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PROCESA STRATESKOG PLANIRANJA I REZULTATA
POSLOVANJA HRVATSKIH PODUZECA

CONNECTION BETWEEN FORMALLY ESTABLISHED
MANAGEMENT PROCESS OF STRATEGIC PLANNING
AND BUSINESS PERFORMANCE RESULTS OF CROATIAN
COMPANIES

SAZETAK: U radu se analiziraju rezultati istrazivanja provedenog u hrvatskim po-
duzec¢ima 2004., 2005. 1 2006. godine. Provedenim istrazivanjem potvrdeno je da poduzeca
koja imaju formalno ustrojen 1 upravljan proces strateSkog planiranja postiZu bolje rezultate
poslovanja u odnosu na poduzeca koja nisu formalno organizirala proces strateskog planira-
nja, te da se problemi u procesu implementacije strategije pojavljuju s manjim intenzitetom
u poduzecéima koja imaju formalno ustrojenu organizacijsku jedinicu zaduzenu za provo-
denje strateskog planiranja u odnosu na poduzecéa koja nemaju. Provedenim istrazivanjem
potvrdena je i1 hipoteza koja tvrdi kako postoji izravna povezanost izmedu uspjesnosti
poslovanja poduzeca i uklju¢ivanja svih organizacijskih razina u proces formuliranja i
implementacije strategije.

KLJUCNE RIJECI: implementacija strategije, formalno ustrojena organizacijska
jedinica, hrvatska poduzeca.

ABSTRACT: This paper analyses the results of the research, conducted in Croatian
companies during 2004, 2005 and 2006. According to this research it is confirmed that
the companies which have formally established and managed process of strategic planning
achieve better results in business performance than companies which do not have formal-
ly organized process of strategic planning. Problems in strategy implementation process
appear with weaker intensity in companies which have formally established organization-
al unit in charge of implementation of strategic planning in comparison to the companies
which do not have them. According to the conducted research the hypothesis is confirmed
that there is a direct connection between business success and participation of all organi-
zational units in process of strategy formulation and implementation.
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1. UVOD

Poduzece se sastoji od razli¢itog broja organizacijskih cjelina (sektora, direkcija 1
odjela), strateskih poslovnih jedinica i specijaliziranih odjela. Logi¢no je da svaki od orga-
nizacijskih dijelova ima svoju strategiju. Zadatak procesa implementacije strategije je de-
finirati nacin uskladivanja strategija organizacijskih jedinica s ciljem postizanja integracija
1 koordinacije. Sli¢na situacija je i1 sa Stabnim funkcijama poduzeca koje ¢esto puta imaju
snazno razvijenu kulturu, jezik i organizacijsko znanje i mogu predstavljati veliku prepreku
u procesu implementacije. Zadatak menadzmenta je pronaci nacin kako efikasno uskladiti i
povezati strategije organizacijskih jedinica u jedinstven proces realizacije strateskih ciljeva.
Proces uskladivanja strategije 1 organizacijske strukture pocinje s odredivanjem strategije
na korporativnoj razini. Tako definirana strategija predstavlja okvir u kojemu je potrebno
oblikovati strategije poslovnih jedinica kao 1 strategije Stabnih funkcija.

Strategija odreduje organizacijsku strukturu, odnosno, uspjesnost implementacije
strategije u velikoj mjeri ovisit ¢e o uskladenosti strategije na korporativnoj razini 1 pripa-
dajuce organizacijske strukture. Analiziraju¢i odnos strategije 1 strukture dva su podrucja
od posebne vaznosti: (1) odredivanje klju¢nih parametara strategije o kojima ovisi modalitet
1 razina intenziteta prilagodbe organizacijske strukture, i (2) utvrdivanje vrste 1 jacine utje-
caja pojedinih elemenata organizacijske strukture u odnosu na implementaciju strategije.

Proces implementacije strategije podrazumijeva definiranje odredenih zahtjeva koje
organizacija treba ispuniti kako bi se ostvarili o¢ekivani efekti. Mozemo reci kako stra-
tegija podrazumijeva koristenje 1 oblikovanje odredenih resursa, sposobnosti i vjeStina s
ciljem provodenja procesa implementacije. Organizacijska struktura poduzeca definira
nacin, strukturu, raspodjelu i model upravljanja materijalnom i nematerijalnom imovinom
poduzeca.

Rad se sastoji od 6 dijelova. Drugi dio rada bavi se problematikom planiranja strate-
gije. U trecem dijelu analizira se problem uskladivanja strategije i same strukture poduze-
¢a. Jedan od i1zraZenijih problema u funkcioniranju organizacije je definiranje i provodenje
sustava odgovornosti i ovlastenja za provodenje aktivnosti i radnih zadataka, $to predstavlja
temu Cetvrtog dijela rada. Peti dio rada analizira problem oblikovanja sustava izvjeStavanja
i kontinuirane prilagodbe strategije. Sesti dio odnosi se na opis osnovnih obiljeZja prove-
denoga istrazivanja i uzorka istrazivanja, te same rezultate istrazivanja. U sedmom djelu
prikazana su zaklju¢na razmatranja.

2. PLANIRANJE STRATEGIJE

Sintetizirajuéi razlicite modele strateSkog menadZzmenta ili bolje re¢eno razlicite pri-
stupe u prikazivanju procesa moze se zakljuciti da su osnovne komponente procesa: defini-
ranje misije 1 ciljeva poslovanja, provodenje eksterne analize, utvrdivanje internih znacajki
poduzeca, oblikovanje strategije te nakon toga implementacija, te u kona¢nici vrednovanje
performansi poslovanja i kontinuirana prilagodba strateskog plana u skladu s rezultatima
poslovanja i promijenjenim uvjetima poslovanja. Drugim rije¢ima, u prvoj fazi procesa po-
duzece ili menadZzment uvazavajuci osnovnu svrhu postojanja organizacije definira misiju
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poduzeca koja je osnovna smjernica buduceg razvoja poduzeca. U drugoj fazi definiraju
se ciljevi poslovanja odnosno Zeljeno stanje organizacije u odredenom vremenskom razdo-
blju. Obi¢no su ciljevi kvantitativne prirode 1 ukljucuju razli¢ite pokazatelje profitabilnosti
i odabrane relativne pokazatelje trziSnog polozaja poduzeca. U danasnje vrijeme sve vise
poduzeca dosta pozornosti posvecuje definiranju i vrednovanju kvalitativnih ciljeva, kao §to
su povecanje i razvoj razlicitih elemenata nematerijalne imovine. Treéa faza je oblikovanje
strategije, odnosno pokusava se dati odgovor na pitanje, kako ostvariti definirane ciljeve
poslovanja. To je faza koja ima svoj analiticki dio koji se sastoji od analize poslovnog okru-
zenja kako bi se definirao polozaj poduzeca na trziStu i provodenju interne analize s ciljem
utvrdivanja kvalitete 1 raspoloZivosti organizacijskih resursa. Nakon provodenja analize i
oblikovanja strateSkih inac¢ica menadzment izabire onu strateSku inacicu koja na najbolji
nacin osigurava realizaciju definiranih ciljeva. Nakon §to je strategija definirana slijedi
faza implementacije strategije koja podrazumijeva aktivnosti na svim organizacijskim ra-
zinama i procesima, od definiranja organizacijske strukture pa sve do izrade specifi¢nih
planova i programa izvrsenja zadataka od vrha do dna organizacije. Peta faza, vrednovanje
performansi i prilagodba strategije ujedno je poéetak i kraj procesa. Cesto puta prode do-
sta vremena od oblikovanja strategije do kona¢ne implementacije §to uslijed kontinuiranih
eksternih ili internih promjena uvjetuje kontinuirano vrednovanje prve Cetiri faze proce-
sa, a upravo su rezultati provedenog vrednovanja osnova za provodenje ponovno onih faza
procesa ili svih koje imaju odluc¢ujuéu ulogu za uspjeh i razvoj poslovanja.

