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ZA�TO I NAJBOLJE STRATEGIJE PROPADAJU? 
ISKUSTVO VELIKIH HRVATSKIH PODUZE A

Na bazi svjetskog iskustva ne�to vi�e od 90% dobro formuliranih stra-
tegija do�ivljava neuspjeh (Bonoma 1984; Noble 1999; Nutt 1990, Kaplan,  
Norton 2005; Speculand 2009) zbog ega se faza implementacije strategije 
smatra Ahilovom petom procesa strate�kog menad�menta (Ivan i , Jelenc, 
Mencer 2015). Kvalitetna formulacija strategije ne osigurava uspje�nost 
uvo enja i kasnijeg odr�avanja strategije. S obzirom da je formuliranje stra-
tegije skupo, a da o implementaciji strategije ovisi opstanak i uspje�nost 
poduze a, razloge neu inkovite implementacije strategije treba temeljito 
istra�iti. Iako se gotovo svako poduze e, u ve oj ili manjoj mjeri, suo ava 
s nizom razli itih problema prilikom implementacije strategije, istra�iva-
nja koja istra�uju to podru je nisu mnogobrojna. Cilj ovog rada je ispitati 
u estalost pojavljivanja problema implementacije strategije na pojedinoj 
hijerarhijskoj razini, te s obzirom na fazu u kojoj se proces implementacije 
nalazi, vlasni�tvu poduze a, primjenu ISO standarda, primjenu Balanced 
Scorecard metode i gospodarskoj grani kojoj poduze e pripada. Istra�ivanje 
se fokusira na velika hrvatska poduze ima i to zbog njihovog zna ajnog 
udjela u ukupnom ostvarenju prihoda u gospodarstvu te kompleksnosti 
odra ivanja cjelokupnog procesa strate�kog menad�menta. Dodatni korak 
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u odnosu na prethodna istra�ivanja sagledava se u ispitivanju stavova zapo-
slenika svih hijerarhijskih razina unutar pojedinog poduze a. Odnosno, is-
pitani su stavovi najvi�eg poslovodstva, srednje razine poslovodstva, najni�e 
razine poslovodstva i operative. To zna i da je ocjena u estalosti pojavljivanja 
pojedinog problema formirana na temelju iskustva ve eg broja pojedinaca,  a 
ne isklju ivo na temelju iskustva najvi�eg poslovodstva �to je naj e� i slu aj 
u dosada�njim istra�ivanjima. Podaci su obra eni u statisti kom programu 
SPSS. U obradi podataka kori�teni su t- test i analiza varijance (ANOVA). 
Rezultati istra�ivanja upu uju na to da se problemi implementacije strategije 
razlikuju s obzirom na fazu u kojoj se proces implementacije nalazi, vlasni�tvu 
poduze a i primjenu Balanced Scorecard metode. Posjedovanje ISO standar-
da za upravljanje kvalitetom i gospodarska grana kojoj poduze e pripada ne 
predstavljaju zna ajni prediktori smanjenja ili pove anja u estalosti pojavlji-
vanja problema koji ometaju tijek implementacije strategije. Istra�ivanjem je 
tako er potvr eno da nema razlike u percipiranju problema implementacije 
strategije s obzirom na poziciju zaposlenika  unutar hijerarhije poduze a. 

Klju ne rije i: proces strate�kog menad�menta, implementacija stra-
tegije, problemi implementacije strategije, uspje�nost poslovanja, velika hr-
vatska poduze a.

1. Uvod
 
Prema Barneviku razlika izme u uspje�nih i neuspje�nih poduze a le�i 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 sla�u 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 odra�ava kreativni proces promi�ljanja o budu no-
sti poduze a, implementacija strategije predstavlja kompleksnost stvarnosti s ko-
jom se poduze e suo ava da bi strate�ki plan mogao biti uspje�no implementiran. 
U tom procesu transformacije strate�kog plana u akciju, poduze a se moraju prila-
go avati mnogobrojnim novonastalim situacijama i rje�avati mnogobrojne proble-
me koji u fazi formulacije strategije nisu bili identi cirani. Nerje�avanje problema 
tijekom faze implementacije strategije neposredno utje e na smanjenje uspje�nosti 
poslovanja i uni�tavanju ulo�enih napora u fazi formulacije strategije. Iako su u 
stru noj literaturi prisutni radovi koji upozoravaju na problematiku implementaci-
je strategije, nastojanja istra�iva a da razjasne razloge zbog ega mnoge strategije 
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ne uspijevaju dati o ekivane rezultate nisu mnogobrojna. Iako prva istra�ivanja o 
problematici implementacije strategije po inju ve  u ranim godinama dvadesetog 
stolje a, do sada nije razja�njeno koji se problemi e� e manifestiraju od drugih 
te zbog ega nisu razvijeni konkretni modeli koji bi menad�erima koristili kao 
kompas tijekom procesa implementacije strategije. Isti u se sljede a istra�ivanja: 

� Dva istra�ivanja objavljena u ameri kom asopisu Fortune. Rezultati prvog 
istra�ivanja upu uju na to da manje od 10% dobro formuliranih strategija 
ima uspje�nu implementaciju (Kiechel 1982). Drugo istra�ivanje dokazuje 
da je ak 70% slu aja propadanja poduze a vezano za lo�u implementaciju 
strategije (Charan, Colvin 1999).

� Istra�ivanje asopisa The Times 1000 provedeno 2001. godine prema ko-
jem 80% intervjuiranih menad�era smatra da posjeduju adekvatnu strate-
giju, dok samo 14% njih smatra da je strategija uspje�no implementirana 
(Cobbold, Lawrie 2001).

� Istra�ivanje objavljeno u asopisu The Economist prema kojem je ak 57% 
poduze a bilo neuspje�no u implementaciji strategije (Allio 2005). 

U stru noj literaturi postoji nekoliko stati kih modela za unaprje enje pro-
cesa implementacije. Stati ki modeli implementacije strategije predla�u listu utje-
cajnih imbenika, ali ne obja�njavaju me usobne veze izme u tih imbenika, niti 
predla�u konkretne smjernice kako s tim imbenicima postupiti. Osim toga, mo-
deli stati ke naravi ne razja�njavaju kojim redoslijedom se aktivnosti implementa-
cije strategije odvijaju. Dinami ni modeli, osim �to obja�njavaju uzro no poslje-
di nu vezu izme u pojedinih imbenika, prikazuju redoslijed odvijanja aktivnosti 
procesa implementacije strategije. U literaturi strate�kog menad�menta na primjer 
postoji model 7S kojeg je 1982. godine predlo�ilo konzultantsko poduze e McKin-
sey, model kojeg je predlo�io Pettigrew 1987. godine i kasnije nadogradio Oku-
mus 2003. ili model 8S kojeg je 2005. godine predlo�io Higgins. Usprkos tome 
uistinu nedostaju modeli koji daju prakti ne smjernice za upravljanje pojedinim 
imbenikom koji utje e na implementaciju strategije. Takvi se modeli prije svega 

mogu razviti samo na temelju podrobnog prou avanja, grupiranja i uspore ivanja 
problema koji se pojavljuju tijekom procesa implementacije strategije. Stoga, shva-
anje problematike implementacije strategije glavna je pretpostavka identi ciranja 

klju nih utjecajnih imbenika na proces implementacije strategije. 
Iako je zadatak najvi�eg poslovodstva prete�ito usmjeren prema osmi�ljava-

nju strategije, a zadatak ni�ih razina poslovodstva i operative prete�ito usmjeren 
prema implementaciji strategije, optimalnu soluciju predstavlja suradnja svih hi-
jerarhijskih razina tijekom cijelog procesa strate�kog menad�menta. To zahtjeva 
stalnu komunikaciju, razmjenu ideja, me usobnu motivaciju, itd. No, nerijetko su 
odnosi izme u pojedinih hijerarhijskih razina podlo�ni kon iktima i suprotnim 
interesima zbog ega postignuta uspje�nost bude ispod o ekivane. Ako se polazi 
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od pretpostavke da je proces implementacije pod utjecajem ve eg broja imbenika 
i rezultat rada svih zaposlenika, onda se istra�ivanje 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 poduze a. 

