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u odnosu na prethodna istraZivanja sagledava se u ispitivanju stavova zapo-
slenika svih hijerarhijskih razina unutar pojedinog poduzeca. Odnosno, is-
pitani su stavovi najviseg poslovodstva, srednje razine poslovodstva, najniZe
razine poslovodstva i operative. To znaci da je ocjena ucestalosti pojavljivanja
pojedinog problema formirana na temelju iskustva veceg broja pojedinaca, a
ne iskljucivo na temelju iskustva najviseg poslovodstva sto je najcesci slucaj
u dosadasnjim istraZivanjima. Podaci su obradeni u statistickom programu
SPSS. U obradi podataka koristeni su t- test i analiza varijance (ANOVA).
Rezultati istrazivanja upucuju na to da se problemi implementacije strategije
razlikuju s obzirom na fazu u kojoj se proces implementacije nalazi, vlasnistvu
poduzeca i primjenu Balanced Scorecard metode. Posjedovanje ISO standar-
da za upravljanje kvalitetom i gospodarska grana kojoj poduzece pripada ne
predstavljaju znacajni prediktori smanjenja ili povecanja ucestalosti pojavlji-
vanja problema koji ometaju tijek implementacije strategije. IstraZivanjem je
takoder potvrdeno da nema razlike u percipiranju problema implementacije
strategije s obzirom na poziciju zaposlenika unutar hijerarhije poduzeca.

Kljucne rijeci: proces strateskog menadZmenta, implementacija stra-
tegije, problemi implementacije strategije, uspjesnost poslovanja, velika hr-
vatska poduzeca.

1. Uvod

Prema Barneviku razlika izmedu uspje$nih i neuspjeSnih poduzeéa lezi u kvali-
teti procesa implementacije strategije (Dillon 1998). Iako je jasno da najbolje rezultate
poslovanja daje kombinacija dobre formulacije i dobre implementacije strategije (Bo-
noma 1984, Andrews 1987, Cespedes 1991), neki se autori slazu da je bolje imati slabiji
plan koji je dobro implementiran nego izvrstan plan koji je tek parcijalno implemen-
tiran ili uop¢e nije implementiran (Cumming, Wilson 2003; Kaplan, Norton 2005).

Dok formulacija strategije odraZava kreativni proces promisljanja o budué¢no-
sti poduzeéa, implementacija strategije predstavlja kompleksnost stvarnosti s ko-
jom se poduzece suocava da bi strateSki plan mogao biti uspje$no implementiran.
U tom procesu transformacije strate$kog plana u akciju, poduzeéa se moraju prila-
godavati mnogobrojnim novonastalim situacijama i rjeSavati mnogobrojne proble-
me koji u fazi formulacije strategije nisu bili identificirani. NerjeSavanje problema
tijekom faze implementacije strategije neposredno utje€e na smanjenje uspjeSnosti
poslovanja i uniStavanju uloZzenih napora u fazi formulacije strategije. lako su u
stru¢noj literaturi prisutni radovi koji upozoravaju na problematiku implementaci-
je strategije, nastojanja istrazivaca da razjasne razloge zbog ¢ega mnoge strategije
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ne uspijevaju dati o¢ekivane rezultate nisu mnogobrojna. lako prva istrazivanja o
problematici implementacije strategije poCinju ve¢ u ranim godinama dvadesetog
stoljeca, do sada nije razjaSnjeno koji se problemi ¢e$¢e manifestiraju od drugih
te zbog ¢ega nisu razvijeni konkretni modeli koji bi menadzerima koristili kao
kompas tijekom procesa implementacije strategije. Istiu se sljedecéa istraZivanja:

* Dvaistrazivanja objavljena u ameri¢kom €asopisu Fortune. Rezultati prvog
istrazivanja upuéuju na to da manje od 10% dobro formuliranih strategija
ima uspje$nu implementaciju (Kiechel 1982). Drugo istrazivanje dokazuje
da je ¢ak 70% slucaja propadanja poduzeca vezano za loSu implementaciju
strategije (Charan, Colvin 1999).

e IstraZivanje Casopisa The Times 1000 provedeno 2001. godine prema ko-
jem 80% intervjuiranih menadZera smatra da posjeduju adekvatnu strate-
giju, dok samo 14% njih smatra da je strategija uspjeSno implementirana
(Cobbold, Lawrie 2001).

* [straZivanje objavljeno u ¢asopisu The Economist prema kojem je ak 57%
poduzeda bilo neuspje$no u implementaciji strategije (Allio 2005).

U struc¢noj literaturi postoji nekoliko statickih modela za unaprjedenje pro-
cesa implementacije. Staticki modeli implementacije strategije predlaZzu listu utje-
cajnih ¢imbenika, ali ne objaSnjavaju medusobne veze izmedu tih ¢imbenika, niti
predlaZu konkretne smjernice kako s tim ¢imbenicima postupiti. Osim toga, mo-
deli staticke naravi ne razjaSnjavaju kojim redoslijedom se aktivnosti implementa-
cije strategije odvijaju. Dinami¢ni modeli, osim $to obja$njavaju uzro¢no poslje-
di¢nu vezu izmedu pojedinih ¢imbenika, prikazuju redoslijed odvijanja aktivnosti
procesa implementacije strategije. U literaturi strateSkog menadZmenta na primjer
postoji model 7S kojeg je 1982. godine predlozilo konzultantsko poduzeée McKin-
sey, model kojeg je predloZio Pettigrew 1987. godine i kasnije nadogradio Oku-
mus 2003. ili model 8S kojeg je 2005. godine predlozio Higgins. Usprkos tome
uistinu nedostaju modeli koji daju prakti¢ne smjernice za upravljanje pojedinim
¢imbenikom koji utjece na implementaciju strategije. Takvi se modeli prije svega
mogu razviti samo na temelju podrobnog proucavanja, grupiranja i usporedivanja
problema koji se pojavljuju tijekom procesa implementacije strategije. Stoga, shva-
¢anje problematike implementacije strategije glavna je pretpostavka identificiranja
klju€nih utjecajnih ¢imbenika na proces implementacije strategije.

Iako je zadatak najviSeg poslovodstva preteZito usmjeren prema osmisljava-
nju strategije, a zadatak nizih razina poslovodstva i operative pretezito usmjeren
prema implementaciji strategije, optimalnu soluciju predstavlja suradnja svih hi-
jerarhijskih razina tijekom cijelog procesa strateSkog menadZmenta. To zahtjeva
stalnu komunikaciju, razmjenu ideja, medusobnu motivaciju, itd. No, nerijetko su
odnosi izmedu pojedinih hijerarhijskih razina podloZzni konfliktima i suprotnim
interesima zbog ¢ega postignuta uspje$nost bude ispod ocekivane. Ako se polazi
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od pretpostavke da je proces implementacije pod utjecajem veceg broja ¢imbenika
i rezultat rada svih zaposlenika, onda se istraZivanje o problemima implementacije
strategije mora provesti na svim hijerarhijskim razinama i ustanoviti ako se i u
kojoj mjeri percepcija o problemima implementacije strategije razlikuje s obzirom
na poziciju zaposlenika unutar hijerarhije poduzeca.

HI. MenadZeri razlicitih hijerarhijskih razina razlicito percipiraju probleme
procesa implementacije strategije.

