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SAZETAK NA HRVATSKOME JEZIKU

Tehnoloski razvoj i inovacije informacijske tehnologije u 21. stoljecu uzrokuju stalnu
promjenjivost nacina poslovanja $to otezava donosenje odluka u poduze¢ima. Rezultat
ovih utjecaja ocituje se u informatiziranom okruZenju, potrebi za planiranjem,
implementacijom i koriStenjem napredne informacijske infrastrukture u poduze¢ima kako
bi se osiguralo kontinuirano prikupljanje i analiziranje informacija iz poduzeca i njegove
okoline. Klju€an su resurs, osim menadZerskog znanja i poznavanja tehnologije, poslovni
informacijski sustavi poduzeca koji postaju preduvjet za praéenje i mjerenje bitnih
poslovnih informacija kako bi se u turbulentnom poslovnom okruzenju, osigurao
kontinuitet poslovanja, uspjeSnost i konkurentska prednost poduzeca. Prikupljene
informacije postaju preduvjet za uspjeSnu provedbu, ali i kontinuirano definiranje
strateSkih ciljeva poslovanja poduzecéa, kvalitetno stratesko promisljanje i donoSenje
odluka te ostvarenje planiranih poslovnih rezultata.

Cilj je ove doktorske disertacije istraZiti razinu prihvacanja i usvajanje informacijskih
sustava za potporu implementacije strategije poslovanja Sto se ocituje kroz utjecaj
aspekata tehnologije, organizacije i okoline (TOE okvir). U svrhu istrazivanja
postavljenih ciljeva kreiran je istrazivacki model koji povezuje ova tri aspekta s razinom
prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja te
istrazuje ucinak na kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja i uspjesnost
poslovanja. Dodatno, istrazivacki model analizira tehnoloSku dinami¢nost okruzenja 1
znacaj koji ona ima na kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja.
Istrazivacki model, koji prouc¢ava vezu izmedu razine prihvacanja informacijskog sustava
za potporu implementacije strategije poslovanja i kontinuirane prilagodbe strategije
uvjetima poslovanja te korelacije izmedu dinami¢nosti poduzeca, informacijskih sustava
za potporu implementacije strategije i same strategije poduzeca, predstavljen je prvi put.
Dodatna je relevantnost rada i u istrazivanju poduzec¢a u posttranzicijskim zemljama, a
koja istovremeno posluju u razli¢itim industrijama.

Kako bi se istrazilo cjelokupno istrazivacko podrucje definirano hipotezama i ciljevima,
napravljeno je istrazivanje teorijskih 1 struénih radova iz podrucja strateSkog
menadzmenta 1 poslovne informatike u segmentu poslovnih informacijskih sustava u
poduzedu, te su hipoteze, nakon prikupljanja podataka anketnim istraZivanjem, ispitane

metodom modeliranja strukturnih jednadzba (SEM).



Spoznaje prikupljene radom na ovoj disertaciji mogu se koristiti u znanstvene i
aplikativne svrhe, a istrazivacki je model primjenjiv za daljnja sli¢na istrazivanja.
Rezultati istrazivanja pokazali su kako kvaliteta podataka u bazama i skladiStima
podataka poduzeca, organizacijska potpora i konkurentski pritisak djelatnosti poduzeca
pozitivno utjeCe na razinu prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije
strategije poslovanja. Sljedece, u istrazivanju je utvrdeno kako razina prihvacanja
informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja pozitivno utjece
na kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja §to je znacajno za
funkcioniranje modernih poduze¢a s obzirom na vaznost stalne prilagodbe i pracenja
klju¢nih ¢imbenika poslovanja. Istrazivanje i statisticka analiza potvrdili su povezanost
izmedu financijske, trziSne i1 procesne dimenzije te dimenzije upravljanja internim
ucenjem, znanjem 1 ljudskim potencijalima sa strategijom poslovanja. Dodatno, kako je
u istrazivanju napravljena segmentacija poduzeca koji posluju u dinamiénijem okruzenju
1 onih koja posluju u tehnoloski nedinami¢nom okruzenju, potvrdeno je da su tehnoloski
dinamicnija poduzeca povezala dinami¢nost poduzeca, implementaciju i koriStenje
informacijskih sustava za potporu implementacije strategije i odredivanje strategije
poduzeca.

U praksi, istrazivanje naglasava vaznost prihvac¢anja informacijskog sustava za potporu
implementacije strategije poslovanja uslijed sve brzih promjena i konkurentskog pritiska
kako bi se osiguralo kontinuirano pracenje i analiza internih 1 eksternih podataka Sto se
osigurava kvalitetom podataka u bazama 1 skladiStima te organizacijskom potporom.
Istrazivanje je potvrdilo da bi menadzment poduzeca trebao voditi trajnu brigu o kvaliteti
kontinuiranog pracenja strategije jer je to preduvjet za ostvarivanje konkurentnosti 1
uspjeSnosti poduzeéa. S tim u vezi, kontinuirano pracenje i razvoj informacijske
infrastrukture 1 sustava postaje preduvjet za prilagodljivost poduzeca u procesu
definiranja, implementacije i revidiranja strategije poslovanja u dinami¢nom okruzenju.
Rezultati istrazivanja namecu brojne potencijalne diskusije 1 teme buducih istrazivanja s
obzirom na sve vec¢u digitalizaciju ekonomije i poslovanja, utjecaj drustvenih mreza i

eksternih podataka u ekonomiji te dinami¢nost poslovanja modernih poduzeca.



PROSIRENI SAZETAK NA ENGLESKOM JEZIKU

Purpose:

Technological development and innovations in information technology in the 21% century
are causing constant change in the way of doing business, which makes the decision-
making in companies more difficult. The result of these influences is manifested in the
computerized environment, the need for planning, implementation and use of advanced
information infrastructure to ensure the continuous collection and analysis of information
from the company and its environment. A key resource, in addition to managerial
knowledge and knowledge of technology, is the company's business information system,
which becomes a prerequisite for monitoring and measuring key business information in
order to ensure the decision making, business continuity, success and competitive
advantage of a company in a turbulent business environment. The collected information
becomes a prerequisite for successful implementation, but also the continuous definition
of the company's strategic plans and goals, quality strategic thinking and the realization

of planned business results.

The aim of this doctoral dissertation is to examine the influence of acceptance and
adoption of information systems to support the implementation of a business strategy,
which is manifested through aspects of technology, organization and environment (TOE
framework). For the purpose of researching the set goals, a research model was created
connecting these three aspects with the level of acceptance of the information system to
support the implementation of a business strategy, and investigating the impact on the
continuous adaptation of the strategy to the business conditions and the success of the
business. Additionally, the research model analyses the technological dynamism of the
environment and the impact it has on the continuous adjustment of the company strategy
to business conditions. Additional relevance of the dissertation is in the research of the
companies in post-transition countries, which simultaneously operate in different

industries.

Methodology:
In order to investigate the entire research area defined by the hypotheses and goals, a

survey of theoretical and professional papers in the field of strategic management and



business informatics was carried out in the segment of business information systems in
the company. Moreover, after collecting data through the survey, the hypotheses were

examined using the method of structural equation modelling (SEM).

The research instrument created for the purposes of this study consists of a questionnaire
divided into several parts, which includes the following: (1) variables of the TOE
framework (technology-organization-environment); (2) the variable of information
system acceptance to support the implementation of the business strategy; (3) the variable
of continuous adaptation of the strategy to business conditions; (4) business performance
consisting of a total of four dimensions (financial, customer, business process, and

learning); (5) the variable of technological dynamism of the company's operations.

The research process that tested the hypotheses of this dissertation was carried out in two
phases. In the first phase, it was necessary to confirm the level of comprehensibility of
the statistical questionnaire for the respondents and whether unambiguous and clear
answers could be obtained. For this reason, a pilot study was conducted, which required
a smaller number of respondents. In the second phase, the research was done covering the
entire target population via the Internet. The target group were board members or
directors of the IT sector of large and medium-sized Croatian companies who accessed

the questionnaires via the Internet.

Findings and future recommendations:
The results gathered through the preparation and publication of this doctoral dissertation
can be used for scientific and applied purposes, and the research model is applicable for

further similar research.

The results of the dissertation research showed that the quality of data in the company's
databases and warehouses, organizational support and competitive pressure of the
company's activities have a positive effect on the level of information system acceptance
to support the implementation of the business strategy. Moreover, the research confirmed
that the level of information system acceptance to support the implementation of the
business strategy has a positive effect on the continuous adaptation of the strategy to
business conditions, which is significant for the functioning of modern companies

considering the importance of constant adaptation and monitoring of key business factors.



The research and statistical analysis confirmed the connection between various
dimensions: financial, customer, business process, and internal learning and growth with
the business strategy. Additionally, as the companies covered by the research in the
dissertation were divided between those that operate in a more dynamic environment and
those that operate in a technologically non-dynamic environment, it was confirmed that
the more technologically dynamic companies connected the dynamism of the company,
the implementation and use of information systems to support the implementation of the

strategy and the defining of the company's strategy.

In practice, the research emphasizes the importance of adopting an information system to
support the implementation of business strategy due to increasingly rapid changes and
competitive pressure in order to ensure continuous monitoring and analysis of internal
and external data, which is ensured by data quality in databases and warehouses and
organizational support. The research confirmed that the management of the company
should take permanent care of the quality and continuous monitoring of the strategy, since
this is a prerequisite for achieving the competitiveness and operational success of the
company. In this regard, continuous monitoring and development of information
infrastructure and systems becomes a prerequisite for the adaptability of companies in the

process of defining, implementing and revising their business strategy.

The research results open numerous potential topics for future research with regard to the
digitization of the economy and business, influence of social networks and external data,

and dynamism of modern business operations.
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1. Uvod

,.Zivjeti ne bi mogao nijedan narod koji najprije ne bi procjenjivao; no hoée li se odrzati, tad ne
smije procjenjivati kao §to procjenjuje susjed.

Tisucu je ciljeva bilo dosad, jer je bilo tisuu naroda. Samo manjka jo§ uzda okolo tisuc¢u
vratova, manjka jedan cilj. Jo§ CovjeCanstvo nema nikakav cilj.

Ali kazite mi, brac¢o moja: kad CovjeCanstvu jo§ manjka cilj, ne manjka li onda — jo$ i ono

samo?‘‘ (Nietzsche, 2022, str. 47-49).

1.1. Predmet 1 problem istrazivanja

Temeljni je cilj ove disertacije povezivanje dvaju podrucja: potencijala modernih poslovnih
informacijskih sustava u razvoju poduzeca i vaznosti implementacije kvalitetne strategije
poslovanja poduzeca kako bi se utvrdio utjecaj odredenih klju¢nih ¢imbenika na usvajanje
informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja.

Vaynerchuk, istrazujuéi drustvene mreZe i digitalnu ekonomiju, smatra da ,,internet predstavlja
jedan od najvecih kulturoloSkih pomaka i najvec¢i pomak u povijesti Covjecanstva, posebno kada
se govori 0 nacinima poslovanja“ (2010, str. 18). Istovremeno ,,snaga tehnologije rusi prastare
prepreke ljudskoj komunikaciji kao Sto su zemljopisni polozaj, jezik i ograni¢enost informacija,
a podize se novi val ljudske kreativnosti i potencijala® (Schmidt i Cohen, 2014, str. 11). Kao
rezultat ovih promjena, gospodarstvo i ekonomski razvoj u 21. stoljeu zasnivaju se na
informatiziranom okruzenju, kontinuiranom prikupljanju 1 analizi informacija iz poduzeca i
njegove okoline, ali 1 adekvatnoj informacijskoj infrastrukturi kako bi se pravovremeno
donosile uspjesne odluke i1 upravljalo poduzecem. Informacijskom revolucijom koja se
dogodila u sedamdesetim godinama 20. stoljeca povezivanjem internih poslovnih procesa uz
pomo¢ informacijskih sustava 1 dostupnoS¢u moderne tehnologija, potiCe se sve veca
konkurentnost te prac¢enje poslovanja i donosenje odluka u stvarnom vremenu.

Pocetna je tocka za donoSenje strateskih odluka proces prikupljanja informacija koje trebaju
biti ,,to¢ne, precizne, aktualne, pravodobne i pouzdane (Pitt, Watson i Kavan, 1995, str. 174).

Sljedeci su vazan resurs poslovni informacijski sustavi poduzec¢a koji prikupljaju i pohranjuju
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podatke iz internih izvora i okoline poduzeca u ,,podatkovni sloj informacijskog sustava“
(Ahlemann, Legner i Schifczuk, 2012, str. 18) sto je podloga i preduvjet za analizu i mjerenje
kljuénih poslovnih informacija. Poslovno i informacijsko planiranje tako postaju jedan
kombinirani proces ,,rukovanja razli¢itim medusobno povezanim i meduovisnim ¢imbenicima
poslovne organizacije” (Szabé i Ori, 2017, str. 3) te se na takav nacin jedino moZe osigurati
uspjeh na trzistu i konkurentska prednost u danasnjem turbulentnom poslovnom okruzenju. 1z
tog razloga ova disertacija istrazuje povezanost i utjecaj odredenih klju¢nih ¢imbenika, internih
1 eksternih u odnosu na poduzece, na razinu prihvacanja informacijskog sustava za potporu
implementacije strategije poslovanja. Informacijski sustav za potporu implementacije strategije
poslovanja moze se promatrati kao preduvjet i kljucni element za razumijevanje poslovnog
okruzenja i drustvenih promjena te ,,samospoznaju® uloge i ciljeva pojedinog poduzeca u
drustvu, posebno u okruzenju koje je sve viSe nestabilno i turbulentno. Budu¢i da se okruzenje
1 drustvo sve viSe mijenjaju, mnogi autori predvidaju turbulentna desetljeca koja slijede s
mnogo izazova i prepreka koje ¢e biti potrebno prevladati (Greenspan, 2008). Jasno je da, uz
bolju pripremu i moguénost analize i predvidanja odredenih dogadanja, poduzeéa mogu

poslovati bolje i uspjesnije.

1.2. Ciljevi istrazivanja

Problem istrazivanja te istrazivacka pitanja osnova su za formuliranje temeljnih ciljeva
istrazivanja. Slijede znanstveni ciljevi koji nastaju iz definiranog problema istraZivanja.

C1: Kriticki istraziti dosadaSnja istraZivanja o povezanosti informacijskih sustava za potporu
implementacije strategije 1 njithovog utjecaja na uspjeSnost implementacije strategije
poslovanja.

C2: Empirijski istraziti utjecaj razli¢itih dimenzija TOE okvira (usvajanja informacijskih
tehnologija, organizacijska potpora, okolina) na razinu prihvacanja informacijskog sustava za
potporu implementacije strategije poslovanja.

C3: Empirijski istraziti utjecaj prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije
strategije poslovanja na kontinuiranu prilagodbu strategije promijenjenim uvjetima poslovanja.
C4: Empirijski istraziti medijacijski utjecaj tehnoloske dinami¢nosti djelatnosti na povezanost
prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja i

kontinuirane prilagodbe strategije promijenjenim uvjetima poslovanja.
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C5: Kvantitativno ispitati osvijeStenost srednjih 1 velikih hrvatskih poduzeca o uzro¢no-
posljedi¢noj vezi koristenja informacijskih sustava za potporu strategije poslovanja i kvalitete

implementacije strategije poslovanja.

Dodatno, ovom se disertacijom trebaju ostvariti i odredeni aplikativni ciljevi kako bi ciljna
skupina ovog istrazivanja, srednja i velika poduzeca u Republici Hrvatskoj, imala relevantne
podatke za kvalitetniju analizu informacijskih sustava i resursa, kvalitetnije poslovanje i
definiranje strategije poslovanja.

C6: Prezentirati menadzmentu srednjih i velikih hrvatskih poduze¢a moguénost razvijanja i
koriStenja informacijskih sustava u svrhu definiranja strategije poslovanja te naknadnog
mjerenja uspjesSnosti donesenih strateskih odluka.

C7: Upoznati menadZment srednjih i velikih hrvatskih poduzeca s informati¢kim resursima koje
menadZment mozZe koristiti za implementaciju ili za povecanje kvalitete strategije poslovanja.

C8: Upoznati menadzment srednjih i velikih hrvatskih poduzeca i upozoriti ih na vaznost
implementacije informaticke tehnologije 1 mjerenja uspjesSnosti strategije poslovanja te ih

upoznati s globalnim trendovima.

1.3. Hipoteze istraZivanja

Temeljni je okvir ovoga istraZivanja ispitati klju¢ne ¢imbenike koji utjecu na razinu prihvacanja
informacijskog sustava za potporu, kontinuirano definiranje i implementaciju strategije
poslovanja te na rezultate poduzeca. Dakle, postavlja se pitanje Koji ¢imbenici utjecu na razinu
prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja?. Dodatno,
djelatnosti koje su manje tehnoloski dinami¢ne s obzirom na sve veéi utjecaj informaticke

infrastrukture na poslovanje modernih poduzeca.
U ovoj doktorskoj disertaciji postavljene su hipoteze kako slijedi.
H1: Kvaliteta podataka u bazama i skladiStima podataka poduzeca pozitivno utjece na

razinu prihvaéanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije

poslovanja.
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Dosadasnja istrazivanja ukazala su na povezanost izmedu implementirane informacijske
tehnologije 1 okretnosti poslovne organizacije te utvrdila kako informacijska tehnologija utjece
na trziSnu kapitalizaciju i unapredenje organizacije. Poduzece ulaganjem u informacijsku
tehnologiju stvara mogucnosti i prilike za odgovor na brze promjene u okruzenju te tako
napreduje u svom konkurentnom okruzenju. Da bi informacijski sustav generirao Sto bolje
informacije, potrebne za implementaciju strategije poslovanja, potrebno je dobro razumijevanje
poslovnih procesa, procedura, postupaka i tehnologija unutar poduze¢a. Dodatno, da bi uopcée
bilo moguée implementirati informacijski sustav za potporu implementacije strategije,
neophodno je ispuniti odredene uvjete u poduzecu, koji se prvenstveno odnose na kvalitetu

podataka i informacija, pohranjenih u bazama i skladistima podataka poduzeca.

H2: Organizacijska potpora poduzeéa pozitivno utjeCe na razinu prihvaéanja
informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja.

S organizacijske tocke gledista, a s obzirom na sve brze promjene uslijed digitalizacije drustva,
potrebna je stalna koordiniranost izmedu uprave poduzeca, poslovnih menadzera i menadzera
zaduZzenih za informatiku i tehnologiju kako bi se naslijedena infrastruktura efikasno mijenjala,
Sto se prvenstveno odnosi na baze podataka, skalabilnost poslovnih aplikacija te kvalitetu i
dostupnost podataka koriStenjem sustava poslovne inteligencije. Da bi se napredak u
infrastrukturi ostvario, potrebni su odgovarajuci resursi koji su preduvjet za vecu inovativnost,
bolju komunikaciju unutar poduzeca i sposobnost testiranja razli¢itth moguénosti u cilju

odabira najboljeg rjesenja.

H3: Konkurentski pritisak djelatnosti poduzeéa pozitivno utjee na razinu prihvaéanja
informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja.

Utjecaj okoline informacijske tehnologije poduzeca takoder postaje sve vazniji faktor
prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja. Pritisak
konkurencije, uslijed globalizacije poslovanja, pojacava se te na trziStu djeluju sve brojniji
konkurenti. Tokom zadnjih desetlje¢a, zbog smanjenja barijera za pristup odredenom trzistu 1
djelovanja medunarodnih organizacija poput Svjetske trgovinske organizacije (WTO),
smanjuje se vrijeme potrebno za ulazak konkurencije na pojedino trziste. Osim toga, kupci
imaju sve vece mogucnosti za nabavu proizvoda i1 usluga na globalnom trzistu zbog razvoja
internetske trgovine. Stoga se stvara sve veci pritisak na poduzeca i donositelje odluka u

poduzeéima koja jedino brzom reakcijom na promjene u okolini mogu odrzati poslovanje i



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

trzi$ni udio. Pri tome informacijska tehnologija pospjesuje sposobnost poduzeca kako bi moglo

brzo reagirati na konkurentski pritisak i utjecaj te, na taj nacin, odrzavanje trzi$ne pozicije.

H4: Razina prihvaéanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja pozitivno utjece na kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja.

Adekvatan informacijski sustav za potporu implementacije strategije poslovanja utje¢e na
kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja. U modernom poslovnom okruzenju
vazno je imati stalnu sposobnost reagiranja na kontinuirane i ponekad neocekivane i dramati¢ne
promjene. S obzirom na vaznost informati¢ke infrastrukture, moze se pretpostaviti da ce
poduzecée koje koristi informacijski sustav za potporu implementacije strategije poslovanja
imati 1 bolje uvjete za pracenje kontinuirane prilagodbe strategije promjenjivim uvjetima
poslovanja. Naprimjer, kako bi se pratila implementacija strategije kroz informacijski sustav,
potrebno je detaljno i pravovremeno razraditi operativne planove, kao i primjereno definirati
kljuéne pokazatelje uspjesnosti poslovanja. Dodatno, postojanje informacijskog sustava za
implementaciju strategije omogucava bolju komunikaciju izmedu razli¢itih odjela i razina
upravljanja u poduzecu te pospjesuje razvoj organizacijske kulture koja podrzava inovacije,

promjene 1 razmjenu znanja.

HS: Kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja pozitivno utjeCe na
performanse poslovanja definirane kroz okvir sustava ravnoteznih kartica.

Sustav ,,Balanced Scorecard®, odnosno sustav ravnoteznih kartica, prati Cetiri perspektive ili
dimenzije: financijsku, trziSnu kroz zadovoljstvo kupaca, procesnu prateci interne procese
unutar poduzeca te dimenziju upravljanja u€enjem, znanjem i ljudskim potencijalima.
Dosada$nja istrazivanja pokazala su da kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja
pozitivno utjee na performanse poslovanja definirane kroz okvir sustava ravnoteznih kartica

(eng. Balanced Scorecard), $to ¢e se ispitati ovom hipotezom.

H6: Informacijski sustav za potporu implementacije strategije poslovanja snaZnije utjece
na kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja u poduze¢ima koja posluju u
djelatnostima koje su tehnoloski dinamicnije.

U istrazivanju ove disertacije potrebno je napraviti segmentacija izmedu poduzeca koja posluju
u tehnoloski dinamié¢nijem okruZenju i1 onih koja posluju u tehnoloski nedinami¢nom
okruzenju. DosadaSnja istraZzivanja nisu se bavila trziStima u nastajanju (eng. Emerging

markets), ve¢ su se uglavnom posvetila poslovnim okruZenjima razvijenih zemalja. Nedavne

5
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studije OECD ekonomija su utvrdile da je strategija vazna za uspjeSnost poduzeca. S druge
strane, istrazivanja trziSta u nastajanju (eng. Emerging markets) pokazala su da industrija u
kojoj poduzeée posluje znacajno utjece na produktivnost te da je to osobito vaznije od same

strategije poduzeca.

1.4. Metode istrazivanja

Kako bi se istrazilo cjelokupno istrazivacko podruc¢je definirano hipotezama i ciljevima,
napravljeno je istrazivanje teorijskih i stru¢nih radova iz podrug¢ja strateSkog menadzmenta 1
poslovne informatike u segmentu poslovnih informacijskih sustava u poduze¢u. U ovome dijelu
disertacije sakupljena su znanja iz vjerodostojnih prethodnih radova i istrazivanja te je
predstavljen pregled i kriticki osvrt dostupne znanstvene literature kako bi se ispitale sve
relevantne ¢injenice vezane za podrucje i temu disertacije. Prilikom izrade teorijskog dijela
rada, koristile su se metoda deskripcije, generalizacije, dedukcije i1 indukcije kojima su se
procjenjivale i provjeravale pojedinacne i opée pojave. Osim istrazivanja znanstvenih i stru¢nih
radova, napravljeno je i empirijsko istrazivanje na ciljnoj populaciji velikih i srednjih poduzec¢a
u Republici Hrvatskoj. Ovo istraZzivanje provedeno je koriStenjem strukturiranog anketnog
upitnika, a pitanja u anketnom upitniku bila su pripremljena u skladu sa znanstvenom
literaturom.

Hipoteze u disertaciji istrazene su koriStenjem instrumentacija deskriptivne statistike. Analiza
podataka koji su prikupljeni anketnim istrazivanjem provedena je koriStenjem metode
modeliranja strukturnih jednadZba te je, zatim, testiran model prezentiran i definiran u Sestome

poglavlju ove disertacije.

1.5. Struktura istraZivanja

Ova doktorska disertacija koncipirana je u sedam poglavlja.
U prvome poglavlju koje nosi naslov ,,Uvod* formuliran je 1 utvrden predmet i problem
istrazivanja, ciljevi 1 hipoteze istrazivanja, metode koriStene u istraZivanju, struktura

istrazivanja te ocekivani znanstveni doprinos nakon obrade predmeta i problema istrazivanja.
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Drugo poglavlje posveceno je definiranju pojma strategije poslovanja pod naslovom ,,Strategija
poslovanja kao pokreta¢ konkurentnosti poduzeca®. Prvi dio drugog poglavlja obuhvaca
detaljan pregled povijesnog razvoja poslovne strategije i strateSkog menadzmenta, ¢imbenika
koji su utjecali na razvoj strateSkog menadzmenta kroz 19. i 20. stolje¢e te temeljnih
znanstvenih radova i Skola iz toga podrucja. U istome poglavlju objasnjen je i poslovni kontekst
te razlike u ovisnosti o karakteristikama poduzecéa i tehnoloskoj dinami¢nosti okruzenja u
kojemu poduzeée posluje. U svrhu boljeg razumijevanja poslovnog okruzenja napravljena je i
analiza izvora te procesa definiranja strategije i ciljeva poslovanja s naglaskom na odredivanje

misije 1 vizije poduzeca i odredivanje kljucnih pokazatelja uspjesnosti poslovanja.

Tre¢im poglavljem pod naslovom ,Implementacija strategije poslovanja“ objasnjava se uloga
pojedinih razina menadzmenta u redovnom poslovanju prilikom implementacije strategije u
poduzecu. Ovaj je segment znaCajan za proces definiranja 1 implementacije strategije jer
odredeni dijelovi i razine menadZzmenta razli¢ito utjecu na planiranje i provodenje projekata
implementacije 1 provjere strategije poslovanja. Poglavlje opisuje proces planiranja i vodenja
implementacije strategije poslovanja te je napravljen pregled i analiza organizacijske kulture
uspjeSnih poduzeéa u procesu implementaciji strategije poslovanja. Da bi bili prikazani svi
segmenti implementacije strategije poslovanja, prezentirani su i rizici kod definiranja i
implementacije strategije s posebnim osvrtom na resurse, te skupine 1 pojedince u procesu. Na
kraju poglavlja prikazani su koraci definiranja 1 provjere strategije poslovanja te model mjerenja

1 prac¢enja uspjesnosti implementacije strategije poslovanja.

Sljedece poglavlje nosi naslov ,Informacijski sustavi za potporu implementacije strategije
poslovanja® i pojmovno definira odredene komponente poslovnog informacijskog sustava,
informacije 1 njihove osobine te informacijsku tehnologiju neophodnu za kvalitetnu
implementaciju informacijskog sustava. U ovome dijelu analiziran je integralni informacijski
sustav za planiranje resursa te informacijski sustav za potporu implementacije strategije
poslovanja §to ukljucuje skladiSte podataka, izvore podataka, sucelje i komunikacijske kanale
sustava. U cilju relevantnosti disertacije prezentirani su tehnoloski 1 drustveni trendovi koji se
dogadaju u modernom digitalnom drustvu 21. stolje¢a. Dodatno, prikazan je i proces razvoja i
implementacije pojedinih segmenata koji €ine sustav za potporu implementacije strategije
poslovanja te dosadasnja istrazivanja u ovome podrucju s naglaskom na vaznost ovakvog
sustava za poduzeca, njegovim karakteristikama te kriterijima za odabir adekvatnog
informacijskog sustava. Na kraju, u cilju ostvarivanja definiranih aplikativnih ciljeva,

prezentirano je istrazivanje odredenih poslovnih aplikacija na trziStu s osvrtom na njihove
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neophodne karakteristike te prednosti 1 nedostatke pojedinog sustava za potporu

implementacije strategije poslovanja.

Peto poglavlje nosi naziv ,,Okvir tehnologija — organizacija — okolina (TOE)“ i inicijalno donosi
pregled odredenih znanstvenih modela usvajanja informacijskih tehnologija u poduzecu te
objasnjava pojmovno uredenje i razvoj TOE okvira. Kako je ovaj okvir podloga za izradu
istrazivackog modela ove disertacije, detaljno je objasnjen njegov oblik i funkcija, kritike i

ogranic¢enja te je napravljen pregled dosadasnjih istrazivanja koja koriste TOE okvir.

Sesto poglavlje pod nazivom ,,Empirijsko istraZivanje implementacije informacijskog sustava
za potporu strategije poslovanja“ prikazuje metodologiju i rezultate empirijskog istrazivanja
disertacije. U dijelu koji se odnosi na metodologiju prezentirane su detaljne karakteristike
uzorka istrazivanja, istrazivacki instrument i instrumentarij provedene statistiCke analize
podataka. Posebno je prikazan istrazivacki model s pregledom svih hipoteza. U dijelu ,,Rezultati
istrazivanja* nalazi se pregled provedenog istrazivanja poduzecéa s obzirom na dimenzije okvira
tehnologija — organizacija — okolina, razinu prihvaéanja informacijskog sustava za potporu
implementacije strategije poslovanja, dinamizam djelatnosti u kojima poduzeéa djeluju,
implementaciju 1 kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja te dimenzije
performansa poslovanja prac¢ene sustavom ravnoteznih kartica (eng. Balanced Scorecard).
Poglavlje zavrSava predstavljanjem diskusije rezultata s posebnim osvrtom na inicijalni i
korigirani mjerni model, model strukturnih jednadZba za ispitivanje pojedinih hipoteza te

preporukama za buducda istrazivanja.
Posljednje, sedmo poglavlje disertacije prikazuje zakljucne argumente u dijelu znanstvene i
prakti¢ne primjene istraZivanja.

Na kraju rada, predocen je detaljan popis literature, slika 1 tablica te Zivotopis autora i prilozi.

1.6. Ocekivani znanstveni doprinos

U disertaciji se istrazuje uspjeSnost integracije informacijske tehnologije u poslovanju
modernih poduzeca kroz primjenu i uporabu informacijskih sustava za potporu implementacije
strategije poslovanja poduzeca.

KoriStenjem istrazivackog modela koji u sebi ima integriran okvir tehnologija — organizacija —

okolina (TOE) formuliran od strane DePietro, Wiarda i1 Fleischer (1990), u knjizi koju su
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pripremili Tornatzky i Fleischer (1990), utvrduje se utjecaj klju¢nih ¢imbenika na razinu
prihvac¢anja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja te
kontinuirano definiranje i mjerenje odredenih pokazatelja uspjeSnosti definirane poslovne
strategije. Mnogi autori primjenjuju okvir tehnologija — organizacija — okolina (TOE) u svom
znanstvenom istrazivanju, npr. Kuan i Chau (2001), Zhu, Kraemer, Xu i Dedrick (2004), Lin i
Lin (2008), Oliveira i Martins (2010), Picoto, Bélanger i Palma-dos-Reis (2014). Oliveira i
Martins (2011) isti¢u prednosti implementacije okvira tehnologija — organizacija — okolina
(TOE) nad drugim postoje¢im okvirima i modelima zato Sto ovaj okvir pruza dobro
razumijevanje odluka o usvajanju informacijskih tehnologija u razli¢itim kontekstima te pruza
jasnu metodologiju za klasifikaciju glavnih ¢imbenika usvajanja u tri odgovarajuce kategorije.
Cilj implementiranja okvira tehnologija — organizacija — okolina (TOE), za potrebe izrade ove
doktorske disertacije, bio je ispitati kako ¢e implementacija tehnologije, organizacije i okoline
utjecati na razinu prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja. Potrebno je naglasiti da su dosadasnja istrazivanja, koja su koristila okvir
tehnologija — organizacija — okolina (TOE), koristila ga u kontekstu istrazivanja implementacije
nove tehnologije u pojedinim industrijama kao §to je internetsko poslovanje, trgovina ili nabava
proizvoda (Scupola, 2003; Zhu at al., 2004; Mishra, Konana i Barua, 2007; Lin i Lin, 2008;
Liu, 2008; Oliveira 1 Martins, 2010; Ifinedo, 2011; Picoto et al., 2014) dok je u ovome radu
implementiran okvir tehnologija — organizacija — okolina u istraZzivacki model u cilju
istrazivanja implementacije informacijskih sustava u razli¢itim industrijama.

Cjelokupni istrazivacki model ukljucuje, osim okvira tehnologija — organizacija — okolina
(TOE), 1 druge aspekte: utjecaj razine prihvacanja informacijskog sustava na kontinuiranu
prilagodbu strategije uvjetima poslovanja, sposobnost i utjecaj kontinuirane prilagodbe na
1 manje dinami¢nih industrija. Prema spoznajama autora ovo je prvo istraZivanje koje istrazuje
vezu izmedu razine prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja 1 kontinuirane prilagodbe strategije uvjetima poslovanja u modernom gospodarstvu
koje zahtijeva i od sudionika na trziStu ocekuje sposobnost brze prilagodbe. Nadalje,
istrazivanjem se prvi put istraZzuje postojanje korelacije izmedu dinamicnosti poduzeca,
informacijskih sustava za potporu implementacije strategije i same strategije poduzeca §to je
vazan podatak ne samo u znanstvenom nego i u aplikativnom dijelu vodenja i upravljanja
poduzecima.

Prema analizi dosadasnjih znanstvenih istrazivanja o usvajanju informacijskih sustava za

potporu implementacije strategije poslovanja, istrazivanja na poduzeé¢ima u posttranzicijskim
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zemljama, a koja istovremeno posluju u razli¢itim industrijama, nisu do sada provedena Sto,

takoder, daje dodatnu relevantnost ovome radu.
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2. Strategija poslovanja kao pokreta¢ konkurentnosti poduzeca

,Jednom je jedan velmoza zapitao lijecnika, ¢lana obitelji lijecnika, o tome koji je od njih brace
najumjesniji u lijecenju. Lijecnik, kojeg je reputacija bila takva da je njegove ime postalo
sinonim za medicinsku znanost u Kini, odgovorio je: Moj najstariji brat vidi duh bolesti i
otklanja ga prije nego se ona oblikuje, tako da njegove ime ne izlazi iz kuce. Moj stariji brat
lijeci bolest kada je ona jos gotovo nezamjetljiva, tako da njegovo ime ne ide iz susjedstva. Sto
se mene tice, ja busSim vene, propisujem lijekove i masiram kozZu, tako da od vremena do
vremena moje ime izlazi van i cuje se medu velmozama.* (Sun Tzu, 2008, str. 17)

Navode¢i ovu staru kinesku pri¢u, moguce je razumjeti temeljni cilj uspjesnog strateskog
analiziranja i promiSljanja koje se ostvaruje u poslovnom svijetu tako da poduzece predvida
odredene dogadaje na temelju kvalitetnih podataka, ostvaruje konkurentnu prednost i uspjesno
posluje. Prikupljaju¢i interne i eksterne podatke, poduzece spoznaje svoje prednosti i
nedostatke, svoju okolinu te moze djelovati u smjeru ostvarenja ciljeva te ispravljanja i

prevladavanja slabih to¢aka i manjkavosti.

2.1. Pojmovno definiranje strategije poslovanja

Strategija poslovanja promjenjiv je pojam koji se tijekom vremena mijenjao kako se, zadnjih
stolje¢a, transformiralo poslovno okruzenje. Znanstvenici koji su istraZivali strategiju
dozivljavali su razli¢ite ¢imbenike kao klju¢ne s obzirom da je pogled na strategiju vrlo
individualan 1, uglavnom, uzima samo odredene aspekte. Vaznost strategije potvrdena je kroz
20. stoljece razvojem gospodarstva i globalne konkurentnosti te je danas korporativna strategija
kamen temeljac korporativhog upravljanja jer utjeCe na poslovne prioritete, razvoj novih
proizvoda i usluga, financijske rezultate i poziciju poduzeca na trzistu.

Razvojem suvremene informacijske tehnologije, formuliranje strategije 1 pradenje ostvarenja
ciljeva postaju sve slozeniji te je razumijevanje kljucnih ¢imbenika 1 sudionika koji utjecu na
poduzece i na definiranje strateskih ciljeva vazno za uspje$no upravljanje poduzec¢em.
Povijesni pregled strateSkog razmis$ljanja u poslovanju, najvaznijih znanstvenika i strateskih

Skola, objaSnjava se u ovome poglavlju kako bi se definirali klju¢ni elementi strategije. S
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obzirom na koli¢inu informacija koja se generira u poslovnom okruzenju te na brzinu promjena
zbog tehnoloskog napretka zadnjih desetlje¢a, moze se oCekivati da ée poznavanje strategije i

¢imbenika koji utjecu na poduzece u buduénosti biti jos i vaznije.

2.1.1. Povijesni razvoj strategije 1 strateSkog poslovanja

Strategija, kao pojam, dolazi iz starogrckog gdje je rijec ,,strategos” (mnozina: ,,strategoi*)
znacila vojnog zapovjednika, ,,generala i vodu* te je u vojnoj terminologiji predstavljala osobu
koja je vodila ili zapovijedala vojskom. Dodatno, u 5. stoljecu prije nase ere u Ateni su
,»stratégoi® imali osim vojne 1 politicku ulogu te su izabrani ,,stratégoi‘ bili 1 politicki vode. U
Ateni je svake godine birano deset ,,stratégoia“ i oni su bili zaduzeni za organiziranje i vodenje
vojnih akcija te su, naprimjer, vodili atensku vojsku u bitci na Maratonskom polju 490. g. pr.
n. e. (Hornblower, Spawforth 1 Eidinow, 2012). Etimoloski, rije¢ ,,strategos* spoj je dviju rijeci:
stratos 1 agos. ,,Stratos* znaci ,,vojska®, a ,,ago* znaci ,,vodim* (Klai¢, 1987, str. 1270).
Pojam strategije bio je znacajan za vojnu terminologiju te su mnogi autori, jo§s od davnina,
proucavali vaznost i obradivali podrucje strategije. Jedan od najpoznatijih autora, kroz povijest,
koji se bavio strategijom bio je Sun Tzu koji je napisao svoje kapitalno djelo ,,Umijece
ratovanja“ u 6. st. pr. n. e. 1 u kojem u prvom poglavlju govori o ,,strateSkim procjenama‘“. U
svojemu djelu Sun Tzu analiza pojedine dijelove strategije, vaznost kvalitetne pripreme i
osobnih karakteristika pojedinaca koji vode i odreduju strategiju. U analizi ,,strateskih
procjena® Sun Tzu je analizirao vrline 1 mane uspjeSnog vode te je naveo da je za uspjeSno
vodstvo neophodno pet vrlina, §to ukljucuje sljedece: inteligenciju (mudrost), ¢ovjecnost
(odnos prema podredenima), povjerenje, hrabrost 1 strogost. Zanimljivo je, §to posebno
naglaSava, da voda moze biti uspjeSan samo ako uspije uskladiti svih pet vrlina te ako ne
pretjeruje niti s jednom od njih jer bi u tom slu¢aju doslo do negativnog efekta Sto bi izazvalo
buntovniStvo, slabost, lakoumnost, nasilje i okrutnost. Takav bi voda zasluzio uskraéivanje
postovanja svoje okoline (Sun Tzu, 1997).

Tokom stoljeCa mnogi su autori, istraZzuju¢i drusStvene odnose ili piSuci knjizevna djela,
pokusavali objasniti i prikazati odredene strateske pristupe ili povijesne dogadaje koji su zbog
uspjesne ili neuspjesne strategije na kraju imali pozitivan ili negativan rezultat.

Tako se moZe navesti primjer jednog od najvecih pisca i dramaticara Williama Shakespearea
koji je u svojim povijesnim dramama obradivao dogadaje iz zivota Julija Cezara ili engleskih
kraljeva te pritom analizirao i opisivao odredene strateske postupke i odnose. Kad se govori o

djelima 1 autorima koji su se bavili ,,drzavnim poslovima®, strategijom i politikom, moraju se
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navesti i djela Machiavellija: ,,Vladar*, koji govori o odnosu politike i na¢ina vladanja, te von
Clausewitza koji je, iz vojno-strateskog aspekta, napisao jedno od najvaznijih djela o vojnoj
strategiji 1 politici ,,O ratu“. Zanimljivo je, iz aspekta ekonomske aktivnosti, kako von
Clausewitz naglasava sljedece: ,,rat ne pripada podruc¢ju umjetnosti i znanosti ve¢ je dio ljudske
drustvene egzistencije te, umjesto da ga usporedujemo s umjetnos¢u, mogli bismo ga tocnije
usporediti s trgovinom koja je takoder sukob ljudskih interesa i aktivnosti (von Clausewitz,
2007, str. 100).

Na kraju, s obzirom da je strategija vazan segment ljudskog djelovanja u raznim podrucjima,
nuzno je spomenuti i kapitalno djelo svjetske knjizevnosti velikog ruskog pisca Lava
Nikolajevi¢a Tolstoja roman ,,Rat i mir*“ u kojemu je prikazano rusko drustvo tokom prve
polovice 19. stolje¢a u vrijeme sukoba s Napoleonovim snagama te u kojem su, kroz mnogo
detalja, prikazani odnosi, djelovanja i strategije u tom vremenskom razdoblju.

Kako ova disertacija analizira strategiju iz pogleda gospodarskog razvoja i definiranja strategije
u poduzeéima, potrebno je dati detaljan pregled razvoja strategije suvremenih poduzeca od 19.

stolje¢a do danas.

2.1.1.1. 19. stoljece i utjecaj industrijske revolucije

Prvi koraci razvoja suvremenog poduze¢a dogadaju se u americkom 1 europskim
gospodarstvima u drugoj polovici 19. stolje¢a, nakon promjena u poslovanju i ,,prelaska s
manualnog rada na alatne strojeve* (Serrat, 2017, str. 342), u razdoblju od kraja 18. pa sve do
sredine 19. stoljeca, a koje povijest definira kao prvu industrijsku revoluciju (Deane, 1979). U
tom periodu, pod utjecajem mo¢nih poduzetnika koji kontroliraju velika poduzeca (Mintzberg,
Ghoshal, Lampel 1 Quinn, 2003; Chandler, 1962), kre¢e proces brzih ekonomskih promjena 1
industrijalizacije, rasta produktivnosti rada i znacajnih inovacija u najvaznijim industrijama
toga doba, kao §to su industrija pamuka 1 prerade ruda. [zum parnog stroja donosi zamah jacanju
industrije (RiiBmann, Lorenz, Gerbert, Waldner, Justus, Engel, i Harnisch, 2015) i transporta te
omogucava geografsku povezanost, odnosno bolju i brzu vezu i komunikaciju izmedu pojedinih
dijelova kontinenta. Sve zajedno, kako ocjenjuje Ohmae (1982), mijenja nacin poslovanja i
gledanja na gospodarstvo te se, uz tri osnovna elementa: rad, zemlju i kapital, uvodi i Cetvrti, a
to je poduzetnistvo.

Za vrijeme prve industrijske revolucije dogadaju se socijalne promjene u drustvenom Zivotu,
jaca gradanski sloj drustva zbog znacajne migracije stanovniStva iz sela u gradove (Burnes,

2017), povecava se broj ljudi koji se zaposleni u industriji, a smanjuje broj onih koji se bave
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poljoprivredom, dok istovremeno produktivnost poljoprivredne proizvodnje raste. Dodatno,
dogada se proces specijalizacije koji ja¢a konkurenciju i tako poti¢e potrebu za mjerenjem
uspjesnosti poslovanja, pracenjem konkurenata na trziStu i planiranjem buducih poslovnih
poduhvata. Sve ovo rezultira povecavanjem produktivnosti 1 Zivotnog standarda pa je tako u
Velikoj Britaniji, koja je bila jedna od predvodnica industrijalizacije i modernizacije u svijetu,
proces prve industrijske revolucije rezultirao povecanjem proizvodnosti i zivotnog standarda
za vise od dva puta (Deane, 1979). U SAD-u, u periodu od 1865. do 1920, bruto domaci
proizvod porastao je vise od sedam puta, a proizvod ,,per capita® udvostrucio se (Mohajan,
2019).

Industrijska revolucija rezultirala je na kraju jacanjem uloge moderne drzave koja kreira
monetarnu i fiskalnu politiku te postavlja odredene ciljeve od opceg interesa za razvoj drustva.
SAD su, naprimjer, do pocetka 20. stoljeca vecinu federalnih prihoda ostvarivale putem carina
Sto se bitno mijenja te se uvode porezi na dohodak i dobit (Musgrave i Musgrave, 1989).
Vaznost i uloga drzave podrzana je jatanjem ekonomije i poduzetniStva te procesom
organiziranog prikupljanja razlicitih poreza, §to je glavni prihod drzavnog proracuna koji tako
postaje alat za ostvarenja ekonomskih, socijalnih 1 drugih ciljeva pojedinog drustva. U
modernoj ekonomiji javni prohodi i rashodi primjenjuju se kao instrument fiskalne politike
kako bi se postigli odredenti ciljevi (Briimmerhoff, 2000). Na taj nacin javne financije 20.1 21.
stoljeca, uz rast radniStva 1 prihoda poduzeca, mogu ostvarivati svoje tri temeljne funkcije:
alokacijsku, distribucijsku i stabilizacijsku (Musgrave i Musgrave, 1989).

Za razvoj moderne strategije poslovanja poduze¢a vazno je promotriti promjene koje su se
dogadale u SAD-u, s obzirom da na tom podrucju nije bilo transformacije drustva iz feudalnog
u kapitalisti¢ko kao na europskom tlu, ve¢ su poduzeca u 19. stolje¢u nastajala 1 odmah bila
zainteresirana za pracenje efikasnosti i profitabilnosti poslovanja. U tom periodu, zbog
industrijskog razvoja i razvoja vec¢ih kompanija koje posluju na cijelom podrucju SAD-a, dolazi
do uvodenja poslovnih procesa kojima je cilj bio pracenja troSkova i efikasnosti poslovanja. Od
tada poc€inje detaljno pracenje poslovanja velikih americkih poduzeca te, Sto je posebno vazno,
mogucénost usporedbe podataka za isti poslovni dio kroz vremenske periode i usporedba
podataka izmedu razlicitih poslovnih subjekata koji posluju na razliitim zemljopisnim
podru¢jima. Implementacija pracenja i usporedba rezultata omogucava kvalitetniju analizu i
procjenjivanje uspjeSnosti poslovanja poduzeca u pojedinim segmentima, a menadzerima u
poduze¢ima omogucava bolju kontrolu 1 pracenje dogadaja u cilju boljeg upravljanja te

poboljSanja ucinka i konkurentnosti poduzeca (Burnes, 2017).

14



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

Kako u svojoj opseznoj studiji razvoja americkih poduzeca pojasnjava Chandler (2002),
menadzeri na zeljeznici su, ve¢ sredinom 19. stoljeca, uveli u poslovanje moderno poslovno
racunovodstvo pomocu kojega su detaljno pratili troskove prijevoza odredene koliCine tereta
na odredenu udaljenost te je takav nacin prac¢enja poslovanja, u kojemu su detaljno razradeni
prihodi i rashodi, zatim bio usvojen od strane velikih americkih kompanija u sljede¢im
desetlje¢ima. Pod utjecajem promjena u organizaciji i potrebe pracenja poslovanja, zeljeznicka
poduzeca, koja su imala velik broj zaposlenih na razli¢itim, ¢esto i vrlo udaljenim lokacijama,
uvela su u poslovnu organizaciju podru¢ja odgovornosti pojedinog menadzera, zaposlila su
placene menadzere sa srediSnjim uredom koji su vodili menadzeri srednje razine te na vrhu
hijerarhije poduzeca najvisi menadzment koji je mogao pratiti i kontrolirati rad nizih razina te

koji je bio odgovoran za rezultat poslovanja.

2.1.1.2. Pregled razvoja strategije do Drugog svjetskog rata

Druga industrijska revolucija odvijala se u periodu od 1870. do 1914. kad su napravljeni brojni
izumi u tehnici, proizvodnji, energetici, biologiji, kemiji, medicini i drugim znanstvenim
podrucjima (Mokyr, 1998). Otkri¢e elektricne energije, novi izumi, Zelja za napretkom i
otkri¢ima, utjecali su na nacin Zivota, komunikaciju, razvoj znanosti i tehnologije te posljedicno
na ekonomski Zivot i razvoj poduzeca koja zapo€inju s masovnom proizvodnjom.
Modernizacija, kroz napredak druge industrijske revolucije te revoluciju transportnog i
komunikacijskog sektora, omogucila je bolje povezivanje krajem 19. 1 pocetkom 20. stoljeca
izmedu Europe 1 SAD-a. U svojoj analizi ,,menadZerske revolucije americkog poslovanja®“ u
vrijeme druge industrijske revolucije Chandler (2002) sugerira kako su za razvoj Zeljeznicke
infrastrukture i organizacije Zeljeznickog poslovanja znacajni faktori u razvoju novog nacina
poslovanja i pogleda na upravljanje poduze¢ima. Zeljeznitka kompanija, zbog Siroke
geografske disperzije, morala je organizirati razliite poslovne funkcije, geografski koordinirati
jasno definiranu upravlja¢ku strukturu te, $to je posebno znacajno, organizirati pracenje
racunovodstva troskova Sto je bio preokret u upravljanju poduzec¢ima. Posljedi¢no, razvoj
zeljezniCke infrastrukture omogucio je bolju povezanost, jednostavniji transport te tako
omogucio razvoj razli¢itih industrija 1 efekt ,,ekonomije razmjera“ kroz masovnu proizvodnju i
prodaju proizvoda.

Pojavom prvih velikih korporacija u SAD-u i Europi koje su trebale organizirati poslovanje,
proces donosenja odluka 1 planiranje razvoja, strategija poslovanja dolazi u fokus. Lynch (2006)

ocjenjuje da raste vaznost vecih poslovnih organizacija $to rezultira pove¢anom potrebom za
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upravljanjem takvim poduze¢ima. Bitno je naglasiti da, u periodu pocetka 20. stoljeca, vecina
poduzeca nisu ,,mislila globalno* ve¢ su se koncentrirala na zadovoljavanje potraznje za
dobrima u svom ograni¢enom trziSnom prostoru, americka u SAD-u, a europska u pojedinim
europskim drzavama.

Na pocetku 20. stoljeca, jos uvijek manji broj poduzeca, razmislja o svojem nastupu na
inozemnim trzistima i globalnom polozaju, konkurenciji i planovima za daljnji razvoj. Ipak,
zbog sve veée vaznosti pracenja poslovanja i upravljanja poduzeéima, pojavljuje se prva
znanstvena literatura koja postaje temelj za buduca istrazivanja strategije poslovanja tijekom
20. stoljeca. U to vrijeme, 1911. godine, pionir strateSkog managementa, F. W. Taylor izdaje
svoju knjigu u kojoj obraduje znanstvena nacela upravljanja poduzeéem (The Principles of
Scientific Management) i u kojoj je objasnjavao uvodenje znanstvenih principa i mjerenja u
upravljanju poduzeé¢ima. Taylor je bio americki inZenjer koji je radio i kao poslovni konzultant
te je imao cilj istraziti kako je mogucée povecati efikasnost poslovanja poduzeca. lako je
Taylorov pogled na menadzment smatran diskutabilnim i neuobicajenim (Burnes, 2017) jer je
koriSten za eksploatiranje i izvlac¢enje koristi od radnika (Lynch, 2006), Drucker (1986, str. 130)
istice njegovu vaznost za razvoj menadzmenta te za njega kaze da je bio ,,prvi Covjek u
zabiljezenoj povijesti koji je smatrao kako poslovanje zasluzuje sustavno promatranje i
proucavanje.

Paralelno s pojavom prvih znanstvenih radova osnivaju se 1 poslovne §kole pa je tako poslovna
Skola Harvard pokrenula prvi MBA program 1908. godine (Harvard Business School, 2019) te
se podrucje upravljanja poduzecem i poslovna strategija po€inje znacajnije analizirati 1 uciti na
fakultetima. Ve¢ 1912. Harvard Business School uvodi predmet ,,poslovne politike® (eng.
business policy) koji je povezao odredena poslovna podru¢ja kao S§to su racunovodstvo,
financije 1 upravljanje u cilju u¢enja budu¢ih menadzera analiziranjem strateskih situacija u
poduzecu (Ghemawat, 2002). Istovremeno u poslovnom okruZenju, naprimjer, najvece svjetske
naftne kompanije iz SAD-a, Velike Britanije 1 Francuske, koje ve¢ funkcioniraju na vise
kontinenata kao potpuno integrirana poduzeca, pocetkom 20. stoljeca rade prva strateska
planiranja vezana uz pronalaske naftnih nalaziSta, proizvodnju i trzi$ne cijene svojih proizvoda,
a u suradnji sa svojim vladama uskladuju strateSke poslovne, ekonomske 1 politicke interese.
Primjer za to (Yergin, 1991) dogovor je koji su postigle u ljeto 1928. i dokument ,,As-Is
Agreement®, odnosno ,,Ugovor o zateCenom stanju“ koji je postao temelj svih buducih
poslovnih odluka 1 razvoja same industrije do naftnih kriza u sedamdesetim godinama proslog
stolje¢a. Cilj kompanija bila je podjela trziSta, ostvarivanje maksimalne efikasnosti i

profitabilnosti te su se dogovorile da ¢e kapacitete za preradu medusobno graditi na bazi

16



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

optimalnih kapaciteta za vadenje nafte na odredenom podrucju, a sirovu naftu razmjenjivati i
preradivati u rafinerijama kompanija koje su bile potpisnice dogovora prema principu
geografski i troskovno najpovoljnije lokacije. Tako su kompanije postigle situaciju u kojoj su
imale najmanje troSkove transporta i proizvodnje. S druge strane, na prihodovnoj strani
dogovorile su se da ¢e prodajna cijena biti odredena prema troskovima proizvodnje i transporta
americke nafte iz MeksiCkog zaljeva jer je ova cijena bila najvisa. Sveukupno, ovim strateskim
dogovorom koji je regulirao i troskovnu i prihodovnu stranu poslovanja naftne su kompanije
ostvarile maksimalnu profitabilnost te onemogucile konkurenciju u preuzimanju trzista.

Zanimljiv je, iz tog vremena, isto tako primjer Henryja Forda i njegovog poduzeca koje je
proizvodilo automobile. Zahvaljuju¢i njegovom strateSkom promisljanju o podjeli rada i
efikasnosti proizvodnje, poduzece je smanjilo vrijeme sastavljanja automobila s 12,5 sati na 93
minute (Williams, 2017, str. 24). Kao rezultat prelaska na moderan nacin organiziranja
proizvodnje i poslovanja poduzeca, automobil je od luksuznog proizvoda, koji je bio dostupan
samo rijetkima, postao proizvod dostupan prosje¢noj obitelji. Ford je tako, proizvodnjom
poznatog Modela T, organiziraju¢i proizvodne linije i efikasno poslovanje, utjecao na
smanjenje troSkova, povecanje produktivnosti i zadovoljstvo krajnjih kupaca, a poduzece Ford
je, zbog svoje inovativnosti u nacinu i organiziranju proizvodnje, postalo svjetski lider u

proizvodnji automobila.

2.1.1.3. Razvoj strateskog poslovanja nakon Drugog svjetskog rata

Klju¢an moment u razvoju strategije nastaje nakon Drugog svjetskog rata kada americke
kompanije, koje su ve¢ prije pocetka rata, a posebno u periodu proizvodnje za vrijeme rata,
efikasno upravljale poduzec¢ima, svojim Sirenjem utjecaja u zapadnoj Europi i1 Japanu
pripremaju teren za globalizaciju. Taj period karakterizira i pokretanje odredenih medunarodnih
institucija te potpisivanje sporazuma koji podrZavaju globalizaciju i jaCanje medunarodne
trgovine kao Sto je Op¢i sporazum o carinama i trgovini (GATT) 1947. godine (World Trade
Organization, 2021) kojemu je cilj bilo smanjivanje protekcionizma od strane pojedine zemlje,
smanjivanje trgovinskih barijera i ogranienja te opcenito smanjivanje diskriminacije u
medunarodnoj trgovini (Samuelson 1 Nordhaus, 1992).

Europske kompanije morale su relativno brzo usvojiti odredena ponaSanja i unapredenja u
poslovnoj organizaciji jacih i efikasnijih americkih kompanija kako bi im mogle konkurirati na
globalnom trzistu te su bile prisiljene unaprijediti procese upravljanja poduzecima i procese

donoSenja odluka. U tom kontekstu strateski je menadZzment postao predmet interesa razlicitih
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sudionika (eng. stakeholders) koji ukljuCuje znanstvenu zajednicu, poslovne konzultante,
vlasnike poduzeca te sudionike u poduzefima, menadzere i zaposlenike, koji su bili
zainteresirani za rast i jacanje svojih poduzeca u sve konkurentnijem globalnom okruzenju.
Nakon Drugog svjetskog rata pojavljuju se sve ozbiljniji radovi koji utjeu na poslovnu
strategiju ili iz podrucja poslovne strategije. Tako ve¢ 1944. godine matemati¢ar von Neumann
i ekonomist Morgenstern izdaju knjigu o teoriji igara i ekonomskom ponasanju u kojoj
analiziraju strategiju i postupke donoSenja odluka (von Neumann i Morgenstern, 1944). U svom
radu oni prikazuju matematiCke modele koji su poslije bili vrlo znac¢ajni za radove mnogih
ekonomista koji su obradivali podrucje poslovanja poduzeca, kao §to su poslovna organizacija
i medunarodna trgovina (Dimand i Dimand, 1995), a koji utjeCu na definiranje i provedbu
strategije poslovanja poduzeca.

Taj period zanimljiv je 1 zbog specificnog ekonomskog trenutka u kojem su, u periodu od 1948.
do 1952., europske zemlje primile pomo¢ u iznosu od 14 milijardi americkih dolara od strane
americke vladu, u programu koji se naziva Marshallov plan (Kirschning, 2008). Tada je
obnovljena infrastruktura unistena za vrijeme Drugog svjetskog rata, a poduzeéa dobivaju
znacajna sredstva da bi pokrenula proizvodnju. Zbog poticaja koja su poduzeca dobila u tih
nekoliko godina imala su i manji pritisak na profitabilnost i efikasnost poslovanja jer u
odredenim industrijama, koje su bile u potpunosti uniStene, mnoga poduzeca nisu imala
konkurenciju te, zbog svoje vaznosti za ekonomiju pojedine zemlje, rade u dogovoru s vladama
koje financiraju odredene projekte. Kako je impuls za jacanje europske ekonomije doSao od
strane SAD-a u kojima je strateSki menadZment ve¢ dobio na vazZnosti, tako je s vremenom
jacala svijest o vaznosti pracenja poslovanja te potrebi kreiranja planova i strategija za sljedeca
razdoblja. Zbog svega toga ekonomska struka dobiva novi impuls za istraZivanje vaZnosti
strategije poslovanja.

Sezdesete godine 20. stoljeéa donose nove tehnoloske promjene i rast konkurentnosti §to utjece
na procese diversifikacije u poduze¢ima te potrebu za Sirim spektrom informacija koje ¢e biti
podloga donoSenju strateSkih odluka. Posljedi¢no, financijski menadzment 1 dugoro¢no
planiranje dobivaju na vrijednosti te postaju pocetne toCke za temeljiti razvoj strategije
poduzeca (Bowman, Singh i Thomas, 2002). Sve ovo utjece i na razvoj znanstvenog podrucja
menadzmenta 1 strategije poslovanja i u tom razdoblju nastaju klju¢na ,klasicna* djela koja
utjeCu na daljnji razvoj 1 proucavanje strategije poduzeca do danasnjih dana.

Prvi koji je odredio pojam strategije bio je Alfred D. Chandler u knjizi ,,Strategy and Structure*
objavljenoj 1962. godine. On razmatra i definira strategiju kao ,,odredivanje osnovnih

dugoroc¢nih nakana i ciljeva poduzeca te usvajanje smjera akcije i alokacije resursa potrebnih
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za ostvarivanje tih ciljeva® (1962, str. 13). Opcenito, Chandlera je pokretao interes za velike i
slozene poslovne organizacije i poduhvate te je analizirao i objasnjavao njihov razvoj kroz
odredeni vremenski period (McCraw, 2008). Po njegovom misljenju, promjene u korporativnoj
strategiji rezultiraju promjenama i transformacijama u organizacijskog strukturi poduzeca
(Wheelen i Hunger, 2012). Jednostavno receno, prvo je uputno formulirati strategiju poduzeca,
a tek nakon toga definirati najbolji organizacijski okvir za ostvarenje te strategije (Lynch,
2006). To bi znacilo da, nakon §to se pojave odredeni problemi u poduzecu ili se poduzece
znacajno $iri — proizvodno ili trziSno, zbog smanjenja uc¢inka i poslovnih rezultata, potrebno je
definirati novu strukturu poduzeca koja ¢e rezultirati boljim pra¢enjem od strane menadzmenta
i efikasnijom organizacijom (Wheelen i Hunger, 2012).

Zanimljiv je i daljnji Chandlerov rad, osobito djelo ,,Vidljiva ruka: menadzerska revolucija u
americkom poslovanju® iz 1977. u kojoj je analizirao povijesni razvoj menadZmenta u
americkim kompanijama i za koju je primio Pulitzerovu nagradu. Chandler je u svojim
radovima analizirao velike americke kompanije te je na jednostavan i logic¢an nacin objasnjavao
povijesni razvoj ekonomije i poduzetniStva te napredak i promjene u organizaciji i poslovanju
tih kompanija.

Sljedeci znacajan autor, ,,otac strateSkog menadZmenta“, matematic¢ar i menadzer u korporaciji
Lockhead Igor Ansoff objavio je 1957. godine ¢lanak ,,Strategije diversifikacije* (eng. Strategy
for Diversification) u kojemu je objasnio da poduzeca ostaju na vrhu samo ako prate inovacije
1 konkurenciju, odnosno kontinuirano se mijenjaju. Ansoff (1957) je dao i pregled mogucih
strategija poduzeca koje ukljucuju: strategiju pove¢anog prodora (napada) na trziste, strategiju
razvoja 1 stvaranja novih trziSta, strategiju razvoja i stvaranja novih proizvoda i strategiju

diversifikacije. Ove Cetiri strategije nazivaju se 1 Ansoffova matrica rasta proizvoda.

POSTOJECI PROIZVODI NOVI PROIZVODI

PRODOR NA TRZISTE RAZVO) PROIZVODA

POSTOJECA TRZISTA

—-zpAm<oT |

RAZVOI TRZISTA DIVERSIFIKACUA

NOVA TRZISTA
N ==

= —

| POVECANI RIZIK

X

Slika 2.1: Ansoffova matrica rasta proizvoda

Izvor: Autorski rad; prema: Ansoff (1957, str. 113-124) i Johnson, Scholes, i Whittington (2008, str. 257-258)
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Ansoffova matrica objasnjava na jednostavan nacin moguce strategije koje poduzece moze
poduzeti kako bi ostvarilo rast i razvoj. Inicijalno, poduzece se nalazi na pocetnoj poziciji gdje
se definira strategija koja ¢e unaprijediti poslovanje s postoje¢im proizvodima i uslugama. U
slucaju da to nije dovoljno ili postoji prilika na trzistu, poduzeée moze razvijati nove proizvode
za postojeca trzista ili prodavati proizvode i usluge na novim trziStima. Na kraju je moguca i
alternativa koju predstavlja potpuna diversifikacija gdje poduzecée zeli kreirati nove proizvode
1 usluge na novim trzistima. Ova alternativa predstavlja i najveci rizik za poduzeée (Johnson et
al., 2008).

Poslije ovoga ¢lanka Ansoff objavljuje 1965. i knjigu ,,Korporativna strategija* (eng. Corporate
Strategy) u kojoj predstavlja ,,matematicki pogled” na upravljanje poduze¢ima prema kojemu
se strategija temelji na planiranju koje ovisi o financijskim mjerljivim pokazateljima. Dodatno,
bavi se i odlukama koje se donose u poduzefu te ih dijeli na strateske, operativne i
administrativne (Moussetis, 2011).

Na kraju ovdje treba spomenuti i Kennetha Andrewsa koji je 1971. objavio knjigu ,,The
Concept of Corporate Strategy*. U knjizi definira korporativnu strategiju kao ,,organizacijski
proces koji je na mnogo nacina neodvojiv od strukture, ponasanja i kulture pojedinog poduzeéa“
(Andrews, 1987, str. 18). Dodatno, Andrews je znacajan i zbog djelovanja u sklopu poslovne
Skole Harvard na kojoj je predavao poslovnu strategiju od 1946. do 1986. te je svojim
autoritetom 1 istraZivanjima jacao vaznost ovog podrucja poslovne ekonomije (The Harvard
Gazette, 2005). U svom je radu suradivao s drugim znanstvenicima te znacajno utjecaj na razvoj
SWOT metode analize koja pretpostavlja da bi poduzece trebalo jasno analizirati svoje interne
»snage 1 slabosti (eng. strengths and weaknesses) te prilike 1 prijetnje (eng. opportunities and
threats) koje se nalaze u okruzenju (Burnes, 2017), u cilju analize internih resursa i analize
okoli$a u kojemu djeluje (Lynch, 2006), a radi boljeg pozicioniranja na trZiStu, kreiranja novih
proizvoda te definiranja ciljeva i strategije poslovanja.

Koliko se podrucje poslovne strategije razvilo u dvadesetak godina poslije Drugog svjetskog
rata moze se vidjeti 1 po ¢injenici da je 1981. osnovano profesionalno drustvo za znanstvenike
koji istrazuju strateSki menadzment (Strategic Management Society, 2022) i koje izdaje
znanstveni asopis Strategic Management Journal.

Posljedicno prethodnim dogadajima, strateski se menadzment razvija te znanstvenici na
razli¢ite nacine definiraju Sto on predstavlja te koji su pravci 1 podrucje istrazivanja.
Znanstvenici tako naglaSavaju da istrazivanje strategija trazi rjeSenja za poduzeca u odrzavanju
konkurentske prednosti posebno na globalnoj razini (Rumelt, Schendel i Teece, 1994), a

profesionalni cilj poduzeca iz aspekta strateSkog menadzmenta prvenstveno je opstanak, zatim
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kreiranje prilika za rast 1 generiranje prihoda (Gopinath i Hoffman, 1995). Razumljivo je da je
,»globalni pristup® ovdje vazan jer poduzeéa posluju na konkurentnim trziStima te se kroz
godine, zbog razvoja tehnologije 1 ukidanja zakonskih ograni¢enja i barijera, povecava globalna
konkurencija.

Da bi poduzeca bila u mogucnosti pratiti dogadanja u svojoj okolini, $to ukljucuje podatke o
trziStima, kupcima i dobavlja¢ima, tehnologiji u vlastitoj industriji, ali i razvoju tehnologije i
moguénostima opcenito, podatke o kretanjima i ciklusima u svjetskoj ekonomiji (Drucker,
1995) te podatke i procese unutar samog poduzeca, menadzeri bi trebali podrzavati procese
stalnog prikupljanja i kontinuirane analize dostupnih i potrebnih informacija. Ve¢ je ovdje
vidljivo da ukljucivanje i razvoj informacijske tehnologije moze stvoriti nuzne preduvjete za
uspjesno 1 kontinuirano pracenje i obradu relevantnih informacija. Osim toga, zbog sve vece
koli¢ine podataka i raznih Cimbenika koji utjeCu na gospodarstvo, pozeljno je uzeti u
razmatranje 1 argument ogranicene racionalnosti kod ljudi §to su analizirali mnogi autori
(Simon, 1997; Kahneman, 2003), a prema ¢emu je ljudski um ogranic¢en za rjeSavanje slozenih
problema te trazi ,,precace koji na kraju rezultiraju krivim procjenama. Zbog toga koristenje
informatickih rjeSenja koja mogu prikupljati i kvalitetno obradivati neograniceni skup podataka

1 varijabli, postaje sine qua non poslovnog upravljanja i uspjesnog donosenja odluka.

2.1.1.4. Razvoj strateskog poslovanja krajem 20. stoljeca

U pregledu razvoja strateSkog menadZmenta i razmisljanja o vaznosti pojedinih faktora na
strateSki menadZzment, oportuno je navesti 1 radove jo§ nekoliko znacajnih autora druge
polovice 20. stoljeca koji su proucavali strategiju i strateSko odlucivanje u poduze¢ima.

Na prvom je mjestu Richard Whittington (2001) koji je ve¢ uvodno u svom istraZivanju naveo
klju€an izazov u istraZivanju strategije. On je objasnio da je potrebno viSe razumijevanja i
konsenzusa u vezi osnova korporativne strategije te bi, tada, i sam proces odlucivanja i
donoSenje strateSkih odluka bio jednostavniji 1 uinkovitiji. Neslaganje, odnosno razli¢ita
razmiSljanja o bitnim ¢imbenicima strategije poduzeca kod znanstvenika, nisu rezultat krivih
znanstvenih pogleda ve¢ velike kolic¢ine klju¢nih ¢imbenika koji utjeCu na tu strategiju i
razli€itih prioriteta u ovisnosti o internim i eksternim utjecajima u poduzecu.

U svojemu radu Whittington je analizirao Cetiri temeljna koncepta i pristupa strateSkom
menadzmentu (Burnes, 2017). Prvi je klasi¢an, nastao u Sezdesetim godina 20. stoljeca, i temelji
se na ekonomiji i vojnoj strategiji. Zatim slijedi procesni, nastao u sedamdesetim godina 20.

stoljeca, 1 temelji se na psihologiji 1 analizi kognitivnih sposobnosti Covjeka. Sljedeci je
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evolucijski, nastao u osamdesetim godinama 20. stoljeca, 1 temelji se na evolucijskoj teoriji gdje
se promice inventivnost i inovativnost (Johnson et al., 2008). Na kraju je sistemski koji je nastao
u devedesetim godinama 20. stoljeca i temelji se na sociologiji drustva. Svaki od ovih pristupa,
na svoj specifi¢an nacin, analizira i odreduju klju¢ne ¢imbenike te prati strategiju poduzeca.
Prema ovoj podjeli Cetiri osnovna principa mogu se objasniti u vise detalja na sljede¢i nacin
(Whittington, 2001):

1. Klasi¢an pristup (eng. classical approach) vezan je uz racionalno planiranje i pracenje
profitabilnosti poduzec¢a Sto je glavni cilj poslovanja. Profitabilnost se prati pomocu
financijskih 1 drugih pokazatelja. Ovaj je pristup vrlo formalan jer je nastao iz vojne
strategije 1 pracenja dogadaja te se temelji na pra¢enju kljuénih pokazatelja u¢inka (eng.
key performance indicators) s nakanom postizanja i1 osiguranja maksimizacije
profitabilnosti poduzeca te kako bi se pratili troSkovni segmenti i budzet, a sve u cilju
kreiranja preduvjeta za ostvarivanje odredene konkurentske prednosti poduzeca (Porter,
1998).

2. Procesni pristup (eng. processual approach) stavlja naglasak na procese ucenja i

prilagodbe, koji u duzem vremenskom periodu donose napredak, iako sam napredak
nije unaprijed moguce jasno planirati i definirati smjer razvoja. S jedne strane,
znanstvenici ovoga pristupa objasnjavaju kako su poduzeca 1 trziSta uglavnom kaoti¢na
1 neorganizirana te se u takvoj situaciji procesi dogadaju pod utjecajem razlicitih
kljuénih sudionika (eng. stakeholders) te njihovih dogovora i kompromisa (Burnes,
2017). S druge strane, postoje granice ljudske percepcije i razumijevanja Sto, na zalost
dovodi do ljudske pristranost, koja utjece, pozitivno 1 negativno, na donosenje strateskih
odluka.
Dawson, analiziraju¢i ovaj pristup, navodi tri klju¢na ¢imbenika $to ukljucuje ,,politiku,
kontekst 1 suStinu promjene®. Politika promjena objaSnjava odnose izmedu klju¢nih
sudionika, unutrasnjih i vanjskih, kontekst se bavi okruZzenjem poduzeca koje izvana
utjeCe na poduzece te organizacijsku kulturu kao unutra$nji faktor, a suStina promjena
objasnjava ,,opseg promjena, karakteristike i vremenski okvir jer se promjene, u raznim
segmentima drustvenog djelovanja, koje utjeCu na poduzece, dogadaju svakodnevno.
(Dawson, 2003, str. 7-11)

3. Evolucijski pristup (eng. evolutionary approach) umanjuje ulogu menadzera i ne smatra
da najvi§i menadZeri mogu donositi kontinuirano kvalitetne odluke. Ovaj pristup
razmatra razvoj poduzeca na sli¢an nacin kao $to biologija prati, kroz evolucijski proces,

razvoj razli¢itih vrsta u prirodi te zakljucuje kako pojedinci ne mogu znacajno utjecati
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na dugorocni rezultat. U ovome slucaju, poduze¢a mogu jedino pratiti dogadanja i
trendove na trzistu i opcenito u drustvu te onda, u pravom trenutku, stvoriti uspjesne
proizvode i usluge.

4. Sistemski pristup (eng. systemic approach) vise se usredotoCuje na okruzenje poduzeca
te objasnjava kako strateski menadzment ovisi o kulturnom krugu, svjetonazoru i
vrijednostima pojedinog drustva u kojemu posluje poduzece. Ovo se prvenstveno
odnosi na socijalni kontekst drustva koji je pod utjecajem pojedinca, obitelji, odredene
drzave ili kulturnog kruga gdje se stvaraju klju¢ni faktori koji utjeCu na ponasanje u
svim segmentima vaznima za odredeno poduzece, od interakcije izmedu sudionika u
poduzecu do preferencije i odabira odredenih proizvoda i usluga. U kontekstu kulturnih
razlika zanimljivo je pratiti analizu strategije u japanskim poduzecima, koju je radio
Ohmae (1982), gdje naglasava vaznost ,,japanskog konteksta* za definiranje strategije i
razumijevanje promjena. Ovaj pristup je znac¢ajno u suprotnosti s klasi¢nim te smatra
da se klasi¢ni pristup, koji favorizira profit i individualnost, zapravo temelji na
socijalnom kontekstu anglosaksonske tradicije koja nije primjenjiva u svim drustvima i

sredinama.

Sljede¢i je bitan znanstvenik koji se dugi niz godina bavi poslovnom strategijom Henry
Mintzberg. Jo§ davne 1973. analizirao je ,,prirodu menadzerskog posla® jer menadzeri, osim
utjecaja na poduzeca u kojima egzistiraju i djeluju, imaju utjecaj i na okolinu i trendove u
drustvu. Utjecaj na poduzece i okolinu vazan je aspekt jer, gledaju¢i danasnji model upravljanja,
¢esto se spominje drustveno odgovorno poslovanje te potreba za vodenjem §to ¢e osigurati
uravnotezenost ,,duSevnog, drustvenog, politickog i ekonomskog segmenta kako se ljudski rod
ne bi viSe gubio u oceanu kaosa“ (Kyle, 2001, str. 39) te kako bi, na taj nacin, obuzdao nezasitno
usmjerenje isklju¢ivo prema profitabilnosti poduze¢a neovisno o drugim negativnim aspektima
djelovanja na drustvo i okolinu. Osim toga, drustveno odgovorno poslovanje povezuje se s
ve¢im zadovoljstvom zaposlenika i kupaca Sto isto tako utjeCe na bolji polozaj poduzeca
(McGuire, Sundgren i Schneeweis, 1988).

Mintzberg je, razumijevajuc¢i kompliciranost procesa donosenja odluka i potrebe za Sirokim
spektrom znanja u vodenju poduzeca, obratio paznju na deset klju¢nih poslovnih uloga
menadzera o kojima bi oni trebali brinuti i razvijati ith kako bi bili uspjesniji u vodenju
poduzeca. Tako, po njegovom tumacenju, menadzeri imaju sljedece uloge (Mintzberg, 1973,

str. 92-93):
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1. Interpersonalnu
a. uloga osobe koja predstavlja (reprezentira) poduzeée (eng. figurehead)
b. uloga osoba koja vodi glavnu rije¢ u poduzecéu (eng. leader)
c. uloga osoba koja povezuje pojedine segmente, dijelove organizacije i osobe
unutar poduzeca (eng. liaison)
2. Informativnu
a. uloga osoba koja promatra pojedine segmente i procjenjuje informacije vezane
za poduzece (eng. monitor)
b. uloga osoba koja pomaze u Sirenju najbolje prakse i njezinoj provedbi te promice
odredeno ponasanje i vrijednosti unutar poduzeca (eng. disseminator)
c. glasnogovornik koji preuzima odgovornost komuniciranja s okolinom u ime
poduzeca (eng. spokesman)
3. Odlucivacku
poduzetnik koji promice odredene vrijednosti i motivira zaposlenike u poduzeéu
b. rjesavatelj poteskoca koji je istovremeno 1 medijator i osoba koja donosi odluke
c. alokator resursa Sto pretpostavlja definiranje strategije i odlucivanje o oskudnim
resursima
d. pregovara¢ koji donosi klju¢ne odluke u komunikaciji sa sudionicima unutar
poduzeca ili s utjecajnim faktorima izvan poduzeca.
Sve tri skupine uloga imaju svoju vaznost kako bi djelovanje menadZera bilo uspjesno. Ipak,
donosenje odluka smatra se klju¢nim dijelom menadzerske uloge. Karpovsky i Galliers (2020,
str. 101) navode da donoSenje odluka ima ,,srediSnju ulogu‘ u menadzerskom poslu te izmedu
ostaloga, citiraju 1 Druckera koji je rekao da ,,sve §to menadzeri rade, oni to ¢ine kroz donosenje
odluka®. Glede kognitivnhog procesa menadZerskog odlucivanja, potrebno je spomenuti i
Simona koji je naveo da se odluke donose kroz tri faze: fazu inteligencije kad se ispituje
odredena situacija, zatim slijedi faza dizajna u kojoj se odreduju opcije 1 moguc¢i nacini
rjeSavanja 1 na kraju dolazi faza izbora gdje se, izmedu odredenih opcija, bira odredeno rjeSenje.
Ovaj koncept vrlo je zanimljiv jer je jednostavan za pracenje te ga je mogucée podrzati i s
odredenim softverskim rjeSenjima (Rainer, Prince, Sanchez-Rodriguez, Splettstoesser
Hogeterp i Ebrahimi, 2020).
Kad se govori o predmetu interesa ove disertacije 1 ulozi menadzera, vazno je da oni razumiju
1 brinu o pra¢enju tehnoloSkih promjena u poduzecu te bi, zbog svog polozaja 1 uloge, trebali
preuzimati inicijativu i odgovornost za implementaciju novih tehnologija, a u skladu s ciljevima

1 strategijom poduzeca te uz razumijevanje uloge i1 vaznosti zaposlenika, okoline 1 okruzenja. S
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tim u vezi Drucker upozorava da se menadzeri uvijek trebaju pitati ,,Sto bi trebalo uciniti,
poduzimati 1 popraviti kako bi ih odgovor vodio prema klju¢nim prioritetima u poduzecu
(Drucker, 2004; 2006).
Osim definiranja uloga menadZera, znaCajan znanstveni doprinos analizi i razumijevanju
razli¢itih elemenata 1 pogleda na strateSki menadzment dat je u knjizi ,,Strateski safari: Vodstvo
kroz divljine strateSkog upravljanja“ gdje je Mintzberg, zajedno s Ahlstrandom i Lampelom
(2009), zakljucio da je strategija izrazito kompleksna disciplina koju treba promatrati iz vise
perspektiva. Kad se govori o kontekstu, viSedimenzionalnosti i1 razli¢itim perspektivama
promatranja strategije, posebno je zanimljiva asocijacija, koju navode u svojoj knjizi, gdje
poslovnu strategiju usporeduju sa slonom kojeg dodiruju slijepi ljudi koji ga, zato Sto je slon
velik, a oni dodiruju razli¢ite dijelove njegovog tijela, zatim ,,opisuju® na potpuno drugaciji
nacin (Mintzberg, Ahlstrand i1 Lampel, 2009, str. 1). Ova je ¢injenica potvrdena 1 u praksi gdje
uprave i glavni menadZeri poduzeca naglasavaju odredene razli¢ite klju¢ne elemente, cak vrlo
Cesto 1 drugacije nego znanstvena zajednica (Gopinath i Hoffman, 1995).
U ,,Strateskom safariju autori su podijelili znanstvene poglede na strateSki menadzment u deset
Skola od kojih su neke odredene i propisane (preskriptivne), dok su druge opisne (deskriptivne).
Propisana ili preskriptivna metoda, kako navode Lepenioti, Bousdekis, Apostolou i Mentzas
(2020, str. 57), odgovara na pitanja Sto napraviti? i Zasto bih trebao nesto uginiti?, dok opisna
ili deskriptivna pojasnjava i daje odgovore na pitanja vezana uz situacije Sto se dogodilo?, te
Zasto se dogodilo? ili Sto se sada dogada?.
Zanimljivo je da svaka Skola na svoj nacin prati i analizira podrucje strategije te potencira
odredene elemente koje smatra vaznim za funkcioniranje cijelog procesa odredivanja strategije
dok druge elemente zanemaruje ili ih smatra manje vaznim bas kao 1 slijepi ljudi koji dodiruju
razliCite dijelove slona te samo onaj dio koji dodiruju percipiraju kao cjelinu.
Prema definiciji autora (Mintzberg et al., 2009), deset razli¢itih skola strateSkog menadzmenta
su:

a) Odredene (preskriptivne)

1. Skola dizajna (eng. Design School)

e Najstarija Skola po kojoj se strategija formira kao proces smisljanja, jasnog
definiranja i razvoja novih ideja. U analizi statusa poduzeca, koji je preduvjet
za definiranje novih ideja, koristi se SWOT analiza koja prati snagu, slabosti,
prilike 1 prijetnje pojedinog poduzeca ili institucije te njihove pozicije na

trziStu (Moussetis, 2011). Ovaj pristup nastoji ostvariti preklapanje izmedu
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internih sposobnosti pojedinog poduzeca i vanjskih moguénosti s obzirom
na trzi$no okruzenje (eng. establish fit).
Kljuéni pojmovi: podudarnost, konkurentna prednost, SWOT analiza,

formulacija i definiranje / primjena.

2. Skola planiranja (eng. Planning School)

Strategija se formira kao formalni mehanicki programirani proces koji je
strogo kontroliran pocevsi od analize, zatim plana djelovanja i na kraju
operativnih koraka djelovanja. Vazan segment ove Skole financijski su i
racunovodstveni pokazatelji i podatci koji su podloga za definiranje mogucih
strategija.

Da bi se mogla bolje definirati strategija, odredeni autori predlazu jasno
definirani proces strateSkog donoSenja odluka S$to ukljucuje procjenu
trenutnih rezultata i polozaja poduzeca, analizu internih 1 eksternih
¢imbenika i utjecaje te definiranje procesa provedbe (Wheelen i Hunger,
2012). Gledaju¢i modernu tehnologiju i informacijske sustave koje poduzece
moze implementirati, danas je moguce, u poslovnom okruzenju, jasno i
precizno definirati odredene postupke i1 procedure te ih uskladiti s
informacijskih sustavima koji su podrSka za potporu implementacije
strategije poslovanja.

Kljuéni pojmovi: budZetiranje, planiranje, scenariji.

3. Skola pozicioniranja (eng. Positioning School)

Znacajan je utjecaj vojne terminologije u analizi poslovne strategije. Sun
Tzu, koji je ve¢ spomenut u uvodnome dijelu ovoga rada, te ostali vojni
stratezi predstavnici su ove Skole strategije. Oblikovanje strategije formalan
je analiticki 1 metodoloski proces (Ebner, Mueller i Ahlemann, 2019), u
kojem se obraduju razli¢ite skupine podataka vezanih uz trenutnu poziciju
poduzeca i odnos prema konkurenciji, Cesto uz koristenje informacijske
tehnologije, kako bi se definiralo novo djelovanje i ciljevi. Uz ovu skolu
vezan je 1 Porter koji se puno bavio utjecajem konkurencije 1 drugih vanjskih
silnica na polozaj poduzeca. Prema njemu, zbog utjecaja konkurencije,
»poduzece nikada ne moze biti samozadovoljno i prestati traziti nacine za
stjecanje konkurentske prednosti® (1998, str. 201-202).

Kljucne rijeci: opca strategija, analiza konkurencije.
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b) Opisne (deskriptivne)

4. Poduzetnicka skola (eng. Entrepreneurial School)

U centru definiranja strategije nalazi se pojedinac, ¢elni Covjek, voditelj
poduzecéa (Moussetis, 2011) koji pokrece i vodi poduzece, te njegova vizija
u ostvarivanju i provedbi odredenih poslovnih ideja. Uspjeh poduzeca ovisi
isklju¢ivo o sposobnosti pojedinca 1 njegovoj procjeni odredenih situacija i
trendova u okruzenju. Ova strategije puno vise vodi racuna i fokusira se na
pojedinca koji vodi poslovnu organizaciju, koji ima mo¢ definirati i
nametnuti odredene odluke te njegovoj emocionalnoj sposobnosti i
inteligenciji jer su joj vazni intuicija, prosudba pojedine situacije od strane
pojedinca te potencira nadahnuce pojedinca koji u odredenom trenutku moze
donijeti klju¢nu odluku kako bi poduzece bilo uspjesnije od konkurencije.
Za razliku od drugih Skola, ovoj je u fokusu vizija i kreacija u procesu
poslovnog odlu¢ivanja.

Kljucne rijeci: vizija, uvid.

5. Kognitivna Skola (eng. Cognitive School)

Fokus kognitivne Skole nadin je provodenja strategije pri ¢emu se
pretpostavlja da su neophodni podatci prikupljeni te ih menadzeri selektiraju
1 tumace u cilju definiranja strategije poduzeca. Strategija je tako rezultat
sinergije prethodnog znanja, mentalnth mapa menadZera 1 njihovog
poslovnog iskustva. Razvoj strategije proces je u kojemu se stvara
kombinacija strukture znanja i mentalnih procesa s jedne strane i poslovnog
iskustva menadzera s druge.

Prema misljenju autora ove disertacije, ova bi Skola mogla biti vrlo
zanimljiva u buduénosti s obzirom na sve ve¢e mogucénosti informacijske
tehnologije 1 razvoja umjetne inteligencije koja ¢e moci bolje kombinirati
razli¢ite informacije, mentalne mape i procese te prethodne poslovne odluke
poduzeca, radi donoSenja odluka u odredenim situacijama jer ,,direktori
imaju utjecaja na radne uc¢inke poduzeca, ali ti u¢inci su puno manji od onoga
Sto se o tome pise u poslovnim medijima* (Kahneman, 2013, str. 226).
Kljuéne rije¢i: uokvirivanje (framing), koncept, percepcija, ograni¢ena

racionalnost, kognitivni procesi.
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6. Skola uéenja (eng. Learning School)

Ovaj pogled na strategiju moze se objasniti citatom iz jedne pjesme kako
»stalna na tom svijetu, samo mijena jest“ (Preradovi¢, 2011, str. 181).
Definiranje strategije proces je zajedni¢kog djelovanja i suradnje svih
zaposlenika odredenog poduzeca. Strategija zbog toga nije smisljen i
kontroliran proces, ve¢ se ostvaruje kroz kontinuirani proces stalnih
prilagodba u organizaciji. Dodatno je vazno naglasiti da proces definiranja
strategije nije pod kontrolom najviSeg menadzmenta, ve¢ se procesi
dogadaju ,.evolucijski kako se ideje pojavljuju (Buytendijk, 2010, str. 28-
29) u poduzecu.

Kljucne rijeci: stvaranje smisla, iterativno stvaranje nove strategije.

7. Skola moéi (eng. Power School)

Strategija se formulira kroz procese pregovaranja koji mogu biti na dva
nivoa, jedno unutar same poslovne organizacije izmedu klju¢nih
zainteresiranih skupina i na razini cjelokupnog drustva u odnosu same
organizacije prema vanjskom, makrookruzenju. Procesi pregovaranja mogu
biti ,,pozitivni na nacin suradnje medu skupinama u poduzecu ili poduzeca
u drustvu, ali mogu biti 1 kroz borbu za odredenu poziciju i mo¢ u kojem
,jacl prezivljavaju®. Freeman precizira da je glavni smisao pregovaranja
,Kkreiranje kompromisnog rjeSenja Sto predstavlja odustajanje od odredenih
zahtjeva kako bi se dobile druge stvari“ (1984, str. 169). Da bi se to postiglo,
svrsishodno je usredotociti se na dijelove koji povezuju razlicite skupine te
ostvariti zajednicko zadovoljstvo postignutim kompromisom (,,win-win‘
rezultat) (Buytendijk, 2010).

Procesi planiranja i dogovaranja u kojima je uklju¢eno viSe klju¢nih
sudionika (eng. stakeholders) zahtjevniji su, sloZeniji, dugotrajniji,
izazovniji 1 imaju vise ograni¢enja (Lederer 1 Salmela, 1996).

Kljuéne rijeci: kolektivna strategija, pregovaranje, klju¢ni sudionici.

8. Skola kulture (eng. Cultural School)

Strategija se formira kao kolektivni proces druStvene interakcije. Kulturu
predstavljaju zajednicki smisao, uvjerenja i vjerovanja koja skupina ljudi u
istoj drustvenoj zajednici razvija kroz odredeni vremenski period. Svako

druStvo unutar kojeg posluje odredeno poduzece ima svoje obrasce

28



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

ponasanja, navike, druStvene veze, vrijednosne sudove i1 misljenja koja
utjecu na ponasanje ljudi u tom drustvu. Budu¢i da je poduzece dio cjeline,
preporucljivo je voditi racuna o svim vanjskim faktorima u cilju razvoja i
napretka unutar same poslovne organizacije.

Zanimljivo je da ovaj pristup otkriva razlike u pogledu na strategiju u
ovisnosti o ,kulturnim obrascima®“ pojedine zemlje ili zemljopisnog
podrugja, kao §to su naprimjer Europa, SAD ili Japan. Ovo se moze prikazati
kroz primjer razvoja proizvoda u automobilskoj industriji gdje su se u Europi
radili proizvodi za najvise slojeve drustva te su automobili bili vazan statusni
simbol, dok s druge strane pioniri automobilske industrije u SAD-u,
primjerice Ford s Modelom T, imaju cilj napraviti proizvode za §to Sire
drustvene slojeve.

Kljucne rijeci: vrijednosti, uvjerenja, ideologija.

9. Skola vanjskog okruzenja (eng. Environmental School)

Za razvoj strategije organizacije kljucan je faktor okoli§ (eng. environment),
odnosno svi faktori izvan poduzeca koji mogu imati utjecaj na poslovanje 1
rezultat poduzeca. Kljucni je dio strateSkog upravljanja kreiranje pravilnih
te, Sto je posebno vazno, pravovremenih odgovora na silnice koje dolaze
izvana kako bi organizacija napredovala 1 bila konkurentna.

S obzirom da se okolina poduzeca sve brZze mijenja, ovakav pogled na
strategiju trazi kvalitetnu informaticku infrastrukturu 1 prikupljanje podataka
kako bi se §to bolje prepoznali trendovi u okolini te kako bi se testirala,
nadogradila ili mijenjala postojeca strategija s obzirom na promjenjivi
okolisni kontekst (Galliers, 2020b).

Kljucne rijeci: evolucija i selekcija, prilagodba, plan u kriznim situacijama.

10. Skola konfiguracije (eng. Configuration School)

Strategija je proces transformacije iz jednog stanja i strateSkog pristupa u
drugi. Ova Skola definira dva stanja koja ¢ine period konfiguracije odnosno
implementacije 1 primjene odredene, ve¢ definirane, strategije 1 period
transformacija u kojemu se mijenja strategija poslovanja i ponovno
definiraju kljuéni elementi te strategije. Skola pretpostavlja da postoje
ciklusi stabilnosti koji se mijenjaju s intervalima korjenite 1 sveobuhvatne,

Cesto radikalne, transformacije (Mintzberg et al., 2003).
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e Kljucne rijeci: faze i zivotni ciklus poduzeca, transformacija.

Na kraju pregleda znanstvenog razvoja poslovne strategije, nuzno je u ovome poglavlju
naglasiti i vaznost radova Michaela Portera, s obzirom na kljucan utjecaj kroz 20. stoljece,
anglosaksonskog pogleda na strategiju u kojoj je profitabilnost krajnji cilj poslovanja poduzeca.
Porter (2008) naglaSava da organizacija treba na vrijeme prikupljati informacije iz poduzeca i
njegove okoline kako bi se mogla analizirati i, po potrebi, mijenjati strategija poduzeca.
Pravovremeno prikupljanje informacija postize se implementacijom kvalitetnog
informacijskog, komunikacijskog i poslovnog sustava. S obzirom da ve¢ina poduzeéa danas
djeluje u globalnom okruzenju, Porter je definirao i kljucne faktore — pet vanjskih sila koje
utjecu na polozaj poduzeca na trziStu, poslovne rezultate te, s tim u vezi, na poslovne odluke
poduzeca. Pet sila ¢ine konkurencija, dobavljaci, kupci, zamjenski proizvodi i novi igraci na

trzistu (Porter, 2008, str. 80).

PRIJETNJE NOVIH
KONKURENATA

SUPARNISTVO IZMEDU
POSTOJECIH
KONKURENATA

PREGOVARACKA MOC
KUPACA

PREGOVARACKA MOC
DOBAVLIACA

PRIJETNJA ZAMIENSKIH
PROIZVODA ILTI USLUGA

Slika 2.2: Porterovih pet sila koje utjecu na trzisni polozaj poduzeca

Izvor: Porter (2008, str. 80)

Porterovih pet klju¢nih sila koje mogu utjecati na poslovanje poduzeca, smatraju se vrlo
zanimljivim i jednostavnim nacinom na koji poduzeca mogu utvrditi svoj polozaj na trzistu i
industriji u kojoj djeluju. Ovih bi pet sila autor ovoga rada, gledaju¢i vlastito poslovno iskustvo,

podijelio u dvije skupine:
1. Sile koje mogu znacajno promijeniti na¢in rada i ponasanja ljudi te utjecati na uvodenje
novih proizvoda i usluga u koje bi se ukljucile konkurencija, pronalaZzenje zamjenskih

proizvoda i pojava novih igraca na trzistu.
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2. Sile koje utjeCu na profitabilnost i financijsku strukturu poslovanja u koje bi se ukljucili

dobavljaci i kupci.

Porter jasno naglasava znacaj pet sila za poslovanje odredenog poduzeca i njihov ucinak na
rezultat poslovanja jer utjecu na ,,cijene, troSkove i potrebna ulaganja* (1998, str. 5). Ipak,
smatramo da je posebno zanimljiva analiza prve skupine koja moZe promijeniti nacin rada i
ponaSanja jer ona moze jasno pokazati kolika je perspektiva poduzeca u buducnosti za
ostvarivanje odredene profitabilnosti, povecanje trziSnog udjela i opcenito za rast. U ovoj
analizi uputno je sagledati, ne samo trenutni polozaj i konkurente, nego 1 moguce promjene
trziSnih okolnosti, posebno u svjetlu uvodenja novih tehnologija i nacina rada. Naprimjer,
uvodenje internetske tehnologije te njeno sve veée koriStenje tokom devedesetih godina
prosloga stoljeca, omogucilo je snizavanje ulaznih barijera u raznim industrijama, laksi pristup
udaljenim trziStima te povecanje konkurencije u puno ve¢em omjeru nego $to je bila prije
koriStenja interneta (Porter, 2001).

Utjecaj konkurencije i moguée pojave novih igraca na trziStu zanimljivo je promatrati i povezati
s pojavom zamjenskih proizvoda jer je kroz povijest bilo ,,skokova‘“ u nac¢inu rada i poslovanja
te nacinu Zivota ljudske civilizacije, a koje danas zovemo industrijskim revolucijama. U tim
periodima doslo je do naglih strukturnih promjena u nacinu poslovanja, na¢inu ponasanja na
trziStu te do pojave novih proizvoda 1 usluga koje su promijenile 1 sam nacin razmisljanja,
ponudu i potraznju. Uslijed pojave novih specificnih tehnologija 1 rjeSenja koja su znacajno
promijenila pravila igre na trziStu doSlo je do propadanja odredenih industrija i potpune
promjene u nacinu poslovanja. Ove situacije neki nazivaju ,,crnim labudovima®“ odnosno
nenadanim, nepredvidenim 1 naglim promjenama. Taleb, u svojem kapitalnom djelu o ,,crnim
labudovima®, objasnjava da ,,naSim planetom dominira ekstremno, nepoznato i vrlo neizgledno,
a mi cijelo vrijeme dangubimo cavrljajuci, usredotoceni na poznato i repetitivno* (Taleb, 2009,
str. 29).

Najvazniji je uzrok ,krivog® razmisljanja 1 predvidanja crnih labudova Sto ljudski mozak
odredene ograniCene Cinjenice iz proslosti uzima kao podlogu za procjenu i predvidanje
buduénosti. Kahneman istrazuje ove pojave te pojaSnjava da ,,srzZ tog privida je vjerovanje da
shvacamo svoju proslost, Sto onda upucuje na to da se i buduénost moze spoznati, a zapravo,
proslost razumijemo puno manje nego $to vjerujemo da razumijemo* (2013, str. 222). Naravno,
nije jednostavno predvidjeti tehnoloske skokove i strukturne promjene. Medutim, moguce je
razmiSljati o Sirem kontekstu analizirajuéi 1 procjenjujuci §to bi bilo kad bi se nacin 1 struktura

trziSta odredenih proizvoda i usluga znacajno promijenili.

