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SAZETAK

Poduzece se mora, u cilju ostvarenja rasta i opstanka, fokusirati na one aktivnosti i procese u
kojima posjeduje odredenu konkurentsku prednost, a eksternalizirati one aktivnosti 1 procese
u kojima prednosti imaju drugi subjekti na trziStu. Outsourcing je strategijska odluka, koja
podrazumijeva vanjsko ugovaranje determiniranih ne-strategijskih aktivnosti ili poslovnih
procesa, nuznih za proizvodnju dobara ili pruzanje usluga, putem ugovora sa poduzec¢em koje
ima vecu razinu sposobnosti za izvodenje tih aktivnosti ili poslovnih procesa, s ciljem
poboljSanja konkurentskih prednosti.

Temeljni znanstveni cilj ovog rada je utvrdivanje zakonitosti veze izmedu outsourcinga i
poslovnih performansi poduzeéa, te oblikovanja modela povezanosti izmedu ovih varijabli s
namjerom da se otkrije veliina veze, njezin smjer 1 intenzitet. IstraZivanjem relevantne
literature doslo se do zakljucka kako takva izravna veza zapravo i ne postoji u opéem obliku,
pa je iz tog razloga potrebno uvesti medijacijske varijable kako bi se precizno utvrdila veza
outsourcinga 1 poslovnih performansi. U predmetnom istrazivanju uvedene su dvije
medijacijske varijable veze outsourcinga i1 poslovnih performansi: netrziSni razlozi za
outsourcing, s komponentama: zakonska regulativa, interesni pritisci i politicki uplivi, 1
konkurentska sposobnost poduzeca. Koristi outsourcinga su promatrane kao nezavisna
varijabla koja utje¢e na medijacijsku varijablu konkurentskih sposobnosti poduzeca, ali sama
ovisi 0 nezavisnoj varijabli pogodnosti aktivnosti za outsourcing i netrziSnim razlozima za
outsourcing. Poslovne performanse su promatrane kroz percipirane financijske performanse,
percipirane nefinancijske performanse i realne financijske performanse dobivene na osnovu
izraCuna iz financijskih izvjestaja uzorkovanih poduzeca.

Rezultati empirijskog istrazivanja su pokazali kako u kontekstu netrziSnih razloga za
outsourcing zakonska regulativa ima pozitivan utjecaj a interesni pritisci negativan utjecaj na
koristi outsourcinga, koji pozitivno utje¢u na konkurentsku sposobnost poduzeca sto dovodi
do pozitivnih pomaka u percipiranim financijskim performansama poduzeca, dok veza postoji
ali bez signifikantnog znacaja za percipirane nefinancijske performanse i realne financijske
performanse. U konacnici je ponuden prilagodeni inicijalni model veze outsourcinga i
poslovnih performansi za poduzeéa u privatnom vlasniStvu kada su u pitanju trziSta u
tranziciji, te iznesen prijedlog modela za buduca istrazivanja poduzeca u drzavnom i pretezno

stranom vlasniStvu.



SUMMARY

The company must, in order to achieve growth and survival, focus on those activities and
processes, in which has a certain competitive advantage and outsource those activities and
processes in which the advantages have other entities in the market. Outsourcing is a strategic
decision that entails the external contracting of determined non-strategic activities or business
processes necessary for the manufacture of goods or the provision of services by means of
agreements or contracts with higher capability firms to undertake those activities or business
processes, with the aim of improving competitive advantage.

Basic scientific objective of this study is to determine the legality of link between outsourcing
and business performance of enterprises, as well as to design model if the relationship
between these variables in order to detect the size of the connection, its direction and
intensity. The survey of the relevant literature led to the conclusion that such a direct
relationship does not really exist in a general form, and for this reason it is necessary to
introduce mediating variables in order to accurately determine the relationship of outsourcing
and business performance. In the present study two variables were introduced to mediate
outsourcing and business performance realtionship: non-market reasons for outsourcing, with
components: legislation, interest pressures and political influence, and the competitiveness or
competitive capabilities of enterprises. Benefits of outsourcing are regarded as an independent
variable that affects the mediating variable competitive capabilities of enterprises, but it is
dependent on the independent variable convenience of acitivity for outsourcing
(outsourceability of acitivity) and variable non-market reasons for outsourcing. Business
performance were observed through perceived financial performance, perceived non-financial
performance and actual financial performance obtained on the basis of the calculation from
the financial statements of the sampled companies. Results of empirical studies have shown
that in the context of non-market reasons for outsourcing legislation has had a positive impact
and interest-pressure negative impact on the benefits of outsourcing, which positively affect
the competitive capabilities of the company leading to positive changes in perceived financial
performance, while a connection exists but with no significans with perceived non-financial
performance and actual financial performance. Finnaly, disertation offered a custom initial
model of the link between outsourcing and business performance for companies in private
ownership when it comes to market in transition, and proposed a draft of models for future

studies for state owned and foreign-owned companies.
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1. UVOD

1. PREDMET ISTRAZIVANJA

Rast, promatran kroz ostvarenje $to boljeg financijskog rezultata i opstanak, promatran kroz
Sto dulje zadrzavanje ili postizanje 1 zadrzavanje vodece pozicije u svojoj djelatnosti,
predstavljaju najvaznije ciljeve poduzeca. Kako bi ih ostvarili, potrebno je posti¢i optimalan

ucinak poduzeca kao organizacije u cjelini.

Trend globalizacije poslovanja doveo je do porasta konkurencije, koja tvrtkama namece
nuznost brzih reakcija na trziSne promjene te potrebu osiguranja visoke kvalitete proizvoda uz
niske troskove. U toj borbi tvrtke viSe ne mogu samostalno osigurati kvalitetu u svim
segmentima, nego su prisiljene fokusirati se na one aktivnosti za koje su najvise
specijalizirane, a odredene aktivnosti prepustiti drugima. Ponekad su to aktivnosti koje tvrtka
ne moze sama izvesti, a ponekad su to aktivnosti koje druge tvrtke mogu izvesti jeftinije ili

jednostavno bolje.

Vecina se autora, kada je u pitanju ova tema, slaze da se poduzece mora, u cilju ostvarenja
rasta 1 opstanka, fokusirati na one aktivnosti 1 procese u kojima posjeduje odredenu
konkurentsku prednost, a eksternalizirati one aktivnosti i procese u kojima tu prednosti imaju
drugi subjekti na trziStu. Eksternalizacija ne-klju¢nih aktivnosti prema poduzecima
specijaliziranim upravo za te aktivnosti, omoguéava poduzecu da radom na kljuénim

aktivnostima generira vecu dodanu vrijednosti.

Postojeca literatura je omogucdila relativno podroban uvid u determinante odluke kupiti ili
proizvoditi za pojedinu aktivnost.

Bez sumnje, teorija ekonomije transakcijskih troSkova (Transaction Cost Approach) je dala

kljuéni doprinos razumijevanju spomenute odluke, premda ima svoja ogranicenja,
prvenstveno u pogledu specifi¢nosti transakcije materijalne imovine potrebne za aktivnost
koja se daje u outsourcing. Sto je manje zahtjeva po pitanju transakcije imovine, lakse je
napraviti potpunije, detaljnije ugovore i veca je vjerojatnost da ¢e se odredena aktivnost dati u
outsourcing i obrnuto. Pojednostavljeno, u outsourcing ¢e se dati ona aktivnost kod koje je

ukupna dobit od povecanja prihoda i smanjenja troskova veca od ukupnih transakcijskih
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troskova outsourcinga. TrziSna nesigurnost ima, takoder, znacajan udio u donoSenju odluke
kupiti ili proizvoditi (Williamson, 1981, str. 564). U visoko nesigurnim trziSnim uvjetima,
ugovaranje ¢e biti nepotpuno, transakcijski troSkovi ¢e rasti te je teSko napraviti
zadovoljavaju¢i dogovor s opskrbljivadem. Sto je nesigurnost manja, mogu¢ je veéi stupan;
outsourcinga, osobito ako se niska trziSna nesigurnost javlja u sinergijskom uc¢inku sa niskim
zahtjevima po pitanju transakcije imovine.

Pristup koji polazi od resursa i kapaciteta poduzeca (Resorce Based Approach) kao indikatora

za outsourcing pojedine aktivnosti, predvida da poduzeca koja imaju manju razinu unutarnjih
kompetencija i resursa ¢e vjerojatnije pristupiti outsourcingu te aktivnosti. Ovaj pristup
promatra poduzece kao set jedinstvenih strategijskih resursa sposobnih generirati odrzivu
konkurentsku prednost. Tezi utvrdivanju konkurentske prednosti 1 sagledavanju ogranicenosti
resursa u iskoriStavanju tih prednosti te razmatranju sposobnosti poduzec¢a da ih identificira,

razvije i zastiti (Bustinza et al., 2010, str 277 prema Penrose, 1959; Wernerfelt, 1984.).

Empirijska stvarnost ukazuje da poduzeca pristupaju outsourcingu nekih, ali ne svih
aktivnosti pa se moZe govoriti o fenomenu outsourcinga na razini poduzeca. Svaka pojedina
aktivnost moze se razmatrati u svjetlu odluke kupiti ili proizvoditi, pa ¢e skup odluka za sve
aktivnosti predstavljati ukupnu razinu outsourcinga za pojedino poduzeée, koja ¢e se
razlikovati za razli¢ita poduzeca (Kotabe i Mol, 2009, str. 1 prema D’Aveni i1 Ravenscraft,
1994).

Postoje i objaSnjenja za razinu outsourcinga na razini zemlje koja zapravo govore o
institucionalnom okviru za outsourcing. Niza razina trziSnih nedostatka, prije svega u smislu
postojanja zakonske zastite imovinskih prava, dovodi do vece razine outsourcinga poduzeca
u toj zemlji. Ukoliko je situacija obrnuta, odnosno ako se radi o zemlji sa slabim zakonskim i
institucionalnim okvirom, poduzeca ¢e radije pribjegavati vertikalnoj integraciji koja pruza,
barem do odredene razine, zastitu od oportunistickog ponaSanja i manipulacija s ugovorima
(prema Kotabe 1 Mol, 2009, str.2). U ekonomijama poput Bosne i Hercegovine upravo ova
razina trziSnih nedostataka, ili ih je bolje imenovati trZisnim neregularnostima igra veliku

ulogu u ishodu veze outsourcinga i performansi, o ¢emu ¢e biti jo§ govora.

Poslovne performanse su indikator koji mjeri koliko dobro poduzece ispunjava vlastite
ciljeve. Mjerenje poslovnih performansi i rezultati do kojih tim mjerenjem dolazi, su osnova za

ocjenu uspjesnosti poslovanja poduzeéa u proteklom razdoblju, kako za menadZment,
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vlasnike i zaposlenike organizacije, tako i za vanjske stakeholdere. Spomenuta aktivnost i
njeni rezultati su takoder inputi za potrebne promjene i poboljSanja u poslovanju poduzecéa u
buduénosti. Mjerenje performansi neke stvari ili procesa govori da li je ono $to je napravljeno
dobro ili ne, daje ideju o tome da li je potrebno u svezi s tim poduzeti neke akcije, te takoder
moze dati neke smjernice koje akcije treba poduzeti. Ove tvrdnje posebno dobivaju na znacaju
ako se zna da poslovne performanse, odnosno rezultati njihova mjerenja, snazno utjecu na
ponasanje kako menadzera, tako 1 zaposlenih.

Poslovne performanse se mogu najjednostavnije definirati kao radni u€inci bilo pojedinca,
tima ili cjelokupne organizacije, mjerenjem kojih se dolazi do ocjene da li su i koliko
definirani ciljevi, strategije ili planovi ostvareni, te ako postoji jaz izmedu planiranih i
ostvarenih performansi, §to treba u buduénosti napraviti da bi ga se eliminiralo (prema

Mati¢, 2009, str. 48-49).

Predmet ovog istrazivanja je ispitivanje utjecaja outsourcinga na poslovne performanse
poduzeca. Rad ¢e nastojati dati odgovor na pitanja da li poduzeca koja koriste outsourcing
biljeze bolje rezultate poslovnih performansi; i u kojoj mjeri outsourcing moze unaprijediti

poslovne performanse poduzeca.
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2. CILJEVI ISTRAZIVANJA

Ciljevi koji se Zele posti¢i ovim istrazivanjem podijeljeni su u dvije osnovne skupine:

spoznajne (znanstvene) i operacionalne (pragmaticne) ciljeve.

Temeljni znanstveni cilj, proizlazi iz problema i predmeta istrazivanja, predstavlja namjeru

utvrdivanja zakonitosti veze izmedu outsourcinga i poslovnih performansi poduzeca, te

oblikovanja modela povezanosti izmedu ovih varijabli s namjerom da se otkrije veli¢ina

veze, njezin smjer i intenzitet.

Ostali znanstveni ciljevi istrazivanja:

kriticko sagledavanje dosadasnjih spoznaja o predmetu istrazivanja,

sagledavanje procesa donosenja odluke o izboru aktivnosti za outsourcing i efektima
takve odluke,

tvorba integrativnog teorijskog modela, koji obuhvaca cjelokupan proces od donosenja

odluke o outsourcingu do rezultata takve odluke mjerene u performansama.

