucivati srednju i najnizu razinu poslovodstva u proces
formulacije strategije. Strateski plan ne smije biti samo proizvod najviSeg poslovodstva,
ve¢ svih hijerarhijskih razina.

NajviSe poslovodstvo mora podrzati i dati adekvatna ovlaStenja niZim razinama
poslovodstva.

Najvise poslovodstvo mora jasno odrediti lanac upravljanja, odnosno mora osigurati da
ne bude dvostrukih linija upravljanja i nejasnih uputa.

Vanjska okolina

Informacije iz okoline je potrebno stalno proucavati. Morate razviti plan skeniranja
okoline. Odnosno, odrediti Sto se mjeri, zaSto 1 na koji nacin te analizirati opéu i
poslovnu okolinu. U sklopu opée okoline analiziraju se utjecaji: politiCko- pravnih,
ekonomskih, socio- kulturoloSkih i tehnoloSkih uvjeta. Za analizu opce okoline
preporucuje se koristiti PEST analiza. U sklopu poslovne okoline treba prouditi
konkurente, kupce i dobavljaCe. Za analizu poslovne okoline preporuca se primijeniti
model Porterovih pet sila.

Posebni naglasak stavlja se na analizu konkurencije i kupaca. S jedne strane poduzece
mora identificirati koje su potrebe kupaca, a s druge strane mora definirati $to na trziStu i
pod kojim uvjetima ve¢ postoji. To za mnoga poduzeca moze biti prvi input za razvoj
strateSkog plana.

U analizi utjecaja konkurencije treba prouciti broj i strukturu konkurenata. Proucavanje
njezine strukture podrazumijeva grupiranje konkurenata po veli€ini, trziStu plasmana,
glavnim  karakteristikama  proizvodnog asortimana 1 drugim  specificnim
karakteristikama.

Na temelju prikupljenih informacija treba pokuSati anticipirati ponasanje kupaca te
odrediti program zadrZavanja starih kupaca i pridobivanja novih kupaca.

Implementacija strategije

Rezultati empirijskog istraZzivanja ove doktorske disertacije upucuju na to da se proces
implementacije strategije sastoji od Cetiri utjecajna ¢imbenika: (1) resursi, (2) ljudi, (3)
komunikacija, (4) operativno planiranje i sustavi nadzora.

Resursi

Odredite potrebne resurse za implementaciju svake aktivnosti i to: materijalne,
financijske 1 ljudske.

Provodite komparativnu analizu optimalne nabave resursa ukljucuju¢i nekoliko kriterija:
npr. cijena resursa, kvaliteta resursa i pravovremenost u dostavi.

Dinamiku nabavljanja resursa uskladite s operativnim planovima.

Pripaziti da odrzite dinamiku implementacije strategije kako je bilo predvideno u fazi
formulacije strategije.
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Lijudi

Najvise poslovodstvo ostalim zaposlenicima mora osigurati tehni¢ku i moralnu podrsku.
Prilikom uvodenja nove strategije zaposlenicima objasnite zasto je promjena bitna i $to
¢e se promijeniti.

Osigurajte radionice na kojima ¢e se svakoj poslovnoj jedinici i funkciji objasniti §to se u
njihovom djelokrugu rada mijenja s obzirom na dosadaSnju praksu te vodite racuna o
tome da nakon nekog vremena provjerite $to je poduzeto, a $to nije i zasto.

Inzistirajte da Sto veci broj zadataka zaposlenici obave kao timski rad. Na taj nacin ¢e se
medusobno pomo¢i, poticati i ispraviti.

Definirajte koeficijent fizickog i umnog optere¢enja pojedinog radnog zadatka te na
temelju toga odredite kompenzacijski sustav.

Odredite sustav motivacije koji je vezan za ostvarivanje aktivnosti, odnosno koji se
temelji na postignutim rezultatima. Time cete unaprijediti angazman zaposlenika
prilikom implementacije strategije. Predvidite sustav materijalne i1 nematerijalne
motivacije.

Odredite plan razvijanja vjeStina 1 kompetencija kako bi osigurali dovoljnu razinu
fleksibilnosti. Razvijanje vjestina i kompetencija omogucéava brzu reakciju i prilagodbu
na nepredvidene promjene. Prilikom odabira stru¢nog usavrSavanja dobro razmotrite
kvalitetu programa.

Komunikacija

NajviSe poslovodstvo mora osigurati transparentnu 1 pravovremenu informaciju.
Informacija je vrijedna ako je dostupna u trenutku kada je potrebna. Zastarjela
informacija nema nikakvu vrijednost.

Zapamtite da koliko god strateSki plan bio kompliciran, komunikacija mora biti
jednostavna. Koristite graficke prikaze kako bi zaposlenicima §to jednostavnije objasnili
kako su pojedine aktivnosti povezane sa strateSkim ciljevima.

Tijekom formulacije strategije odredite formalne 1 neformalne kanale komunikacije.
Tijekom faze formulacije strategije odredite kako provjeriti jesu li zaposlenici shvatili
poruku (npr. odraZavanjem raznih testiranja, okruglih stolova).

Sastanci sa zaposlenicima neka budu redoviti i ucestali. Neka najviSe poslovodstvo
organizira barem dva susreta mjeseCno s predstavnicima srednje 1 najniZze razine
poslovodstva na kojima ¢e se diskutirati o tijeku implementacije strategije.

Uspostavite bottom-up komunikaciju. Funkcioniranje povratne sprege omoguciti Ce
prikupljanje prijedloga i sugestija za unaprjedenje poslovanja.

Odrzite stalnu komunikaciju i sa stakeholderima.

Operativno planiranje i sustavi nadzora

Temeljem strateSkog plana poduzece mora razviti veéi broj operativnih planova:
kvartalne, mjesecne i tjedne planove. Svaki operativni plan odreduje inicijative i
aktivnosti koje se moraju poduzeti.

Razvijajte efikasne sustave nadzora. Informacije moraju brzo doprijeti do najviSeg
poslovodstva koji odluc¢uje o eventualnom mijenjanju sadrzaja i tijeka implementacije.
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Tijekom prvih mjeseci sustavi nadzora imaju posebnu vaznost.

Kod neostvarenja ciljeva poslovanja uvijek ispitajte izvor problema. Pravovremeno
identificiranje izvora problema sprjecava da se problem ponovi.

Standardizirajte sustave nadzora izmedu pojedinih poslovnih jedinica i funkcija.

Uspjesnost poslovanja

Ukljucite kvantitativne, ali 1 kvalitativne pokazatelje mjerenja uspjesnosti.

Osim usporedbe s postavljenim ciljevima, usporedite postignutu uspjesnost s najboljim
konkurentima u gospodarskoj grani. Pri tome vodite racuna o slicnostima i razlikama
izmedu vaSeg i konkurentskih poduzeca.

Provjerite ako sustav mjerenja uspjeSnosti poslovanja adekvatno odrazava stanje
implementacije strategije. Povratne informacije mogu znacajno utjecati na postavljanje
bududih strateskih smjernica.

Sustav pokazatelja je potrebno provjeriti i po potrebi nadopunjavati barem jednom
mjesecno.

Podatke iz pojedinih sustava mjerenja uspjesnosti poslovanja na razini pojedine poslovne

jedinice i funkcije potrebno je objediniti.

Izvor: Izradila doktorandica

Kako se tijekom pisanja doktorske disertacije viSe puta istaknula vaznost faza procesa
implementacije strategije, prikaz 61 rezimira najvaznije upute koje najvise poslovodstvo mora
slijediti u pojedinoj fazi implementacije strategije.