31



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

Ako se promatra samo zadnjih nekoliko godina, pojavu COVID-19 virusa i pandemije koja je
zatim utjecala na cijeli svijet, vidljiv je primjer skokova koji mijenjaju citave industrije.
Situacije, koje do tada nisu bile uobicajene, primjerice, rad s udaljene lokacije, ponuda razlicitih
proizvoda 1 usluga te organiziranje sastanaka online, postale su prihvacen i pozeljan nacin
poslovanja te su poduzeca koja su bolje pratila tehnoloske trendove 1 inovacije bila spremnija
za novi nacin rada. S druge strane, odredene industrije, poput zrakoplovne industrije i turisticke
djelatnosti, izgubile su znaCajne prihode te su mnoga poduzeca propala jer nisu mogla
ostvarivati prihode u odredenom duzem periodu niti promijeniti nac¢in rada i nacin ponude
svojih usluga kako bi promijenili trendove ili smanjili troSkove poslovanja. Zbog svega toga,
kao 1 zbog sve veceg utjecaja tehnologije, inovacija i digitalizacije u buduénosti, poduzeca i
drustva koja ¢e viSe pratiti svoje okruzenje 1 trendove, bolje ¢e previdati strukturne promjene te
prikupljati i obradivati informacije u cilju donoSenja boljih strateSkih odluka te ¢e biti spremnija
Za nove izazove i promjene.

U svom radu Porter (2008) objasnjava da kompanije koje djeluju u okruzenju pet jakih sila ¢iji
je pritisak konstantan, kao §to je primjerice zrakoplovna industrija, ostvaruju niske prinose i
profitabilnost za razliku od kompanija koje posluju u okruzenju pet slabih sila, naprimjer
odredeni segmenti u informatickoj industriji, gdje kompanije ostvaruju visoke prinose. Dojam
je autora ovoga rada da se ova ¢injenica Cesto zanemaruje u drustvu te se esto poticu vec vrlo
razvijene 1 kompetitivne industrije, iako je moguénost za ostvarivanje znac¢ajnih profita i razvoj
bitno manji u odnosu na nove industrije i tehnologije. U smislu analize okruZenja i
konkurencije, potrebno je osvrnuti se i na jednu zanimljivu analizu i pregled vaZnosti
tehnologije 1 novih ideja koju je napravio poznati poduzetnik Peter Thiel koji je pokrenuo
PayPal 1 sudjelovao u izgradnji Facebooka, a koji je u suradnji s Mastersom napisao knjigu u
kojoj su analizirali kako poduze¢a mogu uspjesno poslovati i u kojoj su zakljucili da su ,,sva

propala poduzeca ista jer nisu uspjela pobjec¢i od konkurencije® (Thiel i Masters, 2008, str. 38).

2.1.2. Definiranje strateSkog menadzmenta

Strategija, kao pojam vezan uz podrucje upravljanja poduzeéima, bila je definirana na razlicite
nacine u ovisnosti o procjeni klju¢nih odrednica koje utjecu na ciljeve u poduzeé¢ima i nacine
donoSenja odluka. Znanstvenici koji su se bavili strategijom u svom su radu definirali razli¢ite
kljucne odrednice te ne postoji jedna definicija strategije koja bi bila prihva¢ena od znanstvene

zajednice (Tipuri¢, 2014). Kako bi na jednom mjestu prikazali razvoj strategije poduzeca, u
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nastavku je dat pregled definiranja strategije od strane pojedinih znac¢ajnih znanstvenika iz tog

podrugja.

Tablica 2.1: Definicije strategije od strane znanstvene zajednice

Znanstvenici

Sto je strategija?

von Neumann i
Morgenstern (1947)

Strategija bi trebala specificirati odluku koju poduzeée poduzima u odnosu
prema odredenoj situaciji. (1947, str. 79)

Chandler (1962)

Strategiju mozemo definirati kao proces odredivanja dugorocnih namjera i
ciljeva poduzeca te usvajanje nacina djelovanja i rasporedivanja resursa
potrebnih za postizanje tih unaprijed definiranih ciljeva. (1962, str. 13)

Ansoff (1965)

Strategija je pravilo za donosenje odluka koje su odredene vrstom proizvoda
i opsegom trziSta, vektorom rasta, konkurentskom prednoséu i sinergijom.
(Wagner Mainardes, Ferreira i Raposo, 2014, str. 46)

Hofer i Schendel (1978)

Strategija je spoj resursa i vjestina unutar poduzeca i prilika u okolini te
rizika s kojima se suocava poduzece i ciljeva koje Zeli postiéi. (1978, str. 11)

Ohmae (1982)

Bez konkurencije ne bi postojala potreba za strategijom jer je osnovna svrha
strateSkog planiranja omoguciti poduzecu ostvarivanje, koliko je to moguce,
odrzive prednosti pred konkurencijom. Korporativna strategija
podrazumijeva pokusaj promjene snage poduzeca, na najuéinkovitiji nacin, u
odnosu na konkurenciju. (1982, str. 36)

Andrews (1987)

Korporativna strategija obrazac je odluka u poduzecu koji odreduje i otkriva
njegove ciljeve i svrhu, kreira politike i planove za postizanje tih ciljeva i
definira raspon poslovanja kojim se poduzece treba baviti, vrstu ekonomske i
ljudske organizacija kakva jest ili namjerava biti te prirodu ekonomskog i
neekonomskog doprinosa koji namjerava dati svojim dioni¢arima,
zaposlenicima, kupcima i zajednici. (1987, str. 13)

Imati strategiju stvar je discipline. Zahtijeva snazan fokus na profitabilnost, a
ne samo na rast te sposobnost definiranja jedinstvene ponude vrijednosti

P 2001 . . o
orter (2001) (branda) te spremnost na teske kompromise u odabiru onoga §to ne uciniti.
(2001, str. 72)
Kaplan i Norton (2001) Strategija je izbor. (2001, str. 32)

Mintzberg at al. (2003)

Strategija znaci biti bolji od konkurencije. (2003, str. 3)

Kates i Galbraith (2007)

Strategija je formula uspjeha poduzeéa. Postavlja smjer organizacije i
obuhvaca viziju i misiju poduzeca te njegove kratkoro¢ne i dugoro¢ne
ciljeve. (2007, str. 5)

Izvor: Autorski rad

Kada se analiziraju razne definicije strategije, mogu se pronaci sljedece kljucne rijeci vezane
uz strategiju: analiza situacije, proces odredivanja dugorocnih namjera i ciljeva, pravilo ili
obrazac za donoSenje odluka, stvar discipline, izbor, specificiranje odluke, planiranje
buduénosti, davanje smjernica, odredivanje resursa, posrednicka sila, spoj resursa i vjestina,
odabir klju¢nih varijabla kako biti bolji, formula uspjeha te postizanje konkurentske prednosti.

Prema navedenome moze se zakljuciti da je strategija proces u kojemu se u poduzecu donose
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odredene odluke o dugoro¢nim ciljevima. Proces ukljucuje pocetnu analizu kako bi se definirali
kljuéni resursi, ciljevi i plan djelovanja. U konacnici, uspjeSna strategija donosi uspjesan
rezultat te komparativnu prednost poduzecu u odnosu na konkurenciju.

Iz svega prethodno navedenog moguce je zakljuciti da je razvoj strateSkog menadzmenta,
posebno u drugoj polovici 20. stolje¢a, bio intenzivan, ali, vazno je napomenuti, i pod utjecajem
zapadnog kulturnog kruga te njegovog pogleda na poslovanje poduzeca. Ovaj kut gledanja
temelji se na odnosu drzave i gradana prema kojem gradanima drzava ne bi trebala biti prvi
izbor na listi partnera i saveznika (Bozeman, 2007) te je zato bolje samostalno brinuti o svojem
ekonomskom 1 drugom interesu i strateskim ciljevima. Moglo bi se re¢i da je u znanstvenoj
literaturi, a posebno u poslovnim Skolama, prevladao ,ameri¢ki pogled“ na strateski
menadzment koji je vrlo blizak klasi¢noj teoriji strategije koja se prvenstveno fokusira na
profitabilnost i mjerenje efikasnosti poslovanja poduzeéa kroz financijske pokazatelje i
financijske izvjestaje. Tako je, naprimjer, u britanskim kompanijama, pojedina¢no, najvaznija
profesionalna kvalifikacija, nakon zavrSenog studija, vezana uz certifikate u udruzi raunovoda
(eng. Institute of Chartered Accountants) (Armstrong, 1983). U kreiranju ovog pogleda na
strategiju 1 prioritete u poslovanju poduzeca sudjelovali su, naravno, i odredeni utjecajni
znanstvenici kao Sto su Ansoff i Porter koji su kroz klasi¢an pristup strateSkom menadzmentu
definirali klju¢ne ulazne parametre 1 klju¢ne pokazatelje poslovanja za donoSenje odluka te
analizu uspjesSnosti strategije poslovanja poduzeca.

Ipak, svrsishodno je skrenuti paznju, gledaju¢i buduce trendove, da dolazi do odredenih
promjena u pristupu i1 definiranju prioriteta 1 kljunih pokazatelja poslovanja poduzeca, $to ¢e
se jo§ bolje oCitovati u sljedecim desetlje¢ima uslijed sve vece vaznosti tehnologije, interneta i
drustvenih mreZa u zajednici te promjena u druStvu i poslovanju. Serrat pojasnjava da se mijenja
teziSte 1 kut gledanja poslovne organizacije (2017, str. 342). U feudalnom drustvu, glavni cilj,
resurs 1 imperativ bila je zemlja 1 vlasniS§tvo nad njom; u industrijskom druStvu glavni je cilj
stvoriti §to vecu profitabilnost poduzeca; u poduze¢ima koja djeluju u druStvu znanja temeljni
cilj 1 imperativ zadovoljni je kupac koji utjece na prioritete 1 strategiju; a u kreativnom drustvu
koje sve viSe postaje ,,naCin djelovanja“ u 21. stoljecu glavni je cilj poticanje inovativnosti i

stvaranje inovativnog okruZenja.
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2.2. Poslovni kontekst 1 njegov utjecaj na strategiju poslovanja

Poduzeca se opcenito razlikuju prema odredenim elementarnim karakteristikama. Prva je
karakteristika veli¢ina poduzeca i prema toj podjeli na trzistu funkcioniraju i djeluju mikro,
mala, srednja 1 velika poduzeca. Zatim se poduzeca razlikuju po vrsti djelatnosti koja je
definirana odredenim Sifrarnikom. Tako se na podrucju Europske unije koristi NACE Sifrarnik
koji na prvoj razini industrijske podjele ima 21 skupinu (European Commission, 2021a). Na
kraju se poduzeca dijele na profitna i neprofitna, odnosno na privatna i javna gdje je osnovna

razlika u vlasni$tvu nad poduzecima.

2.2.1. Razlike u ovisnosti o karakteristikama poduzeca

2.2.1.1. Razlike u ovisnosti o velicini poduzeca
U Republici Hrvatskoj veli¢ina poduzeca definirana je Zakonom o ra¢unovodstvu (Narodne
novine br. 78/15, 134/15, 120/16, 116/18) koji u ¢lanku 5. definira nacin razvrstavanja
poduzetnika na mikro, mala, srednja i velika poduzeéa u ovisnosti o tri klju¢na pokazatelja:

1. iznosu ukupne aktive

2. iznosu prihoda

3. prosjecnom broj radnika tijekom poslovne godine.

Navedeni Zakon o racunovodstvu segmentira poduzeca na sljedeci na¢in (Zakon.hr, 2021):

1. mikro poduzeca kao ona koja ne prelaze grani¢ne pokazatelje u dva od sljedeca tri
uvjeta: ukupna aktiva 2.600.000 kuna, godisnji prihod 5.200.000 kuna i prosjecan broj
radnika tijekom poslovne godine do deset radnika

2. mala poduzeca su ona koja nisu mikro 1 ne prelaze grani¢ne pokazatelje u dva od
sljedeca tri uvjeta: ukupna aktiva 30 milijuna kuna, godisnji prihod 60 milijuna kuna te
prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine do 50 radnika

3. srednja poduzeca su ona koja nisu ni mikro ni mala te ne prelaze grani¢ne pokazatelje
u dva od sljedeca tri uvjeta: ukupna aktiva 150 milijuna kuna, prihod 300 milijuna kuna
te prosjeCan broj radnika tijekom poslovne godine do 250 radnika

4. velika poduzeca prelaze grani¢ne pokazatelje u najmanje dva od tri uvjeta: ukupna
aktiva iznad 150 milijuna kuna, prihod iznad 300 milijuna kuna te prosjecan broj radnika

tijekom poslovne godine veci od 250 radnika.
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Za razliku od Republike Hrvatske Europska komisija je 2003. donijela preporuku za definiciju
mikro, malih i srednjih poduzec¢a (Official Journal of the European Union, 2003/361/EC od 20.
svibnja 2003.) prema kojemu su poduzeéa segmentirana na sljedeci nacin:

1. mikro poduzeca kao ona koja ne prelaze granicne pokazatelje u dva od sljedeca tri
uvjeta: ukupna aktiva 2.000.000 eura, godisnji prihod 2.000.000 eura i prosjecan broj
radnika tijekom poslovne godine do deset radnika

2. mala poduzeca su ona koja nisu mikro i ne prelaze grani¢ne pokazatelje u dva od
sljedeca tri uvjeta: ukupna aktiva 10 milijuna eura, godiSnji prihod 10 milijuna eura te
prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine do 50 radnika

3. srednja poduzeca su ona koja nisu ni mikro ni mala te ne prelaze grani¢ne pokazatelje
u dva od sljedeca tri uvjeta: ukupna aktiva 43 milijuna eura, prihod 50 milijuna eura te
prosjecan broj radnika tijekom poslovne godine do 250 radnika

4. velika poduzeéa prelaze grani¢ne pokazatelje u najmanje dva od tri uvjeta: ukupna
aktiva iznad 43 milijuna eura, prihod iznad 50 milijuna eura te prosjecan broj radnika

tijekom poslovne godine vec¢i od 250 radnika.

Tablica 2.2: Usporedni prikaz segmentacije poduzeca po standardima u Republici Hrvatskoj i

Europskoj uniji

Kategorija Prosj eéaP broj Prihodi Ukup na Prihodi Ukupna
. radnika tijekom aktiva .
poduzeca poslovne godine (EU) (EU) (HR) aktiva (HR)
Velika (2 od 3) >250| >€50m| >€43m | >kn300m | >knl150m
Srednja <250| <€50m| <€43m | <kn300m <kn 150 m
Mala <50| <€10m| <€10m| <kn60m <kn30m
Mikro <10 <€2m <€2m | <kn52m <kn2,6 m

Izvor: Autorski rad

2.2.1.2. Vrste strategija poduzeca

Strategija poduzeca moze se podijeliti na korporacijsku, poslovnu i funkcionalnu strategiju
(Macmillan 1 Tampoe, 2000, str. 165; Bocij, Greasley 1 Hickie, 2014, str. 478-479). Osim ove
tri razine u hijerarhiji definiranja strategije poduzeca, odredeni autori navode 1 Cetvrtu razinu
koja je vezana uz operativnu strategiju (Thompson, Strickland, Peteraf i Gamble, 2016, str. 38-
40).

Korporacijska strategija (eng. Corporate Strategy) ,,definira 1 opisuje smjer cjelokupnog

poduzeca* (Wheelen 1 Hunger, 2012, str. 19), objasnjava kako bi poduzece trebalo izgledati u
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buduénosti te definira ,,potencijal ekonomskog i neekonomskog doprinosa koji poduzece
namjerava dati dioni¢arima, zaposlenicima, kupcima i drustvenoj zajednici® (Andrews, 1987,
str. 13). Dodatno, u korporacijskoj strategiji jasno se definiraju svrha djelovanja, temeljne
vrijednosti te objasnjavaju klju¢ne aktivnosti za ostvarenje strategija poduzeca. Kako navode
autori u knjizi ,,Strategijski menadzment* (Buble et al., 1997) , korporacijska strategija se bavi
s pet podrucja koja Zeli razviti i unaprijediti:

1. portfeljem strategijskih poslovnih podruc¢ja u poduzeéu

2. vezama medu strategijskim poslovnim podrucjima i sinergijama medu njima

3. uravnotezenjem rizika i tokova dobiti unutar poduzeca

4. uravnotezenjem novcanih tokova unutar poduzeca

5. ciljanim rezultatima koje bi poduzece trebalo ostvariti.“ (Buble et al., 1997, str. 156-

157).

Budu¢i da korporacijska strategija promatra poduzeée kao jednu cjelinu, poduzece strateski
moze zauzeti ekspanzivnu strategiju rasta, nepromijenjenu, odnosno strategiju kontinuiteta, ili
strategiju dezinvestiranja i redukcije. Strategija ograni¢enog rasta preferira defanzivni pristup,
zadrzavanje postojeceg polozaja i opreznost za razliku od strategije ekspanzivnog rasta koja
preferira ofenzivni pristup, rast, preuzimanje dijela trziSta i diversifikaciju. Ekspanzija
poduzeca moze se ostvarivati kao trziSna, proizvodna i kombinirana (Buble et al., 2005, str.
113). Strategija redukcije definira postupak smanjivanja odredenog dijela poslovanja te
objaSnjava na koji bi na¢in poduzece trebalo zatvarati odredene dijelova poslovanja ili pojedine
proizvodne linije.
Svako poduzece, u normalnim okolnostima, pokusava ostvariti rast i Sirenje te se zbog toga
ekspanzija, najceSce Zeljena strategija, potice od strane najviseg menadZzmenta. Kako bi se to
ostvarilo, najvisi bi menadZment trebao, iz dostupnih podataka 1 prilika na trZiStu, utjecati na
Sirenje poduzeca na nova trzista ili diversifikaciju u druge industrije.
Osim korporacijske poduzece moZze definirati, ako ima viSe od jedne poslovne djelatnosti, viSe
proizvoda ili viSe poduzeca unutar skupine, poslovnu strategiju (eng. business strategy) ili
strategiju poslovnog podrucja koja se odnosi na jednu odredenu djelatnost u okviru cjelokupnog
poduzeca. Za razliku od korporacijske strategije koja je samo jedna, poslovnih strategija moze
biti viSe ovisno o aktivnostima poduzeéa i konkurenciji na trzistu. Klju¢no je za razumijevanje
poslovne strategije da se ona pojavljuje u vise oblika u slucaju kad poduzece ima vise razlicitih
aktivnosti. Za razliku od toga, u poduzec¢ima koja imaju samo jednu poslovnu aktivnost postoji
1 samo jedna poslovna strategija te je onda ona bliska korporacijskoj strategiji (Macmillan 1

Tampoe, 2000).
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Poslovna strategija odreduje proizvode i1 usluge koje ¢e poduzece nuditi na trzistu i kako ¢e se
profilirati i promovirati u odnosu na konkurenciju (Andrews, 1987). Voditelji poslovnih
podrudja koji, u velikim organizacijama koje imaju vise poslovnih podrucja, pripadaju srednjoj
razini menadzmenta, u okviru svojih kompetencija brinu se za uskladivanje odredene poslovne
strategije s ciljevima i strategijama na razini cjelokupnog poduzeca $to predstavlja korporativna
strategija.

Nakon korporacijske strategije i poslovnih strategija, poduze¢e moze definirati i funkcionalne
strategije (eng. Functional Strategy) koje definiraju ciljeve 1 ponaSanje svake pojedine
organizacijske cjeline (kao Sto su primjerice IT strategija, financijska strategija, strategija
razvoja ljudskih potencijala, marketinSka strategija, strategija istrazivanja i razvoja, proizvodna
strategija, strategija nabave i distribucije), no valja napomenuti da ,,njihov cilj nije rjeSavanje
operativnih problema odredene organizacijske cjeline, ve¢ jacanje ucinka odredene funkcije
kako bi se ostvario uspjeh u odredenog industriji (Ohmae, 1982. str. 115). Svaka od
funkcionalnih strategija definira odredeno poslovno podrucje unutar organizacije vazno za
sveukupno poslovanje same organizacije. Tako naprimjer financijska strategija definira
investicijske strategije, strategiju raspodjele dobiti, strategiju nacina i izvora financiranja te
strategiju pravnih odnosa koji utje€u na financije poduzeca (Pavlicek, 2009), dok strategija
upravljanja opskrbnim lancem definira skup dobavljaca, nain transporta materijala i sirovina
u poduzece te gotovih proizvoda iz poduzeca i procese u proizvodnji (Chopra i Meindl, 2016).
Poduzece, nakon §to se poslovna organizacija podijeli u niz funkcija, moZe pratiti svaku
pojedinu funkciju i zadavati odredene ciljeve u skladu s prirodom pojedine funkcije (Andrews,
1987).

Predlaganje funkcionalne strategije te odgovornost za njeno provodenje pripada menadzerima
pojedinih funkcionalnih podrucja, dok uloga odobravanja funkcionalne strategije pripada
najvisem menadZzmentu. Kako navode Wheelan i Hunger (2012, str. 247), ,,da bi funkcionalna
strategija imala najvece Sanse za uspjeh i1 doprinos poduzecu, trebala bi se graditi na posebnoj
kompetenciji 1 kvaliteti odredenog funkcionalnog podrucja, u protivnom, to funkcionalno
podrugje bi bilo kandidat za izdvajanje iz poduzeéa* (eng. outsourcing).

Na kraju, nuzno je jo§ prokomentirati i operativne strategije (eng. Operating Strategies) koje
su najniZe u hijerarhiji definiranja strategije poduzeéa. Kako navode Thompson i ostali (2016,
str. 39) ,,operativne strategije se odnose na uske strateSke inicijative za upravljanje kljucnim
operativnim jedinicama kao S§to su postrojenja, distribucijski centri i odredene zemljopisne
jedinice unutar poduzeca ili se odnose na odredene operativne aktivnosti kao $to je naprimjer

reklamna kampanja poduzeca ili organizacija internetske prodaje®.
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2.2.1.3. Javna poduzeca

Kako je ve¢ navedeno u prethodnom poglavlju, strateski menadzment se u 20. stolje¢u razvijao
kroz ,americki pogled“ na poslovanje i1 kljuéne pokazatelje uspjesnosti u kojemu je
prevladavajuca teorija maksimizacije profita, prema kojoj je cilj ostvariti tocku ravnoteze u

kojoj je grani¢ni prihod proizvodnje (MR) jednak grani¢nom trosku (MC).

pribodi
i
trodkovi

MC

MR = graniéni prihod ostvaren prodajom
dodatne jedinice proizvoda
MC = grani¢ni trofak ostvaren proizvodnjom
dodatne jedinice proizvoda
ATC AR = prosjetni prihod (TR/Q)
P AR=MR ATC = prosjecni ukupni trosak

A A A" AVC = prosjetni varijabilmi trosak
AVC
/ Qi = proizvedena koli¢ina 1
Q = proizvedena koli¢ina 2
Quax = proizvedena koli¢ina s maksimizacijom

profita

/

Maksimizacija profita proizvodaca se ostvaruje u
tocki A' kad vrijedi: MR = MC i MC sije¢e MR
odozdo. Nakon ove razine, ako bi proizvodat

0 nastavio proizvoditi (A"), stvarat ¢e gubitke.

Q Quuax Q: output

Slika 2.3: Maksimizacija profita proizvodaca
Izvor: Autorski rad; prema: Mankiw (2011, str. 284) i McConnell, Brue i Flynn (2018, str. 209)

Graficki, prikazana je situacija savrSene konkurencije na trZiStu gdje je konstantan prosjecan
prihod (AR) i grani¢ni prihod (MR), dok grani¢ni trosak (MC) raste s povec¢anjem proizvodnje
(eng. output). Maksimizacija proizvodnje ostvaruje se u tocki A' kada su grani¢ni prihodi
jednaki grani¢nom troSku (MR = MC) te je krivulja grani¢nih troskova (MC) rastuca. Svaka
daljnja jedinica proizvodnje umanjila bi maksimizaciju profita jer bi se smanjila razlika izmedu
ukupnih prihoda (TR) i ukupnih varijabilnih troskova (TVC). Dugoro¢no gledajuéi, cijene ce
biti u skladu s ovim prikazom jer e trZiSna cijena odgovarati to¢ki maksimizacije profita
(Krugman 1 Wells, 2018).

Pogled na poduzece, gdje je glavni cilj maksimizacija profitabilnosti te pracenje ucinka
pojedinih ra¢unovodstvenih i financijskih kategorija koje podrZavaju ovaj pristup, doveden je
u pitanje sve ¢eS¢im propitivanjem druStvene odgovornosti poduzeca te njegovom ulogom u
drustvu u kojem djeluje. Odgovornost prema svojoj okolini preispitivana je ¢esto kroz ljudsku
povijest pa je tako jo§ davno Marko Aurelije, rimski car, rekao da nema smisla ,,troSiti preostali
dio Zivota razmisljajuci o drugima, ako ¢ovjek ne razmislja u odnosu na neki vid opéeg dobra‘“
(Aurelije, 2017, str. 41). Tako bi temeljni princip djelovanja poduzeéa trebao voditi

uskladivanju zelja 1 ciljeva sa svojom okolinom i drustvom u cjelini.
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Prvi znanstvenik koji je postavio pitanje u vezi socijalne odgovornosti menadzera i poduzeca
bio je Bowen 1953. godine te se nakon toga podrucje drustvene odgovornosti poduzeca (eng.
Corporate Social Responsibility) (Garriga i Mel¢, 2004) razvijalo i postalo znacajan segment
analize uspjesnosti poduzeca. Krajem 20. stoljeca podrucje se joS snaznije i brze razvija, zbog
odredenih vrlo negativnih pojava globalizacije 1 zbog inzistiranja na maksimiziranju
profitabilnosti poduzec¢a, bez brige o drugim prioritetima, kao $to je naprimjer zastita okolisa,
te se pojavljuju nova istrazivanja i novi termini ovog podruc¢ja (Carroll, 1999) poslovne
organizacije poduzeca kao Sto je druStvena osjetljivost poduzeca (eng. Corporate Social
Responsiveness).

Kao rezultat pojacane svijesti o ulozi poduzec¢a i menadzera u modernom poslovanju, poduzeca
danas sve viSe vode brigu o svojoj okolini, dobrobiti zaposlenika i zadovoljstvu kupaca te
ugledu koji imaju u javnosti, znacajnije paze i preveniraju negativne eksternalije svog
djelovanja te podrzavaju razliite dobrotvorne akcije koje brinu o okoliSu i druStvenim
interesima. Dodatno, zbog povecane svijesti o utjecaju poduzeca na svoju okolinu i uvodenja
zakonske regulative koja kaznjava poduzeca koja krSe propise o zastiti okolisa, jedna je od
prednosti brige za druStvenu dobrobit i smanjenje rizika koji bi nastali neprihvatljivom
poslovnom praksom i krSenjem zakonske regulative (McGuire et al., 1988).

U ovom kontekstu, posebno je zanimljivo pratiti odnos poduzeca u privatnom vlasnistvu i
javnih poduzeca. Opcenito, upravljanje poduze¢ima u javnom se sektoru razlikuje od
upravljanja poduze¢ima u privatnom sektoru jer je viSedimenzionalno. U javnim poduzec¢ima i
neprofitnim organizacijama postavljaju se razliciti druStveno uvjetovani ciljevi i medu njima se
oni financijski ne smatraju najbitnijima te je, zbog svega toga, ucinkovito koriStenje resursa
bitan cilj za menadZzment takvih poduzec¢a (Thompson, 2001). Jasno je, prema tome, kako je
fundamentalni cilj javnih poduzec¢a zadovoljiti javni interes, volju i druStvene potrebe
(Bozeman, 2007) te su ona, zbog svoje uloge i vrlo ¢esto jedinstvenosti u pruzanju odredene
usluge na trzistu, vazni segmenti u ostvarivanju javnog dobra. Ovdje je, u koncepciji javnog ili
drustvenog interesa, prikladno naglasiti da je vazno voditi interes o poduzec¢ima koja imaju
monopolski status, posebno u kontekstu javnih poduzeéa koja odlukom drZavnih tijela dobivaju
pravo na obavljanje odredene specificne djelatnosti na odredenom podru¢ju kao Sto su
naprimjer vodoopskrba i odvodnja, cestovna mreZa i autoceste te elektroprivreda.

S obzirom da je u takvom okruzenju, zbog monopolskog polozaja, ,manja elastiCnost
potraznje®, u slucaju kada bi najbitniji cilj takvog poduzeca bila maksimizacija profita,
monopolisticko javno poduzeée bilo bi u moguénosti prodavati dobro po viSoj cijeni i

ostvarivati ekstra profite te u kona¢nici negativno utjecati na javni interes i drustveno bogatstvo.
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Zbog svega toga, prema misljenju autora ovoga rada, javna poduzeca koja imaju monopolski
polozaj ne bi trebalo privatizirati ve¢ kvalitetno organizirati upravljacku i kontrolnu funkciju
kako bi bila uspjesna u svom poslovanju te, $to je posebno vazno, od koristi za razvoj zajednice
u kojoj posluju sukladno strateSkom javnom interesu. Kako bi se ovi ciljevi ostvarili, menadzeri
u javnom sektoru puno viSe paznje trebaju posvetiti komunikaciji s ostalim sudionicima u
odlucivanju kao Sto su gradani i zainteresirane udruge te je njihova uloga u javnom poduzeéu
naglaSenija kao partnera i saveznika kako bi se kreirale i ostvarile drustvene potrebe odnosno
javne vrijednosti 1 imperativi (Alford 1 Greve, 2017).

Vrlo je cesto uspjeSnost javnih poduzeca upitna, posebno u kontekstu efikasnosti i
profitabilnosti, jer klju¢ni sudionici u odlu¢ivanju, koji imaju utjecaj na poduzeéa, tesko
ostvaruju konsenzus kontrolnih mehanizama kako bi mogli kvalitetno nadgledati uspjesnost
poslovanja i pratiti donoSenje strateskih odluka. Nazalost, zbog svega toga, iako je jasno kako
trziSna ekonomija ima ograniCenja jer se Cesto nedovoljno brine za odredene druStvene
vrijednosti, §to se ocCituje u negativnim eksternalijama kao $to su ocuvanje prirode i klime,
efikasnost ekonomije i profitabilnost privatnih poduzeéa temeljni je princip djelovanja u
danaSnjem gospodarstvu. Zbog ovakvog djelovanja i jo§ uvijek nedovoljne brige za drustveni
interes 1 okolinu, na mjestu je pitanje koje je vrlo detaljno analizirao Schumpeter (1994, str.
162) ,,je li kapitalistickom sustavu inherentna sklonost ka samounisStenju®. S druge strane, kada
se govori o0 javnom interesu koji se nazalost u politickoj areni koristi za opravdavanje svih
prijedloga bilo koje politicke opcije, drustveni bi cilj trebao biti stvaranje efikasne ekonomije
koja nece biti generator sve vece nejednakosti dohotka, potro$nje i bogatstva. Samuelson 1
Nordhaus (1992, str. 153) navode da ,,drustvo moze odluciti Zrtvovati efikasnost kako bi
unaprijedilo pravednost 1 u tom je kontekstu vazno dobro definirati interes 1 strategiju
odredenog drustva i poduzeca, javnih i privatnih, kako bi se kreirale nove vrijednosti u drustvu.
U prethodnom dijelu objasnjena je Cinjenica da je, funkcija menadZmenta prilikom vodenja
poduzeca 1 definiranja strateskih ciljeva u javnom 1 privatnom sektoru, razli¢ita. Menadzeri u
privatnim poduze¢ima zastupaju interese dioniCara dok menadzeri u javnim poduzecima
moraju uzeti u obzir interese raznih klju¢nih sudionika u drustvu te je, u javnim poduzecéima,
proces donoSenja odluka tromiji, konzultativniji, suradnicki i javan (Buytendijk, 2010).
Naravno, to vrijedi za sredine u kojima je utjecaj javnosti dovoljno jak da napravi pritisak na
politicke predstavnike kako bi se poduzec¢a vodila i kontrolirala u interesu drustva i zajednice.
U sljedecoj tablici definirane su najvaznije razlike izmedu vodenja poduzeca u javnom i

privatnom sektoru.

41



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

Tablica 2.3: Kljucne odrednice utjecaja na donosenje strateskih odluka u javnom i privatnom

sektoru

Javni sektor

Privatni sektor

Okvir > Zakonska regulativa

Okvir > Upravni odbor

Drustvene potrebe

Trziste

Relativno otvoreno

Relativno zatvoreno

Posebna pozornost > interes §ire javnosti

Posebna pozornost > interes dionic¢ara

Visedimenzionalni ciljevi
> prvenstveno socijalni

Jednostavni ciljevi
> prvenstveno vrijednost dioniCara (financijski pokazatelji)

Financiranje iz drzavnog proracuna i
poreza

Financiranje iz vlastitog poslovanja, kredita i na financijskim
trziStima

Odgovorni politickim predstavnicima

Odgovorni dioni¢arima

Kompleksno mjerenje uspjesnosti

Mjerljiva uspje$nost > financijski rezultati (pokazatelji)

Lose definirane poslovne politike

Nedvosmislene poslovne politike

Izvor: Macmillan i Tampoe (2000, str. 51)

U prethodnoj tablici prikazano je da menadzeri u javnom sektoru trebaju vise brinuti o
socijalnim ciljevima, a ne o stvaranju nove vrijednosti i profitabilnosti te je u javnom sektoru
puno manje motivacije i Zelje za inovativnos¢u (Senge, 1994). Za razliku od privatnog sektora,
ovdje je uvijek mogucée dobiti vanjsko financiranje uz pomo¢ drzave, ali su zbog toga ova
poduzeca pod utjecajem i pritiskom politickih predstavnika (Karpovsky i Galliers, 2020) $to
vrlo ¢esto, zbog nedostatka nezavisne kontrole, dovodi do donoSenja neracionalnih odluka 1

loSe definirane poslovne politike.

2.2.2. Razlike u ovisnosti o tehnoloskoj dinami¢nosti okruzenja

2.2.2.1. Informacijska revolucija

Informacijska revolucija u poslovnom svijetu, koja se dogodila u osamdesetim 1 devedesetim
godinama proSloga stolje¢a, zapocela je kreiranjem 1 komercijalnom prodajom prvog
mikroprocesora 1971. godine §to je napravila kompanija Intel (Betker, Fernando i Whalen,
1997). Ubrzo zatim pojavljuje se prvi entuzijasti koji slazu prva racunala namijenjena za osobnu
upotrebu. Apple je 1977. predstavio svoje osobno racunalo, a IBM PC pojavio se 1981. godine
(Lucas, 2000) te od tog vremena trziSte osobnih racunala pocinje znafajno rasti.
Komercijalizacijom osobnih rac¢unala 1 njihovim uvodenjem u radnu okolinu kao podrsku za
svakodnevno obavljanje odredenih poslovnih funkcija, dogada se klju¢na promjena koja
mijenja nacin poslovanja, povecava efikasnost i omogucéava bolju komunikaciju te obradu

odredenih podataka.
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Drugi je vazan dogadaj koji je podrzao informacijsku revoluciju stvaranje interneta ,,globalne 1
internacionalne racunalne mreze koja integrira racunala i racunalne mreze uz pomo¢ odredenih
protokola te tako omogucava raznovrsne informacijske i komunikacijske programe i sadrzaje*.
Prva verzija interneta kreirana je 1969. godine, a u devedesetim godinama 20. stoljeca internet
Milanovi¢ Glavan, Stjepi¢ i Susa Vugec, 2020, str. 119).

Uz pojavu osobnih racunala i interneta, vazan element koji je podrzao informacijsku revoluciju
1 razvoj, stvaranje je usluge world wide web (www) sustava preko interneta. Ovaj je sustav
,univerzalno prihvacen standard za pohranu, dohvat, formatiranje 1 prikaz informacija
koristenjem klijent/server arhitekture* (Rainer et al., 2020, str. 187). Kao rezultat uvodenja
racunala u radno okruzenje te brze i efikasne komunikacije putem svjetske internetske mreze,
nastaju tehnoloske promjene koje daju snazan impuls i imaju znacajnu ulogu u promjenama i
inovacijama koje se dogadaju u pojedinim industrijama te utjecu na stvaranje novih proizvoda,

usluga i samih industrija (Porter, 1998).

2.2.2.2. Implementacija informacijske tehnologije u poduzecima
Suvremeno gospodarstvo 21. stolje¢a temelji se na sinergiji informatiziranog okruZenja i
efikasne radne snage koja medusobno suraduje i komunicira gdje su poduzeca sve vise u
mogucnosti pratiti radnu u¢inkovitost, kvalitetu i rezultate poslovanja (Cunningham-Parmeter,
2016). Gledaju¢i unazad, ve¢ od druge polovice 20. stoljeca, informacijska je tehnologija
utjecala na radno okruZenje u viSe segmenata Sto je rezultiralo:

1. ,kvalitetnijom opremom za rad,

2. vecom brzinom primanja 1 slanja informacija;

3. novim 1, opcenito, unaprijedenim nafinima komunikacije na radnom mjestu®

(Mamaghani, 2006, str. 845).

Osim ovoga, informacijska tehnologija utjece 1 mijenja ,,modalitet rada, oblik i vrstu proizvoda,
definiranje novih proizvoda i usluga te na proces ponude 1 proizvodnje* (Porter i Millar, 1985,
str. 150). Sve ovo pokrenulo je transformaciju u nacinu i brzini slanja informacija Sto u
konacnici rezultira kvalitetnijom komunikacijom unutar poduzeca zbog generiranja brzih,
to¢nih 1 pouzdanih informacija te boljom i ucestalijom komunikacijom s vanjskim ¢imbenicima
kao S§to su kupci 1 dobavljaci putem raznih kanala Sto, sve ¢es¢e, ukljucuje 1 drustvene mreze.
Ovakve promjene, na kraju, rezultiraju boljim financijskim rezultatima koji se ocituju kroz

ekspanziju na trziStu, ve¢u ucinkovitost, manje troskove te kroz kvalitetnije upravljanje i

43



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

pracenje poslovanja. Gledajuci internu komunikaciju u poduzecu, ako kvalitetno komuniciramo
vezano uz odredene zadatke, stvorit ¢e se stanje posvecenosti ostvarivanju ciljeva kod
zaposlenika, dok ¢e se, u slucaju kvalitetne komunikaciju koja nije vezana uz zadatke, stvoriti
povjerenje 1 povezanost medu svim zaposlenicima, neovisno o hijerarhiji u poduzecu (De
Ridder, 2004).

Sigurno je da je informacijska tehnologija sve vaznija, a moze se reéi i presudna za uspjeh i
rezultat poduzeca. S druge strane, treba imati na umu da implementacija informacijske
tehnologije treba biti racionalna i planirana u segmentima koji ¢e omoguciti napredak poduzeca
te da njena implementacija ne moze biti sama sebi osnovni cilj, ve¢ je glavna zadaca
ostvarivanje suradnje u poduzecu te ostvarivanje konkurentske prednosti poduzeca unutar
pojedine industrije, Sirenje na nove usluge i proizvode ili Sirenje na nova trzista (Porter, 1998,
str. 164-165).

Prikupljanje 1 analiza kvalitetnih informacija u modernim poduzecima postize se koriStenjem
sustava poslovne analitike (eng. Business analytics) podrzane od strane informacijske
tehnologije i1 softvera odnosno implementacijom sustava poslovne inteligencije (eng. Business
intelligence) koji omogucavaju pracenje poslovnih podataka u stvarnom vremenu (Jeston i
Nelis, 2014). Razvojem i lakSom dostupno$¢u informacijske tehnologije mijenja se organizacija
rada i poslovanja u poduzecu (Forester, 1985), uz sve vecu globalizaciju poslovanja. Dodatno,
integracija pojedinih dijelova informacijske tehnologije poput softvera, uredaja 1 mreza dovodi
do promjena nacina Zivota i rada te opcenito do veceg socijalnog blagostanja u druStvu (eng.
Social well-being) (Vasaukaite, Teufer 1 Teufel, 2017).

Trendovi vezani uz sve vecu primjenu informacijske tehnologije vidljivi su 1 kroz rast koli¢ine
informacija. S te je strane zanimljivo primijetiti da se koli¢ina informacija eksponencijalno
znacajno povecava pa tako Schilling (2013) procjenjuje da je ljudska civilizacija dosla do razine
kad se koli¢ina informacija udvostrucuje u prosjeku svakih 13 mjeseci, odnosno, po jednoj
drugoj procjeni, koli¢ina informacija 1 podataka na godiSnjoj se razini povecava oko 50 %
(Rainer, Prince 1 Watson, 2017, str. 66). Zbog svega toga implementacija informacijske
tehnologije u novije doba trazi sve viS§e mogucnosti i Siroki spektar potrebnih funkcionalnosti
kako bi se prikupljale ne samo informacije iz poduzeca, ve¢ 1 iz okoline. S obzirom da koli¢ina
podataka kontinuirano raste, taj se trend nece mijenjati, ve¢ se sve vise traze tehnoloska rjeSenja
koja ¢e omoguciti prikupljanje jos vece koli¢ine podataka te mogucnosti napredne analitike i
prac¢enja podataka u stvarnom vremenu.

U kontekstu rasta koli¢ine dostupnih informacija, mogu se sagledati i dosadas$nja znanstvena

istrazivanja o potrebi implementacije informacijskih sustava u poduzeca kako bi se mogla
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pratiti dogadanja 1 trendovi unutar poduzeca i u njegovoj okolini. Takva istrazivanja potvrdila
su da je u svim industrijskim granama implementacija odgovarajuc¢eg informacijskog sustava
dovela, izmedu ostalog, do sljedecih pozitivnih promjena:
1. jaCanja snage i kapaciteta poduzec¢a omogucivsi bolju koordinaciju i integraciju (Kim,
Shin, Kim 1 Lee, 2011)
2. strateSke koristi i1 prednost pred konkurencijom ostvarivanjem visoke razine
ucinkovitosti (Bharadwaj, 2000)

3. povecanja uCinkovitosti poduzeca i produktivnosti rada (Kaplan i Norton, 2000).

2.2.2.3. Tehnoloski dinamicnije okruzenje

Razvojem moderne tehnologije koja sve vise utjeCe na ubrzavanje pustanja novih proizvoda na
trziSte te kra¢im periodom koristenja odnosno Zivotnim ciklusom proizvoda jer ve¢ nakon
nekoliko godina dolazi do njihove zastarjelosti u odnosu na nove proizvode, ubrzava se
dinamicnost pojedinih industrija. Poduzec¢a zbog toga smanjuju vrijeme razvoja proizvoda i pod
pritiskom su, u tehnoloski dinami¢nim industrijama, natjecati se s konkurencijom kako bi imali
Sto inovativnije proizvode.

Tehnoloski dinami¢nije okruZenje moZe se objasniti kroz poziciju ,,prvog pokretaca“ (eng. first
mover) proizvoda ili usluge te vremena u kojemu ¢e to poduzece imati prednost u odnosu na
konkurenciju nakon ulaska na trziSte i prve prodaje proizvoda ili usluge. Tako Johnson, Scholes
1 Whittington navode primjer konzola za videoigre i poduze¢a Magnavox koje je pustilo prvi
takav proizvod 1972. da bi pod pritiskom konkurencije vrlo brzo nestalo s trzista. S druge
strane, tehnoloSki manje dinamicno okruZenje je u industrijama koje se sporije mijenjaju,
primjerice industriji pi¢a gdje Coca-Cola ima trajnu prednost kao ,,prvi pokretac” svog
najvaznijeg proizvoda (2008, str. 337-338). Lecerf i Omrani podsjecaju kako je u dinami¢noj
industriji vazno ,,povezati inovacije 1 tehnoloSki napredak® (2019, str. 818) Sto se postiZe
ulaganjem u znanje 1 informacijsku tehnologiju. Hamel 1 Prahalad u tom kontekstu navode kako
u danasnje doba ,,brzina postaje najvaznija, Zivotni ciklus proizvoda je sve kraéi, vrijeme

razvoja se skracuje, a kupci ocekuju gotovo trenutnu uslugu* (1994, str. 34).

Tehnoloski naprednije industrije

U dokumentu koji su izradili Muro, Kulkarni, Rothwell, Andes i1 Fikri 2015. godine 1 koji
analizira ,,napredne* industrije u SAD-u predstavljena je i lista tih industrija vaznih za ameri¢ku
ekonomiju 21. stoljeca gdje se ocekuje sve veci tehnoloski napredak i natjecanje s drugim

sli¢cnim poduze¢ima na globalnoj razini. U kontekstu ,,naprednih industrija® zanimljivo je kako
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je ovaj pojam koriSten 1 za analizu rasta americke industrije krajem 19. i poc¢etkom 20. stoljeca
koju je istrazivao i napravio Chandler (1962) gdje on spominje ,industrije koje sustavno
primjenjuju znanost na industrijsku proizvodnju i proizvode“. 1z toga je moguce donijeti
zakljucak kako u svakom vremenu postoje odredene industrije koje primjenom modernih

tehnologija i najnovijih znanstvenih i stru¢nih rjeSenja kreiraju nove nacine proizvodnje te nove

proizvode i usluge.

Tablica 2.4: Popis 50 naprednih industrija u SAD-u

PROIZVODNJA

ENERGIJA

Zrakoplovni proizvodi i dijelovi

Motorna vozila

Proizvodnja, prijenos i
distribucija elektriéne energije

Gradevinski i rudarski strojevi

Navigacijski, mjerni i upravljacki
instrumenti

Iskopavanje rude metala

Proizvodnja i obrada aluminija

Ostali kemijski proizvodi

Vadenje nafte i plina

Audio i video oprema

Ostala elektri¢na oprema i sastavni
dijelovi

Kemijska industrija

Ostali strojevi opée namjene

USLUGE

Glineni proizvodi

Ostala proizvodnja

Arhitektura i inZenjerstvo

Strojevi za trgovacku i usluznu
industriju

Ostali nemetalni mineralni
proizvodi

Programiranje kabela i ostalo

Komunikacijska oprema

Ostala transportna oprema

Dizajn racunalnih sustava

Racunala i periferna oprema

Pesticidi, gnojiva i drugi agrarne
kemikalije

Obrada podataka i hosting

Elektri¢na rasvjetna oprema

Naftni i ugljeni proizvodi

Medicinski i dijagnosticki
laboratoriji

Elektri¢na oprema

Farmacija i medicina

Menadzment, znanstveno i
tehni¢ko savjetovanje

Motori, turbine i ostala oprema

Zeljeznicki vozni park

Ostale informacijske usluge

Ljevaonica

Smole i sinteticka guma, vlakna

Ostale telekomunikacije

Kuéanski aparati

Poluvodidi i ostale elektronicke
komponente

Satelitske telekomunikacije

Industrijski strojevi

Izgradnja brodova i brodica

Znanstveno istrazivanje i razvoj

Zeljezo, &elik i ferolegura

Medicinska oprema i potrosni
materijal

Izdavaci softvera

Karoserije i prikolice motornih
vozila

Umnozavanje magnetskih i optickih
medija

Bezi¢ni telekomunikacijski nosaci

Dijelovi motornih vozila

Izvor: Muro et al. (2015, str. 3)

Prema gore navedenom dokumentu (Muro et al.,, 2015) ,napredne industrije* su 2013.
zapoSljavale ,,0ko 12,3 milijuna radnika $to ¢ini 9 % od ukupnog broja americ¢kih radnika 1
ostvarivale su 17 % ukupnog bruto domaceg proizvoda“. Dodatno, zbog nabave roba i usluga
za svoje su potrebe ove industrije ,,generirale jos 27,1 milijun radnih mjesta $to ¢ini skoro jednu

cetvrtinu svih zapoSljavanja u SAD-u“. Sektor naprednih industrija prema toj je analizi
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»zapoSljavao 80 % svih inZenjera, obavljao je 90 % svih istrazivanja i1 razvoja prihvatnog
sektora, generirao 85 % svih americkih patenata i ostvarivao 60 % americkog izvoza* (Muro et
al., 2015, str. 3).

Jasno je da se, zbog pritiska konkurencije 1 uslijed globalizacije poslovanja, pojacava brzina
implementacije novih tehnologija, a pracenje i implementacija tehnologije dobiva presudnu i
strateSku ulogu u globalnom pozicioniranju poduzeéa (Zahra i Covin, 1993). Tijekom zadnjih
desetljeca, zbog smanjenja barijera za pristup odredenom trziStu i zbog djelovanja
medunarodnih organizacija poput Svjetske trgovinske organizacije (WTO) konkurentski se
pritisak pojacava te reformirane ekonomije poput Kine ostvaruju sve ve¢i udio na globalnom
trzistu te dodatno utjecu na rezultate ostalih svjetskih ekonomija (Ianchovichina i Martin, 2004).
Dodatno, razvoj internetske trgovine i usluga otvorio je nove kanale prodaje i distribucije te
potaknuo poduzeca da ulazu vise u razvoj informaticke infrastrukture kao $to su mrezne stranice
ili softverski alati za prikupljanje podataka da bi mogli bolje komunicirati s kupcima, analizirati

poslovanje i okruzenje te tako ostvariti bolju poziciju na trzistu (Liu, 2008).

2.3. Izvori podataka za definiranje strategije poslovanja

Poduzeca, u svom kontinuiranom djelovanju, svakodnevno evidentiraju razlic¢ite podatke.
Podatci predstavljaju odredene obiljezja, karakteristike 1 ¢injenice o nekom dogadaju ili nekoj
pojavi §to se zapisuje na odredenom mediju (Varga, 2016a). Nakon §to podatci budu obradeni,
oni postaju informacije 1 dobivaju svoju svrhu u poduzecu. Informacije se nakon toga mogu
dalje transformirati u znanje, ono u razumijevanje, a razumijevanje u mudrost (Ackoff, 1989).
Ovu vezu, za koju se smatra da ju je na odredeni nacin klju¢no definirao Ackoff, moguce je
prikazati 1 hijerarhijski te se ona i zove DIKW hijerarhija (eng. Data — Information — Knowledge

— Wisdom hierarchy) (Bocij et al., 2014).
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mudrost

znanje

informacija \

podatak

Slika 2.4: Hijerarhija ,,podatak - informacija - znanje — mudrost

Izvor: Rowley (2007, str. 164)

Naravno, mudrost je potrebno i primijeniti u vodenju poduzeéa i odnosu medu zaposlenicima
kako bi se moglo prebroditi sve oluje i ostvariti visoke ciljeve uz savjesno i odgovorno
poslovanje te visoki stupanj druStvene odgovornosti.

Podatci se u modernom poduzecu nalaze u razli¢itim informacijskim sustavima. Informacijski
se sustav definira kao ,,sustav koji prikuplja, pohranjuje, Cuva, obraduje i isporucuje informacije
vazne za organizaciju i drustvo, a informacije trebaju biti dostupne i upotrebljive svakome kome
su neophodne* (Varga, 1994, str. 2). Informacijski je sustav centralni dio modernog poduzeca
1 osigurava prikupljanje svih bitnih informacija koje se zatim koriste za donoSenje odluka. Kako
navode Pavitt i Steinmueller ,,sposobnost osmisljavanja i provedbe strategije ovisi o dostupnosti
te sposobnosti obrade informacija kako bi se osiguralo pravovremeno donosenje odluka“ (2002,
str. 365). Podatci u poduzeéu mogu se dijeliti prema razli¢itim dimenzijama. Prema dimenziji

lokacije, dijele se na interne i eksterne podatke (Williams, 2017; Rainer et al., 2020).

2.3.1. Interni izvori podataka

2.3.1.1. Vrste internih izvora podataka

Interni podatci u poduzecu nalaze se u razli¢itim poslovnim informacijskim sustavima koje
poduzece koristi, pripadaju poduzecu 1 opisuju razliite Cinjenice vezane za poslovanje
poduzeca. Skup svih podataka podijeljen je u viSe podsustava prema pojedinim funkcijama
unutar poduzeca kao $to su financije, prodaja, proizvodnja, ljudski resursi, marketing.

Kako se podatci nalaze u razli¢itim poslovnim informacijskim sustavima, oportuno ih je
objediniti u cilju izrade podatkovne analitike (Varga, 2012, str. 123). Za objedinjavanje
podataka koriste se sustavi poslovne inteligencije (eng. Business intelligence system) koji imaju

sljedece karakteristike:
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1. pristupaju podatcima iz razlicitih drugih poslovnih informacijskih sustava (podsustava)
2. analiziraju i pretvaraju prikupljene podatke u informacije
3. daju pregled bitnih informacija poslovnim korisnicima na jednostavan nacin za koji nije
potrebno informati¢ko znanje (Michalewicz, Schmidt, Michalewicz i Chiriac, 2006, str.
3).
Informacijski sustav poduzeca kljucni je dio danasnje poslovne organizacije poduzeca jer se u
njemu nalaze svi bitni podatci s kojima poduzece raspolaze. S obzirom da su interni podatci
dobro poznati zaposlenicima u poduzecu jer prate poslovne procese 1 funkcije poduzeca, puno
ih je lakSe segmentirati, grupirati i objedinjavati prema poslovnim potrebama u odnosu na
vanjske podatke. Interni podatci pristupacniji su i jednostavniji za obradu te prate ponasanja
klju¢nih faktora za poslovanje poduzeca kao $to su proizvod ili usluga, zaposlenici, kupci i
dobavljaci.
S druge strane poduzece je odgovorno za ove podatke i treba osigurati kvalitetne sustave za
pohranu koji ¢e osigurati kontinuitet poslovanja i sigurnost podataka (Marr, 2017, str. 90),
posebno s obzirom na trendove koji se dogadaju zadnjih godina, a odnose se na nacine i rokove
cuvanja podataka kao primjerice Uredba o zastiti pojedinaca u vezi s obradom osobnih podataka
1 0 slobodnom kretanju takvih podataka donesena od strane Europskog parlamenta i Vijeca
2016. godine. Tako podatci koji se odnose naprimjer na kupce i zaposlenike, postaju vrlo
osjetljivi, osim zbog donosenja poslovnih odluka i zbog regulative koja sve vise definira nacine

1 vremenske periode za njihovu pohranu i sigurnosne aspekte.

2.3.2. Eksterni izvori podataka

2.3.2.1. Vrste eksternih izvora podataka
Eksterni podatci vezani su za djelovanja 1 dogadaje vazne za poduzece, industriju ili odredeno
podrucje izvan poduzeca i nalaze se izvan poduzeca (Varga, 2012). Moderna poduzec¢a sve ve¢u
paznju poklanjaju podatcima koji se mogu prikupljati iz razli¢itih izvora §to ukljucuje:
1. internet i baze podataka
druStvene mreze

statisticke podatke

zvjestaje specijaliziranih poduzeca, strucnih 1 specijaliziranih organizacija

2
3
4. financijske 1 ostale podatke prezentirane od strane konkurencije
5
6. strucne Casopise, konferencije i radove

7

regulative definirane od strane drZavnih tijela i institucija.
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Ovi podatci mogu dati vrlo zanimljive informacije o kretanjima na trzistu, novim prilikama ili
prijetnjama, dogadanjima u konkurentskim poduze¢ima, drugim industrijama ili drzavama.
Sveukupno, oni daju odgovore na prijetnje koje dolaze od strane pet klju¢nih vanjskih sila kako
ih je definirao Porter (2008): konkurencije, dobavljaca, kupaca, zamjenskih proizvoda i novih
igraca na trzistu.
Prikupljanje eksternih podataka, za razliku od internih, kompliciranije je jer je puno teze
definirati koji su podatci neophodni i vazni kao podloga za donosenje pojedinih odluka. Drucker
(1995) upozorava da su poduzecu potrebni ,,organizirani podatci o okolisSu*“. Dodatno, kako
podatci dolaze iz vanjskih izvora, nuzno ih je provjeravati kako bi se osigurala njihova to¢nost
i kvaliteta. Nazalost, s obzirom na veliku koli¢inu podataka u okolini, poduzeée moze zbog lose
kvalitete podataka iskusiti i negativne posljedice. Te se posljedice mogu pojaviti na operativnoj
razini kod sudionika kljucnih za poslovanje poduzeca, primjerice kupaca ili zaposlenika,
uzrokujuéi njihovo nezadovoljstvo, ili na strateSkoj razini daju¢i krive informacije kod
postavljanja strateskih ciljeva ili donosenja strateskih odluka (Redman, 1998).
Kombinacijom internih i eksternih podataka, posebno uz kvalitetno segmentiranje klju¢nih
eksternih podataka, stvara se podloga za donoSenje strateskih odluka u poduzecu. Osim §to je
vazno kvalitetno definirati koji su podatci svrsishodni, kao podloga za donoSenje odredenih
odluka, sljedeca razina nakon kvalitetnog prikupljanja je 1 kvalitetna obrada prikupljenih
podataka. U tome dijelu poduzeca bi trebala znati upravljati svojim podatcima.
Zanimljivo je da prema analizama poduzeca zapravo loSe upravljaju i1 koriste svoje podatke.
Tako jedna analiza koju su 2019. te poc¢etkom 2020. godine proveli Seagate 1 IDC (International
Data Corporation) daje sljedece informacije:

- procjenjuje se da poduzeca prikupljaju samo 56 % potencijalno dostupnih podataka

- od prikupljenih podataka, poduzeca koriste samo 57 %, Sto zna¢i da se koristi

sveukupno samo 32 % podataka (Condon, 2020).

Podatci iz istraZivanja koje su proveli Seagate 1 IDC u skladu su s podatcima koje je objavio
Barrett (2018) koji je naveo odredena istrazivanja prema kojima ,,60 do 73 posto svih podataka
u poduzeéima ostaje neiskoriSteno za analizu“. OCito je da poduzecéa ne koriste vecinu
prikupljenih i dostupnih podataka Sto povecava rizik smanjenja kvalitete informacija prilikom

donoSenja odluka u poduzecu.

2.3.2.2. Kvaliteta podataka
S obzirom na kretanja zadnjih desetlje¢a u suvremenom gospodarstvu, potrebno je primijetiti

da se koli¢ina informacija znacajno povecava pa se tako procjenjuje kako se ona udvostrucuje
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u prosjeku svakih 13 mjeseci (Schilling, 2013), a moze se ocekivati da ¢e se ta brzina jos
povecavati. Zbog ove Cinjenice, vazno je unutar poduzeca odrediti koji su podatci kljucni.
Dodatno, trazenje poslovnih podataka koji stvaraju dodatnu vrijednost poduzeéa postaje
»conditio sine qua non“ (uvjet bez kojeg se ne moze) u poslovanju modernih poduzeca, a
kolic¢ina podataka koju poduzece prikuplja ne znaci da se proporcionalno povecava i kvaliteta
podataka (Panian i Klepac, 2003) jer je uputno imati sustave, znanje i mogucnosti kako bi se
svi prikupljeni podatci kvalitetno obradili i iskoristili za donoSenje odluka.

Kako su mogu¢i izvori eksternih podataka brojni te se kontinuirano povecavaju zbog
globalizacije 1 modernog nacina poslovanja, poduzeca koja prikupljaju vanjske podatke
posebnu paznju posvecuju kvaliteti tih podataka. Kvaliteta podataka moze imati razlicite
karakteristike kao §to je prvenstveno to¢nost, dok s druge strane kvaliteta za poduzeée moze
znaciti dostupnost, relevantnost te korisnost u kontekstu da se koristenjem odredene informacije

stvara dodatna vrijednost u poslovanju i donosenju odluka (Varga, 2012).

2.3.2.3. Obrada podataka i stvaranje informacija

Panian definira informatiku kao ,,znanost o prikupljanju, obradi, pohranjivanju, prenoSenju i
koriStenju informacija uz pomo¢ tehnickih uredaja u okvirima informacijskih sustava“ (2001,
str. 12). U danasnje doba, podatci u poduzecu prikupljaju se i spremaju u baze podataka,
odnosno sustave za upravljanje bazama podataka (eng. database managment system). Baza
podataka je ,,softver za pohranu i pronalaZenje informacija® (Bocij et al., 2014, str. 104) te se
tamo spremaju ,,povezane datoteke ili tablice koje sadrZze odredene podatke* (Rainer et al.,
2020, str. 12).

Zanimljivo je pratiti povijesni razvoj obrade podataka pa tako Panian (2001, str. 45-48),
objaSnjavajuc¢i odredene pojave vezane uz poslovnu informatiku, precizira sljedece faze.

1. Ruc¢na (manualna) obrada podataka bila je prisutna u prvim tisuclje¢ima ljudske
civilizacije kada nisu bila u upotrebi bilo kakva napredna sredstva osim ljudskih fizi€kih
1 mentalnih sposobnosti.

2. Mehanicka obrada podataka pocinje u 17. stolje¢u kad se javljaju odredeni izumi koji
povecaju koli¢inu obradenih podataka te brzinu obrade.

3. Elektromehanicka obrada podataka definira fazu u kojoj dolazi do skoka u nacinu
obrade podataka, a nositelj je obrade busSena kartica i1 elektromehanicki uredaj koji
izvrSava obradu.

4. FElektronicka obrade podataka zapoc€inje sredinom 20. stoljeca kad je napravljeno prvo

elektroni¢ko racunalo ENIAC (Weik, 1961). U ovoj fazi, u kojoj raste brzina obrade
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podataka, koli¢ina obrade te opcenito raste koli¢ina podataka i informacija, dostize se
trenutak u kojem je moguca obrada neograni¢ene koli¢inu podataka. Brzina podataka
kontinuirano se povecava te se dodatno ovi procesi podrzavaju razvojem mogucnosti za

jednostavan prijenos te trajnu i neograni¢enu pohranu podataka pocetkom 21. stoljeca.

Lucas zakljucuje da je ,,vec¢ina poslovnih informacija i znanja poduzec¢a pohranjena u strojno
Citljivim bazama podataka™ (2000, str. 188) te su oni podloga za izvrSavanje zadataka i
ostvarivanje ciljeva u poduzecu. Baze podataka poduzeéu osiguravaju efikasno upravljanje
podatcima Sto ukljucuje pohranu, aZzuriranje, brisanje te pronalazenje i koristenje odredenih
podataka. Osim prikupljanja podataka, sljede¢i je vaZan korak njihova kvalitetna analiza 1
obrada. Za ovaj dio procesa koriste se sustavi skladista podataka i poslovne inteligencije (eng.
Business Intelligence) koji funkcioniraju i egzistiraju na nacin da se u njih prebacuju podatci
iz, najcescCe, vise razlicitih transakcijskih sustava u samo skladiste podataka. SkladiSte podataka
je zbog toga vazno jer omogucava spremanje podataka iz razli¢itih izvora i sustava u jednu
okolinu u kojoj je moguce povezivati razli¢ite tipove podataka, obradivati ih i prezentirati.
Sustavi poslovne inteligencije mogu prikupljati podatke iz jednog ili vise transakcijskih sustava
poduzeca te ih integrirati u jednu cjelinu na kojoj je moguce provoditi analizu 1 obradu kako bi
menadzment kao rezultat mogao dobiti sve bitne informacije i izvjeStaje prema unaprijed
definiranim poslovnim potrebama i ciljevima.
Kako bi podatci bili §to bolje prezentirani menadZmentu, sustavi skladiSta podataka 1 poslovne
inteligencije, medu svojim bitnim funkcionalnostima i alatima, imaju ugradene odredene
platforme koje se koriste za pojedine funkcije koje korisnici obavljaju.
Sustav poslovne inteligencije, prema Sharda, Delen 1 Turban (2021, str. 61), sastoji se od Cetiri
dijela:
1. skladiste podataka s izvornim podatcima
2. poslovna analitika koju ¢ine alati za manipulaciju, rudarenje i analizu podataka u
skladiStu podataka
3. upravljanje poslovnim ucinkom koje se podrzava mjerenjem 1 analizom ucinka i
uspjesnosti te obuhvaca planiranje 1 strategiju poduzeca
4. korisnicko sucelje za pregled podataka putem razlicitih alata kao $to su, naprimjer,
nadzorne ploce (eng. dashboards), kartice ucinka (eng. scoreboards), tabli¢ni prikazi

(eng. spreadsheets).

Kako je u modernom poslovanju sve viSe podataka, posebno eksternih, koji su iznimno vazni
za poznavanje okoline poduzeca te razumijevanje polozaja poduzeca na trzistu, Drucker istice
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kako ,,podatci trebaju biti integrirani sa strategijom jer je poZzeljno, ali i nuzno kontinuirano
testirati pretpostavke i postavljati prava pitanja“. Dodatno, on u svojim istrazivanjima i radu iz
1995. godine vrlo precizno predvida danasnje trendove u poslovanju poduzeca i kaze da e
»potreba za vanjskim informacijama postati sve hitnija jer ¢e se iz okoline poduzeca pojaviti

glavne prilike, ali 1 prijetnje* (Drucker, 1995).

2.4. Proces definiranja strategije poslovanja

Proces implementacije strateSkog menadzmenta u poduzecu sastoji se od nekoliko faza koje
imaju za cilj implementaciju strategije te njenu kontinuiranu evaluaciju kako bi se
pravovremeno napravile preinake strategije u ovisnosti o kretanjima i razli¢itim utjecajima na
trzistu. Inicijalno je oportuno definirati pojam procesa. Proces je ,,strukturiran, mjeren skup
aktivnosti osmiSljenih za proizvodnju specificnog outputa za odredenog kupca ili trziste.
Poseban je naglasak na nacinu rada unutar organizacije te odredivanju radnih aktivnosti u
vremenu i prostoru, s pocetkom i krajem, te jasno definiranim inputima i outputima‘
(Davenport, 1993, str. 5).

Opc¢enito, s obzirom da su uvjeti na trZiStu promjenjivi, posebno u drustvima koja poticu
koriStenje informacijske tehnologije, potrebno je promptno reagiranje na trZiSne promjene
okolnosti 1 promjene kod konkurencije. Porter (1998) tako naglasava konkurentnost kao bitnu
1 strateSki vaznu predispoziciju 1 sposobnost o kojoj ovisi uspjeSnost poduzeca te je zbog toga
vazno stalno pracenje kretanja unutar poduzeca i analiza vanjskih informacija kako bi se
pravovremeno donosile odredene poslovne odluke. Kako poduzeca djeluju u globalnom
okruzenju, zanimljivo je pratiti Sto utjece na polozaj poduzeca i donosenje odluka. Porter (2008)
je, kao Sto je ve¢ u ovom radu navedeno, definirao pet sila koje utjecu na poslovne odluke
poduzeca. To su konkurencija, dobavljaci, kupci, zamjenski proizvodi i novi igraci na trzistu.
Strateski menadzment je, zbog vanjskih i unutrasnjih silnica koje sve brze mijenjaju poslovno
okruzenje, iznimno vazan za poslovnu organizaciju jer je u okruZenju u kojemu se djeluje
neophodno analizirati informacije, trendove i dogadanja u poduzecu i izvan njega te racionalno,
pod utjecajem prikupljenih podataka, definirati realne ciljeve i donositi strateSke odluke.
Klju¢ne su faze strateSkog menadZzmenta, kako ih definiraju Buble i ostali (2005, str. 8),
sljedece:

1. ,analiza okoline, kako bi se prikupilo §to viSe svrsishodnih informacija
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2. postavljanje usmjerenja organizacije, odnosno postavljanje ciljeva
3. formuliranje strategije koja podrzava postavljene ciljeve
4. implementacija, provedba i realizacija strategije
5. provjera, kontrola i verifikacija strategije.*
S obzirom da je briga o strategiji i strateSkim ciljevima trajni i kontinuirani proces u poduzecu,
u svakom je trenutku moguée ponovno vracanje na inicijalne korake u kojima se vrsi analiza
poduzeéa i njegove okoline kako bi se napravile preinake i redefinirala strategija zbog
promijenjenih trziSnih okolnosti. Zbog svega toga moguce je zakljuciti da je definiranje
strategije trajno repetitivan postupak te je u skladu s tim predstavljen slikovni opis osnovnih

faza i njihove medusobne veze.

POSTAVLIANJE KONTROLA |
ANALIZA OKOLINE USMIERENJA FOS?\R,I:TLQEI:;[:JE IMZ&E{F\:'EEN(;:}EJA EVALUACIA
ORGANIZACIE STRATEGUE

POVRATNA VEZA

Slika 2.5: Faze strateskog menadzmenta

Izvor: Buble et al. (2005, str. 8)

StrateSko promiSljanje unutar organizacije kontinuirani je proces u kojemu se prolazi kroz
odredene, prethodno navedene faze strateSkog menadzmenta. Naravno, u ovisnosti o polozaju
1 rezultatima poduzeca te dogadanjima u okolini, ove se faze ponavljaju jer poduzece moze biti
ili u poziciji lidera koji Zeli zadrzati taj polozaj, ili u poziciji izaziva€a Sto znac¢i da Zeli

poboljsati svoj polozaj i do¢i na poziciju lidera u svom djelokrugu poslovanja.

2.4.1. Odredivanje misije i vizije poduzeéa

U procesu implementacije strategije poslovanja poduzeca prvi je korak definiranje misije i
vizije poduzeéa. Misija objasnjava razlog postojanja i svrhe poduzeéa u sadasnjosti, a vizija
definira kako bi poduzece Zeljelo 1 trebalo biti u buduc¢nosti (Johnson et al., 2008).

Iz tog razloga moguce je objasniti misiju poduzeca kao izjavu koja opisuje poduzece, njegove
vrijednosti 1 aktualne ciljeve. Vizija, s druge strane objaSnjava budué¢nost odnosno planove i
ciljeve koje poduzece Zeli ostvariti u duzem vremenskom periodu. Organizacijska kultura

poduzeca ima veliki utjecaj na definiranje misije i vizije.
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2.4.1.1. Misija poduzeéa
Razni su autori definirali misiju poduzeca. Inicijalno, prikladno je jasno dati odgovor na pitanje
,.Sto je razlog nase aktivnosti?* (Drucker, 1986). Oxfordov rje¢nik objasnjava rije¢ ,,business*
kao ,,djelatnost izrade, kupnje, prodaje ili opskrbe roba ili usluga za novac* (Hornby, 1995, str.
151). Nazalost, mnogo je slucajeve gdje poduzeca ne daju potpuni odgovor na ovo pitanje jer
precizan odgovor moze stvoriti neslaganja medu menadzerima ili medu klju¢nim
zainteresiranim sudionicima (eng. stakeholders) u poduzecu te tako utjecati negativno na
odnose u poduzec¢u (Drucker, 1986). Ipak, misija bi trebala dati odgovor koje su to zZelje, ciljevi
1 zahtjevi od strane klju¢nih sudionika koji su zainteresirani za djelovanje, uspjesnost i
perspektivu poduzeca.
Kako bi poduzece sto bolje definiralo misiju, znanstvenici su istrazivali i dali odgovore Sto bi
misija trebala definirati. Tako Ackoff precizira pet klju¢nih osobina misije poduzeca koja bi
trebala dati tumacenje i odgovore na sljedece teme.
1. Objasniti razloge postojanja, ciljeve, teznje i ideale poduzeca na nac¢in da se mogu
naknadno valorizirati i biti podloga za mjerenje napretka poduzeca.
2. S kojim ¢e proizvodima i1 uslugama organizacija na konkurentskom trziStu ostvarivati
svoje ciljeve, teznje i ideale.
3. Na koji se nacin ostvaruje korist za svakog od klju¢nih zainteresiranih sudionika (eng.
stakeholder) u poduzecu.
4. Kako ostvariti zadane ciljeva na zanimljiv 1 izazovan nacin za sve zainteresirane
sudionike.
5. Koja je jedinstvenost odredene poslovne organizacije te u ¢emu se ona razlikuje u

odnosu na konkurenciju (Ackoff, 1999, str. 8§3-84).

U prethodno navedenoj listi obiljezja misije poduzeca, kao vrlo vaZzan ¢imbenik utjecaja na
definiranje misije, ukljuceni su 1 interesi pojedinih klju¢nih zainteresiranih sudionika. Njihovu
vaznost 1 utjecaj detaljno je obradivao Freeman (1984, str. VI) koji je kljune zainteresirane
sudionike definirao kao ,,skupine ili pojedince koji mogu utjecati na poduzece ili koji su pod
utjecajem djelovanja poduzeéa™. On dalje navodi kao takve ,,zaposlenike, kupce, dobavljace,
dionicare, banke, ekologe, vladu i drzavni aparat® jer svi oni mogu ,,pomo¢i ili napraviti Stetu
poduzecu®. Vaznost kljucnih sudionika potvrdena je odredenim istrazivanjima gdje su
poduzeca myjerila, kao najznacajnije ¢imbenike, ,,inovacije u proizvodima i procesima, rast,
produktivnost te svijest o zahtjevima klju¢nih sudionika* (Micheli, Mura 1 Agliati, 2011, str.

1129-1130).
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U sljedecoj je tablici dat pregled kljucnih zainteresiranih sudionika u odnosu na poduzece te

vrsta njihovih interesa.

Tablica 2.5: Sudionici u donosenju odluka u poduzecu

Skupina Vrsta interesa

Dionicari godisnja dividenda; povecanje vrijednosti njihove investicije, povecanje vrijednosti
njihovih dionica/udjela

Menadzeri plaée i godiSnje nagrade; povlastice; status rada za poznato i uspjeSno poduzece;
odgovornost

Radnici pla¢a; broj dana godiSnjeg odmora; uvjeti rada i zadovoljstvo poslom; sigurnost
zaposlenja

Potrosaci kvalitetni proizvodi; povoljnije cijene u odnosu na konkurenciju; novi i moderni
proizvodi

Distributeri pravovremene i pouzdane isporuke

Dobavljaci redovne narudzbe; placanje na vrijeme

Financijeri redovno vracanje posudenih sredstava kroz placanje kamata i glavnice

Vlada redovno placanje poreza i drugih davanja; doprinos izvozu drzave

Drustvo u cjelini socijalna i drustvena odgovornost poduzeca

Izvor: Thompson, J. L. (2001, str. 97)

Razumijevanje motivacija 1 interesa klju¢nih sudionika moZze se povezati s kreiranjem strateskih
tema i ciljeva kako bi se definirale i ostvarile ,,vrijednosti za klju¢ne sudionike* (Janes, 2014).
Kako bi $to bolje mogli komunicirati 1 suradivati s kljuénim sudionicima u cilju napretka 1
razvoja poduzeca, Freeman (1984, str. 53) navodi tri razine koje je potrebno razumjeti i pratiti
jer se 1 ova lista mijenja s djelovanjem odredenog poduzeca. Prvo je vazno znati tko su kljuéni
sudionici koji imaju utjecaj, pozitivan ili negativan, na poduzece i u kojemu dijelu oni utjecu.
Sljede¢e je bitno razumjeti ,,organizacijske procese za upravljanje odnosima s klju¢nim
sudionicima®, a na kraju je oportuno predvidjeti i razumjeti ,,skup nagodbi* odnosno motivaciju

pojedine skupine klju¢nih sudionika.

Kreiranje i definiranje misije

U cilju §to lakSeg definiranja misije, kreirani su 1 odredeni modeli te je medu njima najuspjesniji
,»~Ashridgeov model misije* gdje se kroz odredena pitanja Zeli formulirati ,,smisao djelovanja“
te zatim kreirati jasna i kratka izjava koja ,,objasnjava smisao* (Davies i1 Glaister, 1997).

Ashridgeov model sastoji se od Cetiri dijela koji zajedno daju odgovor na pitanje o misiji
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poduzeéa. Cetiri elementa koja zajedno definiraju misiju su svrha, strategija, standardi

ponasanja i vrijednosti (Campbell i Yeung, 1991).

Zasto poduzece postoji ?

Konkurentski Kora s
polozaj i » J_ :
konkurentske uvjerenja

T
prednosti poduzeca?

STANDARDI
PONASANJA

Politike i obrasci ponasanja koji definiraju
sposobnosti i sustav vrijednosti poduzeca

Slika 2.6: Ashridgeov model definiranja misije poduzeca
Izvor: Campbell i Yeung (1991, str. 13)

Uz Cetiri osnovna elementa, svrhu, strategiju, ponasanje i vrijednosti, pojavljuju se i Cetiri
pitanja koja poduzece interno analizira kako bi se kroz odgovore definirala misija poduzeca.
Cetiri su pitanja i podrudja interesa za analizu misije poduze¢a.

1. Zasto poduzece postoji?
Svako poduzece djeluje u odredenoj industriji, poslovnom okruzenju i drustvenoj okolini.
Odgovor na ovo pitanje objaS$njava svrhu odnosno ciljeve, teznje i Zelje klju¢nih sudionika koji
podrzavaju postojanje poduzeca. Razumljivo je da ,,$to je poduzece manje, s manjim brojem
zaposlenika 1 aktivnosti, to je lakSe definirati razlog postojanja‘ (Drucker, 2006, str. 14).

2. Kakav je konkurentski polozaj te koje su konkurentske prednosti, vjestine, potencijali 1

kompetencije poduzeca?

Djelovanje u dinami¢nijem okruzenju i pod utjecajem stalne snazne konkurencije tjera
poduzeca na kontinuirano preispitivanje svog polozaja na trzistu, trazenje novih prilika, ucenje
1 poticanje inovativnosti kako bi se osigurao kontinuitet poslovanja te kako bi se ostvarili
strateski ciljevi. lako mnogo ovisi od okruZenja, moramo se sloziti s tvrdnjom koju je naveo
Ohmae (1982, str. 37) da se ,,unutrasnje slabosti poduze¢a mogu tolerirati odredeno vrijeme,
medutim pogorSanje polozaja poduzeca u odnosu na konkurenciju ugrozit ¢e egzistenciju

poduzeca jer ¢e omoguciti konkurenciji Stetan u¢inak 1 pritisak na profitabilnost poduzeca®.
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Analiza konkurencije 1 polozaja poduzeca na trzistu daje impuls definiranju strategije odnosno
opisuje povratnu informaciju po ¢emu se poduzece razlikuje od konkurencije, koje posebne
vjestine, potencijale i prednosti ima poduzece, te u kom smjeru treba djelovati kako bi se
poboljsao polozaj, ostvarili strateski ciljevi i ciljevi postojanja poduzeca.

3. Koja su uvjerenja poduzeca?
Odgovor na ovo pitanje pokazuje vrijednosti i kvalitetu poduzeéa u odnosu na konkurenciju.
Odredeni autori vjeruju da su uvjerenja, odnos prema poslu i organizacijska kultura dio
poslovne organizacije koji ¢ini razliku medu poduze¢ima. Tom Peters napominje da s protekom
vremena konkurentska poduzeca u odredenoj industriji ostvaruju vrlo slicne pokazatelje i
standarde u dijelu koji se odnosi na kvalitetu i upravljanje troSkovima. Medutim, kontinuirana
inovativnost koja se temelji na organizacijskoj kulturi, ponaSanju i uvjerenjima, utje¢e na
polozaj poduzeca (Burnes, 2017). Ova tvrdnja sve viSe dolazi do izraZaja u digitalnoj ekonomiji
kada inovativnost i ideje stvaraju nova trzista i proizvode. Primjer za to su najvece svjetske
kompanije poznate po inovativnosti kao Apple, Samsung, Amazon i Tesla (Boston Consulting
Group, 2022). Lynch (2006) kao odredene klju¢ne razloge za neuspjeh strateskog planiranja
isti¢e, izmedu ostaloga, organizacijsku kulturu poduzeca koja se ne moze nositi s neizvjesnoscu,
ne preuzima rizik i nema poduzetnickog duha. Ove karakteristike dio su uvjerenja zaposlenika
u poduzecu 1 nacin na koji se poduzece, kao cjelina, ponasa u ,,trziSnoj utakmici®.

4. Koje su koncepcije 1 obrasci djelovanja 1 funkcioniranja koji definiraju sposobnosti,

djelotvornost 1 sustav vrijednosti poduzeca?

Kako navode Welch 1 Jackson (2007), interno okruzenje poduzeca definirano je
organizacijskom strukturom, procesima, organizacijskom kulturom, stilom upravljanja i
komunikacije te odnosnom medu zaposlenicima. Samoevaluacija internih politika 1 obrazaca
ponasanja objasnjava menadZerima i zaposlenicima na koji nacin poduzece definira poZeljne
kompetencije i sustav vrijednosti svih zaposlenika §to znacajno utjece na uspjesnost poduzeca
1 njegov poloZaj na trziStu. U tom kontekstu Drucker (2006) je, analiziraju¢i ucinkovitost
poduzeca, zakljucio da sustav vrijednosti poduzeca utjeCe hoce li ono iskoristiti svoje snage,
prednosti i kompetencije. Kao rezultat takvog ponasanja Ohmae (1982, str. 207) zakljucuje da
danasnje velike korporacije ,,razumiju vaznost kreiranja dugoro¢ne dobrobiti i rezultata te zbog
toga na zaposlenike gledaju kao na ¢lanove kojima nude sigurnost posla, unapredenje ovisno o
stazu u poduzecu 1 interni razvoj koji se temelji na sudjelovanju®. Zato treba spomenuti u ovome
dijelu 1 odnos prema promjenama u poduzecu jer organizacijska kultura i obrasci ponaSanja
utjecu kako ¢e se promjene percipirati te hoce li se provoditi s vise ili manje otpora (Schein,

2009). Ovaj segment moZze biti vrlo vazan za moderna poduzeca. S obzirom da je brzina
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promjena veca nego u proslosti, te su promjene Ceste u raznim aspektima, od nacina rada koji
je pod utjecajem informacijske tehnologije i digitalizacije do implementacije novih proizvoda
i usluga ili promjene strategije poduzeca na trzistu.
Na kraju se moze zakljuciti, kako navode odredeni autori, da je za uspjesSnost modela definiranja
misije bitna uskladenost Zelja, motivacija, vrijednosti i ciljeva poduzeca i1 zaposlenika
(Campbell i Yeung, 1991). Ova je Cinjenica vazna za razumijevanje misije i njene
kompatibilnost s organizacijom jer je misija kratak sazetak onoga ¢emu organizacija tezi.
Nakon $to poduzecée definira misiju, vazno ju je redovno provjeravati kako bi bila u skladu s
definiranim pitanjima i odgovorima. Campbell navodi deset pitanja za naknadno procjenjivanje
i reviziju izjave o misiji poduzeca.
1. ,Jeliizjava inspirativna ili podrzava sebicne interese odredenih klju¢nih sudionika?
2. Opisuyje li izjava odgovornost poduzeca prema svojim klju¢nim sudionicima?
3. Definira li izjava djelokrug poduzeca te objaSnjava li zasto je ovaj kontekst pozeljan?
4. Objasnjava li vizija strateSko pozicioniranje poduzeca na nalin da je odredena
konkurentska prednost poduzeca?
5. Definira li izjava vrijednosti poduzeta s kojima se zaposlenici mogu sloziti i
identificirati?
6. Je li izjava povezana i podrzava li strategiju poduzeca?
7. Definira li izjava standarde ponasanja koji poticu ostvarivanje strategije i podrzavaju
vrijednosti poduzeca?
8. Jesu li standardni ponaSanja jasno definirani kako bi zaposlenici znali koliko su
uskladeni s ovim standardima?
9. Objasnjava li izjava Zeljenu sliku poduzeca 1 organizacijsku kulturu?

10. Je li izjava jednostavna za Citanje 1 razumijevanje?* (Campbell, 1997, str. 932).

Osim razmisljanja kako misija poduzeca treba jasno, u odredenom trenutku, objasnjavati ciljeve
1 razlog postojanja poduzeca Sto, posljedi¢no, znaci da misija nije trajna nego se mijenja ovisno
o okolnostima, poloZaju i ciljevima poduzeca, odredeni autori, kao primjerice Piercy i Morgan
(1994), smatraju da ne postoji jedna misija poduzeca ve¢ nekoliko njih u ovisnosti o internom
ili eksternom pogledu na poduzece. Prema njihovom tumacenju misija koja pokriva eksterne 1
interne elemente, odnosno faktore, globalna je ili sveobuhvatna misija, medutim osim nje,
postoje 1 trziSna misija koja prati vanjska kretanja u okolini poduzeca te organizacijska koja

prati unutraSnja kretanja u poduzecu. Ovaj koncept je zanimljiv, medutim moguce ga je i
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kritizirati jer ako poduzece nije definiralo odredeni dio elemenata, unutrasnju ili vanjsku
dimenziju, moglo bi se zakljuciti da misija poduzeca nije u potpunosti definirana.
Slikovno objasnjenje viSe misija u ovisnosti o elementima i kutu gledanja prikazano je na
sljedecoj slici.

BAVI LI SE PODUZECE VANJSKIM ELEMENTIMA?

DA NE

D SVEOBUHVATNA ORGANIZACIISKA
A

MISIJA MISIJA
BAVI LI SE
PODUZECE
UNUTRASNIIM
ELEMENTIMA?
NE TRZISNA MISIJA BEZ MISLJE

Slika 2.7: Vise misija unutar istog poduzeca

Izvor: Piercy i Morgan (1994, str. 8)

Na kraju ovoga dijela, navedeno je nekoliko definiranih misija odredenih poduzeca i

organizacija koje su jasno odredile razloge svog postojanja.

Tablica 2.6: Primjeri definiranih misija

Donijeti svojim kupcima najbolje korisnic¢ko iskustvo kroz inovativni hardver, softver i

Apple usluge.
Walt Zabavljati, informirati i inspirirati ljude Sirom svijeta kroz mo¢ pripovijedanja prica, kultnih
Disne brendova, kreativnih umova i inovativne tehnologije $to nas ¢ini vode¢im svjetskim
y poduzecem zabave.
Tesla Ubrzati prelazak svijeta na odrzivu energiju.
Linkedin Povezati svijet profesionalaca kako bi bili produktivniji i uspjesniji.

Sirenje ideja.

Strastveno vjerujemo u mo¢ ideja koje mijenjaju stavove, zivote i, u konacnici, svijet. Na
TED Ted.com gradimo centar za slobodnu razmjenu znanja od najnadahnutijih svjetskih mislilaca
i zajednicu znatizeljnih ljudi koji se bave idejama i jedni drugima, kako online, tako i na
TED i TEDx dogadajima diljem svijeta, tijekom cijele godine.

Vjerujemo da je sada vrijeme za ponovno osmisljavanje novca, za demokratizaciju
PayPal financijskih usluga, tako da upravljanje i kretanje novca bude pravo svih gradana, a ne samo
onih imu¢énih.

Amazon Zelimo naSim kupcima ponuditi najnize moguce cijene, najbolji izbor i najve¢u udobnost.

Donijeti inspiraciju i inovaciju svakom sportaSu na svijetu.

Nike Ako imate tijelo, vi ste sportas.

Izvor: Autorski rad; prema: Mission Statement (2022) i Nike (2022)
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2.4.1.2. Vizija poduzeca

Vizija poduzeca definira poduzece u buduénosti odnosno pokazuje sto bi poduzece zeljelo biti
ako ostvari ciljeve, Zelje 1 zahtjeve koji su definirani misijom. Definiranje vizije pretpostavlja
proces planiranja kako bi se odredili realni 1 uvjerljivi ciljevi (Mintzberg et al., 2003). Collins i
Porras (1996, str. 66) definiraju viziju kao skup od dva kljucna dijela:

1. temeljna ideologija koju ¢ine temeljne vrijednosti i temeljne namjere

2. vizionarska buduénost koja se objasnjava opisom dugoro¢nih ciljeva te odredenih

velikih, izazovnih 1 odvaznih ciljeva (eng. Big Hairy Audacious Goal).

Ackoff je skromniji kod predvidanja trendova te definiranja ciljeva i vizije pa navodi da
menadzeri svakako trebaju kvalitetno planirati jer je njihov cilj ,,usmjeren na minimiziranje
predvidenih prijetnji i maksimiziranje predvidenih prilika® (1999, str. 52).
Kao i u svakom odredivanju opsega djelovanja i planiranja, nuzno je unaprijed definirati
odredene kriterije. Lynch pojaSnjava pet kriterija, kako su ih odredili Hamel i Prahalad, koje je
potrebno provjeriti da bi se definirala valjana vizija. Kriteriji ukljucuju sljedeca podrucja:

1. sposobnost predvidanja — ocekivanja, prepoznavanje trendova i vremenski okvir za
ostvarenje ciljeva
Sirina — spektar promjena koje ¢e se dogoditi i §to ¢e sve utjecati na te promjene
jedinstvenost — tko se sve slaze s ovom vizijom 1 §to predvida konkurencija

konsenzus — kakvo je slaganje u vezi vizije unutar poduzeca

A

ostvarivost — definiranje klju¢nih kompetencija i trzi$nih situacija kako bi se ostvarila

vizija poduzec¢a (Lynch, 2006, str. 352).

Proces definiranja vizije ne moze nikada biti zavrSen jer se polozaj, uloga i ciljevi poduzeca
mijenjaju u ovisnosti o zeljama klju¢nih sudionika te promjenama u okruzenju poduzeca
(Ancona, Malone, Orlikowski 1 Senge, 2007).

Kod definiranja vizije vrlo je vazno ostvariti konsenzus svih zaposlenika i klju¢nih sudionika u
poduzecu kako bi oni zajedni¢kim nastupom i djelovanjem mogli ostvarivati definiranu viziju.
Zbog toga, analiziraju¢i koncept vizije, Senge (1994. str. 6-7) navodi da vizija definira
,»zajednicke slike buduénosti $to potice istinsku privrzenost i angazman®.

Prethodno je u radu ve¢ navedeno da bududi ciljevi, definirani u viziji poduzeéa, prikazuju
razloge postojanja organizacije kroz duzi vremenski period. Ovakvi su ciljevi vrlo opceniti i
cesto, za najvece kompanije, globalni. Tako naprimjer kompanija Walt Disney ima viziju biti
,jedan od vodecih svjetskih proizvodaa 1 pruzatelja zabave 1 informacija®“. Razlog

,»opcenitosti“ vizije je §to i ona treba poticati na djelovanje cjelokupnu organizaciju, odnosno
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veci broj ljudi, te zbog toga tezi dugorocnim i znacajnim ciljevima. Uz dobro definiranu viziju
poduzeca, odredeni kratkoroc¢ni ciljevi postavljat ¢e se kako bi se ostvarili dugoro¢ni koji su
definirani vizijom. Dodatno, vizija povezuje razli¢ite ljude i dijelove poduzeéa u jednu cjelinu

1 postavlja im zajednicke ciljeve.

Tablica 2.7: Primjeri definiranih vizija

Vjerujemo kako postojimo da bismo pravili sjajne proizvode i to se nec¢e promijeniti. Konstantno
se fokusiramo na inovacije. Vjerujemo u jednostavno, a ne u slozeno. Vjerujemo da trebamo
posjedovati i kontrolirati primarne tehnologije iza proizvoda koje stvaramo i sudjelovati samo
na trziStima na kojima mozemo dati znacajan doprinos. Vjerujemo da treba re¢i ne tisucama
projekata kako bismo se stvarno mogli usredotociti na onih nekoliko koji su nam uistinu vazni i
Apple znacajni. Vjerujemo u duboku suradnju i unakrsnu vezu nasih timova §to nam omogucuju
inovacije na nacin koji je drugima nedostizan. Iskreno govoreéi, ne zadovoljavamo se ni¢im
manjim od izvrsnosti u svakoj skupini u kompaniji i imamo postenje priznati kada smo u krivu
i hrabrosti za promjene. I mislim da su, bez obzira tko, a ne na kojoj poziciji, ove vrijednosti
usadene u kompaniju i da ¢e Apple raditi izuzetno dobro.

(Tim Cook u sije¢nju 2009.)

\giziltey Biti jedan od vodec¢ih svjetskih proizvodaca i pruzatelja zabave i informacija.
Tesla Stvoriti najbolje poduzeée za elektricne automobile 21. stoljeca.
Linkedin Stvoriti ekonomsku priliku za svakog ¢lana globalne radne snage.
PavPal Vjerujemo da svaka osoba ima pravo, u potpunosti, sudjelovati u globalnoj ekonomiji. Imamo
Y obvezu osnaziti ljude kako bi ostvarili ovo pravo i poboljsali svoje financijsko zdravlje.
Biti svjetsko poduzece, najvise usmjereno na kupce, gdje kupci mogu pronaci sve $to bi htjeli
Amazon L
kupiti online.
Nike Inspiracija, inovacija, svaki sportas na svijetu, autenti¢an, povezan i karakteristican.

Uciniti sve §to je moguce da bi se razvili ljudski potencijali.

Izvor: Autorski rad; prema: Mission Statement (2022) i Lashinsky (2009)

2.4.2. Odredivanje strateskih ciljeva

Strateski ciljevi odreduju se i1 planiraju u skladu s prethodno definiranim misijom 1 vizijom
poduzeca. Ipak, treba uzeti u obzir da vizija poduzeca definira idealan budu¢i poloZaj u odnosu
na okruZenje te s tim ostvareni rezultat poduzec¢a, dok strateski ciljevi puno realnije prikazuju i
definiraju Sto poduzece zeli ostvariti u budu¢em periodu. Dodatno, strateski ciljevi mogu
definirati poloZaj kakav bi poduzece trebalo imati u odnosu prema konkurenciji i okruZenju te
u odnosu prema kupcima i korisnicima proizvoda ili usluga koje kreira poduzece. Osim
ekonomsko-financijskih rezultata, poduzec¢a mogu definirani i odredene nefinancijske ciljeve
sa svrhom drustveno odgovornog djelovanja. Medutim, privatnim poduze¢ima koja Cine
najveci udio u kapitalistickim ekonomijama, 1 dalje su na prvom mjestu ekonomski rezultati i
financijski pokazatelji, a tek kad se to ostvari, razmislja se i o nefinancijskim motivima

poslovanja.
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Poduzeca, kod odredivanja strateskih ciljeva, trebaju paziti i na uskladivanje dugorocnih i
kratkoroc¢nih ciljeva i planova (Grant, 2003). Ovo je vrlo vazno imati na umu kod definiranja i
pracenja strategije jer se strateSki ciljevi mogu ostvariti samo uz pracenje i ostvarivanje
kratkoroc¢nih ciljeva koji se iskazuju kroz godi$nji budzet i odredene planove na razini manjih
cjelina u poduzecu kao Sto su sektori i poslovne jedinice. U tom kontekstu moguce je zakljuciti
da kratkoro¢na uspjeSnost rezultira ostvarivanju dugoro¢ne ucinkovitosti 1 realizaciji
dugorocnih strateskih ciljeva.

Da bi poduzeca ostvarila strateske ciljeve, menadzment bi trebao utjecati na odredene
sposobnosti 1 kompetencije koje su neophodne za izvrSavanje strateskih ciljeva (Kates i
Galbraith, 2007). Zbog toga je zadnjih godina sve zanimljivije pratiti odnos poduzeca prema
informacijskoj tehnologiji u cilju ostvarivanja strateskih ciljeva. Odredena poduzeéa, kojih je
sve viSe zbog digitalizacije 1 informatizacije drustva, gledaju na informacijsku tehnologiju kao
na ,sredstvo za ostvarivanje novih poslovnih prilika®, dok ostala poduze¢a jo§ uvijek
informacijsku tehnologiju promatraju kao alat za ,,podrSku ispunjavanju poslovnih zahtjeva“

(Hess, Matt, Benlian i Wiesbock, 2020, str. 160).

2.4.2.1. Kako odrediti strateske ciljeve?

Kako bi se jasno definirali, strateski bi ciljevi trebali imati odredene karakteristike. Temeljno,
potrebno je da su jasni 1 razumljivi kako bi ih svi mogli pratiti 1 biti fokusirani za ostvarenje
postavljenih ciljeva (Buytendijk, 2010). Definiranje ciljeva trebalo bi ukljucivati odredene
provjere predloZenih ciljeva kako bi oni mogli biti prihvaceni kao strateski. Jednostavan nacin
koji provjerava moguce ciljeve i1 njihovu prikladnost koriStenje je ,,SMART* metode. Prema
njoj, svaki bi cilj trebao imati sljedece karakteristike:

1. specifian (eng. specific) — jedinstven i jasan cilj

2. mjerljiv (eng. measurable) — postoji nacin provjere i pracenja ostvarenja odredenog cilja

3. ostvariv (eng. attainable) — cilj je moguce postici i nije neizvediv za odredeno poduzece

4. realan (eng. realistic) — odredeni cilj je dostizan u odredenom poduzecu

5. pravovremen (eng. timely) — cilj se moze ostvariti u razumnom vremenskom periodu

(Williams, 2017, str. 91).

