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Mr.sc. Maja Letica



SAZETAK

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

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

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

stranom vlasniStvu.



SUMMARY

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

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

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

1. PREDMET ISTRAZIVANJA

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

ucinak poduzeca kao organizacije u cjelini.

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

jednostavno bolje.

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

aktivnostima generira vecu dodanu vrijednosti.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Mati¢, 2009, str. 48-49).

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

poslovne performanse poduzeca.
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2. CILJEVI ISTRAZIVANJA

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

spoznajne (znanstvene) i operacionalne (pragmaticne) ciljeve.

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

utvrdivanja zakonitosti veze izmedu outsourcinga i poslovnih performansi poduzeca, te

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

veze, njezin smjer i intenzitet.

Ostali znanstveni ciljevi istrazivanja:

kriticko sagledavanje dosadasnjih spoznaja o predmetu istrazivanja,

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

tvorba integrativnog teorijskog modela, koji obuhvaca cjelokupan proces od donosenja

odluke o outsourcingu do rezultata takve odluke mjerene u performansama.

Pragmaticni ciljevi istrazivanja su sljedeci:

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

Spoznati znacajke outsourcinga u praksi poduze¢a u BiH,

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

Spoznati kvalitativne i kvantitativne mjere performansi poduzeca,

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

poduzeca.
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3. METODE ISTRAZIVANJA

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

spoznaja i znanja.

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

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

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

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

1 intenzitetu i razlika medu njima.

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

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

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

prijave.

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

rada biti ¢e izloZzena u zavrsnom dijelu prvog poglavlja.

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

outsourcinga i poslovnih performansi poduzeca.

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

postavljenih istrazivackih hipoteza.

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

model. Iznijeti ¢e se zaklju¢na razmatranja do kojih se doslo temeljem rezultata cjelokupnog
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(teorijskog 1 empirijskog) istrazivanja te ¢e se ukazati na zakljucke do kojih se dosSlo u
pogledu prakticnog i spoznajnog doprinosa. Na samom kraju ukazati ¢e se na potencijalna

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

1. TEORIJSKI ASPEKTI OUTSOURCINGA

1.1. Pojmovno odredenje outsourcinga

1.1.1. Povijest outsourcinga

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

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

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

biti razmatrano za outsourcing.

1.1.2. Definiranje pojma outsourcinga

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

sposobnost samog poduzeca.

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

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

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

prema AkSamija, 2009, str.7).

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

poreza, prijevoza itd.

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

pruzatelje usluga.

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

aktivnosti ili poslovnih procesa, s ciljem poboljSanja konkurentskih prednosti.

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

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

troSkovne ucinkovitosti u dio dugorocne strategije poduzeca.

1.1.3. Trendovi u outsourcingu

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

primjene.

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

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

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

roku.

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

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

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

outsourcingu.

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

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

koja odrzava trend outsourcinga rastu¢im.

1.2. Definiranje pojmova u outsourcingu

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

doprinosi stabilnosti poslovanja opskrbljivaca.

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

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

u posljednjem desetlje¢u dobiva sve vise na znacaju.

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

outsourcing znacio premjestanje znacajnih dijelova proizvodnje ili pruzanja usluga u zemlje s
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jeftinjjom radnom snagom i opcenito jeftinijim i dostupnijim resursima, a to je dovodilo do
gubitka poslova 1 standarda za domace radnike. Ova vrsta outsourcinga je specificna za IT

industriju, tekstilnu industriju i djelom visoko proizvodnu industriju.

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

uskladenost partnera te jaci nadzor nad cjelokupnim procesom.

1.2.2. Outsourcing poslovnih procesa (BPO)

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

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

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

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

usluge koja se pruza (scope of services).

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

outsourcing IT funkcije poduzeéa.

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

Internetu 1 drugih.

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

klijenta u dinamic¢niju, opusteniju i fleksibilniju organizaciju.

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

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

tijekom odredenog vremena za svrhe tocno odredenog projekta.

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

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

1.2.3. Povratak izdvojenih aktivhosti u poduzecée (backoutsourcing i

insourcing)

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

outsourcing odnose.

