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1. Uvod

Suradnja izmedu dvaju poslovnih subjekata nikako nije novost na trzistu. Stovie, prvi
oblici suradnje izmedu dviju organizacija prepoznati su jo§ u antiCkim vremenima.
Ipak, tradicionalne organizacije koje su okupljale pojedince kako bi ispunile odredeni
cilj daleko su od modernih poslovnih organizacija koje unaprijed promisljaju svoje
postupke. Razvojem moderne znanosti u koju ulaze znanost o menadzmentu i
organizacija kao znanost razvile su sloZzene modele poslovnih organizacija koje

konstantno traze naCine za unaprjedenje svoje efikasnosti.

Paralelno s razvojem znanosti razvijala se i tehnologija koja je organizacijama
omogucila bolju povezanost i protok informacija, a posljedi¢no i razvoj globalnog
trzista na kojem sve organizacije imaju moguénost djelovati. S druge strane,
stapanjem razli¢itih trzista u jedno globalno, organizacije su se nasle i pod
pojacanom prijetnjom konkurencije. Kako bi odrZale svoji udio na trZistu i ostale
konkurente, organizacije su danas, viSe no ikad prije, prisiljene razvijati proizvode koiji

zadovoljavaju potrebe kupaca i garantiraju kvalitetu.

U takvom nastojanju, sve poslovne aktivnosti koje nisu izravno vezane uz razvoj i
proizvodnju proizvoda i/ili usluga koje spadaju u temeljnu djelatnost organizacije,
mogu predstavljati nepotreban teret koji organizacijama mozZe nanijeti poteSkoce —
kako financijske, tako i po pitanju resursa koje je potrebno usmijeriti na provodenje
takvih aktivnosti umjesto na klju¢ne aktivnosti. Kako bi se organizacije rasteretile
nepotrebnih aktivnosti koje su ipak duzne provoditi, kao logi¢ni odabir javlja se
prepustanje takvih aktivnosti na provedbu drugim poslovnim organizacijama. Takav
nacin upravljanja poslovanjem u posljednje vrijeme uzeo je sve vise maha. Poznat
pod nazivom outsurcing, model u kojem organizacije eksternaliziraju svoje aktivnosti
razvio se sve do te razine da ga organizacije ukljuCuju u svoje poslovne modele i
prilikom izrade planova i strategija, a ne samo kao nacin za rjeSavanje kriznih

situacija.

U ovom radu promatra se outsourcing kao poslovni model koji organizacijama nudi
brojne pogodnosti. Polazeéi od teoretskih razmatranja, u radu se promatra nacin na

koji organizacije mogu eksternalizirati svoje aktivnosti, te kako prepustanje aktivnosti



na provedbu vanjskim partnerima utjeCe na izgled organizacijske strukture. Na
temelju novih saznanja koja proizlaze iz teoretskih okvira outsourcinga formirano je i
provedeno empirijsko istrazivanje s ciliem stjecanja uvida u stanje outsourcinga

medu hrvatskim poduzeéima.

Kroz istraZivanje, teoretskih okvira i empirijsko istrazivanje, nastoje se dokazati

sljedece hipoteze:

e Outsourcing je poslovni model koji organizacijama nudi viSe pogodnosti nego
nedostataka

¢ U modernim vremenima nemogucCe je poslovati bez suradnje s drugim
poduzeéima

e Poslovni model u kojem se organizacije fokusiraju na svoju temeljnu
djelatnost, a ostale prepustaju na provedbu vanjskim partnerima u buducénosti

Ce biti joS zastupljeniji.

Rad se sastoji od 6 medusobno povezanih cjelina. Prva cjelina je Uvod u kojem su
navedena opca obiljezja istrazivanja i razlozi radi kojih je istrazivanje teme
provedeno. U drugoj cjelini razmotreni su teorijski okviri outsourcinga. U trecoj cjelini
analizirane su pretpostavke o razlikama izmedu organizacija koje primjenjuju
outsourcing u svojem poslovanju i onih koje ne primjenjuju te su usporedene
prednosti i nedostaci ovog poslovhog modela za organizacije. U Cetvrtoj cjelini
analizirana su empirijska istraZivanja koja su provedena na temu outsourcinga. U
petoj cjelini prikazani su rezultati istrazivanja provedenog u svrhu pisanja ovog rada.
Posljednja cjelina je zakljuCak u kojem su sintetizirana prikupljena znanja te je iznijet

zaklju€ak o provedenom istrazivanju.

Rad je pisan na temelju struéne literature, relevantnih internetskih izvora i podataka
prikupljenih u provedenom istrazivanju. Rad je pisan pod nadzorom mentora te su svi

iznijeti stavovi u njegovoj suglasnosti.

Prilikom istraZivanja i formiranja rezultata istraZivanja koriStene su znanstvene
metode analize, komparacije, povijesna metoda, statisticka metoda ,metoda

deskripcije i metoda indukcije.



2. Teorijska razmatranja outsourcinga

Pojam outsourcinga posljednjih godina sve ¢es¢i je struéni termin koji se spominje u
profesionalnoj komunikaciji. Naj¢eSc¢e je to u kontekstu fleksibilnosti i agilnosti tvrtki.
Jedan od razloga je i Cinjenica kako danas mala i srednja poduzeca Cine 99%
ukupnog broja poduzeca na razini Europske unije, zaposljavaju dvije treCine radne
snage iz privatnog sektoral i predstavljaju veliku gospodarsku snagu i potencijal
buduéeg gospodarskog razvoja. StrateSki strukturalni programi mnogih
gospodarstava nastoje potaknuti pokretanje i razvoj sve veceg broja novih
kompanija, popularno nazvanih start-upovima koji su usko fokusirani na odredenu

djelatnost koja je, najceSce, usmjerena razvijanju novih proizvoda i usluga.

U poslovnim modelima u kojima se kompanije nastoje fokusirati na toéno odredenu i
usku trziSnu niSu, strateSko planiranje i koordiniranje ostalih aktivnosti predstavlja
dodatno (nepotrebno) optereéenje te uzrokuje akumuliranje troSkova koji bi se mogli
preusmijeriti u istrazivanje i razvoj, odnosno investiranje u nove strukturne projekte.
Uz to, promjene na trziStu postale sve ucestalije i brze te ih je Cesto teSko pratiti, a
ulaganja u odredeni kapital postaju sve rizi€nija buduéi da je sve teze procijeniti vijek

iskoristivosti kapitalne imovine u koju je ulozeno.

Prethodno navedeni izazovi koji dolaze iz okoline poduzeéa neki su od klju€nih
razloga zbog kojih je pojam outsourcinga sve ¢es¢e koristen u poslovnoj komunikaciji

i prilikom definiranja i analiziranja trendova u poduzetnistvu.

U nastavku je definirano na Sto se to€no pojam outsourcinga odnosi. Sam pojam
outsourcinga detaljnije je definiran kroz opis primjera outsourcinga i njegova obiljeZja.
lako se sve CeSc¢e i uCestalije ovaj pojam koristi i primjenjuje kao poslovni model, on
nije potpuna novost pa je u nastavku razmotren i povijesni slijed primjene

outsourcinga u poslovanju.

lGouardéres,F., ,Mala i srednja poduzeca®, Informativni &lanci o Europskoj uniji, Europski parlament, veljaca
2020, https://www.europarl.europa.eu/factsheets/hr/sheet/63/mala-i-srednja-poduzeca (pristupljeno: 17.
travnja 2020.)



https://www.europarl.europa.eu/factsheets/hr/sheet/63/mala-i-srednja-poduzeca

2.1 Definiranje pojma outsourcing

Pojam outsourcing dolazi iz engleskog jezika i kao takav, u obliku tudice, zadrzao se
u hrvatskom jeziku. lako postoje i hrvatski sinonimi, odnosno izrazi koji opisuju isti
skup aktivnosti, zbog jednostavnosti i popularnosti, ovaj izraz zadrZzao se u uporabi u

svom izvornom, anglistickom, obliku.

S obzirom da je rije€ engleskog podrijetla, najbolje polaziSte za definiranje pojma je
rjeCnik pojmova. Tako je prema Oxford Learner's Dictionariu pojam outsourcing
definiran kao imenica koja oznafava postupak dogovaranja u kojem netko izvan
tvrtke odraduje posao ili omogucuje dobra za tu tvrtku?. Uz pojam outsourcing koiji je
prema vrsti rijeCi imenica, na gotovo identican nacin definiran je i glagol outsource

koji oznac¢ava radnju dogovaranja i prepustanja posla nekome izvan tvrtke?.

Kako je pojam relativno nov, svoji doprinos definiranju dali su i mnogi autori,
znanstvenici i struénjaci s podru¢ja menadzmenta i poslovne ekonomije. S druge
strane, buduéi da se radi o relativno novom izrazu, lingvistiCka znanost nije pojam
definirala u detalje poput nekih pojmova Cciji korijeni sezu daleko u proSlost, pa je
moguce tek ukratko izvesti zakljuak kako je pojam nastao spajanjem izraza out-
vani, izvan i source — izvor. Na temelju korijena rijeci ovog izraza nastali su i prijevod
na hrvatskom pa se u stru¢noj literaturi koja mogu pronadi razliiti prijevodi poput
eksternalizacija aktivnosti 4 ,podugovaranje °ili izdvajanje (posla)®. 2015. godine,
Institut za hrvatski jezik i jezikoslovlje posljednji izraz predlaze i kao hrvatsku

zamjenu za ovaj anglizam.’

Kako se radi o relativno novom pojmu u kontekstu poslovanja i menadzmenta,

znanstvenici se jo$ nisu usuglasili oko jedinstvene i univerzalne definicije. No zato,

2, Outsourcing”, Oxford Learner's Dicitonaries,
https://www.oxfordlearnersdictionaries.com/definition/english/outsourcing?q=outsourcing (pristupljeno: 17.
travnja 2020.)

3Loc. Cit..

4Galeti¢, L. (ur.), Organizacija velikih poduzeéa, Zagreb, Sinergija d.o.0., 2011., str. 287

5,Podugovaranje”, Kontekst.io, https://www.kontekst.io/hrvatski/podugovaranje (pristupljeno: 06. svibnja
2020.)

6 ,0utsourcing>izdvajanje (posla)“, Bolje je Hrvatski!, http://bolje.hr/rijec/outsourcing-gt-izdvajanje-posla/1/
(pristupljeno 06. svibnja 2020)

7, Znate li kako se na hrvatskom kaZe outsourcing, spin-off i startup?, Index, 17. oZujka 2015.,
https://tinyurl.com/y7ubuyzv (pristupljeno: 06. svibnja 2020)
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https://tinyurl.com/y7ubuyzv

mnogi inozemni i domaci autori nastojali su doprinijeti definiranju ovog pojma i

ponudili odredene definicije.

Tako je pojam outsourcing na portalu Investopedija definiran kao poslovna praksa
angaziranja stranke izvan tvrtke za obavljanje usluga i izrade dobara koje su

tradicionalno obavljane unutar poduzec¢a od strane zaposlenika i osoblja®.

U clanku ,Outsourcing: a primer® autori Wiliam M. Lankford i Faramarz Parsa
outsourcing definiraju kao nabavu proizvoda ili usluga iz izvora koji su izvan

organizacije®.

Svoj doprinos definiranju outsourcinga dali su i domaci autori. Tako je u radu Uloga
outsourcinga u povecanju konkurentnosti velikih hrvatskih poduzec¢a na
medunarodnom trziStu, autor Mario Pavi¢ outsourcing definirao kao izdvajanje
sporednih aktivnosti poduzeca i njihov prijenos na vanjske specijalizirane partnere, s
kojima poduzece ostaje u kompleksnom, dugoro€nom odnosu, dok interne resurse

usmjerava na obavljanje klju¢nih aktivnosti.'®

Lovorka Galeti¢ i Tomislav Hernaus outsourcing, koji nazivaju i eksternalizacijom
aktivnosti, definiraju kao proces prebacivanja aktivnosti koje su se do sada izvodile
unutar organizacije vanjskim partnerima, koji ¢e ih od sada obavljati umjesto mati¢ne

organizacije!!,

Za razliku od definicija stranih autora, domaci autori outsourcing ograni¢avaju u
odredenim pogledima. Tako je Pavi¢'? u svojoj definiciji outsourcing ograni¢io
isklju¢ivo na izdvajanje sporednih aktivnosti, dok Galeti¢ i Hernaus'® smatraju kako
outsourcing oznacava prebacivanje aktivnosti koje su se odredeno vrijeme provodile
unutar poduzeca s resursima u vlasnistvu poduzeca te su tek potom povjerene na

provodenje vanjskim partnerima.

8Twin, A., ,Outsourcing”, Investopedia, 25. lipnja, 2019,
https://www.investopedia.com/terms/o/outsourcing.asp (pristupljeno: 13. svibnja 2020.)

SLankford, W.M. i Parsa, F., ,Outsourcing: a primer” Management Decision, Vol. 37 No. 4, pp. 310-316, 1.
svibnja 1999., https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/00251749910269357/full/html
(pristupljeno 13. svibnja 2020.)

0pavi¢, M., ,,Uloga outsourcinga u povecanju konkurentnosti velikih hrvatskih poduzeéa na medunarodnom
trzistu“, Poslovna izvrsnost, 3(2), 41-57, https://hrcak.srce.hr/50652, (pristupljeno: 13. svibnja 2020.)
1Galetié, L. (ur.), 2011., op. cit. str. 287

12 pavi¢, M., op.cit.

13 Galeti¢, L. (ur.), 2011., op. cit. str. 287
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Medutim, u literaturi se navodi kako postoje dvije osnovne vrste outsourcinga'4:

1. lzdvajanje operacija koje predstavljaju osnovni lanac vrijednost i

2. lzdvajanje podrazavajucih ili pratecih aktivnosti.

