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Uvod

Hrvatske Sume d.o.o. se nalaze u prijelomnom trenutku. Izazovi domace industrije, s jedne strane, te procesi
priklju¢ivanja Hrvatske Europskim integracijama, s druge strane, zahtijevaju adekvatan strateSki odgovor
poduzeca koje upravlja najve¢im nacionalnim bogatstvom.

Studija Poslovno upravljanje i organizacijsko strukturiranje Hrvatskih suma d.o.o. rigoroznom analizom
postojeceg stanja i nadolazeéih trendova iznalazi poslovni model i organizacijsko rjeSenje kojim ¢e se
poslovni sustav Hrvatskih Suma dodatno afirmirati kao jedan od klju¢nih elemenata hrvatskog gospodarstva.

Studija se sastoji od tri knjige koje obuhvacaju pojedina podrucja unapredenja modela poslovnog upravljanja
Hrvatskih Suma: Strateska analiza Hrvatskih Suma d.o.0., Model i program restrukturiranja Hrvatskih Suma
d.o.o. te Strateske inicijative za unapredenje poslovanja Hrvatskih Suma d.o.o. Na izradi Studije je sudjelovalo
39 autora i 13 suradnika. Za potrebe analize i konstruiranja prijedloga obavljeno je 56 dubinskih intervjua i
tri cjelodnevne strateske radionice s vode¢im menadzerima Hrvatskih Suma d.o.o.

Kvalitetno modelirana i dobro provedena poslovna strategija jedini je nacin ostvarivanja odrzivog
poslovanja. KljuCan sastojak provedbe strategije je postavljanje organizacijske strukture koja ¢e biti u
moguénosti ostvariti postavljene strateske ciljeve. Model restrukturiranja koji predlazemo za Hrvatske Sume
d.o.o. proizlazi iz analiza uZe i Sire okoline Hrvatskih Suma d.o.o., kao i iz analize internih sposobnosti
poslovnog sustava.

Temeljna nacela po kojima je definiran model restrukturiranja su: kako poslovni sustav treba postaviti na
nacin da se poveca odgovornost za obavljeni rad na svim organizacijskim razinama, te da se restrukturiranje
treba provoditi inkrementalno, na nacin koji ¢e imati podrsku sadasnjih zaposlenika i koji ¢e biti u njihovom
interesu kao i u interesu HS d.o.o. Cetiri osnovna dijela restrukturiranja organizacije su: restrukturiranje
djelatnosti, restrukturiranje makro-organizacijske strukture, unapredenje sustava Kkorporativnog
upravljanja i restrukturiranje povezanih drustava.

Konceptualizacija strategije nije samo analiti¢ki proces; zahtjeva intuiciju, vjeStinu, kreativnost, osjetljivost
na trzisne trendove i svjesnost o tome $to neko poduzete moze, a Sto ne moze postici, kao i sposobnost
poduzeca i njegovih sastavnih dijelova da uce i prilagodavaju se, eksperimentiraju, procjenjuju ideje i obvezu
se na predanost naizgled preambicioznim ciljevima.

Temeljno strateSko usmjerenje iskazano kroz model restrukturiranja moze se ostvariti iskljuc¢ivo kroz
provedbu niza strateSkih inicijativa. Analiza strateskih inicijativa ukazuje na akcijske planove za
unapredenje svakog segmenta poslovanja Sto u konacnici rezultira efikasnijim poslovnim sustavom u cjelini.
Uz analizu svake pojedinacne strateske inicijative, na razini cijelog poduzeca potrebno je definirati politiku
alokacije resursa za svaku od inicijativa.

Osim definiranja strateskih programa, ciljeva i inicijativa koji ¢e pomo¢i Hrvatskim Sumama d.o.o. da ostvare
stratesku viziju u nadolaze¢em razdoblju, svrha ove studije je i unapredenje strateSkog nacina razmisljanja u
redovima vrhovnog menadZzment poduzeca. Na taj nadin postojeta strategija ¢e se moci brze i uspjeSnije
unapredivati, prilagodavati promjenama u okolini i znacajno utjecati na strateski kontekst hrvatskog drvnog
klastera.

Sigurno je kako Hrvatske Sume mogu i trebaju biti jedan od zamasnjaka ekonomskog razvoja RH. Hrvatski
drvni klaster koji ¢e biti konkurentan na trzistu EU tek treba razviti. Dosadasnja politika niskih ulaznih
cijena sirovine nije pogodovala razvoju konkurentnog drvopreradivackog sektora. Dapace, potaknula je
proizvodnju niske razine dodane vrijednosti i kroz dugi rok znacajno umanjila konkurentnost hrvatskog
drvopreradivackog sektora. ﬂ se treba pozicionirati kao vaZan
dio hrvatske gospodarske matrice. To je lakSe uciniti koristenjem prirodnog Sumskog bogatstva i tradicije
rada u ovom segmentu gospodarstva nego u brojim drugim gospodarskim sektorima RH.



1. Sumarstvo u Republici Hrvatskoj i Europskoj uniji

Suma je obnovljivo prirodno bogatstvo s kojim je potrebno postupati kao s vegetacijskim oblikom koji
ispunjava infrastrukturnu (ekoloSko-drustvenu) i sirovinsko-energetsku funkciju. Kao infrastrukturna
kategorija, Suma treba obavljati hidrolosku, vodozaStitnu, protuerozijsku, klimatsku, protuemisijsku,
prirodo-zastitarsku, genetsku, biolosko-raznolikosnu, estetsku, zdravstvenu, rekreacijsku i turisticku
funkciju.l OdrZavanje vitalnosti Suma klju¢no je za prevladavanje brojnih izazova koje sa sobom nose
klimatske promjene te za odrZavanje postojanosti razli¢itih biljnih i Zivotinjskih vrsta tj., bioloSke
raznovrsnosti.

S druge strane, Sumarski sektor ima vaZnu ulogu u postizanju odrZivog razvoja, a time posredno i u
smanjivanju siromastva. Svijetu u cjelini, ali i svakoj pojedinoj zemlji, prioritet bi trebao biti razvijanje
odgovarajuce strategije odrzivog razvoja, koja bi ukljucivala posebne mjere oCuvanja i odrzivosti Suma te
njihove vitalnosti. Odrzivost razvoja se postize kada se uspostavi politicki kompromis izmedu svih
komponenata drustveno-ekonomskog razvoja. To uklju¢uje ekonomsku efikasnost proizvodnje i
funkcioniranja trziSnog mehanizma, brigu za potroSace i eticno ponasanje koje je u skladu s normama i
vrijednostima drustva i koje uvazava kulturne raznolikosti, potrebu ocuvanja okolisa, krajolika i
bioraznolikosti te koriStenja prirodnih resursa i energije bez velikog stresa za okoliS. Poslovanje Hrvatskih
Suma d.o.o0. se od osnivanja poduzeéa pa do danas zasnivalo upravo na tim temeljnim kriterijima.

Europa ima dugu povijest gospodarenja Sumama te se prema podacima UN-ove studije o Sumskim resursima
izdvaja sedam najvaznijih ciljeva upravljanja Sumskim resursima:2 proizvodnja drva, zastita, voda, lov,
oCuvanje prirode, pasnjaci i rekreacija. Procesi unutar Sumarstva i srodnih industrija obuhvaéaju: procese
proizvodnje i obrade materijala, procese upravljanja oneciS¢enjem zraka i razliCite procese upravljanja
sigurnosnim sistemima. Klju¢na problematika vezana uz proizvode ukljucuje pitanja poput: odabira trzista,
ulaska na odabrano trZiSte, odredivanja konkurentne cijene i dr.

Ukupna kopnena povrsina Republike Hrvatske iznosi 56 594 m?; od toga povrsine obrasle Sumom zauzimaju
42,4%; dok sa svim Sumskim zemljistima zauzimaju cak 47,5% kopnene povrSine. Time RH spada u
Sumovitije europske zemlje.3

Sumarsko gospodarsko podruéje Republike Hrvatske dijeli se na gospodarske jedinice drzavnih $uma i
gospodarske jedinice u Sumama Sumoposjednika. Danas na podrucju drzave postoji oko 770 gospodarskih
jedinica koje su formirane u Sumama Sumoposjednika. Za Sume Sumoposjednika oblikuju se gospodarske
jedinice koje obuhvacaju jednu ili viSe katastarskih op¢ina.* Svaka gospodarska jedinica ima svoju vlastitu
osnovu gospodarenja izradenu na temelju nacela potrajnog (odrzivog) gospodarenja, prema kojima se Suma
tretira kao obnovljiv prirodni resurs s izrazenim opéim koristima, pod uvjetom da se obnova Sume potice,
upotpunjuje i poboljSava tamo gdje je to potrebno.

Sume i aktivnosti vezane uz $ume i $umsko zemljite regulirane su Zakonom o $umama koji je prvi puta
usvojen 1990. godine, a od tada je bilo viSe izmjena i dopuna tog Zakona.

Prema vlasnickoj strukturi, 2 106 917 ha Suma i Sumskoga zemljiSta u vlasnistvu je Republike Hrvatske, a
581 770 ha u vlasni$tvu privatnih Sumoposjednika. Glavninom Suma u vlasniStvu drzave gospodari
trgovacko drustvo Hrvatske Sume d.o.o. (2 018 987 ha), a manjim se dijelom koriste tijela drzavne uprave,
odnosno pravni subjekti ¢iji je osniva¢ Republika Hrvatska (Sumskogospodarska osnova podruéja RH (2006-
2015)).

1 Hrvatski Sabor, Izvjesce o stanju Suma i Sumskog zemljista u Republici Hrvatskoj. Dostupno na: www.sabor.hr/fgs.axd?id=4518
2 The UN (1993) The forest resources of the temperate zones: the UNECE/FAO 1990 forest resource

assessment. Dostupno na: http://ec.europa.eu/agriculture/fore/statistics_en.htm

3 Hrvatske $ume d.o.0. (2006) Sumskogospodarska osnova podrué&ja RH (2006.-2015.)

4Bilten Sumarske savjetodavne sluzbe (2008). Dostupno na: http://suma-ss.hr/assets/files/letci/bilten.pdf


http://mail.efzg.hr/exchweb/bin/redir.asp?URL=http://ec.europa.eu/agriculture/fore/statistics_en.htm
http://suma-ss.hr/assets/files/letci/bilten.pdf

Na razini Sumskogospodarskog podrucja utvrdena je drvna zaliha od gotovo 398 milijuna m3, od ¢ega 302
milijuna m3 u drZavnim Sumama kojima gospodari poduzece Hrvatske Sume d.o.o, neSto viSe od 78 milijuna
m3 u Sumama privatnih Sumoposjednika i 17 milijuna u drzavnim Sumama kojima se koriste drugi pravni
subjekti. Najveci dio drvne zalihe na razini Sumskogospodarskog podrudja ¢ini bukva (36%), zatim luZnjak
(12,2%), kitnjak (9,7%), obicni grab (9,1%), jela (7,9%), poljski jasen (3,2%), smreka (2,1%) itd.5

Godisnji prirast drvne zalihe na razini Sumskogospodarskog podrucja iznosi 10,5 milijuna m3, od Cega je oko
8 milijuna m3 u $umama RH kojima gospodare HS d.o0.0, 2,1 milijuna m3 u $umoposjedni¢kim $umama i oko
0,4 milijuna m3 u ostalim drZavnim Sumama. Postotak godiSnjega prirasta drvne zalihe za Sume kojima
gospodare HS d.o.o. iznosi 2,6%, za ostale drZzavne Sume 2,4%, za Sumoposjednic¢ke $ume 2,7% i ukupno na
razini podrucja 2,6%.6

Glede povrSine Suma koje pokrivaju ukupan teritorij drZzave, RH je medu vode¢im zemljama u Europi.
(Tablica 1.1.). Vazno je napomenuti kako je RH jedna od rijetkih europskih zemalja Cije Sume imaju pretezno
prirodnu strukturu, na Sto je znacajan utjecaj imala 150-godiSnja tradicija Sumarske struke i znanosti.”

Tablica 1.1 Povrsina suma u EU-27 i RH, 2004.

. - Povrsina Suma Pokrivenost Povrsina Suma per
Zemlja PovrSina (1000 ha) (1000 ha) Sumama (%) capita (ha)

| Prosjek EU-27 0,6
Hrvatska 0,5

Izvor: Food and Agriculture Organization of UN (2007) State of the world's forests. Dostupno na:
www.fao.org/docrep/009/a0773e/a0773e00.HTM - 10k

Sektor Sumarstva i srodnih djelatnosti jedan je od najvecéih industrijskih sektora u Europskoj uniji. U RH
postoji velik potencijal Sumarstva i srodnih djelatnosti, osobito glede proizvodnje i izvoza piljenog drveta.
Vezano uz ostale drvne proizvode, poluproizvode i sirovine, smatra se kako RH ima veliki potencijal koji nije
dovoljno iskoristen.

Buduc¢i se danas u velini razvijenih zemalja svijeta pa tako i u zemljama Europske unije velika pozornost
posvecuje ekoloskoj osvijeStenosti, postupak certifikacije Suma dobiva na vaZnosti i postaje znacajan
element poslovanja u Sumarskom sektoru i drvnoj industriji. S ciljem aktivnog ukljucivanja na trzista
europskih zemalja, RH mora prihvatiti norme koje joj je nametnulo trziSte, a poradi uspjeSnog poslovanja,
odnosno daljnjeg opstanka. Sukladno tome, subjekti iz drvne industrije u RH se odlu€uju za zadovoljavanje
medunarodnih normi, odnosno normi certifikacije koje su im nametnute putem trziSnih trendova. Da bi
zadovoljili te norme i materijal, odnosno drvo koje se koristi u drvnoj industriji, mora biti certificirano.

Tablica 1.2 Povrsina Suma s FSC certifikatom u RH i prosjek EU-27, 2008.

‘ Ukupna povrsina (ha)
Prosjek EU-27 966.823
RH 2.018.987

Izvor: Forest Stewardship Council (2008) Global FSC certificates: type and distribution. Dostupno na:
http://www.fsc.org/fileadmin/web-data/public/document_center/powerpoints_graphs/facts_figures/08-09-
15_Global_FSC_certificates_-_type_and_distribution_-_FINAL.pdf

Prema podacima iz tablice 1.2. vidljivo je kako je povrsina Suma s FSC u Republici Hrvatskoj ve¢a od prosjeka
EU-27, $to ukazuje na to da se sve viSe nastoji udovoljiti medunarodnim normama u Sumarstvu i da postoji
pozitivan trend u postupku certifikacije Suma.

5 Sumarskogospodarska osnova podruéja RH (2006.-2015.)
6 Ibid.
7]zvjeSc¢e hrvatskog Sabora o stanju Suma i Sumskog zemljista u Republici Hrvatskoj. Dostupno na: www.sabor.hr/fgs.axd?id=4518
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Hrvatska je u 2004. godini proizvela 954 000 m3 piljenog drveta, $to je nize od europskog prosjeka koji je bio
1.911 mil. m3 (Tablica 1.3.). Uvoz piljenog drveta u RH bio je gotovo neznatan (2 000 m3), uz izvoz od 151
000 m3, Sto je iznad europskog prosjeka za vise od 50 000 m3 piljenog drveta.

Tablica 1.3 Proizvodnja, potrosnja, uvoz i izvoz piljenog drveta, 2004. (1000 m3 )

\ Proizvodnja \ Uvoz \ lzvoz Potrosnja \

Prosjek EU-27 1.911 93 97 1.908
Hrvatska 954 2 151 805

Izvor: Food and Agriculture Organization of UN (2007) State of the world's forests. Dostupno na:
www.fao.org/docrep/009/a0773e/a0773e00.HTM - 10k

Podatak o odnosu izvoza i uvoza piljenog drveta u RH u odnosu na EU upucuje na temeljni problem
hrvatskog drvnog klastera - prekomjeran izvoz piljenog drveta. Razvojne mjere prema drvopreradivackoj
industriji koje se godinama provode u Republici Hrvatskoj pogodovale su prvenstveno segmentu industrije
koji ima malu dodanu vrijednost.

Glede proizvodnje i potrosnje drvenih panela, u RH je 2004. zabiljeZena manja proizvodnja od potrosnje, Sto
znaci da se potraZznja za tim proizvodima morala zadovoljiti uvozom (tablica 1.4.). U RH se proizvelo svega
103 000 m3 drvenih panela, a prosjek EU-27 je iznosio 2.271 mil. m3.

