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ti njihovog funkcionisanja.

Sadrzaj: U ovom radu su opisane osnovne karakteristike virtualnih organizacija, kao i neki strukturni i dinamicki aspek-
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1. Uvod

Virtualna organizacija je elektronski povezana mreza
pojedinaca i organizacija sa ciljem ostvarivanja zajed-
nic¢kih interesa, uz medusobnu podelu rizika i resursa,
ali i koristi od postignutih rezultata. Funkcionise kao
privremena mreZa pravno nezavisnih, ali organizacio-
no povezanih entiteta, pri ¢emu svaki entitet dodaje
ekonomsku vrednost kona¢nom cilju zbog koga je
mreza i formirana. Povezivanjem u virtualnu mrezu,
¢lanovi virtualne organizacije smanjuju kompleksnost
i nepredvidljivost okru-Zenja, pri ¢emu oni zajedno
deluju kao jedinstvena organizacija.

Logika koja prati nastanak i razvoj virtualnih organi-
zacija se temelji na ideji da opstanak u sve ostrijoj
konkurenciji na globalnom trZistu u velikoj meri zavi-
si od sposobnosti organizacija da jasno defini$u svoja
jezgra kompetencija i ostvare koope-raciju sa vecim
brojem drugih organi-zacija koje poseduju komple-
mentarne kompetencije, kako bi zajedno uspele da na
efektivan i efikasan nacin ostvare ciljeve koji se pred
njih postavljaju.

2. Osnovne karakteristike virtualnih organizacija

“Unutar organizacije ne postoje rezultati. Unutar jed-
ne organizacije su samo ulozeni napori i tro§kovi. Svi
rezultati su spolja. Jedine poslovne rezultate stvara
kupac koji ostvarene tro§kove i uloZzene napore pre-
tvara u prihod i profit svojom spremnoscu da razmeni
kupovnu moc za proizvode ili usluge organizacije” [2].
Ovo je osnovna premisa na kojoj treba da se temelji
logika koja prati nastanak i razvoj virtualnih organiza-
cija. Svi ¢lanovi virtualne mreze moraju u potpunosti
da budu marketinski orijentisani, odnosno da prate
promene koje se odigravaju na trzistu i u drugim seg-
mentima okruzZenja, kako bi bili u stanju da perma-
nentno preispituju i unapreduju kompetencije na ko-
jima baziraju svoje kompetitivne prednosti.

Pored navedene premise kao osnovnog uslova koji
svaka organizacija mora da zadovolji, kako bi bila po-
godan kandidat za ¢lana virtualne mreze, moguce je
identifikovati i nekoliko osnovnih karakteristika vir-

tualnih organizacija. U pitanju su: postojanje zajed-
nickog cilja, dodavanje ekono-mske vrednosti, modu-
larnost organiza-cione strukture, heterogenost ¢lano-
va mreze, kooperacija i switching.

Postojanje zajednickog cilja je osnovni uslov koji tre-
ba da ispune svi potencijalni ¢lanovi virtualne mreze.
Da bi neka organizacija postala ¢lan virtualne organi-
zacije, ona mora da pronade sopstvene interese u inte-
resima ciljeva projekta zbog koga se mreza formira.
Drugim reé¢ima, neophodno je da postoji odredeni ni-
vo integracije ciljeva na nivou virtualne organizacije i
ciljeva svake njene ¢lanice posebno.

Dodavanje ekonomske vrednosti je osnovni princip na
osnovu koga broker bira ¢lanove mreze. Svaki c¢lan
virtualne mreze u svakom trenutku mora da predsta-
vlja kariku koja dodaje ekonomsku vrednost ukup-
nom cilju (zbog koga je mreza i oformljena) na bazi
sopstvenog jezgra kompetencija, jer u suprotnom slu-
¢aju njegovo postojanje u mrezi postaje ekonomski
neopravdano.

Modularnost je stepen u kom je virtualna organizaci-
ja, bazirana na integrisanim procesima orjentisanim
na kupca, sastavljena od relativno malih jedinica, ko-
jima se moze upravljati (modula). Te jedinice su ka-
rakteristicne po kompetenciji i odgovornostima de-
centra-lizovanog dono$enja odluka [12]. Modularnost
organizacione strukture omogucava virtualnoj organi-
zaciji da u kratkom vremenskom periodu izmeni sop-
stvenu strukturu (u smislu ¢lanova mreze) u zavisnosti
od uslova u okruzenju.