U prvu skupinu, kao najCeS¢i primjeri, pripadaju izdvajanje lanca dobave,
proizvodnog procesa i distribucije'® ¢ime definiranje outsourcinga kao izdvajanje
sporednih aktivnosti poduzeca gubi na smislu. Naime, prema neoklasi¢noj teoriji
poduzeca, koja je i najstarija medu teorijama poduzeca, poduzeca se osnivaju kako
bi maksimizirala profit, a pritom je kao jedina varijabla za opisivanje poduzeca
koriStenja proizvodna funkcijal®. Dakle, prema navedenoj teoriji primarni uvjet za
postojanje poduzeca je proizvodnja Cime se ona ne moze smatrati sporednom
aktivnosti ve¢ je to temeljna aktivhost poduzeca, neovisno proizvodili poduzece

fiziCke proizvode ili razvija odredene usluge.

Dok je Pavi¢!’ u definiciji outsourcing ograni¢io prema opsegu aktivnosti, Galeti¢ i
Hernaus'® ovu su aktivnost ograniéili u vremenskom pogledu. Toc¢nije, navode kako
je odredena aktivnost trebala primarno biti provodena unutar poduzeca, a tek kasnije
izdvojena vanjskim suradnicima. Prema njihovoj definiciji, ukoliko odredena poslovna
organizacija dio svojih poslovnih aktivnosti ve¢ u samom pocetku prepusti drugoj
organizaciji ili pojedincu koji nije formalni ¢lan organizacije, to nije outsourcing.
Medutim, kao Sto je moguce utvrditi i u primjerima te prema prethodno navedenim

definicijama stranih autora, to nije posve to¢no.

Bilo bi pogresno za bilo koju od prethodno navedenih definicija tvrditi da je neto¢na.
Svaka od njih opisuje outsourcing, no neke od njih ne uzimaju u obzir sve

karakteristike odredene poslovne aktivnosti koja bi mogla biti outsourcing.

Buduci da se radi o novom pojmu, nije iznenaduju¢e kako jo$ ne postoji univerzalna

definicija ovog pojma. No, ono &to je svim definicijama zajedni¢ko su kljuéna

¥bidem, str. 288

BLoc. cit.

Kolakovi¢, M., Kova&evié, B. i Sisek, B., ,Utjecaj teorija poduzeéa na suvremene pristupe organizaciji
poduzeca“, Ekonomski pregled, 53(9-10), 934-955, https://hrcak.srce.hr/28386, (pristupljeno: 17. svibnja
2020.)

17 pavi¢, M., op.cit.

18 Galeti¢, L. (ur.), 2011., op. cit.



https://hrcak.srce.hr/28386

obiljezja outsourcinga — prepustanje poslovne aktivnosti na provedbu drugoj

organizaciji.

2.2 Primjeri outsourcinga

lako je prema definiciji outsourcing obavljanje odredenih aktivnosti od strane druge
organizacije ili nabavu proizvoda ili usluga iz izvora koji su izvan organizacije'® i dalje
nije posve jasno radi li se o jednokratnom prepustanju odredenog zadatka drugoj
organizaciji ili je outsourcing proces koji ima odredeno vremensko trajanje. Kako bi
se jasnije definirao outsourcing i pronas$li odgovori na prethodna pitanja razmotreni

Su primjeri outsourcinga.

Organizacije mogu eksternalizirati, tj. outsourcati sporedne aktivnosti, kao Sto su
CiSCenje, prehrana i zastitarska djelatnosti, pa sve do onih koje su na vanjske
izvodaCe prebacile informacijsku tehnologiju, upravljanje ljudskim resursima,

marketing, oglasavanje, nabavu, logistiku, distribuciju pa ¢ak i proizvodnju?°.

Veoma Cest slu€aj u kojem organizacije outsourcaju odredenu djelatnost su
racunovodstvene aktivnosti. Kako su sva poduzeca prema zakonu duzna voditi
poslovne knjige, a knjigovodstvo zahtjeva specificna znanja i vjestine, mnogim
poduzedima jednostavnije je angazirati vanjskog suradnika za ove poslovne
aktivnosti nego formirati organizacijsku jedinicu koja ¢e se time baviti. Uz to, za

vodenje poslovnih knjiga ¢esto su potrebni odredeni softveri Cija cijena nije mala.

Sli¢an primjer prethodnom je eksternalizacija zastitarske djelatnosti. Gotovo niti jedna
banka u Republici Hrvatskoj ne zaposljava svoje zastitare, no u svakoj poslovnici se
nalaze. Umjesto ulaganja u obuku zastitara i nabavu opreme, bankama je isplativije
ovu djelatnost prenijeti na vanjskog suradnika, odnosno organizaciju specijaliziranu
za zastitarsku djelatnost. Organizacija koja se specijalizirala za nudenje navedenih
usluga ima puno bolja znanja i iskustvo iz navedene djelatnosti pa je i obuka
zaposlenika puno jednostavnija nego nekoj organizaciji koja nije u doticaju s

navedenom djelatno$¢u. Uz to, organizacije koje su se specijalizirale za nudenje

Lankford, W.M. i Parsa, F., op. cit.
0Galeti¢, L. (ur.), 2011., op. cit. str. 288



zastitarskih usluga imaju vece mogucénosti povrata na ulozenu imovinu poput oruzja i
specijaliziranih vozila buduci da ih mogu koristiti uCestalije od, primjerice, banke koja

ima svega nekoliko poslovnica te im je vozilo potrebno svega 2 do 3 puta na dan.

Dakle, iz prethodnih primjera mogucée zakljuCiti kako outsourcing obuhvaéa
dugoro¢no eksternaliziranje odredene aktivnosti na drugu organizaciju. Medutim,

sljededi primjer potvrduje kako outsourcing moZze biti i jednokratan.

Uzmimo za primjer da je odredena organizacija odlu€ila uloziti u izgradnju novog
skladiSta. Buduci da se organizacija bavi radovima na niskogradnji, u svojem
vlasniStvu ve¢ ima potrebne strojeve za izgradnju i struCnu radnu snagu koja je na
raspolaganju. Ipak, ova organizacija u svojim kadrovima ne zapoSljava arhitekta,
inZenjera gradevine niti geodeta. Kako bi izgradili novi objekt, na raspolaganju imaju
dvije mogucnosti. Zaposliti na odredeno razdoblje arhitekta, geodeta i inZenjera
gradevine dok se skladiSte ne izgradi ili aktivnosti koje su potrebne eksternalizirati na
organizaciju koja se specijalizirala za pruzanje usluga projektiranja u gradevini.
Buduc¢i da bi kod zapoSljavanja stru¢nih kadrova organizacija morala uloziti i u
sredstva za rad osoblja poput racunala, softvera, mjernih instrumenata i osigurati im
dodatan prostor za rad, jeftinija i efikasnija varijanta u ovoj situaciji jest angaziranje
vanjskog suradnika. Buduci da je projektiranje gradevinskih objekata poduhvat koji
se provodi gotovo svakodnevno, velika je vjerojatnost kako u okruzenju vec postoji
organizacija specijalizirana za tu djelatnost sa svom potrebnom imovinom i stru¢nim
kadrovima. Buduéi da takva organizacija ima potrebu za konstantnom uporabom
profesionalnih strojeva, alata i softvera, oni projekt mogu provesti po nizoj cijeni nego

Sto bi to bilo za organizaciju kojoj je takva aktivnost potrebna jednokratno.

Dakle, outsourcing moze biti jednokratno izdvajanje odredene aktivnosti za potrebe
odredenog projekta ili kontinuirano angaziranje druge organizacije za obavljanje
odredene aktivnosti. Da bi odredeno izdvajanje posla bilo outsourcing, ono ne mora
biti prethodno provodeno unutar organizacije s resursima organizacije. Stovise,
mnoge organizacije vec¢ prilikom formiranja u svojim poslovnim planovima predvidaju

eksternalizaciju djela posla, naj¢e$¢e racunovodstvenih usluga.

S druge pak strane, outsourcing nije strikino vezan uz privredne organizacije. Dio
svojih procesa mogu eksternalizirati i neprofitne organizacije pa ¢ak i sama drzava.

Poznati primjer pokuSaja eksternalizacije neosnovnih djelatnosti u javhom sektoru
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poput CiSc¢enja, pripreme hrane i pi¢a, zastite i prijevoza?!, u Republici Hrvatskoj u
fokus javnosti doSao je odlukom Viade 2014. godine. Medutim, zbog snaznog
negodovanja javnosti, ovaj poslovni model u Hrvatskoj nije zazivio kako je bilo

predloZeno u Vladinom planu.

Drugi primjer eksternalizacije drzavnih aktivnosti na privatni sektor u Velikoj Britaniji
provodi se joS od sredine devedesetih godina proSlog stoljeCa, a eksternalizacija

djelatnosti u IT sektoru i upravljanju ljudskim potencijalima pokazala se uspjeSnom?2,

Ipak, u ovom radu fokus je na outsourcanju poslovnih aktivnosti u poslovnim
organizacijama pa je potrebno navesti i primjer outsourcinga Kkoji vecina

multinacionalnih kompanija primjenjuje.

Nike, Cisco Systems, Apple, Wal-Mart i IBM kompanije su koje ostvaruju najvecu

proizvodnju kroz outsourcing proizvodnje u azijskim zemljama?3.

Primjerice, proizvoda¢ sportske odjeCe i opreme Nike kompletnu proizvodnju obuce
prenio je na partnere koji su uglavnom locirani u Kini ili ostalim azijskim zemljama
poput Vijethama, Tajlanda i Indije ¢ . SrediSnja djelatnost ove kompanije je
oblikovanje proizvoda i istrazivanje, te je sjediSte locirano u Beavertonu (Oregon).
Gotovo sve ostale specijalizirane funkcije potrebne za proizvodnju i marketing obuce
Nike je izmjestio u kompanije diljem svijeta. To im uspijeva zahvaljuju¢i modernim IT
tehnologijama?®. Svoja rjeSenja vezana uz proizvodnju i distribuciju potom Salju
proizvodacima i dobavljaCima diljem svijeta. Primjerice, upute za dizajn novog dona
mogu poslati dobavljacu na Tajvan a upute za gornji kozni dio dobavljacu u Maleziju.
Ti dobavljaCi potom proizvode dijelove obuce koji se Salju na zavrSnu obradu

proizvodacu u Kinu s kojim je Nike u strateSkom partnerstvu. 1z Kine se obuca

21E M., ,Vladin plan reformi javne uprave: Na udaru distacice, kuhari, vozadi i osiguranje!”, Indeks, 28. travnja,
2014., https://tinyurl.com/yapxqgla4 (pristupljeno: 17. svibnja 2020.)

22Hall, K., ,Has outsourcing public-sector IT worked? The Institute for Govrernment seems to think so, kinda“,
The Register, 16. rujna 2019., https://tinyurl.com/ybi3npmp (pristupljeno: 19. svibnja 2020.)

ZStewart, M., ,Wich Five Companies Do The Most Overseas Manufacturing?”, IT/ Manufacturing, 17. Listopada
2014., https://www.itimanufacturing.com/news/five-companies-overseas-manufacturing/ (pristupljeno: 19.
svibnja 2020.)

Zibidem

Zperkov, D., Upravljanje promjenama u poslovnoj organizaciji digitalnog doba, Zagreb, Narodne novine, 2019,
str. 16
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brodom dostavlja distributerima dillem svijeta i putem pojedinih ugovornih

organizacija iz Nikove mreZe marketira se u svakoj zemlji posebno?®.

Ovakav oblik outsourcinga u engleskoj literaturi poznatiji je i pod nazivom
offshoring, a budué¢i da ne postoji hrvatska inacica ovog izraza, ¢esto se u obliku

tudice moze naci i u hrvatskoj literaturi.

Offshoring je moguce opisati kao oblik outsourcinga kojeg karakterizira provodenje
poslovnih aktivnosti u zemlji s znatno nizim nadnicama od zemlje u kojoj se proizvodi

ili usluge konzumiraju, te je moguéa vremenska razlika izmedu tih zemalja?’.

Posljednji primjer outsourcinga koji je potrebno navesti posebno dolazi do izricaja
razvojem IT tehnologija koje su postale dostupne gotovo svima, Sto ukljuCuje i krajnje
potrosaCe. Uglavnom se radi o pametnim telefonima i aplikacijama koje su
namijenjene pametnim telefonima. Zahvaljuju¢i takvom sustavu digitalizacije
poslovanja, poslovnim organizacijama stvorila se moguc¢nost za pruZzanjem usluga
koje se temelji iskljuCivo na ugovornim odnosima s partnerima pojedincima.
Primjerice, globalna kompanija za taksi prijevoz Uber, u svojim redovima ne
zapoSljava niti jednog vozaca taksi vozila. Svi vozaci koji pruzaju usluge taksi voznje
pod imenom ove kompanije zapravo su samozaposleni u vlastitim tvrtkama/obrtima.
Cak i na sluzbenim web stranicama kompanije stoji kako svi koji su zainteresirani
postati Uberovi vozaci imaju moguénost biti ,sam svoji Sef i zaraditi, a dodatan uvjet
za postati partner je prilaganje licencije za autotaksi prijevoz koju izdaje drzavni ured
uprave u zZupaniji prema sjediStu/prebivalistu tvrtke ili obrta i rjeSenje o upisu u

trgovacki ili obrtni registar?®.

Na sliCan nacin funkcioniraju i mnogi drugi tehnoloski start-upovi koji djeluju na

globalnom trzistu poput Lime-a, Fiverr-a, i drugih.

2|bidem

27 _Offshoring — how to ensure success”, Deliotte, https://tinyurl.com/yb5zakze (pristupljeno: 20. svibnja 2020.)
BUber, sluzbena web stranica kompanije, https://www.uber.com/hr/hr/drive/requirements/ (pristupljeno: 30.
svibnja 2020.)
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2.3 Obiljezja outsourcinga

Iz same definicije outsourcinga i primjera koji su prethodno navedeni moguce je
uvidjeti kako je klju€no obiljezje outsourcinga postojanje najmanje dvije organizacije
koje medusobno suraduju. Za daljnje definiranje outsourcinga potrebno je uzeti u
obzir kako u poslovnim organizacijama postoje dvije osnovne vrste outsourcinga:

procesni i projektni®®,

Shema 1: Obiljezja procesnog i projektnog outsourcinga

POSLOVI U

ORGANIZAICH
|
PROCESNI PROJEKTNI I
- ponavljaju se, - Jednostavm su,
- obavljaju se u kraéem - obavljaju se u duljem
VIemenu, razdoblju,
= misn kreativai, = kreativoi su,
= standardiziram su, = msu standardiziran,
= NeovIsni Su O promjent = OVISNI S0 O promjent
kadrova, kadrova 1 kreativnosti,
- e 70-80% poslova. = e 20-30% poslova.
- — . A
h T
STRATESKI I TAKTICKI CILJANI
OUTSOURCING OUTSOURCING

Izvor: Drlja¢a, M., ,Outsourcing kao poslovna strategija“, Kvaliteta, konkurentnost i odrzivost, 2010,
(53)-(64), https://bib.irb.hr/datoteka/517555, (pristuplieno: 30. svibnja 2020.)