Tablica 1.4 Proizvodnja, potrosnja, uvoz i izvoz drvenih panela, 2004. (1000 m3)

‘Proizvodnja Uvoz lzvoz

Prosjek EU-27 \

Hrvatska

Izvor: Food and Agriculture Organization of UN (2007) State of the world's forests. Dostupno na:
www.fao.org/docrep/009/a0773e/a0773e00.HTM - 10

[z tablice 1.4. vidljiv je ocit nerazmjer izmedu koli¢ina proizvodnje i potrosnje drvenih panela RH u odnosu
na prosjek EU-27. Naime, potrosnja drvenih panela u Republici Hrvatskoj je iznosila 285 000 m3, a prosje¢na
potroSnja u EU-27 je iznosila 2.190 mil. m3. Prosjecan izvoz EU-27 bio je ve¢i od prosjecnog uvoza, dok je u
RH bila obrnuta situacija, uvozilo se 250 000 m3 drvenih panela, a izvozilo 68 000 m3.

U tablici 1.5. prikazani su podatci o proizvodnji, potrosnji, uvozu i izvozu papira u RH i EU-27.

Tablica 1.5 Proizvodnja, potrosnja, uvoz i izvoz papira, 2004. (1000 m3)

Proizvodnja Uvoz Izvoz PotrosSnja

Prosjek EU-27

Hrvatska
Izvor: Food and Agriculture Organization of UN (2007) State of the world's forests. Dostupno na:
www.fao.org/docrep/009/a0773e/a0773e00.HTM - 10

Zemlje EU-27 su uglavnom bile neto izvoznici papira, odnosno proizvodnja im je bila ve¢a od potrosnje. S
druge strane, u RH je proizvodnja papira (464 000 m3) bila nedostatna za potrebe domaceg trziSta (potreba
za 511 000 m3) paje uvezla 183 000 m3.

U tablicama 1.6. 1 1.7. dani su podatci o proizvodnji, potrosnji, uvozu i izvozu trupaca i celuloze. Proizvodnja
industrijskih trupaca je u Hrvatskoj premasila potrosnju, sto znaci kako postoji potencijal za izvoz. Prema
dostupnim podacima, 2004. je proizvodila 2.887 mil. m3, a troSila 2.546 mil. m3, odnosno izvozila 389 000
m3, a uvozila 48 000 m3 Sto je Cini neto izvoznikom. Analizirajuéi prosjecan uvoz i izvoz zemalja EU-27, moze
se vidjeti kako prosjecan uvoz (2.246 mil. m3) premasuje prosjecan izvoz (1.147 mil. m3) te je, sveukupno
gledajuci, Europska unija neto uvoznik industrijskih trupaca.


http://www.fao.org/docrep/009/a0773e/a0773e00.HTM%20-%2010
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Tablica 1.6 Proizvodnja, potrosnja, uvoz i izvoz industrijskih trupaca, 2004. (1000 m3)

Proizvodnja Uvoz Izvoz Potrosnja

Prosjek EU-27 12.661 2.246 | 1.147 13.526
RH 2.887 48 389 2.546

Izvor: Food and Agriculture Organization of UN (2007) State of the world's forests. Dostupno na:
www.fao.org/docrep/009/a0773e/a0773e00.HTM - 10

Proizvodnja i potrosnja celuloze u RH je vrlo mala u odnosu na prosjec¢nu proizvodnju i potrosnju unutar EU-
27. 60% hrvatske proizvodnje koristi domace trZiste, a oko 40% je namijenjeno izvozu (tablica 1.7.). U
zemljama Europske unije, uvoz (647 000 m3) premasuje izvoz (395 000 m3).

Tablica 1.7 Proizvodnja, potrosnja, uvoz i izvoz celuloze, 2004. (1000 m3)

Proizvodnja | Uvoz | Izvoz Potrosnja

Prosjek EU-27 1.567 647 | 395 1.740
RH 109 1 43 67

Izvor: Food and Agriculture Organization of UN (2007) State of the world's forests. Dostupno na:
www.fao.org/docrep/009/a0773e/a0773e00.HTM - 10k

Osnovni ciljevi Europske unije vezani uz Sumarstvo obuhvaéaju promociju odrZivog razvoja europskog
Sumarskog sektora, zastitu prirodnog okoliSa i o¢uvanje Sumskog nasljeda, osiguravajué¢i ulogu Suma i
Sumarstva u zastiti tla, regulaciji vode, eroziji i dr. Ciljevi su i: unapredenje ekoloSkog, ekonomskog i
drustveno odrzivog upravljanja Sumama unutar okvira medunarodnog trzista i u skladu s medunarodnim
obvezama Unije, unapredenje instrumenata nadziranja Sumarskog sektora te promocija odrZzivog i jednakog
gospodarenja Sumama s nakanom redukcije siromastva.8

Europsko Vijece je 1998. godine prihvatilo rezoluciju o strategiji razvoja Sumarskog sektora EU. Strategija
razvoja se temelji na nekoliko osnovnih elemenata kojih se ¢lanice Unije moraju pridrzavati:®
e (Odgovornost za provodenje politika Sumarstva je na zemljama ¢lanicama, EU moZe pridonijeti
implementaciji odrzivog gospodarenja Sumama putem odredenih EU mjera;
e Postoji obveza implementacije medunarodnih principa, preporuka i obveza putem nacionalnih
Sumarskih programa razvijenih u zemljama ¢lanicama;
e Integracija navedenih programa potpore razvijenih u zemljama ¢lanicama vrsi se odredenim EU
politikama (poljoprivredna politika (CAP), politika zdravstva, energije i dr.).

Budu¢nost poljoprivrednog i Sumarskog sektora usko je vezana uz promisljanje balansirane politike razvoja
ruralnih podrucja koja zauzimaju 80% europskog teritorija.10

Europska politika ruralnog razvoja, u skladu sa zajednickom poljoprivrednom politikom, ima za cilj
postizanje odrZivog razvoja ruralnih podrucdja, postujuéi tri osnovna nacela:!!
e Multifunkcionalnost poljoprivredne djelatnosti - koja ukljucuje poticanje pruzanja razli¢itih
poljoprivrednih usluga;
e Multisektorski i integrirani pristup ruralnoj ekonomiji s ciljem diversifikacije aktivnosti,
stvaranja novih izvora zarade i zaposljavanja te zaStite ruralnog nasljeda;
e Poticanje i supsidijarnost kreiranja vlastitih programa ruralnog razvoja zemalja €lanica.

Nepostojanje zasebne, jedinstvene politike Europske unije o Sumama, razlog je zbog kojeg se Sume ne
spominju niti definiraju ni jednim od Ugovora Europske unije, pa tako niti Ugovorom iz Nice potpisanim u
veljaci 2001. godine.

8 Ibid.

9 United Nations Economic Comission (2005) European forest sector outlook study. Dostupno na:
http://ec.europa.eu/agriculture/fore/statistics_en.htm

10 European Comission (2003) Sustainable forestry and the European union. Dostupno na:
http://ec.europa.eu/enterprise/forest_based/forestry_brochure_en.pdf

11 [bid.
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Obzirom na nepostojanje zajednicke politike vezane za Sume sve djelatnosti u ovom podrucju poduzimaju se
u okviru razlic¢itih drugih europskih politika (zajednic¢ka agrikulturna politika, regionalna politika i razvojna
politika). Takoder, nedostatak specificnog pravnog utemeljenja u Ugovoru iz Nice kao temeljnom ugovoru
Europske Zajednice, u stvari, znaci da su sva djelovanja vezana uz Sume manje ili viSe ad hoc karaktera.

Temeljni dokument europskog sekundarnog zakonodavstva vezanog uz $ume, a koji se primjenjuje i na HS
d.o.o. je Akcijski plan Europske unije za Sume iz 2006. godine. Ulaskom u Europsku uniju sektor Sumarstva
bit ce obvezan uskladiti, certificirati i uvesti CE oznaku.

Akcijski plan EU za Sume!2 iz 2006. godine osigurava okvir za zajednicku inicijativu na paneuropskoj razini.
Ujedno sluzi i kao instrument za koordiniranje zahtjeva Europske zajednice s politikom vezanom za Sume za
svaku pojedinu drzavu clanicu. Sveukupni cilj Akcijskog plana je pruzZanje potpore i poboljSanje
gospodarenja Sumama s nakanom ostvarivanja odrzivosti Suma i njihove multifunkcionalne uloge. Akcijski
plan temelji se na Cetiri cilja: poboljSanje dugorotne kompetitivnosti Sumarskog sektora, zastita okoliSa,
poboljsanje kvalitete Zivota i poticanje medusektorske koordinacije i komunikacije. Kako bi se ostvarili ovi
ciljevi preporuceno je 18 klju¢nih aktivnosti koje se trebaju usvojiti kroz pet godina, u razdoblju od 2007. do
2011. godine.

Akcijski se plan temelji na sljede¢im nacelima:
* Nacionalni programi o Sumama predstavljaju odgovaraju¢i okvir za implementaciju medunarodno
preuzetih obveza s podrucja Sumarstva;
= Rastuéa vaznost globalne i medusektorske politike o Sumama, te u skladu s tim, rast i znacaj
dosljednosti i koordinacije;
= Potreba za poboljSanjem konkurentnosti Sumarskog sektora EU i dobrim gospodarenjem Sumama;
= Postivanje principa supsidijarnosti.

Temeljna cetiri cilja postavljena Akcijskim planom su:
- unapredenje dugoro¢ne kompetitivnosti;
- unapredenje i zaStita okoliSa;
- doprinos boljoj kvaliteti Zivota;
- poticanje koordinacije i komunikacije.

Ovi ciljevi preoblikovani su u 28 kljuc¢nih aktivnosti koje ¢e Europska komisija i drzave clanice provoditi
zajedno. Akcijski plan takoder predvida i dodatne mjere koje drzave ¢lanice mogu primjenjivati, ovisno o
njihovim specificnim karakteristikama i prioritetima, u odredenim slucajevima, uz pomo¢ postojecih
instrumenata EU.

U procesima pristupanja Republike Hrvatske Europskoj uniji, HS d.0.0. su se stjecanjem svog statusa
temeljem Zakona o Sumarstvu, te uskladivanjem svog djelovanja s ,Nacionalnom strategijom i akcijskim
planom zastite bioloske i krajobrazne raznolikosti“, ,Operativhim programom razvoja industrijske prerade
drva“ i ,Strategijom razvoja industrijske prerade drva i papira®“ pozicionirale kao drustvo koje gospodari
Sumama na podrucju Republike Hrvatske. Hrvatsko zakonodavstvo je preuzimanjem obveza iz SSP u svojim
brojnim dijelovima uskladeno sa zakonodavstvom EU (i u podrucju Sumarstva).

Analiza svih nacionalnih programa i strategija omogucéava zakljucak kako su isti uskladeni, te se Sumarstvo i
prerada drveta treba gledati kroz zajednicki proizvod i zajedni¢ku korist. Sukladno ,Strategiji razvoja
industrijske prerade drva i papira“, te ,Operativnom planu“ odobrenim od strane AZTN, te industrije mogu
dobiti nov¢anu potporu, odnosno subvenciju od drzave kako bi ojacala ova vrsta industrije na svjetskom
trziStu, prije ulaska u Europsku uniju. Problem drvne industrije nije samo u proizvodnji, nego i u prodaji pa
se Strategijom predvida i pomo¢ ostalih sudionika na trzistu, kao $to su, na primjer, sudionici u prodaji na
veliko. Medutim, ostaje pitanje sklapanja viSegodisnjih/dugogodiSnjih ugovora predvidenih ,Strategijom
razvoja industrijske prerade drva i papira“ i ,Operativnim planom“ za koje se predvida trajanje kroz duze
vrijeme, a $to je upitno, imaju¢i na umu stvaranje slobodnog trzista, te uvodenje trzisSnih odnosa u formiranje
cijena roba i usluga (takoder predvideno ,Strategijom...“). MiSljenja smo kako bi sklapanje ugovora na kraci

12 Dostupno na: http://ec.europa.eu/agriculture/fore/action_plan/index_en.htm
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rok s moguc¢nosS¢éu obnove istih doprinijelo transparentnijem djelovanju trziSta i osiguravanju zastite
slobodnog trZisnog natjecanja.

Problemi HS d.o.o. koji se javljaju vezano uz nacionalne strategije odnose se na pitanja: definiranja prioriteta
razvoja HS d.o.o., skracivanja roka trajanja ugovora i liberalizacije trziSta kroz osnivanje burze trupaca.
RjeSavanjem ovih pitanja doprinijelo bi se brzem razvoju HS d.o.0., i ostalih trgovackih drustava u sastavu HS
d.o.o.

0Od posebne su vaznosti pripremljenost i educiranost u podrucdjima vezanim za pretpristupne fondove
Europske unije Cija sredstva stoje na raspolaganju zainteresiranima u podrucju ruralnog razvoja, a u $to
ulazi i djelatnost HS d.o.o. Iskustva zemalja, sada$njih ¢lanica EU, ukazuju na to kako gospodarski subjekti
industrijske prerade drva, ukoliko prije ulaska zemlje u Clanstvo nisu bile gospodarski pripremljene, ne
mogu ravnopravno sudjelovati u novoj konkurentskoj situaciji, a to povlaci otvaranje drugacijih politickih,
ekonomskih i gospodarskih horizonata. Temeljni zadatak donoSenja ,Strategije razvoja industrijske prerade
drva i papira“ i ,Operativnog plana“ bio je promis$ljanje i predlaganje djelotvornih mjera, instrumenata i
pretpostavki za oblikovanje nove industrijske politike.

Razmatranjem strategija razvoja HS d.o.o. potrebno je imati na umu razli¢ite strategija razvoja, posebice
Sumarstva i industrijske prerade drva. lako postoji niz dodirnih to¢aka i pretpostavki koje upucuju na
postojanje zajednic¢kih interesa Hrvatskih Suma i industrije prerade drva, treba uvaziti i respektirati i
suprotnosti, bududi e se, neizostavno, unutar gospodarskih grana, prozimati u buduénosti.

2. Razvoj poslovnog upravljanja u Hrvatskim Sumama d.o.o.

Model poslovnog upravljanja koji zZelimo afirmirati u Hrvatskim Sumama temelji se na Cetiri elementa:
unapredenje Kkorporativnog upravljanja, unapredenje organizacijske strukture u tri segmenta:
restrukturiranje direkcije, restrukturiranje temeljnih djelatnosti i restrukturiranje povezanih drustava,
unapredenje radnih procesa u smislu vaznosti utvrdivanja klju¢nih pokazatelja uspjeSnosti, unapredenje
upravljanja ljudskim potencijalima i unapredenje organizacijske kulture poduzeca.



Slika 2.1. Model unapredenja poslovnog upravljanja u Hrvatskim Sumama d.o.o.
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Prikazani model upucuje na meduzavisnost varijabli utjecaja, $to ujedno znaci kako je teSko ostvariti
napredak u jednom podru¢ju bez promjena i u preostalim podru¢jima. Promjena koja ignorira
medupovezanost elemenata bit ¢e potencijalna opasnost za organizaciju.

PredloZeni model poslovnog upravljanja ostvaruje svoju temeljnu funkciju ako se prilikom implementacije
strategije osigura da svi elementi sustava budu dobro koordinirani s ciljem ostvarenja optimalnih uvjeta za
rast. Moguca primjena je i za potrebe koordinacije razli¢itih organizacijskih podrucja tijekom provodenja
promjena. Takoder, model pomaZe u odredivanju dominantnog faktora utjecaja na neku organizaciju u
odredenom vremenskom trenutku, a u konacnici mozZe se Koristiti i pri preispitivanju uspjeSnosti neke
organizacije. Najuspjesniji je upravo pri uspjesnoj implementaciji strategije u organizaciji.