Hipoteza H1 namece stav da se ispitivanjem pojedinaca razli€itih hijerarhij-
skih razina dobiva realniji stav poduzeéa o problematici implementacije strategije.
Dosadasnja istrazivanja su pretezito fokusirana na ispitivanju stavova najviSeg po-
slovodstva, dok je miSljenje niZih razina poslovodstva izostavljeno (Gronroos 1995).
Ispitivanje srednje i najnize razine poslovodstva te operative, upotpunilo bi sliku o
problemima i zadacima implementacije strategije, pogotovo u rjeSavanju nesuglasica
1 postizanju koncenzusa operativne razine (Floyd, Wooldridge 1992; Rapert, Lynch,
Suter 1996; Noble 1999; Dooley, Fryxell, Judge 2000; Heracleous 2003). Ispitiva-
nje zaposlenika razli€itih hijerarhijskih razina znaci usporediti razlic¢ite perspektive
gledanja na problematiku implementacije strategije Sto omogucuje realnije zakljuci-
vanje o pojavljivanju pojedinih problema i korektnije postavljanje smjernica za una-
prjedenje procesa implementacije. Objedinjavanjem raznolikog iskustva izbjegava se
zakljucivanje isklju¢ivo na bazi percepcije najviseg poslovodstva koji Cesto smatra
da je zavrSetkom formulacije strategije njegov posao gotov i da o implementaciji
strategije brine netko drugi (Wessel 1993, Heracleous 2003, Kalali 2011). Nasuprot
tome, najviSe poslovodstvo mora biti uklju¢eno u procesu implementacije strategije
osiguravajuci da se implementacija odvija onako kako je planirano, a srednja, naj-
niza razina poslovodstva i operativa moraju svojim prakti¢énim iskustvom sugerira-
ti najviSem poslovodstvu potencijalna rjeSenja koja se trebaju razmatrati prilikom
donoSenja odluka. Nadalje, ispitivanje misljenja zaposlenika razli€itih hijerarhijskih
razina razjaSnjava na koji nacin treba postaviti smjernice za unaprjedenje procesa
implementacije strategije na svim hijerarhijskim razinama.

Druga hipoteza sugerira da je prilikom identificiranja i usporedivanja pro-
blema procesa implementacije strategije potrebno voditi racuna o fazi u kojoj se
proces implementacije strategije nalazi.

H2. Problemi implementacije strategije se znacajno razlikuju u odnosu na
fazu u kojoj se proces implementacije strategije nalazi.

Pretpostavlja se da intenzitet utjecaja pojedinog problema na proces imple-
mentacije strategije varira ovisno o tome nalazi li se proces implementacije u fazi
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uvodenja, rasta ili zrelosti. Ovisno o fazi u kojoj se proces implementacije stra-
tegije nalazi, ispitanici imaju drugacija oCekivanja zbog ¢ega razli¢ito percipira-
ju pojavljivanje odredenog problema. Npr. u fazi uvodenja strategije postoji veca
moguénost da odredeni problemi joS nisu identificirani ili zaposlenici nemaju
dovoljno spoznaja o problemu da bi mogli zakljuéiti je li on privremenog ili kro-
ni¢nog karaktera. S druge strane, razina neizvjesnosti na poc¢etku implementacije
nove strategije oslabljuje povjerenje zaposlenika zbog ¢ega se pojava svakog novog
problema doZivljava kao veliki neuspjeh. S time raste i razina kriti¢nosti zapo-
slenika prema promjenama, koja tijekom vremena, uhodavanjem i prihva¢anjem
novih zadataka opada. Opseg i priroda posla se tijekom razli¢itih faza procesa
implementacije strategije mijenja, zbog ¢ega se mijenjaju sadrZaj i intenzitet pojav-
ljivanja pojedinih problema.

Za unaprjedenje efektivnosti i efikasnosti poslovnih procesa, velik broj podu-
ze¢a implementira razlicite sustave. Cilj takvih sustava (npr. ISO standardi) i me-
toda (npr. Balanced Scorecard)' je unaprijediti konkurentnost poduzeca i osigurati
odrZivost poslovanja.

Logika njihove primjene lezi u poduzimanju preventivnih mjera i anticipira-
nju rjeSenja za moguce prepreke. Smatra se da se pridrzavanjem nacela upravljanja
kvalitetom i principa Balanced Scorecard metode, izvori problema mogu sma-
njiti. Stoga, ocekuje se da su problemi implementacije strategije slabije izrazeni
u poduzecima koja posjeduju ISO sustav za upravljanje kvalitetom i/ili Balanced
Scorecard metodu.

H3. Problemi procesa implementacije strategije su manje izraZeni u poduze-
¢ima koja implementiraju 1SO standarde za upravljanje kvalitetom i/ili
Balanced Scorecard metodu.

Cetvrta i zadnja hipoteza pretpostavlja da se problemi implementacije stra-
tegije znacajno razlikuju s obzirom na oblik vlasniStva. Javna poduzeca, nerijetko
su po samoj definiciji manje uspjeSna od privatnih poduzeéa (Pozega, Crnkovi¢,
BriSevac 2010). U javnim poduzeéima je obi¢no prisutna visoka disperziranost
vlasniStva, odnosno vlasnik nije samo drzava, ve¢ i veliki broj manjih dioni¢ara
zbog ¢ega se interesi i prioriteti ulaganja nerijetko sukobljavaju. Osim toga, drzav-
na su poduzeda izravnije izloZzena promjenama vodece politicke stranke i strates-

! Balanced Scorecard je metoda koju su 1992. godine osmislili Kaplan i Norton. Ona sluzi za
povezivanje ciljeva poslovanja s kljuénim aktivnostima procesa implementacije strategije. Balanced
scorecard metoda prati uspjeSnost poslovanja kroz kombinaciju kvantitativnih i kvalitativnih pokaza-
telja. Postoje razliciti prijevodi termina na hrvatskom jeziku: uravnotezena karta ciljeva, uravnotezena
tablica rezultata i bilanca postignuc¢a. U ovom radu, radi izbjegavanja diskusije oko prihvacanja najpri-
mjerenijeg prijevoda termina, odlucilo se koristiti izvorni termin - Balanced Scorecard.
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kih usmjerenja koja odredena stranka nalaze. Ovom se hipotezom istraZuje jesu
li uistinu javna poduzeéa manje efikasna u implementaciji svojih strategija i po
kojim se aspektima implementacije strategije bitno razlikuju u odnosu na privatna
poduzeda.

HA4. Percepcija problema procesa implementacije strategije se bitno razliku-
Jje ovisno o tome je li poduzece u privatnom ili javnom vlasnistvu.

Ovaj je rad organiziran u nekoliko dijelova. U drugom je poglavlju dan pre-
gled dosadaSnjih teorijskih i empirijskih istraZzivanja koji naglaSavaju probleme
procesa implementacije strategije. Tre¢e poglavlje obrazlaze metodologiju istraZi-
vanja predstavljajuéi karakteristike uzorka i instrument istrazivanja. Cetvrto po-
glavlje diskutira o rezultatima istrazivanja, dok peto poglavlje sazZima najvaZznije
informacije rada, diskutira o ograni¢enjima istraZivanja te postavlja usmjerenja za
razvoj bududih istraZivanja na tom podrucju.

2. Pregled literature

U literaturi strateSkog menadZmenta, jedan od prvih autora koji naglaSavaju
vaznost proucavanja procesa implementacije strategije i njezine uloge u ostvari-
vanju uspjesnosti poslovanja bio je Wernham (1984). Autor lamentira da su: (1)
nedostatnost resursa, (2) nedovoljna okrenutost buduénosti, (3) nedostatak vjerova-
nja u promjene, (4) neadekvatan transfer informacija izmedu hijerarhijskih razina
te (5) neadekvatan nacin odredivanja prioriteta za pomirenje konfliktnih ciljeva
glavni razlozi zbog kojih implementacija strategije u praksi ne dozivljava Zeljeni
uspjeh.

Beer i Eisenstat (2000) identificiraju sljedece klju¢ne probleme implemen-
tacije strategije: (1) neadekvatan sustav vodstva (iskljucivo fop-down ili iskljucivo
laissez- faire sustav), (2) nejasno postavljena strategija, (3) slaba vertikalna ko-
munikacija, (4) neu¢inkovita koordinacija poslova izmedu funkcija, hijerarhijskih
razina i divizija te (5) neadekvatne sposobnosti najniZe razine poslovodstva zbog
nedostatka znanja, sposobnosti i vjeStina.