Prema tome, osnovna obiljezja outsourcinga moguce je svesti na°:

e Repetitivnost (jednokratna eksternalizacija aktivnhosti ili  zasnivanje
dugoroCnih odnosa s partnerom)

e Ogranicenost ili neograniCenost vremenskog trajanja (eksternalizacija
aktivnosti moze se odnositi na odredeni projekt ili je mogucée eksternalizirati

dijelove poslovanja za koje se oCekuje neograni¢eno provodenje)

2Drljada, M., ,Outsourcing kao poslovna strategija“, Kvaliteta, konkurentnost i odrZivost, 2010, (53)-(64),
https://bib.irb.hr/datoteka/517555, (pristupljeno: 30. svibnja 2020.)
30 ibidem
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e Kreativhost u odredenoj razini (problematiCna pitanja mogu se prepustiti
vanjskom partneru pri ¢emu nije potrebna visoka razina kreativnosti u
mati€énom poduzecu ili je moguce definirati rjeSenja za sve izazove u samom
poduzecu, a partner prema kojem se eksternaliziraju aktivnosti provodi iste
isklju€ivo prema danim uputama)

e Ovisnost o promjeni kadra (kod aktivnosti koje ne zahtijevaju kreativnost,
odredenu vjestinu i znanje od zaposlenika kao Sto su operativni poslovi ,na
traci“, promjena kadra imati ¢e znatno manji utjecaj nego u slu¢aju kada se za
potrebe provodenja aktivnosti zahtijevaju specificna znanja i vjeStine od

zaposlenika, npr. outsourcing IT aktivnosti).

Navedenim obiljezjima potrebno je dodati i kako je komunikacija od velike vaznosti za
uspjeSno outsourcanje odredene poslovne aktivnosti, a digitalizacija poduzeca, iako

nije uvjet, uvelike olakSava i pospjeSuje proces outsourcinga.

Jednako tako, specijalizacija u radu moze se smatrati joS jednim uvjetom za
postojanje outsourcinga. Za razliku od tradicionalnih poduzeca, koja nastoje razvijati
svoje klju¢ne kompetencije, outsourcing organizacijama omogucuje oslanjanje na
kvalitetne partnere u dijelovima gdje sami nisu dovoljno dobri®!, ukoliko su se partneri

specijalizirali za odredenu djelatnosti i postigli odgovarajucu razinu kvalitete u njoj.

2.4 Retrospektivni pogled na primjenu outsourcinga

Buduci da outsourcing obiljezava proces u kojem se dio aktivnosti poduzeca prenosi
na drugu organizaciju, korijene outsourcinga moguce je pronaci joS u antickim
vremenima u kojima je podjela rada i organizacija pojedinaca vodila ka postizanju
zacrtanih ciljeva. Nadalje, period u povijesti u kojem je outsourcing poceo dolaziti do
izriCaja vjerojatno je razdoblije od 14. do 16. stolje¢a u razdoblju manufakturne
proizvodnje. Moguce je pretpostaviti kako je u tom razdoblju, kojem je jedno od
klju¢nih obiljezja specijalizacija rada, suradnja izmedu razli€itih proizvodaca bila
neophodna. Primjerice, za proizvodnju stolarskih proizvoda specijalni alati i inputi

poput vijaka i ¢avala bili su neophodni, a buduéi da je prevladavala specijalizacija

31Fabac, R., Dizajniranje organizacije i upravljanje promjenama, Projektni pristup, Zagreb, Naklada Slap, 2017,
str. 102
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rada, pretpostavka je kako se preradom metala bavio drugi poduzetnik koji se

specijalizirao za tu djelatnost.

Nadalje, moguce je pretpostaviti kako je outsourcing bio prisutan i u industrijskoj
revoluciji iako je moguce ocCekivati kako je to bio u manjoj mjeri nego u doba
manufakturne proizvodnje. Buduéi da industrijsku proizvodnju u doba industrijske
revolucije karakteriziraju proizvodnje u pogonima za koje je bio potreban veliki radni
kapital, pretpostavka je kako su poduzetnici nastojali svu proizvodnju zadrzati u
svojim redovima. Medutim, i u doba industrijske revolucije u distribuciji je sudjelovao
veliki broj posrednika, a posebno se istiCu posrednici u transportu poput Zeljeznica

koje su upravo u to vrijeme dozivjele svoji razvo;.

lako se oblici outsourcinga mogu pronaci u raznim etapama povijesti kapitalizma,
ovaj poslovni model pod svojim nazivom prvi puta spominje se tek krajem proslog
stolje¢a. TocCnije, outsourcing je kao poslovni model prepoznat 1989. godine, a

sastavnim dijelom poslovne ekonomije postaje tokom 90-ih godina proslog stolje¢a.

Kao $to je teSko procijeniti koje je godine to€no outsourcing nastao, tako je teSko
procijeniti tko je tvorac ovog poslovnog modela. Postoje navodi kako je tvorac pojma
outsourcing ekonomist Roland Coase?3. Dodus$e, Coase nije izravno predlagao
outsourcing niti ga je definirao pod ovim nazivom ve¢ je u svom radu ,Priroda
poduzeéa (eng. The Nature oft he Firm)“ iz 1937. godine naveo kako poduzeca
moraju biti upoznata s troSkovima sklapanja novih ugovora te ih uzeti u obzir kao
troSkove poslovanja. lako se njegova teorija danas promatra uglavhom s pogleda
alokacije resursa, ovim prijedlogom je mnogim poduzetnicima u to vrijeme dao do
znanja kako je outsourcing moguce i potrebno ukljuciti u poslovnu strategiju

poduzeca i moguce troSkove3*.

Osoba uz Cije ime se pojam outsourcinga najviSe veze je austrijski konzultant i
profesor Peter Drucker. Jedan od citiranijih savjeta koji je uputio menadzZerima i

poduzetnicima glasi ,Cinite ono u éemu ste najbolji, ostalo outsourcajte (eng. Do

32Twin, A., op. cit.

33 How did the concept of outsourcing begin?“, Connect Americas, https://connectamericas.com/content/how-
did-concept-outsourcing-begin (pristupljeno: 30. svibnja 2020.)

34vitasek, K. i Manrod, K., ,,Wha tFive Great Economists Can Tell Us about Outsourcing”, SupplyChain247,16.
Travnja 2013., https://tinyurl.com/y9ajbmpw(pristupljeno: 30. svibnja 2020.)
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what you do best and outsource the rest)“3>. 1989. godine predvidio je kako ¢e sve
vise i viSe zaposlenih u organizacijama biti na platnoj listi neovisnog vanjskog

partneras®,

Upravo takav scenarij zapoc€eo je u 90-im godinama pros$log stoljeca. Organizacije su
se fokusirale na mjere Stednje radi Cega su zapocCele eksternalizirati aktivnosti koje
Su nuzne za poslovanje no nisu izravho povezane sa samom djelatnos¢u
organizacije®’ poput raGunovodstva, osiguranja, usluga ¢iS¢enja, upravljanja ljudskim

resursima i slicno.

Danas se outsourcing razvio do mjere u kojoj gotovo da ne postoji poduzece,
neovisno o veliCini, koje nema vanjskog suradnika za provodenje makar jedne
aktivnosti. 1z prethodno navedenih primjera vidljivo je kako u mnogim slu€ajevima
outsourcing predstavlja sastavnu strategiju poduzeéa u kojima su gotovo sve

aktivnosti osim temeljne prepustene vanjskim suradnicima na provedbu.

35 A New Way To Outsource”, Forbes, 1. lipnja 2010., https://tinyurl.com/ybnlifqd (pristupljeno: 01. lipnja
2020.)

36Corbett, M.F., ,The Outsourcing Revolution”, Dearborn Trade Publishing, 2004,
https://studydaddy.com/attachment/106269/The Outsourcing Revolution.pdf (pristupljeno: 01. lipnja 2020.)
37 A Brief History of Outsourcing”, NC State University, 1. lipnja 2006., https://scm.ncsu.edu/scm-
articles/article/a-brief-history-of-outsourcing (pristupljeno: 01. lipnja 2020.)
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3. Razlike izmedu organizacija koje primjenjuju i organizacija koje
ne primjenjuju model outsourcingau svojem poslovanju

lako je danas gotovo nemoguce pronaci organizaciju koja makar jednu poslovnu
aktivnost nije prepustila na provedbu nekoj drugoj poslovnoj organizaciji, u teoretskim
okvirima ipak je moguce razlikovati organizacije koje primjenjuju outsourcing od onih
koje to ne Cine. Nastavno na razliku izmedu takva dva oblika organizacija moguce je
utvrditi i koje su prednosti, odnosno nedostaci uklju€ivanja modela outsourcinga u

poslovnu strategiju poduzeca.

3.1 Razlikovanje organizacijskih struktura

PolaziSte u teoretskom razmatranju organizacijskih struktura poslovnih organizacija
su dva osnovna oblika: funkcijska organizacijska struktura i divizijska organizacijska
struktura. U grani znanosti koja je posvecena organiziranju i podjeli rada, ova dva
oblika nisu uzimala u obzir posebne organizacijske jedinice kojima je uloga
uspostava i odrzavanje suradnje s vanjskim partnerima, a koje dolaze do izrazaja sve

vecim uklju€ivanjem outsourcinga u poslovne strategije poduzeca.

U ranijim stadijima znanstvenog proucavanja organizacije pretpostavljalo se kako
svaka poslovna organizacija ima 7 temeljnih poslovnih funkcija: istraZivanje i studij
proizvoda, razvoj, nabava, upravljanje ljudskim potencijalima, proizvodnja, prodaja i
financije®®. Pretpostavka je kako se navedene poslovne funkcije provode unutar
same organizacije s resursima i zaposlenicima kojima organizacija raspolaze, pa
samim time predstavljaju osnovu formiranja organizacijskih jedinica u funkcijskoj
organizacijskoj strukturi®®. Kada je rije¢ o divizijskoj organizacijskoj strukturi, ove
poslovne funkcije objedinjuju se prema proizvodima, geografskim podrucjima ili
razli¢itim kategorijama potro$aca ili pak predstavljaju stoZerne sluzbe?°.

Medutim, danas malo koja poslovna organizacija u cijelosti objedinjuje sve navedene

poslovne funkcije, osobito ukoliko se radi o manjim organizacijama. Nerijetko se neka

38Sjkavica, P., Bahtijarevié-Siber, F., Pologki Voki¢, N., Temelji menad?menta, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str.
361

L oc. cit.

“Olbidem, str. 362
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od navedenih poslovnih funkcija eksternalizira na drugu poslovnu organizaciju.

Prema tome,

odnos

izmedu organizacije koja primjenjuje poslovni

model

outsourcinga i organizacije koja ne primjenjuje na primjeru funkcijske organizacijske

strukture moguce je prikazati na sljedeci nacin:

Shema 2: Funkcijska organizacijska struktura (osnovni model)

DIREKTOR

Financije

IstraZivanje

i studij proizvoda

Razvoj

Nabava

HR

Proizvodnja

Prodaja

Izvor:izrada autora prema:Sikavica, P., Bahtijarevi¢-Siber, F., Poloski Vokié, N., Temelji

menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 362

U sluaju kada bi prethodno prikazana organizacija ili organizacija s istom

organizacijskom strukturom odlucila jednu od poslovnih funkcija prepustiti na

provedbu drugoj poslovnoj organizaciji, njezina bi organizacijska struktura poprimila

sljedeci oblik:

Shema 3: Funkcijska organizacijska struktura s eksternaliziranom poslovnom funkcijom

DIREKTOR

Poduzeée

"Prodaja d.o.0.”

Financije

IstraZivanje
i studij proizvoda

Razvoj

Nabava

HR

Proizvodnja

Izvor: izrada autora prema:Sikavica, P., Bahtijarevic’:—éiber, F., PoloSki Voki¢, N., Temelji

menadZmenta, Zagreb, Skolska knjiga, 2008., str. 362
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|z primjera proizlazi zakljuCak kako je razlika u nadleznosti mati¢ne organizacije nad
odredenom poslovnom funkcijom. Naime, poslovna funkcija koja je eksternalizirana
drugoj organizaciji na provedbu i dalje se moze smatrati dijelom mati¢ne organizacije,
no menadzment matiCcne organizacije nema nadleznost niti kontrolu nad
organizacijom koja provodi odredenu poslovnu funkciju. Ipak, treba uzeti u obzir kako
u rijetkim sluCajevima organizacija koja provodi aktivhost koja je outsourcana to Cini
isklju€ivo za jednu organizaciju. U vecini sluCajeva radi se o specijaliziranim
poslovnim organizacijama koje svoje usluge nude veéem broju drugih poslovnih

organizacija.

Kako takav slucaj na trZistu nije rijedak, organizacija kao znanost uocila je odredene
specificne karakteristike takvih organizacijskih sustava, pa se medu novim oblicima
organizacijski struktura mogu pronaci razni organizacijski modeli koji se temelje na
djelomi¢nom ili potpunom outsourcingu i suradnji medu organizacijama. Neki od
suvremenih oblika organizacijskih struktura koji ukljuuju povezanost organizacija su

mrezZna organizacijska struktura i virtualna organizacijska struktura®!.