Pragmaticni ciljevi istrazivanja su sljedeci:

Spoznati okolnosti u kojima se menadzment poduzeca u BiH odlucuje na outsourcing,
Spoznati u kojoj se mjeri outsourcing koristi kao strategijsko opredjeljenje poduzeca u
BiH,

Spoznati znacajke outsourcinga u praksi poduze¢a u BiH,

Do¢i do spoznaje o u€incima outsourcinga na poduzeca u BiH,

Spoznati kvalitativne i kvantitativne mjere performansi poduzeca,

Do¢i do spoznaje postojanja statisticke veze izmedu outsourcinga i1 performansi

poduzeca.
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3. METODE ISTRAZIVANJA

Istrazivanje koje zahtijeva izrada ove disertacije moze se podijeliti na dva osnovna tipa,
istrazivanje za stolom 1 istrazivanje na terenu, pri ¢emu ¢e se, u okviru njih, koristiti i razlicite
metode istrazivanja ¢ija svrha primjene jest dolazak do novih znanstvenih i pragmati¢nih

spoznaja i znanja.

Prvim tipom istrazivanja, istrazivanjem za stolom, prikupit ¢e se postojeci, tzv. sekundarni
podaci o razmatranoj problematici temeljem cega Ce se izraditi teorijski dio rada. U ovoj
disertaciji istrazivanje za stolom se prvenstveno odnositi na pribavljanje relevantnih
znanstvenih ¢lanaka i knjiga pri ¢emu je koristena knjiznica Ekonomskog fakulteta u Splitu i
Ekonomskog fakulteta u Mostaru. Izbor literature izvrSen je temeljem vlastitog uvida u
podrucje istrazivanja. Pregledane su brojne baze podataka medu kojima su i sljedece:
ScienceDirect, Cambrige Journals, Emerald Management Xtra, OXford Journals, Proquest

ABI/INFORM Global, EBSCO 1 brojni drugi online pristupi.

Ostale metode koje ¢e se koristiti prilikom izrade teorijskog dijela ove doktorske disertacije su
op¢e metode znanstveno-istrazivackog rada, i to (prema Zelenika, 2000, str. 323 - 341):
¢ metoda indukcije kao vrsta posrednog zaklju€ivanja koja na temelju pojedinacnih ili
posebnih cCinjenica dolazi do zakljucka o opéem sudu tj. od zapazanja konkretnih
pojedinac¢nih slucajeva i fakata dolazi do op¢ih zakljucaka;
e metoda dedukcije kao oblik posrednog zakljuc¢ka kod kojega se zakljuéni sud izvodi
od opceg ka posebnom ili pojedina¢nom;
e metoda analize koja se odnosi na ras¢lanjivanje ve¢ poznatih tvrdnji, postavki,
pojmova, zakljucaka, modela i sl. na njihove sastavne dijelove;
¢ metoda sinteze kojom se razli¢ite predodzbe uzajamno povezuju i spajaju u sloZenije
misaone tvorevine;
¢ metoda Kklasifikacije kojom se op¢i pojam ras¢lanjuje na posebne pojmove koje taj
pojam obuhvaca;
e metoda specijalizacije kojom se od opleg pojma dolazi do novog pojma, uzeg po
opsegu ali bogatijeg po sadrzaju;
e metoda deskripcije kojom se opisuju €injenice, pojmovi 1 procesi;
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e metoda kompilacije koja podrazumijeva preuzimanje tudih  rezultata
znanstvenoistrazivackog rada, odnosno tudih zakljucaka;

e komparativna metoda koja predstavlja postupak usporedivanja istih ili srodnih
¢injenica, pojava, procesa i odnosa, odnosno utvrdivanja njihove slicnosti u ponasanju

1 intenzitetu i razlika medu njima.

U dijelu empirijskog ili tzv. terenskog istraZivanja srediSnje mjesto u ovom dijelu
istrazivanja pripada statistickoj metodi obrade podataka kojom ¢e se, putem razliCitih
statistiCkih alata i relevantnih softverskih paketa, pojedinacni podaci, dobiveni primjenom
tehnike anketiranja, koristiti za spoznaje op¢ih zakonitosti koje ¢e sluziti za prihvacéanje,
odnosno odbacivanje istrazivackih hipoteza. Osim metode obrade podataka bit ¢e koriStene
metode prezentiranja rezultata istraZivanja kojima ¢e se analizirani podaci predstaviti putem
raznih vrsta grafi¢kih prikaza radi zornijeg predocenja brojnih pojava. Osim grafickog prikaza
statistiCkih podataka 1 njihove interpretacije, koristit ¢e se tabelarni prikazi radi

jednostavnijeg, sigurnijeg 1 kvalitetnijeg usporedivanja dviju ili viSe pojava.
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4. STRUKTURA RADA

Doktorska disertacija sastoji se od Cetiri tematske cjeline, odnosno poglavlja. Detaljnije
obrazlozenje svakog poglavlja se daje u nastavku a preliminarna dispozicija u prilogu 1. ove

prijave.

U prvom poglavlju (uvodnom dijelu) definirat ¢e se i1 objasniti predmet istrazivanja;
¢injenicama potkrijepiti 1 elaborirati vaznost te aktualnost razmatrane problematike; opisat ¢e
se spoznajni 1 prakticni ciljevi koji se ovim istrazivanjem namjeravaju ostvariti, te znanstvene
metode koje ¢e se koristiti u teorijskom i empirijskom dijelu istrazivanja. Sadrzajna struktura

rada biti ¢e izloZzena u zavrsnom dijelu prvog poglavlja.

U drugom poglavlju dati ¢e se teorijski okvir istrazivanju outsourcinga i1 poslovnih
performansi. U prvom dijelu ovog poglavlja razmatrat ¢e se teorijske spoznaje o outsourcingu
polaze¢i od definiranja pojma outsourcinga, ciljeva outsourcinga, preko teorijskih pristupa
outsourcingu pa sve do sagledavanja procesa ugovaranja u outsourcingu. U drugom dijelu
promatraju se performanse poduzeca s ciljem utvrdivanja adekvatnog nacina mjerenja
performansi. Tre¢i dio drugog poglavlja se bavi formiranjem modela veze izmedu

outsourcinga i poslovnih performansi poduzeca.

U tre¢em poglavlju prezentirati ¢e se rezultati empirijskog istrazivanja na nac¢in da ¢e prvo biti
izloZene i obrazlozene postavljene istrazivacke hipoteze, elaborirati ¢e se metodoloski aspekt
definiranjem njegova vremenskog, prostornog i sadrzajnog obuhvata, opisati instrumenti
istrazivanja te nacini prikupljanja i obrade podataka. Nakon eksplikacije metodoloskog
aspekta empirijskog istrazivanja slijedi prezentacija rezultata empirijskog istrazivanja utjecaja
outsourcinga na poslovne performanse poduzec¢a u okviru Cega ¢e se izvrsiti 1 prosudba

postavljenih istrazivackih hipoteza.

U cetvrtom poglavlju ovoga rada uslijedit ¢e sazetak ukupnih rezultata te njihova rasprava,
nakon cega Ce se izloziti glavni teorijski i prakti¢ni doprinosi nastali kao rezultat testiranja
postavljenog modela istrazivanja, odnosno uklapanja rezultata istrazivanja u polazni teorijski

model. Iznijeti ¢e se zaklju¢na razmatranja do kojih se doslo temeljem rezultata cjelokupnog

15



(teorijskog 1 empirijskog) istrazivanja te ¢e se ukazati na zakljucke do kojih se dosSlo u
pogledu prakticnog i spoznajnog doprinosa. Na samom kraju ukazati ¢e se na potencijalna

ogranicenja ovog istrazivanja i dati smjernice za daljnja znanstvena istrazivanja.
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1. TEORIJSKI OKVIR ISTRAZIVANJA
OUTSOURCINGA | POSLOVNIH PERFORMANSI
PODUZECA

1. TEORIJSKI ASPEKTI OUTSOURCINGA

1.1. Pojmovno odredenje outsourcinga

1.1.1. Povijest outsourcinga

Outsourcing se kao termin pocCeo upotrebljavati u informatickim stru¢nim casopisima u
kasnim 1980-im, opisujuc¢i rastu¢i trend velikih kompanija koje su prenosile svoje
informacijske sustave vanjskim dobavlja¢ima na trajnoj ugovornoj osnovi. Ovaj tip pruzanja
usluga moze se pratiti sve do drugog svjetskog rata, kada su za federalnu vladu SAD-ea
uslugu upravljanja i odrzavanja objekata obavljali vanjski partneri.

Outsourcing je slican podugovaranju, joint venture (zajedni¢kim) poduhvatima i konceptu
strategijskog partnerstva, koji su u teoriji i praksi poznati ve¢ godinama. U proSlosti je bila
uobicajena praksa farmera najam grupa sezonskih radnika u cilju popunjavanja stalnog
osoblja za tocno odredene poslove poput Zetve, gradevinske kompanije su podugovaranjem
angazirale podizvodace radova poput elektroinstalacija, vodovodnih instalacija ili bi vlada
ugovarala proizvodnju vojne opreme sa strategijskim partnerima, koji onda uzimaju
podizvodace za odredene komponente. Ono Sto razlikuje outsourcing od tih 1 slicnih
koncepata je Cinjenica da se interne aktivnosti prenose vani, $to ne mora nuzno biti slucaj sa
podugovaranjem 1 joint venture poduhvatima. Godinama su proizvoda¢i u autoindustriji
proizvodili unikatne sastavne dijelove koje su podupirale diferencijaciju njihovog finalnog
proizvoda i onda ih vremenom prepustali vanjskim opskrbljivac¢ima na temelju outsourcing
ugovora. Ova praksa se prenijela i na podsklopove proizvoda. Zadnjih godina, mnoge druge
funkcije poput obracuna placa, administriranja mirovinskih fondova zaposlenih, procesiranja
dokumenata, IT sustava, telekomunikacija, raunovodstva, interne revizije, poste i pracenja
posiljki, upravljanja i odrazavanja objekata, sanitarnih usluga i drugih se transferiraju vani, §to
upucuje na ¢injenicu da se outsourcing pokazao kao efikasan nacin rjeSavanja ne-kljucnih

aktivnosti, unaprjedenja poslovanja i razvoja poslovne strategije.
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Povijesno gledano, outsourcing se koristio kada organizacije nisu mogle neSto proizvesti ili
izvesti u vlastitoj izvedbi bilo zbog nekompetentnosti, nepostojanja kapaciteta, financijskih
pritisaka ili tehnoloSkih nedostataka. Danas se outsourcing koristi u restrukturiranju veé
uspjeSnih organizacija, ali su prepoznale da je gradenje kljuénih kompetencija i
zadovoljavanje potreba kupaca najvaznije te sve ono $to ih ometa u postizanju tih ciljeva ¢e

biti razmatrano za outsourcing.

1.1.2. Definiranje pojma outsourcinga

Rije¢ outsourcing se sastoji od dvije rijeCi: out i source. Source se odnosi na aktivnost
prijenosa rada, odgovornosti i prava odluc¢ivanja na nekoga drugog. Ovo je aktivnost koju
menadzeri obavljaju na svakodnevnoj razini u svrhu povecanja ucinkovitosti i djelotvornosti.
Out zna¢i vani, pa kada se prijenos posla obavlja na aktere van organizacije imamo
outsourcing. Organizacija bi morala dati u outsourcing one dijelove poslovanja koje drugi
mogu izvrSiti uz manji troSak, bolju izvedbu i1 veéu ucinkovitost ili ¢e potrositi znacajne
resurse u pokusaju da uradi nesto $to se lako moze dobaviti od drugih a ne predstavlja klju¢nu

sposobnost samog poduzeca.

Cesto se postavlja pitanja hrvatske inadice za strani sklop rijedi outsourcing, pa ¢e mnogi
navesti eksternalizaciju kao takvu. Medutim, ocito je da ni eksternalizacija poslovanja nije
hrvatska rije¢ ve¢ strana izvedenica a nije ni potpuna zamjena za znacenje outsourcinga.
Eksternalizacijom poslovanja tvrtka se moze posvetiti puno radno vrijeme onome u ¢emu je
najbolja, a sve ostale aktivnosti prepustiti drugima koji ih obavljaju brze, jeftinije i
pouzdanije. Eksternalizacijom tvrtka snizava troSkove, reducira rizik, koristi prednosti novih
modernih tehnologija (Internet, prijenosna racunala) i ekspertnih centara, ima bolji pristup 1
dodatnu fuziju kapitala, racionalnije moze koristiti postojeée ili nove resurse uz minimalna
ulaganja, provesti reinZenjering te pruziti brzi odgovor na trzi$ne izazove (www.poslovni-
stil.info).