H1. Menad�eri razli itih hijerarhijskih razina razli ito percipiraju probleme 
procesa implementacije strategije. 

Hipoteza H1 name e stav da se ispitivanjem pojedinaca razli itih hijerarhij-
skih razina dobiva realniji stav poduze a o problematici implementacije strategije. 
Dosada�nja istra�ivanja su prete�ito fokusirana na ispitivanju stavova najvi�eg po-
slovodstva, dok je mi�ljenje ni�ih razina poslovodstva izostavljeno (Grönroos 1995). 
Ispitivanje srednje i najni�e razine poslovodstva te operative, upotpunilo bi sliku o 
problemima i zadacima implementacije strategije, pogotovo u rje�avanju nesuglasica 
i 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 zna i usporediti razli ite perspektive 
gledanja na problematiku implementacije strategije �to omogu uje realnije zaklju i-
vanje o pojavljivanju pojedinih problema i korektnije postavljanje smjernica za una-
prje enje procesa implementacije. Objedinjavanjem raznolikog iskustva izbjegava se 
zaklju ivanje isklju ivo na bazi percepcije najvi�eg poslovodstva koji esto smatra 
da je zavr�etkom formulacije strategije njegov posao gotov i da o implementaciji 
strategije brine netko drugi (Wessel 1993, Heracleous 2003, Kalali 2011). Nasuprot 
tome, najvi�e poslovodstvo mora biti uklju eno u procesu implementacije strategije 
osiguravaju i da se implementacija odvija onako kako je planirano, a srednja, naj-
ni�a razina poslovodstva i operativa moraju svojim prakti nim iskustvom sugerira-
ti najvi�em poslovodstvu potencijalna rje�enja koja se trebaju razmatrati prilikom 
dono�enja odluka. Nadalje, ispitivanje mi�ljenja zaposlenika razli itih hijerarhijskih 
razina razja�njava na koji na in treba postaviti smjernice za unaprje enje procesa 
implementacije strategije na svim hijerarhijskim razinama.  

Druga hipoteza sugerira da je prilikom identi ciranja i uspore ivanja pro-
blema procesa implementacije strategije potrebno voditi ra una o fazi u kojoj se 
proces implementacije strategije nalazi.

H2. Problemi implementacije strategije se zna ajno 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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uvo enja, rasta ili zrelosti. Ovisno o fazi u kojoj se proces implementacije stra-
tegije nalazi, ispitanici imaju druga ija o ekivanja zbog ega razli ito percipira-
ju pojavljivanje odre enog problema. Npr. u fazi uvo enja strategije postoji ve a 
mogu nost da odre eni problemi jo� nisu identi cirani ili  zaposlenici nemaju 
dovoljno spoznaja o problemu da bi mogli zaklju iti je li on privremenog ili kro-
ni nog karaktera. S druge strane, razina neizvjesnosti na po etku implementacije 
nove strategije oslabljuje povjerenje zaposlenika zbog ega se pojava svakog novog 
problema do�ivljava 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 sadr�aj i intenzitet pojav-
ljivanja pojedinih problema.

Za unaprje enje efektivnosti i e kasnosti poslovnih procesa, velik broj podu-
ze a implementira razli ite sustave. Cilj takvih sustava (npr. ISO standardi) i me-
toda (npr. Balanced Scorecard)1 je unaprijediti konkurentnost poduze a i osigurati 
odr�ivost poslovanja.  

Logika njihove primjene le�i u poduzimanju preventivnih mjera i anticipira-
nju rje�enja za mogu e prepreke. Smatra se da se pridr�avanjem na ela upravljanja 
kvalitetom i principa Balanced Scorecard metode, izvori problema mogu sma-
njiti. Stoga, o ekuje se da su problemi implementacije strategije slabije izra�eni 
u poduze ima koja posjeduju ISO sustav za upravljanje kvalitetom i/ili Balanced 
Scorecard metodu. 

H3. Problemi procesa implementacije strategije su manje izra�eni u poduze-
ima koja implementiraju ISO standarde za upravljanje kvalitetom i/ili 

Balanced Scorecard metodu.

etvrta i zadnja hipoteza pretpostavlja da se problemi implementacije stra-
tegije zna ajno razlikuju s obzirom na oblik vlasni�tva. Javna poduze a, nerijetko 
su po samoj de niciji manje uspje�na od privatnih poduze a (Po�ega, Crnkovi , 
Bri�evac 2010). U javnim poduze ima je obi no prisutna visoka disperziranost 
vlasni�tva, odnosno vlasnik nije samo dr�ava, ve  i veliki broj manjih dioni ara 
zbog ega se interesi i prioriteti ulaganja nerijetko sukobljavaju. Osim toga, dr�av-
na su poduze a izravnije izlo�ena promjenama vode e politi ke stranke i strate�-

1  Balanced Scorecard je metoda koju su 1992. godine osmislili Kaplan i Norton. Ona slu�i za 
povezivanje ciljeva poslovanja s klju nim aktivnostima procesa implementacije strategije. Balanced 
scorecard metoda prati uspje�nost poslovanja kroz kombinaciju kvantitativnih i kvalitativnih pokaza-
telja. Postoje razli iti prijevodi termina na hrvatskom jeziku: uravnote�ena karta ciljeva, uravnote�ena 
tablica rezultata i bilanca postignu a. U ovom radu, radi izbjegavanja diskusije oko prihva anja najpri-
mjerenijeg prijevoda termina, odlu ilo se koristiti izvorni termin - Balanced Scorecard.
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kih usmjerenja koja odre ena stranka nala�e. Ovom se hipotezom istra�uje jesu 
li uistinu javna poduze a manje e kasna u implementaciji svojih strategija i po 
kojim se aspektima implementacije strategije bitno razlikuju u odnosu na privatna 
poduze a. 

H4.  Percepcija problema procesa implementacije strategije se bitno razliku-
je ovisno o tome je li poduze e u privatnom ili javnom vlasni�tvu.

Ovaj je rad organiziran u nekoliko dijelova. U drugom je poglavlju dan pre-
gled dosada�njih teorijskih i empirijskih istra�ivanja koji nagla�avaju probleme 
procesa implementacije strategije. Tre e poglavlje obrazla�e metodologiju istra�i-
vanja predstavljaju i karakteristike uzorka i instrument istra�ivanja. etvrto po-
glavlje diskutira o rezultatima istra�ivanja, dok peto poglavlje sa�ima najva�nije 
informacije rada, diskutira o ograni enjima istra�ivanja te postavlja usmjerenja za 
razvoj budu ih istra�ivanja na tom podru ju. 

2. Pregled literature 

U literaturi strate�kog menad�menta, jedan od prvih autora koji nagla�avaju 
va�nost prou avanja procesa implementacije strategije i njezine uloge u ostvari-
vanju uspje�nosti poslovanja bio je Wernham (1984). Autor lamentira da su: (1) 
nedostatnost resursa, (2) nedovoljna okrenutost budu nosti, (3) nedostatak vjerova-
nja u promjene, (4) neadekvatan transfer informacija izme u hijerarhijskih razina 
te (5) neadekvatan na in odre ivanja prioriteta za pomirenje kon iktnih ciljeva 
glavni razlozi zbog kojih implementacija strategije u praksi ne do�ivljava �eljeni 
uspjeh.  