Heterogenost ¢lanova mreZe proizilazi iz potrebe da
¢lanovi virtualne mreze poseduju razlicita, ali komple-
mentarna jezgra kompetencija (umerena hetero-ge-
nost). Prostorna raspr$enost virtu-alnih organizacija
dovodi do toga da su ¢lanovi virtualne organizacije i
kultu-rno heterogeni.

S obzirom da je virtualna organizacija obicno mreza
malih organizacija i organizacija srednje velic¢ine, one
su prinudene da saraduju da bi realizovale projekte,
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koji ne bi bili ostvarivi bez njihove kooperacije. Cla-
novi virtualne organizacije Zele partnerstvom da stvo-
re “virtualnu veli¢inu”, ali u isto vreme nastoje da sa-
¢uvaju fleksibilnost njihovih malih organizacija. Mo-
del kooperacije moze da varira od obi¢nih ugovora o
pruzanju usluga ili kupopro-daji odredenih proizvoda,
pa sve do formiranja strateskih alijansi. Bez obzira na
primenjeni model kooperaci-je, svaki ¢lan mreze mo-
ra da poseduje zadovoljavajuci nivo ICT opremljeno-
sti i kompetentnosti, kako bi uspe$no premostio pro-
storne i vremenske razlike u odnosu na druge ¢lanove
mreze [10].

Princip switching-a podrazumeva fleksibilnu (re)kom-
binaciju individu-alnih kompetencija da bi se formirali
projekti na ad-hoc bazi, $to omoguca-va virtualnoj orga-
nizaciji da se adaptira na promenljive trzi$ne uslove [8].

3. Struktura virtualnih organizacija

U uslovima diskontinualnog okruzenja organizaciona
struktura treba da poseduje visok nivo diferencijacije.
Rasprsene organizacione komponente treba da budu
sastavljene od izvrsilaca kojima je delegiran visok ni-
vo ovla-Scenja i odgovornosti, kako bi mogli da dono-
se vecdinu odluka na “licu mesta”, odnosno kako bi bili
u stanju da vrlo brzo odgovore na promene u okruze-
nju ¢ija je frekvencija sve veca. U uslovima brzih pro-
mena, neophodno je da se proces odlucivanja u $to ve-
¢oj meri priblizi procesu izvr§avanja. Ovo naravno
mora biti ispraceno i vecim stepenom organizacione
integracije, odnosno kroz veoma efikasan sistem ko-
ordinacije, koji ¢e omoguciti da svi zaposleni zajedno
deluju na sinhro-nizovan nacin prema ostvarenju po-
sta-vljenih ciljeva [3]. Virtualne organiza-cije u potpu-
nosti podrzavaju ovu logiku funkcionisanja. Struktura
u virtualnim organizacijama je ravna, visoko decen-
tralizovana i prostorno rasprsena, sa jakim koordina-
cionim mehanizmima u formi medusobnog usaglasa-
vanja i standardizacije izlaza.

Interorganizaciona specijalizacija i podela rada u vir-
tualnim organizaci-jama i ad hoc konfiguracija mreza
projekata implicira da organizacije moraju brzo da
upravljaju saradujuci da bi integrisale sposobnosti
svojih zaposlenih u zajedni¢kim projektima. Da bi to
postigle neophodna je ravna organizaciona struktura,
koja obezbe-duje veci stepen fleksibilnosti usled sma-
njenja vertikalnog protoka info-rmacija.

Organizaciona struktura se u odnosu na procese koji
je prozimaju moze posma-trati na dva nacina (Slika
br. 1):
e kao deo poslovnog procesa koji prolazi kroz nju;
i
e kao okruzenje poslovnog procesa [7].
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Slika br. 1. Organizacione struktura: a) kao deo
poslovnog procesa; b) kao okruzenje
poslovnog procesa [7].

Ravna organizaciona struktura omogu-cava da sva-
kom ¢lanu virtualne mreze bude dodeljen jasno defi-
nisan proces ili deo procesa za koji ce biti odgovoran,
kao i da celokupan proje-kat bude koncipiran na pro-
cesnoj osnovi (§to ¢esto nije slucaj u tradici-onalnim
organizacijama).