2.4.2.2. Koji mogu biti strateski ciljevi?

Poduzece samostalno, u okviru svoje pozicije, okruzenja te misije i vizije, definira strateSke

ciljeve. Zanimljivo je kako vrlo ¢esto najvis§i menadZzment ciljeve ne objavljuje ili objavljuje
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samo opc¢e ciljeve. U tom smislu interesantno je istrazivanje koje je proveo Quinn
intervjuiraju¢i najvise menadzere u velikim kompanija u SAD i Europi. On u svom radu
zakljuCuje da neobjavljivanje ciljeva ili objavljivanje op¢ih ciljeva rade najvisi menadzeri kako
bi izmedu ostaloga:
- povecali kreativnost 1 potaknuli na djelovanje veci broj zaposlenika
- onemogucili opoziciju oko odredene, jasno definirane teme
- smanjili moguénost, u sluc¢aju daljnjeg prilagodavanja, da ih se percipira kao
nesposobne
- sakrili planove i ciljeve od konkurencije
- stvorili jedinstvo organizacije oko opcenitih ciljeva Sto je lakSe nego kad se radi o
odredenim i pojedinac¢nim ciljevima (Quinn, 1977, str. 22-26).
Strateski ciljevi koje poduzece odreduje mogu se, prema Nickolsu i Ledgerwoodu (2005),
svrstati u Cetiri elementarne kategorije:
- ciljevi postizanja $to ukljucuje situacije u kojima se zeli napraviti nesto $to ne postoji ili
nije ostvareno u poduzecu
- ciljevi ouvanja odredene pozicije, rezultata ili standarda ukljucuje situacije u kojima
vec postoji odredeno postignuce i zeli ga se zadrzati
- ciljevi izbjegavanja svega Sto nema u poduzecu, §to nije potrebno ili nije pozeljno
- ciljevi uklanjanja obuhvacaju situacije rjeSavanja ili eliminacije pozicija, rezultata ili
standarda koje poduzece ima i Zeli ih se rijeSiti.
Ranije je navedeno da ciljevi poduze¢a mogu biti razni ovisno o tome koje podrucje se smatra
strateski bitnim. Gledaju¢i odredena podrucja djelovanja, mogu se, naprimjer, navesti ciljevi
pozicioniranja poduzeca 1 natjecanja u odnosu prema konkurenciji ili prema kupcima proizvoda
1 usluga, njthovom zadovoljstvu, preferencijama i ponaSanju. Osim toga, poduzece, neovisno o
vanjskim ¢imbenicima, moze strateski djelovati kako bi poboljSalo svoje interne resurse,
naprimjer, poti¢uci inovativnost §to utjeCe na nove ideje, proizvode 1 implementaciju moderne
tehnologije (Bocij et al., 2014), ili poboljSavaju¢i radno okruzenje, znanje 1 kompetencije
zaposlenika te tako povecati zadovoljstvo zaposlenika, utjecati na njihovu motiviranost i

ostvarene rezultate.

2.4.2.3. Tko definira strateske ciljeve?

Strateske ciljeve definira najvi§i menadZment u skladu sa Zeljama klju¢nih sudionika u
odlucivanju. S obzirom da se ova disertacija prvenstveno bavi procesom donosenja strateskih

odluka u kapitalisticCkim poduze¢ima, najvazniji su faktor kod donoSenja odluka dionicari
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odnosno vlasnici koji utjeCu na definiranje odredenih ciljeva. Osim njih, vazan utjecaj ima
drzava koja regulira poslovanje i koja donoSenjem odredenih zakonskih odredaba moze
znacajno utjecati na rad i poslovanje odredenih industrija. Naravno, sve veci utjecaj imaju i
zaposlenici s obzirom da je u industriji 21. stoljeca, koja se temelji na znanju i informacijskoj

pismenosti, vazno imati dobru poslovnu klimu u poduzecu te zadovoljstvo zaposlenika.

2.4.3. Odredivanje klju¢nih pokazatelja uspjesnosti poslovanja

Postupke i odluke koje donose menadzeri u sklopu strateSkog upravljanja nije moguce unaprijed
definirati kao pravila koja bi vrijedila za svako poduzece ili industriju. Strateski ciljevi i mjerila
uspjesnosti znacajno se razlikuju od poduzeéa do poduzeca te dodatno ovise o Zeljama i
ciljevima na koje utjecu kljucni sudionici (eng. stakeholders). Zbog toga je vazno, kroz
kvalitetan 1 dobro organiziran informacijski sustav, prikupiti odgovarajuce i1 vjerodostojne
informacije koje poduzece smatra klju¢nim za analizu poslovanja i mjerenje uspjesnosti, a koje
ée zatim biti podloga za stratesko odlu¢ivanje (Varga i Curko, 2010). Tako je, naprimjer, kod
implementacije softvera koji podrzava funkcionalnosti poslovne inteligencije u poduzecu i koji
se koristi kao podloga za donoSenje strateskih odluka, korisno ,,prvo potvrditi strateske ciljeve
u komunikaciji s menadZzmentom kako bi, zatim, u suradnji s poslovnim menadZerima i
analitiCarima bili definirani ciljevi implementacije softvera poslovne inteligencije* (Moss 1
Atre, 2003, str. 33).

Gledaju¢i kontinuitet poslovanja poduzeca i pracenje njegove uspjesnosti, kljucni pokazatelji
uspjesSnosti (eng. key performance indicators) prate 1 pokazuju jesu li ispunjeni unaprijed
definirani strateSki ciljevi. Da bi se moglo pratiti ostvarivanje strateskih ciljeva, Janes 1 Faganel
(2013, str. 930) smatraju da je uputno napraviti njihovu ,,dekompoziciju na skup uzrocno
povezanih kljuénih pokazatelja uspjeSnosti (KPI-jeva) koji prate financijsku perspektivu,
perspektivu kupaca 1 unutarnjih procesa te perspektivu ucenja i rasta®. Kljuéni pokazatelji
uspjesnosti, prema Sharda et al. (2021), koriste se za interno upravljanje 1 planiranje, no treba
biti svjestan da je u odredenim situacijama kao Sto je ,,definiranje inovacijskih strategija za
mjerenje uspjesne implementacije dizajnerskog razmisljanja®“ (Lund Strem et al., 2018, str.
1238) komplicirano odrediti i definirati kvalitetne klju¢ne pokazatelje uspjesnosti.

S obzirom da su prethodni primjeri prili¢no rijetki u poslovanju 1 vezani uz odredene specificne
industrije 1 poslove, zanimljivo je navesti (JaneS i1 Faganel, 2013) da je sustav ravnoteznih
kartica, na engleskom jeziku Balanced Scorecard, kojeg su razvili Kaplan i Norton, u¢inkovit

menadzerski alat za identifikaciju i iniciranje inicijativa vezanih uz implementaciju strategije®.
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Ovaj je model koristan za ,,opisivanje strategije poduzeca te pruzanje povratnih informacija o
njezinoj ucinkovitosti“ (Buytendijk, 2010, str. 37). Prati viziju, ciljeve i strategiju poduzeca
kroz cetiri pogleda: financijske pokazatelje, pokazatelje zadovoljstva kupaca, pokazatelje
uspjesnosti internog poslovanja te razvoj 1 napredak inovacija i u¢enja u poslovnom okruzenju
odredenog poduze¢a (Kaplan i Norton, 2001). Prednost je ovoga modela ,,sposobnost
integracije financijske i nefinancijske perspektive, odnosno interne i vanjske perspektive*
(Janes, 2014, str. 205).

Cetiri podrugja ili dimenzije, odnosno kuta gledanja, modela Balanced Scorecard, odnosno
ravnoteznih kartica, prema Buytendijku (2010, str. 37), prikazuju se na sljede¢i nacin:

1. Financijska perspektiva / podruéje (financijska dimenzija)

Ovo je podrucje fokusirano na financijske pokazatelje te analizira pogled na poduzece iz
perspektive dionicara koji Zele ili rast cijene dionice ili redovnu isplatu dividende uz stabilnost
cijene dionice na burzi.

2. Perspektiva iz kuta kupaca (trziSna dimenzija)

Analizira se zadovoljstvo kupaca poduzecem, proizvodima i uslugama, komunikacijom te
op¢enito kako vide poduzece u odnosu na konkurenciju.

3. Perspektiva poslovnog procesa i internog poslovanja (procesna dimenzija)
Ucinkovitost upravljanja i redovnih poslovnih procesa posebno je podrucje jer se planira kako
pozicionirati poduzece u cilju ostvarivanja profitabilnosti rada i kreiranja pozitivnog odnosa s
kupcima i dobavlja¢ima.

4. Perspektiva inovativnosti, internog ufenja i rasta poslovne organizacije (dimenzija

upravljanja znanjem i ljudskim potencijalima)
Prati se odnos poduzeca prema zaposlenicima te potice li se ucenje 1 ulaganje u obrazovanje i
ljudski kapital kako bi se stvorilo okruZenje koje prepoznaje i vrednuje strucnost i inovativnost.
Buytendijk ovdje navodi tri cjeline ovoga podrucja koje €ine ,ljudski kapital (vjestine),
informacijski kapital (uocavanje informacija) 1 organizacijski kapital (sposobnost za

prihvacanje 1 provodenje promjena®.
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Kupei

Kako na poduzece
gledaju kupci
proizvoda 1 usluga?

Slika 2.8: Model ravnoteznih kartica (Balanced Scorecard) — cetiri podrucja

Financije

Kako na poduzece
gledaju dioniéan?

VIZITA
STRATEGIJA

CILJEVI

Rast / Utenje / Inovacije

Koliko je poduzece
sposobno uciti 1 usvajati
znanja / vjestine?

Izvor: Buytendijk (2010, str. 38)

Poslovni procesi

Koliko su efikasni
poslovai procesi /
produktivno
poduzece?

Informacijski sustavi koji podrzavaju 1 prate strategiju poslovanja imaju ugradene

funkcionalnosti koje podrzavaju pracenje kljuénih pokazatelje poslovanja (eng. key

performance indicatior; KPI) od strane menadzmenta. Ovi se sustavi temelje na prikupljanju

internih 1 eksternih podataka, analizi podataka i pracenju trendova, moguénosti za definiranje

razli¢itih kljuénih pokazatelje te njihovom pracenju, povijesno i u stvarnom vremenu, na

,kontrolnim plo¢ama* (eng. dashboard) koje daju vizualni pregled pokazatelja (Sharda et al.,

2021).
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3. Implementacija strategije poslovanja

Na implementaciju promjena u poduzecu utjecu razliCiti ¢imbenici koji ¢e biti obradeni u
ovome poglavlju. Posebno ¢e se obratiti pozornost na utjecaj razlicitih razina menadzmenta
pocevsi od najviSeg menadzmenta koji inicira promjene i potice stvaranje planova za
implementaciju preko srednjeg menadzmenta koje dobiva informacije i instrukcije te ih
operativno provodi prenoseci ih nizim razinama menadzmenta i zaposlenicima. Provodenjem
strategije dogadaju se promjene u organizacijskoj strukturi poduzecéa, potencijalu ljudskih
resursa i kadrovskoj strukturi koja se mijenja edukacijom ili zaposljavanjem novih zaposlenika
te je, na kraju, nuzno kvalitetno vodstvo koje planirane promjene moze provesti i ostvariti puni
kapacitet poduzeca (Wheelen i Hunger, 2012). U modernom poslovanju osobito je bitna
organizacijska kultura pojedinih poduzeca jer u ovisnosti o zajednickim vrijednostima i
ciljevima te volji za provodenjem promjena (Fui-Hoon Nah, Lee-Shang Lau i Kuang, 2001)
moguce je lakse i kvalitetnije implementirati nove ideje koje ukljucuju strategiju poslovanja.
Kako menadzeri u poduzeéu imaju znacajnu ulogu rukovodenja i planiranja, za pocetak se
mogu navesti primarne funkcije menadzmenta $to ukljucuju:

- planiranje

- organiziranje

- upravljanje ljudskim potencijalima

- vodenje

- kontrolu procesa i funkcija u poduzeéu. (Sikavica i Bahtijarevié-Siber, 2004, str. 18-

19).

Kako bi menadZeri mogli ostvariti, pratiti 1 kontrolirati svoje zadatke potreban im je odredeni
sustavni instrumentarij. Kaplan i Norton (2001), proucavaju¢i rad Simonsa potvrduju da su za
pracenje strategije vazna Cetiri podrucja koja navodi Simons:
1. sustav vjerovanja koji promice misiju, viziju i ciljeve poduzeca te poti¢e motiviranost
za ostvarivanje ovih nakana
2. sustav ogranicenja gdje se odreduje neprihvatljive radnje i ponasanja u poduzecu te
postavljaju pravila ponaSanja i interakcije medu zaposlenicima u poduzeéu
3. dijagnosticki kontrolni sustav koji mjeri provedbu zadanih ciljeva, zadovoljstvo kupaca,

ucinke 1 rezultate poduzeca
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4. interaktivni kontrolni sustav koji podrzava komunikaciju i suradnju, nove ideje i
provjeru mogucih alternativa te kreiranje novih prilika i strategija (Simons, 1994).

Medutim, oni navode da je potreban i dodatni element, a to je stvaranje ,,poslovne organizacije
koja uci u skladu s definiranom strategijom* (Kaplan 1 Norton, 2001, str. 350). Iz toga je
prikladno zakljuciti da povratni rezultati, dobiveni iz informacijskog sustava, ne mogu samo
biti staticki ve¢ bi trebali usmjeravati i stimulirati analizu i uenje te, zatim, unapredivati
planiranje, identificiranje novih prilika i revalorizaciju strateskih ciljeva poduzeca.
Dodatno, s obzirom da se moderna poduze¢a znacajno mijenjaju u svojim odnosima prema
zaposlenicima te im je vazno osigurati njihovo zadovoljstvo i povjerenje, menadzeri u 21.
stoljecu trebaju osigurati i odredene uvjete u poduzecu koji ¢e uskladiti poslovanje i ulogu
zaposlenika u poduzedu s ostalim ulogama i obavezama koje oni imaju u svojem privatnom
zivotu. Drugim rijeima, poZeljno je uskladiti privatne i poslovne obaveze zaposlenika u cilju
Sto veceg zadovoljstva zaposlenika. Tako Senge, kao cilj kojem bi trebao teZiti menadZer,
navodi da je preporucljivo i isplativo ,,pruziti uvjete kako bi zaposlenici vodili zivote koji
obogacuju® (1994, str. 120).
Utjecaj 1 uloga menadZmenta u modernom poduzeéu svakako je vezana i uz prepoznavanje
trendova 1 implementaciju informacijske tehnologije koja utjee na brzu i1 bolju komunikaciju
unutar poduzeca, integraciju medu pojedinim razinama i dijelovima poduzeca, vertikalno 1
horizontalno, dostupnost informacija te kontrolu cjelokupnog poslovnog sustava. Informacijska
tehnologija znac¢ajno, i1 sve vise, utjeCe na moguénosti prodaje proizvoda i usluga, dostupnost
kupaca i dobavljaca, strukturu i odnose unutar poslovne organizacije te na procese planiranja

(Lucas, 2000).

3.1. Uloga pojedinih razina menadZmenta prilikom implementacije strategije
poslovanja

Implementacija strategije u poduzecu utjece na sve dijelove poduzeca te stvara zainteresiranost,
pozitivnu ili negativnu, kod razliitih razina menadzmenta, zaposlenika 1 drugih kljuénih
sudionika. S obzirom da promjene mogu poboljsati ili pogorsati poslovanje, stvoriti visSak radne
snage ili otvoriti pitanja u vezi uloge i1 kvalitete pojedinog dijela menadZmenta za njih su
zainteresirane razliCite skupine u poduzecu te ih mogu podrzati ili biti prepreka njihovu

uvodenju. Kako bi implementacija strategije poslovanja bila napravljena na najbolji nacin
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vazno je ukljuciti sve klju¢ne sudionike te jasno komunicirati i prenijeti nizim razinama
menadZzmenta i zaposlenicima utvrdene ciljeve i procese (Lund Strem et al., 2018).

U prethodnom je poglavlju pojasnjeno da se strategija poduzeéa definira i potvrduje na
najviSem nivou u poduzecu, od strane uprave i izvrSnih direktora koji €ine najvisi menadzment
(Burnes, 2017). Oni su zaduzeni za donoSenje korporativne strategije te odlucuju o ciljevima
na razini cjelokupnog poduzeca ili skupine u slucaju vise povezanih poduzeéa. U slucaju vise
povezanih poduzeca ili vise poslovnih djelatnosti unutar poduzeca najvisi menadzment koji
vodi odredeno poduzece ili poslovno podrucje unutar skupine donosi odluke na razini poslovne
strategije u cilju rasta odredenog segmenta i jaCanja njegove konkurentnosti na trzistu.

Srednja razina menadzmenta u poduzecu prati odredeno poslovno podrucje, odredenu poslovnu
funkeciju ili poslovni proces te odreduje funkcionalnu strategiju za podrucje svog djelovanja i
odgovornosti. Spajanjem pojedinih funkcionalnih strategija u cjelinu stvara se podloga za
kreiranje korporativne strategije odnosno cjelokupne poslovne strategije poduzeca. Kaplan i
Norton upozoravaju da ,,nadahnuti i poduzecu privrzeni srednji menadzment moze promovirati
kvalitetu 1 napredak te unaprijediti poslovanje (2001, str. 60).

Za uspjeh kvalitetnog kreiranja i implementacije strategije vazan je i nizi menadzment. Najniza
razina menadZmenta odgovorna je za izvrSenje operativnih planova i operativnu strategiju koja
ukljucuje odredeno uze funkcionalno podrucje, primjerice odrZzavanje sustava, kontrolu zaliha
ili zemljopisno podrucje djelovanja kao Sto su na primjer pogoni, distribucijski centri ili
odredene zemljopisno ogranicene jedinice unutar poduzeca. S obzirom na njihovu kontinuiranu
involviranost u dnevne procese, nizi menadZment ima vaznu ulogu u transmisiji povratnih
informacija o raznim segmentima poslovanja, zapazanjima 1 zadovoljstvu zaposlenika, Na
zalost, prema provedenim istrazivanjima, vise od 70 % nizeg menadzmenta joS uvijek ima strah

govoriti o izazovima i problemima u svojim poduze¢ima (Williams, 2017).
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Tko je odgovoran? Koje podrugje pokriva?

Korporativna strategija .
P & Strategija poduzeda /

grupe

Uprava / najvisi
menadZzment :>

Poslovna strategija

¢

Strategija poslovnog
podruéja / poslovne
funkcije

Srednji menad?ment Funkcionalna strategija

%

Funkcionalno podruéje

Nizi menadZment Operativna strategija

Zemljopisno podrudje

Slika 3.1: Razine upravljanja i odnos prema strategiji u poduzecu

Izvor: Autorski rad; prema Thompson et al. (2016, str. 39-40)

Kako bi se odredila 1 implementirala strategija, pojedini procesi ili standardi u poduzecu, bitno
je identificirati ¢imbenike koji imaju presudan utjecaj na kvalitetu provedbenog procesa.
Znacajni ¢imbenici koji utje€u na promjene i poboljSanja procesa implementacije mogu biti
educirani 1 motivirani ljudski resursi, okolina poduzeca, organizacijska struktura i kultura
poduzeca, u¢inkovita komunikacija, analiza i kontrola provedbenog procesa (Rados, 2010).
Svaka promjena 1 implementacija novih funkcionalnosti, sustava 1 procesa aspekt je projektnog
menadzmenta. Procesi se mogu definirati kao ,,skup radnji koje dovode do odredenog rezultata“
(Project Management Institute, 2000, str. 29). Taj ,,skup radnji* definira na¢in na koji se provodi
implementacija Sto ukljucuje postupke, upute i instrukcije za provodenje te u konacnici utjece
na rezultat provodenja promjena i na¢in poslovanja poduzeca.

Gledaju¢i razvoj poslovnog upravljanja u 20. stolje¢u, doslo je do odredenih promjena pod
utjecajem razvoja informacijske tehnologije koja mijenja nacin rada i komunikacije unutar
poduzeca. Zanimljivo je analizirati kako su poslovno upravljanje definirali struc¢njaci iz
podrucja informacijske tehnologije prije nekoliko desetlje¢a, a koja nam je, s obzirom na
vaznost informacijske tehnologije u implementaciji strategije poslovanja, u fokusu ove
disertacije. Tako, prema njima, upravljanje ukljucuje procese ,planiranja, organiziranja i
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kontroliranja aktivnosti poslovnog sustava® (Varga, 1994, str. 4-5) 1 odvija se na tri razine:
operativnoj, taktickoj i strateskoj. Tri razine upravljanja vezane su i uz tri razine menadzmenta:
nizu, srednju i najviSu razinu. Tako je operativno upravljanje vezano uz niZu razinu
menadzmenta ¢ija je klju¢na uloga u pra¢enju dnevnih aktivnosti. Takti¢ko upravljanje vezano
je uz srednju razinu menadzmenta koje se fokusira na odredene strateske ciljeve 1 opcéenito
fokusira na duze razdoblje pracenja. Na najviSoj razini menadzmenta bave se strateskim
upravljanjem i tamo se donose strateske odluke koje utje¢u na dugoro¢no poslovanje poduzeca.
S druge strane, zanimljivo je analizirati i novija istrazivanja o poslovanju modernih poslovnih
organizacija koja donose zakljucke kako se procesi strateSkog menadzmenta mijenjaju jer vise
nema te striktne odvojenosti izmedu najviSeg menadzmenta i ostalih razina menadzmenta te
kako je samo najvisi menadzment zaduzen za strateSko upravljanje (Lynch, 2006; Baptista,
Wilson, Galliers 1 Bynghall, 2020). Promjena se dogada pod uplivom razvoja tehnologije koja
mijenja vremensku i troSkovnu komponentu kod donoSenja odluka. Brzina i efikasnost u
komunikaciji izmedu pojedinih dijelova poduzeca povecavaju se, kao §to je prethodno
navedeno, implementacijom i djelovanjem informacijske tehnologije koja mijenja nacin i
brzinu komunikacija unutar poslovne organizacije, povecava integraciju te smanjuje troskove
odrzavanja veza medu pojedinim dijelovima menadzmenta u poduzecu. Dodatno, srednja
razina, koja je uvijek bila spona izmedu niZe 1 viSe razine menadZzmenta, budu¢i da dobro
poznaje organizaciju, zaposlenike, specificne situacije, probleme u organizaciji, ali 1 okolinu
koja se odnosi na kupce i dobavljace, postaje vrlo vazan ¢imbenik za uspjeh strateSkog
menadzmenta jer ima sve bitne informacije te moze doprinijeti analizi 1 kreirati kvalitetne
prijedloge za donoSenje strateskih odluka odredenog poduzeca. Zbog svega toga naglasak je
sve viSe na ulozi srednje razine menadZmenta i njenom pravovremenom ukljucivanju u
donosenje odluka vaznih za dugoro¢no poslovanje poduzeca (Rados, 2009).

S obzirom na razvoj tehnologije, komunikacija, digitalizaciju poslovanja i s tim u vezi
»Zhacajno isprepleten odnos poduzeca, okruzenja i konkurencije* (Paulus-Rohmer, Schatton i
Bauernhansl, 2016, str. 13) te sve ostale procese koji se odvijaju zadnjih godina unutar
modernih poduzec¢a pod utjecajem razvoja informacijske tehnologije, za prikupljanje svih bitnih
informacija kao podloge za donoSenje strateskih odluka, sve ve¢u uloga ima i niZa razina
menadzmenta 1 svi zaposlenici jer je zbog brzine komunikacija lakSe komunicirati unutar
poduzeca i do¢i do bitnih prijedloga, komentara i informacija od strane kljucnih zaposlenika.
Zbog toga se formiraju skupine u kojima sudjeluju menadzeri razliCitih razina i zaposlenici
kako bi se pratio proces te raspravljalo i iniciralo promjene (Wheelen i Hunger, 2012), a kao

rezultat ,,participativnog strateSkog planiranja stvara se pozitivno ozrac¢je i motiviranost unutar
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poduzeca Sto utjece na njegovu uspjesnost” (Kohtamaiki, Kraus, Mékeld i Ronkko, 2012, str.
171). Andrews navodi da ,,za ostvarivanje planiranih rezultata je potrebno poznavanje ciljeva,
a za ostvarivanje iznimnih rezultata, ciljevi trebaju biti potpuno prihvaceni kako bi izazvali
maksimalnu motiviranost, predani rad 1 kreativnost™ (1987, str. 85).

Uz potpunu participaciju, svi zaposlenici, unutar poslovne organizacije, mogu doprinijeti
svojim znanjem i iskustvom, ali i zbog toga $to su ukljuceni i bolje razumiju procese koji se
odvijaju, mogu biti faktori i elementi koji podrzavaju uvodenje promjena i noviteta u

organizaciju.

3.1.1. Uloga najviSe razine menadZmenta na implementaciju strategije poslovanja

Najvisi menadzment u poduzecu ima vise klju¢nih uloga bitnih za definiranje i implementaciju
strategije poslovanja. Tako je, temeljno, bitan kod definiranja misije i vizije poduzeca s obzirom
da je nuzno odrediti razlog djelovanja poduzeca u sadasnjosti te Zelje 1 ciljeve u buducnosti.
Dakle, osim §to je bitno znati temeljnu funkciju ili razlog egzistiranja i poslovanja poduzeca,
Sto se definira misijom, najvisi menadzment definira i ciljeve poslovanja poduzeca u buduénosti
odnosno viziju poduzeca. S obzirom da se u ovome radu analiziraju informacijski sustavi
neophodni za donoSenje strategije poslovanja, Sto je u bitnoj vezi s vizijom poduzeca,
zanimljivo je, prema navodu Valacich 1 George (2020, str. 111), da ,,projekti koje je
identificirao najvisi menadzment vrlo Cesto imaju strateSki organizacijski fokus*. Oni pritom,
analiziraju¢i informacijske sustave i najvis$i menadZment, povezuju ovu razinu menadZmenta s
projektima koji su ,,strateski, veliki 1 dugo traju te su bitni za cijelo poduzece®.

Prema nasem razumijevanju uloge menadzera, jasno je da je znanje 1 sposobnost menadZzmenta
vazan faktor kod definiranja 1 implementacije strategije poslovanja. NajviSa razina
menadzmenta vazna je zbog iniciranja promjena u poduzecu te je u ovome dijelu upravljanja
ljudskim resursima u poduzec¢u vazna dostupnost kvalificiranih, educiranih i inovativnih
menadzera. Povezanost ulaganja u ljudski kapital menadzera i inovativnosti poduzeca
znanstveno je dokazana pa su tako Arendt 1 Grabowski (2017) napravili analizu po kojoj je veca
vjerojatnost uvodenja inovacija u poduze¢ima u kojima menadzeri imaju sveuciliSnu diplomu,
u odnosu na poduzeca u kojima to nije tako. Naravno, osim najvi§ih menadZera, bitno je
osigurati kvalitetu 1 znanje po svim razinama u poduzecu jer, kako je ve¢ navedeno, utjecaj
srednje 1 nize razine menadzmenta isto je vrlo vazan za kreiranje poslovne politike 1 iniciranje
strateSkih odluka te je zbog toga najbolji model djelovanja u poduzecu ,,ueca organizacija*

koja je, kako ju je definirao Senge (1994, str. 3), ,,organizacija koja ljudima kontinuirano
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proSiruje sposobnosti stvaranja rezultata koje zasluzuju, gdje se njeguju novi obrasci
razmis$ljanja, oslobada kolektivna teznja za ostvarenjem odredenih ciljeva te gdje zaposlenici
neprestano uce kako uciti zajedno®.
Uceca organizacija, prema Garvinu, Edmondsonu i Ginu (2008, str. 109), ukljucuje tri klju¢ne
cjeline:

1. okruzenje koje podrzava ucenje i napredovanje

2. kreiranje konkretnih i formalnih procesa koji podrzavaju ucenje

3. vodstvo koje podrzava procese uc¢enja.
Osim znanja koje imaju najvisi menadzeri bitnu ulogu ima i njihov sustav vrijednosti koji
naglasava, kod onih koji su uspjesniji, izmedu ostalog, sposobnost, Zelju za natjecanjem, osobni
razvoj i napredak, radiS$nost i optimizam te, posljedi¢no, i sklonost riziku (Kotey i Meredith,
1997). Sustav vrijednosti zna€ajno utjeCe na poslovni stil menadZmenta te posljedicno na
rizi¢nost pojedine nove strategije i definiranih ciljeva poduzeca. Osim ovoga, prema autoru ove
disertacije, menadzeri bi trebali redovito preispitivati i vlastito djelovanje kako bi se ciljevi
ostvarivali uz humano i tolerantno ophodenje svih unutar poduzeca.
Sljedece Sto je vazno objasniti, a vezano je uz ulogu najviSeg menadzmenta, ciljevi su koje
najvisi menadzment definira u poduzecu koje vodi. Ciljevi mogu biti kvalitativni 1 kvantitativni.
Generalno govoreci, obje skupine ciljeva vazne su te se primjecuje da se sve viSe razvija svijest
o povezanosti ekonomskih, odnosno poslovnih ciljeva, 1 etickih ciljeva koji uklju¢uju odnos
prema §iroj zajednici i drustvu Sto se, naprimjer, o€ituje kroz razna znanstvena istraZivanja
vezana uz drustvenu odgovornost poduzeca. Opcenito, strateSke ciljeve odreduje menadzment
1 oni su ovisni o pristupu koje ima poduzece, naprimjer klasicnom ili sistemskom, te o ulozi 1
snazi koju imaju klju¢ni sudionici u poduzecu (eng. stakeholders) koji su navedeni u tablici 2.4.
Kad se govori o raznim ciljevima koje imaju kljucni sudionici, dionicari ¢e$¢e brinu za
kvalitativne ciljeve, dok drustvo u cjelini i zaposlenici odredenu zamjetnu paznju posvecuju i
kvantitativnim ciljevima. Prou¢avaju¢i trendove u poslovanju, moze se pretpostaviti kako ¢e
se, razvojem svijesti cjelokupnog drustva, interesi, zelje 1 motivacija klju¢nih sudionika
uravnoteziti tijekom vremena (Freeman, 2004) te tada nece prevladavati samo kvalitativni
ciljevi koji se temelje na financijskim pokazateljima i1 profitabilnosti ve¢ i briga za Siru

zajednicu i njihove dugoroc¢ne interese.
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3.1.1.1. Kvalitativni i kvantitativni ciljevi poduzeéa
Kvalitativni ciljevi opcenito su definirani brojcano $to u poduzeé¢ima najces¢e podrazumijeva
mjerenje financijskih pokazatelja kroz fundamentalnu analizu, §to moze ukljucivati sljedece
pokazatelje:

e pokazatelji likvidnosti

e pokazatelji menadzmenta imovine

e pokazatelji menadzmenta duga

e pokazatelji profitabilnosti

e pokazatelji financijskih trziSta, za poduzeca Ciji vrijednosni papiri kotiraju na

financijskim trzistima (Viduci¢, 2002, str. 374).

Osim fundamentalne analize koja prati financijski rezultat i financijsku uspjesnost poduzeca,
potrebno je pratiti i druge kvantitativne, nefinancijske pokazatelje (Kaplan i Norton, 2001) kao
Sto su trzi$ni udio, vrijeme ciklusa radnih procesa, inovacije, zadovoljstvo kupaca i korisnika
proizvoda ili usluga, poziciju poduzeca na trzistu jer takvi podatci mogu jasno pokazati trend
djelovanja poduzeca i najaviti bolje ili losije financijske rezultate u buduénosti. Kad se spominje
mjerenje, moze se citiratt Watsona koji je u predgovoru Eckersonove knjige ,,Performance
Dashboards‘ naveo da ,,nije moguce upravljati onim $to se ne moze mjeriti“ (Eckerson, 2006).
S druge strane, kvalitativni pokazatelji objasnjavaju zadovoljstvo, vjernost i prepoznavanje
poduzeca od strane kupaca i dobavljac¢a te motiviranost i lojalnost zaposlenika u poduzecu koji
su isto tako znaCajni faktori uspjeha u poslovanju. Kad se govori o internim odnosima u
poduzecu, vazno je imati na umu da se odnosi medu zaposlenicima u poduzecu ostvaruju na
»povjerenju, poStenju, lojalnosti, postovanju i odgovornosti (Kotey i Meredith, 1997, str. 45).
Povezanost 1 sinergija svih zaposlenika 1 dijeljenje zajednicke vizije transformira poduzece u
vrlo agilnu poslovnu organizaciju koja je motivirana i odlu¢na za ostvarivanje zajednickih
ciljeva. U tom kontekstu, Senge istice zanimljiv povijesni primjer iznimne povezanosti i
zajednicke vizije skupine ljudi gdje navodi da ,,odanost Spartakove vojske nije bila prema
jednom Covjeku, ve¢ prema zajednickoj viziji koju je nadahnuo jedan Covjek* (1994, 205-206;
op. a.: Spartak je bio voda ustanka robova protiv Rimske Republike u 2. st. pr. n. e.).
Kvalitativni ciljevi se Cesto teZze mjere jer izrazavaju subjektivnu procjenu pojedinaca o
poduzecu i njegovim proizvodima ili uslugama, medutim, znacajni su jer mogu pokazati trend
kretanja pozicije poduzeca na trziStu Sto na kraju rezultira boljim financijskim rezultatima.
Dodatno, kvalitativni pokazatelji mogu prikazati 1 ,,ugled* koji poduzece ima u drustvu te na

taj nacin selektirati drustveno odgovornija poduzeca u odnosu na ona koja ne brinu o svojoj
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okolini. Zanimljivo je primijetiti da poduzeca koja imaju dobre kvalitativne pokazatelje
ostvaruju i bolje kvantitativne rezultate te vece zadovoljstvo svojih dionicara koji prvenstveno
prate financijske rezultate poduzec¢a. Tako Wheelen i Hunger (2012) daju primjer americkih
poduzeca koja stvaraju vece zadovoljstvo kod svojih kupaca, §to se mjeri ASCI indeksom. Ova
poduzeca, s druge strane, ostvaruju bolje financijske rezultate Sto se reflektira na cash flow
poduzeca te na bolje prinose na burzi koje ostvaruju njihovi dionicari.

Najvis$i menadzment, s obzirom na svoju poziciju i polozaj ,,pogleda odozgo®, kljucan je i za
koordinaciju razli¢itih dijelova poduzeca Sto ukljucuje povezivanje viSe organizacijskih
jedinica i funkcija unutar poduzeca. Kad se govori o razli¢itim funkcijama, prvenstveno se misli
na razine menadzmenta te dijelove strategije na koje imaju utjecaj. Guth i MacMillan u tom
smislu zakljuc¢uju da ,,sposobnost razumijevanja, predvidanja i upravljanja procesima u cilju
predanosti strategiji je jedna od kriti¢nih vjeStina opéeg menadzmenta“ (1986, str. 325). Stoga
se moze zakljuciti da najvisi menadZzment, osim svoje uloge donoSenja strateskih odluka, treba
dobro poznavati poslovnu organizaciju i ljude unutar organizacije, sve prednosti i nedostatke,

kako bi mogli kvalitetno upravljati promjenama.

3.1.1.2. Korporacijska strategija
Poduzece se moZe promatrati kao cjelina te je tada klju¢no definirati cjelovitu korporacijsku
strategiju koja uklju€uje skup svih inicijativa u menadzerskoj hijerarhiji. Za donoSenje odluka
u vezi korporacijske strategije kljucan je najvisi menadZment, iako, s obzirom na sve vecu
informatizaciju poduzeca, podatci koji su podloga za odlucivanje ovise o kvaliteti i radu srednje
1 niZe razine menadZmenta.
Ve¢ je u ovome radu iznijeto da korporacijska strategija gleda na poduzece kao cjelinu i
povezana je s misijom 1 vizijjom poduzeca. Buble 1 ostali, u svojoj analizi strateSkog
menadzmenta, navode da korporacijska strategija otkriva pet skupina odgovora.
1. Definira u kojem ¢e smjeru i¢i razvoj portfelja strategijskih poslovnih podrucja u
poduzecu.
2. Definira kako ¢e se razvijati veze izmedu strategijskih poslovnih podrucja te stvoriti
sinergija izmedu njih.
3. Definira kako uskladiti rizike i koristi u poduzecu.
4. Definira kako uravnoteziti nov¢ane tokove u poduzecu.
5. Definira koji bi bili zeljeni rezultati pojedinih odjela i cjelokupnog poduzeca (Buble et

al., 1997, str. 156-157).
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S obzirom da je pojasnjena uloga najvisSeg menadzmenta u definiraju misije, vizije 1 strateSkih
ciljeva, bitno je naglasiti da ova razina ima izrazito vaznu uloge u procesima upravljanja
promjenama, objasnjavanju strategije te uvjeravanju zaposlenika da je pozeljno podrzati proces
implementacije nove strategije. Ove su uloge vazne jer i najbolja strategija moze ostati samo
»komad papira® koji nije implementiran ako se kvalitetno ne objasni njena svrha i ciljevi te
dobije podrska svih sudionika u procesu implementacije.

Cesto se dogada da niZe razine menadzmenta ili zaposlenici ne daju podrsku implementaciji
strategije zbog straha za svoju poziciju ili nerazumijevanja ciljeva implementiranih promjena.
U takvim slucajevima najvisi menadzment moze koristiti nekoliko metoda 1 pristupa kako bi se
provele promjene ili kako bi se utjecalo na nize razine menadzmenta i zaposlenike.

1. Edukacija i komunikacija — objasnjavanje strategije i ciljeva koji se Zele posticéi.

2. Sudjelovanje i uklju¢ivanje — ukljucivanje u procese odredenih skupina ili pojedinaca
kako bi se lakSe implementirala strategija.

3. Snizavanje napetosti i podrSka — objasnjavanje strategije kako bi se smanjili otpori i
dobila podrska veceg broja zaposlenika.

4. Pregovaranje i dogovaranje — dogovaranje odredenih beneficija kako bi se smanjili
otpori i realizirala strategija.

5. Manipulacija 1 kooptiranje — provodenje strategije bez odredene podrske na nacin da
odredeni kljucni zaposlenici budu izbjegnuti ili neto¢no informirani kako bi se lakse
provela strategija. Realno, ovakva taktika vjerojatno je najlosije rjeSenje jer stvara jo§
vece nezadovoljstvo u buduénosti.

6. Direktna 1 indirektna prisila — Brzo provodenje strategije na nacin da se odredeni
¢imbenici koji se odupiru prisile na popustanje. Ova taktika, isto tako kao 1 prethodna,
moze stvoriti veliko nezadovoljstvo u budu¢nosti (Kotter i Schlesinger, 1979, str. 111-
112).

Opcenito, autor ovoga rada misljenja je da metode 1 taktike koje teze suradnji, razumijevanju
pa 1 kompromisu, medu odredenim razinama menadZmenta i1 zaposlenicima u cjelini,
dugorocno stvaraju bolje rezultate kod implementacije i provodenja strategije nego metode koje
se temelje na manipuliranju ili prisili. Za to je potrebna kvalitetna i u€inkovita interna

komunikacija koja ostvaruje zadane ciljeve.

Welch i1 Jackson (2007, str. 188-190) definirali su sljedece ciljeve interne komunikacije u

poduzecu:
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- doprinos kvalitetnim internim odnosima i suradnji te poticanje privrZzenosti i motivacije
zaposlenika u poduzecu

- stvaranje osjecCaja pripadnosti i zajedniStva svih zaposlenika $to jaca organizacijsku
kulturu 1 inovativnost poduzeca

- razvijanje svijesti o promjenama koje se dogadaju u okolini poduzeca (konkurencija,

trendovi, promjena tehnologije, zakonski i ostali propisi)

- stvaranje razumijevanja i podrske za ciljeve 1 strategiju koja se definira u ovisnosti o

promjenama na trzistu i, op¢enito, u okolini poduzeca.

Komunikacija u poduzecu, izmedu razli¢itih dijelova menadzmenta i1 zaposlenika, moze imati

razliCite pristupe koji se nalaze u rasponu od edukacije i suradnje do prisile. Sigurno je da je

suradnja kvalitetniji nacin za ostvarivanje komunikacije jer poti¢e argumentiran i otvoren

razgovor te stimulira 1 poti¢e suradnju. U nastavku je dat pregled svih pristupa 1 metoda koje

menadZment moze odabrati za komunikaciju unutar poduzeca, te njihove prednosti i nedostatci

kako su to definirali u svom radu Kotter i Schlesinger.

Tablica 3.1: Metode utjecaja najviseg menadzmenta na nize razine i zaposlenike

Metoda / Situacije u kojima se . .
. ttuacye u kon Prednosti Nedostatci
pristup Koristi
L Z lenici nakon § Ako je involvi Ci
Edukacijai | Manjak informacija i apos’enici naxon sto . 0 Je mvolviran vect
S ; . . .. | razumiju procese, pomazu i broj zaposlenika, moze
komunikacija | analiza; neto¢ne informacije L ; 2o
podrzavaju promjene. tro§iti puno vremena.
Inicijatori nemaju sve Zaposlenici ¢e podrzavati y "y
. . . .. . . .. Moze se trositi puno
Sudjelovanje | potrebe informacije za promjene te dati sve njima .
. s . . - . vremena ako je
i osmisljavanje promjena ili poznate podatke kako bi se N o
C e ST . . predlozena neprimjerena
uklju¢ivanje | se utjecajni pojedinci definirao kvalitetan plan romiena
odupiru promjenama. implementacije promjene. promjena.
. . .. . Moze se troSiti puno
Snizavanje | Zaposlenici se odupiru . S s .
2 . ) Svi ostali pristupi su losiji kod | vremena i sredstava te
napetostii | promjenama jer se ne mogu . . o
- . . problema s prilagodbom. isto rezultirati
podrska prilagoditi. .
neuspjehom.
Skupina zaposlenika ne
Pregovaranje | razumije ili ne moze pratiti o . . Preskupo ako i ostali
. . . . Nacin izbjegavanja vecih L e
i dio procesa promjene, a ima otoora sudionici poénu traziti
dogovaranje | potencijal odupirati se P pregovore.
promjenama.
. . L . oo o . Stvara probleme
Manipulacija | Drugi pristupi su Brz i jeftin nacin rjeSavanja vare pro v
. .S : A . buduénosti ako se ljudi
i kooptiranje | nedjelotvorni ili preskupi. otpora s L
osjecaju izmanipulirano.
Direktnai | Brzina promjena je kljucna, . o . Riskantno ako su
. T S Brz nacin koji rjesava svaki . .
indirektna | inicijatori promjena imaju otpor zaposlenici nezadovoljni
prisila snagu unutar organizacije. P 1 ogorceni na inicijatore.

Izvor: Kotter i Schlesinger (1979, str. 106-114)
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3.1.1.3. IT i najvisi menadzment

U dijelu strateskog pozicioniranja poduzeca koji ukljuCuje sustavno i intenzivno pracenje,
analiziranje 1 nadgledanje procesa u cilju prilagodbe aktualnim, cesto turbulentnim,
okolnostima i prilikama, vazna je uloga najviSeg menadzmenta (Holland i Light, 1999) koji bi
trebao nadgledati proces implementacije informacijskog sustava, komunicirati strategiju po
svim organizacijskim razinama, jasno definirati zadatke, odgovornosti i rizike, kreirati
operativne planove te na kraju uskladiti organizacijsku strukturu s implementiranom
informacijskom tehnologijom u poduzecu. Najvisi menadzment ili ¢ak upravni odbor poduzeca
odgovorni su za ,,dizajn sustava upravljanja“ gdje se, zaposljavanjem odgovaraju¢ih menadzera
unutar upravljacke strukture, stvara kvalitetan i uc¢inkovit sustav upravljanja (Too i Weaver,
2014) koji ¢e rezultirati veCom efikasnosc¢u i kvalitetnijim praéenjem promjena u poduzecu i
izvan njega, analizom prilika 1 prijetnja poslovanju poduzeca te pravovremenim donoSenjem
inovativnih i strateSkih odluka.

Uloga informacijske tehnologije u poduzecu vrlo je znacajna, posebno u kontekstu modernog
ekonomskog poslovanja prve polovice 21. stoljec¢a te digitalizacije poslovanja. Tako, naprimjer,
Degryse (2016) navodi da se kroz digitalizaciju podataka i naprednu tehnologiju obrade
podataka stvaraju ,,strojevi za uc¢enje* koji mogu raditi sve viSe poslova umjesto ¢ovjeka. Isto
tako, Sharda, Delen 1 Turban navode vaznost ,konvergencije s umjetnom inteligencijom 1
strojnim ucenjem* (2021, str. 97) kako bi se osigurala sukladnost izmedu ekonomskog 1i
informati¢kog znanja te donosile kvalitetnije 1 efikasnije odluke u stvarnom vremenu. Ovi
procesi dovest ¢e u sljedec¢im godinama i desetlje¢ima do znacajnih promjena u poslovanju,
nacinu rada i opc¢enito na trziStu rada mijenjajuci potraznju za odredenim poslovima i znanjima.
U smislu pracenja uspjeSnosti i implementacije digitalne tehnologije u odredenom drustvu,
Degryse (2016) sugerira pracenja Indeksa digitalnog gospodarstva i drustva (European
Commission, 2021b). Prema ovom indeksu za 2020. godinu, a koji prati nekoliko parametara,
Hrvatska se nalazi na 20. mjestu od 28. zemalja Europske unije (op. a. u analizu je ukljucena 1

Velika Britanija iako je u meduvremenu izasla iz Europske unije).
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Slika 3.2: Indeks digitalnog gospodarstva i drustva za EU zemlje 2020. godine

Izvor: European Commission (2020, str. 14)

Valacich i George, analizirajuci rezultate implementacije informacijske tehnologije, navode da
je za uspjeSan proces ,,identifikacije 1 selekcije korisno kvalitetno razumijevanje poslovanja 1
uloge informacijskog sustava u postizanju poslovnih ciljeva® (2020, str. 115). Sli¢no navodi
Spremi¢ (2010, str. 216) kada definira strateSko planiranje informacijskih sustava kao
,multidisciplinaran skup aktivnosti kojima se uskladuju ciljevi poslovnog i informacijskog
sustava te se planira informacijska infrastruktura poslovanja koja omogucuje ostvarivanje
poslovnih ciljeva®. Oni ovu svoju definiciju izvode iz rada koji su napravili Lederer i Salmela
(1996, str. 237) koji ve¢ u uvodnome dijelu rada navode da je ,,u procesu planiranja
informacijskog sustava klju¢no identificirati portfelj racunalnih aplikacija, odnosno softvera,
koji ¢e pomoci poduzecu u ostvarivanju definiranih poslovnih planova i planiranih poslovnih
ciljeva“.

Jasno je, analiziraju¢i prethodne navode, da je interakcija poslovne i informaticke sfere i znanja
pozeljna kako bi se ostvario uspjesan odabir i implementacija informacijskih sustava. S obzirom
na vaznost informacijske tehnologije u modernom poslovanju i njene uloge u kreiranju
strategije, kljucna je uloga visokog menadZzmenta inicirati implementaciju softverskih alata za
potporu implementacije strategije poslovanja te zatim, posljedi¢no, utjecati na razumijevanje
analize 1 provodenje ciljeva strategije od strane zaposlenika u poduzecu.

U kontekstu definiranja najvaznijih osoba za donoSenje odluka 1 iniciranje promjena u
poduze¢u, vaznu ulogu ima i glavni menadZer za informatiku (eng. Chief Information Officer;
CIO) koji, prema odredenim ve¢ provedenim istrazivanjima, ima znacajnu pa ¢ak i presudnu

ulogu u definiranju projekta i plana implementacije informacijske tehnologije potrebne za
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implementaciju strategije poslovanja (Gottschalk, 2002) te su, zbog toga, glavni menadZzeri za
informatiku u poduzeé¢ima vazan ¢imbenik uspjesnosti projekta implementacije, a naknadno i
¢imbenik koji bi trebao pratiti tehnoloSke promjene i upozoravati na potrebu njihovog
modificiranja ili uvodenja. Ako se informacijski sustavi u poduzecu podijele na tehnolosku
arhitekturu 1 skup svih softverskih rjesenja, onda je vazno, od strane glavnog menadzera za
informatiku, omoguditi brzu promjenu i implementaciju softverskih rjeSenja te kvalitetnu
analizu 1 sporiju promjenu i implementaciju tehnoloske arhitekture (Buytendijk, 2010). Obje
komponente informacijskog sustava, na koji utjecu odluke glavnog menadzera za informatiku
te posljedi¢no najviSeg menadzmenta, vazne su za uspjesno poslovanje i napredak poduzeca.

Na kraju, s obzirom na vaznost informacijske tehnologije, svrsishodno je prokomentirati i
odredena istrazivanja znanstvene zajednice o povezanosti informaticke sposobnosti poduzeca i
poslovnih rezultata. Tako Bharadwaj u svom radu iz 2000. godine naglaSava vaznost ,,stvaranja
informaticke kompetencije u cijelom poduzecu §to je puno viSe od ulaganja u informacijsku
tehnologiju* (2000, str. 187). Da bi poduzece moglo jasno definirati svoj polozaj te prilike za
napredovanje, oportuno je napraviti analizu i pregled stanja unutar poduzeca te jasno definirati
ciljeve za unapredenje poslovanja. Lucas, naprimjer, navodi da ,,uspjeSni menadzeri moraju biti
sposobni povezati kontekst znanja o informacijskoj tehnologiji i njenom razvoju s poslovnim
znanjem* (2000, str. 118). U tom smislu, isti autor prezentira i slikovni pregled nacina analize,

implementacije 1 integracije informacijske tehnologije u poduzecu.

Informacijska tehnologija

4

IstraZivanje novih ¥ Upravljanje razvojem nove
tehnologija tehnologije / novi projekti
1 TraZenje poslovnih prilika
Tehnolo3ka ograni¢enje  [—» Upravljanje postojecom
tehnologijom
~
utjecaj utjecaj
ogranicenja
prilike Donosenje odluka
»> Planiranje
tehnologija Implementacija

Slika 3.3: Implementacija informacijske tehnologije u poduzecu

Izvor: Lucas (2000, str. 117)

Prethodna slika upozorava na vaznost dobrog poznavanja informacijske tehnologije,

informacijskih sustava i poslovnog aspekta samog poduzeca kako bi se mogla napraviti analiza
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postojeceg statusa implementacije informacijske tehnologije, njene integracije unutar poduzeca
te kako bi se mogla definirati strategija za implementaciju novih tehnoloskih rjeSenja s jasnom
interpretacijom posljedica i utjecaja na poslovanje, razvoj novih proizvoda i usluga te opéenito
na razvoj poduzec¢a. U tom smislu, misljenje je autora ovoga rada, da ¢e se od menadzera, uz
poznavanje poslovanja i vodenja poslovne organizacije, sve viSe traziti dobro poznavanje
osnova informacijske tehnologije i procesa njenog odabira i implementacije kako bi mogli
kvalitetno povezati trendove i promjene u informacijskoj tehnologiji s promjenama u poduzecu
te odabrati najbolja rjeSenja za svoje poduzece prilikom uvodenjem novih proizvod i usluga.
Slicno navode Rainer, Prince 1 Cegielski (2013) koji smatraju da se funkcija i vaznost
informacijskih sustava u poduzecu postaje strateska te naglasavaju suradnju izmedu glavnog
menadzera za informatiku i ostalih najviSih menadZera u poduzecéu, kao §to su glavni izvr$ni
direktor 1 direktor financija, u cilju definiranja cjelokupne strategije poduzeca.

U tom kontekstu moZe se dati jedan jednostavan primjer gdje poduzece odlucuje implementirati
softversko rjeSenje za prodaju novih proizvoda preko interneta. Proces odabira softverskog
rjeSenja ne moze se svesti samo na odabir odredenih funkcionalnosti i njenog odnosa s
vrijedno$c¢u investicije u novi softver. Menadzment bi svakako, s obzirom da o kvaliteti softvera
ovisi 1 buduca uspjesna prodaja, trebao dobro poznavati procese testiranja i implementacije
softvera kako bi bilo odabrano najbolje rjeSenje. Vezano uz odabir, pozeljno je imati kvalitetan
1 motiviran tim testera unutar poduzeca koji dobro poznaju potrebe 1 ponasanje kupaca kako bi
mogli procijeniti korisnicko iskustvo (eng. user experience) 1 jednostavnost upotrebe (eng. user
friendlyness) nove aplikacije. U slu€aju da zaposlenici i menadZeri unutar poduzecéa ne poznaju
dobro ovakve procese i zakonitosti prilikom implementacije softvera, vrlo je velika Sansa da ¢e
biti odabrano rjesenje po kriteriju cijene te ¢e poduzece, iako je odabralo jeftinije rjeSenje, na
kraju imati bitno loSiji rezultat zbog neuspjeSne implementacije i smanjenih prihoda od prodaje.
Dodatno, osim poznavanja procesa odabira i1 implementacije informacijske tehnologije,
posebno softverskih rjeSenja, znanstvena zajednica smatra da je vazna brzina prepoznavanja i
prihvacanja promjena jer poduzeca koja prva iniciraju promjene, na kraju ostvaruju i najvece
koristi. Tako se moze uzeti za primjer istraZivanje koje su napravili Dos Santos i Peffers (1995)
vezano uz uvodenje bankomata od strane banaka u SAD u periodu od 1971. do 1983. godine.
Prema njihovom istrazivanju banke koje su prve uvele bankomate ostvarile su rast prihoda te
su tu prednost zadrZale u duzem vremenskom periodu nakon zavrSetka implementacije. Ovakvi
primjeri pokazuju da je, uz dobro poznavanje tehnologije, procesa testiranja i implementacije,
vazno prepoznati odredenu tehnologiju koja ,,¢ini razliku* u odnosu na dotada$nji nacin rada te

je implementirati prije konkurencije.
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Spremi¢ zato navodi vaznost korporativnog upravljanja informatikom koje se prema njemu
sastoji od nekoliko segmenata:
1. ,stratesko povezivanje poslovanja i informacijskih sustava
2. upravljanje rizicima primjene poslovnih informacijskih sustava
3. dodjela odgovornosti i provjera ucinkovitosti kontrola poslovnog informacijskog
sustava
4. revizija (provjera) uspjesnosti poslovnog informacijskog sustava“ (Spremi¢, 2010, str.
209).
Moze se, prema tome, zakljuciti da je sustavno bavljenje korporativnim upravljanjem
informatikom, prepoznavanje tehnoloskih trendova i inovacija te implementacija nove i
moderne tehnologije koja podrzava odredene procese u poduzecu, vrlo ¢esto presudno kako bi

poduzeca ostvarila prednost u odnosu na svoju konkurenciju.

3.1.2. Uloga srednje razine menadzmenta na implementaciju strategije poslovanja

Srednja razina menadzmenta postaje u modernom poslovanju sve vazniji ¢imbenik u procesu
definiranja i implementacije strategije poslovanja te u provodenju promjena u organizaciji.
Dobar primjer, za ovakvu ulogu srednjeg menadzmenta, dat je u radu koji je napravio Nonaka
koji u svom konceptu ,,simbiotskog upravljanja* navodi klju¢nu ulogu srednjeg menadzmenta
u provodenju promjena kako bi se rijesio ,,jaz izmedu onoga Sto trenutno postoji i onoga $to se
najvis$i menadZment nada posti¢i* (1988, str. 17).

Kako je uloga srednjeg menadzmenta dvosmjerna i dvojaka, jer komuniciraju prema najvisem
menadzmentu 1 prema nizem menadZmentu, srednji menadzment prima kljucne informacije 1
zadatke od najviSeg menadZmenta te ga prenosi niZim razinama. U slucaju da je srednji
menadzment nemotiviran ili stvara otpor promjenama, veza od najviSeg menadZmenta prema
nizim razinama prekida se i komunikacija moZe biti vrlo oteZana. Zbog toga je vazno da najvisi
menadzment jasno komunicira proces implementacije strategije kako bi primatelji, u ovom
slu¢aju srednji menadZment, razumjeli zadatke i prioritete, bili dobro informirani o promjenama
1 ciljevima te uspjeSno odradili svoju ulogu prenositelja naputaka o zadatcima, glasnika
promjena te, zatim, bili dio menadzmenta koji sudjeluje i provodi proces implementacije.
Opcenito, komunikacija je vazna jer doprinosi razumijevanju, te ,,razvijanju i unaprjedenju

internih odnosa 1 angaziranosti zaposlenika“ (Welch i Jackson, 2007, str. 188).
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3.1.2.1. Svijest o promjenama i njihovom efektu u poduzecu

S obzirom na utjecaj promjena na samu organizaciju te utjecaj na ljude koji rade u toj
organizaciji, na svim razinama menadzmenta preporucljivo je izgraditi svijest da promjene
mogu rezultirati povecanim stresom pojedinaca, zaposlenika u poduzecu. U takvim situacijama
zaposlenici u organizaciji koji imaju visoku razinu samopoStovanja, optimizma i percipirane
kontrole otporniji su i lakSe prihvacaju promjene (Wanberg i Banas, 2000). Dodatno, srednji
menadzment, prilikom implementacije promjena, pokusava zadrzati svoju poziciju i kontrolu
poslovnih odnosa unutar organizacije te vrlo Cesto shvaca implementaciju promjena unutar
poduzeéa kao moguénost za smanjenje njihovog utjecaja, autoriteta i samog polozaja. Zbog
svega navedenoga, odnos prema srednjem menadZzmentu te njihova informiranost o ciljevima i
ciljanim rezultatima jedna je od klju¢nih tocaka uspjesne implementacije promjena u poslovnoj
organizaciji. U tom odnosu visi bi menadZment trebao imati sposobnost razumijevanja izvora
motiviranosti te pregled i nadzor ciljeva i procesa u poduzecu od strane srednjih menadzera
(Guth i MacMillan, 1986). Jednako je tako vazno primijetiti, kod uvodenja promjena u
poduzecu, da ¢e razine menadzmenta ispod najviseg, §to se odnosi na srednji i nizi menadzment,
biti viSe motivirane ako dobiju odgovarajucu ulogu te ako poslovna organizacija bude manje
centralizirana i nefleksibilna.

Poziciju srednjeg menadzmenta znacajno je istrazivao Fenton-O'Creevy (1998; 2001) te je
doSao do zakljucka da srednji menadZment nije prepreka, niSta viSe od drugih razina
menadzmenta, za uvodenje promjena te za poticanje 1 uklju¢ivanje zaposlenika u procese
implementacije novih poslovnih rjeSenja. On sugerira da je vaZno sagledati cjelokupne
menadzerske odnose unutar sve tri razine menadzmenta te je tu moguce traziti uzroke i motive

uspjesne ili neuspjesne implementacije promjena.

3.1.2.2. Ocekivanja srednjeg menadzmenta

Jednaki procesi 1 situacije, vezani za odnose izmedu razliCitih razina menadZmenta, dogadaju
se unutar poduzeca i kod implementacije informacijskog sustava. Nakon $to najviSa razina
menadzmenta definira i potvrdi strateski plan implementacije informacijskog sustava za
potporu implementacije strategije poslovanja, srednja razina menadzmenta, koja ukljucuje
poslovne 1 IT menadzere, postaje glavni ¢imbenik procesa implementacije i ima dvostruku
ulogu u samome procesu jer s jedne strane dobiva zadatke i informacije o strategiji od najviseg
menadzmenta, a u drugom kontekstu zaduZena je za operativno organiziranje i provedbu

procesa prilagodbe 1 implementacije. Srednji menadzment pritom je znacajan subjekt jer moze
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s pozitivne strane biti klju¢an agens implementacije, ali 1 tocka otpora definiranim strateskim
promjenama pa ¢ak i subjekt koji generira nezadovoljstvo u organizaciji. Kako navode Guth i
MacMillan kljuéna su tri faktora vezana uz teoriju i interpretaciju ocekivanja koja utjecu na
podrsku strategiji od strane srednjeg menadzmenta. To su:

1. uspjesnost u izvrSavanju zadataka vezanih uz provedbu dogovorene strategije

2. ocekivanja o organizacijski zeljenim rezultatima cjelokupne nove strategije

3. uskladenost organizacijskih ciljeva s ciljevima i preferencijama srednjeg menadzmenta

(Guth 1 MacMillan, 1986).

Kako bi bilo $to manje otpora strateSkim promjenama, bitno je pravovremeno informirati i
senzibilizirati srednji menadZment o prioritetima i ciljevima te planiranim rezultatima strateSkih
promjena prije same implementacije. Na ovaj na¢in moguce je smanjiti njihovu uznemirenost,
nesigurnost ili skepsu o rezultatu promjena i polozaju koji ¢e imati unutar poduze¢a nakon
implementiranih promjena. Rado$§, u svom istrazivanju, navodi vaznost ,izrade plana
implementacije u kojem su definirani zadaci, ali i ocekivanja od svih pojedinaca ukljuc¢enih u
proces® (2009, str. 181). Ovakav pristup, gdje se unaprijed i pravodobno analizira promjena te
svi aspekti koji utje€u na implementaciju, $to se posebno odnosi na ljudske resurse koji trebaju
biti podrska 1 izvrSitelji, put je za ostvarivanje suradnje medu akterima u poduzecu i uspjeha

implementacije.

3.1.3. Uloga niZe razine menadZmenta na implementaciju strategije poslovanja

Niza razina menadZzmenta (eng. First-Line Managers), kao 1 ostale razine menadZmenta, ima
svoju ulogu u implementaciji promjena u poslovnoj organizaciji. NiZi menadZeri, s obzirom da
sudjeluju u dnevnim poslovnim operacijama i koordiniraju aktivnosti na najnizoj menadZerskoj
razini, svakodnevno dobivaju operativne informacije o provodenju poslovnih aktivnosti i o
zadovoljstvu zaposlenika. Na taj nacin, niza razina menadZmenta prva je na udaru u slucaju
nezadovoljstva zaposlenika na radnom mjestu 1 prilikom provodenja promjena u organizaciji.

Ovdje je vazno napomenuti ¢injenicu da su mnoga istrazivanja pokazala korelaciju izmedu
stupnja prihvacanja promjena i zadovoljstva poslom (Wanberg i Banas, 2000). Kako je niza
razina menadzmenta u svakodnevnom stalnom kontaktu sa zaposlenicima, u slu¢aju odupiranja
promjenama ili neprihvacanja promjena zbog nedovoljne informiranosti ili nesudjelovanja
zaposlenika, prvi ¢e, od strane cjelokupnog menadzmenta, osjetiti nezadovoljstvo koje moze
rezultirati i odlaskom kvalitetnih zaposlenika. U tom kontekstu, niZza razina menadZmenta

dobiva odredenu, vrlo vaznu ulogu vezanu uz upravljanje ljudskim potencijalima u dijelu
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zaposljavanja, ocjenjivanja kvalitete zaposlenika i prac¢enja njihova razvoja te, Sto je posebno
vazno za razvoj poduzeca, uvodenja u posao, obuku i razvoj kompetencija zaposlenika
(MacNeil, 2003). U ovome dijelu, nizi menadzment povezan je s odgovornim osobama u
podrucju upravljanja ljudskim resursima kako bi se osiguralo prac¢enje 1 podrSka od strane
ljudskih resursa i viSeg menadzmenta u poduzecu. Isto tako, zbog vaznosti stvaranja pozitivne
atmosfere i podrSke uvodenju promjena, uspjesno ¢e poduzeée usmjeriti znanja i prakse iz
sektora ljudskih resursa prema nizoj razini menadzmenta kako bi njihova komunikacija i
vodenje manjih poslovnih jedinica bilo kvalitetno, odnosno kako bi rezultiralo zadovoljstvom
zaposlenika i dobrim poslovnim rezultatom poduzeca (Gilbert, De Winne i Sels, 2011).

U tom kontekstu, pozeljno je osigurati educiranost i motiviranost nizeg menadzmenta te njihovu
informiranost o strategiji i planovima u poduzeéu. Zbog svega toga, neophodan je redoviti
kontakt niZze sa srednjom razinom menadZzmenta te njihova podrSka kako bi proces
implementacije strateSkih promjena, u kompleksnom i dinami¢nom sustavu kao §to je moderno
poduzece, bio uspjesan.

Kako bi projekt i proces implementacije strategije u poduzecu bio produktivan, oportuna je
uklju€enost 1 kvalitetna suradnja svih razina menadzmenta. To pretpostavlja pocetnu pripremu
1 obuku niZze razine menadZmenta vezano uz vodenje i upravljanje promjenama te njihovu
informiranost u vezi projekta jer ¢e oni, zatim, svakodnevno biti ukljuceni u realizaciju istog
projekta. U cilju uspjesne provedbe implementacije projekt se planira i dijeli na manje cjeline
u ovisnosti 0 podrucju odgovornosti pojedinih nizih menadzera. Nakon toga, srednja razina
menadzmenta moze, u redovnoj komunikaciji prema svakom od nizih menadZera, pratiti projekt

implementacije te korigirati 1 koordinirati pojedine segmente.

3.2. Planiranje 1 vodenje procesa implementacije strategije poslovanja

Planiranje je iznimno vazno jer je to detaljno osmisljen i organiziran proces kojim zapocinje
mehanizam promjene koja se inicira implementacijom strategije poslovanja. Koliko je ovaj
proces vazan, potvrduje ¢injenica navedena u radu koji su napravili Kraus, Kauranen i Reschke
(2011, str. 65) gdje se navodi da su ,,dvadeset i Cetiri empirijske studije utvrdile, u 79 %
analiziranih slu¢ajeva, pozitivan odnos izmedu strateskog planiranja i uspjeSnosti poduzeca“.
Stratesko upravljanje i planiranje opcenito se sastoji od triju klju¢nih procesa:

1. formuliranja strategije
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2. provedba strategije
3. provjera i evaluacija strategije (Buytendijk, 2010, str. 26).

Prvi je korak u planiranju buducih aktivnosti utvrdivanje stanja u organizaciji odnosno kreiranje
situacijske analize koja daje pregled trenutnog polozaja poslovne organizacije i moguceg
smjera buduceg razvoja kako bi se ostvarila oCekivana situacija (Weihrich, 1982). S obzirom
na brzinu promjena, sve se vise govori o prakti¢énim iskustvima i vjeStinama koje su podloga za
promjene u strategiji i organizaciji poduze¢a (Whittington, Molloy, Mayer i Smith, 2006).
Dodatno, za kvalitetno razumijevanje pozicije poduzeca na trziStu, potrebno je napraviti
scenarij buduceg razvoja organizacije, ako se nista u organizaciji ne bi mijenjalo, jer se na taj
nac¢in mogu prikazati svi problemi i izazovi koji bi se pojavili u slu¢aju nedjelovanja i
nedonosenja strateSkih odluka (Ackoff, 1999). Na taj nacin, racionalnim planiranjem i izradom
strategije te potvrdivanjem same strategije i ciljeva od strane najviSeg menadzmenta (Furrer,
Thomas 1 Goussevskaia, 2008), zapocinje proces promjena i uvodenja nove poslovne strategije
u organizaciju.

lako najvi$i menadzment potvrduje samu strategiju, planeri strategije trebali bi poticati
participativno strateSko planiranje gdje se u klju¢nim elementima ukljucuju menadzeri po
raznim razinama u organizaciji (Collier, N., Fishwick 1 Floyd, 2004). U tom slucaju zaposlenici
viSe sudjeluju u procesu strateSkog planiranja, bolje razumiju ciljeve te se brzZe ostvaruju procesi
implementacije dogovorene strategije. Ve¢ je u radu upozoreno da je podrSka procesima i
razumijevanje procesa po cjelokupnoj menadZerskoj vertikali jedini i1 klju€an nacin koji
osigurava i ostvaruje uspjesnost procesa implementacije te smanjuje mogucée otpore prema
implementaciji promjena u poduzecu. Osim menadZzmenta, na strateSko upravljanje utjecu svi
zaposlenici u poduzecu. Tako Wheelen 1 Hunger (2012, str. 14) navode da je za stratesko
upravljanje bitno ,,samoispitivanje i prikupljanje informacija na svim razinama kako bi se
istrazila okolina te definirale kriticne informacije i primjerena strategija®“. Osobita vazZnost
zajednickog korporacijskog strateSkog planiranja posebno je vidljiva u brzorastu¢im
industrijama jer je u takvim sredinama vazno imati $to ve¢u podrSku menadZera i zaposlenika
kako bi reakcija na promjene bila $to brza i efikasnija. U tom kontekstu moguce je navesti
istrazivanje koje su proveli Kohtamiki et al. (2012) na 160 finskih IT kompanija u kojemu su
zakljucili da je iznimno vazno osigurati participativno stratesko planiranje jer ono utjece na
predanost zaposlenika kod planiranja strategije te, naknadno, kod provodenja strategije kako bi

se povecao ucinak 1 uspjeSnost poslovanja poduzeca.
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3.2.1. Stratesko planiranje 1 budzetiranje

U procesu planiranja vazno je voditi racuna o ro¢nosti jer se pojavljuje disparitet izmedu
procesa planiranja koji gleda duzi vremenski horizont i budZetiranja koje se, uglavnom, odnosi
na period od jedne kalendarske godine. Vremenski horizont strateSkog planiranja uvijek je
dugorocan, na razdoblje od nekoliko godina. Naprimjer, promatrajuci velike naftne kompanije,
Grant (2003) je utvrdio kako su strateski planovi bili definirani za period od Cetiri do pet godina,
ali su istovremeno radeni i planovi za razdoblje duze od deset godina. Planiranje za duzi
interval, od preko deset godina, bilo je kvalitativno i bazirano na razliitim scenarijima i
mogucim smjerovima kretanja industrije, globalne ekonomije i makroekonomskih pokazatelje
te, opcenito, globalnih kretanja, dok je planiranje na kraéi interval bilo kvantitativno i s vise
preciznosti u definiranju odredenih podataka. lako nije Cesto u fokusu menadzmenta,
dugorocno planiranje i analiziranje ,,dugoro¢nog horizonta poslovanja“ vazno je jer omogucava
»generiranje 1 testiranje inovativnih ideja te sposobnosti izgradnje konkurentskog potencijala®

(Sotoducho —Pelc, 2015, str. 162).

3.2.1.1. Vremenski horizont

Kako je stratesko planiranje dugorocan proces koji postavlja kao ciljeve rast i razvoj poduzeca
vrlo ¢esto 1 izvan trenutnih mogucnosti, budZet 1 financijsko planiranje, u takvim slu€ajevima,
ne mogu pratiti odredene ciljeve. U tom smislu, autor ovoga rada, s obzirom na dugogodisnje
bavljenje financijama, smatra da, posebno u brzorastu¢im industrijama, kao $to je naprimjer
racunalno programiranje, nije dovoljno postavljati strateske ciljeve koje trenutni budZzet moze
podrzati te strategiju temeljiti na financijskim pokazateljima ve¢ je svrsishodno bazirati
strategiju, kao kontinuirani proces, na moguc¢nostima i prilikama, a onda, kako se ciljevi
ostvaruju, ukljucivati i budZetsku odnosno financijsku komponentu. Zanimljivi su komentari
odredenih, vrlo uspjesnih, menadZera o ovoj temi, koje navode u svom radu Kaplan i Norton.
Prema njihovom navodu, Jack Welch koji je vodio General Electric okarakterizirao je
budzetiranje ,,vjezbom minimalizacije jer svi pregovaraju kako bi dobili najmanji iznos*, a Bob
Lutz koji je vodio Chrysler smatrao je da je ,,budZet orude represije, a ne inovacije (2001, str.
279).

Kljucan je fenomen, koji se teSko moze povezati s procesom planiranja i empirijski izmjeriti,
inovacija koju je komplicirano budzetirati te se trend 1 motivacija za stvaranje inovativnih ideja
u poduzecu mogu blokirati u sluc¢aju nefleksibilnosti 1 financijskih ograni¢enja u poduzecu.

Kako navode Marginson, Ogden i Frow, ,,planiranje budZeta potice oprez i svijest o riziku, a

88



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

inovacije zahtijevaju kreativnost i preuzimanje rizika“ (2006, str. 2). Da bi se zadovoljile obje
funkcije u poduzeéu, planiranje i budzetiranje, Kaplan i Norton (2001) sugeriraju postepen
proces od duzeg vremenskog horizonta strategije do jednogodis$njeg horizonta budzeta gdje se
prvo definiraju dugorocni strateski ciljevi, a zatim postavljaju kraci operativni ciljevi za period
od nekoliko godina kako bi se identificirali zahtjevi za ljudskim 1 financijskim resursima te
kako bi se, na kraju, u skladu s tim potrebama uskladilo budzetsko planiranje. Na ovaj nacin
povezuje se proces definiranja strategije s dugoro¢nim ciljevima i jednogodis$njim planovima i
budzetima.

(za period od 3
do 5 godina)

1. premjeStanje u
okvir ,,balanced

2. definiranje
prilagodljivih
ciljeva

3. identificiranje
strateske
inicijative i
potrebnih resursa

postupno skracivanje
vremenske perspektive
planiranja
(uobi¢ajeno planiranje za period
od 2 do 3 godine)

4. osiguranje
potrebnih
financijskih i
ljudskih resursa

budiet
(1 godina)

Slika 3.4: Povezivanje strateSkog planiranja i budzetiranja

Izvor: Kaplan i Norton (2001, str. 281)

Bavec¢i se ovom tematikom, Grant potvrduje ,,izazov* planiranja i uskladivanja kratkoro¢nih
ciljeva 1 dugoro¢nih strateskih ciljeva kroz istrazivanje ponaSanja naftnih kompanija. On je u
svom istrazivanju utvrdio da su poduzeca ,,nastojala kombinirati strateSke ciljeve ostvarivanja
dobiti 1 profitabilnosti s dugoro¢nim ciljevima ostvarivanja konkurentske prednosti (2003, str.
509-510).

Razmatrajuci vaznost povezivanja financijskog i strateSkog pracenja i analize unutar poduzeca,
Kaplan i Norton ovaj su fenomen definirali kao proces ,,dvostruke petlje“ koji povezuje
,»funkcije definiranja budZeta i upravljanja operacijama s procesima upravljanja strategijom

(2001, str. 274).
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Slika 3.5: Kontinuirani proces implementacije strategije

Izvor: Kaplan i Norton (2001, str. 275)

Slika 3.5 objasnjava proces povezivanja strateSkih ciljeva 1 godiSnjeg budZetiranja gdje su
definirana dva ponavljaju¢a vremenska intervala. Jedan je kraci 1 odnosi se na upravljanje
redovnim poslovanjem 1 poslovnim operacijama za koje je neophodno osigurati potrebne
resurse kako bi se ostvario pozitivan ucinak koji se projicira u godiSnjim financijskim
izvjeStajima. Drugi je vremenski interval duZi i odnosi se na definiranje strateskih ciljeva koji
se definiraju, provjeravaju te, po potrebi, mijenjaju ili prilagodavaju. Kaplan i Norton (2001,
str. 274) prvi repetitivni ciklus nazivaju ,,petlja upravljanja poslovnim operacijama®, a drugi

»petlja strateskog ucenja“. Obje su petlje ponavljajuce, a razlika je u duzini pojedinih intervala.

3.2.1.2. Kontinuirano pracenje promjena

Naknadno, nakon zavrSenog financijskog razdoblja, koje je bilo definirano odredenim
prora¢unom, najvisi menadzment obavit ¢e jednu od svojih klju¢nih uloga, kontrolu procesa i
funkcija u poduzecu kako bi se dobila povratna informacija u uspje$nosti procesa planiranja u
financijskom dijelu kroz budZetiranje 1 u strateSkom dijelu kroz ostvarivanje odredenih ciljeva.
Pracenje bitnih pokazatelja i uc¢inaka omogucava stalno ,kalibriranje* odredenih mjera te
kontinuirano poboljSavanje strategije poduzeca. Analizirajuéi postupak planiranja i

implementacije strategije poslovanja, bitno je primijetiti da je implementacija strategije
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kontinuirani proces. Andrews tako govori da je ,,funkcija najviSeg menadzmenta vodenje
kontinuiranog procesa koji odreduje, revidira i postize svrhu poduzeéa™ (Andrews, 1987), s
obzirom da se promjene u poduzeéu i okruzenju dogadaju svakodnevno. Zbog svega toga
koncept ,,kontinuirane promjene* kljucno utjece na definiranje strategije, a onda posljedi¢no
zahtijeva i takve informacijske sustave za pracenje koji mogu analizirati i predvidati trendove i
efekte ovih promjena. Hinkelmann i ostali (2016) u svom radu spominju ,.kontinuirane i
neocekivane promjene* te naglasavaju vaznost pracenja i uskladivanja s promjenama kao jednu
od klju¢nih karakteristika za opstanak modernog poduzeca. Takva poduzeca nazivaju se
okretnim odnosno agilnim poduze¢ima (eng. Agile enterprise). U istom kontekstu, Mintzberg i
Lampel, kod kreiranja strategije, podsje¢aju na ,.,transformaciju i o perpetuaciju® (1999, str. 27).
Zanimljiv primjer vezano za ostvarivanje boljeg polozaja poduzeca na trzisStu naveo je Lucas.
On je upozorio da je s ,tehnoloSkim vodstvom povezana stalna inovacija® (2000, str. 114).
Kljucan argument za ostvarivanje prednosti tako je opet kontinuirano pracenje okoline
poduzecéa, S§to je danas moguce samo uz kvalitetan informacijski sustav te poticanje
inovativnosti jer bi se poduzece trebalo kontinuirano mijenjati kako bi bilo bolje od
konkurencije. U tom smislu, Weinrich (1982) navodi da je u kontinuirano promjenjivom
okruzenju potrebno osigurati neprestano skeniranje prilika 1 prijetnja.
Promatraju¢i promjenjivo okruzenje 1 na¢ine rada u poduzecu, $to je rezultat tehnoloskih
promjena, zanimljiva je analiza koju je napravio Williams, vezano uz inovativnost poduzeca.
On tako dijeli promjene na ,,diskontinuirane i inkrementalne* te smatra da poduzece treba voditi
rac¢una o tri segmenta inovativnosti:
,upravljanju izvorima inovacija

- upravljanju inovacijama tokom isprekidanih (diskontinuiranih) promjena

- upravljanju inovacijama tokom inkrementalnih promjena* (Williams, 2017, str. 139).
Izvori inovacija mogu biti unutar ili izvan poduzeca. Gledaju¢i iz perspektive poduzeca, vanjske
je izvore oportuno pratiti 1 pravovremeno primjenjivati nove tehnoloSke inovacije koje mogu
doprinijeti vecoj kvaliteti proizvoda 1 usluga, na¢inu rada unutar poduzeca te, opéenito, razvoju
poduzeca. Unutrasnji izvori inovacija znac¢ajno ovise o organizacijskoj kulturi poduzeca i
nacinu na koji poduzece potice i motivira svoje zaposlenike na istrazivanje i primjenu novih 1
inovativnih ideja.
Diskontinuirane promjene dogadaju se u rijetkim slucajevima, primjerice kod vecih tehnoloskih
promjena i skokova ili industrijskih revolucija, kad dolazi do drasti¢nih promjena u na¢inu rada,
komunikaciji unutar poduzeca ili prema kupcima i dobavlja¢ima ili drugim situacijama kad

tehnoloski skokovi utjecu na cijele industrije i definiraju uspjesnost poduzeca u sljede¢em,
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duzem, vremenskom periodu. Za razliku od diskontinuiranih promjena, inkrementalne ili
postupne dogadaju se kontinuirano i poduzeéa, isto tako, trebaju pratiti inovacije te ih
primjenjivati kako bi odrzala trend u odnosu na svoju konkurencije te ¢ak unaprijedila svoj

polozaj na trzistu.

3.2.2. Vodenje i provodenje strategije

Poduzeca koja Zele uspjeSno implementirati i provoditi strategiju, na prvom mjestu trebaju imati
»pristup strategiji i organizaciji kao medusobno povezanim aktivnostima koje su kontinuirani
aspekt menadzerske aktivnosti® (Whittington et al., 2006, str. 615-616). Ovaj je pristup vazan
jer povezuje poslovnu organizaciju kakva trenutno jest i zeljenu strategiju u buducnosti te
paralelno prati promjene vezane uz implementaciju strategije i promjene vezane uz redovno
poslovanje i poslovnu organizaciju. Poduzeca ne mogu mijenjati strategiju ako ne mijenjaju
sebe 1 svoje znacCajke Sto karakterizira analizu i promjenu pristupa odredenim segmentima
poslovanja, promjenu organizacije i nacina rada te promjenu djelovanja i komunikacije unutar
poslovne organizacije.

Promatraju¢i 1 analiziraju¢i procese planiranja 1 implementacije strategije u velikim
multinacionalnim kompanijama, vidljiv je trend decentralizacije planiranja te skracivanja
perioda za koji se rade strateski planovi (Grant, 2003). Ovi se trendovi mogu jednostavno
obrazloziti 1 potkrijepiti brzinom promjena, u poduzecu 1 gospodarskom okruZenju samog
poduzeca te je zbog toga vaznost kvalitetne komunikacije izmedu klju¢nih sudionika u
poduzecu bitna za kontinuirano uspjesno poslovanje.

Welch i Jackson (2007), istrazujuci internu komunikaciju u poduzecu, navode nekoliko skupina

klju¢nih sudionika:

zaposlenici u poduzecu

- najvis$i menadzment koji definira strateske odluke

- menadzeri koji se bave operativnim vodenjem (srednji i nizi menadzment)
- dijelovi poduzeca (odjeli, sektori)

- projektni timovi povezani oko odredenih projekta.

3.2.2.1. Proces provedbe strategije

Proces realizacije strategije nastavlja se nakon $to se napravi prvi korak, odnosno definira

odredena strategija i ciljevi koji se tom strategijom Zele ostvariti.
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Prikaz ovoga procesa dat je, prema Wheelen i Hunger (2012), na slici 3.5. Definiranje strategije
ukljucuje donosenje misije i ciljeva djelovanja te osnovnih planova i smjernica za djelovanje.
Nakon toga, u sklopu implementacije strategije, definiraju se prikladne aktivnosti i budzet za

ostvarivanje strategije.

Proucavanje okoline Definiranje strategije Implementacija strategije Provjera i kontrola

prikupljanje informacija kreiranje dugorocnih planova provodenje strategije pracenje rezultata

vanjski ¢imbenici misija
prilike / prijetnje j L
prirodna okolina ciljevi
resursi 1 klima
druitvena okolina: .
opéi faktori / ograni¢enja strategije ﬁ

poslovna okolina:
analiza industrije smjernice

djelovanja ﬂ

unutrasnji éimbenici plan
snaga / slabosti akeije
organizacijska struktura: .
donosenje / prenosenje budzet
odluka
korporativna kultura: rocedure
uvjerenja, odekivanja, plan potrebne i
vrijednosti razlog / zeljeni kako smjernice aktivnosti
. svtha rezultati ostvariti za
resursi: z

postojanja i misiju i donogenje ostvarenje  tro gkovi / koraci

imovina, vjestine, poduzeca rokovi ciljeve odluka plana investicije djelovanja provedba

kompetencije, znanje (rezultaf)

i $ ¢ § ¢ § § 9 |

Slika 3.6 Proces definiranja i implementacije strategije

Izvor: Wheelen i Hunger (2012, str. 271)

Dokazano je da, u procesu definiranja strategije u poduzecu, implementacija strategije ima
prevladavajuci utjecaj 1 efekt na u€inkovitost procesa ostvarivanja strateskih ciljeva i postizanja
uspjesnosti 1 efikasnosti poslovanja poduzeca (Rados, 2009). U skladu s ovom premisom,
preporu¢a se nominiranje ,,sponzora‘“ koji ima snagu, poziciju i ovlast za sponzoriranje i
nadgledanje projekta (Horine, 2009). Sponzor se imenuje iz kruga najviseg menadZmenta, koji
¢e nadgledati i voditi proces promjene, kako bi se ostvarili ciljevi i unaprijedilo poslovanje
poduzeca. Ova osoba, buduc¢i da ima odredene specificne ovlasti 1 poziciju, moze dati podrsku
te, ako je potrebno, napraviti pritisak kako bi se odredene promjene ostvarile.

Wheelen 1 Hunger (2012) navode da provedba strategije zapocinje definiranjem plana
aktivnosti (eng. Program) kojemu je cilj uCiniti strategiju usmjerenom na djelovanje.
Harrington (2004, str. 321) definira proces implementacije strategije kao ,,proces koji sluzi
implementaciji specificnih politika, programa i akcijskih planova® poduzeca. Promatrajuci

proces planiranja u dijelu implementacije, planom se (Wheelen i Hunger, 2012) definiraju
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radnje koje je nuzno izvrSiti, osobe odgovorne za pojedine zadatke 1 rokovi potrebni za
izvrSavanje pojedinog dijela plana. Ako se govori o implementaciji informacijskog sustava,
onda ¢e implementacijom biti osigurane i realizirane promjene vezane uz obradu podataka i,
opcenito, uz odredene poslovne procese u samoj organizaciji (Lucas, 2000). Chandler (1962)
je ve¢ prije u analizi velikih americ¢kih poduzeca, slicno kao i Lucas, definirao da promjene
organizacijske strukture trebaju biti uskladene 1 pratiti strategiju jer je to preduvjet za
osiguravanje u¢inkovitosti poduzeca. Ako se to ne ostvari, rezultat ¢e biti neefikasnost, losiji

financijski rezultati 1 gubitak polozaja na trzistu.

3.2.2.2. Adekvatnost ljudskih resursa

Uloga zaposlenika u svakom poduzecu je, vjerojatno, najvaznija, ako se govori o projektima,
procesima i implementaciji promjena. Zbog svega toga, koordinacija u dijelu upravljanja
ljudskim resursima uputna je kako bi se osiguralo dovoljno znanja i ljudskih kapaciteta za
provodenje projekata u poduzeéu. Nakon $to se utvrdi koji su ciljevi, vezano uz promjene
organizacije i implementaciju strategije poslovanja, oportuno je definirati, unutar poduzeca,
postoje li adekvatni ljudski resursi. U sluc¢aju da to nije tako, moguce je novo zaposljavanje
radnika koji imaju odredena i neophodna znanja ili organiziranje treninga i edukacija za
postojece zaposlenike kako bi se osigurali preduvjeti 1 kompetencije za provodenje projekata.
Osim zaposlenika u poduzecu, prikladno je redovno provjeravati i kvalitetu menadZmenta kako
bi se osiguralo uspjesno znanje neophodno za implementaciju promjena u poduzecu, vodenje
projekata i poslovne organizacije u cjelini. Zanimljivo je, kako se i u ostalim segmentima
modernog poslovanja promjene sve vise ubrzavaju, tako se 1 na razini najviSeg menadzmenta
vrijeme provedeno na najviSim pozicijama isto skracuje. Istrazivanje koje su napravili
konzultanti iz Booz Allen Hamiltona 2001. na uzorku od 2500 poduze¢a s najve¢om trziSnom
kapitalizacijom, promatralo je kretanja i trendove u vremenu koje su proveli najvis$i menadZeri
na svojim pozicijama od 1995. do 2001. godine. Rezultati su pokazali, izmedu ostaloga, da je
prosjecni mandat izvr$nih direktora smanjen s 9,5 godina na 7,3 godine (Lucier, Spiegel 1
Schuyt, 2002). Wheelen i Hunger (2012) navode sli¢an podatak za velike americke kompanije
prema kojemu se mandat glavnog izvr$nog direktora (eng. Chief Executive Officer — CEO)
smanjio s devet godina 1980. na Sset godina 2006. godine.

Zbog svega navedenoga, a vezano uz strukturu i znanja zaposlenika u poduzecu, organizacijska
kultura poduzeca iznimno je vazna jer ona podrzava ciljeve, dijeljenje znanja i motivaciju
zaposlenika te koriStenje svih znanja i sposobnosti unutar poduzec¢a kako bi se ostvarili

poslovni, opceniti i strateSki ciljevi. U tom kontekstu, Greenspan u svom radu vrlo lijepo
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upozorava da je vazno i1 nuzno potrebno voditi racuna o ,glavnoj poslovnoj jedinici

gospodarske aktivnosti: ljudskom bi¢u* (2008, str. 19).

3.2.2.3. Projekt provodenja strategije

Provodenje strategije zapocinje definiranjem projekta. Prema terminologiji Project
Management Instituta, koji je vodeéa svjetska profesionalna udruga stru¢njaka u podrucju
projektnog menadzmenta (Project Management Institute, 2021), projekt je ,privremeni i
determiniran poduhvat koji se provodi kako bi se stvorio jedinstveni proizvod, usluga ili
rezultat* (Project Management Institute, 2017).

Bryson i Bromiley (1993) vazne ¢imbenike implementacije dijele u ¢imbenike situacije ili
konteksta, procesne Cimbenike i ¢imbenike krajnjeg rezultata ili ishoda te dokazuju da je
vrijednost strateskog planiranja u proceduri i pra¢enju procesa Sto potvrduje vaznost kvalitetne
implementacije za uspjeh projekta. Kljucno je u definiranju projekta da svaki projekt ima svoj
pocetak i kraj, odnosno vrijeme trajanja u kojemu se definiraju odredeni zadatci, osobe
odgovorne za provodenje, projektni tim koji provodi definirate zadatke te budzet potreban kako
bi se ostvarile odredene ciljane promjene.

Provodenjem promjena poslovna organizacija ,,mijenja stanje* odnosno prelazi iz jednog stanja
— trenutnog, u drugo — buduce stanje (Project Management Institute, 2017) Sto je prikazano na

sljedecoj slici.

poslovna
vrijednost

I
o o o

| buduce stanje poduzeca |

[l

| trenutno stanje poduzeca |

vrijeme

Slika 3.7: Promjena u poduzecu provodenjem projekta

Izvor: Project Management Institute (2017, str. 38)
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Poduzece, u skladu sa svojom organizacijskom strukturom, veli¢inom i tipom projekta, definira
nacin na koji provodi odredeni specifi¢ni projekt te se tako, prema Project Management Institute
(2000) koji okuplja stru¢njake projektnog menadzmenta, moze interno odrediti tri moguca
nacina ili modela za izvodenje i realiziranje projekta. To su:

1. funkcionalni model (eng. functional organization)

2. model projektne organizacije (eng. projectized organization)

3. model matri¢ne organizacije (eng. matrix organization).
Funkcionalni model organizira projekt po vrsti i specifi¢nosti odredenog posla unutar poduzeca,
odnosno prema primarnim ulogama koje su u skladu s poslovnom podjelom i organizacijom
poduzecéa (Johnson et al., 2008) kao $to su, primjerice, prodaja, marketing, ra¢unovodstvo i
financije ili proizvodnja. Zaposlenici se povezuju i kategoriziraju prema stru¢nosti u
odredenom podru¢ju koje vodi nadredeni funkcionalni menadzer za to podrucje (Project
Management Institute, 2000). Funkcionalni model pruza jasnu definiciju uloga i1 zadataka,
medutim uloga voditelja projekta nije znacajna jer sve bitno nadziru i kontroliraju funkcionalni
menadzeri. Za vrijeme projekta voditelji projekta komuniciraju s menadzerima odgovornima
za pojedine vrste poslova te po potrebi suraduju s najviSim menadzmentom kako bi dobili
potrebnu podrsku zbog svoje slabije pozicije. Zbog svega toga, uspjesnost i napredak projekta
te njegov rezultat ovisi 0 pomoci 1 potpori najviseg menadZmenta.
U odnosu na prethodni koncept, u modelu projicirane organizacije ,,kopira“ se organizacijska
struktura poduze¢a, medutim, u cilju efikasnosti provodenja projekta, definira se nova
vertikalna struktura kojoj je na vrhu projektni menadZer. Na ovaj nacin, voditelj projekta ima
respektabilnu ulogu u organiziranju, vodenju 1 kontroliranju projekta (Project Management

Institute, 2000).

koordinator projekta uprava
projekt %, projekt projekt
menadZer 5 menadzer menadzer

zaposlenici zaposlenici zaposlenici

zaposlenici

zaposlenici

zaposlenici zaposlenici

zaposlenici

zaposlenici

Slika 3.8: Model projektne organizacije

Izvor: Project Management Institute (2000, str. 21)
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Tre¢i model, model matricne organizacije, podrzava ,medufunkcionalnu interakciju®
(Williams, 2017, str. 183-184). Kljucno je primijetiti da se zadrzava vertikalna organizacijska
struktura funkcionalnog modela poduzeca, ali se definira i horizontalna struktura kojom se
privremeno, za vrijeme trajanja projekta, ukljucuju zaposlenici iz raznih podruc¢ja i hijerarhija
(Wheelen i Hunger, 2012). Kako isti¢e Lynch (2006), matri¢na struktura rusi odredene granice
te poti¢e inovativnost i kreiranje novih komunikacijskih veza unutar poduzeca.

Za uspjeh svakog projekta bitno je osigurati podrsku najviseg menadzmenta. Osim toga, $to je
projekt i model kompliciraniji i originalniji u odnosu na postojecu organizacijsku strukturu
poduzeca, pozeljna je kvalitetna podrska i1 ukljucivanje ljudskih resursa kako bi se odabrali
kvalitetni kadrovi i dobila podrska u procesu izvodenja projekta po svim linijama i
organizacijskim cjelinama u poduzecu. Nakon zavrSetka, uspjesan projekt trebao bi ostvariti
cilj 1 svrhu kako je bilo planirano, biti zavrSen na vrijeme u skladu s definiranim rokovima, u
okviru definiranog budzeta, te je vazno ispuniti o¢ekivanja svih sudionika kako bi se dobila

Siroka podrska u poduzecu (Horine, 2009).

3.3. Organizacijska kultura uspjeSnih poduzeca u implementaciji strategije
poslovanja

Organizacijska kultura poduzeca obuhvaca ,,ideje o jedinstvenim sposobnostima poduzeca,
okvire za tumacenje stanja okoline 1 rutine reagiranja na promjene u okolini““ (Serensen, 2002,
str. 88). Poduze¢a sama odreduju svoju specifiénu organizacijsku kulturu. Schein,
objaSnjavajuéi povijesna kretanja u poduze¢ima kaZze da ,,poslovne organizacije pokrecu
pojedinci ili male skupine zaposlenika koje namecu vlastite vrijednosti 1 uvjerenja* (2009, str.
25).

Organizacijska kultura odnosi se na ,,radnu klimu poduzec¢a* (Thompson et al., 2016, str. 386),
interne poslovne procese i pravila, nadin obavljanja posla i odnose medu zaposlenicima u
poduzecu. U ovisnosti o organizacijskoj kulturi zaposlenici u poduzecu rade posao na odredeni
nacin, imaju definirana odredena uvjerenja, vrijednosne sudove i nac¢ine ophodenja. Dodatno,
organizacijska kultura utjece 1 na nacin, odnosno senzibilitet na koji se poduzece odnosi prema
zaposlenicima, kako postavlja ciljeve i etnicke standarde te kako odreduje strategiju poslovanja.

Posljedi¢no, organizacijska kultura unutar poduzeca utjeCe na nacin djelovanja zaposlenika
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prema kupcima, dobavlja¢ima i ostalim vanjskim faktorima koji utjecu na poduzece i poslovni
rezultat, a koji se nalaze izvan poduzeca.
Wheelen i Hunger (2012, str. 149) naglasavaju sljedece funkcije organizacijske kulture:

1. ,odrazava osjecaj identiteta s poduzecem

2. pomaze jaCanju predanosti i angaziranosti zaposlenika

3. stabilizira poduzece kao drustveni sustav

4. sluzi kao referentni okvir za zaposlenike jer definira pozeljno i preporucljivo

ponasanje‘.

Svako poduzece bira ,,svoj nacin“ djelovanja te ,,Sto mu je vazno* i u skladu s tim stvara se
odredena poslovna filozofija u sukladnosti s organizacijskom kulturom poduzec¢a. Naravno, s
vremenom se organizacijska kultura mijenja i prilagodava novim standardima poslovanja,
novim tehnologijama te promjenama na trzistu i u cjelokupnom okruzenju poduzeca. Isto tako,
rastom, mijenjanjem proizvoda ili usluga koje nudi poduzece ili mijenjanjem trzista na kojemu
posluje, moze se bitno mijenjati i organizacijska kultura koja utje¢e na nacin poslovanja i
definiranje ciljeva.
S obzirom da se zaposlenici, posebno u veéim sustavima, tijekom godina mijenjaju, poduzece
je zainteresirano odrZati definiranu organizacijsku kulturu te to provodi od inicijalnih razgovora
za zapoSljavanje novih zaposlenika do interne komunikacije 1 definiranja sustava nagradivanja
zaposlenika u poduzecu. Pritom, povezano 1 inspirirano s definiranom organizacijskom
kulturom, vazno je imati svijest o internom procesu ucenja organizacijske kulture od strane
novih zaposlenika §to se postize na nekoliko nacina: (1) provjerom karaktera i kvalitete
zaposlenika prilikom zaposljavanja od strane zaposlenika koji ve¢ rade u poduzecu, a koji se
bave ljudskim resursima, (2) procesom usadivanja stavova, ideja odnosno pozitivhom
indoktrinacijom novih zaposlenika kojima se objasnjavaju norme, pravila i smisao djelovanja
poduzeca, Cesto 1 prepricavanjem odredenih legenda iz proSlosti poduzeca, (3) utjecajem
zaposlenika koji duze rade u poduzecu na nove zaposlenike o vrijednostima, nacelima i
temeljnim principima djelovanja u poduzecu, (4) nagradivanjem zaposlenika koji postaju dio
tima 1 podrzavaju definiranu organizacijsku kulturu (Thompson et al., 2016).
S obzirom da ova disertacija, izmedu ostaloga, istrazuje utjecaj tehnologije na usvajanje
informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja, uputno je naglasiti da
organizacijska kultura ima utjecaj i na razinu koristenja tehnologije u poduzecu (Gottschalk,
2005). Ovu meduovisnost jednostavno je objasniti. U sluc¢aju kad poduzece viSe cijeni znanje 1
moderne tehnologije, za oc¢ekivati je da ¢e poticati 1 ohrabrivati razmjenu znanja medu svojim

zaposlenicima te diskusiju i razmjenu misljenja o novim tehnoloskim i softverskim rjeSenjima
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koja bi unaprijedila i osuvremenila poslovanje, §to se odnosi i na definiranje te pracenje
strategije poslovanja.

O vaZznosti 1 utjecaju organizacijske kulture na menadzment i implementaciju strategije govori
se zadnjih Cetrdesetak godina (Mintzberg et al., 2009). Organizacijska kultura moze djelovati
pozitivno, ali 1 negativno na projekte, razmjenu ideja, inovativnost i motiviranost u poduzecu
te tako biti uzrok neuspjesnog strateskog planiranja (Lynch, 2006) $to na kraju rezultira losijim

poslovnim rezultatima poduzeca.

