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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
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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).
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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
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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
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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.
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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.
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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.

42



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

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
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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

44



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

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).

47



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

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:

48



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

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.

62


https://fortune.com/author/adam-lashinsky/

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

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.

92



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

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)

96



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

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
je