Visok stepen decentralizacije obezbe-duje adekvatan
nivo autonomije u odlucivanju svim ¢lanovima virtu-
alne mreze, ¢ime se pospesuje ukupan proces odluci-
vanja. Naravno, odluciva-nje svakog ¢lana mreze pod-
leze konkretnim ograni¢enjima koja su ugovorena sa
brokerom mreze.

Virtualne organizacije su malo ili nimalo departmen-
talizovane [9]. Za njih je karakteristicno projektno or-
jentisano ad- hoc formiranje timova.

Koordinacija se pretezno odvija putem medusobnog
usaglasavanja i standardi-zacije izlaza. Medusobno
usaglasava-nje se realizuje uz pomoc savremenih ko-
munikacionih tehnologija i u formi implicitne koordi-
nacije putem baze podataka, kod koje dva ili vise or-
ganizacionih entiteta imaju pristup istoj bazi podataka
[4]. Standardizacija izlaza se realizuje kroz ugovore iz-
medu ¢lanica mreze i razli¢ite oblike specifikacija.

Rasprsena organizaciona struktura omogucava da se u
virtualnim organizacijama rad na projektima odvija
bez prestanka, u skladu sa vremenskim zonama. Kada
¢lanovi organizacije koji se nalaze na jednom kraju pla-
nete zavr$e radni dan, on tek pocinje za ¢lanove mreze
koji se nalaze na njenom drugom kraju. Na ovaj nacin
se obezbeduje maksimalna usteda vremena, ¢ime se
pospesuje efikasnost rada na preuzetim projekti-ma.

4. Ddinamicki aspekti virtualnih organizacija

Sustina virtualne organizacije je proces restrukturira-
nja. Teorija dizajna i implementacije virtualne organi-
zacije, koja opisuje dinamicke mehanizme, se gradi na
tri sintezovana pojma [6]:
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(a) mrezi koja se sastoji od relevantnih, prethodno po-
stojecih, industrijskih struktura npr., odnosa sa part-
nerima u poverljivoj kooperaciji ili na trZistu, resursa,
itd.

(b) virtualnom poslovanju, odnosno kooperativnim
procesima koji kombi-nuju kompetencije i resurse to-
kom perioda neophodnog da se realizuje vrednost; i
(c) vrednosti, kao sili koja pokrece virtualnu organiza-
ciju da se restruktu-rira.

Procesi promene u virtualnoj organi-zaciji se odnose
na dizajn mrezZe, restrukturiranje dinamickog poslova-
nja, i stvaranje novih poslovnih $ansi ili dinamicke
konkurencije (Slika br. 2).

-
m Vrednost
Dizajn Mresa Restrukturira- | Dinamicke Dinamitka
mreze nje poslovanje konkurencija

N7 N

Slika br. 2: Konceptualni model dizajna
i implementacije virtualnih organizacija [6].

Zivotni ciklus virtualnih organizacija se moze opisati
kroz cetiri faze: identifikacija poslova u okruzenju,
formiranje mreze, realizacija projekta i rasformiranje
mreze [11].

Identifikacija prilika zapocinje istrazi-vanjem trZzista,
odnosno identifikaci-jom traZznje za odredenim proiz-
vodima ili uslugama. Na osnovu identifikova-nih mo-
gucnosti trziSne apsorpcije, ali i sopstvenih mogucnosti,
organizacija vr$i selekciju posla koji Zeli da realizuje.

Formiranje mreZe se manifestuje kroz identifikaciju, a
zatim i odabir ¢lanova koji ¢e ucestvovati u virtualnoj
mreZi (u ovom trenutku organizacija pocinje da deluje
kao broker virtualne mreze), da bi se na kraju mreza
uoblic¢ila definisanjem polozaja i uloge svakog ¢lana
mreze, zadacima koje treba da ostvare, standardima
njihove realiza-cije, kao i njihovih prava i obaveza u to-
ku realizacije projekta. Organizacija koja Zeli da osnu-
je virtualnu mrezu (broker) prvo mora da analizira pro-
jekat koji je pred nju postavljen. Kada na osnovu izvr-
Senih analiza utvrdi koji se poslovi moraju obaviti kako
bi se projekat uspesno realizovao, na redu je formira-
nje mreze. Clanovi mreZe se biraju na osnovu kompe-
te-ncija koje poseduju. Za definisane poslove na izradi
projekta, biraju se ¢lanovi koji nude najpovoljnije uslo-
ve ili kojima se veruje na osnovu poziti-vnog iskustva iz
proteklog perioda [5].

