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SA@ETAK • Virtualni organizacijski oblici poduze}a (strate{ki savezi, partnerstva, mre`ne i outsourcing veze,
virtualni timovi i poduze}a) u suvremenom globalnom poslovanju postaju dominantni. Virtualne organizacije je-
dinstvenoga hijerarhijskog ustroja omogu}uju racionalizaciju tro{kova poslovanja, efikasnije iskori{tenje posto-
je}ih kapaciteta i fleksibilnost u odgovorima na izazove tr`i{ta.
Ako `ele opstati u globalnom okru`enju, hrvatska se poduze}a za preradu drva i proizvodnju namje{taja moraju
specijalizirati za podru~ja u kojima mogu posti}i vrhunske svjetske rezultate i na njima temeljiti daljnje zajedni~ko
poslovanje, razvijaju}i i njeguju}i partnerske odnose s komplementarnim poslovnim partnerima. Proces transfor-
macije (virtualizacije) hrvatskih poduze}a za preradu drva i proizvodnju namje{taja te~e sporo i uz dosta strate{kih
pogre{aka koje dovode do kriznih situacija i propasti poduze}a. Znatnija primjena koncepta virtualne organizacije
na mikrorazini omogu}ila bi br`u i bezbolniju transformaciju klasi~nih poduze}a, dok bi na makrorazini pove}ala
konkurentnost cijeloga drvnog kompleksa.

Klju~ne rije~i: kooperacija, dobavlja~i, virtualna tvornica, promjenjiva mre`a, informacije, komunikacije, {iroka
mre`a

ABSTRACT • Virtual organizational forms of enterprises (strategic alliances, partnerships, networks and outso-
urcing connections, virtual teams and enterprises) become dominant in a modern global business world. Virtual or-
ganizations of unique hierarchy structure can provide the rationalization of business costs, more effective use of the
existing capacities and flexibility in responding to market demands.
If the Croatian wood processing and furniture manufacturing enterprises want to survive on a global market they
have to get specialized in areas in which they can achieve top world results and based on such results develop their
further business activities focusing their interest on partnerships with complementary business partners. Transfor-
mation process (virtualization) of the Croatian wood processing and furniture manufacturing enterprises is slow
and accompanied with a lot of strategic errors, which can often cause crisis situations and closing of enterprises.
Significant use of virtual organization concept would provide quicker and less painful transformation of traditional
enterprises at a micro-level and increase competitiveness of the whole wood sector at a macro-level.
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1. UVOD
1 INTRODUCTION

Menad`eri hrvatskih poduze}a za preradu drva i
proizvodnju namje{taja poku{avaju slijediti suvremene
organizacijske trendove, no to uglavnom ~ine inercijski
zbog nu`nosti hitnog djelovanja, {to vodi nerazumije-
vanju su{tine tih promjena. Rezultat toga su problemi i
proma{aji u pravilnom izboru strategije i odgovaraju}ih
partnera. Neuspjesi strate{kih promjena ~esto mogu po-
kolebati menad`ere u odluci o uvo|enju novih poslov-
nih i organizacijskih koncepcija. Ona poduze}a koja
uspje{no reorganiziraju i redizajniraju svoja poduze}a
za preradu drva i proizvodnju namje{taja izgradnjom
kvalitetne mre`e partnerskih odnosa zna~ajno pobolj-
{avaju svoje poslovne mogu}nosti.

Rezultati do sada provedenih istra`ivanja upu-
}uju na preduvjete potrebne za stvaranje virtualnih po-
duze}a u hrvatskoj preradi drva i proizvodnji nam-
je{taja. @ele li slijediti suvremene poslovne i organiza-
cijske koncepte, hrvatska poduze}a trebaju primijeniti
univerzalne modele prelaska na virtualni na~in poslo-
vanja. Poduze}a koja se za prelazak na virtualni na~in
poslovanja pri reorganizaciji i transformaciji svojega
poslovanja budu koristila spoznajama i rezultatima
istra`ivanja br`e }e i bezbolnije podnijeti organizacij-
ske promjene i lak{e se prilagoditi turbulentnim uvjeti-
ma u hrvatskom gospodarstvu.