Prikaz 62. Aktivnosti koje treba poduzeti u pojedinoj fazi procesa implementacije strategije

aktivnosti. Odrediti
dinamiku razvoja
aktivnosti i potencijalne
kriticne tocke.

korektivne postupke.

Uvodenje Rast Zrelost
Formulacija- sadrzaj Odrediti plan odvijanja Preispitati kriticne tocke i Sadrzaj strategije
strategije implementacijskih po potrebi uvoditi uskladiti s uvodenim

promjenama.

Unutarnja okolina

Organizacijska
struktura

Poznajuci sadrzaj strategije
1 postojecu organizacijsku
strukturu utvrditi potrebu
rotiranja ili zaposljavanja

novih zaposlenika.
Razviti procedure rada za
svako radno mjesto te
odrediti ovlasti i
odgovornosti svakog
radnog mjesta.

Ispitati uskladenost
izmedu rada pojedinih
funkcija 1 hijerarhijskih

razina.

Utvrditi obiljezja
izmjenjene
organizacijske strukture.

Organizacijska kultura

Razviti osjecaj pripadnosti,
odnosno povezanosti
zaposlenika sa strategijom.
Pripaziti na subkulture i
njihovu integraciju.

Poticati kreativnost i
inovativnost zaposlenika.
Razviti razne oblike
formalnog i neformalnog
druzenja.

Podsjetiti zaposlenike na
ciljeve poslovanja i
slaviti uspjeh.

Vodstvo

Jasno postaviti lanac

Istodobno upravljati svim

Temeljem ostvarenih
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Uvodenje

Rast

Zrelost

upravljanja i odrediti
nacela vodenja.

utjecajnim ¢imbenicima
procesa implementacije
strategije.

rezultata odrediti
dobre/lose strane
poduzetih aktivnosti po
pojedinom ¢imbeniku
implementacije
strategije.

Vanjska okolina

Razviti plan prouc¢avanja
prilika i prijetnji iz
okruzenja.

Prema utjecajima vanjske
okoline utvrditi potrebne
promjene sadrzaja
strategije i dinamike
odvijanja procesa

Razvijati unutarnje
kompetencije za razvoj
konkurentskih prednosti.

neformalne kanale
komunikacije za top down
i bottom up komunikaciju.

za diskutiranje o tijeku
implementacije strategije.
Prikupiti povratne
informacije srednje,
najnize razine
poslovodstva i operative.

implementacije.

Implementacija

strategije

Resursi Odrediti materijalne, Utvrditi razloge Ustanoviti jesu li resursi
financijske i ljudske odstupanja utrosenih opravdano utroseni.

resurse koji su potrebni za resursa naspram
implementaciju strategije. planiranih.

Ljudi Odrzati radionice na Inzistirati na timskom Zaposlenicima objasniti
kojima ¢e se svakoj radu. Ako postoji otpor §to je postignuto, a §to
funkciji 1 poslovnoj zaposlenih, nije i zasto.

jedinici objasniti §to, kako | motivacijskim sustavom
i zasto se u djelokrugu nastojati ga smanjiti.
njihovog rada mijenja.
Odrediti plan razvijanja
posebnih znanja i
kompetencija.
Komunikacija Odrediti formalne i Redovito odrzati sastanke Zaposlenike podsjetiti

gdje je poduzeée bilo
prije implementacije
strategije 1 gdje se
trenutno nalazi te ukazati
na mogucénnost dodatnog
poboljsanja.

Operativno planiranje i
sustavi nadzora

Na temelju strateskih
planova razviti ve¢i broj
operativnih planova (po

razdoblju/
funkciji/poslovnoj
jedinici). Razviti efikasne
sustave nadzora.

Pratiti razvoj operativnih
planova, ispitati izvor
eventualnih problema te
odrediti korektivne
aktivnosti ukoliko je
potrebno.

Temeljem prikupljenih
iskustava ugraditi Zeljene
promjene u 1azvoj
budu¢ih strateSkih
planova.

Uspjesnost poslovanja

Prema postavljenim
ciljevima odrediti sustav
pokazatelja kojima ¢e se

mjeriti uspjesnost
poslovanja. Razmatrati
moguénost kombinacije
kvantitativnih i
kvalitativnih pokazatelja te
objektivnog i subjektivnog
sustava mjerenja
uspjesnosti.

Sustav pokazatelja treba
uskladiti prema
aktivnostima koje se
zaista implementiraju.

Temeljem usporedbe
ostvarenih i planiranih
rezultata postaviti
smjernice za razvoj nove
strategije.

Izvor: Izradila doktorandica
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Smjernice za unaprjedenje procesa implementacije strategije vrijedne su za sva poduzeca, bez
obzira na njihovu veli¢inu, djelatnost 1 oblik vlasnistva.

4.3. Teorijski, prakti¢ni i metodoloski doprinos istraZivanja

U teorijskom smislu sagledavaju se sljedeci doprinosi:

literatura o implementaciji strategije je jo$ uvijek nedovoljno istrazen fenomen. Ova
doktorska disertacija objedinjuje dosadasnje radove na tom podru¢ju. Doprinosi
dosadasnjih istraZivanja podijeljeni su prema dva kriterija. Prvi kriterij podrazumijeva
razvrstavanje radova na teorijska 1 empirijska. Drugi kriterij podrazumijeva
razvrstavanje radova na one radove koje istrazuju otezavajue faktore procesa
implementacije strategije i radove koji analiziraju utjecajne c¢imbenike na proces
implementacije strategije;

veéina empirijskih istrazivanja provedena su na uzorku anglosaksonskih poduzeca.
Stoga, empirijska istrazivanja koja se provode u okviru drzava koje se nalaze tek u
fazi razvoja su viSe nego dobrodoSla. Usporedba rezultata i zakljucaka predstavlja
korisnu podlogu za razvoj novih znanja u podrucju implementacije strategije;

razvijen je model implementacije strategije koji razmatra istovremeni utjecaj veceg
broja c¢imbenika na proces implementacije strategije. Dosadasnja empirijska
istrazivanja fokusirana su istraZivanju veze izmedu manjeg broja utjecajnih ¢imbenika
1 uspjesnosti implementacije strategije. Ova doktorska disertacija postavlja
metodoloski okvir za istrazivanje utjecaja veceg broja cimbenika na proces
implementacije strategije;

u okviru utjecajnih Cimbenika na proces implementacije strategije prvi puta je
empirijski istrazen 1 utjecaj vremenske dimenzije na proces implementacije strategije;
predlozen je i1 razraden drugaciji nac¢in mjerenja uspjesnosti poslovanja. U ovoj
doktorskoj disertaciji uspjeSnost poslovanja se mjeri financijskim pokazateljima koji
su preuzeti iz sekundarnih izvora (financijski izvjeStaji poduzeca) 1 direktnim
ispitivanjem miSljenja poslovodstva na svim razinama i operative o njihovom
zadovoljstvu s postignutom razinom uspjeSnosti. Subjektivni nacin mjerenja
uspjeSnosti poslovanja omoguéava ispitivanje veceg broja aspekata uspjeSnosti
poslovanja. NajceSc¢e ispitani aspekti npr. su kvaliteta proizvoda, zadovoljstvo kupaca
1 uvodenje inovacija;

temeljem diskusije o odnosu izmedu faze formulacije i implementacije strategije te
uloge pojedine hijerarhijske razine u procesu strateSkog menadZmenta, namece se
pitanje definiranja pojma strategije. U tom smislu predlazu se razli¢ite perspektive od
kojih definicija pojma strategije moZe polaziti.