Problematika planiranja strategije direktno je povezana s odgovorom na pitanje:
»MozZe li se strategija planirati, odnosno kako do¢i do kvalitetne strategije kroz sustavno
organiziran i detaljno planiran proces?”. Kako bi se dobio odgovor na to pitanje bilo je po-
trebno prije svega analizirati klju¢ne znacajke strategije, te definirati i prikazati planiranje.
Analizom pojma strategije zakljuceno je da se ona veze uz prilagodbu okolini poduzeca,
Sto podrazumijeva njenu sposobnost prilagodljivosti. S druge strane strategija treba osigu-
rati jedinstvenost djelovanja poduzeca, Sto znaci da je strategija kreativna. Strategija treba
pomoc¢i poduzecu u pronalaZenju efikasnog nacina za upravljanje rastom i razvojem, $to je
izrazito dinamic¢na aktivnost pod utjecajem kontinuiranih promjena u okruZenju. Moze se
zakljuciti da pojam strategije odreduju dinamic¢nost, nestabilnost, kreativnost i prilagodlji-
vost kao osnovne znacajke.

Ovaj rad se odnosi na ograniceno istrazivacko podrucje u skladu s ¢ime je prikazana
operativna definicija planiranja u kontekstu problematike planiranja strategije.

Problematiku definiranja planiranja i utvrdivanja polozaja i uloge planiranja u procesu
oblikovanja strategije sustavno je prikazao Henry Mintzberg, koji dolazi do zakljucka da
se planiranje upotrebljava u sljedeé¢im situacijama:'

— kao razmisljanje o buduénosti,

— kao postupak oblikovanja buduéih dogadaja,
— kao proces donoSenja odluka,

— kao organizirani sustav odlucivanja,

— kao formalizirana procedura.

! Mintzberg, H. (1994), The Rise and Fall of Strategic Planning. The Free Press.
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Uvazavajuéi gore navedene pristupe odredenja pojma planiranja, Mintzberg
zakljucuje:? planiranje je formalizirana procedura za oblikovanje jasnog rezultata kroz
organiziran sustav donoSenja odluka. Naglasak je na formalizaciji koja u svome znacenju
inkorporira tri osnovne ideje: dekompoziciju, sistematizaciju i posebno racionalnost procesa
donosenja odluka i njegove integracije u poslovnim organizacijama.

Racionalnost svoje osnove nalazi u provodenju analize, a dekompoziciju simbolizira
analitiCan pristup, Sto se najbolje vidi u rasclanjivanju procesa na sastavne dijelove. Me-
dutim, postavlja se pitanje kako uskladiti navedenu analiticku narav planiranja u integri-
rani sustav odlucivanja. Kao jedino moguce rjesenje pojavljuje se pretpostavka da analiza
osigurava sintezu, odnosno da ¢e dekompozicija procesa oblikovanja strategije u niz jasno
definiranih koraka osigurati nastajanje integrirane strategije. Opisani proces moze se za-
misliti kao svojevrsna pokretna traka za proizvodnju strategije, gdje je svaka komponenta
proizvedena po tocnim uputama i u odredeno vrijeme, te sklopljena u cjelinu koja se po-
javljuje na kraju trake. No, tesko je ocekivati da strategija poslovne organizacije moze biti
kreirana istom logikom.

Treca komponenta formalizacije, koja se nalazi izmedu dekompozicije i racionalnosti
procesa, jest sistematizacija ili prikazivanje rezultata dekompozicije u jasnom i eksplicit-
nom obliku, odnosno kroz niz formaliziranih dokumenata.

Moze se zakljuciti da se operativna definicija planiranja temelji na dvjema osnovnim
komponentama: koristenju formaliziranih procedura i integriranom sustavu dono$enja od-
luka.

Iz prikazanih znacajki strategije 1 planiranja na pitanje postavljeno na pocetku po-
glavlja dolazi se do odgovora kako strategiju nije moguce planirati, odnosno kako strate-
gija rijetko kada nastaje kao posljedica racionalno vodenog procesa u organizaciji. Upravo
navedeno je i potvrda istinske uloge planiranja u organizaciji. Uvazavajuéi ¢injenicu da
planiranje svoju pravu ulogu dobiva u trenutku kada je strategija oblikovana proizlazi da
¢e se planiranje koristiti kao mehanizam provodenja kontrole u poduzecu.

Usporedujuci gore navedeni teorijski zakljucak od strane Minzberga s empirijskim
rezultatima istrazivanja provedenim kod menadzmenta hrvatskih poduzeéa vidljiva je zna-
Cajna razina podudarnosti. Osnovni razlozi za provodenje planiranja u poduzecima iz uzor-
ka jesu aktivnosti koordinacije i uskladenosti ostvarivanja ciljeva poslovanja, te postizanje
racionalnosti u poslovanju kroz pridrzavanje propisanih i usvojenih organizacijskih procesa.

3. USKLAPIVANJE STRATEGIJE I STRUKTURE PODUZECA

Problematika uskladivanja ili postizanja koordinacije izmedu strategije 1 organiza-
cijske strukture usmjerena je na dva osnovna podrucja: (1) ostvarivanje sinergije izmedu
razli¢itih organizacijskih jedinica, ali i izmedu korporativne strategije i strategija nizih or-
ganizacijskih jedinica, i (2) uskladivanje ili prilagodba organizacijske strukture (vjestine,
sposobnosti, proces odlucivanja, resursi) sa zahtjevima koje donosi implementacija nove
strategije.

2 Mintzberg, H. (1994), The Rise and Fall of Strategic Planning, The Free Press.
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Osnovni elementi strategije koji ¢e utjecati na izbor odgovarajuce organizacijske
strukture jesu: (1) vrsta strategije, (2) strateSka usmjerenost na efikasnost ili na efektivnost,
(3) trzi$na 1 tehnoloSka srodnost poslovnih aktivnosti, 1 (4) stopa rasta i veli¢ina poduzeca.

Definirano strateSko opredjeljenje poduzeca imat ¢e znacajan utjecaj na odabir ili
prilagodbu organizacijske strukture. Navedeno mozemo prikazati na primjeru generickih
poslovnih strategija. Ako pretpostavimo da se poduzece odlucilo za implementaciju stra-
tegije niskih troSkova, funkcionalna organizacijska struktura bit ¢e dominantni organi-
zacijski oblik zbog mogucnosti iskoristavanja efekata ekonomije obujma i kontinuiranog
smanjivanja troSkova kroz standardizaciju odvijanja radnih operacija, velikih proizvodnih
serija i opc¢enito niZih troskova upravljanja organizacijom. U situaciji kada poduzede for-
mulira strategiju koja se temelji na nekom od izvora diferencijacije nuzno je provesti neki
od oblika specijalizacije kako bi se uspjesno ostvarilo fokusiranje na odredeni segment
kupaca, zemljopisnu regiju ili posebni proizvodni asortiman, $to podrazumijeva primjenu
divizijske organizacijske strukture.

Opcenito promatrano, konkurentsku prednost poduzeée moze ostvariti kroz usmje-
ravanje aktivnosti na povecanje efikasnosti ili efektivnosti. Ako je strategija poduzeca
usmjerena na ostvarivanje vise razine efikasnosti tada ¢e se pristupiti centraliziranoj orga-
nizaciji upravljanja poslovnih funkcija i naglasenoj kontroli troskova. Upravo se strategija
troSkovnog vodstva zasniva na efikasnom upravljanju troSkovima. Organizacija poslovnih
aktivnosti u takvim situacijama bit ¢e efikasnija ako primijenimo funkcionalnu organizacij-
sku strukturu. Stratesko usmjerenje na povecanje razine efektivnosti u opsluzivanju razli-
citih segmenata kupaca ili zemljopisnih podrucja s disperziranim proizvodima i uslugama
stvorit ¢e potrebu za decentraliziranim upravljanjem poslovanjem uz primjenu divizijske
organizacijske strukture.