Beer i Eisenstat (2000) identi ciraju sljede e klju ne probleme implemen-
tacije strategije: (1) neadekvatan sustav vodstva (isklju ivo top-down ili isklju ivo 
laissez- faire sustav), (2) nejasno postavljena strategija, (3) slaba vertikalna ko-
munikacija, (4) neu inkovita koordinacija poslova izme u funkcija, hijerarhijskih 
razina i divizija te (5) neadekvatne sposobnosti najni�e razine poslovodstva zbog 
nedostatka znanja, sposobnosti i vje�tina. 

Wheelen i Hunger (2010) diskutiraju o sljede oj listi problema: (1) imple-
mentacija traje du�e od planiranog, (2) porast nepredvi enih problema, (3) nee-
 kasno koordiniranje aktivnosti, (4) neadekvatne sposobnosti zaposlenika, (5) 
neadekvatno obu avanje zaposlenika ni�ih hijerarhijskih razina, (6) nemogu -
nost kontroliranja vanjskih utjecaja, (7) neadekvatno vodstvo na razini funkcija 
ili dislociranih odjela, (8) nedovoljno jasno de nirani temeljni zadaci i aktivnosti 
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implementacije te (9) neadekvatan informacijski sustav za pra enje aktivnosti im-
plementacije strategije.  

Getz i Lee (2011) smatraju da implementacija strategije ne daje o ekivane 
rezultate zbog: (1) slabog dijaloga izme u vodstva i ostatka zaposlenika, (2) nepo-
stojanja planova za transformaciju poduze a za potrebe nove strategije, (3) nejasne 
povezanosti izme u organizacijske strukture i postavljenih ciljeva te (4) nedosta-
tak mjerenja anga�mana zaposlenika. 

Dok su ovi autori predlo�ili listu problema implementacije strategije koja se 
temelji isklju ivo na njihovom dugogodi�njem iskustvu, rezultati sljede ih radova 
se temelje na rezultatima empirijskih istra�ivanja.

Alexander (1985) predstavlja listu od 15 problema koji se pojavljuju u ve ini 
poduze a prilikom implementacije strategije: (1) implementacija strategije traje du�e 
od predvi enog, (2) suo avanje s problemima koji ranije nisu bili identi cirani, (3) 
nedovoljno u inkovita koordinacija poslova, (4) borba s konkurencijom odvla i 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 ni�ih hijerarhijskih razina, (7) nemogu nost pra enja svih 
utjecaja vanjskog okru�enja, (8) neadekvatne ili nedostatne upute, (9) klju ni zadaci 
vezani za implementaciju strategije nedovoljno jasno de nirani, (10) nedovoljnu i/ili 
neadekvatnu informacijsku podr�ku, (11) zagovornici i prista�e strate�ke inicijative 
napu�taju poduze e tijekom procesa implementacije, (12) nedovoljno jasno pred-
stavljanje ciljeva poslovanja zaposlenicima ni�ih hijerarhijskih razina, (13) nejasno 
de niranje odgovornosti klju nih zaposlenika, (14) nepridr�avanje klju nih odluka 
utvr ene u fazi formulacije strategije, (15) nea�urnost ni�ih hijerarhijskih razina i 
operative u priop avanju problema implementacije najvi�em poslovodstvu. 

Ovu ljestvicu je u svom istra�ivanju primijenio i Al Ghamdi (1998) nado-
dav�i jo� pet novih problema: (1) odstupanje od postavljenih ciljeva, (2) neadekvat-
no vrednovanje i/ili nagra ivanje zaposlenika, (3) nedostatak osje aja pripadnosti 
poduze u i strategiji me u klju nim operativcima, (4) nerazumijevanje uloge or-
ganizacijske strukture i raspodjele poslova te (5) nedovoljna  nancijska sredstva 
za realizaciju strategije. 

DeLisi (2001) otkriva da su imbenici koji u najve oj mjeri ugro�avaju proces 
implementacije strategije: (1) neu inkovito poslovodstvo,  (2) neu inkoviti sustav 
upravljanja temeljeno ili isklju ivo na top-down ili na laissez-faire principu vod-
stva, (3) nejasno postavljena strategija, (4) lo�a koordinacija poslova, (5) nedostatak 
znanja o formulaciji i implementaciji strategije me u klju nim zaposlenicima, (6) 
ne obra anje pozornosti na rokove i principe strate�kog plana,  (7) neadekvatna 
komunikacija strategije, (8) neadekvatan sustav nagra ivanja, (9) preapstraktan 
strate�ki plan te (10) ne obra anje pozornosti na organizacijsku kulturu i strukturu 
poduze a. 
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Johnson (2002) upu uje na pet glavnih prepreka: (1) nedostatak motivacije 
zaposlenika, (2) neadekvatna komunikacija, (3) nepostojanje operativnih planova 
za razvoj pojedinih strate�kih ideja, (4) nezainteresiranost najvi�eg poslovodstva 
te (5) neadekvatno vo enje. 

Brannen (2005) diskutira o sljede im problemima implementacije strategi-
je: (1) neodgovaraju e ili nedostupne resurse, (2) neodgovaraju a komunikacija 
strategije ni�im razinama poslovodstva, (3) neadekvatni akcijski planovi, (4) ne-
jasne odgovornosti te (5) barijere u organizacijskoj strukturi i kulturi poduze a. 
Autorica na temelju dobivenih rezultata zaklju uje da je implementacija strategije 
e kasnije provo ena u manjim poduze ima.  

Mankins i Steele (2005) prema rezultatima provedenog istra�ivanja disku-
tiraju o tome da samo oko 63% strate�kih planova daje �eljene rezultate. Razlozi 
takvog rezultata le�e u: (1) neadekvatnim ili nedostupnim resursima, (2) slabo us-
postavljenoj komunikaciji, (3) nedovoljno jasno de niranim aktivnostima imple-
mentacije, (4) nejasno postavljenim odgovornostima, (5) organizacijskim i kultur-
nim nedostacima, (6) neadekvatnom sustavu nadzora, (7) neadekvatnom sustavu 
nagra ivanja i ka�njavanja, (8) neadekvatnom vodstvu, (9) konfuznom vo enju 
bez jasnih opredjeljenja te (10) neodobravanju strategije na operativnoj razini. 

Hrebiniak (2006) je provodio jedno od temeljitijih empirijskih istra�ivanja, 
uklju iv�i ak 443 menad�era iz poduze a razli itih gospodarskih grana. Njegov je 
zaklju ak da mnogo menad�era planira u inkovito, ali grije�e pri identi ciranju, su-
eljavanju i uklanjanju glavnih prepreka tijekom implementacije strategije. U istra�i-

vanju su izdvojeni sljede i problemi implementacije strategije: (1) nedovoljan osje aj 
pripadnosti poduze u, (2) nepostojanje prakti nih smjernica za implementaciju stra-
tegije, (3) nerazumijevanje uloge organizacijske strukture i dizajniranja operativnih 
procesa, (4) slabo usugla�avanje oko kriti nih koraka i aktivnosti implementacije, (5) 
neprikladni sustavi motiviranja zaposlenih te (6) nedostatni  nancijski izvori.