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

osoblja tvrtke klijenta i outsourcing opskrbljivaca.
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1.3. Ciljevi outsourcinga

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

razlozima za outsourcing.

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

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

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

1. Kratkoroc¢ni/ takticki ciljevi outsourcinga,

2. Dugorocni/ strategijski ciljevi outsourcinga

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

outsourcinga.

1.3.1. Kratkoro¢€ni ciljevi outsourcinga

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

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

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

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

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

suoCavanju s promjenama u poslovanju.

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

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

1.3.2. Dugoro¢éni ciljevi outsourcinga

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

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

ciljevima poduzeca:

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

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

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

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

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

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

strategije poduzeca.

1.4. Pristup outsourcingu na temelju ekonomije transakcijskih

troskova (Transaction Cost pristup outsourcingu)

1.4.1. Znacajke pristupa ekonomije transakcijskih troskova

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

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

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

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

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

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

1981, str. 548 — 577).

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

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

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

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

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

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

e Troskovi koordinacije posla — nastaju kao posljedica upravljanja odnosa s

opskrbljivacem.

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

transakcijskim troSkovima odnosno o njihovom minimiziranju poduzetom akcijom.

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

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

potencijalnih problema u buduénosti.

1.4.2. Ogranic¢enja pristupa ekonomije transakcijskih troSkova

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

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

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

poduzece moze odluciti da uopce ne ide u outsourcing.

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

donosenja odluke o outsourcingu.

1.5. Pristup outsourcingu temeljen na resursima (Resource Based

pristup outsourcingu)

1.5.1. Znacajke pristupa temeljenog na resursima

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

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

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

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

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

53).

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

u konkurentskoj prednosti.
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Slika 1: RBV pristup outsourcingu

1. Identificirati i klasificirati
resurse poduzeca. Ocijeniti

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

prilike za bolju iskoriStenost

resursa.
Outsourcing >

2. Identificirati sposobnosti

poduzeca. Sto poduzeée moze

raditi efektivnije u odnosu na A

svoje konkurente i SPOSOBNOSTI 5. Identificirati praznine

dobavljace? Identificirati u resursima koje treba

inpute za svaku specificiranu popuniti,. Investirati u

sposobnost poduzeca. nadopunjavanje,

uvecavanje i nadogradnju
baze resursa poduzeca.

3. Ocijeniti cijenu rastuceg

potencijala resursa i

sposobnosti u smislu: '

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

b)moguénosti njihovih
povrata na ulozeno.

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

vanjske prilike.

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

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

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

ekonomije transakcijskih troSkova (RBV vs. TCE)

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

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

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

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

ograni¢enja poduzeca kao podloge za odluku o outsourcingu.

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

Tablica 1: RBV pristup nasuprot TCE pristupu

TCE

RBV

Jedinica analize

transakcije

resursi i sposobnosti

Pretpostavke ponasanja

oportunizam i
ogranic¢ena racionalnost

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

Analiza za outsourcing

specificnost imovine
individualne analize
transakcija

ucestalost transakcije

specificnost resursa
analiza resursa u cjelini
vjestine 1 sposobnosti
iskustvo opskrbljivaca

e analiza
komplementarnih
sposobnosti

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

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

strategija
takticka i operativna
odluka

razvijanje sposobnosti
izvan postojecih
ogranicenja poduzeca

Rizici

ovisnost o dobavljacu
skriveni troskovi
post-ugovorni problemi

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

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

kriti¢nih vjestina 1 sposobnosti samog poduzeca.

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

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

1.6. Ostali teorijski pristupi outsourcingu

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

outsourcing poput:

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

0 promjenjivu prirodu poslovnog okruzenja,

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

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

O donijeti strategijsku vrijednost i perspektivu organizaciji.

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

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

transakciji prijenosa dijela posla opskrbljivacu.

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

temeljenog na resursima ili RBV pristupa.