3.3.1. Jaka organizacijska kultura

Stvaranje i promoviranje jake organizacijske kulture ostvaruje se pod utjecajem lidera, osnivaca
poduzeca ili jakog glavnog menadzera koji postavlja standarde ponasanja, odreduju zajednicke
vrijednosti 1 strateSke ciljeve, a kao rezultat tih postavljenih standarda poduzece viSestruko
nadmasuje konkurenciju i znacajno raste na trziStu. Kao rezultat oblikovane jake organizacijske
kulture, poduzeca inzistiraju na $to ve¢oj povezanosti medu zaposlenicima. Tako, naprimjer, u
sjedistu Googlea zaposlenici jedu u zajednickom prostoru, slobodno sjedaju za bilo koji stol uz
koji ima slobodnih mjesta i tako komuniciraju s drugim kolegama neovisno o poziciju ili odjelu
u kojemu rade. Sli¢no se, naprimjer, ponasaju i druge velike kompanije kojima je vrlo ¢esto
jedna od najvaznijih odrednica usmjerenost na vlastite zaposlenike.

Zanimljivo je da, nakon odlaska lidera koji je postavio inicijalnu snaznu organizacijsku kulturu
s Cela poduzeca ili protekom vremena, ove vrijednosti 1 vjerovanja i dalje ostaju i utjecu
dugoro¢no na organizacijsku kulturu poduzec¢a i nove zaposlenike. Kako je jedna od odrednica
ucenja organizacijske kulture prepri¢avanje legenda i1 znacajnih uspjeha poduzeca novim
zaposlenicima, njihovo se djelo prepri¢ava 1 nakon proteka duzeg vremenskog perioda. Tako
naprimjer, poduzece Hewlett-Packard, kao jedan od vaZnih segmenata vodenja poduzeca,
naglaSava da kompanija radi na ,,HP-ov nacin® koji je usmjeren na svoje zaposlenike (Peters i
Waterman, 2008). Budu¢i da je ovo opcenito vjerovanje unutar kompanije, ova ideja postaje
osnova jake organizacijske kulture i povezanosti svih zaposlenika neovisno o poziciji i polozaju
unutar poduzeca. Jo§ je zanimljivi primjer IBM-a unutar kojega se i dalje prenose price o
stvaranju i pokretanju kompanije ili brizi za zaposlenike u prvoj polovici 20. stoljeca. ,,Junacke
price* tako 1 danas utjecu na motivaciju i nadahnuce zaposlenika ove velike multinacionalne
kompanije.

Moglo bi se =zakljuciti, promatrajué¢i i istrazuju¢i vrlo cest pozitivan odnos velikih

medunarodnih poduzec¢a prema jakoj organizacijskoj kulturi, da ona prepoznaju da ,,ima nesto
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vise 1 vrednije od samog rada u poduzecu” odnosno da poduzece ne moze teziti samo
financijskim i poslovnim ciljevima ve¢ je potrebno definirati i odredeni svjetonazor te skup
op¢ih vrijednosti na kojima se inzistira i prema kojima se tezi. Na taj nacin, svaki zaposlenik
moze prona¢i motivaciju, smisao i svrhu za svoj rad 1 dugoro¢no djelovanje i1 stvaranje
vrijednosti u odredenom poduzecu. S druge strane, s obzirom na znacajne promjene u nacinu
poslovanja zadnjih desetljeca te digitalizaciju drustva, ne treba zaboraviti ni ¢injenicu da se
prednosti jake organizacijske kulture ,,dramati¢no smanjuju kako se volatilnost povecava“
(Serensen, 2002, str. 88).

Analiziraju¢i kontekst velikih poduzeca, koja imaju stabilnije okruzenje 1 ¢vrScu poziciju,
zanimljivo je percipirati razmisljanje odredenih klju¢nih pojedinaca koji djeluju unutar
globalne kompanije te utjecu na stavove, svjetonazor i vrijednosni sustav. Tako Thomas Watson
mladi kaZe: ,,Vjerujem da se prava razlika izmedu uspjeha i neuspjeha korporacije ¢esto moze
naci u pitanju koliko dobro organizacija naglasava veliku energiju i talent svojih ljudi te $to ona
¢ini kao pomo¢ ovim ljudima da nadu isti zajednicki cilj* (Peters i Waterman, 2008, str. 298).
Ovaj navod pokazatelj je da IBM, jedna od najuspjesnijih tehnoloska kompanija koja
kontinuirano, ve¢ vise od sto godina, inzistira na povezanosti, zajednickoj energiji i motivaciji
zaposlenika, uspijeva zajednickim snagama svih u poduzecu kvalitetno utjecali na buduce

poslovne odluke 1 rezultate poduzeca.

3.3.2. Slaba organizacijska kultura

Poduzeca sa slabom organizacijskom kulturom nemaju razvijene zajednicke vrijednosti u
odnosu na poduzec¢a s jakom organizacijskom kulturom te zaposlenici gledaju na poduzece
iskljucivo kao na mjesto za rad gdje borave kako bi ostvarili specificne, osobne ciljeve koji nisu
u korelaciji s ciljevima poduzeca ili kako bi ostvarili neophodna primanja za Zivot. Kao rezultat
toga, slabe organizacijske kulture teZze podrzavaju strateske ciljeve jer ne postoje zajednicke
vrijednosti 1 povezanost zaposlenika oko tih vrijednosti te je puno teZe ostvariti motiviranost 1
mobilizirati zaposlenike za ostvarivanje novih strateskih ciljeva. Jedina prednost slabe
organizacijske kulture, u odnosu na jaku, u slucaju je kada bi moglo doc¢i do otpora novim
strateSkim ciljevima postavljenim od najviSeg menadZmenta jer je povezanost medu
zaposlenicima slabija te je manji animozitet i otpor provodenju promjena. Medutim, to se ne
moze smatrati zna¢ajnom prednoscu jer je za poduzece vazno poticati povezanost i motiviranost

zaposlenika te stvoriti sinergiju zaposlenika i menadZmenta u definiranju strateskih ciljeva.
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Slaba organizacijska kultura, s obzirom na ,,slabiji utjecaj visokog menadzmenta na zaposlenike
u poduzecu®, moze dati pozitivne rezultate u sluc¢aju kad je poduzecu oportuno poticanje
razliitosti 1 kreiranje alternativnih strategija (Burnes, 2017). Takva situacija refleks je dvije
moguce situacije: jedna je kod problema u vodenju 1 organiziranju poduzec¢a gdje rezultati nisu
dobri pa je onda bolje imati slabiju organizacijsku kulturu kako bi ,,od nizih razina* bile
inicirane promjene, a druga u situaciji koju navodi Serensen, kad se poslovanje poduzeca odvija
kontinuirano u volatilnom okruzenju te je u tom slucaju slaba organizacijska kultura prednost
jer ,,istrazivacke vjestine postaju vrednije, a pretpostavke koje ¢ine osnovu jake organizacijske

kulture postaju netocne* (2002, str. 89).

S obzirom na mnoge slucajeve uspjesnih poduzecéa u zadnjih stotinjak godina koja su razumjela
1 prepoznala nuznost kreiranja i zagovaranja jake organizacijske kulture, moze se zakljuciti da
je organizacijska kultura vazna za kreiranje i implementaciju strategije poduzeca jer utjee na
povezanost i motiviranost zaposlenika te poti¢e ostvarivanje zajednickih ciljeva, kreiranje
novih ideja i napredak poduzeca. Dodatno, u ovisnosti o naglasavanju pojedinih vrijednosti
unutar organizacijske kulture, primjerice kvaliteti proizvoda, inovativnosti i suradnji medu
zaposlenicima, podrzat ¢e se kreiranje novih strategija u cilju novih i1 vrhunskih proizvoda,
inovativnosti 1 stvaranja novih ideja. Ovdje je vidljiva direktna veza i1 uskladenost strategije i
organizacijske kulture koja olakSava provodenje strategije jer su vrijednosti i ponasanje
zaposlenika komplementarni s definiranim strategijama. S druge strane, suprotstavljene
strategije 1 nesuglasice oko organizacijske kulture bit ¢e prepreka prilikom implementacije

takve strategije (Thompson et al., 2016).

3.4. Rizici u procesu implementacije strategije poslovanja

Kako konstatira Purdy (2010), rizik je posljedica nesigurnog okruzenja koje postoji unutar i
izvan poslovne organizacije. Poduzece zbog toga nije u moguénosti u potpunosti kontrolirati
unutarnje i1 vanjske Cimbenike koji mogu biti uzroc¢nici neuspjeha poduze¢a odnosno
neostvarivanja zadanih ciljeva poduzeca, medutim, poduzeée moZze istrazivati i utvrditi koje su
moguce opasnosti 1 neizvjesnosti te rizici koji su vezani uz te dogadaje, a zatim izraditi opcije

1 scenarije te pripremiti plan za nepredvidene situacije (Buytendijk, 2010).
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U procesu definiranja i implementacije strategije, sama implementacija strategije poslovanja u
poduzecu najrizi¢nija je tocka u kojoj je najlakse napraviti krivi korak. Tako, naprimjer, Lund
et al. (2018, str. 1233) navode istrazivanje Economist Intellligence Unita prema kojemu se 61
% poslovnih organizacija bori s premos¢ivanjem jaza izmedu definiranja i provedbe odnosno
implementacije strategije poslovanja. Zbog toga je najvaznije, u procesu implementacije
strategije poslovanja i informacijske tehnologije koja tu strategiju podrzava, identificirati
¢imbenike koji bi imali kljucan utjecaj na kvalitetu procesa te kreirati okruzenje u kojem se
zaposlenici uvode i sudjeluju od pocetka u procesu strateskog planiranja kako bi on bio uspjesno

definiran i proveden (Kohtamiki et al., 2012).

3.4.1. Potrebni resursi u procesu implementacije strategije poslovanja

Implementacija strategije poslovanja proces je koji se sastoji od mnogih ¢imbenika koji utjecu
na rezultat i uspjeSnost implementacije. Lund et al. (2018) naglaSavaju vaznost primjerene
raspodjele resursa te uspjeSnu komunikaciju i delegiranje odgovornosti kao ¢imbenike koji
utjeCu na krajnji rezultat procesa implementacije. Dodatno, navode da modifikacije u
organizaciji, koje nastaju uslijed implementacije nove strategije, zahtijevaju paralelno i
promjene u ponaSanju zaposlenika i nacinu rada zbog ¢ega su ljudski resursi iznimno vazan
¢imbenik za uspjeSnost implementacije. S druge strane, neuspjeh u procesu implementacije
predstavlja znacajan poslovni rizik koji posljediéno moze negativno utjecati na poslovanje
poduzeca, njegovu poziciju na trzistu i financijske rezultate.

Kad se govori o uspjeSnoj komunikaciji i delegiranju poslova, nuzno je naglasiti vaznost
srednjeg menadzmenta jer je ova skupina zaposlenika most izmedu najviSeg menadZmenta i
nizih razina te njihova stru¢nost 1 motiviranost predstavlja zna¢ajan rizik za prijenos informacije
1 zadataka u procesu implementacije. Guth i MacMillan (1986) stoga predlazu odredene tehnike
koje poticu komunikaciju izmedu najviSeg i srednjeg menadZzmenta kako bi se obje strane
dovele u situaciju da bolje razumiju poziciju druge strane, odnosno da medusobno identificiraju
sve rizike odredenih strategija i postupaka prilikom implementacije, §to u konac¢nici dovodi do
razmatranja koje je djelovanje ispravno kako bi se ostvario najbolji rezultat. Na taj se nacin
proces odlucivanja ne provodi snagom necije pozicije ili poloZajem ve¢ poslovnim analizama i
argumentima.

S obzirom da se ova disertacija bavi implementacijom 1 usvajanjem informacijskih sustava,
jedna je od kljuénih prednosti, odnosno rizika, sposobnost poduze¢a na promjenu poslovnog

procesa. Kim et al. (2011, str. 488) navode da se skup vjesStina i znanja koncentrira na tri
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dimenzije: ,,povezanost, suradnja i dijeljenje informacija unutar poduzeca, trosSkovna efikasnost
i kontrola kako bi se promjene mogle provesti te kapitalizacija poslovne inteligencije i stjecanja
znanja u poduzecu®. Prema Fui-Hoon Nah et al. (2001) timski rad i sastav ¢lanova projektnog
tima koji sudjeluju u implementaciji programskog rjesenja, najvazniji su ¢imbenici uspjeha
implementacije. Osim toga, oni su u svojim istrazivanjima zakljucili da su za uspjesnu
implementaciju informacijske tehnologije i integralnog informacijskog sustava za planiranje
resursa (eng. Enterprise Resource Planning, ERP) u poduzecu vazni sljedeci ¢imbenici:
- kvalitetna komunikacija i povjerenje izmedu ¢lanova projektnog tima
- spektar znanja koja oni imaju vezano uz odredene poslovne funkcije i poslovna podrucja
u poduzeéu
- organizacijska kultura koja podrzava promjene
- obuka i prijenos znanja u koriStenju informacijske tehnologije
- podrska najviSeg menadzmenta u procesu implementacije strategije i promjenama u
poslovanju
- dobro pripremljen projektni i poslovni plan koji definira proces implementacije i zeljene

ciljeve (Fui-Hoon Nah et al., 2001, str. 295).

3.4.2. Utjecaj skupina i pojedinaca

Implementacijom se u poduzecu iniciraju promjene dotadasnje strategije, ako je ona do tada
postojala, te novi obrasci djelovanja koji utjecu na razlic¢ite ¢cimbenike u okruzenju. Vazno je
naglasiti da identificiranje i formuliranje kvalitetne i uspjeSne strategije poslovanja ne garantira
uspjesnu primjenu ako, nakon toga, nije kvalitetno napravljena implementacija strategije
poslovanja. Razli¢iti su ¢imbenici koji svojim ponaSanjem kreiraju rizike u implementaciji
strategije. Tako seprema Radosu (2009, str. 203) rizici koji utjecu na implementaciju strategije
dijele u cetiri kljuéne skupine pojedinaca i interesnih skupina:

1. ,,oni koji imaju odredenu snagu i mo¢ unutar poduzeca

2. oni koji ne razumiju ili nemaju povjerenje u viziju i misiju poduzeca

3. oni koji imaju otpor prema promjenama

4. oni koji se ne mogu prilagoditi promjenama zbog nedostatka organizacijskog znanja“.
Hamel i1 Prahalad isticu da ,niti jedno poduzeée ne moze pobjeéi od potreba za
prekvalifikacijom zaposlenika, preoblikovanjem svog portfelja proizvoda, redizajna internih
procesa i preusmjeravanja svojih resursa $to znaci da je transformacija poslovne organizacije

imperativ svakog poduzeca™ (1994, str. 21). Kljucno je i neophodno osigurati §to bolju
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komunikaciju i razumijevanje planiranih promjena te podrsku kod implementacije novih

rjeSenja i procesa od svih sudionika, skupina i pojedinaca, u poduzecu.

3.5. Pokazatelji uspjesnosti implementacije strategije poslovanja

Ve¢ je u ovom radu naznaceno da se proces implementacije strategije poslovanja sastoji od
nekoliko faza $to ukljucuje analizu stanja, definiranje strategije, implementaciju te na kraju
vrednovanje i provjeru uspjeSnosti definirane strategije. Slikovni prikaz koraka i klju¢nih

postupaka ovoga procesa dat je na sljedecoj slici.

Proucavanje okoline Definiranje strategije Implementacija strategije Provjera i kontrola

> >

prikupljanje informacija kreiranje dugoro¢nih planova provodenje strategije pracenje rezultata

Slika 3.9: Koraci kod definiranja i provjere strategije poslovanja
Izvor: Wheelen i Hunger (2012, str. 3)

Odredeni autori, kao naprimjer Rumelt, smatraju da nije presudno za vrednovanje i provjeru
strategije na koji se nacin provjera radi, formalno, koriStenjem odredene analiticke metode, ili
neformalno, ve¢ je klju€na sposobnost poduzeca za vlastitu realnu analizu i1 procjenu te, s
obzirom da je definiranje strategije kontinuiran proces, za ucenje i unapredivanje procesa
definiranja 1 provjere strategije (Mintzberg et al., 2003). U projektnom menadZmentu na sli¢an
nacin proces u¢enja 1 unapredivanja procesa i znanja u poduzecu ukljucuje pracenje, analizu i
evaluaciju naucenih lekcija (eng. Lessons learned) iz dovrSenih projekata kako bi se ucilo i
napredovalo iz prethodnih pogreSaka, krivih procjena i incidenata Sto predstavlja jedan od
temeljnih elemenata za unapredivanje poslovnih procesa i same kvalitete izvedbe sljedecih
projekata ili implementacija (Project Management Institute, 2017).

S druge strane, odredeni autori smatraju da je kljucno unaprijed definirati nacin i pokazatelje
uspjesnosti kako bi nakon provedene implementacije menadZment imao povratnu informaciju
o provedenoj strategiji. Na taj je nacin, nakon S§to je definirana i implementirana strategija,
oportuno napraviti i vrednovanje uspjeSnosti implementacije strategije poslovanja. Na kraju

svakog projekta, pa tako i1 implementacije strategije, rade se izvjesStaji o provedenim
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aktivnostima koja uklju¢uju mjerenje uspjesSnosti. Zbog toga je, prema Wheelenu i Hungeru
(2012, str. 332-333), neophodno definirati pokazatelje iz tri podrucja:
- ,provjera rezultata (output control)
- provjera ponaSanja, naCina izvedbe 1 aktivnosti koje utjecu na rezultat (behaviour
control)

- provjera svih ulaznih resursa koji se koriste kako bi se ostvario rezultat (input control)*.

3.5.1. Mjerenje uspjeSnosti implementacije strategije poslovanja

Micheli, Mura i Agliati (2011, str. 1117) u svome radu sugeriraju istrazivanja koja su potvrdila
da ,,upotreba pokazatelja ucinka i uspjesnosti promovira u¢enje u poslovnoj organizaciji te
poti¢e kontinuiranu prilagodbu poslovnom okruzenju poduzeca“. Jane§ i Faganel (2013),
analiziraju¢i vaznost uvodenja odredenih kljuénih pokazatelja uspjeSnosti za pracenje
poslovanja poduzeca, navode da Cetiri perspektive, koje prati sustav ravnoteznih kartica, daju
dobru podlogu za analizu uspjesnosti.

Cetiri perspektive, podrudja ili dimenzije, prema Kaplanu i Nortonu (2004) su:

1. financijska perspektiva koja prikazuje rezultate strategije kroz financijske pojmove i
pokazatelje

2. perspektiva kupaca prikazuje rezultate prodaje i lojalnosti kupaca (ciljanog trzista)

3. perspektiva internih poslovnih procesa prikazuje rezultate nakon unapredivanja ili
promjene odredenih kriticnih procesa koji stvaraju razliku u ponudi koja ima odredenu
vrijednost za kupca

4. perspektiva u€enja, znanja i razvoja prikazuje promjene vjeStina, znanja i iskustva
zaposlenika, informacijskih sustava 1 poslovne klime u poduzecu.

Svaka od ovih perspektiva analizira odredeno specifi¢no podrucje te je dobra podloga za
provjeru uspjesnosti implementacije strategije poslovanja. Unutar odredene perspektive korisno
je definirati kriti¢ne faktore za uspjeh implementacije, $to se radi prije same implementacije, te
provesti mjerenje odredenih faktora kako bi se dobila povratna veza nakon implementacije

(Kaplan i Norton, 1993).
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financijski rezultati

Da bismo uspjeli | ~ Namiere
financijski, kako | _ (ilievi
trebamo
izgledati nasim - Inicijative
dionicarima? - mijerenje
kupci FAN poslovni procesi
Kak U kojim se
ako se - namjere ; - namjere
trebamo (" ) pOSIOW.“m
- - ciljevi procesima - ciljevi
:dno.smme.rln.a 1 sTrRaTEGUA )| oo
upcima u cilju - inicijative ) zadovoljli - inicijative
ostvarenja vizije lasnike i
poduzeéa? - mjerenje :asmf ! - mjerenje
upce?
=

ucenje irast

Kako odrZavati

sposobnost - namjere
uvodenja - ciljevi
promjena i

poboljsanja u - inicijative
cilju ostvarenja - mierenie
vizije poduzeca?

Slika 3.10: Strategija i Cetiri perspektive modela ravnoteznih kartica (Balanced Scorecard)

Izvor: Kaplan i Norton (1996, str. 75-85)

Zanimljivo je, prema istraZivanjima, da implementacije strategije Cesto nisu uspjesne. U tom
kontekstu odredeni autori navode vrlo visok postotak neuspjeSnih implementacija kao
naprimjer Jane§ (2014, str. 205-206) koji istice da ¢ak ,,80 % do 90 % poslovnih organizacija
nije uspjelo kvalitetno 1 u€inkovito provesti odabrane strategije, dok drugi autori te brojeve
smatraju preuveliCanim (Candido 1 Santos, 2015). U svakom slu¢aju, implementacija
predstavlja epizodu koja predstavlja znacajni rizik za uspjesnost primjene strategije poslovanja
u poduzecu. Razlozi su razliCiti, od neuspjeSne komunikacije i1 otpora unutar poduzeca, do
nerazumijevanja okoline, trendova i1 klju¢nih nositelja promjena u okruzenju. Vodenje
implementacije strategije projekt je u kojemu je, kako navodi Janes$ (2014), vazno znati ciljeve
1 definirati uloge da bi se adekvatno objasnio, planirao, mjerio i vodio proces implementacije

strategije.
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3.5.2. Pracenje uspjeSnosti implementacije strategije poslovanja nakon zavrSene
implementacije

Proces uspjesno provedene implementacije strategije trebao bi se reflektirati 1 vidjeti na

kvalitativnim 1 kvantitativnim pokazateljima u poduzecu.

Ramdani (2012), analiziraju¢i implementaciju informacijske tehnologije i njezin utjecaj na

rezultate 1 polozaj poduzeca, precizira nekoliko zanimljivih teorija koje prate odredene klju¢ne

parametre. Najvaznije je, vezano uz pracenje uspjeSnosti implementacije informacijske

tehnologije, definirati odredene pokazatelje. Ti pokazatelji, prema njemu, mogu biti:

- kvantitativni — vidljivi kroz financijske rezultate i pokazatelje ili racunovodstvene

kategorije:

(@]

o

o

povecanje profitabilnost poduzeca $to se mjeri povratom na imovinu, bruto
marzom i opcéenito povecanje bruto dobiti

povecanje ucinkovitosti $to se vidi kroz veci obrtaj zaliha i imovine

rast trziSne vrijednosti poduzeéa koja se ocituje kroz veéu cijenu dionice na
burzi, bolji bonitet te manju cijenu kapitala za poduzecée

smanjivanje troSkova poslovanja

pracenje IT budzeta i1 rezultata poslovanja poduzeca

bolji poslovni rezultat u odnosu na konkurenciju

- kvalitativni — teze mjerljivi s obzirom da utjeCu na poslovnu klimu, zadovoljstvo

zaposlenika, kupaca i dobavljaca te percepciju poduzeca:

o

bolja informiranost 1 jacanje komunikacijskih kanala §to poti¢e kvalitetniju
suradnju u poduzecu i rezultira novim projektima, razmjeni ideja i poboljSanju
kvalitete radnog ucinka

povecanje zadovoljstva 1 bolja komunikacija s kupcima i dobavljac¢ima
kvalitetnija korisni¢ka podrSka i bolja percepcija poduzeca od strane kupaca,

korisnika proizvoda 1 usluga.
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4. Informacijski sustavi za potporu implementacije strategije
poslovanja

U uvodnome dijelu ovoga poglavlja korisno je definirati odredene fundamentalne pojmove
vezane uz poslovne informacijske sustave. Prvo je potrebno objasniti pojam sustav. Mnogi
autori sustav (Panian, 2010; Bocij, Greasley i1 Hickie, 2014; Sousa i Oz, 2014) definiraju kao
skup odredenih dijelova ili elemenata koji su povezani u cjelinu kako bi se ostvarili odredeni
ciljevi. Ve¢ je prije u ovome radu navedeno da je strategija ,,odredivanje osnovnih dugoro¢nih
nakana i ciljeva poduzeca® (Chandler, 1962) te s tim u vezi moze se re¢i da poduzeée kao sustav
ostvaruje strateske ciljeve koji mogu biti razli€iti u ovisnosti o interesima klju¢nih sudionika
(eng. stakeholders).

Gledaju¢i dijelove sustava, moze ih se podijeliti na ulazne, dijelove za obradu, izlazne dijelove
i povratnu vezu (Stair, Reynolds i Chesney, 2008). Prikaz ovog elementarnog modela

komponenta sustava dat je na sljedecoj slici.

povratne informacije

ulazni dio obrada 1zlazni dio

Slika 4.1: Komponente sustava

Izvor: Stair et al. (2008, str. 4)

Kad se govori o elementima sustava, vazno je naglasiti, kako navodi Peji¢ Bach, da se ovi
osnovni dijelovi sustava ne mogu vise podijeliti u manje dijelove jer bi izgubili svoje osobine
(Peji¢ Bach, 2016).

Sljede¢i je bitan element koji je uputno definirati u uvodnome dijelu ovoga poglavlja pojam
informacijskog sustava. Informacijski su sustavi sloZeni sustavi koji imaju karakteristike
sustava kao skupa odredenih dijelova, za njihov je razvoj nuzno razumijevanje i znanje
metodologije, tehnologije 1 alata izgradnje te ih je, nakon kreiranja, potrebno kontinuirano

odrzavati (Curko, Varga i Pozgaj, 2010).
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Varga (1994, str. 2) istiCe, prema Internacionalnoj federaciji za obradu informacija, da
informacijski sustav ,,prikuplja, pohranjuje, ¢uva, obraduje i isporucuje informacije vazne za
organizaciju i drustvo, tako da budu dostupne i upotrebljive svakome za svakog tko ih Zeli
koristiti“. Gledaju¢i informacijski sustav kao podskup pojma sustav, ulazni dijelovi sluze za
prikupljanje podataka koji mogu biti interni ili vanjski, dijelovi za obradu pretvaraju ulazne
podatke u korisne informacije koje su, u ovome slucaju, izlazni dio informacijskog sustava. U
poduzecu, izlazni podatci prikazuju se u obliku poslovnih izvjestaja, analiza, tablica i grafikona
koji su podloga za daljnje donosenje odluka. Povratna veza prati informacije o kvaliteti rada
informacijskog sustava i kvaliteti izlaznih podataka (eng. output) te se na taj na¢in moze
procijeniti korisnost informacijskog sustava i mogu se napraviti izmjene ili promjene odredenih
dijelova kako bi se poboljsala kvaliteta izlaznih podataka (Stair et al., 2008). Simon, u svom
radu gdje je analizirao procese odlucivanja, konstatira klju¢nu ¢injenicu vezanu uz odnos
informacijskog sustava i odlu¢ivanja u poduzecu. On naglasava da nije bit samo imati sustav
koji ¢e prikupljati Sto viSe informacija za poduzece, vec je ,,primarno potrebno napraviti analizu
sustava donosenja odluka u poduzecu te prema tim potrebama definirati sustav za prikupljanje
podataka koji ¢e uspjeSno podrzavati procese donosenja odluka* (Simon, 1997, str. 242). U
konacnici, kvalitetno odabran i postavljen informacijski sustav procesuira podatke i1 kreira
svrsishodne informacije (Sousa 1 Oz, 2014), Sto je nuzno za jacanje snage poduzeca i
ostvarivanje boljih rezultata (Yoshikuni i Albertin, 2018).

Sa stanoviSta poduzeca, vazno je da informacijski sustav bude adekvatan Sto znaci da je
menadZzment, kroz odredeni vremenski period, donio odluke o implementaciji sustava koji po
svojoj veliCini 1 karakteristikama podrzava rad 1 poslovanje te nije optereCenje u vezi
neophodnih resursa, ljudskih 1 materijalnih, za odrzavanje. Korisnost informacijskog sustava
postize se kada, kao rezultat implementacije 1 integracije informacijskog sustava, to¢ne i
kvalitetne informacije budu dostavljene u adekvatnom obliku, na vrijeme, odgovarajuéim
osobama, naj¢eS¢e menadzerima, u poduzecu (Rainer et al., 2020). Kako bi se ostvarila
korisnost, u smislu podrSke poslovnim funkcijama u poduzecu, informacijski sustav treba
integrirati tehnologiju, ljudske resurse 1 podatke (Tilley i Rosenblatt, 2017).

Razvojem i vaznoS$¢u informacijske tehnologije, od druge polovice 20. stolje¢a, automatski se
kod analize informacijskog sustava razmislja kao o sustavu koji se temelji na informacijskoj
tehnologiji. Informacijsku tehnologiju Weill i Broadbent definiraju kao ,,ukupno ulaganje
poduzeca u raCunalnu 1 komunikacijsku infrastrukturu (1998, str. 6).

Da bi poduze¢e moglo pravilno i kvalitetno implementirati informacijski sustav, nuzni su mu

odredeni bitni elementi informacijske tehnologije kao preduvjet. Elementi su sljede¢i:
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- hardver — predstavlja fizicke komponente racunalnog sustava koji ¢ine uredaji i
racunalne komponente koji sluze za unos (eng. input devices), obradu (eng. central
processing), pohranu (eng. storage devices) 1 izlaz podataka (eng. output devices)

- softver — skupina programa koji omoguc¢avaju obradu podataka $to ukljucuje sistemski
1 aplikacijski softver

- baza podataka (eng. database) — softver za pohranu i organiziranje podataka koji ¢ine
tablice s podatcima

- mreza (eng. network) — infrastruktura koja povezuje racunalne komponente i servere u
jedan mrezni sustav poduzeca da bi se ostvarila komunikacija i prijenos podataka

- procedure i organizacija — politike koje definiraju na¢in rada informacijskog sustava te
na taj nacin povezuju dijelove informacijskog sustava u cjelinu

- ljudski resursi — zaposlenici poduzeca koji imaju pristup informacijskom sustavu kako
bi unijeli podatke, napravili odredenu obradu ili koristili rezultate obrade (Rainer et al.,

2020).

Sljede¢i pojam koji jo§ viSe ulazi u podrucje poslovanja poduzeca i poslovnog upravljanja
pojam je poslovnog informacijskog sustava. Bocij, Greasley i Hickie definiraju poslovni
informacijski sustav kao ,,skup medusobno povezanih komponenti koje zajednicki rade
prilikom provedbe unosa, obrade, isporuke, pohrane i1 kontrole aktivnosti kako bi se podatci
pretvorili u informacije koje ¢e se, zatim, koristiti kao podrska predvidanju, planiranju,
upravljanju 1 kontroli, koordinaciji, donoSenju odluka i1 operativnim aktivnostima u
organizaciji® (2014, str. 42). Bitno je, dakle, razumjeti i prihvatiti da poslovni informacijski
sustavi jesu klju¢ni ¢imbenik za podrSku poslovnim procesima u poduzecu. Procesi ukljucuju
predmet poslovanja poduzeca, ali 1 sve druge aktivnosti poput donoSenja odluka te stvaranja
komparativnih 1 kompetitivnih prednosti u odnosu na druga poduzec¢a u okruZenju. S obzirom
da je kod stvaranja prednosti bitno analizirati status poduzeca, poslovni informacijski sustavi
prikupljaju klju¢ne informacije koje se, zatim, koriste kao podloga za donoSenje strateskih
odluka (Panian, 2010). S tim u vezi, moguce je zakljuciti da su podatci o poslovanju preduvjet
za pripremu kvalitetnih i korisnih analiza iz kojih se dobivaju informacije u cilju uspjesnog
odlucivanja i poslovnog upravljanja (Varga, 2016c). Drucker (1995) ide jos dalje te naglasava
da informacijski sustav, osim prezentiranja informacija, treba ,,menadzere dovesti u poziciju da
provjeravaju svoje pretpostavke i1 hipoteze te sebi postavljaju dodatna pitanja“ kako bi mogli

kvalitetno provjeravati moguce strategije i donositi odluke.
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Analiziraju¢i klju¢ne funkcije poslovnog informacijskog sustava, osim funkcije prikupljanja,
analize i prezentacije podataka, poslovni informacijski sustav vazan je i zbog Cuvanja i
naknadnog pristupa odredenim podatcima (Panian, 2010) $to je iznimno bitno u pracenju i
analizi poslovanja poduzeca te svih trendova koji utjecu na poslovanje modernih poduzeca 21.
stoljeca. Vrlo cCesto, tek nakon nekoliko godina prikupljanja informacija, moguce je utvrditi
odredene zakonitosti u ponasanju kupaca, dobavljaca ili konkurencije te tako, kroz kvalitetnu
analizu podataka, osigurati komparativnu prednost i bolje prepoznavanje trendova od strane
poduzeca. Zbog toga moderna poduzeca, s posebnom paznjom, brinu o svojim podatcima i
prikupljenim informacijama te o sigurnosti infrastrukture i uskladenosti sa standardima koji
definiraju na koji se nacin treba odnositi s podatcima (Valacich i George, 2020). Osim poduzeca
i drzave donose zakonske odredbe koje definiraju potrebu brige o podatcima i zastitu podataka.
Tako je, naprimjer, Europska unija donijela Uredbu o zastiti pojedinaca u vezi s obradom
osobnih podataka (GDPR) (Sluzbeni list Europske unije, 2016). Dodatno, osim zakonskih
norma, definirani su i odredeni standardi poslovanja koji poti¢u poduzeca na upravljanje
sigurno$¢u, primjerice razlicite ISO 27000 norme koje definiraju upravljanje sigurnoséu
poslovnih informacijskih sustava ili ISO 27005 norme koje se bave upravljanjem 1 kontrolom
informacijskih rizika (Spremi¢, 2016b).

Gledaju¢i sigurnosne standarde te nacine rada poduzeca, svako bi poduzece trebalo brinuti o
sigurnosti svog poslovanja, kontinuitetu poslovanja i1 sigurnosti podataka te, s tim u vezi,
odluciti koje ¢e podatke drzati u vlastitoj infrastrukturi, a koje u oblaku (eng. cloud) gdje
sigurnost podataka kontrolira vanjski poslovni partner.

U modernim poduze¢ima, kao rezultat uspjeSnog koristenja poslovnog informacijskog sustava,
Sto ukljucuje odabir aplikacija, postavki te brige o podatcima, dogadaju se pozitivni trendovi
vezani uz efikasnost 1 profitabilnost poslovanja te se poticu i kreiraju inicijative koje, nakon
primjene, utjeCu na promjene u poslovanju, okruZenju i na vecu inovativnost poduzeca
(Spremi¢, 2010). Sveukupno, poduzeca posluju bolje, efikasnije 1 profitabilnije te laksSe
pronalaze nove mogucénosti za rast 1 Sirenje na trzistu.

S obzirom da poslovni informacijski sustav prikuplja, analizira i prezentira informacije koje su
sve vazniji resurs 1 postaju bitne za uspjesnost poslovanja poduzeca, u sljedecoj tablici, prema

Stair, Reynolds i Chesney, navedene su i primarne osobine korisnih informacija.
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Tablica 4.1: Osobine korisnih informacija

Pristupacnost Pristupacnost informacija odredenim korisnicima vazna je jer osigurava kljucne
informacije u pravo vrijeme i u obliku koji najviSe odgovara odredenom korisniku

informacije (naprimjer nizi, srednji ili vi§i menadzment).

Toénost Tocne informacije osiguravaju kvalitetno i pravovremeno donosenje odluka.

Potpunost Potpune informacije sastoje se od svih bitnih ¢injenica koje su potrebne za donosenje
odluka. Isto je tako bitno da informacije ne sadrze nepotrebne Cinjenice jer moze doci

do nesporazuma zbog previse informacija.

Ekonomicnost Prikupljanje, analiziranje, izvjeStavanje te Cuvanje informacija ima svoju cijenu te je
oportuno napraviti najbolji odnos cijene prikupljenih informacija i vrijednosti koje one

imaju za poduzece.

Fleksibilnost Odredene informacije mogu se koristiti u razliCitim sektorima poduzeéa ili na

razli¢itim razinama odlucivanja.

Vaznost Klju¢ne informacije nuzan su preduvjet za donosenje odluka.

Pouzdanost Provjerene informacije. Vazno je dobro definirani nacin i izvor prikupljanja

informacija kako bi bili sigurni da je informacija valjanja.

Sigurnost Informacije su dostupne samo ovlaStenim osobama. Ovo podrucje postaje sve

zanimljive kako se trend spremanja informacija u oblaku ili u podatkovnim centrima

pojacava.

Jednostavnost Informacije koje su svrsishodne za donoSenje odluka trebaju biti jasne i
nedvosmislene.

Pravovremenost Informacije su potrebne na vrijeme da bi mogle biti korisne.

Provjerljivost Za informacije je vazno da su provjerljive. Pri tome je vazno poznavati izvor

informacije i njegovu pouzdanost.

Izvor: Stair et al. (2008, str. 7-8)

Mnogi se u danasnje vrijeme pitaju kolika je vrijednost odredenih informacija za poslovanje
poduzeca. Ovo, naravno, ovisi o strukturi podataka te vrsti proizvoda ili usluga koje su predmet
poslovanja poduzeca. Naprimjer, vrijednost velikih svjetskih kompanija koje se bave
druStvenim mrezama, mreZnim uslugama i proizvodima, kao $to su Alphabet ili Meta, temelji
se na podatcima i informacijama koje su one prikupile kroz godine. Isto tako, kad se govori o
menadzerskom odlu¢ivanju te moguénosti za donoSenje boljih odluka, ako su implementirani
sustavi koji podrzavaju odlucivanje, onda se moze pretpostaviti da je vrijednost i korisnost
informacija korelirana s efikasnim odlu¢ivanjem 1 rezultatima, odnosno posljedicama,
donesenih odluka (Varga i Curko, 2010).

Kao 1 u dijelu koji se odnosi na informacijski sustav, tako i u podskupu koji €ini poslovni

informacijski sustav, kljucni su odredeni elementi koji su preduvjet kvalitetnog rada poslovnog
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informacijskog sustava. Prema Bocij, Greasley i Hickie (2014) klju¢ni su resursi poslovnog
informacijskog sustava ljudski resursi, hardver, softver, komunikacijski kanali i podatci koji se
nalaze u poslovnom informacijskom sustavu.
Da bi poduzec¢e imalo odgovarajuci i kvalitetan poslovni informacijski sustav, klju¢na je uloga
najviSeg menadzmenta te, posebno, glavnog menadzera za informatiku koji zajedno s glavnim
izvrSnim direktorom i glavnim financijskim direktorom predlaze i odlucuje o strateSkom
planiranju i razvoju poslovne organizacije (Rainer et al., 2020) u c¢ijem dijelu je izbor
odgovarajuceg poslovnog informacijskog sustava conditio sine qua non (uvjet bez kojeg se ne
moze) 1 temelj za definiranje ciljeva i vodenje poduzeca. Earl analizira ulogu planiranja vezano
uz najvisi menadzment i navodi nekoliko podru¢ja vaznih za planiranja strateskog
informacijskog sustava:

- uskladivanje ulaganja u informacijski sustav i poslovnih ciljeva poduzeca

- razumijevanje trendova vezanih uz informacijsku tehnologiju i shvacanje informacijske

tehnologije kao konkurentske prednosti za poduzeca

- ucinkovito upravljanje resursima informacijskog sustava

- definiranje tehnoloskih politika i arhitekture sustava* (Earl, 1993, str. 1).
Glavni menadZer za informatiku, u hijerarhiji poduzecéa, najvisa je odgovorna osoba za
informatiku jer je za donoSenje odluka vezanih uz poslovni informacijski sustav vazno sagledati
sve klju¢ne informacije 1 jasnu perspektivu ciljeva, resursa i strategije poduzeca (Gottschalk,
2005). Ahlemann, Legner i Schifczuk (2012), analiziraju¢i poslovnu organizaciju, navode
vaznost upravljanja arhitekturom poduzeca (eng. Enterprice Architecture Management) koja
postaje strateSka grana upravljanja jer osigurava fleksibilnost, sinergiju poslovnog 1
informatickog znanja u poduzecu te brze i1 jednostavnije provodenje transformacija 1 strateskih
promjena u poduzecu. S obzirom na brzinu promjena u okruZenju, vezano uz nova znanja u
informacijskoj tehnologiji, brza transformacija postaje bitna karakteristika poduzec¢a koja moze,
dugoro¢no, znacajno utjecati na polozaj poduzeca na trzistu.
U kontekstu definiranja prioriteta od strane glavnih menadzera za informatiku (eng. Chief
Information Officer, CI10), Bocij, Greasley i Hickie (2014) navode istrazivanje, koje je proveo
Gartner 2013. godine, prema kojemu su digitalne tehnologije, upravljanje podatcima,
informacijska mobilnost i informatika u oblaku tehnoloski pravci za koje se smatralo da ¢e
znaCajno utjecati na rad i poslovanje u sljede¢im godinama i desetlje¢u. Osim skladiSta u
oblaku, sve se ¢esce koriste 1 druge funkcionalnosti u oblaku kao §to su softver, kao usluga gdje
se softver instalira u infrastrukturi dobavljaca ili trece strane, i platforma, kao usluga gdje se

softverska rjeSenja razvijaju i koriste u vanjskoj infrastrukturi (Strugar et al., 2020).
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Opcenito, informacijski sustav definiraju dvije kljucne komponente. To su tehnoloska
arhitektura cjelokupnog sustava i skup svih softverskih rjeSenja koja se koriste u poduzecu.
Arhitektura sustava mijenja se povremeno, nakon duzeg vremenskog perioda od desetak i vise
godina, dok se softverska rjeSenja mogu mijenjati ¢es¢e, u ovisnosti o tehnoloskim promjenama
1 potrebama poduzeca (Buytendijk, 2010). Jasno je iz navedenog da je sposobnost i znanje
najviseg menadzmenta vezano uz trendove i razvoj informacijske tehnologije te glavnog
menadzera za informatiku u prepoznavanju i odabiru kvalitetne tehnoloske infrastrukture i
arhitekture klju¢no za polozaj na trzistu, ali 1 opstanak modernog poduzeca. Tako naprimjer
odabir kvalitetnih baza podataka i postavka sustava moze osigurati lakSu implementaciju
odredenih poslovnih rjeSenja te, uz nize troskove, osigurati vecu fleksibilnost Sto bi
predstavljalo konkurentsku prednost za poduzece.

S obzirom da je informacijska tehnologija usla u sve pore drustva, moZe se zakljuciti da je
vecina modernih poduzeca svjesna i razumije vaznost koriStenja i implementacije kvalitetne
informaticke arhitekture 1 softvera. Kvalitetan izbor i ulaganje u nove tehnologije trebali bi
donijeti dugoro¢ne pozitivne rezultate poduzeéu. Zbog toga je, dodatno, vazno razumijevanje
industrije u kojoj djeluje poduzece 1 utjecaja informacijske tehnologije i trendova od strane
najvisih poslovnih menadzera jer tehnologija nije troSak ve¢ investicija koja donosi pozitivne
promjene u poduzecu. Nazalost, jo§ uvijek ima poduzeca u kojima menadzere za informatiku
ocjenjuju pozitivno ako smanjuju i kontroliraju rashodovnu, odnosnu troSkovnu stranu
(Prahalad 1 Krishnan, 2002), a ne po njihovoj sposobnosti razumijevanja trendova i
prepoznavanja kvalitetnih 1 boljih rjeSenja koje bi trebalo implementirati u poslovnu
organizaciju u cilju stvaranja komparativne prednosti i1 osiguranja fleksibilnosti sustava u
buducnosti. Ako najvis$i menadzment bolje razumije tehnologiju 1 njenu vaznost, kao pozitivan
faktor za razvoj poduzeca, moci Ce se stvoriti poslovno okruZenje koje se razvija, uci i napreduje
s tehnologijom (Mohapatra, 2012), podrzava inicijativu i nove ideje te tako razvija kompetitivne
1 komparativne prednosti.

S obzirom na sve vecu vaznost i utjecaj tehnologije i tehnoloske infrastrukture na poslovanje,
veca fleksibilnost i brza implementacija poslovnih rjeSenja znacajno utjecu na polozaj poduzeca
na trzi$tu te moguénost promjene poslovnih ciljeva. Ovu situaciju mogli bi ilustrirati kao odabir
poduzeca hoce li biti tanker koji ide sporo i teSko mijenja smjer ako je to oportuno, ili brzi gliser
koji moZe u svakom trenutku, zbog implementacije kvalitetnih tehnoloskih rjeSenja, promijeniti
smjer 1 tako biti brzi 1 bolji od konkurencije. Uz svjesnost da je brzina promjena u modernom
gospodarstvu sve veca, jasno je da fleksibilnost i znanje o informacijskog tehnologiji u

poduzecu stvara komparativnu prednost i moguénost za napredak. Znacaj i razumijevanje
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potrebe za kontinuiranim prac¢enjem i promjenom, da bi se poduzece prilagodilo okolnostima
na trzi$tu i promjenama u drustvu, temelj je dugoro¢nog opstanka i uspjesnosti.

Primjena informacijske tehnologije se, od druge polovice 20. stolje¢a, mijenjala s razvojem i
mogucnostima same tehnologije. Spremi¢ (2010, str. 212-215) precizira i objasSnjava tri
povijesne faze nacina koriStenja informacijskih sustava:

1. faza — informatika se koristi kao ,,tehnoloski sluga®, traje u razdoblju od pedesetih do
sedamdesetih godina 20. stoljeca.

Ovo razdoblje karakterizira pocetak koriStenja informacijske tehnologije koja se koristi
u temeljnim zada¢ama 1 potpori baznim funkcijama u poduzecu, kao naprimjer obradi
osnovnih poslovnih transakcija i operacija.

2. faza — upravljanje informatickim uslugama, traje u razdoblju od osamdesetih do
devedesetih godina 20. stoljeca.

Karakterizira ju povezivanje internih poslovnih procesa te pracenje kvalitete
informacijskih usluga jer informacijska tehnologija postaje podloga za vodenje i
praéenje poslovanja poduzeca.

3. faza — korporativno upravljanje informatikom, u razdoblju od kraja 20. stoljeca.
Dogada se povezivanje informatickih 1 poslovnih znanja u poduzecu te se informatika
ukljucuje u kreiranje 1 donoSenje strateskih odluka poduzeca.

Porter 1 Millar tako isti¢u da ,,informacijska tehnologija generira vise podataka i
omogucava poduzecu prikupljanje informacija koje prije nisu bile dostupne* (1985, str.

152).
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Zrelost informatike kao
poslovne (korporativne)

funkcije
A
strateski IT Governance —
artner korporativno upravljanje
P . informatikom
poslovanju
pruzatelj
usluga ITSM — upravljanje
informati¢kim uslugama
pruzatelj
tehpc:loékih IT — informatika kao
fesenja tehnoloski sluga

A 4

vrijeme
Slika 4.2: Uloga informacijske tehnologije u poduzecu
Izvor: Spremi¢ (2010, str. 214)

Ocito je da su, s vremenom i jacanjem moguénosti informacijske tehnologije, visi menadzeri
shvatili kako informacijska tehnologija nije samo ,,nuzan troSak u funkciji podrske koja
automatizira 1 povecava ucinkovitost odredenih poslovnih procesa® ve¢ postaje ,ki¢ma
poslovnog sustava“ i podloga za analizu, kreiranje i donoSenje strateskih odluka (Mitra, 2005,
str. 280).

Koristenje informacijske tehnologije u poduze¢u moze biti za operativno, takticko 1 stratesko
upravljanje. Operativno upravljanje najniZa je razina podrSke poslovanju u kojem se prate
podatci o dnevnim aktivnostima 1 rad osnovnog funkcionalnog ili zemljopisnog podrugja.
TaktiCko upravljanje prati viSe poslovnih procesa 1 njthovu povezanost, dok stratesko
upravljanje uklju¢uje multidisciplinaran tim (Kaplan i Norton, 2001) koji analizira skup
razlicitih 1 viSedimenzionalnih podataka (Bocij et al., 2014) iz razli¢itih aktivnosti poduzeca i
njegove okoline kako bi se pronasle nove niSe u poslovanju, promjene i trendovi te kako bi se
utvrdio nacin ponasanja odredenih skupina koje koriste proizvode ili usluge poduzeca.

U analizi informacijskih sustava u poslovanju, Varga (2016¢) daje pregled odnosa
menadzerskih razina upravljanja u poduzecu i dijelova informacijskog sustava koji se pri tome

koriste. Ovaj se odnos prikazuje u sljedecoj tablici.
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Tablica 4.2: Razine upravljanja i informacijski sustav

Operativno upravljanje

Takticko upravljanje

Stratesko upravljanje

Predmet interesa

Pracenje klju¢nih

Pracenje vise

Analiza i definiranje

menadzmenta poslovnih procesa paralelnih poslovnih strateskih odluka
(Kako se procesi procesa (Koje nove procese
obavljaju?) (Kako unaprijediti uvesti?)
procese?)
Nacin pripreme | IzvjeStavanje Jednostavne analize Dubinske analize

informacija Poslovna analitika
Informacijski Sustav za obradu Sustav za potporu Sustav za potporu
sustav transakcija upravljanju upravljanju

Izvor: Varga (2016c, str. 64)

Razine upravljanja i tipovi informacijskih sustava koji ih podrzavaju dati su u sljede¢em

slikovnom pregledu.

podrZava dugorone,
strateske odluke
najviseg menadZmenta

strateSka razina

sustav podrike
izvrinom
upravljanju

podrZava srednjoro¢ne
odluke koje donosi
srednji menadZment

. . informacijski sustav za
taktitka razina podriku menadZmentu
sustav za podriku
odlu¢ivanju

sustav za obradu transakcija

podrZava svakodnevno
poslovanje i vodenje
poduzeéa

operativna razina sustav za podrSku upravljanja odnosima s klijentima

sustav za upravljanje opskrbnim lancem

Slika 4.3: Razine upravljanja i informacijski sustav

Izvor: Stair et al. (2008, str. 13)

Rezultat evolucijskog procesa uvodenja informacijske tehnologije u poslovanje, koje je u 21.
stolje¢u dovelo do primarne uloge informacijske tehnologije i njezine vaznosti ne samo u
svakodnevnom poslovanju ve¢ 1 u definiranju strateskih ciljeva 1 strategije poduzeca, rezultira
stalnom analizom, pra¢enjem razvoja tehnologije i unapredivanjem poslovnih rjeSenja koja su
preduvjet za ostvarivanje ciljeva poduzeca. Zbog svega toga, strateSko planiranje poslovnih

informacijskih sustava i procesa u poduzecu postaje kompleksan i kontinuirano promjenjiv
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proces (Spremi¢, 2016a) koji definira ulogu poduzeca i koji se odreduje na najviSoj razini
poslovnog menadzmenta.

O bliskoj povezanosti poslovanja i informacijske tehnologije ve¢ se govori vise desetljeéa te se
ona svakim danom sve viSe potvrduje. Ta veza sve vise jaca jer informacijska tehnologija utjece
na svaki dio ljudske civilizacije pa tako i na poslovanje. Evans i Wurster jo$ su davne 1997. u
jednom svom ¢lanku, u Harvard Business Reviewu, jasno definirali da je ,,svako poslovanje
informacijsko poslovanje* jer se temelji na informacijskoj tehnologiji.

Za ocekivati je da ¢e se vaznost informacijske tehnologije 1 sustava jos vise povecavati, utjecati
na nacin i modele rada te ulogu poduzec¢a u drustvu te da ¢e dijeliti uspjesna od neuspjesnih

poduzeca.

4.1. Pojmovno definiranje informacijskog sustava za potporu implementacije
strategije poslovanja

Menadzment u poduzeéu odgovoran je za ostvarivanje postavljenih strateskih ciljeva. Da bi se
moglo §to bolje planirati i analizirati odredene informacije iz poduzeéa i1 okoline, stratesko
planiranje informacijskih sustava i strategija informacijskog sustava preduvjet je za uspjesno
pozicioniranje poduzeca na trZiStu te za ostvarivanje i odrZavanje konkurentske prednosti
(Szabo i Ori, 2017). Galliers (2020b), istrazujuéi strategiju informacijskog sustava, zakljucuje
da je to proces koji se dogada u promjenjivom okruzenju i koji ukljuCuje stvaranje vizije
poduzeca, planiranje aktivnosti, poduzimanje odredenih koraka te na kraju procjenu rezultata.
Koliko je vazno imati kvalitetnu strategiju informacijskog sustava, dokazali su Yoshikuni 1
Albertin (2018) koji u svom radu navode razli€ita istraZivanja u zadnjih tridesetak godina koja
potvrduju pozitivnu korelaciju izmedu uspjesne strategije informacijskog sustava i poslovnih
rezultata poduzeca. Izmedu ostalih, ove su korelacije istrazivali 1 Leidner, Lo 1 Preston (2011)
te su utvrdili da poduzeca s definiranim strategijama informacijskog sustava imaju bolje
poslovne rezultate od poduzeca koja nisu definirala ove strategije.

Kako se ova disertacija bavi informacijskim sustavima za potporu implementacije strategije
poslovanja, uputno je iznijeti odredena trendove vezano uz koriStenje informacijskih sustava da
bi se stvorila prednost za poduzece u odnosu na konkurenciju te tako osigurala uspjesnost
poslovanja. Sharda, Delen i Turban (2021), objasnjavaju¢i vaznost modernih tehnologija za

pripremu svrsishodnih podataka donositeljima odluka u poduzecu, navode da informacijski
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sustavi omogucavaju skladiStenje 1 azuriranje velike koli¢ine podataka u stvarnom vremenu,
zatim analizu 1 rudarenje nad podatcima te trazenje odredenih obrazaca koji ¢e bolje
pretpostavljati i predvidati trendove u poslovanju.

Zanimljivo je navesti 1 istrazivanje koje su proveli Yoshikuni i Albertin (2018), koji u svom
radu podsjecaju na utjecaj koji strateski informacijski sustavi imaju na konkurentnost i poslovne

rezultate te su potvrdili da strateski informacijski sustavi, izmedu ostaloga, pozitivno utjecu na:

vecu produktivnost postojec¢eg djelovanja poduzeéa, a vezano uz proizvode i usluge
koje nudi

- bolju percepciju i kreiranje novih prilika za poduzecée

- uvodenje novih proizvoda i usluga na trziste

- vecu konkurentnost i kreativhost u nepredvidivom i turbulentnom poslovnom

okruzenju.

Moguce je zakljuciti da je strateski informacijski sustav vazan za uspjeSnost poslovanja
poduzeca jer pruza moguénosti za ostvarivanje konkurentske prednost koja se ocituje kroz
produktivnost, pregled klju¢nih informacija u poduzecu i izvan njega da bi se ostvarile odredene
prednosti 1 iskoristile prilike te da stvara okvir za pracenje kvalitativnih 1 kvantitativnih
pokazatelje. U ovom je kontekstu najvaznije ostvarivanje konkurentske prednosti ili stizanje
konkurencije ako je poduzece u takvoj situacije te se zbog toga informacijski sustav koji utjece
na donoSenje odluka 1 poboljSanje polozaja poduzeca, vezano uz konkurentsku prednost,

karakterizira kao strateSki informacijski sustav (Rainer et al., 2020).

4.1.1. Integralni informacijski sustav za planiranje resursa

Integralni informacijski sustav za planiranje resursa (eng. Enterprise Resource Planning, ERP)
standardizirano je programsko rjeSenje koje povezuje i automatizira razlicite poslovne procese
1 podatke vezane uz pojedine dijelove i funkcije poduzeca, kao $to su nabava, proizvodnja,
prodaja, financije 1 ljudski resursi te tako postaje integrirano poslovno rjeSenje koje omogucava
cjelokupno poslovno upravljanje (Varga i Curko, 2010). Uz ovaj sustav ili unutar ovoga sustava
nalaze se jo§ odredeni sustavi koji podrzavaju specificne poslovne procese, primjerice
upravljanje odnosima s klijentima (eng. da ) i upravljanje lancem opskrbe (eng. Supply Chain
Management) (Bocij et al., 2014). Budu¢i da integralni informacijski sustav (ERP) prikuplja,
pohranjuje i upravlja poslovnim procesima poduzeca, nazvan je sustavom za planiranje resursa
poduzeca. Zbog svojih karakteristika i integriranosti u sve dijelove i procese poduzeca, ovakav

sustav omogucava poduzecu bolje upravljanje informacijama, kontrolu procesa, smanjivanje
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vremena za izvrSavanje odredenih funkcija, smanjivanje troSkova te analizu 1 donoSenje
pravovremenih odluka (Holland i Light, 1999). Ovakav je sustav temeljni dio 1 sredi$nja tocka
poduzecéa (Fui-Hoon Nah et al., 2001) i temelj za uspjesno poslovanje. Klju¢no je, za sustav
planiranja resursa, da bi trebao biti baza i1 temeljni sustav za upravljanje cjelokupnim
poslovanjem, a ne samo za upravljanjem odredenim dijelovima poslovanja (Granlund i
Mouritsen, 2003). Dodatno, kad se govori o podatcima i naprednim analizama u cilju
odluc¢ivanja, implementacijom skladista podataka (eng. Data Warehouse), koje je vezano uz
sustav planiranja resursa poduzeca, omogucava se napredno pracenje podataka u stvarnom
vremenu te pracenje uspjesnosti poslovanja poduzeca (Kaplan i Norton, 2001).

Ocekivano je da je ovakav sustav najvise implementiran u velikim poduze¢ima dok, nazalost,
srednja poduze¢a manje implementiraju sustav planiranja resursa (ERP). Prema analizi
Europske komisije 78 % velikih europskih poduzeca ima sustav planiranja resursa, dok takav
sustav ima implementirano 1 koristi ga samo 33 % srednjih i manjih (SME) poduzeca (European
Commission, 2020). Za pretpostaviti je da je primarni razlog vrijednost investicije. Prilikom
implementacije ovakvog temeljnog informacijskog sustava potrebno je osigurati znacajan
budzet za investiciju te, osim toga, osigurati neophodno vrijeme i ljudske resurse koji ¢e raditi
na implementaciji sustava u poduzecu. Na kraju, nakon $to se sustav implementira, uputno je 1
vazno osposobiti zaposlenike za koriStenje novog sustava da bi se ostvarila korisnost 1
funkcionalnost novog sustava. Zbog toga je, kako upozorava Porter (2008), troSak naknadne
zamjene, odnosno u ovom slu€aju i nekvalitetne implementacije, znacajan. Osim toga,
implementacija 1 prilagodba softvera stvara, kratkotrajno, znacajne dodatne troskove te
poduzeca odgadaju uvodenje ovakvih rjeSenja. Dodatno, kod implementacije informacijskog
sustava koji pokriva razli¢ite aspekte i1 funkcije u poduzecu, kako bi smanjili rokove
implementacije i odredene troskove, Cesto je nuzno mijenjati interne poslovne procese i

prilagoditi se softverskom rjeSenju (Hasselbring, 2000).

4.1.2. Informacijski sustav za podrsku strateSkom upravljanju i implementaciji strategije
poslovanja

U prethodnome dijelu ovoga poglavlja navedeno je da se informacijski sustav u poduzecu

koristi za operativno, taktic¢ko 1 strateSko upravljanje. Za razliku od srednje, takticke razine, na

najvi$oj menadzerskoj razini definira se 1 vodi strateSko upravljanje za koje je isto tako potrebna

ucinkovita informaticka i1 softverska podrska. Sustav za podrSku strateSkom upravljanju koji se
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zove 1 ,,izvr$ni informacijski sustav® prema Stair et al. (2008, str. 294-296) ima sljedece
karakteristike:

- prilagoden je poslovnim potrebama pojedinih izvr$nih menadzera

- jednostavan je za koriStenje

- pruza pregled podataka od sumarnih prema detaljnim (eng. drill down)

- omogucava uvodenja vanjskih podataka da bi se prosirile analiticke sposobnosti

- podrzava modeliranje podataka i napredne analize ,,Sto ako*

- orijentiran je na buducnost i predvidanje trendova.
Da bi jasno definirali klju¢ne podatke za pracenje, menadzeri trebaju jasno definirati ciljeve
koji su u skladu s vizijom 1 strategijom poslovanja poduzeéa. Koristeci ,,izvr$ni informacijski
sustav* odnosno sustav za potporu definiranju i implementaciji strategije poslovanja, najvisi
menadZment moze pratiti i analizirati klju¢ne podatke 1 parametre iz poduzeca, ali 1 iz vanjskog
okruzenja te odredivati i provjeravati moguce strategije poslovanja. Ve¢ je prethodno
naznaceno da je ovaj sustav orijentiran na buduénost te omogucéava praéenje razlicitih podataka

koji najviSem menadzmentu mogu posluziti za definiranje i pracenje strategije poslovanja.

4.2. Dijelovi informacijskih sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja

Informacijski sustav moZe se podijeliti na tri osnovna dijela: izvrSni, komunikacijski 1
upravljacki (Varga, 2016Db).

Izvr$ni dio informacijskog sustava koristi se kao podrSka za obavljanje izvrSnih procesa
osnovnih djelatnosti i, opCenito, poslova kojima se poduzece bavi. U tom dijelu klju¢nu ulogu
ima integralni informacijsku sustav za planiranje resursa (ERP) jer povezuje razlicite dijelove
poduzeca 1 funkcije te, na taj nacin, integrira poduzece u jednu cjelinu.

Komunikacijski dio informacijskog sustava koristi se kao podrska za suradnju i medudjelovanje
izmedu poslovnih dijelova poduzeca te za suradnju s vanjskim sudionicima kao $to su poslovni
partneri, kupci i dobavljaci te drzava. Kad se govori o internoj komunikaciji u poduzec¢u, misli
se na kreiranje komunikacijskih kanala izmedu zaposlenika u poduzecu kako bi se kroz
suradnju ostvarili ciljevi poduzec¢a. Preduvjet uspjesnog poslovanja i definiranja ciljeva, koji ¢e
unaprijediti poduzece, dobra je komunikacija i kvalitetni komunikacijski kanali u poduzecu

(Welch 1 Jackson, 2007).
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Gledajuc¢i kanale komunikacije unutar poduze¢a, Welch i Jackson navode ¢etiri komunikacijska

kanala prikazana u sljedeéoj tablici, a putem kojih se ostvaruje suradnja i komunikacija na

razli¢itim razinama i medu razli¢itim skupinama zaposlenika u poduzecu.

Tablica 4.3: Komunikacijski kanali u poduzecu

Komunikacijski Razina Smjer Sudionici Aktivnosti
kanal komunikacije
Linijsko Operativni Dvosmjerno Operativni/nizi/srednji | Informativni sastanci /
upravljanje menadzment / (uglavnom) menadzeri i dnevni sastanci o
nadzor zaposlenici procesima i rezultatima
operativnog pojedinih osnovnih
procesa aktivnosti poduzeca
Skupna Sudionici u Dvosmjerno Zaposlenici Skupni / timski sastanci
komunikacija skupini / timu o zajednickoj suradnji i
provedbi zadataka
Projektna Sudionica na Dvosmjerno Zaposlenici Analiza i status
komunikacija projektu projekta; projekt
menadzment
Korporativna Najvisi Jednosmjerno | Najvisi menadzmenti | Pregled ciljeva,
komunikacija menadzment / (uglavnom) zaposlenici rezultata, aktivnosti;
strategija objasnjavanje strategije
i ciljeva; najava novih
strateskih aktivnosti

Izvor: Welch i Jackson (2007, str. 185)

Upravljacki dio informacijskog sustava koristi se kao podrska za vodenje i upravljanje
poduzeéem. Koristi ga najvisi menadzment u cilju pripreme analiza i podataka neophodnih za
usmjeravanje poduzeca prema definiranim ciljevima 1 ostvarivanju uspjeSnog poslovanja.
Upravljacki dio je, kako je u prethodnom poglavlju objasnjeno, orijentiran na buducnost te
koristi podatke iz poduzeca koje preuzima iz izvrSnog dijela, ali i iz vanjskih izvora kako bi se
stvorila cjelokupna slika o poduzecu i njegovom okruZenju u cilju kreiranja i1 prezentiranja
svrsishodnih podataka za odlucivanje 1 donoSenja uspjeSnih poslovnih i strateskih odluka. Da
bi upravljacki dio sustava mogao dati kvalitetne informacije, preduvjet je osigurati kvalitetu
ulaznih podataka (eng. data quality management). Ovdje poduzeca trebaju biti dodatno oprezna
jer podatci koji se prikupljaju za upravljacki dio sustava, posebno iz vanjskih izvora, trebaju se

provjeriti, modificirati 1 na kraju integrirati s podatcima iz izvrSnog dijela informacijskog
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sustava poduzeca. Za ovaj je postupak najbolji alat skladiSte podataka koje omogucava
integraciju razlic¢itih tipova podataka te njihovu analizu i pregled po pojedinim segmentima i
poslovnim podrugjima (Varga i Curko, 2010).

Razvojem informacijske tehnologije u drugoj polovici 20. stolje¢a stvaraju se preduvjeti za
nastanak skladiSta podataka te ,,prica o skladiStu podataka zapocinje evolucijom informacijskih

sustava i sustava za podrsku odlucivanju® (Inmon, 2005, str. 1).

4.2.1. Skladiste podataka i eksterni izvori podataka

SkladiSte podataka integracijski je alat koji moZe prihvatiti podatke iz vanjskih izvora
korporativnog okruzenja poduzeca i iz izvr$nog dijela informacijskog sustava unutar poduzeca.
Prihvacanjem podataka iz unutrasnjeg i vanjskog izvora na jednom mjestu ostvaruje se
preduvjet za njihovu zajednicku analizu, praenje i izvjeStavanje. MenadZeri, da bi mogli
donositi odluke o poslovanju, trebaju, osim podataka iz poduzeca, i vanjske podatke koji se
nalaze u razli¢itim bazama, na internetu i u obliku datoteka, da bi imali cjelokupnu sliku o
poslovanju, konkurenciji, zakonskim promjenama, prilikama i opasnostima te kako bi, na
osnovu svih tih podataka, mogli definirati strateske ciljeve i voditi poduzece.
Objasnjavaju¢i mogucénosti 1 funkcije skladiSta podataka, gdje je ono u poduzecu integrativni
faktor koji objedinjuje unutra$nje i vanjske podatke, Curko, Panian i Peji¢ Bach (2010), vezano
uz razloge za nastanak skladiSta podataka, navode odredene poslovne Cinjenice 1 potrebe
najviseg menadzmenta zbog ¢ega se uvodi i sve vise koristi skladiSte podataka u poduzece:

- menadzeri koriste integrirane, unutrasnje i vanjske, podatke i traze kvalitetne 1 napredne

analize

- podatci trebaju biti stalno dostupni 1 konzistentni

- koli¢ina podataka povecava se te ih je preporucljivo pretrazivati u stvarnom vremenu

- poslovanje poduzeca postaje sloZenije zbog stalnih promjena i inovacija

- oportuno je raditi odredene napredne analize kako bi se, naprimjer, utvrdio trend

odredene pojave.

S tim u vezi potrebno je naglasiti da se poduzece, implementirajuci informacijski sustav i
skladiSte podataka, brine o informacijama kao jednog od klju¢nih resursa za uspjeh poslovanja.
Kimball i Ross objaSnjavaju da je ,,operativni sustav mjesto gdje se stavljaju podatci, a skladiste
podataka sustav iz kojeg se izvlace™ (2013, str. 2). Tako, koriste¢i modernu informacijsku
tehnologiju, poduzeca osiguravaju dokumentiranje velikog skupa informacija, odnosno

dostupnost i trajnost svih prikupljenih informacija (Panian, 2010). Koriste¢i skladiste podataka,
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povezuje se transakcijska baza podataka koja sadrzi trenutne podatke ili podatke iz bliske
proslosti, sa skladiStem u kojem se ti isti podatci akumuliraju, analiziraju i ¢uvaju (Sousa i Oz,
2014). Zbog mogucnosti cuvanja podataka, skladiSta podataka osiguravaju pracenje dugorocnih
aktivnosti i trendova poslovanja.
Skladiste podataka sastoji se od dva elementarna dijela:

1. podatci i informacije koji se prikupljaju, modificiraju i cuvaju u skladistu

2. softverski alati koji omogucavaju obradu i transformaciju podataka.
Kao rezultat prethodnih obrada, korisnici mogu dobiti, koriste¢i alate za upit 1 analizu, kao
rezultat, izvjestaje 1 preglede podataka iz skladista.
Curko (2016a, str. 67) objasnjava da se podatci u skladistu dijele na ,,osnovne podatke i
agregirane viSedimenzionalne podatke®, dok alati Cine razliCite ,metode za ekstrakciju,
transformaciju, upravljanje, obradu i prezentaciju‘.
U nastavku je prikazan i vizualni pregled skladista podataka koje prikuplja podatke iz dva
izvora, unutrasnjeg i vanjskog te ih sprema i obraduje u skladiste, u cilju davanja povratnih

informacija i analiza najviSem menadzmentu u poduzecu.

T

PREZENTACIJA INFORMACIE

POSTUPCI ANALITICKE
OBRADE
AGREGIRANI
VIDEDIMENZIJSKI PODACI
SKLADISTE SUSTAV ZA UPRAVLJANIJE
PODATAKA PODACIMA

OSNOVNI PODACI SKLADISTA

POSTUPCI EKSTRAKCIJE I
TRANSFORMACIIE PODATAKA

AN

VANISKE BAZE OPERATIVNE

PODATAKA BAZE PODATAKA

Slika 4.4: Grada skladista podataka
Izvor: Curko (20164, str. 68)

S obzirom da je, osim spremanja podataka, klju¢na uloga i funkcionalnost skladiSta podataka

omoguciti modifikaciju 1 transformaciju podataka, kratko ¢e se objasniti proces ucitavanja,

transformacije 1 analize podataka.

124



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

U procesu ekstrakcije podatci se spremaju na posluzitelj na kojemu se nalazi skladiste podataka.
Nakon toga slijedi proces transformacije, odnosno prilagodbe podataka da bi se mogli spremiti
u odredenom obliku te naknadno pozivati kroz izvjestajni dio skladiSta podataka. Na kraju
slijedi proces ucitavanja gdje se modificirani podatci spremaju u odredene tablice skladista
podataka. Ucitavanje podataka se radi prikupljanjem podataka iz raznih izvora koji se op¢enito
dijele na unutrasnje, Sto ukljucuje podatke koji se ve¢ nalaze u poduzecu i koji definiraju
odredene dijelove poslovanja i poslovnog procesa poduzeca, i vanjske koji su po strukturi
heterogeniji i dolaze iz izvora prema potrebi poduzeca. U ovisnosti o odabiru 1 kvaliteti vanjskih
izvora ovisit ¢e 1 rezultat analiza podataka.

Nakon $to se podatci prenesu u skladiSte te zatim modificiraju i prilagode prema potrebama,
sustav radi razliite obrade podataka koriste¢i odredene metode, informacijsku tehnologiju i
poslovnu inteligenciju. Metode obrade su OLAP (eng. Online analytical processing) i rudarenje
podataka (Sousa i Oz, 2014).

OLAP je vrsta obrade viSedimenzionalnih podataka koji se nalaze u skladistu, u cilju davanja
odgovora na odredena pitanja kao $to su struktura prodaje, trendovi i slicno. Ovi su podatci
korisni svim razinama menadZmenta jer objasnjavaju odredenu strukturu u poslovanju i prate
rezultate po pojedinim segmentima ili za cjelokupno poduzece.

Rudarenje podataka je naprednija metoda jer trazi odredene obrasce u velikoj koli¢ini podataka,
naprimjer obrasce ponaSanja kupaca, kako bi se moglo predvidati daljnje ponasanje, definirati
ciljevi 1 strategija te ostvariti bolji poslovni rezultati poduzeca. Ova je metoda postala sve
vaznija u analizi podataka u skladiStu zbog ogromne koli¢ine podataka koji nastaju zbog
koriStenja druStvenih medija 1 pametnih telefona (Abimbola, 2021). Ovi trendovi u koriStenju
informacijske tehnologije utjecu na generiranje velike koli¢ine podataka, ne samo tabli¢nih ve¢
i slika, filmova i ostalih datoteka koje je oportuno ukljuciti u analizu obrazaca ponaSanja kupaca

1 potroSaca proizvoda poduzeca.
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zalihe 1
proizvodnja

| eksterne baze podataka |

- izvlagenje

skladiste poslovna

podataka

- transformacija - koristenje

inteligencija
(BD)

- uéitavanje

makrockonomski
podaci, burze

Slika 4.5: Ucitavanje i transformacija podataka u skladistu te koristenje u sustavu poslovne
inteligencije

Izvor: Autorski rad; prema: Sousa i Oz (2014, str. 242) i Baltzan (2020, str. 247)

Sto je skladiste podataka?
William Inmon poznat je kao otac skladista podataka te ga on definira kao ,,predmetno
orijentiranu, integriranu, strukturom nepromjenjivu i vremenski dinami¢nu zbirku podataka
koja se koristi u procesu donosenja odluka od strane menadzmenta“ (Inmon, 2005, str. 29).
S obzirom na sve vecu koli¢inu podataka u poslovanju, skladiste podataka posebno je odvojen
skup koji sadrzi veliku koli¢inu podataka vaznih i neophodni za rad poduze¢a (Curko, Panian i
Peji¢ Bach, 2010). Podatci se prikupljaju iz aplikacija koje se koriste u poduzecu te iz raznih
vanjskih sustava i izvora (Curko, 2016a). Skladiste sadrzi, prikupljene i sa¢uvane,
sveobuhvatne podatke, pripremljene i spremne za analizu (Bocij et al., 2014), a sve u cilju
kvalitetne pripreme, integrirane analize svih podataka 1 donoSenja redovnih poslovnih i
strateskih odluka od strane najviSeg menadzmenta. Dodatno, potrebno je naglasiti da se podatci
,prebacuju® iz drugih sustava u skladiSte podataka na nain da se ne obraduju ve¢ ostaju
nepromjenjivi.
Kimball i Ross, navode i odredene klju¢ne ciljeve skladista podataka kao dijela informacijskog
sustava. SkladiSte podataka prema njima treba:

- omoguciti jednostavnost, brzinu i dostupnost informacija

- dosljedno prezentirati informacije

- prilagodavati se promjenama

- informacije prezentirati na vrijeme

- kvalitetno Cuvati informacije koje su vazan resurs poduzeca

- biti podloga i temelj za donoSenje odluka (Kimball i Ross, 2013, str. 3-4).
Kako je prethodno navedeno, svaki sustav koji se koristi u poduzecu trebao bi imati za cilj

jednostavnost, brzinu i dostupnost podataka. U ovome slu¢aju, vezano za skladiSte podataka,

126



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

bitna je orijentiranost na krajnjeg korisnika, odnosno najvisi menadzment koji ¢e koristiti sustav
11z njega dobivati jasne i kvalitetne analize koje ¢e zatim biti podloga za odluc¢ivanje.
Dosljednost informacija temelj je skladista podataka. Kako skladisSte podataka sadrzi logicki
integrirane podatke koji dolaze iz unutra$njih i vanjskih sustava (Curko, Panian i Peji¢ Bach,
2010), podatke je nuzno precizno izabrati i prikupiti te ih zatim transformirati u skladu s
modelom skladista podataka i potrebama poduzeéa (Curko, 2016a). U sluaju da podatci nisu
dosljedni, doslo bi do greske u analizi i izvjeStavanju, Sto bi rezultiralo pogreSnim odlukama i
gubicima za poduzece. Vremenska komponenta podataka koji se dostavljaju najviSem
menadzmentu, uz dosljednost podataka, znacajna je jer se odluke u poduze¢u donose u
stvarnom vremenu i kasnjenje s dostavom odredenih klju¢nih informacija, jednako kao i
netoc¢nost informacija, moze rezultirati gubitcima odnosno neostvarenom dobiti.

Prilagodba promjenama sljedeca je karakteristika skladiSta podataka. Svakom je menadzeru u
modernom poslovanju jasno da su promjene stalne te se one reflektiraju i u nacinu poslovanja
unutar poduzecéa, vanjskom okruzenju, ali i u stalnim tehnoloskim promjenama i inovacijama.
Skladiste podataka, kad se implementira, treba biti postavljeno na na¢in da moze, s viemenom,
prikupljati i nove tipove podataka odnosno Siriti izvore iz kojih se prikupljaju podatci. Gledajuéi
koli¢inu podataka koji se prikupljaju te promjene koje nastaju u poduzecéu i okruzenju, skladiSte
podataka temeljno je postavljeno kao centralno mjesto za prikupljanje unutrasnjih 1 vanjskih
podataka kako bi se moglo analizirati podatke o procesima i1 dogadajima kroz duzi vremenski
period te se na taj nain omogucava usporedivost podataka i predvidanje trendova.

Na kraju, gledajuéi listu kljuénih ciljeva implementacije skladiSta podataka, jasno je da su
podatci koje prikuplja poduzece vrijedni jer je za njihovo prikupljanje isplativo uloziti odredene
resurse te bi njihovo otkrivanje, iz aspekta tajnosti odredenih podataka i dostupnosti
konkurenciji, rezultiralo negativnim rezultatima i stvorilo reputacijski rizik za poduzece.

Kako je ve¢ prethodno pojasnjeno, svrha je skladiSta podataka da bude kvalitetan alat za
donoSenje odluka u poduzecu. S obzirom na obim 1 strukturu podataka u skladiStu, ono je
podloga za izradu klju¢nih izvjeStaja 1 analiza te za donoSenje strateSkih odluka od strane

najviSeg menadzmenta poduzeca.

Interni i eksterni izvori podataka

U skladistu se nalaze razliciti tipovi podataka, interni i eksterni, u odnosu na poduzece. Na
pocetku ovoga dijela, preporucljivo je napraviti distinkciju izmedu internih 1 eksternih
podataka. Curko isti¢e da interni podatci uklju¢uju sljedeée sustave kao izvore podataka:

1. ,,Sustav za obradu transakcija koji se sastoji od nekoliko podsustava:
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a. Financijski podsustavi
b. Logisti¢ki podsustavi
c. Podsustavi prodaje
d. Podsustavi proizvodnje
e. Podsustavi ljudskih resursa.
2. Sustav za potporu upravljanju
3. Sustav za potporu komunikaciji i suradnji* (Curko, 2016a, str. 69).
Gledajuci tipove 1 koli¢inu eksternih podataka, zanimljivo je pratiti promjene u zadnjih desetak
godina s obzirom na promjene trendova u informatickoj industriji i ulogu koju tehnologija ima
u svakodnevnom zivotu ljudi. Oc¢ito je da postoji ogromna koli¢ina vanjskih podataka, u
nepredvidivom formatu, koji nisu generirani iz sustava poduzeca, a koji su korisni za poduzece
(Inmon, 2005). Korisnost, u ovome slucaju, predstavlja pracenje i analizu tih vanjskih podataka
koji ukljucuju (Moss 1 Atre, 2003) sljedece podatke:
- prodaja i marketing
- Dbonitet i financijski polozaj drugih poduzeca i kupaca
- konkurencija
- industrija
- ekonomski podatci i kretanja
- ekonometrijski podatci
- demografski podatci
- psihometrijski podatci o potroSac¢ima
- meteoroloSki podatci koji su posebno vazni za odredene industrije.
Temeljna je svrha ovih podataka bolje razumijevanje dogadanja u okruZenju i prac¢enje trendova
kako bi se mogli predvidati buduéi smjerovi razvoja proizvoda i usluga te strateski ciljevi
poduzeca.
Inmon (2005), analiziraju¢i skladiSte podataka, trendove i1 njegovo okruzenje, dijeli vanjske
podatke u dvije skupine:
1. vanjski podatci koje je prikupio odredeni izvor te su zbog toga ovi podatci pouzdaniji
2. vanjski podatci iz nasumicnih izvora.
Curko (2016a), nabrajajuéi vanjske izvore podataka, navodi sljedeée podatke koje je prikupio
odredeni izvor: kompetitivni podatci, ekonomski, strukovni, robni 1 slicni podatci. Inmon
(2005) jos dodaje korisne izvore vanjskih podataka u obliku financijskih i ekonomskih ¢asopisa,

statistiCkih podataka i prikaza dostupnih na internetu, biltena i izvjeStaja konzultanata.
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Kljucna je razlika §to su podatci koje je prikupio odredeni izvor unaprijed definirani i jasni te
¢ak mogu biti 1 u odredenom odgovaraju¢em formatu. Podatci iz vanjskih, nasumicnih izvora
vrlo su razliciti po formatu te je uputna posebna provjera njihove autenti¢nosti prije koristenja.
Vanjski su izvori podataka razni te se kontinuirano mijenja njihova struktura i1 koliCina s
razvojem tehnologije. Dodatno, mijenja se i na¢in na koji se podatci cuvaju. Trend je, u zadnjih
desetak godina, usluga skladiStenja podataka u oblaku (eng. cloud). Tako je 2012. godine
Amazon Web Service ponudio moguénost cuvanja podataka u oblaku kroz uslugu Amazon
Redshift pri ¢emu su cijene skladiStenja postale bitno nize, uz znacajno povecanje brzine
pretrazivanja podataka i izvedbe upita u odnosu na konvencionalno skladiSte podataka
(TechCrunch, 2012).
Prate¢i najnovije trendove, podatci koji se nalaze u skladistu podataka, s obzirom na njihovu
razliCitost po strukturi, izvoru i obliku (Inmon, 2005), sve se CeS¢e pretrazuju i analiziraju
koriStenjem umjetne inteligencije (eng. Artificial Intelligence, Al) koja sama utvrduje algoritme
ucenja o podatcima i njihovu interpretaciju.
Tako naprimjer, Gartner (2021), analiziraju¢i primjenu informacijske tehnologije te trendove u
procesima analize podataka za 2021. godinu, konstatira kao najvazniji trend ukljucivanje
umjetne inteligencije koja je sve sposobnija i produktivnija u analizi Sirokog spektra razli¢itih
podataka. U istom pregledu trendova, navode da u budu¢em razdoblju ocekuju promjenu nacina
gledanja na skladiSte podataka jer ¢e iskljucivo analiza povijesnih podataka koji se nalaze u
skladiStu postati nedovoljna za jacanje konkurentnosti poduzeca te ¢e uklju€ivanje umjetne
inteligencije biti potrebno kako bi se, uz strojno ucenje i1 algoritme, moglo bolje predvidati
podatke i1 trendove, buduca kretanja na trzistu te donositi brze i efikasne strateske odluke u
svakom trenutku.
Sli¢éne ¢injenice navode Sharda, Delen i Turban (2021) koji naglaSavaju vaznost umjetne
inteligencije 1 strojnog ucenja kako bi se analizirali ¢imbenici koji utjeu na ucinak poduzeca i
kako bi se radila usporedba planiranog 1 ostvarenog ucinka te kako bi se podeSavala i
modificirala strategija poduzeca.
Kada se analiziraju trendovi koji znacajno utjecu na vrste podataka koji se prikupljaju te nacine
prikupljanja tih podataka, prikladno je ilustrirati nekoliko kljuénih promjena koje se dogadaju
u drustvu:

1. Kontinuirano Sirenje interneta 1 broja korisnika te sve vece 1 ¢eSce koriStenje pametnih

telefona

Prema statistickim podatcima sredinom 2022. godine u svijetu je bilo preko 5 milijardi

korisnika interneta $to je u tom trenutku bilo vise od 60 % svjetske populacije (Statista, 2022).
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Zanimljivo je da je vecina korisnika, preko 90 %, imala moguénost pristupa putem mobilnih
uredaja (DataReportal, 2022). Ovi se podatci mijenjaju kontinuirano i udio korisnika interneta
raste iz mjeseca u mjesec te je u prethodnih 12 mjeseci, u odnosu na srpanj 2022., prema
DataReportalu, porastao za 178 milijuna korisnika.

Prikaz broja korisnika interneta dat je u sljedecoj tablici.

Tablica 4.4: Korisnici interneta u svijetu (srpanj 2022.)

Ukupni broj korisnika interneta u svijetu 5,03 milijarde
Udio korisnika interneta u cjelokupnoj svjetskoj populaciji 63,1 %
Godisnje povecanje korisnika interneta +3,7 % (178 milijuna)
Prosje¢no dnevno vrijeme provedeno na internetu 6 sati i 49 min
Postotak korisnika koji internetu pristupaju putem mobitela 92,1 %

Izvor: DataReportal (2022)

2. Internet stvari (eng. Internet of Things; 1oT)
Ovaj se pojam, kako navode Wortman 1 Fliichter, prema Medunarodnoj uniji za
telekomunikacije (eng. International Telecommunication Union, ITU) definira kao ,,globalnu
infrastrukturu informacijskog drustva koja omoguéuje napredne usluge medusobnog
povezivanja, fizickog ili virtualnog, uz pomo¢ informacijskih i komunikacijskih tehnologija*
(Wortmann 1 Fliichter, 2015, str. 221). Klju¢ni element interneta stvari ostvarivanje je
interakcije izmedu ljudi, uredaja 1 stvari §to je preduvjet 1 omogucava stvaranje kvalitetnijih
usluga 1 poboljSanje kvalitete Zivota. Primjeri za to su mnogi:
- kontrola i bolja informiranost o prometu u gradovima
- pracenje zivotnih navika, brze otkrivanje i lijecenje bolesti te, opcenito, poboljSanje
zdravstvenog stanja ljudi
- pracenje vremenskih uvjeta 1 pravovremena informiranost za odredene grane privrede
(npr. poljoprivredna proizvodnja)

- povezivanje uredaja u ku¢ama i stanovima te optimizacija potroSnje energije.

3. Mobilna tehnologija i uvodenje 4G 1 5G mreza
Svaka nova generacija mobilne mreZe ostvaruje vecu brzina prijenosa podataka. 5G mreza (peta
generacija) zbog svoje brzine omogucava vecu brzinu i1 bolje povezivanje uredaja te
ostvarivanje potpune povezanosti uredaja i infrastrukture ,,interneta stvari* (Internet of Things)

Sto se omogucava kroz povezanost i interakciju ljudi 1 uredaja, uredaja i uredaja odnosno
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uredaja 1 stvari. Uvodenjem nove generacije mobilne mreze potiCu se inovacije 1 mijenja se
nacin zivota i rada ljudi. Naprimjer, ocekuje se u sljede¢im godina, zbog Siroke implementacije

5G mreZe, da ¢e se stvoriti svi bitni preduvjeti za uvodenje i koriStenje autonomnih vozila.

4. Koristenje drustvenih mreza

Drustvena mreza predstavlja internetsku uslugu koja se koristi za povezivanje ljudi. Prema
odredenim istrazivanjima najvaznije su drustvene mreze u 2022. godini: Instagram, YouTube,
Facebook, Twitter, TikTok, Pinterest, Snapchat i LinkedIn (Adobe, 2022). Zbog svoje sve vece
raSirenosti uslijed dostupnosti interneta u cijelome svijetu, drustvene mreze prikupljaju velik
broj korisnika te poduzeca, 1 uspjesni pojedinci koji mogu ponuditi svoje znanje, uslugu ili
proizvod, koriStenjem ovog kanala, mogu do¢i do veceg broja kupaca neovisno o lokaciji i
geografskom polozaju. Istovremeno, pra¢enjem drustvenih mreza, poduzeéa mogu do¢i do
povratnih informacijama o svojim proizvodima i uslugama te trendovima na trzistu.

Promjena u nacinu informiranosti i na¢inu komuniciranja, zbog koristenja drustvenih mreza u
cijelome svijetu, mijenja nacin poslovanja i trziSno natjecanje te povecava vaznost pracenja i

analize trendova kako bi se odredila uspjesna strategija poslovanja.

5. Skladiste podataka u oblaku

Trend skladiStenja podataka u oblaku sve je viSe prisutan kako se povecava koli¢ina podataka,
uslijed svih, prethodno navedenih, trendova, te Sirenja koriStenja interneta od strane velikog
broja ljudi u svijetu. Poduze¢a moraju sve viSe razmisljati o ovim promjenama te ih pratiti i
primjenjivati u svom poslovanju kako bi mogli uspjesno poslovati 1 mijenjati se u skladu s
potrebama, promjenom tehnologije 1 nacina ljudskog zivljenja. Naravno, i softverski alati prate
sve ove trendove, a osim novih funkcionalnosti poZeljno je brinuti o zadovoljavajuéem
korisni€¢kom iskustvu od strane korisnika softverskog rjeSenja koje se koristi za pracenje 1
analizu ogromne koli¢ine podataka te, opCenito, o sigurnosti i zastiti podataka (Sharda et al.,
2021).

Gledaju¢i zadnje desetljece, glavni menadZeri za informatiku uglavnom su ove trendove 1
percipirali kao vazne. Zanimljivo je da su menadZeri snagu ovih trendova i njihov utjecaj na
promjene u poslovanju vidjeli prvenstveno kroz medudjelovanje trendova jer se promjene ne
dogadaju samo u jednom segmentu ve¢ u vise podrucja (Bocij et al., 2014).

Klju¢na je spoznaja, vezana uz eksterne podatke, da se njihova koli¢ina eksponencionalno
povecava s obzirom na razvoj i Sirenje tehnologije koja ulazi u sve dijelove zivota danasnjega

drustva. Kao $to je prikazano u tablici 4.4, sve veci broj korisnika interneta u svijetu pristupa
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mu putem pametnih telefona na kojima koriste razne drustvene mreze i aplikacije. Uslijed svih
tih promjena, kako se povecava koli¢ina i tipovi eksternih podataka koje prikuplja poduzece,
sve je teze ljudskom faktoru pratiti i analizirati trendove 1 podatke koji ¢e biti podloga za
donoSenje strateSkih odluka. Zbog toga raste vaznost koriStenja naprednih algoritama i
programa kako bi se utvrdile zakonitosti u ponaSanju i1 kako bi se moglo napraviti kvalitetno
predvidanje trendova i moguénosti poduzeca u globalnom okruzenju (Pearlson, Saunders i
Galletta, 2015). S obzirom na napredak tehnologije, za ocekivati je da ¢e se ovaj ,,izazov za
poduzeca® u analiziranju velike koli¢ine podataka i dalje povecavati zbog eksponencijalnog
rasta koli¢ine podataka te da ¢e biti sve teze, bez naprednih alata, algoritama i umjetne

inteligencije, pratiti dogadanja u okruzenju poduzeca.

Na kraju, analiziraju¢i aktualne trendove 1 utjecaje informacijske tehnologije na poslovanje,
racionalno je postaviti i pitanje tko ¢e za nekoliko desetlje¢a donositi strateske odluke u
poduzeéu? Hoce i to i dalje biti najvisi menadzeri ili ¢e to raditi strojevi i umjetna inteligencija?
U kaosu svih moguéih podataka sve je teze pronaéi red i odredena pravila. Posebno je to tesko
za ljudsku inteligenciju koja, u tom spektru razli¢itih podataka i informacija, teSko moze utvrditi
odredene napredne obrasce. Kao rezultat ovih promjena, informaticka ¢e industrija nuditi i
implementirati softverska rjeSenja koja koriste sve viSe umjetne inteligencije, softversku
robotizaciju i pametno upravljanje poduzec¢ima od strane softverskih rjeSenja. Ipak, za vjerovati
je da ¢e kljucne strateSke odluke biti donesene od strane najviSeg menadzmenta jer ljudi ipak
najbolje poznaju poduzece i njegovo okruZenje, ali uz sve vecu i bolju podrSku napredne
informacijske tehnologije.

U svakom slucaju, preduvjet za uspjesno poslovanje je kvalitetna implementacija skladista
podataka, u kojemu se spremaju razli€iti eksterni podatci, kao podloga za odlucivanje i
donosenje strateSkih odluka, no vrlo skoro nikakva tehnologija neée biti dovoljna te ¢e
poduzeca trebati traZiti napredne alate 1 umjetnu inteligenciju koja ¢e pretrazivati ogromnu
koli¢inu podataka i prepoznavati klju¢ne Cinjenice 1 obrasce koji ¢e biti podloga za donoSenje

strateSkih odluka poduzeca.

4.2.2. Kljucni pokazatelji uspjeSnog poslovanja

Implementacijom informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja
stvaraju se preduvjeti za kvalitetno pracenje i analizu kretanja u poduzecu i okruZenju kako bi

se mogli definirati ciljevi i strateSke odluke. Nakon S§to se implementira sustav za potporu
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strategije poslovanja, uputno je definirati kljucne pokazatelje i kategorije koje poduzece zeli
pratiti i analizirati te pomocu kojih moze predvidati trendove.
Dva su podrucja koja je potrebno pratiti:
1. uspjeSnost implementacije informacijske tehnologije u poduzecu gdje se analizira
povecanje informiranosti, efikasnosti te poboljSanje poslovnog odlucivanja i definiranja
strategije nakon implementacije odredenih poslovnih aplikacija i softvera

2. uspjesnost poduzeca u odredenih poslovnim kategorijama.

4.2.2.1. UspjesSnost implementacije informacijske tehnologije u poduzecu
Analiziraju¢i ulogu 1 utjecaj menadzmenta u poduzecu, ve¢ je ovdje istaknuto da je funkcija
dijela menadzmenta, ¢iji je zadatak pracenje trendova i moguénosti informacijske tehnologije,
u koordinaciji s ostalim menadzmentom, odrediti najbolju kombinaciju informacijske
tehnologije 1 softvera koji su implementirani u poslovnu organizaciju kako bi se ostvarili
strateski ciljevi poduzec¢a. Rainer at al. (2020, str. 59) navode Sest podrucja u kojima je moguce
ostvariti uskladenosti poslovanja s informacijskom tehnologijom:
1. informacijska tehnologija omogucava i podrzava inovacije u poduzecu
2. informacijska tehnologija podrzava kvalitetan odnos i komunikaciju s vanjskim
¢imbenicima §to se posebno odnosi na odnos s kupcima te efikasnu korisnicku podrsku
3. poduzeée moze premjestaji informaticke 1 poslovne menadzere i stru¢njake na razli¢itim
pozicijama 1 tako dobiti sinergiju poslovnog i1 informati¢kog znanja u poduzecu
4. 1informacijska tehnologija omogucava jasno definiranje ciljeva
5. informaticki stru¢njaci nisu samo servisni dio poduzeca koji sluzi za podrsku poslovanju
ve¢ postaju dio kljunog menadZmenta koji odreduje ciljeve i detaljno razumije
poslovanje poduzeca
6. informacijska tehnologija podrZava poticajnu 1 inspirativnu organizacijsku kulturu
poduzeca gdje je kvalitetna suradnja medu svim zaposlenicima vazna kako bi se
povezalo poslovno i informati¢ko znanje u poduzecu.
Uvode¢i kvalitetna softverska rjeSenja koja podrzavaju implementaciju i pracenje strategije
poslovanja, poduzece osigurava prikupljanje razli¢itih skupina podataka koji onda postaju
kljuéni pokazatelji uspjesnosti poslovanja. Cimbenici uspjesnosti poslovanja u poduzeéima se
razli¢ito definiraju, ovisno o klju¢nim sudionicima, ali i o druStvenim ciljevima i svjetonazoru.
U danasnje vrijeme, poduzec¢a osim $to brinu o poslovnim ciljevima, sve viSe prate i razmiSljaju

o drustvenim ciljevima te je poZeljno i1 neophodno druStveno odgovorno poslovati kako bi
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poduzece, osim svojih poslovnih strateskih ciljeva, podrzavalo i zajednicke ciljeve u $iroj

drustvenoj zajednici.

4.2.2.2. Uspjesnost poduzeca u odredenim poslovnim kategorijama

Pokazatelji se mogu definirati u razli¢itim poslovnim kategorijama, poput korporativnog
upravljanja, drustvene odgovornosti i ekologije (Kocmanova i Simberova, 2014). Sli¢na
podjela, kao §to su napravile u svom radu Kocmanova i Simberova (2014), definirana je i u
pregledu CFA Instituta (Chartered Financial Analyst Institute), neprofitne organizacije koja
educira 1 okuplja investicijske strucnjake, gdje oni definiraju i prate kljucne pokazatelje u
kategorijama ekoloSkog, druStvenog i korporativnog upravljanja (CFA Institute, 2008).
Zanimljivo je, da je zbog vaznosti sve tri skupine pokazatelja na poslovanje modernih
poduze¢a, CFA Institut pokrenuo 2021. i novi globalni obrazovni program koji ukljucuje
analizu 1 pracenje ESG (okoli$nih, drustvenih i korporativno-upravljackih) ¢imbenika (eng.
environmental, social and governance factors) (CFA Institute, 2021). Ashwin Kumar et al.
naglasavaju da pracenje ove tri skupine pokazatelja i uspjesnosti poduzeca u svakom od ovih
podruc¢ja omogucava ,,snizavanje reputacijskog, politickog i regulatornog rizika za poduzece

Sto dovodi do manje volatilnosti nov€anih tokova i vece profitabilnosti* (2016, str. 292).