Rad, medutim, ima 1 svoje aplikativne doprinose. Sljede¢i doprinosi mogu Kkoristiti
menadzerima na svim razinama, ali i konzultantima koji razvijaju i implementiraju strategije.

U aplikativnom smislu sagledavaju se sljedeci doprinosi:
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doktorska disertacija osim $to odgovora na pitanje STO uzeti u obzir prilikom
implementacije strategije, odgovara i na pitanje NA KOJI NACIN treba nesto
poduzeti. Odnosno, osim pitanja efektivnosti, fokusira se i na pitanje efikasnosti;
doktorska disertacija obrazlaze otezavajuce faktore i predlaze utjecajne ¢imbenike na
proces implementacije strategije. To usmjerava poslovodstvo na aktivnosti koje treba
poduzeti kako bi unaprijedilo fazu implementacije strategije, ali i svih drugih faza
procesa strateSkog menadzmenta;

sastavljanje modela implementacije strategije slijede¢i faze procesa strateskog
menadzmenta omogucava identificiranje trenutka u kojem se problem pojavljuje, bez
obzira na trenutak njegove manifestacije;

u doktorskoj disertaciji razvijen je anketni upitnik temeljem kojeg se istrazuje
poveznica izmedu sadrzaja, konteksta i procesa implementacije strategije. Prvi dio
anketnog upitnika koristi za identificiranje otezavaju¢ih faktora procesa
implementacije strategije i moze se koristiti i kao odvojeni anketni upitnik. Drugi dio
istrazuje razinu utjecaja pojedinih ¢imbenika na proces implementacije strategije s
uspjesnos¢éu poslovanja, a tre¢i dio prikuplja najvaznije informacije o poduzeéu i
ispitaniku;

na temelju provedenog empirijskog istrazivanja postavljaju se konkretne smjernice za
unaprjedenje procesa upravljanja s pojedinim ¢imbenikom koji utjeCe na proces
implementacije strategije. Svako poduzece ih moze dalje konkretizirati prema svojim
specifi¢nostima i kontekstu u kojem se strategija implementira;

istrazivanjem otezavajuéih faktora i utjecajnih Cimbenika procesa implementacije
strategije poslovodstvo moze jasnije odrediti potrebe za dodatnim unaprjedenjem
pojedinih aspekata poslovanja.

Rezultati istraZivanja, kao i smjernice za unaprjedenje procesa implementacije strategije,
diseminirati ¢e se kroz znanstvene 1 strucne Casopise 1 konferencije te preko Hrvatskog
udruzenja menadZera i poduzetnika (CROMA) iz Zagreba. Osim prakti¢arima, rezultati ¢e biti
korisni 1 ¢lanovima akademske javnosti 1 konzultantima za obu€avanje ¢lanova poslovodstva
potrebnim znanjima i vjeStinama za unaprjedenje kako osobnog tako i timskog doprinosa u
ostvarivanju ciljeva strategije. Smjernice ¢e biti korisne na mikro 1 makro razini, u manjim i
ve¢im poduzeéima, u profitnim i neprofitnim djelatnostima jer su cimbenici procesa
implementacije strategije konstanta u svim organizacijama.

S metodoloskog aspekta, doprinosi ove doktorske disertacije sagledavaju se u sljede¢im
aspektima:

prethodna istrazivanja istrazuju utjecaj jednog ili nekoliko izoliranih ¢imbenika na
proces implementacije strategije. U istrazivanju procesa implementacije strategije
primijenjene su razne metode. NajceS¢e se koristi metoda anketiranja, metoda
intervjuiranja 1 case study metodologija. U ovom slucaju primijenjena je metoda
anketiranja i razvijen anketni upitnik kojim se istraZuje utjecaj veceg broja ¢cimbenika
na uspjeSnost implementacije strategije 1 ispituju pojedinci s razli¢itih hijerarhijskih
razina;

doktorska disertacija objasnjava koliko je 1 zbog Cega vazno ispitati miSljenje
ispitanika razli¢itih hijerarhijskih razina. Time se jasno objaSnjava u kojoj mjeri je
pojedina hijerarhijska razina involvirana u pojedinu fazu procesa strateskog
menadzmenta. To razjaSnjava na koji naCin pojedina hijerarhijska razina pridonosi
unaprjedenju procesa implementacije strategije;

temeljem rezultata istrazivanja Cronbach alfa koeficijentom provjerena je pouzdanost
pojedinog konstrukta i pojedine varijable, dok je faktorskom analizom provjerena

131



opravdanost uklju¢ivanja pojedinih cestica u anketni upitnik. Predlozeni anketni
upitnik moze se koristiti u daljnjim istrazivanjima u podru¢ju implementacije
strategije.

4.4. Ogranicenja istrazivanja

OgranicCenja istrazivanja prisutna su u teoretskom i1 empirijskom djelu. U empirijskom djelu
jedan od glavnih ogranicenja je duzina samog anketnog upitnika zbog Cega je odaziv
ispitanika smanjen. Komentari ispitanika vezani za anketni upitnik idu u dva smjera: (1)
anketni upitnik je predug i (2) ispitanici nize hijerarhijske razine ne posjeduju sve potrebne
informacije pa se moraju pripremiti, odnosno traziti informacije koje su im potrebne da bi
odgovorili na pojedina pitanja $to znac¢ajno produzava vrijeme ispunjavanja upitnika.

Treba navesti nekoliko dodatnih problema s kojima se doktorandica susrela tijekom terenskog
istrazivanja:

e cClanovi najviSeg poslovodstva, u velikom broju slucajeva, nisu bili spremni sudjelovati
u istrazivanju smatraju¢i da bi odgovori na odredena pitanja mogli otkriti informacije
koje predstavljaju poslovnu tajnu. Stoga, nisu dali odobrenje niti nizim razinama
poslovodstva da sudjeluju u istraZivanju,

e do ¢lanova najviSeg poslovodstva bilo je teSko doci pogotovo kada je poduzece u
stranom vlasni$tvu 1 uprava nije locirana u Hrvatskoj;

e u svakom su poduzecu poslana Cetiri upitnika i to za najvise, srednju 1 najniZu razinu
poslovodstva te operativu. U velikom broju sluc¢ajeva dobiveni su odgovori operative i
najnizeg poslovodstva, dok se na odgovore srednje 1 najviSe razine poslovodstva
moralo inzistirati po nekoliko puta, §to je znacajno produZilo istraZivanje;

e iz istrazivanja proizlazi da zaposlenicima cCesto nije jasna njihova pozicija u
hijerarhijskoj strukturi poduzec¢a, zbog ¢ega npr. od tri dobivena odgovora unutar istog
poduzeca, dva su bila sa srednje razine i jedna s najniZe razine poslovodstva.
Poduzece se sastoji od veceg broja funkcija 1 poslovnih jedinica. U popratnom pismu
(Prilog 1) objasnjeno je kako prilikom odgovaranja, stavovi se moraju odnositi na
cjelokupno poduzece, a ne na odredenu poslovnu jedinicu ili funkciju. Npr. u
hotelskom poduzecu koji se sastoji od veéeg broja poslovnih jedinica, voditelj kampa
je ¢lan najviSeg poslovodstva ako se kampovi razmatraju kao odvojena poslovna
jedinica, ali zapravo u organizacijskoj strukturi poduzecéa, predstavlja srednju razinu
poslovodstva. Osim toga, uoceno je da kada poduzece ima diverzificirani portfolijo
djelatnosti (npr. turizam i gradevinarstvo), srednja razina poslovodstva dobro poznaje
djelatnost kojom se bavi, ali nema puno informacija o drugim djelatnostima;