Wheelen i Hunger (2010) diskutiraju o sljedecoj listi problema: (1) imple-
mentacija traje duZe od planiranog, (2) porast nepredvidenih problema, (3) nee-
fikasno koordiniranje aktivnosti, (4) neadekvatne sposobnosti zaposlenika, (5)
neadekvatno obu€avanje zaposlenika nizih hijerarhijskih razina, (6) nemoguc-
nost kontroliranja vanjskih utjecaja, (7) neadekvatno vodstvo na razini funkcija
ili dislociranih odjela, (8) nedovoljno jasno definirani temeljni zadaci i aktivnosti
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implementacije te (9) neadekvatan informacijski sustav za pracenje aktivnosti im-
plementacije strategije.

Getz i Lee (2011) smatraju da implementacija strategije ne daje ocekivane
rezultate zbog: (1) slabog dijaloga izmedu vodstva i ostatka zaposlenika, (2) nepo-
stojanja planova za transformaciju poduzecéa za potrebe nove strategije, (3) nejasne
povezanosti izmedu organizacijske strukture i postavljenih ciljeva te (4) nedosta-
tak mjerenja angazmana zaposlenika.

Dok su ovi autori predlozili listu problema implementacije strategije koja se
temelji isklju¢ivo na njihovom dugogodiS$njem iskustvu, rezultati sljedeéih radova
se temelje na rezultatima empirijskih istraZivanja.

Alexander (1985) predstavlja listu od 15 problema koji se pojavljuju u ve¢ini
poduzeda prilikom implementacije strategije: (1) implementacija strategije traje duze
od predvidenog, (2) suoCavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani, (3)
nedovoljno ucinkovita koordinacija poslova, (4) borba s konkurencijom odvlaci po-
zornost od implementacije klju¢nih aktivnosti za ostvarenje strategije, (5) zaposleni-
ci ne posjeduju adekvatne sposobnosti za implementaciju strategije, (6) neadekvat-
na obuka zaposlenicima nizih hijerarhijskih razina, (7) nemoguénost pracenja svih
utjecaja vanjskog okruZenja, (8) neadekvatne ili nedostatne upute, (9) klju¢ni zadaci
vezani za implementaciju strategije nedovoljno jasno definirani, (10) nedovoljnu i/ili
neadekvatnu informacijsku podrSku, (11) zagovornici i pristaSe strateSke inicijative
napustaju poduzeée tijekom procesa implementacije, (12) nedovoljno jasno pred-
stavljanje ciljeva poslovanja zaposlenicima nizih hijerarhijskih razina, (13) nejasno
definiranje odgovornosti klju¢nih zaposlenika, (14) nepridrzavanje klju¢nih odluka
utvrdene u fazi formulacije strategije, (15) neazurnost nizih hijerarhijskih razina i
operative u priop¢avanju problema implementacije najvisSem poslovodstvu.

Ovu ljestvicu je u svom istrazivanju primijenio i Al Ghamdi (1998) nado-
davsi jos pet novih problema: (1) odstupanje od postavljenih ciljeva, (2) neadekvat-
no vrednovanje i/ili nagradivanje zaposlenika, (3) nedostatak osjecaja pripadnosti
poduzedu i strategiji medu klju¢nim operativcima, (4) nerazumijevanje uloge or-
ganizacijske strukture i raspodjele poslova te (5) nedovoljna financijska sredstva
za realizaciju strategije.

DeLisi (2001) otkriva da su ¢imbenici koji u najvecoj mjeri ugrozavaju proces
implementacije strategije: (1) neu€inkovito poslovodstvo, (2) neucinkoviti sustav
upravljanja temeljeno ili isklju¢ivo na top-down ili na laissez-faire principu vod-
stva, (3) nejasno postavljena strategija, (4) loSa koordinacija poslova, (5) nedostatak
znanja o formulaciji i implementaciji strategije medu klju¢nim zaposlenicima, (6)
ne obracanje pozornosti na rokove i principe strateSkog plana, (7) neadekvatna
komunikacija strategije, (8) neadekvatan sustav nagradivanja, (9) preapstraktan
strateSki plan te (10) ne obracanje pozornosti na organizacijsku kulturu i strukturu
poduzeda.
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Johnson (2002) upucuje na pet glavnih prepreka: (1) nedostatak motivacije
zaposlenika, (2) neadekvatna komunikacija, (3) nepostojanje operativnih planova
za razvoj pojedinih strateskih ideja, (4) nezainteresiranost najviseg poslovodstva
te (5) neadekvatno vodenje.

Brannen (2005) diskutira o sljede¢im problemima implementacije strategi-
je: (1) neodgovarajuce ili nedostupne resurse, (2) neodgovaraju¢a komunikacija
strategije nizim razinama poslovodstva, (3) neadekvatni akcijski planovi, (4) ne-
jasne odgovornosti te (5) barijere u organizacijskoj strukturi i kulturi poduzeca.
Autorica na temelju dobivenih rezultata zakljucuje da je implementacija strategije
efikasnije provodena u manjim poduzecima.

Mankins i Steele (2005) prema rezultatima provedenog istrazivanja disku-
tiraju o tome da samo oko 63% strateSkih planova daje Zeljene rezultate. Razlozi
takvog rezultata leze u: (1) neadekvatnim ili nedostupnim resursima, (2) slabo us-
postavljenoj komunikaciji, (3) nedovoljno jasno definiranim aktivnostima imple-
mentacije, (4) nejasno postavljenim odgovornostima, (5) organizacijskim i kultur-
nim nedostacima, (6) neadekvatnom sustavu nadzora, (7) neadekvatnom sustavu
nagradivanja i kaZnjavanja, (8) neadekvatnom vodstvu, (9) konfuznom vodenju
bez jasnih opredjeljenja te (10) neodobravanju strategije na operativnoj razini.

ukljucivsi ¢ak 443 menadZera iz poduzeéa razlicitih gospodarskih grana. Njegov je
zaklju¢ak da mnogo menadZera planira u¢inkovito, ali grijeSe pri identificiranju, su-
Celjavanju i uklanjanju glavnih prepreka tijekom implementacije strategije. U istraZi-
vanju su izdvojeni sljede¢i problemi implementacije strategije: (1) nedovoljan osjecaj
pripadnosti poduzedu, (2) nepostojanje prakti¢nih smjernica za implementaciju stra-
tegije, (3) nerazumijevanje uloge organizacijske strukture i dizajniranja operativnih
procesa, (4) slabo usuglaSavanje oko kriti¢nih koraka i aktivnosti implementacije, (5)
neprikladni sustavi motiviranja zaposlenih te (6) nedostatni financijski izvori.

Puéko i Cater (2008) na uzorku 172 slovenska poduzeca postavljaju zakljué-
ke o problemima implementacije strategije s kojima se suoc¢avaju slovenska podu-
zeca u post-tranzicijskom kontekstu. Rezultati istrazivanja pokazuju da su glavne
prepreke uspje$ne implementacije: (1) neadekvatno vodstvo, (2) neadekvatne spo-
sobnosti vode i ostalih zaposlenika, (3) nemarnost i nezainteresiranost zaposlenika
te (4) nepovoljan utjecaj politicko pravnog okruZenja.

Kaplan i Norton (2008) izdvajaju Cetiri prepreke koje se najceSce pojavljuju
prilikom implementacije strategije: (1) nejasna vizija: samo izmedu 20% i 40% po-
duzeda jasno definira svoje ciljeve, a manje od 10% zaposlenika razumije strategi-
ju koju je najviSe poslovodstvo postavio; (2) nedostatni ili neodgovarajuéi resursi:
samo 40% poduzeéa adekvatno planira budZet koji je potreban za implementaciju
strategije; (3) neodgovarajuée vodstvo: samo 15% c¢lanova najviSeg poslovodstva
mjesecno utroSi barem sat vremena u diskusiji o strateSkim smjernicama i odvija-
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nju faze implementacije strategije, (4) neodgovarajuci ljudski resursi i nedostatak
timskog rada: samo 25% svih motivacijskih mjera je povezano s fazom implemen-
tacije strategije.