1.7. Vrste outsourcinga

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

Desouza, Bonifazi, 2009, str. 11):

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

obavlja uslugu unutar organizacije klijenta), te
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(0]

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

su u prethodnom tekstu pojaSnjeni.

e Prema dubini outsourcing projekta izdvajaju se:

(6]

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

vrijeme kao npr. PR specijalist, web dizajner),

O funkcionalni — podrazumijeva outsourcing individualnog funkcijskog podrucja,

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

opskrbljivaca.

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

(o]

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

nestrukturiranih 1 nestandardiziranih poslova poput razvoja software-a.

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

daljnjem tekstu.

1.7.1. Takticki outsourcing

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

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

tereta jednog dijela zaposlenih.

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

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

tranzicijskim zemljama.

1.7.2. Strategijski outsourcing

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

bavljenje strategijskim aspektima svoga posla.

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

outsourcing kao strategijski umjesto kao takticki alat.

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

strategijom cjelokupnog poduzeca.
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1.7.3. Transformacijski outsourcing

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

poslovanja.

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

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

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

Tablica 2: Transformacijski outsourcing nasuprot tradicionalnom outsourcingu

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

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

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

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

trajno stvaranje vrijednosti omogucéilo jednokratno oslobadanje kapitala

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

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

outsourcinga.

1.8. Prednosti i nedostatci outsourcinga

1.8.1. Prednosti outsourcinga

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

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

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

omogucuje promjenu u korporacijskoj kulturi 1 procesima poslovanja,

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

pruza pristup znanju eksperata u starim i novim tehnoloskim podrucjima,

utjeCe na brzinu odgovora kompanije na promjene u zakonodavnim propisima i

procedurama, novim tehnologijama i novim potrebama u poslovanju.

Financijske prednosti outsourcinga su:

nudi ustedu na opremi i1 osoblju kroz opskrbljivacevu ekonomiju obujma,

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

nudi pristup najnovijim tehnologijama bez kapitalnih investicija,

Stedi novac i1 vrijeme menadzmenta kroz smanjenje potrebe za nadgledanjem i

kontrolom svakodnevnih operativnih aktivnosti.

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

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

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

projektom ostvariti.
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1.8.2. Nedostatci outsourcinga

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

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

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

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

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

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

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

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

Financijski nedostatci outsourcinga su:

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

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

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

troSkovi u smislu vremena osoblja koje se bavi ugovornim odnosnom sa

opskrbljivacem mogu biti mnogo veci od ocekivanog.

Menadzment bi u cilju minimiziranja moguénosti pojave navedenih nedostataka trebao paziti

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

1. nedostatak predanosti menadzmenta,

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

neuspjeh u iskoriStavanju vanjskih izvora znanja,

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

8. nepostovanje kulturnih razlika,

9. umanjivanje potrebnih uvjeta za opskrbljiva¢evu produktivnost,

10. neadekvatan program upravljanja odnosima s opskrbljivacem.

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

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

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

outsourcing opskrbljiva¢em.

1.9. Proces ugovaranja u outsourcingu

1.9.1. Faze procesa outsourcinga

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

1.

2.

3.

4.

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

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

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

Implementacija outsourcing projekta —planiranje prijenosa posla, budzetiranje i

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

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

posao vraca u okrilje poduzeca.

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

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

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

ii. Razumijevanje prirode procesa koji se prijenosi outsourcingom,

1ii. Benchmarking procesa,

iv. Upravljanje kriticnim elementima oko procesa.

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

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

a
b.

C.

&

f.

Da li i¢i dalje s outsourcingom ili ne?

Sto dati u outsourcing?

Da li je razumno poslovni proces dati u outsourcing?

Moze li se proces ,,izmjeriti“?

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

Definiranje potreba koje outsourcing treba zadovoljiti?

3. Procjena opskrbljivaca, ukljucuje sljedece korake:

a.

b.

d.

.

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

Dubinska procjena odabranog opskrbljivaca.

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

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

dijelu rada 1.9.2.

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

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

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

a.
b.

C.

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

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

kompaniju i promjenama u poslovanju samog opskrbljivaca

Prethodno izneseno videnje faza outsourcing procesa kao dijela Zivotnog ciklusa outsourcinga

je prikazano na slici 2.