e u anketnom upitniku prisutni su dva nedostatka. Prvi je nedostatak to §to za mjerenje
utjecaja vremenske dimenzije na proces implementacije strategije nije postavljen
zadovoljavajuci broj Cestica kojima se utjecaj varijable mjeri. Zbog toga je vremenska
komponenta, nakon faktorske analize, spojena s varijablom resursi. Drugi metodoloski
nedostatak se odnosi na pitanje ,,NaSe je poduzece usredotoCeno na ulaganja koja
imaju: 1- nisku razinu rizika i nisku razinu dobiti, 3- srednju razinu rizika i srednju
razinu dobiti, 5- visoku razinu rizika i visoku razinu dobiti“. Metodoloski smatra se
nedorecenim to §to je Likertova skala postavljena na pet razina, a dana su objaSnjenja
samo za tri razine (1,3 1 5);
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e u popratnom pismu objaSnjava se da ako ispitanici ne posjeduju informacije ili ne zele
odgovoriti na pojedino pitanje ne trebaju zaokruziti niti jednu od ponudenih opcija.
Medutim, bilo bi ispravnije tu opciju ukljuéiti u samom anketnom upitniku
oznacavajuci je npr. s oznakom nula;

e lista poduzeca formirana je temeljem podataka Hrvatske gospodarske komore (HGK) 1
Financijske agencije (FINA). U obzir se uzimaju samo poduzeca koja prema Zakonu o
racunovodstvu zadovoljavaju kriterijima velikih poduze¢a. No, usprkos tome,
analizom prikupljenih podataka, uocava se da su u manjem djelu prisutna i poduzeca
koja ne zadovoljavaju tim kriterijima zbog ¢ega se zakljucuje da podaci o promjeni
broja zaposlenih nisu pravovremeno azurirani.

4.5. Sugestije za daljnja istrazivanja

Istrazivanja na podrucju implementacije strategije moraju se intenzivirati. Ona trebaju polaziti
od sljedecih smjernica:

e anketni upitnik moze se koristiti 1 u budu¢im istrazivanjima kako bi se dodatno
provjerila pouzdanost pojedinog konstrukta. Za pocetak bi istraZivanje trebalo proSiriti
na srednja i mala poduzeca Republike Hrvatske;

e istrazivanja se mogu provesti unutar poduzeca iste gospodarske djelatnosti koja se
razlikuju po obliku vlasnistva, fazi u kojoj se proces implementacije strategije nalazi i
veli¢ini poduzeca. Usporedba rezultata omogucit ¢e shvacanje specifi¢nosti sadrzaja,
konteksta i procesa implementacije strategije kako bi se za pojedinu gospodarsku
djelatnost mogle postaviti jo§ konkretnije strateSke smjernice;

e buduca istrazivanja bi na osnovi rezultata ovog istrazivanja trebala dublje istraZiti
utjecajne ¢imbenike koji u najmanjoj mjeri zadovoljavaju zahtjevima implementacije
strategije. U tom smjeru predlaze se koriStenje metode intervjua ili case study,

e ispitivanje svih perspektiva na proces implementacije strategije je imperativ. No,
istrazivaci, u budu¢im istrazivanjima, moraju razmotriti mogucnost ponderiranja
odgovora pojedine razine. Npr. kod proucavanja problematike implementacije
strategije najviSe vrijede odgovori srednje razine poslovodstva pa se oni mogu mnoziti
ponderom 0,4; slijede odgovori najviseg poslovodstva koji se mogu mnoziti ponderom
0,3; odgovori najnize razine poslovodstva koji se mogu mnoziti ponderom 0,2 i
odgovori operative koji se mogu mnoziti ponderom 0, 1;

e Dbitno je napomenuti da se na pocetku svakog istrazivanja moraju utvrditi: (1) broj
ispitanih ¢imbenika, (2) broj ukljucenih perspektiva (najviSe, srednje 1 najniZe
poslovodstvo te operativa) te (3) razina analize (korporacijska, poslovna, funkcijska).
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5. ZAKLJUCAK

Prema nekim istrazivanjima ¢ak 90% dobro formuliranih strategija propada zbog loSe
implementacije. Usprkos tome, broj radova koji proucavaju problematiku implementacije
strategije nije joS uvijek zadovoljavajuci s obzirom na vaznost teme.

Neuspjeh implementacije strategije je kompleksno za razumjeti 1 argumentirati jer je
posljedica mnogobrojnih isprepletenih i medusobnih utjecaja. Otezavajuci faktori koji
onemogucavaju nesmetano odvijanje faze implementacije strategije proizlaze iz tri glavna
izvora: (1) sadrzaj strategije, (2) kontekst u kojem se strategija implementira i (3) kvaliteta
procesa implementacije. Proucavanje otezavajucih faktora je neophodno za jasno odredivanje
¢imbenika koji utjeCu na proces implementacije strategije. Na temelju utjecajnih ¢imbenika
odreduju se konstrukti, varijable i njihove medusobne veze. Koncepcijski model istraZivanja
koji se koristi u ovoj doktorskoj disertaciji preuzet je od autora Okumus (2003). Model je
nadopunjen i na temelju njega sastavljen je anketni upitnik. Koncepcijski model se sastoji od
sljede¢ih djelova: (1) varijabla ,,Formulacija strategije*, (2) konstrukt ,Implementacija
strategije”, (3) konstrukti ,,Unutarnja okolina®“ 1 ,Vanjska okolina“ te (4) konstrukt
,Uspjesnost poslovanja®. Sastavljen je sljedeéi faze procesa strateSkog menadzmenta. Ovaj
pristup omogucava sagledavanje problematike implementacije strategije iz Sireg spektra,
identificiraju¢i ne samo u kojoj fazi procesa strateSkog menadzmenta se odredeni problem
manifestira, ve¢ u kojoj fazi on nastaje. To je glavni razlog zbog Cega faze procesa strateskog
menadzmenta nije moguce analizirati odvojeno.

Sadrzaj strategije odnosi se na fazu formulacije strategije. U okviru doktorske disertacije,
formulacija strategije proucava se kroz procjenu adekvatnosti strateSkog plana s obzirom na
realne sposobnosti poduzeca za implementaciju istog. Kontekst u kojem se strategija
implementira odnosi se na proucavanje utjecaja unutarnje i vanjske okoline na proces
transformacije oblikovane strategije u implementiranu. Utjecaj vanjske okoline proucava se
analizom opcée 1 poslovne okoline. Opc¢a okolina obuhvaca: politicko- pravni sustav,
ekonomska kretanja, socio-kulturoloski okvir 1 tehnoloski napredak. Poslovna okolina
proucava promjene u broju i strukturi kupaca, dobavljaca, konkurenata i drugih interesno
utjecajnih skupina. Unutarnja okolina sastoji se od organizacijske strukture, organizacijske
kulture i vodstva. Proces implementacije predstavlja fokus ovog rada i objedinjuje ¢imbenike
koji pokrecu 1 u najvecoj mjeri predodreduju uspjeh poslovanja poduzeca.