Cesto se isti¢e kako menadZment mora imati ,snaZan osjeéaj za viziju“.13 Voda ili menadZer treba ponuditi
viziju koja je uvjerljiva i koherentna, te Zivjeti Zivot u organizaciji prema vrijednostima koje proizlaze iz
vizije. Na taj ¢e nacCin ste¢i kredibilitet i imati snagu svojim primjerom inspirirati druge i dati im energiju
potrebnu za provodenje promjena. Izjava o viziji moze sadrzavati slogan, dijagram, sliku ili slicne elemente
koji imaju snagu pridobiti pozornost. Uglavnom je cilj organizacije usvojiti takvu viziju koja je lako pamtljiva,
ali koja istovremeno obuhvaca i izrazava duh cijele organizacije, sliku kojoj svi teZe. Nije dovoljno samo

13 Quigley, J. V. (1994) Vision: How Leaders Develop it, Share it, Sustain it, Business Horizons, Sept/Oct, str. 37-41.



naglasavanje vizije na vrhu organizacije, potrebno je viziju i implementirati do razine najmanjih operacija u
nekoj organizaciji.

Misija poduzeca, definirana kao svrha ili razlog postojanja poduzeca, ima znacajan utjecaj na poduzece i
njegovo razlikovanje od konkurenata u industriji kojoj pripada. Formalno, svrha postojanja organizacije
izrazava se kroz izjavu o misiji. Obzirom na ulogu temeljnog elementa u procesu strateSkog menadzmenta,
misija utjeCe na sve ostale aktivnosti u okviru strateSkog menadzmenta, a prvenstveno na odredenje ciljeva i
strategije.

Stratesko usmjerenje Hrvatskih Suma proizlazi iz izjava i viziji i misiji koje su nastale kroz analize, intervjue i
strateske radionice:

Vizija
Zelimo biti vodece poduzece za gospodarenje sumama u regiji koje ce podizati svijest gradana o sumama
kao nacionalnom prirodnom bogatstvu RH te promicati nacela odrzivog razvoja.

Misija

HS d.o.o je poduzece koje odgovorno i integralno upravlja Sumama u Republici Hrvatskoj kroz osiguravanje
preduvjeta za gospodarenje sSumama na nacelima potrajnosti, ocuvanja bioloske raznovrsnosti i zastite Suma
na ¢itavom podrucju RH. HS d.o.o. su ekoloski osvijesten, ekonomski ucinkovit i socijalno odgovoran partner
svojim zaposlenicima i drustvu u cjelini.

Analiza industrijske okoline i Sireg okruzenja u kojemu djeluju Hrvatske Sume d.o.o. predstavlja okvir za
promisljanje buduénosti i oblikovanje temeljnog strateskog usmjerenja Hrvatskih Suma d.o.o. koje se
iskazuje kroz viziju i misiju i reflektira kroz strateSke prioritete i ciljeve, inicijative i programe.

Kako bi koncepcija strategije Hrvatskih Suma d.o.o. ispunila svoj osnovni cilj - postizanje boljih poslovnih
performansi u budué¢em razdoblju, ona nuzno mora biti uskladena s okolinom poduzeéa. Analiza okruZenja
ili okoline podrazumijeva istrazivanje svih relevantnih obiljezja kako vanjskog tako i unutarnjeg okruzenja
sa svrhom identifikacije strateSkih ¢imbenika koji odreduju trenutni konkurentski potencijal i budu¢nost
poduzeca.

S namjerom identifikacije klju¢nih ¢imbenika eksternog i internog okruzenja koji ¢e predstavljati podlogu za
promisljanje buduce strateSke orijentacije poduzeéa obavljeno je 56 dubinskih intervjua s klju¢nim
menadzZerima Hrvatskih Suma i odrzane su tri strateske radionice.

Kao razvojni potencijali, odnosno interni faktori na kojima Hrvatske Sume d.o.0. mogu graditi svoje
dugorocno stratesko opredjeljenje prepoznati su faktori predstavljeni tablicom 2.1.

Tablica 2.1 Snage Hrvatskih suma d.o.o.

SNAGE

Dugogodisnja tradicija u gospodarenju Sumama — precizno i dugoroc¢no definirano gospodarenje Sumama kroz
Osnove gospodarenja

Znacajan potencijal i kapaciteti za razvoj novih djelatnosti — postojanje prostornih kapaciteta, kapaciteta za
zaposljavanje neiskoristenog kadra, regionalna raznolikost, poznavanje lokalnih specifi¢nosti

Visoko strucni kadar s iskustvom — visoki udjel inZenjera i visokoobrazovanih u ukupnoj strukturi zaposlenih

Visoka tehnoloska opremljenost i postivanje standarda zastite na radu — osobito u segmentu proizvodnje

Posjedovanje FSC certifikata u gospodarenju Sumama - Hrvatske Sume na zadovoljavajuci nacin provode
ekoloske i gospodarske komponente ciljeva gospodarenja Sumama

Vrijedna materijalna imovina i Siroka teritorijalna rasprostranjenost nekretnina — znacajan potencijal u
postojanju nekretnina i infrastrukturnih kapaciteta u vlasnistvu HS d.o.o.

Broj zaposlenih — potencijal u povecanju ucinkovitosti i kreativnosti Sirokog spektra zaposlenika i struka

Uska povezanost znanosti, struke i nadleznog Ministarstva — zajednicka koordinacija i isprepletenost funkcija i
odnosa




Kao interni faktori koji mogu znacCajno omesti, kociti ili ugroziti budué¢i razvoj Hrvatskih Suma d.o.o.
identificirani su faktori prikazani tablicom 2.2.
Tablica 2.2 Slabosti Hrvatskih Suma d.o.o.

SLABOSTI

Nepostojanje jasnog strateskog usmjerenja'® i nejasan status dodatnih djelatnosti® - spor proces
restrukturiranja

usmjerenost na ciljeve i instaliranje odgovornosti za njihovo izvrSenje u odnosu na vlasnike i ostale interesno-
utjecajne skupine

Postojeca trorazinska upravljacka struktura - ne nudi jasnu distinkciju izmedu nadleznosti i odgovornosti svake
upravljacke razine u procesima planiranja, niti postoje sankcije za nerealno postavljene poslovne planove
OteZana komunikacija - izmedu upravljackih razina, informaticki sustav

Niska profitabilnost — znacajni prostor za povecanje profitabilnost u svim djelatnostima te na svim
organizacijskim i upravljackim razinama

Nedovoljno razvijena Sluzba interne kontrole i revizije — odrazava se na suboptimalnu alokaciju resursa
Upravljanje kadrovima (ljudskim potencijalima) — nefleksibilna politika zaposljavanja koja svoje uporiste ima u
Pravilniku o sistematizaciji radnih mjesta, a ne u planovima koje je potrebno izvrsiti, kriteriji zaposljavanja,
upravljanje kadrovima kroz proizvodni ciklus, efikasnost zaposlenika

Broj zaposlenih - visoka razina opcih troSkova, velik broj zaposlenih u neproizvodnim djelatnostima, nejasna
»socijalna“ funkcija HS d.o.o0., vi$ak zaposlenih na svim organizacijskim razinama, nepostojanje kvalitetnih
programa prekvalifikacije invalida rada, politike obuke, dokvalifikacije i obrazovanja kadrova, niske otpremnine,
prosjecna starost zaposlenika (45 godina), visoke stope izostajanja s posla i preveliki broj bolovanja
Organizacijska klima i kultura — loSa motiviranost i odgovornost zaposlenika za poslovanje poduzeda; nepovoljna
radna atmosfera i klima

Sustav stimulacije - postojedi sustav obracuna osnovne place i stimulativnog dijela plaée koji nije jasno povezan s
individualnim ucinkom i doprinosom; neadekvatan postojeci omjer plac¢a (odnos plaée nadredenog (voditelja
organizacijske jedinice) i njemu neposredno podredenog unutar iste organizacijske jedinice)

Organizacija nabave - centralizirana nabava, odgovornost za pravovremeno narucivanje ne nastaje tamo gdje je
narudzba zaista i potrebna

Organizacija prodaje - nejasna pravila za dodjelu ugovora, mali udio domacih i medunarodnih licitacija u ukupnoj
strukturi prodaje, prodajni asortiman koji se nudi na licitacijama i formiranje prodajnih cijena po netrziSnom
principu

Neiskoristenost infrastrukturnih i prostornih kapaciteta - u domeni turisticke djelatnosti i niska kvaliteta
turistickog proizvoda

Upravljanje kvalitetom — kvaliteta drveta koje se daje na prodaju; susenje drva, oStecenja pri izvlacenju i
transportu: sanacija; losa iskoristivost drvne mase (razvoj biomase)

Okolnosti u okruzenju (tekuce ili oc¢ekivane) koje nude ili mogu donijeti znacajne i nove moguénosti razvoja
Hrvatskih Suma d.o.o. prikazane su tablicom 2.3.

14 Pitanje trebaju li Hrvatske Sume poslovati profitabilno ili osigurati visoke standarde u uzgoju Suma zahtijeva jasan i brz odgovor.
Hrvatske Sume trebale bi biti profitabilno Sumarsko trgovacko drustvo koje upravlja prirodnim resursima na ekoloski prihvatljiv
nacin, orijentirano prema trzistu i kupcima, komercijalno motivirano i socijalno odgovorno. Ovi ciljevi moraju biti jasno artikulirani.
15 Dodatne djelatnosti u ukupnom prihodu poduzeca sudjeluju sa svega 11% (Sto zasigurno ne opravdava njihovo zadrzavanje i
razvijanje u buducnosti s ekonomskog aspekta), a njihov znacaj i uloga s ekoloskog aspekta i druStvene odgovornosti, te s aspekta
njihova doprinosa imidZu poduze¢a, nije potpuno jasan.



Tablica 2.3 Prilike Hrvatskih Suma d.o.o

PRILIKE
Veliko Sumsko bogatstvo i kvalitetna sirovina — velika generalna potraznja za drvnom masom (u cijelosti).

Razvoj domace drvne industrije - Hrvatske Sume kao jedini relevantan ¢imbenik u snabdijevanju sirovinom domace
industrije prerade drva

Izgradnja prepoznatljivog imidza Hrvatskih $uma — $ira prepoznatljivost Sumarstva i poslovanja HS d.o.o. imala bi
multiplikativno koristan utjecaj na poslovanje i djelatnosti HS d.o.o.

Komercijalizacija "sporednog Sumskog proizvoda" - (gljive, kestenje, Sumsko voce, ljekovito bilje), komercijalizacija
boravka u Sumi i ostalih ,,pasivnih® prihoda od Sume

Potencijal turisticke djelatnosti — vrijedne nekretnine; poznavanje lokalnog podrucja; koristenje viska zaposlenika;
osmisljavanje programa i aktivnosti za bolje koriStenje turisti¢kih kapaciteta

Razvoj novih proizvoda, usluga i djelatnosti — optimalno koristenje raspolozZivih potencijala, zadovoljavanje potreba
trzista

Eksploatacija kamenoloma — znacajniji ulazak u ovu granu poduzetnistva

Razvijanje Sumske biomase — dodatna eksploatacija drvne mase, povecanje efikasnosti poslovanja, dodatan prihod. U
suradnji s ostalim zainteresiranim stranama pronaci modalitete znacajnije eksploatacije Sumske biomase kroz razvoj
energana i toplana

Faktori dani u tablici 2.4 su identificirani kao okolnosti ili dogadanja u okruzenju koje mogu biti kriti¢ni (u
negativnom smislu) za razvoj Hrvatskih Suma d.o.o..

Tablica 2.4 Prijetnje Hrvatskih Suma d.o.o.

PRIJETNJE

Snazni drzavni intervencionizam u segmentu drvne industrije — cijena se ne formira po uvjetima trzista

Nekonkurentna domaca drvna industrija - s niskim udjelom finaliteta

Visoki uvoz finalnog drvnog proizvoda i proizvoda vece dodane vrijednosti - visoki izvoz sirovine i drvne mase male dodane
vrijednosti

Gospodarenje Sumama u nacionalnim parkovima i parkovima prirode - rastuci broj i povrsina u ovakvim podruéjima

Nepostojanje sprege izmedu realnih zahtjeva trzista i obrazovnih institucija - prevelika produkcija Sumskih tehnicara i
inZenjera

Slaba povezanost izmedu privatnog Sumskog sektora i Hrvatskih Suma d.o.o0. - devastiranje i loSe gospodarenje Sumama u
privatnom sektoru, usitnjeno vlasnistvo i nepostojanje mehanizama kojima bi se privatni vlasnici sankcionirali (formiranje
Savjetodavne sluzbe samo je dijelom ublaZilo, ali ne i u potpunosti uklonilo probleme u ovome segmentu)

Preuzimanje dodatnih djelatnosti HS d.o.o. od konkurencije — komunalna i privatna poduzeéa kroz duze vremensko
razdoblje preuzela su i razvila odredene djelatnosti za koje HS d.o.o. posjeduju kapacitete i preduvjete

Obzirom na vaZnost koju svaka skupina identificiranih strateSkih faktora ima za Hrvatske Sume d.o.o.,
moguce je odrediti strateSku situaciju iz koje proizlaze i opcije strateSkog ponasanja poduzeéa u buduénosti.
Opcije su dane u nastavku:

(1) Maksi-maksi strategija (snage-prilike) - najpovoljnija je strateska situacija, u kojoj su eksterne sanse i
interne snage dominantne. Razvojnom bi strategijom trebalo maksimalno razvijati i upotrebljavati
snage kako bi se potpuno iskoristilo eksterne prilike.

Povecanje kvalitete proizvoda i upravljanje kvalitetom;

Razvijanje sporednih djelatnosti (lovstvo i turizam);

Eksploatacija kamenoloma;

Razvijanje Sumske biomase.

(2) Mini-maksi strategija (slabosti-prilike) - je situacija u kojoj postoje dobre prilike, ali i opterecenje
internim slabostima (koje ometaju maksimalno koriStenje prilika). Mini-maksi strategijom bi trebalo
nastojati reducirati, minimizirati slabosti kako bi se maksimiziralo koriStenje prilika.

e Oblikovanje jasnog strateskog usmjerenja i razvoj funkcije za korporativno upravljanje;

e Interno koncesioniranje i razvoj profitnih centara;

e Unapredenje rada strucnih sluzbi (Upravljanje ljudskim potencijalima, Informatika, Interna kontrola
i revizija);

e Razvoj marketinske funkcije i unapredenje prodaje;



e Prelazak s ugovornog na trzisni princip prodaje - model prodaje drvne sirovine mora biti u funkciji
povecanja profitabilnosti proizvodnih jedinica;

Uvodenje modela stimulacija na razini Sumarija;

Eventualna privatizacija dijela djelatnosti;

Povecanje efikasnosti i profitabilnosti proizvodnih jedinica;

Razvoj programa zbrinjavanja viska zaposlenih.

(3) Maksi-mini strategija (snage-prijetnje) - oznacava situaciju u kojoj postoje znacajne snage, ali su i
vanjske opasnosti izrazene. Radi se o turbulentnoj i izazovnoj situaciji u Kkojoj treba teziti
maksimalnoj iskoriStenosti unutarnjih snaga usmjeravajuéi ih na zastitu od prijetnji koje dolaze iz
okruzenja.

e Razvoj branda - identitet nekog poduzeéa ne moZe se nametnuti ve¢ treba zazivjeti u svijesti ljudi.
Zbog svog trziSnog poloZaja poduzece bi trebalo izgraditi prepoznatljiv vizualni identitet uskladen s
vizijom, misijom i ciljevima koji ¢e doprinijeti amortizaciji prijetnji koje dolaze iz prikljucenja
Hrvatske Europskoj Uniji. Ova strategija bi takoder dala znacajan doprinos izgradnji boljih odnosa s
eksternim interesno-utjecajnim skupinama poduzeca;

e Razvoj novih proizvoda i usluga;

e Racunovodstveno i plansko odvajanje ciljeva poslovanja HS (ekologki, gospodarski i socijalni ciljevi).

(4) Mini-mini strategija (slabosti-prijetnje) - podrzava situaciju kada je rije¢ o okruzenju koje jako prijeti,
a interno postoje velike slabosti. U pitanju je prakti¢ki opstanak poduzeca, a u toj borbi za opstanak
trebalo bi poku$ati minimizirati slabosti kako bi se izbjegao ili umanjio negativan utjecaj eksternih

prijetnji.

Unapredenje procesa planiranja i decentralizacija odlucivanja na razini Sumarija;

Analizom polozaja Hrvatskih Suma d.o.o. moguce je identificirati inicijative kroz koje ¢e se poduzece
pribliziti ostvarenju temeljnog strateskog cilja.