Povezanost ili srodnost trzista 1 tehnologija na kojima poduzece posluje takoder ima
znacajan utjecaj na strukturu organizacije. Poduzeée moze opsluzivati ili obavljati aktiv-
nosti na razli¢itom broju medusobno povezanih i nepovezanih trzista. Visi stupanj pove-
zanosti trziSta podrazumijeva da je poduzece orijentirano na kupce sa slicnim navikama
1 preferencijama, koristi iste kanale distribucije, primjenjuje priblizno jednaku politiku
cijena 1 u konacnici funkcija elasti¢nosti potraznje za proizvodima je u velikoj mjeri uspo-
rediva. Potpuno suprotna situacija je na nepovezanim, odnosno trziStima koji nemaju do-
voljnu razinu sli¢nosti osnovnih trziSnih kategorija. Istovjetna situacija je s tehnologijom,
u situacijama gdje postoji visoka razina povezanosti poduzece ¢e koristiti efekte primjene
slicnih tehnoloskih i proizvodnih procesa. Situacija gdje postoji visoka razina povezanosti
trziSta i tehnologije sugerira primjenu centraliziranog upravljanja i organizacije dok niza
razina upucuje na decentralizirano organiziranje. Ako poduzede proizvodi vise razlicitih
proizvoda ili pruza vise razli¢itih usluga, ali koriste¢i jedinstveni proizvodni proces i teh-
nologiju, proizvodna funkcija bit ¢e centralizirano organizirana. Medutim, ako se razli€iti
proizvodi proizvode za specifi¢na trzista funkciju marketinga 1 distribucije potrebno je vo-
diti decentralizirano. StrateSka usmjerenost poduzeca na ostvarivanje visokih stopa rasta
kroz osvajanje ili izlazak na nova trZista obi¢no ¢e zahtijevati primjenu decentralizirane
organizacijske strukture.

Potrebno je istaknuti da je u stvarnosti struktura rezultat utjecaja mnostva varijabli
pored strategije: kulture, vrijednosti, funkcioniranja organizacije u proslosti i sadasnjosti,
povijesti uspjeha i neuspjeha, psiholoSkih i socioloskih posljedica tehnoloskog razvitka,



44 Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 8, br. 2., 2010.

i tako dalje. Hall i Saias® pokusali su pokazati u praksi da hipoteza o ovisnosti strategije
1 strukture moze i¢i u oba smjera. Dosli su do zakljuc¢ka da u stvarnosti struktura slijedi
strategiju, ali da, takoder, i strategija slijedi strukturu. Stoga je i razumljivo Chandlerovo*
stajaliSte da ako struktura ne slijedi strategiju dolazi do neefikasnosti, odnosno da neefi-
kasnost rezultira neuskladenos¢u strukture sa strategijom.

Prema Hall i1 Saias, neuskladenost strategije 1 strukture dugoro¢no vodi ka neefikasno-
sti u svim slu¢ajevima. Upravo je to razlog zasto strategija mora posebnu pozornost posvetiti
strukturi prilikom elaboracije strateskih planova. Ne uzeti strukturu u obzir znaci osudi-
ti poduzece na neefikasnost i podleci pogreSnom uvjerenju da ¢e ona slijediti strategiju.’

Amburgey i Dacin® empirijski su testirali mogucu vezu izmedu strategije i struktu-
re koju je predlozio Chandler 1 drugi s hipotetskim utjecajem na profitabilnost i ,,timing”.
Dinamic¢na analiza koju su proveli nad 262 velika poduzeca promatranih u razdoblju od 28
godina opcenito je potvrdila hipotezu, upucujuéi na povratnu (dvosmjernu) vezu izmedu
strategije 1 strukture. Medutim, njihovi rezultati su poduprli originalni koncept o postoja-
nju hijerarhije medu njima — strategija je vaznija odrednica strukture nego sto je struktura
strategije.

Moze se zakljuciti da je za uspjesno provodenje implementacije strategije potrebno
pronaci ili uspostaviti balans izmedu zahtjeva za organizacijskim resursima koji postavlja
strategija i moguénostima koje moze osigurati organizacija. Kada govorimo o uskladenosti
izmedu strategije i strukture potrebno je naglasiti i voditi racuna o Cinjenici da je provode-
nje reorganizacije skupo, a ponekad i bolno. S ciljem efikasnijeg uskladivanja strategije 1
strukture potrebno je ve¢ u fazi formuliranja strategije voditi racuna o moguénostima im-
plementacije s obzirom na znacajke i klju¢ne parametre organizacijske strukture.

4. DELEGIRANJE ODGOVORNOSTI I OVLASTENJA

Jedan od izraZenijih problema u funkcioniranju organizacije je definiranje i provo-
denje sustava odgovornosti i ovlastenja za provodenje aktivnosti i radnih zadataka. Orga-
nizacijska teorija puno je pozornosti posvetila upravo navedenoj problematici na nacin da
su oblikovane razliite razine i sustavi odgovornosti u poduzecu koji predstavljaju jedan
od bitnih elemenata organizacijske strukture poduzeca. Potrebno je naglasiti da se radi o
problemu koji se pojavljuje u dva osnovna pojavna oblika: (1) ne postoji definiran sustav
odgovornosti 1 ovlastenja za donoSenje odluka u poduzecu 1 obavljanje radnih zadataka,
(2) poduzece je formalno oblikovalo sustav odgovornosti i ovlaStenja, medutim, isti se ne
primjenjuje ili se primjenjuje s malim intenzitetom dok se upravljanje organizacijom odvija
kroz neformalne sustave odlucivanja.

3 Hall, D. J. and Saias, M. A. (1980), Strategy Follows Structure!, Strategic Management Journal, Vol. 1, No.
2, str. 149-163.

4 Chandler, A. D. (1962), Strategy and Structure, Cambridge: MIT Press.

5 Hall, D. J. and Saias, M. A. (1980), Strategy Follows Structure!, Strategic Management Journal, Vol. 1, No.
2, str. 149. — 163.

6 Amburgey, T. L. and Dacin, T. (1994), As the left foot follows the right? The dynamics of strategic and
structural change, Academy of Management Journal, Vol. 37, No. 6, str. 1427. — 1452.
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Osnovni koraci utvrdivanja i prikaza odgovornosti 1 ovlastenja u procesu implemen-
tacije strategije jesu: (1) prikaz ciljeva ili ocekivanih rezultata procesa implementacije na
razumljiv 1 §to je moguce egzaktniji nacin, (2) definiranje osnovnih zadataka, aktivnosti
ili odluka nuznih za realizaciju Zeljenih ciljeva, (3) odredivanje vrste i razine odgovornosti
koje moraju biti relevantne, ali i jednostavne i ograni¢enog volumena kako se ne bi dovelo
u pitanje upravljanje organizacijom, (4) ukljucivanje svih upravljackih struktura u proces
izrade matrice odgovornosti i ovlastenja kroz individualno odredivanje potrebnih ovlastenja
1 odgovornosti za planirane aktivnosti, (5) definiranje zajedni¢ke matrice zadataka, odgo-
vornosti 1 ovlaStenja temeljem pojedina¢nih prijedloga, Sto potencijalno dovodi do odre-
denih komunikacijskih problema koji mogu nastati kao posljedica razlika u individualnim
percepcijama po pitanju podrucja odgovornosti 1 ovlaStenja upravljanja poslovnim aktiv-
nostima. Proces uskladivanja zahtijevat ¢e angazman od strane uprave kako bi se uspjesno
prevladale razlike u stajaliStima i izbjegli potencijalni sukobi koji bi mogli u velikoj mjeri
zaustaviti proces implementacije.