Specificnost mrezne organizacije je upravo u tome da se svi poslovi ne obavljaju vise
pod jednim krovom nego se pojedine poslovne funkcije — kao $to su racunovodstvo,
proizvodnja, marketing i distribucija — dislociraju drugim poduzec¢ima koja su umjesto
maticnog poduzeéa zaduZena za svakodnevno obavljanje tih poslova“?. Mrezna
organizacijska struktura predstavlja, po modelu ,lego kocki“, slaganje odvoijivih
proizvodnih modula koji se mogu osigurati od unutrasnjih i vanjskih ugovaraca3.
Mrezna organizacija, dakle, upravlja razliitim, slozenim i dinami¢nim odnosima
izmedu razliCitih organizacija od kojih je svaka specijalizirana za odredenu poslovnu
funkciju ili zadatak. Razli¢ite poslovne funkcije koje su se tradicionalno obavljale u
jednoj organizaciji sada obavljaju razliite ¢lanice mreze“*. Ovakvu organizaciju

moguce je grafiki prikazati na sljedeci nacin:

#1Galeti¢, L., ,Moderne tendencije i organizacijske strukture”, u Galeti¢, L. (ur.), Organizacija, Zagreb, Sinergija
d.o.o., 2016., str. 255

%Galetié, L. (ur.), Organizacija, Zagreb, Sinergija d.o.0., 2016., str., 278

Fabac, R., op. cit. str. 93

4Galeti¢, L. (ur.), 2016., op. cit., str. 278
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Shema 4: Mrezna organizacija
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Izvor: Fabac, R., Dizajniranje organizacije i upravljanje promjenama, Projektni pristup, Zagreb,
Naklada Slap, 2017, str. 95

Virtualna organizacija u svojoj sustini nije niSta drugo negoli mrezna organizacija, no
glavno obiljezje joj je visok udio informacijsko-komunikacijskih tehnologija u
koordinaciji i upravljanju organizacijom. Uglavnhom se ocjenjuje kako je virtualna
organizacija privremena mreza sudionika (koji mogu biti cijele organizacije, dijelovi
organizacije, timovi ili specifi¢ni pojedinci) povezanih informacijsko-komunikacijskom
tehnologijom, koji fleksibilno koordiniraju svoje aktivnosti i kombiniraju svoja znanja i
izvore kako bi ostvarili zajednicke ciljeve, pritom ne Kkoriste¢i tradicionalne
hijerarhijske sustave centralistickog usmjeravanja i kontroliranja. Virtualnom
organizacijom upravlja organizacija koordinator koja uskladuje sve aktivnosti u

virtualnoj mrezi uz pomo¢ informacijsko-komunikacijskog sustava®.

Virtualne organizacije ne poznaju granice. Virtualna organizacija je ne-hijerarhijska
organizacija neovisnih kompanija, iako ona moZe biti uspostavljena i izmedu
pojedinih dijelova unutar jedne velike kompanije. Rije€ je o privremenoj mreZi
poduzeca (dobavljaci, kupci, konkurenti) povezanih informatiCkom tehnologijom na
nac¢in da dijele resurse, vjestine, troSkove, pristup trzistima, i sl“%. Navedene
karakteristike daju naslutiti kako je ovaj organizacijski model najsuvremeniji nac€in na
koji organizacije upravljaju svojim eksternaliziranim aktivnostima, pa je moguce ovu

organizaciju nasloviti i kao koordinacijski model outsourcinga. Posebno do izrazaja

%Galetié, L. (ur.), 2016., op. cit., str. 284
“4®Fabac, R., op. cit., str. 100 i 101
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dolazi u modelima offshoringa kada je potrebno komunicirati s partnerima na

udaljenim krajevima svijeta.

Takoder, sve vec¢im udjelom informacijsko-komunikacijskih tehnologija u poslovanju i
trendu eksternalizacije poslovnih aktivhosti moguce je ocekivati kako ¢e ovaj
organizacijski model postati najzastupljenijim medu poslovnim organizacijama.
Razlog tomu su svakako prednosti informacijsko-komunikacijskih tehnologija koje
pojednostavljuju i ubrzavaju komunikaciju, a samim time i koordinaciju medu

dijelovima organizacijske mreze.

3.2 Prednosti i nedostaci outsourcanja za organizacije

lako se model u kojem organizacije dio ili ¢ak vecinu svojih poslovnih aktivnosti
eksternaliziraju na druge organizacije i na taj nacin ostvaruju brojne pogodnosti u
poslovnom planiranju, outsourcing ipak nosi i odredene nedostatke. Galeti¢ navodi

brojne prednosti outsourcinga®’:

e Outsourcing omogucuje da se organizacija koncentrira na ono $to radi najbolje
(na taj nacin pruza moguénost organizaciji da se usredotoli na svoje
organizacijske sposobnosti i bavi se procesima i aktivnostima u kojima je
konkurentna, dok se svih ostalih aktivhosti moze ,osloboditi“ i prenijeti ih
vanjskim partnerima)

e U isto vrijeme dozvoljava organizaciji da izabere i koristi se najboljim
izvrSiteljima koji se mogu naci na trziStu za obavljanje drugih, sporednih ili
prate¢ih aktivnosti (potrebno je slijediti pravilo konkurentne prednosti te
izabrati najstrucCnije organizacije, bez obzira na to nalaze li se one u istoj
drzavi ili na globalnom trzZistu)

e Nudi znatnu, Cesto neposrednu, ustedu troSkova (vanjski proizvodacCi i
dobavlja¢i usluga mogu opskrbiti organizaciju uz nize troSkove nego $to bi to
ucinio neki njezin unutarnji odjel sto omogucuje suvremena informacijsko-

komunikacijska tehnologija)

4Galeti¢, L. (ur.), 2016., op. cit., str. 274
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Oslobada organizacije operacijskin problema i uskih grla (moguce je
eksternalizirati djelomi¢no ili u potpunosti sve one procese i aktivnosti s kojima
se u dugom roku ne postizu zadovoljavajuci rezultati)

Omogucuje izbjegavanje problematicnih situacija u odnosima medu
zaposlenicima kao i problema pomanjkanja menadzerskog kadra (Cesto su
loSi meduljudski odnosi uzrok nezadovoljavaju¢ih rezultata pri ¢emu
outsourcing nudi moguénost da se takva organizacijska jedinica proda i da se
njezini proizvodi ili aktivnosti osiguraju iz drugog izvora ili od iste te
organizacijske jedinice nakon S$to se reorganizira pod drugim vlasnikom i
menadzZerom, a to pridonosi poboljSanju organizacijske klime i prevladavanju
sukoba u organizaciji)

Prenosedi aktivnosti koje su se do sada obavljale u organizaciji na vanjske
partnere, pridonosi smanjivanju organizacije (tako se rjeSava izazov kako
ostati mali i iskoristiti sve prednosti koje sa sobom donose mala poduzeca, a
istodobno povecati posao i ostvarivati bolje poslovne rezultate)

Strah od izdvajanja aktivnhosti moze osnaziti menadzersku kontrolu unutar
organizacije (ako organizacijska jedinica ostvaruje loSe rezultate,
eksternalizacija pruza moguénost njezine prodaje ili zatvaranja, pri cemu se

aktivnosti koje je ona obavljala prepustaju vanjskom partneru).

Naravno, ovo nisu sve prednosti koje eksternalizacija jedne ili viSe aktivnosti moze

doprinijeti organizaciji koja se odlucila za ovaj poslovni model upravljanja. JoS neke

od Cinjenica vezanih uz outsourcing koje idu u prilog organizacijama koje odluce

primijeniti ovaj poslovni model su:

Pristup ve¢em broju talentiranih ljudi*® (mnogi talentirani profesionalci odlu¢uju
se zadrzati potpunu fleksibilnost na svojem radnom mijestu, pa umjesto da
posao potraze u organizaciji pokrecu vlastite tvrtke i na trziStu rada svoji talent,
znanje i vjestine pruzaju kao samozaposleni)

Ponuda proizvoda i usluga koji nisu u temeljnoj djelatnosti organizacije
(mnoge poslovne organizacije fokusiraju se na odredenu poslovnu djelatnost.
Primjerice, u hrvatskom zakonodavstvu svoju temeljnu djelatnost duzne su

definirati NKD-om, no u odredenim situacijama postoji potreba za pruzanjem

“8patel, D., , The Pros And Cons Of Outsourcing”, Forbes, 17. srpnja, 2017., https://tinyurl.com/ydbuw4lh
(pristupljeno: 03. lipnja 2020.)
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usluga ili proizvoda koji nisu obuhvaceni navedenom, temeljnom djelatnoS¢u
poduzec¢a. U tom slucCaju, preko vanjskih partnera na trziSte mogu staviti
proizvode ili usluge pod svojom markom bez da ulaze u sukob s zakonom ili

da provode proSirenje djelatnosti poduzeca).
Uz navedene prednosti, Galeti¢ navodi i odredene nedostatke outsourcinga®®:

e l|zdvoje li se pogresne aktivnosti, organizacija ¢e izgubiti kljuCne struCnjake i
kompetencije (tako je, primjerice, IBM prilikom razvijanja svojega PC-ja,
odluCio eksternalizirati proizvodnju mikroprocesorskog Cipa Intel, a softver
operativnog sustava Microsoftu, u uvjerenju da ¢e to ubrzati uvodenje novog
proizvoda; gledajuci unatrag, ocito je da se IBM odrekao potencijalne vodece
pozicije u dvama vrlo konkurentnim podrucjima)

e Nepouzdanost dobavljaca (taj se nedostatak moze umanijiti ako se razviju
odnosi s viSe dobavljaCa, ali to onemogucuje dugoroCnu suradnju s
dobavljaéem na tehnoloSkom razvoju kao i iskljuCivu vezanost dobavljaca za
organizaciju)

e Pritiskanje dobavljata (dogada se kad je organizacija znatno jac¢a i ve¢a od
njezinih dobavljaca i kada joj je osnovni cilj zbog kojeg je iSla u eksternalizaciju
smanjenje troskova)

e |skoriStavanje ovisnosti organizacije od strane dobavljaa (pojavljuje se kada
je organizacija ovisna o jednom dobavljacu koji posreduje robu jedinstvene
kvalitete ili strukture te koji mozZe traZiti veCu cijenu za tu robu nego sto je
trziSno opravdano)

e Sklapanje nepovoljnog ugovora (ugovori s partnerima ponekad mogu biti
previSe kruti i nefleksibilni Sto onemogucuje kasnije uskladivanje s
promjenama u okolini)

e Gubitak morala zaposlenih (provede li se izdvajanje aktivnosti bez
sudjelovanja i pristanka zaposlenih, moze prouzrociti ozbiljan strah od
buducnosti i pad morala zaposlenih Ciji se poslovi odvajaju, ali i u zaposlenih

koji ostaju)

“Galeti¢, L. (ur.), 2016., op. cit., str. 275
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Problemi komunikacije (nastaju kad izdvajanje aktivnosti ovisi 0 0sobnoj
komunikaciji, najceS¢e kada se komunikacija zbiva izmedu razliCitih drzava
koje imaju razliCite kulture i obicCaje)

Gubitak kontrole nad izdvojenim aktivnostima (kako bi se izbjegao gubitak
kontrole, mala grupa menadzZera i nadalje treba biti u kontaktu s vanjskim
partnerom, posebice ako je eksternalizirana aktivnost kljuéni element ili usluga

u lancu vrijednosti).

Osim navedenih, nedostatci ovog poslovnog modela za organizacije mogu biti

sljedeci:

Moguce curenje povjerljivih informacija
LoSa izvedba partnera moze oslabiti percepciju marke kod potroSaca
Rizici u koje se partner upusta kroz druge poslovne aktivnosti mogu zahvatiti i

organizaciju za koju provodi odredene aktivnosti

3.2.1 Prednosti outsourcinga u marketingu

Prednosti i nedostaci outsourcinga koji su prethodno navedeni i obuhvacaju opce

prednosti i nedostatke ovog poslovnog modela, dijelom se ocrtavaju i na marketinSke

aktivnosti organizacija. Ipak, u pogledu eksternalizacije marketinskih aktivnosti,

poduzeéa mogu naici i na dodatne prednosti. Primjerice:

Specijalizirane marketinSke agencije posjeduju kontakte koji mogu promociju
poduzec¢a uciniti ucCinkovitjom te poduzece predstaviti vecem broju
potencijalnih potrosaCa, Sto posebno dolazi do izriCaja ukoliko se radi o
odnosima s javno$cu®°

MarketinSke agencije okupljaju strucnjake koji su u toku s zadnjim trendovima
Sto organizacijama omogucuje fokus na temeljnu djelatnost bez da ulazu
vrijeme i sredstva u analizu i pracenje trendova u marketingu

Angaziranje marketinske agencije Cesto je jeftinije od zapoSljavanja

marketinSkog menadzera ili uspostave organizacijske jedinice

50Colin, B., , The Pros and Cons of Outsourcing Marketing and PR“, Business News Daily, 22. kolovoza 2019.,
https://www.businessnewsdaily.com/15270-outsourcing-marketing-and-pr.html (pristupljeno, 03. lipnja

2020.)
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e Fleksibilnost u plasiranju marketindkih kampanja je veca

o MarketinsSke aktivnosti se sve viSe provode online za Sto je potrebna odredena
tehnologija, specijalizirane marketinske agencije €esto ulazu u infrastrukturu
koju zatim mogu ustupiti klijentima za znatno niZzu cijenu (npr. serveri za
automatizirani e-mail marketing, serveri za web stranice, softveri za izradu

grafickih riesenja...)

Takoder, potrebno je uzeti u obzir kako marketing nije samo promocija. Outsourcing
moze utjecati na marketinSke aktivnosti poduzeca ili percepciju marke kod potrosaca
i kroz eksternalizaciju aktivnosti koje nisu vezane uz eksternalizaciju tradicionalnih

marketinskih aktivnosti.

Outsourcingom se tako moze posti¢i bolja percepcija marke radi kvalitetnije izrade
proizvoda koji su eksternalizirani partnerima koji posjeduju resurse i znanja potrebna
za izradu kvalitetnih proizvoda, sto je ¢esto mogucée ukoliko je poduzece novo ili se
radi o proizvodima koji su sastavljeni od velikog broja dijelova (npr. za BMW je
iznesen podatak da je tijekom prvih godina ovog stolje¢a €ak 75% ukupnih

proizvodnih troSkova te kompanije dolazilo od dijelova koji su vanjskog podrijetla®?).