Slika 2: Zivotni ciklus outsourcing projekta

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

1

nriiannc

€

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

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

1.1. procjena rizika outsourcinga,

1.2. objavljivanje inicijative,

1.3. formiranje projektnog tima,

1.4. angaZiranje savjetnika,

1.5. treniranje outsourcing tima,

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

1.8. postavljanje ciljeva outsourcinga.

. Identificiranje strategijskih implikacija

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

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

2.3. uskladivanje i dovrSavanje inicijative.

. Analiza troskova i performansi

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

3.2. projiciranje bududih troskova,

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

3.4. benchmark troska/performansi,

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

Odabir opskrbljivaca

4.1. postavljanje kvalifikacijskih uvijeta,

4.2. postavljanje evaluacijskih kriterija,

4.3. identificiranje opskrbljivaca,

4.4. skeniranje opskrbljivaca,

4.5. evaluacija ponuda prema kvalifikacijama opskrbljivaca i prema troskovima,

4.6. izvedba due diligence procesa,

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

. Pregovaranje i ugovaranje outsourcing posla

5.1. planiranje pregovora,

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

5.3. priprema uvjeta ugovora,

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

5.5. objava sklopljenog posla.

. Prijenos resursa

6.1. prilagodba timskih uloga,
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6.2. usporedba/ spajanje planova prijenosa,

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

6.4. sastanak s zaposlenima zajedno sa opskrbljivacem,

6.5. osigurati savjetovanje,

6.6. fizicki prijenos resursa.

7. Upravljanje odnosom

7.1. prilagodba stilova upravljanja,

7.2. formiranje nadzornog odbora,

7.3. komunikacija,

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

7.5. obavljanje nadzorne uloge,

7.6. konfrontiranje sa loSom izvedbom,

7.7. rjeSavanje problema,

7.8. izgradnja odnosa.

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

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

4.4. donosenje odluke o produzenju ili prekidu ugovora.

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

samo treba slijediti njegujuci partnerski odnos s opskrbljivacem.

1.9.2. Znacaj izbora aktivnosti za uspjeh outsourcing inicijative

Prva faza outsourcing projekta Proces pokretanja outsourcing inicijative se zapravo najvise

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

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

proizvodnje dodane vrijednosti.
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2)

3)

4)

S)

6)

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

oc¢ekivanih koristi naspram vjerojatnih rizika.

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

odnosu na performanse specijaliziranog opskrbljivaca.

Definiranje ciljeva outsourcinga. 1zuzetno je vazna uskladenost ciljeva outsourcing
projekta s ciljevima poduzec¢a koji odrazavaju poslovnu strategiju i usmjerenost
poduzeca. Samo na taj nacin outsourcing moze dovesti do pozitivnih pomaka u

cjelokupnom poslovanju poduzeca.

Donosenje odluke o outsourcingu. Opravdano bi bilo zakljuciti kako za sve one
aktivnosti koje nisu klju¢ne u odnosu na osnovnu djelatnost poduzeca, za izvedbu
kojih poduzeée ne posjeduje zadovoljavajuce sposobnosti internih resursa u svrhu
postizanja optimalnih performansi izvedbe, a potencijalne prednosti outsourcinga
uvelike premasuju rizike i trosSkove — odluka o davanju u outsourcing je ne samo
opravdana nego dugoro¢no moze dovesti do poboljSanja ucinkovitosti cjelokupnog

poslovanja poduzeca.
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Ukoliko se faza pokretanja outsourcing inicijative, preciznije: ukoliko se izbor aktivnosti koja
¢e se dati u outsourcing odradi povrSno, svi rezultati daljnjih napora implementacije

outsourcing projekta dobivaju predznak slucajnosti.