Dvije su skupine inicijativa od krucijalne vaznosti za uspjesSno poslovanje Hrvatskih Suma d.o.0. u idu¢em
razdoblju: a) strateske inicijative za unapredenje poslovnog sustava i b) strateSke inicijative vezane uz
unapredenje rada pojedinih sluzbi i uvodenje novih sluzbi. Pojedine strateske inicijative identificirane i
elaborirane u Studiji predstavljaju temeljna nastojanja koja moraju biti realizirana kako bi se Hrvatske Sume
d.o.o. osposobile za ostvarenje Zeljene misije i vizije.

Pojedine strateSke inicijative se razlikuju obzirom na znacaj koji imaju u ostvarenju strateskih ciljeva, kao i
obzirom na vremensku dimenziju u kojoj se te inicijative mogu i/ili trebaju provesti. StratesSka vaznost i
hitnost promjene pojedine inicijative prikazujemo u matrici hitnosti i vaznosti (Slika 2.2).



Slika 2.2 Matrica hitnosti i vaZnosti strateskih inicijativa Hrvatskih suma d.o.o.
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Klju¢ni elementi provedbe poslovne strategije nalaze se u kvadrantu visoke strateske vazZnosti i visoke
hitnosti provedbe. Koncentracijom resursa na provedbu tih inicijativa na optimalan nacin bi se pristupilo
ispunjenju strateske vizije predloZene u ovoj koncepciji poslovnog upravljanja i organizacijskog
strukturiranja Hrvatskih Suma d.o.o.

Cjelokupna koncepcija poslovnog upravljanja i organizacijskog strukturiranja Hrvatskih Suma d.o.o. temelji
se na inicijativama koje su u matrici najviSe pozicionirane u terminima vaZnosti i hitnosti - osnivanju
profitnih centara i unapredenju modela stimulacije i uvodenju internog koncesioniranja. Prema
preporukama autora Studije, djelatnosti Hrvatskih Suma d.o.o. ¢e biti organizirane po principu profitnih
centara (dio kao pseudo-profitni centri). Pretpostavka za osnivanje profitnih centara, ali i iznimno vazan i
udinkovit model stimulacije zahtijeva financijsko praéenje i odvajanje nacela poslovanja HS. Financijskim
razdvajanjem nacela stvorili bi se preduvjeti za kvalitetno gospodarenje nacionalnim Sumskim bogatstvom,
ali takoder stvorila bi se podloga za stimulaciju i gospodarsku u¢inkovitost poslovanja svih Uprava §uma HS.
U tom smislu, inicijativa ra¢unovodstvenog odvajanja OKFS-a od gospodarske djelatnosti je inicijativa
iznimno visoko ocijenjena u dimenziji hitnosti.

Vazno je napomenuti kako je uvodenje promjena u sustav stimulacija i uvodenje internog koncesioniranja
nemoguce bez daljnjeg razvoja sluzbe koja ¢e se u potpunosti posvetiti ljudskim potencijalima Hrvatskih
Suma d.o.o. Uz unaprjedenje rada sluzbe za kadrovske poslove te manje hitno unapredenje sluzbi interne
revizije, informatike i marketinga, autori Studije predlazu i uvodenje samostalne organizacijske jedinice
kontrolinga. Kontroling kao poslovna funkcija u Hrvatskim Sumama treba dati strukturno i sadrzajno
oblikovana i uskladena izvjesca kontrole prema potrebama i hijerarhiji centra odgovornosti i odlucivanja
kao potpora efikasnijem odlucivanju sto je iznimno vazno, obzirom na niz predloZenih organizacijskih i
upravljackih promjena u Hrvatskim Sumama.

Unapredenje poslovnih procesa je ocijenjena kao hitna strateska inicijativa jer predstavlja input za uvodenje
modela uravnoteZene poslovne uspjeSnosti (BSC). Naime, autori Studije predlazu modificirani model
uravnotezZene poslovne uspjesnosti s dodatnom socio-ekoloSkom dimenzijom kao alatom implementacije
strategije Hrvatskih Suma d.o.o.

Prodaja, odnosno unapredenje prodaje trupaca je ocijenjena kao vazna i hitna strateska inicijativa. Naime,
postoje¢a prodaja se odvija na nekoliko nacina: putem ugovora koje kupci sklapaju s HS (postupak



raspodjele prava na sklapanje ugovora propisan je i provodi ga posebno povjerenstvo u okviru Ministarstva
regionalnog razvoja, Sumarstva i vodnoga gospodarstva), putem domacih nadmetanja, putem medunarodnih
nadmetanja te maloprodajom manjih koli¢ina lokalnom stanovnistvu. Ipak, vise od 90% kolic¢ine drveta
proda se putem ugovora, stoga autori Studije smatraju kako je potrebna veca orijentacija prema trziSnom
nacinu poslovanja u prodaji trupaca.

Nadalje, identificiran je potencijal prikupljanja i iskoriStavanja Sumske biomase i u tom smislu eksploatacija
Sumske biomase je definirana kao strateska inicijativa s potencijalima u budu¢nosti, ali ne kao trenutno
prioritetna aktivnost. U konacnici, vaZzno je jo$ jednom istaknuti kako Hrvatske Sume d.o.o. svoje poslovanje
temelje na nacelima ekoloski odgovornog, socijalno odgovornog i gospodarski ucinkovitog poslovanja.
Dimenzija ekoloSke odgovornosti je na zadovoljavajucoj razini, a identificiranje osnazivanja drustvene
odgovornosti kao strateSke inicijative samo potvrduje vaZnost spomenute dimenzije kao temelja za
oblikovanje i implementaciju cjelokupne koncepcije poslovnog upravljanja i organizacijskog strukturiranja
Hrvatskih Suma d.o.0. na principima drustvene odgovornosti.

Provedba inicijativa nalaZe optimalnu sustavnu alokaciju ljudskih i materijalnih resursa kako bi se realizirala
preloZena koncepcija poslovnog upravljanja i organizacijskog strukturiranja Hrvatskih Suma d.o.o. Uspjesno
unapredenje poslovnog sustava Hrvatskih Suma d.o.o. putem strateskih inicijativa zahtijeva formiranje
projektnog ureda za upravljanje promjenama. Naime, prijedlog promjena za Hrvatske Sume d.o.o.
predstavlja pomak iz trenutne ravnoteZe u novu ravnotezu. Medutim, faza tranzicije izmedu postojece i nove
ravnoteZe Kkriticno je razdoblje u kojem je organizacijske promjene potrebno pazljivo izvoditi i kontrolirati,
odnosno, upravljati njima. U cilju osiguranja prihvatljivog funkcioniranja organizacije u vrijeme tranzicije, ali
i stalnog usmjeravanja procesa promjena prema postavljenim ciljevima, predlaZe se formiranje stoZerne
sluZbe - projektnog ureda za upravljanje promjenama.

Projektni ured za upravljanje promjenama ¢e prema prijedlogu nove makroorganizacije poduzeca biti
zasebna organizacijska jedinica pri Direkciji Hrvatskih Suma d.o.o0. koja ¢e se baviti poslovima projektiranja
organizacije i upravljanja organizacijskim promjenama. Obzirom na niz predloZenih organizacijskih
promjena za unapredenje poslovnog sustava Hrvatskih Suma d.o.o., projektni ured imat ¢e relevantnu ulogu
u projektima provedbe organizacijskih promjena. Projektni ured za upravljanje promjenama upravljat ¢e
provodenjem organizacijskih promjena i pruZat ¢e podrsku svim onima na koje promjena direktno utjece.
Poslove treba organizirati po principu projekata s unaprijed definiranim procedurama, ciljevima te
predvidenim vremenom za realizaciju propisane promjene. Uz projektni ured za upravljanje promjenama, za
svaku pojedinu strateSku inicijativu ¢e se oformiti projektni timovi koji ¢e administrirati provedbom
akcijskih planova s ciljem optimalne realizacije koncepcije poslovnog upravljanja i organizacijskog
strukturiranja Hrvatskih Suma d.o.o.

3. Model i program restrukturiranja Hrvatskih Suma d.o.o.

Zbog povecanog pritiska globalne konkurentnosti i zbog povecane upotrebe napredne informacijske
tehnologije, organizacijski dizajn je postao jedan od glavnih prioriteta menadZmenta. Danas menadZeri, kao
nikada do sada, traze nove i bolje nacine koordiniranja i motiviranja zaposlenih kako bi povecali vrijednost
koju organizacija moZe stvoriti. Organizacijski dizajn i organizacijske promjene imaju vazne implikacije na
sposobnost poduzeca kod rjeSavanja nepredvidenih okolnosti, ostvarivanja konkurentske prednosti,
efikasnog upravljanja raznolikos¢u te povecavaju produktivnosti i sposobnosti inoviranja.

Organizacijsko restrukturiranje, prije svega, podrazumijeva prilagodavanje organizacijske strukture i
sustava menadZmenta novim poslovnim uvjetima. Korisno je konceptualno podijeliti proces organizacijskog
restrukturiranja na dvije razine: razinu strateSkog restrukturiranja i razinu operativnog restrukturiranja. U
okviru procesa strateskog restrukturiranja, potrebno je (re)definirati poslovnu strategiju poduzeca te
odrediti ukupan opseg radnih aktivnosti koje ¢e se uopce provoditi u okviru novog organizacijskog rjesenja.
Tek kada poduzece definira strategiju razvitka treba pristupiti redefiniranju organizacijskog rjeSenja, Sto Cini
sadrzaj druge faze organizacijskog restrukturiranja; operativno restrukturiranje.



Dva temeljna nacela po kojima je definiran predloZeni model restrukturiranja su kako poslovni sustav treba
postaviti tako da se poveéa odgovornost za obavljeni rad na svim organizacijskim razinama te da
restrukturiranje treba provoditi inkrementalno, na nacin koji ¢e imati podrsku sadasnjih zaposlenika i koji
¢e biti u njihovom interesu, kao i u interesu HS d.o.o.

Prijedlog restrukturiranja sastoji se od 4 temeljne dimenzije - restrukturiranje sustava korporativnog
upravljanja, restrukturiranje direkcije, restrukturiranje djelatnosti i restrukturiranje drustava kceri.

Slika 3.1 Sastavnice restrukturiranja Hrvatskih Suma d.o.o.

Temelj restrukturiranja djelatnosti je nova organizacijska orijentacija poduzeca temeljena na profitnim
centrima. U fokusu organizacije po profitnim centrima nalazi se decentralizacija poslovanja na pojedine
djelatnosti, ali uz podrsku i nadzor centrale u segmentu rada pojedinih poslovnih segmenata.

Dublja analiza organizacije ukazala je kako u nekim funkcijskim podrué¢jima HS d.o.o. zaostaju i kako postoji
potreba za reorganizacijom postoje¢ih poslova ili ¢ak uvodenjem novih poslova kako bi se poduzece
pribliZilo trZistu. U HS d.o.o. postoji razvijena svijest o potrebi kontinuiranog prilagodavanja prema
djelovanju unutarnjih i vanjskih ¢imbenika oblikovanja organizacije pa su neke promjene ve¢ zapocete,
medutim, u vecini situacija nije dovoljno tek osnovati odredeni odjel, potrebno je odjelu dodijeliti ovlasti i
odgovornosti za izvrSavanje zadataka, i definirati suradnju izmedu razlicitih odjela.

Organizacija Direkcije, i HS d.o.0. opéenito, jo$ uvijek je uvelike pod utjecajem vanjskih faktora kojima se
poduzece mora prilagodavati. Primjerice, institucionalni uvjeti i druStveno-politi¢ko-pravni aspekti znacajno
oblikuju organizaciju HS d.o.o. Poslovna okolina HS d.o.o. mijenja se pa stoga postoji potreba za radikalnijim
promjenama u nekim organizacijskim jedinicama, ali i potreba osnivanja novih organizacijskih jedinica.

Uspjesnost reorganizacije Direkcije pospjesit e i sluzbeno usvajanje sistematizacije radnih mjesta, koje bi se
trebalo dogoditi u Sto kra¢em roku. Sistematizacija radnih mjesta ¢e nedvojbeno utvrditi podrucja u kojima
postoji visak zaposlenih na radnim mjestima, radna mjesta koja nemaju izvrsitelje, ali i kvalifikacije koje
moraju imati izvrSitelji na pojedinim radnim mjestima.



3.1. Unapredenje sustava korporativnog upravljanja u Hrvatskim sumama
d.o.o.

Analiza upravljacke strukture u poduzecu Hrvatske Sume d.o.o. ukazuje na potrebu izmjena u odredenim
segmentima upravljanja i djelovanja.

Nedostatci u sustavu korporativnog upravljanja u drustvima s ogranicenom odgovornoscu uvjetovali su
potrebu osnivanja posebnih komisija unutar nadzornih odbora. Pri tome se osobiti naglasak stavlja na
nezavisnost ¢lanova tih komisija koja bi trebala jamciti nepristranost i objektivnost pri donosSenju odluka o
nadzoru nad revizijom godiSnjih financijskih izvjeSc¢a i izboru vanjskih revizora, odredivanju naknada za rad
i imenovanju c¢lanova Uprava i nadzornih odbora. Komisije pomazu Nadzornom odboru u pripremi odluka i
njihovom donoSenju u situacijama kada je moguca pojava sukoba interesa medu clanovima upravnih i
nadzornih tijela drustva i samog drustva. Kona¢nu odluku, bez obzira na ustroj pododbora, donosi Nadzorni
odbor.

Zakon o trgovackim drustvima propisuje postojanje posebnih komisija unutar Nadzornog odbora. Nadzorni
odbor moZe imenovati komisije iz reda svojih Clanova, te im povjeriti pripremu odluka (koje donosi
Nadzorni odbor) i nadzor nad njihovom provedbom. Komisije ne mogu odlucivati o pitanjima iz nadleZnosti
Nadzornog odbora, te su duzne redovito izvjeStavati nadzorni odbor o svom radu (¢l. 246., st. 3. ZTD).
Clanovi Nadzornog odbora imaju pravo prisustvovati sjednicama komisija iako nisu njihovi ¢lanovi, osim ako
predsjednik komisije odredi drugacije (€l. 266., t.2. ZTD).

Komisije moraju imati najmanje tri ¢lana, a iznimno dru$tva s malim nadzornim odborom (manje od sedam
¢lanova) mogu ustanoviti komisije od dva ¢lana ili objediniti funkcije vezane uz imenovanje i nagradivanje u
jednoj komisiji. Komisije moraju redovito izvjestavati Nadzorni odbor o svom radu i rezultatima, a drustvo
jednom godisSnje izraduje i objavljuje izvjeSce o radu, sastavu, broju sastanaka i nazo¢nosti na sastancima
komisija Nadzornog odbora. Veéinu c¢lanova Komisije za imenovanje moraju c¢initi nezavisni Clanovi
Nadzornog odbora, a ta Komisija prati i odlucuje o problematici imenovanja ¢lanova Uprave i Nadzornog
odbora. Komisija za imenovanje ima obvezu uvazavati prijedloge Uprave i clanova drustva te se savjetovati s
predsjednikom Uprave, osobito kad je rije¢ o ¢lanovima Uprave i viSem rukovodecem kadru.

Komisija za nagradivanje mora biti sastavljena ve¢inom od neovisnih ¢lanova Nadzornog odbora. Ona
predlaZze sadrzaj ugovora clanova Uprave i njihovo nagradivanje, kao i nagradivanje clanova Nadzornog
odbora.

Vecinu ¢lanova Komisije za reviziju ¢ine

neovisni ¢lanovi Nadzornog odbora. Trajanje mandata komisije za reviziju moze se ograniciti na Cetiri godine
kontinuiranog rada ili ogranicavanjem broja komisija u koje ¢lan moze biti izabran u drugim drustvima.
Komisija za reviziju odgovara za svoj rad Nadzornom odboru te nesmetano suraduje s Upravom i Nadzornim
odborom, vanjskim i unutarnjim revizorima. S druge strane, Uprava druStva ima obvezu pravodobno i
periodi¢no dostavljati prikaze financijskih izvjes¢a prije objave, kao i podatke o promjenama u
racunovodstvenim nacelima i Kkriterijima, racunovodstvene postupke, bitna odstupanja izmedu
knjigovodstvene i stvarne vrijednosti po pojedinim stavkama te korespondenciju s odjelom za unutarnju
reviziju ili vanjskim revizorima.