Pu ko i ater (2008) na uzorku 172 slovenska poduze a postavljaju zaklju -
ke o problemima implementacije strategije s kojima se suo avaju slovenska podu-
ze a u post-tranzicijskom kontekstu. Rezultati istra�ivanja pokazuju da su glavne 
prepreke uspje�ne implementacije: (1) neadekvatno vodstvo, (2) neadekvatne spo-
sobnosti vo e i ostalih zaposlenika, (3) nemarnost i nezainteresiranost zaposlenika 
te (4) nepovoljan utjecaj politi ko pravnog okru�enja. 

Kaplan i Norton (2008) izdvajaju etiri prepreke koje se naj e� e pojavljuju 
prilikom implementacije strategije: (1) nejasna vizija: samo izme u 20% i 40% po-
duze a jasno de nira svoje ciljeve, a manje od 10% zaposlenika razumije strategi-
ju koju je najvi�e poslovodstvo postavio; (2) nedostatni ili neodgovaraju i resursi: 
samo 40% poduze a adekvatno planira bud�et koji je potreban za implementaciju 
strategije; (3) neodgovaraju e vodstvo: samo 15% lanova najvi�eg poslovodstva 
mjese no utro�i barem sat vremena u diskusiji o strate�kim smjernicama i odvija-
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nju faze implementacije strategije, (4) neodgovaraju i ljudski resursi i nedostatak 
timskog rada: samo 25% svih motivacijskih mjera je povezano s fazom implemen-
tacije strategije.

Kalali et al. (2011) identi ciraju sljede e probleme: (1) limitirani resursi, 
(2) lo�a organizacija, (3) slaba komunikacija i neadekvatan transfer znanja unutar 
poduze a, (4) kon iktni prioriteti i ciljevi, (5) nepredvi eni utjecaji okoline, (6) ne-
u inkovita koordinacija aktivnosti, (6) neadekvatne sposobnosti zaposlenika, (7) 
neadekvatni upravlja ki tim na pojedinim hijerarhijskim razinama, (8) neu inko-
vito operativno planiranje, (9) nedovoljna i/ ili neadekvatna podr�ka najvi�eg po-
slovodstva, (10) nedovoljno jasno postavljeni kriteriji procjenjivanja uspjeha, (11) 
neprihva anje organizacijske kulture, (12) organizacijska struktura nije uskla ena 
s potrebama implementacije strategije, (13) nedovoljna uklju enost i odanost osoba 
koji donose va�ne odluke, (14) nejasno formulirana strategija te (15) neadekvatno 
uskla ivanje raznih aspekata organizacije s potrebama strategije.

Rado� (2011) istra�uju i probleme implementacije strategije na primjeru hr-
vatskih poduze a dolazi do sljede eg ranga najutjecajnijih problema implemen-
tacije strategije: (1) lo�a komunikacija izme u zaposlenika i organizacijskih je-
dinica, (2) neuskla ivanje organizacijske strukture s de niranom strategijom, (3) 
kon iktni prioriteti, (3) nedovoljno jasno de nirani 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 de nirane ovlasti i odgovornosti zaposlenika.  Istra�ivanje je 
provedeno 2004., 2005. i 2006. godine. Ovi se rezultati temelje na uzorku malih, 
srednji i velikih poduze a Republike Hrvatske. Istra�ivanjem je obuhva eno 282 
poduze a. Rezultati istra�ivanja upu uju na zaklju ak da se problemi koji se pojav-
ljuju tijekom faze implementacije strategije pojavljuju jednakim intenzitetom bez 
obzira na veli inu poduze a, godine rada poduze a i �ivotnom ciklusu gospodar-
ske grane kojoj poduze e pripada.

Anchor i Aldehayyat (2012) preuzimaju ljestvicu koju je predlo�io Alexan-
der (1985) i utvr uju da su naju estaliji problemi implementacije: (1) spora top-
down komunikacija, (2) pogre�ne upute menad�era pojedinih funkcija ili divizija 
prema podre enima, (3) neuklju enost najvi�eg poslovodstva, (4) neadekvatni su-
stavi kontrole i (5) neadekvatne sposobnosti zaposlenika. Istra�ivanje se temelji 
isklju ivo na primjeru hotelskih poduze a. 

Rahmani, Rahmani i Yazdanpanah (2014) isti u sljede e pote�ko e pri-
likom implementacije strategije: (1) slabo ostvarenje prihoda i nestabilnost po-
slovanja, (2) indiferentnost zaposlenika prema promjenama te (3) neuskla enost 
pona�anja i sposobnosti zaposlenika s potrebama nove strategije. 

Treba napomenuti da razli iti autori predla�u vi�e 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 naj e� e spominju sljede i pristupi grupiranja problema:

� na unutarnje i vanjske: Alexander (1985);
� na �meke� i �krute� komponente: Hrebiniak (2006) i Wernham (1984);
� na probleme konteksta, sadr�aja i procesa: Pettigrew (1987) i Okumus 

(2003);
� na organizacijske, menad�erske i individualne probleme (Koseoglu, Barca, 

Karayormuk 2009). 
Pristup grupiranja problema implementacije strategije ovisi o ciljevima sa-

mog istra�ivanja.

3. Metodologija istra�ivanja

U ovom istra�ivanju primijenjena je ljestvica koju je, u svom radu, koristio Al 
Ghamdi (1998). Ova ljestvica predstavlja najiscrpniji popis problema koji postoji u 
dosada�njoj literaturi strate�kog menad�menta koja razmatra problematiku imple-
mentacije strategije. 

Istra�ivanje je provedeno temeljem anketnog upitnika. U prvom se dijelu 
upitnika ispituju problemi implementacije strategije, dok se u drugom djelu upitni-
ka  prikupljaju obilje�ja ispitanika i poduze a, odnosno ispituju se: pozicija ispita-
nika unutar organizacijske strukture poduze a, spol, posjedovanje ISO standarda, 
primjena Balanced Scorecard metode, oblik vlasni�tva te grana djelatnosti kojoj 
poduze e pripada. 

U estalost pojavljivanja problema implementacije strategije ispitana je po-
mo u Likertove skale. Svih dvadeset problema ve�u se isklju ivo za isto pitanje.  
Pitanje glasi: �Molim Vas ocijenite od 1 do 5 u kojoj mjeri se sljede e situacije 
pojavljuju prilikom implementacije strategije u Va�em poduze u?� Odgovori na 
Likertovoj skali postavljeni su kako slijedi: 1-nikad se ne pojavljuju, 2- rijetko 
se pojavljuju, 3- povremeno se pojavljuju, 4- esto se pojavljuju i 5- uvijek se 
pojavljuju. Zna i, ve a prosje na ocjena ozna ava da se problem pojavljuje s 
ve om u estalo� u i time predstavlja ve u prepreku u procesu implementacije 
strategije. Cronbach alfa koe cijent iznosi 0,92 �to zna i da je pouzdanost ove 
skale potvr ena i na ovom uzorku. Skala razmotrenih problema sastoji se od 
sljede ih estica:
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  1. Suo avanje s problemima koji ranije nisu bili identi cirani.
  2. Odstupanje od postavljenih ciljeva.
  3. Borba s konkurencijom odvla i pozornost od provo enja implementacij-

skih aktivnosti.
  4. Nemogu nost kontroliranja faktora iz okoline ima nepovoljan utjecaj na 

implementaciju strategije.
  5. Neu inkovita koordinacija poslova ote�ava implementaciju strategije. 
  6. Klju ni zadaci i aktivnosti implementacije nisu de nirani dovoljno jasno.
  7. Sustav monitoringa i kontrole je neodgovaraju i.
  8. Odgovornosti klju nih zaposlenika nisu jasno postavljene.
  9. Neodgovaraju e prakti ne upute operativcima i neodgovaraju e obu ava-

nje zaposlenika ni�ih hijerarhijskih razina.
10. Slabo razumijevanje uloge organizacijske strukture i adekvatnog raspo-

re ivanja poslova.
11. Ciljevi nisu dovoljno jasno obja�njeni zaposlenicima ni�ih hijerarhijskih 

razina.
12. Vodstvo i direktive menad�era pojedinih odjela ili funkcija su neodgova-

raju i.
13. Zagovornici i prista�e pojedine strate�ke inicijative napu�taju poduze e 