4.2.3. Sucelje sustava

Sucelje je most izmedu korisnika i1 raCunala koje omogucava korisniku jednostavnu upotrebu
sloZenih softverskih rjeSenja 1 alata (Rainer et al., 2017). Kroz povijest razvoja racunala i
koriStenja softvera, mijenjala su se i sucelja putem kojih se ostvaruje interakcija izmedu
korisnika 1 racunala. PoCetno sucelje, kad se informacijska tehnologija po¢ela implementirati u
poduzeca, bilo je komandno gdje se upiti ostvaruju putem tipkovnice. Sljedeca su razina sucelja
tekstualna gdje se odredeni tekst ispisuje na ekranu 1 poziva odredena funkcija. Na kraju, Sto je
danas standard rada poslovnih softvera za analizu poslovanja, pojavljuje se graficko sucelje
gdje korisnik vizualno moze vidjeti odredene funkcije i funkcionalnosti. Ovakav nacin
interakcije izmedu korisnika 1 racunala, putem adekvatnog grafickog korisnickog sucelja (eng.
graphical user interface, GUI), olakSava rad te omogucava korisnicima s niZim znanjem
poznavanja informatike ostvarivanje kvalitetne komunikacije sa softverskim alatom. Vjerojatno

najpoznatiji operacijski sustav, koji je istovremeno i poslovno, graficko i korisni¢ko sucelje, u
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proteklih je nekoliko desetlje¢a Microsoft Windows koji je nastao joS davne 1985. godine
(Gibbs, 2014).
Moderni sustavi poslovne inteligencije, koji prikazuju odredene podatke menadzerima, koriste
graficko sucelje da bi se iz velike koli¢ine podataka mogli pronaci i prikazati odredeni obrasci
1 kljucni pokazatelji te da bi se omogucila vizualizacija podataka i pokazatelja od strane
menadzera koji koriste odredeni sustav (Michalewicz et al., 2006). U tom smislu, koristi se
nadzorna ploca (eng. dashboard) koja prikazuju vizualne slike u cilju brzog i jednostavnog
pregleda kljucnih pozicija 1 pokazatelja (Sousa 1 Oz, 2014). Takva nadzorna plo¢a omogucava
menadzerima prikaz podataka u obliku grafikona, dijagrama i tekstualnih polja za prenosenje
informacija. Dodatno, podatci se prezentiraju na nacin da je moguée detaljnije uci u dubinu te
detaljno analizirati odredenu poziciju i precizno vidjeti pregled specifi¢nih podataka (Bocij et
al., 2014).
Zbog sve vece vaznosti prilagodenosti aplikacija korisniku $to se o€ituje u nacinu na koji
korisnici mogu pristupiti i analizirati svoje podatke, dizajn sucelja kriticni je element koji
osigurava svrsishodnost i zadovoljstvo poslovnih korisnika te time i uspjes$nost poslovnih
aplikacija koje se koriste kao podloga za donoSenje odluka i prac¢enje rada poduzecéa u stvarnom
vremenu (McManus i Wood-Harper, 2003). U kontekstu vaznosti kvalitete i jednostavnosti
sucelja, za uspjeSnu implementaciju i1 koriStenje softverskih rjeSenja, moZe se navesti
zanimljivo istrazivanje upravljanja informacijskom tehnologijom u razli¢itim zemljama, koje
su proveli Palvia 1 Palvia (2003), gdje je pristupacnost, fleksibilnost i jednostavnost sustava
jedno od kljuénih obiljezja za uspjeSno Sirenje odredenog softverskog rjeSenja. Vaznost
implementacije jednostavnog i pristupacnog softvera i opcenito kvalitetnog informacijskog
sustava postaje sve veca, s obzirom na internacionalno obiljezje modernih poduzeca koja imaju
orijjentaciju prema medunarodnim trzi§tima i koja, zbog razvoja komunikacije i nacina
poslovanja, Sire svoje poslovanje po cijelom svijetu. Ovdje je zanimljivo primijetiti da kvaliteta
1 pristupacnost softvera omogucava Sirenje medunarodnog poslovanja 1 proizvodacima
softvera, ali 1 poduze¢ima koji su poslovni korisnici tih softverskih rjesenja.
Analiziraju¢i iz perspektive poduzeéa, vazno je osigurati preduvjete kako bi se uspjesno
koristilo softversko rjeSenje. Prema miSljenju autora ovoga rada, nekoliko je vaznih
karakteristika softverskog rjeSenja i dobavljaca softverskog rjeSenja potrebnih za ostvarivanje
uspjesne implementacije te korisnosti softverskog rjeSenja za poduzece:

- jednostavno i prezentabilno korisni¢ko sucelje koje omogucava korisnicima kvalitetan

rad
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jednostavnost koriStenja i razumijevanja odredenih funkcionalnosti prilikom zadavanja
upita i dobivanja povratnih informacija

pozitivno korisnicko iskustvo koje ukljucuje ponasanje, misljenja i reakcije korisnika
prilikom koristenja softverskog rjeSenja

fleksibilnost softverskog rjesenja s obzirom na promjenjivo okruzenje i buduce zahtjeve
od strane poduzeca (korisnika)

vrijeme potrebno za odgovor kod zadavanja upita softverskom rjeSenju i dobivanja
kvalitetnih informacija od strane istog

kvaliteta podrSke od strane dobavljaca softvera prilikom implementacije te kod
svakodnevnog koristenja softverskog rjesenja

kontinuirana kvalitetna podrSka, unapredenje i poboljSanje poslovnog softverskog
rjeSenja zbog promjena tehnologije i uvodenja novih funkcionalnosti kroz odredenih

vremenski period.

Lucas (2000), analizirajuc¢i kriterije za odabir najboljeg softverskog rjeSenja, pojasnjava

nekoliko klju¢nih toc¢aka Sto ukljucuje:

jednostavno 1 prezentabilno korisnicko sucelje

redovne nuzne izmjene i prilagodbe kako bi se sustav implementirao u poduzecu
napor potreban za implementaciju

fleksibilnost 1 prilagodljivost u odnosu na promjene tehnologije 1 korisnickih potreba
podrska dobavljaca i vrijeme odziva u slucaju potrebne podrske

redovna isporuka novih verzija i aZuriranje softverskog rjeSenja kako ne bi doslo do
»truljenja softvera®

kvalitetna, jednostavna i pregledna dokumentacija

cijena i uvjeti koriStenja.

Garner, analizirajuéi sustave za analitiku i poslovnu inteligenciju, navodi sljedece znacajne

funkcionalnosti: sigurnost podataka 1 sustava, upravljanje 1 dijeljenje podataka, mogucnost

spremanja i analize podataka u oblaku zbog sve vece koli¢ine razli¢itih tipova podataka,

jednostavna priprema, povezivanje i analiza podataka, koriStenje naprednih i automatiziranih

algoritama, vizualizacija podataka i prezentabilnost (Richardson, Schlegel, Sallam, Kronz i

Sun, 2021).

Iz navedenih zahtjeva i preduvjeta zakljucuje se da su korisnicko sucelje, upravljanje podatcima

1 prezentabilnost vazni elementi za uspjeSno koriStenje odredenog softvera jer omogucavaju

krajnjim korisnicima jednostavnu i kvalitetnu analizu te prezentiranje podataka.
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4.2.4. Komunikacijski kanali sustava

Preduvjet za koriStenje racunala postojanje je ulaznih i izlaznih komponenta i uredaja. Ovakve
komponente, hardverski uredaji i softver, omoguéuju korisnicku interakciju s racunalnim
sustavom kako bi se moglo jednostavno unositi podatke te, povratno, dobiti analize i rezultate
obrade podataka (Stair et al., 2008).
Kad se govori o sustavu za pracenje poslovanja te svih bitnih podataka vezanih uz okruzenje
poduzeca, a sve u cilju stvaranja kvalitetnih informacija i preduvjeta za donoSenje odluka,
vazno je omoguciti jednostavno i brzo povezivanje takvog sustava s drugim sustavima
poduzeca te ucitavanje velikog broja podataka iz razli¢itih izvora. Zbog svega toga, mogucénost
za ucitavanje 1 povezivanje razliitih tipova podataka, preko mnogobrojnih unaprijed
definiranih konektora odnosno sucelja za programiranje aplikacija (eng. application
programming interfaces, APIs), jedna je od klju¢nih karakteristika softvera kako bi se mogao
bolje uklopiti u poslovnu organizaciju i omogucéiti povezivanje i suradnju s drugim
informacijskim sustavima. Sucelje za programiranje aplikacija (API) je ,,skup programskih
uputa i standarda koji omogucavaju jednom softverskom programu pristup i koristenje usluga
drugog* (Stair 1 Reynolds, 2017, str. 74). Ovdje je klju¢no razumjeti da, uz pomo¢ ovakvog
sucelja, komuniciraju dva ili viSe softvera putem definiranih rutina, protokola i alata. KoriStenje
API-ja pruza bolju kontrolu sustava, stabilnost 1 sigurnost za dugoro¢nije koristenje odredenog
poslovnog rjeSenja. Dodatno, pripremljene konekcije daju odredenu garanciju za laksi 1 brzi
razvoj, ako je to potrebno, jer se odredene funkcionalnosti koje se nadovezuju na konekciju
(API) mogu dati tre¢im stranama na izradu (Lindman, Horkoff, Hammouda i Knauss, 2018).
Zbog svega toga sucelje za programiranje aplikacija (API) moZe pomoci da bi se odredeni
procesi automatizirali, da bi se povezalo vise aplikacija te, opéenito, olak§ao proces povezivanja
1 integracije viSe poslovnih sustava u poduzecu.
Gledajuci koristi sucelja za programiranje aplikacija, iz iskustva autora ovoga rada, moZe se
navesti da sucelje za programiranje aplikacija donosi sljedece koristi:

1. poboljsava povezanost izmedu aplikacija u poduzecu ili s odredenim vanjskim

aplikacijama ili izvorima informacija
2. smanjuje troSkove uvodenja novih funkcionalnosti jer je vrijeme implementacije krace;
3. povecava produktivnost poduzeca i korisnost aplikacija jer omogucava laksu 1 brzu
implementaciju novih funkcionalnosti
4. nove ideje i funkcionalnosti mogu se jednostavnije implementirati u poslovno okruzenje

Sto utjeCe na inovativnost zaposlenika u poduzecu
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5.

znaCajno povecava mogucnosti poduzeca za prikupljanje korisnih informacija iz
vanjskih sustava §to je posebno vazno za informacijske sustave koji su podloga za
donosenje strateskih odluka

poboljsava povezanost i komunikaciju s korisnicima te vanjskim sudionicima znac¢ajnim

za poslovanje poduzeca.

4.3. Proces razvoja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije

poslovanja

Kako navode Moss 1 Atre (2003), svaki projekt prolazi kroz Sest razvojnih koraka od definiranja

poslovne potrebe do implementacije i1 koriStenja. Pri tome je vazno uvijek imati na umu kako

je ,informacijski sustav u sluzbi poslovnog sustava i ima smisla jedino ako ga ¢ini boljim*

(Curko, Varga i Pozgaj, 2010, str. 41). Gledajué¢i implementaciju informacijskog sustava, u

naSem sluCaju sustava za potporu implementacije strategije poslovanja, prema Moss 1 Atre

(2003), Sest razvojnih koraka promatraju se na sljedeci nacin:

1.

definiranje poslovne potrebe i razloga koji potvrduju opravdanost pokretanja projekta
razvoja 1 implementacije informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja (eng. jusfification)

planiranje projekta pri ¢emu se unaprijed definiraju ciljevi i planovi, u skladu s vizijom
1 strategijom poduzeca, kojim se Zeli ostvariti uvodenjem novog informacijskog sustava
(eng. planning)

analiza poslovne situacije odredenog poduzeca i okruZenja, $to ukljucuje druge softvere
koji se ve¢ koriste, poduzece kao takvo i vanjske ¢imbenike, kako bi se definirali klju¢ni
poslovni zahtjevi softverskog rjeSenja (eng. business analysis)

kreiranje ili odabir odgovaraju¢eg poslovnog rjeSenja koje moze podrzati
implementaciju i pradenje strategije poslovanja na nacin kako je unaprijed definirano
(eng. design)

nabava, razvoj, testiranje i implementacija softverskog rjeSenja u poduzecu koje
odgovara unaprijed definiranim poslovnim potrebama 1 funkcionalnostima (eng.

construction)
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6. implementacija i koristenje informacijskog sustava te pracenje njegove korisnosti kroz

odredeni vremenski period te unapredivanje sustava u skladu s potrebama (eng.

deployment).
Faza 6: Faza :
implementacija i opravdanje za
koristenje djelovanje

Faza 5: Faza 2:
nabava, razvoj i PROJEKT planiranje
testiranje projekta

Faza 4: Faza 3:

kreiranje prijedloga analiza poslovne
rjeSenja, odabir /R situacije
rjesenja b
Slika 4.6: Sest razvojnih koraka od definiranja poslovnih potreba do implementacije i
koristenja

Izvor: Moss i Atre (2003, str. 6)

Informacijski sustav za potporu implementacije strategije poslovanja podrzava pracenje i
analizu informacija na strateskoj razini, za razliku od transakcijskog sustava koji prati
operativnu razinu i redovno poslovanje poduzeéa. Curko, Panian i Pei¢ Bach navode klju¢ne

razlike transakcijskih i analitickih obrada podataka koje su prikazane u sljedecoj tablici.

Tablica 4.5: Razlika izmedu transakcijskog i analitickog sustava

Transakcijska obrada Analiticka obrada
Svrha IzvrSenje  poslovnog  procesa  na | IzvjeStavanje o stanju poslovnog procesa,
operativnoj razini odlucivanje na strateskoj (i taktickoj
razini)
Sredstvo Podatci u bazi podataka Informacije/znanje u skladistu podataka
Teziste Ucinkovitost poslovnog procesa Ucinkovitost procesa odlucivanja
Cilj »Automatizacija*“ manualnih procesa »Automatizacija“ intelektualnih procesa

Izvor: Curko, Panian i Peji¢ Bach (2010, str. 187)
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Metode razvoja informacijskog sustava

Nekoliko je moguénosti za razvoj informacijskog sustava. Tilley i Rosenblatt (2017),

obradujuci informacijske sustave, navode tri metode razvoja softvera kako slijedi.

1.

Strukturirani dizajn (eng. structured design) — metoda koja se temelji na detaljnom
planiranju i analizi procesa koji su preduvjet za razvoj informacijskog sustava. Proces
razvoja ide korak po korak te se ova metoda naziva i vodopadni razvoj (eng. waterfall
development). Kako isti¢e Curko (2016b), ova se metoda preporuuje kod velikih
projekata u poduzec¢ima kod kojih su precizno definirani okruzenje i procedure rada.
Metoda se smatra tradicionalnim pristupom razvoju informacijskog sustava.

Objektno orijentirani pristup (eng. object-oriented approach) — metoda promatra
procese 1 podatke te obje ove kategorije ugraduje u model (Dennis, Wixom i Tegarden,
2015). Sustav se temelji na manjim cjelinama (objektima) koji prate strukturu i
ponasanje odredenih podataka i procesa. Objekti predstavljaju ,,0sobe, mjesta, dogadaje
ili transakcije koje su znacajne za informacijski sustav* (Tilley i Rosenblatt, 2017, str.
179).

Agilni razvoj (eng. agile development) — koristi se spiralni model gdje se definiranje,
izrada, testiranje 1 implementacija informacijskog sustava odvija kroz viSe manjih
cjelina te kroz viSe ponavljanja. Pri razvoju je preporucljiva stalna suradnja izmedu

informaticara 1 korisnika.

140



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

Tablica 4.6: Metode razvoja softvera

Strukturirani dizajn

Objektno orijentirani pristup

Agilni razvoj

skupe i tesko izvedive.

Bitno ovisi o kvaliteti
specifikacija korisnika s
obzirom da razvoj zapo€inje
nakon zavrsetka analize i izrade

specifikacije.

moze biti vrlo slozena u

vecéim sustavima.

Opis Vodopadni (linearni) razvoj koji | Informacijski sustav Razvoj se dijeli u manje
se sastoji od pet koraka: promatra se objektno cjeline ili cikluse s
- pregled zahtjeva i planiranje kombinirajuci podatke i odredenim
- dizajniranje i analiza modela procese. funkcionalnostima.
sustava Moze koristiti vodopadni Odredena se cjelina
- izgradnja sustava razvoj, ali 1 veci broj definira, izraduje, testira i
- testiranje i implementacija ponavljanja (iteracija). implementira odvojeno.
- odrzavanje i provjera
korisnosti sustava.

Alati za | Dijagrami toka (graficki prikaz | Koriste se objektno Alati koji omogucavaju

modeliranje | sustava) te opisi poslovnih orijentirani dijagrami koji kvalitetnu koordinaciju i
procesa. prikazuju odredene objekte i | komunikaciju.

Dijagram toka prikazuje kako se | njihove karakteristike

pohranjuju, obraduju i (atribute), uloge (metode) i

pretvaraju podatci u korisne zadatke (poruke). Dodatno,

informacije. prikazuju se skupine
objekata (klase) i pojedine
razine.

Prednosti Pisana dokumentacija. U skladu | SloZeni sustav ,,razbija* se Fleksibilno. Vise manjih
s tradicionalnim na¢inom na manje dijelove (module) | cjelina smanjuje rizik
upravljanja projektima. $to omogucava lakse krivog definiranja zahtjeva

razumijevanje i razvoj, nize | i dizajniranja.
troskove i potrebno vrijeme
razvoja. Jednostavno za
odrzavanje i uvodenje novih
funkcionalnosti.
Dijelovi (moduli) mogu se
dizajnirati za visekratnu
upotrebu.
Nedostatci Naknadne promjene mogu biti Integracija objekata i klasa Preduvjet su visoke

tehnicke 1 komunikacijske
vjestine projektnog tima.
Manja dokumentiranost
cjelokupnog procesa.
Potrebne kvalitetne
povratne informacije te

stalno pracenje i
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uskladivanje pojedinih

cjelina.

Izvor: Tilley i Rosenblatt (2017, str. 18)

U prethodnoj tablici naveden je pojam modeliranja. Kako definiraju Curko, Varga i Pozgaj,
postupkom modeliranja definiraju se:

- poslovni procesi

- poslovni dogadaji koji pokre¢u poslovne procese

- poslovni podatci (objekti) koji se koriste u poslovnim procesima

- mjesta gdje se odvijaju poslovni procesi

- poslovni korisnici koji obavljaju odredene procese

- ciljevi i razlozi za obavljanje odredenih poslovnih procesa® (Curko, Varga i Pozgaj,

2010, str. 43).

Kako navode Dennis et al. (2015), klju¢na razlika izmedu metode strukturiranog dizajna
(analize), odnosno tradicionalnog pristupa i objektno-orijentiranog pristupa jest $to objektno-
orijentirani pristup prati i kombinira dvije dimenzije, procese i podatke, dok tradicionalni
pristup obraduje samo jedan aspekt Sto su, prvenstveno, procesi.
Danas, u modernom razvoju softverskih rjeSenja, sve se vise koristi agilni razvoj. Stoica et al.
(2013) navode da se ovakav razvoj temelji na evolucijskom modelu razvoja 1 isporuke novih
verzija softvera za koji nije potrebna detaljna specifikacija prije pocetka razvoja vec se verzije
softvera isporucuju u fazama s pojedinim dogovorenim funkcionalnostima. Zbog faznog
razvoja, smjer razvoja je promjenjiv. U takvim okolnostima, potrebno je kontinuirano i
znacajno aktivno ukljucivanje korisnika kako bi se definirale funkcionalnosti, a korisnici 1
informaticari trebaju raditi zajedno kako bi se pravovremeno testirale i rjeSavale odredene
problematike 1 situacije. Zbog takvog nacina rada bitna je stalna motiviranost i medusobno
pracenje poslovnih korisnika i programera kako bi se pazljivo komunicirali, razvijali 1 testirali
odredeni funkcionalni dijelovi kroz vise iteracija i tako postigla uspjeSna implementacija
informacijskog sustava. Vaznost zajedni¢kog rada, suradnje i motiviranosti, kao jednog od
preduvjeta, za uspjeh agilnog razvoja naglasavaju takoder Valacich i George (2020). Dodatno,
osim ovoga, oni isticu vaznost jo§ nekoliko faktora Sto ukljucuje kontinuirano i kvalitetno
planiranje redovitih isporuka novih verzija softvera te tehnicke kvalitete i jednostavnost dizajna

rjeSenja kako bi se buduc¢e promjene i dorade mogle jednostavno i brzo implementirati.
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Implementacija sustava za potporu strategije poslovanja u praksi

Implementacija sustava za potporu implementacije strategije poslovanja, od pripreme projekta
do odabira softverskog rjeSenja, odvija se u viSe koraka. Papalexandris, loannou i Prastacos
(2004) analizirali su proces implementacije te su definirali sljede¢ih sedam koraka:
1. priprema projekta Sto ukljucuje usuglasavanje okvira §to ¢e se raditi, za koji budzet, te
definiranje potrebnih ljudskih resursa (Horine, 2009)
2. pojasnjenje vizije, ciljeva i jasno identificiranje strategije poduzeca
3. definiranje klju¢nih strateskih ciljeva i odredivanje prioriteta izmedu strateskih ciljeva
4. kontroliranje projekta, definiranje mjera i metrika za pracenje strateskih ciljeva kako bi
ishod bio prema ocekivanju
5. postavljanje ciljeva i odredivanje frekvencije mjerenja
6. razvoj strateskih inicijativa za poboljSanje mjera i postizanje postavljenih ciljeva

7. formuliranje plana provedbe Sto ukljucuje i odabir softverskog rjesenja.

Projekt zapocinje pripremom, $to ukljucuje odabir projektnog tima, definiranje ciljeva i opsega
projekta. Zatim je nuzno, unutar poduzeca, jasno komunicirati projektni plan i koristi od
projekta. U sljede¢em koraku slijedi analiza i revizija vizije 1 strategije poduzeca kako bi se,
kroz intervjue i upitnike u poduzecu te razgovore sa zaposlenicima u pojedinim dijelovima
poduzeca 1 menadZerima, provjerila 1, po potrebi, definirala misija i vizija te strategija i glavni
strateski ciljevi. Ovaj korak moze biti prilicno kompliciran te odvesti projekt u krivome smjeru
jer odredeni klju¢ni sudionici (eng. stakeholders) mogu imati razlicitu ideju o viziji i strategiji
poduzeca, u ovisnosti o svom polozaju u poduzecu 1 vlastitim preferencijama. Kako poduzeca,
vec 1 prije uvodenja informacijskog sustava, komuniciraju viziju i strategiju, ove su teme ¢esto
ve¢ raspravljene i definirane te ih je potrebno provjeriti 1 kvalitetno objasniti 1 potvrditi.

Nakon $to su, jo§ jednom, potvrdene vizija i strategija, uputno je definirati kljucne strateske
ciljeve 1 prioritete medu njima kako bi se mogli kreirati ,,vizualni prikazi koji ocrtavaju odnose
izmedu klju¢nih organizacijskih ciljeva® (Sharda et al., 2021, str. 818), a koji se zovu strateske
mape. Moguce je zakljuciti da ,strateSka mapa ilustrira strategiju poduzeca te pomaze
poduze¢ima da se usredotoce i1 gledaju strategiju na sveobuhvatan i sazet nac¢in“ (Buytendijk,
2010, str. 39). Kaplan 1 Norton navode da su strateSke mape vazne u digitalnoj i visoko
informatiziranoj ekonomiji jer se bave pracenjem pokazatelja i ciljeva vezanih uz nematerijalne
koristi 1 komparativne prednosti kao Sto su zadovoljstvo i1 stavovi kupaca, vjestine,
kompetencije i znanja zaposlenika te inovativnost, poduzetnost i kreativnost poduzeca (Kaplan

1 Norton, 2000). Jednom kad se definiraju strateski ciljevi 1 prioriteti, odreduju se mjere 1
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metrike kojima se moze pratiti svaki od ciljeva. Zanimljivo je primijetiti, kako upozorava
Buytendijk (2010), da ¢e se s vremenom stvoriti kruzni slijed informacija jer ¢e metrike u
odredenom trenutku ukazivati na strateSke promjene te je zatim opet potrebno mijenjati
strategiju i ciljeve te definirati strateSku mapu 1 mjere.

Nakon §to su definirane metrike, nuzno je odrediti frekvenciju mjerenja Sto ovisi o vrsti
podataka koje se prate i ucCestalosti njihovih promjena. Jednom kad poduzeée pocne pratiti
odredene pokazatelje i mjere, prikladno je nakon odredenog vremena provjeriti rezultate i

kvalitetu odabranih mjera u opisivanju uspjesnosti odredenih strateskih ciljeva.

4.3.1. Analiza skladista podataka i eksternih izvora podataka

U projektu implementacije skladiSta podataka jedan je od vaznijih koraka planiranje i
optimizacija sustava. Prema Curko i Spani¢ Kezan (2016), u procesu planiranja, oportuno je
napraviti analizu poslovnih procesa i korisnickih zahtjeva. Analiza poslovnih procesa ukljucuje
analizu strategije i ciljeva, dok analiza korisnickih zahtjeva predstavlja proces u kojem se, s
razli¢itim budué¢im korisnicima sustava skladista podataka, definiraju njihove poslovne potrebe
1 podatci koji su im svrsishodni za pracenje poslovanja te izvjeStavanje o odredenom segmentu
poslovanja i rada iz njihovog djelokruga odgovornosti. S obzirom da je skladiSte podataka
slojevita zbirka podataka koja sadrzi razli¢ite poslovne informacije (Stair et al., 2008), oportuno
ga je definirati na nacin da moze razliitim poslovnim korisnicima biti izvor kvalitetnih 1
prezentabilnih analitickih podataka te da je moguce otkrivanje odredenih zakonitosti, obrazaca
ponasanja i novih znanja vezanih uz podatke poduzeéa u skladistu (Curko, Panian i Peji¢ Bach,
2010).

S tim u vezi, analiziraju se potrebni izvori podataka, interni 1 eksterni, kako bi se u skladistu
nalazilo sve neophodno za kvalitetno pracenje i izvjeStavanje. Interni podatci uglavnom su
fiksni podatci jer su to podatci koji se nalaze u odredenim sustavima poduzeca, dobro su poznati
1 sporije se mijenjaju. S druge strane eksterni podatci dolaze iz razli€itih izvora te se, Cesto,
zbog poslovnih potreba, moze dogoditi potreba za mijenjanjem odredenih izvora zbog kvalitete
1 tocnosti podataka, odnosno dodavanja novih izvora kako to zahtijevaju promjene u poslovanju
i okruzenju poduzecéa. Eksterni podatci ¢esto se mijenjaju te je, zbog brzine promjena, pozeljno
omoguciti jednostavno i brzo dodavanje novih tipova podataka i izvora podataka kako bi se

povecala sposobnost poduzeca za kvalitetnim izvjeStavanjem.
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4.3.2. Analiza strategije poslovanja s ciljem identifikacije klju¢nih pokazatelja
uspjesnosti poslovanja
Poduzece, analiziraju¢i razli¢ite poslovne potrebe i ciljeve te posljedicno definirajuéi
pokazatelje 1 mjere, moze odrediti odredene klju¢ne pokazatelje poslovanja (eng. key
performance indicators) te ih pratiti kroz odredeno razdoblje. Prednost je, nakon uvodenja
informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja, Sto poduzece moze
prikupljati podatke iz razli¢itih podrucja te tako unapredivati svoje pracenje i definirati nove
kljucne pokazatelje, posebno one kvalitativne, kad je to korisno, kako bi se bolje analizirao
polozaj i uspjesnost poduzeca. Ovakav princip prac¢enja poslovanja poduzeca na tragu je modela
i sustava ravnoteznih kartica (eng. Balanced Scorecard) koji su razvili Kaplan i Norton gdje se
,Luravnotezeno“ prati poslovanje poduzeca, odnosno prate se financijski pokazatelji, pokazatelji
zadovoljstva kupaca, pokazatelji uspjesnosti internog poslovanja te razvoj i napredak inovacija
i u€enja u poslovnom okruzenju odredenog poduzeca (Kaplan i Norton, 2000; 2001).
Kad se analiziraju cCetiri podru¢ja sustava ravnoteznih kartica, moguce je odrediti klju¢ne
pokazatelje te ih prikazati na sljede¢i nacin (Kaplan i Norton, 2000):
- financijski pokazatelji
o stvaranje prihoda uvodenjem novih proizvoda i usluga
o profitabilnosti po kupcu
o myjerenje trosSkova po jedinici proizvoda
o efikasnosti koriStenja imovine
- pokazatelji zadovoljstva kupaca
o stjecanje novih kupaca
o zadrZavanje postojecih kupaca
o mjerenje zadovoljstva kod kupaca
- pokazatelji uspjesnosti internog poslovanja
o 1novativnost, motiviranost zaposlenika i uvodenje novih proizvoda
o pracéenje brzine i efikasnosti internih procesa
o pracenje implementacije regulatornih i druStvenih zahtjeva
- razvoj i napredak inovacija i u¢enja u poslovnom okruZenju poduzeca
o pracenje kompetencija zaposlenika
o uvodenje nove tehnologije
o definiranje zajednickih vrijednosti i podrzavanje uspjesne organizacijske kulture

poduzeca.
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Sve Cetiri skupine pokazatelja mogu zajednicki dati kvalitetnu sliku o stanju poduzeca,
ostvarivanju postavljenih strateskih ciljeva, organizaciji te okruzenju u kojemu se poduzece
nalazi i u kojem posluje. Kad se jednom definiraju klju¢ni pokazatelji, u skladu sa ciljevima i
vizijom poduzeca, naknadno je vrlo lako moguce pratiti uspjeSnost te mijenjati ciljeve i
strategiju. Proces se dalje nastavlja ,kruzno® jer pokazatelji i rezultati usmjeravaju na
implementaciju promjena, a promjene zahtijevaju uvodenje novih pokazatelja. Poduzece, ako
ima kvalitetan informacijski sustav koji moze pratiti klju¢ne pokazatelje, procese, obrasce
ponasanja i trendove, vrlo lako moze mijenjati strategiju i pokazatelje te zatim myjeriti

uspjesnost donesenih odluka.

4.4. Veliki podatci kao eksterni izvor podataka informacijskog sustava za
potporu implementacije strategije poslovanja

Pojam velikih podataka (eng. Big Data) opisuje ogromne i slozene zbirke podataka (Stair et al.,
2017). Kako navodi Varga, ovi su skupovi podataka toliko veliki, slozeni i razli¢iti da ih se ,,ne
moze obradivati aplikacijama namijenjenima obradi strukturiranih podataka® (2016d, str. 104),
odnosno tradicionalnim sustavima upravljanja bazama podataka.
Rainer, Prince 1 Cegielski (2013) navode dva zanimljiva opisa i definicije pojma velikih
podataka. Jedna je definicija od strane Gartnera (2022a) koji su definirali velike podatke kao
»informacijsku imovinu koja ima veliki volumen, raznovrsnost i promjenjivost te zbog toga
zahtijeva troSkovno efikasne i inovativne oblike obrade $to, kao rezultat, poboljSava uvid u
stanje poduzeca, donoSenje odluka i automatizaciju procesa‘. Druga je definicija od strane Big
Data Instituta koji navode sljedece karakteristike velikih podataka:

- ,.prikazuju raznovrsnost

- ukljucuju strukturirane, nestrukturirane 1 polustrukturirane podatke

- generiraju se velikom brzinom s nepouzdanim uzorkom

- ne uklapaju se u tradicionalne, strukturirane, relacijske baze podataka

- mogu se prikupljati, obradivati, transformirati i analizirati, u razumnom vremenu, ali

samo uz pomo¢ sofisticiranih informacijskih sustava“ (Rainer et al., 2013, str. 140-141).
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4.4.1. Obiljezja velikih podataka

Analiziraju¢i velike podatke, u znanstvenoj se literaturi ¢esto naglasavaju njihova tri klju¢na
,»V obiljezja“ (Varga, 2016d):

1. volumen (eng. Volume)

2. raznovrsnost (eng. Variety)

3. brzina i promjenjivost (eng. Velocity).
Volumen velikih podataka kontinuirano raste te se kroz godine i tehnologija mijenjala i
unapredivala kako bi podrzala ovaj trend. Stair i Raynolds navode da je 2014. ukupna koli¢ina
podataka u digitalnom svijetu bila 4,4 zetabajta (jedan zetabajt iznosi 10! bajtova), dok je
procjena da je 2020. koli¢ina bila 10 puta veca (Stair i Reynolds, 2017). Kako bi se jos bolje
predocilo koliko podataka generira digitalni svijet i ekonomija, mogu se navesti sljedeci
statistiCki podatci dostupni na internetu:

- na trazilici Google dnevno se napravi 8,5 milijarda pretrazivanja

- 80-90 % podataka koji se danas kreiraju na internetu nije strukturirano

- u2020. svaka je osoba generirala 1,7 megabajta podataka u sekundi (TechJury, 2022).
Zbog tolikog rasta podataka, tehnoloski je bilo potrebno omoguciti pohranu podataka u oblaku
kako bi se mogli saCuvati svi svrsishodni veliki podatci te kako bi se mogla raditi analiza nad
njima (Abimbola, 2021). Raznovrsnost velikih podataka karakterizirana je njihovim razli¢itim
obiljeZjima 1 izvorima podataka. Varga (2016d) navodi primjere izvora podataka poslovnih
subjekata 1 aplikacija, obradenih analitickih podataka, poslovne dokumentacije i strojno
generiranih podataka, dok je danas sve viSe podataka i datoteka iz vanjskih izvoda, iz druStvenih
mreZa 1 uredaja koje stanovniStvo kontinuirano koristi, kao $to su naprimjer mobilni telefoni.
Kako se uvode nove funkcionalnosti 1 uredaji koji prate razlicite aspekte ljudskog djelovanja 1
zivljenja, koli¢ina i tipovi podataka jo§ ¢e viSe rasti.
Tre¢a karakteristika velikih podataka brzina je promjena jer se kontinuirano pojavljuju i
prikupljaju novi podatci iz postojecih 1 novih izvora. Tako je, osim podataka iz raznih dijelova
ekonomije, kao §to su javne financije 1 odredena industrija, sve vise detaljnih podataka iz drugih
grana druStvenog Zivota i okoline, kao naprimjer podatci vezani uz promet, klimatske prilike ili
ljudsko ponasSanje i zdravlje koji se koriste za upravljanje ovim segmentima drustva (Sharda et
al., 2021).
Zanimljivo je da se zbog razvoja tehnologije i raSirenosti velikih podataka, u odredenoj literaturi
pojavljuju jos neke druga, dodatna obiljezja velikih podataka. To su toc¢nost, odnosno

vjerodostojnost (Curko i Spani¢ Kezan, 2016), (eng. Veracity) koja predstavlja vaznost alata
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koji provjeravaju i selektiraju prikupljene podatke, zatim promjenjivost (eng. Variability) koja
objasnjava promjene koli¢ine podataka zbog sezonalnosti i drugih trendova te ponuda
vrijednosti (eng. Value proposition) jer prikupljanje podataka stvara potencijalno nove
vrijednosti i koristi za poduzece (Sharda et al., 2021).

Gledaju¢i u buducnost, za ocekivati je da ¢e se brzina 1 koli¢ina podataka i dalje,
eksponencijalno poveéavati zbog implementacije tehnologije, strojnog generiranja podataka,
digitalizacije svih dijelova drustva te koriStenja druStvenih mreza i napredne komunikacije
medu stanovnistvom. Zbog svega toga, vaznost velikih podataka i mogucénost njihove upotrebe,

trebala bi biti u fokusu interesa sve veceg broja poduzeca.

4.4.2. Koristenje velikih podataka

Kad se govori o podatcima, oportuno je osigurati odredene njihove znacajke da bi se oni mogli
prikupljati 1 koristiti u poslovanju poduzeca te donosenju odluka. Prije prikupljanja podataka,
neophodno je provjeriti izvor podataka te njihovu tocnost i1 kvalitetu (Rainer et al., 2013).
Provjera podataka, prije koristenja te zatim pohrana i sigurnost podataka, vazni su za poslovanje
svakog poduzeca. Briga o podatcima postaje klju¢na za poslovanje i osiguranje perspektive
poduzeéa jer su informacije vazan, a moze se rei i strateski, resurs poduzeéa (Varga i Curko,
2010). One su podloga za analizu podataka 1 trendova u raznim segmentima te otkrivanje
odredenih obrazaca ponaSanja kupaca, zaposlenika 1 konkurencije §to moze posluziti poduzecu
kod donoSenja odluka i za kreiranje novih niSa, proizvoda i usluga u poslovanju jer, kako
konstatira Baker, ljudi su ,,vrlo plodni u stvaranju podataka* (2009, str. 4). On kao primjer istice
mobitele, laptope 1 kreditne kartice putem kojih moderni ljudi ostavljaju tragove koji su zatim
podloga za istrazivanje trendova i obrazaca ponaSanja. Podatci zatim sluZze poduze¢ima da bi
bolje prepoznali interese, navike 1 obrasce ponaSanja, zadrzali svoje kupce novim ili
modificiranim proizvodima i uslugama te kreirali ciljanje 1 promisljene marketinske kampanje.
Mnogi su zanimljivi primjeri koriStenja velikih podataka i njthove korisnosti. Slijedom toga,
navedeno ih je nekoliko u raznim segmentima ljudskog zivljenja:

- veliki podatci koriste se kako bi se unaprijedila istraZivanja i znanje o ljudskom zdravlju
(Chen, Chiang i Storey, 2012) te kako bi se preventivno djelovalo na ljudske navike i
ponasanje

- veliki podatci 1 umjetna inteligencija prikupljaju razne podatke o ponasanju ljudi u

zranim lukama te tako povecavaju kvalitetu 1 sigurnost u prometu (Sharda et al., 2021)
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- s obzirom na sve vece probleme s energijom zadnjih godina te vaznosti energetske
ucinkovitosti, moguca je implementacija ,,pametnog okruzenja“ u kojemu ¢e sustavi,
koriste¢i izmedu ostaloga velike podatke, optimizirati radno i privatno okruzenje
pojedinaca (Vasaukaite, Teufel i Teufel, 2017).

Na kraju ovoga poglavlja potrebno je dodati joS jedan zanimljiv komentar koji su dali Stair 1
Reynolds, a vezano uz velike podatke. Oni navode da ¢e, gledajuéi buduce generacije, neovisno
o podrucju interesa i zaposlenju ,,koriStenje sustava baza podataka i velikih podataka vjerojatno
biti kljucan dio posla i poslovanja‘“ (2017, str. 112).

Ostaje samo pitanje do koje ¢e se razine sustavi u budu¢nosti automatizirati te u kojoj ¢e mjeri

biti vodeni od strane menadzera, a u kojoj od strane umjetne inteligencije i strojeva.

4.5. Dosadasnja istrazivanja informacijskih sustava za potporu implementacije
strategije poslovanja

Kako su se razvijala i uvodila u poslovno okruzenje IT rjeSenja za podrsku poslovanju
poduzeca, tako su znanstvenici istrazivali utjecaj tih rjeSenja 1 nac¢ine kako ih koristiti u cilju
potpore poslovanju i donoSenju odluka. O ovom ¢e dijelu biti navedeni odredeni znanstveni
radovi koji su istrazivali sljedeca podrucja:

1. vaznost sustava skladiSta podataka, poslovne analitike 1 inteligencije u poduzecu

2. proces digitalne transformacije i utjecaj na moderna poduzeca

3. karakteristike potrebne za uspjeSnu implementaciju informacijskog sustava

4

kriteriji odabira informacijskog sustava.

VazZnost sustava skladiSta podataka, poslovne analitike i inteligencije u poduzeéu

Znanstveni radovi koji obraduju trendove poslovne analitike i informacijskih sustava u
poduzecu obradili su vaznost poslovne inteligencije i utjecaja takvih poslovnih rjeSenja na
poslovanje. Chen et al. (2012) u svom radu navode da je poslovna inteligencija 1 analiza
podataka i trendova sve vaznija u poslovnom okruzenju i zajednici te, kao potvrdu toga, navode
istrazivanje koje je proveo Bloomberg Businessweek 2011. godine prema kojemu je utvrdeno
da ¢ak 97 % poduzeca koja imaju prihode vece od 100 milijuna dolara koriste odredeni sustav
poslovne analitike. S druge strane, znanstvenici naglasavaju 1 vaznost ljudskih resursa u ovom

segmentu pa tako Chaffrey 1 Patron (2012) navode da je, za uspjesno koriStenje mrezne analitike
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poduzeca te poboljSanje marketinske aktivnosti, osim sustava potrebno osigurati dovoljno
iskusnih, kreativnih i motiviranih zaposlenika koji ¢e prepoznati prilike i trendove.
Sveukupno, analiziraju¢i trendove zadnjih desetljeca, kako isticu Chen et al., ,,web
inteligencija, web analitika, web 2.0 1 sposobnost rudarenja nestrukturiranih sadrzaja doveli su
do novih saznanja o razmisljanjima 1 preferencijama potrosaca i potrebama kupaca te su stvorili
nove poslovne prilike 1 proizvode® (2012, str. 1185). Ovaj rad takoder analizira vaznost
tehnoloskih promjena koje su utjecale na razvoj skladistenja podataka, poslovnu inteligenciju i
napredne informacijske sustave za potporu implementacije strategije poslovanja. U danasnje
vrijeme, desetak godina nakon ovoga istrazivanja, vise je softverskih rjeSenja u ponudi te su
mnoga od njih osigurala lak§u implementaciju, povezivanje s drugim sustavima i prilagodbu
srednjim i manjim poduzeé¢ima koja nemaju velike budzete niti su u mogucénosti trositi znacajne
ljudske 1 materijalne resurse za implementaciju iako im je pracenje i definiranje strategije
takoder vazan faktor uspjeSnosti poslovanja.

Popovic¢, Hackney, Coelho i Jakli¢ (2012) analizirali su u¢inak sustava poslovne inteligencije
na procese donoSenja odluka u poduzecéu te su utvrdili da stupanj razvoja i implementacije
sustava poslovne inteligencije pozitivno utjece na kvalitetu informacija, sadrzaj i dostupnost
informacija koje se dobivaju iz ovog sustava. Ove su ¢injenice bitne za razumijevanje povratne
veze izmedu implementacije informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja jer je neophodno odredeno vrijeme kako bi se sustav postavio, testirao 1 koristio da
se, kao rezultat implementacije, po¢nu dogadati pozitivne promjene u poduzecu. Tek nakon
odredenog vremena, kad najvi§i menadzment po¢ne dobivati kvalitetne informacije, moZze se
ocekivati pomak u nacinu 1 kvaliteti rada te bolje pracenje klju¢nih pokazatelja 1 preciznije
definiranje strategije poslovanja.

Rad koji su napravili Yoshikuni i Albertin (2018) ve¢ je spomenut u ovome radu jer je vrlo
bitan za istrazivanje utjecaja strateSkih informacijskih sustava na uspjeSnost poduzeca. S
obzirom na trenutak u kojemu nastaje ova doktorska disertacija, kad su krize u svjetskoj
ekonomiji ucestalije pod utjecajem COVID-19 pandemije te turbulencija na globalnom trZiStu
roba i energenata, zanimljivo je primijetiti da su oni utvrdili povezanost izmedu uc¢inkovitog
koriStenja strateSkog informacijskog sustava i uspjeSnosti poduzeéa te, u svom radu,
naglaSavaju da je to posebno vazno u vremenima ekonomskih kriza i nestabilnosti jer strateski

informacijski sustav potice poduzeca na kvalitetnije upravljanje i efikasnije poslovanje.
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Proces digitalne transformacije i utjecaj na moderna poduzeéa

Paulus-Rohmer, Schatton i Bauernhansl (2016) u svom su istrazivanju krenuli od ¢injenice da
proces digitalne transformacije drusStva utjeCe na sve vecu digitalnu povezanost medu
stanovnistvom. Oni primjecuju da se isti procesi dogadaju i kod poduzeca te se stvaraju
»ekosustavi®“ gdje se odredena poduzeca ili industrije povezuju i suraduju. Kako bi pojedino
poduzecée bilo uspjesno, oportuno je prilagoditi strategiju poslovanja ovim promjenama u
okruzenju te definirati strategiju u skladu s ciljevima poduzeéa, ali 1 s ponasanjem odredenog
»ekosustava“ i1 polozajem poduzeca u toj skupini. Istrazivanje je zanimljivo i iz aspekta ove
doktorske disertacije jer naglasava vaznost i utjecaj okoline na definiranje ciljeva poduzeca,
njegove vizije i strategije poslovanja.

RiiBmann et al. analizirali su proizvodne industrije i utjecaj tehnoloskih promjena na njihovo
poslovanje. Oni smatraju da ¢e prikupljanje raznih podataka, internih i eksternih, te stvaranje
baza velikih podataka Sirokog opsega koji ukljucuju, ,,0sim podataka o proizvodima i kupcima
i podatke o proizvodnoj opremi i procesima u poduzecu, postati standard za podrsku donosenju
odluka u stvarnom vremenu® (2003, str. 2-3).

Analiziraju¢i vaznost tehnoloske revolucije u gospodarstvu, Maresova et al. (2018) napravili su
pregled znanstvenih radova koji su se bavili promjenama u industriji i gospodarstvu uslijed
znacajnih tehnoloskih promjena i digitalne revolucije zadnjeg desetlje¢a. Ove promjene mogu
se definirati kao cetvrta industrijska revolucija u kojoj se dogada integracija sloZenih i
sofisticiranih fiziCkih strojeva i tehnoloskih uredaja s umrezenim senzorima i softverom. Oni,
nakon provedenog istraZivanja, zakljuuju da se stvara okruZenje povezanosti industrije,
znanosti 1 implementacije inovativnih rjesenja 1 tehnologija Sto sve vise utjeCe na donositelje

poslovnih odluka, ali 1 na drustvo u cjelini.

Karakteristike potrebne za uspjeSnu implementaciju informacijskog sustava

Osim vaznosti tehnologije, bitno je bilo istraziti 1 ¢imbenike koji utjeCu na uspjeh
implementacije odredenih informacijskih sustava ili odredenih funkcionalnosti. Fui-Hoon Nabh,
Lee-Shang Lau i Kuang (2001) istrazivali su integralne informacijske sustave za planiranje
resursa (ERP) jer je ovaj informacijski sustav iznimno vazan kod upravljanja poduzecem i
informacijama u poduzecu te su identificirali kljucne ¢imbenike uspjeha implementacije. Prema
njihovom istrazivanju klju¢ni su ¢imbenici timski rad i1 suradnja medu ¢lanovima projektnog
tima za implementaciju, organizacijska kultura koja podrzava promjene, ucinkovita

komunikacija te podrSka najviSeg menadzmenta za implementaciju informacijskog sustava.
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Kiriteriji odabira informacijskog sustava
Na kraju, nakon §to je potvrdena vaznost informacijskih sustava i moderne tehnologije, korisno
je bilo istraziti i klju¢ne ¢imbenike i kriterije odabira odredenog informacijskog sustava. Bosilj-
Vuksi¢, Brki¢ i Baranovi¢ (2016) istrazivali su mjere i kriterije za odabir informacijskog sustava
za upravljanje poslovnim procesima koji, uslijed implementacije moderne tehnologije,
podrzavaju funkcionalnosti analize velikih podataka te prediktivnu analitiku. Oni smatraju da
poduzeca trebaju provjeriti odredene kriterije u procesu odabira odgovarajuceg informacijskog
sustava:
- uspjeSnost i postignu¢a dobavljaca softverskog rjeSenja te kvalitetu informacijskog
sustava
- geografsku pokrivenost i prisutnost na odredenim trziStima
- prihode 1 poslovni rezultat dobavljaca softverskog rjeSenja kroz odredeni vremenski
period
- primjenjivost i zastupljenost softverskog rjeSenja u razli¢itim industrijama, sektorima i

na razli¢itim trzi$tima.

4.6. Informacijski sustavi za potporu implementacije strategije poslovanja na
trzistu

Implementacija sustava za potporu implementacije strategije u poduzecu omogucava pracenje
kljuénih pokazatelje, usporedivanje strateskih ciljeva s godiSnjim planovima i budZetima te,
naknadno, poboljSavanje ili promjenu strategije poduzeca. Richardson et al. (2021, str. 1) koji
su radili Gartnerovo istrazivanje platforma za analitiku 1 poslovnu inteligenciju definiraju ih
kao sustave koji podrzavaju ,,pripremu podataka, vizualno istrazivanje i1 analizu te stvaranje
to¢nog razumijevanja odredenih ¢injenica“.
S obzirom na vaznost ovakvog softverskog rjesenja za poduzece, moguce je definirati odredene
vazne karakteristike i mogu¢nosti informacijskog sustava kako bi implementacija, koristenje te
naknadne dorade bile §to lakSe provedive i Sto bolje uskladene s potrebama poduzeca.

- Jednostavnost koriStenja softvera — proizvodaci modernih softverskih rjeSenja prate

zadovoljstvo korisnika kako bi softver bio §to laksi za upotrebu.
- Prilagodba potrebama poduzeca — vazno je da se softver prilagodava poduzecu, a ne

poduzece softveru.
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Jednostavnost kod uvodenja novih funkcionalnosti — za ocekivati je da ¢e poduzece,
nakon odredenog vremena, traziti dodatne funkcionalnosti ili odredene promjene u
softveru jer je poduzeée ,zivi organizam® koji se mijenja u skladu s poslovnim
potrebama, ciljevima i okruzenjem.

Kvalitetan vizualni pregled odredenih poslovnih podruc¢ja u informacijskom sustavu —
prezentacijski slog je bitan jer o tome ovisi zadovoljstvo korisnika, ali i efikasnost
softverskog rjeSenja i korist za poduzeée. Moderne aplikacije omogucavaju korisnicima
personalizirano definiranje pregleda podataka.

Mogucénost jednostavnog i kvalitetnog izvjestavanja — jednako kao i prezentacijski slog,
softver koji je podloga za praéenje kljucnih pokazatelja i uspjesnosti poslovanja treba
imati kvalitetno izvjeStavanje koje ¢e omoguciti odredenim, viSe pozicioniranim
menadzerima 1 donosiocima odluka sve bitne informacije u jednostavnom 1 Citkom
obliku. Korisnici ¢esto imaju potrebu sami definirati odredene setove podataka i
izvjestaje kako bi dobili to¢no one informacije koje smatraju svrsishodnim. Dodatno,
napredni softverski alati koji mogu analizirati podatke i traziti odredene zanimljive
obrasce, svojim izvjeStavanjem o tim podatcima daju dodatnu vrijednost i znanje
donosiocima odluka.

Definiranje automatiziranih procedura — odreduju se setovi izvjeStaja 1 kljucnih
pokazatelja koji ¢e se u grafickom ili tabliénom obliku, periodicki, dostavljati
odredenim donosiocima odluka. Podatci se mogu vidjeti u stvarnom vremenu.
Povezivanje s drugim sustavima u poduzecu — vazno je imati mogucnost jednostavnog
1 brzog povezivanja s drugim sustavima. Ovo se najcesS¢e postize kroz ve¢ unaprijed
definirana sucelja za programiranje aplikacija 1 konektore (eng. Application
Programming Interface; API) preko kojih se razli¢ite poslovne aplikacije mogu
povezivati, ucitavati ili isporucivati te razmjenjivati podatke.

Napredne analize — moderna tehnologija omogucava pracenje podataka i analizu

odredenih obrazaca od strane umjetne inteligencije informacijske tehnologije.

Implementacijom softverskih rjeSenja, koja imaju prethodno navedene funkcionalnosti,

poduzece stvara okruZenje u kojemu je moguce detaljno analizirati interne i eksterne poslovne

1 ostale podatke te pratiti bitne elemente i ciljeve definirane strategije poduzeca.

Kako se s vremenom okolnosti mijenjaju, poduzece, promjenama u softverskim rjeSenjima,

moze mijenjati strategiju, viziju, ciljeve tako Sto ¢e mijenjati ciljano trziSte, uvoditi nove

proizvode ili nastupati na novim trziStima. Osim toga, pracenje kljucnih pokazatelja

pretpostavlja i dio koji se odnosi na kvalitativne ciljeve, kao §to su unapredenje internih procesa,
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inovacija i baze znanja u poduzecu, §to povecava sposobnosti poduzeca i stvara mogucénosti za

jacanje kvantitativnih pokazatelja.

4.6.1. Pregled sustava za potporu implementacije strategije poslovanja na trziStu

Kad se proucavaju sustavi za analiticko prac¢enje pokazatelja poslovanja, prvi sustav koji se
poceo koristiti u raznim poduzecima i industrijama bile su Microsoft Excel tablice od kraja
osamdesetih godina 20. stolje¢a i u kojima su kreirani osnovni alati za analiticko pracenje
pokazatelja poslovanja (Curko, 2016a). Ovi se sustavi ne mogu smatrati naprednima te danas
imaju sve manju sposobnost, zbog velike koli¢ine razli¢itih podataka, njihovog prikupljanja i
optimizacije, biti vazan ¢imbenik u procesima implementacije informacijskog sustava za
potporu implementacije strategije poslovanja.

Danas na trzistu postoji velik broj razli¢itih poslovnih aplikacija koje se mogu implementirati i
koristiti za potporu implementacije strategije poslovanja. Gartner, koji detaljno iz godine u
godinu istrazuje trziSte, navodi da je razlika izmedu pojedinih rjeSenja ,vezana uz
funkcionalnost proSirene analitike koja koristi strojno ucenje i umjetnu inteligenciju®

(Richardson et al, 2021, str.1).

4.6.1.1. Definiranje i pracenje strategije poslovanja
Na trziStu postoji velik broj razliCitih softvera koji pokrivaju funkcionalnosti potpore
implementacije te definiranja 1 pracenja kljucnih pokazatelja vezano uz strategiju poslovanja.
Najpoznatija rjeSenja su sljedeca:
1. Sisense (Sisense, 2022)
a. prilagodeno poslovnim i tehnickim korisnicima te omogucava implementaciju
na serveru korisnika ili u oblaku (Richardson et al., 2021)
b. rjeSenje omogucava kreiranje nadzornih ploca te pregled podataka u skladu s
potrebama korisnika
c. moguce je ucitavanje podataka iz raznih izvora preko unaprijed definiranih
konektora
d. analiza podataka uz pomo¢ napredne obrade (umjetna inteligencija, strojno
ucenje) (Capterra, 2022a)

e. pregled podataka u stvarnom vremenu (Office Timeline, 2022).
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2. Corporater
a. rjeSenje koje podrzava pradenje upravljanja, ucinka, rizika i uskladenosti
poduzeca (Corporater, 2022a)
b. rjeSenje najvise koriste srednja i velika poduzeca (Capterra, 2022b)
c. funkcionalnosti pracenja upravljanja i ucinka ukljucuju ,,Sto ako* analize,
budzetiranje i prognoziranje rezultata (Corporater, 2022b)
d. podrzava definiranje klju¢nih pokazatelja te kreiranje strateskih mapa (klju¢nih
organizacijskih ciljeva).
3. ClearPoint Strategy
a. automatizacija vecine procesa izvjeStavanja o izvrSenoj strategiji (Capterra,
2022c¢)
b. koriste ga mala i srednja poduzeca
c. moguce je ulitavanje podataka iz raznih izvora preko unaprijed definiranih
konektora
d. vizualna podrska kreiranjem nadzornih ploc¢a (eng. dashboards) i kartica ucinka
(eng. scoreboards) (ClearPoint Strategy, 2022)
e. podrzava planiranje i izvjeStavanje o strategiji, financijsko modeliranje,
prognoziranje 1 izvjestavanje.
4. Spider Impact
a. podrzava planiranje, vodenje 1 izvrSavanje strategije poduzeca (Spider
Strategies, 2022)
b. preporucen od Balanced Scorecard Instituta kao kvalitetno rjeSenje (Office
Timeline, 2022)
c. vizualna podrSka kreiranjem nadzornih ploc¢a (eng. dashboards) i kartica u¢inka
(eng. scoreboards), pracenje klju¢nih pokazatelja (Capterra, 2022d).
5. BSC Designer
a. podrzava definiranje i pracenje ciljeva, prac¢enje klju¢nih pokazatelja uspjesSnosti
(KPI), formuliranje strategije koriStenjem razliCitih modela (BSC Designer,
2022)
b. modeliranje i izrada simulacija (Capterra, 2022¢)
c. kreiranje strateSkih mapa, prikaz podataka u stvarnom vremenu.
6. Andara Bl
a. strateSko planiranje 1 pracenje strategije koriStenjem kljucnih pokazatelja

uspjesnosti
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b. brza i1 jednostavna implementacija, pracenje i1 koriStenje putem mreznih
preglednika ili aplikacije na mobilnom telefonu (Andara, 2022).
7. i-nexus
a. definiranje plana strategije te ciljeva, optimizacija i pracenje
b. planiranje scenarija i budzeta (i-nexus, 2022).
8. Cascade Strategy
a. kreiranje planova i povezivanje strategije s dnevnim ciljevima

b. analiza strategije u stvarnom vremenu (Cascade, 2022).

Navedena su rjeSenja komercijalna, a osim njih postoje, dostupna na internetu, jos odredena
besplatna rjesenja (Pat Research, 2022). S obzirom na vaznost strategije i podataka za poduzece,
autor ove disertacije ne vjeruje da bi besplatni softver otvorenog koda (eng. open source), koji
bi podrzao implementaciju 1 pracenje strategije poslovanja, trebao biti interesantan poduze¢ima,
s obzirom na vaznost i povjerljivost ulaznih i izlaznih podataka koji se koriste u procesu

definiranja i pracenja strategije poslovanja.

4.6.1.2. Poslovna inteligencija i napredna analitika podataka

Osim ovih rjeSenja, moguce je koristiti ili implementirati odredena rjeSenja koja podrZzavaju
funkcionalnosti napredne analitike podataka 1 poslovne inteligencije. Ovakva rjeSenja mogu
dati pregled 1 jasno objaSnjenje rezultata, bolja su 1 u¢inkovitija od ru¢nog analiziranja podataka
koje bi provodili stru¢njaci (Richardson et al., 2021) te se koriste za prac¢enje odredenih dijelova
poslovanja poduzeca kao §to su prodaja, pracenje ponaSanja kupaca ili trendova u industriji.
Iako ona nisu IT rjeSenja koja pokrivaju sve potrebne funkcionalnosti vezane uz pracenje i
potporu strategije poslovanja, mogu posluziti za definiranje i1 pra¢enje odredenih strateskih

ciljeva i dijelova strategije poduzeca.

Richardston et al. (2021), u sklopu analize koju jednom godi$nje provodi Gartner, izmedu
ostalih navode i sljedeca rjeSenja softvera poslovne inteligencije i napredne analitike podataka:
- Alibaba Cloud / Quick BI platform / Apsara Stack Enterprise
o podrska za e-trgovinu jer pruza i dodatne podatke o odredenoj industriji
- Amazon Web Services / Amazon QuickSight

o analiza podataka u stvarnom vremenu, isto vezano uz e-trgovinu
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- Board
o jedno od rijetkih poslovnih BI rjesenja koje podrzava financijsko planiranje i
analizu (FP&A) $to je podloga za donoSenje poslovnih odluka poduzeca,
medutim znacajno ogranicen financijski dio
- Google / Looker
o povezan s Google ekosustavom §to omogucava vise razlicitih funkcionalnosti i
moguénosti sinergije vise sustava
- IBM/ Cognos Analytics
o Sirok spektar funkcionalnosti povezan s IBM Cognos platformom
- Microsoft / Power BI
o vodeée rjeSenje, nudi pripremu podataka, vizualno otkrivanje podataka,
interaktivne nadzorne ploce i proSirenu analitiku
- Oracle / Oracle Analytics Cloud
o kao i svi drugi veliki sustavi, usmjeren na vlastite aplikacije i oblak
- SAS/SAS Visual Analytics
o SAS-ovarjeSenja su prisutna globalno u mnogim industrijama
- Yellowfin
o jedan od najboljih proizvoda u smislu funkcionalnosti, ali ograni¢ena geografska

prisutnost jer se prvenstveno koristi u Aziji.

4.6.2. Prednosti 1 nedostatci pojedinih sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja na trziStu
Kad se radi analiza pojedinih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja u
poduzecu, kako bi se odabralo odgovarajuce rjesenje, uputno je prvo definirati odredene rizike
koju su vazni za poduzece i koji bi se trebali eliminirati ili smanjivati kao posljedica donoSenja
odluke 1 implementacije odredenog sustava.
Prema analizi rizika koju pojasnjava Spremi¢ (2016b) definirano je nekoliko skupina poslovno-
informacijskih rizika.
1. Poslovni rizici:
o rizik pogresne strategije informatike — kako je ve¢ naglaseno u ovom radu,
prema Szabo i Ori (2017), vazno je dobro planirati informacijski sustav te
odrediti rjeSenje koje ¢e dati konkurentsku prednost poduzecu, a ne prednost

konkurenciji poduzeca
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©)

rizik konkurencije — bitno je razumjeti da je trziSte promjenjivo te istovremeno,
dok poduzece radi svoje analize i planira informacijski sustav, te procese radi i
konkurencija pokuSavajuci do¢i do bolje pozicije na trzistu

rizik promjena u okruzenju 1 tehnologiji — u radu je dosta paznje posveceno
tehnoloskim promjenama i procesima digitalne revolucije u 21. stoljeu te
vaznosti razumijevanja tih promjena jer kasnjenje u implementaciji odredenih
softverskih rjeSenja i pracenju trendova moze dovesti do gubitka poslovne
pozicije 1 losijih financijskih rezultata poduzeca

financijski rizik zbog neuspjeha informatickog projekta — vazno je razumjeti da
svaka implementacija nosi odredeni rizik te moze iscrpiti financijske i ljudske
resurse poduzeca u slucaju neuspjeha ili implementacije neodgovarajuceg

rjeSenja.

2. Sigurnosni rizici:

(@]

pristup informacijskom sustavu i podatcima — briga o podatcima i prikupljenim
informacijama te sigurnost infrastrukture vazan je segment poslovanja poduzec¢a
te zbog toga poduzeca implementiraju odredene standarde koji unapreduju
kvalitetu informacijskog sustava

rizik netocnih podataka — sustavi skladiSta podataka 1 poslovne inteligencije
koriste unaprijed definirane i testirane konektore i sucelja za programiranje
aplikacija (API) kako bi se osigurala to¢nost i kontrola podataka

rizik kontinuiteta poslovanja — informacijski sustavi mogu biti implementirani u
fizickom okruZenju poduzeca na serverima poduzeca ili u oblaku kad se koristi
infrastruktura tre¢e strane te je vazno, u oba slucaja, osigurati kontinuitet

poslovanja i dostupnost informacijskog sustava.

3. Operativni rizici:

o

implementacija informacijskog sustava — potrebno je jasno definirati ciljeve,
zeljene funkcionalnosti i kriterije odabira rjeSenja

odrzavanje i implementacija novih funkcionalnosti — kod odabira dobavljaca
softverskog rjeSenja preporucljivo je paziti na kvalitetu poduzeca koje ¢e kroz
duzi vremenski period, nakon odabira i kupnje poslovnog rjeSenja, raditi
odrzavanje te uskladivati informacijski sustav sa zakonskim promjenama ili

internim potrebama poduzeca.
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Nakon sto su definirani poslovni rizici koji se pojavljuju prilogom odabira i implementacije
informacijskog sustava, navest ¢e se klju¢ne funkcije i karakteristike softverskih rjesenja za
implementaciju i potporu definiranju strategije poslovanja koje je uputno provjeriti prije
odabira rjeSenja i odluke o implementaciji softverskoj rjeSenja u poduzecu.
Kljuc¢ne karakteristike kvalitetnih softverskih rjeSenja sljedece su:
- uditavanje i povezivanje razli¢itih tipova podataka preko mnogobrojnih unaprijed
definiranih konektora, integracija podataka
- jednostavnost za koristenje, kvalitetan vizualni pregled podataka te prilagodavanje
podataka i1 naCina pregleda potrebama korisnika
- pracenje ucinka te statusa pojedinih kljuc¢nih pokazatelje i definiranih strateskih ciljeva
- jednostavna i brza izrada modela te interaktivnih nadzornih ploca koje prikazuju
korisnicki odredene setove podataka
- pregled i pretrazivanje podataka u stvarnom vremenu, mogucnost detaljnog pregleda
odredenog seta podataka
- mogucnost izbora izmedu instalacija na server korisnika ili implementacije u oblaku
- brzaijednostavna implementacija
- brzina obrade s obzirom da se radi o velikim koli¢inama podataka, sustav upozorenja
- napredne analize u skladu s modernom informacijskom tehnologijom (umjetna
inteligencija, strojno ucenje) iz kojih se generiraju preporuke za korisnike
- analiza i pregled detaljnih podataka
- fleksibilnost u izboru baza podataka i tipa instalacije
- sigurnost podataka
- velicina i reputacija poduzeca koje proizvodi softversko rjeSenje te korisnicka podrSka
- cijena (inicijalno, periodicki).
Potrebno je naglasiti da je prije odabira odredenog rjeSenja korisno, ali i neophodno, definirati
projektni tim koji ¢e provjeriti odredena rjeSenja te odabrati odgovarajuce u skladu s potrebama

1 moguénostima poduzeca.
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5. Okvir tehnologija — organizacija — okolina (TOE)

U ovome se radu analizira utjecaj razlicitih ¢imbenika koji utjecu na prihvacanje informacijskog
sustava za potporu implementacije strategije poslovanja kroz istrazivacki model koji
djelomicno koristi okvir tehnologija — organizacija — okolina (eng. technology, organization,
and environment framework; TOE). Kao §to je navedeno u prethodnome poglavlju, napredak u
mogucnostima 1 nacinu koriStenja informacijske tehnologije stvara prilike 1 opasnosti za
poduze¢a na trziStu, a kao rezultat, kako navodi Gartner (2022b), poduze¢ima koja
,kapitaliziraju strateSke tehnoloske trendove® kreiraju se moguénosti za ,,ubrzavanje rasta i
stvaranje novih vrijednosti®.

TOE okvir u svom nazivu definira tri klju¢na ¢imbenika Sto ukljucuje informacijsku tehnologiju
u poduzedu, poslovnu organizaciju i njene karakteristike te okolinu poduzeca koja svojim
djelovanjem utjeCe na konkretno poduzece kod definiranja ciljeva i donoSenja odluka.
Implementacija informacijskih sustava unutar poslovne organizacije znacajna je u cilju
ostvarivanja konkurentnosti i efikasnosti poslovanja te pruza poduzecu komparativnu prednost
u slucaju kvalitetnog i1 pravovremenog implementiranja odredene informacijske tehnologije.
TOE okvir Cesto se koristi u analizi odredenih pojava vezanih za poslovnu organizacija te se
smatra jednom od najistaknutijih 1 najrasprostranjenijih teorija koja se koristi u poduzecu
(Baker, 2012) za proucavanje usvajanja novih tehnologija (Zhu, Kraemer 1 Xu, 2006) i
tehnoloskih inovacija (Venkatesh 1 Bala, 2012).

5.1. Modeli usvajanja informacijskih tehnologija u poduze¢ima

Informacijska tehnologija vazan je element koji utjece na polozaj poduzeca na trziStu, njegovu
konkurentnost te potencijal rasta i kako su jo§ davno primijetili Porter 1 Millar (1985) poduzeca
ne mogu izbjeci turbulencije 1 promjene koje nastaju zbog utjecaja 1 ucinaka informacijske
revolucije.

U znanstvenoj literaturi postoji viSe teorija koje analiziraju informacijske sustave u poduzecu.

Dwivedi et al. (2012) u uvodu svoje knjige u kojoj su detaljno analizirane pojedine teorije
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informacijskog i1 poslovnog aspekta, navode da se one mogu podijeliti u dvije skupine u
ovisnosti o poziciji i pogledu na ovaj fenomen:
»teorije usredotocene na zivotni ciklus informacijskog sustava
- strateske i ekonomske teorije*.
Evaluacija 1 upravljanje zivotnim ciklusom informacijskog sustava postaje sve vaznije s
obzirom na koli¢inu podataka koja neprestano raste i dostupna je za analizu te zbog obrade
povratnih informacija, misljenja i stavova potroSaca vidljivih preko drustvenih mreza (Sharda
et al., 2021). Odredene teorije, zanimljive za istrazivanje zivotnog ciklusa informacijskog
sustava, prema Dwivedi et al. (2012), su:
- DeLoneov i McLeanov model uspjeha (eng. DeLone and McLean’s Success Model)
(DeLone & Mclean, 1992)
- model prihvacanja tehnologije (eng. Technology Acceptance Model, TAM) (Davis et
al., 1989)
- jedinstvena teorija prihvacanja i koriStenja tehnologije (eng. Unified Theory of
Acceptance and Use of Technology, UTAUT) (Venkatesh et. al., 2003)
- teorija uklapanja zadataka 1 tehnologije (eng. Task-Technology Fit Theory) (Goodhue,
1995).
Elementarno je pravilo, vezano uz Zivotni ciklus proizvoda, prolazak kroz Cetiri faze: uvodenje,
rast, zrelost 1 pad (Gottschalk, 2005). Kad se govori o informacijskom sustavu, ovaj se ciklus
moze opisati kao implementacija, koriStenje, zrelost kad se postizu najvece koristi te
propadanje. Zadnju fazu softverska industrija naziva ,starenje ili ,truljenje” (eng. aging,
software / bit rot; software entropy). U ovoj fazi, zbog sve vece slozenosti softvera, uvodenja
novih funkcionalnosti 1 prilagodavanja zbog promjena tehnologije ili potreba korisnika,
odredeno softversko rjeSenje vise nije korisno i efikasno (Canfora et al., 2014).
Osim analize Zivotnog ciklusa, znanstvena je zajednica definirala odredene strateske i
ekonomske teorije (Dwivedi et al., 2012) kao S§to su, izmedu ostalog, teorija portfelja (eng,
Portfolio Theory), teorija trziSta limuna (eng. Theory of the Lemon markets), teorija pet
konkurentskih sila (eng. The Five Competitive Forces Theory), a medu njima je posebno
zanimljiv za istraZivanje ciljeva i hipoteza ove disertacije okvir ,,tehnologija — organizacija —
okolina* (eng. Technology—Organization—Environment Framework, TOE) (DePietro, Wiarda i
Fleischer, 1990; Tornatzky i Fleischer, 1990) koji analizira tri klju¢na elementa koji utjecu na

implementaciju informacijske tehnologije u poduzecu.
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U sljede¢em dijelu ukratko su objaSnjeni pojedini teoretski modeli koji imaju relevantnost u
primjeni informacijske tehnologije.

1. DeLoneov i McLeanov model uspjeha
Inicijalni model definirao je Sest klju¢nih kategorija uspjeSne implementacije informacijske
tehnologije Sto ukljucuje ,kvalitetu sustava, kvalitetu informacija, opseg i naCin koristenja,
zadovoljstvo korisnika, pojedinacni utjecaj te organizacijski utjecaj informacijske tehnologije
u poduzecu® (DeLone i McLean, 1992, str. 60).

2. Model prihvacéanja tehnologije
Ovaj je model najrasireniji kod istrazivanja prihvac¢anja tehnologije od strane pojedinacnih
korisnika (Bradley, 2012) i mjeri sposobnost prihvacanja informacijske tehnologije kroz
elemente kao §to su ,,stavovi, kriteriji, percipirana korisnost i jednostavnost za koriStenje*
(Davis, Bagozzi 1 Warshaw, 1989, str. 982).

3. Jedinstvena teorija prihvacanja i koriStenja tehnologije
Model se sastoji od nekoliko elemenata Sto ukljuuje mjerenje trajanja djelovanja nove
tehnologije ili informacijskog sustava na pojedinca u ostvarivanju pozitivnih rezultata u
poduzecu, mjerenje napora odnosno jednostavnosti koriStenja tehnologije i1 sustava te
druStvenog utjecaja okoline na pojedinca kako bi koristio novu tehnologiju i mjerenje
preduvjeta, kao S§to su organizacijska i1 tehniCka infrastruktura, koji olakSavaju proces
implementacije 1 koriStenja informacijskog sustava (Venkatesh, Morris, Davis 1 Davis, 2003).

4. Teorija uklapanja zadatka i tehnologije
Temeljna je premisa ove teorije da informacijski sustavi trebaju biti prilagodeni poslovnim
obavezama 1 zadatcima te uskladeni s poslovnim potrebama poduzeca (Furneaux, 2012). Iz
prakse je poznato da korisnici informacijskih sustava vrlo ¢esto na njih gledaju kao na alate 1
pomagala neophodna za izvrSavanje poslovnih obaveza i zadataka. U tom kontekstu, vrlo je
zanimljivo promisljanje i zaklju€ak koji su iznijeli Goodhue 1 Thomson, nakon istraZivanja
odredenih elemenata ovoga modela, da je vazno u postupku odredivanja adekvatnog
informacijskog sustava ,,uklju¢ivanje poslovnih korisnika koji razumiju poslovne procese i
zadatke jer e takav pristup rezultirati informacijskim sustavom koji moze podrzati izvrSavanje
neophodnih poslovnih potreba® (1995, str. 230).

5. Okvir tehnologija — organizacija — okolina
Model definira tri klju¢na elementa koji utjecu na tehnoloske inovacije u poduzecu (Baker,
2012).
Tehnologija ukljucuje sve tehnoloski resurse znacajne za poduzece koje Kuan i Chau (2001,

str. 510) nazivaju ,,percipirane tehnoloske prednosti®. Bitno je ovdje naglasiti da tehnoloski
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resursi mogu biti svi oni koji su ve¢ implementirani, ali 1 oni koji se jo$ ne koriste, dostupni su
na trzistu i mogli bi imati svoju primjenu (Picoto et al., 2014). Tehnologija, u ovom slucaju,
nije samo znacajni ¢imbenik koji se ve¢ koristi u poduzecu nego i ¢imbenik koji utjece na
daljnje koristenje i implementaciju nove tehnologije i inovacija. Ova je premisa vazna jer govori
da poduzece na visSem tehnoloSkom stupnju ima vecu svijest o potrebi implementacije novih
tehnologija te se na taj naCin stvara vazna komparativna prednost i organizacijska kultura koja
podrzava primjenu i implementaciju tehnologije.

Organizacija predstavlja karakteristike poslovne organizacije kao §to je veli¢ina poduzeca,
menadzerska struktura i nacin donoSenja odluka (Oliveira i Martins, 2011), medutim, ukljucuje
i sve formalne i neformalne veze medu zaposlenicima (DePietro, Wiarda i Fleischer, 1990). U
ovisnosti o organizacijskoj strukturi i organizacijskoj kulturi ostvaruje se bolja ili loSija
inovativnost poduzec¢a. Okolina ukljucuje ,,makro-okruzenje* (Ifinedo, 2011), industriju u kojoj
poduzece posluje, konkurenciju (Lin i Lin, 2008), brzinu promjena te zakonski okvir koji utjece
na poslovanje (Zhu et al., 2004). U ovisnosti o faktorima okoline poduzeée ¢e biti u situaciji da
mora brze ili sporije mijenjati svoje poslovanje i provoditi inovativne promjene.

S obzirom na vazZnost tehnologije na uspjeSnost poslovanja i ostvarivanje strateskih ciljeva
modernih poduzeca, autor ove disertacije smatra ga adekvatnim za definiranje 1 razumijevanje
najvaznijih ¢imbenika koji utjeCu na uspjeSnost implementacije informacijskih sustava i

informacijske tehnologije u poduzecima.

5.2. Pojmovno uredenje i razvoj TOE okvira

Kao sto je ve¢ navedeno u radu Ce se koristiti okvir tehnologija — organizacija — okolina koji je
podloga za izradu istraZziva¢kog modela. Povijesno, okvir je definiran jo§ 1990. u knjizi ,,Proces
tehnoloske inovacije (eng. The Process of Technology Innovation) koju su pripremili i uredili
Tornatzky 1 Fleischer. U literaturi postoji odredena zbrka vezano uz autore ovoga okvira te se
cesto navode Tornatzky 1 Fleischer iako su poglavlje u kojemu je definiran 1 objaSnjen okvir
napisali DePietro, Wiarda i Fleischer te su ovu ¢injenicu naglasili u svom radu i Dedrick i West
(2003). Kako i naziv okvira objasnjava, definiraju ga tri kljucne odrednice koje imaju specifi¢an
utjecaj na usvajanje informacijske tehnologije u poduzecu te mogu predstavljati prilike 1

prijetnje poduzecu.
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5.2.1. Klju¢ni elementi okvira

DePietro, Wiarda i Fleischer (1990) tri elementa — tehnologiju, organizaciju i okolinu, u svom
radu definiraju na sljedec¢i nacin:

1. Tehnologija
U ovaj su segment ukljuceni interni 1 vanjski elementi tehnologije koji imaju odredeno znacenje
i utjecaj na poduzece (Pan i Jang, 2008). Oliveira i Martins (2010) navode kao vazan atribut
tehnoloskog aspekta ,,tehnolosku spremnost®, §to pretpostavlja svijest poduzeéa o tehnoloskim
promjenama i mogucnostima. Kako kaze Gottschalk (1999, str. 107) ,,IT strategija je plan
primjene informacijske tehnologije u poduzecu kako bi se ostvarili odredeni ciljevi®, a prvi
korak za implementaciju plana je napraviti kvalitetnu analizu i donijeti odluku o potrebnim
rjeSenjima. Autori TOE okvira sugeriraju da tehnoloski aspekti obuhvacaju vjestine i obicaje te
opremu koju poduzece koristi 1 nalaze se u poduzecu te dostupna tehnoloska rjeSenja i usluge
izvan poduzeca (DePietro, Wiarda i Fleischer, 1990).

2. Organizacija
Kad se analizira poslovna organizacija, moguée je pratiti razliCite aspekte Sto ukljucuje
»individualne karakteristike menadzmenta, unutrasnje karakteristike poduzeca te vanjske
karakteristike koje objaSnjavaju otvorenost prema vanjskim faktorima* (Gottschalk, 1999, str.
107). DePietro, Wiarda i Fleischer navode karakteristike poduzec¢a poput ,veliCine,
organizacijske 1 menadzerske strukture, ljudskih resursa i znanja* te druge znacajke kao §to su
,,odnosi u poduzecu, nacin donoSenja odluka i komunikacija s vanjskim ¢imbenicima koji
utjecu na poduzece* (1990, str. 153).

3. Okolina
Poduzeca djeluju u kontinuirano promjenjivom okruzenju u kojemu se permanentno pojavljuju
novi projekti i prilike te se, posljedi¢no, poslovno okruzenje znac¢ajno mijenja (Kaplan i Norton,
2001). Ove ¢injenice naglasavaju Sharda, Delen i Turban (2021) koji u uvodnome dijelu svog
rada napominju da je poslovanje promjenjivo, a uslijed tehnoloskih promjena 1 nacina rada
postaje sve kompleksnije 1 zahtjevnije pa je zbog toga preporucljivo kontinuirano kvalitetno
pracenje vanjskih podataka i Cinjenica kako bi se moglo ucinkovito definirati ciljeve te
pravovremeno odlucivati 1 upravljati poduzeéem. Element okoline predstavlja okruZenje
poduzeca, odnosno, kako kazu DePietro, Wiarda 1 Fleischer ,,arena u kojoj poduzece djeluje®.
Okruzenje se konstruira u ovisnosti o ,,industriji u kojoj poduzece posluje, konkurenciji,
vanjskim resursima i drzavi koja definira poslovni okvir i zakonske odredbe* (1990, str. 153-

154). Sveukupno promatrajuéi, u prvoj polovici 21. stoljeca, poslovno je okruzenje iznimno
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vazna varijabla koja utjeCe na poslovanje poduzeca te se sve ¢eS¢e naglaSava da je moderno
poslovno okruzenje ,,usmjereno na podatke* (Chen et al., 2012, str. 1183).

S obzirom na digitalnu transformaciju drustva te utjecaj na veéu povezanost pojedinaca na
lokalnoj, ali 1 globalnoj razini, Freeman ¢ak definira i posebnu skupinu koju naziva ,,posebna
interesna skupina“ (eng. Special Interest Group) koja se moze ,,formirati ad hoc 1 suprotstaviti
poduzecu po bilo kojem pitanju od interesa“ (Freeman, 1984, str. 21).

Sva tri, prethodno navedena elementa, komplementarno, utjecu na prilike i moguénosti te
sposobnost i snagu poduzeca za kvalitetno analiziranje i donoSenje odluka. Baker (2012) navodi
da ova tri klju¢na elementa predstavljaju mogucnosti, prilike, ali 1 ogranicenja za tehnoloske
inovacije u poduzecu. S obzirom na sveobuhvatni pristup i pracenje razlicitih ¢imbenika, ovaj
koncept je primjenjiv na implementaciju informacijske tehnologije u poduzecu te se moze
zakljuciti da svaki od ovih elemenata svojim djelovanjem utjece na ponaSanje poduzeca, izbor
nuznih kriticnih znanja unutra poduzeca te donoSenje odluka o implementaciji odredenih IT
rjeSenja, funkcionalnosti i moderne tehnologije. DePietro, Wiarda i Fleischer objasnili su odnos

izmedu tri klju¢na elementa slikovno, na sljede¢i nacin.

VANJSKO OKRUZENJE POSLOVNA ORGANIZACIJA
karakteristike industrije i struktura trzista B _ | formalne i neformalne strukture povezivanja
infrastruktura tehnoloske podrske - komunikacijski procesi
regulatorno okruZenje i propisi veli¢ina, aktivnost poduzeca

tehnoloike inovacije

donoSenje odluka

|

TEHNOLOGIJA

dostupnost

karakteristike

Slika 5.1: Tri elementa TOE okvira
Izvor: DePietro, Wiarda i Fleischer (1990, str. 153)

5.2.2. Razvoj TOE okvira

TOE okvir racionalno analizira klju¢ne elemente koji utjecu na poduzece, a koje se iz aspekta
izvora mjesta utjecaja i izvora informacija dijeli na unutrasnje i vanjske. Kako naglasava Baker,

»potreba za razumijevanjem usvajanja i implementacije inovacija u poduze¢ima“ doprinosi
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vaznosti TOE okvira te njegovoj ,,sposobnosti pruzanja smjernica za istrazivanje (2012, str.
241). Analizirajudi tri elementarna ¢cimbenika TOE okvira, moguce ih je izrazavati, definirati i
obradivati na razli¢ite na¢ine. Kako navode Huntgeburt et al. tehnologija ukljucuje ,,opremu i
procese*, organizacijski elementi su ,karakteristike i1 resursi poduzeca sto ukljucuje veli¢inu i
stupanj centralizacije u poduzecu®, a okolina predstavlja ,,uvjete izvan kontrole poduzeca kao
Sto su makroekonomski aspekti i trendovi te regulatorno okruzenje* (2012, str. 9-10).
Venkatesh i Bala, objasnjavajuci tri primarna elementa modela, navode da tehnoloski aspekt
ukljucuje ,trenutne i nove tehnoloske inovacije*, organizaciju ,,0sim veli¢ine definiraju i njeni
resursi 1 inovativnost®, dok okolinu prezentiraju ,,industrija, konkurencija na trzistu te odnosi s
drugim poduze¢ima i osobama“ (Venkatesh i Bala, 2012, str. 1133). Sabherwal i Jeyaraj
definiraju tri osnovna elementa na nacin da tehnoloski aspekt ukljucuje ,,implementaciju,
sposobnost i strategiju informacijske tehnologije®, organizacija prati ,,resurse i organizacijsku
kulturu poduzecéa®, a okolina predstavlja ,,promjenjivost, neizvjesnost i dinamicnost* vanjskih
¢imbenika (2015, str. 818). Slicno navode Zhu i Kraemer koji tehnoloski aspekt gledaju kroz
prizmu ,,postojeée i nove tehnologije®, organizacijski utjecaj prvenstveno se odnosi na ,,opseg,
veli¢inu 1 koli¢inu internih resursa®, a okolinu promatraju kao ,,industriju u kojoj se djeluje,
konkurenciju te odnose s drzavom* (2005, str. 63).

U diskursu razvoja modela mijenja se odredena definicija kljucnih faktora i utjecaja unutar tri
elementa jer se, naprimjer, naCin na koji okolina utje¢e na poduzece korigira s razvojem
digitalne ekonomije. Tako Baker precizira da se ,,mijenjaju mjere u ovisnosti o kontekstu
pojedinog istrazivanja, medutim znanstvenici nisi imali potrebu za prilagodavanjem ili

usavrSavanjem samog modela* (2012, str. 237).

5.3. TOE okvir u kontekstu usvajanja informacijskog sustava za potporu
implementacije strategije poslovanja

Okvir TOE koriSten je za znanstvenu analizu implementacije informacijskih sustava u odredenu
organizaciju (Mishra, Konana i Barua, 2007), informacijskih i poslovnih sustava u srednja i
mala poduze¢a (Ramdani, Kawalek i1 Lorenzo, 2009), implementaciju 1 koriStenje aplikacija za
elektronicku razmjenu podataka (Kuan i Chau, 2001), za proucavanje e-poslovanja (Zhu,
Kraemer, Xu i1 Dedrick, 2004) te implementaciju integralnih informacijskih sustava za

planiranje resursa (ERP) (Pan 1 Jang, 2008). Kao takav, primjenjiv je za analizu usvajanja novih
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tehnologija 1 informacijskih sustava te kod analize uvodenja i pra¢enja inovacija u razli¢itim
industrijama.

Kako je implementacija informacijskih sustava unutar organizacije znacajna u cilju
ostvarivanja konkurentnosti i efikasnosti poslovanja, teorijski model definiran u ovome radu, a
koji se temelji na TOE okviru, pruza detaljan pregled implementacije informacijskog sustava
za potporu implementacije strategije poslovanja kroz tri definirane dimenzije okvira, zajedno s

jos nekoliko faktora koji predstavljaju istrazivacki model definiran u ovoj disertaciji.

Kritike i ograni¢enja modela

Okvir ,,tehnologija — organizacija — okolina“ vrlo dobro definira klju¢ne elemente, unutrasnje i
vanjske, koji utje€u na dogadanja i izbor informacijske tehnologije u poduzecu, medutim ne
definira jasnu uzro¢no-posljedi¢nu vezu (Mishra et al., 2007) izmedu ove tri klju¢ne dimenzije.
Kako navode Berghaus i Back, okvir ,.tehnologija — organizacija — okolina“ prikladan je za
,prepoznavanje pokretac¢a i klju¢nih inicijatora promjena u poduzecu, ali loSije objasnjava

procese transformacije® (2016, str. 100).

Dosadasnja istrazivanja s primjenom TOE okvira

Empirijska istrazivanja pokazala su da postoji vaznost pojedinih faktora za prihvacanje
informacijske tehnologije u poduzecu. Tablica 5.1 prikazuje pregled dosadasnjih istraZivanja
gdje su istrazeni samo odredeni segmenti ili odredene industrije koriStenjem okvira TOE. U
ovome znanstvenom radu cilj je napraviti sveobuhvatni pregled odnosa informacijskih sustava

1 strategije poslovanja te napraviti istraZivanje u razli¢itim industrijama.

Tablica 5.1: Pregled znanstvenih istrazivanja koristenjem TOE okvira

Auto.r Naziv rada Cilj istrazivanja Zakljucak

(godina)

Kuan, K. K., | Model temeljen na percepciji | Istraziti vaznost, koristi, | Potvrdena korisnost TOE

& Chau, P. za usvajanje elektronicke troSkove i percepcije modela. Utvrdena je vaznost

Y. (2001) razmjene podataka u malim prilikom usvajanja prepoznavanja i pozitivnog
poduzec¢ima koriStenjem elektronicke razmjene percipiranja elektronicke
okvira tehnologija — podataka u malim razmjene podataka za mala
organizacija — okolina poduzecima poduzeca.

(A perception-based model for
EDI adoption in small
businesses using a technology-
organization-environment
framework)
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Shaanxi, Kina

(Determinants of e-commerce
development: An empirical
study by firms in Shaanxi,
China)

TOE okvira i
utvrdivanjem ¢imbenika
koji olakSavaju razvoj e-
trgovine.

Auto.r Naziv rada Cilj istrazivanja Zakljucak
(godina)
Usvajanje internetske trgovine | Istraziti kljuéne faktore Faktor okoline ima klju¢nu
od strane malih i srednjih koji utje¢u na usvajanje i | ulogu u usvajanju i
poduzeca na jugu Italije: implementaciju implementaciji internetske
ekoloska, tehnoloska i internetske trgovine u trgovine. U segmentu okoline
organizacijska perspektiva srednjim i malim vazan utjecaj ima drzava, javna
Scupola, A. ) talijanskim poduze¢ima. | uprava te pritisak konkurencije,
(2003) (The adoption of Internet dobavljaca i kupaca.
commerce by SMEs in the
south of Italy: An
environmental, technological
and organizational
perspective)
Zhu, K., Isplativost informacijske Razviti model za Empirijski testiran TOE okvir.
Kraemer, K. | tehnologije okruzenjima e- istrazivanje e-poslovanja | TehnoloSka spremnost najjaci je
L., Xu, S. & | poslovanja: medunarodna na razini poduzeca te faktor vrijednosti e-poslovanja,
Dedrick, J. perspektiva stvaranja identificirati ¢imbenike dok financijski resursi, globalni
(2004) vrijednosti e-poslovanja u koji mogu utjecati na opseg i regulatorno okruzenje
industriji financijskih usluga stvaranje vrijednosti e- znacéajno doprinose vrijednosti
) poslovanja. e-poslovanja.
(Information technology
payoff in e-business
environments: An
international perspective on
value creation of e-business in
the financial services industry)
Mishra, A. | Prednosti i posljedice | Utvrditi vaznost | Rezultati upuéuju na to da
N., Konana, | koriStenja interneta u nabavi: | koriStenja interneta u | poduzeda razlikuju koristenje
P., & Barua, | empirijsko istrazivanje | procesu nabave | interneta u pretrazivanju i
A. (2007) americkih proizvodnih | proizvoda (proces | naru¢ivanju. KoriStenje interneta
poduzeca pretrazivanja 1 proces | u pretraZivanju ima neznatan
narucivanja). utjecaj na ucinak procesa
(Antecedents and N
. ) nabave, dok koristenje interneta
consequences of internet ll'S? n u iniciranju i dovrdavanju
Procur'emcr:'nt: An empirical narudzba ima znacajan pozitivan
investigation of UsS o
; ucinak.
manufacturing firms)
Lin, H. F., & | Odrednice Sirenja e- | Razviti istrazivacki Predlaze se sveobuhvatni model
Lin, S. M. | poslovanja: test perspektive | model za proucavanje koji ukljuéuje TOE ¢imbenike
(2008) Sirenja tehnologije determinanti Sirenja e- kao determinante integracije
. . poslovanja (tehnoloskih unutar poduzeca i Sirenja e-
(l?eter'mlnants of e-business inovacija) u poduzecu. poslovanja.
diffusion: A test of the
technology diffusion
perspective)
Liu, M. Odrednice razvoja e-trgovine: | Razviti model razvoja e- | Razvijen model i utvrdeni
(2008) empirijska studija poduzeéau | trgovine izgradnjom faktori koji zna€ajno utjecu na

razvoj e-trgovine: ulaganje u
tehnologiju i ljudski kapital,
internetska usluga, pozitivni
stavovi top-menadzmenta,
sigurnost i poznavanje IT.
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Auto.r Naziv rada Cilj istrazivanja Zakljucak
(godina)
Pan, M. J,, Odrednice usvajanja Definirati klju¢ne Odredeni faktori pokazuju veci
& Jang, W. planiranja resursa poduzeca odrednice za utjecaj kod implementacije
Y. (2008) koriStenjem okvira tehnologija | implementaciju informacijskog sustava,
— organizacija — okolina: integralnih medutim autori smatraju da su
komunikacijska industrija na informacijskih sustava za | nedovoljno istrazeni uzroci i
Tajvanu. planiranje resursa. utjecaji medu varijablama.
(Determinants of the adoption
of enterprise resource
planning within the
technology-organization-
environment framework:
Taiwan's communications
industry)
Ramdani, Predvidanje usvajanja Razviti model koji ¢e Na mala i srednja poduzeca vise
B., Kawalek, | poslovnih sustava od strane mo¢i utvrditi koje ¢e od | utjecu tehnoloski i
P, & malih i srednjih poduzeca malih i srednjih organizacijski ¢cimbenici nego
Lorenzo, O. o ] poduzeca vjerojatnije biti | ¢imbenici iz okoline. Autori
(2009) (Predicting SMEs' adoption of | |, o:ite1; informacijskih | zakljuCuju da ée poduzea koja
enterprise systems) sustava. imaju vecu sposobnost
istrazivanja sustava, potporu
menadzmenta, organizacijske
sposobnosti i lakSe prihvacanje
promjena te koja su ve¢a u SME
segmentu, lakse i brze
prihvaéati promjene.
Oliveira, T., | Obrasci usvajanja e- Istraziti obrasce Poduzecéa s visokom razinom
& Martins, poslovanja u poduzecima: prihvaéanja e-poslovanja | TOE faktora povecale su razinu
M. F. (2010) | pregled EU-27 zemalja od strane EU poduzeca. e-poslovanja. Unutar europskog
) ) konteksta vaznija je industrija
(Flrm§ patter'ns of e-business od zemlje u kojoj poduzece
adoption: evidence for the posluje.
European Union-27)
Oliveira, T., | Pregled literature o modelima | Analizirati znanstvena Model TOE pruza koristan
& Martins, usvajanja informacijske istrazivanja i literaturu koncept za proucavanje
M. F. (2011) | tehnologije na razini poduzeéa | vezano uz modele usvajanja i asimilacije
) ) usvajanja informacijske informacijske tehnologije i
(theratu.re Review of tehnologije. inovacija u poduzecu jer ima
Inforrgatmn Technology ¢vrstu teorijsku osnovu,
Adoption Models at Firm empirijsku potporu i potencijal
Level) za primjenu.
Ifinedo, P. Prihvacanje internetskih Utvrditi §to utjece na Rezultati su ukazali da su
(2011) poslovnih tehnologija u prihvacanje tehnologije ocekivane koristi, upravljanje
kanadskim malim i srednjim od strane kanadskih obvezama i vanjski pritisak
poduzedima: istrazivanje. malih i srednjih znacajni prediktori prihvacanja
(Internet/e-business poduzeda. tehnologija interneta i e-
technologies acceptance in poslovanja.
Canada's SMEs: an
exploratory investigation)
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Auto.r Naziv rada Cilj istrazivanja Zakljucak

(godina)

Picoto, W. Vrijednost m-poslovanja Razviti alat za mjerenje Predstavljen alat za mjerenje.
N, temeljen na tehnologiji — vrijednosti poslovanja iz | Koristenje mobilnih tehnologija
Bélanger, F., | organizaciji — okolini perspektive poduzeca nudi moguénosti poduze¢ima u
& Palma- koja pruzaju uslugu m- m-poslovanju. Razumijevanje

dos-Reis. A. | (A technology-organisation-
(2014) ’ environment (TOE) -based m-
business value instrument)

poslovanja. utjecaja i rizika m-poslovanja
vazno je za poduzeca s obzirom
na sve vece koristenje, posebno
od mladih generacija.

Izvor: Autorski rad

S obzirom na gore navedena radove moZe se zakljuciti da istraZivanja na poduzeéima u
posttranzicijskim zemljama, a koja istovremenu posluju u razli¢itim industrijama, nisu do sada
provodena te ¢e ova disertacija istrazivati jedinstveno podru¢je uz koristenje definiranog

modela.

5.3.1. Informacijska tehnologija potrebna za implementaciju informacijskog sustava

Informacijska tehnologija neizmjerno je vazna jer je pokretac rasta poduzeca (Mitra, 2005).
Tehnoloski dio uklju¢uje unutrasnje i vanjske tehnologije koje su vazne za rad i1 funkcioniranje
poduzeca (Chong, Ooi, Lin 1 Tang, 2009) i koje su dostupne poduzecu za koriStenje ili
implementaciju. Naravno, nisu sve tehnologije korisne za poduzece te je oportuno, jasno i
unaprijed, procijeniti stupanj relevantnosti i vaznosti (Chau i Tam, 1997) odnosno, moguénosti,
prilike i sposobnosti poduzeca za prihvacanje 1 implementaciju odredenih tehnoloskih rjeSenja.
Kao Sto je ve¢ navedeno u ovome radu, opcenito, za uspjeSnu implementaciju informacijskog
sustava neophodno je osigurati hardver, softver, bazu podataka, infrastrukturu koja povezuje
racunalne komponente, definirati i propisati nacin rada informacijskog sustava te promovirati
kvalitetne ljudske resurse koji mogu podrzati i1 osigurati uspjeSnost implementacijskog procesa
(Rainer et al., 2020). U tom kontekstu, kod planiranja strateSkog informacijskog sustava
analizira se trenutna informacijska infrastruktura koju Cine baze podataka koje se koriste u
poduzecu te ostala hardverska i softverska oprema i komponente (Lederer 1 Salmela, 1996).
Hardver je preduvjet za mogucu instalaciju odredenog softverskog rjeSenja, a dodatno je
oportuno napraviti analizu treba li se jacati i unapredivati vlastiti hardver unutar poduzeca za
implementaciju 1 koriStenje odredenih informacijskih sustava ili je bolje koristiti odredenu
infrastrukturu izvan poduzeca u oblaku. Sharda, Delen i Turban, analiziraju¢i velike podatke

kazu da ih ,karakterizira volumen, raznovrsnost te brzina i promjenjivost sto, u konacnici,
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premasuje kapacitet i potencijal uobicajenih hardverskih okruzenja u poduzecu* (2021, str. 96),
stoga moderna poduzeca sve viSe koriste vanjske resurse i infrastrukturu.

Primjer razlike koriStenja hardvera za poslovne aktivnosti koje se odnose na redovno poslovanje
1 vodenje poslovnih operacija te koristenje skladiSta podataka dao je Inmon (2005). Temeljne
poslovne aktivnosti koriste priblizno istu koli¢inu hardverskih resursa, dok hardver koji je
koristi za funkcionalnosti skladista podataka ima dvodimenzionalni obrazac koristenja gdje se
hardver koristi i potrebni su znacajni resursi ili se, u odredenom vremenskom periodu, uopce
ne koristi.