2. MATERIJALI I METODE
2 MATERIALS AND METHODS

Iskustvena istra`ivanja primjene strate{kih save-
za ili virtualnih organizacija provedena su u dva dijela.

Prvi dio istra`ivanja obavljen je 2001. godine.
Odabrano je 800 hrvatskih poduze}a razli~itih indu-
strijskih grana i u njima su provedeni intervjui o kori-
{tenju strate{kog saveza i virtualne organizacije. Ispu-
njeni upitnik vratilo je 81 poduze}e. Njih 30 % ima pro-
fitabilnost ve}u od hrvatskog prosjeka, 40 % ima pro-
sje~nu hrvatsku profitabilnost, a profitabilnost ni`u od
prosjeka ima 30 % poduze}a.

Drugi dio istra`ivanja proveden je krajem 2002.
godine. Iz uzorka od 800 poduze}a izabrana su samo
mala i srednja, koja su intervjuirana o kori{tenju kon-
cepta virtualne organizacije. Primljen je 71 odgovor.

Uzorak i odgovori relativno su znakoviti za situa-
ciju na hrvatskom tr`i{tu.

O~ekivanja o sudjelovanju hrvatskih poduze}a u
strate{kim savezima optimisti~na su (sl. 1).

Gotovo dvije tre}ine (66,2 %) hrvatskih mena-
d`era o~ekuje da }e hrvatska poduze}a sve ~e{}e ulaziti
u strate{ke saveze s me|unarodnim i hrvatskim partne-
rima. Njih 24,6 % misli da }e to pove}anje biti vrlo vi-
soko. Nasuprot tome, 7,1 % menad`era dr`i da }e koo-
peracija u obliku strate{kih saveza ostati na istoj ili
sli~noj razini, a samo 2,1 % smatra da }e budu}nost do-
nijeti smanjenje takvih poslovnih aktivnosti.

Ako se razmotri veli~ina tih poduze}a, mo`e se
vidjeti da su mala poduze}a izuzetno odu{evljena ula-
skom u strate{ke saveze (sl. 2).

Jedna od najve}ih prednosti strate{kih saveza jest
to da razli~itim poslovnim funkcijama mogu pridonijeti
op}oj konkurentnosti hrvatskih poduze}a. Menad`eri su
u istra`ivanju intervjuirani o dijelu poslovnih funkcija
koje su najprihvatljivije za takvu vrstu kooperacije.

Mo`e se vidjeti da gotovo polovica menad`era
(49,4 %) nalazi kako je ulazak na nova tr`i{ta dobar sti-
mulans za osnivanje strate{kih saveza. Tek ne{to manji
postotak smatra da funkcija istra`ivanja i razvoja mo`e
biti dobar poligon za strate{ke saveze. Nadalje, 37 % sma-
tra da je za to bitna proizvodnja, 34,6 % misli da je to logi-
stika, 30,9 % najva`niju ulogu daje marketingu, a 27,2 %
misli da su to aktivnosti ponude. Samo 14,8 % ispitanih
menad`era smatra da postoji mogu}nost strate{kih saveza
putem financijske funkcije poduze}a (slika 3).

Ako se uzme u obzir analiza na temelju veli~ine
poduze}a, mo`e se vidjeti da menad`eri manjih podu-
ze}a smatraju kako je proizvodnja najbolji poticaj za
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Slika 1. O~ekivanje menad`era hrvatskih poduze}a o budu}oj
strategiji poslovnih saveza u Hrvatskoj
Figure 1 Expectation of managers in Croatian enterprises
about future of strategic alliances in Croatia

Slika 2. O~ekivanje menad`menta malih, srednjih i velikih
poduze}a od ulaska u strate{ke saveze
Figure 2 Expectations of managers in small, medium and lar-
ge enterprisses about futher enrollment in strategic alliances



strate{ke saveze. Srednja i velika poduze}a strate{ke
partnere tra`e uglavnom u podru~ju istra`ivanja i raz-
voja (sl. 4).