Nakon provodenog empirijskog istrazivanja utvrduje se da se proces implementacije strategije
sastoji od cCetiri ¢imbenika: resursi, komunikacija, ljudi te operativno planiranje i sustavi
nadzora. U sklopu varijable ,resursi” analizira se i vremenska komponenta, koja je mnogo
puta spomenuta, ali nikad prouc¢ena u empirisjkim istrazivanjima na tom podrucju. U zadnjem
djelu modela proucava se uspjesnost poslovanja. Ona je zrcalo kvalitete faze formulacije, ali
pogotovo implementacije strategije. Konstruktom ,,UspjeSnost poslovanja” mjeri se koliko je
implementacija strategije uspijela s obzirom na postavljenu strategiju 1 sposobnosti koje
poduzece posjeduje. Uspjesnost poslovanja mjeri se kombinacijom objektivnog i subjektivnog
pristupa. Objektivni pristup predvida koristenje financijskih pokazatelja izracunati na temelju
financijskih izvjeStaja objavljeni na portalu hrvatske Financijske agencije. Subjektivni pristup
predvida ispitivanje zaposlenika o njihovoj percepciji ostvarene uspjesnosti poslovanja s
obzirom na: razinu ostvarenog prihoda, kvalitetu proizvoda, zadovoljstvu kupaca i
inovativnosti poduzeca.

U definiranju razvoja najpozeljnijeg istrazivackog okvira polazilo se od rezultata i zakljuaka
dosadasnjih istrazivanja iz kojih izvire jedan vazan nedostatak. U velikom broju istraZivanja
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perspektiva analize nije jasno definirana. Perspektivom analize obuhvacaju se dva aspekta: (1)
pozicija ispitanika unutar hijerarhije poduzeca i (2) obuhvat analize, odnosno analizira li se
proces implementacije strategije s korporativne, poslovne ili funkcijske razine. Definiranje
ovih elemenata krucijalno je za postavljanje zakljucka. U dosadaSnjim istrazivanjima najcesce
je ispitano misljenje najviseg poslovodstva, dok nedostaju istrazivanja koja unutar pojedinog
poduzeca ispituju i usporeduju stavove svih hijerarhijskih razina. No, osim pozicije ispitanika,
potrebno je odrediti ako se proces implementacije analizira s korporativne, poslovne ili
funkcijske razine. Analiza implementacije funkcijske strategije predstavlja proucavanje
procesa implementacije unutar odredene funkcije poduzecéa (npr. funkcije marketinga), dok se
analiza procesa implementacije poslovne strategije osvrne samo na odredenu strateSku
poslovnu jedinicu. Samo s korporativne razine poduzece analizira proces implementacije
strategije u cijelosti. Analiza procesa implementacije strategije s funkcijske ili poslovne razine
daje tek parcijalnu sliku kvalitete provodenja procesa implementacije strategije u poduzecu.
Stoga se 1 zaklju¢i moraju postaviti s oprezom, odnosno s obzirom na razinu analize. Ako se
implementacija strategije analizira s funkcijske ili poslovne razine, zakljucci se ne mogu
generalizirati na razini cjelokupnog poduzeca.

Rezultati istrazivanja, u okviru ove doktorske disertacije, predstavljaju vrijedan doprinos za
implementaciju strategije u teorijskom, aplikativnom i1 metodoloSkom smislu. Teoretski
doprinos rada sagledava se iz objedinjavanja literature o problemima i utjecajnim
¢imbenicima implementacije strategije te kroz nadopunjavanje postojeteg modela
implementacije strategije. Aplikativni doprinos postignut je razvojem prakti¢nih smjernicama
za unaprjedenje pojedinog ¢imbenika implementacije strategije. Metodoloski doprinos je
postignut razvojem anketnog upitnika kojim se moze istraziti utjecaj veceg broja ¢imbenika
na proces implementacije strategije, primjenjiv na zaposlenike svih hijerarhijskih razina 1
poduzec¢ima razlicitih veli¢ina 1 djelatnosti.

Rezultati empirijskog istrazivanja omogucili su parcijalno dokazivanje glavne hipoteze. Oni
potvrduju da vanjska okolina predstavlja znacajan moderatorski efekt na vezu izmedu
formulacije i implementacije strategije. Sto se tie unutarnje okoline, jedino varijabla
»vodstvo® predstavlja znacajan moderator procesa transformacije zamisljenih planova u
akciju. Organizacijska struktura 1 kultura nisu znacajni moderatori. Osim toga, ustanovljeno
je da formulacija strategije se razlikuje s obzirom na vlasni$tvo poduzeca, trziStu na kojem
poduzece plasira svoje proizvode 1/ili usluge te fazi u kojoj se proces implementacije nalazi.
Rezultati istrazivanja upucuju na to da privatna poduzeca koja svoje proizvode plasiraju
pretezito na medunarodnom trzistu posjeduju kvalitetniji strateSki planovi i proaktivnija su u
traZzenju prilika u vanjskoj okolini.

Istrazuju¢i povezanost izmedu procesa implementacije strategije i uspjeSnosti poslovanja
poduzeca, dobiva se sljede¢i rang adekvatnosti uspostavljanja pojedinih ¢imbenika procesa
implementacije strategije. Najadekvatnije je prilikom implementacije strategije uspostavljena
(1) komunikacija, slijede ¢imbenici (2) operativno planiranje i sustavi nadzora, (3) resursi, (4)
ljudi. Ispitanici najviSe lamentiraju neuskladenost strukture postojec¢ih ljudskih potencijala s
obzirom na potrebe strategije. Zaposlenici smatraju da nisu adekvatno osposobljeni, da
poduzece ne primjenjuje adekvatan sustav motivacije, zbog Cega nisu spremi suradivati s
nadredenima. Proces implementacije strategije znacajno se razlikuje s obzirom na oblik
vlasniStva, trziSnog plasmana i1 faze u kojoj se proces implementacije nalazi. Privatna
poduzeca uspjesnije implementiraju strategiju u odnosu na javna poduzeca. Poduzeca koja su
pretezito usmjerena inozemnim trziStima lamentiraju vecu razinu neizvjesnosti okoline, ali su
proaktivnija u iskoriStavanju prilika vanjske okoline i stoga uspjesnija od poduzeéa koja
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posluju pretezito na domacem trzistu. To se posebno odnosi na djelatnosti turizma i trgovine
na veliko 1 malo. Poduzecéa ¢iji se proces implementacije strategije nalazi u fazi uvodenja
percipiraju najvecu razinu problema. Tijekom faze rasta i zrelosti problemi implementacije
strategije se smanjuju, a uspjesSnost poslovanja poraste. Takoder, vazno napomenuti da
primjena Balanced Scorecard pomaze u povezivanju strateSkih ciljeva s operativnim
aktivnostima te u objaSnjavanju razvoja implementacijskih aktivnosti operativnoj razini.
Poduze¢a koja primjenjuju ovu metodu imaju manje problema tijekom implementacije
strategije 1 adekvatnije uspostavljaju pojedine ¢imbenike procesa implementacije strategije,
ali usprkos tome ne ostvaruju znatno vecu uspjeSnost poslovanja. Velik broj ispitanika
poznaje metodu, ali zbog strukturalnih promjena koje treba uvesti odustaju od njezine
primjene. S druge strane, iz rezultata istrazivanja izvire da ISO standardi za upravljanje
kvalitetom ne predstavljaju znacajan prediktor procesa implementacije strategije. Odnosno,
proces implementacije strategije 1 uspjesnost poslovanja se znacajno ne razlikuju s obzirom na
to posjeduje li poduzece ISO standarde za upravljanje kvalitetom ili ne. Prikaz 63 sjedinjava
rezultate istrazivanja za pojedinu pomoc¢nu hipotezu.