Kada je rije€ o novim markama, sadrZavanje dijelova proizvoda ili usluge koji dolaze
od proizvodaca koji su ve¢ poznati na trziStu mozZe ostvariti pozitivno percipiranje

proizvoda/usluge i osnaziti povjerenje kupaca prilikom prve kupnje.

Jos$ jedna od prednosti outsourcinga u marketingu je i stvaranje mreZe ponudaca.
Primjerice, proizvodaC koji ve¢ djeluje na trziStu ima osiguran trziSni udio s
proizvodom koji nudi ve¢ odredeno vrijeme. Takav proizvodac nije sam na trzistu, ve¢
postoje konkurenti koji imaju vlastiti udio na trzistu u istoj ili razli€itoj bransi.
Suradnjom izmedu dvaju poduzeéa stvara se mogucnost veéeg dosega kroz
promotivhe kanale koji su vec¢ osigurani u prethodnim aktivhostima poduzec¢a. U
slu€aju ovakvih aktivnosti odredeni proizvodac¢ takoder moze graditi svoje povjerenje

kod kupaca na temelju povjerenja koje je stekao proizvodac s kojim suraduje.

5lFabac, R., op. cit., str. 95
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Primjerice, proizvodaC surferske opreme RipCurl odredio je dizajn interijera u
posebnoj ediciji Renaultovog modela Clio iz 2007. godine®2. Na taj nacin, Renault je
eksternalizirao dizajn interijera, a naglasavanjem dizajnera u svojim promotivnim
aktivnostima priblizio se trziSnom segmentu koji nije zastuplien medu kupcima
Renaultovih vozila. S druge strane, ova suradnja RipCurl-u omogucila je sudjelovanje
u kreiranju proizvoda koji nije dio njihove standardne ponude niti je dio temeljne

djelatnosti poduzeca.

Sli¢an primjer nastao je suradnjom proizvodaca sportske opreme Nike 2016. godine
kada je predstavljen sportski rucni sat Cije je tehnicko rjeSenje izradio i potpisao
Apple®3. Na taj nacin, proizvoda¢ sportske opreme svojim kupcima jaméi sat koji
zadovoljava potrebe koje su prepoznate kod korisnika sportske opreme, dok se
markom Apple jamci kvaliteta sata kao tehnolo$kog proizvoda u kakvima se Nike nije
specijalizirao. S druge strane, korisnici Apple-ovih proizvoda nisu nuzno sportasi,no
na ovaj nacin stjeCu povjerenje prema marki proizvoda koju garantira proizvodac

kojem vjeruju — u ovom slucaju Apple.

Uz ovaj primjer potrebno je uzeti u obzir i primjer koji je prethodno naveden u radu, a
navodi kako je Nike kompanija koja u svojoj temeljnoj djelatnosti ima dizajniranje
proizvoda, a ne i proizvodnju istih. Jednako tako, i Apple veéi dio proizvodnje provodi
modelom outsourcinga. Dakle, outsourcing predstavlja model kojim se poduzeéa
mogu fokusirati na osmi$ljavanje i dizajn proizvoda, a sve ostale djelatnosti prepustiti

vanjskim partnerima na provedbu.

Drugim rijeCima, modernim organizacijama dovoljno je da u svojim redovima
zapoSljavaju profesionalce koji ¢e osmisliti i brendirati proizvode, a sve ostale
aktivnosti koje su potrebne da proizvod dospije do krajnjeg kupca moguce je
eksternalizirati na vanjske partnere. Pritom je potrebno naglasiti kako takvim
organizacijama nije potrebno niti tehni¢ko definiranje proizvoda, buduci da je i za taj
dio aktivnosti mogucée angazirati vanjskog partnera. Dakle, suvremena informacijsko-

komunikacijska tehnologija i poslovni model outsourcinga stvorili su moguénosti da

52Njcusor, B., ,2007 Renault Clio Rip Curl Edition“, TopSpeed, 13. veljate 2007.,
https://www.topspeed.com/cars/renault/2007-renault-clio-rip-curl-edition-ar27123.html (pristupljeno: 07.
lipnja 2020.)

53 Apple & Nike Launch the Perfect Running Partner, Apple Watch Nike+“, Nike, 07. rujna 2016,
https://news.nike.com/news/apple-watch-nike (pristupljeno: 07. lipnja 2020.)
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se kompanije fokusiraju na jedan od 4 elementa marketinSkog spleta, sve ostalo

moguce je prepustiti vanjskim partnerima.

lako ovakav pristup trziSnog djelovanja zvuCi kao najjednostavniji model za
pokretanje poslovnog pothvata te djeluje kao da ne zahtijeva nikakva ulaganja,
potrebno je uzeti u obzir kako bi se takav nacin poslovanja u praksi susreo s brojnim

prijetnjama:

e Visoko kvalificirani profesionalci koji djeluju kao samostalni agenti najceSce
imaju visoke naknade. U suprotnom, poduzece se izlaze riziku da vanjsKki
partneri iznimno loSe obave svoji dio posla ¢ime poduzece koje ih je
angaziralo najvjerojatnije pada u financijske gubitke

e Vanjski partneri mogu iznenada prekinuti isporuku svojih usluga

e Ne postoji garancija kako ¢e alternativni partneri isporuciti usluge jednake
kvalitete kao i prethodni suradnici

e U dugom roku, poduzecu je isplativije pribaviti potrebnu imovinu i adekvatan

kadar.
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4. Pregled trendova outsourcanja poslovnih aktivnosti

Na pitanje primjene outsourcinga u poslovnim organizacijama u Hrvatskoj i svijetu
veC su provedena brojna istrazivanja koja su dala uvid u razinu primjene ovog
poslovnog modela i njegovu ekonomsku vaznosti. Kako se kroz model outsourcinga
mogu eksternalizirati brojne poslovne aktivnosti svakako su korisni podaci o obujmu
eksternaliziranih aktivnosti, razlozi outsourcanja istih kao i podaci o tome koje se

aktivnosti najviSe eksternaliziraju.

4.1 Globalnitrendovi

Globalno trziste oustourcing uslugama u razdoblju od 2000. godine biljezilo je
kontinuirani rast sve do 2012. godine, a svoji vrhunac doseglo je 2014. godine kada
je prihod ostvaren kroz usluge outsourcinga iznosio 104,6 milijardi ameri¢kih dolara.
Od 2013. godine nadalje ukupna vrijednost outsourcanih usluga gotovo je u stalnim
oscilacijama te biljezi razliCite razine. Posljednji podatak pokazuje kako je 2019.

godine ukupna vrijednost outsourcanih usluga iznosila 92,5 milijardi americkih dolara.

Najveéi udio u prihodu outsourcanih usluga dolazi iz Sjeverne Amerike, potom

Europe, Bliskog istoka i Afrike. Najmaniji udio dolazi iz Azije i Pacifika®*.

54Mazareanu, E., ,Global outsourcing market size 2000-2019*, Statista, 15. sije¢nja 2020.,
https://www.statista.com/statistics/189788/global-outsourcing-market-size/ (pristupljeno: 09. lipnja 2020.)
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Grafikon 1: Vrijednost outsourcanih usluga od 2000. godine
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Izvor: Mazareanu, E., ,,Global outsourcing market size 2000-2019“, Statista, 15. sije€nja 2020.,

https://www.statista.com/statistics/189788/global-outsourcing-market-size/ (pristupljeno: 09. lipnja

2020.)

Istrazivanje koje je provela kompanija Clutch 2019. godine na uzorku od 529 malih
poduzeca sa sjediStem u Sjedinjenim Americkim Drzavama dalo je uvid u aktivnosti
malih poduzea po pitanju outsourcinga. IstraZivanjem se uspostavilo kako 37%
malih poduzeéa outsourca neku poslovnu aktivhost, a najCeSce aktivnosti koje

outsourcaju mala poduzec¢a su racunovodstvo i informacijsko-komunikacijske usluge.

27


https://www.statista.com/statistics/189788/global-outsourcing-market-size/

Grafikon 2: Najéesc¢e outsourcane aktivnosti u malim poduzeé¢ima u SAD-u

Corsnitka poasve | >+

Upravljanje ljudskim resursima _ 24%
Development _ 28%
Digitalni marketing _ 34%
T I 7

S ———

Izvor: Panko, R., ,Small Business OutsourcingStatisticsin 2019 Clutch, 19. lipnja

2019.,https://clutch.co/bpo/virtual-assistants/resources/small-business-outsourcing-statistics

(pristupljeno: 09. lipnja 2020.)

Istrazivanje je takoder pokazalo kako 52% ispitanih poduze¢a namjerava u
buduénosti outsourcati neku od poslovnih aktivnosti. NajceS¢i razlozi radi kojih

poduzecéa odlucuju eksternalizirati neku poslovnu aktivnost su®®:

e Povecanje efikasnosti

e Povecanje dostupnih vjestina
e Povecanje fleksibilnosti

e Rasterecenje zaposlenika

e Povecanje resursa

e Reduciranje operativnih troSkova.

Zanimljiv podatak iz istrazivanja je kako tek 29% poduzec¢a koja imaju manje od 50
zaposlenih outsourcaju neku aktivnost, dok 66% poduzeéa koja imaju preko 50

zaposlenih primjenjuju outsourcing u svom poslovanju®®.

55panko, R., ,Small Business Outsourcing Statisticsin 2019 Clutch, 19. lipnja
2019.,https://clutch.co/bpo/virtual-assistants/resources/small-business-outsourcing-statistics (pristupljeno: 09.
lipnja 2020.)

6ibidem
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Sliéno istrazivanje provela je i tvrtka Ernest & Young 2013. godine na 3,700
ispitanika u 8 europskih drzava: Danska, Finska, Njemacka, Nizozemska, Norveska,

Spanjolska, Svedska i Ujedinjeno Kraljevstvo.

Istrazivanje je pokazalo kako je outsourcing u europskim zemljama znatno manje
primjenjivani poslovni model nego li u Sjedinjenim Americkim Drzavama. NajviSe
poslovnih aktivnosti outsourca se u Finskoj, no udio outsourcanih usluga i dalje ne

prelazi 19%.

Grafikon 3: Odnos outsourcanih aktivnosti i aktivnosti provedenih u poduzeéu u odabranim
europskim zemljama

B Qutsourcane aktivnosti m Aktivnosti provedene unutar poduzeca

Ujedinjeno Kraljevstvo
Spanjolska

Svedska

Norveska

Nizozemska

Njemacka

Finska

Danska

Izvor: ,Outsourcingin Europe, Anin-depth rewiew of drivers, risks and trends in the European

outsourcing market“, Ernest & Young Global Limited, 2013, https://tinyurl.com/y9xdr8gn

(pristupljeno: 10. lipnja 2020.)

Organizacije u Finskoj, Spanjolskoj i Ujedinjenom Kraljevstvu &e$ée eksternaliziraju
poslovne aktivnosti od ostalih promatranih drzava. U ovim drzavama najveci udio
outsourcanih usluga dolazi iz IT sektora, a usluge koje se najéeSce outsourcaju su
korisniCka podrska, razvoj aplikacija, tehni¢ka infrastruktura i usluge naplate. Ostale
poslovne aktivnosti poput prodaje, nabave i upravljanja ljudskim resursima manje se
outsourcaju, no u navedenim zemljama je i njihova eksternalizacija znatno CeSc¢a

nego u ostalim promatranim zemljama®’.

57 Outsourcing in Europe, Anin-depth rewiew of drivers, risks and trend sin the European outsourcing market”,
Ernest & Young Global Limited, 2013, https://tinyurl.com/y9xdr8gn (pristupljeno: 10. lipnja 2020.)
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NajCeSCi razlozi radi kojih se poslovne organizacije u Europi odluCuju na

eksternalizaciju aktivnosti su®®:

e Redukcija troSkova
e PoboljSanje u€inkovitosti

e Smanjenje broja zaposlenih

Gledaju¢i prema industrijskim granama, outsourcing je najzastupljeniji u
automobilskoj industriji, potom slijedi industrija telekomunikacija, industrija

potro$ackih proizvoda, naftna industrija i IT.

Grafikon 4: Zastupljenost outsourcinga prema industrijama u odabranim europskim zemljama

B Outsourcane aktivnosti m Aktivnosti provedene unutar poduzeca

Telekomunikacije

Naftna industrija

IT

Potrosacki proizvodi

Automobilska industrija

Izvor: ,Outsourcing in Europe, An in-depth rewiew of drivers, risks and trend sin the European

outsourcing market“, Ernest & Young Global Limited, 2013, https://tinyurl.com/y9xdr8gn

(pristupljeno: 10. lipnja 2020.)

Sto se tige poslovnih aktivnosti koje se u promatranim europskim zemljama najvise
outsourcaju, najzastupljenije su pravne usluge i odrzavanje objekata. Medutim, i ove
dvije poslovne aktivnosti outsourca tek 19% ispitanih poduzeca. 13 najzastupljenijih
poslovnih aktivnosti koje se u Europi provode od strane vanjskih partnera prikazane

su sljede¢im grafikonom.

8ibidem
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Grafikon 5: Najcesc¢e outsourcane aktivnosti u odabranim europskim zemljama

B Qutsourcane aktivnosti m Aktivnosti provedene unutar poduzeca

Prodaja

Financije i raCunovodstvo
Upravljanje ljudskim resursima
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Proizvodnja i razvoj proizvoda
Marketing

Dizajn i inZenjering

Korisnic¢ka podrska

Logistika

Usluge naplate

OdrZavanje objekata

Pravne usluge

Izvor: ,Outsourcing in Europe, An in-depth rewiew of drivers, risks and trend sin the European

outsourcing market“, Ernest & Young Global Limited, 2013, https://tinyurl.com/y9xdr8gn

(pristupljeno: 10. lipnja 2020.)