Rezultat iskustvenog istra`ivanja o stvaranju vir-
tualnih organizacija u malim i srednjim poduze}ima
Hrvatske pokazala su zna~ajne rezultate:

– 89 % hrvatskih malih i srednjih poduze}a smatra da
}e povezanost u virtualnu organizaciju rezultirati
boljim poslovnim rezultatima,

– 81 % hrvatskih malih i srednjih poduze}a smatra da
je virtualna organizacija bolja varijanta nego razvoj
formalnih ograni~enja klasi~nih poduze}a,

– 50 % njih ve} se koristi nekom vrstom poslovnih
kontakata i veza s virtualnim organizacijama (sl. 5 ).

Name}e se pitanje koliki je udio ukupnog prihoda
malih i srednjih poduze}a postignut odre|enim razina-
ma umre`enja. Slika 6. prikazuje postotak prihoda
hrvatskih malih i srednjih poduze}a ostvarenih poslov-
nim povezivanjem.

Rezultati ankete za mala i srednja poduze}a koja
se koriste nekim oblicima poslovnog povezivanja po-
kazuju sljede}e.
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Slika 3. Primjerena poslovna funkcija za sudjelovanje u stra-
te{kom savezu
Figure 3 Suitable business funcions for participation in stra-
tegic alliances

Slika 4. Najprikladnije poslovne funkcije za sudjelovanje u
strate{kim savezima prema menad`erima malih, srednjih i ve-
likih poduze}a
Figure 4 Most suitable business functions for participation in
strategic alliances according to managers in small, medium
and large enterprises

Slika 5. Primjena koncepta virtualnih organizacija u hrvat-
skim malim i srednjim poduze}ima
Figure 5 The application of the concept of virtual organiza-
tion in Croatian small and medium enterprises

Slika 6. Postotak prihoda u malim i srednjim poduze}ima
ostvaren putem proizvodne mre`e
Figure 6 The percentage of income of small and medium en-
terprises realized through the production network



– Najve}i broj menad`era malih i srednjih poduze}a
(38 %) ne zna postotak prihoda ostvaren poslovnim
povezivanjem.

– Udio prihoda od poslovnog povezivanja u ukupnom
prihodu tih poduze}a pokazuje:

• da 16 % malih i srednjih poduze}a takvim po-
vezivanjem ostvaruje do 10 % prihoda,

• da 23 % malih i srednjih poduze}a poduze}a
takvim povezivanjem ostvaruje 10 – 25 % pri-
hoda,

• da 10 % malih i srednjih poduze}a takvim po-
vezivanjem ostvaruje 26 – 50 % prihoda,

• da ~ak 13 % malih i srednjih poduze}a takvim
povezivanjem, ostvaruje vi{e od 50 % prihoda,
{to se ~ini dobrim rezultatom.

Od poduze}a koja se koriste nekom vrstom po-
slovnog povezivanja tim je na~inom suradnje zadovol-
jno 72 % ispitanih hrvatskih poduze}a. Kao {to se mo`e
vidjeti na slici 7, u privatnim malim i srednjim podu-
ze}ima postotak je ve}i (83 %).

Prema dobivenim rezultatima mo`e se zaklju~iti
da hrvatska poduze}a poku{avaju pratiti moderne orga-
nizacijske trendove. Me|utim, ~ini se da je razlog tome
uklju~ivanje tr`i{nih konkurenata u takve oblike ili nji-
hovo opona{anje, ali i potreba da se interventno reagira.
To pokazuje nerazumijevanja biti takvih poslovnih mo-
dela. Kao rezultat toga, pogre{ke u odabiru prave stra-
tegije o~ituje se i kao pogre{ke u odabiru pravoga po-
slovnog partnera. Pogre{ke u strate{kim promjenama
pak mogu obeshrabriti menad`ere u dono{enju odluke
o organizacijskim inovacijama.