3.2. Model nove makro-organizacije Hrvatskih Suma d.o.o.

Prijedlog nove makro-organizacijske strukture (restrukturiranje Direkcije) utemeljen je u organizacijskim
promjenama i zadatak mu je poveéati u¢inkovitost HS d.o.0. Za one organizacijske jedinice koje prema
postojecoj organizaciji imaju smisleno zaokruzene zadatke i dodijeljene zadatke obavljaju uspjesno nisu
nuzno predlagane promjene. Svaka organizacijska promjena za zaposlenike predstavlja izvor neizvjesnosti i



trazi odredeno vrijeme i resurse za prilagodbu, stoga je potrebno inzistirati samo na onim organizacijskim
promjenama koje imaju jasan cilj i za koje se unaprijed mogu sagledati sve prednosti i nedostatci promjene
kao i buduce prednosti koje HS mogu ostvariti.

Glavni cilj restrukturiranja Direkcije je povecanje efikasnosti poslovanja. Detaljno rasclanjivanje zadataka,
kao Sto je to slucaj u Hrvatskim Sumama d.o.o. gdje Direkcija okuplja ¢ak osamnaest sluzbi razlicite velicine,
moZe rezultirati preklapanjem poslova i odgovornosti i ne pridonosi efikasnijem poslovanju. Broj sluzbi
potrebno je odrediti prema odgovaraju¢em broju i obuhvatu poslova kako bi se pokrili svi zadatci i poslovi
koji se odvijaju u organizaciji, ali na nacin da se poStuje princip racionalizacije broja sluzbi, jer svaka sluzba
iziskuje troskove voditelja i dodatne administrativne podrske. Okrupnjavanjem poslova ubrzat ce se
odvijanje poslovnih procesa.

Neovisno o restrukturiranju Direkcije, uz sluZbe u Direkciji koje na niZim organizacijskim razinama zajedno
s odjelima Cine jedinstven sustav, vezuje se dodatni problem. Naime, u odredenim situacijama ovdje dolazi
do dvostrukog zapovjednog lanca; jedan ide direktno od Rukovoditelja sluzbe (Direkcija) do Rukovoditelja
odjela (USP), a drugi posredno preko Voditelja Uprave $ume Podruznice do odjela. Ovakva je situacija
izrazito nepovoljna za ucinkovito obavljanje zadataka i potrebno ju je razrijeSiti i prije samog
restrukturiranja. Obzirom da su Odjeli osnova za poslovanje Uprava $uma logi¢no je da Voditelj USP
rukovodi i Odjelima. Ipak, uzimaju¢i u obzir argument stru¢nosti nije neopravdano da Odjeli odgovaraju
Sluzbama. UvaZavajué¢i sveukupnost organizacije HS d.o.o. i planove za aktivno uvodenje centara
odgovornosti javlja se potreba da Voditelj USP kao voditelj profitnog centra ima sveobuhvatnu ovlast nad
aktivnostima koje se odvijaju u USP, pa time i nad Odjelima. Sluzbe zadrZavaju pravo struénog nadzora nad
radom Odjela, ali lanac zapovijedanja treba i¢i preko Voditelja USP. U odredenim slu¢ajevima ovaj ¢e se
problem rijeSiti uvodenjem elemenata matri¢ne organizacije.

U prilog ¢injenici o postupnom provodenju organizacijskih promjena u Direkciji ide i porazna €injenica kako
organizacijska rje$enja koja su predlagali konzultanti angaZirani od strane HS d.o.o., Coillte Consult i kasnije
Ramsauer Consulting International (CRI), nisu implementirana zbog radikalnog pristupa u reorganizaciji HS
d.o.o. Upravo zato, ova Studija nastoji izbjeci istu sudbinu pa su predloZene organizacijske promjene koje
Direkciju ne udaljavaju pretjerano od postojece uhodane prakse raspodjele zadataka, ali su ipak
identificirane promjene koje su nuzne za poboljSanje ucinkovitosti ¢itavog sustava.

Daljnji zamah efikasnijem funkcioniranju organizacije dat ¢e intenzivnija primjena modela organizacije po
centrima odgovornosti gdje Ce se pratiti poslovni rezultat svake pojedine organizacijske jedinice, Sto ¢e biti
ujedno osnova za utvrdivanje varijabilnog dijela place pa ¢e prema tome postojati socijalni pritisak medu
zaposlenima u smislu povecanja vlastitog radnog ucinka, Sto ¢e u konacnici pospjesiti brzinu i kvalitetu
aktivnosti koje se odvijaju u pojedinim organizacijskim jedinicama.

Organigram prikazuje prijedlog novog strukturiranja Direkcije. Izmijenjena organizacijska struktura
Direkcije temelji se na nekim postoje¢im organizacijskim jedinicama (SluZbama), postoje¢im organizacijskim
jedinicama za koje je predlozena izmjena aktivnosti i odgovornosti te nekoliko sasvim novih Sluzbi.
Promjene su oznacene razli¢itim bojama.



Slika 3.2 Model nove organizacije direkcije
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MozZemo re¢i kako model restrukturiranja direkcije nudi tri znacajne inovacije u odnosu na prijasnje
rjesenje.

Sluzba za razvoj i

Prvo, predlaze se konsolidacija sluzbi ukidanjem redundantnih procesa i otvaranjem nove sluze koje ¢e
omoguciti povecanu efikasnost koja se postavlja kao cilj restrukturiranja. Nadalje, sluzbe su podijeljene u
Cetiri sektora prema osnovnim poslovnim segmentima: sektor za gospodarenje Sumama, sektor ekonomskih
poslova, sektor podrske korporativnim procesima i centri za razvoj djelatnosti. Unutar svakog sektora nalaze
se sluzbe koje logicki pripadaju tom poslovnom segmentu. Odgovornost za svaki poslovni segment treba biti
rasporedena izmedu pojedinih ¢lanova Uprave ($to ne znaci da Uprava nuzno treba imati pet ¢lanova).
Podjela bliskih sluzbi po sektorima za koje su zaduzeni pojedini ¢lanovi uprave ima za cilj poboljsati
komunikaciju medu sluzbama kao i jasnije definirati osnovne grupe poslovnih procesa koji se odvijaju u
direkciji.

Drugo, u Direkciji je potrebno osnovati Cetiri Stabne organizacijske jedinice koje su vezane direktno uz
predsjednika Uprave, a to su: Sluzba za Strateski razvoj i planiranje, Sluzba za Korporativne komunikacije i
marketing, Sluzba za Internu reviziju i, klju¢na, Sluzba za provedbu modela restrukturiranja koju smo
nazvali Projektni ured za upravljanje promjenama.

Trece, model afirmira matricnu organizacijsku strukturu kao rjesenje za efikasniju kontrolu od strane
Uprave zbog decentralizacije poslovne aktivnosti na podprofitne centre unutar Uprava Suma. Predlazemo
osnivanje Cetiri centra za razvoj djelatnosti koje se javljaju u gotovo svim Upravama Suma: centar za
proizvodnju, centar za lovstvo, centar za rasadnicku proizvodnju i centar za ugostiteljstvo (turizam). Uloga
centara izvrsnosti za razvoj pojedinih djelatnosti je prvenstveno koordinacija, informiranje, stru¢na podrska
i ujednacenje prakse rada u svim Upravama Suma.



Osim povezujuée i razvojne uloge, ove sluzbe treba u praksi postaviti na nacin da imaju i ,pobo¢nu“
kontrolnu ulogu. Opasnost za provedbu predloZenog modela restrukturiranja je izravnavanje prihoda i
rashoda na razini pojedinih Uprava Suma, Sto moze dovesti do poteskoca u razvoju modela odvajanja
pratecih djelatnosti (nejasna financijska slika poslovanja pojedinih dijelova poduzeca), prvenstveno u smislu
nerealnih internih cijena ili prebacivanja troSkova iz jednog profitnog centra u drugi. Osim centara za razvoj
djelatnosti, matri¢ni pristup organizaciji treba primijeniti i na pojedine sluzbe unutar sektora podrske
korporativnim procesima: sluzbu nabave, sluzbu za informatiku, sluzbu za razvoj i upravljanje kadrovima.
Razlozi za ovakvo organizacijsko rjeSenje su: ucinkovitije obavljanje poslova i bolja komunikacija prema
zaposlenicima.

3.3. Modeli i programi provedbe restrukturiranja djelatnosti Hrvatskih
Suma d.o.o.

Temelj modela restrukturiranja predstavlja restrukturiranje djelatnosti Hrvatskih Suma. Osnovna odluka
koja se treba donijeti je odluka o temeljnoj djelatnosti poduzeca. Trenutno se Hrvatske Sume bave cijelim
nizom poslova unutar lanca vrijednosti Sumarske i drvopreradivacke industrije (Slika 4.1)

Slika 3.3 Djelatnosti Hrvatskih suma unutar lanca vrijednosti Sumarske i drvopreradivacke industrije
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Kao posljedica nedostatka poslovnog fokusa, u praksi poslovanja Hrvatskih Suma dolazi do prelijevanja
tokova novca iz jedne djelatnosti u drugu i javlja se znacajna netransparetnost sustava. Temeljna
pretpostavka za dobro upravljanje je adekvatna informacija o doprinosu svakog od klju¢nih segmenata
poslovanja.

Kako bi osigurali ve¢u razinu efikasnosti sustava, nuzno je odrediti unutar kojeg dijela lanca vrijednosti
Hrvatske Sume Zele graditi svoju konkurentnost, a koji elementi lanca vrijednosti nisu od klju¢nog znacaja za
buduénost poslovnog sustava.

Analizom strateSkog usmjerenja Hrvatskih Suma d.o.0., izrecenih u izjavama o misiji i viziji poduzeca, klju¢ni
posao Hrvatskih Suma je aktivnost gospodarenja Sumama. Kroz djelatnost gospodarenja Sumama poslovni
sustav je u moguénosti ispuniti svoje gospodarske, socijalne i ekoloSke ciljeve. S druge strane, ostale
djelatnosti su u vecoj ili manjoj mjeri vazne za poduzece i mogu biti predmetom selektivnog i postupnog
odvajanja od poduzeca.

Samo odvajanje elemenata iz poslovnog sustava je u predloZzenom modelu restrukturiranja sredstvo, a ne
svrha. Od krucijalne vaznosti za budu¢nost Hrvatskih Suma je utvrditi i provoditi visSu razinu odgovornosti
na svim organizacijskim razinama. Veca predanost ostvarenju poslovnih rezultata bit ¢e moguca
provodenjem modela restrukturiranja po nacelu centara odgovornosti. Kljuéne organizacijske jedinice u
modelu centara odgovornosti su profitni centri. Profitni centar je organizacijska jedinica kojoj se moze
mjeriti ostvareni profit i koja u okviru poduzeéa moze svoju primarnu funkciju obavljati s odredenim
stupnjem autonomije, u nepovezanim ili medusobno povezanim poslovima. Upravo su profitni centri
najvazniji centri odgovornosti, jer poticu odgovorno ponaSanje menadZera u pogledu prihoda i rashoda.



Model restrukturiranja prikazan je slikom 3.4.

Slika 3.4 Model restrukturiranja djelatnosti Hrvatskih Suma d.o.o.
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Prema predloZzenom modelu, centralna Uprava je investicijski centar, pojedine Uprave Suma su profitni
centri, a djelatnosti unutar pojedinih Uprava Suma dijele se na podprofitne centre i na pseudoprofitne
centre.

Pseudoprofitni centri bi, zbog viSestrukih ciljeva koje ostvaruju, bile djelatnosti gospodarenja Sumama i
djelatnost lovstva, dok bi djelatnosti proizvodnje, rasadnika, ugostiteljstva i kamenoloma bili Ccisti
podprofitni centri. Djelatnost drvoprerade je trenutno unutar sustava Hrvatskih Suma, medutim, ona se
odvija u zasebnim trgovackim dru$tvima i moguce ju je znacajno brze odvojiti od maticnog poduzeca.

Djelatnost HS obuhvacéa veéi broj djelatnosti u lancu vrijednosti $umarstva i drvopreradivacke industrije:
rasadnicarstvo, gospodarenje Sumama, sjeCu i prateCe djelatnosti (proizvodnja) te drvopreradu. Uz ove
djelatnosti HS se bave i djelatnostima vezanim uz integralno upravljanje $umama: lovstvom, ugostiteljstvom
i kamenolomima.

Ovisno o temeljnom cilju djelatnosti, model restrukturiranja nudi formiranje dva oblika centra odgovornosti:
profitne i pseudoprofitne centre. Pseudoprofitni centri su: gospodarenje Sumama, sa Sumarijama kao
centrima odgovornosti i lovstvo, s pojedinim lovitima kao centrima odgovornosti. Sumarije i lovi$ta nisu
profitni centri jer osim gospodarske moraju zadovoljiti ciljeve integralnog gospodarenja Sumama, Sto
ukljucuje i ekolosku i socijalnu dimenziju. S druge strane, ostale djelatnosti: rasadnike, proizvodne odjele i
ugostiteljske objekte treba organizirati prema modelu profitnih centara. Kamenolom i dva drvopreradivacka
pogona su posebna drustva koja ve¢ funkcioniraju kao profitni centri. Odgovornost za profit ¢e dovesti do
vece odgovornosti poslovanja u pojedinim djelatnostima. Pojedine djelatnosti su u nacelu podprofitni centri,
dok je Uprava Suma pravi profitni centar. Odredena Uprava Suma odgovara centralnoj Upravi za rezultat
svih djelatnosti unutar centra. Prema predlozenom modelu restrukturiranja jedini investicijski centar HS-a
je glavna Uprava.

Gospodarenje Sumama se treba u potpunosti zadrZati unutar poslovnog sustava kao temeljna djelatnost HS-
a. Ipak, u ovoj djelatnosti restrukturiranje pretpostavlja znacajne promjene. Druge djelatnosti treba
selektivno i postupno odvojiti od HS-a, vode¢i brigu o strate$koj vaZznosti djelatnosti za osnovnu djelatnost,
profitabilnosti tih djelatnosti i efikasnosti poslovanja.



Pod pojmom decentralizacije HS d.o.0 podrazumijeva se preraspodjela ovlasti, odgovornosti te financijskih i
drugih sredstava na organizacijske jedinice nize od razine Uprave. Tocnije, decentralizirani pristup
organizaciji delegira ovlast za donoSenje odluka i zapocinjanje projekata na niZe organizacijske jedinice od
Direkcije. Decentralizacija menadZmenta i organizacije HS d.o.0. ni u kom slu¢aju ne podrazumijeva
apsolutnu decentralizaciju, nego uspostavljanje optimalnog odnosa izmedu centralizacije i decentralizacije.

Uvodenje decentralizacije utjecat ée na razvoj poduzetni¢ke kulture na razli¢itim razinama u HS d.o.o.,
podjednako medu rukovoditeljima i izvrSiteljima. Zaposlenici ¢e dobiti ovlasti i moguénost da sami
kontroliraju vlastitu radnu uspjesnost, ali ¢e istodobno biti odgovorni za poduzimanje akcija u razli¢itim
poslovnim situacijama ¢im se pojavi potreba, bez dugotrajnog ¢ekanja dozvole Uprave. Znanja, vjestine i
iskustvo pojedinaca koji u HS d.o.0. predstavljaju ogromnu vrijednost doé¢i ée do veleg izrazaja, $to ée
povratno utjecati i na efikasnost organizacijske jedinice i podruc¢ja ili djelatnosti kojoj pojedinci pripadaju.

Restrukturiranje djelatnosti se odvija kroz ,interno koncesioniranje“ i programe provedbe djelomicnog ili
potpunog zaposlenickog dionicarstva. ,Interno koncesioniranje“ je u nacelu ,profit sharing“ model
kompenzacijskog menadZzmenta u kojem se za uspjesno obavljanje aktivnosti unutar profitnog centra (iznad
planiranih vrijednosti) otvara prostor za podjelu sredstava zaposlenicima koji su sudjelovali u ostvarenju
poslovnog rezultata. ,Interno koncesioniranje“ je mehanizam koji moZe povecati odgovornost zaposlenika u
HS. Ona predstavlja vaznu kariku na putu prema djelomi¢noj ili potpunoj privatizaciji sporednih djelatnosti
kao i prijelaz izmedu rada u velikom sustavu gdje se place odreduju neovisno o stvarno obavljenom poslu i
Cistog trziSnog odnosa, d do kojeg dolazi kod odvajanja u zasebno drustvo. ,Interno
koncesioniranje je put za provodenje restrukturiranja koji je prihvatljiv svim interesno-utjecajnim
skupinama.