Eksternalizacija poslovanja ili pojedinih poslovnih aktivnosti, ¢esto puta se odvija uz pomo¢
outsourcinga. Medutim, izmedu outsourcinga i eksternalizacije postoje odredene bitne razlike
— dok je outsourcing partnerski ugovor dugorocnog karaktera u kojem dvije strane ulazu
sredstva, vrijeme 1 ljude za uspjesno realiziranje odredene usluge te se zadrzava veza izmedu

korisnika usluge 1 tvrtke koja uslugu pruza, eksternalizacija ne mora biti ugovor dugoro¢nog
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karaktera i moguénost raskida ugovora je mnogo liberalnija kao i mogucnost potpunog
napustanja odredenog podrucja ili funkcije od strane poduzeca korisnika usluge (prilagodeno

prema AkSamija, 2009, str.7).

Ronald Coase, dobitnik Nobelove nagrade za ekonomiju 1991. godine je uocio da ce
kompanije rasti do nivoa do kojeg se troSkovi organizacije dodatne operacije unutar firme
izjednacavaju sa troSkom kupovine (iznoSenja) iste operacije na trziStu. Ta formulacija,
poznata kao Coaseov teorem, objaSnjava bit outsourcinga. Kako organizacije rastu, one
postaju sve sloZenije i1 postaje sve skuplje koordinirati te aktivnosti. Coase je primijetio da
uvijek postoje kompanije koje mogu proizvesti odredene proizvode i usluge ekonomicnije od
promatranih kompanija. Ako se oforme efikasnije kompanije, one ¢e “istisnuti” one koje su
nesposobne adekvatno upravljati resursima. Jedini na¢in da neefikasne kompanije prezive je

da izdvoje neefikasne funkcije 1 da njihovo obavljanje prepuste eksternim dobavlja¢ima.

Kroz literaturu se moze naci veci broj definicija outsourcinga, ali se sve mogu klasificirati u
tri kategorije (prema Espino-Rodriguez, Padron-Robaina, 2006, str. 52):

1) Definicije koje smatraju kako outsourcing podrazumijeva stabilne, dugorocne ugovore
o suradnji sa opskrbljivacem prema kojima on postaje strategijski partner i gdje se
razmjena odvija sa neovisnim poduzec¢ima (Espino-Rodriguez, Padron-Robaina, 2006,
str. 52 prema Mol et al. 2005; Quélin i Duhamel, 2003; Sacristan, 1999);

2) Definicije koje ukazuju na tip aktivnosti ili usluge koji bi se mogao dati u outsourcing,
odnosno ukazuju na aktivnosti i usluge koje nisu od strategijskog znacaja za poduzece
(Espino-Rodriguez, Padrén-Robaina, 2006, str. 52 prema Casani et al. 1996; Lei and
Hitt, 1995; Quinn and Hilmer, 1994);

3) Definicije koje promatraju outsourcing kao akciju prijenosa planiranja, odgovornosti,
znanja i administracije aktivnosti preko ugovora na opskrbljivaca (Espino-Rodriguez,
Padron-Robaina, 2006, str. 52 prema Blumberg, 1998; Greaver, 1999; McCarthy 1
Anagnostou, 2004; Rothery i Roberson, 1996).

Outsourcing je prijenos neke ili nekih svakodnevnih ponavljajucih internih aktivnosti tvrtke
zajedno s pravima odlucivanja po pitanju te aktivnosti vanjskom partneru na temelju ugovora.
Kako se radi o ponavljaju¢oj svakodnevnoj poslovnoj aktivnosti te se pri definiranju odnosa s

partnerom koristi ugovor, outsourcing podrazumijeva mnogo vise od koriStenja konzultanata.
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Zapravo, ne samo da se prijenosi izvodenje dane aktivnosti nego dolazi i do prijenosa faktora
proizvodnje i prava odlucivanja. Faktori proizvodnje su faktori koji omogucuju izvodenje
aktivnosti i ukljucuju ljude, objekte, opremu, tehnologiju i drugu imovinu. Prava odlucivanja
su obveze donoSenja odluka o odredenim elementima prenesene aktivnosti (Greaver, 1999,
str.3).

Outsourcing je ugovorni odnos kojim se ugovara prijenos dijela ili ¢itavog posla prema

vanjskom partneru, odnosno transfer aktivnosti na vanjske izvore (Kotabe 1 Mol, 2009, str.1).

Kada se govori o outsourcingu mora se spomenuti i insourcing kao proces suprotan
outsourcingu, koji predstavlja poslovnu odluku zadrzavanja kontrole nad klju¢nim
aktivnostima tvrtke. Alternativno, termin oznacava prebacivanje poslovanja na povoljnije
lokacije izgradnjom lokalnih tvornica ili angaziranjem lokalnih podizvodaca. Insourcing, kao
strategijska opcija, najceS¢e se primjenjuje u proizvodnji radi smanjenja troskova radne snage,

poreza, prijevoza itd.

Outsourcing se, dakle, moZe definirati kao strateSko koriStenje vanjskog partnera u svrhu
obavljanja aktivnosti, za koje je tradicionalno zaduZeno unutarnje osoblje i resursi. To je
ugovorno prebacivanje sporednih (“non-core”) aktivnosti nekog poduzeca na specijalizirane

pruzatelje usluga.

Medutim, najpotpunija definicija koja obuhvaca sve bitne aspekte outsourcinga koji su
relevantni i za ovaj rad bi bila ona koju su u svom radu dali Espino-Rodriguez i Padron-
Robaina (2006, str. 52) nakon pregleda svih najceSce koristenih definicija outsourcinga:
Outsourcing je strategijska odluka, koja podrazumijeva vanjsko ugovaranje determiniranih
ne-strategijskih aktivnosti ili poslovnih procesa, nuznih za proizvodnju dobara ili pruZanje
usluga, putem ugovora sa poduzeéem koje ima veéu razinu sposobnosti za izvodenje tih

aktivnosti ili poslovnih procesa, s ciljem poboljSanja konkurentskih prednosti.

Tvrtka narucitelj sa outsourcing opskrbljivaem cesto sklapa dugorocniji ugovor, a
outsourcing postaje univerzalni model poslovanja danaSnjih uspje$nih tvrtki. Nosioci
outsourcing aktivnosti najceS¢e su male tvrtke ili pojedinci specijalizirani za odredene usluge
ili proizvode koji mogu biti znacajno efikasniji, razvijati inovativna i kreativna rjeSenja,

povecati fleksibilnosti, povecati portfelj usluga, sudjelovati u unaprjedenju poslovanja.
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Outsourcing se u zadnjih 20 godina transformirao od kratkorocnog sredstva za postizanje vece

troSkovne ucinkovitosti u dio dugorocne strategije poduzeca.

1.1.3. Trendovi u outsourcingu

Outsourcing je Siroko prihvacen kao vazan alat restrukturiranja uslijed odredenih promjena u
poslovanju zadnjih desetljeca (prilagodeno prema Greaver, 1999, str. 12):
e veliina organizacije viSe nema jednako znacenje za konkurentsku prednost poduzeca
kao prije dvadeset ili trideset godina,
e mala, fleksibilna poduzeca koja zauzmu odredenu trziSnu niSu mogu preko noci
promijeniti ¢itavu industriju 1 pokrenuti niz restrukturiranja oko sebe,
e konkurencija je ozbiljnija na globalnoj razini,
e krajnja uCinkovitost, rast i veliina nisu vise prediktori buducih profita,
e 7znaCajna unaprjedenja u nacinu izvodenja operativnog poslovanja 1 postizanju
financijskih performansi su klju¢ni za uspjeh 1 dugoro¢ni opstanak poduzeca,
e na trziStu se mogu naci tvrtke specijalizirane za obavljanje upravo onih aktivnosti koje
za samo poduzece nisu dovoljno bitne da bi tro§ili unutarnje resurse za razvoj istih,
e tehnologija 1 znanje su prepoznati kao bitne odrednice konkurentske prednosti, ali su
preskupi za ste¢i te su uspjeSni rezultati Cesto nedostizni u pokuSajima interne

primjene.

Bitan trend u poslovanju, koji je doveo do toga da se outsourcing ne smatra samo
kratkoro¢nim sredstvom za rezanje troSkova ili rjeSavanje problemati¢nih funkcija unutar
poduzeéa nego da postane vazan menadzerski alat u formiranju i provodenju strategije
poduzeéa, je promjena prirode dionicara na globalnoj razini. Sve je vise institucionalnih
investitora (mirovinskih fondova, zajednic¢kih fondova, razvojnih agencija itd.) koji drze
gotovo polovinu dionica trziSnih kompanija. Mali dionicari se, uslijed trziSnih kriza i
previranja, sve viSe odlucuju ulagati preko institucionalnih investitora radi smanjenja rizika.
Institucionalni investitori pak vrSe pritiske na menadzere kako bi kontinuirano isporucivali
dodanu ekonomsku vrijednost, a ukoliko ne uspijevaju u tome moraju vrSiti znacajne

promjene u poslovanju a outsourcing je alat kojim se pri tomu sluze.
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Trend koji se javlja kod velikih organizacija je prenoSenje cCitavih procesa na vanjske
opskrbljivace uz prenoSenje prava odluivanja ali uz razvijanje strategijskog partnerskog
odnosa.

Za male 1 srednje tvrtke uporaba outsourcinga raste, osobito na razinama prijenosa
individualnih aktivnosti — potrebe za najmom visoko specijaliziranih radnika (izvr$ni
direktori, projekt menadZeri, programeri, analiticari i drugi) na dnevnoj razini ali u kratkom

roku.

Cinjenica je da je outsourcing postao nezaobilazan u suvremenom poslovanju tvrtke. U prilog
tome ide 1 podatak da se o njemu raspravlja na politi¢koj razini u SAD-eu, dok je u Europskoj
Uniji postao subjekt zakonske regulative, odnosno u situacijama gdje outsourcing
podrazumijeva i prijenos zaposlenih reguliran je Direktivom Europske komisije 77/197 od 14.
veljace 1977. godine. Direktiva se odnosi na uskladivanje zakona drzava c¢lanica kada su u
pitanju prava zaposlenih u slucajevima u kojima dolazi do prijenosa ili preuzimanja dijelova
posla ili poslovanja (dopunjeno Direktivom 98/50/EC od 29. lipnja 1998, konsolidirano
Direktivom 2001/23 od 12. ozujka 2001). Prema Direktivi, prava koja su zaposleni imali kod
prethodnog poslodavca moraju se zastititi kada dode do prijenosa ili preuzimanja dijelova
poslovanja u koje su bili ukljuceni drugom poslodavcu. U principu, ova direktiva pruza
zaposlenicima tvrtke koja prijenosi dio aktivnosti vanjskom opskrbljivacu u outsourcing

mogucénost da iskoriste njenu zastitu kada su u pitanju njihova prava i obveze.

U nepovoljnim ekonomskim uvjetima izazvanim svjetskom financijskom krizom od 2007. do
2009, outsourcing i dalje raste u srednjoj 1 isto€noj Europi. U 2008, kada je priljev od ulaganja
u zapadnoj Europi opao za 48% u srednjoj 1 isto¢noj Europi je pao za 9%. Samo u Poljskoj
tijekom 2009. godine oko 10.000 radnih mjesta je otvoreno zahvaljujuci business process

outsourcingu.

Usprkos onima koji krive outsourcing za gubitak domacih poslova, $to je prilicno izrazeno u
SAD-eu, te nastoje uvesti kazne u vidu povecanih poreza za one koje koriste offshore
outsourcing ili porezna olakSanja za one koji vrac¢aju poslove doma, mnogi autori se nece
sloziti s tim tvrdnjama te ih smatraju tek politickim manipulacijama — porezi su upravo u

SAD-eu bili mnogo veci 50-tih godina proslog stoljeca te je bilo puno manje moguénosti za
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manipulacije sustava u odnosu na suvremene trendove, a razina outsourcinga bila mnogo
manja, dok danas opseg poslova obuhvacenih outsourcingom nastavlja rasti —
pojednostavljeno: outsourcing je produkt nastojanja tvrtki da ostvare vecu ucinkovitost i tom
logikom posao ide za kvalitetnijom izvedbom uz manju cijenu resursa, to je ona krajnja istina

koja odrzava trend outsourcinga rastu¢im.

1.2. Definiranje pojmova u outsourcingu

Kada je u pitanju outsourcing, pojmova i izvedenica je mnogo. Cilj ovog dijela rada nije
pruziti kompletan pojmovnik outsourcinga ve¢ jednostavno razluciti neke od najcesce
koriStenih izraza 1 fraza u vezi outsourcinga radi lakSeg razumijevanja teme. Prije
razumijevanja raznih izvedenica i sloZenica samog termina potrebno je utvrditi razliku izmedu
tvrtke ili poduzeca klijenta, kao onoga tko donosi odluku o outsourcingu i pokrece proces
pregovora i prijenosa aktivnosti ili procesa drugoj strani te outsourcing opskrbljivaca, kao
onoga koji preuzima aktivnost ili proces zajedno s pravima odlucivanja, a ¢esto i resursima od
klijenta na temelju ugovora. Ono $to opskrbljivaca razlikuje od standardnog dobavljaca je
pretpostavka dugorocnog partnerskog ugovornog odnosa i zna€aj tog odnosa za strategiju
klijenta. Opskrbljiva¢ 1 klijent su vezani, uspjeh jednog nerijetko doprinosi uspjehu drugog.
Kvaliteta usluge opskrbljivaca doprinosi finalnom outputu klijenta, a trziSni uspjeh klijenta

doprinosi stabilnosti poslovanja opskrbljivaca.