1.9.3. Znacaj ugovaranja za outsourcing proces

Definiranje uvjeta ugovora odnosno opéenito pregovaranje i ugovaranje ima izuzetnu tezinu
za uspjesnost outsourcing procesa. Ukoliko se ugovaranju ne pristupi ozbiljno, detaljno i s
krajnjom paznjom prilikom implementacije moze do¢i do problema kako u izvedbi, pracenju
izvedbe ali i samoj komunikaciji klijenta i opskrbitelja koji mogu dovesti do negativnih
implikacija outsourcinga poput vecih transakcijskih troskova, nekvalitetne izvedbe, zastoja u
procesu dolaska do finalnog proizvoda/ usluge klijenta 1 slicno. Upravo zato se svaka od

podfaza ugovaranja ima svoju ulogu u kona¢nom ishodu ove faze a to je ugovor.

1) Definiranje ocekivanja od opskrbljivaca — postaviljanje kriterija evaluacije. Ova
podfaza podrazumijeva kreiranje seta kriterija koje opskrbljivac¢ mora ispuniti kako bi
uSao u uzi krug odabranih. Ti kriteriji trebaju sadrzavati op¢e znacajke opskrbljivaca
poput opisa djelatnosti, ocjene poslovne reputacije, performansi opskrbljivaca, ali i
znacajke potrebne za obavljanje aktivnosti koji se daje u outsourcing te cijena i

vrijeme koje je prihvatljivo za izvedbu odabrane aktivnosti.

2) Prikupljanje ponuda od opskrbljivaca. Nakon §to se definiraju kriteriji po kojima ¢e
se vrednovati ponude opskrbljivaca uputi se javni ili konkurentski poziv svima koji se
nalaze u tim okvirima da iznesu ponude. Cilj je dobiti §to ve¢i broj ponuda koje

zadovoljavaju opce kriterije kako bi u konacnici finalni izbor bio §to kvalitetniji.

3) Evaluacija opskrbljivaca i odabir onog s kojim se ulazi u pregovore. Na osnovu
prikupljenih ponuda svaka se pojedina¢no vrednuje prema postavljenim kriterijima,
odbacuju one koje ne zadovoljavaju ili jednostavno nisu dovoljno dobre te se suzava

krug opskrbljivaca dok se ne odabere onaj s kojim se ide u daljnji proces pregovora.

4) IstraZivanje odabranog opskrbljivaca. Potrebno je odabranog opskrbljivaca istraziti —

nacin poslovanja, odnose s partnerima, ocjene izvedbe od drugih klijenata, procijeniti
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odgovornost i posvecenost zajedniCkom projektu, odnosno upoznati se detaljno s

buduc¢im poslovnim i strategijskim partnerom.

5) Formiranje pregovarackog tima. Pazljiv odabir klju¢nih sudionika u pregovaranju je
od iznimne vaznosti za proces pregovaranja. U tim bi trebalo ukljuciti predstavnika
izvrSnog menadzmenta, menadzera financija, pravnog savjetnika, menadzera odjela iz
kojeg se odredena aktivnost ili proces daje outsourcing te predstavnika zaposlenika

koji su obuhvaceni outsourcingom.

6) Pregovori o uvjetima ugovora. Ova podfaza moze potrajati vrlo kratko ali i, ovisno o
uskladenosti ocekivanja i zahtjeva obiju strana u pregovorima, moze se prilicno
razvu¢i. Medutim, jako je bitno da obje strane u ovom dijelu procesa jasno iskazu
svoje stavove oko odredenih kljuénih pitanja i problema, kako kasnije ne bi bilo

nezadovoljstva.

7) Definiranje uvjeta ugovora i sklapanje ugovora. Uvjeti dogovoreni u fazi se
pregovora se determiniraju i formaliziraju ugovorom s ¢ijim stupanjem na snagu
zapravo pocinje implementacija outsourcing procesa. Postoji nekoliko tipova
outsourcing ugovora (Power, Desouza, Bonifazi, 2009. str. 124):

a. Ugovor u kojem je cijena outsourcing usluge opskrbljivaca temeljena na
stvarnom trosku utroSenog vremena i materijala,

b. Ugovor s determiniranom fiksnom cijenom za to¢no definirani i ugovoreni tip
posla,

c. Ugovor koji ujedinjuje ciljeve obje organizacije tako $to utvrduje podjelu rizika
ali i nagrada iz zajedni¢kog posla,

d. Ugovor koji se zasniva na unaprijed dogovorenom postotku zarade za
opskrbljivaca u odnosu na njegove stvarne troskove, te

e. Ugovor temeljen na konceptu korisnosti ili tzv. ,,pay as you go* ugovor, gdje
plac¢anja nisu dogovorena unaprijed nego se odreduju temeljem izvrSenog posla

1 situacija kako nastupaju u realnom vremenu.