5. OBLIKOVANJE SUSTAVA IZVJESTAVANJA I
KONTINUIRANA PRILAGODBA STRATEGIJE

Specificnost sustava upravljackog izvjestavanja u kontekstu promatranja procesa stra-
teSkog menadzmenta nalazi se u Cinjenici da se radi o prikazu uspjeSnosti realizacije ciljeva
1 istovremeno osnovnom izvoru parametara za njihovo definiranje. Promatrajuéi imple-
mentaciju strategije kao proces mozemo zakljuciti da je upravo organizacija sustava priku-
pljanja 1 obrade podataka koja pomaze u vrednovanju performansi poslovanja poduzeca i
definiranju potrebnih korekcija ili prilagodbi strategije promijenjenim uvjetima poslovanja
jedan od kriti¢nih faktora uspjeha.

Sustav upravljackog izvjestavanja trebao bi menadZmentu na organizirani nacin osi-
gurati dovoljno informacija potrebnih za kvalitetnu procjenu razine realizacije strateskih
ciljeva poduzeca. Vrlo tesko je prikazati stupanj realizacije ciljeva kroz nekoliko pokaza-
telja ili mjera uspjesnosti. Naj¢esce se upotrebljavaju razliciti racunovodstveno-financijski
pokazatelji, medutim, promjene koje su se u posljednjih desetak godina dogodile, a odnose
se na vaznost nematerijalne imovine poduzeca, dovode u pitanje kvalitetu upravljackih iz-
vjestaja temeljenih isklju¢ivo na navedenim pokazateljima. Upravljacki izvjestaji uglavnom
su opsezni 1 nedovoljno strukturirani. Ne postoji hijerarhija izvjeStavanja, odnosno nize
razine menadZmenta nemaju dovoljno informacija za procjenu kvalitete provedenih aktiv-
nosti. U vecini slucajeva upravljacki izvjestaji sastavljani su isklju¢ivo od podataka iz te-
meljnih financijskih izvjestaja (racun dobiti 1 gubitka, bilanca stanja i izvjeStaj o nov€éanom
tijeku) zanemarujuéi u potpunosti nefinancijske pokazatelje uspjesnosti poslovanja. Sustav
izvjeStavanja, kao vrlo snazan operativni alat implementacije strategije, trebao bi osigurati
menadzmentu i svim zaposlenicima dovoljno informacija za kvalitetnu procjenu realizacije
strateskih i operativnih ciljeva, a time i procjenu uspjesnosti poslovanja poduzeca.

Mjerenje 1 procjenu performansi poslovanja poduzeca treba promatrati kao visedi-
menzionalni koncept zbog Cinjenice da je ukupna uspjesnost poslovanja definitivno sacinje-
na od razli¢itih mjera uspjesnosti. Tesko je, pa ¢ak mozda i nemoguée definirati i pronaci
jednu najbolju mjeru ili pokazatelj uspjesnosti poslovanja. U cilju oblikovanja kvalitetnog
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sustava upravljackog izvjeStavanja na samom pocetku procesa potrebno je:” (1) definirati
perspektivu iz koje se procjenjuju performanse poslovanja, (2) odrediti podrucje procjene,
(3) odrediti razinu analize, (4) definirati svrhu provodenja procjene poslovanja, (5) utvrditi
vremenski okvir procjene, (6) definirati podatke koji ¢e se koristiti pri procjeni, (7) odrediti
referentne toCke za procjenu uspjesnosti poslovanja.

Procjena uspjesnosti poslovanja poduzeca u vecini sluajeva usmjerena je na finan-
cijske pokazatelje poslovanja, analizu ostvarenja budZeta 1 nov€anog tijeka. U situacijama
kada poduzece posluje u relativno stabilnoj okolini gdje je kontrola troskova prioritetna ak-
tivnost, takav na¢in mjerenja performansi poslovanja je zadovoljavajuéi. Medutim, u situa-
cijama koje obiljezava nestabilna i promjenjiva okolina poduzece mora razviti sposobnosti
koje se odnose na nematerijalnu imovinu kao osnovu konkurentske prednosti. U takvim
situacijama naglasak je na povecanju 1 unaprjedenju efikasnosti komunikacije i znanja u
organizaciji, te izgradnji timskog rada koji ¢e osigurati kvalitetan dugorocan odgovor na
promjene u okruzenju.

Analizirajuci razlicite sustave pokazatelja uspjesnosti, izvjestaje i modele, moze se
zakljuciti da sljedecih Sest strateSkih mjerila uspjeSnosti odrazavaju osnovu dugoro¢nog
uspjeha poduzeca: (1) financijski pokazatelji uspjesnosti, (2) pokazatelji operativne efika-
snosti, (3) pokazatelji zadovoljstva kupaca, (4) pokazatelji povezani s efikasnos¢u i zado-
voljstvom zaposlenika, (5) pokazatelji inovativnosti poduzeca 1 kvalitete procesa upravljanja
promjenama, (6) pokazatelji sudjelovanja u drustvenom Zivotu regije 1 brige o zastiti okoline.

Prema misljenju Kaplana®, poduzeca koja su dizajnirala sustav upravljackog izvje-
Stavanja koristeci razli¢ite sustave pokazatelja imaju odredene zajednicke znacajke koje
ih vrlo jasno diferenciraju od ostalih i1 Cesto ostvaruju bolje rezultate poslovanja. Znacaj-
ke poduzeca koja aktivno upravljaju sustavom mjerenja performansi poslovanja jesu: (1)
strategija je razumljiva i prihvacena na svim organizacijskim razinama, (2) razvijen sustav
komunikacije 1 zajednicki jezik organizacije kao posljedica prihvacenog i razumljivog su-
stava mjerenja performansi, (3) fokusirane aktivnosti i zajedni¢ko ostvarenje rezultata, (4)
organizacijska kultura koja podrzava implementaciju strategije.

Moze se zakljuciti da je definiranje mjernih veli¢ina vrlo sloZzen zadatak zbog efekata
koji se ocekuju od sustava mjerenja performansi poslovanja. Stoga kvalitetni indikatori per-
formansi poslovanja trebaju zadovoljiti sljedece kriterije:’ (1) uskladenost sa strategijom po-
duzeca, (2) povezanost s klju¢nim organizacijskim procesima, (3) ne smije ih biti previse niti
premalo — ne postoji najbolja mjera uspjeha, i (4) moraju biti relevantni za sve zaposlenike.

Carton, R., Hofer, C. (2006.), Measuring Organizational Performance — Metrics for Entrepreneurship and
Strategic Management Research, Edward Elgar Publishing, UK.

Kaplan, N., Norton, D. (2001), The strategy-focused organization: how balanced scorecards companies thrive
in the new business environment, Harvard Business School Publishing.

Walsh, P. (1996), Finding key performance drivers: Some new tools, Total Quality Management , vol. 7, No.
5, 509. - 519.
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6. OSNOVNA OBILJEZJA PROVEDENOG ISTRAZIVANJA I
REZULTATI ISTRAZIVANJA

6.1. Opis uzorka

U radu se koriste rezultati istrazivanja provedenoga za potrebe izrade doktorske di-
sertacije na Ekonomskom fakultetu Zagreb."® Cjelokupno istrazivanje trajalo je tri godine
1 provedeno je u vremenskim razmacima od jedne godine: 2004., 2005. 1 2006. godine.