1.2.1. Inozemni (onshore) i domagdi (offshore) outsourcing

Domaci outsourcing odnosno onshore outsourcing predstavlja prepustanje poslovnih
aktivnosti, procesa ili ¢itavih funkcija outsourcing opskrbljivacu smjestenom u istoj zemlji, te

u posljednjem desetlje¢u dobiva sve vise na znacaju.

Inozemni outsourcing ili offshore outsourcing, podrazumijeva prepusStanje poslovnih
aktivnosti, procesa ili funkcija outsourcing opskrbljivacu smjeStenom u inozemstvu. Kada se
govori o outsourcingu prva je asocijacija offshore outsourcing. Takoder, negativni stavovi
zaposlenih i javnosti Cesto su vezani upravo za offshore outsourcing, budu¢i je u praksi takav

outsourcing znacio premjestanje znacajnih dijelova proizvodnje ili pruzanja usluga u zemlje s
23



jeftinjjom radnom snagom i opcenito jeftinijim i dostupnijim resursima, a to je dovodilo do
gubitka poslova 1 standarda za domace radnike. Ova vrsta outsourcinga je specificna za IT

industriju, tekstilnu industriju i djelom visoko proizvodnu industriju.

Kod definiranja onshore i offshore outsourcinga potrebno je spomenuti i termin nearshoring —
prijenos dijela poslovanja na tvrtke u susjednim zemljama s kojima se dijeli granica. Kod
ovakvog outsourcinga, obje strane o¢ekuju odredene koristi s osnove zemljopisne blizine:
kulturne, jezi¢ne, povijesne, politicke 1 ekonomske sli¢nosti olakSavaju zajednicko
poslovanje. I dok offshoring ukljucuje premjestanje rada u strane, udaljene organizacije u
cilju snizavanja proizvodnih tro§kova te samim tim ima nekoliko znac¢ajnih ograni¢enja poput
udaljenosti, vremenskog jaza u akcijama ukljucenih, sumova u medusobnoj komunikaciji
uslijed razliCitosti jezika i1 kulture, razlika u lokalnim zakonima i praksama te slabe
mogucénosti nadzora, nearshoring podrazumijeva premjestanje rada u organizacije s niZzom
razinom troSkova ali unutar blize ili Sire regije Sto omoguéava fleksibilnost, vecu povezanost i

uskladenost partnera te jaci nadzor nad cjelokupnim procesom.

1.2.2. Outsourcing poslovnih procesa (BPO)

Trendovi u razvijenim zemljama posljednjih nekoliko godina su popularizirali izdvajanje ne-
kljucnih procesa i funkcija u poslovanju te davanje istih specijaliziranim opskrbljiva¢ima u
outsourcing. Ovaj tip outsourcinga se naziva outsourcingom poslovnih procesa ili Business
Process Outsourcing (BPO), koji spaja dva moéna poslovna alata: menadzment poslovnih
procesa i outsourcing. Menadzment poslovnih procesa koristi tehnologiju da razbije barijere
izmedu tradicionalnih funkcija unutar organizacije s ciljem redizajniranja procesa i
reduciranja nepotrebnih koraka. Outsourcing koristi vjestine i resurse specijaliziranih vanjskih
opskrbljivaca za izvodenje mnogih vaznih ali ipak ne-klju¢nih aktivnosti. BPO radi oboje
istovremeno — ispituje proces poslovanja i njegove funkcionalne jedinice te u suradnji sa
kvalificiranim vanjskim opskrbljivaem obavlja reinzenjering poslovanja i1 outsourcing

dijelova tog poslovanja (Brown, Wilson, 2005, str. 347).

Unutar BPO razlikujemo: outsourcing pozadinskih procesa ili back-office outsourcing, koji
izdvaja administrativne funkcije poput naplate, obracuna 1 isplate placa, outsourcing

»frontalnih® procesa ili front office outsourcing — 1izdvaja funkcije iz podrucja odnosa s
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potroSacima poput tehni¢ke potpore, marketinga ili prodaje; zatim outsourcing funkcionalnih
procesa ili functional process outsourcing — podrazumijeva izdvajanje funkcija iz podrucja
odnosa sa zaposlenicima (ljudski potencijal, putovanja osoblja, ¢iS¢enje prostorija, catering,
osiguranje). Unutar ugovora izmedu klijenta i davatelja usluge odnosno outsourcing
opskrbljivaca (service level agreement — SLA) specificirana je vrsta, koli¢ina i kvaliteta

usluge koja se pruza (scope of services).

BPO cesto ukljucuje visegodiSnje ugovore sa outsourcing opskrbljivacem, koji se mogu
izvoditi u stotinama milijuna dolara. Cesto, ljudi koji su obavljali odredenu ne-klju¢nu
aktivnost, proces ili funkciju za tvrtku klijenta prenose se zajedno s tim dijelom poslovanja u
opskrbljivaca i postaju njegovi zaposlenici. U tranzicijskim zemljama poput nase zapravo se
najviSe koristi upravo BPO te je zapravo sinonim za outsourcing za razliku od zemalja
zapadne Europe i EU gdje se pod outsourcingom naje$ée podrazumijeva inozemni

outsourcing IT funkcije poduzeéa.

Svojevrsna podvrsta BPO je Knowledge Process Outsourcing ili KPO — odnosi se na
outsourcing aktivnosti koje zahtijevaju veée vjestine, znanje, obrazovanje 1 struc¢nost od onih
koje se uobicajeno daju u outsourcing u sklopu klasicnog business process outsourcinga,
poput istrazivanja i razvoja, razvoja proizvoda, savjetovanja u podrucju zastite prave na

Internetu 1 drugih.

Outsourcing s ciljem transformiranja poslovanja ili Business Transformation Qutsourcing
(BTO) — odnosi se na ideju da outsourcing opskrbitelji doprinose transformiranju poslovanja

klijenta u dinamic¢niju, opusteniju i fleksibilniju organizaciju.

Outsourcing pojedinac¢nih zadataka ili out-tasking je relativno nov brzorastu¢i koncept u
outsourcing praksi, podrazumijeva izdvajanje tocno odredenih dijelova poslova ili zadataka na
temelju godiSnjih, ili ¢ak 1 kra¢ih ugovora. Ukljucuje kontinuirano izravno ili neizravno
upravljanje i donoSenje odluka od strane tvrtke klijenta. Obi¢no se implementira kao pretfaza
outsourcingu 1 nagovjestaj zaposlenima da se evaluiraju za moguci potpuni prijenos vanjskom

opskrbljivacu.
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Bodyshopping — outsourcing se koristi za obavljanje to¢no odredenog zadatka, a da se pritom
ne namjerava potpuno izdvojiti odredena poslovna funkcija poput angaziranja konzultanata

tijekom odredenog vremena za svrhe tocno odredenog projekta.

Homesourcing/homeshoring — izdvajanje djelatnosti zaposlenicima ili organizaciji koja
funkcionira prema nacelu rada kod kuce. Nerijetko je slucaj da tvrtke klijenti, u potrazi za
tocno odredenim visokostruénim kadrom, imaju uposlene koji rade od kuce iz sasvim drugih

regija pa i drzava, a na dnevnoj su bazi ukljuceni u rad tvrtke.

1.2.3. Povratak izdvojenih aktivhosti u poduzecée (backoutsourcing i

insourcing)

Insourcing se Cesto izjednaCava sa Backoutsourcingom - povratak izdvojenog dijela
poslovanja u poduzece, ali osim povratka djelatnosti u mati¢nu kompaniju, insourcing
podrazumijeva i situaciju kada radna mjesta u zemlji omogucuje strana tvrtka (direktna strana
investicija) te kada tvrtka koja je radila na temelju outsourcinga poc¢ne uslijed promjene
poslovne strategije odredene aktivnosti razvijati unutar sebe i na taj naCin prekidati

outsourcing odnose.

Insourcing sve viSe postaje trend medu tvrtkama koje se do nedavno bile zagovornici
outsourcinga, uslijed odredenih ograni¢enja koja su se pojavila u praksi provedbe
outsourcinga kao $to su gubitak transparentnosti i kontrole, opterecujuéi i komplicirani
ugovorni modeli, skriveni transferni troSkovi, prevladavajuc¢eg uvjerenja da je bez obzira na
troSkove ipak sve najbolje obavljati u vlastitoj izvedbi 1 zadrzati kontrolu nad procesom.
Insourcing je definiran kao sredstvo koje osigurava istovremeno poStivanje kontrole ali i
stjecanje konkurentske diferencijacije kroz vertikalne integracije ili razvijanje zajednickih
sluzbi (centara izvrsnosti) sa dojucerasSnjim opskrbljiva¢ima — ovo je postalo poznato kao Co-
sourcing, poslovna praksa u kojoj se odredena aktivnost, proces ili funkcija odvija u suradnji

osoblja tvrtke klijenta i outsourcing opskrbljivaca.
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1.3. Ciljevi outsourcinga

Identificiranje potrebe poduzeéa za outsourcingom je prvi korak u donosenju odluke o
davanju odredene aktivnosti, procesa ili funkcije u outsourcing, koji ukljucuje tri aktivnosti:
1) Strategijski interes i ciljevi poduzeca se moraju razmotriti prilikom donosenja odluke
o outsourcingu bududi takva inicijativa mora biti uskladena s istima u cilju uspjesne
realizacije,
2) Potrebno je specificirati objekt i uvjete usluge koju ¢e nam pruziti outsourcing
opskrbljivac te definirati ciljeve koje outsourcingom zelimo postici,
3) Objektivno donijeti konac¢nu odluku temeljenu isklju¢ivo na &Evrstim poslovnim

razlozima za outsourcing.

Sustavan i strukturiran proces donoSenja odluke o outsourcingu rezultirat ¢e manjim
troSkovima i1 ve¢im dobitima iz odnosa sa opskrbiteljem, a kao Sto se vodi iz prethodno

navedenog u tome veliku ulogu igra definiranje ciljeva koji se Zele posti¢i outsourcingom.

Razlic¢iti autori navode razli¢ite klasifikacije i razli¢it broj najvaznijih ciljeva outsourcinga,
medutim veci broj istih je zajednicki u svim klasifikacijama, a mozemo ih grupirati u sljedece
skupine ciljeva outsourcinga:

1. Kratkoroc¢ni/ takticki ciljevi outsourcinga,

2. Dugorocni/ strategijski ciljevi outsourcinga

U narednim dijelovima ukratko ¢e biti prezentirani najvazniji kratkoro¢ni i dugoro¢ni ciljevi

outsourcinga.

1.3.1. Kratkoro¢€ni ciljevi outsourcinga

UlaZenjem u outsourcing poduzece nastoji posti¢i odredena poboljSanja u kratkom roku pa
ove ciljeve mozemo oznaciti kao takticke ili kratkoroc¢ne:
e Smanjenje troSkova — iako glavna svrha outsourcinga nije smanjenje troskova, mnogi

outsourcing isprva gledaju upravo kao kratkoro¢no rjesenje za smanjenje razine
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troskova. Poduzece moze smanjivati troskove koristenjem outsourcinga, ali to ne mora
nuzno biti slucaj. UsSteda moze do¢i iz jednostavne promjene fiksnog u varijabilni
model troskova za odredene resurse vezane uz dio poslovanja koji se daje u
outsourcing — u fiksnom modelu troskove imamo koristili resurse ili ne, jer smo im
vlasnici, a u slucaju outsourcinga kako resurse dajemo vani zajedno s dijelom posla i
pravima odlucivanja, troSak se javlja samo kada resurse zaista 1 koristimo. UStede
mogu do¢i i kada poduzece daje u outsourcing samo odredena radna mjesta (najcesce
IT mjesta koja idu u zemlje s nizim troSkovima radne snage) ali i od uSteda na
poreznim olakSicama uslijed povlastica za otvaranje radnih mjesta u zemljama u
razvoju.

Unaprjedenje financijskih pokazatelja i ukupnih performansi — nerijetko su
poduzeca toliko vodena idejom kontinuiranog rasta svojih financijskih pokazatelja da
ulaze u outsourcing samo kako bi ih uvecali. Ovo se naj¢eS¢e moze posti¢i davanjem u
outsourcing onih procesa ili funkcija koje ukljucuju i prijenos imovine, $to ima izravan
utjecaj na povecanje pokazatelja obrtaja aktive (npr. odrzavanje, segment proizvodnje,
bolnicka ljekarna u bolnicama, IT sustavi) ili outsourcingom funkcija koje ukljucuju
veliki broj zaposlenih ¢ime se utjeCe na pokazatelje produktivnosti i stvaranja dodane
vrijednosti po zaposlenome (npr. prodaja, nabava, skladistenje). Takoder, menadZment
moze utvrditi da odredeni odjel ili funkcija gomilaju troskove uslijed neadekvatnog
nacCina obavljanja posla te kako bi motivirali promjene i1 unaprjedenja na razini
ukupnih performansi organizacije, pokre¢u outsourcing proces za taj odjel ili funkciju
traze¢i odgovarajuceg opskrbljivaca istovremeno dopustaju¢i zaposlenima iz tog
odjela da se sami dokazu kako mogu bolje i vise odnosno udovoljavaju li trazenim
standardima. Organizacija u konacnici profitira bilo da se sve zavr$i prebacivanjem
odgovornosti za bolje performanse na osoblje odjela koji ostaje unutar poduzeca, bilo
da se izvr$i prijenos prema opskrbljivacu kao svojevrsna garancija trazenih standarda
izvedbe.