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

tijekom implementacije strategije.
15. Zaposlenici nisu vrednovani i nagra eni prema stvarnom doprinosu u iz-

vr�enju planova.
16. Poduze e ne raspola�e dovoljnim  nancijskim sredstvima za realizaciju 

strategije.
17. Zaposlenici ne posjeduju adekvatne sposobnosti za provo enje strategije. 
18. Nedostatak osje aja pripadnosti poduze u me u klju nim zaposlenicima. 
19. Implementacija traje du�e od planiranog.
20. Prilikom implementacije strategije, odre eni problemi zahtijevaju uklju-

enost najvi�eg poslovodstva, no operativna razina nije o tome pravovre-
meno obavijestila lanove najvi�eg poslovodstva.

Izvor: Pripremila autorica prema Al Ghamdi (1998)





Istra�ivanje je provedeno na uzorku velikih hrvatskih poduze a. Lista s 
kontaktima poduze a je preuzeta s web stranice Hrvatske gospodarske komore 
(HGK) uo i samog istra�ivanja. U tom je trenutku u bazi zabilje�eno 396 aktivnih 
poduze a s 250 ili vi�e zaposlenih. Kontakt je uspostavljen sa svim poduze ima 
osnovnog skupa. Istra�ivanje je zapo eto u listopadu 2014. godine i trajalo je do 
travnja 2015. godine. Povratno je dobiveno 212 upitnika iz 79 poduze a. Od toga, 
etiri su upitnika krivo ispunjena pa je veli ina uzorka svedena na 208 jedinica �to 

predstavlja stopu povrata od 19,75%. 

Tablica 1.
 

KARAKTERISTIKE UZORKA: OBILJE�JA ISPITANIKA I PODUZE A

Pozicija ispitanika:

Najvi�e poslovodstvo
Srednja razina poslovodstva
Najni�a razina poslovodstva
Operativna razina

28,4%
33,7%
23,6%
14,4%

Spol ispitanika:

Mu�ko
�ensko

55,3%
44,7%

Vlasni�tvo poduze a:

Privatno
Javno

80%
20%

Posjedovanje ISO standarda:

DA
NE

74,5%
25%

Primjena Balanced Scorecard 
metode:

DA
NE
Nema odgovora

31,8%
58,6%
9,6%

Izvor: Rezultati istra�ivanja

Struktura uzorka prema granama djelatnosti dana je u nastavku. Najzastu-
pljenija su poduze a iz prera iva ke industrije (grana C) te poduze a trgovine na 
veliko i malo (grana G).



 

Tablica 2. 

STRUKTURA UZORKA PREMA GRANAMA DJELATNOSTI

Grana djelatnosti (prema NKD-u iz 2007.)

Broj aktivnih poduze a 
prema podacima Hrvatske 

gospodarske komore 
(stanje 30.08.2014.)

Broj poduze a 
koja su 

odgovorila na 
upitnik

Grana A (Poljoprivreda, �umarstvo i ribarstvo) 14 1 (7,14%)
Grana B (Rudarstvo i va enje) 3 3 (100%)
Grana C (Prera iva ka industrija) 144 32 (22,22%)
Grana D (Opskrba elektri nom energijom) 6 0 (0%)
Grana E (Opskrba vodom, uklanjanje otpadnih voda, 
gospodarenje otpadom te djelatnosti sanacije okoli�a) 

13 3 (23,08%)

Grana F (Gra evinarstvo) 30 4 (13,33%)
Grana G (Trgovina na veliko i na malo; popravak 
motornih vozila i motocikala) 

81 10 (12,35%)

Grana H (Prijevoz i skladi�tenje) 30 9 (30%)
Grana I (Djelatnosti pru�anja smje�taja te pripreme i 
uslu�ivanja hrane) 

18 13 (72,22%)

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 (Stru ne, znanstvene i tehni ke djelatnosti) 5 1 (20%)
Grana N (Administrativne i pomo ne uslu�ne djelatnosti) 24 0 (0%)
Grana O (Javna uprava i obrana, obvezno socijalno 
osiguranje) 

0 0 (0%)

Grana P (Obrazovanje) 0 0 (0%)
Grana Q (Djelatnosti zdravstvene za�tite i socijalne skrbi) 1 0 (0%)
Grana R (Umjetnost, zabava i rekreacija) 8 1 (12,5%)
Grana S (Ostale uslu�ne djelatnosti) 0 0 (0%)
Grana T (Djelatnosti ku anstva kao poslodavca, 
djelatnosti ku anstava koja proizvode razli itu robu i 
obavljaju razli ite usluge za vlastite potrebe) 

0 0 (0%)

Grana U (Djelatnosti izvan teritorijalnih organizacija 
tijela) 

0 0 (0%)

Ukupno 396 78 (19,75%)

Izvor: Rezultati istra�ivanja
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4. Rezultati istra�ivanja

Glavni cilj ovog rada je istra�iti u estalost pojavljivanja pojedinih problema 
implementacije strategije u velikim hrvatskim poduze ima. Velika poduze a su 
va�na zbog  njihovog zna ajnog udjela u ukupnom ostvarenju prihoda u gospodar-
stvu te kompleksnosti odra ivanja cjelokupnog procesa strate�kog menad�menta. 
Razumijevanje izvora problema implementacije strategije glavna je pretpostav-
ka adekvatnog razvijanja modela implementacije strategije koji bi poslovodstvu 
pomogao u odr�avanju fokusa, dinamike implementacije, e kasnom upravljanju 
resursima i ostvarenju planirane razine uspje�nosti poslovanja. Promatraju i u e-
stalost pojavljivanja pojedinog problema implementacije strategije s obzirom na 
poziciju ispitanika unutar poduze a, dobiveni su sljede i rezultati:2

Tablica 3. 

PERCEPCIJA PROBLEMA IMPLEMENTACIJE STRATEGIJE NA 
RAZLI ITIM HIJERARHIJSKIM RAZINAMA ZAPOSLENIKA

Prosje ne ocjene
Problemi koji se pojavljuju u fazi 
implementacije strategije NAP2 SP NIP OP Prosje ni

rang
Suo avanje s problemima koji ranije nisu 
bili identi cirani.

3,00 
(2.)

3,01 
(2.)

3,01 
(2.)

2,995 
(2.) 2.

Odstupanje od postavljenih ciljeva. 2,675 2,681 2,668 2,677 6.
Borba s konkurencijom odvla i pozornost od 
provo enja implementacijskih aktivnosti. 2,356 2,,369 2,348 2,355 17.

Nemogu nost kontroliranja faktora 
iz okoline ima nepovoljan utjecaj na 
implementaciju strategije.

2,854 
(3.)

2,855 
(3.)

2,852 
(3.)

2,843 
(3.) 3.

Neu inkovita koordinacija poslova ote�ava 
implementaciju strategije. 2,658 2,665 2,657 2,655 7.

Klju ni zadaci i aktivnosti implementacije 
nisu de nirani dovoljno jasno. 2,432 2,444 2,431 2,424 14.

Sustav monitoringa i kontrole je 
neodgovaraju i. 2,454 2,461 2,443 2,426 13.