Nadalje, restrukturiranje svake pojedine djelatnosti treba te¢i postupno, uvazavajuéi scenarijski pristup,
obzirom na kljucni kriterij efikasnosti. Scenarijski pristup restrukturiranju pojedinih djelatnosti (rasadnik,
lovstvo, ugostiteljstvo) krece od rezultata profitnih centara tijekom odredenog razdoblja. Na taj nacin se
pruza moguc¢nost svakom zaposleniku da utjece na smjer restrukturiranja.

Decentralizacija HS d.0.0. utjecat ¢e na promjenu polozaja zaposlenika i menadZera, ali bi se krajnje
posljedice trebale odraziti i na poslovni rezultat koji ¢e HS d.o.o ostvariti. Po definiciji, decentralizacija
povecava ovlasti i odgovornosti zaposlenika, medutim decentralizacija ima joS$ vaZniji utjecaj na poboljSanje
materijalnog statusa zaposlenika.

Utjecaj decentralizacije na poslovanja HS d.o.0. moZemo promatrati kroz &etiri klju¢na pitanja.

1. Utjecaj decentralizacije na poloZaj zaposlenih - Uvodenje decentralizacije za HS d.o.0. nosi odredene
rizike, ali razina inovativnosti, fleksibilnosti i brzina reakcija koju decentralizacija omogucuje
pridonijet ¢e smanjenju troSkova, organizacijskom ucenju i uvodenju novih politika i procedura od
kojih HS d.o.0. mogu imati znatne koristi. Decentralizacija oslobada kapacitete na vi$§im razinama pa
bi se Direkciji na ovaj nacin omogucilo bavljenje iskljucivo strateskim pitanjima i problemima, za
razliku od centralizirane organizacije kod koje Uprava nerijetko donosi i manje vazne odluke.
Delegiranje ovlasti za donoSenje odluka osigurava menadzerima organizacijskih jedinica vecéu
samostalnost u radu. MenadzZeri postaju nositelji poduzetnicke aktivnosti u poduzetu, snose
odgovornost za ishode donesenih odluka, ali odgovaraju i za financijski rezultat organizacijske
jedinice. Neovisnost menadZerima podiZze razinu motivacije, a interesi poduzeca i menadzera se
posebno pribliZavaju ukoliko se pla¢éa menadZera u nekom dijelu veZe uz uspje$nost organizacijske
jedinice. Najvete prednosti decentralizacije za poduzece ostvarit ¢e se ako decentralizirane
organizacijske jedinice budu osnova za nagradivanje menadZera i zaposlenika.

2. Motiviranost menadZera - Sustav nagradivanja menadZera u decentraliziranoj organizaciji treba biti
vezan uz rezultate organizacijske jedinice kojom menadZer upravlja. Kreiranje motivacijskih ugovora
za menadzere profitnih centara je sloZeno i tesko jer oni vrlo Cesto moraju realizirati razlicite i
neprecizno definirane uloge u nesigurnom i promjenjivom okruZenju. Vrlo je tesko oblikovati
ugovore koji mogu obuhvatiti sve buduce dogadaje od kojih je neke nemoguée predvidjeti.
Mogucénost zarade u decentraliziranoj organizaciji je znacajno veca od zarada koju menadZeri niZih
organizacijskih jedinica ostvaruju u centraliziranoj organizaciji, ali je i odgovornost koju snose



menadzeri veca. Ideja vodilja uvodenja centara odgovornosti je navesti menadzere da se ponasaju
kao da je organizacijska jedinica kojom upravljaju njihova vlastita, a jedini nac¢in da ih se potakne da
se uistinu u praksi tako ponasaju jest da dobiju sve beneficije koje uobicajeno dobivaju vlasnici
poduzeca tj. da njihov dobitak ovisi o poslovanju poduzeca. Osim nagrada, mogu se definirati i kazne
za neostvarivanje ciljeva. Velika zamjerka postojeéem sustavu nagradivanja u HS d.o.o. je
nepostojanje nikakve razlike izmedu manje i viSe produktivnih zaposlenika. Ponekad ¢e losa izvedba
biti osnova za kaznu u obliku gubitka nagrada, gubitka ugleda, smanjene mogu¢nosti napredovanja,
smanjene mogucnosti sredstava za investicije ili gubitka autonomije.

3. Motiviranost zaposlenika - Kao i menadzZeri, i zaposlenici radom u decentraliziranoj organizaciji,
pogotovo organizaciji s centrima odgovornosti ili ,internim koncesijama“, dobivaju veéu razinu
odgovornosti za Sto trebaju biti adekvatno nagradeni. Dio prihoda koje ¢e ostvariti zaposlenici mora
se vezati uz ostvareni rezultat organizacijske jedinice. Taj postotak nece biti u iznosu kao kod
menadzera, ali je opravdano da do 30% prihoda menadZera ovisi o uspjeSnosti organizacijske
jedinice. Zaposlenike ¢e pored materijalnih motivirati i nematerijalni motivi. Decentralizacija
zaposlenicima dodjeljuje vecu razinu odgovornosti, ali i izazovan posao, poticajne radne uvjete,
partnerski odnos s nadredenim i sl. Sto takoder ima motivacijski potencijal i utjece na povecano
zalaganje zaposlenika.

4. Decentralizacija i poslovni rezultat HS d.o.o. - Preporu¢eni model decentralizacije HS d.o.o. uklju¢uje
uvodenje centara odgovornosti, te ukoliko se to pokaze moguéim, izdavanje ,internih koncesija“
zaposlenicima za obavljanje odredenih poslova ili djelatnosti. Navedene promjene mogu se provesti
u kratkom roku i ne predstavljaju radikalnu promjenu za organizaciju. Ukoliko se prva faza
decentralizacije pokaZe uspjeSnom i dovede do povecéanja profitabilnosti moZe se pristupiti sljedecoj
razini decentralizacije - osnivanju tvrtki kéeri. Naredna faza u procesu decentralizacije je radnicko
dionicarstvo u poduzeéima kéerima, a eventualno i potpuna privatizacija.

3.3.1.Restrukturiranje djelatnosti gospodarenja Sumama

Gospodarenje Sumama je osnovni posao Hrvatskih Suma d.o.o. Cijeli poslovni sustav je postavljen tako da
prvenstveno vodi brigu o ovoj poslovnoj aktivnosti.

Na operativnoj razini organizacija Hrvatskih Suma d.o.o. dijeli se na tri rukovodne razine: Direkciju, upravu
Suma i Sumarije. Svaka od rukovodnih razina obuhvaca specificna radna mjesta, odnosno poslove i zadatke.
U poduzeéu postoji 16 Uprava Suma podruznica koje su izravno odgovorne Upravi Hrvatskih Suma. Svaka
Uprava Suma sastoji se odredenog broja Sumarija, odnosno broj Sumarija po upravi varira izmedu 6 i 17.
Sumarije su ujedno i temeljna organizacijska jedinica za gospodarenje $umama. Danas u HS ima 169
Sumarija.

Prema predloZenom modelu restrukturiranja djelatnosti HS-a, $umarije bi bile temeljna organizacijska
jedinica za obavljanje poslova gospodarenja $umama. Osnovna djelatnost HS d.o.o. je niz aktivnosti koje nose
zajednicki naziv: gospodarenje Sumama. Cilj obavljanja ove djelatnosti je viSestruk: ekoloski, socijalni i
gospodarski. Ostale djelatnosti su u vecoj ili manjoj mjeri povezane s gospodarenjem Sumama. Kao $to je
ranije objasnjeno, u ovisnosti o temeljnom cilju djelatnosti, model restrukturiranja nudi dva oblika centara
odgovornosti: profitne i pseuduprofitne centre. Pseudoprofitni centri su odgovorni za gospodarenje
$umama, sa Sumarijama kao centrima odgovornosti. Sumarije nisu definirane kao ¢isti profitni centri jer
osim gospodarske moraju zadovoljiti ciljeve integralnog gospodarenja Sumama, S$to ukljucuje i ekolosku i
socijalnu dimenziju.

Gospodarenje $umama kao temeljna djelatnost HS-a se u potpunosti treba zadrzati unutar poslovnog
sustava. Ipak, u ovoj djelatnosti restrukturiranje nosi znacajne promjene. Naime, Sumarija danas, osim
osnovnog posla gospodarenja Sumama, sadrzi i radne jedinice proizvodnje, rasadnika i pripadaju¢u opremu.
Model restrukturiranja predvida odvajanje posla gospodarenja Sumama od posla proizvodnje. Proizvodni
radnici, kao i radnici u rasadnicima trebaju se odvajati u posebne podprofitne centre, prema osnovnim
djelatnostima u kojima su angazirani.



Prijedlog modela i program provedbe restrukturiranja djelatnosti gospodarenja Sumama prikazan je na slici
3.5.

Slika 3.5 Model i program provedbe restrukturiranja djelatnosti Gospodarenja Sumama
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Prvi korak u modelu restrukturiranja djelatnosti gospodarenja Sumama, a ujedno i jedan od najtezih, bit ¢e
upravo odvajanje radnih jedinica proizvodnje od Sumarija. Potrebno je naglasiti kako se pojedine Uprave
Suma razlikuju ovisno o spremnosti na odvajanje ostalih djelatnosti, to jest, odvajanju proizvodnih radnika iz
ingerencije Sumarija. Zbog spomenutog, samo odvajanje se treba provesti u fleksibilnom vremenskom
periodu. Uprave Suma koje su spremnije krenuti s procesom odvajanja radnih jedinica iz Sumarija
(primjerice Uprava Suma Koprivnica) trebaju biti prikazane kao pilot projekti za druge Uprave Suma. Proces
odvajanja radnih jedinica proizvodnje od Sumarija, prema predloZenoj dinamici restrukturiranja, treba
zapoceti odmah nakon usvajanja nove sistematizacije.

Nakon odvajanja radnih jedinica proizvodnje, Sumarije treba organizirati po principu pseudoprofitnih
centara i omoguciti pracenje rezultata za ostvarivanje zacrtanih poslovnih ciljeva. U nastavku poslovanja,
osnovnim organizacijskim jedinicama za djelatnost gospodarenja Sumama - Sumarijama treba omoguditi
dodatni impuls razvoja kroz pojacanu koordinaciju i informiranje matri¢cnom organizacijskom strukturom.

Broj Sumarija, kao i broj revira, na razini poduzeca, treba postupno smanjivati prema poznatim kriterijima
veli¢ine Sumarija, a sukladno poslovnoj orijentaciji usmjerenoj na efikasno obavljanje temeljne djelatnosti.
Smanjenje broja Sumarija predlazemo tek nakon uspjesSnog zavrsetka prvog kruga restrukturiranja, koji bi
trebao trajati prve tri godine.

3.3.2.Restrukturiranje djelatnosti proizvodnje

U
fokusu analize Studije pod proizvodnjom se prvenstveno misli na temeljne faze koje oznacavaju pocetak
eksploatacijskog procesa u Sumama. To su faza sjece (F1), privlacenja (F2) i odvoza (F3). Obzirom da Hrvatske
Sume raspolazu znatnim materijalnim i ljudskim resursima koji se mogu iskoristiti na poslovima vezanim uz
navedene tri faze proizvodnje, dosadasnja je praksa bila da se veliki dio tih poslova obavlja vlastitim
sredstvima. Uz to, je dio poslova prema potrebi povjeren na izvrSenje vanjskim izvodacima.

Smatramo kako u proces restrukturiranja djelatnosti proizvodnje treba krenuti vrlo oprezno vodeci pri tome
racuna o adekvatnom funkcioniranju ovog poslovnog segmenta koji je u nacelu kljutan za adekvatno
provodenje temeljne djelatnosti Hrvatskih Suma.

Prijedlog restrukturiranja djelatnosti proizvodnje temelji se na inkrementalnom pristupu koji moze donijeti
promjene unutar poslovnog sustava bez radikalnih poteza koji su po definiciji teSko provedivi. Sukladno
navedenim argumentima, predlazemo model i program provedbe restrukturiranja djelatnosti proizvodnje
unutar Hrvatskih Suma d.o.o. prikazan u Slici 3.6.



Slika 3.6 Model i program provedbe restrukturiranja djelatnosti Proizvodnje
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U prvom koraku predloZenog modela restrukturiranja namece se potreba odvajanja svih resursa nuznih za
obavljanje poslova unutar temeljnih faza proizvodnje i to u svakoj Upravi Suma. Nakon ovog koraka slijedi
odredivanje djelokruga odgovornosti i ovlaStenja menadZera takvih centara. Trenutno se postojeci
zaposlenici i oprema, u najve¢em broju slucajeva, nalaze u ingerenciji Sumarija. Model restrukturiranja
djelatnosti gospodarenja Sumama predvida odvajanje radnih jedinica proizvodnje od Sumarija i usmjerenje
Sumarija isklju¢ivo na temeljni posao Hrvatskih Suma - na djelatnost gospodarenja Sumama. Nakon
odvajanja radnih jedinica proizvodnje od Sumarija je predviden prelaz na drugi korak - organizaciju na
podprofitne centre za djelatnost proizvodnje po pojedinim Upravama Suma.

Tre¢i i Cetvrti korak restrukturiranja djelatnosti proizvodnje pretpostavlja odvijanje procesa ,internog
koncesioniranja“ i programe provedbe djelomi¢nog zaposlenickog dionicarstva. ,Interno koncesioniranje“ je
u nacelu ,profit sharing“ model kompenzacijskog menadZmenta gdje se za uspjeSno obavljanje aktivnosti
unutar profitnog centra (iznad planiranih vrijednosti) otvara prostor za podjelu sredstava zaposlenicima
koji su sudjelovali u ostvarenju poslovnog rezultata. ,Interno koncesioniranje“ je mehanizam koji moze
povecati odgovornost zaposlenika u Hrvatskim Sumama. Uz to, predstavlja vaznu kariku na putu prema
djelomicnoj ili potpunoj privatizaciji sporednih djelatnosti (prvenstveno na nacin da predstavlja prijelaz
izmedu rada u velikom sustavu gdje se place odreduju neovisno o stvarno obavljenom poslu i ¢istog trziSnog
odnosa do kojeg dolazi kod odvajanja u zasebno drustvo). Sustav ,internog koncesioniranja“ za djelatnost
Proizvodnje treba biti na snazi najmanje godinu dana kako bi se uvidio profitni potencijal novonastalog
poslovnog modela.

Nakon cca godinu dana od pocetka restrukturiranja, organizacijske jedinice proizvodnje, po pojedinim
Upravama Suma, mogu krenuti u Cetvrti korak modela restrukturiranja - provedbu djelomicnog
zaposlenickog dionicarstva. Prema modelu restrukturiranja Hrvatske Sume d.o.o. bi zadrzale kontrolni udio
u novoformiranim poduzec¢ima (51%) i bile bi partner zaposlenicima-vlasnicima poduzeca u obavljanju
djelatnosti proizvodnje. Znacajno je naglasiti kako prije provedenog programa zaposlenickog dionic¢arstva u
suradnji sa sindikatima treba provesti program zbrinjavanja zaposlenika sa smanjenim radnim kapacitetom.

U konacnici, ukoliko bude interesa od strane zaposlenika te ako se zadovolji uvjet razvoja trzista za pruzanje
usluga koje obavlja djelatnost proizvodnje, moguce je i cjelovito izdvajanje djelatnosti iz Hrvatskih Suma
kroz preuzimanje drustva od strane zaposlenika.

PredloZeni model restrukturiranja ima prednosti zbog vece socioekonomske osjetljivosti, bolje kontrole od
strane HS i direktnog interesa zaposlenih u ostvarivanju Sto boljih rezultata poslovanja kroz sudjelovanje u
profitu.



3.3.3.Restrukturiranje djelatnosti rasadnicarstva

Sadni materijal u sklopu Hrvatskih Suma d.o.o. proizvodi se u 44 registrirana rasadnika ukupne povrsine
432,34 ha. Rasadnicka proizvodnja, kao djelatnost u lancu vrijednosti Sumarstva i drvopreradivacke
industrije, predstavlja rasirenu djelatnost u okviru Hrvatskih Suma d.o.o., ali sa sasvim razli¢itim razinama
profitabilnosti u razlicitim rasadnicima.