Podizanje kredibiliteta poduzeéa — ulaskom u outsourcing odnos sa poznatim,
uglednim opskrbljivatem, u odnos koji predstavlja svojevrsno partnerstvo pa dakle
ukljucuje 1 medusobno povjerenje onih koji su u njemu, poduze¢e dobiva na svom
kredibilitetu. Opskrbljivac s visokom poslovnom reputacijom jam¢i odredenu razinu

kvalitete i usluge.
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Izbjegavanje ve€ih investicija i poveéanje fleksibilnosti poslovanja — menadZzment
moze utvrditi postojanje potrebe za ve¢im investicijama u odredenim funkcijama bez
kojih ista ne moze efektivno odradivati svoj dio posla. Takoder, situacija koja trazi
ovakav pristup je iznenadni rast trziSnog udjela, odnosno prilika za povecanje trziSnog
udjela koju poduzecée ne moze iskoristiti ako se oslanja samo na vlastite snage — brza
reakcija bi trazila znacajne investicije u resursima. U cilju izbjegavanja tih investicija i
oslobadanja sredstava predvidenih za njih, a u nastojanju da se maksimalizira
efektivnost 1 iskoriste povoljna trziSna kretanja, menadzment se moze okrenuti
outsourcingu. Ovakav nacin razmisljanja omogucuje poduzecu vecu fleksibilnost u

suoCavanju s promjenama u poslovanju.

Cinjenica je kako su kratkoro¢ni ciljevi outsourcinga opipljiviji i zato predstavljaju izvrstan

stimulator 1 poticaj na dublju razradu 1 primjenu outsourcinga kao menadzerskog alata.

1.3.2. Dugoro¢éni ciljevi outsourcinga

Outsourcing je zaista isprva promatran kao sredstvo za postizanje navedenih kratkoro¢nih

ciljeva, ali je s vremenom postao alat u razvijanju i upravljanju dugorocnim strategijskim

ciljevima poduzeca:

Fokusiranje na kljuéne funkcije poduzeéa — poduzece koje ima manji broj funkcija
kljuénih za opstanak i uspjeh poduzeca moZze outsourcingom povecati efektivnost
rade¢i ono Sto radi najbolje, odnosno fokusiraju¢i se na unaprjedenje upravo tih
kljucnih sposobnosti poduzeca.

Fokusiranje na strategiju — menadzeri Cesto provode znacajan dio svog vremena u
rjeSavanju operativnih svakodnevnih problema. RjeSavaju¢i probleme u kriticnim
procesima i funkcijama, nastoje¢i na¢i nacine za povecanje efektivnosti ili smanjenje
troskova aktivnosti koje nisu kljucne za poduzece, gube iz vida strategijske ciljeve
poduzeéa. Davanjem problemati¢nih ne-kljuénih podrucja u outsourcing zajedno s
pravima odlucivanja, pri ¢emu se odgovornost za donoSenje odluka u tim podruc¢jima
prebacuje na opskrbljivaca, ostaje im viSe vremena za bavljenje strategijom i rastom
poduzeca, ali i pruza im se mogucénost boljeg sagledavanja ukupne pozicije poduzeca

pa samim tim mogu pokretati nove strategijske inicijative, koje mogu dovesti do
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promjena cjelokupne organizacijske strukture i reorganizacije poslovanja. Outsourcing
moze biti mo¢no oruzje menadzmenta pri ovakvim korjenitim promjenama
organizacije.

e Pristup novih znanjima i tehnologijama — kada se u outsourcing daje funkcija poput
inzenjerske, IT ili istrazivanja i razvoja, najcesce je cilj dobivanje kadra s vjeStinama i
znanjem koje poduzece samo nije u stanju razviti s postoje¢im. To su funkcije koje
osim visoko obrazovanog i stru¢nog kadra zahtijevaju i kontinuirana ulaganja u
najnovije tehnologije, Sto je priliCno zahtijevan zadatak za poduzeée koje ne zivi
isklju¢ivo od tih specifi¢nih aktivnosti, nego su mu one samo nuzna podloga ali ne i
kljuéna za obavljanje glavne djelatnosti. Ozbiljniji pristup outsourcingu
podrazumijeva ne samo postizanje takti¢kih kratkorocnih ciljeva nego i uvid poduzeca
u vjestine 1 znanja koje outsourcing partneru omogucuju postizanje najboljih rezultata.
Na ovaj nacin poduzece uci, a u konacnici dolazi do povecanja vrijednosti proizvoda i

usluga Sto vodi povecanju zadovoljstva kupaca i dioni¢ara odnosno vlasnika.

Usmjerenost na postizanje prethodno navedenih kratkoro¢nih ciljeva karakteristicna je za
uporabu outsourcinga na taktickoj/operativnoj razini kod poduzeéa koja nemaju jasnu sliku
mogucénosti koje outsourcing pruza u duljem roku te u sam proces stupaju pomalo stihijski.
Tek s fokusom na dugorocnim ciljevima, $to se ostvaruje prelaskom na strategijsku i
transformacijsku razinu uporabe outsourcinga, moguce je ostvariti ne samo kratkoro¢ne
ciljeve ve¢ posti¢i i maksimalnu iskoriStenost outsourcinga u svrhe ostvarenja dugorocne

strategije poduzeca.

1.4. Pristup outsourcingu na temelju ekonomije transakcijskih

troskova (Transaction Cost pristup outsourcingu)

1.4.1. Znacajke pristupa ekonomije transakcijskih troskova

Ekonomija transakcijskih troskova (Transacation Cost Economics) je nekada bila vodeca u
teorijskim objasnjenjima outsourcinga. U ekonomiji i srodnim znanostima, transakcijski
troSak se smatra troSkom nastalim pri gospodarskoj razmjeni, zapravo to su troSkovi

sudjelovanja na trziStu. Coase je 1937. u svom radu ,,Nature of the Firm* prvi pokazao kako
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je za tvrtku u uvjetima neizvjesnosti efikasnije obavljati aktivnost unutar organizacije nego li
snositi troskove izlaganja na trziStu. Razvio je teoretski okvir za predvidanje kada je za tvrtku

bolje raditi neSto unutar kuce a kada iza¢i na trziste.

Ipak, temelje pristupu ekonomije transakcijskih troSkova outsourcingu ili TCE (Transaction
Cost Economics) pristupu postavio je 1981. godine Oliver E. Williamson, jedan od dobitnika
Nobelove nagrade za ekonomiju 2009. godine, u svom ¢lanku The Economics of
Organization: The Tranasction Cost Approach. Ne ulaze¢i dublje u sve implikacije njegova
rada, napravljen je kratki uvid kako se Williamsonov rad o ekonomiji transakcijskih troskova
moze primijeniti na outsourcing te na taj nacin pokuSati objasniti zbog Cega je literatura

vezana uz donosenje odluke o outsourcingu bila dominantno okrenuta ovom pristupu.

Williamson definira sljede¢e determinante transakcijskog troska: ucestalost, specificnost,
neizvjesnost, ograni¢ena racionalnost i oportunisticka priroda. Kod donosenja odluke o
outsourcingu, poduze¢e ima dva izbora: obavljati neku aktivnost unutar organizacije ili na
trziStu. Troskovi aktivnosti koja se razmatra za outsourcing se mogu podijeliti na proizvodne
troskove, koji se sastoje od izravnih i neizravnih troskova potrebnih da proizvede neko dobro
ili usluga, 1 od transakcijskih troskova, odnosno ostalih neizravnih troSkova koji se mogu
pojaviti tijekom obavljanja odredene poslovne aktivnosti (prilagodeno prema Williamson,

1981, str. 548 — 577).

Kada se aktivnost obavlja unutar organizacije, transakcijski troskovi ukljucuju troskove poput
formiranja radnog tima s odgovaraju¢im vjeStinama 1 znanjima te upravljanje nesigurnoscu,
dok kada je u pitanju outsourcing, za razliku od proizvodnih troskova koji se sada prebacuju
na opskrbljivaca, transakcijski troskovi i dalje ostaju na poduzecu klijentu i ukljucuju
sljedece:

e TroSkovi pronalazenja informacija — su troSkovi nastali prilikom utvrdivanja
postojanja trazenih dobara na trziStu, njihove cijene, pronalaska odgovarajuéih
opskrbljivaca;

e Troskovi odabira — nastaju u procesu rangiranja, selektiranja i izbora opskrbljivaca;

e Troskovi pregovaranja — troSkovi potrebni kako bi se doSlo do prihvatljivog

sporazuma sa drugom stranom u transakciji, kako bi se izradio ugovor zadovoljavajuci
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za obje strane itd. Ova kategorija transakcijskih troskova predstavlja funkciju
udaljenosti izmedu ponude 1 potraznje.

e Troskovi monitoringa i kontrole — ukljucuju pracenje izvedbe, potrebni su kako bi se
osiguralo da se obje strane drze uvjeta ugovora i1 kako bi se na vrijeme poduzele
odgovarajuce akcije (Cesto kroz pravni sustav) ako se ispostavi da to nije slucaj;

e Troskovi koordinacije posla — nastaju kao posljedica upravljanja odnosa s

opskrbljivacem.

Prema Williamsonu, ali i velikom broju autora koji su dali empirijsku potporu ulozi
transakcijskih troskova u donosenju outsourcing odluke (prema Espino-Rodriguez, Padron-
Robaina, 2006, str. 49, ti autori su: Andersen and Schmittlein 1984; Joskow 1988; Lyons
1995; Masten 1984; Monteverde and Teece 1982; Murray et al. 1995; Walker and Weber
1984, 1987), odluka o davanju odredene aktivnosti u outsourcing ovisi upravo o

transakcijskim troSkovima odnosno o njihovom minimiziranju poduzetom akcijom.

Transakcijski troskovi outsourcinga se povecavaju sa kompleksnoS¢u aktivnosti ili dijela
poslovanja koji se daje opskrbljivacu kao i ako dana aktivnost zahtijeva koriStenje ili razvoj
specificne imovine (npr. kompjuterski software napravljen specijalno prema zahtjevima
poduzeéa ima vecu vrijednost za poduzece i opskrbljivaca nego li za bilo koga drugog na
trziStu). Iz ovih razloga vrlo je tesko ugovoriti outsourcing na nacin da nema potencijalnih
ugovornih rupa koje ¢e naknadno trebati rjeSavati, a razloge zasto proces ugovaranja nikad
nije savrSen treba traziti u granicama ljudske racionalnosti (nitko ne moze predvidjeti sve, pa
ugovori nuzno izostavljaju odredene moguce situacije) 1 strategijskog odnosno
oportunistickog ponasanja strana u odnosi (ste¢i prednost nad drugom stranom).

Uspjesno ugovaranje i odnos proistekao iz njega trazi od obje strane u ovom odnosu da
gledaju prema naprijed 1 budu maksimalno kooperativne i susretljive pri rjeSavanju

potencijalnih problema u buduénosti.

1.4.2. Ogranic¢enja pristupa ekonomije transakcijskih troSkova

Prema logici TCE pristupa, kada je aktivnost temeljena na specificnim resursima dana u

outsourcing moze do¢i do negativnog utjecaja na performanse poduzeca, buduci se tim rizik
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oportunistickog ponaSanja povecava jer strane u outsourcing odnosu tako imaju podlogu za
postavljanje zahtjeva o povecanju ili izmjenama uvjeta placanja koriStenjem post-ugovorne
mod¢i ili koriStenjem prijetnji o okoncanju ugovora.

Transakcijski troskovi, proizasli iz razli¢itih faza outsourcing procesa poput pregovora,
monitoringa 1 kontrole nuznih za osiguranje provedbe ugovora, su iznimno visoki pa

poduzece moze odluciti da uopce ne ide u outsourcing.

Ukratko, TCE objasnjava negativne posljedice outsourcinga aktivnosti koja zahtjeva razvoj i
koriStenje specificne imovine i/ili resursa ali ne nudi moguénost prepoznavanja potrebe
poduzeca za fokusiranjem na kljucne aktivnosti i ocuvanjem svojih strateskih resursa, pa tako
ovaj pristup ne moze ni analizirati sposobnosti organizacije i njenih potencijalnih partnera kod

donosenja odluke o outsourcingu.