Slikovno, ova se situacija prikazuje na sljedeci nacin:

100%

0%

operativna obrada obrada u skladistu podataka

Slika 5.2: Razlike u koristenju hardverske infrastrukture u ovisnosti o softverskim rjeSenjima

Izvor: Inmon (2005, str. 22)

Zbog svih ovih razlika u softverskim rjeSenjima i na¢inu koriStenja, poduzeca trebaju biti vrlo
oprezna kako bi precizno definirala svoje hardverske 1 infrastrukturne potrebe te odredila hoce
li koristiti vlastitu infrastrukturu ili vanjsku infrastrukturu u oblaku pod kontrolom drugog
poduzeca. Rainer et al. (2020) analiziraju infrastrukturu u oblaku te izmedu ostaloga navode
fleksibilnost troSkova, poslovnu skalabilnost, poboljSanu upotrebu hardvera i prilagodljivost
poduzeca kao vazne prednosti u odnosu na koristenje vlastite infrastrukture poduzeca.

Obje opcije imaju svojih prednosti i nedostataka, a posebno je vazno osigurati skalabilnost 1
fleksibilnost hardvera (Moss i Atre, 2003) uz efikasnost, kontinuitet poslovanja te sigurnost
podataka u okruzenju u kojemu se nalaze. Zbog vaznosti za ucinkovitost, efikasnost i
kontinuitet poslovanja, Sebastian at al. nazivaju temeljne informacijske resurse poduzeca
,»osloncem® tog poduzeca jer osiguravaju ,,uinkovitost, skalabilnost, pouzdanost, kvalitetu i
predvidljivost osnovnih poslovnih djelovanja poduzeca* (2020, str. 137).

S druge strane, kvaliteta softverskih rjeSenja moze se myjeriti te je ona kljuan faktor za
uspjesnost pojedinog softverskog rjesenja na trzistu, njegov polozaj 1 zadovoljstvo korisnika.

Prema Bocij, Greasley 1 Hickie (2014) dva su ¢imbenika vazna za kvalitetu softvera: broju
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gresaka (eng. bug) u softveru i prikladnosti rjeSenja u skladu sa specifikacijama i potrebama
korisnika. Dodatno je vazno osigurati i kvalitetnu interakciju s drugim softverskim alatima.
Poduzeca koja proizvode i unapreduju softverska rjesenja, cesto svoje poslovanje uskladuju s
odredenim standardima poslovanja kako bi se osigurala kvalitetna izrada i testiranje prije
implementacije kod korisnika. Takav je, naprimjer, standard ISO 9001 koji poti¢e poduzeca na
odredene procedure rada i razvoja kvalitetnog softvera (Wheelen i Hunger, 2012). Iako je
znanstvena zajednica u odredenim istrazivanjima sumnji¢ava hoce li implementacija odredenog
standarda biti dovoljna i donijeti vecu kvalitetu proizvoda i1 usluga (Armeanu, Vintila i
Gherghina, 2017), za oc¢ekivati je da, uz uvodenje odredenih obaveznih provjera i testiranja
rjesenja prije implementacije te unapredenja samih poslovnih procesa prilikom implementacije,
medunarodni standardi dodatno podizu svijest u poduzefima vezano uz potrebu izrade
kvalitetnih proizvoda i rjesenja.

Kad se vrsi analiza odredenog softverskog rjeSenja i tehnologije, prikladno je u taj segment
ukljuciti 1 analizu moguénosti konekcija prema drugim sustavima. Unaprijed pripremljene
moguénosti povezivanja koje se ostvaruju putem odredenog sucelja (eng. application
programming interface, API) osiguravaju optimizaciju, regulaciju i koheziju informacijskog
sustava, a s druge strane, vanjskim sustavima omogucavaju jednostavan, fleksibilan i potpuno
kontroliran pristup odredenim poslovnim podrucjima i podatcima (Lindman et al., 2018).
Sveukupno, moguce je zakljuciti da je fleksibilnost i skalabilnost informacijske tehnologije

preduvjet za uspjesno i dugotrajno koriStenje odredenih sustava u poduzecu.

5.3.2. Organizacijska potpora potrebna za implementaciju informacijskog sustava

Lin 1 Lin objasnjavaju ovaj ¢imbenik TOE modela ,karakteristikama poduzeca §to ukljucuje
veli¢inu 1 djelokrug, sloZenost upravljacke strukture te kvalitete ljudskih resursa® (2008, str.
136). Baker, osim ovoga, navodi 1 ,strukture povezivanja izmedu zaposlenika te
komunikacijske procese unutar poduzeca* (2012, str. 233). Opcenito, komunikacija u poduzecu
bitan je faktor uspjeha poduzeca te ukljuCuju formalne i neformalne nacine razmjene
informacija. Pri tome su odnosi izmedu klju¢nih sudionika u poduzecu iznimno vazni jer se
kvalitetnom suradnjom i razumijevanjem razlicitih interesa osigurava podrska za ostvarivanje
strateSkih ciljeva. Proces komunikacije izmedu menadZmenta 1 klju¢nih sudionika dvosmjeran
je jer menadzeri trebaju razumjeti kljune sudionike, a ovi poziciju, trenutni polozaj 1
perspektivu poduzeca (Freeman, 1984). LoSa ili nedovoljna interna komunikacija unutar

poduzeca znacajno utjece na rad i uc¢inkovitost u poduzecu (Welch i Jackson, 2007). Da bi se
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ostvarila uspjeSna suradnja u poduzecu, nuzna je kvalitetna interna komunikacija na svim
razinama. De Ridder, analiziraju¢i komunikaciju u poduzecu, objaSnjava da , komunikacija
vezana uz odredeni zadatak utjeCe na predanost ostvarenju tog zadatka, a komunikacija koja
nije vezana uz odredene zadatke utjecCe na povjerenje zaposlenika® (2004, str. 26).

Pojedinac je temelj svakog sustava, tako i poduzeca, te je u tom segmentu uloga ljudskih resursa
stvoriti ugodno i poticajno poslovno okruzenje u kojemu ¢e djelovati zadovoljni zaposlenici.
Zadovoljstvo se najceS¢e mjeri uvjetima rada te adekvatnim naknadama za uspjes$an rad no,
osim toga, sve se vise vodi briga kako stvoriti okruzenje u kojem zaposlenici mogu ostvariti
svoje osobne ciljeve te pri tome imati motivaciju, entuzijazam i optimizam za kreativno
djelovanje, stvaranje novih poslovnih ideja i inovacija te poticanje pozitivnih promjena vezanih
za poslovanje i razvoj poduze¢a (Hamel i Prahalad, 1994). Uspjesna komunikacija preduvjet je
1 za prijenos znanja na razli¢itim razinama u poduzecu (Gottschalk, 1999) Sto je vazno kako bi
se unutar poduzeca osigurala potpora za implementaciju novih softverskih rjesenja i procesa,
dobila povratna informacija od korisnika o pojedinim funkcionalnostima i rjeSenjima te
kontinuirano osigurala podrska promjenama i dijeljenju znanja $to je neophodno za poticanje
noviteta i razvoja novih proizvoda i usluga.

U tom kontekstu ,,cilj poduzeca je stvoriti nove zaposlenike koji imaju znanje 1 sposobnosti 1
koji ¢e djelovati 1 voditi poduzece u buducnosti* (Drucker, 2006, str. 56). Moderna poduzeca
sve viSe koriste repozitorije znanja gdje se zapisuju, pregledavaju i analiziraju najbolje prakse,
naucene lekcije iz prethodnih projekata 1 procesa te znanje o razvoju, testiranju i implementaciji
proizvoda (Gottschalk, 1999) kako bi se Sirem spektru zainteresiranih zaposlenika omogucile
neophodne informacije 1 znanje te pregled procesa u poduzecu. Na ovaj nain potice se
dijeljenje znanja 1 informacija, inovativnost 1 sinergija oko zajednickih ciljeva te Sirenje novih
ideja u poduzecu.

Galliers djelovanje u poduzecu naziva ,Jljudskom infrastrukturom* koju definiraju ,,uloge,
vjestine, sposobnosti 1 stajaliSta pojedinaca u poduzecu® (2020a, str. 50). U kontekstu
implementacije informacijskog sustava, kad se uvode znacajne promjene postojeceg ili kad se
uvodi novi informacijski sustav, izraduje se projektni plan upravljanja promjenama i plan
ljudskih resursa (Lederer i Salmela, 1996) kako bi se osigurali svi potrebni resursi i znanje za
provodenje promjene te, naknadno, za daljnji rad i djelovanje u poduzeéu nakon implementacije
informacijskog sustava. Wheelen 1 Hunger (2012) navode da mnoga istrazivanja potvrduju
vaznost upravljanja ljudskim resursima jer poduzeca s jasnim planom, dobrim praksama i

metodama imaju vecu profitabilnost i viSu stopu prezivljavanja na trzistu.
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5.3.3. Utjecaj konkurencije u djelatnosti na implementaciju informacijskog sustava

Moguénosti i1 kapacitet pohranjivanja, prijenosa i manipulacije informacijama povecava se
(Pawitt 1 Steinmueller, 2002) te tako utjece na konkurentnost i polozaj poduzeca. Poduzeéa na
trziStu konkuriraju i natjecu se traze¢i nacin za uspjesSno nudenje svojih proizvoda i usluga,
ostvarivanje najboljeg poslovnog rezultata i polozaja na trziStu. Pri tome se na razvijenim
trziStima pokusava stvoriti okruzenje u kojem niti jedno poduzece nece imati znacajan utjecaj
na trziStu. Ovakva se situacija moze ostvariti u slucaju kad je broj kupaca i prodavaca znacajan
ili kad izbor proizvoda na trziStu ne predstavlja znacajne razlike (Samuelson i Nordhaus, 1992).
Osim toga, kako istice Nickell, ,,pove¢anim brojem konkurenata utjece se na produktivnost sto
je dokaz kako konkurencija povecava stope rasta® (1996, str. 741). U natjecateljskom okruzenju
trziSne ekonomije, svako poduzeée pokusava stvoriti odredenu prednost zbog koje oc¢ekuje da
¢e njihovi proizvodi 1 usluge biti trazeni na trzistu te da ¢e se zbog toga ostvariti bolji poslovni
rezultati. Kako bi bili bolji 1 uspjesniji te kako bi mogli predvidjeti korake drugih, poduzeca
redovno rade analize konkurencije Sto ukljucuje pracenje postojeée 1 pravovremeno
prepoznavanje nove konkurencije, predvidanje njihovih bududih strategija i planova te
definiranje njihovih prednosti i nedostataka (Williams, 2017). Lynch (2006) navodi da je vazno
pratiti i1 analizirati konkurenciju jer to moze omoguciti poduzeéu pravovremeno reagiranje i
razvijanje odredene konkurentske prednosti koja ¢e postati klju¢na prevaga dominacije nad
konkurencijom tijekom odredenog vremena.
Konkurencija na trzistu stvara se kontinuirano jer je 1 za o¢ekivati da ¢e profitabilni proizvodi
1 usluge privlaciti nove igrace koji ¢e htjeti ostvarivati svoje poslovne ciljeve. Thompson et al.
navode nekoliko klju¢nih elemenata koji utjeu na stvaranje konkurencije sto, izmedu ostaloga,
ukljucuje:
,,veci broj poduzeca na trzistu jaca utjecaj konkurencije, dok je slaba konkurentnost kad
je manje od pet poduzeca na trzistu
- konkurentnost je veca na brzorastu¢im trZiStima
- pojacava se kad se brze 1 jednostavnije moze promijeniti proizvod ili usluga
- pojacava se kad odredeni proizvodi ili usluge postanu standardizirani
- pojacava se kad se moZe zna€ajno utjecati na smanjivanje cijena ili troSkova odredenog
proizvoda ili usluge
- pojacava se kad dolazi do preuzimanja od strane jac¢ih poduzeca koja zatim jo$

agresivnije nastupaju na trzistu
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- pojacava se kad jedno poduzece na trziStu pokrene uspjeSnu strategiju i tako stvori

pritisak ostalim konkurentnim poduze¢ima* (2009, str. 416-417).

U disertaciji se analizira implementacija informacijskih sustava u poduzecu. Porter i Millar
navode tri klju¢ne toc¢ke utjecaja informacijske tehnologije na poduzeca i odredeno trziste:
1. ,mijenja se struktura odredene industrije te, posljedicno, pravila ulaska na trziste i
trziSnog natjecanja
2. poduzeca stvaraju konkurentsku prednost, koriStenjem nove tehnologije, te tako dolazi
do promjene strukture i pozicija na trzistu
3. pokrecu se nova poduzeca i industrije koja utje¢u na poslovanje postoje¢ih poduzeca®
(1985, str. 150).
Stoga se moZe zakljuciti da konkurencija stvara pritisak u raznim podrucjima te utjeCe na
motiviranost, produktivnost i inovativnost poduzec¢a (Tsai i Yang, 2013) Sto ukljucuje 1
implementaciju informacijske tehnologije u poduzecu koja je znaCajna za analizu i
monitoriranje odredenih segmenata poslovanja, definiranje poslovne strategije i mjerenje
uspjesnosti poslovanja poduzeca. Kako se okruzenje sve brze mijenja, pod utjecajem inovacija,
nove tehnologije i sve veceg povezivanja u svijetu, pozeljno je sustavno i kontinuirano pracenje
konkurencije te razvijanje menadZerske osvijeStenosti i znanja iz domene informacijskog
sustava 1 tehnologije da bi se realizirala, osigurala i zadrZala konkurentska prednost (Leidner et
al., 2011). Osim toga, odredene industrije poticu implementaciju novih tehnologija i namecu
sve brze promjene. U takvom, turbulentnom okruZenju, oportuno je stalno poticati interne
promjene 1 inovacije jer, kako kaze Buytendijk, ,,u turbulentnom okruZenju ne treba se drzati
plana ve¢ realnosti (2010, str. 146). Burnes (2017) objasnjava i naglasava ovu €injenicu da se
u tehnoloSki dinami¢nom 1 turbulentnom okruZenju poduzea moraju kontinuirano
prilagodavati 1 mijenjati. Slicno navode Kaplan i Norton (1996) koji smatraju da ,,ve¢ina
poduzeca danas posluje u turbulentnom okruzenju sa sloZenim strategijama koje su adekvatne
u trenutku donoSenja, medutim gube na vrijednosti kako se uvjeti poslovanja u okruzenju
mijenjaju“. Zbog toga je kreiranje i revizija strategije kontinuirani proces te je vazna
informatizacija poduzeca u svim segmentima, prac¢enje trendova i implementacija strateskog
dijela informacijskog sustava koji prati turbulentno okruzenje kako bi se osigurale nove prilike

za rast 1 napredak poduzeca (Yoshikuni i Albertin, 2018).
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6. Empirijsko istraZivanje implementacije informacijskih sustava za
potporu strategije poslovanja

6.1. Metodologija istrazivanja

Hipoteze u ovoj disertaciji istrazene su metodom modeliranja strukturnih jednadzba,
kombinacijom viSe statistickih metoda koje ukljuuju analizu varijance i1 kovarijance,
izlu¢ivanje zajednickih faktora i slicno. Dodatno, primarnim istrazivanjem uzorka, koriStenjem
strukturiranog anketnog upitnika, provjerene su definirane hipoteze disertacije. Kako bi se
ispitale i analizirale hipoteze, definirani su i formulirani: ciljna populacija, okvir, dizajn 1

veli¢ina uzorka.

6.1.1. Karakteristike uzorka istrazivanja

S obzirom da je istrazivanje provedeno u segmentu srednjih i velikih poduzeca, prvo je bilo
potrebno definirati ona koja pripadaju tim skupinama. Kao §to je ve¢ definirano u drugom
poglavlju ove disertacije, Zakon o racunovodstvu Republike Hrvatske (Narodne novine br.
78/15, 134/15, 120/16, 116/18) u ¢lanku 5. definira nacin razvrstavanja poduzetnika na mikro,
mala, srednja 1 velika poduzec¢a u ovisnosti o: (1) iznosu ukupne aktive, (ii) iznosu prihoda, 1
(ii1) prosje¢nom broj radnika tijekom poslovne godine (Zakon.hr, 2021). Registar gospodarskih
subjekata, po veli¢ini, nalazi se u Hrvatskoj gospodarskoj komori. Prema podatcima za 2018.
godinu u Republici Hrvatskoj poslovalo je 358 velikih poduzeca i 1474 srednjih poduzeca.

Postupak istrazivanja kojim su ispitane hipoteze te ostvareni ciljevi ove disertacije proveden je
u dvije faze. U prvoj fazi vazno je bilo potvrditi stupanj razumljivosti statistickog upitnika za
ispitanike te mogu li se dobiti jednoznacni i jasni odgovori. Zbog toga je provedeno pilot
istrazivanje za koje je bio potreban manji broj ispitanika. U drugoj fazi napravljeno je
istrazivanje na cjelokupnoj ciljanoj populaciji putem interneta. Ciljna su skupina bili ¢lanovi
uprava ili direktori sektora informatike velikih i srednjih hrvatskih poduzeca koji su pristupili
upitnicima putem interneta. Sudjelovanje u istraZivanju bilo je dobrovoljno uz anonimnost

ispitanika.
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6.1.2. Istrazivacki instrument

Istrazivacki instrument kreiran za potrebe ovoga istrazivanja sastoji se od anketnog upitnika
podijeljenog u vise cjelina Sto ukljucuje:
- varijable okvira TOE (tehnologija — organizacija — okolina)
- varijablu prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja
- varijablu kontinuirane prilagodbe strategije uvjetima poslovanja
- performanse poslovanja koje se sastoje od ukupno Cetiri dimenzije

- varijablu tehnoloske dinami¢nosti poslovanja poduzeca.

Prvu cjelinu predstavljaju tablica 6.1, tablica 6.2 i tablica 6.3 koje prikazuju varijable okvira
tehnologija — organizacija — okolina. To uklju¢uje kvalitetu podataka u bazama i skladiStima
poduzeca koja se sastoji od pet manifestnih varijabli, organizacijsku dimenziju koja se sastoji
od pet manifestnih varijabli te dimenziju okruzenja, isto od pet manifestnih varijabli mjerenih

Likertovom ljestvicom. Pitanja su kreirana prema prethodnim relevantnim istrazivanjima.

Tablica 6.1: Prikaz varijable kvaliteta podataka u bazama i skladistima poduzeca — tehnoloska

dimenzija

Naziv varijjable | Definicija varijable Nacin mjerenja varijable

Kvaliteta Kvalitetna podataka | Ispitanik izraZava slaganje/neslaganje s
podataka u u bazama i navedenim tvrdnjama na Likertovoj ljestvici od
bazama i skladiStima podataka | 1 do 5:
skladiStima preduvjet je KVALL: Poduzece aktivno kontrolira kvalitetu
poduzeca implementacije podataka u informacijskim sustavima.
(KVAL) informacijskih KVAL2: Poduzece ima jasno razraden plan
sustava upravljanja podatcima.
KVALS3: Poduzece prati razvoj tehnologija za
Izvor: Lin i Lin upravljanje podatcima.
(2008), prilagodeno | KVAL4: Informacijski sustav poduzeca
usvajanju omogucava jednostavno povezivanje podataka
informacijskih iz razli¢itih podsustava.
sustava za potporu KVALS: Poduzece ima strategiju razvoja baza i
implementacije skladiSta podataka 1 potrebnih funkcionalnosti u

strategije poslovanja | budu¢nosti.

Izvor: Autorski rad

177



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

Tablica 6.2: Prikaz varijable organizacijska potpora — organizacijska dimenzija

Naziv varijable

Definicija varijable

Nacin mjerenja varijable

Organizacijska
potpora (OP)

Organizacijska

potpora odnosi se na

sudjelovanje
menadZmenta u

stvaranju pozitivnog
okruzenja vezanog uz
tehnoloske inovacije te

sposobnosti
zaposlenika za

provodenje promjena.

Izvor: Lin i Lin

(2008), prilagodeno

usvajanju

informacijskih sustava

za potporu
implementacije

strategije poslovanja

Ispitanik izrazava slaganje/neslaganje s
navedenim tvrdnjama na Likertovoj ljestvici
od 1do5:

OP1: Menadzment poduzeca aktivno sudjeluje
u izradi strategije prihvac¢anja novih
informacijskih sustava i softverskih rjesenja.
OP2: Menadzment poduzec¢a odobrava
preuzimanje rizika zbog prihvacanja novih
informacijskih sustava i softverskih rjesenja.
OP3: Poslovna pravila (kao $to je proces
nabave nove informaticke tehnologije) ne
stvaraju prepreke za prihvacanje novih
informacijskih sustava i softverskih rjeSenja.
OP4: Poduzece ima dovoljno financijskih
sredstava (resursa) za kupnju i implementaciju
novih informacijskih sustava i softverskih
rjeSenja.

OPS5: Zaposlenici ukljuceni u implementaciju
novih informacijskih sustava i softverskih
rjeSenja imaju dovoljno znanja i iskustva.

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.3: Prikaz varijable organizacijska potpora — dimenzija okruzenja

Naziv varijable | Definicija Nacin mjerenja varijable
varijable
Pritisak Pritisak Ispitanik izrazava slaganje/neslaganje s navedenim
konkurencije konkurencije tvrdnjama na Likertovoj ljestvici od 1 do 5:
(PK) definiran je kroz | PK1: Na trziStu poduzeca djeluju brojni konkurenti.

Porterov model
pet vanjskih
konkurentskih
sila.

Izvor: Porter
(2008)

PK2: Barijere za ulazak novih konkurenata na trziste
poduzeca su niske.

PK3: Pregovaracka je mo¢ kupaca na trzistu
poduzeca visoka.

PK4: Pregovaracka je mo¢ dobavljaca poduzeca
visoka.

PKS5: Postoje brojni drugi proizvodi 1 usluge kojima

se mogu zamijeniti proizvodi i usluge poduzeca.

Izvor: Autorski rad
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Osim prethodnih varijabli, tablica 6.4 detaljno prikazuje varijable prihvacanja informacijskog
sustava za potporu implementacije strategije poslovanja te ispitanik izrazava prihvacanje
informacijskog sustava za potporu implementacije strategije kao binomnu varijablu s

modalitetima 01 1.

Tablica 6.4: Prikaz varijable — Razina prihvacanja informacijskog sustava za potporu

implementacije strategije poslovanja

Naziv varijable | Definicija varijable Nacin mjerenja varijable

Prihvacanje Razina prihvacanja Ispitanik izrazava prihvacanje
informacijskog | informacijskog sustava informacijskog sustava za potporu

sustava za za potporu implementacije strategije poslovanja kao:
potporu implementacije strategije | binomnu varijablu PIS s modalitetima: 0 —
implementacije | poslovanja odnosi se na | sustav nije implementiran; 1 — sustav je
strategije svijest menadzmenta o implementiran.

poslovanja vaznosti informacijskog

(PIS) sustava za potporu

implementacije strategije

poslovanja.

Izvor: Autorski rad

Sljedeca tablica, tablica 6.5, prikazuje varijablu kontinuirane prilagodbe strategije uvjetima
poslovanja koja se sastoji od Sest manifestnih varijabli mjerene Likertovom ljestvicom dok
tablica 6.6 prikazuje varijablu tehnoloske dinamic¢nosti poslovanja poduzeca koja se sastoji od
cetirl manifestne varijable mjerene Likertovom ljestvicom. Na kraju, tablica 6.7 prikazuje
performanse poslovanja koje se sastoje od ukupno cetiri dimenzije: financijske, trzisne,
procesne 1 dimenzije znanja, koje su mjerene Likertovom ljestvicom i sastoje se ukupno od

dvanaest manifestnih varijabli, svaka dimenzija sastoji se od tri manifestne varijable.

Tablica 6.5: Prikaz varijable — Kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja

Naziv varijable | Definicija varijable Nacin mjerenja varijable
Kontinuirana Kontinuirana prilagodba | Ispitanik izraZzava slaganje/neslaganje s
prilagodba strategije uvjetima navedenim tvrdnjama na Likertovoj ljestvici
strategije poslovanja ovisi o od 1 do 5:
uvjetima strategiji poslovanja i KP1: Poduzece kontinuirano prati
poslovanja (KP) | okruzenju poduzeca. tehnoloske promjene u okruzenju.
KP2: Poduzeée uskladuje organizacijsku
strukturu da bi moglo kontinuirano
prilagodavati strategiju uvjetima poslovanja.
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KP3: Unutar poduzeca prate se svi procesi
kako bi se mogla pravovremeno
prilagodavati strategija uvjetima poslovanja.
KP4: Poduzeée ima jasno definiran sustav
mjerenja klju¢nih pokazatelja u cilju
kontinuiranog prac¢enja prilagodbe strategije
uvjetima poslovanja.

KP5: Poduzece podrzava ucenje
zaposlenika kako bi se omogucilo
kontinuirana prilagodba strategije uvjetima
poslovanja.

KP6: Poduzeée ima jasno definiranu i
razumljivu strategiju poslovanja.

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.6: Prikaz varijable - Tehnoloska dinamicnost djelatnosti poslovanja poduzeca

Naziv varijable

Definicija varijable

Nacin mjerenja varijable

Tehnoloska
dinamicnost
djelatnosti
poslovanja
poduzeca (TD)

Tehnoloska dinamic¢nost
djelatnosti ovisi o
industriji u kojoj posluje
poduzece 1 brzini
promjena u toj industriji.
Izvor: Karabag i
Berggren (2014),
prilagodeno usvajanju
informacijskih sustava za
potporu implementacije
strategije poslovanja

TD2: Tehnoloske promjene nagle su u
djelatnosti gdje posluje poduzece: 0 — ne
odnosi se na djelatnost mog poduzeca; 1 —
odnosi se na djelatnost mog poduzeca.

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.7: Prikaz varijable — Performanse poslovanja

Naziv varijable

Nacin mjerenja varijable

Financijska
dimenzija
uspjesnosti
poslovanja
(FIN)

Ispitanik izrazava slaganje/neslaganje s navedenim tvrdnjama na
Likertovoj ljestvici od 1 do 5:
FIN1. Profitabilnost naSeg poduzec¢a znacajno je ve€a u odnosu na

konkurenciju.

FIN2. Ostvarena dobit naseg poduzeca znacajno je vec¢a u odnosu na

konkurenciju.

FIN3. Povrat ulaganja naSeg poduzec¢a znacajno je veca u odnosu na

konkurenciju.
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Trzisna Ispitanik izrazava slaganje/neslaganje s navedenim tvrdnjama na

dimenzija Likertovoj ljestvici od 1 do 5:

uspjesnosti TRZ1. Zadovoljstvo korisnika naseg poduzeca znacajno je vece u odnosu

poslovanja na konkurenciju.

(TRZ) TRZ2. Trzi$ni udio naseg poduzeca znacajno je veéi u odnosu na
konkurenciju.

TRZ3. Kvaliteta proizvoda/usluga naseg poduzeca znacajno je veca u
odnosu na konkurenciju.

Procesna Ispitanik izrazava slaganje/neslaganje s navedenim tvrdnjama na
dimenzija Likertovoj ljestvici od 1 do 5:

uspjesnosti PROCI. Efikasnost internih procesa naseg poduzeca znacajno je veca u
poslovanja odnosu na konkurenciju.

(PROC) PROC?2. Inoviranje proizvoda/usluga naseg poduzeca zna€ajno je vece u

odnosu na konkurenciju.
PROC3. Inoviranje internih procesa naseg poduzeca znacajno je vece u
odnosu na konkurenciju.

Dimenzija Ispitanik izrazava slaganje/neslaganje s navedenim tvrdnjama na
upravljanja Likertovoj ljestvici od 1 do 5:

znanjem i ZNANIJEI1. Kompetentnost zaposlenika naseg poduzeca znacajno je veca
ljudskim u odnosu na konkurenciju.

potencijalima ZNANIJE2. Primjena novih tehnologija naseg poduzeca znacajno je veca
(ZNANIJE) u odnosu na konkurenciju.

ZNANIJE3. Organizacijska klima naseg poduzeca znac¢ajno je ve¢a u

odnosu na konkurenciju.

Izvor: Autorski rad

6.1.3. Statisticka analiza podataka

Anketni upitnici analizirani su koriStenjem instrumentacija deskriptivne statistike $to ukljucuju
analizu apsolutnih i relativnih frekvencija, mjera centralne tendencije i1 disperzije. Priprema
pitanja u anketnom upitniku napravljena je u skladu sa znanstvenom literaturom prikazanom u
tablici varijabli. Homogenost upitnika analizirana je koriStenjem konfirmatorne faktorske
analize (Chatfield, 2018) u cilju ispitivanja faktora sukladno broju dimenzija anketnog upitnika.
Nakon §to je izradena analiza pouzdanosti mjernih ljestvica, izvrSena je evaluacija i verifikacija
podataka prikupljenih anketnim istrazivanjem $to, izmedu ostaloga, ukljucuje testove kojima
se provjeravaju netipi¢ne vrijednosti u podatcima koji su prikupljeni, kao 1 ispitivanje tvrdnje o
normalnoj distribuciji varijabli.

Koristenjem metode modeliranja strukturnih jednadZba provedena je analiza podataka koji su

bili prikupljeni anketnim istraZivanjem te je testiran istraZzivacki model definiran na slici 6.1
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koji je predlozen u disertaciji. U istrazivanju je koriStena konfirmatorna analiza strukturnih
jednadzba pri ¢emu je bilo potrebno zadovoljiti sljedeée kriterije: ,,(1) broj parametara mora
biti manji ili jednak broju jedinstvenih polja u matrici kovarijanci; (2) latentni faktori moraju
imati vlastitu metriku; (3) ako su u modelu dvije ili vise latentnih varijabli, svaka latentna
varijabla mora imati pridruzene bar dvije manifestne varijable® (Rajh, 2005, str. 51). Za
mjerenje modalitetnosti istrazivackog modela koristene su mjere kao kod Hooper et al. (2008).
Na kraju ovoga dijela potrebno je navesti da je konstrukcija modela strukturnih jednadzbi

napravljena u softverskom alatu JASP.

6.1.4. Model 1 hipoteze istrazivanja

Autor ove disertacije prije pocetka istrazivanja definirao je sljedeci istrazivacki model.

Teorijski okvir - Tehnologija-Organizacija-Okolina Performanse poslovanja

Kvaliteta podataka u
‘bazama i skladitima H1 Financijska dimenzija

poduzeca uspjednosti poslovanja
TrZisna dimenzija uspjesnosti
i 2 HS5 poslovanja
Organizacijska potpora H2 Razina prihvacanja informacijskog H4 Kontinuirana -
" melel’i’:m[lct]l sustava za potporu 3 l ije prilagodba strategije
i ke tehnolog trateg v slov: .
informacijske tehnologije strategye poslovanja uvjetima poslovanja Procesna dimenzija
uspjednosti poslovanja
H6
- : Dimenzija uspjesnosti
Konkurentski pritisak kao poslovanja kroz upravijanje
odrednica implementacije H3 znanjem i ljudskim
informactjske tehnologye Tehnoloska dinamiénost .
- potencijalima
djelatnosti poslovanja

poduzeca

Slika 6.1: Model ispitivanja hipoteza

Izvor: Autorski rad

Navedenim modelom ispitane su sljedece hipoteze:

H1: Kvaliteta podataka u bazama i skladiStima podataka poduzeca pozitivno utjece na
razinu prihvaéanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja.

Temeljna je svrha implementacije informacijskog sustava u poduzecu osigurati kvalitetu
podataka 1 informacija. Podatci se pohranjuju u bazama i skladiStima podataka pod kontrolom
poduzeca te su fundamentalni element za uspjeSnu analizu 1 provjeru podataka te uspjeSno

definiranje strategije poslovanja.
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H2: Organizacijska potpora poduzeéa pozitivno utjee na razinu prihvacanja
informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja.

Drustvene promjene sve su brze zbog digitalizacije druStva i globalne povezanosti te je
potrebno osigurati podrsku svih dijelova menadzmenta, poslovnog i informatickog dijela, u
cilju definiranja i1 implementacije neophodne informaticke infrastrukture. Kao rezultat
organizacijskog planiranja, poduzeée moze osigurati bolju i transparentniju komunikaciju,
dijeljenje informacija, odabir i uspjeSnu implementaciju projekta vezanih uz informacijsku
tehnologiju, odnosno hardverska i softverska rjesenja potrebna za funkcioniranje i uspjesan rad

poduzeca.

H3: Konkurentski pritisak djelatnosti poduzeéa pozitivno utjefe na razinu prihvac¢anja
informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja.

Znacaj konkurencije i okruZenja za poduzece postaje sve vazniji jer globalizacija poslovanja i
brzina promjena, zbog digitalizacije drustva, donosi brojne izazove za donositelje odluka te
potrebu za promptnim definiranjem, ali i redefiniranjem ciljeva i strategije. Pracenje,
pravovremeno implementiranje i1 koriStenje informacijske tehnologije preduvjet je za brzo,

adekvatno i nuzno reagiranje na trziSne promjene i utjecaj konkurencije.

H4: Razina prihvaéanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja pozitivno utjece na kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja.

Za ocekivati je da ¢e poduzece, koje ima moderan 1 prilagodljiv informacijski sustav, imati
instrument potpore za definiranje, implementaciju, konfiguriranje 1, naknadno, revidiranje 1

kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja.

HS: Kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja pozitivno utjeCe na
performanse poslovanja definirane kroz okvir sustava ravnoteznih kartica.

Moze se ocekivati da je poduzece koje ima mogucnost pracenja, revidiranja i kontinuirane
prilagodba strategije uvjetima poslovanja konkurentnije na trZiStu te uspjesnije u poslovanju.
Uspjesnost i efekt implementirane informacijske tehnologije na uspjesnost poslovanja moguce
je pratiti kroz instrumentarij sustava ravnoteznih kartica (eng. Balanced Scorecard) kako bi
menadzment poduzeca imao jasnu 1 detaljnu sliku o uspjesnosti definiranih ciljeva i strategije

poslovanja poduzeca.
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H6: Informacijski sustav za potporu implementacije strategije poslovanja snaznije utjece
na kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja u poduze¢ima koja posluju u
djelatnostima koje su tehnoloski dinamicnije.

Istrazivacki model ove disertacije prati i analizira u¢inak informacijskog sustava za potporu
implementacije strategije poslovanja na kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja
u segmentu poduzeca koja posluju u tehnoloski dinamiénijem okruzenju u odnosu na tehnoloski
nedinamicnije industrije.

S obzirom na brzinu promjena u drustvu i poslovanju, informatizaciju i pra¢enje svih segmenata
drustva i Zivota pojedinaca, potrebno je utvrditi postoji li korelacija izmedu dinamicnosti
poduzeca i djelatnosti u kojoj posluje, informacijskog sustava i definiranja strategije. Ovaj je
element znacajan da bi se ojacala osvijeStenost menadzmenta o njihovoj ulozi u definiranju i

implementiranju adekvatne informaticke infrastrukture.

6.1.5. Karakteristike uzorka

U sljedecim tablicama detaljno ¢e se prikazati karakteristike ispitanika i poduzeéa u kojima su
zaposleni, a koji su sudjelovali u ispunjavanju upitnika kreiranom za potrebe realizacije ciljeva
ove doktorske disertacije. Karakteristike ukljucuju sljedeca obiljezja poduzeca iz uzorka:

- dob ispitanika

- obrazovanje ispitanika

- broj godina radnog staza ispitanika

- broj zaposlenih u poduzecu ispitanika

- starost poduzeca ispitanika

- grupaciju poduzeca s obzirom na veli¢inu

- porijeklo vlasnistva poduzeca

- samostalnost poslovanja poduzeca

- trziSta na kojima posluju poduzeca

- djelatnost poduzeca.

Ciljni ispitanici bili su ¢lanovi uprave ili direktori informatike velikih 1 srednjih poduzeca iz
Republike Hrvatske. Upitnik je proveden online uz pomoc¢ alata Google forme. Nakon ¢iS¢enja
baze, za potrebu daljnjeg istrazivanja uzeti su odgovori ukupno 91 ispitanika.

Tablica 6.8 prikazuje dob ispitanika iz uzorka. Najveci broj ispitanika je, u trenutku provodenja

upitnika, imalo izmedu 41 i 50 godina, njih ukupno 56 %, nakon Cega slijede ispitanici dobne
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skupine izmedu 31 1 40 godina kojih je 23 %. Najmanje je zastupljena dobna skupina mladih
od 30 godina kojih je samo 2 % u uzorku, §to je i ofekivano s obzirom na ciljnu skupinu

ispitanika.

Tablica 6.8: Dob ispitanika iz uzorka

Broj Struktura
ispitanika | u % Kumulativ %
Modaliteti |1. Do 30 godina 2 2,2 2,2
2.31-40 godina 21 23,1 25,3
3. 41-50 godina 51 56,0 81,3
4. 51-60 godina 17 18,7 100,0
Ukupno 91 100,0

Izvor: Autorski rad

U tablici 6.9 prikazani su podatci o obrazovanju ispitanika iz uzorka. Vidljivo je da je vecina
ispitanika visokoobrazovana, njih 57 % ima visoku stru¢nu spremu ili diplomski studij, a 24 %
magisterij ili doktorat. Najmanji broj ispitanika ima srednjoskolsku razinu obrazovanja, samo

njih 8,8 %.

Tablica 6.9: Obrazovanje ispitanika iz uzorka

Broj ispitanika | Strukturau % |  Kumulativ %
Modaliteti |1. Srednja Skola 8 8,8 8,8
2. Visa skola ili stru¢ni studij 9 9.9 18,7
3. VSS ili diplomski studij 52 57,1 75,8
4. Magisterij ili doktorat 22 24,2 100,0
Ukupno 91 100,0

Izvor: Autorski rad

U tablici 6.10 vidljiv je broj godina radnog staza za 91 ispitanika koji su sudjelovali u upitniku.
Srednja vrijednost broja godina radnog staza je 20 uz vrijednost standardne devijacije 6,795,
najmanju vrijednost od pet godina, a najvecu od 35 godina. Srednja vrijednost broja godina
radnog staza na sadasnjem radnom mjestu je devet godina, uz vrijednost standardne devijacije

6,964, najmanju vrijednost od jedne godine, a najvecu od 29 godina.
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Tablica 6.10: Broj godina radnog staza ispitanika iz uzorka

trenutnom radnom mjestu

Srednja
N | Minimum | Maksimum |vrijednost| St. devijacija
Broj godina radnog staza 91 5 35 19,97 6,795
Broj godina radnog staza na 91 1.0 29.0 8.808 6.964

Izvor: Autorski rad

Podatci o broju godina radnog staza, ukupno i na trenutnom radnom mjestu, za ispitanike iz

uzorka, prikazani su i graficki na Box-Plot dijagramima. Iz slike 6.2 vidljivo je da su podatci

normalno distribuirani i da je vec¢ina podataka okupljena oko srediS$njih vrijednosti.

40

30

20

DEMA. Broj godina radnog staza

radnom mjestu

DEMS. Broj godina radnog staZa na trenutnom

Slika 6.2: Broj godina radnog staZa (ukupno i na trenutnom radnom mjestu) ispitanika iz uzroka

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.11 prikazuje informacije o broju zaposlenih u poduzecu ispitanika. S obzirom da su

istrazivanjem obuhvacena srednja i velika poduze¢a u Republici Hrvatskoj, najve¢i broj

poduzeca koja su sudjelovala u upitniku, njih 54,9 %, imaju vise od 250 zaposlenih. Zatim, 38,5

% poduzeca iz upitnika ima izmedu 51 i 250 zaposlenih, a samo 6,6 % poduzeca koja su

sudjelovala u istrazivanju imaju manje od 50 zaposlenih.
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Tablica 6.11: Broj zaposlenih u poduzecu ispitanika

) ].3r0J. Struktura u % Kumulativ %
ispitanika
Modaliteti|l. Do 10 zaposlenih 1 1,1 1,1
2. 11 do 50 zaposlenih 5 5,5 6,6
3. 51 do 250 zaposlenih 35 38,5 45,1
4. vise od 250 zaposlenih 50 54,9 100,0
Ukupno 91 100,0

Izvor: Autorski rad

Sljedeca tablica, 6.12, prikazuje podatke o starosti poduzeca ispitanika. Najveci broj poduzeca

koja su sudjelovala u upitniku osnovana su prije vise od 20 godina, njih 78 %. Jednaki broj

poduzeca, 11 % spadaju u starosnu skupinu od 7 do 15 godina i u skupinu od 15 do 20 godina.

Tablica 6.12: Starost poduzecéa ispitanika

) ],3rOJ, Struktura Kumulativ %
ispitanika |  u %
Modaliteti|l. 7 do 15 godina 10 11,0 11,0
2. 15 do 20 godina 10 11,0 22,0
3. Vise od 20 godina 71 78,0 100,0
Ukupno 91 100,0

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.13 prikazuje zastupljenost grupacija poduzeca s obzirom na veli¢inu. U upitniku su

sudjelovale sljedece grupacije poduzeca: banke, velika poduzeca koja kotiraju na burzi, velika

poduzeca koja ne kotiraju na burzi i poduzeca srednje veli¢ine. Skupini srednjih poduzeca

pripada 48 % poduzeca od onih koja su sudjelovala u upitniku, dok je 52 % od ispitanih

poduzeca u skupini velikih poduzeca. Od toga, 22 % velikih poduzeca kotiraju na burzi, a njih

26 % ne kotiraju na burzi.
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Tablica 6.13: Grupacija poduzeca s obzirom na velicinu

Broj Struktura o
ispitanika u % Kumulativ %

1. Banka 3 3,3 3,3
2. Yehko podl}zece koje 20 27 25,3
kotira na burzi

Modaliteti | 3. Veh.ko poduzefze koje 24 26,3 51,6
ne kotira na burzi
4. Srednje poduzece 44 48,4 100
Ukupno 91 100

Izvor: Autorski rad

U tablici 6.14 prikazano je porijeklo vlasniStva poduzeca. Najveci broj poduzeca, 49,5 % je

pretezito u privatnom domacem vlasniStvu. U stranom privatnom vlasniStvu je 29,7 % poduzeca

koja su sudjelovala u upitniku, nakon cega slijede domacéa poduzeéa koja su pretezito u

drzavnom vlasnistvu koja su zastupljena sa 16,5 %. Samo je jedno poduzeée obuhvaceno

uzorkom potpuno u privatnom vlasnistvu, a samo su tri poduze¢a domaceg vlasniStva mjesovito

privatnog i drzavnog vlasnistva.

Tablica 6.14: Porijeklo viasnistva poduzeca

‘ 1.31‘0]. Struktura u Kumulativ %
ispitanika %
Modaliteti |1. Domace — preteZito privatno 45 49,5 49,5

2. Domace — 100 % privatno 1 1,1 50,5

3. Domace — preteZito drzavno 15 16,5 67,0

4. Pomace — mjesovito privatno 1 3 33 70,3

drzavno

5. Strano privatno vlasni$tvo 27 29,7 100,0

Ukupno 91 100,0

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.15 prikazuje samostalnost poslovanja poduzeca. Samostalno je 81,3 % poduzeca

obuhvacenih upitnikom, a ostatak, 18,7 % poduzeca koja su sudjelovala u upitniku podruznice

su multinacionalnih kompanija.
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Tablica 6.15: Samostalnost poslovanja poduzeca

Broj Struktura
ispitanika |  u %
Modaliteti |1. Poduzece je samostalno 74 81,3 81,3
2. Poduzece je podruznica
multinacionalne kompanije
Ukupno 91 100,0

Kumulativ %

17 18,7 100,0

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.16 prikazuje informaciju o trziStima na kojima posluju poduzeca koja su ukljuc¢ena u
istrazivanje. Vecina poduzeca koja sudjeluje u upitniku posluje u zemljama Europske unije
(EU) ili drzavama kandidatima za ¢lanstvo u EU, njih 47,3 %. Na nacionalnom trzistu
Republike Hrvatske posluje 24,2 % poduzeca, 19,8 % poduzeca posluje na lokalnom ili
regionalnom trziStu unutar Republike Hrvatske, dok 8,8 % poduzeca u upitniku posluje u

drugim drzavama.

Tablica 6.16: Trziste na kojima posluje poduzece

Broj k
. rOJ. Struktura Kumulativ %
ispitanika | u %
Modaliteti (1. Loka‘lnom/reglonalnom unutar 18 19.8 19.8

Republike Hrvatske
2. Nacionalnom trzistu Republike ) 242 44,0
Hrvatske
3. Zemljama Europske unije (EU) ili
drzavama kandidatima za Clanstvo u 43 473 91,2
EU
4. Drugim drZzavama 8 8,8 100,0
Ukupno 91 100,0

Izvor: Autorski rad

U tablici 6.17 prikazane su djelatnosti poduzeca iz uzorka. Za potrebe istrazivanja sudjelovala
su poduzeca koja pripadaju u 15 razli¢itih kategorija djelatnosti pa se moZe smatrati da je ovo
pouzdan uzorak srednjih i1 velikih poduze¢a u Republici Hrvatskoj koja se bave raznovrsnim
djelatnostima. Najveci broj poduzeca obuhvacenih upitnikom djeluje u preradivackoj industriji,
njih 34,1. Nakon toga slijedi skupina poduzeca koja se bave djelatnostima trgovine na veliko i
na malo; popravkom motornih vozila 1 motocikala te prodajom predmeta za osobnu uporabu 1

kucanstvo, njih 19,8 %, 11% poduzeca iz uzorka bavi se djelatnostima prijevoza, skladiStenja i
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veza, 8,8 % poduzeca iz uzorka su hoteli i restorani, a 6,6 % poduzeca bavi se gradevinarstvom.

Ostale djelatnost zastupljene su s 5 % i manje.

Tablica 6.17: Djelatnost poduzeca iz uzorka

Djelatnost ) BIOJ. Struktura Kumulativ %
ispitanika | u %

Modaliteti |A — Poljoprivreda, lov i Sumarstvo 2 2,2 2,2
J — Financijsko posredovanje 4 4,4 6,6
K — Poslovanje nekretninama, 1 L1 77
iznajmljivanje i poslovne usluge ’ ’
L — Javna uprava i obrana; obvezno 1 11 2.8
socijalno osiguranje ’ ’
N — Zdravstvena zaStita 1 socijalna skrb 1 1,1 9,9
O — Ostale druStvene, socijalne 1 osobne

. . 1 1,1 11,0
usluzne djelatnosti
Q — Izvanteritorijalne organizacije i tijela 1 1,1 12,1
C — Rudarstvo i vadenje 2 2,2 14,3
D — Preradivacka industrija 31 34,1 48.4
E — Opskrba elektriénom energijom, plinom| 5 5.5 53.8
i vodom
F — Gradevinarstvo 6 6,6 60,4
G — Trgovina na veliko i1 na malo; popravak
motornih vozila 1 motocikla te predmeta za 18 19.8 80,2
osobnu uporabu i1 kuc¢anstvo
IH — Hoteli i1 restorani 8 8,8 89,0
[ — Prijevoz, skladistenje i veze 10 11,0 100,0
Ukupno 91 100,0

Izvor: Autorski rad

U sljede¢em dijelu ovoga poglavlja prikazana je tablica 6.18 koja prikazuje Kolmogorov

Smirnov test normalnosti distribucije uzorka. Test je proveden uz razinu vjerojatnosti od 1 %.

Vrijednosti aritmetickih sredina 1 standardnih devijacija za potrebe provodenja testa

normalizirale su se i komparirale sa standardiziranom normalnom distribucijom. Tablica

prikazuje da su sve vrijednosti pokazale statisticku znacajnost pri razini vjerojatnosti 1 %, $to

ukazuje na signifikantno naruSavanje pretpostavka o normalnosti varijabli. Medutim, ovdje je

potrebno navesti da autori Osborne i Waters (2002) isticu da, za uzorke vece od 30, a u ovom

se slucaju uzorak sastoji od 91 odgovora upitnika, rezultati testa normalnosti ne¢e imati

znaCajan utjecaj na rezultate istrazivanja. Najmanja vrijednost aritmeticke sredine varijabli
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obuhvacenih istrazivanjem je 3,00, a najveca 3,97, dok se vrijednosti standardnih devijacija

kre¢u u intervalu od 0,52 do 1,164 pa se uzorak smatra reprezentativnim.

Tablica 6.18: Kolmogorov-Smirnov test normalnosti distribucije

Normal . Test Asymp. Sig.
Parametersa.b Most Extreme Differences Statistic (2}-ltair;ed)cg
Sred.
vrijedn | St.dev. | Absolute | Positive | Negative
N ost
KVALI1 91 3,97 0,722 0,309 0,273 -0,309 0,309 0,000%**
KVAL2 91 3,78 0,892 0,279 0,205 -0,279 0,279 0,000%**
KVAL3 91 3,82 0,889 0,293 0,213 -0,293 0,293 0,000%#*
KVAL4 91 3,56 0,957 0,237 0,161 -0,237 0,237 0,000%#*
KVALS 91 3,71 0,969 0,275 0,186 -0,275 0,275 0,000%#*
OP1 91 3,96 0,665 0,307 0,287 -0,307 0,307 0,000%#%*
OP2 91 3,84 0,793 0,308 0,242 -0,308 0,308 0,000%#%*
OP3 91 3,89 0,936 0,305 0,212 -0,305 0,305 0,000%**
OP4 91 3,86 0,901 0,233 0,173 -0,233 0,233 0,000%**
OP5 91 3,73 0,87 0,261 0,200 -0,261 0,261 0,000%**
PK1 91 3,85 0,881 0,284 0,211 -0,284 0,284 0,000%**
PK2 91 3,00 1,164 0,167 0,167 -0,156 0,167 0,000%**
PK3 91 3,46 0,873 0,226 0,207 -0,226 0,226 0,000%**
PK4 91 3,43 0,805 0,263 0,263 -0,209 0,263 0,000%**
PK5 91 2,73 1,044 0,208 0,198 -0,208 0,208 0,000%*%*
KP1 91 3,95 0,524 0,377 0,348 -0,377 0,377 0,000%#%*
KP2 91 3,63 0,89 0,234 0,188 -0,234 0,234 0,000%#%*
KP3 91 3,73 0,844 0,298 0,219 -0,298 0,298 0,000%*%*
KP4 91 3,59 0,954 0,258 0,17 -0,258 0,258 0,000%#%*
KP5 91 3,91 0,784 0,281 0,236 -0,281 0,281 0,000%**
KP6 91 3,86 0,961 0,306 0,21 -0,306 0,306 0,000%**
FIN1 91 3,19 0,829 0,281 0,281 -0,268 0,281 0,000%**
FIN2 91 3,22 0,727 0,311 0,311 -0,249 0,311 0,000%**
FIN3 91 3,21 0,782 0,298 0,298 -0,252 0,298 0,000%**
TRZ1 91 3,64 0,768 0,269 0,269 -0,209 0,269 0,000%**
TRZ2 91 3,44 0,859 0,226 0,212 -0,226 0,226 0,000%**
TRZ3 91 3,81 0,729 0,249 0,223 -0,249 0,249 0,000%**
PROCI1 91 3,36 0,823 0,33 0,33 -0,231 0,33 0,000%**
PROC2 91 3,46 0,793 0,291 0,291 -0,203 0,291 0,000%**
PROC3 91 3,37 0,77 0,313 0,313 -0,226 0,313 0,000%**
ZNANJEI | 91 3,58 0,804 0,237 0,227 -0,237 0,237 0,000%**
ZNANJE2 | 91 3,42 0,761 0,291 0,291 -0,226 0,291 0,000%**
ZNANIJE3 | 91 3,41 0,76 0,308 0,308 -0,219 0,308 0,000%**

Izvor: Autorski rad
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6.2. Rezultati istrazivanja

6.2.1. Poduzeca s obzirom na pokazatelje dimenzija okvira tehnologija — organizacija —
okolina

U nastavku ¢e se prikazati rezultati istrazivanja u odnosu na okvir tehnologija — organizacija —
okolina (TOE okvir). Rezultati prikazani u tablici 6.19 odnose se na deskriptivnu statistiku
manifestnih varijabli dimenzije kvaliteta podataka u bazama i skladiStima podataka. Prikazane
su vrijednosti za pet manifestnih varijabli: KVAL1 — Poduzecée aktivno kontrolira kvalitetu
podataka u informacijskim sustavima; KVAL2 — Poduzeée ima jasno razraden plan upravljanja
podatcima; KVAL3 — Poduzece prati razvoj tehnologija za upravljanje podatcima; KVAL4 —
Informacijski sustav poduzeca omogucava jednostavno povezivanje podataka iz razli¢itih
podsustava i KVALS — Poduzece ima strategiju razvoja baza i skladista podataka i potrebnih
funkcionalnosti u buduénosti.

Tablica prikazuje minimalne i maksimalne vrijednosti, vrijednosti aritmetickih sredina te
koeficijente zaobljenosti i spljoStenosti. Odgovori su rangirani prema slaganju i neslaganju s
odredenom tvrdnjom prema Likertovoj ljestvici. Ispitanici se sa svim tvrdnjama slazu s
prosjenom ocjenom vec¢om od 3,5, to¢nije prosjecna vrijednost aritmeti¢kih sredina svih
tvrdnja iznosi 3,768, Sto znaci da se preteZito slazu s tvrdnjama. NajviSu prosjecnu ocjenu ima
varijabla KVAL1 (3,98) koja se odnosi na aktivno kontroliranje kvalitete podataka u
informacijskim sustavima od strane poduzeca, a najniZu prosjenu ocjenu ima varijabla

KVALA4 (3,56) koja se odnosi na jednostavnost povezivanja podataka iz razlicitih podsustava.

Tablica 6.19: Deskriptivna statistika manifestnih varijabli dimenzije kvaliteta podataka u

bazama i skladistima podataka

N Min Max S‘1'rednj a St. dev.| Skewness Kurtosis
vrijednost
. .| Std. . .| Std.
Statistic Statistic
Error Error
KVALI1 91 2 5 3,97 J722 | -,494 | 253 | ,420 | ,500
KVAL2 91 1 5 3,78 ,892 | -,605 | ,253 | ,233 | ,500
KVAL3 91 1 5 3,82 ,889 | -, 710 | ,253 | ,425 | ,500
KVAL4 91 2 5 3,56 957 | -,176 | 253 | -,877 | ,500
KVALS5 91 1 5 3,71 969 | -,666 | ,253 | ,138 | ,500

Izvor: Autorski rad
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Tablica 6.20 prikazuje Spearmanove koeficijente korelacije manifestnih varijabli dimenzije
kvaliteta podataka u bazama i skladiStima podataka. Spearmanovi koeficijenti korelacije daju
informaciju o tome postoji li statisticki zna¢ajna povezanost izmedu varijabli (Sogi¢, 2004).
Analiza Spearmanovih koeficijenata provedena je uz razinu vjerojatnosti od 1 %. Analizom je
ustanovljeno da pri razini vjerojatnosti od 1 % postoji statisticki znacajna povezanost izmedu
svih promatranih manifestnih varijabli dimenzije kvaliteta podataka u bazama i skladistima
podataka (KVAL1 — Poduzece aktivno kontrolira kvalitetu podataka u informacijskim
sustavima; KVAL2 — Poduzece ima jasno razraden plan upravljanja podatcima; KVAL3 —
Poduzece prati razvoj tehnologija za upravljanje podatcima; KVAL4 — Informacijski sustav
poduze¢a omogucava jednostavno povezivanje podataka iz razli¢itih podsustava i KVALS —
Poduzec¢e ima strategiju razvoja baza i skladiSta podataka i potrebnih funkcionalnosti u

buduénosti).

Tablica 6.20: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli dimenzije kvaliteta

podataka u bazama i skladistima podataka

KVAL1 KVAL2 KVAL3 [KVAL4 [KVALS
Spearman's tho [KVALI1 |Correlation Coefficient  [1,000  |[729** | 634%* | S527** | 644%**
Sig. (2-tailed) | ,000 ,000 ,000 ,000
IN 01 91 91 01 91
KVAL?2 |Correlation Coefficient  ||729%* (1,000  |[[670** | 444%** | 678**
Sig. (2-tailed) ,000 | ,000 ,000 ,000
IN 01 91 91 01 91
KVALS3 |Correlation Coefficient  |,634** [670** [1,000 |[[465** |589**
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 . ,000 ,000
IN 01 91 91 01 91
KVAL4 |Correlation Coefficient — [[527** | 444%* |[465** 11,000 | 388**
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 | ,000
N 01 91 91 01 91
KVALS |Correlation Coefficient  |[644** [ 678** | 589** |388** 1,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 |
IN 01 91 91 01 91
**_ Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Izvor: Autorski rad

U skladu s prethodnom tablicom, slika 6.3 pruza prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije
manifestnih varijabli dimenzije kvaliteta podataka u bazama i skladiStima podataka. Vidljivo je

da postoji statisticki znacajna povezanost izmedu svih promatranih manifestnih varijabli uz 1

193



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruZenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

% vjerojatnosti. Prikazane su 1 r vrijednosti za svaku manifestnu varijablu koje se krecu u
intervalu od 0,388 do 0,729.

KVAL1 —

KVAL2 —

KVAL3 —

KVAL4 —

KVALS5 —

[
o

&

Slika 6.3: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli dimenzije

kvaliteta podataka u bazama i skladistima podataka

Izvor: Autorski rad

Cronbachov alfa koeficijent (eng. Crombach's alpha) Kkoristi se u analizi te je izraCunat kako bi
se provjerila pouzdanost istrazivackog instrumenta manifestnih varijabli dimenzije kvaliteta
podataka u bazama i skladiStima podataka. Autori navode da je pozeljna vrijednost Cronbach
alfa koeficijenta iznad 0,7, vrijednosti iznad 0,8 ukazuju na vrlo dobru pouzdanost, a vrijednost
iznad 0,9 potvrduje izvrsnu pouzdanost (Kline, 2016). Tablica 6.21 prikazuje vrijednosti
Cronbach alfa koeficijenta manifestnih varijabli dimenzije kvaliteta podataka u bazama i1
skladistima podataka. Vrijednost promatranog koeficijenta iznosi 0,883 §to je iznad potrebne
vrijednosti te ovaj rezultat ozna¢ava dobru pouzdanost istrazivackog instrumenta manifestnih

varijabli dimenzije kvaliteta podataka u bazama i skladi$tima podataka.
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Tablica 6.21: Cronbach alfa manifestnih varijabli dimenzije kvaliteta podataka u bazama i

skladistima podataka

Reliability Statistics
Cronbach's
Alpha N of Items
,883 S

Izvor: Autorski rad

Sljede¢a promatrana dimenzija okvira tehnologija — organizacija — okolina (TOE) manifestne
su varijable dimenzije organizacijska potpora. U tablici 6.22 prikazane su vrijednosti
deskriptivne statistike, minimalne i maksimalne vrijednosti, aritmeticka sredina, standardna
devijacija te koeficijenti zaobljenosti i spljoStenosti za pet manifestnih varijabli dimenzije
organizacijska potpora: OP1 — menadZzment poduzeca aktivno sudjeluje u izradi strategije
prihvacanja novih informacijskih sustava i softverskih rjeSenja; OP2 — menadZment poduzeca
odobrava preuzimanje rizika zbog prihvaé¢anja novih informacijskih sustava i softverskih
rjeSenja; OP3 — poslovna pravila, kao §to je proces nabave nove informaticke tehnologije, ne
stvaraju prepreke za prihvacanje novih informacijskih sustava i softverskih rjeSenja; OP4 —
poduzeée ima dovoljno financijskih sredstava, resursa, za kupnju i implementaciju novih
informacijskih sustava i softverskih rjesenja i OP5 — zaposlenici ukljuceni u implementaciju
novih informacijskih sustava i softverskih rjeSenja imaju dovoljno znanja i iskustva. Odgovori
ispitanika rangirani su prema slaganju 1 neslaganju s odredenim tvrdnjama prema Likertovoj
ljestvici.

Sve tvrdnje ocijenjene su prosje¢nom ocjenom visom od 3,5. Prosje¢na ocjena svih aritmeti¢kih
sredina iznosi 3,858 $to znaci da se ispitanici u velikoj mjeri slazu s navedenim tvrdnjama.
Najboljom prosje€nom ocjenom ocijenjena je tvrdnja OP1 §to ukazuje da se ispitanici u
najvecoj mjeri slazu s tvrdnjom da menadzment poduzeca aktivno sudjeluje u izradi strategije
prihvacanja novih informacijskih sustava i softverskih rjeSenja, dok se u najmanjoj mjeri slazu
s tvrdnjom OPS5 koja navodi da zaposlenici ukljueni u implementaciju novih informacijskih

sustava i softverskih rjeSenja imaju dovoljno znanja i iskustva.
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Tablica 6.22: Deskriptivna statistika manifestnih varijabli dimenzije organizacijska potpora

N  |Minimum [Maksimum| Mean Sj[d.. Skewness Kurtosis
Deviation
Statistic| Statistic | Statistic |Statistic| Statistic |Statistic Std. Statistic Std.

Error Error
OP1 91 2 5 3,96 ,665 -,183 ,253 -,027 | ,500
OP2 91 2 5 3,84 , 793 =517 | ,253 ,113 ,500
OP3 91 1 5 3,89 ,936 -1,105 | ,253 1,582 | ,500
OP4 91 2 5 3,86 ,901 -,363 ,253 -,645 ,500
OP5 91 1 5 3,73 ,870 -,465 ,253 ,172 ,500

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.23 prikazuje vrijednosti Spermanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli
dimenzije organizacijska potpora. Rezultati analize potvrdili su postojanje znacajne statisticke
povezanosti izmedu manifestnih varijabli: OP1 — menadzment poduzeca aktivno sudjeluje u
izradi strategije prihvacanja novih informacijskih sustava i softverskih rjeSenja 1 OP2 —
menadzment poduzeca odobrava preuzimanje rizika zbog prihvacanja novih informacijskih
sustava i softverskih rjesSenja (r=0,489) uz razinu vjerojatnosti od 1 %; OP1 — menadzment
poduzeca aktivno sudjeluje u izradi strategije prihvacanja novih informacijskih sustava i
softverskih rjeSenja i OP4 — poduzece ima dovoljno financijskih sredstava, resursa, za kupnju 1
implementaciju novih informacijskih sustava 1 softverskih rjeSenja (r=0,266) i OP5 —
zaposlenici uklju€eni u implementaciju novih informacijskih sustava i softverskih rjeSenja
imaju dovoljno znanja i iskustva (0,257) uz vjerojatnost od 5 %. Nadalje, dokazana je statisticki
znaCajna povezanost izmedu varijabli OP2 — menadZzment poduzeca odobrava preuzimanje
rizika zbog prihvacanja novih informacijskih sustava i softverskih rjeSenja i OP3 — poslovna
pravila, kao S§to je proces nabave nove informaticke tehnologije, ne stvaraju prepreke za
prihvacanje novih informacijskih sustava 1 softverskih rjesenja (r=0,376) uz 1 % vjerojatnosti.
Varijabla OP3 — poslovna pravila, kao $to je proces nabave nove informaticke tehnologije, ne
stvaraju prepreke za prihvacanje novih informacijskih sustava i softverskih rjeSenja takoder je
statisticki znacajno povezana s varijablama OP4 — poduzec¢e ima dovoljno financijskih
sredstava, resursa, za kupnju i implementaciju novih informacijskih sustava i softverskih
rjeSenja (1=0,512) i OP5 — zaposlenici ukljuceni u implementaciju novih informacijskih sustava
1 softverskih rjeSenja imaju dovoljno znanja i iskustva (r=0,389) uz 1 % vjerojatnosti. Zavrsno,
varijable OP4 — poduzeée ima dovoljno financijskih sredstava, resursa, za kupnju i

implementaciju novih informacijskih sustava i softverskih rjeSenja i OP5 — zaposlenici
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ukljuceni u implementaciju novih informacijskih sustava i softverskih rjeSenja imaju dovoljno

znanja 1 iskustva (r=0,498) statisticki su znac¢ajno povezane uz 1 % vjerojatnosti.

Tablica 6.23: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli dimenzije

organizacijska potpora

OP1 OP2 OP3 OP4 OP5
Spearman's tho | OP1 | Correlation 1,000 ,489%** ,198 ,266* 257*
Coefficient
Sig. (2-tailed) . ,000 ,060 ,011 ,014
N 91 91 91 91 91
OP2 |Correlation ,489%* 1,000 ,376** ,205 ,175
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,052 ,097
N 91 91 91 91 91
OP3 | Correlation ,198 | ,376%* 1,000 ,512%*| 389**
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,060 ,000 . ,000 ,000
N 91 91 91 91 91
OP4 | Correlation ,266* 205 ,512%* 1,000| ,498**
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,011 ,052 ,000 . ,000
N 91 91 91 91 91
OPS5 | Correlation 257* 75 ,389%*% | 498%** 1,000
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,014 ,097 ,000 ,000 .
N 91 91 91 91 91
**_ Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0,05 level (2-tailed).

Izvor: Autorski rad
Slika 6.4 predstavlja prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli

dimenzije organizacijska potpora pri razinama vjerojatnosti od 1 % 1 5 % uz pripadajuce r

vrijednosti za svaku manifestnu varijablu.
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OP1 0.489 0.198 0.266 0.257
OP2 - | 0.489 0.376 0.205 0.175
OP3 - 0.198 0.376 0.512 0.389
OP4 — 0.266 0.205 0.512 0.498
OP5 - 0.257 0.175 0.389 0.498
| | | | |
N v o) ™ No)
o & K o &

Slika 6.4: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli dimenzije

organizacijska potpora

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.24 prikazuje vrijednost Cronbach alfa koeficijenta manifestnih varijabli dimenzije
organizacijska potpora. Prema kriticnim vrijednostima definiranim na prethodnom primjeru,
vidljivo je da vrijednost Cronbach alfa koeficijenta manifestnih varijabli dimenzije
organizacijska potpora iznosi 0,724 §to je vrijednost iznad razine prihvatljivosti, stoga se moze

zakljuciti da je istrazivacki instrument manifestnih varijabli ove dimenzije pouzdan.

Tablica 6.24: Cronbach alfa manifestnih varijabli dimenzije organizacijska potpora

Reliability Statistics
Cronbach's

Alpha N of Items
, 724 S

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.25 prikazuje deskriptivnu statistiku trece dimenzije okvira tehnologija — organizacija
— okolina te prikazuje vrijednosti deskriptivne statistike manifestnih varijabli dimenzije pritisak
konkurencije. U analizi su prikazane minimalne i maksimalne vrijednosti, aritmeticka sredina,
standardna devijacija i koeficijenti zaobljenosti i spljoStenosti za pet manifestnih varijabli: PK1
— na trzi$tu poduzeca djeluju brojni konkurenti; PK2 — barijere za ulazak novih konkurenata na
trziSte poduzeca su niske; PK3 — pregovaracka mo¢ kupca na trzistu poduzeca je visoka; PK4

— pregovaracka mo¢ dobavljaca je visoka; PK5 — postoje brojni drugi proizvodi i usluge kojima
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se mogu zamijeniti proizvodi i1 usluge poduzeca. U okviru upitnika, ispitanik je izraZzavao
slaganje ili neslaganje s navedenom tvrdnjama pomocu Likertove ljestvice objasnjene u
potpoglavlju 6.1.2 ,Istrazivacki instrument*.

Prosjecna ocjena svih aritmetickih sredina manifestnih varijabli ove dimenzije iznosi 3,294 Sto
bi znacilo da se ispitanici s tvrdnjama dimenzije ,,pritisak konkurencije* slazu, gledajuéi sve
dimenzije okvira tehnologija — organizacija — okolina. S najviSom prosje¢nom ocjenom
ocijenjena je manifestna varijabla PK1 gdje se ispitanici u najve¢oj mjeri slazu s tvrdnjom da
na trziStu poduzeca djeluju brojni konkurenti. S druge strane, ispitanici se u najmanjoj mjeri
slazu s tvrdnjom PKS5 — postoje brojni drugi proizvodi 1 usluge kojima se mogu zamijeniti
proizvodi 1 usluge poduzeca Sto zapravo ukazuje da ispitanici smatraju da njihovo poduzece
ima dobar poloZzaj na trzistu jer ne nudi lako zamjenjive proizvode i usluge te je, zbog toga,

poslovanje poduzeca autenti¢no i vrijedno na trzistu.

Tablica 6.25: Deskriptivna statistika manifestnih varijabli dimenzije pritisak konkurencije

N  MinimumMaksimum| Mean S.td'. Skewness Kurtosis
Deviation

Statistic| Statistic | Statistic [Statistic| Statistic [Statistic] Std. Statistic Std.

Error Error

PK1 91 1 5 3,85 ,881 -,688 | ,253 | ,458 | ,500
PK2 91 1 5 3,00 1,164 ,043 | 253 | -,840 | ,500
PK3 91 1 5 3,46 ,873 -,341 | ,253 | ,269 | ,500
PK4 91 1 5 3,43 ,805 -,024 | 253 | ,227 | ,500
PK5 91 1 5 2,73 1,044 157 | 253 | -,292 | ,500

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.26 prikazuje vrijednost Spearmanovi koeficijenata korelacije manifestnih varijabli
dimenzije pritisak konkurencije koji ukazuje na statisticki znacajnu povezanost izmedu
manifestnih varijabli. Ustanovljena je statisticki znacajna povezanost izmedu varijabli: PK1 —
na trziStu poduzeca djeluju brojni konkurenti 1 PK2 — barijere za ulazak novih konkurenata na
trziSte poduzeca su niske (r=0,218) uz vjerojatnost od 5 %, varijable PK1 — na trziStu poduzeca
djeluju brojni konkurenti i1 varijabli PK3 — pregovaracka mo¢ kupca na trzistu poduzeca je
visoka (r=0,406), PK4 — pregovaracka mo¢ dobavljaca je visoka (0,265) i PK5 — postoje brojni
drugi proizvodi i usluge kojima se mogu zamijeniti proizvodi i usluge poduzeca (0,518) uz 1 %
vjerojatnosti. Nadalje, ustanovljena je statisticki znacajna povezanost izmedu varijable PK2 —
barijere za ulazak novih konkurenata na trziSte poduzeéa su niske i1 varijable PK4 —

pregovaracka mo¢ dobavljaca je visoka (1=0,342) uz 1 % vjerojatnosti te povezanost izmedu
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varijable PK2 — barijere za ulazak novih konkurenata na trziste poduzeca su niske i varijable
PKS5 — postoje brojni drugi proizvodi i usluge kojima se mogu zamijeniti proizvodi i usluge
poduzeca (r=0,228) uz 5 % vjerojatnosti. Konac¢no, varijabla PK3 — pregovaracka mo¢ kupca
na trziStu poduzeca je visoka, pokazala je statisticki znacajnu povezanost s varijablama PK4 —
pregovaracka mo¢ dobavljaca je visoka (1=0,544) i PKS5 — postoje brojni drugi proizvodi i

usluge kojima se mogu zamijeniti proizvodi i usluge poduzeca (r=0,310) uz 1 % vjerojatnosti.

Tablica 6.26: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli dimenzije pritisak

konkurencije
PK1 PK2 PK3 PK4 | PK5
Spearman's |PK1 [Correlation 1,000 |218* ,406** ,205% | 5]18**
rho Coefficient
Sig. (2-tailed) ; ,038 ,000 ,011 000
N 01 01 01 01 01
PK2 |Correlation 218% {1,000 ,140 ,342%% | 2D 8%*
Coefficient
Sig. (2-tailed) 038 | ,185 ,001 1,030
N 01 01 01 01 01
PK3 [Correlation ,406%* 140 1,000 ,544%% | 310%*
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 185 ; ,000 003
N 01 01 01 01 01
PK4 [Correlation ,265% | 342%* | 544%* 1,000 [051
Coefficient
Sig. (2-tailed) 011 001 ,000 ; ,629
N 01 01 01 01 01
PK5 |Correlation L S18%* | 228* ,310%* ,051 1,000
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 030 ,003 ,629 |
N 01 01 01 01 01
*. Correlation is significant at the 0,05 level (2-tailed).
**_ Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Izvor: Autorski rad
Naslici 6.5. dat je prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli dimenzije

pritisak konkurencije pri razinama vjerojatnosti 1 % 1 5 % iz kojeg su vidljive statisticki

znacajne povezanosti izmedu manifestnih varijabli dimenzije pritisak konkurencije.
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PK1 — 0.218 0.406 0.265 0.518
PK2 — 0.218 0.14 0.342 0.228
PK3 — 0.406 0.14 0.544 0.31
PK4 0.265 0.342 0.544 0.051
PK5 — 0.518 0.228 0.31 0.051

| | | | |

N

<t & ¥ Q*"b( &

Slika 6.5: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli dimenzije

pritisak konkurencije

Izvor: Autorski rad

U svrhu ispitivanja istrazivackog instrumenta manifestnih varijabli dimenzije pritisak
konkurencije izracunat je Cronbach alfa koeficijent. U ovoj disertaciji ve¢ je navedeno kako je
prihvatljiva kriti¢na vrijednost Cronbach alfa koeficijenta 0,7 a vrijednosti iznad 0,8 ukazuje na
dobru pouzdanost. U ovome slucaju vrijednost Cronbach alfa koeficijenta blago je niza od
preporucenih vrijednosti pa ¢e se kroz daljnje korake istraZivanja provjeravati postoje li

manifestne varijable koje bi bile kandidati za izbacivanje iz istraZivanja.

Tablica 6.27: Cronbach alfa manifestnih varijabli dimenzije pritisak konkurencije

Reliability Statistics
Cronbach's

Alpha N of Items
,671 S

Izvor: Autorski rad

6.2.2. Razina prihvac¢anja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja

Nakon ispitivanja okvira tehnologija — organizacija — okolina (TOE), u svrhu zadovoljenja
ciljeva postavljenih ovom doktorskom disertacijom, promatrat ¢e se razine prihvacanja

informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja.
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Tablica 6.28 prikazuje razinu prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije
strategije poslovanja. Iz odgovora ispitanika vidljivo je da veéina poduzeca koristi barem
osnovni softver za potporu implementacije strategije poslovanja, njih 82,4 % potvrdilo je da
poduzece koristi odredenu vrstu softvera, dok 17,6 % promatranih poduzeca ne koristi nikakav

softver.

Tablica 6.28: Razina prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije

poslovanja
Broj ispitanika | Struktura u % | Kumulativ %
ModalitetiPoduzece ne koristi nikakav softver 16 17,6 17,6
P ce koristi ki oblik
oduzece koristi barem neki obli 75 82,4 100,0
softvera
Ukupno 91 100,0

Izvor: Autorski rad

6.2.3. Dinamizam djelatnosti u kojoj poduzece djeluje

Promatran je i1 aspekt dinamizma djelatnosti u kojoj poduzece djeluje. Da su tehnoloske
promjene nagle i brze u djelatnosti poduzeca tvrdi 60,4 % ispitanika , dok 39,6 % ispitanika

smatra da , u njihovom poduzecu 1 djelatnosti kojom se bavi, tehnoloSke promjene nisu nagle.

Tablica 6.29: Dinamizam djelatnosti u kojoj poduzece djeluje

Broj ispitanika | Struktura u %| Kumulativ %
Modaliteti Tel?noloske.promjen’e nisu nagle 16 39.6 39.6
u djelatnosti poduzeca
Tehnolosk ' 1
? no os'epromje’ne su nagle u 55 60,4 100,0
djelatnosti poduzeca
Ukupno 91 100,0

Izvor: Autorski rad

6.2.4. Implementacija strategije poslovanja

U tablici 6.30 prikazana je deskriptivna statistika varijabli vezanih uz kontinuiranu prilagodbu
strategije uvjetima poslovanja. Odgovori ispitanika rangirani su od 1 do 5, gdje 1 oznacava
neslaganje s odredenom tvrdnjom, a 5 oznacava slaganje u potpunosti s odredenom tvrdnjom.
Kao 1 u prethodnim slucajevima, prikazane su minimalna i maksimalna vrijednost, aritmeticka

sredina, standardna devijacija te koeficijenti zaobljenosti i spljoStenosti. Prikazane su
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vrijednosti za varijable: KP1 — poduzece kontinuirano prati tehnoloSke promjene u okruzenju;
KP2 — poduzecée uskladuje organizacijsku strukturu kako bi moglo kontinuirano prilagodavati
strategiju uvjetima poslovanja; KP3 — unutar poduzeca se prate svi procesi kako bi se mogla
pravovremeno prilagodavati strategija uvjetima poslovanja; KP4 — poduzece ima jasno
definiran sustav mjerenja klju¢nih pokazatelja u cilju kontinuiranog pracenja prilagodbe
strategije uvjetima poslovanja; KP5 — poduzece podrzava ucenje zaposlenika kako bi se
omogucila kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja i KP6 — poduzece ima jasno
definiranu i razumljivu strategiju poslovanja.

Prosjecna ocjena svih aritmetickih sredina ove dimenzije iznosi visokih 3,78 §to znaci da se
ispitanici u velikoj mjeri slazu s tvrdnjama vezanim za kontinuiranu prilagodbu strategije
uvjetima poslovanja. Tvrdnja KP1 — poduzeée kontinuirano prati tehnoloske promjene u
okruzenju ocijenjeno je najviSom prosjecnom ocjenom S$to ukazuje na ¢injenicu da su ispitanici
zadovoljni razinom pracenja tehnoloskih trendova u poduzecu. NajniZom prosje¢nom ocjenom
ocijenjena je tvrdnja KP4 — poduzeée ima jasno definiran sustav mjerenja kljuénih pokazatelja
u cilju kontinuiranog pracenja prilagodbe strategije u uvjetima poslovanja, sto ukazuje da
ispitanici smatraju da postoji znacajan prostor za unapredenje i jasnije definiranje sustava

mjerenja kljucnih pokazatelja u poduzecu.

Tablica 6.30: Kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja

N  MinimumMaksimum| Mean S.td'. Skewness Kurtosis
Deviation

Statistic| Statistic | Statistic [Statistic| Statistic [Statistic Std. Statistic| Std.

Error Error

KP1 91 3 5 3,95 ,524 -,072 | ,253 | ,729 | ,500
KP2 91 2 5 3,63 ,890 -,150 | ,253 | -,670 | ,500
KP3 91 2 5 3,73 ,844 -458 | ,253 | -,231 | ,500
KP4 91 2 5 3,59 ,954 -273 | 253 | -,822 | ,500
KP5 91 2 5 391 , 184 -,409 | ,253 | -,103 | ,500
KP6 91 1 5 3,86 961 -1,166 | ,253 | 1,723 | ,500

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.31 prikazuje Spearmanove koeficijente korelacije manifestnih varijabli kontinuirane
prilagodbe strategije uvjetima poslovanja. Analizom je ustanovljeno da pri razini vjerojatnosti
od 1 % postoji statisticki znacajna povezanost izmedu svih promatranih manifestnih varijabli

kontinuirane prilagodbe strategije uvjetima poslovanja (KP1 — poduze¢e kontinuirano prati
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tehnoloske promjene u okruzenju; KP2 — poduzec¢e uskladuje organizacijsku strukturu da bi

moglo kontinuirano prilagodavati strategiju uvjetima poslovanja; KP3 — unutar poduzeca prate

se svi procesi kako bi se mogla pravovremeno prilagodavati strategija uvjetima poslovanja;

KP4 — poduzece ima jasno definiran sustav mjerenja klju¢nih pokazatelja u cilju kontinuiranog

pracenja prilagodbe strategije uvjetima poslovanja; KP5 — poduzece podrzava ucenje

zaposlenika kako bi se omogucila kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja i KP6

— poduzede ima jasno definiranu i razumljivu strategiju poslovanja).

Tablica 6.31: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli kontinuirane

prilagodbe strategije uvjetima poslovanja

KP1 KP2 KP3 KP4 KP5 KP6
Spearman's [KP1 |Correlation 1,000 |,375%* |357%* |397** |466** |428%*
rho Coefficient
Sig. (2-tailed) i ,000 ,001 ,000 ,000 ,000
N 01 01 01 01 01 01
KP2 |Correlation L375%% 11,000  ||)534** | 505%* | 514%* |493%*
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 . ,000 ,000 ,000 ,000
N 01 01 01 01 01 01
KP3 |Correlation 357**% |534**% 11,000 [ ,603** |49]** | S5]5%*
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,001 ,000 ; ,000 ,000 ,000
N 01 01 01 01 01 91
KP4 |Correlation 397**% | 505%* | 603** 1,000 [ 542** |650**
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 i ,000 ,000
N 01 01 01 01 01 01
KP5 |Correlation A66** | 514%*% | 49]1** | 542** 1,000 |,600**
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 i ,000
IN 01 01 01 01 01 01
KP6 |Correlation 428** | 493** | 515%* | 650*%* | 600** (1,000
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 .
IN 01 01 01 01 01 01
**_ Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Izvor: Autorski rad
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Slika 6.6 donosi prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli
kontinuirane prilagodbe strategije uvjetima poslovanja. Iz tablice je vidljivo da su sve
manifestne varijable dimenzije kontinuirane prilagodbe strategije poslovanja pokazale

statisti¢ki znac¢ajnu medusobnu povezanost pri razini vjerojatnosti od 1 %.

KP1 —
KP2 —
KP3 —
KP4 —
KP5 —

KP6 —

I 1 I 1
N = N -

Slika 6.6: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli kontinuirane

prilagodbe strategije uvjetima poslovanja

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.32 prikazuje vrijednost Cronbach alfa koeficijenta manifestnih varijabli kontinuirane
prilagodbe strategije uvjetima poslovanja. Vrijednost Cronbach alfa koeficijenta iznosi 0,872
S§to je iznad referentne granice za dobru pouzdanost pa se moze zakljuciti da istrazivacki
instrument manifestnih varijabli kontinuirane prilagodbe strategije uvjetima poslovanja ima

dobru pouzdanost.

Tablica 6.32: Cronbach alfa manifestnih varijabli kontinuirane prilagodbe strategije uvjetima

poslovanja

Reliability Statistics
Cronbach's

Alpha N of Items
,872 6

Izvor: Autorski rad
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6.2.5. Performanse poslovanja pracene sustavom ravnoteznih kartica

Nakon promatranja aspekta kontinuirane prilagodbe strategije uvjetima poslovanja promatrat
¢e se dimenzije performansa poslovanja (PERFOR) prac¢ene sustavom ravnoteznih kartica (eng.
Balanced Scorecard) koja se sastoji od Cetiri elementa: financijska dimenzija uspjesnosti
poslovanja (FIN), trziSna dimenzija uspjeSnosti poslovanja (TRZ), procesna dimenzija
uspjesnosti poslovanja (PROC), dimenzija upravljanja znanjem i ljudskim potencijalima
(ZNANIJE).

Tablica 6.33 prikazuje deskriptivnu statistiku financijske dimenzije uspjeSnosti poslovanja.
Prikazane su minimalne 1 maksimalne vrijednosti, aritmeticka sredina, standardna devijacije i
koeficijenti zaobljenosti i spljoStenosti za manifestne varijable financijske dimenzije
uspjesnosti poslovanja. Koeficijenti su mjereni Likertovom ljestvicom zadovoljstva od 1 do 5
kako je opisano u potpoglavlju 6.1.2 , Istrazivacki instrument“. Financijska dimenzija sastoji se
od tri manifestne varijable i to: FIN1 — profitabilnost naSeg poduzeca znacajno je ve¢a u odnosu
na konkurenciju; FIN2 — ostvarena dobit naSeg poduzeca znacajno je veca u odnosu na
konkurenciju i FIN3 — povrat ulaganja naseg poduzeca znacajno je veéa u odnosu na
konkurenciju.

Prosjecna ocjena aritmetickih sredina manifestnih varijabli financijske dimenzije iznosi 3,2 §to
ukazuje na osrednju razinu slaganja s navedenim tvrdnjama. Sve tri dimenzije imaju vrlo sli¢nu
vrijednost aritmeticke sredine pa se ne mozZe govoriti o najbolje 1 najloSije ocijenjenim

dimenzijama.

Tablica 6.33: Financijska dimenzija uspjesnosti poslovanja

N  MinimumMaksimum| Mean Sj[d'. Skewness Kurtosis
Deviation
Statistic| Statistic | Statistic |Statistic| Statistic [Statistic Std. Statistic Std.
Error Error
FIN1 91 1 5 3,19 ,829 -,125 | ,253 , 738 ,500
FIN2 91 2 5 3,22 127 ,344 ,253 ,113 ,500
FIN3 91 1 5 3,21 ,7182 ,183 ,253 ,392 ,500

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.34 prikazuje vrijednosti Spearmanovih koeficijenta korelacije manifestnih varijabli
financijske dimenzije uspjeSnosti poslovanja. Spearmanovi koeficijenti daju informaciju o
postojanju povezanosti izmedu varijabli te je u ovom slucaju potvrdena statisticki znacajna

povezanost izmedu svih promatranih varijabli uz 1 % vjerojatnosti (FIN1 — profitabilnost naseg
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poduzeca znacajno je veca u odnosu na konkurenciju; FIN2 — ostvarena dobit naseg poduzeca
znac¢ajno je veca u odnosu na konkurenciju i FIN3 — povrat ulaganja naSeg poduzeca znacajno

je veéa u odnosu na konkurenciju).

Tablica 6.34: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli financijske dimenzije

uspjesnosti poslovanja

FIN1 FIN2 FIN3
Spearman's tho [FIN1 (Correlation 1,000 ,885** | B58**
Coefficient
Sig. (2-tailed) i ,000 ,000
N 01 01 01
FIN2 |Correlation | 885** 1,000 ,915%*
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 . ,000
N 01 01 01
FIN3 |Correlation ,858**% 1 915*%* 11,000
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 i
N 01 01 01
**_ Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Izvor: Autorski rad

Slika 6.7 prezentira Spearmanove koeficijente korelacije manifestnih varijabli financijske
dimenzije uspjesSnosti poslovanja. Sa slike je vidljivo da sve promatrane manifestne varijable
financijske dimenzije uspjeSnosti poslovanja medusobno pokazuju statisti¢ki znacajnu

povezanost pri razini vjerojatnosti od 1 %.

FINT

FIN2 —

FIN3 -

[ ! |
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Slika 6.7: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli financijske

dimenzije uspjesnosti poslovanja

Izvor: Autorski rad
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Tablica 6.35 prikazuje vrijednost Cronbach alfa koeficijenta manifestnih varijabli financijske
dimenzije uspjesnosti poslovanja. U ovom slucaju vrijednost koeficijenta iznosi 0,951 Sto je
daleko iznad kriti¢nih vrijednosti i ukazuje na izvrsnu pouzdanost mjernog instrumenta

manifestnih varijabli financijske dimenzije uspjesSnosti poslovanja.

Tablica 6.35: Cronbach alfa manifestnih varijabli financijske dimenzije uspjesnosti poslovanja

Reliability Statistics
Cronbach's

Alpha N of Items
,951 3

Izvor: Autorski rad

U tablici 6.36 prikazane su vrijednosti deskriptivne statistike za trziSnu dimenziju performansi
poslovanja prac¢ene sustavom ravnoteznih kartica. Prikazane su minimalne i maksimalne
vrijednosti, aritmeticka sredina, standardne devijacije i1 koeficijenti zaobljenosti i spljostenosti
za manifestne varijable trziSne dimenzije uspjeSnosti poslovanja. Koeficijenti su mjereni
Likertovom ljestvicom zadovoljstva od 1 do 5 kako je opisano u potpoglavlju 6.1.2
HIstrazivacki instrument”. Manifestne varijable trziSne dimenzije uspjeSnosti poslovanja
mjerene u svrhu izrade ovoga doktorskog rada su: TRZ1 — zadovoljstvo korisnika naSeg
poduzeca znacajno je vece u odnosu na konkurenciju; TRZ2 — trzi$ni udio naseg poduzeca
znacajno je veci u odnosu na konkurenciju i TRZ3 — kvaliteta proizvoda/usluga naseg poduzeca
znacajno je veca u odnosu na konkurenciju.

Analiza je pokazala da je prosjecna vrijednost aritmetickih sredina 3,63 $to znaci da se ispitanici
pretezito umjereno slazu s navedenim tvrdnjama. NajviSu prosje¢nu ocjenu ima manifestna
varijabla TRZ3 — kvaliteta proizvoda/usluga naSeg poduzeca znacajno je veca u odnosu na
konkurenciju, §to znaci da su ispitanici samouvjereni i1 sigurni u kvalitetu poslovanja poduzeca,
dok je najniZe ocijenjena manifestna varijabla TRZ2 — trzi$ni udio naSeg poduzec¢a znacajno je
ve¢i u odnosu na konkurenciju, §to znaci da ispitanici smatraju da je potrebno pracenje

konkurencije prilikom definiranja strateskih planova poduzeca.
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Tablica 6.36: Trzisna dimenzija uspjesnosti poslovanja

N  MinimumMaksimum| Mean S.td'. Skewness Kurtosis
Deviation
Statistic| Statistic | Statistic [Statistic| Statistic [Statistic Std. Statistic| Std.
Error Error
TRZ1 91 2 5 3,64 ,768 277 ,253 | -,585 | ,500
TRZ2 91 2 5 3,44 ,859 -024 | ,253 | -,618 | ,500
TRZ3 91 2 5 3,81 ,729 ,129 | ;253 | -, 740 | ,500

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.37 prikazuje vrijednosti Spearmanovih koeficijenta korelacije manifestnih varijabli

trziSne dimenzije uspjesnosti poslovanja. Spearmanovi koeficijenti daju informaciju o

postojanju povezanosti izmedu varijabli te je u ovom slucaju potvrdena statisticki znacajna

povezanost izmedu svih promatranih varijabli uz 1 % vjerojatnosti (TRZ1 — zadovoljstvo

korisnika naseg poduzeca znacajno je vece u odnosu na konkurenciju; TRZ2 — trzi$ni udio

nasSeg poduzeca znacajno je veéi u odnosu na konkurenciju i TRZ3 — kvaliteta proizvoda/usluga

naseg poduzeca znacajno je veéa u odnosu na konkurenciju) uz pripadajuce r vrijednosti.

Tablica 6.37: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli trzisne dimenzije

uspjesnosti poslovanja

TRZ1 TRZ2 TRZ3
Spearman's tho [TRZ1 |Correlation 1,000 ,309%* | 581**
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,003 ,000
N 01 01 01
TRZ2 |Correlation ,309** 11,000 ,407%*
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,003 ) ,000
N 01 01 01
TRZ3 |Correlation S81** | 407** 1,000
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 i
N 01 01 01

**_ Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Izvor: Autorski rad
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Slika 6.8 prikazuje Spearmanove koeficijente korelacije manifestnih varijabli trziSne dimenzije
uspjesnosti poslovanja. Sa slike je vidljivo da sve promatrane manifestne varijable trziSne
dimenzije uspjesnosti poslovanja medusobno pokazuju statisticki znacajnu povezanost pri

razini vjerojatnosti od 1 %.

TRZ1 0.309 0.581
TRZ2 0.309 0.407

TRZ3 0.581 0.407
[ I 1
«‘23;\ «Qﬁj’ «Qj;b
Slika 6.8: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli trZisne dimenzije

uspjesnosti poslovanja

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.38 prikazuje vrijednosti Cronbach alfa koeficijenta manifestnih varijabli trziSne
dimenzije uspjesnosti poslovanja. Ranije je, viSe puta, u ovoj disertaciji navedeno da je
prihvatljiva kriti¢na vrijednost Cronbach alfa koeficijenta 0,7 a vrijednosti iznad 0,8 ukazuje na
dobru pouzdanost. U ovom slucaju vrijednost Cronbach alfa koeficijenta iznosi 0,677 1 blago
je niza od preporucenih vrijednost pa ¢e se u daljnjim koracima istrazivanja ispitati postoje li

manifestne varijable koje su kandidati za izbacivanje iz istraZivanja.

Tablica 6.38: Cronbach alfa manifestnih varijabli trZisne dimenzije uspjesnosti poslovanja

Reliability Statistics
Cronbach's

Alpha N of Items
,677 3

Izvor: Autorski rad

Sljedeca je promatrana dimenzija uspjeSnosti poslovanja u okviru ovoga rada procesna
dimenzija uspjeSnosti poslovanja. Tablica 6.39 prikazuje rezultate deskriptivne statistike za
procesnu dimenziju uspjesnosti poslovanja. Prikazane su minimalne i maksimalne vrijednosti,

aritmeticka sredina, standardna devijacije i1 koeficijenti zaobljenosti i spljoStenosti za
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manifestne varijable procesne dimenzije uspjeSnosti poslovanja. Koeficijenti su mjereni
Likertovom ljestvicom zadovoljstva od 1 do 5 kako je opisano u potpoglavlju 6.1.2 ove
disertacije. Promatrane su tri manifestne varijable u okviru procesne dimenzije: PROC1 —
efikasnost internih procesa naseg poduzeca znac¢ajno je veca u odnosu na konkurenciju; PROC2
— inoviranje proizvoda/usluga naSeg poduzeca znacajno je vece u odnosu na konkurenciju i
PROC3 - inoviranje internih procesa naSeg poduzeéa znacajno je vece u odnosu na
konkurenciju.

Prosjecna ocjena aritmetickih sredina manifestnih varijabli iznosi 3,39, §to znaci da se ispitanici
u vecoj mjeri slazu s tvrdnjama vezanim uz procesnu dimenziju nego uz financijsku dimenziju,
ali u manjoj mjeri nego uz trziSnu dimenziju uspjesSnosti poslovanja. Manifestne varijable
PROCI1 - efikasnost internih procesa naSeg poduzeéa znacajno je veca u odnosu na
konkurenciju i PROC3 — inoviranje internih procesa naSeg poduzeca zna¢ajno je vece u odnosu
na konkurenciju imaju vrlo sli¢nu prosje¢nu ocjenu, nesto nizu od varijable PROC2 — inoviranje
proizvoda/usluga naseg poduzeca znacajno je veée u odnosu na konkurenciju, $to znaci da se

ispitanici u najvec¢oj mjeri slazu da je njihovo poduzece snazno posveceno inoviranju.

Tablica 6.39: Procesna dimenzija uspjesnosti poslovanja

N  MinimumMaksimum| Mean S.td'. Skewness Kurtosis
Deviation
Statistic| Statistic | Statistic |Statistic| Statistic [Statistic Std. Statistic Std.
Error Error
PROCI1 91 2 5 3,36 ,823 , 975 ,253 | -,151 | ,500
PROC2 91 2 5 3,46 ,793 , 334 | ,253 | -,328 | ,500
PROC3 91 2 5 3,37 770 437 | ,253 | -,074 | ,500

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.40 prikazuje vrijednosti Spearmanovih koeficijenta korelacije manifestnih varijabli
procesne dimenzije uspjeSnosti poslovanja. Spearmanovi koeficijenti daju informaciju o
postojanju povezanosti izmedu varijabli te je u ovom slucaju potvrdena statisticki znacajna
povezanost izmedu svih promatranih varijabli uz 1 % vjerojatnosti (PROC1 — efikasnost
internih procesa naseg poduzeca znacajno je ve¢a u odnosu na konkurenciju; PROC2 —
inoviranje proizvoda/usluga naseg poduzeca znacajno je vece u odnosu na konkurenciju i
PROC3 - inoviranje internih procesa naSeg poduzeca znacajno je veée u odnosu na

konkurenciju) uz pripadajuce r vrijednosti.
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Tablica 6.40: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli procesne dimenzije

uspjesnosti poslovanja

PROC1 |PROC2 [PROC3
Spearman's tho [PROC1 |Correlation 1,000 453** | 658%*
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,000
IN 01 01 01
PROC2 [Correlation 453 %% 1,000 ,720%*
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 5 ,000
IN 01 01 01
PROC3 [Correlation ,658**  1720%* 11,000
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 )
IN 01 01 01
**_ Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Izvor: Autorski rad

Slika 6.9 pruza prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli procesne
dimenzije uspjesnosti poslovanja. Sa slike je vidljivo da sve promatrane manifestne varijable
procesne dimenzije uspjeSnosti poslovanja medusobno pokazuju statisticki znacajnu

povezanost pri razini vjerojatnosti od 1 %.

PROC1 — 0.453
PROC2 — | 0.453
[ [ |
N P >
& I
L& & <

Slika 6.9: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli procesne

dimenzije uspjesnosti poslovanja

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.41 prikazuje vrijednost Cronbach alfa koeficijenta manifestnih varijabli procesne

dimenzije uspjesnosti poslovanja. U ovom slucaju vrijednost koeficijenta iznosi 0,819 §to je,
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opet, iznad kriticnih vrijednosti 1 ukazuje na dobru pouzdanost mjernog instrumenta

manifestnih varijabli procesne dimenzije uspjesnosti poslovanja.

Tablica 6.41: Cronbach alfa manifestnih varijabli procesne dimenzije uspjesnosti poslovanja

Reliability Statistics
Cronbach's

Alpha N of Items
,819 3

Izvor: Autorski rad

Posljednja promatrana dimenzija performansi poslovanja prac¢ena sustavom ravnoteznih kartica
dimenzija je uspjeSnosti poslovanja kroz upravljanje znanjem i ljudskim potencijalima. U
tablici su prikazani rezultati deskriptivne statistike za manifestne varijable dimenzije
uspjesnosti poslovanja kroz upravljanje znanjem i ljudskim potencijalima. Prikazane su
minimalne 1 maksimalne vrijednosti, aritmeti¢ka sredina, standardna devijacije i koeficijenti
zaobljenosti i spljoStenosti za manifestne varijable ove dimenzije uspjeSnosti poslovanja.
Koeficijenti su mjereni Likertovom ljestvicom zadovoljstva od 1 do 5 kako je opisano u
potpoglavlju ,Istrazivacki instrument. U okviru dimenzije uspjeSnosti poslovanja kroz
upravljanje znanjem i ljudskim potencijalima promatrane su tri manifestne varijable: ZNANJEI
— Kompetentnost zaposlenika naseg poduzeca znacajno je veca u odnosu na konkurenciju,
ZNANJE2 — Primjena novih tehnologija naseg poduzeca znacajno je ve¢a u odnosu na
konkurenciju; ZNANJE3 — Organizacijska klima naseg poduzeca znacajno je veca u odnosu na
konkurenciju.