Prikaz 63. Dokazivanje hipoteza

Pomoc¢ne hipoteze | Dokazivanje hipoteza Objasnjenje
rada

Vanjska okolina predstavlja zna¢ajan moderatorski
efekt na vezu izmedu formulacije i implementacije

PH1. Parcijalno dokazana strategije. Iz unutarnje Wolfohn?,. samo utjecaj
vodstva predstavlja statisti¢ki znac¢ajan moderator.
Od Cetiri analizirana utjecajna ¢imbenika: (1) ljudi,
(2) resursi, (3) komunikacija, (4) operativno

PH2. planiranje i sustavi nadzora. Percepcija ispitanika o

Parcijalno dok
areyaino dokazatia adekvatnosti pojedinog c¢imbenika razlikujeb se

samo za ¢imbenik komunikacija. NiZe hijerarhijske
razine adekvatnost komunikacije ocjenjuju s nizom
ocjenom u odnosu na ocjenu koju daje najvise
poslovodstvo.

Rezultati strukturalnog modela dokazuju usku
PH3. Dokazana povezanost izmedu pojedinih ¢imbenika i procesa
implementacije strategije te povezanost izmedu
procesa implementacije strategije 1 uspjesnosti
poslovanja.

Izvor: Izradila doktorandica

Usprkos tome S§to rezultati ovog istraZzivanja ne pokazuju znacajnije razlike u percepciji
utjecajnih ¢imbenika izmedu ispitanika razli¢itih hijerarhijskih razina, buduca istrazivanja o
implementaciji strategije moraju i dalje nastaviti ispitati zaposlenike svih hijerarhijskih razina.
Ispitivanje 1 usporedivanje stava pojedinih hijerarhijskih razina omogucava bolje
razumijevanje problematike implementacije strategije i unaprjedenje efikasnosti poslovanja. S
obzirom na poziciju unutar hijerarhije, zaposlenici imaju razli¢iti obzor koji ovisi o ste€enom
iskustvu 1 informacijama koje posjeduju. Buduca istrazivanja trebaju polaziti od primjene
anketnog upitnika u srednjim i1 malim poduzeé¢ima Republike Hrvatske. usporedivanjem
rezultata istrazivanja mogli bi proizlaziti novi doprinosi, vrijedni u teorijskom, aplikativnom i
metodoloskom smislu. Nadalje, drugim istrazivackim metodama, steCene spoznaje mogu se
prosiriti 1 produbiti.
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Prilog 1. Pismo namjere

SVEUCILISTE U RIJECI
Ekonomski fakultet
Valentina Ivanci¢, mag.oec.
vivancic@efri.hr

Pismo namjere
Postovani,

ovim anketnim upitnikom prikupljaju se informacije koje ¢e se koristiti u okviru doktorske
disertacije s naslovom Utjecaj ¢imbenika implementacije strategije na uspjeSnost poslovanja
velikih hrvatskih poduzeéa. Pomocu anketnog upitnika zeli se istraziti iskustvo c¢lanova
poslovodstva 1 operative o problemima i ¢imbenicima koji utje€u na proces implementacije
strategije.

Zbog specificnosti teme u svakom se poduzecu ispituju Cetiri zaposlenika: 1 ¢lan najviseg
poslovodstva, 1 ¢lan srednje razine poslovodstva, 1 ¢lan najniZe razine poslovodstva i 1 ¢lan
operative.

Vecina pitanja sastavljena su koristenjem skale od 1 do 5. Anketni upitnik istrazuje u kojoj
mjeri spomenute situacije oslikavaju trenutno stanje implementacije strategije u VaSem
poduzecu. Pri tome pojedini brojevi oznacavaju stupanj intenziteta pojavljivanja situacije u
poduzecu:

1 - nikad nisu prisutne u poduzecu

2 - rijetko su prisutne u poduzecu

3 - povremeno su prisutne u poduzecu

4 - Cesto su prisutne u poduzecu

5 - uvijek su prisutne u poduzecu

Ako ne znate ili ne zelite odgovoriti na pitanje, nemojte zaokruziti niti jedan od ponudenih
odgovora. Vasi odgovori su anonimnog karaktera, a podaci ée se koristiti samo u agregiranoj
formi.

Istrazivanje podupire Hrvatska udruga menadzera i poduzetnika iz Zagreba (CROMA).

Ispunjeni anketni upitnik mozete vratiti emailom na: vivancic@efri.hr ili poStom na adresu:
Ekonomski fakultet Rijeka, Ivana Filipovic¢a 4, 51000 Rijeka, n/r Valentina Ivancic¢.

Ukoliko imate dodatna pitanja ili Zelite dobiti informacije o rezultatima istrazivanja koji ¢e
biti objavljeni za nekoliko mjeseci slobodno poSaljite upit na vivancic@efri.hr ili na tel.
091/8832941.

Unaprijed se zahvaljujem na uloZenom vremenu i profesionalnoj pomo¢i.

Valentina Ivanci¢, mag.oec.
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Prilog 2. Anketni upitnik
Implementacija strategije u hrvatskim poduze¢ima

Cijenjena gospodo/gospodine,

obra¢amo Vam se s pozivom da svojim iskustvom pridonesete nasSem istrazivanju koje istrazuje okolnosti implementacije
strategije u hrvatskim poduze¢ima. Izabrane odgovore moZete boldirati! Ispunjene upitnike mozete poslati na
vivancic@efri.hr. Ukoliko Zelite dobiti povratnu informaciju o rezultatima istrazivanja slobodno se javite takoder a ovaj

mail. Unaprijed vam se Zelimo zahvaliti na sudjelovanju.

Molim vas ocjenite u kojoj mjeri se sljedeéi problemi pojavljuju prilikom implementacije strategije u
vaSem poduzecu.

1. Suocavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani.
2. Odstupanje od postavljenih ciljeva.
3. Borba s konkurencijom odvlac¢i pozornost od provodenja implementacijskih aktivnosti.
4. Nemogucénost kontroliranja faktora iz okruZenja ima nepovoljan utjecaj na implementaciju.
5. Neucinkovita koordinacija poslova otezava implementaciju strategije.
6. Kljucni zadaci i aktivnosti implementacije nisu definirani dovoljno jasno.
7. Sustav monitoringa i kontrole je neodgovarajuci.
8. Odgovornosti kljucnih zaposlenika nisu jasno postavljene.
9. Neodgovarajuée prakti¢ne upute operativcima i neodgovarajuce obucavanje zaposlenika nizih razina.

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

Ocijenite u kojoj mjeri sljedeée situacije oslikavaju trenutno stanje implementacije strategije u vaSem poduzecu.

21. Uspostavljanje vizije, misije i ciljeva u fazi formulacije imaju direktnu poveznicu sa aktivnostima koje se provode u fazi

Slabo razumijavanje uloge organizacijske strukture i adekvatnog rasporedivanja poslova.
Ciljevi nisu dovoljno jasno objasnjeni zaposlenicima nizih hijerarhijskih razina.
Vodstvo i direktive menadzera pojedinih odjela ili funckija su neodgovarajuci.

Zagovornici i pristase pojedine strateske inicijative napustaju poduzece tijekom implementacije strategije.

Osobe koje su bile uklju¢ene u fazi formulacije nemaju aktivnu ulogu tijekom implementaciji strategije.
Zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema stvarnom doprinosu u izvrSenju planova.

Nedovoljna financijska sredstva za realizaciju strategije.

Zaposlenici ne posjeduju adekvatne sposobnosti za provodenje strategije.