4.2 Trendovi u Hrvatskoj

Istrazivanja po pitanju primjene outsourcinga provedena su i na hrvatskim
poduzedima no u znatno manjoj mjeri od istrazivanja koja su provedena u Europskim
zemljama i Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama. Pavi¢ je 2009. godine objavio
istrazivanje uloge oustourcinga u povecanju konkurentnosti velikin hrvatskih

poduzeca na medunarodnom trzistu.

Ispitivanju je pristupilo tek 32 poduzeéa, a pokazalo je kako 71,88% ispitanih
poduzecéa primjenjuje outsourcing. ToCnije, 23 poduzeéa primjenjuju outsourcing, 8
poduzeca ne primjenjuje, a 1 poduzece je navelo kako ne primjenjuje no razmatra tu

mogucénost®®.

59pavi¢, M., op. cit.
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Razlozi radi kojih poduzeéa ne primjenjuju outsourcing su sljedeci®°:

¢ Najbolje je sve aktivnosti obavljati unutar poduzeca
e Dovodi do gubitka kontrole nad poslovnim procesom

e Moguénost primjene outsourcinga nije razmatrana u poduzecu.

Zanimljiv podatak koji je otkriven ovim istrazivanjem govori kako poduzeca koja
outsourcaju poslovne aktivnosti uglavhom outsourcaju vise od jedne aktivnosti.
TocCnije, 43,48% poduzeca izdvoijilo je tri ili viSe aktivnosti, 30,43% njih izdvoijilo je

dvije aktivnosti, dok je 26,09% poduzeca izdvojilo samo jednu aktivnost®?.

Aktivnosti koje su se outosourcale u velikim hrvatskim poduzecéima su prikazane u
tablici 1.

50lbidem
5libidem
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Tabela 1: Najéesée outsourcane aktivnosti u velikim poduzeéima u Hrvatskoj

Broj
Izdvojene aktivnosti poduzeca

Informacijska tehnologija 12
Proizvodnja 6
Prodaja 2
Nabava 2
Marketing 5
Transport i distribucija 14
Skladistenje 3
Racunovodstvo 2
Financije 0
Pravni poslovi 3
Kadrovski poslovi 1
Administrativni poslovi 2
Izrada tehnicke dokumentacije - nacrta 1
Postprodaja 1
Zastitarska sluzba 4
Ciscenje i odrzavanje objekata 6
Kantina poduzeca 1

Izvor: Pavi¢, M., ,Uloga outsourcinga u poveéanju konkurentnosti velikih hrvatskih poduzeéa na
medunarodnom trzistu®, Poslovna izvrsnost, 3(2), 41-57, https://hrcak.srce.hr/50652, (pristupljeno: 12.
lipnja 2020.)

Motivi primjene outsourcinga u velikim hrvatskim poduzec¢ima sli€ni su onima radi
kojih poduzec¢a u inozemstvu odluCuju eksternalizirati odredene aktivnosti. tocnije,

naj¢es¢i motivi radi kojih se primjenjuje outsourcing su sljededi:
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Grafikon 6: Najcesci razlozi za outsourcanje aktivnosti u velikim hrvatskim poduzec¢ima

Ostalo
Dotok nov¢anih sredstava
Brze izvlacenje benificija od...
Interna nedostupnost resursa
Smanjenje rizika
Aktivnost kojom je tesko upravljatiili je...
Oslobadanje kapitalnih sredstava
Oslobadanje internih resursa za druge...
Moguénost pristupa novim...
Fokusiranje na klju¢ne aktivnosti 52.17%

Smanjenje i kontrola troskova 60.87%

Izvor: Pavi¢, M., ,Uloga outsourcinga u povec¢anju konkurentnosti velikih hrvatskih poduzec¢a na

medunarodnom trzistu“, Poslovna izvrsnost, 3(2), 41-57, https://hrcak.srce.hr/50652, (pristupljeno: 12.

lipnja 2020.)
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5. Empirijsko istrazivanje primjene outsourcinga u poslovanju
hrvatskih poduzec¢a

Kako bi se utvrdilo stanje po pitanju outsourcanja odredenih poslovnih aktivnosti u

hrvatskim poduzecima, za potrebe pisanja rada i dokazivanja postavljenih hipoteza

provedeno je istrazivanje kojim se nastojalo utvrditi sliedece:

Upoznatost poduzetnika s pojmom i modelom outsourcinga

Razina i opseg outsourcanja poslovnih aktivnosti u hrvatskim poduzeéima
Stjecanje dubljeg uvida u aktivnosti koje se outsourcaju

Opc¢i stavovi poduzetnika i menadzera o outsourcingu kao poslovnom modelu
Projekcija stanja outsourcinga u Hrvatskoj u odnosu na podatke prikupljene iz

sekundarnih istrazivanja.

5.1 Metodologija istrazivanja

Istrazivanje o primjeni outsourcinga u hrvatskim poduzec¢ima provedeno je metodom

ankete. Za potrebe istraZivanja formiran je anketni upitnik podijeljen u Cetiri skupine

pitanja:

Prva skupina obuhva¢a dva najosnovnija pitanja, a cilj podataka koji se
prikupe putem prve cjeline jest stjecanje uvida u upoznatost poduzetnika i
menadzZera s pojmom outsourcing. Uz prvo pitanje — ,jeste li upoznati s
pojmom outsouricng®, priloZzen je i asterisk u kojem je dano objasnjenje pojma
kako bi se stvorili uvjeti za prikupljanje relevantnih odgovora u drugom pitanju.
Drugo pitanje izravno se odnosilo na primjenu outsourcinga u poduzecu
anketiranog ispitanika te je glasilo ,Primjenjuje li se model outsourcinga u
poslovanju vaseg poduzeca?“

Druga skupina pitanja sastoji se od ukupno 7 pitanja, od ¢ega 6 zatvorenih
pitanja s jednim ili viSestrukim odgovorom, te jedno otvoreno pitanje u kojem
se od ispitanika zahtijevalo da nabroje sve aktivhosti koje se outsourcaju u
njihovom poduzecu. Cilj ove skupine pitanja jest stjecanje dubljeg uvida u

stanje outsourcinga u hrvatskim poduzec¢ima kroz kombinaciju pitanja o broju
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aktivnosti koje se outsourcaju, geografskom polozaju vanjskih suradnika,
razlozi radi kojih su odredene aktivnosti outsourcane te buduci planovi po
pitanju outsourcinga u poduzecdu ispitanih. Pitanja iz ove skupine namijenjena
su iskljucivo ispitanicima koji su odgovorili potvrdno na pitanje iz prve skupine
,Primjenjuje li se model outsourcinga u poslovanju vaseg poduzeca?*

e U trecoj skupini pitanja nastojali su se ispitati stavovi i misljenja poduzetnika i
menadZera po pitanju outsourcinga kao poslovnog modela. Kroz tri
jednostavna pitanja s ponudenim viSestrukim odgovorima nastojalo se ispitati
misljenja po pitanju prednosti i nedostataka outsourcinga te utvrditi projekcije
buducnosti po pitanju opsega outsourcanih aktivnosti.

e Posljednja skupina pitanja sluzi za utvrdivanje strukture uzorka te su u njoj
postavljena opca pitanja o sjedistu, veli€ini, djelatnosti poduzeca i trziStu na

koje su primarno orijentirani.

Anketni upitnik formiran je u online obliku putem aplikacije Google Forms, te je
ispitanicima dostavljen zajedno s popratnom porukom putem e-poste. Ispitanici su u

istrazivanju sudjelovali u potpunosti anonimno.

Za potrebe istrazivanja putem javno dostupnih izvora prikupljeni su kontakt podaci od
ukupno 1000 poduzeca i obrta sa sjediStem u Republici Hrvatskoj. Prilikom

prikupljanja podataka koriStene su sljedece online baze:

e Web imenik Zute Stranice, online: http://www.zutestranice.com/

e Web imenik tvrtke.hr, online: https://www.tvrtke.hr/

e Web stranice Zagrebacke burze, online: https://zse.hr/

e Sluzbene stranice Ministarstva turizma i sporta, online: https://mint.gov.hr/

e Sluzbene  stranice Ministarstva pravosuda [ uprave, online:

https://pravosudije.gov.hr/

e Internet trazilica Google, online: https://www.google.hr/

Iz prethodno navedenih baza nasumi¢nim su odabirom prikupljeni podaci o nazivu
tvrtke i/ili sluzbenoj web stranici tvrtke. Potom su na mreznim stranicama prikupljani
kontakti e-poste. Prilikom prikupljanja kontakata, s ciljem boljeg odaziva, preuzete su
adrese odgovornih osoba ukoliko su bile dostupne ili, u suprotnom, opée kontakt

adrese. Adrese e-poste prikupljane su prema sljede¢em redoslijedu prioritetnosti:
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Vlasnik/direktor drustva/predsjednik uprave
Tajnik/tajnica drustva ili uprave
Voditelj raCunovodstva

Ostale odgovorne osobe

a kr N

Adresa za opce upite i prigovore

Adrese su prikupljane u razdoblju od 22. lipnja do 22. srpnja 2020. godine.
Usporedno s prikupljanjem adresa provedena je i distribucija anketnog upitnika
putem e-poste.Za ukupno 138 adresa e-poste zaprimljena je automatska povratna
poruka s obavijesti 0 neuspjeloj isporuci poruke €ime se ukupni uzorak smanjuje s
1000 na 862 subjekta.

IstraZivanje je provedeno u 9 etapa. TocCnije, anketni upitnici distribuirani u 9 navrata
unutar navedenog razdoblja istraZivanja. Prva etapa istraZivanja, odnosno prva serija
upita poslana je 23. lipnja 2020. godine, dok je posljednji odgovor zaprimljen 23.

srpnja 2020. godine.

Prilikom istrazivanja, anketni upitnik je na svaku pronadenu adresu poslan samo
jednom. Ponovno slanje upita i molbi za odaziv isklju¢eno je iz istrazivanja kako bi se
minimalizirala mogucnost zaprimanja dvostrukog odgovora od istog subjekta Sto bi

narusilo relevantnost prikupljenih podataka.

IstraZivanju je u konacnici sudjelovalo 118 subjekata Sto €ini stopu odaziva od
13,69%.

Istrazivanju je pristupilo ukupno 104 subjekta koji se nalaze u privathom sektoru
(88,1%) te 14 subjekata koji se nalaze u javhom sektoru (11,9%) (Grafikon 7). 85%
ispitanih svoje proizvode i/ili usluge nudi uglavhom na domacem trzidtu, dok je 17

subjekata (14,4%) primarno orijentirano prema inozemnim trziStima (Grafikon 8).
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Grafikon 7: Struktura uzorka ovisno o viasnistvu nad poslovnim subjektom

Izvor: provedeno istrazivanje

Grafikon 8: Struktura uzorka prema trziSnoj orijentiranosti

Izvor: provedeno istrazivanje

U istrazivanju je sudjelovalo 73 mikro poduzetnika (61,9%), 32 mala poduzetnika
(27,1%), 10 srednjih poduzetnika (8,5%) te 3 velika poduzetnika (2,5%). Kao mjera

za definiranje veli€ine poduzetnika koristene su mjere propisane Zakonom o
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racunovodstvu, pri ¢emu se poduzeca i obrti svrstavaju u Cetiri kategorije: mikro,

mali, srednji i veliki. Za definiranje veliine poduzeca rabe se sljededi kriteriji:

e Broj zaposlenih

e Godisnji prihodi

e Ukupna aktiva/dugoro¢na imovina

Tabela 2: Kriteriji odredivanja veli¢ine poslovnih subjekata

Kategorija Broj zaposlenih Godisnji promet | Aktiva/dugoro¢na
poduzeca imovina
Mikro <10 <5,2 milijuna kuna | =<2,6 milijuna kuna
Mali <50 <60 milijuna kuna <30 milijuna kuna
Srednji <250 <300 milijuna kuna | <150 milijuna kuna

Izvor: Narodne novine (2015), Zakono o rac¢unovodstvu, Narodne Novine 78/2015o0nline:

https://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/full/2015 07 78 1493.html (Pristupljeno: 27. srpnja

2020.)

Veliki poduzetnici su oni koji zadovoljavaju dva od tri uvjeta navedena u tablici te

banke, stambene Stedionice, leasing drustva, druStva za osiguranje i ostale

financijske institucije®.

Grafikon 9: Struktura uzorka prema veli¢ini poslovnog subjekta

Veliki
2.5%

Izvor: provedeno istraZzivanje

52Narodne novine (2015), Zakono o ra¢unovodstvu, Narodne Novine 78/2015online: https://narodne-
novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/full/2015 07 78 1493.html (Pristupljeno: 27. srpnja 2020.)
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Istrazivanju su pristupili subjekti iz svih hrvatskih Zupanija i Grada Zagreba, osim
subjekta koji imaju sjediSte u Vukovarsko-srijemskoj Zupaniji. Medu ispitanima
najzastupljeniji su bili subjekti sa sjedistem u gradu Zagrebu (35 sudionika — 29,7%),
zatim u Istarskoj Zupaniji (18 ispitanih — 15,3%), Splitsko-dalmatinskoj zupaniji (13
ispitanih — 11%), Zagrebackoj zupaniji (10 ispitanih — 8,5%), Primorsko-goranskoj
zupaniji (7 ispitanih — 5,9%), OsjeCko-baranjskoj zupaniji (6 ispitanih — 5,1%),
Zadarskoj zupaniji (5 ispitanih — 4,2%), SisaCko-moslavackoj Zupaniji (4 ispitanih —
3,4%). U Karlovackoj zupaniji i Varazdinskoj Zupaniji sjediSte imaju po 3 subjekta
koja su sudjelovala u istrazivanju (2,5%). U Zupanijama Medimurska, Li¢ko-senjska,
Bjelovarsko-bilogorska i Koprivni€ko-krizevacka sjediste ima po dva ispitana subjekta

(1,7%). 1z preostalih Zupanja u istrazivanju je sudjelovao po jedan subjekt (0,8%).