Ona poduze}a koja su uspje{no povezana i ~ine
kvalitetne mre`e partnerstva ostvaruju bolje poslovne
rezultate (Tipuri} i Kolakovi}, 2002).

Promotrit }emo arhitekturu proizvodne mre`e i
funkcioniranje vode}eg poduze}a (1999 – 2005. godi-
ne). Ono bi trebalo razviti proizvodnu mre`u u koju bi

se uklju~ile samostalne, prilagodljive i inovativne jedi-
nice.

Cilj stvaranja strate{kih saveza jest pove}anje pri-
lagodljivosti i sposobnosti reagiranja na potrebe kupa-
ca, samostalnost te sinkronizacija rada malih i srednjih
poduze}a za preradu drva i proizvodnju namje{taja.

U projektiranju umre`ene proizvodnje osnovana
je organizacijska i proizvodna struktura, te uvedeni po-
slovni i proizvodni procesi zasnovani na suvremenim
organizacijskim konceptima. Time je dan poticaj vo-
de}em poduze}u za razvoj virtualne i umre`ene proiz-
vodnje i ostvaren preduvjet njezine konkurentnosti u
podjeli rada.

Vode}e poduze}e u takvoj strate{koj strukturi
ima {est odjela: odjele za proizvodnju plo~a iverica,
{perplo~a i furnira, pilanu sa su{ionicama, servis i ad-
ministraciju. Njemu je pridru`eno 11 malih i srednjih
poduze}a za preradu drva i proizvodnju namje{taja.

U organizacijsku strukturu vode}eg poduze}a
ugra|ena je virtualna tvornica u ~ijoj je strukturi osno-
vana i udruga kooperanata koji ~ine proizvodnu mre`u
te distribucijski i prodajni centar drvnih proizvoda.

Vode}a tvornica i kooperanti nisu konkurentski
odijeljeni ve} me|usobno komuniciraju i te`e upotpun-
javanju tr`i{ne funkcionalnosti. Vode}e poduze}e dod-
jeljuje dio svojih tr`i{nih narud`bi srednjim, malim i
obrtni~kim poduze}ima. Kooperanti su na taj na~in po-
vezani u vode}e poduze}e. Pri smanjenju potra`nje re-
lativno se lako preusmjeravaju na lokalno tr`i{te mijen-
jaju}i svoje ponude. Virtualna tvornica ima neogra-
ni~ene mogu}nosti. Osnovni joj je cilj pove}anje kon-
kurentske sposobnosti na tr`i{tu i zauzimanje njegova
ve}eg segmenta.

Na opisani na~in vode}a tvornica posti`e ve}u
prilagodljivost tr`i{tu i proizvodnji, uz potporu proiz-
vodnih mre`a kooperanata. Kooperanti obavljaju niz
usluga za vode}e poduze}e: raspiljivanje, prikra}ivan-
je, ~etverostrana poravnavanja i blanjanja, profiliranja,
glodanja i tokarenja, izra|uju elemente za spajanje,
bruse, bu{e, obavljaju predsastavljanja, strojno obra-
|uju spojne i vezne elemente, izvode povr{insku obra-
du, obavljaju poslove okupljanja materijala i dijelova te
zavr{nu monta`u, kompletiraju, pakiraju i uskladi{}uju
proizvode do otpreme.

Distribucijski prodajni centar takve virtualne
tvornice ima zada}u prikupljanja proizvoda od koope-
ranata, kompletiranja, monta`e, trgovine na veliko i
malo, sastavljanja radnih naloga prema kup~evim `el-
jama i zahtjevima, pripreme tehnologije, izgradnje pro-
izvodne mre`e prema radnom nalogu, utvr|ivanje ka-
paciteta i raspodjele poslova unutar mre`e (sl. 8).