Nedostatak osjecaja pripadnosti poduzecu medu kljuénim zaposlenicima.

Implementacija traje duze od planiranog.

Prilikom implementacije strategije, odredeni problemi zahtjevaju uklju¢enost najviseg poslovodstva, no
operativna razina nije o tome pravovremeno obavijestila ¢lanove najviSeg poslovodstva.

implementacije strategije.
22. Sadrzaj i ciljevi strategije je jasno postavljen i svima razumljiv.

23. Sposobnost i iskustvo ljudi koji su sudjelovali u procesu formulacije strategije je kljucan za uspjeh implementacije

strategije.

24.U

fazi implementacije su obuhvaceni svi ljudi koji su bili predvideni u fazi formulacije strategije.

25. Aktivnosti implementacije strategije se izvrSavaju unutar predvidenog roka.

26. Strateski plan je realan u odnosu na financijske i ostale resurse koje poduzeée posjeduje.

27. Resursi su osigurani u odgovarajucoj kolicini.

28. Kvaliteta resursa je odgovarajuca.

29. Resursi su dostupni pravovremeno i ne ometaju predvideni tijek implementacije pojedinih aktivnosti.
30. Cijena inputa je odgovarajuca s obzirom na cijenu outputa.

31. Svi zaposlenici su razumijeli ciljeve strategije.

32. Broj i struktura zaposlenih je u skladu sa potrebama procesa implementacije strategije.

33. Zaposlenici su adekvatno osposobljeni za izvrSenje predvidenih aktivnosti.

34. Zaposlenici su uglavnom spremni suradivati prilikom implementacije strategije.

35. Mislim da se zaposlenici dobro osjecaju na svojim radnim mjestima i predani su svom poslu.
36. Sustav motivacije i nagradivanja je dobro postavljen.

37. Komunikacija je pravovremena.
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38.
39.
. Najvise poslovodstvo uvazava misljenje i sugestije zaposlenika nizih hijerarhijskih razina.
41.

40

42
43
44
45

57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.

65

67

69. Koliko Cesto promjene u sljede¢im ¢imbenicima reflektiraju se na poslovanje vaseg poduzec¢a? Uzmite u obzir period

Unutar poduzeca se primjenjuju formalni i neformalni kanali komunikacije.
Poruke najviseg poslovodstva su jasne i transparentne.

Menadzment srednje razine ima klju¢nu ulogu u komunikaciji strategije operativnim razinama.

. Zaposlenici razumiju i znaju kako koristiti informacije koje poslovodstvo daje.

. Kultura i struktura poduzeéa olakSavaju proces komunikacije.

. Proces implementacije je pod stalnim nadzorom.

. Povratne informacije su adekvatno prikupljene i poznate ¢lanovima najviseg poslovodstva.
46.
47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.

Dobivene povratne informacije se usporeduju sa postavljenim ciljevima.

Poslovodstvo pravovremeno poduzima korektivne postupke ukoliko uocava da postoji problem.

Poduzece osim strateskog plana razvija i operativne planove (npr. kvartalni, godi$nji... planovi).
Operativno planiranje obavljaju pretezito srednja i niza razina poslovodstva.

Procedure rada su svima jasne.

Na godisnjoj razini prioriteti ulaganja su jasno definirani.

Implementacija strategije u pravilu vremenski ne zaostaje s obzirom na postavljene planove.

Za razvoj planiranih aktivnosti, planirani budzet uglavnom ne bude premasen.

Trenutna organizacijska struktura omogucava nesmetano odvijanje implementacijskih aktivnosti.

Podjela poslova, obaveze i ovlasti zaposlenika su jasno odredene.

Organizacijska struktura olakSava razmjenu informacija i koordinaciju poslova te suradnju izmedu pojedinih
hijerarhijskih razina i funkcija.

Unutar poduzecéa je jasno tko su glavni koordinatori procesa implementacije strategije.

Organizacijska struktura je dovoljno fleksibilna da omoguéava nesmetano uvodenje potrebnih promjena.
Organizacijska kultura poduzeéa omogucava nesmetano odvijanje implementacijskih aktivnosti.
Temeljne vrijednosti koje poduzece promovira u skladu su sa osobnim vrijednostima zaposlenih.

Clanovi poslovodstva se trude posti¢i povoljnu organizacijsku klimu jer vjeruju da je to bitno za uspjeh.
Mislim da su zaposlenici zadovoljni i lojalni poduzecu.

Poduzece potice timski rad.

Clanovi poslovodstva koji su osmislili strategiju su aktivno involvirani u proces implementacije strategije.

. Clanovi najvieg poslovodstva su ukljuéeni u implementaciji strategije tijekom cijelog njezinog trajanja.
66.

Clanovi najviseg poslovodstva su spremni dati potporu menadzmentu srednje razine i operativcima prilikom procesa
implementacije.

. Najvise poslovodstvo ima jasnu sliku o potesko¢ama prilikom implementacije strategije.
68.

Clanovi srednjeg menadzmenta najbolje shvaéaju problematiku implementacije strategije.

od zadnjih 5 godina.

a. Promjene konkurenata (broj i struktura konkurenata)

b. Promjene u odredivanju profila kupaca (potrebe ali i kupovna mo¢)

c. Dobavljaci (dostupnost, broj, uvjeti nabave)

d. Tehnologija (pojavljivanje novih tehnoloskih rjeSenja i njihova cijena)

e. Utjecaj zakona (promjene propisa koji direktno utjecu na poslovanje poduzeca)

f. Utjecaj ekonomskih uvjeta (promjena makroekonomskih komponenti, stabilnost valute, mogué¢nosti kreditiranja i sl.)

g. Utjecaj socio- kulturoloskih uvjeta (vjera, tradicija i kulturoloska obiljezja)

h. Utjecaj kretanja na medunarodnom trzistu (medunarodna politika, pojavljivanje novih oblika integracije zemalja, npr.
EU)

70. Ocijenite razinu kompleksnosti upravljanja promjenama unutar sljede¢ih ¢imbenika? Uzmite u obzir period od zadnjih 5

godina.

a. Konkurencijom (koliko vam je tesko pratiti njihov promjene i boriti se za konkurentsku poziciju)

b. Kupcima (uskladiti proces poslovanja sa potrebama, Zeljama i mogucénostima kupaca)

c. Dobavljacima (uskladiti proces poslovanja sa ponudom dobavljaca i uvjetima nabave)

d. Tehnologijom (uskladiti proces poslovanja sa novim tehnoloskim rjeSenjima i njihova cijena)

e. Zakonskim okvirom (uskladiti poslovanje sa promjenama zakona)

f. Ekonomskim okvirom (uskladiti poslovanje sa promjenama tec¢aja, moguc¢nostima dobivanja kredita i sl.)

g. Socio- kulturoloskog okvira (uskladiti poslovanje sa vjerskim i kulturoloskim vjerovanjima svih dionika poslovanja)
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h. Aktivnostima na medunarodnom trzistu (inozemni konkurenti, promjena medunarodnih uvjeta poslovanja i sl.)

71.
72.
73
74.
75
76.
77
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.

U donosenju strateskih odluka, pokusavamo predvidjeti buduce utjecaje okoline na poslovanje poduzeca.
Spremni smo Zrtvovati kratkoro¢nu profitabilnost za ostvarenje dugorocnih ciljeva.

. Poduzece je posebno okrenuto ulaganjima koja osiguravaju ostvarenje buducée konkurentske prednosti.