Kalali et al. (2011) identificiraju sljedec¢e probleme: (1) limitirani resursi,
(2) lo$a organizacija, (3) slaba komunikacija i neadekvatan transfer znanja unutar
poduzeéa, (4) konfliktni prioriteti i ciljevi, (5) nepredvideni utjecaji okoline, (6) ne-
ucinkovita koordinacija aktivnosti, (6) neadekvatne sposobnosti zaposlenika, (7)
neadekvatni upravljacki tim na pojedinim hijerarhijskim razinama, (8) neucinko-
vito operativno planiranje, (9) nedovoljna i/ ili neadekvatna podr$ka najviSeg po-
slovodstva, (10) nedovoljno jasno postavljeni kriteriji procjenjivanja uspjeha, (11)
neprihvaéanje organizacijske kulture, (12) organizacijska struktura nije uskladena
s potrebama implementacije strategije, (13) nedovoljna ukljucenost i odanost osoba
koji donose vazne odluke, (14) nejasno formulirana strategija te (15) neadekvatno
uskladivanje raznih aspekata organizacije s potrebama strategije.

Rados (2011) istrazuju¢i probleme implementacije strategije na primjeru hr-
vatskih poduzeca dolazi do sljedeéeg ranga najutjecajnijih problema implemen-
tacije strategije: (1) loSa komunikacija izmedu zaposlenika i organizacijskih je-
dinica, (2) neuskladivanje organizacijske strukture s definiranom strategijom, (3)
konfliktni prioriteti, (3) nedovoljno jasno definirani osnovni zadaci i aktivnosti
svih sudionika procesa implementacije, (4) neadekvatan informacijski sustav za
kontrolu procesa implementacije strategije, (5) nejasni operativni planovi te (6)
nedovoljno jasno definirane ovlasti i odgovornosti zaposlenika. IstraZivanje je
provedeno 2004., 2005. i 2006. godine. Ovi se rezultati temelje na uzorku malih,
srednji i velikih poduze¢a Republike Hrvatske. IstraZivanjem je obuhvaceno 282
poduzeda. Rezultati istraZivanja upuéuju na zaklju€ak da se problemi koji se pojav-
ljuju tijekom faze implementacije strategije pojavljuju jednakim intenzitetom bez
obzira na veli¢inu poduzeca, godine rada poduzeéa i Zivotnom ciklusu gospodar-
ske grane kojoj poduzece pripada.

Anchor i Aldehayyat (2012) preuzimaju ljestvicu koju je predlozio Alexan-
der (1985) i utvrduju da su najucestaliji problemi implementacije: (1) spora top-
down komunikacija, (2) pogre$ne upute menadZzera pojedinih funkcija ili divizija
prema podredenima, (3) neukljucenost najviSeg poslovodstva, (4) neadekvatni su-
stavi kontrole 1 (5) neadekvatne sposobnosti zaposlenika. IstraZivanje se temelji
isklju¢ivo na primjeru hotelskih poduzeca.

Rahmani, Rahmani i Yazdanpanah (2014) isticu sljedece poteskoce pri-
likom implementacije strategije: (1) slabo ostvarenje prihoda i nestabilnost po-
slovanja, (2) indiferentnost zaposlenika prema promjenama te (3) neuskladenost
ponasanja i sposobnosti zaposlenika s potrebama nove strategije.

Treba napomenuti da razli€iti autori predlazu viSe ili manje ekstenzivnu po-
djelu problema. Pri tome neki autori npr. lamentiraju neadekvatnu organizacij-
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sku strukturu postavljanjem jednog faktora, dok drugi razmatraju broj i strukturu
zaposlenika, koordinaciju poslova, sustav komunikacije i kontrole kao odvojene
faktore. U literaturi se najéeS¢e spominju sljedeci pristupi grupiranja problema:

* naunutarnje i vanjske: Alexander (1985);
* na ’meke” i "krute” komponente: Hrebiniak (2006) i Wernham (1984);

* na probleme konteksta, sadrzaja i procesa: Pettigrew (1987) i Okumus
(2003);

* naorganizacijske, menadZzerske i individualne probleme (Koseoglu, Barca,
Karayormuk 2009).

Pristup grupiranja problema implementacije strategije ovisi o ciljevima sa-
mog istraZivanja.

3. Metodologija istrazivanja

U ovom istraZivanju primijenjena je ljestvica koju je, u svom radu, koristio Al
Ghamdi (1998). Ova ljestvica predstavlja najiscrpniji popis problema koji postoji u
dosadasnjoj literaturi strateSkog menadzmenta koja razmatra problematiku imple-
mentacije strategije.

Istrazivanje je provedeno temeljem anketnog upitnika. U prvom se dijelu
upitnika ispituju problemi implementacije strategije, dok se u drugom djelu upitni-
ka prikupljaju obiljeZja ispitanika i poduzedéa, odnosno ispituju se: pozicija ispita-
nika unutar organizacijske strukture poduzeéa, spol, posjedovanje ISO standarda,
primjena Balanced Scorecard metode, oblik vlasniStva te grana djelatnosti kojoj
poduzeée pripada.

Ucestalost pojavljivanja problema implementacije strategije ispitana je po-
modu Likertove skale. Svih dvadeset problema veZu se isklju€ivo za isto pitanje.
Pitanje glasi: ,,Molim Vas ocijenite od 1 do 5 u kojoj mjeri se sljedece situacije
pojavljuju prilikom implementacije strategije u VaSem poduzecu?” Odgovori na
Likertovoj skali postavljeni su kako slijedi: 1-nikad se ne pojavljuju, 2- rijetko
se pojavljuju, 3- povremeno se pojavljuju, 4- Cesto se pojavljuju i 5- uvijek se
pojavljuju. Znaci, ve€a prosje¢na ocjena oznacava da se problem pojavljuje s
veéom ucestalo$€u i time predstavlja veéu prepreku u procesu implementacije
strategije. Cronbach alfa koeficijent iznosi 0,92 $to znadi da je pouzdanost ove
skale potvrdena i na ovom uzorku. Skala razmotrenih problema sastoji se od
sljedecih Eestica:
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10.

11.

12.

13.

4.

15.

16.

17.

18.
19.
20.

Suocavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani.
Odstupanje od postavljenih ciljeva.

Borba s konkurencijom odvlaci pozornost od provodenja implementacij-
skih aktivnosti.

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

Neucinkovita koordinacija poslova oteZava implementaciju strategije.
Kljucni zadaci i aktivnosti implementacije nisu definirani dovoljno jasno.
Sustav monitoringa i kontrole je neodgovarajudi.

Odgovornosti kljucnih zaposlenika nisu jasno postavljene.

Neodgovarajuce prakticne upute operativcima i neodgovarajuce obucava-
nje zaposlenika niZih hijerarhijskih razina.

Slabo razumijevanje uloge organizacijske strukture i adekvatnog raspo-
redivanja poslova.

Ciljevi nisu dovoljno jasno objasnjeni zaposlenicima niZih hijerarhijskih
razina.

Vodstvo i direktive menadZera pojedinih odjela ili funkcija su neodgova-
rajudi.

Zagovornici i pristaSe pojedine strateske inicijative napusStaju poduzece
tijekom implementacije strategije.

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

Zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema stvarnom doprinosu u iz-
vrsenju planova.

Poduzece ne raspolaZe dovoljnim financijskim sredstvima za realizaciju
strategije.

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

Prilikom implementacije strategije, odredeni problemi zahtijevaju uklju-
cenost najviseg poslovodstva, no operativha razina nije o tome pravovre-
meno obavijestila ¢lanove najviseg poslovodstva.