Pitanje budu¢nosti rasadnic¢arske proizvodnje u Hrvatskim Sumama je pitanje ¢iji odgovor mora uvaZziti dva
aspekta. Prvo, potrebno je uvaziti Cinjenicu kako najbolja svjetska praksa rasadnicarske proizvodnje
podrazumijeva mali broj rasadnika koji postizZu visoki stupanj troSkovne efikasnosti kroz efekt ekonomije
obujma. S druge strane, Sumarstvo je u cijelom svijetu prepoznato kao djelatnost koja u najve¢oj mjeri ovisi o
konkretnim ekoloSkim i povijesnim predispozicijama pojedinog podrucja. Drugim rije¢ima, generalizacija po
principu najbolje prakse, u Sumarstvu zasigurno ima ogranicen doseg. Uzimaju¢i u obzir ta dva ogranicenja,
model restrukturiranja predlaze scenarijski pristup restrukturiranju djelatnosti rasadnicarstva (Slika 3.7.).

Slika 3.7 Model i program provedbe restrukturiranja djelatnosti Rasadnicarstva
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Scenarijski pristup krece od pretpostavke kako je potrebno odredeno razdoblje racunovodstveno-planskog
odvajanja djelatnosti rasadnicarstva od ostalih djelatnosti kako bi se utvrdili stvarni rezultati koje ta
djelatnost ostvaruje. Znacajan element scenarijskog pristupa je i omogucéavanje inkrementalnog djelovanja,
bez radikalnih rezova unutar sustava.

Kako bi pojacali razinu odgovornosti za obavljanje djelatnosti rasadnicarstva, misljenja smo kako je
potrebno provesti racunovodstveno-plansko razdvajanje te djelatnosti od ostalih djelatnosti na razini
Uprava Suma. Rasadnicima ée najbolje odgovarati status podprofitnog centra, pri ¢emu ¢e se unutar
podprofitnog centra unutar Uprave Suma nalaziti svi rasadnici koji su sada u funkciji. Uz djelatnost
proizvodnje, dio zaposlenika rasporedenih na poslove rasadnicarstva trenutno je rasporeden u Sumarijama.
Te zaposlenike, kao i radnu tehniku, potrebno je racunovodstveno-planski prebaciti u podprofitni centar
rasadnik. To je prvi korak predlozenog modela restrukturiranja za djelatnost rasadnicarstva Hrvatskih Suma
d.o.o. Nakon razdvajanja, rasadnike je potrebno ustrojiti kao podprofitne centre (profitni centar je Uprava
Suma). Tre¢a fazom procesa restrukturiranja je uvodenje sustava ,internog koncesioniranja“. Kako bi
pokazao adekvatne efekte, sustav internog koncesioniranja bi trebao trajati bar godinu dana. U tijeku godine
dana trajanja sustava ,internog koncesioniranja“ pokazat ¢e se je li postojeéi sustav rasadnic¢ke proizvodnje
u Hrvatskim Sumama adekvatan ili ga treba mijenjati.

Prvi scenarij krece od pretpostavke da poslovni rezultati rasadnika u tijeku 2010. godine pokaZu adekvatne
poslovne rezultate (ovisno o postavljenim planovima). U tom slucaju predlazemo provedbu zaposlenickog



dionicarstva u visini do najviSe 49% rasadnika na razini pojedinih Uprava Suma. Modelom privatizacije 51%
Hrvatske Sume: 49% zaposlenici, ostvarila bi se dva klju¢na cilja poslovnog sustava: povecala bi se radna
motivacija zaposlenika koji su ukljuceni u proces privatizacije, a s druge strane, Hrvatske Sume bi zadrzale
kontrolu nad ovom djelatnos¢u. U slucaju interesa zaposlenika i razvoja trzista za rasadnic¢arsku proizvodnju
poZeljno je omoguciti i potpunu privatizaciju rasadnika, ali tek u drugoj fazi procesa restrukturiranja, od
2012. godine. Potrebno je napomenuti kako prije procesa djelomi¢ne privatizacije rasadnika treba
optimizirati broj zaposlenih, osobito zaposlenih sa smanjenim radnim kapacitetom.

Drugi scenarij podrazumijeva neadekvatne efekte poslovanja veéeg broja rasadnika. Prema tom scenariju
predlaZzemo ukidanje velikog broja rasadnika i definiranje nove razvojne politike rasadnicarske proizvodnje
u Hrvatskim Sumama. Novi model bi trebao i¢i u smjeru afirmacije malog broja (3 ili 4) velika rasadnika, u
razli¢itim podruc¢jima Republike Hrvatske, koji bi bili u moguénosti servisirati potrebe Hrvatskih Suma
obzirom na zahtijevanu kvantitetu i kvalitetu (prvenstveno u smislu bioloSke raznovrsnosti). Drugi scenarij
restrukturiranja rasadnicarske proizvodnje u Hrvatskim Sumama predstavlja najradikalnije odluke u cijelom
modelu restrukturiranja. Razlog tomu je iskljuc¢ivo neodrzivost postojeceg stanja. Prelazni period bi trebao
omogudéiti uvid u stvarno stanje rasadni¢arske proizvodnje unutar HS d.o.o. Osobito je znacajan period 2010.
godine, kada zaZivi sustav ,internog koncesioniranja“. Takav pristup daje dovoljno vremena za konsolidaciju
djelatnosti i omogucuje svim ukljuenima u proces rasadnicarske proizvodnje da sami odluce o sudbini
rasadnicarske djelatnosti unutar Hrvatskih Suma.

3.3.4.Restrukturiranje djelatnosti ugostiteljstva

Turisti¢ka ponuda HS d.o.o. sastoji se od ponude ugostiteljskih usluga na kontinentu i na moru. Turisti¢ka
ponuda na kontinentu se sastoji se od ponude ugostiteljskih usluga u lovackim domovima, planinarskim
domovima i restoranima. Djelatnost ugostiteljstva ima veliki razvojni potencijal zbog perspektive ovog tipa
turizma i za sada razvijenih kapaciteta. Trenutno se vecina raspoloZivih objekata Kkoristi za interne potrebe
Hrvatskih Suma.

Kako bi se ova perspektivna djelatnost revitalizirala predlazemo provedbu programa restrukturiranja koji
zapocinje odvajanjem djelatnosti ugostiteljstva u poseban podprofitni centar u nadleznosti Uprava Suma
(Slika 3.8.).



Slika 3.8 Model i program provedbe restrukturiranja djelatnosti Ugostiteljstva
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NaglaSavanjem profitne orijentacije za djelatnost ugostiteljstva povecala bi se efikasnost i efektivnost
korisStenja raspolozivih ugostiteljskih kapaciteta. Odmah nakon uvodenja profitnih centara predlazemo
uvodenje sustava ,internog koncesioniranja“. ,Interno koncesioniranje“ treba provesti po skupinama
objekata, na nacin da se u ,koncesiju” uzmu objekti razli¢itih kategorija. Kategorizaciju prema kojoj ¢e se
raspisati interni natjecaj treba razviti centralna sluzba za razvoj djelatnosti ugostiteljstva. Temelj odluke bi
trebao biti profitni potencijal pojedinih objekata. Temeljni cilj objedinjavanja objekata je sprecavanje
ostvarivanja interesa samo za najbolje kapacitete. Kao i pri drugim slucajevima ,internog koncesioniranja,”
posebnu pozornost treba posvetiti postavljanju planova koji trebaju biti poticajni i za Hrvatske Sume, kao i
za zaposlenike koji uzimaju ,internu koncesiju“.

Ovisno o uspjeSnosti poslovanja prema modelu ,internog koncesioniranja“ predlazemo dva scenarija za
razvoj djelatnosti ugostiteljstva nakon isteka jedne godine poslovanja po predloZenom modelu. Prema
prvom scenariju, u slucaju da rezultati poslovanja budu zadovoljavajudi, predlazemo dvije opcije. Prva opcija,
koja se moZe primijeniti za odabrani dio objekata je razvoj djelatnosti unutar sustava Hrvatskih Suma. Ova
opcija podrazumijeva nastavak ,internog koncesioniranja“ i jaku stru¢nu potporu centra za razvoj
djelatnosti koji treba koordinirati djelatnost na razini cijelog poslovnog sustava. Unutar istog scenarija, javlja
se opcija provedbe prvo djelomi¢nog, a zatim, ukoliko se pokaZe potrebnim, i potpunog provodenja
programa zaposlenickog dionicarstva za odabrane skupine objekata. Drugi scenarij kre¢e od nepovoljnih
poslovnih rezultata za djelatnost ugostiteljstva kao cjeline i predstavlja radikalniju opciju, opciju odvajanja
komercijalne ugostiteljske djelatnosti iz poslovnog sustava Hrvatskih Suma. Naime, u slucaju da se u tijeku
provedbe programa ,internog koncesioniranja“ ne dogodi Zeljena revitalizacija poslovanja predlazemo da se
veci broj skupina ugostiteljskih objekata ponudi u najam uz zadrzavanje nekoliko reprezentativnih objekata
za vlastite potrebe.



3.3.5.Restrukturiranje djelatnosti lovstva

HS d.o.o0. gospodare s 26 lovista ukupne povrsine 277.787 ha ¢ime su najveéi lovoovlastenici u Republici
Hrvatskoj. 20 lovista je otvorenog tipa, 6 zatvorenog, od kojih su 5 uzgajalista.

LoviSta su ravnomjerno rasprostranjena po cijelom teritoriju RH, Sto s kvalitetnim i stru¢nim kadrovima i
gospodarenjem u skladu s pravilima struke predstavlja znacajne preduvjete za ocuvanje optimalnog brojnog
i strukturnog stanja divljaci.

Djelatnost lovstva nemoguce je razmatrati odvojeno od njoj komplementarne djelatnosti turizma, jer je uz
vrijednost mesa divljaci, lovni turizam jedini preostali nacin valoriziranja svih prirodnih kapaciteta i
organiziranih napora zaposlenika uklju¢enih u lovstvo. Dodatno, kvalitetnim organiziranjem lovnog turizma
moguce je ostvarivati prihode kojima se barem djelomi¢no mogu pokriti troSkovi odrzavanja trenutne,
kvalitetne strukture i brojnog stanja fonda divlja¢i u lovistima HS, a u cilju daljnjeg pobolj$anja istih. Na
kraju, rezultat svih uskladenih aktivnosti vezanih uz turizam i lovstvo treba rezultirati ne samo boljim
financijskim i ostalim broj¢anim pokazateljima, ve¢ i poboljSanjem imidZa lovstva u drustvu, te jatanjem
svijesti 0o vaznosti gospodarske djelatnosti lovstva i daljnjim razvijanjem sinergije aktivnosti lovstva i
turizma.

Djelatnost lovstva u poslovnom sustavu Hrvatskih Suma ima posebno mjesto. Naime, rije€ je o djelatnosti
koja nema iskljucivo profitabilni karakter, odnosno nije vodena Cisto gospodarskim ciljevima. Djelatnost
lovstva je u znacajnom obuhvatu svojih aktivnosti vezana uz integralno upravljanje Sumama, a ba$ kao i
gospodarenje Sumama uglavnom ne ostvaruje direktne prihode na trzistu, ve¢ generira troskove. Lovstvo je
sastavni dio integralnog upravljanja Sumama i takvim ga treba tretirati, Sto ne znaci da nije potrebno uloZiti
napor kako bi se znacajno unaprijedila efikasnost obavljanja ove djelatnosti.

Model restrukturiranja pretpostavlja vodenje lovstva kao pseudoprofitnog centra na razini Uprava Suma
(Slika 3.9). Drugim rije¢ima, svaka Uprava Suma, kao profitni centar, u svojoj ingerenciji ima i pseudoprofitni
centar koji se bavi lovstvom, a koji se sastoji od veceg ili manjeg broja lovista.



Slika 3.9 Model i program provedbe restrukturiranja djelatnosti Lovstva
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Pseudoprofitni centri podrazumijevaju ostvarivanje gospodarskih, ali i drugih ciljeva. Svi ciljevi trebaju biti
jasno definirani u planu za svaki pseudopfofitni centar i izvrSenje tih ciljeva treba biti pomno pracéeno.
Organizacija lovista kao pseudoprofitnih centara na razini Uprava Suma moZe se definirati prilicno brzo.
Kljucni dio posla je definiranje novih planova za poslovanje pseudoprofitnih centara koji bi trebali uvaziti
sve ve¢ spomenute ciljeve. Prema modelu restrukturiranja djelatnosti lovstva organizaciju na
pseudoprofitne centre unutar djelatnosti bi trebalo zavrsiti u prvoj fazi restrukturiranja djelatnosti.
Poslovanje u novim uvjetima bi se pratilo na razini pojedine Uprave Suma, ali i na razini direkcije, i to kroz
matri¢nu organizaciju centra za lovstvo. Drzimo kako bi se rezultati takve strategije trebali mo¢i prepoznati
u periodu od godinu i pol dana. Nakon tog perioda, predlazemo trecu fazu restrukturiranja koja se temeljni
na scenarijskom pristupu.

Ukoliko pseudoprofitni centri svoju djelatnost budu obavljali prema planovima, smatramo da je poZeljno
otvoriti moguénost daljnjeg unapredenja poslovanja kroz model ,internog koncesioniranja“ za pojedina
loviSta. Ta loviSta bi bila prvenstveno ona koja imaju potencijal za dugoro¢no-odrzivo profitabilno
poslovanje, tj. loviSta u segmentu sitne divljaci. Prema drugom scenariju, ukoliko se u poslovanju jave velika
odstupanja od zacrtanih gospodarskih i drugih planova, predlazemo drasticno smanjenje broja loviSta u
Hrvatskim Sumama. Naime, temeljne ciljeve Hrvatskih Suma u segmentu lovstva moguce je zadovoljiti i sa
svega nekoliko reprezentativnih lovista u razli¢itim dijelovima Republike Hrvatske. Ukoliko se pokaze kako
lovstvo u Hrvatskim Sumama ne prati ostale dijelove poslovanja na adekvatan nacin u smislu efikasnosti i
efektivnosti ispunjavanja postavljenih ciljeva, potrebno je smanjiti broj lovista i usredotociti se na kvalitetu
upravljanja na manjoj populaciji.

3.3.6.Restrukturiranje kamenoloma

Hrvatske Sume d.o.0. su nositelj 42 eksploatacijska polja u 11 Zupanija, uglavnom tehnic¢ko-gradevnog
kamena (86 %) i manjim dijelom gradevnog pijeska i Sljunka (14%).16

16 Strategija Gospodarenja mineralnim sirovinama Republike Hrvatske, HGK, dostupno na
http://hgk.biznet.hr/hgk/fileovi/12312.pdf, str. 149



Kamenolomi predstavljaju specifi¢nu djelatnost Hrvatskih Suma d.o.o. s velikim potencijalom za ostvarivanje
znacajnih prihoda na trziStu. U svojstvu integralnog upravljanja Sumama, kamenolomi se trenutno
prvenstveno koriste za interne potrebe. Kako bi se djelatnost mogla dodatno komercijalizirati potrebno je
napraviti pravno odvajanje kamenoloma od Hrvatskih Suma, tj. odvajanje ove djelatnosti u posebna drustva
kéeri (Slika 3.10.).

Slika 3.10 Model i program provedbe restrukturiranja djelatnosti Kamenoloma
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Nakon identificiranja podrucja koja bi se mogla eksploatirati na zadovoljavajuéi nacin potrebno je prikupiti
potrebne dozvole i izvrsiti organizacijske pripreme za razdvajanje. lako ¢e kamenolomi de jure biti posebna
poduzeca, njihov polozaj se de facto ne razlikuje od polozaja podprofitnih centara drugih djelatnosti unutar
nadleZnosti pojedinih Uprava suma. Nakon provedbe procesa odvajanja odabranih kamenoloma moze se
pocleti provoditi sustav ,internog koncesioniranja“ za djelatnost kamenoloma. Sama pravila ,internog
koncesioniranja“ trebaju biti prilagodena za svaku djelatnost, a osobito za kamenolome, obzirom na
kapitalno intenzivnu prirodu ovog posla. Iz istoga razloga u posljednjoj fazi procesa restrukturiranja
predlazemo provedbu programa zaposlenickog dionicarstva u udjelu do najviSe 25% kapitala.