Grafikon 10: Rasprostranjenost ispitanih prema Zupanijama (%)

35
30
25
20
15
10 -
5 -
0 A
2 ¥ TP T P T T T LR RU I LN S v
& & & F S E LT L E L& \‘3@5 & & e‘*v o
P F N TS F ST S FE NS
S <>°Qk<z?®“?0o“’\y & %‘;/&@ SN S o F TS
& v A O O FELF N FEOR IO FEO
© Q © O 5 WO oW S 0,90 F & 0
N \® O \“’v S AV X 04\ QO 9 Qr O
S & S RIS E S Sh®
S S S

Izvor: provedeno istrazivanje

U istrazivanju je sudjelovalo ukupno 78 poduzeca kojima je primarna djelatnost
pruzanje usluga. Zatim 26 poduzeca koja se primarno bave trgovinom te 14

proizvodnih poduzeca. Njihovi udjeli u ukupnom uzorku prikazani su na grafikonu 11.
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Grafikon 11: Struktura uzorka prema temeljnoj djelatnosti poslovnih subjekata

Izvor: provedeno istrazivanje

5.2 Rezultati istrazivanja

5.2.1 Prisutnost outsourcinga u hrvatskim poduzeéima

|z prve skupine pitanja jasno je moguce utvrditi kako je pojam outsourcinga poznat
vec€ini odgovornih osoba medu poslovnim subjektima registriranim u Hrvatskoj. Na
pitanje o razumijevanju pojma outsourcing 93,2% ispitanih izjavilo je kako se vec¢
susrelo s pojmom i u potpunosti razumiju njegovo znacenje. 5,9% ispitanih se susrelo
S pojmom outsourcinga, odnosno €ulo za navedeni pojam, no ne razumiju njegovo
znacenje. Tek jedna ispitana osoba na ovo je pitanje odgovorila negativho, odnosno

izjavila kako se nikad nije susreo/la s pojmom i ne razumije njegovo znacenje.

U 79,9% poduzeta koja su sudjelovala u istraZivanju primjenjuje se model
outsourcinga prilikom poslovanja, dok je 24 ispitanih (20,3%) izjavilo kako se u
njihovim poduzec¢ima ne primjenjuje outsourcing prilikom poslovanja. U tablici 3

prikazani su subjekti koji se ne koriste uslugama outsourcinga u poslovanju.
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Tabela 3: Karakteristike poduzeéa koja ne primjenjuju outsourcing u svom poslovanju

Veli€ina | Djelatnost | Opis djelatnosti Sektor
Veliki Usluge Privremeno zapoSljavanje Privatni
Mikro Usluge Racunovodstvo Privatni
Mali Trgovina Trgovina Privatni
Mikro Trgovina Trgovina Privatni
Mali Proizvodnja | Proizvodnja ambalaZe od plastike i kartona Privatni
Mikro Usluge Organizacija evenata Privatni
Mikro Usluge Racunovodstvo Privatni
Mikro Usluge Osposobljavanje kandidata Privatni
Mali Proizvodnja | Proizvodnja €eli¢nih opruga i strojeva Privatni
Srednji | Trgovina Trgovina Privatni
Proizvodnja opreme za kontrolu i distribuciju elektricne

Mikro Proizvodnja | energije Privatni
Mikro Usluge Racunovodstvo Privatni
Mikro Usluge Racunovodstvo Privatni
Srednji | Proizvodnja | Proizvodnja i distribucija IT opreme Privatni
Mikro Proizvodnja | Plasteni¢ka proizvodnja cvije¢a Privatni
Veliki Usluge Ostale vrste osiguranja Privatni
Mali Usluge Sakupljanje, procis¢avanije i distribucija vode Javni

Mikro Usluge TuristiCka agencija Privatni
Mali Usluge Upravljanje javnim sportskim objektima Javni

Mikro Trgovina Prodaja paket aranZmana Privatni
Mali Usluge Zbrinjavanje otpada Javni

Mikro Usluge Stomatoloske usluge Privatni
Mikro Usluge StomatoloSke usluge Privatni
Mikro Usluge Montaza termotehnickih instalacija Privatni

Izvor: obrada autora, prema: provedeno istrazivanje

5.2.2 Metode primjene modela outsourcinga

Najzastupljeniji model outsourcinga u hrvatskim poduzecCima je model prema kojem

se odredene aktivnosti eksternaliziraju konstantno. Drugi model primjene
outsourcinga po zastupljenosti je model u kojem se odredene aktivnosti outsourcaju
jednokratno. Najmanje zastupljeni je model u kojem se aktivnosti outsourcaju
periodi¢no, primjerice svake godine u odredenom razdoblju na ograni¢eni rok (npr.

angazman stru€¢nog savjetnika za sastavljanje financijskih izvjestaja svakog sije¢nja).
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Grafikon 12: Ucestalost outsourcanja aktivnosti

Periodi¢no
5.1%

Izvor: provedeno istrazivanje

Kako je outsourcing visoko prisutan kao poslovni model u promatranim poduzeéima
potvrduje i prikaz broja aktivnosti koje se prepustaju na provedbu vanjskim
partnerima. U istrazivanju je 48% ispitanih izjavilo kako se u njihovim poduzeca
eksternalizira viSe od 3 poslovne aktivnosti. 21,4% ispitanih eksternalizira 2 poslovne
aktivnosti. 15,3% ispitanih eksternalizira jednu poslovnu aktivhost te jednak broj

ispitanih eksternalizira tri poslovne aktivnosti.

Grafikon 13: Broj outsourcanih aktivnosti

Izvor: provedeno istraZzivanje
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Poslovna aktivhost koja je najzastupljenija medu ispitanim poduzeCima su
radunovodstvene i knjigovodstvene usluge. Cak 50% poduzeéa koja outsourcaju
neke poslovne aktivnosti je navelo kako je raCunovodstvene usluge prepustaju na
provedbu vanjskim partnerima. Sljede¢a usluga koja je najuCestalia medu
outsourcanim uslugama jest cCiS¢enje, koju na provedbu vanjskim partnerima
prepusta 17% poduzeéa koja se sluze outsourcingom. Ostale najzastupljenije

poslovne aktivnosti prepustene na provedbu vanjskim partnerima su sljedece:

Servis opreme (15,96%)

IT (13,83%)

Pravne usluge (12,77%)

Marketing (12,77)

Zastitarske usluge (11,71%)

Usluge u prometu (distribucija i transport) (10,64%)

N o g M wDdhd e

Savjetodavne usluge (10,64%)

Ostale aktivnosti koje su navedene zastupljene su manje od 10% a neke od njih su:
usluge posredovanja u turizmu, najam opreme, gradevinski radovi, usluge
prevodenja, administrativne usluge, upravljanje ljudskim potencijalima, zastita na
radu, usluge projektanata, usluge projektnog menadzmenta, izrada studije

izvodljivosti, prodaja, itd.

Iz prikupljenih odgovora moguce je steéi i detaljniji uvid u opseg outsourcanih
aktivnosti. Prema broju navedenih aktivnosti koje se eksternaliziraju najveci broj
aktivnosti koje su outsourcane je sedam. Cak dva poduzeéa je medu aktivnostima
nabrojalo toliko aktivnosti. Zatim slijedi 3 poduzec¢a koja outsourcaju 6 poslovnih

aktivnosti te 5 poduzeca koja outsourcaju 5 poslovnih aktivnosti.

Po pitanju poduzeca-partnera, odnosno poslovnih partnera koji izvrSavaju usluge
outsourcane od strane ispitanih poduzeca, vecina njih locirana je takoder u Hrvatskoj.
TocCnije 97 poslovnih subjekata posluje s partnerskim poduzecima koja su takoder
hrvatska poduzeca, Sto pokazuje kako je mrezna organizacijska struktura u kojoj su
povezane razliCite poslovne organizacije uvelike prisutna u hrvatskoj, te prikazuje
pozitivne rezultate po pitanju umrezZenosti i suradnje hrvatskih gospodarskih

subjekata.
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Najveci broj poduzeca partnera nakon onih locirani u Republici Hrvatskoj slijede
poduzec¢a u zemljama s kojima Republika Hrvatska granii — Slovenija, Madarska,
Srbija, Bosna i Hercegovina, Crna Gora i/ili Italija. 14 ispitanih poduzec¢a svoje
poslovne aktivnosti provodi uz pomo¢ poduzeéa sa sjediStem u navedenim
zemljama. Na tre¢em mjestu nalaze se poduzeca sa sjediStem u zemljama Europske
unije, a koje ne grani€e s Republikom Hrvatskom (14). Zatim slijede poduzeca sa
sjediStem u ostalim europskim zemljama (5). Jednak broj poduzec¢a (3) je navelo
kako posluju s partnerskim poduzecCima koja su smjeStena na podrucCju Sjeverne
Amerike, Azije i Bliskog istoka. 2 poduzeca posluju s parterima iz Afrike, a po jedno

poduzece s partnerima iz Juzne Amerike i Australije.

Grafikon 14: Lokacija poduzeéa partnera

120
100
80 -
60 -
40 -~
20 -
0 - . . . - — . e e eew . sam
\(P\FO\ R ((\’b R (\Q, c\)b\((\ v:\’\\\ v&\k\(} Q}\O\ Q}\(J\ ¢ '§§ \‘O\{_O
R X0 X2
& S s > ()\v@ ()\V@ \)‘?"c’ &
. Q ]
> > & ¢ ¥
‘;\Qp K 2 ¥ N &
oF & Y ®

Izvor: provedeno istrazivanje

68% ispitanih poduzeca koja u svojem poslovanju primjenjuju model outsourcinga
eksternalizira aktivnosti od samog pocetka. Toc€nije, poslovne aktivnosti koje su
eksternalizirane prethodno nisu bile provodene unutar kapaciteta poduzeca.
Preostalih 32% ispitanih poduze¢a koja primjenjuju outsourcing ovaj je model
naknadno uklju€ilo u svoje poslovanje te eksternaliziraju aktivnosti koje su se

prethodno obavljale unutar mati¢nog poduzeca.
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Grafikon 15:0dnos outsourcanih aktivnosti koje su prethodno obavljane unutar poduzeca i
aktivnosti koje nisu

B Aktivnosti su prethodno obavljane unutar poduzeca

B Aktivnosti nisu prethodno obavljane unutar poduzeca

Izvor: provedeno istrazivanje

Prilikom ispitivanja razloga radi kojih su aktivnosti prepustene na provedbu vanjskim
partnerima, medu ponudenim razlozima najzastupljeniji je ,Fokusiranje na temeljnu
djelatnost poduzeca“, a odmah zatim slijedi ,resursi koje ima vanjski partner nisu

dostupni poduzecu®.

Skala razloga prema zastupljenosti prikazana je na grafikonul6, a medu ostalim
razlozima radi kojih su odredene poslovne aktivnosti outsourcane navedeni su

sljededi:

zakonski propisi

e poslovna politika: poduze¢e nema radne snage vec se bavi inZzenjeringom

e o0soba koja je Cistila otiSla je raditi u inozemstvo

e poduzece ima zabranu zapoS$ljavanja vlastite osobe a sukladno internim

pravilima.
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Grafikon 16: Razlozi radi kojih su aktivnosti outsourcane
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Izvor: provedeno istraZivanje

90,8% ispitanih poduzeca koja primjenjuju model outsourcinga u buducnosti
namjerava zadrzati trenutnu razinu outsourcanih aktivnosti, dok 9,2% ispitanih
poduzeéa namjerava ukinuti neke aktivnosti koje su trenutno outsourcane. U niti

jednom poduzedéu ne postoji namjera za ukidanjem svih outsourcanih aktivnosti.
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Grafikon 17: Bududéi planovi po pitanju outsourcinga poslovnih aktivnosti
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Izvor: provedeno istrazivanje

5.2.3 Opéi stavovi o outsourcingu kao poslovnom modelu

Treéa skupina pitanja u anketnom upitniku usmjerena je ka stjecanju podataka o
op¢im stavovima poduzetnika i menadzZera o outsourcingu kao poslovnom modelu.
Pitanjima u ovoj skupini nastojalo se utvrditi Sto se smatra najveCim prednostima i
nedostacima outsourcinga te stvoriti uvid u buducnost outsourcinga medu hrvatskim

poduzecéima.

Pitanja u ovoj skupini kreirana su na nacin da ispitani mogu odabrati izmedu viSe
ponudenih odgovora ili dodati svoji odgovor ukoliko smatraju da se medu

ponudenima ne nalazi odgovor koji odgovara njihovim stavovima.

|z rezultata istraZivanja moguce je uocCiti kako se najve¢om prednosti primjene
outsourcinga u poslovanju smatra fokusiranje na kljuénu djelatnosti. Ovaj odgovor
odabralo je 70,3% svih ispitanih. Suglasnost ispitanih s ostalim ponudenim

odgovorima prikazano je grafikonom 18,a neki ispitani ponudili su i sliedece razloge:

e zakonska obveza obavljanja nekih poslova na ovaj nacin npr. usluge
nadzora

¢ veli€ina tvrtke ne omogucuje tj nije potrebno imati vlastitu sluzbu
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e Strucnost vanjskih izvodaca

e veca razina struénosti

Grafikon 18: Prednosti outsourcinga
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Izvor: provedeno istrazivanje

Sto se ti¢e stavova o nepovoljnim ugincima outsourcinga na poslovanje poslovnih
subjekata, medu ponudenim razlozima najviSe ispitanih je odabralo odgovor
,Povecéanje rizika manjkom kontrole“. Ostali odgovori koji su bili ponudeni prikazani

su na grafikonu x te su ispitanici ponudili i sliedece razloge:

e vanjska sluzba slabije poznaje poduzece i naCine funkcioniranja istog
e Tvrtka kojoj se outsourca sama odreduje kad ¢e i u kojem roku nesto
odraditi, ovisimo o njima. No, dugogodiSnjom suradnjom to se iznivelira.

e Problem granica, carina...