Istrazivanje je provedeno na 209 poduzecéa 2004. godine, 206 poduzeca 2005. godine i
113 poduzeca 2006. godine. Najveci broj poduzeca iz uzorka dolazi iz preradivacke industri-
je (22% — 2004. godine, 32% — 2005. godine 1 25% — 2006. godine). Zatim slijedi trgovina
na veliko (19% — 2004. godine, 20% — 2005. godine 1 13% — 2006. godine). Priblizno 10%
poduzeca kroz sve tri godine bavi se gradevinarstvom i trgovinom na malo. Distribucija
poduzecéa prema djelatnosti za sve tri godine je priblizno jednaka. Iznimka su zdravstvene
usluge kojom se bavilo 13% poduzeca iz uzorka, ali radi se 0 malom broju poduzeca koji
nema utjecaja na rezultate istrazivanja u cjelini.

Vlasnistvo poduzeca iz uzorka takoder je podjednako distribuirano kroz sva tri nave-
dena istrazivanja. Udio poduzeca koja su podruznice multinacionalnih kompanija krece se
oko jedne petine (2004. —22%, 2005. — 23%, 2006. — 20%). Hrvatska poduzeca ¢ine pribliz-
no tri ¢etvrtine uzorka (2004. — 76%, 2005. — 74%, 2006. — 75%). Multinacionalnih kompa-
nija je malo u uzorku, ali njihov udio povecava se od 1% 2004. godine na 4% 2006. godine.

Poduzeca su analizirana s obzirom na veli¢inu, pri ¢emu je broj zaposlenih koriSten
kao mjera veli¢ine poduzeca. Buduci da je uzorak biran od veéih prema manjim poduze-
¢ima, nije iznenadujuce da je u uzorku sva tri istraZivanja priblizno tri petine poduzeca
s vise od 250 zaposlenih. Priblizno jedna tre¢ina poduzeca ima od 51 do 250 zaposlenih,
¢ime pripada u skupinu srednje velikih poduzeéa. Najmanje poduzecéa u uzorku ima do 50
zaposlenih.

Distribucija poduzeca s obzirom na tradiciju (mjerenu godinama starosti) pokazuje
nam da su u nesto vec¢em broju zastupljena ona poduzeca koja posluju na trzistu 16 i vise
godina, a ima ih priblizno tri petine u sva tri istrazivanja. Poduzeca koja posluju manje od
16 godina u uzorku ¢ine priblizno dvije petine.

Zivotni ciklus djelatnosti poduzeéa iz uzorka stupnjevan je na sljede¢i nagin. Mladu
djelatnost obiljeZavaju visoke stope rasta. Djelatnost u rastu ima vece stope rasta od rasta
drustvenog proizvoda. Zrela djelatnost ima stope rasta jednake stopi rasta drustvenog pro-
izvoda ili stagnaciju, a stara djelatnost ima visSegodisnji pad industrijske prodaje. Distribu-
cija poduzeca iz uzorka s obzirom na zivotni ciklus svoje djelatnosti donekle se razlikuje
za provedena istrazivanja. U istrazivanjima provedenim 2004. 1 2005. priblizno je jednaka
raspodjela poduzeca prema zrelosti njihove djelatnosti. Najmanje je poduzeca iz mlade
djelatnosti (6%), zatim slijede poduzeca iz starih djelatnosti (2004. — 10%, 2005. — 12%)), te
djelatnosti u rastu (2004. — 38%, 2005. — 34%), a najvise je poduzeca iz zrelih djelatnosti
(2004. — 40%, 2005. — 45%).

10 Rados, T. (2009.), Povezanost strategije i uspje$nosti poslovanja hrvatskih poduzecéa, doktorska disertacija,
Ekonomski fakultet Zagreb.
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Distribucija poduzeéa s obzirom na zivotni ciklus djelatnosti razlicita je u 2006. godi-
ni s obzirom na 2004. 1 2005. Pri tome treba uzeti u obzir da je istrazivanje u 2006. godini
provedeno na poduzorku poduzeca koja su ve¢ sudjelovala u istrazivanjima 2004. 1 2005.
godine. Znatno se povecao udio poduzeca iz djelatnosti u rastu, s jedne tre¢ine u 2004. i
2005. na dvije tre¢ine u 2006. godini, a smanjio udio poduzeca iz zrelih djelatnosti, s dvije
petine u 2004. 1 2005. na jednu trec¢inu u 2006. Takav rezultat moze uputiti na zakljuc¢ak da
su djelatnosti poduzeca iz uzorka istrazivanja provedenoga 2006. godine dozivjela uzlet.

Trzisni udio poduzecéa, mjeren u njegovoj osnovnoj djelatnosti u posljednje tri godi-
ne priblizno je jednak. Oko dvije tre¢ine poduzeéa imaju kontinuirano povecanje trziSnog
udjela (2004. — 63%, 2005. — 67%, 2006. — 62%). Stagnacija je prisutna u priblizno jednoj
petini poduzeca (2004. — 14%, 2005. — 19% 1 2006. — 23%). Velik dio poduzeca u 2006.
godini smatra da njihovo poduzece stagnira (23%), Sto je neobi¢no ako se prisjetimo da je
udio ispitanika koji smatra da njihovo poduzece posluje u staroj djelatnosti u 2006. godini
samo 3%. Analizirana je distribucija poduzeca iz istrazivanja 2006. godine s obzirom na
promjenu trziSnog udjela poduzeca 1 zrelosti djelatnosti u kojoj posluju, te je vidljivo da
u mladim djelatnostima postoji velik broj poduzeca kojima trzisni udio stagnira, dok je u
djelatnostima u rastu najve¢i udio poduzeca kojima trzisni udio raste, a u zrelim djelatno-
stima su isklju¢ivo poduzecéa kojima se takoder kontinuirano povecéava trzisni udio. Moze
se pretpostaviti da su istrazivanjem zahvacena poduzeca koja su lideri upravo u zrelim
djelatnostima.

Hipoteze rada su sljedece:

H1: Poduzeca koja imaju formalno ustrojen i upravljan proces strateSkog planiranja
postizu bolje rezultate poslovanja u odnosu na poduzeca koja nisu formalno organizirala
proces strateSkog planiranja.

H2: Problemi u procesu implementacije strategije pojavljuju se s manjim intenzitetom
u poduzeéima koja imaju formalno ustrojenu organizacijsku jedinicu zaduzenu za provo-
denje strateskog planiranja u odnosu na poduzeca koja nemaju tako ustrojenu organizacij-
sku jedinicu.

H3: Postoji izravna povezanost izmedu uspjesnosti poslovanja poduzeca (mjerene
ostvarenjem strateskih ciljeva poduzeca i zadovoljstva procesom implementacije strategije)
1 ukljuc¢ivanja svih organizacijskih razina u proces formuliranja i implementacije strategije.

Svaka hipoteza je obrazloZena u posebnom poglavlju i detaljno su prikazani rezultati
njena testiranja.

6.2. Formalno ustrojen i upravljan proces strateSkog planiranja i rezultati
poslovanja poduzeca

U ovom se radu pretpostavlja da poduzeca koja imaju formalno ustrojen i upravljan
proces strateskog planiranja postizu bolje rezultate poslovanja u odnosu na poduzeca koja
nisu formalno organizirala proces strateskog planiranja. Ova hipoteza istrazena je u dvije
faze: (1) kroz istrazivanja 2004. 1 2005., kada su prikupljani podaci o postojanju i znacajka-
ma formalno ustrojene organizacijske jedinice zaduzene za upravljanje procesom strates-
kog upravljanja, 1 (2) istraZzivanjem 2006., kada su prikupljeni podaci o utjecaju angazmana
organizacijske jedinice u procesu strateSkog upravljanja na rezultat poslovanja poduzeca.
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Tablica 1. sadrzi podatke o broju poduzeca koja imaju formalno ustrojene organiza-
cijske jedinice zaduZene za upravljanje procesom strateskog planiranja u poduzecu ispita-
nika. Broj poduzeca u kojima postoji formalno ustrojena organizacijska jedinica zaduZena
za upravljanje procesom strateskog planiranja u 2004. godini bio je priblizno dvije petine,
au 2005. godini priblizno jedna tre¢ina. Proveden je hi-kvadrat test kojim je testirano je li
pronadena razlika statisticki znacajna i1 pokazalo se da nije (p-vrijednost = 0.2275). Moze
se pretpostaviti da je udio poduzeca koja imaju formalno ustrojenu organizacijsku jedini-
cu izmedu jedne trecine i dvije petine srednjih 1 velikih poduzeca koja posluju u Republici
Hrvatskoj.