Prosje¢na vrijednost aritmetickih sredina manifestnih varijabli iznosi 3,47 Sto ukazuje da se
ispitanici umjereno slaZzu s tvrdnjama vezanim za dimenziju upravljanja znanjem 1 ljudskim
potencijalima. Varijable ZNANJE2 — Primjena novih tehnologija naseg poduzeca znacajno je
veca u odnosu na konkurenciju i ZNANJE3 — Organizacijska klima naSeg poduzeca znacajno
je veéa u odnosu na konkurenciju imaju gotovo jednake vrijednosti aritmetickih sredina, no
varijabla ZNANJE1 — Kompetentnost zaposlenika naSeg poduzeca znacajno je ve¢a u odnosu
na konkurenciju ima nesto vise prosjecne vrijednosti §to ukazuje na zadovoljstvo ispitanika

kompetentnosti zaposlenika u poduzecu.
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Tablica 6.42: Dimenzija uspjesnosti poslovanja kroz upravijanje znanjem i ljudskim

potencijalima
Std.
N  MinimumMaksimum| Mean |Deviation| Skewness Kurtosis
Std. Std.
Statistic| Statistic | Statistic [Statistic| Statistic [Statistic| Error [Statistic| Error
ZNANJEI 91 2 5 3,58 ,804 -,012 | ,253 | -,441 | ,500
ZNANIJE2 91 1 5 3,42 ,761 ,053 | ,253 | ,552 | ,500
ZNANJE3 91 2 5 3,41 ,760 ,402 | 253 | -,118 | ,500

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.43 prikazuje vrijednosti Spearmanovih koeficijenta korelacije manifestnih varijabli
dimenzije uspjesnosti poslovanja kroz upravljanje znanjem i Iljudskim potencijalima.
Spearmanovi koeficijenti daju informaciju o postojanju povezanosti izmedu varijabli te je u
ovom slucaju potvrdena statisticki znac¢ajna povezanost izmedu svih promatranih varijabli uz 1
% vjerojatnosti. ZNANJE2 — Primjena novih tehnologija naSeg poduzec¢a znacajno je veca u
odnosu na konkurenciju i ZNANJE3 — Organizacijska klima naseg poduzeca znacajno je veca
u odnosu na konkurenciju imaju gotovo jednake vrijednosti aritmetickih sredina, dok varijabla
ZNANJE1 — Kompetentnost zaposlenika naseg poduzeca znafajno je vec¢a u odnosu na
konkurenciju ima neSto viSe prosjecne vrijednosti Sto ukazuje na zadovoljstvo ispitanika

kompetentnosti zaposlenika, svojih kolega, u poduzecu uz pripadajuce r vrijednosti.
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Tablica 6.43: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli uspjesnosti poslovanja

kroz upravljanje znanjem i ljudskim potencijalima

ZNANJE1 ZNANIJE2 ZNANIJE3
Spearman's tho [ZNANJE1 (Correlation 1,000 L, 355%* ST TH*
Coefficient
Sig. (2-tailed) . ,001 ,000
IN 01 01 91
ZNANIJE2 |Correlation ,355%* 1,000 | 373%*
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,001 i ,000
IN 01 01 91
ZNANIJE3 |Correlation ST TH* | 373** 1,000
Coefficient
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 I
IN 01 01 91
**_ Correlation is significant at the 0,01 level (2-tailed).

Izvor: Autorski rad

Slika 6.10 prikazuje Spearmanove koeficijente korelacije manifestnih varijabli dimenzije
uspjesnosti poslovanja kroz upravljanje znanjem 1 ljudskim potencijalima. Sa slike je vidljivo
da sve promatrane manifestne varijable ove dimenzije uspjeSnosti poslovanja medusobno

pokazuju statistiCki znac¢ajnu povezanost pri razini vjerojatnosti od 1 %.

ZNANJE1 0.355 | 0.577
ZNANJEZ2 0.355 0.373

ZNANJES 0.577 0.373

1T 1
\9({;\ \QQD/ \Q(éb
Y\?‘ Y\V‘ Y\\"
Vv Vv Vv

Slika 6.10: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli uspjesnosti

poslovanja kroz upravljanje znanjem i ljudskim potencijalima

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.44 prikazuje vrijednost Cronbach alfa koeficijenta manifestnih varijabli uspjesnosti

poslovanja kroz upravljanje znanjem i ljudskim potencijalima koji govori o pouzdanosti
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mjernih skala istrazivackog instrumenta. Slijede¢i referentne vrijednosti navedene ranije u
disertaciji, vrijednost Cronbach alfa koeficijenta manifestnih varijabli uspjesnosti poslovanja
kroz upravljanje znanjem i ljudskim potencijalima veci je od kriticne vrijednosti 0,7 pa se

instrument manifestnih varijabli smatra pouzdanim.

Tablica 6.44: Cronbach alfa manifestnih varijabli uspjesnosti poslovanja kroz upravijanje

znanjem i ljudskim potencijalima

Reliability Statistics
Cronbach's

Alpha N of Items
,705 3

Izvor: Autorski rad

216



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

6.3. Diskusija rezultata

6.3.1. Ispitivanje inicijalnog mjernog modela

Tehnikom modeliranje strukturnih jednadzbi (eng. Structural Equation Modeling; SEM)
testirale su se hipoteze postavljene ovom doktorskom disertacijom. U okviru analize, prvo se
ispitivala reprezentativnost mjernog modela i valjanost latentnih konstrukata. Definirali su se
strukturni faktori bazirani na konfirmatornoj faktorskoj analizi te, zatim, definirali Goodness-
Of-Fit (GoF) pokazatelji kako bi se ustanovilo je li model reprezentativan. U nastavku ¢e se
predstaviti 1 interna konzistentnost varijabli 1 reprezentativnost mjernih skala. Struktura modela

prvotno se utvrduje, a potom empirijski provjerava.

Tablica 6.45 prikazuje evaluaciju pocetnog modela izradena u JASP programskom rjesenju.

Broj opazanja u ovom istrazivanju iznosi 91 (N).

Tablica 6.45: Evaluacija pocetnog modela

ML metoda procjene Prihvatljiva Izvor
vrijednost
N (broj opaZanja) 91 - -
Hi-kvadrat 816,085 - Sosi¢ (2004),
Bahovec i1 Erjavec
(2009)
df 482 - -
P <,001 > 0,05 Hair et al. (2012)
CFI 0.811 > 0,9 — Odlicno Hair et al. (2012)
’ > 0,8 — Vrlo dobro
TLI 0.793 > 0,9 — Odlicno Hair et al. (2012)
’ > 0,8 — Vrlo dobro
GFI 0.948 > 0,9 — Odlicno Hsu i Lu (2004)
’ > (0,8 — Vrlo dobro
RMSEA 0,087 < 0,08 — Odli¢no MacCallum et al.
< 0,10 — Vrlo dobro (1996)
SRMR 0.089 < 0,08 — Odli¢no Hair et al. (2012)
’ < 0,10 — Vrlo dobro
Jednadzbe modela # measurement model
# latent variable KVAL
KVAL=~ KVALI1 + KVAL2 + KVAL3 + KVAL4 + KVALS
# latent variable OP
OP=~ OP1 + OP2 + OP3 + OP4 + OP5
# latent variable PK
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PK=~ PK1 + PK2 + PK3 + PK4 + PK5
# latent variable KP
=~ KP1 + KP2 + KP3 + KP4 + KP5 + KP6
# latent variable FIN
FIN=~ FIN1 + FIN2 + FIN3
# latent variable TRZ
TRZ=~ TRZ1 + TRZ2 + TRZ3
# latent variable PROC
PROC=~ PROCI1 + PROC2 + PROC3
# latent variable ZNANJE
ZNANJE=~ ZNANIJE1 + ZNANJE2 + ZNANIJE3
# latent variable PERFOR
PERFOR=~FIN + TRZ + PROC + ZNANIJE
# latent variable TOE
TOE=~0OP + KVAL+ PK

Izvor: Autorski rad

Evaluacija pocetnog modela, prikazana u prethodnoj tablici 6.45, nudi informacije o
reprezentativnosti modela. Vrijednost Hi-kvadrata (eng. Chi-square) za pocetni model iznosi
816,085 1 signifikantan je pri p<0,001 uz 482 stupnja slobode (df). Uz Hi-kvadrat, za evaluaciju
reprezentativnosti koriste se i1 GoF pokazatelji, konkretno indikatori CFI, RMSEA, SRMR i
TLI (Cox, Smith, Brown i Fitzpatrick, 2008; Kline 2016).

CFI (eng. Comparative fit index) pokazatelj u najve¢em broju slucajeva koristi se kao indeks
reprezentativnosti koji usporeduje postojeci i nulti model. Preporucena je vrijednost iznad 0,9,
no vrijednosti iznad 0,8 ukazuju na dobru reprezentativnosti. U ovom slucaju vrijednost CFI
iznosi 0,811 pa se smatra da je reprezentativnost prema CFI indikatoru vrlo dobra. TLI indeks
(eng. Tucker Lewis indeks) usporeduje normalizirane vrijednosti Hi-kvadrata za nulti 1
specificirani model, a kriticna vrijednost takoder je iznad 0,9 dok se za vrijednosti iznad 0,8
smatra da je reprezentativnost vrlo dobra. U ovom slu€aju vrijednost TLI indeksa iznosi 0,793
Sto je neSto niZe od preporucenih vrijednosti. Sljede¢i pokazatelj je GFI indeks (eng. Goodness-
of-Fit) koji proucava apsolutne indekse reprezentativnosti modela pomocu varijance i
kovarijance. Kriti¢na vrijednost prema relevantnoj literaturi iznosi 0,9 koja je u ovom slucaju
zadovoljena i iznosi 0,948. RMSEA (eng. Root Mean Square Error of Approximation) indeks
je zanimljiv jer promatra odstupanja izmedu opservirane i procijenjene kovarijance prema
stupnju slobode. Kriti¢na vrijednost je 0,1 jer se za ovaj pokazatelj preporuca da su vrijednosti
Sto niZze, medutim prihvatljiva granica je ispod 0,1. Promatrani mjerni model ima vrijednost
RMSEA 0,087 $to je u okviru prihvatljivosti reprezentativnosti. Posljednji promatrani indeks u
okviru analize je SMRM (eng. Standardized Root Mean Residual) odnosno standardizirani

indeks prosjecne vrijednosti reziduala. Za vrijednosti SMRM indeksa takoder se preporuca da
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su vrijednosti §to nize, a u ovom su slucaju vrijednosti u okviru prihvatljive granice od 0,1. Iz
navedenog se moze zakljuciti kako je ve¢ina GoF pokazatelja u granicama prihvatljivosti, uz
poneka odstupanja zbog kojih ¢e se poduzeti daljnji koraci u analizi.

Prethodna tablica, takoder, prikazuje 1 jednadZzbe modela koji odgovaraju modelu
predstavljenom ranije u radu, a koji se sastoji od latentnih varijabli TOE dimenzija pod koje
spadaju: kvaliteta i dostupnost podataka u bazama i skladiStima podataka, organizacijska
potpore implementaciji informacijske tehnologije 1 konkurentski pritisak kao odrednica
implementacije informacijske tehnologije te, dodatnih dimenzija, performansi poslovanja u
koje se mogu svrstati trziSna, procesna, financijska dimenzija i dimenzija znanja.

Drugi korak evaluacije mjernog modela predstavlja analiza meduodnosa latentnih konstrukata
i indikatora koja analizira standardizirana ucitavanja faktora i koeficijenta determinacije za

svaku promatranu varijablu kako je prikazano u tablici 6.46.

Tablica 6.46: Standardizirani faktori (1) za pocetni mjerni model

95 %
Confidence Standardized
Interval
Latent Indicato | Esti Std. z-value p Lower Uppe All LV | Endo
r mate | Err. r
FIN FIN1 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 0,891 | 0,735 | 0,891
FIN2 0,960 | 0,059 | 16,196 | <,001 0,844 | 1,077 0,975 1 0,705 | 0,975
FIN3 0,993 | 0,067 | 14,804 | <,001 0,861 | 1,124 0,938 | 0,729 | 0,938
KP KP1 1,000 [ 0,000 1,000 | 1,000 0,564 | 0,294 [ 0,564
KP2 2,062 | 0,412 5,008 | <,001 1,255 | 2,870 0,685 | 0,606 | 0,685
KP3 2,103 | 0,401 5,239 | <,001 1,316 | 2,890 0,736 | 0,618 [ 0,736
KP4 2,543 | 0,467 5,450 | <,001 1,628 | 3,457 0,787 | 0,747 | 0,787
KP5 2,094 | 0,384 5,458 | <,001 1,342 | 2,847 0,790 | 0,616 [ 0,790
KP6 2,677 | 0,479 5,584 | <,001 1,737 | 3,616 0,823 | 0,787 | 0,823
KVAL [ KVALI1 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 0,875 | 0,628 | 0,875
KVAL2 1,235 1 0,111 | 11,114 | <,001 1,017 | 1,453 0,875 0,776 | 0,875
KVAL3 1,132 | 0,118 9,635 | <,001 0,902 | 1,363 0,805 | 0,712 | 0,805
KVAL4 0,925 | 0,144 6,420 | <,001 0,643 | 1,207 0,611 ] 0,581 | 0,611
KVALS 1,187 | 0,131 9,043 | <,001 0,930 | 1,445 0,774 | 0,746 | 0,774
OoP OP1 1,000 [ 0,000 1,000 | 1,000 0,479* | 0,317 | 0,479
OP2 1,054 | 0,334 3,153 0,002 0,399 | 1,709 0,424* | 0,334 | 0,424
OP3 1,774 | 0,453 3918 | <,001 0,887 | 2,662 0,604 | 0,562 [ 0,604
OP4 1,868 | 0,456 4,099 [ <,001 0,975 | 2,761 0,660 | 0,592 0,660
OP5 2,031 | 0,470 4,322 | <,001 1,110 | 2,953 0,744 | 0,643 | 0,744
EERFO FIN 1,000 [ 0,000 1,000 | 1,000 0,684 | 0,684 [ 0,684
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TRZ 1,010 | 0,190 5,307 [ <,001 0,637 | 1,383 0,938 [ 0,938 | 0,938
PROC 0,913 | 0,202 4,524 | <,001 0,517 | 1,309 0,751 [ 0,751 | 0,751
ZNANJE | 1,096 | 0,203 5,389 | <,001 0,697 | 1,494 1,009 [ 1,009 | 1,009
PK PK1 1,000 | 0,000 1,000 [ 1,000 0,570 | 0,499 | 0,570
PK2 0,533 [ 0,280 1,905 0,057  -0,015 ] 1,081 0,230** | 0,266 | 0,230
PK3 1,496 | 0,339 4,408 | <,001 0,831 | 2,161 0,860 [ 0,747 | 0,860
PK4 0,951 [ 0,226 4,201 <,001 0,507 | 1,394 0,593 | 0,474 | 0,593
PK5 0,865 [ 0,269 3,220 0,001 0,338 | 1,391 0,416** | 0,432 | 0,416
PROC | PROCI1 1,000 | 0,000 1,000 [ 1,000 0,747 | 0,611 | 0,747
PROC2 0,928 | 0,137 6,763 [ <,001 0,659 | 1,196 0,719 | 0,567 | 0,719
PROC3 1,150 | 0,140 8,197 | <.,001 0,875 | 1,425 0,919 [ 0,703 | 0,919
TOE OP 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 0,926 | 0,926 [ 0,926
KVAL 1,546 | 0,382 4,047 | <,001 0,797 | 2,295 0,721 1 0,721 | 0,721
PK 0,169 | 0,226 0,746 0,456 | -0,275| 0,613 0,081 | 0,081 [ 0,081
TRZ TRZ1 1,000 | 0,000 1,000 [ 1,000 0,709 [ 0,541 | 0,709
TRZ2 0,828 | 0,183 4,514 | <,001 0,469 [ 1,188 0,524 | 0,448 | 0,524
TRZ3 1,023 | 0,161 6,354 | <,001 0,708 | 1,339 0,764 | 0,554 [ 0,764
ENANJ %NANJE 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 0,683 | 0,546 | 0,683
gNANJE 0,930 | 0,164 5,685 | <,001 0,609 | 1,250 0,670 | 0,507 [ 0,670
?NANJE 0,877 | 0,162 5,405 | <,001 0,559 | 1,196 0,634 | 0,479 | 0,634

Napomena: *** p<(0,001; ** uklanja se iz modela; * spaja se u novu manifestnu varijablu MAN

Izvor: Autorski rad

Relevantna literatura nalaZze da bi vrijednosti standardiziranih faktora (A) trebale bi biti vece od
0,5, a za idealne rezultate vece od 0,7 (Hair et al., 2012). Tablica 6.46 prikazuje da je veéina
promatranih manifestnih varijabli statisticki znacajna uz p<0,001, medutim nekoliko varijabli
nije pokazalo signifikantnost. Prema tome, donosi se odluka da se manifestne varijable PK2 —
barijere za ulazak novih konkurenata na trZiste poduzec¢a su niske i PK5 — postoje brojni drugi
proizvodi i usluge kojima se mogu zamijeniti proizvodi 1 usluge poduzec¢a izbacuju iz modela.
Nadalje, donosi se odluka da se manifestne varijable OP1 — menadZment poduzec¢a aktivno
sudjeluje u izradi strategije prihvac¢anja novih informacijskih sustava i softverskih rjeSenja 1
OP2 — menadZment poduzeéa odobrava preuzimanje rizika zbog prihvacanja novih
informacijskih sustava i softverskih rjeSenja, spajaju u novu manifestnu varijablu MAN.

Sljedeci je korak analize ispitivanje koeficijenta determinacije kako bi se uvidjelo koliko je dio
varijance objasSnjen odgovaraju¢im faktorom. Niska R2 vrijednost ukazivat ¢e na to da je
promatrana varijabla kandidat za izbacivanje iz modela. Sljedeca tablica, 6.47, prikazuje

vrijednosti koeficijenata determinacije manifestnih varijabli s obzirom na latentne varijable.
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Tablica 6.47: Koeficijenti determinacije manifestnih varijabli s obzirom na latentne varijable

R-Squared
R2
KVALI 0,766
KVAL2 0,765
KVAL3 0,647
KVALA4 0,373
KVALS 0,599
OP1 0,229
OP2 0,179
OP3 0,364
OP4 0,436
OP5 0,553
PK1 0,324
PK2 0,053
PK3 0,739
PK4 0,351
PKS5 0,173
KP1 0,318
KP2 0,469
KP3 0,542
KP4 0,620
KP5 0,624
KP6 0,677
FIN1 0,794
FIN2 0,951
FIN3 0,880
TRZ1 0,502
TRZ2 0,275
TRZ3 0,583
PROCI1 0,557
PROC2 0,517
PROC3 0,844
ZNANIJEI | 0,466
ZNANIJE2 | 0,449
ZNANIJE3 | 0,402
KVAL 0,520
OP 0,857
FIN 0,468
TRZ 0,880
PROC 0,641
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ZNANJE | |

Izvor: Autorski rad

Iz tablice 6.47, gdje se nalaze vrijednosti R2, mogu se primijetiti dvije varijable koje imaju nizu
vrijednost od preporucene, PK2 — barijere za ulazak novih konkurenata na trziste poduzeca su
niske 1 PK5 — postoje brojni drugi proizvodi i usluge kojima se mogu zamijeniti proizvodi i
usluge poduzeca. Za ove varijable ve¢ je analizom standardiziranih faktora utvrdeno da nisu
statisticki znacajne. Ova analiza potvrduje odluku o izbacivanju ovih varijabli iz modela te se

u nastavku analizira korigirani model.

6.3.2. Ispitivanje korigiranog mjernog modela

U okviru analize korigiranog modela, izbacene su dvije varijable PK2 — barijere za ulazak novih
konkurenata na trziSte poduzeca su niske i PK5 — postoje brojni drugi proizvodi i usluge kojima
se mogu zamijeniti proizvodi 1 usluge poduzeca te su jo§ dvije varijable, OP1 — menadZment
poduzeca aktivno sudjeluje u izradi strategije prihvacanja novih informacijskih sustava i
softverskih rjeSenja i OP2 — menadzment poduzeéa odobrava preuzimanje rizika zbog
prihvacanja novih informacijskih sustava i softverskih rjeSenja, spojene u novu manifestnu
varijablu MAN. Odluke su donesene na temelju vrijednosti odredenih GoF indikatora koji nisu
zadovoljavali kriticke vrijednosti te niskih vrijednosti standardiziranih faktora i koeficijenata

determinacije.

U tablici 6.48 nalazi se evaluacija korigiranog mjernog modela takoder provedena u JASP

programskom rjeSenju. U okviru korigiranog modela takoder se nalazi 91 opservacija.

Tablica 6.48: Evaluacija korigiranog mjernog modela

ML metoda procjene Prlh.vaﬂ’] va Izvor
vrijednost
N (broj opazanja) 91 - -
Hi-kvadrat 642,647 - Sosi¢ (2004),
Bahovec i Erjavec
(2009)
df 423 - -
P <0,001 >0,05 Hair et al. (2012)
CFI 0,868 > 0,9 - Odlicno Hair et al. (2012)
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> (,8 — Vrlo dobro
TLI 0.855 > 0,9 — Odli¢no Hair et al. (2012)
’ > 0,8 — Vrlo dobro
GFI 0.957 > 0,9 — Odli¢no Hsu i Lu (2004)
’ > 0,8 — Vrlo dobro
RMSEA 0,076 < 0,08 — Odli¢no MacCallum et al.
< 0,10 — Vrlo dobro (1996)
SRMR 0.080 < 0,08 — Odli¢no Hair et al. (2012)
’ < 0,10 — Vrlo dobro
Jednadzbe modela # measurement model
# latent variable KVAL

KVAL=~KVALI1 + KVAL2 + KVAL3 + KVAL4 + KVALS5S
# latent variable OP

OP=~ OP3 + OP4 + OP5

# latent variable MAN

MAN=~OP1 + OP2

# latent variable PK

PK=~ PK1 + PK3 + PK4

# latent variable KP

KP=~ KP1 + KP2 + KP3 + KP4 + KP5 + KP6
# latent variable FIN

FIN=~ FIN1 + FIN2 + FIN3

# latent variable TRZ

TRZ=~TRZ1 + TRZ2 + TRZ3

# latent variable PROC

PROC=~ PROC1 + PROC2 + PROC3

# latent variable ZNANJE

ZNANJE=~ ZNANIJE1 + ZNANJE2 + ZNANJE3
# latent variable PERFOR

PERFOR=~FIN + TRZ + PROC + ZNANJE
# latent variable TOE

TOE=~OP + MAN + KVAL + PK

Izvor: Autorski rad

Hi-kvadrat za korigirani mjerni model iznosi 642,647 1 statisticki je znacajan p<0,001.
Korigirani mjerni model ima 423 stupnja slobode. U ovom su slucaju sve vrijednosti GoF
pokazatelja zadovoljavajuce, CFI je iznad zahtijevanih 0,8 i iznosi 0,868 Sto ukazuje na vrlo
dobru reprezentativnost. TLI indeks ukazuje na vrlo dobru reprezentativnost i iznosi 0,855 Sto
je iznad kriti¢ne vrijednosti od 0,8. GFI indeks iznosi 0,957 §to je iznad granice koja ukazuje
na odli¢nu reprezentativnost, a isto pokazuju i RMSEA indeks koji je ispod 0,08, iznosi 0,076
1 SMRM koji iznosi to¢no 0,08. MozZe se zakljuciti da je prema pokazateljima reprezentativnosti

korigirani mjerni model reprezentativan.
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Osim prethodnog, tablica 6.48 prikazuje jednadzbe 1 latentne varijable te je u odnosu na pocetni
model vidljivo da su varijable PK2 i PK5 izba¢ene iz modela, a varijable OP1 i OP2 spojene su

u novu manifestnu varijablu MAN.

Tablica 6.49 prikazuje standardizirane faktore (A) za korigirani mjerni model iz kojih ¢e se

promotriti postoje 1i u ovom slucaju kandidati za izbacivanje iz modela.

Tablica 6.49: Standardizirani faktori (1) za korigirani mjerni model

95 %
Confidence Standardized
Interval
Latent Indicato | Esti St. z-value B Lowe | Uppe All LV | Endo
r mate Err r r
FIN FIN1 1,000 [ 0,000 1,000 [ 1,000 | 0,891 [ 0,735 | 0,891
FIN2 0,960 | 0,059 | 16,191 <,001 | 0,844 | 1,076 [ 0,975 ] 0,705 [ 0,975
FIN3 0,993 | 0,067 | 14,807 | <,001 | 0,862 | 1,124 | 0,938 | 0,729 | 0,938
KP KP1 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 [ 0,563 | 0,294 [ 0,563
KP2 2,055 | 0,412 4,992 | <,001 | 1,248 | 2,861 | 0,682 | 0,603 [ 0,682
KP3 2,094 | 0,401 5,222 | <,001 | 1,308 | 2,880 ( 0,733 | 0,615 | 0,733
KP4 2,549 | 0,467 5,453 | <,001 | 1,632 ] 3,465 ( 0,789 | 0,749 | 0,789
KP5 2,097 | 0,384 5,458 | <,001 | 1,344 | 2,850 | 0,790 | 0,616 [ 0,790
KP6 2,687 | 0,481 5,592 | <,001 | 1,745 ] 3,629 | 0,826 | 0,789 | 0,826
KVAL | KVALI1 1,000 [ 0,000 1,000 [ 1,000 | 0,875 | 0,628 | 0,875

KVAL2 1,236 | 0,111 | 11,129 | <,001 | 1,018 | 1,454 | 0,876 | 0,777 | 0,876
KVAL3 1,131 ] 0,118 9,608 | <,001 | 0,900 | 1,361 | 0,803 | 0,711 [ 0,803
KVAL4 0,924 | 0,144 6,410 | <,001 | 0,641 | 1,206 | 0,610 | 0,581 [ 0,610
KVALS 1,189 | 0,131 9,061 <,001 | 0,932 | 1,446 0,775 | 0,747 | 0,775

MAN | OPI 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0768 | 0.508 | 0.768
oP2 0951 | 0251 | 3.782| <.001 | 0.458 | 1443 | 0,613 | 0483 | 0.613
op OP3 1.000 | 0,000 1.000 | 1,000 | 0,628 | 0.584 | 0.628
OP4 1.090 | 0203 | 5365| <.001| 0.692 | 1480 | 0711 | 0.637 | 0711
OP5 1152 | 0203 | 5687 <.001| 0755 | 1.549 | 0778 | 0.673 | 0.778
EERFO FIN 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0.681 | 0.681 | 0,681
TRZ 1,003 | 0191 | 5255 <.001| 0.629 | 1377 | 0.928 | 0,928 | 0.928

PROC 0,976 | 0,193 5,067 [ <,001 | 0,598 ( 1,353 | 0,802 | 0,802 [ 0,802
ZNANIJE | 1,100 [ 0,205 5,368 | <,001 | 0,698 | 1,501 | 1,014 | 1,014 | 1,014

PK PK1 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,472 | 0,414 | 0,472
PK3 2,158 | 0,693 3,115 0,002 | 0,800 | 3,515 | 1,027 { 0,892 | 1,027
PK4 1,010 | 0,256 3,949 [ <,001 | 0,509 1,511 ] 0,522 | 0,418 | 0,522
PROC | PROCI 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,742 | 0,608 | 0,742
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PrROC2 | 0935 | 0.138 | 6756 | <.001 | 0.664 | 1.206 | 0.721 | 0.568 | 0.721
PROC3 | 1.160 | 0.142 | 8.156 | <.001| 0.881| 1.439 | 0922 | 0.705 | 0.922
TOE | op 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0.851 | 0.851 | 0.851
MAN 0.632 | 0.161 | 3.918| <.001| 0316 0.949 | 0,619 | 0.619 | 0.619
KVAL | 0896 | 0.184 | 4858 | <.001] 0.534| 1.257 | 0709 | 0.709 | 0,709
PK 0236 | 0,120 | 1.973 | 0.049 | 0,002 | 0471 | 0284 | 0.284 | 0284
TRZ | TRZI 1,000 | 0,000 1.000 | 1,000 | 0708 | 0.540 | 0.708
TRZ2 0820 | 0.184 | 4.494 | <.001 | 0,467 | 1.190 | 0,524 | 0.448 | 0.524
TRZ3 1027 | 0162 | 6321 <.001] 0709 | 1.346 | 0.765 | 0555 | 0.765
ENANJ fNANJE 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0.678 | 0.542 | 0.678
gNANJE 0942 | 0.165 | 5712 <.001 | 0,619 | 1265 | 0,675 | 0.511 | 0,675
gNANJE 0879 | 0.163 | 5376 | <.001| 0558 | 1.199 | 0.630 | 0.476 | 0.630

Napomena: *** p<0,001

Izvor: Autorski rad

Iz tablice 6.49 vidljivo je da su sve standardizirane vrijednosti latentnih varijabli statisticki

znacajne pri p<0,001 pa, prema tome, niti jedna varijabla nije kandidat za izbacivanje. Sve su

vrijednosti ve¢e od kriticne vrijednosti 0,5 pa se zakljucuje da je korigirani mjerni model

reprezentativan.

Tablica 6.50 prikazuje koeficijente determinacije manifestnih varijabli s obzirom na latentne

varijable.

Tablica 6.50: Koeficijenti determinacije manifestnih varijabli s obzirom na latentne varijable

R-Squared
R2
KVALI1 0,766
KVAL2 0,767
KVAL3 0,645
KVALA4 0,372
KVALS 0,601
OP3 0,394
OP4 0,505
OP5 0,605
OP1 0,590
OP2 0,376
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PK1 0,223
PK3

PK4 0,272
KP1 0,318
KP2 0,465
KP3 0,537
KP4 0,622
KP5 0,624
KP6 0,682
FIN1 0,794
FIN2 0,951
FIN3 0,880
TRZ1 0,501
TRZ2 0,275
TRZ3 0,586

PROCI 0,551
PROC2 0,519
PROC3 0,850
ZNANIJEI [ 0,460
ZNANIJE2 [ 0,455
ZNANIJE3 [ 0,398

KVAL 0,503
0] 0,725
MAN 0,383
PK 0,081
FIN 0,463
TRZ 0,861
PROC 0,644
ZNANJE

Izvor: Autorski rad

Iz tablice je vidljivo da sve R2 vrijednosti manifestnih varijabli imaju zadovoljavajucu
vrijednost koja je veca od kriticne pa, prema tome, ni jedna varijabla nije kandidat za
eliminaciju iz mjernog modela. Nakon analize GoF pokazatelja, standardiziranih faktora i
koeficijenata determinacije vidi se da je korigirani mjerni model reprezentativan 1 kao takav ¢e

se koristiti tijekom daljnjih koraka u analizi.
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6.3.3. Model strukturnih jednadZbi za ispitivanje hipoteza H1 do H5

U ovome dijelu rada prikazat ¢e se model strukturnih jednadzbi kojim se ispituju sljedece
hipoteze:

e HI: Kvaliteta podataka u bazama i skladiStima podataka poduzec¢a pozitivno utjece na
razinu prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja.

e H2: Organizacijska potpora poduzeca pozitivno utjeCe na razinu prihvacanja
informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja.

e H3: Konkurentski pritisak djelatnosti poduzeca pozitivno utjece na razinu prihvaéanja
informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja.

e H4: Razina prihvadanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja pozitivno utjece na kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja.

e HS5: Kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja pozitivno utjeCe na

performanse poslovanja definirane kroz okvir sustava ravnoteznih kartica.

Posljednji je korak SEM analize analiza modela. Prethodnim koracima zakljuc¢eno je da je
korigirani mjerni model reprezentativan i predstavlja osnovu za provodenje daljnje evaluacije.
U sljedec¢em dijelu ispitivat ¢e se meduodnosi latentnih konstrukata u modelu sa svrhom
prihvacanja ili odbacivanja hipoteza predloZenih ovom doktorskom disertacijom.

Potrebno je naglasiti da analizirani model predstavlja rekurzivni model jer u njemu ne postoje
varijable koje su u isto vrijeme uzrok i posljedica drugog konstrukta. Analiza ¢e se prvotno
sastojati od evaluacije modela prethodno koriStenim indikatorima reprezentativnosti, a nakon

toga Ce se vrsiti testiranje opravdanosti meduodnosa postavljenih modelom.

Tablica 6.51 prikazuje evaluaciju modela strukturnih jednadZbi za ispitivanje hipoteza H1-HS.

Model strukturnih jednadzbi sastoji se od ukupno 91 opazanja.
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Tablica 6.51: Evaluacija modela strukturnih jednadzbi za ispitivanje hipoteza H1-H5

ML metoda procjene Prihvatljiva Izvor
vrijednost
N (broj opazanja) 91 - -
Hi-kvadrat 775,801 - Sosié (2004),
Bahovec i Erjavec
(2009)
df 454 - -
P <0,001 > 0,05 Hair et al. (2012)
CFI > 0,9 — Odli¢no .
0,808 ~ 0.8 Vilo dobro Hair et al. (2012)
TLI > 0,9 — Odli¢no
1 ’ Hai 1. (2012
0,79 > 0,8 — Vrlo dobro air etal. (2012)
GFI > (0,9 — Odli¢no :
0,961 ~ 0.8 Vilo dobro Hsu i Lu (2004)
RMSEA 0,088 < 0,08 — Odli¢no MacCallum et al.
< 0,10 — Vrlo dobro (1996)
RMR < 0,08 — Odli¢
> 0,179 8 —0dhieno )y cral 2012)

< 0,10 — Vrlo dobro

Jednadzbe modela

# measurement model

# latent variable KVAL

KVAL=~KVALI1 + KVAL2 + KVAL3 + KVAL4 + KVAL5
# latent variable OP

OP=~ OP3 + OP4 + OP5

# latent variable MAN

MAN=~ OP1 + OP2

# latent variable PK

PK=~ PK1 + PK3 + PK4

# latent variable KP

KP=~ KP1 + KP2 + KP3 + KP4 + KP5 + KP6
# latent variable FIN

FIN=~ FIN1 + FIN2 + FIN3

# latent variable TRZ

TRZ=~ TRZ1 + TRZ2 + TRZ3

# latent variable PROC

PROC=~ PROCI1 + PROC2 + PROC3

# latent variable ZNANJE

ZNANJE=~ ZNANIJE1 + ZNANJE2 + ZNANIJE3
# latent variable PERFOR

PERFOR=~FIN + TRZ + PROC + ZNANJE
# latent variable TOE

TOE=~OP + MAN + KVAL + PK

# regressions

Q1 _1~TOE

KP~Q1 1

PERFOR~KP

Izvor: Autorski rad
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Vrijednost Hi-kvadrata za model strukturnih jednadzbi za ispitivanja H1-HS5 iznosi 775,801 1
on je statisti¢ki znacajan uz p<0,001 i 454 stupnja slobode. Nadalje, reprezentativnost se ispituje
putem GoF pokazatelja kao i u dosadasnjim koracima evaluacije. CFI indikator iznosi 0,808 i
ukazuje na vrlo dobru reprezentativnost, indikator TLI blago je ispod kriti¢ne vrijednosti od 0,8
1 1znosi 0,791, GFI indikator iznosi 0,961 1 ukazuje na odlicnu reprezentativnost, dok RMSEA
pokazatelj iznosi 0,179 Sto ne ukazuje na reprezentativnost modela. Ipak, autori Kenny et al.
(2015) 1 Taasoobshirazi et al. (2016) nalazu da kod modela s malom veli¢inom uzorka, odnosno
manji od 200, vrijednosti RMSEA pokazatelja ¢esto nepravilno ukazuju na nereprezentativan
model i preporucuju izostavljanje navedenog indeksa za modele s malom veli¢inom uzorka.
Prema tome, uz vecinu zadovoljenih GoF pokazatelja i signifikantnost Hi-kvadrata, donosi se
odluka da je model za ispitivanje hipoteza od H1-HS5 reprezentativan.

Tablica 6.51 prikazuje i1 jednadzbe koriStene za evaluaciju modela, prikazane su latentne
varijable koje se sastoje od varijabli TOE dimenzija pod koje spadaju: kvaliteta 1 dostupnost
podataka u bazama i skladiStima podataka, organizacijska potpore implementaciji
informacijske tehnologije, konkurentski pritisak kao odrednica implementacije informacijske
tehnologije 1 nove dimenzije dodane korigiranim modelom koje podrazumijeva dvije spojene
varijable OP1 i OP2 u novu manifestnu varijablu MAN. Takoder se u modelu nalazi i latentna
varijabla kontinuirane prilagodbe strategije uvjetima poslovanja ovisno o strategiji poslovanja
te dimenzije performansa poslovanja u koje spadaju trzi$na, procesna, financijska dimenzija i

dimenzija znanja.

Tablica 6.52 prikazuje vrijednosti standardiziranih faktora za model strukturnih jednadzbi za

ispitivanje hipoteza od H1 do HS.

Tablica 6.52: Standardizirani faktori (A) za model strukturnih jednadzbi za ispitivanje hipoteza
HI do H5

95 %
Confidence Standardized
Interval
Latent Indicato | Esti St. z-value p Lowe | Uppe All LV | Endo
r mate Err r r
FIN FIN1 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 [ 0,891 | 0,735 | 0,891
FIN2 0,960 | 0,059 | 16,213 <,001 | 0,844 | 1,076 | 0,976 | 0,706 | 0,976
FIN3 0,992 | 0,067 | 14,800 <,001 | 0,861 | 1,124 | 0,938 | 0,729 | 0,938
KP KP1 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 [ 0,536 | 0,279 | 0,536
KP2 2,267 | 0,470 4,820 <,001 | 1,345 | 3,189 | 0,716 | 0,634 | 0,716
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KP3 2223 0453 4908 | <,001 | 1,335] 3,111 [ 0,740 | 0,621 | 0,740
KP4 2622 | 0523 so018| <.001 | 1,598 | 3,647 | 0,772 ] 0,733 | 0,772
KP5 2153 | 0429 5017 | <001 | 1312 2,994 [ 0,772 | 0,602 | 0,772
KP6 2879 | 0,551 5225 <,001 | 1,799 | 3,960 | 0,842 | 0,805 | 0,842
KVAL | KVALI | 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,873 | 0,627 | 0,873
KVAL2 | 1216 | 0,114 | 10,656 | <001 | 0,093 | 1,440 | 0,859 | 0,762 | 0,859
KVAL3 | 1,145 | 0,118 | 9,674 | <,001| 0913 | 1,376 | 0,811 | 0,717 | 0,811
KVAL4 | 0,937 | 0,145 | 6476 | <001 0,653 | 1,221 | 0,617 | 0,587 | 0,617
KVALS | 1216 | 0,131 | 9274 | <001 0,959 | 1473 | 0,790 | 0,762 | 0,790
MAN | oP1 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,714 | 0,472 | 0,714
OP2 1,102 | 0240 | 4592 | <,001 | 0,631 | 1,572 | 0,660 | 0,520 | 0,660
oP OP3 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,682 | 0,635 | 0,682
OP4 1,070 | 0204 | 5245| <,001| 0,670 | 1470 | 0,758 | 0,680 | 0,758
OP5 0958 | 0,187 | 5,132 <,001] 0,592 | 1,323 | 0,703 | 0,608 | 0,703
iERFO FIN 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,675 | 0,675 | 0,675
TRZ 1,031 | 0,196 | 5267 | <,001 | 0,648 | 1,415 | 0,048 | 0,948 | 0,948
PROC | 0,981 | 0,196 | 5017 | <.,001 | 0,598 | 1,364 | 0,797 | 0,797 | 0,797
ZNANJE | 1,113 | 0208 | 5346 | <,001] 0,705 | 1,521 | 1,000 | 1,000 | 1,000
PK PK1 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,483 | 0423 | 0,483
PK3 2,053 | 0683 ] 3,008 0,003 0,715] 3,391 | 1,001 | 0,869 | 1,001
PK4 1,016 | 0255 | 3981 | <,001] 0516 | 1,516 ] 0,537 | 0,430 | 0,537
PROC | PROCI | 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,746 | 0,611 | 0,746
PROC2 | 0933 | 0,138 | 6,776 | <,001 | 0,663 | 1,203 | 0723 | 0,570 | 0,723
PROC3 | 1,148 | 0,141 | 8,127 | <,001| 0.871 | 1,425 0916 | 0,701 | 0,916
TOE | OP 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,566 | 0,566 | 0,566
MAN 1,09 | 0326 | 3365| <,001| 0457 | 1,734 | 0,835 | 0,835 | 0,835
KVAL | 1,545 | 0461 | 3351 | <,001| 0,641 | 2,449 | 0,887 | 0,887 | 0,887
PK 0239 | 0168 | 1424 | 0154 | o ool 0,568 | 0203 | 0203 | 0,203
TRZ | TRZI 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,707 | 0,540 [ 0,707
TRZ2 | 0824 | 0,183 | 4492 | <,001| 0464 | 1,183 | 0,520 | 0,445 | 0,520
TRZ3 1,033 | 0161 | 6414| <,001 | 0717 | 1,349 | 0,769 | 0,558 | 0,769
ENANJ IZNANJE 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,691 | 0,552 | 0,691
fNANJE 0903 | 0,161 | 5618 | <,001 | 0,588 | 1,217 | 0,659 | 0,499 | 0,659
?NANJE 0883 | 0,160 | 5517 | <,001 | 0,569 | 1,197 | 0,646 | 0,488 | 0,646

Napomena: *** p<0,001

Izvor: Autorski rad
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Iz tablice 6.52 vidljivo je da su sve vrijednosti standardiziranih faktora manifestnih varijabli
znacajne pri p<0,001 i iznose vise od zadovoljavaju¢ih 0,5, prema tome se zakljuCuje da je
model za ispitivanje hipoteza H1-H5 reprezentativan gledajuéi vrijednost standardiziranih

faktora.

U tablici 6.53 prikazane su vrijednosti koeficijenata determinacije R2 kako bi se promotrilo ima
li koja manifestna varijabla vrijednost koja je niza od preporucene i prema tome bi bila kandidat
za izbacivanje. Rezultati R2 za mjerni model za ispitivanje hipoteza H1-H5 nema takve
varijable pa se ne smatra da postoji takva manifestna varijabla koja bi bila kandidat za
izbacivanje iz modela. Zaklju¢ujemo da se i u odnosu na koeficijente determinacije potvrduje

odluka o reprezentativnosti modela za ispitivanje hipoteza H1-HS.

Tablica 6.53: Koeficijenti determinacije manifestnih varijabli s obzirom na latentne varijable

R-Squared
R2

KVALI 0,762
KVAL2 0,738
KVAL3 0,657
KVAL4 0,381
KVALS 0,624
OP3 0,466
OP4 0,575
OP5 0,494
OP1 0,509
OP2 0,435
PK1 0,233
PK3

PK4 0,289
KP1 0,287
KP2 0,512
KP3 0,548
KP4 0,596
KP5 0,596
KP6 0,709
FIN1 0,795
FIN2 0,952
FIN3 0,879
TRZ1 0,500
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TRZ2 0,271
TRZ3 0,592
PROC] 0,556
PROC2 0,522
PROC3 0,839
ZNANJEL | 0,478
ZNANJE2 | 0,434
ZNANJE3 | 0417
Ql 1 0,108
KVAL 0,787
OP 0,321
MAN 0,697
PK 0,041
KP 0,043
FIN 0,456
TRZ 0,899
PROC 0,635
ZNANJE

PERFOR | 0,166

Izvor: Autorski rad

Koraci opisani u ovome poglavlju potvrdili su pretpostavke o reprezentativnosti strukturnog

modela za ispitivanje hipoteza od H1 do HS5, pa ¢e se u nastavku testirati veze u

pretpostavljenom modelu 1 ispitivati hipoteze zadane ovom doktorskom disertacijom.

Tablica 6.54 prikazuje regresijske koeficijente modela strukturnih jednadZbi za ispitivanje

hipoteza od H1 do HS5.

Tablica 6.54: Regresijski koeficijenti modela strukturnih jednadzbi za ispitivanje hipoteza H1-

H5

. Nezavisna | Zavisna PI‘OCIJC.I?_]GI"II Std. z- p- .R§z.ulta‘.[
Hipoteza varijabla | varijabla regresijski pogreska | vrijednost | vrijednost ispitivanja
koeficijent hipoteza

Prihvaca

H1 - H3: TOE Q11 0,348 0,146 2,384 0,017*** | seuz 1%
Prihvaca

H4: Q11 KP 0,152 0,084 1,809 0,071* seuz 10 %
Prihvaca

HS: KP PERFOR 0,723 0,253 2,859 0,004*** | seuz 1%

Napomena: *** statisticki znacajno uz 1 % vjerojatnosti; ** 5 %; *10 %; Prihvacaju se sve hipoteze.

Izvor: Autorski rad
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Hipoteza H1 koja pretpostavlja okvir tehnologija — organizacija — okolina (TOE) i obuhvaca
dimenziju kvalitete i dostupnosti podataka u bazama i skladiStima podataka glasi: Kvaliteta
podataka u bazama i skladistima podataka poduzeca pozitivno utjece na razinu prihvacanja
informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja. Prema rezultatima
istrazivanja, hipoteza H1 prihvaca se i istrazivanje je pokazalo statisticki znacajnu povezanost
izmedu varijable KVAL (kvaliteta i dostupnost podataka u bazama i skladi§tima) i varijable
PIS (prihvacanje informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja) uz

razinu vjerojatnosti od 1 %.

Hipoteza H2 — Organizacijska potpora poduzeca pozitivno utjeCe na razinu prihvaéanja
informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja, takoder je dio okvira
tehnologija — organizacija — okolina (TOE) i1 obuhvac¢a dimenziju organizacijske potpore.
Rezultati SEM analize ukazuju na postojanje statisticki znacajnog utjecaja varijabli OP
(organizacijska potpora) i MAN na varijablu PIS (prihvacanje informacijskog sustava za
potporu implementacije strategije poslovanja) i prema tome se hipoteza H2 prihvacéa uz razinu

vjerojatnosti od 1 %.

Hipoteza H3 posljednja je hipoteza koja ispituje okvir tehnologija — organizacija — okolina
(TOE) 1 obuhvaca dimenziju okoline. Ispitivanje hipoteza rezultiralo je postojanjem statisticki
znafajnog utjecaja varijable PK (pritisak konkurencije) na varijablu PIS (prihvacanje
informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja) te se, prema tome, i

ova H3 hipoteza prihvaca uz razinu vjerojatnosti od 1 %.

Hipoteza H4 — Razina prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja pozitivno utjece na kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja, takoder
je prihvacdana jer je varijabla PIS (prihvacanje informacijskog sustava za potporu
implementacije strategije poslovanja) pokazala statisticki znaCajan utjecaj na varijablu KP

(kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja) uz razinu vjerojatnosti od 10 %.

Hipoteza H5 — Kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja pozitivno utjece na
performanse poslovanja definirane kroz okvir sustava ravnoteznih kartica, prihvaca se uz razinu
vjerojatnosti od 1 % jer je varijabla KP (kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja)

pokazala statisti¢ki znaCajan utjecaj na varijablu PERFOR (performanse poslovanja pracene
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sustavom ravnoteznih kartica) koja se sastoji od financijske, trziSne, procesne dimenzije i

dimenzije znanja.

Tablica 6.55 prikazuje koeficijente determinacije regresijskih modela za ispitivanje hipoteza
H1 — HS5. Koeficijent za regresijski model hipoteza koje obuhvacéaju okvir tehnologija —
organizacija — okolina (TOE) H1 — H3 iznosi 0,108 $to znaci da se 10,8 % varijacije zavisne
varijable PIS (prihvacanje informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja) moze protumaciti varijacijama nezavisnih varijabli KVAL (kvaliteta i dostupnost
podataka u bazama i skladistima), OP (organizacijska potpora) i PK (pritisak konkurencije).
Koeficijent determinacije za regresijski model H4 iznosi 0,048 §to znaci da se 4,8 % varijacije
zavisne varijable KP (kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja) moze protumaciti
varijjacijama nezavisne varijable PIS (prihvacanje informacijskog sustava za potporu
implementacije strategije poslovanja).

Koeficijent determinacije za regresijski model H5 iznosi 0,166 $to znaci da se 16,6 % varijacije
zavisne varijable PERFOR (performanse poslovanja prac¢ene sustavom ravnoteznih kartica)
koja se sastoji od financijske, trziSne, procesne dimenzije i dimenzije znanja moze protumaciti

varijacijama nezavisne varijable KP (kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja).

Tablica 6.55: Koeficijenti determinacije regresijskih modela za ispitivanje hipoteza HI — H5

Regresijski Koeficijent
model determinacije

Model H1-H3 0,108

Model H4 0,048

Model H5 0,166

Izvor: Autorski rad

Rezultati analize strukturnim jednadzbama potvrdili su sve hipoteze H1 — HS koje su formirane
u sklopu ostvarivanja ciljeva ove doktorske disertacije, a temelje se na relevantnim prethodnim
istrazivanjima.

Jos§ je potrebno u disertaciji ispitati prihvacanje hipoteze H6.
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6.3.4. Ispitivanje modela strukturnih jednadzbi za ispitivanje hipoteze H6

Kao posljednji korak u sklopu ove analize evaluirat ¢e se model koji ispituje hipotezu H6 —
Informacijski sustav za potporu implementacije strategije poslovanja snaznije utjeCe na
kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja u poduzeéima koja posluju u
djelatnostima koje su tehnoloski dinamicnije. Hipoteza H6 ispituje se metodom viSegrupne
analize pa su se prema tome formirala dva modela strukturnih jednadzbi od ¢ega prvi model
obuhvacda ispitanike iz poduzeca koja ne posluju u djelatnosti s naglim promjenama, a drugi

model je model ispitanika iz poduzeca koja posluju u djelatnosti s naglim promjenama.

U tablici 6.56 prikazana je evaluacija modela strukturnih jednadzbi za ispitivanje hipoteze H6.
Ispitivat ¢e se reprezentativnost modela analizom indikatora reprezentativnosti i Hi-kvadrata.

Model se sastoji od ukupno 91 opazanja.

Tablica 6.56: Evaluacija modela strukturnih jednadzbi za ispitivanje hipoteze H6

Prihvatlji
ML metoda procjene r1‘ .Va e Izvor
vrijednost
N (broj opazanja) 91 - -
Hi-kvadrat 1998,235 - Sosié (2004),
Bahovec i1 Erjavec
(2009)
df 908 - -
P <0,001 > 0,05 Hair et al. (2012)
CFI > 0,9 — Odlicno
4 ’ Hai 1. (2012
0,56 > (,8 — Vrlo dobro air et al. (2012)
TLI > 0,9 — Odlicno
24 ’ Hai 1. (2012
0,5 > 0,8 — Vrlo dobro air etal. (2012)
GFI > (0,9 — Odli¢no )
0,941 ~ 0.8 — Vilo dobro Hsu i Lu (2004)
RMSEA 0,162 < 0,08 — Odli¢no MacCallum et al.
< 0,10 — Vrlo dobro (1996)
SRMR < 0,08 — Odli¢no
2 ’ Hair et al. (2012
0,200 < 0,10 — Vrlo dobro air et al. (2012)
Jednadzbe modela # measurement model
# latent variable KVAL
KVAL=~ KVALI1 + KVAL2 + KVAL3 + KVAL4 + KVALS
# latent variable OP
OP=~ OP3 + OP4 + OP5
# latent variable MAN
MAN=~ OP1 + OP2
# latent variable PK
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PK=~ PK1 + PK3 + PK4
# latent variable KP
=~ KP1 + KP2 + KP3 + KP4 + KP5 + KP6
# latent variable FIN
FIN=~ FIN1 + FIN2 + FIN3
# latent variable TRZ
TRZ=~ TRZ1 + TRZ2 + TRZ3
# latent variable PROC
PROC=~ PROCI1 + PROC2 + PROC3
# latent variable ZNANJE
ZNANJE=~ ZNANIJE1 + ZNANIJE2 + ZNANJE3
# latent variable PERFOR
PERFOR=~FIN + TRZ + PROC + ZNANJE
# latent variable TOE
TOE=~0OP + MAN + KVAL + PK
# regressions
Q1 _1~TOE
KP~Q1 1
PERFOR~KP

Izvor: Autorski rad

Analiza reprezentativnosti strukturnog modela za ispitivanje hipoteze H6 prikazuje vrijednost
Hi-kvadrata od 1998,235 koji je signifikantan pri p<0,001 i 908 stupnjeva slobode. Odredeni
Gof pokazatelji ukazuju na potencijalne probleme s reprezentativnoscu, no s obzirom da se u
ovom slu¢aju promatraju dvije odvojene skupine ispitanika, uzorak je jo$S manji, a ve¢ je u
ranijem potpoglavlju objasnjeno da mali uzorci mogu dovesti do lazno negativnih ocjena
reprezentativnosti pomoc¢u GoF indikatora pa se na temelju reprezentativnosti Hi-kvadrata 1
GFI pokazatelja koji ukazuje na odli¢nu reprezentativnost donosi odluka o prihvacanju modela
za ispitivanje hipoteze H6 reprezentativnim.

U tablici 6.56 takoder su prikazane jednadZbe koje su koriStene u modelu, a koje se sastoje od
manifestnih varijabli TOE okvira, varijable kontinuirane prilagodbe strategije 1 varijabli

performansa poslovanja.

U tablici 6.57 prikazana je razlika Hi-kvadrata uzorka ispitanike iz poduzec¢a koja ne posluju u
djelatnosti s naglim promjenama, a drugi je uzorak model ispitanika iz poduzec¢a koja posluju
u djelatnosti s naglim promjenama. Analizom ¢e se pokusati utvrditi ima li dimenzija djelatnosti
s naglim promjenama statisticki znacaj na kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima
poslovanja u poduze¢ima. Iz tablice je vidljivo kako je Hi-kvadrat modela ispitanika poduzeca
prema dinamicnosti djelatnosti u kojoj posluju znacajno ve¢i od Hi-kvadrata modela svih

ispitanika. Dakle, razlika izmedu Hi-kvadrata je zna€ajna pri p<0,000. Iz navedenog se moze
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zakljuciti da dinamicnost djelatnosti poslovanja poduzeca ima znacajan utjecaj na procjenu

parametara strukturnih jednadzbi, a daljnja analiza provest ¢e se u nastavku.

Tablica 6.57: Razlika Hi-kvadrata modela svih ispitanika i modela ispitanika poduzeéa prema

dinamicnosti djelatnosti u kojoj posluju

Model ispitanik ¢
Model svih odel ispi a.1n1 a. ?odu?eca '
. prema dinami¢nosti Razlika p-value
ispitanika ) . . .
djelatnosti u kojoj posluju
Hi-kvadrat 775,801 1998,235 1222,434 0,000%**
df 454 908 454

Napomena: *** statisticki znacajno uz 1%

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.58 prikazuje standardizirane faktore (1) za model strukturnih jednadzbi za ispitivanje
hipoteze H6. Sve vrijednosti standardiziranih faktora) A iznose viSe od kriti¢ne vrijednosti od

0,5 §to ukazuje na to da su svi standardizirani faktori A signifikantni pri p<0,001.

Tablica 6.58: Standardizirani faktori (1) za model strukturnih jednadzbi za ispitivanje hipoteze
H6

95 % Confidence

Interval Standardized

G

ro | Late | Indic | Estima Std.

u at ator te Error z-value P Lower | Upper All LV | Endo
P

0 | FIN FIN1 1,000 0,000 1,000 1,000 | 0,891 | 0,635 | 0,891

FIN2 1,054 0,095 [ 11,141 | <,001 0,868 1,239 [ 0,994 | 0,669 | 0,994
FIN3 1,112 0,111 [ 10,043 | <,001 0,895 1,329 | 0,957 | 0,707 | 0,957

KP | KPI 1,000 | 0,000 1,000 [ 1,000 [ 0,120 | 0,058 | 0,120
KP2 8,571 | 12,859 | 0,667 | 0,505 -16,632 | 33,775 | 0,604 | 0,493 | 0,604
KP3 8,483 | 12,707 | 0,668 | 0,504 | -16,423 | 33,389 | 0,629 | 0,488 | 0,629
KP4 | 12,565 | 18,735 | 0,671 | 0,502 | 24,154 | 49284 | 0,733 | 0,723 | 0,733
KP5 9,617 | 14352 0670 | 0,503 | -18,513| 37,746 | 0,707 | 0,553 | 0,707
KP6 | 12,683 | 18,848 | 0,673 | 0,501 | 24259 | 49,625 | 0,871 | 0,729 | 0,871
IEVA EVA 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,883 | 0,616 | 0,883
EZV Al 1289 | o0ass| 6851 <.001| 0920] 1.658] 0853 0795 | 0.853
EV Al 1057| o0186| 5684 <.001| 0692| 1421 0767 | 0.652 | 0.767
S]A 0,800 | 0,253 | 3,066 0002| 0305 1,296 0,500 [ 0,493 | 0,500
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ESVA 1380 | 0187 7380| <.001| 1.013| 1746 | 0,890 | 0.851 | 0.890
MAN | OP1 1,000 | 0,000 1.000 | 1,000 | 0.756 | 0.539 | 0.756
op2 | 0793 0272] 2921 0003 o261 | 1326 0543 | 0428 | 0,543
op | op3 1,000 | 0,000 1.000 | 1,000 | 0,627 | 0.489 | 0.627
OP4 1360 | 0640 | 2125| 0034 0.106] 2.615]| 0.817 ] 0.665]| 0.817
oPs 0584 | 0327 1.784| 0074 -0.058| 1.226] 0368 0.286 | 0.368
S%RF FIN 1,000 | 0,000 1000 | 1000 | 0789 | 0.789 | 0,789
TRZ | 0959 | 0273 3516 <001 | 0425| 1494 1.095] 1,095 1,095
ERO 0.754 | 0234 | 3217 o0001| 0205| 1213 0737 0737 | 0737
ZNA
o 0.800 | 0243 3202 <001 | 0324| 1277] 0931 0931 0931
PK | PKI 1,000 | 0,000 1.000 | 1,000 | 0.789 | 0716 | 0.789
PK3 0991 | 0295 | 3357 <.001| 0412| 1.570] 0724 0.709 | 0.724
PK4 | 0450 | 0239| 1.881] 0060 -0.019| 0918] 0359 0322 | 0.359
ERO IC’II{O 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,673 | 0,513 | 0.673
PRO
o 1265 | 0201 | 4347| <.001| 0695 1.836| 0812 0,648 | 0.812
PRO
o 1507 | 0324 4648 | <.001| 0871 2.142| 0946 | 0,772 | 0.946
TOE | OP 1,000 | 0,000 1,000 | 1.000 | 0411 | 0411 | 0.411
MAN | 3.018| 1989 | 1567 o0117| -0781| 7.017| 1162 | 1162 | 1162
§VA 1585 | 1061 | 1494| 0.135| -0494| 3664 0517 0517 ]| 0517
PK 2496 | 1608 | 1552 0.121] -0.655| 5647 0,701 0701 | 0.701
TRZ | TRZI| 1.000| 0,000 1.000 | 1,000 | 0,578 | 0.439 | 0.578
TRZ2 | 1546 | 0443| 3489 | <.001| 0678| 2415 0720 0.679 | 0.720
TRZ3 | 0933 | 0304| 3074 0002| 0338] 1.528] 0.601 ] 0.410 0.601
ZNA | ZNA
D A | 1000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,609 | 0.431 | 0,609
ZNA
| 1ase| 0395 | 3681 | <001| o6s1| 2231 0841 | 0627 | 0841
ZNA
Dn | 0s30| 0314 2646 0008| 0215 1445|0522 | 0357 | 0522
e~ e | 1000 0.000 1.000 | 1,000 | 0,892 | 0,792 | 0.892
FIN2 | 0917 | 0075] 12259 | <.001| 0771| 1.064] 0970 0.727 | 0.970
FIN3 | 0939 0084 11,133 | <.001| 0774| 1.105] 0928 | 0744 | 0,928
KP | kPl 1.000 | 0,000 1.000 | 1,000 | 0,729 | 0393 | 0.729
KP2 1812 0324 558 | <.001| 1.176| 2447 0769 | 0,712 | 0.769
KP3 1717 0306 | s5.608| <.001| 1117 2317 0771 | 0,675 | 0771
KP4 1928 | 0321 6011| <.001| 1209| 2557 0.825| 0758 | 0.825
KPs 1606 | 0270 | 50951 | <.001| 1.077] 2134 0817 0.631 | 0.817
KP6 | 2.184| 0355| 6157 <.001| 1489| 2.879| 0.844 | 0.858 | 0,844
EVA EIVA 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,870 | 0,632 | 0.870
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EZV Al 1207 0135| s948| <.001| 00943 | 1471 0892 | 0762 | 0.892
f;’ Al a2 | oas2| 7as2| <001 | o0s3a| 1430 0802 | 0715 | 0.802
KVA
) 1002 0172| ss26| <001| o0665| 1340 0.684 | 0.633 | 0,684
ESVA 1088 | 0173 | 6274 | <o001| o0748| 1427 0719 | 0.687 | 0719
MAN | OP1 1,000 | 0,000 1.000 | 1.000 | 0.723 | 0.447 | 0.723
OP2 1202 | 0313| 4123| <.001| 0678] 1906 0732 0577 | 0.732
op | op3 1,000 | 0,000 1.000 | 1,000 | 0711 | 0,723 | 0711
OP4 1021 | 0207 493s5| <.001| o0615| 1.426] 0783 | 0.738 | 0.783
OP5 1011 | 0203| 4983| <.001| o0614] 1409 0798 0.731 | 0798
giRF FIN 1,000 | 0,000 1000 | 1,000 | 0,629 | 0,629 | 0.629
TRZ | 1.053| 0260| 4052| <.001| o0544] 1562 0922 0922 | 0.922
ERO 1033 | 0269 | 3834 <o001| 0505| 1561 0767 0767 | 0767
ZNA
o 1325 | 0312 4252 <001 o0714| 1935 1,056 | 1.056 | 1,056
PK | PKI 1,000 | 0,000 1.000 | 1.000 | 0.470 | 0.402 | 0.470
PK3 1.631 | 0551 2962 | 0003| 0552] 2711 0.837 | 0.655 | 0.837
PK4 1438 | 0469 | 3063 | 0002] o0s518] 2358 0,793 | 0,578 | 0.793
ERO IC’IfO 1,000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0,808 | 0,671 | 0.808
PRO
- 0752 | 0150 5.027| <.001| 0459| 1.046 | 0.646 | 0,505 | 0.646
PRO
o 1000 | 0139 | 7245| <001 0736| 1282 0930 0.677 | 0,930
TOE | oP 1,000 | 0,000 1.000 | 1,000 | 0,606 | 0.606 | 0.606
MAN | 0722 0234 3.092| 0002| o0264] 1180 0708 | 0.708 | 0.708
5VA 1575 | 0570 | 2761 | 0006 | 0457 2.692| 1,092 | 1,092 | 1,092
PK 0039 | 0132 0209] 0765| -0218| 0297 0.043 | 0,043 | 0.043
TRZ | TRZI | 1.000| 0,000 1.000 | 1,000 | 0.753 | 0.570 | 0.753
TRZ2 | 0604 | 0.199| 3.034| 0002] 0214| 00995 0440 0344 | 0.440
TRZ3 | 0995 | 0.189| 5277| <.001| 0.626] 1365| 0762 0.567 | 0.762
ZNA | ZNA
DA | 1000 | 0,000 1,000 | 1,000 | 0736 | 0.625 | 0736
ZNA
DA | oes7| oaes| a0ss| <001 | 0358 | 1017 0566 | 0430 | 0.566
ZNA
DA oo2| o175 | s221| <001 | o0s69| 1254 0715 | 0570 | 0715

Napomena: *** p<0,001; 0 — Djelatnost nema nagle tehnoloske promjene; 1 — Djelatnost ima nagle

tehnoloske promjene

Izvor: Autorski rad

Tablica 6.59 prikazuje koeficijente determinacije (R2) manifestnih varijabli s obzirom na

latentne varijable za dvije skupine ispitanika: ispitanici iz poduzec¢a koja ne posluju u djelatnosti
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s naglim promjenama i ispitanici iz poduzeca koja posluju u djelatnosti s naglim promjenama.
Promatrajuéi koeficijente determinacije strukturnog modela za ispitivanje hipoteza H6, nije
uocena niti jedna niska vrijednost koeficijenata determinacije prema kojoj bi ista bila kandidat

za izbacivanje iz modela.

Tablica 6.59: Koeficijenti determinacije manifestnih varijabli s obzirom na latentne varijable

Manifestne Manji dinamizam u Veci dinamizam u
varijable djelatnosti poduzeéa (R?) djelatnosti poduzeéa (R?)
KVALI 0,779 0,757
KVAL2 0,728 0,796
KVAL3 0,588 0,644
KVALA4 0,250 0,467
KVALS 0,792 0,517
OP3 0,394 0,506
OP4 0,667 0,614
OP5 0,136 0,638
OP1 0,572 0,523
OP2 0,295 0,536
PK1 0,622 0,221
PK3 0,524 0,700
PK4 0,129 0,629
KP1 0,014 0,531
KP2 0,364 0,591
KP3 0,396 0,595
KP4 0,537 0,680
KP5 0,501 0,667
KP6 0,759 0,713
FIN1 0,794 0,796
FIN2 0,989 0,940
FIN3 0,915 0,861
TRZ1 0,334 0,566
TRZ2 0,518 0,193
TRZ3 0,361 0,581
PROCI1 0,453 0,654
PROC2 0,659 0,417
PROC3 0,894 0,864
ZNANJEI 0,371 0,542
ZNANIJE2 0,708 0,320
ZNANIJE3 0,272 0,511

Izvor: Autorski rad
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Dosadasnji koraci u okviru izrade ove doktorske disertacije potvrduju pretpostavke valjanosti
strukturnog modela za ispitivanje hipoteze H6. U idu¢em ¢e se koraku testirati uspostavljene
veze u modelu i definirane hipoteze. Strukturni model obuhvaca ukupno Sest direktnih efekata
izmedu endogene i1 egzogenih varijabli za svaku pojedinu skupinu ispitanika. Tablica 6.60
prikazuje regresijske koeficijente modela strukturnih jednadzbi za ispitivanje hipoteze H6 u
okviru dva uzorka: ispitanici iz poduzeca koja ne posluju u djelatnosti s naglim promjenama i

ispitanici iz poduzecéa koja posluju u djelatnosti s naglim promjenama.

Tablica 6.60: Koeficijenti determinacije modela strukturnih jednadzbi za ispitivanje hipoteza

H6

Skupina Predictor | Outcome | Estimate Std. z-value P
Error

Manji TOE Ql 1 0,806 0,581 | 1,386 0,166
dinamizamu | Q1 1 KP 0,051 0,079 | 0,646 0,518
djelatnosti KP PERFOR | 1,788 3,111 | 0,575 0,566
Vedi TOE Ql 1 0,145 0,108 | 1,347 0,178
dinamizamu | Q1 1 KP 0,147 0,157 |0,938 0,348
djelatnosti KP PERFOR | 0,725 0,233 | 3,115 0,002%***

Izvor: Autorski rad

U tablici 6.60 prikazani su standardizirani 1 nestandardizirani koeficijenti koji testiraju hipotezu
H6 zadanu ovom disertacijom u odnosu na dvije razli¢ite skupine srednjih i velikih poduzeca u
Republici Hrvatskoj Sto se odnosi na one koji imaju manji dinamizam u djelatnosti i one koji
imaju veéi dinamizam u djelatnosti. Sesta hipoteza pretpostavlja da poduzeéa u odnosu na
dinamizam u djelatnosti nece ostvariti jednake rezultate, a Hi-kvadrat analiza ucinjena u

prethodnom koraku potvrdila je pretpostavljene premise.

Prve tri hipoteze, utjecaj dimenzija tehnologija — organizacija — okolina na razinu prihvacanja
informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja pokazale su statisticki
znacajan utjecaj u odnosu na razlicite skupine poduzeca pa se zakljucuje da ¢e dimenzije TOE
okvira utjecati na sva poduzeca iz uzorka, neovisno o dinamizmu u djelatnosti.

Ranije potvrden statisticki znacajan utjecaj varijable razine prihvacanja informacijskog sustava
za potporu implementacije strategije poslovanja na varijablu kontinuirane prilagodbe strategije
uvjetima poslovanja takoder nije pokazao ovisnost o dinamizmu u djelatnosti. Niti poduzeca

koja imaju manji dinamizam u djelatnosti niti ona koja imaju ve¢i dinamizam nisu pokazala
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statistiCki znacCajan utjecaj na hipotezu pa se ponovo zakljuCuje da ¢e razina prihvacanja
informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja utjecati na
kontinuiranu prilagodbu strategija uvjetima poslovanja neovisno o dimenziji dinamizma u
djelatnosti.

Manji dinamizam u djelatnosti nije pokazao statisticki znaCajan utjecaj niti na utjecaj
kontinuirane prilagodbe strategije uvjetima poslovanja na performanse poslovanja definirane
kroz okvir sustava ravnoteznih kartica, medutim, vazno je primijetiti, da se kod poduzeéa koja
imaju veci dinamizam u djelatnosti pokazao statisticki znacajan utjecaj kontinuirane prilagodbe
strategije uvjetima poslovanja na performanse poslovanja definirane kroz okvir sustava
ravnoteznih kartica pri razini vjerojatnosti od 1 %. Iz toga se zakljucuje da informacijski sustav
za potporu implementacije strategije poslovanja snaznije utjeCe na kontinuiranu prilagodbu
strategije uvjetima poslovanja u poduze¢ima koja posluju u djelatnostima koje su tehnoloski

dinamicnije $to ujedno potvrduje i Sestu hipotezu H6.

Tablica 6.61 prikazuje rezime statistickih znacajnosti regresijskih koeficijenata u kontekstu
ispitivanja hipoteza H6. Hipoteza H6 prihvaca se uz razinu vjerojatnosti od 1 % jer je analiza
pokazala da kod poduzeca gdje je ve¢i dinamizam u djelatnosti, informacijski sustav za potporu
implementacije strategije poslovanja snaznije utjeCe na kontinuiranu prilagodbu strategije

uvjetima poslovanja.

Tablica 6.61: Rezime statistickih znacajnosti regresijskih koeficijenata u kontekstu ispitivanja

hipoteza H6
Nezavisna Zavisna Manji dinamizam | Ve¢i dinamizam | Zakljucak
varijabla varijabla u djelatnosti u djelatnosti hipoteze
TOE Q11 %) %) Hinot
Ql 1 KP % % potesn ¢
— prihvaca.
KP PERFOR %) 1%

Izvor: Autorski rad

Na kraju je potrebno napraviti kratak pregled definiranih hipoteza i rezultata statisticke analize.
Prve tri hipoteze temelje se na okviru tehnologija — organizacija — okolina (TOE) koji je
definiran od strane autora DePietro, Wiarda i Fleischer (1990), u knjizi koju su pripremili
Tornatzky 1 Fleischer (1990), s ciljem nadogradnje ve¢ postoje¢ih okvira koji se bave

problematikom usvajanja tehnologije u poslovanju. Brojni autori primjenjuju okvir tehnologija
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— organizacija — okolina (TOE) u istrazivanju razli¢itih fenomena poslovanja, kao S§to je
prikazano u tablici 5.1 ove disertacije, te su radene usporedbe s drugim modelima u kojima je
utvrdeno da se okvir tehnologija — organizacija — okolina (TOE) moze kvalitetno koristiti za
istrazivanja na razini poduzeca jer, kako navode Oliveira i Martins, ovaj okvir ,,pruza koristan
analiticki okvir za proucavanje usvajanja i asimilacije informaticke tehnologije i inovacija jer

ima ¢vrstu teorijsku osnovu, empirijsku potporu i potencijal za primjenu* (2011, str. 112).

Hipoteza H1 — kvaliteta podataka u bazama i skladiStima podataka pozitivno utjece na razinu
prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja, inicijalno
se bazira na istrazivanju autora Lin i Lin (2008), vezano za integraciju i Sirenje tehnoloskih
inovacija, koje je modificirano za potrebe ovoga istrazivanja. U disertaciji je cilj bio istraziti i
dokazati da kvaliteta podataka u bazama i skladiStima podataka, Sto podrazumijeva aktivno
unapredivanje 1 pracenje kvalitete podataka, kreiranje 1 provodenje plana upravljanja
podatcima, poslovanje u skladu s trendovima u informacijskoj tehnologiji te kreiranje jasne
strategije buduceg djelovanja, pozitivno utjece na razinu prihvacanja informacijskog sustava za
potporu implementacije strategije poslovanja. Analiza metodom strukturnih jednadZzbi

statisticki je potvrdila ovu hipotezu.

Hipoteza H2 — organizacijska potpora poduzeca pozitivno utjeCe na razinu prihvacanja
informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja, bazira se na
istrazivanju autora Lin i Lin (2008) te se moze re¢i da je gotovo nemoguce diskutirati o
uspjesnosti poslovanja bez uzimanja organizacijskog aspekta u obzir, koje se Cesto smatra i
temeljem uspjesnosti poslovanja poduzeca (Caseiro 1 Coelho, 2019). Osim Lin 1 Lin (2008)
sliéni zakljucci o vaZznosti organizacijske potpore doneseni su i istraZivanjem autora Zheng et
al. (2018), medutim ova se istrazivanja nisu usmjerila na informacijske sustave za potporu
implementacije strategije poslovanja s ¢im se bavi ova disertacija. Rezultati ove analize
potvrdili su pozitivnu vezu izmedu organizacijske potpore i razine prihvacanja informacijskog

sustava za potporu implementacije strategije poslovanja.

Hipoteza H3 — konkurentski pritisak djelatnosti poduzeéa pozitivho utjee na razinu
prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije poslovanja, posljednja je
dimenzija okvira tehnologija — organizacija — okolina (TOE) istrazivana u ovom radu. Pritisak
konkurencije jasno je definiran istraZivanjem Portera iz 2008. gdje je kreiran model pet vanjskih

sila koje utje¢u na polozaj i rezultat poduzeca (slika 2.2). U ovome radu vise je puta naglaseno
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da je utjecaj konkurencije u modernom poslovnom okruzenju sve snazniji, uslijed
kontinuiranog Sirenja interneta i broja korisnika, koriStenja druStvenih mreza, globalizacije
poslovanja, digitalizacije te, posljedicno, smanjenja barijere ulaska na trziste. Hipoteza je
statistiCki potvrdena prethodnom statistickom analizom pa se moze zakljuciti da je potrebna
sveobuhvatna analiza trziSta i konkurenata kako bi razina prihvac¢anja informacijskog sustava

za potporu implementacije bila viSa u okviru poduzeca.

Hipotezom H4 - razina prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije
strategije poslovanja pozitivno utjeCe na kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima
poslovanja, pokusalo se ispitati korelaciju ove dvije varijable jer one direktno povezuju
problematiku istrazivanja sa strategijom poduzeca. U tom kontekstu potrebno je naglasiti da
moderno trziSno okruZenje zahtijeva stalnu i brzu sposobnost prilagodbama. Analizom u okviru
ovog istrazivanja potvrdena je statisticki znacajna povezanost izmedu zavisne 1 nezavisne

varijable pri vjerojatnosti od 10 %.

Hipotezom H5 — kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja pozitivno utjece na
performanse poslovanja definirane kroz okvir sustava ravnoteznih kartica, istrazivana je
povezanost financijske, trZiSne, procesne 1 dimenzije znanja sa strategijom poslovanja te je ona

potvrdena statistickom znacajnosti od 5 %.

Zadnja hipoteza je H6 — informacijski sustav za potporu implementacije strategije poslovanja
snaznije utjeCe na kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja u poduze¢ima koja
posluju u djelatnostima koje su tehnoloski dinamicnije. Tehnoloska dinami¢nost definirana je i
prvi puta ispitivana od strane Karabag i Berggren (2014), nakon ¢ega se pocela intenzivnije
istrazivati. U ovoj je disertaciji napravljena segmentacija poduzeca koji posluju u dinamic¢nijem
okruZzenju 1 onih koja posluju u tehnoloski nedinami¢nom okruzenju. Hi-kvadrat analiza
pokazala je da postoji statisticki znacajna razlika izmedu uzorka u kojima nije uzeta u obzir
komponenta tehnoloski dinami¢nog naspram tehnoloski nedinami¢nog okruZenja. Daljnja
analiza potvrdila je hipotezu H6 i dokazala da informacijski sustav za potporu implementacije

strategije poslovanja snaZnije utjece na kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja

.....
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6.4. Preporuke za buduca istrazivanja

Istrazivacki model ove disertacije testiran je statistickom analizom te su potvrdene definirane
hipoteze. Hipoteza koja utvrduje utjecaj tehnologije na razinu prihvacanja informacijskog
sustava za potporu implementacije strategije poslovanja vazna je podloga za daljnja
istrazivanja. U radu se naglaSava vaznost kvalitete podataka u bazama 1 skladiStima podataka.
S obzirom na sve veci utjecaj tehnologije 1 digitalizaciju druStva, u buduéim se istrazivanjima
mogu ispitivati utjecaji pojava kao §to su drustvene mreze i eksponencijalni rast eksternih
podataka na odabir i implementaciju informacijskih sustava u poduzecu. Opc¢enito, tehnoloski
¢imbenik postaje sve znacajniji zbog brzih promjena i novih rjeSenja koja utje€u na poslovanje
utjecaja tehnoloskog ¢imbenika, zanimljivo je pratiti 1 tehnoloski dinamic¢nija okruzenja te, u
buduénosti, ispitivati §to utjeCe na dinamic¢nost poslovanja i kako optimizirati navedene aspekte
poslovanja.

Za razliku od tehnoloske potpore, koja postaje sve znacCajnija, organizacijska se potpora veé
dugo smatra znacajnom za uspjesno poslovanje poduzeca i ulogu menadzmenta. Rezultati
disertacije mogu biti podloga za daljnja istrazivanja, primjerice analizirajuéi elemente
organizacijske potpore kako bi se utvrdili oni s najsnaznijim utjecajem na razinu prihvacanja
informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja.

Na kraju je potrebno spomenuti da je, u okviru ovoga istrazivanja, potvrdena statisticki znacajna
povezanost izmedu razine prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije
strategije poslovanja i kontinuirane prilagodbe strategije uvjetima poslovanja, $to je znacajno 1
za buduca istrazivanja 1 praksu. Buduca istrazivanja mogla bi se usredotociti na dodatne
¢imbenike koji utjecu na razinu prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije

strategije poslovanja koja do sada nisu istrazena.
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7. Zakljucak

7.1. Znanstvena primjena

Znanstvenici su, prilikom svojih istrazivanja, isticali da strateski menadzment nije samo vazan
1z znanstvenog aspekta vec¢ je bitna i primjena kako bi se odredeni 1 specificni organizacijski
fenomeni opisali, ali i predvidjeli te promijenili (Gopinath i Hoffman, 1995). Prilikom pripreme
i izrade ove disertacije definirani su odredeni znanstveni 1 aplikativni ciljevi te su, slijedom
toga, pripremljeni sumarni zakljucci relevantni za menadZzment srednjih i velikih hrvatskih
poduzeca kako bi se podigla svijest o vaznosti implementacije informacijske tehnologije i
pracenju internih i eksternih podataka u cilju kvalitetnog definiranja, implementacije i
kontinuiranog revidiranja strategije poduzeca.

U disertaciji su postavljeni znanstveni ciljevi te je provedeno istraZivanje kako slijedi.

C1: Kriticki istraziti dosadasnja istrazivanja o povezanosti informacijskih sustava za potporu
implementacije strategije i njihovog utjecaja na uspjesnost implementacije strategije
poslovanja.

U teorijskome dijelu rada obradena je znanstvena literatura i napravljen je pregled razvoja
strateSkog menadzmenta u 20. stoljecu te prvim desetlje¢ima 21. stolje¢a. Napravljena je 1
analiza uloge pojedinih kljuénih ¢imbenika u definiranju, planiranju i vodenju procesa
implementacije strategije poslovanja. Kao $to su odredeni znanstvenici navodili, menadZeri bi
trebali mo¢i dobiti odgovore na klju¢na pitanja vezana uz poslovanje i korake koje je potrebno
napraviti (Drucker, 2004; 2006), a tehnologija moze znacajno unaprijediti klju¢ne odrednice
strategije jer osigurava bolju analizu situacija 1 kvalitetu odredivanja dugorocnih ciljeva. Kako
se poslovanje poduzeca globalizira i informatizira, pracenje i implementacija informaticke
tehnologije i rjeSenja dobiva klju¢nu ulogu u pozicioniranju poduzeca (Zahra i Covin, 1993). U
radu je, zbog toga, kroz znanstvenu literaturu obraden i segment informacijskih sustava u
poduzecu s posebnim osvrtom na sustave za potporu implementacije strategije poslovanja kako
bi se prikazala korelacija izmedu informacijskih sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja 1 uspjeSnosti poduzeca u definiranju 1 realiziranju strateskih ciljeva u svrhu

ostvarivanja uspjesnih poslovnih rezultata.
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C2: Empirijski istraziti utjecaj razlicitih dimenzija TOE okvira (usvajanja informacijskih
tehnologija, organizacijska potpora, okolina) na razinu prihvacanja informacijskog sustava za
potporu implementacije strategije poslovanja.

U disertaciji je definiran odgovarajuci jedinstven istrazivacki model i hipoteze kako bi se
utvrdio utjecaj razli¢itih dimenzija okvira tehnologija — organizacija — okolina (TOE) na razinu
prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja. Tri
hipoteze u disertaciji istrazuju utjecaj dimenzija okvira tehnologija — organizacija — okolina
(TOE): tehnoloska dimenzija predstavljena je kvalitetom podataka u bazama i skladiStima
podataka (H1), organizacijska se ocituje potporom odredenih ¢imbenika unutar poduzeca za
prihvacanje informacijskog sustava (H2), a okoli$na se dimenzija prezentira kroz konkurentski
pritisak djelatnosti poduzeca s obzirom na sve vecu konkurenciju i internacionalizaciju
poslovanja (H3).

Hipoteza H1 testirana je koriStenjem u ovome radu definiranih i objaSnjenih statistickih metoda
te je utvrdena povezanost implementacije informacijskih tehnologija i kvalitete podataka u
bazama i skladi$tima s razinom prihvaéanja informacijskog sustava za potporu implementacije
strategije poslovanja. Hipoteza H2 provjerava povezanost organizacijske komponente
poduzeca na razinu prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja. U konkretnom se slucaju, prema saznanjima autora, prvi put istraZuje utjecaj
organizacijske potpore na ovu vrstu informacijskih sustava, a rezultati analize statisticki su
dokazali postojanje pozitivne veze organizacijske potpore na razinu prihvac¢anja informacijskog
sustava za potporu implementacije strategije poslovanja. Znafaj ove hipoteze ocituje se u
podrsci brzem implementiranju tehnologije 1 podrZzavanju procesa kontinuirane analize 1
provjere strategije od strane menadzmenta te u vaznosti organizacijske kulture poduzeca koja
podrzava usvajanje tehnologije i informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja. Hipoteza H3 vrlo je zanimljiva 1 aktualna kad se govori o trendovima u poslovanju
modernih poduzeca zbog jacanja konkurencije i utjecaja globalizacije na gospodarstvo. S ovom
hipotezom cilj je bio ispitati utjecaj konkurentnog pritiska u smislu broja poduzeca koji
konkuriraju, lakoce i jednostavnosti ulaska na trziste te supstituta i pregovaracke moci poduzeca
na razinu prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije. Hipoteza je
statisti¢ki potvrdena pa se zaklju€uje da je, iz aspekta poduzeca, potrebna iscrpna analiza trZiSta
1 konkurenata kako bi razina prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije, u
okviru poduzeca, bila visa.

Rezimiraju¢i prve tri hipoteze, koje se odnose na dimenzije okvira tehnologija — organizacija —

okolina (TOE), sve su pokazale statisticku znacajnost pri razini vjerojatnosti od 1 % te se moze
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smatrati da je doprinos ovoga rada znacajan u smislu da se isti okvir moze koristiti 1 ispitivati

za daljnja sli¢na istrazivanja.

C3: Empirijski istraZiti utjecaj prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije
strategije poslovanja na kontinuiranu prilagodbu strategije promijenjenim uvjetima
poslovanja.

U sklopu treceg cilja rada ispitana je hipoteza H4: Razina prihvacanja informacijskog sustava
za potporu implementacije strategije poslovanja pozitivno utjeCe na kontinuiranu prilagodbu
strategije uvjetima poslovanja te je statisticki i potvrdena. Moguce je zakljuciti da su ova
hipoteza i rezultati istrazivanja relevantni jer okruzenje modernih poduzeéa zahtijeva i ocekuje
sposobnost stalne prilagodbe od strane poduzeca te pra¢enje svih klju¢nih ¢imbenika koji utje¢u
na uvjete poslovanja odredenog poduzeca. Poduzec¢a u svom djelovanju trebaju ozbiljno
analizirati informacije iz okruzenja jer je u tom segmentu moguce uociti nove prilike i opasnosti
koje mogu utjecati na buduce rezultate poduzeca. Kao i u prethodnim slucajevima, hipoteza H4
potvrdena je te je utvrdeno da postoji znacajna povezanost izmedu ove dvije varijable. Prema
saznanju autora, ovo je prvo istrazivanje koje dovodi u korelaciju ove dvije varijable §to je

znacajno ne samo iz teorijskog dijela vec¢ i zbog prakti¢ne primjene.

C4: Empirijski istraziti medijacijski utjecaj tehnoloske dinamicnosti djelatnosti na povezanost
prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije poslovanja i
kontinuirane prilagodbe strategije promijenjenim uvjetima poslovanja.

U disertaciji su testirane hipoteze koje povezuju kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima
poslovanja 1 performanse poslovanja (HS5) te utjecaj informacijskog sustava za potporu
implementacije strategije poslovanja na kontinuiranu prilagodbu strategije poslovanja u
ovisnosti o tehnoloskoj dinami¢nosti djelatnosti (H6). IstraZivanje 1 statisticka analiza potvrdili
su da postoji znacajna statisticka povezanost izmedu dimenzija, kao $to su financijska, trziSna,
procesna i dimenzija upravljanja ljudskim potencijalima i znanjem, sa strategijom poslovanja
te se zbog toga racionalno zakljucuje da je poduzece koje ima sposobnost kvalitetnog pracenja,
analize, revidiranja i kontinuirane prilagodba strategije uvjetima poslovanja konkurentnije na
trziStu te uspjesnije u poslovanju. Slijedom toga, u svrhu ispunjenja svih ciljeva disertacije,
napravljena je segmentacija poduzeca koja posluju u dinami¢nijem okruZenju i onih koja
posluju u tehnoloSki nedinami¢nom okruzenju te je potvrdeno da informacijski sustav za

potporu implementacije strategije poslovanja snaZnije utjeCe na kontinuiranu prilagodbu

.....
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prvi put, dokazuje da su tehnoloski dinamic¢nija poduzeca ujedno i korelirala dinamicnost

poduzeca, informacijske sustave za potporu implementacije strategije i strategiju poduzeca.

C5: Kvantitativno ispitati osvijeStenost srednjih i velikih hrvatskih poduzeca o uzrocno-
posljedicnoj vezi koristenja informacijskih sustava za potporu strategije poslovanja i kvalitete
implementacije strategije poslovanja.

Kroz anketno istrazivanje provedeno u sklopu izrade ove disertacije utvrdeno je da veéina
hrvatskih poduze¢a koristi barem minimalnu infrastrukturu za potporu implementacije
strategije poslovanja jer je utvrdeno da 82,4 % srednjih i velikih hrvatskih poduzeca, koja su
sudjelovala u istrazivanju, koristi odredenu vrstu softvera, a samo 17,6 % promatranih poduzeca
ne koristi nikakav softver. Ova ¢injenica moze biti podloga za buduca istrazivanja o budzetu
koji poduzeca imaju na raspolaganju te znanju i potrebnoj infrastrukturi kako bi mogla
implementirati sofisticirane informacijske sustave za potporu i implementaciju strategije
poslovanja te pratiti trendove u ovom segmentu softverskih alata koji pruza sve vece
mogucénosti za pracenje internih i eksternih kretanja te je podloga za definiranje i kontinuiranu
prilagodbu strateskih ciljeva i strategije poslovanja modernog poduzeca. Prema misljenju
autora ove disertacije, s obzirom na razvoj tehnologije, u vrlo bliskoj budué¢nosti poduzeca ¢e
biti prinudena implementirati napredniju informacijsku tehnologiju kako bi mogla pratiti

trendove 1 nositi se s pojacanom konkurencijom.

Zavr$no se moze naglasiti da je utjecaj informacijske tehnologije na poduzeca znacajan te ¢e
razina 1 kvaliteta koriStenja odredenih aplikativnih rjeSenja i1 tehnologije sve viSe utjecati na
kljucne ¢imbenike 1 modalitete donoSenja odluka te na rezultate poduzeca, njihovu aktivnost i

poloZzaj na trzistu.

7.2. Primjena u praksi

U skladu s ciljevima, a prema definiranim hipotezama, mogu se sumirati sljede¢i aplikativni
zakljuccei. Potvrdena hipoteza, koja naglasava utjecaj kvalitete podataka u bazama i skladiStima
podataka na razinu prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije strategije
poslovanja, bitna je povratna informacija za menadzere poduzec¢a kojima se ovim putem skrece

paznja na vaznost implementacije modernih informacijskih tehnologija koje postaju preduvjet
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za analizu internih i eksternih podataka kako bi se utvrdili trendovi 1 dogadaji koji mogu utjecati
na polozaj poduzeca. Rezultat uspjesne evaluacije svih prikupljenih podataka i dobro definirane
strategije reflektira se u poslovnom rezultatu poduzeca. Sljedeca hipoteza potvrduje vaznost
organizacijske potpore poduzeca na razinu prihvacanja informacijskog sustava za potporu
implementacije strategije poduzeca. Dokaz vaznosti organizacijske potpore, u kontekstu
implementacije strategije poslovanja, znacajan je za menadzment poduzecéa jer je uspjesno
definiranje strategije korelirano rezultatom poslovanja.

U dijelu koji se odnosi na utjecaj konkurentskog pritiska, istrazivanje je utvrdilo pozitivnu
korelaciju djelatnosti poduzeca na razinu prihvacanja informacijskog sustava za potporu
implementacije strategije poslovanja. Posljedi¢no, menadzment poduzeca trebao bi voditi
znacajnu brigu o potrebi za kvalitetnom analizom okruzenja, trziSta i konkurencije jer se trziSna
utakmica, globalizacijom i jaom konkurencijom, zaoStrava te se moze ocekivati sve veca
potreba za tonim i1 pravovremenim podatcima o okruZenju kako bi se poloZaj poduzeca i
poslovni rezultat optimizirao.

Analiziraju¢i moderno poslovanje poduzec¢a, moguée je utvrditi vaznost podrske kontinuiranim
procesima prikupljanja 1 analize potrebnih informacija od strane menadzmenta. S tim u vezi
potvrdeno je da razina prihvacanja informacijskog sustava za potporu strategije poslovanja
pozitivno utjece na kontinuiranu prilagodbu strategije uvjetima poslovanja koja zatim pozitivno
utjeCe na performanse poslovanja definirane kroz sustav ravnoteznih kartica. Ove dvije
hipoteze, kao i prethodne, kad se osvijesti utjecaj i jacina stalnih promjena uslijed informacijske
revolucije 1 sve brzih promjena u drustvu, trebale bi navesti menadzment poduzeca na potrebu
za osiguravanjem zajednic¢kih vrijednosti unutar poduzeca i motivacije za provodenjem
promjena (Fui-Hoon Nah, Lee-Shang Lau 1 Kuang, 2001) radi kontinuiranog prac¢enja klju¢nih
¢imbenika koji utjecu na uvjete poslovanja. Svijest o kontinuiranom ,,u¢enju, samoispitivanju i
prikupljanju informacija“ potvrduje menadzmentu da oni koji se ne mijenjaju, ne mogu
dugoro¢no uspjesno poslovati.

Iz aspekta istrazivanja provedenog u ovome radu, vazno je naglasiti da je potvrdena znacCajna
statistiCka povezanost izmedu financijske, trziSne, procesne te dimenzije ljudskih potencijala 1
znanja sa strategijom poslovanja. U skladu s ovom ¢injenicom menadZment poduzeca trebao bi
voditi trajnu brigu o kvaliteti internih poslovnih procesa, znanja i iskustva zaposlenika te
kontinuiranog pracenja strategije u ovisnosti o uvjetima poslovanja kako bi osigurao vecu
konkurentnost i bolji polozaj poduzeca koje vodi i o kojemu brine.

Na kraju, vezano uz povezanost informacijskog sustava za potporu implementacije strategije

poslovanja i kontinuirane prilagodbe strategije uvjetima poslovanja u poduze¢ima koja posluju
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u djelatnostima koje su tehnoloski dinamicnije, u istrazivanju je potvrdeno da je potrebno
sagledati Siru sliku i aspekte poslovanja, poglavito okretnost samog poslovanja i kontinuiran
razvoj informacijske infrastrukture i sustava jer je to preduvjet za prilagodljivost poduzecéa u
procesu definiranja, implementacije 1 revidiranja strategije poslovanja. Na taj nacin,
menadzment poduzeca moze osigurati da je poduzece uspjesnije, konkurentnije, ucinkovitije i
prosperitetnije.

Dodatno, u cilju prezentiranja vaznosti razvijanja i koriStenja informacijskih sustava, dostupnih
informatickih resursa koje menadzment moze koristiti za implementaciju ili za povecanje
kvalitete strategije poslovanja te vaznosti implementacije informaticke tehnologije i mjerenja
uspjesnosti strategije poslovanja u skladu s globalnim trendovima, u ovoj su disertaciji
prezentirane kljucne karakteristike i mogucnosti informacijskih sustava za potporu
implementacije strategije poslovanja te je napravljen pregled sustava za potporu
implementacije strategije poslovanja na trziStu s prikazom njihovim prednosti i nedostataka. Na
ovaj nacin menadzment poduzeéa, osim podizanja svijesti i prihva¢anja odgovornosti za
implementaciju informacijske tehnologije, moze ispitati svoje moguénosti i perspektive u cilju

implementacije odgovarajucih sustava kako bi se osigurala uspjesnost i kontinuitet poslovanja.

251



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

POPIS KORISTENIH IZVORA

10.

11.

12.

. Abimbola, B. (2021). Trends in Data Warehousing Technology. International Journal of

Data Science and Big Data Analytics, 1(3), 15-21. https://doi.org/10.2139/ssrn.3783427
Ackoff, R. L. (1989). From data to wisdom. Journal of applied systems analysis, 16(1), 3-
9.

Ackoft, R. L. (1999). Re-creating the Corporation: A Design of Organizations for the 21st

Century. New York: Oxford University Press.
Adobe (8. 9. 2022.) ,,The eight top social media sites you should prioritize in 20227,

preuzeto 9. listopada 2022. s https://www.adobe.com/express/learn/blog/top-social-media-

sites

. Ahlemann, F., Legner, C., & Schifczuk, D. (2012). Introduction u: Ahlemann, F., Stettiner,

E., Messerschmidt, M., & Legner, C. (ur.), Strategic enterprise architecture management:
challenges, best practices, and future developments. (str. 1-33), Berlin Heidelberg: Springer
Science & Business Media.

Alford, J., & Greve, C. (2017). Strategy in the public and private sectors: similarities,
differences and changes. Administrative Sciences, 7(4), 35.
https://doi.org/10.3390/admsci7040035

Altman, D. G., Gore, S. M., Gardner, M. J., & Pocock, S. J. (1983). Statistical guidelines

for contributors to medical journals. British medical journal (Clinical research ed.),
286(6376), 1489-1493. https://doi.org/10.1136/bmj.286.6376.1489
Ancona, D., Malone, T. W., Orlikowski, W. J., & Senge, P. M. (2007). In praise of the

incomplete leader. Harvard business review, 85(2), 92-100, preuzeto 18. travnja 2022. s

https://hbr.org/2007/02/in-praise-of-the-incomplete-leader

Andara (2022). ,,Balanced Scorecard, Business Intelligence®, preuzeto 26. travnja 2022. s

https://andara.bi/#about

Andrews, K.R. (1987). The Concept of Corporate Strategy, 3" Edition, Homewood,
[linois: Irwin.

Ansoff, H.I. (1957). Strategies for Diversification. Harvard Business Review, 35(5), 113—
124.

Ansoff, H.I. (1965). Corporate Strategy. New York: McGraw-Hill.

252



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

13.

14.

15.

16.

17.
18.

19.
20.

21.
22.

23.

24.

25.

Arendt, L., & Grabowski, W. (2017). Innovations, ICT and ICT-driven labour productivity
in Poland: A firm level approach, Economics of Transition, 25(4), 723-758.
https://doi.org/10.1111/ecot. 12135

Armeanu, S. D., Vintila, G., & Gherghina, S.C. (2017). A Cross-Country Empirical Study

towards the Impact of Following ISO Management System Standards on Euro-Area
Economic Confidence. Amfiteatru Economic, 19(44), 144-165.

Armstrong, P. (1985). Changing management control strategies: the role of competition
between accountancy and other organisational professions. Accounting, organizations and
society, 10(2), 129-148.