Odgovornosti klju nih zaposlenika nisu 
jasno postavljene. 2,408 2,415 2,416 2,404 16.

2 NAP - najvi�e poslovodstvo, SP- srednja razina poslovodstva, NIP- najni�e poslovodstvo, 
OP - operativna razina.
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Neodgovaraju e prakti ne upute 
operativcima i neodgovaraju e obu avanje 
zaposlenika ni�ih  hijerarhijskih razina.

2,549 2,546 2,535 2,535 11.

Slabo razumijevanje uloge organizacijske 
strukture i adekvatnog raspore ivanja 
poslova.

2,507 2,515 2,493 2,503 12.

Ciljevi nisu dovoljno jasno obja�njeni 
zaposlenicima ni�ih hijerarhijskih razina. 2,566 2,573 2,562 2,569 8.

Vodstvo i direktive menad�era pojedinih 
odjela ili funkcija su neodgovaraju i. 2,427 2,439 2,426 2,424 15.

Zagovornici i prista�e pojedine strate�ke 
inicijative napu�taju poduze e tijekom  
implementacije strategije.

1,956 1,951 1,951 1,949 20.

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

2,286 2,285 2,287 2,293 19.

Zaposlenici nisu vrednovani i nagra eni 
prema stvarnom doprinosu u izvr�enju 
planova.

2,754 2,762 2,756 2,773 4.

Poduze e ne raspola�e dovoljnim 
 nancijskim sredstvima za realizaciju 
strategije.

2,754 2,75 2,754 2,785 5.

Zaposlenici ne posjeduju adekvatne 
sposobnosti za implementaciju strategije. 2,561 2,573 2,562 2,563 9.

Nedostatak osje aja pripadnosti poduze u 
me u klju nim zaposlenicima. 2,311 2,324 2,312 2,303 18.

Implementacija traje du�e od planiranog. 3,127 
(1.)

3,126 
(1.)

3,139 
(1.)

3,147 
(1.) 1.

Prilikom implementacije strategije, odre eni 
problemi  zahtijevaju uklju enost najvi�eg 
poslovodstva, no operativna razina nije o 
tome pravovremeno obavijestila lanove 
najvi�eg poslovodstva.

2,563 2,565 2,564 2,561 10.

Izvor: Rezultati istra�ivanja

Iz tablice je mogu e postaviti dva zaklju ka. Prvi se zaklju ak odnosi na 
nepostojanje zna ajne razlike u percepciji problema implementacije strategije iz-
me u ispitanika razli itih razina. Drugi zaklju ak se odnosi na probleme koji se 
naj e� e pojavljuju prilikom implementacije strategije. To su: (1) du�e trajanje faze 
implementacije strategije u odnosu na ono �to je bilo planirano u fazi formulacije, 
(2) suo avanje s problemima koji ranije nisu bili identi cirani te (3) nemogu nost 
kontroliranja faktora iz okoline.  
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Iako je zaklju ivanje o predmetu istra�ivanja temeljeno na ve em broju ispita-
nika po poduze u metodolo�ki prihvatljivije, treba istaknuti da ne postoje statisti -
ki zna ajne razlike u percipiranju problema implementacije strategije s obzirom na 
poziciju ispitanika unutar hijerarhije poduze a. Hipoteza H1, stoga, nije potvr ena.  

Nadalje, rezultati ovog istra�ivanja potvr uju rezultate istra�ivanja drugih auto-
ra. Npr. Rado� (2011) na uzorku malih, srednjih i velikih poduze a Republike Hrvat-
ske, isti e da glavni problemi implementacije strategije upu uju na to da implemen-
tacija strategije zahtjeva puno vi�e vremena nego �to je planirano, da sustav ovlasti 
i odgovornosti nije jasno de niran te da operativne aktivnosti odvra aju pa�nju od 
implementacije strate�kih odluka. Tako er, vrlo sli ne rezultate je u svom istra�i-
vanju dobio i Al Ghamdi (1998) izdvajaju i kako su prolongirano trajanje procesa 
implementacije strategije, suo avanje s problemima koji ranije nisu bili identi cirani 
i lo�a koordinacija poslova naju estaliji problemi implementacije strategije. Anchor 
i Aldehayyat (2012) izdvajaju kako menad�eri naj e� e lamentiraju sljede e proble-
me: pojavljivanje prepreka koje u fazi formulacije strategije nisu bile identi cirane, 
trenutna ekonomska kriza odvla i pozornost od implementacije predvi enih aktiv-
nosti te nemogu nost kontroliranja ostalih faktora vanjske okoline.3 

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 

Problemi procesa implementacije strategije F- test

Razlike u prosje nim 
ocjenama izme u 

pojedinih faza procesa 
implementacije strategije

Suo avanje s problemima koji   
ranije nisu bili identi cirani.

Nema statisti ki zna ajne 
razlike izme u faza 

procesa implementacije.
Odstupanje od postavljenih ciljeva. F(2,203)= 16,593 (0,689)12   (0,529)13     (X)23

3

3 Faze procesa implementacije strategije: 1- Uvo enje, 2- Rast, 3-Zrelost.
* Znak * ozna ava da izme u faza procesa implementacije strategije postoji statisti ki zna ajna 

razlika na razini signi kantnosti p<0,05, dok je kod svih ostalih usporedbi razina signi kantnosti 
p<0,01. Znak X ozna ava da izme u promatranih faza nisu uo ene statisti ki zna ajne razlike.
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Borba s konkurencijom odvla i pozornost od 
provo enja implementacijskih aktivnosti.

Nema statisti ki zna ajne 
razlike izme u faza 

procesa implementacije.
Nemogu nost kontroliranja faktora iz okoline ima 
nepovoljan utjecaj na implementaciju strategije. F(2,203)= 7,664 (0,543)12   (X)13              (X)23

Neu inkovita koordinacija poslova ote�ava 
implementaciju strategije. F(2,202)= 15,600 (0,773)12   (0,625)13     (X)23

Klju ni zadaci i aktivnosti implementacije nisu 
de nirani dovoljno jasno. F(2,203)=  21,078 (0,787)12   (0,878)13     (X)23

Sustav monitoringa i kontrole je neodgovaraju i. F(2,202)= 26,318 (0,885)12   (1,015)13     (X)23

Odgovornosti klju nih zaposlenika nisu jasno postavljene. F(2,203)= 32,107 (1,028)12   (1,148)13     (X)23
Neodgovaraju e prakti ne upute operativcima i 
neodgovaraju e obu avanje zaposlenika ni�ih  
hijerarhijskih razina.

F(2,203)= 15,911 (0,682)12   (0,799)13     (X)23

Slabo razumijevanje uloge organizacijske strukture i 
adekvatnog raspore ivanja poslova. F(2,203)= 11,477 (0,593)12   (0,701)13     (X)23

Ciljevi nisu dovoljno jasno obja�njeni zaposlenicima 
ni�ih hijerarhijskih razina. F(2,202)= 12,532 (0,776)12   (0,610)13     (X)23

Vodstvo i direktive menad�era pojedinih odjela ili 
funkcija su neodgovaraju i. F(2,203)= 13,539 (0,667)12   (0,480)13

*
    (X)23

Zagovornici i prista�e pojedine strate�ke inicijative 
napu�taju poduze e tijekom implementacije strategije. F(2,203)= 9,972 (0,500)12   (0,678)13     (X)23

Osobe koje su bile uklju ene u fazi formulacije nemaju 
aktivnu ulogu tijekom implementacije strategije. F(2,203)= 7,534 (-0,566)12   (X)13           (X)23

Zaposlenici nisu vrednovani i nagra eni prema 
stvarnom doprinosu u izvr�enju planova. F(2,202)= 20,441 (0,937)12   (0,691)13     (X)23

Poduze e ne raspola�e dovoljnim  nancijskim 
sredstvima za realizaciju strategije. F(2,200)= 15,081 (0,882)12   (0,597)13*    (X)23

Zaposlenici ne posjeduju adekvatne sposobnosti 
za implementaciju strategije. F(2,202)= 7,827 (0,527)12   (0,490)13*   (X)23

Nedostatak osje aja pripadnosti poduze u me u 
klju nim zaposlenicima. F(2,203)= 7,659 (0,531)12   (0,538)13*   (X)23

Implementacija traje du�e od planiranog. F(2,202)= 22,000 (0,839)12   (0,909)13     (X)23

Prilikom implementacije strategije, odre eni problemi  
zahtijevaju uklju enost najvi�eg poslovodstva, 
no operativna razina nije o tome pravovremeno 
obavijestila lanove najvi�eg  poslovodstva.