Tablica 1.: Postojanje formalno ustrojene organizacijske jedinice zaduzene za upravljanje procesom
strateskog planiranja u poduzecu ispitanika — 2004. i 2005.

Organizacijska jedinica 2004. 2005.
Iz’?srﬁizg;eza ke podBlj(z)Jeéa v po?égjeéa v
Da 86 41,0 71 34,5
Ne 124 59,0 134 65,0
Ne zna 0 0,0 1 5
Ukupno 210 100,0 206 100,0

Najc¢es¢i nazivi formalno ustrojenih organizacijskih jedinica zaduzenih za upravlja-
nje procesom strateSkog planiranja su: sektor plana i analize, strateSko planiranje/razvoj,
odjel kontrolinga, a u malom broju poduzeca se stratesko planiranje odvija u samoj upravi
poduzeca. Udio poduzeca koja imaju organizacijske jedinice razli¢itih naziva priblizno je
isti, uz manje razlike. Na primjer, u uzorku istrazivanja 2004. godine pronadeno je 17,1%
poduzeca koja koriste naziv Stratesko planiranje/razvoj, dok je takvih poduzeca u uzorku
2005. godine 12,1%. Proveden je hi-kvadrat test kako bi se utvrdilo je 1i pronadena razlika
statisticki znac¢ajna i pokazalo se da nije (p-vrijednost = 0,4031). Moze se zakljuciti da od
5 — 9% poduzeca u populaciji koristi naziv Sektor plana 1 analize, 12 — 17% poduzecéa u
populaciji koristi naziv Stratesko planiranje/razvoj, a naziv Odjel kontrolinga koristi se u
5 — 6% poduzeca.

Formalno usvojen pisani dokument o poslovnoj strategiji postoji u 47,1% poduzeca
i1z uzorka 2004. godine 1 35,9% poduzeca iz uzorka 2006. godine. Nazivi koji se koriste za
formalno usvojeni pisani dokument o poslovnoj strategiji su sljedeci:

* ISO certifikat;

* Plan poslovanja;

* Dugoroc¢ni plan;

* Plan neformalnog oblika;

* U okviru godi$njeg plana;

* Gospodarski plan;

* Srednjoro¢ni plan;

 Pri financijama/racunovodstvu;
* Prirucnik kvalitete;

» U okviru marketinga.
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U okviru drugog organizacijskog dokumenta formalno usvojen pisani dokument po-
stoji u priblizno jednoj petini poduzeca u oba istrazivanja. Kako bi se utvrdilo je li pro-
nadena razlika statisticki znacajna proveden je hi-kvadrat test, koji je pokazao da to nije
tocno (p-vrijednost = 0,1034).

Poduzece (Uprava) jasno je definirala petogodisnji plan o tome Sto Zeli posti¢i na tr-
ziStu u priblizno dvije tre¢ine poduzeca u istrazivanju provedenom u 2004. i 2005. godini.
Razlika izmedu 2004. 1 2005. godine je mala, a hi-kvadrat testom potvrdeno je da nije sta-
tisticki znacajna (p-vrijednost = 0,3727).

Osoba ili odjel u poduzecu ispitanika formalno zaduzen za analizu i praéenje eksterne
okoline postoji u priblizno dvije tre¢ine poduzecéa u oba istrazivanja. Razlika je vrlo mala
(2004. — 63,3%, 2005. — 62,1%), a hi-kvadrat test je pokazao da pronadena razlika nije sta-
tisticki znacajna (p-vrijednost = 0,8008).

Tablica 2. sadrzi podatke o povezanosti odjela za korporativno planiranje i trziSnog
udjela poduzeca u posljednjih pet godina. Podaci u tablici tumace se na sljedeci nacin: u
2004. godini je 53 poduzeca koja imaju odjel za korporativno planiranje imalo kontinui-
rano povecanje trziSnog udjela. Poduzeca koja imaju odjel za korporativno planiranje ne
razlikuju se bitno s obzirom na trzi$ni udjel poduzeca u posljednjih pet godina u odnosu na
poduzeca koja nemaju takav odjel. Hi-kvadrat test pokazao je da je takav zakljuc¢ak tocan u
2004. (p-vrijednost = 0,432) 1 2005. (p-vrijednost = 0,999). Dakle, tre¢a hipoteza rada kako
poduzeca koja imaju odjel za korporativno planiranje imaju bolje rezultate poslovanja ne
moze se potvrditi ovim rezultatima.

Tablica 2.: Povezanost postojanja odjela za korporativno planiranje i trziSnog udjela poduzeéa u posljednjih

pet godina
Promjena trzisnog udjela poduzeca u posljednjih pet godina
. Odjel za Kontln}nrgno vag{ljen]e .| Nije moguée | Nesto Ukupno
orporativno | povedéanje trziSnog | Stagnacija o Ne zna
L o ) X utvrditi trend | drugo
planiranje | trziSnog udjela| udjela
Da 53 7 12 8 3 3 86
2004. Ne 79 13 17 12 3 124
Ukupno 132 20 29 20 6 3 210
Da 49 4 13 3 2 71
2005. Ne 88 9 26 3 1 135
Ukupno 138 13 39 10 5 1 206

Znatno veci broj ispitanika u potpunosti smatra da uspjeSna implementacija strategije
rezultira uspjeSnim poslovanjem poduzeca, dok je onih koji smatraju da je to djelomi¢no
to¢no priblizno 11,5%. Kako bi se ispitalo je li navedena razlika statisticki znac¢ajna pro-
veden je hi-kvadrat test, koji je pokazao da je to to¢no uz 1% vjerojatnosti (p-vrijednost =
0,001), Sto potvrduje zakljuc¢ak da veci broj ispitanika smatra da uspjeSna implementacija
strategije rezultira uspjesSnim poslovanjem poduzeca.

Medutim, podaci su ukazali da postojanje odjela korporativnog planiranja nije dovolj-
no da bi jamcilo bolje rezultate poslovanja poduzecéa. Stoga je mjerena razina sudjelovanja
Odjela korporativnog planiranja u procesu implementacije strategije u poduzecu ispitanika.
Pokazalo se da u priblizno 37% poduzeca Odjel korporativnog planiranja sudjeluje povre-
meno ili redovno u procesu implementacije strategije u poduzecu ispitanika.
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Kako bi se ispitalo postoji 1i povezanost izmedu razine ukljucenosti odjela korporativ-
nog planiranja i trziSnog udjela poduzeca, broja zaposlenih 1 starosti poduzeca provedena
je korelacijska analiza. Pokazalo se da postoji pozitivna korelacija izmedu razine uklju-
cenosti Odjela korporativnog planiranja u proces implementacije strategije i svih mjera
uspjesnosti poslovanja:'' (1) trzi$ni udjel poduzeca — koeficijent korelacije — 0,214, (2) broj
zaposlenih — koeficijent korelacije — 0,204, i (3) starost poduzeca — koeficijent korelacije
— 0,384 (tablica 3.).