1.5. Pristup outsourcingu temeljen na resursima (Resource Based

pristup outsourcingu)

1.5.1. Znacajke pristupa temeljenog na resursima

Pogled na tvrtku temeljen na resursima ili RBV (Resource Based View) pristup ispituje vezu
izmedu internih karakteristika poduzeéa i njegova pozicioniranja te odbija dvije tradicionalne
hipoteze Porterovog neoklasi¢nog modela koje sugeriraju kako odrziva konkurentska prednost
ovisi o poziciji proizvoda i trziSta (Espino-Rodriguez, Padrén-Robaina, 2006, str. 50). Prema
RBV pristupu, neravnoteza u posjedovanju resursa i sposobnosti izmedu poduzeca moze
objasniti razlike u njihovim performansama tijekom vremena, djelujuci ¢ak i na trziSne uvjete,
1 tako postajuci odlucujuci faktor konkurentske sposobnosti poduzeca.

Pristup outsourcingu temeljen na resursima pristupa poduzecu kao setu resursa i sposobnosti,

koji se tretiraju kao snage koje treba poduprijeti i koje trebaju voditi strategiju poduzeca.

Kada se govori o resursima, moze ih se definirati kao svaki faktor proizvodnje koji je na
raspolaganju poduzecu sa ili bez prava vlasniStva, a moze ih se podijeliti u pet kategorija:
financijski, fizicki, ljudski, tehnoloski resursi i reputacija. Financijski i fizicki ¢ine materijalne

resurse, dok ostali predstavljaju ne-materijalne resurse.
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TeoretiCari koji zastupaju ovaj pristup smatraju kako resursi mogu biti iskoriSteni i1 kroz
ugovorne odnose s opskrbljiva¢ima a ne samo unutar poduzeca, pa ova perspektiva moze
posluziti kao teorijski okvir koji pomaze pri donosenju odluke o outsourcingu. Unutar RBV
pristupa strategija usmjerena na klju¢ne kompetencije poduzec¢a je najvazniji dio objasnjenja
zasto se poduzeca okrecu outsourcingu kao dijelu dugorocne strategije poduzeca. RBV
sugerira kako poduzeée treba investirati u ono $to radi najbolje jer su to aktivnosti koje
osiguravaju rast i opstanak poduzeca, a dati u outsourcing sve ostalo. Dugoro¢na
konkurentnost poduze¢a ovisi o njegovim kljuénim kompetencijama, pa pristup odluci o
outsourcingu na strateSki nacin, temeljeno na ocjeni resursa i sposobnosti, zna¢i dublje
razumijevanje kljuénih kompetencija na kojima organizacija namjerava graditi svoje buduce
konkurentske prednosti (prilagodeno prema Espino-Rodriguez, Padron-Robaina, 2006, str.

53).

RBV pomaze poduzecu u razlikovanju kljuénih kompetencija od ostalih i osigurava znanje
potrebno da se odredi koje su aktivnosti prikladnije za izvodenje unutar organizacije a koje bi
se trebale dati u outsourcing, utvrdujuci da je posjedovanje odredenih resursa i sposobnosti
ono §to definira Sto ¢e poduzece samo raditi a §to ¢e kupiti na trziStu. Sposobnosti su zapravo
ono $to odreduje granice poduze¢a — moze biti veoma skupo za organizaciju da sama pokusa
kreirati ili preuzeti od drugih organizacija (spajanjima ili preuzimanjem vlasniStva)
sposobnosti koje joj trebaju da bude efikasna u vrSenju odredenih aktivnosti. Iz tih razloga,
RBYV sugerira da resursi kojima je mogucée trgovati moraju biti nabavljeni na trzistu, jer je
malo vjerojatno da investicija u njihovo stvaranje od strane samog poduzec¢a moze rezultirati

u konkurentskoj prednosti.
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Slika 1: RBV pristup outsourcingu

1. Identificirati i klasificirati
resurse poduzeca. Ocijeniti

snage i slabosti u usporedbi s RESURSI 1 <
konkurentima. Identificirati J

prilike za bolju iskoriStenost

resursa.
Outsourcing >

2. Identificirati sposobnosti

poduzeca. Sto poduzeée moze

raditi efektivnije u odnosu na A

svoje konkurente i SPOSOBNOSTI 5. Identificirati praznine

dobavljace? Identificirati u resursima koje treba

inpute za svaku specificiranu popuniti,. Investirati u

sposobnost poduzeca. nadopunjavanje,

uvecavanje i nadogradnju
baze resursa poduzeca.

3. Ocijeniti cijenu rastuceg

potencijala resursa i

sposobnosti u smislu: '

a) njihova potencijala za ——»[ KONKURENTNOST ]
odrzivu konkurentnost,

b)moguénosti njihovih
povrata na ulozeno.

4. Izabrati strategiju koja v
najbolje koristi resurse i STRATEGIJA ]
sposobnosti u odnosu na J

vanjske prilike.

Izvor: Espino-Rodriguez, Padron-Robaina, 2006, str. 54, prema Grant, 1991, str. 115

Iz slike 1 se vidi kako RBV pristup polazi od identifikacije resursa poduzeca kako bi se mogle
utvrditi njegove sposobnosti naspram konkurenata, nakon Cega dolazi do ocjene odrzive
konkurentnosti 1 formuliranja strategije koriStenja resursa u skladu sa njihovim
sposobnostima. Outsourcing dolazi kao nadogradnja nedostataka u resursima poduzeéa u
skladu s definiranom strategijom. Dakle, prema RBV pristupu outsourcing je strategijski alat
kojim se poduzecée sluzi za nadogradnju vlastitih resursa i povecanja sposobnosti s ciljem

zadrzavanja ili osvajanja konkurentske pozicije.
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1.5.2. Pristup outsourcingu temeljen na resursima nasuprot pristupu

ekonomije transakcijskih troSkova (RBV vs. TCE)

Ne moze se re¢i kako su pristup temeljen na resursima i pristup orijentiran na ekonomiju

transakcijskih troskova, odnosno RBV i TCE pristupi suprotstavljeni jedan drugom — oni

polaze s razliitih stajaliSta, ali su komplementarni: oba prepoznaju vaznost specificnosti

imovine/sredstava i resursa koji su potrebni za obavljanje odredene aktivnosti te s tim u vezi i

ograni¢enja poduzeca kao podloge za odluku o outsourcingu.

Osnovne karakteristike, razlike i slicnosti ova dva pristupa prikazani su u tablici 1.

Tablica 1: RBV pristup nasuprot TCE pristupu

TCE

RBV

Jedinica analize

transakcije

resursi i sposobnosti

Pretpostavke ponasanja

oportunizam i
ogranic¢ena racionalnost

ograni¢ena racionalnost
(poduzece ne moze biti
najbolje u svemu)

Analiza za outsourcing

specificnost imovine
individualne analize
transakcija

ucestalost transakcije

specificnost resursa
analiza resursa u cjelini
vjestine 1 sposobnosti
iskustvo opskrbljivaca

e analiza
komplementarnih
sposobnosti

Kriteriji za outsourcing minimiziranje e promatranje stvaranja
transakcijskih i vrijednosti
proizvodnih troSkova

Zeljeni utjecaj na organizaciju ucinkovitost e konkurentska prednost
bolja ekonomska e strategijska odluka

strategija
takticka i operativna
odluka

razvijanje sposobnosti
izvan postojecih
ogranicenja poduzeca

Rizici

ovisnost o dobavljacu
skriveni troskovi
post-ugovorni problemi

gubitak kriti¢nih
vjestina i sposobnosti
nedostatak nuznih
sposobnosti od strane
opskrbljivaca

Izvor: prema Espino-Rodriguez, Padron-Robaina, 2006, str. 56
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Dok se pri donosenju odluke o outsourcingu TCE se fokusira na analizu imovine i transakcija
uz kriterij minimiziranja transakcijskih 1 proizvodnih troskova s ciljem donoSenja operativne
odluke koja ¢e doprinijeti u¢inkovitosti poduzeca, dotle RBV analizira cjelokupne resurse 1
njihove sposobnosti uz kriterij ocjene stvaranja vrijednosti — ukoliko je opskrbljiva¢ sposoban
stvoriti ve¢u dodanu vrijednost obavljaju¢i odredenu aktivnosti nego li interni resursi, postoji
osnova za donoSenje strategijske odluke koja ¢e dovesti do jaanja konkurentske pozicije
poduzeca. I jedan i1 drugi pristup nose odredene rizike, od kojih su kod TCE najviSe izraZeni
rizici skrivenih troskova, post-ugovornih problema i ovisnosti o jednom opskrbljivacu, a kod
RBV-a rizik pogresnog izbora opskrbljiva¢a s obzirom na njegove sposobnosti te gubitak

kriti¢nih vjestina 1 sposobnosti samog poduzeca.

RBYV pristup je novijeg datuma i zadnjih petnaestak godina se razvija i u teorijskom i u
empirijskom pogledu. Njegov razvoj odgovara promjeni u shvac¢anju outsourcinga: od alata za
rjeSavanje operativnih problema u kratkom roku, prema prihvaé¢anju outsourcinga kao dijela
uspjesne strategije poduzeca, koja nastoji izgraditi odrzivu konkurentsku prednost radeci ono

Sto joj ide najbolje. To je pristup koji se zagovara i postavkama istrazivanja ovog rada.

1.6. Ostali teorijski pristupi outsourcingu

U novije vrijeme u literaturi se javljaju odredeni pristupi koje daju nove poglede na

outsourcing poput:

e Pristup temeljen na dinamickim sposobnostima poduzeéa ili Dynamic
Capabilities Approach, prema kojem se konkurentnost poduzeca temelji na
dinamickim sposobnostima koje joj omogucuju konkurentsku prednost u odredenim
uvjetima. Dinamicke sposobnosti poduzeca naglasavaju dva aspekta:

0 promjenjivu prirodu poslovnog okruzenja,

0 kljuénu ulogu strategijskog menadzmenta u pravilnom prilagodavanju,
integriranju 1 re-konfiguriranju internih i eksternih organizacijskih vjestina,
resursa i funkcijskih kompetencija naspram promjena u vanjskom okruzenju

poduzeca.
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Pristup temeljen na znanju ili Knowledge Based Approach, koji kljucne
sposobnosti poduzeca definira kao set znanja koje omogucéuje konkurentsku prednost
pa se outsourcingom nastoji pronacéi organizacija €iji ¢e set znanja generirati vecu
konkurentsku prednost za samu tvrtku klijenta. Dva fundamentalna cilja outsourcinga
utemeljenog na znanju su (Kelly, Nickum, 2010, str. 43):
O uvesti model varijabilnih troskova kao podrSku promjenjivim zahtjevima za
kapacitetima;

O donijeti strategijsku vrijednost i perspektivu organizaciji.

U situaciji kada outsourcing partner razumije industriju, stranke klijenta, komercijalne
funkcije, izvore podataka i tipove uvida potrebnih za donoSenje odluka, ova dva cilja
se mogu posti¢i bez konflikata.

Cetiri su temelja uspjeha u donosenju dodane vrijednosti organizaciji kroz outsourcing
temeljen na znanju: rad unutar organizacije na razvoju strategije, identificiranje
najboljeg pristupa outsourcingu prema potrebama organizacije, angaziranje
outsourcing partnera kroz upoznavanje trzista i poslovanja organizacije klijenta kako
bi uz donosenje vrijednosti svojom ekspertizom pridonijeli i ustedama te ukljucivanje
menadZmenta u procjenu rizika i pronalazenje strategije minimalizacije istog u

transakciji prijenosa dijela posla opskrbljivacu.

Moze se re¢i kako su oba gore spomenuta pristupa svojevrsna nadogradnja pristupa

temeljenog na resursima ili RBV pristupa.

1.7. Vrste outsourcinga

Pri razlikovanju vrsta outsourcinga izdvajaju se tri tipa podjele (prilagodeno prema Power,

Desouza, Bonifazi, 2009, str. 11):

Prema lokaciji pruzanja outsourcing usluge, gdje se razlikuje:
O on-site outsourcing (tzv. na licu mjesta outsourcing: opskrbljivacev tim

obavlja uslugu unutar organizacije klijenta), te
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(0]

razliCiti oblici off-site outsourcinga poput: onshore, nearshore i offshore, koji

su u prethodnom tekstu pojaSnjeni.

e Prema dubini outsourcing projekta izdvajaju se:

(6]

individualni, koji ukljucuje outsourcing odredenih specifi¢nih radnih pozicija
(koristi se kod potrebe za ekspertizom u odredenom uzem podrucju na krace

vrijeme kao npr. PR specijalist, web dizajner),

O funkcionalni — podrazumijeva outsourcing individualnog funkcijskog podrucja,

odnosno troSkovnog centra (npr. nabava, obracun placa, porezno savjetovanje),
outsourcing nadleznosti je outsourcing nekoliko funkcijskih podrucja poput
logistike, razvoja tehnologije, upravljanja ljudskim resursima te se odnosi na
aktivnosti koje u znacajnoj mjeri utjeCu na protok proizvoda/usluga kroz
organizaciju i samim tim zahtjeva veliku razinu povjerenja izmedu klijenta i

opskrbljivaca.