Na ovo pitanje je Cak 6 ispitanih navelo kako smatra da outsourcing nema

nedostataka kako u slu€aju promatranog poduzeca tako i opcenito.
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Grafikon 19: Nedostaci outsourcinga
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Izvor: provedeno istrazivanje

S ciljem utvrdivanja buduéeg razvoja poslovnog modela koji ukljuuje outsourcing, u
ovoj skupini pitanja ponovno je postavljeno pitanje o budu¢im planovima

eksternalizacije aktivnosti kako bi se isto utvrdilo na cijelom uzorku. 7

2,5% ukupno ispitanih izjavilo je kako u njihovom poduzecCu postoje planovi za
eksternalizaciju odredene poslovne aktivnosti po prvi puta. Kako je u prvoj skupini
pitanja 24 ispitanih navelo kako ne outsourcaju niti jednu poslovnu aktivnosti proizlazi
kako su planovi za outsourcanje odredene aktivnosti prisutni kod 12,5% ispitanih
poduzeéa koja trenutno ne primjenjuju navedeni poslovni model. 18 poduzeca je
izjavilo kako ,ne koristi i ne namjerava Koristiti outsourcing u poslovanju“ §to u
odnosu na broj poduzeca koja ne koriste outsourcing &ini udio od 75%. Jedno je
poduzecée po ovom pitanju neodlu¢no te su prilozili odgovor kako sve ovisi o0 trenutnoj

razini posla i obimu istog.
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5.3 Osvrt na provedeno istrazivanje

|z rezultata istrazivanja mogucée je uvidjeti kako je outsourcing poslovni model koji je
zastupljen medu hrvatskim poduzetnicima. Takvi rezultati ne iznenaduju previSe s
obzirom da outsourcing predstavlja oblik suradnje na trziStu poslovnih usluga. U
trziSnoj ekonomiji teSko je zamisliti kako svi subjekti posluju samostalno, a Cinjenica
kako je broj malih i mikro poduzeca u stalnom porastu na svjetskoj razini, pa tako i u
Hrvatskoj, te je oCekivano kako se takva poduzec¢a makar u jednom trenutku svog
Zivotnog ciklusa nadu u situaciji u kojoj odredeni poslovni problem ne mogu rijeSiti
unutar vlastitin kapaciteta. S druge strane, razvoj informacijsko-komunikacijskih
tehnologija omogucio je brzo i efikasno umrezavanje Cime se komunikacija s
vanjskim partnerima moze provoditi na jednako efikasnoj razini kao sa ¢lanovima
poslovne organizacije pa ne Cudi kako se vecina poduzeca odluCuje fokusirati na
svoju temeljnu djelatnost, a ostale, sporedne prepustiti na provedbu partnerima koji

Su se u tome specijalizirali.

To potvrduje i odgovor na pitanje o prednostima outsourcinga gdje je medu
ponudenim odgovorima upravo fokusiranje na temeljnu djelatnost poduzeca

najzastupljeniji odgovor s udjelom od ¢ak 70,3%.

Da je najzastupljenija aktivhost koja se eksternalizira racunovodstvo takoder ne
iznenaduje previSe buduéi da se radi o aktivnosti koja je zakonski nametnuta te su

sve poslovne organizacije duzne provoditi navedenu poslovnu aktivnost.

Da je outsourcing poslovni model koji je dobro prihvacen od strane hrvatskih
poduzetnika i menadzera potvrduje niz odgovora prikupljenih u istrazivanju. Prije
svega podaci o upoznatosti s pojmom pokazuju kako vecina ispitanih u potpunosti
razumije Sto pojam znadi. 79,7% ispitanih primjenjuje model outsourcinga u
poslovanju, a dio poslovnih subjekata razmatra opciju uvodenja ovog poslovnog

modela.

Da je outsourcing poslovni model u punom smislu znacenja potvrduje i Cinjenica kako
veCina poduzeca koja neke od poslovnih aktivnosti prepusta na provedbu vanjskim
partnerima to Cini konstantno. Iz toga proizlazi kako je outsourcing prepoznat kao
model koji nudi brojne moguénosti za odrzavanje fleksibilnosti i efikasnosti

poslovanja te fokusiranje na temeljnu djelatnost poduzeéa c&ime se stvaraju
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mogucnosti za razvoj kvalitetnijih proizvoda i odrzavanje konkurentske pozicije na
trzistu. Uz to, da je outsourcing prepoznat kao poslovni model, a ne poslovna
suradnja kojom se rjeSavaju vanredna stanja i neoCekivane poteskoce u poslovnhom
procesu potvrduje i Cinjenica kako je kod Cak 68% poduzecCa koja primjenjuju
outsourcing makar jedna poslovna aktivnost eksternalizirana od samog pocetka.
Drugim rijeima, outsourcing je ili predviden poslovnim planom prije samog
formiranja poduzeca ili su usluge outsourcinga primjenjivane prilikom rasta i razvoja
poduzeca. Naposljetku, pokazatelj iz istrazivanja koji govori o visokoj prisutnosti ovog
poslovnog modela medu hrvatskim poduzecima jest i Cinjenica da vecdina poduzeca,

njih 48%, koja primjenjuje outsourcing eksternalizira viSe od tri poslovne aktivnosti.

Da je outsourcing prepoznat kao pozitivna poslovna praksa potvrduju odgovori
dopisani u rubriku ,ostalo“ u pitanju gdje se nastojalo utvrditi misljenja o nedostacima
ovog poslovnog modela. Naime, ¢ak 6 ispitanih nije odabralo niti jedan ponudeni
odgovor koji bi mogli smatrati nedostatkom ve¢ su se izjasnili kako smatraju da
outsourcing nema nedostataka. S druge strane, iz istog pitanja moguce je uvidjeti
kako veliki dio ispitanih ipak nije posve uvjeren da ovaj poslovni model ima viSe
prednosti nego nedostataka jer ipak smatraju da se rizik prilikom eksternalizacije
odredene poslovne aktivnosti poveéava radi manjka kontrole nad poslovnim
procesom. Drugim rije¢ima, medu hrvatskim poduzetnicima i menadzZerima i dalje

postoji odredena razina nepovjerenja u suradnike nad kojima nisu izravno nadredeni.

Usporedbom rezultata dobivenih provedenim istrazivanjem i sekundarnih podataka
obradenih u prethodnoj cjelini moguce je uvidjeti kako su trendovi po pitanju
outsourcinga u Hrvatskoj donekle na razini globalnih. Naime, najzastupljenija
aktivnost koja se eksternalizira u Hrvatskoj i medu malim poduzec¢ima u Sjedinjenim
Americkim Drzavama jest raCunovodstvo. Medu najéesSce outsourcanim aktivnostima
u oba slu€aja nalaze se IT i marketing, no nisu jednako rangirane. Razliku je moguce
uvidjeti kod ostalih najéeSce outsurcanih aktivnosti gdje se na primjeru Sjedinjenih
Americkih Drzava nalazi upravljanje ljudskim resursima koje je u istrazivanju navelo
tek 2 ispitanih, no zato se medu naj¢esS¢e outsourcanim aktivhostima u SAD-u ne
pojavljuju usluge CciSCenja, zastitarske usluge i pravne usluge koje su visoko

zastupljene medu hrvatskim poduzecima.
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Nesto sli¢nija situacija po pitanju outsourcinga dolazi prilikom usporedbe s europskim
zemljama gdje su aktivnosti prema zastupljenosti gotovo jednako rangirane uz
odredene oscilacije po pitanju pojedinih djelatnosti. Iznimka su financijske i
radunovodstvene djelatnosti koje su medu hrvatskim poduzecCima najzastupljenije,

dok se u promatranim europskim zemljama nalaze pri kraju ljestvice.

Usporedimo |i prikupliene podatke s onima koje je objavio Pavi¢ 2009. godine®?
moguce je uvidjeti kako je prisutnost outsourcinga medu hrvatskim poduzecima u
blagom porastu, toénije 7,82% viSe poduzeca outsourca jednu ili vise poslovnih
aktivnosti. Po pitanju broja aktivnosti koje se outsourcaju situacija medu hrvatskim
poduzedima nije se znacajno promijenila. U oba istraZivanja je utvrdeno kako vecina
poduzeca koja primjenjuje outsourcing eksternalizira 3 ili vise aktivnosti, zatim slijede
poduzeca koja eksternaliziraju 2 aktivnosti, a na posljednjem mjestu su ona
poduzeéa koja na provedbu vanjskim partnerima prepustaju samo jednu poslovnu

aktivnost.

Jednako tako, situacija po pitanju aktivnosti koje se outsourcaju nije se znatno
promijenila osim po pitanju raunovodstvenih usluga. U oba istrazivanja su usluge
Ci¢enja, IT i usluge transporta i usluge u prometu medu najzastupljenijim uslugama,
no kao i kod usporedbe s trendovima u europskim zemljama racunovodstvene usluge

Su znatno manje zastupljene nego kao i pravne usluge.

53pavi¢, M., op. cit.
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6. Zakljucak

lako je u literaturi dostupno viSe razliCitih stajaliSta o znacenju pojma outsourcing,
moguce je proizvesti zakljuCak kao se ovaj pojam odnosi na aktivhost pri kojoj
poslovne organizacije neku svoju djelatnost ili viSse njih prepustaju na provedbu
drugim poslovnim organizacijama. Prilikom definiranja outsourcinga vazno je
naglasak staviti na usluzni aspekt ovog poslovnog modela. Drugim rijeCima,
prepustanje odredene aktivnosti na provedbu drugoj poslovnoj organizaciji moze se
razmatrati kao ugovorni odnos pri kojem organizacije kupuju usluge koje su im

potrebne za provedbu cjelokupnog poslovnog procesa.

Shvacanje ove aktivnosti kao poslovnog modela koji se u organizacijsku strukturu
moZe implementirati, a da se pritom znacajno ne mijenja organizacijska struktura,
organizacijama moZe donijeti niz prednosti. Kako prilikom internog upravijanja
organizacijom tako i u trziSnoj utakmici. Ugovaranje poslovnih odnosa s
odgovaraju¢im vanjskim suradnicima organizacijama omogucuje stvaranje efikasne
organizacijske mreze kojom mogu u adekvathom vremenu odgovoriti na sve izazove
i trziSne zahtjeve. Dodamo |i tomu kako suvremena informacijsko-komunikacijska
tehnologija omogucéuje komunikaciju s vanjskim partnerima na jednakoj razini kao i
sa suradnicima i ¢lanovima organizacije, proizlazi zaklju€ak kako je u modernim
vremenima moguce upravljati organizacijom kojoj je jedina djelatnost koordinacija

vanjskih partnera.

lako ovaj oblik poslovnih organizacija joS nije toliko prisutan na trziStu, organizacijske
strukture koje uklju€uju vanjske suradnike i na taj nacin ¢ine €itavu mrezu povezanih

organizacija iz svih krajeva svijeta postalo je gotovo pravilo na svjetskom trzistu.

lako je prilikom istrazivanja postavljena hipoteza kako danas u pravilu ne postoje
organizacije koje mogu svoje poslovanje u potpunosti provesti bez uklju€ivanja
vanjskih partnera, rezultati provedenog istraZivanja pokazali su suprotno. Naime,
mikro poduzeca koja su formirani kao obrti i pruzaju odredenu savjetodavnu uslugu
primjer su organizacije koja nema potrebu za eksternalizacijom svojih poslovnih
aktivnosti. S druge strane, kod takvih se poduzeéa moze ocekivati ukljucivanje

vanjskih partnera u trenutku kada prepoznaju mogucénosti za brzi rast.
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Istrazivanje je takoder pokazalo kako je outsourcing poslovni model koji je dobro
prepoznat od strane hrvatskih poduzetnika i menadzera te vecina njih, osim Sto
primjenjuje ovaj model u svojem poslovanju, ne primjecuje nikakve znacajne rizike i/ili
nedostatke koji premasuju prednosti. IstraZivanje je pokazalo i kako sva poduzeca
koja primjenjuju ovaj poslovni model u svojem poslovanju to namjeravaju nastaviti i u
buduénosti, a nekolicina njih koja do sada nisu eksternalizirali odredene poslovne

aktivnosti navodi kako to namjeravaju u buducnosti.

Uslijed takvog razvoja, odnosno takvih stajaliSta, moguce je zakljuciti kako je medu
hrvatskim poduzetnicima i menadzerima primjetna zadovoljavaju¢a razina povjerenja
prilikom suradnje s vanjskim partnerima, te je moguce zaklju€iti kako ¢e u takvim
uvjetima suradnja medu poduzecCima rasti Sto u konacnici dovodi do razvijenosti
trzista i boljoj ponudi usluga i proizvoda koja naposljetku donosi najviSe koristi

krajnjim potroSacima.
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Sazetak

Eksternalizacija predstavlja aktivhost u kojoj poduzeéa odredenu poslovnu aktivnost
prepustaju na provedbu drugim poslovnim organizacijama. Ovakva praksa nije
novost, no svoje nagli rast primjene duguje razvoju suvremene informacijsko-
komunikacijske tehnologije. Gotovo svaka vodeCa kompanija u svijetu danas
primjenjuje ovaj poslovni model. Neke su Cak prilagodile citavu organizacijsku
strukturu na nacin da se unutar maticne organizacije provodi tek temeljna poslovna

aktivnosti.

Empirijsko istrazivanje provedeno medu hrvatskim poduzecCima pokazalo je kako je
ovaj poslovni model prisutan i na hrvatskom trziStu poslovnih usluga. Gotovo 80%
ispitanih primjenjuje ovaj poslovni model u poslovanju svojeg poduzec¢a. Poduzetnici i
menadzeri izjasnili su se kako vide viSe prednosti u primjeni ovog modela od

nedostataka.

Kljuéne rijeci: eksternalizacija, poslovni model, umreZavanje poduzeca

Summary

Outsourcing represents an activity in which enterprises outsource certain business
activity to other business organizations. This practice is not new, but its rapic growth
in application is due to the development of modern information and communication
technology. Almost every leading company in the world today applies this business
model. Some have even adapted the entire organizational structure in such a way
that only bacis business activities are carried out within the parent organization.

Empirical research conducted among Croatian companies has shown that this
business model is also present int he Croatian Business services market. AlImost
80% of respondents apply this business model in the business of their company.
Enterprenaurs and managers said they saw more advantages in applying this model

than disadvantages.

Keywords: outsourcing, business model, enterprise networking
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