Tablica 3.: Korelacija izmedu razine sudjelovanja Odjela korporativnog planiranja u procesu implementacije
strategije u poduzecu ispitanika i rezultata poduzec¢a mjerenih brojem zaposlenih i starosti poduzeca

Uloga odjela e -
. Trzisni .
korporativnog udiel Broj Starost
planiranja u e zaposlenih | poduzeéa
. poduzeca
implementaciji
Razina ukljucenosti odjela | Pearson Correlation 1,000 ,214%* ,204%* ,384%*
korporativnog planiranja Sig. (2-tailed) , ,048 ,046 ,000
u proces implementacije
strategije N 100 86 96 86
Pearson Correlation ,214% 1,000 -,060 -, 135
Trzi$ni udjel poduzeca Sig. (2-tailed) ,048 s ,559 ,206
N 86 99 97 89
Pearson Correlation ,204% -,060 1,000 ,128
Broj zaposlenih Sig. (2-tailed) ,046 ,559 , ,205
N 96 97 109 99
Pearson Correlation ,384%* -, 135 ,128 1,000
Starost poduzeca Sig. (2-tailed) ,000 ,206 ,205 s
N 86 89 99 99

* Statisticki znacajno uz 5% vjerojatnosti.
** Statisticki znacajno uz 1% vjerojatnosti.

Svi su koeficijenti statisticki znacajni, a ukazuju na pozitivnhu povezanost koja je sla-
bijeg intenziteta. Na temelju ovog rezultata moZze se zakljuciti da poduzeca kod kojih Odjel
korporativnog planiranja vise sudjeluje u procesu implementacije strategije imaju veci tr-
zi$ni udio, vise zaposlenih i dulje posluju na trzistu.

6.3. Utjecaj formalno ustrojene organizacijske jedinice za provodenje
strateSkog planiranja i problema u procesu implementacije

Sljedeca hipoteza rada pretpostavlja da se problemi u procesu implementacije strate-
gije pojavljuju s manjim intenzitetom u poduzec¢ima koja imaju formalno ustrojenu organi-
zacijsku jedinicu zaduZenu za provodenje strateskog planiranja u odnosu na poduzeca koja
nemaju tako ustrojenu organizacijsku jedinicu.

Ispitanici su zamoljeni da probleme vezane uz implementaciju strategije ocijene od 1
do 5 s obzirom na razinu njihovog utjecaja (I — nema utjecaja /nije se pojavio taj problem i

I Uspjesnost poduzeca za potrebe ovog rada definirana je kao trzi$ni udjel, broj zaposlenih i starost poduzecéa,
pri ¢emu se pretpostavlja da su uspjesnija ona poduzeca koja imaju vedéi trzisni udio, veéi broj zaposlenih i
dulje posluju na trzistu.
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5 —uzrok neuspjeha). Analizom rezultata istrazivanja utvrdeno je da sljedecih pet problema,
a to su upravo oni koji su imali najviSu ocjenu, imaju najveci utjecaj na proces implemen-
tacije strategije, odnosno ispitanicima su sljedec¢i problemi uzrokovali najviSe operativnih
poteskoca u procesu implementacije strategije:

* LoSa komunikacija (razmjena informacija) izmedu zaposlenika 1 organizacijskih
jedinica odgovornih za proces implementacije strategije — 4,23;

* Nedovoljno jasno definirane odgovornosti i ovlastenja zaposlenika klju¢nih za im-
plementaciju strategije — 4,21;

* Nedovoljno jasno definirani osnovni zadaci 1 aktivnosti svih sudionika procesa
implementacije — 4,19;

 Nisu definirani jasni operativni planovi 1 upute za provodenje implementacije stra-
tegije — 4,14;

» Uskladivanje organizacijske strukture s definiranom strategijom — 4,1.

Kako bi se utvrdilo ima li formalno ustrojena organizacijska jedinica za stratesko
upravljanje utjecaj na provodenje strateSkog planiranja i probleme u procesu implementa-
cije analizirane su dvije grupe ispitanika: (1) ispitanici iz poduzeca u kojima Odjel za kor-
porativno planiranje ne sudjeluje nikada i rijetko u procesu implementacije strategije, i (2)
ispitanici iz poduzeca u kojima Odjel za korporativno planiranje sudjeluje ponekad i ¢esto
u procesu implementacije strategije.

Ispitanici i1z poduzeca u kojima Odjel za korporativno planiranje sudjeluje ponekad
1 Cesto u procesu implementacije strategije imaju manje problema pri implementaciji stra-
tegije. Proveden je t-test kako bi se utvrdilo jesu li pronadene razlike statisticki znacajne,
a pokazalo se da statisticki znacajne razlike postoje za skoro sve probleme u implementa-
ciji uz 1% vjerojatnosti. Time se potvrduje ova hipoteza rada, uz vaznu napomenu da nije
dovoljno tek postojanje Odjela za korporativno planiranje ve¢ je potreban njegov znatni
angazman u procesu implementacije strategije kako bi se izbjegao Sto veci broj problema
u implementaciji.

6.4. Povezanost izmedu uspjesnosti poslovanja poduzeca i ukljucenosti
svih organizacijskih razina u proces formuliranja i implementacije
strategije

Pretpostavlja se da postoji izravna povezanost izmedu uspjesnosti poslovanja podu-
zecéa (mjerene ostvarenjem strateskih ciljeva poduzeca i zadovoljstva procesom implemen-
tacije strategije) 1 ukljucivanja svih organizacijskih razina u proces formuliranja i imple-
mentacije strategije.

Ispitanici su zamoljeni da ocjenama od 1 do 4 (1 — nikad, 4 — redovno) procijene u
kojoj mjeri razlicite skupine sudjeluju u procesu oblikovanja (formulacije) i implementacije
strategije u poduzecu ispitanika. Podaci za ovo pitanje prikupljeni su istrazivanjem prove-
denim 2006. godine.

U procesu oblikovanja uprava sudjeluje u najveéem broju slucajeva, a slijedi odjel
korporativnog planiranja. Ostali sudionici participiraju u procesu oblikovanja obrnuto pro-
porcionalno svom polozaju na hijerarhijskoj ljestvici u poduzecu.
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Implementacija strategije u najve¢em broju poduzeca prepustena je niZoj razini me-
nadzmenta 1 struénim sluzbama, a slijedi srednja razina menadZzmenta i uprava. Najrjede
u implementaciji strategije sudjeluje odjel korporativnog planiranja.

Tablica 4.: Deskriptivna statistika razine sudjelovanja sudionika iz poduzeca u procesu implementacije
strategije u poduzecu ispitanika (1 — nikada, 4 — redovno)

N Min Max | Prosjek | St. dev.

Uprava 112 1 4 3,34 ,59
Srednja razina 11 ) 4 3.49 55
menadZmenta ’ ’
Odjel korporativnog 100 1 4 254 91
planiranja ’ ’
NiZe razine 112 2 4 3,67 54
menadZmenta

Strucne sluzbe 105 1 4 3,67 ,67

Iz prosje€nih ocjena ukljucenosti razlicitih sudionika u procesu formulacije i im-
plementacije strategije u njithovim poduze¢ima vidljivo je da uprava i odjel korporativnog
planiranja najvise sudjeluju u procesu oblikovanja (formulacije) strategije, a nize razine
menadZmenta i strucne sluZbe u procesu implementacije.