¢ Prema prirodi rada koji se obavlja pod outsourcingom moze biti:

(o]

procesno orijentirani outsourcing — outsourcing dobro strukturiranih,
standardiziranih i dokumentiranih procesnih funkcija poput obracuna placa, i
projektno orijentirani outsourcing — outsourcing ne-rutinskih, specifi¢nih,

nestrukturiranih 1 nestandardiziranih poslova poput razvoja software-a.

Medutim, s obzirom na razvoj outsourcinga u teoriji i praksi i postavke samog ovog
doktorskog rada, najprikladnija podjela bi bila na takticki, strategijski i transformacijski
outsourcing (prema Brown, Wilson, 2005, str. 20 — 25), pa ¢e ona detaljnije biti prezentirana u

daljnjem tekstu.

1.7.1. Takticki outsourcing

Na takti¢koj, operativnoj razini razlozi za outsourcing su vezani uz rjeSavanje odredenih
specificnih problema poput nedostatka financijskih sredstava za kapitalne investicije,
neadekvatne interne sposobnosti ili nedostatak talenta za obavljanje odredenog posla, potreba
za uStedom, Zelja da se smanji broj zaposlenih i sli¢no. Nerijetko ova vrsta outsourcinga prati

veca restrukturiranja na organizacijskoj razini.
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Takti¢kim outsourcingom se nastoji posti¢i trenutna usteda troSkova, eliminirati potreba za
budué¢im investiranjima, dobiti infuzija gotovine od prodaje dijela imovine i1 osloboditi se

tereta jednog dijela zaposlenih.

Fokus taktickog outsourcinga je ugovor: konstruiranje ugovora, monitoring i kontrola
izvrSavanja tog ugovora. Kod uspjesnog taktickog outsourcinga, vrijednost angaziranja
opskrbljivaca je jasna: bolja usluga za manju investiciju ne samo kapitala nego i vremena
samog menadzera.

Taktic¢ki outsourcing je specifican za poslovna okruzenja u kojima je outsourcing relativno
nov alat za koriStenje te moram proci svoju prirodnu evoluciju, $to je nerijetko slucaj s

tranzicijskim zemljama.

1.7.2. Strategijski outsourcing

Vremenom su se priroda i ciljevi outsourcing odnosa promijenili — menadzeri su shvatili da
umjesto Sto gube kontrolu nad funkcijama danim u outsourcing zapravo dobivaju vecu
kontrolu, dublji uvid nad funkcijama za koje su izravno odgovorni te viSe vremena za

bavljenje strategijskim aspektima svoga posla.

Kako bi se ispunili zahtjevi potrebni u svrhu izvlacenja vece vrijednosti od outsourcinga, bilo
je potrebno promijeniti nacin na koji se primjenjivao i koristio. Djelokrug outsourcing odnosa
1 ukljucenost opskrbljivaca u samu organizaciju rada klijenta je znaCajno narastao pa su
vrijednost outsourcing odnosa, integrirani djelokrug usluga i sama duzina odnosa odredili

outsourcing kao strategijski umjesto kao takticki alat.

Dok je takticki model orijentiran na rjeSavanje trenutnog problema na osnovu rada s ve¢im
brojem opskrbljivaca u cilju dovrSavanja posla, strategijski model outsourcinga
podrazumijeva rad tvrtke klijenta s manjim brojem ,najboljih u klasi* integriranih
opskrbljivaca kako bi se posao odradio na najbolji moguéi nacin. U strategijskom
outsourcingu naglasak je na izgradnji dugorocne vrijednosti i zajednicke koristi za obje strane
u partnerskom odnosu te na uskladenosti ciljeva i plana provedbe outsourcinga s ciljevima i

strategijom cjelokupnog poduzeca.
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1.7.3. Transformacijski outsourcing

Transformacijski outsourcing je tre¢a generacija outsourcinga — prva faza je ukljucivala
obavljanje posla prema postoje¢im pravilima, druga je koristila outsourcing kao dio procesa
redefiniranja organizacije, dok tre¢a faza koristi outsourcing za svrhe redefiniranja

poslovanja.

Kako bi opstalo, poduze¢e danas mora redefinirati samo sebe prije nego li ga promjene u
poslovnom okruZenju prisilno ne redefiniraju. Za ovakvu vrstu promjene outsourcing se

izdvojio kao najmo¢niji alat na raspolaganju menadzerima.
Prava snaga transformacijskog outsourcinga lezi u inovacijama koje specijalisti izvana donose
u tvrtku klijenta — opskrbljivaci nisu viSe samo sredstvo za postizanje vece efikasnosti vec

saveznici u promjenama koje je potrebno napraviti kako bi se ustrajalo u borbi za trziste.

Tablica 2: Transformacijski outsourcing nasuprot tradicionalnom outsourcingu

Transformacijski outsourcing Tradicionalni outsourcing
Fokus na poslovanju Operativni fokus
UsredotoCen na kreiranje vrijednosti Usredotocen na snizavanje troSkova
Asistira u borbi sa neizvjesnoscu Asistira u borbi sa uspostavljanjem kontrole
Povezuju se sa poslovnim procesima u Povezuje se sa nepromijenjenim poslovnim
harmonizaciji sa strategijskim ciljevima procesima
organizacije

Temelji se na kreiranju mreze partnerstva u novoj Temelji se na vanjskim (primarno IT)

povezanoj globalnoj ekonomiji specijalistima koji osiguravaju vecu razinu
izvedbe u odnosu na interne resurse

Troskovi poslovanja i reinzenjering olakSavaju Otklanja ne kljuéne funkcije kako bi se

trajno stvaranje vrijednosti omogucéilo jednokratno oslobadanje kapitala

Izvor: Brown, Wilson, 2005, str. 24
Sazet prikaz razlika transformacijskog nasuprot tradicionalnom outsourcingu dan je u tablici
2., iz koje je lako uociti kako se karakteristike tradicionalnog outsourcinga vezu uz takticki

outsourcing i uz pocetne korake u razvoju primjene ovog alata, dok je transformacijski vezan
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uz suvremene modele razvoja tvrtke i veze se uz visok stupanj razvijenosti primjene

outsourcinga.

1.8. Prednosti i nedostatci outsourcinga

1.8.1. Prednosti outsourcinga

Prednosti outsourcinga se mogu podijeliti na funkcijske i financijske (prema Brown, Wilson,

2005, str. 54). Funkcijske prednosti outsourcinga bi bile:

utjeCe na poboljSanje operativne efikasnosti i moze olakSati prijelaz na bolje i
efektivnije metode poslovanja,

omogucuje promjenu u korporacijskoj kulturi 1 procesima poslovanja,

omogucuje zaposlenima fokusiranje na strategijsko poslovanje i na nova podrucja
razvoja klju¢nih procesa,

pruza pristup znanju eksperata u starim i novim tehnoloskim podrucjima,

utjeCe na brzinu odgovora kompanije na promjene u zakonodavnim propisima i

procedurama, novim tehnologijama i novim potrebama u poslovanju.

Financijske prednosti outsourcinga su:

nudi ustedu na opremi i1 osoblju kroz opskrbljivacevu ekonomiju obujma,

omogucuje lakSe upravljanje nov€anim tokom buduéi unaprijed utvrdeni iznosi idu
opskrbljivacu za nabavku opreme i materijala,

nudi pristup najnovijim tehnologijama bez kapitalnih investicija,

Stedi novac i1 vrijeme menadzmenta kroz smanjenje potrebe za nadgledanjem i

kontrolom svakodnevnih operativnih aktivnosti.

Bitno je naglasiti kako samo koriStenje outsourcinga u poslovanju ne¢e dovesti do realiziranja

prate¢ih prednosti. Kako bi doslo do toga, potrebno je uloziti napor u realizaciju projekta

outsourcinga imajuci u vidu ciljeve istog definirane prema kona¢nim uc¢incima koji se Zele tim

projektom ostvariti.
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1.8.2. Nedostatci outsourcinga

U skladu s navedenim prednostima outsourcinga, razlikujemo i funkcijske i financijske

nedostatke istoga (prema Brown, Wilson, 2005, str. 54), pa bi funkcionalni nedostatci bili:

gubitak kontrole nad donoSenjem odluka u podrucjima dnevnih operativnih aktivnosti
danih u outsourcing,

javlja se rizik vezanja uz jednog opskrbljivaca i njegovu tehnologiju. Sto moze oteZati
sposobnost kompanije da odgovora na promjene,

outsourcing ugovorom mora upravljati obuceno osoblje kako bi se osigurala
sposobnost opskrbljivaca da isporuci dogovorenu uslugu ili proizvod.

dolazi do transfera znanja iz kompanije prema opskrbljivacu — znanje i vjeStine
osoblja koje ostaje unutar kompanije o dijelovima poslovanja danim u outsourcing je
minimalizirano, $to moze stvoriti probleme ako dode do promjena u identifikaciji
kljucnih procesa tijekom vremena,

izlazne barijere su velike, pa jednom kada je ugovor potpisan moze biti teSko napraviti

korak unazad ili se izvu¢i ako dode do problema.

Financijski nedostatci outsourcinga su:

opasnost od vezivanja uz zastarjelu tehnologiju kako bi opskrbljiva¢ mogao posti¢i
ucinke ekonomije obujma,

vezanje uz jednog opskrbljivaca bez moguénosti da se prebaci na drugog opskrbljivaca
ili vrati aktivnost, funkcija ili proces nazad u kompaniju, moze dovesti do povecanja
cijene kod obnavljanja ugovora,

ukupni troSak outsourcing odnosa uvelike ovisi o terminima ugovora i uvjetima
odrzavanja, promjena u dogovorenim uvjetima i sl., §to u konac¢nici moze dovesti do
visokih troskova takvih outsourcing odnosa,

troSkovi u smislu vremena osoblja koje se bavi ugovornim odnosnom sa

opskrbljivacem mogu biti mnogo veci od ocekivanog.

Menadzment bi u cilju minimiziranja moguénosti pojave navedenih nedostataka trebao paziti

na deset uobicajenih zamki outsourcinga (Power, Desouza, Bonifazi, 2009, str. 20):

1. nedostatak predanosti menadzmenta,

2. nedovoljno znanje o outsourcing metodologiji,
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nedostatak komunikacijskog plana outsourcinga unutar kompanije,
neprepoznavanje rizika outsourcinga,

neuspjeh u iskoriStavanju vanjskih izvora znanja,

3
4
5
6. ne-angaziranje najboljih i najpametnijih internih resursa,
7. prebrz i nepromisljen ulazak u outsourcing odnos,

8. nepostovanje kulturnih razlika,

9. umanjivanje potrebnih uvjeta za opskrbljiva¢evu produktivnost,

10. neadekvatan program upravljanja odnosima s opskrbljivacem.

Medutim, Cinjenica je da se svi nedostatci outsourcinga mogu prevladati pazljivim 1

odgovornim pristupom menadZmenta. U tome veliku ulogu igra detaljno razumijevanje 1

razrada faza outsourcing procesa pri ¢emu poseban znacaj treba posvetiti ugovaranju odnosa s

outsourcing opskrbljiva¢em.

1.9. Proces ugovaranja u outsourcingu

1.9.1. Faze procesa outsourcinga

Prema Brownu i Wilsonu (2005, str. 25) faze koje ¢ine dio svakog outsourcing procesa su:

1.

2.

3.

4.

Definiranje strategije outsourcinga — podrazumijeva donoSenje odluke o
outsourcingu, definiranje ciljeva i izvodljivosti outsourcinga prije samog pocinjanja
procesa. U ovoj fazi se planiraju vrijeme, budzet i nuzni resursi.

Definiranja opsega outsourcinga — ovom fazom se specificiraju razine usluge
ocekivane od opskrbljivaca te definira odnos izmedu funkcija koje ostaju u poduzecu i
onih koje se daju u outsourcing. Poduzece klijent razvija zahtjev za ponudom od
outsourcing opskrbljivac¢a, prikuplja i analizira ponude i u konacnici odabire
opskrbljivaca s kojim ulazi u sljedecu fazu.

Pregovaranje s opskrbljivacem — faza u kojoj je potrebno definirati sve smjernice
odnosa i od koje uvelike ovisi konac¢ni rezultat outsourcinga.

Implementacija outsourcing projekta —planiranje prijenosa posla, budzetiranje i

predvidanje utjecaja te lansiranje ugovorenog projekta.
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5. Upravljanje odnosom s opskrbljivacem — odnosi se na administriranje troskova i
budzeta, upravljanje partnerstvom u smislu brze reakcije u pogledu nuznih promjena u
odnosu, integriranja isporuke sa poslom koji se obavlja unutar poduzeca i nadgledanja
izvedbe.

6. Zavrsavanje procesa — faza u kojoj se isporuCuju i analiziraju rezultati procesa
outsourcinga 1 zavrSava ugovor. Poduze¢e moze donijeti odluku da nastavlja s
outsourcingom u partnerstvu s istim opskrbiteljem (produziti ugovor ili ga eventualno
ponovno pregovarati), da nastavlja s outsourcingom ali trazi drugog opskrbitelja ili da

posao vraca u okrilje poduzeca.