Izvor: Pripremila autorica prema Al Ghamdi (1998)
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IstraZivanje je provedeno na uzorku velikih hrvatskih poduzeéa. Lista s
kontaktima poduzeca je preuzeta s web stranice Hrvatske gospodarske komore
(HGK) uo¢i samog istrazivanja. U tom je trenutku u bazi zabiljezeno 396 aktivnih
poduzeda s 250 ili viSe zaposlenih. Kontakt je uspostavljen sa svim poduze¢ima
osnovnog skupa. Istrazivanje je zapoceto u listopadu 2014. godine i trajalo je do
travnja 2015. godine. Povratno je dobiveno 212 upitnika iz 79 poduzeca. Od toga,
Cetiri su upitnika krivo ispunjena pa je veli¢ina uzorka svedena na 208 jedinica $to
predstavlja stopu povrata od 19,75%.

Tablica 1.

KARAKTERISTIKE UZORKA: OBILJEZJA ISPITANIKA I PODUZECA

Pozicija ispitanika: Spol ispitanika:

Najvise poslovodstvo 28,4% Musko 55,3%
Srednja razina poslovodstva 33,7% Zensko 44,1%
Najniza razina poslovodstva 23,6%

Operativna razina 14,4%

Vlasni$tvo poduzeéa: Posjedovanje ISO standarda:

Privatno 80% DA 74,5%
Javno 20% NE 25%
Primjena Balanced Scorecard

metode:

DA 31,8%

NE 58,6%

Nema odgovora 9,6%

Izvor: Rezultati istrazivanja

Struktura uzorka prema granama djelatnosti dana je u nastavku. Najzastu-
pljenija su poduzeca iz preradivacke industrije (grana C) te poduzeda trgovine na
veliko i malo (grana G).
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Tablica 2.
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STRUKTURA UZORKA PREMA GRANAMA DJELATNOSTI

Broj aktivnih poduzeca | Broj poduzeca
Grana djelatnosti (prema NKD-u iz 2007.) prema podacima Hrvatske koja u
gospodarske komore odgovorila na
(stanje 30.08.2014.) upitnik

Grana A (Poljoprivreda, Sumarstvo i ribarstvo) 14 1(7,14%)
Grana B (Rudarstvo i vadenije) 3 3 (100%)
Grana C (Preradivacka industrija) 144 32 (22,22%)
Grana D (Opskrba elektri¢nom energijom) 6 0(0%)
Grana E (Opskrba vodom, uklanjanje otpadnih voda, 13 3(23,08%)
gospodarenje otpadom te djelatnosti sanacije okolisa)
Grana F (Gradevinarstvo) 30 4 (13,33%)
Grana G (Trgovina na veliko i na malo; popravak 81 10 (12,35%)
motornih vozila i motocikala)
Grana H (Prijevoz i skladiStenje) 30 9 (30%)
Grana I (Djelatnosti pruzanja smjestaja te pripreme i 18 13 (72,22%)
usluzivanja hrane)
Grana J (Informacije i komunikacije) 12 1 (8,33%)
Grana K (Financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja) 4 0(0%)
Grana L- Poslovanje nekretninama 3 0 (0%)
Grana M (Struéne, znanstvene i tehnicke djelatnosti) 5 1 (20%)
Grana N (Administrativne i pomo¢ne usluzne djelatnosti) 24 0(0%)
Grana O (Javna uprava i obrana, obvezno socijalno 0 0(0%)
osiguranje)
Grana P (Obrazovanje) 0 0 (0%)
Grana Q (Djelatnosti zdravstvene zatite i socijalne skrbi) 1 0(0%)
Grana R (Umjetnost, zabava i rekreacija) 8 1 (12,5%)
Grana S (Ostale usluzne djelatnosti) 0 0 (0%)
Grana T (Djelatnosti kucanstva kao poslodavca, 0 0(0%)
djelatnosti kucanstava koja proizvode razlicitu robu i
obavljaju razli¢ite usluge za vlastite potrebe)
Grana U (Djelatnosti izvan teritorijalnih organizacija 0 0(0%)
tijela)
Ukupno 39 78 (19,75%)

Izvor: Rezultati istrazivanja
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4. Rezultati istrazivanja

Glavni cilj ovog rada je istraziti u€estalost pojavljivanja pojedinih problema
implementacije strategije u velikim hrvatskim poduzecima. Velika poduzeca su
vazna zbog njihovog znacajnog udjela u ukupnom ostvarenju prihoda u gospodar-
stvu te kompleksnosti odradivanja cjelokupnog procesa strateSkog menadzmenta.
Razumijevanje izvora problema implementacije strategije glavna je pretpostav-
ka adekvatnog razvijanja modela implementacije strategije koji bi poslovodstvu
pomogao u odrZzavanju fokusa, dinamike implementacije, efikasnom upravljanju
resursima i ostvarenju planirane razine uspjes$nosti poslovanja. Promatrajuci uce-
stalost pojavljivanja pojedinog problema implementacije strategije s obzirom na
poziciju ispitanika unutar poduzeca, dobiveni su sljedeci rezultati:

Tablica 3.

PERCEPCIJA PROBLEMA IMPLEMENTACIJE STRATEGIJE NA
RAZLICITIM HIJERARHIJSKIM RAZINAMA ZAPOSLENIKA

Prosjecne ocjene

.Problemi koj.i.se pojavl,.i.uju u fazi NAP:| sp | NIP | OP Prosjec¢ni
implementacije strategije rang
Suocavanje s problemima koji ranije nisu 3,00 | 3,01 | 3,01 |2,995 2

bili identificirani. 2) 2) 2) 2) ’
Odstupanje od postavljenih ciljeva. 2,675 | 2,681 | 2,668 | 2,677 6.

Borba s konkurencijom odvlaci pozornost od
provodenja implementacijskih aktivnosti.
Nemoguénost kontroliranja faktora

iz okoline ima nepovoljan utjecaj na
implementaciju strategije.

Neucinkovita koordinacija poslova oteZava
implementaciju strategije.

2,356 12,369 | 2,348 | 2,355 17.

2,854 2,855 | 2,852 | 2,843
3) 3) 3) 3)

2,658 | 2,605 | 2,657 | 2,655 7.

Klju¢ni zadaci i aktivnosti implementacije
nisu definirani dovoljno jasno.

Sustav monitoringa i kontrole je
neodgovarajudi.

Odgovornosti kljuénih zaposlenika nisu
jasno postavljene.

2,432 12,444 | 2,431 [ 2,424 14.

2,454 2,461 | 2,443 | 2,426 13.

2,408 | 2,415 | 2,416 | 2,404 16.

2 NAP - najvise poslovodstvo, SP- srednja razina poslovodstva, NIP- najniZe poslovodstvo,
OP - operativna razina.
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Neodgovarajuce prakti¢ne upute
operativcima i neodgovarajuée obucavanje
zaposlenika nizih hijerarhijskih razina.

2,549

2,546

2,535

2,535

11.

Slabo razumijevanje uloge organizacijske
strukture i adekvatnog rasporedivanja
poslova.

2,507

2,515

2,493

2,503

12.

Ciljevi nisu dovoljno jasno objaSnjeni
zaposlenicima nizih hijerarhijskih razina.

2,566

2,573

2,562

2,569

Vodstvo i direktive menadzera pojedinih
odjela ili funkcija su neodgovarajuéi.

2,427

2,439

2,426

2,424

15.

Zagovornici 1 pristase pojedine strateske
inicijative napustaju poduzede tijekom
implementacije strategije.

1,956

1,951

1,951

1,949

20.

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

2,286

2,285

2,287

2,293

19.

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

2,754

2,762

2,756

2,773

Poduzece ne raspolaze dovoljnim
financijskim sredstvima za realizaciju
strategije.