Ashwin Kumar, N. C., Smith, C., Badis, L., Wang, N., Ambrosy, P., & Tavares, R. (2016).
ESG factors and risk-adjusted performance: a new quantitative model. Journal of
Sustainable Finance & Investment, 6(4), 292-300. https://doi.org/
10.1080/20430795.2016.1234909

Aurelije, M. (2017). Meditacije. Zagreb: Planetopija.

Baptista, J., Wilson, A. D., Galliers, R. D., & Bynghall, S. (2020). Social media and the

emergence of reflexiveness as a new capability for open strategy u: Galliers, R. D., Leidner,
D. E., & Simeonova, B. (ur.). Strategic Information Management: Theory and Practice. 5"
Edition, (str. 341-363), New York: Routledge.

Bahovec, V., & Erjavec, N. (2009). Uvod u ekonometrijsku analizu. Zagreb: Element.
Baker, J. (2012). The Technology—Organization—Environment Framework, u: Dwivedi, Y.
K., Wade, M. R., & Schneberger, S. L. (ur.), Information systems theory: Explaining and
predicting our digital society, vol. 1. (str. 231-245), New York: Springer Science+Business
Media.

Baker, S. (2009). Numerati. Zagreb: Diftero / BUG.

Baltzan, P. (2020). Business driven information systems. 7™ Edition. New York: McGraw-
Hill Education.

Barrett, J. (2018). Up to 73 Percent of Company Data Goes Unused for Analytics, Here's
How to Put it To Work, preuzeto 24. srpnja 2021 s https://www.inc.com/jeff-

barrett/misusing-data-could-be-costing-your-business-heres-how.html

Berghaus, S., & Back, A. (2016). Gestaltungsbereiche der digitalen transformation von
unternehmen: entwicklung eines reifegradmodells. Die Unternehmung, 70(2), 98-123.
Betker, M. R., Fernando, J. S., & Whalen, S. P. (1997). The history of the microprocessor.
Bell Labs Technical Journal, 2(4), 29-56.

253



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.
34.

35.

36.

37.

38.
39.

40.

Bharadwaj, A. (2000). A Resource-Based Perspective on Information Technology
Capability and Firm Performance: An Empirical Investigation. MIS Quarterly, 24(1), 169-
196. https://doi.org/10.2307/3250983

Bocij P., Greasley A., & Hickie S. (2014). Business Information Systems: Technology,
Development and Management for the E-Business, 5" Edition. Harlow, UK: Pearson
Education.

Bosilj-Vuksié, V., Brki¢, Lj., & Baranovi¢, M. (2016). Business Process Management
Systems Selection Guidelines: Theory and Practice, MIPRO 2016, 1476-1481.

Boston Consulting Group (2022) “16 Years of the Most Innovative Companies”, preuzeto

19. travnja 2022. s https://www.bcg.com/publications/most-innovative-companies-

historical-rankings
Bowman, E. H., Singh, H., & Thomas, H. (2002). The Domain of Strategic Management:
History and Evolution u: Pettigrew A.M., Thomas H., & Whittington R. (ur.), Handbook of

Strategy and Management. (str. 31-54), London: Sage Publications.

Bozeman, B. (2007). Public values and public interest: Counterbalancing economic
individualism. Washington D.C.: Georgetown University Press.

Bradley, J. (2012). If We Build It They Will Come? The Technology Acceptance Model u:
Dwivedi, Y. K., Wade, M. R., & Schneberger, S. L. (ur.), Information systems theory:
Explaining and predicting our digital society, vol. 1. (str. 19-36), New York: Springer
Science+Business Media.

Briimmerhoff, D. (2000). Javne financije (Finanzwissenschaft), 7. 1zdanje. Zagreb: Mate.
Bryson, J. M., & Bromiley, P. (1993). Critical factors affecting the planning and
implementation of major projects. Strategic Management Journal, 14(5), 319-337.

BSC Designer (2022). ,,Balanced Scorecard or Strategy Planning Software®, preuzeto 26.
travnja 2022. s https://bscdesigner.com/

Buble, M., Cingula, M., Dujani¢, M., Dul¢i¢, Z., Ljubi¢, F., Mencer, 1., Pucko, D., Singer,
S., Tipuri¢, D., & Zan, L. (1997). Strategijski menadzment. Split: Ekonomski fakultet.
Buble, M., Cingula, M., Dujani¢, M., Dul¢i¢, 7., Gonan Bozac, M., Galeti¢, L., Ljubi¢, F.,

Pfeifer, S., & Tipuri¢, D. (2005). Strateski menadzment. Zagreb: Sinergija.

Burnes, B. (2017). Managing change. 7" Edition. Harlow, UK: Pearson Education.
Buytendijk, F. (2010). Dealing with dilemmas: Where business analytics fall short. New
York: John Wiley & Sons.

Campbell, A., & Yeung, S. (1991). Creating a sense of mission. Long range planning, 24(4),
10-20.

254



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

Campbell, A. (1997). Mission statements. Long range planning, 30(6), 931-932.
https://doi.org/ 10.1016/S0024-6301(97)00084-8

Candido, C. J., & Santos, S. P. (2015). Strategy implementation: What is the failure rate?.
Journal of Management & Organization, 21(2), 237-262.
https://doi.org/10.1017/jmo.2014.77

Canfora, G., Cerulo, L., Cimitile, M., & Di Penta, M. (2014). How changes affect software

entropy: an empirical study. Empirical Software Engineering, 19(1), 1-38.
https://doi.org/10.1007/s10664-012-9214-z

Capterra (2022) ,»Sisense’, preuzeto 25. travnja 2022. S
https://www.capterra.com/p/224627/Sisense/#about/

Capterra (2022) ,,Corporater Business Management Platform®, preuzeto 25. travnja 2022. s

https://www.capterra.com/p/221953/Corporater-Business-Management-Platform/

Capterra  (2022) ,,ClearPoint  Strategy*, preuzeto 25. travnja 2022. s
https://www.capterra.com/p/135495/ClearPoint-Strategy/

Capterra  (2022)  ,Spider  Impact®, preuzeto 25. travnja  2022. s

https://www.capterra.com/p/212321/Spider-Impact/

Capterra  (2022) ,,BSC  Designer”, preuzeto 26. travnja  2022. s
https://www.capterra.com/p/139509/BSC-Designer/

Carroll, A. B. (1999). Corporate social responsibility: Evolution of a definitional construct.

Business & society, 38(3), 268-295. https://doi.org/10.1177/000765039903800303

Cascade (2022) ,,See faster results from your strategy, preuzeto 26. travnja 2022. s

https://www.cascade.app/

Caseiro, N., & Coelho, A. (2019). The influence of Business Intelligence capacity, network
learning and innovativeness on startups performance. Journal of Innovation & Knowledge,

4(3), pp. 139-145. https://doi.org/10.1016/].jik.2018.03.009

CFA Institute (2008). Environmental, Social, and Governance Factors at Listed Companies:
A Manual for Investors, str. 1-44, preuzeto 27. veljaCe 2022. s

https://www.cfainstitute.org/en/advocacy/policy-positions/environmental-social-and-

governance-factors-at-listed-companies

CFA Institute (15.3.2021.) ,,CFA Institute Launches First Global Certificate in ESG

Investing”, preuzeto 27. veljace 2022. s https://www.cfainstitute.org/en/about/press-

releases/2021/cfa-institute-launches-first-global-certificate-in-ESG-investing

255



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

54.

55.

56.

57.
58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

Chaffey, D., & Patron, M. (2012). From web analytics to digital marketing optimization:
Increasing the commercial value of digital analytics. Journal of Direct, Data and Digital
Marketing Practice, 14(1), 30-45. https://doi.org/10.1057/dddmp.2012.20

Chandler, A. D. (1962). Strategy and structure: Chapters in the history of the industrial

enterprise. Boston: MIT press.

Chandler, A. D. (2002). The visible hand: Managerial Revolution in American Business.
16 printing. Cambridge, MA: Belknap Press.

Chatfield, C. (2018). Introduction to multivariate analysis. New York: Routledge.

Chau, P. Y., & Tam, K. Y. (1997). Factors affecting the adoption of open systems: an
exploratory study. MIS Quarterly, 21(1), 1-24. https://doi.org/10.2307/249740

Chen, H., Chiang, R. H., & Storey, V. C. (2012). Business intelligence and analytics: from
big data to big impact. MIS Quarterly, 36(4), 1165-1188. https://doi.org/10.2307/41703503
Chong, A. Y. L., Ooi, K. B, Lin, B., & Tang, S. Y. (2009). Influence of interorganizational

relationships on SMEs'e-business adoption. Internet Research. 19(3), 313-331.

Chopra, S., & Meindl, P. (2016). Supply chain management. Strategy, planning and
operation. 6™ Edition. Essex, NE: Pearson.

ClearPoint Strategy (2022). ,,Build insightful strategy reports*, preuzeto 25. travnja 2022. s

https://www.clearpointstrategy.com/strategy-reporting-software/

Collier, N., Fishwick, F., & Floyd, S. W. (2004). Managerial involvement and perceptions
of strategy process. Long range planning, 37(1), 67-83.
https://doi.org/10.1016/].1rp.2003.11.012

Collins, J. C., & Porras, J. 1. (1996). Building your company's vision. Harvard business
review, 74(5), 65-77.
Condon, S. (2020). Enterprises are collecting more data, but do they know what to do with

it?, preuzeto 17. travnja 2022. s https://www.zdnet.com/article/enterprises-are-collecting-

more-data-but-do-they-know-what-to-do-with-it/

Corporater (2022). ,,Corporater named in 2021 Gartner 'Competitive Landscape: Integrated

Risk Management', preuzeto 25. travnja 2022. s https://corporater.com/corporater-named-

in-2021-gartner-competitive-landscape-integrated-risk-management-worldwide-report

Corporater (2022). ,,Strategy Management and BSC®, preuzeto 25. travnja 2022. s
https://corporater.com/solutions/strategy-management-bsc/

Cox, E. D., Smith, M. A., Brown, R. L., & Fitzpatrick, M. A. (2008). Assessment of the

physician—caregiver relationship scales (PCRS). Patient education and counseling, 70(1),

69-78. https://doi.org/10.1016/j.pec.2007.08.004

256



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

69.

70.

71.

72.

73.

74.

75.

76.

77.

78.

79.

80.

1.

82.

Cunningham-Parmeter, K. (2016). From Amazon to Uber: Defining Employment in
Modern Economy. Boston University Law Review. 96, 1674-1728.

Curko, K. (2016). Skladiste podataka i analiticke obrade u: Varga, M., & Strugar, 1. (ur.).
Informacijski sustavi u poslovanju, (str. 65-79), Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb.
Curko, K. (2016). Pristupi izgradnje informacijskoga sustava u: Varga, M., & Strugar, 1.
(ur.). Informacijski sustavi u poslovanju, (str. 227-228), Zagreb: Ekonomski fakultet
Zagreb.

Curko, K., Varga, M., & Pozgaj, Z. (2010). Razvoj informacijskog sustava u: Panian, 7., &
Curko, K. (ur.). Poslovni informacijski sustavi, (str. 31-60), Zagreb: Element.

Curko, K., Panian, Z., & Peji¢ Bach, M. (2010). Potpora poslovnog informacijskog sustava
poslovnoj analizi i odlucivanju u: Panian, Z., & Curko, K. (ur.). Poslovni informacijski
sustavi, (str. 163-206), Zagreb: Element.

Curko, K., & Spani¢ Kezan, M. (2016). Skladistenje podataka: put do znanja i poslovne
inteligencije. Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb.

DataReportal (2022) “Digital around the world”; preuzeto 9. listopada 2022. s

https://datareportal.com/global-digital-overview

Davenport, T. (1993). Process Innovation: Reengineering Work through Information
Technology. Boston: Harvard Business School Press.

Davies, S. W., & Glaister, K. W. (1997). Business school mission statements—the bland
leading the bland? Long Range Planning, 30(4), 594-604. https://doi.org/10.1016/S0024-
6301(97)00038-1

Davis, F. D., Bagozzi, R. P., & Warshaw, P. R. (1989). User acceptance of computer
technology: A comparison of two theoretical models. Management science, 35(8), 982-

1003. https://doi.org/10.1287/mnsc.35.8.982

Dawson P. (2003). Reshaping Change: A processual perspective. London: Routledge.
Deane, P. M. (1979). The first industrial revolution. 2" Edition. Cambridge: Cambridge
University Press.

Degryse, C. (2016). Digitalisation of the economy and its impact on labour markets. ETUI
Research Paper-Working Paper. https://doi.org/10.2139/ssrn.2730550

Dedrick, J., & West, J. (2003). Why Firms Adopt Open Source Platforms: A Grounded

Theory of Innovation and Standards Adoption u: King, J. L., & Lyytinen K. (ur.),
Proceedings of the Workshop on Standard Making: A Critical Research Frontier for
Information Systems, (str. 236-257), Seattle: WA, December 12-14, 2003.

257



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

83.

84.

85.

86.

87.

88.

&9.

90.

91.

92.

93.

94.

DeLone, W. H., & McLean, E. R. (1992). Information systems success: The quest for the
dependent variable. Information systems research, 3(1), 60-95.

https://doi.org/10.1287/isre.3.1.60

Dennis, A., Wixom, B., & Tegarden, D. (2015). Systems analysis and design: An object-
oriented approach with UML. 5" Edition. Hoboken: John Wiley & Sons.

DePietro, R., Wiarda, E., & Fleischer, M. (1990). The Context for Change: Organization,
Technology, and Environment u: Tornatzky, L. G., & Fleischer, M. (ur.), The processes of
technological innovation. Issues in organization and management series, (str. 151-175),
Toronto: Lexington Books.

De Ridder, J. A. (2004). Organisational communication and supportive employees. Human
Resource  Management  Journal, 14(3), 20-30. https://doi.org/10.1111/].1748-
8583.2004.tb00124.x

Dimand, R., & Dimand, M. (1995). Von Neumann and Morgenstern in Historical

Perspective / Von Neumann et Morgenstern dans le contexte historique. Revue D'économie
Politique, 105(4), 539-557.

Dos Santos, B. L., & Peffers, K. (1995). Rewards to investors in innovative information
technology applications: First movers and early followers in ATMs. Organization science,

6(3), 241-259. https://doi.org/10.1287/orsc.6.3.241

Drucker, P. F. (1986). Management: Tasks, Responsibilities, Practices. New Y ork: Truman
Talley Book.
Drucker, P. F. (1995). The information executives truly need. Harvard business review,

73(1), 54-62, preuzeto 12. travnja 2022. s https://hbr.org/1995/01/the-information-

executives-truly-need

Drucker, P. F. (2004). What makes an effective executive. Harvard business review, 8§2(6),
58-63.

Drucker, P. F. (2006). The Effective Executive: The Definitive Guide to Getting the Right
Things Done. New York: Harper Collins Publishers.

Dwivedi, Y. K., Wade, M. R., & Schneberger, S. L. (ur.). (2012). Information systems
theory: Explaining and predicting our digital society, vol. 1. New York, Springer
Science+Business Media.

Earl, M. J. (1993). Experiences in strategic information systems planning. MIS Quarterly,
17(1), 1-24. https://doi.org/10.2307/249507

258



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

95. Ebner, K., Mueller, B., & Ahlemann, F. (2019). Understanding the success of strategic IT
benchmarking - Exploring the role of the individual level. Information & Management,

56(5), 640-656. https://doi.org/10.1016/1.im.2018.10.005

96. Eckerson, W. W. (2006). Performance dashboards: measuring, monitoring, and managing
your business. Hoboken: John Wiley & Sons.

97. European Commission (2020). ,,Digital Economy and Society Index (DESI) 2020:
Thematic chapters*®, preuzeto 23. rujna 2021. S https://digital-
strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi

98. European Commission (2021) ,List of NACE codes®, preuzeto 22. lipnja 2021. s

https://ec.europa.eu/competition/mergers/cases/index/nace_all.html

99. European Commission (2021) ,,The Digital Economy and Society Indeks (DESI)“, preuzeto

23. rujna 2021. s https://digital-strategy.ec.europa.eu/en/policies/desi

100. Evans, P. B., & Wurster, T. S. (1997). Strategy and the new economics of information.
Harvard  business  review, 75(5), 70-83, preuzeto 21. veljace 2022. s

https://hbr.org/1997/09/strategy-and-the-new-economics-of-information

101.  Fenton-O'Creevy, M. (1998). Employee involvement and the middle manager: evidence
from a survey of organizations. Journal of Organizational Behavior, 19(1), 67-84.
https://doi.org/10.1002/(SIC1)1099-1379(199801)19:1<67::AID-JOB827>3.0.CO:2-Y

102. Fenton-O'Creevy, M. (2001). Employee involvement and the middle manager: saboteur

or  scapegoat?  Human  Resource = Management  Journal, 11(1), 24-40.
https://doi.org/10.1111/5.1748-8583.2001.tb00030.x
103.  Forester, T. (1985). The Information Technology Revolution. Cambridge: MIT Press.

104. Freeman, R. E. (1984). Strategic management: A stakeholder approach. Boston:
Pitman.

105. Freeman, R. E. (2004). The stakeholder approach revisited. Zeitschrift fiir wirtschafts-
und unternehmensethik, 5(3), 228-254.

106. Fui-Hoon Nah, F., Lee-Shang Lau, J., & Kuang, J. (2001). Critical factors for successful
implementation of enterprise systems. Business process management journal, 7(3), 285-
296. https://doi.org/10.1108/14637150110392782

107. Furneaux, B. (2012). Task-Technology Fit Theory: A Survey and Synopsis of the

Literature u: Dwivedi, Y. K., Wade, M. R., & Schneberger, S. L. (ur.), Information systems
theory: Explaining and predicting our digital society, vol. 1. (str. 87-106), New York:

Springer Science+Business Media.

259



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

108.  Furrer, O., Thomas, H., & Goussevskaia, A. (2008). The structure and evolution of the
strategic management field: A content analysis of 26 years of strategic management
research.  International  Journal of Management  Reviews, 10(1), 1-23.

https://doi.org/10.1111/5.1468-2370.2007.00217.x

109. Galliers, R. D. (2020). Conceptual developments in information systems strategy:
further reflections on information systems strategy u: Galliers, R. D., Leidner, D. E., &
Simeonova, B. (ur.). Strategic Information Management: Theory and Practice. 5™ Edition,
(str. 30-55), New York: Routledge.

110. Galliers, R. D. (2020). On confronting some of the common myths of information system
strategy discourse u: Galliers, R. D., Leidner, D. E., & Simeonova, B. (ur.). Strategic
Information Management: Theory and Practice. 5™ Edition, (str. 56-70), New York:
Routledge.

111. Garriga, E., & Melé, D. (2004). Corporate social responsibility theories: Mapping the
territory. Journal of business ethics, 53(1-2), 51-71.
https://doi.org/10.1023/B:BUSI.0000039399.90587.34

112.  Gartner (15. 3. 2021.), ,,Gartner Top 10 Data and Analytics Trends for 2021, preuzeto

19. veljace 2022. s https://www.gartner.com/smarterwithgartner/gartner-top-10-data-and-

analvtics-trends-for-2021

113.  Gartner (2022). ,,Gartner Glossary: Information Technology Glossary: Big Data®,

preuzeto 4. travnja 2022. s https://www.gartner.com/en/information-

technology/glossary/big-data

114.  Gartner (2022). ,,Gartner Top Strategic Technology Trends for 2022%, preuzeto 30.

travnja  2022. s https://www.gartner.com/en/information-technology/insights/top-

technology-trends

115. Garvin, D. A., Edmondson, A. C., & Gino, F. (2008). Is yours a learning organization?
Harvard business review, 86(3), 109-116.

116. Ghemawat, P. (2002). How business strategy tamed the "invisible hand”, preuzeto 19.
lipnja 2022. s https://hbswk.hbs.edu/item/3019.html

117. Gibbs S. (2014). From Windows 1 to Windows 10: 29 years of Windows evolution,

preuzeto 9. listopada 2022. s https://www.theguardian.com/technology/2014/oct/02/from-

windows-1-to-windows-10-29-years-of-windows-evolution

118. Gilbert, C., De Winne, S., & Sels, L. (2011). The influence of line managers and HR

department on employees' affective commitment. The International Journal of Human

Resource Management, 22(8), 1618-1637. https://doi.org/10.1080/09585192.2011.565646

260


https://fortune.com/author/adam-lashinsky/

Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

119. Goodhue, D. L. (1995). Understanding user evaluations of information systems.
Management science, 41(12), 1827-1844. https://doi.org/10.1287/mnsc.41.12.1827

120. Goodhue, D. L., & Thompson, R. L. (1995). Task-technology fit and individual
performance. MIS Quarterly, 19(2), 213-236. https://doi.org/10.2307/249689

121.  Gopinath, C., & Hoffman, R. C. (1995). The relevance of strategy research: Practitioner

and academic viewpoints. Journal of Management Studies, 32(5), 575-594.
https://doi.org/10.1111/7.1467-6486.1995.tb00789.x

122.  Gottschalk, P. (1999). Strategic information systems planning: IT strategy
implementation matrix, European Journal of Information Systems. 8(2), 107-118.
https://doi.org/10.1057/palgrave.ejis.3000324

123.  Gottschalk, P. (2002). The role of the chief information officer in formal strategic

information systems planning, [International Journal of Technology Policy and

Management, 2(2), 93-101. https://doi.org/10.1504/1JTPM.2002.001760

124.  Gottschalk, P. (2005). Strategic knowledge management technology. London: Idea
Group.

125.  Granlund, M., & Mouritsen, J. (2003). Special section on management control and new
information  technologies.  European  Accounting  Review,  12(1),  77-83.

https://doi.org/10.1080/0963818031000087925

126.  Grant, R. M. (2003). Strategic planning in a turbulent environment: Evidence from the
oil majors. Strategic management journal, 24(6), 491-517. https://doi.org/10.1002/smj.314

127.  Greenspan, A. (2008). Doba financijske nestabilnosti. Zagreb: Masmedia.

128.  Guth, W. D., & MacMillan, I. C. (1986). Strategy implementation versus middle
management  self-interest.  Strategic =~ management  journal, 7(4), 313-327.
https://doi.org/10.1002/smj.4250070403

129. Hair, J. F., Sarstedt, M., Ringle, C. M., & Mena, J. A. (2012). An assessment of the use

of partial least squares structural equation modeling in marketing research. Journal of the
Academy of marketing science, 40(3), 414-433. https://doi.org/10.1007/s11747-011-0261-
6

130. Hamel, G., & Prahalad, C. K. (1994). Competing for the Future. Boston: Harvard

Business School Press.
131. Harrington, R. J. (2004). The environment, involvement, and performance: implications
for the strategic process of food service firms. International Journal of Hospitality

Management, 23(4), 317-341. https://doi.org/10.1016/1.ijhm.2003.12.004

261



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

132.  Harvard Business School (2019). “Harvard Business School — About - History”,
preuzeto 10. kolovoza 2019. S https://www.hbs.edu/about/facts-and-

figures/Pages/history.aspx

133. Hasselbring, W. (2000). Information system integration. Communications of the ACM,
43(6), 32-38. https://doi.org/10.1145/336460.336472
134. Hess, T., Matt, C., Benlian, A., & Wiesbock, F. (2020). Options for formulating a digital

transformation strategy u: Galliers, R. D., Leidner, D. E., & Simeonova, B. (ur.). Strategic
Information Management: Theory and Practice. 5™ Edition, (str. 151-173), New York:
Routledge.

135. Hinkelmann, K., Gerber, A., Karagiannis, D., Thonssen, B., Van der Merwe, A., &
Woitsch, R. (2016). A new paradigm for the continuous alignment of business and IT:
Combining enterprise architecture modelling and enterprise ontology. Computers in
Industry, 79, 77-86. https://doi.org/10.1016/j.compind.2015.07.009

136. Hofer, C.W., & Schendel, D. (1978). Strategy formulation: Analytical concepts. St.
Paul: West Publishing.

137. Holland, C. P., & Light, B. (1999). A critical success factors model for ERP
implementation. /[EEE software, 16(3), 30-36. https://doi.org/10.1109/52.765784

138.  Hooper, D., Coughlan, J., & Mullen, M. R. (2008). Structural equation modelling:

Guidelines for determining model fit. Electronic Journal of Business Research Methods,
6(1), 53-60.

139. Horine, G. (2009). Vodic za upravljanje projektima: Od pocetka do kraja. Zagreb: Dva
1 dva.

140. Hornblower, S., Spawforth, A., & Eidinow, E. (ur.). (2012). The Oxford classical
dictionary, 4™ Edition, Oxford, England, Oxford University Press.

141.  Hornby, A. S. (1995). Oxford advanced learner's dictionary of current English, 5™
Edition. Oxford, England: Oxford University Press.

142.  Hsu, C.L., & Lu, H. P. (2004). Why do people play on-line games? An extended TAM
with social influences and flow experience. Information & management, 41(7), 853-868.
https://doi.org/10.1016/}.im.2003.08.014

143. Huntgeburth, J., Parasie, N., Steininger, D., & Veit, D. (2012). Increasing the adoption

of e-procurement services at the municipal level. e-Service Journal: A Journal of Electronic
Services in the Public and Private Sectors, 8(3), 3-23.
https://doi.org/10.2979/eservicej.8.3.3

262



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

144. Ianchovichina, E., & Martin, W. (2004). Impacts of China's accession to the World
Trade Organization. The World Bank Economic Review, 18(1), 3-27.

145. [Ifinedo, P. (2011). Internet/e-business technologies acceptance in Canada's SMEs: an
exploratory investigation. Internet Research, 21(3), 255-281.
https://doi.org/10.1108/10662241111139309

146. I-nexus (2022). “Achieve your goals”, preuzeto 26. travnja 2022. s https://i-nexus.com/

147.  Inmon, W. H. (2005). Building the data warehouse. 4™ Edition. Indianapolis: John
Wiley & Sons.

148. Janes, A., & Faganel, A. (2013). Instruments and methods for the integration of

company's strategic goals and key performance indicators. Kybernetes, 42(6), 928-942.
https://doi.org/10.1108/K-08-2012-0022

149. Jane§, A. (2014). Empirical verification of the balanced scorecard. Industrial
Management & Data Systems. 114(2), 203-219. https://doi.org/10.1108/IMDS-04-2013-
0195

150. Jeston, J., & Nelis, J. (2014). Business Process Management. 3" Edition. New York:

Routledge.

151.  Johnson, G., Scholes, K., & Whittington R. (2008). Exploring Corporate Strategy, 8"
Edition. Harlow, UK: Financial Times Prentice Hall.

152.  Kahneman, D. (2003). Maps of Bounded Rationality: Psychology for Behavioral
Economics. The American Economic Review, 93(5), 1449-1475.
https://doi.org/10.1257/000282803322655392

153. Kahneman, D. (2013). Misliti, brzo i sporo. Zagreb: Mozaik knjiga.

154. Kaplan, R.S., & Norton, D. P. (1993). Putting the Balanced Scorecard to Work. Harvard
Business Review, September — October 1993, 134-147.

155. Kaplan, R.S., & Norton, D. P. (1996). Using the Balanced Scorecard as a Strategic

Management System. Harvard Business Review, January — February 1996, 75-85, preuzeto

30. svibnja 2022. s https://hbr.org/2007/07/using-the-balanced-scorecard-as-a-strategic-

management-system

156. Kaplan, R.S., & Norton, D. P. (2000). Having trouble with your strategy? Then map it.
Harvard Business Review, September — October 2000, 167-176, preuzeto 17. travnja 2022.
s https://hbr.org/2000/09/having-trouble-with-your-strategy-then-map-it

157. Kaplan, R.S., & Norton, D.P. (2001). The Strategy-Focused Organization: How

Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment. Boston: Harvard

Business School Press.

263



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

158. Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2004). Measuring the strategic readiness of intangible
assets. Harvard Business Review, 82(2), 52-63.

159. Karabag, S.F., & Berggren, C. (2014). Antecedents of firm performance in emerging
economies: Business groups, strategy, industry structure, and state support, Journal of

Business Research, 67(10), 2212-2223. https://doi.org/10.1016/].jbusres.2014.01.004

160. Karpovsky, A., & Galliers, R. D. (2020). Aligning in practice: From current cases to a
new agenda u: Galliers, R. D., Leidner, D. E., & Simeonova, B. (ur.). Strategic Information
Management: Theory and Practice. 5™ Edition, (str. 85-127), New York: Routledge.

161. Kates, A., & Galbraith, J.R. (2007). Designing your organization: Using the STAR
model to solve 5 critical design challenges. San Francisco: John Wiley & Sons.

162. Kenny, D. A., Kaniskan, B., & McCoach, D. B. (2015). The performance of RMSEA in
models with small degrees of freedom. Sociological Methods & Research, 44(3), 486-507.
https://doi.org/10.1177/0049124114543236

163. Kim, G., Shin, B., Kim, K.K., & Lee, H.G. (2011). IT capabilities, process-oriented

dynamic capabilities, and firm financial performance. Journal of Association for
Information Systems, 12(7), 487-517.

164. Kimball, R., & Ross, M. (2013). The data warehouse toolkit: the complete guide to
dimensional modeling. 3" Edition. Indianapolis: John Wiley & Sons.

165. Kirschning, T. (2008). Pomo¢ velikog brata — 60 godina Marshallovog plana, preuzeto

16. travnja 2021. s https://www.dw.com/hr/pomo%C4%87-velikog-brata-60-godina-

marshallovog-plana/a-3242511
166. Klai¢, B. (1987). Rjecnik stranih rijeci. Zagreb: Nakladni zavod Matice Hrvatske.

167. Kline, R. B. (2016). Principles and practice of structural equation modeling. New Y ork:
The Guilford Press.

168. Kocmanova, A., & Simberova, 1. (2014). Determination of environmental, social and
corporate governance indicators: framework in the measurement of sustainable
performance. Journal of Business Economics and Management, 15(5), 1017-1033.
https://doi.org/10.3846/16111699.2013.791637

169. Kohtamiki, M., Kraus, S., Mékeld, M., & Ronkko, M. (2012). The role of personnel

commitment to strategy implementation and organisational learning within the relationship
between strategic planning and company performance. International Journal of
Entrepreneurial Behavior & Research. 18(2), 159-178.
https://doi.org/10.1108/13552551211204201

264


https://doi.org/10.1504/IJMC.2014.059240

Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

170. Kotey, B., & Meredith, G. G. (1997). Relationships among owner/manager personal
values, business strategies, and enterprise performance. Journal of small business
management, 35, 37-64.

171.  Kotter, J. P., & Schlesinger, L. A. (1979). Choosing strategies for change. Harvard
Business Review, 57(2), 106—114.

172.  Kraus, S., Kauranen, 1., & Reschke, C. H. (2011). Identification of domains for a new
conceptual model of strategic entrepreneurship using the configuration approach.
Management research review. 34(1), pp- 58-74.
https://doi.org/10.1108/01409171111096478

173.  Krugman, P., & Wells, R. (2018). Microeconomics. New York: Worth Publishers.

174. Kuan, K. K., & Chau, P. Y. (2001). A perception-based model for EDI adoption in small

businesses using a technology—organization—environment framework. Information &
management, 38(8), 507-521.

175.  Kyle, D. T. (2001). Cetiri moci vodenja. Varazdin: Katarina Zrinski.

176. Lashinsky A. (2009). The Cook Doctrine at Apple, preuzeto 20. travnja 2022. s
https://fortune.com/2009/01/22/the-cook-doctrine-at-apple/

177.  Lecerf, M., & Omrani, N. (2019). SME internationalization: The impact of information
technology and innovation. Journal of the Knowledge Economy, 11(2), 805-824.
https://doi.org/10.1007/s13132-018-0576-3

178. Lederer, A. L., & Salmela, H. (1996). Toward a theory of strategic information systems
planning. The Journal of strategic information  systems, 5(3), 237-253.
https://doi.org/10.1016/S0963-8687(96)80005-9

179. Leidner, D. E., Lo, J.,, & Preston, D. (2011). An empirical investigation of the

relationship of IS strategy with firm performance. The Journal of Strategic Information
Systems, 20(4), 419-437. https://doi.org/10.1016/].Js1s.2011.09.001
180. Lepenioti, K., Bousdekis, A., Apostolou, D., & Mentzas, G. (2020). Prescriptive

analytics: Literature review and research challenges. International Journal of Information

Management, 50, 57-70. https://doi.org/10.1016/].ijinfomgt.2019.04.003

181. Lindman, J., Horkoff, J., Hammouda, 1., & Knauss, E. (2018). Emerging perspectives
of application programming interface strategy: A framework to respond to business
concerns. [EEE software, 37(2), 52-59. https://doi.org/10.1109/MS.2018.2875964

182. Lin, H. F., & Lin, S. M. (2008). Determinants of e-business diffusion: A test of the

technology diffusion perspective. Technovation, 28(3), 135-145.
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2007.10.003

265


https://fortune.com/author/adam-lashinsky/

Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

183.  Liu, M. (2008). Determinants of e-commerce development: An empirical study by firms
in Shaanxi, China. In Wireless Communications, Networking and Mobile Computing,
WiCOM'08. 4th International Conference on IEEE, 1-4.
https://doi.org/10.1109/WiCom.2008.2143

184. Lucas, H. C. (2000). Information technology for management. 7" Edition. New York:
McGraw-Hill.

185. Lucier, C., Spiegel, E., & Schuyt, R. (2002). Why CEOs fall: The causes and

consequences of turnover at the top, preuzeto 6. studenog 2021 s https://www.strategy-

business.com/article/20306
186. Lund Strem, L. C., Willumsen, P. L., Oechmen, J., & Heck, J. (2018). Can design

thinking mitigate critical strategy implementation risks? In DS 92: Proceedings of the
DESIGN 2018 15th International Design Conference, 1233-1244.

187. Lynch, R. L. (2006). Corporate strategy. Harlow, UK: FT/Prentice Hall.

188. MacCallum, R. C., Browne, M. W., & Sugawara, H. M. (1996). Power analysis and
determination of sample size for covariance structure modeling. Psychological methods,
1(2), 130-149. https://doi.org/10.1037/1082-989X.1.2.130

189. Macmillan, H., & Tampoe M. (2000). Strategic management. 1°* Edition. New York:

Oxford University Press.
190. MacNeil, C. M. (2003). Line managers: facilitators of knowledge sharing in teams.
Employee Relations, 25(3), 294-307. https://doi.org/10.1108/01425450310475874

191.  Mamaghani, F. (2006). Impact of information technology on the workforce of the future:
An analysis. International Journal of Management, 23(4), 845-850.

192.  Mankiw, G. (2011). Principles of Microeconomics. 6™ Edition. South-Western:
Cengage Learning.

193. Maresova, P., Soukal, 1., Svobodova, L., Hedvicakova, M., Javanmardi, E., Selamat, A.,
& Krejcar, O. (2018). Consequences of Industry 4.0 in Business and Economics,
Economies, 6(3), 1-14. https://doi.org/10.3390/economies6030046

194. Marginson, D., Ogden, S., & Frow, N. (2006). Budgeting and innovation: Complements
or contradictions?. CIMA, 1-16.

195. Marr, B. (2017). Data strategy: How to profit from a world of big data, analytics and
the internet of things. London: Kogan Page.

196. McConnell, C. R., Brue, S. L., & Flynn, S. M. (2018). Microeconomics: Principles,
problems and policies. New Y ork: McGraw-Hill Education.

266



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

197. McCraw, T. K. (2008). Alfred Chandler: His Vision and Achievement. The Business
History Review, 82(2), 207-226. https://doi.org/10.1017/S0007680500062723

198.  McGuire, J. B., Sundgren, A., & Schneeweis, T. (1988). Corporate social responsibility
and firm financial performance. Academy of management Journal, 31(4), 854-872.

https://doi.org/10.2307/256342

199.McManus, J. J., & Wood-Harper, A. T. (2003). Information systems project management:
Methods, tools and techniques. Harlow, UK: Pearson Education.

200. Michalewicz, Z., Schmidt, M., Michalewicz, M., & Chiriac, C. (2006). Adaptive
business intelligence. Berlin Heidelberg: Springer.

201. Micheli, P., Mura, M., and Agliati, M. (2011). Exploring the roles of performance
measurement systems in strategy implementation: The case of a highly diversified group of
firms, International Journal of Operations & Production Management, 31(10), 1115-1139.
https://doi.org/10.1108/01443571111172453

202. Mintzberg, H. (1973). The Nature of Managerial Work. New York: Harper & Row.

203. Mintzberg, H., & Lampel, J. (1999). Reflecting on the strategy process. MIT Sloan
Management Review, 40(3), 27-30.

204. Mintzberg, H., Ghoshal, S., Lampel, J., & Quinn, J. B. (2003). The strategy process:

concepts, contexts, cases. 4" Edition. New Jersey: Pearson education.

205. Mintzberg, H., Ahlstrand, B.W., & Lampel, J. (2009). Strategy Safari: The Complete
Guide through the Wilds of Strategic Management. 2™ Edtion. Harlow, UK: Financial
Times Prentice Hall.

206. Mishra, A. N., Konana, P., & Barua, A. (2007). Antecedents and consequences of
internet use in procurement: An empirical investigation of US manufacturing firms.
Information Systems Research, 18(1), 103-120. https://doi.org/10.1287/isre.1070.0115

207. Mission Statement (2022). “Mission Statements”, preuzeto 20. travnja 2022. s

https://mission-statement.com

208. Mitra, S. (2005). Information technology as an enabler of growth in firms: An empirical
assessment. Journal of Management Information Systems, 22(2), 279-300.
https://doi.org/10.1080/07421222.2005.11045847

209. Mohajan, H. (2019). The first industrial revolution: creation of a new global human era.
Journal of Social Sciences and Humanities, 5(4), 377-387.

210. Mohapatra, S. (2012). IT and Porter’s Competitive Forces Model and Strategies u:
Dwivedi, Y. K., Wade, M. R., & Schneberger, S. L. (ur.), Information systems theory:

267


https://www.emerald.com/insight/search?q=Pietro%20Micheli
https://www.emerald.com/insight/search?q=Matteo%20Mura
https://www.emerald.com/insight/search?q=Marco%20Agliati
https://www.emerald.com/insight/publication/issn/0144-3577

Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

Explaining and predicting our digital society, vol. 1. (str. 265-281), New York: Springer
Science+Business Media.

211.  Mokyr, J. (1998). The second industrial revolution, 1870-1914. Storia dell’economia
Mondiale, 219-45.

212. Moss, L. T., & Atre, S. (2003). Business intelligence roadmap: the complete project
lifecycle for decision-support applications. Boston: Addison-Wesley Professional.

213. Moussetis, R. (2011). Ansoff revisited: How Ansoff interfaces with both the planning
and learning schools of thought in strategy. Journal of Management History, 17(1), 102-
125. https://doi.org/10.1108/17511341111099556

214.  Muro, M., Kulkarni, S., Rothwell, J., Andes, S., & Fikri, K. (2015). America's advanced

industries: what they are, where they are, and why they matter. Washington DC: Brookings.

215. Musgrave, R. A., & Musgrave P. B. (1989). Public Finance in Theory and Practice. 5™
Edition. Singapore: McGraw-Hill Book.

216. Nickell, S. J. (1996). Competition and corporate performance. Journal of political
economy, 104(4), 724-746. https://doi.org/10.1086/262040

217. Nickols, F., & Ledgerwood, R. (2005). The goals grid: A new tool for strategic planning,

preuzeto 31. kolovoza 2021. s https://www. nickols. us/strategic_planning_tool.pdf

218. Nietzsche F. (2022). Tako je govorio Zaratustra. Koprivnica: Sareni ducan.

219. Nike (2022). “Our Mission”, preuzeto 20. travnja 2022. s https://about.nike.com

220. Nonaka, 1. (1988). Toward middle-up-down management: accelerating information
creation. MIT Sloan Management Review, 29(3), 9-18.

221. Office Timeline (2022). ,,Top 5 Balanced Scorecard Software”, preuzeto 25. travnja
2022. s https://www.officetimeline.com/blog/top-5-balanced-scorecard-software/

222.  Ohmae, K. (1982). The mind of the strategist. New York: McGraw-Hill.

223.  Oliveira, T., & Martins, M. F. (2010). Firms patterns of e-business adoption: evidence
for the European Union-27. Electronic Journal of Information Systems Evaluation, 13(1),
47-56.

224. Oliveira, T., & Martins M.F. (2011). Literature Review of Information Technology
Adoption Models at Firm Level. The Electronic Journal Information Systems Evaluation,
14(1), 110-121.

225. Osborne, J. W., & Waters, E. (2002). Four assumptions of multiple regression that
researchers should always test. Practical assessment, research, and evaluation, 8(1), Article

2.

268



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

226. Palvia, P. C., & Palvia, S. C. (2003). Information Systems Plans in Context: A Global
Perspective u: Galliers, R., & Leidner, D. E. (ur.) Strategic information management:
challenges and strategies in managing information systems. 3™ Edition. (str. 151-180),
Oxford, UK: Butterworth-Heinemann.

227. Pan, M. J., & Jang, W. Y. (2008). Determinants of the adoption of enterprise resource
planning within the technology-organization-environment framework: Taiwan's
communications industry. Journal of Computer information systems, 48(3), 94-102.

https://doi.org/10.1080/08874417.2008.11646025

228. Panian, Z. (2001). Poslovna informatika: koncepti, metode i tehnologija. Zagreb:
Potecon.

229. Panian, Z. (2010). Osnovni pojmovi u: Panian, Z., & Curko, K. (ur.). Poslovni
informacijski sustavi, (str. 1-10), Zagreb: Element.

230. Panian, Z., & Klepac, G. (2003). Poslovna inteligencija. Zagreb: Masmedia.

231. Papalexandris, A., loannou, G., & Prastacos, G. P. (2004). Implementing the balanced
scorecard in Greece: a software firm’s experience. Long Range Planning, 37(4), 351-366.

https://doi.org/10.1016/j.1rp.2004.05.002

232. Pat Research (2022). “How to select the best balanced scorecard software for your

business”, preuzeto 25. travnja 2022. s https://www.predictiveanalyticstoday.com/how-to-

select-the-best-balanced-scorecard-software-for-your-business/

233. Paulus-Rohmer, D., Schatton, H., & Bauernhansl, T. (2016). Ecosystems, strategy and
business models in the age of digitization-How the manufacturing industry is going to
change its logic. Procedia CIRP, 57, 8-13. https://doi.org/10.1016/].procir.2016.11.003

234. Pavlicek, J. (2009). Corporate Financial Strategy in SMEs. Proceedings of the World

Congress on Engineering, Vol. 2, 1-3.
235. Pawitt, K., & Steinmueller, W. E. (2002). Technology in Corporate Strategy: Change,
Continuity and the Information Revolution u: Pettigrew A.M., Thomas H., & Whittington
R. (ur.), Handbook of Strategy and Management. (str. 344-372), London: Sage Publications.
236. Pearlson, K. E., Saunders, C. S., & Galletta, D. F. (2015). Managing and using
information systems: A strategic approach. 6™ Edition. Hoboken: John Wiley & Sons.
237. Peji¢ Bach, M. (2016). Sustav i sustavski pristup u: Varga, M., & Strugar, L. (ur.).
Informacijski sustavi u poslovanju, (str. 1), Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb.

238. Peters, T., & Waterman, H. R. ml. (2008). U potrazi za izvrsnosc¢u. Zagreb: Profil.

269



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

239.  Picoto, W. N., Bélanger, F., & Palma-dos-Reis, A. (2014). A technology—organisation—
environment (TOE)-based m-business value instrument. International Journal of Mobile

Communications, 12(1), 78-101. https://doi.org/10.1504/IJMC.2014.059240

240. Piercy, N. F., & Morgan, N. A. (1994). Mission analysis: an operational approach.
Journal of General Management, 19(3), 1-19.
https://doi.org/10.1177/030630709401900301

241. Pitt, L. F., Watson, R. T., & Kavan, C. B. (1995). Service quality: a measure of

information systems effectiveness. MIS Quarterly, 19(2), 173-187

242.  Popovi¢, A., Hackney, R., Coelho, P.S., & Jaklic, J. (2012). Towards business
intelligence systems success: Effects of maturity and culture on analytical decision making.
Decision Support Systems, 54(1), 729-739. https://doi.org/10.1016/j.dss.2012.08.017

243. Porter, M.E., & Millar, V.E. (1985). How Information Gives You Competitive
Advantage. Harvard Business Review, 63(4), 149-160.

244,  Porter, M. E. (1998). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance. New York: Free Press.

245. Porter, M. E. (2001). Strategy and the internet. Harvard Business Review, 79(3), 62-78.

246. Porter, M. E. (2008). The Five Competitive Forces that Shape Strategy, Harvard
Business Review, 86(1), 78-93.

247. Prahalad, C. K., & Krishnan, M. S. (2002). The dynamic synchronization of strategy
and information technology, MIT Sloan Management Review, 43(4), 24-33.

248. Preradovi¢ P. (2011). Poezija. Zagreb: Bulaja naklada.

249.  Project Management Institute. (2000). 4 Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK Guide). Newton Square, PA: Project Management Institute.

250. Project Management Institute. (2017). 4 Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMBOK Guide), 6th Edition. Newton Square, PA: Project Management
Institute.

251. Project Management Institute (2021). “About Us”, preuzeto 7. studenog 2021. s
https://www.pmi.org/about

252.  Purdy, G. (2010). ISO 31000: 2009 - setting a new standard for risk management. Risk
Analysis: An International Journal, 30(6), 881-886. https://doi.org/10.1111/1.1539-
6924.2010.01442 x

253.  Quinn, J. B. (1977). Strategic goals: Process and politics. Sloan Management Review
(pre-1986), 19(1), 21-37.

270


https://doi.org/10.1504/IJMC.2014.059240
https://doi.org/10.1504/IJMC.2014.059240
https://en.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_Review
https://en.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_Review

Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

254. Rados, T. (2009). Povezanost strategije i uspjesnosti poslovanja hrvatskih poduzeca.
Doktorski rad. Ekonomski fakultet Zagrebu, Zagreb.

255. Rado$, T. (2010). Kljucni faktori procesa implementacije strategije u hrvatskim
poduzecima. Ekonomska misao i praksa, 2, 163-183.

256. Rainer, R. K., Prince, B., & Cegielski, C. G. (2013). Introduction to information
systems: supporting and transforming business. 5™ Edition. Hoboken: John Wiley & Sons.

257. Rainer, R. K., Prince, B., & Watson, H. (2017). Management information systems:
Moving business forward. 4" Edition. New York: John Wiley & Sons.

258. Rainer, R. K., Prince, B., Sanchez-Rodriguez C., Splettstoesser Hogeterp 1. & Ebrahimi
S. (2020). Introduction to information systems. 5" Edition. Toronto: John Wiley & Sons
Canada.

259. Rajh, E. (2005). Utjecaj elemenata marketinSkog miksa na trziSnu vrijednost
marke. Privredna kretanja i ekonomska politika, 102, 31-59.

260. Ramdani, B., Kawalek, P., & Lorenzo, O. (2009). Predicting SMEs' adoption of
enterprise systems. Journal of Enterprise Information Management, 22(1/2), 10-24.
https://doi.org/10.1108/17410390910922796

261. Ramdani, B. (2012). Information Technology and Organisational Performance:
Reviewing the Business Value of IT Literature u: Dwivedi, Y. K., Wade, M. R, &
Schneberger, S. L. (ur.), Information systems theory: Explaining and predicting our digital
society, vol. 1. (str. 283-301), New York: Springer Science+Business Media.

262. Redman, T. C. (1998). The impact of poor data quality on the typical enterprise.
Communications of the ACM, 41(2), 79-82. https://doi.org/10.1145/269012.269025

263. Richardson, J., Schlegel, K., Sallam, R., Kronz, A., & Sun, J. (2021). Magic quadrant

for analytics and business intelligence platforms. Gartner ID G00467317. Gartner, Inc, 1-
39.

264. Rowley, J. (2007). The wisdom hierarchy: representations of the DIKW hierarchy.
Journal of information science, 33(2), 163-180.
https://doi.org/10.1177/0165551506070706

265. Rumelt, R.P., Schendel, D.E., & Teece D.J. (1994). Introduction: Structure of the Book
u: Rumelt, R.P., Schendel, D.E., & Teece D.J. (ur.) Fundamental Issues in Strategy, (str. 1-

7), Boston: Harvard Business School Press.

266. RiiBmann, M., Lorenz, M., Gerbert, P., Waldner, M., Justus, J., Engel, P., & Harnisch,
M. (2015). Industry 4.0: The future of productivity and growth in manufacturing industries.
Boston Consulting Group, 9, 1-16.

271



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

267. Sabherwal, R., & Jeyaraj, A. (2015). Information technology impacts on firm
performance. MIS Quarterly, 39(4), 809-836.

268. Samuelson, P.A., & Nordhaus, W.D. (1992). Ekonomija. Zagreb: Mate.

269. Schein, E. H. (2009). The corporate culture survival guide. (New and Revised Ed.) San
Francisco: Jossey-Bass.

270. Schilling, D.R. (2013). Knowledge Doubling Every 12 Months, Soon to be Every 12
Hours, preuzeto 1. veljate 2019. s https://www.industrytap.com/knowledge-doubling-

every-12-months-soon-to-be-every-12-hours/3950
271.  Schmidt, E., & Cohen, J. (2014). Novo digitalno doba. Zagreb: Profil.

272.  Schumpeter, J. A. (1994). Capitalism, socialism and democracy. London: Routledge.

273.  Scupola, A. (2003). The adoption of Internet commerce by SMEs in the south of Italy:
An environmental, technological and organizational perspective. Journal of Global
Information Technology Management, 6(1), 52-71.
https://doi.org/10.1080/1097198X.2003.10856343

274. Serrat, O. (2017). Knowledge solutions: Tools, methods, and approaches to drive
organizational performance. Singapore: Springer Nature.

275. Sharda, R., Delen, D., & Turban, E. (2021). Analytics, data science, & artificial
intelligence: Systems for decision support. 11® Edition. Harlow, UK: Pearson Education.

276. Sikavica, P., & Bahtijarevi¢-Siber, F. (2004). Menadzment: Teorija menadimenta i
veliko empirijsko istraZivanje u Hrvatskoj. Zagreb: Masmedia.

277. Simon, H.A. (1997). Administrative Behavior: A Study of Decision-Making Processes
in Administrative Organizations, 4" Edition. New York: Free Press.

278.  Simons, R. (1994). Levers of control: How managers use innovative control systems to
drive strategic renewal. Boston: Harvard Business School Press.

279. Sisense (2022). “Sisense”, preuzeto 25. travnja 2022. s https://www.sisense.com/

280. Sebastian, I. M., Ross, J. W., Beath, C., Mocker, M., Moloney, K. G., & Fonstad, N. O.

(2020). How big old companies navigate digital transformation u: Galliers, R. D., Leidner,
D. E., & Simeonova, B. (ur.). Strategic Information Management: Theory and Practice. 5"
Edition, (str. 133-150), New York: Routledge.

281. Senge, P. M. (1994). The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning
Organization. New York: Doubleday Currency.

282.  Sluzbeni list Europske unije (2016). ,,Uredba (EU) 2016/679 Europskog parlamenta i
vije€a od 27. travnja 2016. o zastiti pojedinaca u vezi s obradom osobnih podataka i o

slobodnom kretanju takvih podataka te o stavljanju izvan snage Direktive 95/46/EZ (Opca

272



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

uredba o zasStiti podataka)®, preuzeto 12. travnja 2022. s https://eur-lex.europa.cu/legal-

content/HR/TXT/HTML/?uri=CELEX:32016R0679&from=HR

283.  Sotoducho-Pelc, L. (2015). Planning horizon as a key element of a competitive strategy.
Journal of Economics, Business and Management, 3(2), 161-166.

284. Serensen, J. B. (2002). The strength of corporate culture and the reliability of firm
performance. Administrative science quarterly, 47(1), 70-91.
https://doi.org/10.2307/3094891

285.  Sousa, K. J., & Oz, E. (2014). Management information systems. 7" Edition. Stamford:

Cengage Learning.
286. Spider Strategies (2022). ,,Product Overview®, preuzeto 25. travnja 2022. s

https://www.spiderstrategies.com/overview/

287. Spremi¢, M. (2010). Stratesko upravljanje poslovnim informacijskim sustavom u:
Panian, Z., & Curko K. (ur.). Poslovni informacijski sustavi, (str. 207-242), Zagreb:
Element.

288.  Spremi¢, M. (2016). Utjecaj informacijskog sustava na konkurentnost u: Varga, M., &
Strugar, 1. (ur.). Informacijski sustavi u poslovanju, (str. 10-14), Zagreb: Ekonomski fakultet
Zagreb.

289. Spremié¢, M. (2016). Kvaliteta i sigurnost informacijskoga sustava u: Varga, M., &
Strugar, 1. (ur.). Informacijski sustavi u poslovanju, (str. 235-255), Zagreb: Ekonomski
fakultet Zagreb.

290. Stair, R. M., Reynolds, G. W., & Chesney, T. (2008). Principles of business information
systems. 3" Edition. Andover UK: Cengage Learning EMEA.

291. Stair, R. M., & Reynolds, G. W. (2017). Fundamentals of information systems. 9"
Edition. Boston: Cengage Learning.

292. Statista (2022). ,,Number of internet and social media users worldwide as of July 2022,

preuzeto 9. listopada 2022. s https://www.statista.com/statistics/617136/digital-population-

worldwide/#statisticContainer
293. Stoica, M., Mircea, M., & Ghilic-Micu, B. (2013). Software development: agile vs.
traditional. Informatica Economica, 17(4), 64-76.

294. Strategic Management Society (2022). ,,About the Strategic Management Society*,
preuzeto 12. travnja 2022. s https://www.strategicmanagement.net/home/about-us

295.  Strugar, 1., Jakovi¢, B., Milanovi¢ Glavan, Lj., Stjepi¢, A., & Susa Vugec, D. (2020).

Racunalne mreze u: Peji¢ Bach, M., & Spremi¢ M. (ur.). Osnove poslovne informatike, (str.

107-140), Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb.

273



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

296.  Sun Tzu. (1997). Umijece ratovanja. Zagreb: Misl.

297. Szabo, Z., & Ori, D. (2017). Information strategy challenges in the digital era: how
enterprise architecture management can support strategic IS planning. In Software,
Knowledge, Information Management and Applications (SKIMA), 11th International
Conference on IEEE, 1-8. https://doi.org/10.1109/SKIMA.2017.8294114

298.  Sosi¢, 1. (2004). Statistika. Zagreb: Skolska knjiga.

299. Taasoobshirazi, G., & Wang, S. (2016). The performance of the SRMR, RMSEA, CFI,

and TLI: An examination of sample size, path size, and degrees of freedom. Journal of
Applied Quantative Methods, 11(3), 31-39.
300. Taleb, N. N. (2009). Crni labud: utjecaj krajnje nevjerojatnog. Zagreb: Jesenski i Turk.
301. TechCrunch (28.11.2012.) ,,Amazon Web Services Announces Redshift, New Data
Warehouse Service”, preuzeto 19. veljace 2022. ]

https://techcrunch.com/2012/11/28/amazon-web-services-announces-redshift-new-data-

warehouse-service/

302. TechJury (8.9.2022.) ,25+ Impressive Big Data Statistics for 2022, preuzeto 9.
listopada 2022. s https://techjury.net/blog/big-data-statistics/#gref

303. The Harvard Gazette (2005). ,,Andrews, HBS professor, Twain scholar, 89, preuzeto

2. ryna 2019. s https://news.harvard.edu/gazette/story/2005/09/andrews-hbs-professor-

twain-scholar-89/

304. Thompson, A. A., Strickland, A. J., & Gamble, J. E. (2009). Instructor’s manual to

accompany crafting and executing strategy. The quest for competitive advantage: Core
concepts, analytical tools, cases. 17™ edition, New York: McGraw-Hill Education.

305. Thompson, A. A., Strickland, A. J., Peteraf, M.A., & Gamble, J. E. (2016). Crafting and
executing strategy. The quest for competitive advantage. Concepts and cases. 20" edition.
New York: McGraw-Hill Education.

306. Thompson, J.L. (2001). Strategic Management, 4% Edition. London: Thomson
Learning.

307. Tilley, S., & Rosenblatt, H. J. (2017). Systems analysis and design. 11" Edition. Boston:
Cengage Learning.

308. Tipuri¢, D. (2014). lluzija strategije — Razotkrivanje socijalno konstruirane zbilje
poduzeca. Zagreb: Sinergija.

309. Thiel, P., & Masters, B. (2008). Zero to one: Zapazanja o startup kompanijama ili kako

izgraditi buducnost. Zagreb: Vecernji list.

274


https://en.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_Review

Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

310. Too, E. G., & Weaver, P. (2014). The management of project management: A
conceptual framework for project governance. [International Journal of Project
Management, 32(8), 1382-1394. https://doi.org/10.1016/].ijproman.2013.07.006

311. Tornatzky, L. G., & Fleischer, M. (1990). The processes of technological innovation.

Issues in organization and management series. Toronto: Lexington Books.

312. Tsai, K. H., & Yang, S. Y. (2013). Firm innovativeness and business performance: The
joint moderating effects of market turbulence and competition. Industrial Marketing
Management, 42(8), 1279-1294. https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2013.06.001

313.  Valacich, I. S., & George, J. F. (2020). Modern Systems Analysis and Design. 9"

Edition. Harlow, UK: Pearson Education.

314. Varga, M. (1994). Baze podataka: konceptualno, logicko i fizicko modeliranje
podataka. Zagreb: Drustvo za razvoj informacijske pismenosti.

315.  Varga, M. (2012). Upravljanje podacima. Zagreb: Element.

316. Varga, M. (2016). Pojam informacijskog sustava u: Varga, M., & Strugar, 1. (ur.).
Informacijski sustavi u poslovanju, (str. 3-6), Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb.

317. Varga, M. (2016). Dijelovi informacijskog sustava u: Varga, M., & Strugar, L. (ur.).
Informacijski sustavi u poslovanju, (str. 9-10), Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb.

318. Varga, M. (2016). Potpora upraviljanju u: Varga, M., & Strugar, . (ur.). Informacijski
sustavi u poslovanju, (str. 61-65), Zagreb: Ekonomski fakultet Zagreb.

319. Varga, M. (2016). Veliki podaci u: Varga, M., & Strugar, . (ur.). Informacijski sustavi
u poslovanju, (str. 104-112), Zagreb: Sveuciliste u Zagrebu, Ekonomski fakultet Zagreb.

320. Varga, M., & Curko, K. (2010). Poslovni informacijski sustav i poslovno upravljanje u:
Panian Z., & Curko K. (ur.). Poslovni informacijski sustavi, (str. 11-30), Zagreb: Element.

321. Vasaukaite, J. Teufel, S., & Teufel, B. (2017). Smart Framework: Application under the
Conditions of Modern Economy. Inzinerine Ekonomika-Engineering Economics, 28(2),
180-186.

322.  Vaynerchuk, G. (2010). Crush it!. Zagreb: Denona.

323. Venkatesh, V., Morris, M. G., Davis, G. B., & Davis, F. D. (2003). User acceptance of
information technology: Toward a unified view. MIS Quarterly, 27(3), 425-478.
https://doi.org/10.2307/30036540

324. Venkatesh, V., & Bala, H. (2012). Adoption and impacts of interorganizational business
process standards: Role of partnering synergy. Information systems research, 23(4), 1131-
1157. https://doi.org/10.1287/isre.1110.0404

325.  Viduci¢, Lj. (2002). Financijski menadzment. Zagreb: RRIF.

275



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

326. Von Clausewitz, C. (2007). On war. Oxford: Oxford University Press.

327.  Von Neumann, J., & Morgenstern, O. (1944). Theory of games and economic behavior.
Princeton, NY, US: Princeton University Press.

328. Wagner Mainardes, E., Ferreira, J. J., & Raposo, M. L. (2014). Strategy and strategic
management concepts: are they recognised by management students? E+M FEkonomie a
Management. 17(1), 43-61.

329. Wanberg, C. R., & Banas, J. T. (2000). Predictors and outcomes of openness to changes
in a reorganizing workplace. Journal of applied psychology, &85(1), 132-142.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.85.1.132

330. Weihrich, H. (1982). The TOWS matrix - A tool for situational analysis. Long range
planning, 15(2), 54-66. https://doi.org/10.1016/0024-6301(82)90120-0

331. Weik, M. H. (1961). The ENIAC story. Ordnance, 45(244), 571-575.

332.  Weill, P., & Broadbent, M. (1998). Leveraging the new infrastructure: how market

leaders capitalize on information technology. Boston: Harvard Business School Press.
333.  Welch, M., & Jackson, P. R. (2007). Rethinking internal communication: a stakeholder
approach. Corporate communications: An international journal, 12(2), 177-198.

https://doi.org/10.1108/13563280710744847

334. Wheelen, T.L., & Hunger J.D. (2012). Strategic management and business policy:
toward global sustainability. 13" Edition. New York: Pearson.

335.  Whittington, R. (2001). What is strategy and does it matter?. 2™ Edition. Andover, UK:
Cengage Learning EMEA.

336. Whittington, R., Molloy, E., Mayer, M., & Smith, A. (2006). Practices of
strategising/organising: broadening strategy work and skills. Long Range Planning, 39(6),
615-629. https://doi.org/10.1016/].1rp.2006.10.004

337. Williams, C. (2017). MGMT 9: Principle of Management. Boston: Cengage Learning.

338. World Trade Organization (2021) “The General Agreement on Tariffs and Trade
(GATT 1947)”, preuzeto 10. travnja 2021. s

https://www.wto.org/english/docs_e/legal e/gatt47 01 e.htm

339. Wortmann, F., & Flichter, K. (2015). Internet of things. Business & Information
Systems Engineering, 57(3), 221-224. https://doi.org/10.1007/s12599-015-0383-3
340. Yergin, D. (1991). The Prize: The Epic Quest for Oil, Money and Power. New York:

Simon & Shuster.
341. Yoshikuni, A. C., & Albertin, A. L. (2018). Effects of strategic information systems on

competitive strategy and performance. [International Journal of Productivity and

276



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

Performance Management, 67(9), 2018-2045. https://doi.org/10.1108/1IJPPM-07-2017-
0166

342. Zahra, S. A., & Covin, J. G. (1993). Business strategy, technology policy and firm
performance. Strategic management Jjournal, 14(6), 451-478.
https://doi.org/10.1002/smj.4250140605

343. Zakon.hr (2021). “Zakon o racunovodstvu”, preuzeto 22. lipnja 2021. s
https://www.zakon.hr/z/118/Zakon-o-ratunovodstvu

344. Zheng, Y., Wang, J., Doll, W., Deng, X., & Williams, M. (2018). The impact of

organisational support, technical support, and self-efficacy on faculty perceived benefits of
using learning management system. Behaviour & Information Technology, 37(4), 311-319.
https://doi.org/10.1080/0144929X.2018.1436590

345.  Zhu, K., Kraemer, K. L., Xu, S. & Dedrick, J. (2004). Information technology payoff in

e-business environments: An international perspective on value creation of e-business in
the financial services industry. Journal of management information systems, 21(1), 17-54.
https://doi.org/10.1080/07421222.2004.11045797

346. Zhu, K., & Kraemer, K. L. (2005). Post-adoption variations in usage and value of e-

business by organizations: cross-country evidence from the retail industry. Information
systems research, 16(1), 61-84. https://doi.org/10.1287/isre.1050.0045
347. Zhu, K., Kraemer, K. L., & Xu, S. (2006). The process of innovation assimilation by

firms in different countries: a technology diffusion perspective on e-business. Management

science, 52(10), 1557-1576. https://doi.org/10.1287/mnsc.1050.0487

277



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

POPIS SLIKA

Slika 2.1: Ansoffova matrica rasta Proizvoda ..........cceeeeeueeeriiieerieeesieeesieeeeveeeeeeereeeevee e 19
Slika 2.2: Porterovih pet sila koje utjecu na trzisni polozaj poduzeca..........c.cccevveeeuveeereennnee. 30
Slika 2.3: Maksimizacija profita proizvodaca..........cceecueerieriienieeiiienieeie e sve e ens 39
Slika 2.4: Hijerarhija ,,podatak - informacija - znanje — mudrost™ ............cccceeervenienennenenn. 48
Slika 2.5: Faze strateSkog menadZmenta............ccueeeuieieiieeiiieeciee e eree e eveeeevee e 54
Slika 2.6: Ashridgeov model definiranja misije poduze€a..........coceveevueeiineenienieneenenicneenn 57
Slika 2.7: ViSe misija unutar iStog pOAUZECA .........ccuveeiieriiieiieieeeie et ens 60
Slika 2.8: Model ravnoteznih kartica (Balanced Scorecard) — Cetiri podrucja..........cccccvvenneenn. 67
Slika 3.1: Razine upravljanja i odnos prema strategiji U poduzecu ..........ccoceevuervereeneneennenn 71
Slika 3.2: Indeks digitalnog gospodarstva i drustva za EU zemlje 2020. godine .................... 80
Slika 3.3: Implementacija informacijske tehnologije u poduzecu ........cccoevveevieviienieeniiennnes 81
Slika 3.4: Povezivanje strateskog planiranja i budzetiranja...........ccccceevevievienieeneenieeneeeeens 89
Slika 3.5: Kontinuirani proces implementacije Strategije ........cccevvvereevuenieneerueneeneeneneeneenne 90
Slika 3.6: Proces definiranja i implementacije Strategije .........ooerverirvuenieneenienieneeeeeeneenne 93
Slika 3.7: Promjena u poduzecu provodenjem projekta..........cccccveevieeeniieenieeeniieeieeeiee e 95
Slika 3.8: Model projektne organiZacije ..........ccecveeevuieeriiieeniieeiiee et ere e e eeeeeeree e 96
Slika 3.9: Koraci kod definiranja i provjere strategije poslovanja.........ccccceceeveeverieneennennne. 104

Slika 3.10: Strategija i Cetiri perspektive modela ravnoteZnih kartica (Balanced Scorecard) 106

Slika 4.1: KOMPONENTE SUSTAVA ..eeuuvieuiiiiiieiieiiieeiie et ettt e stte et stee st et e et eseeeeteesneeenseenees 108
Slika 4.2: Uloga informacijske tehnologije u poduzecu............cccovveviveeiiiiniiieeiieeieeeieees 116
Slika 4.3: Razine upravljanja 1 iInformacijski SUSTAV ..........ceoveieriiieeniiieeiiie e 117
Slika 4.4: Grada skladiSta podataka ............ccoecuieiieiiiiiieiee e 124

Slika 4.5: U¢itavanje i transformacija podataka u skladiStu te koriStenje u sustavu poslovne
INEEIIZEIICTE wvveeuivieeiiieeitte ettt e ettt e ette e et e e et eeetteeessteeesatee e sseeesseeanssaeanssaeansseesnsseesssseennseeennseens 126
Slika 4.6: Sest razvojnih koraka od definiranja poslovnih potreba do implementacije i
KOTISEOIIA ..ttt ettt et e e ht e e bt e see et e e saeeenbeasbeenbeesseeenseessseenseennseans 139
Slika 5.1: Tri elementa TOE OKVITa ........ccoiviiiiiniiiiiiiiiiieecteeeeeeseee e 165
Slika 5.2: Razlike u koristenju hardverske infrastrukture u ovisnosti o softverskim

L) 011 .0 I PSP 171

Slika 6.1: Model ispitivanja hipoteza...........ceccuieruieriieriiiiieriieeieee e 182



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

Slika 6.2: Broj godina radnog staza (ukupno i na trenutnom radnom mjestu) ispitanika iz

Slika 6.3: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli dimenzije
kvaliteta podataka u bazama 1 skladiStima podataka..............ccceeeviiiniiieniiieeieeee e 194
Slika 6.4: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli dimenzije
OrganiZACI]SKA POLPOTA....ccuiiiiiiiiieiiecie ettt ettt ettt et e e et et eesbeessaeenbeessaeenseenens 198
Slika 6.5: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli dimenzije
PritiSAK KONKUTEINCII@ ...eeuiiiiiiiieeiiieeeiiie ettt ettt e e te e et e e et eeeaaeesnsaeessseeesnseeennnes 201
Slika 6.6: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli kontinuirane
prilagodbe strategije uvjetima poSIOVAN]a........cccueeruieriiieiieeiierie ettt 205
Slika 6.7: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli financijske
dimenzije uspjeSNOStl POSIOVANTA .....ccuuiiiiiiiiiiiieie ettt 207
Slika 6.8: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli trziSne
dimenzije uspjeSNOStl POSIOVANTA .....ccuieruiiiiieiieeiieieeeie ettt et ere et sre e e e eteesaaeeseenes 210
Slika 6.9: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli procesne
dimenzije uspjeSNOStl POSIOVANTA .....ccuuiiiiiiiiiiieie e 212
Slika 6.10: Prikaz Spearmanovih koeficijenata korelacije manifestnih varijabli uspjesnosti

poslovanja kroz upravljanje znanjem i ljudskim potencijalima............ccceevvveevieencieencneeennne. 215

279



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

POPIS TABLICA
Tablica 2.1: Definicije strategije od strane znanstvene zajednicCe..........ccccuveeeuveeecvieencieeenneeens 33

Tablica 2.2: Usporedni prikaz segmentacije poduzeca po standardima u Republici

Hrvatskoj 1 EUTOPSKOJ UNIJI ..cuvieiiiiiiiiieeieeiee ettt ettt et ee 36
Tablica 2.3: Kljuéne odrednice utjecaja na donosSenje strateskih odluka u javnom i

PLIVANOM SEKEOTU......viieeiiiieiiiieeeiite et e et e ettt eeteeeeteeesreeesataeessseeesseaanssaeassseesssseesssseessseeenssens 42
Tablica 2.4: Popis 50 naprednih industrija U SAD-U ......coooiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeee e 46
Tablica 2.5: Sudionici u donosenju odluka u poduzecu...........cccveveieviieciieniieiieeieeeeee e, 56
Tablica 2.6: Primjeri definiranih MiSija .........ccceeevuierieeiiienieeiiesie ettt 60
Tablica 2.7: Primjeri definiranih VIZija .........ccoceeeiiieiiiiiiiiiieeee et 62
Tablica 3.1: Metode utjecaja najviSeg menadzmenta na niZe razine i zaposlenike ................. 78
Tablica 4.1: Osobine korisnih iNfOrmMacija..........ccceevveriiieiieeiiieiiesie e 112
Tablica 4.2: Razine upravljanja i informacijski SUStaV ..........cccecvveriiieiieniiienieeieceeeee e 117
Tablica 4.3: Komunikacijski kanali u poduze€u .........cccoevieiiiiiiiniiiiiieeceeeeee 122
Tablica 4.4: Korisnici interneta u svijetu (Srpanj 2022.) ......coeeeieeriierieenieeie e 130
Tablica 4.5: Razlika izmedu transakcijskog 1 analitickog sustava.........c.ccceeevveeriieencieeennnnn. 139
Tablica 4.6: Metode razvoja SOTEVETA ......cocuiiiiiiieiie ettt 141
Tablica 5.1: Pregled znanstvenih istrazivanja koriStenjem TOE okvira ........c..ccoceeveveennenee. 167

Tablica 6.1: Prikaz varijable kvaliteta podataka u bazama i skladiStima poduzeca —

tehNOlOSKA dIMENZIJA......couiiiiiiiiiiiiieeee ettt sttt et 177
Tablica 6.2: Prikaz varijable organizacijska potpora — organizacijska dimenzija ................. 178
Tablica 6.3: Prikaz varijable organizacijska potpora — dimenzija okruzenja............c........... 178

Tablica 6.4: Prikaz varijable — Razina prihvacanja informacijskog sustava za potporu

implementacije strategije POSIOVANTA ........ccuieiiiiriieiieiiieiie et 179
Tablica 6.5: Prikaz varijable — Kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja ...... 179

Tablica 6.6: Prikaz varijable - Tehnoloska dinami¢nost djelatnosti poslovanja poduzeca.... 180

Tablica 6.7: Prikaz varijable — Performanse poslovanja...........cccoceeiiiniieninniiienienieeee, 180
Tablica 6.8: Dob ispitanika 1Z UZOTKA.........ccueeruireiieriieiiieiieeie e 185
Tablica 6.9: Obrazovanje ispitanika 1z UZOTKa ...........ccceeiiiieiiiieiiiieieeeeee e 185
Tablica 6.10: Broj godina radnog staza ispitanika iz uzorka ...........ccceeiiiiiniiiinnicencene 186
Tablica 6.11: Broj zaposlenih u poduzecu ispitanika...........ccccoeceevievenieniniinieneneneceeee, 187



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

Tablica 6.12: Starost poduzeca iSPItanika ...........cccveeriiiieiiiieeiiie e 187
Tablica 6.13: Grupacija poduzeca s 0bzirom na VeliCinu ...........cceceueevierieeniienieerieeieeieene 188
Tablica 6.14: Porijeklo vIasni$tva poduZECa...........ccvvevvieriieeiieniieeiieieeere et 188
Tablica 6.15: Samostalnost poslovanja poduzeca ............cceeevvieeriieeiiieeeieeeee e 189
Tablica 6.16: TrziSte na kojima posluje poduzece ..........ccovvveviiieiiiieiiieeeeee e 189
Tablica 6.17: Djelatnost poduzeca iz UZOTKa ..........cceeviieiiieiiieiiecieeeee e 190
Tablica 6.18: Kolmogorov-Smirnov test normalnosti distribucije..........ccceeeveveenerieneennenne. 191

Tablica 6.19: Deskriptivna statistika manifestnih varijabli dimenzije kvaliteta podataka u
bazama 1 skladiStima podataka............ccccueeeiiiiiiiiiiccce e 192
Tablica 6.20: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli dimenzije kvaliteta
podataka u bazama i skladiStima podataka.............ccceeeueerieeiiienieiiiienieeeeee e 193

Tablica 6.21: Cronbach alfa manifestnih varijabli dimenzije kvaliteta podataka u bazama 1

SK1adiStima POAAtaKa .........c..eeeiuiiiiiiiiiiie e et e et e e e e e eraeeerae e 195
Tablica 6.22: Deskriptivna statistika manifestnih varijabli dimenzije organizacijska

0018010 - H USRS 196
Tablica 6.23: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli dimenzije
OrganiZaCljSKa POLPOTA. ...cc.uiiiiiiiiiiie ettt ettt ettt e ebe e 197
Tablica 6.24: Cronbach alfa manifestnih varijabli dimenzije organizacijska potpora........... 198

Tablica 6.25: Deskriptivna statistika manifestnih varijabli dimenzije pritisak konkurencije 199

Tablica 6.26: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli dimenzije pritisak

KONKUTENICTJ@ ...ttt ettt ettt et e et esste et e e saeeenbeassbeenseenneeens 200
Tablica 6.27: Cronbach alfa manifestnih varijabli dimenzije pritisak konkurencije ............. 201

Tablica 6.28: Razina prihvacanja informacijskog sustava za potporu implementacije

STrAtEZI]€ POSIOVANJA .....iiiiiiiiiieiieet ettt ettt et ettt e et e b e st e snaeenbeeeee 202
Tablica 6.29: Dinamizam djelatnosti u kojoj poduzece djeluje ..........coceveviiniencniiineenennne. 202
Tablica 6.30: Kontinuirana prilagodba strategije uvjetima poslovanja...........cccceeuveeeeveeenenn. 203

Tablica 6.31: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli kontinuirane
prilagodbe strategije uvjetima poSIoVAN]a........cccueevuiiiiieniieiieie et 204
Tablica 6.32: Cronbach alfa manifestnih varijabli kontinuirane prilagodbe strategije

UVJEtIMA POSIOVANTA....eoiiiiiieiiiciieee ettt ettt tee et e e saeeenbeessbeenseesaraens 205
Tablica 6.33: Financijska dimenzija uspjeSnosti poslovanja ..........cccccceeeevveeecieeniieencneeennennn 206
Tablica 6.34: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli financijske

dimenzije uspjeSNOSt POSIOVANTA .....ccuuieiiiiiieiieeie ettt ettt ettt 207

281



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

Tablica 6.35: Cronbach alfa manifestnih varijabli financijske dimenzije uspjesSnosti
POSIOVANTA. ..ttt ettt ettt e et eetee s abeebeeeabeeseeenbeesaeenbeassbeensaessbeenseensseenseas 208
Tablica 6.36: TrziSna dimenzija uspjeSnosti poslovanja..........cccceeecvverierieeriencieerieeie e 209
Tablica 6.37: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli trziSne dimenzije
USPJESNOSE POSIOVANTA....eviiiiiiieeiiieeeieeeiee ettt eee et e st e e teeessaeeesaeeeaseeesseeessseeesnseeennnes 209
Tablica 6.38: Cronbach alfa manifestnih varijabli trziSne dimenzije uspjesnosti poslovanja210
Tablica 6.39: Procesna dimenzija uspjesnosti poslovanja ...........cccceeveerieeriienieeneenieenieennn 211
Tablica 6.40: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli procesne dimenzije
USPJESNOSH POSIOVANTA....uviiiiiiieeiiieeeiieeeiee ettt et e e st e e eteeesaaeesaeeesseesssaeessseeesnseeensnes 212
Tablica 6.41: Cronbach alfa manifestnih varijabli procesne dimenzije uspjesnosti

POSIOVANTA....tiieiiieiieeii ettt ettt ettt e et e et e e bt e s abeesbeeesseeseeesbeesaeasseessseensaensseenseensseenseas 213
Tablica 6.42: Dimenzija uspjeSnosti poslovanja kroz upravljanje znanjem i ljudskim
POLENCTIALIIMIA ...ttt ettt e b e st e e bt e e b e e st e eabeesabeenbeesaeeenseas 214
Tablica 6.43: Spearmanovi koeficijenti korelacije manifestnih varijabli uspjesnosti

poslovanja kroz upravljanje znanjem i ljudskim potencijalima.............cceevvvevrienieeciiennennnen. 215

Tablica 6.44: Cronbach alfa manifestnih varijabli uspjeSnosti poslovanja kroz upravljanje

znanjem 1 [judskim potencijalima .........coceeiuiiiiiiiiiiiieee e 216
Tablica 6.45: Evaluacija pocetnog modela ...........ccoeviiiiiiiieniiiiiieeeeceeee e 217
Tablica 6.46: Standardizirani faktori (A) za pocetni mjerni model ..........cccceevveeevveencneennnnenn. 219

Tablica 6.47: Koeficijenti determinacije manifestnih varijabli s obzirom na latentne

VATTJADIC ...ttt ettt et et et e et et e et e e ht e e bt e tbeebeeeateenbeennbeenreennreen 221
Tablica 6.48: Evaluacija korigiranog mjernog modela ...........cccceovveeviieniieinnieenieeeiie e 222
Tablica 6.49: Standardizirani faktori (L) za korigirani mjerni model .............cccoevvvevenneennen.. 224

Tablica 6.50: Koeficijenti determinacije manifestnih varijabli s obzirom na latentne

VATTJADIE ...ttt ettt ettt 225
Tablica 6.51: Evaluacija modela strukturnih jednadzbi za ispitivanje hipoteza H1-HS ........ 228

Tablica 6.52: Standardizirani faktori (A) za model strukturnih jednadzbi za ispitivanje
hipoteza H1 do HS...oooiiiii ettt 229
Tablica 6.53: Koeficijenti determinacije manifestnih varijabli s obzirom na latentne

VATTJADIE ...ttt ettt sttt nae e 231

Tablica 6.54: Regresijski koeficijenti modela strukturnih jednadzbi za ispitivanje hipoteza



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

Tablica 6.56: Evaluacija modela strukturnih jednadzbi za ispitivanje hipoteze H6 ............

Tablica 6.57: Razlika Hi-kvadrata modela svih ispitanika i modela ispitanika poduzeca

prema dinamicnosti djelatnosti U kojoj pOSIUJU........covviiiiiiriieiieie e

Tablica 6.58: Standardizirani faktori (A) za model strukturnih jednadzbi za ispitivanje

RIPOLEZE HO ..ottt e et e e et e e st e e sssaeessseeesasaeessseeennsaeenns

Tablica 6.59: Koeficijenti determinacije manifestnih varijabli s obzirom na latentne

VATTJADIC ..ottt ettt et e et e et e s b e e bt e sab e et e e s aaeenbeeeabeenbeeenbeenbeeetbeenbeennbeenreas

Tablica 6.60: Koeficijenti determinacije modela strukturnih jednadzbi za ispitivanje

RIPOLEZA HO ..ottt e et e e et e e st e e ssbe e e erbaeeeabaeessnaeennraeans

Tablica 6.61: Rezime statistickih znacajnosti regresijskih koeficijenata u kontekstu

ispitivanja hipoteza HO.........cc.oooiiiiiiiiiiiiiieece ettt s

283



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruZenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

PRILOZI

Prilog 1: Anketni upitnik

Anketa o informacijskim sustavima za
potporu implementacije strategije
poslovanja

Postovani,

molim Vas da ispunite anketni upitnik &iji ¢e se podaci koristiti iskljuéivo za pisanje
doktorske disertacije pod naslovom: Utjecaj tehnologije, organizacije | okruZenja na
usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja”.

Sudjelovanje je anonimno i Vadi odgovori koristit ée se samo za potrebe znanstvenog
istrazivanja. Molimo Vas da upisete Vasu mail adresu radi kontrole provodenja ankete.

U sluéaju dodatnih pitanja molim Vas da me kontaktirate na mail
Hvala puno na Vasem vremenu!

Dario Kos-Tusek, doktorski kandidat

Informacijski sustavi za potporu implementacije strategije

Informacijski sustavi za potporu implementacije strategije poslovanja su sustavi koji
prikupljaju podatke iz okoline i internih izvora poduzeéa te ih analiziraju | obraduju na nagin
da se njima mogu mieriti kljuéni pokazatelji poslovanja poduzeéa, a koji su veé ranije
definirani strategijom poslovanja.

Navest ée se primjer implementacije takvog sustava. Pretpostavimo da su strateéki ciljevi
poduzeca proizvodnja visoko kvalitetnih proizvoda uz potporu motiviranog visoko-
tehnoloskog ljudskog kapitala. U takvom sustavu bi se strategija poslovanja mogla mjeriti,
pojednostavljena regeno, kljuénim pokazateljima, kao &to je percepcija kvalitete proizvoda
od strane kupaca te broj izostanaka s posla kljuénih zaposlenika. Nadalje, moZzemo
pretpostaviti da je cilina vrijednost kljuénog pokazatelja kvalitete da minimalne 75% kupaca
bude iznimno zadovoljno kvalitetom proizvoda nakon godine dana njegovog korigtenja te da
je ciljna vrijednost kljuénog pokazatelja motivacije da stopa izostanaka bude manja od 10%
u godini dana.

Da li pomocu nekog softvera u Vasoj organizaciji pratite implementaciju strategije *
(npr. pomocu KPl-a)?

O Ne, uopée ne pratimo implementaciju strategije pomocu softvera
O Da, koristimo samo Excel
O Da, koristimo Excel uz jos neke alate

O Da, koristimo napredne softvere za pracenje strategije

Ako koristite napredne softvere za pracenje strategije, molim Vas navedite ih.

Your answer
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Implementacija informatiEke tehnologije

Molim Vas ocijenite od 1 do 5 koliko se slaZete sa odabranim tvrdnjama vezanim *
uz kvalitetu podataka u bazama i skladistima poduzeca!

3-niti se
1-uopc‘e se  Z-neslazem slazem niti desladem se 3-u potpynostl
ne slazem se sene se slazem
slazem
KVALT:
Poduzece
aktivno
kontrolira
kvalitetu O O O O O
podataka u
informacijskim
sustavima.
KVALZ:

Poduzece ima

jasno razraden O O O O O
plan upravijanja

podacima.

KVAL3:
Poduzece prati

razvoj

tehnologija za O O O O O
upravljanje

podacima.

KVAL4:

Informacijski

sustav

poduzeca

omoguéava

jednostavno O O O O O
povezivanje

podataka iz

razlicitin

podsustava.

KVALS:

Poduzece ima

strategiju

razvojabazai

skladista O O O O O
podatakai

potrebnih

funkcionalnosti

u buduénosti.
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Molim Vas ocijenite od 1 do 5 koliko s2 slaZete sa odabranim tvrdnjama vezanim *
uz organizacijsku potparu implementaciji informacijske tehnologije!

F-niti se
l-uopgese 2-neslazem  slaZemniti . S-u potpunosti
ne slazem S zene 4rslstem e =& slazem
slafemn
oP1:
Menadiment
poduzeds
aktivno sudjeluje
u izradi

strategije

prihvacanjs O O O O O
novih

informacicnih

sustava i

saftverakih

rjefanja.

opz:
Menadiment
poduzeda
adobrava
preuzimanje
rizika zbog
prihvacanja o O O O O
novih
informacijskih
sustava i
saftverakih
rjefenja.

OF3: Poslovna
pravila (kao S
je proces nabave
nove
informaticke
tehnalogije) ne
stvaraju
orepreke 22 O @) O O O
prihvacanje
novih
informacijskih
sustava i
softverakih
rjefanja.

OP4: Poduzede
ima doveljno
financijskih
sredstava
(resursa) za

kupniju i

implemeantaciju O o O D O
novih

informacijskih

sustava i

softverakih

rjefanja.

OPS: Zaposlenici
ukljuceniu
implementaciju
novih

informacijskih

sugtavali o O O O O
saftverskih

rjefenja imaju

develjno znanja i

iskuatva.
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Molim Vas ocijenite od 1 do 5 koliko se slaZete sa odabranim tvrdnjama vezanim *

uz pritisak konkurencije kao odrednice implementacije informacijske tehnologije!

PK1: Na trzistu
poduzeéa

djeluju brojni
konkurenti.

PK2: Barijere za
ulazak novih
konkurenata na
rziste
poduzeéa su
niske.

PK3:
Pregovaracka
moé kupaca na
trzistu
poduzeca je
visoka.

PK4:
Pregovaratka
mo¢ dobavljaca
poduzeéa je
visoka.

PK5: Postoje
brojni drugi
proizvodi i
usluge kojima
se mogu
zamijeniti
proizvodi i
usluge
poduzeéa..

1-uopte se 2- ne slazem slaZem niti

ne slazem

@)

se

O

3-niti se

sene
slazem

@)

4-slazem se

@)

icnost djelatnosti poslovanja poduzec¢a

5-u potpunosti
se slazem

®)

Molim Vas ocijenite od 1 do 5 koliko se slaZete sa odabranim tvrdnjama vezanim *
uz tehnolosku dinami¢nost industrije u kojoj posluje vase poduzece!

TD1:
Tehnologke
promjene
stvaraju nove
prilike u
djelatnosti gdje
posluje
poduzece.

TD2:
Tehnoloske
promjene su
nagle u
djelatnosti gdje
posluje
poduzece.

TD3: Rast
djelatnosti
povezan je sa
tehnoloskim

promjenama.

TD4:
Tehnoloske
promjene su
vaZne za razvoj
naseg
poduzeca.

T-uopée se 2-neslazem slazem niti

ne slazem

se

3-niti se

se ne
slazem

4-slazem se

5-u potpunosti
se slazem
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Molim Vas ocijenite od 1 do 5 koliko se slaZete sa odabranim tvrdnjama vezanim
uz potrebu za kontinuiranim prilagodbama strategije uvjetima poslovanja!

3-niti se
1-uopge se  2-neslazem slazem niti . 5-u potpunosti
pcv 4-zlazem se " p‘
ne slazem se sene se slazem
slazemn
KP1: Poduzece
kontinuirano
prati tehnologke O @) @) @] @)
promjens u
ockruzenju.

KP2: Poduzece
uskladuje

organizacijsku
strukturu kake

bi moglo

kontinuirano O O O O O
prilagodavati

strategiju

uvjetima

poslovanja.

KP3: Unutar
poduzeda se
prate svi procesi
kako bi se

mogla
pravovremeno O O O O O

prilagodavati
strategija
uvjetima
poslovanja.

KP4: Poduzece
ima jasno
definiran sustav
mjerenja
kljuénih
pokazatelja u
ci O O O O O
kontinuiranog
pracenja
prilagodbe
strategije
uvjetima
poslovanja.

KP5: Poduzece
podrZzava ugenje
zaposlenika
kako bi se

omogucilo

kontinuirana O O O O O
prilagodba

strategije

uvjetima

poslovanja.

KP6: Poduzece

ima jasno

definiranu i

razumljivu O O O O O
strategiju

poslovanja.
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Molim Vas ocijenite od 1 do 5 koliko se slazete sa odabranim tvrdnjama vezanim *
uz informaticku tehnelogiju potrebu za povecanje konkurentnosti Vaseg

poduzeta!
3-niti se
. = . 5-u
1-uopce se 2-ne slazem niti . -
. N 4-slazem se potpunosti se
ne slazem  slazem se sene N
N slazem
slazem

IT1. Proizvedi /

usluge koje Vase

poduzeée nudi

mogu se O O O O O
prodavati preko

interneta

IT2. Poduzecde

prati globalne IT O O O O O

trendove

IT3. Poduzece

uvodi nove

tehnolegije prije O O O O O
kenkurencije

IT4: Poduzece

keristi drustvene

mreze za

prezentaciju O O O O O
svojih proizvoda /

usluga i novih

projekata

ITS: Poduzece

ima definiran

sustav poslovne

inteligencije

kajim prati O O O O O
trendove i koji

koristi za

donosenje cdluka

IT6:

Implementacijom

informaticke

tehnologije

mozete znalajno O O O O O
poveéati

efikasnosti

profitabilnost

poduzeca

289



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruZenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

Molim Vas oznacite softvere koje koristite u Vasoj organizaciji za Balanced *
Scorecard, tj. za pracenje KPl-eva
Excel

Sisense

Corporater

ClearPoint Strategy
QuickScore

BSC Designer

andara

PBLScoreCard

QPR Software

ESM

i-nexus

PeopleSoft Scorecard

BOARD

bambooBSC

BSPG

X KPI

Ne koristimo nikakav softver za pracenje KPl-eva

[ I I I O I A O I

Other:

anizacijska uspjesnosti

Molim Vas ocijenite od 1 do 5 koliko se slaZete sa odabranim tvrdnjama vezanim *
uz organizacijsku uspjesnost Vaseg poduzecal

3-niti se

- x . 5u
1-uopce se 2Z-ne slazem niti N "
B N 4-slazem se potpunosti se
ne slafem  slaiemse sene -
- slazem
slazem

FINT.

Profitabilnost

naseg poduzeca

znacajno je veda O O O O O
u odnosu na

konkurenciju

FIN2. Ostvarena

dobit nageg

poduzeca

znaéajno je veda O O O O O
u odnosu na

konkurenciju

FIN3. Povrat

ulaganja naseg

poduzeca

znacajno je veca O O O O O
u odnosu na

konkurenciju

TRZ1

Zadovoljstvo

korisnika nageg

poduzeca O O O O O
znaéajno je vede

u odnosu na

konkurenciju

TRZ2. TrZidni

udio nadeg

poduzeca

znaéajno je vediu O O O O O
odnosu na

konkurenciju

TRZ3. Kvaliteta

proizvoda/usluga

naseg poduzeéa

znaéajno je veca O O O O O
uodnosu na

konkurenciju
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PROC1

Efikasnost

internih procesa

nageg poduzeca O O O O O
znaéajno je veca

u odnosu na

konkurenciju

PROC2

Inoviranje

proizvoda/usluga

nageg poduzeda O O O O O
znacajno je vece

u odnosu na

konkurenciju

PROC3

Inoviranje internih

procesa naseg

poduzeca O O O O O
znaéajno je vece

u odnosu na

konkurenciju

ZNANJE1

Kompetentnost

zaposlenika

naseg poduzeca O O O O O
znacajno je veda

u odnosu na

konkurenciju

ZNANJEZ,

Primjena novih

tehnologija naseg

poduzeéa O O O O O
znaéajno je veca

u odnosu na

konkurenciju

ZNANJE3

Organizacijska

klima naseg

poduzeéa O O O O O
znacajno je veca

u odnosu na

konkurenciju

Molim Vas ocijenite od 1 do 5 koliko se slaZete sa odabranim tvrdnjama vezanim *
uz globalnu konkurentnost Vaseg poduzecal

3-niti se
T-uopéese 2-neslazem slazem niti - 5-u potpunosti
5 4-slazem se .
ne slazem se sene se slazem
slazem

GK1. Proizvodi

/ usluge koje

Vase poduzece

nudi mogu se

jednostavno O O O O O
prodavati i na

globalnom
trzistu

GK2. Trosak

ulazaka Vadeg

poduzeéa na O O O O O
vanjska trzista

je visok

GK3. Za ulazak

Vaseg

poduzeca na

druga trzista O O O O O
postoje

zakonske

barijere

GK4: Ulaskom
Hrvatske u EU

otvorile su se O O O O O

prilike na ovom
trzistu
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Podaci o ispitaniku

DEMT. Dob *

O 1. Do 30 godina
(O 2.3140godina
(O 3.41-50 godina
(O 4.51-60 godina

O 5. Vise od 61 godina

DEM2. Obrazovanje *

(O 1. Srednja skola

O 2. Viga gkola ili strugni studij
O 3. vss ili diplomski studij

O 4. Magisterij ili doktorat

DEM3. Naziv radnog mjesta *

Your answer

DEM4. Broj goedina radnog staza *

Your answer

DEMS. Broj gedina radnog staza na trenutnom radnom mjestu *

Your answer

Podaci o organizaci

POD1. Koliko je zaposlenih u Va§em poduzecu? *

O 1. Do 10 zaposlenih
(O 2.11 do 50 zaposlenih
(O 3.51do250 zaposlenin

(O 4.vise 0d 250 zaposlenih

POD2. Prije koliko godina je osnovano Vase poduzece? *

O 1. Manje od 3 godine
O 2.3 do 7 godina

O 3.7 do 15 godina
(O 4.15do20 godina

(O 5. Vige od 20 godina

POD3. Molim Vas oznatite u koju grupaciju spada Vase poduzece! *

O 1. Banka

O 2. Osiguravajuce drustvo

O 3. Veliko poduzeée koje kotira na burzi
O 4. Veliko poduzeée koje ne kotira na burzi
O 5. Srednje veliko poduzece.
@]

6. Malo poduzece
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PODA4. Koja je glavna djelatnost poduzeéa prema NKD-u? *

O 1. A-Poljoprivreda, lov i sumarstvo

2. B- Ribarstvo

3. C - Rudarstvo i vadenje

4. D - Preradivacka industrija

5. E - Opskrba elektriénom energijom, plinom i vodom
6. F - Gradevinarstvo

7. G- Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i motocikla te predmeta
7a osabnu upoerabu i kuéanstvo

8. H-Hoteli i restorani

9. |- Prijevoz, skladistenje i veze

10. J - Financijsko posredovanje

11. K - Poslovanje nekretninama, iznajmjivanje i poslovne usluge
12. L - Javna uprava i obrana; obvezno socijalno osiguranje

13. M - Obrazovanje

14. N - Zdravstvena zaétita i socijalna skrb

15. O - Ostale drustvene, socijalne i osobne usluzne djelatnosti

16. Q - Izvan teritorijalne organizacije i tijela

OO0O0OO0O0O0O0OO0OO0O0O O O0ObOO0O0

Other

PODS. Kakvo je vlasni§tvo poduzeca? *
O 1. Domace - pretezito privatno

O 2. Domace - pretezito driavno

O 3. Domace - mjesovito privatno i drzavno

O 4. Strano privatno vlasnistvo

O other

POD6. Je li poduzece samostalno ili je podruznica multinacionalne kompanije? *

O 1. Poduzeée je samostalno

O 2. Poduzece je podruznica multinacionalne kompanije

POD7. Molim Vas oznacite na kojim trzistima pretezito posluje Vase poduzece!

O 1. Lokalnom/regionalnom unutar Republike Hrvatske
O 2. Nacionalnom trzitu Republike Hrvatske
O 3. Zemljama Europske unije (EU), EFTA-e ili drzavama kandidatima za ¢lanstvo u EU

O 4. Drugim drzavama.

293



Utjecaj tehnologije, organizacije i okruzenja na usvajanje informacijskih sustava za potporu implementacije strategije poslovanja

ZIVOTOPIS AUTORA

Dario Kos-Tusek roden je u Zagrebu 1974. godine. Na Ekonomskom fakultetu u Zagrebu
zavrSio je redovni diplomski studij na smjeru Financije i poslijediplomski znanstveni

magistarski studij na smjeru Financije i bankarstvo.

Zaposlen je 1 vodi drustvo Primera sedam d. o. o. iz Zagreba koje se bavi izradom softverskih
rjesenja za financijsku industriju u segmentu upravljanja i vrednovanja portfelja financijskih
instrumenata te vodenja mirovinskih i investicijskih fondova. Prije toga radio je u bankarskom
sektoru na poslovima vodenja financija i raunovodstva investicijskih i mirovinskih fondova,
risk menadzera za nadzor i pracenje trzi$nih rizika u bankarstvu i projekt menadzmenta za
odredene specifi¢ne projekte implementacije novih risk menadZzment standarda u bankarstvu.
Osim toga, bavio se financijama poduzeca i financijskom analizom poduzeca iz aspekta vodenja

portfelja i ulaganja.

Uz bavljenja financijama i bankarstvom te izradom i implementacijom softverskih rjesenja,
Dario Kos-TuSek istrazivao je pojave koje imaju bitan utjecaj na medunarodna financijska
trziSta kao $to su naftne krize te je objavio 1 magistarski rad na tu temu. Uz to, objavio je i rad
na medunarodnoj konferenciji na temu strateSkog menadZmenta i implementacije strategije u

poslovnom okruzenju.
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