U obradi podataka i pripremi radnih naloga prim-
jenjuje se suvremena informacijsko-komunikacijska
tehnologija.

Cilj virtualne tvornice jest:
– ve}a prilagodljivost i orijentiranost prema tr`i{tu,
– zauzimanje ve}eg segmenta tr`i{ta,
– pove}anje iskori{tenosti kapaciteta,
– ve}i obujam proizvodnje,
– bolje kori{tenje njezinih proizvoda,
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Slika 7. Zadovoljstvo malih i srednjih poduze}a njihovom
proizvodnom mre`om u praksi
Figure 7 The satisfaction of small and medium enterprises
with their production network practice
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Slika 8. Organizacijska struktura vode}eg poduze}a
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Figure 8 Organization structure of a leading company



– ve}a konkurentnost cijena proizvoda,
– pove}anje profitabilnosti,
– stvaranje menad`menta orijentiranog prema kvalite-

ti,
– orijentacija na tehnolo{ki proces,
– izgradnja proizvodne mre`e kao primarnog elementa

oblikovanja organizacije,
– ja~anje vlastite odgovornosti,
– timski rad,
– primjena informacijsko-komunikacijske tehnologi-

je,
– kooperacija izvan granica poduze}a (kupac – ispo-

ru~itelj),
– evolucijsko uvo|enje razvojnih mjera.

Time su postavljeni preduvjeti za potpunije uk-
lju~ivanje virtualne tvornice u svjetsku podjelu rada i u
globalnu tr`i{nu utakmicu.

3. REZULTATI I DISKUSIJA
3 RESULTS AND DISCUSSION

Na temelju prikazanih zahtjeva op}enitog pristu-
pa razvoju virtualne tvornice mo`e se zaklju~iti da ta-
kav pristup osigurava niz prednosti u proizvodnji proiz-
voda od drva, ali ima i odre|enih nedostataka.

[ume i {umsko zemlji{te Hrvatske osnova su za
intenzivan razvoj prerade drva i proizvodnje namje-
{taja.

Jedan od smjerova rekonstrukcije vode}eg podu-
ze}a jest prihva}anje novih kooperantskih i dobav-
lja~kih odnosa, pri ~emu se te`i virtualnoj tvornici i nje-
zinoj proizvodnoj mre`i.

Nit vodilja virtualne tvornice jest mogu}nost da
se proizvod izradi u svako vrijeme i svuda, u svakom
obliku i veli~ini. To zna~i da se cijela organizacija
vode}eg poduze}a treba postaviti tako da svojim kupci-
ma omogu}i individualnu i trenuta~nu nabavu `eljenih
proizvoda. To je sredi{nje mjesto u razvoju organizacij-
skih i proizvodnih struktura, a osigurava neograni~ene
mogu}nosti na tr`i{tu proizvoda od drva.

Opisani sustav proizvodnih mre`a omogu}uje ni-
`e cijene proizvoda, osvajanje ve}eg segmenta tr`i{ta,
ve}u konkurentnost i profitabilnost, {to omogu}uje bol-
ju kontrolu tro{kova, vremena proizvodnje, kvalitete i
kvantitete drvnih proizvoda i utje~e na smanjenje ve-
zanja kapitala.

Smanjeno je i investiranje u infrastrukturu tvorni-
ce, a smanjuje se i problem otpada.

Dio otpada kooperanata vra}a se u proizvodnju
plo~a iverica.

Inovacije i unapre|enja proizvodnje, organizacije
rada, proizvoda i sl. ostvaruju se promjenom mre`e.

U virtualnoj je tvornici uspostavljena upravlja-
~ka, koordiniraju}a i kontroling funkcija, {to virtualnoj
tvornici i proizvodnoj mre`i omogu}uje suvremenu lo-
gisti~ku potporu.

Svim time osigurava se i bolja kontrola ukupnih
tro{kova proizvodnje te posti`e visoka kvaliteta drvnih
proizvoda i usluga.