F(2,203)= 8,974 (0,481)12   (0,773)13     (X)23

Izvor: Rezultati istra�ivanja

Iz analize podataka mo�e se zaklju iti da se percepcija pojedinih problema 
statisti ki zna ajno razlikuje izme u faze uvo enja i faze rasta te izme u faze 
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uvo enja i faze zrelosti procesa implementacije strategije. To zapravo upu uje na 
zaklju ak da se faza uvo enja nove strategije bitno razlikuje od kasnijih faza im-
plementacije strategije. Fazu uvo enja nove strategije karakterizira uvo enje no-
vog strate�kog plana koji u sebi nosi mnogobrojne promjene pa je zbog toga realno 
o ekivati da ispitanici, upravo u toj fazi, osjete najve i 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 po et-
ku procesa implementacije strategije, problemi u toj fazi su ja e izra�eni u odnosu 
na preostale faze u kojima je poslovanje ve  uhodano.  

Nadalje, provjerena je tre a hipoteza. Hipotezom se pretpostavlja da primje-
na ISO sustava za upravljanje kvalitetom i Balanced Scorecard metoda unaprje uje 
kvalitetu poslovnih procesa i time smanjuje mogu nost 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 izra�eni. Tablica 5 prikazuje samo probleme koji se zna ajno 
razlikuju s obzirom na to primjenjuje li poduze e 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(4,183)= 3,127;  p=0,016
Sustav monitoringa i kontrole je neodgovaraju i. F(4,182)= 2,759;  p=0,029
Odgovornosti klju nih zaposlenika nisu jasno postavljene. F(4,183)= 2,412;  p=0,051
Neodgovaraju e prakti ne upute operativcima i neodgovaraju e obu avanje 
zaposlenika ni�ih hijerarhijskih razina. F(4,183)= 2,676;  p=0,033

Vodstvo i direktive menad�era pojedinih odjela ili funkcija su neodgovaraju i. F(4,183)= 3,146;  p=0,016
Zagovornici i prista�e pojedine strate�ke inicijative napu�taju poduze e 
tijekom implementacije strategije. F(4,183)= 2,809;  p=0,027

Zaposlenici nisu vrednovani i nagra eni prema stvarnom doprinosu u 
izvr�enju planova. F(4,182)= 3,364;  p=0,011

Nedostatak osje aja pripadnosti poduze u me u klju nim zaposlenicima. F(4,183)= 2,821;  p=0,026
Prilikom implementacije strategije, odre eni problemi  zahtijevaju 
uklju enost najvi�eg poslovodstva, no operativna razina nije o tome 
pravovremeno obavijestila lanove najvi�eg  poslovodstva.

F(4,183)= 4,490;  p=0,002

Izvor: Rezultati istra�ivanja
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Prema dobivenim rezultatima utvr uje se da poduze a koja primjenjuju Ba-
lanced Scorecard metodu u ve oj mjeri ostvaruju planirane ciljeve, imaju bolji 
sustav nadzora nad procesima, imaju jasnije procedure rada, ve u uklju enost po-
slovodstva te prikladniji sustav nagra ivanja koji je direktno povezan s doprino-
som pojedinog zaposlenika u fazi implementacije strategije. S druge strane, nisu 
zabilje�ene zna ajne razlike u percipiranju utjecaja vanjske okoline, u koordinaciji 
poslova izme u razli itih funkcija i hijerarhijskih razina, komunikaciji ciljeva ni-
�im hijerarhijskim razinama te pridr�avanju dinamike implementacije strategije. 
Treba napomenuti da primjena Balanced Scorecard metode nije vrlo ra�irena u 
praksi hrvatskih poduze a. Prema empirijskom istra�ivanju triju autorica (Podrug, 
Vrdoljak Ragu�, Pavkovi  2012), menad�eri hrvatskih poduze a su upoznati s Ba-
lanced Scorecard metodom, ali samo jedna etvrtina poduze a ju stvarno i pri-
mjenjuje. Poduze a koja primjenjuju Balanced Scorecard metodu lamentiraju da 
je implementacija metode bila ote�ana zbog neuskla enosti postoje eg sustava sa 
zahtjevima mjerenja uspje�nosti i pra enja razvoja aktivnosti koje nala�e Balan-
ced Scorecard metoda. S druge strane, menad�erima koji ne primjenjuju Balanced 
Scorecard metodu nije jasno ako postoji potreba uvo enja te metode i kakve bi 
koristi ona donijela. 

Drugi dio tre e hipoteze odnosi se na poveznicu izme u implementacije ISO 
sustava za upravljanje kvalitetom i problema koji se pojavljuju u fazi implementa-
cije strategije. Rezultati t-testa potvr uju da kod niti jednog problema implementa-
cije strategije nije utvr ena statisti ki zna ajna razlika ovisno o tome implementira 
li poduze e ISO sustav za upravljanje kvalitetom ili ne. Zna i, 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 mo�e uputiti 
na zaklju ak da na ela upravljanja kvalitetom zaista ne za�ive u svakodnevnom 
poslovanju kako bi po pravilu trebalo biti. Hipoteza H3 je, stoga, tek djelomi no 
potvr ena. 

Nadalje, istra�eno je postoji li razlike u percepciji problema procesa imple-
mentacije strategije izme u poduze a u privatnom i poduze a u javnom vlasni�tvu 
(hipoteza H4). U tablici su predstavljeni samo oni problemi koji se statisti ki zna-
ajno razlikuju s obzirom na oblik vlasni�tva poduze a.   
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Tablica 6. 

RAZLIKA U PERCEPCIJI PROBLEMA IMPLEMENTACIJE STRATEGIJE S 
OBZIROM NA VLASNI�TVO PODUZE A  

Problemi procesa implementacije strategije F-test Prosje ne ocjene 
Borba s konkurencijom odvla i pozornost od 
provo enja implementacijskih aktivnosti. F(1,204)= 12,063; p=0,001 Privatno (3,00)   Javno (3,02)

Neu inkovita koordinacija poslova ote�ava 
implementaciju strategije. F(1,204)= 4,444; p=0,036 Privatno (2,59)   Javno (2,93)

Klju ni zadaci i aktivnosti implementacije 
nisu de nirani dovoljno jasno. F(1,205)= 10,396; p=0,001 Privatno (2,35)   Javno (2,82)

Sustav monitoringa i kontrole je 
neodgovaraju i. F(1,204)= 7,647; p=0,006 Privatno (2,37)   Javno (2,81)

Odgovornosti klju nih zaposlenika nisu jasno 
postavljene. F(1,205)= 9,914; p=0,002 Privatno (2,30)   Javno (2,83)

Neodgovaraju e prakti ne upute operativcima 
i neodgovaraju e obu avanje zaposlenika 
ni�ih hijerarhijskih razina.