Realizacija projekta je faza koja prati sve aktivnosti
koje se odnose na dosti-zanje postavljenih projektnih
ciljeva, odnosno ispunjavanje ugovorenih oba-veza
virtualne organizacije kao celine, ali i svih njenih ¢la-
nova zasebno, kao projektnih podugovaraca.

Rasformiranje mreZe je zavr$na faza u zivotnom ciklu-
su virtualne organiza-cije koja zapocinje u trenutku
zavr$e-tka rada na projektu, da bi se zatim preslo na
prethodno ugovorenu podelu prihoda i eventualne za-
jednic¢ke imovine. Na slici br. 3 je dat prikaz Zivotnog
ciklusa virtualnih organiza-cija.
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Slika br. 3: Zivotni ciklus virtualnih organizacija [11].

Kao odgovarajuci nacin za upravljanje poslovanjem u
virtualnim organizaci-jama predlaze se uvodenje ko-
ordinaci-onih uloga [3]. One su deo dugoro¢ne struk-
ture virtualnih organizacija i nacin kako da se savlada-
ju tipiéne barijere u kooperaciji. Mogu se razlikovati
slede-ce koordinacione uloge:

e Trener mreze je odgovoran za celokupno upra-
vljanje, razvoj infrastrukture, upravljanje konfli-
ktima i uredenje odnosa partnera mreze;

e Broker vodi racuna o upravljanju odnosima sa
kupcima (CRM), akviziciji porudzbina i drugim
trzi$no specifi¢nim zadacima;

e Menadzer zadataka konfiguri$e specifi¢ni lanac
vrednosti, odnosno kratkoroénu mrezu projekta;

e Menadzer projekta je odgovoran za transakciju
porudzbina, upravljanje procesom i, ako je neop-
hodno, za planiranje i upravljanje projektom;

e Revizor vodi raduna o aspektima konkurencije,
narodito o reviziji i inspekciji (garancija kvaliteta);

o In- / outsourcing menadZer predsta-vlja interes
svoje organizacije drugim partnerima.

Broker
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evaluacija “slabih - Upravijanje - Interna i eksterna
signala”; porudzbinama; revizija ;
- Marketing - InZenjering.. - Pregled projekata.
kompetenciia mreze;
-Akvizid&{ o
porud

7 .
Menadzér
kompeten_i:jja
T .-----J-----}; Sesssoasunoeoessn g

Trenerimreze

- Koordinacija
kompetencija ;

- Komunikacija sa
kupcima.

In-/ Ol.itsourcing

menadzer - Pobolj$anje i potpora

infrastrukture;
- Akvizicija novih
partnera;
- Upravijanje
konfliktima .

Slika br. 4: Uloge u virtualnoj organizaciji [3].
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interne proizvodnje ;

- Komunikacija
mreze.
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S. Zakljuc¢ak

Sustinska razlika koncepta virtualne organizacije u
odnosu na tradicionalne koncepte je $to on inkorpori-
ra promenu u organizaioni dizajn, dok je u tradi-cio-
nalnijim konceptima promena sila koja frustrira orga-
nizaicone procese.

Prednost virtualnih organizacija je Sto obezbeduju
maksimum fleksibilnosti, dok se u isto vreme koncen-
triSu na ono $to organizacija radi najbolje.

Analiza savremene literature pokazuje da, uopsteno,
mogu biti identifikovane dve perspektive: strukturna i
procesna. Prva definiSe virtualnu organizaciju u smislu
karakteristika elemenata i odnosa u okviru virtualne
organizacije. Potonja se forkusira na proces promene.
Cilj ovog rada je bio da uka-Ze na potrebu sveobu-
hvatnog pristupa virtualnim organizacijama, koji bi
pruzio menadzmentu virtualne organi-zacije veci uvid
u to kako da organizuje virtualnu organizaciju u dina-
mickom poslovnom okruzenju i na taj nacin ostvari
veci uspeh.
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