2,754

2,75

2,754

2,785

Zaposlenici ne posjeduju adekvatne
sposobnosti za implementaciju strategije.

2,561

2,573

2,562

2,563

Nedostatak osjecaja pripadnosti poduzecu
medu klju¢nim zaposlenicima.

2,311

2,324

2,312

2,303

18.

Implementacija traje duze od planiranog.

3,127
@)

3,126
@)

3,139
@)

3,147
@)

problemi zahtijevaju ukljucenost najviseg
poslovodstva, no operativna razina nije o
tome pravovremeno obavijestila clanove
najviSeg poslovodstva.

Prilikom implementacije strategije, odredeni

2,563

2,565

2,564

2,561

10.

Izvor: Rezultati istrazivanja

Iz tablice je moguée postaviti dva zakljucka. Prvi se zaklju¢ak odnosi na
nepostojanje znacajne razlike u percepciji problema implementacije strategije iz-
medu ispitanika razli¢itih razina. Drugi zaklju¢ak se odnosi na probleme koji se
najceScée pojavljuju prilikom implementacije strategije. To su: (1) duZe trajanje faze
implementacije strategije u odnosu na ono $to je bilo planirano u fazi formulacije,
(2) suocavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani te (3) nemoguénost

kontroliranja faktora iz okoline.
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Iako je zaklju¢ivanje o predmetu istraZivanja temeljeno na veéem broju ispita-
nika po poduzeéu metodoloski prihvatljivije, treba istaknuti da ne postoje statistic-
ki znacajne razlike u percipiranju problema implementacije strategije s obzirom na
poziciju ispitanika unutar hijerarhije poduzeca. Hipoteza H1, stoga, nije potvrdena.

Nadalje, rezultati ovog istraZivanja potvrduju rezultate istrazivanja drugih auto-
ra. Npr. Rado$ (2011) na uzorku malih, srednjih i velikih poduze¢a Republike Hrvat-
ske, istice da glavni problemi implementacije strategije upucuju na to da implemen-
tacija strategije zahtjeva puno viSe vremena nego $to je planirano, da sustav ovlasti
1 odgovornosti nije jasno definiran te da operativne aktivnosti odvraéaju paZnju od
implementacije strate$kih odluka. Takoder, vrlo sli¢ne rezultate je u svom istraZzi-
vanju dobio i Al Ghamdi (1998) izdvajajuci kako su prolongirano trajanje procesa
implementacije strategije, suocavanje s problemima koji ranije nisu bili identificirani
1 loSa koordinacija poslova najucestaliji problemi implementacije strategije. Anchor
1 Aldehayyat (2012) izdvajaju kako menadZeri naj¢eS¢e lamentiraju sljedece proble-
me: pojavljivanje prepreka koje u fazi formulacije strategije nisu bile identificirane,
trenutna ekonomska kriza odvla¢i pozornost od implementacije predvidenih aktiv-
nosti te nemoguénost kontroliranja ostalih faktora vanjske okoline.

U okviru druge hipoteze, ispituje se je li se u€estalost pojavljivanja pojedinog
problema mijenja s obzirom na fazu u kojoj se proces implementacije strategije nalazi.

Tablica 4.

PERCIPIRANJE PROBLEMA IMPLEMENTACIJE STRATEGIJE S
OBZIROM NA FAZU U KOJOJ SE PROCES IMPLEMENTACIJE

STRATEGIJE NALAZI
Razlike u prosjecnim
. . . . ocjenama izmedu
Problemi procesa implementacije strategije F- test pojedinih faza procesa
implementacije strategije
SuoCavanje s problemima koji Nema statisticki znacajne
ranije nisu bili identificirani. razlike izmedu faza
procesa implementacije.
Odstupanje od postavljenih ciljeva. F(lzo}): 16,593 | (0,689),, (0,529), (X),;’

3 Faze procesa implementacije strategije: 1- Uvodenje, 2- Rast, 3-Zrelost.

* Znak * oznacava da izmedu faza procesa implementacije strategije postoji statisticki znacajna
razlika na razini signifikantnosti p<0,05, dok je kod svih ostalih usporedbi razina signifikantnosti
p<0,01. Znak X oznacava da izmedu promatranih faza nisu uocene statisticki znacajne razlike.
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511

Borba s konkurencijom odvla¢i 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 7,664

(2,203)=

0543), X), (X)

23

Neutinkovita koordinacija poslova otezava

no operativna razina nije o tome pravovremeno
obavijestila ¢lanove najviseg poslovodstva.

(2.203)=

implementaciju strategije. Foam 13600 | 0.773), (0625), (X),
Kljuéni zadaci i aktivnosti implementacije nisu

definirani dovoljno jasno. Fouy- 21078 | O787), O878), (X),,
Sustav monitoringa i kontrole je neodgovarajuci. F, ., 26318 | (0.885), (1015), (X),,
Odgovornosti kljuénih zaposlenika nisu jasno postavljene. | F.,, . 32,107 | (1,028),, (1,148) . (X),
Neodgovarajuce prakti€ne upute operativcima i

neodgovarajuce obucavanje zaposlenika nizih F s 15911 0,682), (0,799),, (X),,
hijerarhijskih razina.

Slabo razumijevanje uloge organizacijske strukture i

adekvatnog rasporedivanja poslova. Fouy- 11477 | 0.593), 010D, (X),,
Ciljevi nisu dovoljno jasno objasnjeni zaposlenicima

nizih hijerarhijskih razina. Foun.12532| (0776),, (0610); (X),,
Vodstvo i direktive menadZzera pojedinih odjela ili .
funkcija su neodgovarajuéi. Fouy- 13539 (0667), 0430)," (X),,
Zagovornici i pristase pojedine strateske inicijative

napustaju poduzede tijekom implementacije strategije. Fouy- 2972 | (0300), 0678), (X),
Osobe koje su bile ukljucene u fazi formulacije nemaju

aktivnu ulogu tijekom implementacije strategije. Fouy 7334 | (0566), (X),  (X)y,
Zaposlenici nisu vrednovani i nagradeni prema

stvarnom doprinosu u izvr$enju planova. Fox 20441 | 0937, 0690), (X),,
Poduzece ne raspolaze dovoljnim financijskim «
sredstvima za realizaciju strategije. Foa- 150811 (0.882), (0.597),% (X),,
Zaposlenici ne posjeduju adekvatne sposobnosti «

za implementaciju strategije. Foun. 7827 | 0527), (0.490)," (X),,
Nedostatak osjecaja pripadnosti poduzeéu medu «
klju€nim zaposlenicima. Fou, 7659 | 0331), (0338),% (X),,
Implementacija traje duZze od planiranog. F,,,.22000 | (0.839), (0.909), (X),,
Prilikom implementacije strategije, odredeni problemi

zahtijevaju uklju¢enost najviseg poslovodstva, F 8974 | (0481), 0773, (X),,

Izvor: Rezultati istrazivanja

Iz analize podataka moZe se zakljuciti da se percepcija pojedinih problema
statisti¢ki znacajno razlikuje izmedu faze uvodenja i faze rasta te izmedu faze
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uvodenja i faze zrelosti procesa implementacije strategije. To zapravo upucuje na
zakljuc¢ak da se faza uvodenja nove strategije bitno razlikuje od kasnijih faza im-
plementacije strategije. Fazu uvodenja nove strategije karakterizira uvodenje no-
vog strateSkog plana koji u sebi nosi mnogobrojne promjene pa je zbog toga realno
oc¢ekivati da ispitanici, upravo u toj fazi, osjete najveci utjecaj prepreka. Proces
upravljanja promjenama je ¢esto kompleksan posao koji prodire u svaku nit po-
slovnog sustava. Zbog kompleksnosti i osje¢aja nesigurnosti koji vladaju na pocet-
ku procesa implementacije strategije, problemi u toj fazi su jae izraZeni u odnosu
na preostale faze u kojima je poslovanje ve¢ uhodano.