Poduzece konstantno nastoji uvesti inovacije u svojim proizvodima ili uslugama.

. Kada je zakonski nedovoljno jasno odreden, poduzece se pokusava postaviti proaktivno kako bi iskoristilo situaciju.

U donosenju strateskih odluka poduzece nastoji brzo reagirati na prilike iz okruzenja.

. U donosenju strateskih odluka isti¢emo vaznost primjene adekvatnih sustava planiranja i Sirenja informacija.

U proucéavanju pojedinih situacija, pazljivo procjenjujemo moguce posljedice i vazemo sve moguée alternative.

Izmedu svih mogucénosti koje se poduzeéu pruzaju, odabiremo one koje na neki nacin osiguravaju veéu razinu uspjeha.

Unutar poduzeca, nadin pracenja troskova je dobro osmisljen i uspostavljen.

Stalno modificiramo koristenu tehnologiju da bi unaprijedili efikasnost poslovanja.

Pazljivo pratimo promjene okruzenja i vr$imo potrebne promjene unutar poduzeca.

Unato€ nesigurnosti njihovih ishoda, stalno trazimo prilike u okruzenju i spremni smo na promjene.

Filozofija naseg poslovanja ide u smjeru odobravanja projekte koji se razvijaju pomalo (step by step), a ne naglo.
Nase je poduzece usredotoceno na ulaganja koja imaju:

1- nisku razinu rizika i nisku dobit 3- srednju razinu rizika i srednju dobit 5- visoku razinu rizik i visoku dobit

86.
87.

88.
89.
90.
91.
92.
93.
94.
95.
96.
97.

Ciljevi predvideni u fazi formulacije strategije se uglavnom postizu.

Izmedu svih faza procesa strateSkog menadzmenta, implementacija strategije ima najznacajniji utjecaj na uspjesnost
poslovanja poduzeca.

Kratkoro¢ni i dugorocni ciljevi poslovanja su uskladeni.

Profitabilnost poduzeca je zadovoljavajuca.

Uspjesnost poslovanja se u naSem poduzeéu mjeri kvantitativnim i kvalitativnim pokazateljima.
Osobno sam upoznat sa pojmom uravnotezene karte ciljeva (Balanced scorecard).

Poduzece primjenjuje Balanced scorecard metodu.

Poduzece posjeduje ISO standarde.

Kwvaliteta nasih proizvoda i/ili usluga je zadovoljavajuca.

Produktivnost radnika je zadovoljavajuca.

Kupci su zadovoljni nasim proizvodima i/ili uslugama.

Ocijenite uspjesnost poslovanja vaseg poduzeca u odnosu na prosjek industrijske grane kojoj pripadate.

a) ispod prosjeka b) unutar prosjeka ¢) iznad prosjeka

98.

Kako bi opisali fazu formulacije strategije u vasem poduzeéu?
a) Dobro koncipirana b) Dobro provodena
b) Lose koncipirana c¢) Lose provodena

100. Implementacija trenutne strategije se nalazi u fazi: 101. Broj zaposlenih:

a) uvodenja
b) rasta
c) zrelosti

102. Godina osnutka poduzeéa 103. Poduzecde je preteZito u:
a) privatnom vlasnistvu

b) javnom vlasnistvu

104. Poslovanje poduzeéa je preteZito okrenuto:
a) domacéem trzistu

105. Industrijska grana kojoj poduzeca pripada:

b) inozemnom trzistu

106. Koliko godina radite za poduzece u kojem se trenutno 107. Koja je vasa pozicija u poduzeéu?
nalazite? a) najvise poslovodstvo

a) 0-4godina b) srednja razina poslovodstva

b) 5-9 godina ¢) najniza razina poslovodstva

¢) 10-14 godine d) operativna razina

d) 15-19 godina
e) 201 vise godina

108. Vasa dob: 109. Spol:
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99. Kako bi opisali fazu implementacije u vasem poduzecu?
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Prilog 3. Interkorelacijske matrice

Varijabla ,,Formulacija strategije*

Formulacija
Formulacija 1,000
N 203
Mean 3,8345
Std. Deviation ,65173
Variance 425
Skewness -317
Std. Error of Skewness 171
Kurtosis -311
Std. Error of Kurtosis ,340

Izvor: Rezultati istraZivanja, obrada u programu SPSS

Konstrukt ,,Implementacija strategije

PI Operativno planiranje i

PI Ljudi PI Resursi sustavi nadzora PI Komunikacija
N 207 205 204 206
Mean 3,5556 3,5815 3,8401 4,3851
Std. Deviation ,69705 ,79647 ,62550 ,79037
Variance ,486 ,634 ,391 ,625
Skewness 0,12 -,304 -,158 -,424
Std. Error of Skewness ,169 ,170 ,170 ,169
Kurtosis -,492 -,600 -,506 -,550
Std. Error of Kurtosis ,337 ,338 ,339 ,337
Interkorelacijska matrica
PI Operativno planiranje i
PI Ljudi PI Resursi sustavi nadzora PI Komunikacija
PI Ljudi 1,000
PI Resursi J716 1,000
PI_Operativno planiranje i 720 689 1.000
sustavi nadzora ’ ’ ’
PI Komunikacija 735 616 721 1,000
Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS
Konstrukt ,,Unutarnja okolina*
Org.struktura Org.kultura Vodstvo
N 208 204 205
Mean 3,7488 3,9480 3,7524
Std. Deviation ,71200 ,69498 ,75204
Variance ,507 ,483 ,566
Skewness -,360 -,468 -,380
Std. Error of Skewness ,169 ,170 ,170
Kurtosis -,068 -,337 -,080
Std. Error of Kurtosis 336 339 338
Interkorelacijska matrica
Org.struktura Org.kultura Vodstvo
Org.struktura 1,000
Org.kultura 717 1,000
Vodstvo V717 712 1,000

Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS
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Varijabla ,,Miles i Snow*

MiS
MiS 1,00
N 197
Mean 3,7922
Std. Deviation ,57645
Variance ,332
Skewness -,283
Std. Error of Skewness 173
Kurtosis -,612
Std. Error of Kurtosis ,345

Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS

Konstrukt ,,Uspjesnost poslovanja“

Preduvjeti_uspjesnosti Subjektivna procjena uspjesnosti
N 202 203
Mean 3,1213 3,0505
Std. Deviation ,54947 ,65361
Variance ,302 427
Skewness -,028 ,073
Std. Error of Skewness 171 171
Kurtosis ,357 ,190
Std. Error of Kurtosis 341 ,340

Interkorelacijska matrica

Preduvjeti uspjesnosti

Subjektivna procjena uspjesnosti

Preduvjeti uspjesnosti

1,000

Subjektivna procjena uspjesnosti

577

1,000

Izvor: Rezultati istrazivanja, obrada u programu SPSS
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I1ZJAVA

Izjavljujem i svojim potpisom potvrdujem da je doktorska disertacija iskljucivo rezultat mog
vlastitog rada koji se temelji na mojim istrazivanjima i oslanja se na objavljenu literaturu, sto
pokazuje koriStenje biljeske 1 bibliografija. Izjavljujem da nijedan dio rada nije napisan na
nezadovoljen nacin, odnosno da je prepisan iz necitiranog rada, te da nijedan dio rada ne krsi
bilo ¢ija autorska prava. Izjavljujem, takoder da nijedan dio rada nije iskoriSten za bilo koji
drugi rad u bilo kojoj drugoj visokoskolskoj znanstvenoj ili obrazovnoj ustanovi.
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U Rijeci, 23.12.2015.
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