3.4. Modeliranje i provedba privatizacije drustava kéeri Hrvatskih Suma
d.o.o.

Prihvatljiv model privatizacije drustava kéeri Hrvatskih Suma treba sjediniti sve kljucne interesno- utjecajne
skupine, stvoriti kontekst koji ¢e poticati ekonomsku efikasnost poslovanja, afirmaciju dionicarstva i koji ¢e
potaknuti menadZzment na oblikovanje, kako inkrementalnih, tako i radikalnih promjena. S druge strane,
treba teziti izbjegavanju onih rjeSenja i postupaka koji bi mogli dovesti do promasaja procesa privatizacije i
nezeljenih posljedica. Izbor privatizacijskog modela drustava kéeri Hrvatskih Suma za Vladu Republike
Hrvatske predstavlja vrlo vaznu strateSku odluku, jer je rije¢ o procesu koji utjece na cjelokupno poslovanje
Hrvatskih Suma.

Hrvatske Sume d.o.0. u svom sastavu imaju Sest povezanih drustava. To su: Kamenolom Kras$i¢, Ambalaza
Lanis¢e, Galanterija Vrbovsko, Rasadnik Piket, HS Konzult i Sumska biomasa. Svako od tih drustava je
nastalo iz razlicitih razloga i ima drugaciju razvojnu perspektivu.

Smatramo kako je u izgradnji strategije poslovnog sustava Hrvatskih Suma d.o.0. nuzno donijeti odluke o
mjestu i perspektivi postoje¢ih povezanih drustava. Tim viSe Sto pojedina drustva ne pokazuju adekvatne
poslovne rezultate pa se javlja nuznost donosenja poslovnih odluka. S druge strane, perspektivne djelatnosti
kojima se pojedina drustva kceri bave treba dodatno osnaziti.

Donosenje odluke o strateskim opcijama vezanim za drusStva kéeri promatramo prvenstveno iz perspektive
predlozenog modela restrukturiranja kojim smo se odredili za usredotoCenje na osnovni posao
gospodarenja Sumama, dok u dugom roku treba napraviti odmak od poslova unutar lance vrijednosti
drvopreradivacke industrije.



Idu¢e uporiste predlozenih modela privatizacije za drustva kéeri HS d.o.o je afirmacija zaposlenitkog
dionicarstva kao jedina metoda privatizacije koja u naSem kontekstu moZe rezultirati zadovoljavaju¢im
rezultatima za sve interesno-utjecajne grupe.

0d Sest povezanih drustava misljenja smo da dva od njih treba u potpunosti zadrZati u vlasni$tvu Hrvatskih
Suma d.o.o. To su Sumska biomasa i HS Konzult. Razlog zadrZavanja tih djelatnosti unutar poslovnog sustava
lezi u ¢injenici kako je rijeC o perspektivnim djelatnostima koje su jos uvijek u fazi razvoja.

Iako HS Konzult u obuhvatu svojih aktivnosti ve¢ predstavlja respektabilan faktor na medunarodnom trzistu
konzultantskih usluga u podrucju upravljanja Sumama, misljenja smo kako postoji prostor za razvoj ove
djelatnosti. Osobito u slucaju kadrovskog popunjavanja i bolje afirmacije poduze¢a u okviru cijelog
poslovnog sustava.

S druge strane, Sumska biomasa se bavi relativno novom, vrlo perspektivnom aktivnoséu. Vise o razvoju
biomase kao poslovne aktivnosti Hrvatskih Suma moZe se naéi u analizi strateSke inicijative razvoja te
djelatnosti. U procesu eksploatacije djelatnosti, osobito kroz strateSke saveze s HEP-om i drugim strateskim
partnerima zacijelo ¢e do¢i do razli¢itih pravnih oblika suradnje, pa tako i do novih povezanih drustava.

Osnovna djelatnost drustva Kamenolomi Krasic¢ je vadenje ukrasnog kamena i kamena za gradnju, a drustvo
je u 2007. godini imalo 17 zaposlenih. KoriStenjem metode diskontiranih nov¢anih tokova, fer vrijednost
drustva Kamenolomi Krasi¢ d.o.o., odnosno vrijednost vlasnicke glavnice iznosi 8.340.403 kuna ili 1.174.705
eura.

Model privatizacije Kamenoloma Krasi¢ koji predlazemo temelji se na provodenju programa zaposleni¢kog
dionicarstva (Slika 3.11.).

Slika 3.11 Model privatizacije povezanog drustva Kamenolom Kra$ié¢ d.o.o.
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Bududi je rijeC o profitabilnoj djelatnosti koja je, uz to, kapitalno intenzivna, predlazemo da dio drustva koji
bi bio predmetom zaposleni¢kog dionic¢arstva ne prelazi 25% kapitala drustva. Na taj nacin, Hrvatske Sume
d.o.o. ¢e zadrZzati potpunu kontrolu i znacajan novcani tok iz poslovanja Kamenoloma Krasi¢, a u isto vrijeme
Ce iskoristiti sve prednosti zaposleni¢kog dionicarstva kao vrhunskog kompenzacijskog alata.

Ambalaza d.o.o. LaniS¢e je druStvo s ogranicenom odgovornoscu za proizvodnju i trgovinu, a glavna
djelatnost drustva je proizvodnja ambalaZe od drveta. AmbalaZza d.o.o. LaniS¢e zaposljava 26 djelatnika.
DrusStvo kontinuirano ostvaruje gubitak iznad visine kapitala tako da koriStenje metoda procjene vrijednosti
drustva, poput metode diskontiranih novc¢anih tokova, metode usporedivih dionickih drustava ili
knjigovodstvene metode nije moguce jer bi fer vrijednost drusStva, Kkoriste¢i spomenute metode, bila
negativna. S druge strane, trziSnu vrijednost materijalne imovine nije moguce utvrditi jer na istoj nisu
rijeSeni imovinsko-pravni odnosi. Obzirom na to da trziSna vrijednost dugotrajne imovine ima znacajnu
ulogu pri izracunu fer vrijednosti drustva, a istu za dru$tvo AmbalaZa d.o.o. Lanis¢e nije moguce utvrditi, nije
moguée utvrditi niti fer vrijednost dru$tva AmbalaZa d.o.o. Lani$¢e. Cinjenica kako je nemoguée odrediti
stvarnu vrijednost drustva AmbalaZa d.o.o. Lani$¢e u nacelu onemogucéava proces privatizacije drustva do
rjeSenja imovinsko-pravnih odnosa.

Model privatizacije drustva AmbalaZa d.o.o. Lanisc¢e se sastoji od Cetiri koraka (Slika 3.12)



Slika 3.21 Model privatizacije povezanog drustva AmbalaZa d.o.o. Lanisce
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U prvom koraku modela privatizacije povezanog drustva sugeriramo revitalizaciju nekada unosne
proizvodnje. Drustvo je ve¢ krenulo u tom smjeru. Ipak, treba naglasiti kako su za podizanje proizvodnje
potrebna daljnja ulaganja kao i strateSko pozicioniranje unutar drvopreradivacke industrije. Usporedno s
dugotrajnim procesom revitalizacije proizvodnje treba uciniti napor i u rjeSavanju imovinsko-pravnih
odnosa koji su znacajan kamen spoticanja za svaki pokusaj privatizacije drustva.

Po zavrSetku pripremnog perioda, predlaZemo djelomi¢nu privatizaciju od strane zaposlenika, a u konacnici
potpunu privatizaciju od strane zaposlenika, eventualno uz podrsku strateskog partnera koji bi mogao
otvoriti nova trzista ili znacajno unaprijediti postoje¢i poslovni model.

Rasadnik Piket je novoosnovano drustvo za rasadnicarsku proizvodnju. Rasadnic¢arska proizvodnja u
zemljama zapadne Europe je ve¢ Citav niz godina koncentrirana u manjem broju rasadnika koji koriste
visoke tehnologije u svakom dijelu procesa rasadnicarske proizvodnje. Rasadnik Piket d.o.o. je drustvo kéer
Hrvatskih Suma koje kre¢e od takve prakse i u svakom smislu predstavlja oStar kontrapunkt postojecoj
praksi rasadnicarske proizvodnje u Hrvatskim Sumama (kao Sto je detaljno objasnjeno u segmentu Studije
koja se bavi rasadnicarskom djelatnos$cu).

Budu¢i je Rasadnik Piket novoosnovano drustvo, metode financijske procjene vrijednosti drustva je
nemoguce provesti. S druge strane, pristup procjenjivanja vrijednosti drustva preko vrednovanja imovine ne
prikazuje sinergijski efekt s drugim segmentima poslovanja Hrvatskih Suma. Kako bi se mogla utvrditi
stvarna vrijednost Rasadnika Piket d.o.o. za Hrvatske Sume potrebno je odredeno vrijeme da se proizvodnja
u rasadniku unaprijedi. Alternativni put bio bi davanje Rasadnika Piket d.o.0. u najam, po modelu drugog
povezanog poduzeca Galanterije Vrbovsko d.o.o.

PredloZeni model privatizacije druStva Rasadnik Piket d.o.o. se iz navedenih razloga temelji na scenarijskom
pristupu (Slika 3.13.).



Slika 3.13 Model privatizacije povezanog drustva Rasadnik Piket d.o.o.
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Ovisno o revitalizaciji i uspjeSnosti poslovanja drugih rasadnika unutar sustava Hrvatskih Suma d.o.o.
preporucujemo provedbu privatizacije Rasadnika Piket d.o.0. Naime, u slucaju da veliki broj manjih
rasadnika unutar sustava Hrvatskih Suma pokaZe dobre poslovne rezultate i uspjesSno zadovolji postavljene
poslovne ciljeve, Rasadnik Piket d.o.0. ¢e trebati promijeniti svoju poslovnu orijentaciju odnosno traZziti
trziSte prvenstveno izvan sustava Hrvatskih Suma. U tom slucaju, predlazemo potpunu provedbu programa
zaposlenickog dionicarstva. U drugom slucaju, u scenariju da rasadnic¢arska proizvodnja po predloZzenom
modelu restrukturiranja tog poslovnog segmenta ne pokaZe zadovoljavaju¢e rezultate, predlazemo
afirmaciju Piketa d.o.0. kao modela novog nacina rada u rasadnicarstvu Hrvatskih Suma d.o.o. Unutar tog
scenarija takoder predlazemo djelomi¢nu provedbu programa zaposlenickog dionicarstva.

Drvna galanterija Vrbovsko je drustvo s ogranicenom odgovornos$c¢u za proizvodnju i trgovinu s oko 15
zaposlenih. Poduzece je trenutno u zakupu stranog investitora.

Temeljni problem modeliranja privatizacije Galanterije Vrbovsko d.0o.0. su nesredeni imovinsko-pravni
odnosi koji onemogucuju privatizaciju i potpuno odvajanje drustva od Hrvatskih Suma d.o.o.

PredloZeni model privatizacije sastoji se od tri osnovna koraka (Slika 3.14.)

Slika 3.14 Model privatizacije povezanog drustva Galanterija Vrbovsko d.o.o.

Prema predloZzenom modelu privatizacije Sto prije treba regulirati imovinsko-pravne odnose kako bi s
postojec¢im strateskim partnerom i zaposlenicima mogli zapoceti pregovori o privatizaciji druStva.



Zakljucak

Model restrukturiranja temelji se na neminovnostima promjena koje donosi prikljuc¢ivanje Europskoj uniji s
jedne, te neodrzivost trenutne razine efikasnosti poslovnog sustava, s druge strane. Uz te dvije silnice jedini
put za Hrvatske Sume je strateski zaokret i ¢vrsta predanost promjenama koje ¢e predstavljati izazov u
procesu implementacije.

Proces restrukturiranja Hrvatskih Suma prema modelu predstavljenom u ovom dijelu studije Poslovno
upravljanje i organizacijsko strukturiranje Hrvatskih Suma d.o.o. u sebi sadrzi dva klju¢na elementa:
ekonomsku opravdanost i provedivost. Rigorozne ekonomske analize napravljene za svaku Upravu Suma i za
svaku od djelatnosti ishodiSte su prijedloga procesa restrukturiranja. Osim toga, inkrementalni pristup u
provedbi promjena koji se provlac¢i kroz sve segmente modela restrukturiranja daje nadu da je tezak, ali
neophodan proces ipak moguce provesti.

Zakljucci provedenih analiza sugeriraju kako intenzitet i dinamika promjena u okruZenju zahtijevaju
neposrednu i neodgodivu akciju. Stoga, promjene u nacinu razmisljanja o strateSkim problemima treba Sto
prije pokrenuti da bi se iskoristilo jo§ kratko razdoblje u kojem su Hrvatske Sume d.o.o. zaklonjene od
inozemnih interesnih skupina.

Kao prvi korak u procesu restrukturiranja potrebno je napraviti novu sistematizaciju radnih mjesta i
procesa. Taj korak bi trebalo napraviti ¢im prije buduéi da predstavlja temelj za sve druge korake u procesu
restrukturiranja. Od cetiri temeljna podruc¢ja restrukturiranja: djelatnost, direkcija, korporativnog
upravljanja i povezana drustva, s procesom restrukturiranja direkcije se moZe zapoceti relativno brzo. U
samom procesu provedbe promjena treba identificirati prostor gdje se mogu ostvariti brzi pozitivni ucinci
(eng. quick wins). Isto tako, treba identificirati i segmente poslovanja u kojima se provodenje pojedinih
promjena moze brze i lakSe provesti te takve slucajeve iskoristiti kao jake simbole za segmente poslovanja
gdje se javlja veéi otpor pojedinim promjenama.

Najizazovniji segment restrukturiranja ¢e se zacijelo pokazati restrukturiranje djelatnosti. Krucijalni
poslovni segment u funkcioniranju novog poslovnog sustava je planiranje i praéenje provedbe pojedinih
poslovnih aktivnosti. Samo kroz adekvatno planiranje moze se jamciti dobivanje stvarne ekonomske slike
svakog centra odgovornosti. PredloZena organizacija poslovanja prema modelu profitnih centara osigurat ¢e
viSu razinu decentralizacije poslovanja, ali ¢e u isto vrijeme omoguciti bolju kontrolu pojedinih segmenata
poslovanja od strane investicijskog centra - uprave.

U modelu restrukturiranja je posebno uvazena socijalna komponenta koja se ocituje u temeljnim
odrednicama modela restrukturiranja pojedinih djelatnosti Hrvatskih Suma - afirmaciji zaposlenickog
dionicarstva i modelu ,internog koncesioniranja“. Uz to, model restrukturiranja djelatnosti je graden na
scenarijskom pristupu koji omoguéava da efekti promjena nastali u prvim koracima procesa restrukturiranja
definiraju razvoj procesa restrukturiranja. Takav pristup svim zaposlenicima pruza mogu¢nost, ali i
odgovornost da pojedinacno i samostalno utjecu na buduénost poslovnog sustava.

Osim definiranja strateSkih programa, ciljeva i inicijativa koji ¢e pomo¢i Hrvatskim Sumama d.o.o. ostvariti
stratesku viziju u idu¢ih pet godina, svrha ove studije je i unapredenje strateSkog nacina razmisljanja u
redovima vrhovnog menadZmenta poduzeca. Na taj e se nacin postojeca strategija moci brze i uspjeSnije
unaprjedivati, prilagodavati promjenama u okolini i znacajno utjecati na strateski kontekst Sumarstva u
Republici Hrvatskoj.

NajvisSi prioritet vaznosti i hitnosti imaju inicijative koje predstavljaju klju¢ne preduvjete za uspjesno
provodenje modela restrukturiranja. Od najviSeg znacaja je uvodenje sustava organizacije po profitnim
centrima, strateska inicijative koja predstavlja prvi korak u predloZzenom modelu restrukturiranja. Osim
odvajanja profitnih centara, osobito vazna inicijativa je i unapredenje sustava nagradivanja, prvenstveno
kroz model ,internog koncesioniranja“. Shodno zaklju¢cima i preporukama iz analize svake od promatranih
strateSkih inicijativa potrebno je utvrditi akcijski plan i konkretne mjere implementacije inicijativa te
formirati timove za ispunjavanje postavljenih strateskih prioriteta.
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