Nadalje, provjerena je treca hipoteza. Hipotezom se pretpostavlja da primje-
na ISO sustava za upravljanje kvalitetom i Balanced Scorecard metoda unaprjeduje
kvalitetu poslovnih procesa i time smanjuje mogucnost pojavljivanja nesukladnosti.
Stoga, u poduze¢ima u kojima se implementiraju ISO sustav za upravljanje kvalite-
tom i/ili Balanced Scorecard metoda, problemi procesa implementacije strategije
trebali bi biti slabije izraZeni. Tablica 5 prikazuje samo probleme koji se znacajno
razlikuju s obzirom na to primjenjuje li poduzeée Balanced Scorecard metodu ili ne.

Tablica 5.

RAZLIKA U PERCEPCIJI PROBLEMA IMPLEMENTACIJE STRATEGIJE S
OBZIROM NA PRIMJENU BALANCED SCORECARD METODE

Problemi procesa implementacije strategije F-test
Odstupanje od postavljenih ciljeva. F(4 . 3,127; p=0,016
Sustav monitoringa i kontrole je neodgovarajuéi. F(4 . 2,759; p=0,029
Odgovornosti kljuénih zaposlenika nisu jasno postavljene. F(4 . 2,412; p=0,051
Neodgovarajuce prakti¢ne upute operativcima i neodgovarajuée obucavanje L
zaposlenika nizih hijerarhijskih razina. Fio- 2676, p=0033

Vodstvo i direktive menadZzera pojedinih odjela ili funkcija su neodgovarajuéi. | F .. 3,146; p=0,016
Zagovornici i pristaSe pojedine strateske inicijative napustaju poduzece

F 2,809; p=0,027

tijekom implementacije strategije. (“183)=

Zap?slgnlcl nisu vrednovani i nagradeni prema stvarnom doprinosu u F. 3364 p=0011
izvr$enju planova. 182

Nedostatak osjecaja pripadnosti poduzeéu medu kljuénim zaposlenicima. F(4 . 2,821; p=0,026
Prilikom implementacije strategije, odredeni problemi zahtijevaju

ukljucenost najviseg poslovodstva, no operativna razina nije o tome F155,-4:490; p=0,002

pravovremeno obavijestila clanove najviSeg poslovodstva.

Izvor: Rezultati istrazivanja
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Prema dobivenim rezultatima utvrduje se da poduzeca koja primjenjuju Ba-
lanced Scorecard metodu u vecoj mjeri ostvaruju planirane ciljeve, imaju bolji
sustav nadzora nad procesima, imaju jasnije procedure rada, veéu uklju¢enost po-
slovodstva te prikladniji sustav nagradivanja koji je direktno povezan s doprino-
som pojedinog zaposlenika u fazi implementacije strategije. S druge strane, nisu
zabiljeZene znacajne razlike u percipiranju utjecaja vanjske okoline, u koordinaciji
poslova izmedu razli¢itih funkcija i hijerarhijskih razina, komunikaciji ciljeva ni-
zim hijerarhijskim razinama te pridrzavanju dinamike implementacije strategije.
Treba napomenuti da primjena Balanced Scorecard metode nije vrlo raSirena u
praksi hrvatskih poduzeéa. Prema empirijskom istrazivanju triju autorica (Podrug,
Vrdoljak Raguz, Pavkovi¢ 2012), menadZeri hrvatskih poduzeca su upoznati s Ba-
lanced Scorecard metodom, ali samo jedna cetvrtina poduzeéa ju stvarno i pri-
mjenjuje. Poduzeca koja primjenjuju Balanced Scorecard metodu lamentiraju da
je implementacija metode bila otezana zbog neuskladenosti postojeeg sustava sa
zahtjevima mjerenja uspjeSnosti i praéenja razvoja aktivnosti koje nalaze Balan-
ced 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.

Drugi dio trece hipoteze odnosi se na poveznicu izmedu implementacije ISO
sustava za upravljanje kvalitetom i problema koji se pojavljuju u fazi implementa-
cije strategije. Rezultati t-testa potvrduju da kod niti jednog problema implementa-
cije strategije nije utvrdena statisti¢ki zna¢ajna razlika ovisno o tome implementira
li poduzece ISO sustav za upravljanje kvalitetom ili ne. Znaci, problemi imple-
mentacije strategije se pojavljuju u istoj mjeri u poduze¢ima koja implementiraju i
ona koja ne implementiraju ISO sustav za upravljanje kvalitetom. To moZe uputiti
na zakljucak da nacela upravljanja kvalitetom zaista ne zaZive u svakodnevnom
poslovanju kako bi po pravilu trebalo biti. Hipoteza H3 je, stoga, tek djelomi¢no
potvrdena.

Nadalje, istraZeno je postoji li razlike u percepciji problema procesa imple-
mentacije strategije izmedu poduzeca u privatnom i poduzeca u javnom vlasniStvu
(hipoteza H4). U tablici su predstavljeni samo oni problemi koji se statisticki zna-
¢ajno razlikuju s obzirom na oblik vlasniStva poduzeca.
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Tablica 6.

RAZLIKA U PERCEPCIJI PROBLEMA IMPLEMENTACIJE STRATEGIJE S
OBZIROM NA VLASNISTVO PODUZECA

Problemi procesa implementacije strategije F-test Prosjecne ocjene

Er‘:fjdizznfm“;‘igﬁgﬁgf:ﬁﬁf; Eﬁi‘rﬁft o4 1, .. 12063 p=0.001 | Privatno (3.00) Javno (302)
fﬁ;ﬁiﬁi&iﬁﬁﬁ;ﬂa poslova oteZava F, . 4:444; p=0,036 | Privatno (2.59) Javno (2.93)
fllsjllll(z:ﬁzlif;;i ;ziggﬁgsjt;;g?lememmﬁe F, s, 10.396; p=0,001 | Privatno (2,35) Javno (2.82)
i:;;ag"or\i‘;gﬁmgal Kontrole je F, 00, T:647; p=0.006 | Privatno (237) Javno (281)
S(i%;’:l‘ﬁzm Kljucnih zapostenika nisu asno | g 1. 5,,002 | Privatno (230) Javno (2,83)

Neodgovarajuce prakti¢ne upute operativcima
i neodgovarajuée obu¢avanje zaposlenika F(uos): 4,086; p=0,045 | Privatno (2,48) Javno (2,79)
nizih hijerarhijskih razina.

Slabo razumijevanje uloge organizacijske
strukture i adekvatnog rasporedivanja
poslova.

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

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

Poduzece ne raspolaze dovoljnim financijskim | - ¢33 199 | privamo (2,67) Javno (3,07)
sredstvima za realizaciju strategije. (1.20)=

Nedostatak osjecaja pripadnosti poduzeCu | 1, ga1. 20000 | Privatmo (2,21) Javno (2,76)
medu kljuénim zaposlenicima. (1.205=
Implementacija traje duze od planiranog. F . 14,548; p=0,000 | Privatno (3,00) Javno (3,60)
Prilikom implementacije strategije, odredeni
problemi zahtijevaju ukljucenost najviseg
poslovodstva, no operativna razina nije o
tome pravovremeno obavijestila clanove
najviseg poslovodstva.