F(1,205)= 4,086; p=0,045 Privatno (2,48)   Javno (2,79)

Slabo razumijevanje uloge organizacijske 
strukture i adekvatnog raspore ivanja 
poslova.

F(1,204)= 4,897; p=0,028 Privatno (2,45)   Javno (2,79)

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

F(1,205)= 12,644; p=0,000 Privatno (2,17)   Javno (2,74)

Zaposlenici nisu vrednovani i nagra eni 
prema stvarnom doprinosu u izvr�enju 
planova.

F(1,204)= 4,694; p=0,031 Privatno (2,68)   Javno (3,05)

Poduze e ne raspola�e dovoljnim  nancijskim 
sredstvima za realizaciju strategije. F(1,202)= 4,833; p=0,029 Privatno (2,67)   Javno (3,07)

Nedostatak osje aja pripadnosti poduze u 
me u klju nim zaposlenicima. F(1,205)= 12,881; p=0,000 Privatno (2,21)   Javno (2,76)

Implementacija traje du�e od planiranog. F(1,204)= 14,548; p=0,000 Privatno (3,00)   Javno (3,60)
Prilikom implementacije strategije, odre eni 
problemi  zahtijevaju uklju enost najvi�eg 
poslovodstva, no operativna razina nije o 
tome pravovremeno obavijestila lanove 
najvi�eg  poslovodstva.

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

Izvor: Rezultati istra�ivanja
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Iz analize podataka izvire da su problemi implementacije strategije ja e izra-
�eni u javnim poduze ima. Problemi implementacije strategije se izme u privat-
nih i javnih poduze a ne razlikuju ba� u svim segmentima. Npr. nisu zabilje�ene 
zna ajne razlike u percepciji sljede ih problema: suo avanje s problemima koji 
ranije nisu bili identi cirani, odstupanje od postavljenih ciljeva te nemogu nost 
kontroliranja faktora iz okoline. Zaklju uje se da je hipoteza H4 djelomi no po-
tvr ena jer je kod 13 problema implementacije strategije zabilje�ena statisti ki 
zna ajna razlika izme u privatnih i javnih poduze a. Ispitanici javnih poduze a 
najvi�e lamentiraju sljede e nedostatke prilikom implementacije strategije: (1) im-
plementacija traje du�e od planiranog, (2) nedostatnost sredstva za implementaciju 
predvi enih strate�kih planova, (3) zaposlenici nisu primjereno vrednovani. Kod 
uspore ivanja rezultata o u estalosti pojavljivanja problema implementacije strate-
gije u javnim i privatnim poduze ima treba uzeti u obzir mogu nost neneutralnosti 
menad�era prilikom odgovaranja na pitanja anketnog upitnika. O ekuje se da je 
neneutralnost menad�menta u ve oj mjeri prisutna kod javnih poduze a. Ona proi-
zlazi iz karakteristika poduze a i ciljeva menad�menta unutar poduze a. Pri tome, 
karakteristike poduze a se odnose na druga iji oblik  nanciranja poslovnih aktiv-
nosti, tr�i�tu plasmana proizvoda i/ili usluga te prilago avanju utjecajima vanjske 
okoline. Kako je ve inski vlasnik javnih poduze a dr�ava, uloga dr�ave postaje 
dominantna u postavljanju strate�kih usmjerenja poduze a. Stoga,  dovodi se u 
pitanje koliko je uop e mogu e dijeliti funkciju upravljanja u javnim poduze ima 
od ve inskog vlasnika poduze a, koji ovisi o politi koj opciji koja je u odre enom 
trenutku na snazi. U tom smjeru valja upozoriti da su menad�eri na vi�im hije-
rarhijskim pozicijama javnih poduze a 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.

Statisti ka analiza je zaklju ena provjerom postojanja razlike u percipiranju 
problema implementacije strategije izme u poduze a razli itih gospodarskih gra-
na i ustanovljeno je da nisu prisutne nikakve razlike. 

 5. Zaklju ak

Identi kacija i analiza problema koji se pojavljuju u fazi implementacije stra-
tegije glavna je pretpostavka razvoja sustavnog modela implementacije strategi-
je. Kako su istra�ivanja na ovom podru ju vrlo oskudna, nedostaju informacije o 
tome kako poduze a do�ivljavaju i ocjenjuju prijetnju pojedinih problema tijekom 
procesa implementacije strategije, nije jednostavno razviti smjernice koje bi upu-
ivale menad�ere kako postupiti s pojedinim imbenikom. 
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Prvi dio lanka predstavlja sintezu rezultata dosada�njih istra�ivanja na po-
dru ju problematike implementacije strategije, dok drugi dio lanka analizira 
u estalost pojavljivanja problema implementacije strategije u velikim hrvatskim 
poduze ima.

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

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

� s obzirom na fazu u kojoj se proces implementacije strategije nalazi. Kod 
faze uvo enja nove strategije problemi su najja e izra�eni;

� s obzirom na implementaciju Balanced Scorecard metode. Poduze a koja 
primjenjuju Balanced Scorecard metodu u ve oj mjeri ostvaruju planirane 
ciljeve, imaju bolji sustav nadzora nad procesima, imaju jasnije procedure 
rada, ve u uklju enost poslovodstva te prikladniji sustav nagra ivanja koji 
je direktno povezan s doprinosom pojedinog zaposlenika u fazi implemen-
tacije strategije;

� s obzirom na vlasni�tvo poduze a. U javnim poduze ima problemi im-
plementacije strategije su uglavnom ja e zastupljeni u odnosu na privatna 
poduze a.

S druge strane, ne postoje zna ajne razlike u percipiranju problema implemen-
tacije strategije s obzirom na to posjeduje li poduze e ISO standarde za upravljanje 
kvalitetom ili ne, s obzirom na hijerarhijsku razinu ispitanika  i granu djelatnosti 
poduze a. Rezultati ovog istra�ivanja upu uju na to da glavne prepreke procesa im-
plementacije strategije le�e u: (1) du�em trajanju procesa implementacije u odnosu 
na ono �to je predvi eno u fazi formulacije strategije, (2) pojavljivanju mnogobrojnih 
problema koji ranije nisu identi cirani te (3) nemogu nosti kontroliranja i prilago-
avanja faktorima okoline. Metodolo�ki doprinos rada sagledava se u ispitivanju 

stava ve eg broja ispitanika razli itih hijerarhijskih razina unutar svakog poduze a. 
Nemogu nost dobivanja svih odgovora u svakom poduze u predstavlja ograni enje 
ovog istra�ivanja. Posebice nedostaju odgovori zaposlenika s operativne razine. 

Na kraju rada potrebno je istaknuti da budu a promi�ljanja i istra�ivanja o 
implementaciji strategije moraju biti usmjerena prema prou avanju utjecaja pojedi-
nih imbenika unutarnje i vanjske okoline na proces implementacije strategije. U 
teoriji strate�kog menad�menta je prisutno nekoliko modela implementacije strate-
gije koji predstavljaju veze izme u pojedinih utjecajnih imbenika. No, operacio-
nalizacija tih modela je jo� uvijek slaba zbog neprisutnosti adekvatnih instrumenta 
istra�ivanja koji bi prou avali istovremeni utjecaj ve eg broja imbenika na proces 
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implementacije strategije. Sljede i radovi bi se, stoga, trebali fokusirati na razvoj 
instrumenta istra�ivanja za sustavno prou avanje utjecajnih imbenika procesa 
implementacije strategije i na razvoj prakti nih smjernica za unaprje enje 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  rms waste signi cant 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.