Kako bi se provjerila hipoteza rada o povezanosti izmedu uspjesnosti poslovanja
poduzeca (mjerena ostvarenjem strateskih ciljeva poduzeca i zadovoljstvom procesa im-
plementacije strategije) i ukljucivanja svih organizacijskih razina u proces formuliranja i
implementacije strategije provedena je korelacijska analiza. KoriStene su sljedece varijable:

» Ostvarenje strateskih ciljeva poduzeca — ispitanici su iskazali u kojoj su mjeri za-
dovoljni realizacijom strateskim ciljevima poduzeca na skali od 1 do 3 (1 — neza-
dovoljan, 3 — potpuno zadovoljan);

+ Zadovoljstvo procesom implementacije — ispitanici su iskazali u kojoj su mjeri za-
dovoljni procesom implementacije strategije u svom poduzecu na skali od 1 do 3
(1 —nezadovoljan, 3 — potpuno zadovoljan);

» Razina ukljucenosti svih organizacijskih razina u formulaciju — izracunata je agre-
gatna aritmeticka sredina razine ukljucenosti svih organizacijskih razina;

» Razina ukljucenosti svih organizacijskih razina u implementaciju — izraunata je
agregatna aritmeticka sredina razine ukljucenosti svih organizacijskih razina.

Tablica S.: Korelacija izmedu razine ukljucenosti svih organizacijskih razina u formulaciju i implementaciju
strategije, te ostvarenja strateskih ciljeva i zadovoljstva procesom implementacije poslovne strategije
poduzeca iz uzorka

Ostvarenje | Zadovoljstvo Razina Ravz mna-
. sy . ukljuéenosti
strateskih procesom ukljucenosti svih or
ciljeva implementacije | svih org. razina razina %
poduzeca strategije u formulaciju | . .
implementaciju
. _ Pearson 1 A449(+%) 034 A52(*%)
Ostvarenje strateskih Correlation
ciljeva poduzeca Sig. (2-tailed) ,000 ,720 ,000
N 112 112 112 112
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, bearson | 449(++) 1 191(%) 333(*%)
Zadovoljstvo procesom Correlation
implementacije strategije | Sig. (2-tailed) ,000 ,042 ,000
N 112 113 113 113
Pearson
Razina ukljucenosti svih | (Cgrrelation ;034 191(%) 1 ,305(%%)
organizacijskih razina u Sig. (2-tailed) 720 042 001
formulaciju strategije - N ’1 5 ’1 T TE ’1 3
Pearson
Razina ukljucenosti svih |  Cgrrelation AS2(*) ,333(*%) ,305(%%) 1
organizacijskih razina u Sig. (2-tailed) 000 000 001
implementaciju strategije - N ’1 5 ’1 T ’1 3 T

** Statisticki znacajno uz 1% vjerojatnosti; * Statisticki znacajno uz 5% vjerojatnosti.

Pokazalo se da postoje sljedece statisticki znacajne korelacije:

+ Koeficijent korelacije ostvarenja strateSkih ciljeva poduzeca i zadovoljstvo proce-
som implementacije je 0,499, §to ukazuje na umjerenu pozitivnu vezu;

» Koeficijent korelacije ostvarenja strateskih ciljeva poduzeca i razine ukljucenosti
svih organizacijskih razina u proces implementacije je 0,452, Sto ukazuje na umje-
renu pozitivhu vezu;

+ Koeficijent korelacije zadovoljstva procesom implementacije strategije 1 razinom
ukljucenosti svih organizacijskih razina u proces formulacije strategije je 0,191,
Sto ukazuje na slabu pozitivnu vezu;

+ Koeficijent korelacije zadovoljstva procesom implementacije strategije i razinom
uklju€enosti svih organizacijskih razina u proces implementacije strategije je 0,333,
Sto ukazuje na slabu pozitivnu vezu;

+ Koeficijent korelacije razine ukljucenosti svih organizacijskih razina u implemen-
taciju strategije 1 razine ukljucenosti svih organizacijskih razina u formulaciju stra-
tegije je 0,305, Sto ukazuje na slabu pozitivnu vezu.

Moze se zakljuciti da veca razina ukljuc¢enosti svih organizacijskih razina u imple-
mentaciju strategije (veca aritmeticka sredina procjena ukljucenosti na Cetiri razine) impli-
cira vecu vjerojatnost ostvarivanja glavnih strateskih ciljeva poduzeca i to je veca razina
zadovoljstva implementacijom strategije.

7. ZAKLJUCAK

Pretpostavke koje se koriste za konceptualizaciju procesa strateSkog menadzmenta
podrucja su koja je potrebno dodatno prouciti kako bi se pokusao razumjeti sloZzen proces
strateSkog menadZmenta. Jedno od klju¢nih pitanja na koje je bilo potrebno odgovoriti je:
»MozZe li se strategija planirati, odnosno kako do¢i do kvalitetne strategije kroz sustavno
organiziran i detaljno planiran proces?” Odgovor na to pitanje pronalazi se u definiranju
pojmova strategije i planiranja, odnosno njihovim suprotnim zna¢enjima. Pojam strategije
odreduju dinamic¢nost, nestabilnost, kreativnost 1 prilagodljivost kao osnovne znacajke dok
se planiranje definira kao formalizirana procedura za oblikovanje jasnog rezultata kroz or-
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ganiziran sustav donoSenja odluka. Na osnovi prikazanih definicija strategije i planiranja
zakljucuje se kako je strategiju vrlo tesko planirati, odnosno da strategija rijetko kada na-
staje kao posljedica racionalno vodenog procesa u organizaciji. Planiranje svoju pravu ulo-
gu dobiva tek u trenutku kada je strategija oblikovana iz ¢ega proizlazi da ¢e se planiranje
koristiti kao mehanizam provodenja kontrole u poduzecu.

Usporedujuci teorijske zakljucke s rezultatima empirijskog istrazivanja provedenoga
kod menadZmenta hrvatskih poduzeca vidljiva je znacajna razina podudarnosti. Osnov-
ni razlozi za provodenje planiranja u poduzecima iz uzorka jesu aktivnosti koordinacije
ostvarivanja ciljeva poslovanja, te postizanje racionalnosti u poslovanju kroz pridrzavanje
propisanih i usvojenih organizacijskih procesa.

Provedenim empirijskim istrazivanjem u Republici Hrvatskoj potvrdene su sve tri
postavljene hipoteze rada, odnosno potvrdilo se kako poduzeca koja imaju formalno ustro-
jen i upravljan proces strateSkog planiranja postizu bolje rezultate poslovanja u odnosu na
poduzeca koja nisu formalno organizirala proces strateSkog planiranja; problemi u procesu
implementacije strategije pojavljuju se manjim intenzitetom u poduzeéima koja imaju for-
malno ustrojenu organizacijsku jedinicu zaduzenu za provodenje strateskog planiranja u
odnosu na poduzeca koja nemaju formalnu organizacijsku jedinicu zaduzenu za planiranje;
te kako postoji izravna povezanost izmedu uspjesnosti poslovanja poduzeca i ukljucivanja
svih organizacijskih razina u proces formuliranja i implementacije strategije.

Sveobuhvatno i profesionalno organizirano istrazivanje na ovu temu, kao i opceni-
to na temu uloge strategije u poslovanju hrvatskih poduzeca, prije ovoga istrazivanja nije
provodeno tako da su pri definiranju strukture istrazivanja koriStena iskustva istrazivanja
provedenih u razvijenim zemljama. Navedeno predstavlja svojevrsni oblik ogranic¢enja u
istrazivaCkim aktivnostima zbog ¢injenice da su osnovni parametri okruzenja provodenja
istrazivanja u velikoj mjeri razli¢iti. Razli¢itost proizlazi iz mnogih obiljezja poslovnog
okruZenja, ali kao najznacajnije je potrebno spomenuti znacajke drustvenog uredenja u
kojemu se razvijao najveci broj ispitanika u istrazivanju, zatim razinu znanja i obrazova-
nja iz podrucja strateSkog menadzmenta i konac¢no transparentnost u prikazu i mjerenju
rezultata poslovanja. Zbog navedenoga bilo je potrebno dodatno pojasnjavati odredena pi-
tanja 1 kategorije, te koristiti koncepciju zatvorenih pitanja kako bi se istrazivanje uopce
moglo 1 provesti.
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