Power, Desouza i Bonifazi (2009, str. 32 - 203) navode sedam faza koje ¢ine Zivotni ciklus
outsourcinga:
1. Strategijska procjena, koja se sastoji od:
a. Procjena vrijednosti poslovanja, gdje se obavlja:
1. Analiza klju¢nih sposobnosti,

ii. Razvijanje tima izvrSnih menadzera odgovornih za procjenu koje su to
aktivnosti 1 procesi ne-kljuéne odnosno koje su pogodne za
outsourcing,

1ii. Analiza povezanosti s poslovnom strategijom.
b. Operativna procjena, koja ukljucuje:
1. Mapiranje svih procesa u organizaciji,

ii. Razumijevanje prirode procesa koji se prijenosi outsourcingom,

1ii. Benchmarking procesa,

iv. Upravljanje kriticnim elementima oko procesa.

c. Financijska procjena, koja usporeduje i analizira:
1. Izravne vs. neizravne troskove,
ii. Trenutne vs. buduce troskove,
iii. Odabir metode obracuna troskova.
d. Procjena rizika, sa 4 elementa:
i. Strategijski rizici,
ii.  Financijski rizici,
iii.  Operacijski rizici,

iv. Tehnologijski rizici.
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2. Analiza potreba, koja odgovara na pitanja:

a
b.

C.

&

f.

Da li i¢i dalje s outsourcingom ili ne?

Sto dati u outsourcing?

Da li je razumno poslovni proces dati u outsourcing?

Moze li se proces ,,izmjeriti“?

Koju strategiju outsourcinga odabrati: selektivnu, u kojoj dajemo samo
segmente funkcije, ili potpunu, u kojoj u outsourcing dajemo preko 80%
ukupne funkcije; da li stupiti u odnos samo sa jednim opskrbljivacem, §to je
lakse ali povecava rizike, ili sa viSe njih, Sto smanjuje rizik ali otezava
upravljanje odnosom,;

Definiranje potreba koje outsourcing treba zadovoljiti?

3. Procjena opskrbljivaca, ukljucuje sljedece korake:

a.

b.

d.

.

Priprema pozadinskih informacija,
Kreiranje liste moguéih opskrbljivaca,
Evaluacija uzeg kruga opskrbljivaca,
Evaluacija ponuda opskrbljivaca,

Dubinska procjena odabranog opskrbljivaca.

4. Upravljanje procesom ugovaranja s opskrbljivacem, gdje je naglasak na ugovoru kao

temeljnoj podlozi za zadovoljavaju¢i odnos s opskrbljivaCem, o ¢emu ¢e biti rijeci u

dijelu rada 1.9.2.

5. Iniciranje projekta i prijenosa resursa, gdje je potrebno adresirati i rijesiti odredena

klju¢na pitanja poput:
a. Odrediti standarde rada 1 izvedbe 1 protokole integracije,
b. Obuciti osoblje kroz treninge 1 omoguciti prijenos znanja,
c. Uspostaviti komunikacijske protokole,
d. Razrijesiti sva pitanja koja mogu u daljnjem odnosu postati korijen problema,
e. Zastiti intelektualno vlasniStvo,
f. Osigurati kontinuitet u smislu rezervnog plana,
g. Razviti plan prijenosa prava.

6. Upravljanje odnosom se sastoji od pet elemenata na koje treba paziti:

a.
b.

C.

Upravljanje administracijskim pitanjima outsourcinga,
Upravljanje komunikacijama izmedu opskrbljivaca i kompanije,

Upravljanje znanjem,
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d. Upravljanje ljudima,
e. Upravljanje financijama.
7. Izlazne strategije ili nastavak odnosa uz potrebne modifikacije, govori o situacijama u
kojima je potrebno ponovno evaluirati situaciju, modificirati odnos ili izi¢i iz njega, a
te situacije mogu biti potaknute nekim vanjskim ili internim dogadajima koji utjeu na

kompaniju i promjenama u poslovanju samog opskrbljivaca

Prethodno izneseno videnje faza outsourcing procesa kao dijela Zivotnog ciklusa outsourcinga

je prikazano na slici 2.

Slika 2: Zivotni ciklus outsourcing projekta

. —_— . S
> analiza procjen ugovaranje
potreba a
strategijsk
a procjena
v
A .
ostati ili
izidi — upravliani — incijacija
odluka pravian .

1

nriiannc

€

Izvor: Power, Desouza, Bonifazi, 2006. str. 32

Greaver II (1999, str. 18) navodi sedam faza, koje imaju odredenih paralela s prethodno
navedenim podjelama, ali su detaljnije razradene:
1. Planiranje outsourcing inicijative

1.1. procjena rizika outsourcinga,

1.2. objavljivanje inicijative,

1.3. formiranje projektnog tima,

1.4. angaZiranje savjetnika,

1.5. treniranje outsourcing tima,

1.6. procjena stjecanja drugih resursa,
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1.7. adresiranje pitanja sa menadzmentom ljudskih resursa i projekt menadzmentom,

1.8. postavljanje ciljeva outsourcinga.

. Identificiranje strategijskih implikacija

2.1. razumijevanje vizije, kljunih sposobnosti i organizacijske strukture poduzeca,

2.2. definiranje prava odlucivanja, duzine ugovora i datuma prekida odnosa/ ugovora,

2.3. uskladivanje i dovrSavanje inicijative.

. Analiza troskova i performansi

3.1. mjerenje aktualnih troSkova aktivnosti koja se daje u outsourcing,

3.2. projiciranje bududih troskova,

3.3. mjerenje izvedbe: postojece 1 buduce kao 1 troSka lose izvedbe.

3.4. benchmark troska/performansi,

3.5. definiranje: specificnih rizika, vrijednosti sredstava, ukupnih troSkova, cjenovnih
modela i kona¢nih ciljeva.

Odabir opskrbljivaca

4.1. postavljanje kvalifikacijskih uvijeta,

4.2. postavljanje evaluacijskih kriterija,

4.3. identificiranje opskrbljivaca,

4.4. skeniranje opskrbljivaca,

4.5. evaluacija ponuda prema kvalifikacijama opskrbljivaca i prema troskovima,

4.6. izvedba due diligence procesa,

4.7. definiranje: ukupnih troSkova ,kupnje” na trziStu, uzeg kruga opskrbljivaca koji
zadovoljavaju kriterije, odabir konac¢nog opskrbljivaca 1 revizija sa izvrSnim
menadZmentom.

. Pregovaranje i ugovaranje outsourcing posla

5.1. planiranje pregovora,

5.2. adresiranje problema oko cijene, troskova i situacija koje mogu dovesti do raskida
ugovora,

5.3. priprema uvjeta ugovora,

5.4. ugovaranje: djelokruga outsourcing projekta, standarda performansi, cijena i naplate
te uvjeta odnosa.

5.5. objava sklopljenog posla.

. Prijenos resursa

6.1. prilagodba timskih uloga,

48



6.2. usporedba/ spajanje planova prijenosa,

6.3. rjeSavanje problema prijenosa resursa: komunikacija, ljudski resursi, ostali faktori
proizvodnje,

6.4. sastanak s zaposlenima zajedno sa opskrbljivacem,

6.5. osigurati savjetovanje,

6.6. fizicki prijenos resursa.

7. Upravljanje odnosom

7.1. prilagodba stilova upravljanja,

7.2. formiranje nadzornog odbora,

7.3. komunikacija,

7.4. definiranje 1 dizajniranje: dnevnog reda sastanaka, rasporeda sastanaka i izvjestaja o
performansama,

7.5. obavljanje nadzorne uloge,

7.6. konfrontiranje sa loSom izvedbom,

7.7. rjeSavanje problema,

7.8. izgradnja odnosa.

Kada se sagledaju, sumiraju i presjeku navedene, ali i ostale podjele faza outsourcinga u
literaturi, autor ovog rada izdvaja Cetiri osnovne faze procesa outsourcinga:
1. Proces pokretanja outsourcing inicijative, koji bi objedinjavao:
1.1. definiranje klju¢nih aktivnosti poduzeca,
1.2. analizu aktivnosti poduzeéa i sposobnosti unutarnjih resursa,
1.3. analizu rizika i prednosti outsourcinga odabranih aktivnosti,
1.4. analizu troskova i performansi odluke ,.kupiti ili proizvoditi®,
1.5. definiranje ciljeva outsourcinga, i
1.6. donosenje odluke o outsourcingu
2. Proces ugovaranja outsourcing projekta, koji bi se sastojao od sljede¢ih podfaza:
2.1. definiranje oc¢ekivanja od opskrbljivaca — postavljanje kriterija evaluacije,
2.2. prikupljanje ponuda od opskrbljivaca,
2.3. evaluacija opskrbljivaca i odabir onog s kojim se ulazi u pregovore,
2.4. istrazivanje odabranog opskrbljivaca,
2.5. formiranje pregovarackog tima,

2.6. pregovori o uvjetima ugovora,

49



2.7. definiranje uvjeta ugovora i sklapanje ugovora.
3. Prijenos resursa i implementacija outsourcing procesa, podrazumijeva:
3.1. prijenos prava odlucivanja
3.2. fizi¢ki prijenos resursa
3.3. implementacija outsourcing projekta,
3.4. rjeSavanje problema prilagodbe 1 izvedbe na terenu.
4. Upravljanje odnosom s opskrbljivacem
4.1. administriranje odnosa,
4.2. reagiranje na potrebe promjene uvjeta odnosa,
4.3. monitoring i1 kontrola izvedbe,

4.4. donosenje odluke o produzenju ili prekidu ugovora.

Moze se zakljuciti kako su izbor ,prave® aktivnosti za outsourcing uz fazu ugovaranja
outsourcing projekta najvazniji trenuci za konacan rezultat outsourcing projekta, odnosno ¢ine
njegovu srz s kojom se onda treba i detaljnije pozabaviti. Kada se odabir aktivnosti i
ugovaranje odrade prema pravilima, stvori se ,,poplocan put* koji implementacija projekta

samo treba slijediti njegujuci partnerski odnos s opskrbljivacem.

1.9.2. Znacaj izbora aktivnosti za uspjeh outsourcing inicijative

Prva faza outsourcing projekta Proces pokretanja outsourcing inicijative se zapravo najvise

bavi pravilnim odabirom aktivnosti koja ¢e se dati u outsourcing.

1) Definiranje kljucnih aktivnosti poduzeca. Svako poduzece koje tezi dugorocnom
opstanku moralo bi to¢no znati koja je njegova core djelatnost te nastojati u toj
djelatnosti biti najbolji i na temelju nje ostvarivati glavninu prihoda. Poduzeca koja
nemaju jasnu definiciju klju¢ne djelatnosti, odnosno ne znaju zaraditi na onome ¢ime
bi se trebala baviti, su osudena bilo u kratkom bilo u dugom roku na neuspjeh. Upravo
zato je jako bitno razdvojiti aktivnosti koje su kljuéne za obavljanje osnovne
djelatnosti poduzeca i one koje mu daju konkurentsku prednosti u podrucju u kojem
djeluje od onih koje nisu kljuéne, a za koje neucinkovito troSimo resurse bez

proizvodnje dodane vrijednosti.
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Analiza aktivnosti poduzeca i sposobnosti unutarnjih resursa. Sve aktivnosti unutar
poduzeca se moraju detaljno analizirati u odnosu na strategiju i primarne ciljeve
poduzecéa. Aktivnosti koje su prethodno razvrstane u grupacije klju¢nih 1 ne-klju¢nih,
potrebno je analizirati i odrediti gdje su moguca poboljSanja, gdje nema potrebe za
promjenama nacdina rada i gdje poboljSanja s obzirom na sposobnosti unutarnjih
resursa nisu moguca. Ove aktivnosti su one koje dolaze na listu izbora za outsourcing.
Analizu rizika i prednosti outsourcinga odabranih aktivnosti. Aktivnosti koje su
odabrane za outsourcing potrebno je analizirati s osnove rizika i prednosti koje mogu
nastati njihovim davanjem opskrbljivacu. S liste ne-kljucnih aktivnosti koje su
potencijal za outsourcing izbacujemo one koje ne daju zadovoljavaju¢e omjere

oc¢ekivanih koristi naspram vjerojatnih rizika.

Analizu troSkova i performansi odluke ., kupiti ili proizvoditi“. Aktivnosti, ostale
nakon eliminacije temeljem prednosti/ rizici procjene, se sagledavaju u svjetlu
troSkova za poduzece kada tu aktivnost samo obavlja i kada ga obavlja opskrbljivac
(procjena troska temeljem ispitivanja trziSta 1 inicijalnih ponuda potencijalnih
opskrbljivaca) ali ta procjena se ne zaustavlja samo na troskovima izvedbe vec
sagledava i performanse pod kojima tu aktivnost moze obaviti samo poduzeée u

odnosu na performanse specijaliziranog opskrbljivaca.

Definiranje ciljeva outsourcinga. 1zuzetno je vazna uskladenost ciljeva outsourcing
projekta s ciljevima poduzec¢a koji odrazavaju poslovnu strategiju i usmjerenost
poduzeca