Vode}e poduze}e ima ve}e mogu}nosti ulaganja
kapitala i projektiranja novih proizvoda, marketinga,
nabave, trgovine, transporta i sl.

Razvoj sudionika pridonosi {irenju mre`e i opera-
cijskih odnosa (ve}i broj zaposlenih, {iri asortiman pro-
izvoda, inovativni procesi i sl.).

Virtualna tvornica ima i odre|enih nedostataka.
Vode}e poduze}e treba imati veliko tr`i{te proda-

je i nabave drvnih proizvoda te mora educirati zaposle-
ne kooperante u podru~ju marketinga, logistike, in`e-
njerstva, “nove ekonomije”, e-poslovanja i sl.

Izme|u vode}e tvornice i kooperanata partnera
nerijetko se mo`e uo~iti stanovito nepovjerenje.

Kooperanti imaju staru tehnologiju proizvodnje,
{to poskupljuje proizvode.

U tijeku materijala ima dodatnoga, nepo`eljnog
transporta (2 – 3) me|u kooperantima, {to poskupljuje
proizvode.

Na virtualnu tvornicu utje~u brze promjene stra-
tegije i konkurencije, promjene postoje}ih i razvoj no-
vih tehnologija, kao i promjene zahtjeva kupaca. Utje-
caj kupaca bitno je svojstvo koncepcije.

Nedostatak suvremene informacijske i komuni-
kacijske tehnologije onemogu}uje odr`avanje veza
izme|u elemenata u virtualnoj tvornici.

Kooperanti snose rizike posla. Nu`an je preduvjet
za to visoka kompetencija za pojedine radove i usluge.
Sudionici u potpunosti odgovaraju za rokove, kvalitetu
i kvantitetu proizvoda i usluga.

Va`no je uspostaviti kooperaciju unato~ konku-
renciji. Naime, kooperanti su me|usobno konkurenti
cijenama svojih usluga, dodjelom poslova i sl., u zajed-
ni~kom su poslu sudionici iste proizvodne mre`e.

Boljka je i nedostatak inicijalnih financijskih
sredstava za pokretanje i razvoj proizvodnih mre`a, {to
se opravdava duga~kim ciklusom obrtnih sredstava u
preradi drva i proizvodnji namje{taja.

Ekonomski pokazatelji nisu potvrdili posebno vi-
sok porast i uspje{nost virtualne umre`ene proizvodnje.

4. ZAKLJU^AK
4 CONCLUSION

Ako `ele opstati u globalnom ekonomskom okru-
`enju, hrvatska poduze}a za preradu drva i proizvodnju
namje{taja nu`no moraju specijalizirati podru~ja u ko-
jima mogu posti}i vrhunske svjetske rezultate i na nji-
ma temeljiti zajedni~ko poslovanje, razvijaju}i i njegu-
ju}i partnerske odnose s komplementarnim poslovnim
partnerima.

Me|utim, proces transformacije (virtualizacije)
hrvatskih poduze}a te~e sporo i uz dosta strate{kih po-
gre{aka koje dovode do kriznih situacija i propadanja
poduze}a.

Poduze}a za preradu drva i proizvodnju nam-
je{taja trebaju brzo u~iti, nau~eno implementirati i traj-
no razvijati nove ideje. Tako|er trebaju razviti radno
okru`enje u kojemu ne}e spre~avati promjene, ve}
upravo obrnuto moraju spremno ih prihava}ati jer one
danas zna~e priliku za opstanak i br`i razvoj poduze}a.
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Prihva}anje i prilago|ivanje tim potrebama danas je
nu`nost.

Zna~ajnija primjena koncepta virtualne organiza-
cije na mikrorazini omogu}ila bi br`u i bezbolniju tran-
sformaciju klasi~nih poduze}a, dok bi na makrorazini
pove}ala konkurentnost prerade drva i proizvodnje
namje{taja u cjelini.
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