F(L20 . 4,897; p=0,028 | Privatno (2,45) Javno (2,79)

F(uos): 12,644; p=0,000 | Privatno (2,17) Javno (2,74)

F(L20 . 4,694; p=0,031 | Privatno (2,68) Javno (3,05)

F (1’205):7,671; p=0,006 | Privatno (2,47) Javno (2,93)

Izvor: Rezultati istrazivanja
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Iz analize podataka izvire da su problemi implementacije strategije jace izra-
Zeni u javnim poduzeéima. Problemi implementacije strategije se izmedu privat-
nih i javnih poduzeéa ne razlikuju bas u svim segmentima. Npr. nisu zabiljeZene
znacajne razlike u percepciji sljede¢ih problema: suocCavanje s problemima koji
ranije nisu bili identificirani, odstupanje od postavljenih ciljeva te nemoguénost
kontroliranja faktora iz okoline. Zakljucuje se da je hipoteza H4 djelomi¢no po-
tvrdena jer je kod 13 problema implementacije strategije zabiljezena statisticki
znacajna razlika izmedu privatnih i javnih poduzeda. Ispitanici javnih poduzeéa
najviSe lamentiraju sljedece nedostatke prilikom implementacije strategije: (1) im-
plementacija traje duze od planiranog, (2) nedostatnost sredstva za implementaciju
predvidenih strateSkih planova, (3) zaposlenici nisu primjereno vrednovani. Kod
usporedivanja rezultata o ucestalosti pojavljivanja problema implementacije strate-
gije u javnim i privatnim poduzeéima treba uzeti u obzir moguénost neneutralnosti
menadZera prilikom odgovaranja na pitanja anketnog upitnika. Ocekuje se da je
neneutralnost menadzmenta u veéoj mjeri prisutna kod javnih poduzeca. Ona proi-
zlazi iz karakteristika poduzeca i ciljeva menadZmenta unutar poduzeéa. Pri tome,
karakteristike poduzeca se odnose na drugaciji oblik financiranja poslovnih aktiv-
nosti, trziStu plasmana proizvoda i/ili usluga te prilagodavanju utjecajima vanjske
okoline. Kako je veéinski vlasnik javnih poduzeéa drZzava, uloga drzave postaje
dominantna u postavljanju strateSkih usmjerenja poduzeéa. Stoga, dovodi se u
pitanje koliko je uopée mogudée dijeliti funkciju upravljanja u javnim poduzeéima
od veéinskog vlasnika poduzeca, koji ovisi o politi¢koj opciji koja je u odredenom
trenutku na snazi. U tom smjeru valja upozoriti da su menadZeri na viS§im hije-
rarhijskim pozicijama javnih poduzeca i sami ¢lanovi vlade pa se o¢ekuje da nije
krajnje jednostavno dati obja$njenje o razini njihove nepristranosti u odgovaranju
na pitanja anketnog upitnika.

StatistiCka analiza je zakljucena provjerom postojanja razlike u percipiranju
problema implementacije strategije izmedu poduzeéa razli¢itih gospodarskih gra-
na i ustanovljeno je da nisu prisutne nikakve razlike.

5. Zakljuéak

Identifikacija i analiza problema koji se pojavljuju u fazi implementacije stra-
tegije glavna je pretpostavka razvoja sustavnog modela implementacije strategi-
je. Kako su istrazivanja na ovom podrucju vrlo oskudna, nedostaju informacije o
tome kako poduzeca doZivljavaju i ocjenjuju prijetnju pojedinih problema tijekom
procesa implementacije strategije, nije jednostavno razviti smjernice koje bi upu-
¢ivale menadZere kako postupiti s pojedinim ¢imbenikom.
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Prvi dio ¢lanka predstavlja sintezu rezultata dosada$njih istrazivanja na po-
dru¢ju problematike implementacije strategije, dok drugi dio ¢lanka analizira
ucestalost pojavljivanja problema implementacije strategije u velikim hrvatskim
poduzedima.

Cilj ovog istrazivanja je bio utvrditi u kojoj mjeri se percepcija problema im-
plementacije strategije razlikuje s obzirom na poziciju ispitanika unutar poduzeca,
fazu u kojoj se proces implementacije strategije nalazi, primjenu ISO sustava za
upravljanje kvalitetom i/ili Balanced Scorecard metode te vlasniStvu poduzeca.

Ustanovljeno je da postoje znacajne razlike u percipiranju problema imple-
mentacije strategije:

* s obzirom na fazu u kojoj se proces implementacije strategije nalazi. Kod
faze uvodenja nove strategije problemi su najjace izrazeni;

* s obzirom na implementaciju Balanced Scorecard metode. Poduzeca koja
primjenjuju Balanced Scorecard metodu u vecoj mjeri ostvaruju planirane
ciljeve, imaju bolji sustav nadzora nad procesima, imaju jasnije procedure
rada, vecu uklju€enost poslovodstva te prikladniji sustav nagradivanja koji
je direktno povezan s doprinosom pojedinog zaposlenika u fazi implemen-
tacije strategije;

e s obzirom na vlasniStvo poduzeda. U javnim poduzeéima problemi im-
plementacije strategije su uglavnom jace zastupljeni u odnosu na privatna
poduzeda.

S druge strane, ne postoje znacajne razlike u percipiranju problema implemen-
tacije strategije s obzirom na to posjeduje li poduzece ISO standarde za upravljanje
kvalitetom ili ne, s obzirom na hijerarhijsku razinu ispitanika i granu djelatnosti
poduzeca. Rezultati ovog istrazivanja upuéuju na to da glavne prepreke procesa im-
plementacije strategije leze u: (1) duZem trajanju procesa implementacije u odnosu
na ono Sto je predvideno u fazi formulacije strategije, (2) pojavljivanju mnogobrojnih
problema koji ranije nisu identificirani te (3) nemoguénosti kontroliranja i prilago-
davanja faktorima okoline. MetodoloSki doprinos rada sagledava se u ispitivanju
stava veceg broja ispitanika razli¢itih hijerarhijskih razina unutar svakog poduzeca.
Nemoguénost dobivanja svih odgovora u svakom poduzeéu predstavlja ogranicenje
ovog istrazivanja. Posebice nedostaju odgovori zaposlenika s operativne razine.

Na kraju rada potrebno je istaknuti da budu¢a promisljanja i istrazivanja o
implementaciji strategije moraju biti usmjerena prema proucavanju utjecaja pojedi-
nih ¢imbenika unutarnje i vanjske okoline na proces implementacije strategije. U
teoriji strateSkog menadZmenta je prisutno nekoliko modela implementacije strate-
gije koji predstavljaju veze izmedu pojedinih utjecajnih ¢imbenika. No, operacio-
nalizacija tih modela je joS uvijek slaba zbog neprisutnosti adekvatnih instrumenta
istrazivanja koji bi proucavali istovremeni utjecaj veéeg broja ¢imbenika na proces
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implementacije strategije. Sljedeci radovi bi se, stoga, trebali fokusirati na razvoj
instrumenta istraZivanja za sustavno proucavanje utjecajnih ¢imbenika procesa
implementacije strategije i na razvoj prakti¢nih smjernica za unaprjedenje procesa
implementacije strategije.
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WHY ALSO BEST STRATEGIES FAIL?
THE EXPERIENCE OF LARGE CROATIAN COMPANIES

Summary

Referring to previous studies, more than 90% of well formulated strategies fail to be
fully implemented (Bonoma 1984; Noble 1999; Nutt 1990; Kaplan, Norton 2005; Specu-
land 2009). The implementation phase is considered the Achilles’ heel of the strategic
management process. Most of strategic planning efforts fail during the implementation
phase and firms waste significant resources. Although each company faces a variety of
problems during the implementation process, studies investigating this area are not nu-
merous. Conversely, in the literature of strategic management, the formulation phase cap-
tures much more attention. The aim of this paper is to examine the incidence of certain
implementation problems in large Croatian companies. The contribution of this paper
is to examine the attitude on implementation problems from different perspectives: top,
middle, low management and operative level. The results suggest that implementation
problems differ according to the phase the implementation process is in, the ownership
form and the application of the Balanced Scorecard methodology. On the other side, it
is revealed that the implementation of ISO standards does not reduce the incidence of
implementation problems. Moreover, the incidence of implementation problems does not
depend on the industry which the company belongs to.

Key words: strategic management process, strategy implementation, implementation
problems, business performance, large croatian companies.