Outsourcing ugovor mora jasno naznaciti: djelokrug i1 prirodu obveze opskrbljivaca,

ulogu 1 odgovornosti organizacije klijenta, ulogu i1 odgovornosti organizacije
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opskrbljivaca, mjere za procjenu performansi odnosa, procedure u slucaju da stvari ne

idu prema ocekivanjima.

Vecina outsourcing ugovora se sastoji od pet dijelova:

Master ugovor — objedinjuje sva osnovna pravila odnosa, financijsku stranu
dogovora kao i1 pravnu zastitu, ali ne ide detaljno u zahtjeve i1 karakteristike
posla koji je obuhvacen ugovorom;

Operativni principi — definiraju pravila i procedure svakodnevnog poslovanja i
suradnje opskrbljivaca 1 klijenta poput plana komunikacija, procedura
rjeSavanja problema koji se mogu pojaviti, procedura obuke i prijenosa kao 1
nacina na koji ¢e se evaluirati izvedba i kako ¢e se poboljSanja ugradivati u
donos;

Definicija mjerila — osigurava mjere za pracenje i ocjenu primjene operativnih
principa;

Detaljna definicija djelokruga outsourcing projekta (Statement of Work ili
SOW) koja specificira potrebne resurse, tip i karakteristike posla, ocekivane
rezultate;

Definiranje parametara odnosno indikatora performansi po kojima ¢e se
procjenjivati sam rad opskrbljivaca. Svaki zadatka i output rada definiran u
SOW-u mora biti povezan s jednim konkretnim mjerilom.

Pravila pristupa resursima i transfera znanja.

U konacnici, svaka organizacija koja pristupa outsourcingu mora posvetiti dovoljno paznje

procesu ugovaranja ne Zzale¢i ni vrijeme ni novac kako bi izbjegla zamku potpisivanja

standardnog ugovora. Standardni ugovor opskrbljiva¢ uvijek ima spreman u ladici i on mozda

nece nastetiti klijentu, ali u konacnici klijent nece biti zadovoljan kao s ugovorom krojenim

po mjeri u Zelji da se outsourcing odnosom ostvari ,,win — win® situacija i dugotrajno

strategijsko partnerstvo.
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2. TEORIJSKI ASPEKTI POSLOVNIH PERFORMANSI PODUZECA

2.1. Definiranje pojma poslovnih performansi

2.1.1. Pojam poslovnih performansi

Pojam performansi obuhvata skup pokazatelja koji kvantitativno ili kvalitativno opisuju
odredene ucinke, doprinose, rezultate koji se ostvaruju priredivackom aktivno$¢u poduzeca
(Krsti¢, Sekuli¢, 2007, str. 8).

Performanse operativnog poslovanja (poslovne performanse) oznacuju neki stupanj dobrog
obavljanja tekuceg posla, §to podrazumijeva i da performanse izrazavaju neki stupanj
postignute djelotvornosti svakoga pojedina¢nog procesa (Tintor, 2009., str. 393)

Poslovne performanse se mogu najjednostavnije definirati kao radni ucinci bilo pojedinca,
tima ili cjelokupne organizacije, mjerenjem kojih se dolazi do ocjene da li su i koliko
definirani ciljevi, strategije ili planovi ostvareni, te ako postoji jaz izmedu planiranih i
ostvarenih performansi, Sto treba u buducnosti napraviti da bi ga se eliminiralo (prema
Matié, 2009., str. 48).

Medutim, poslovne performanse ne predstavljaju samo mjeru ispunjenosti ciljeva organizacije
nego i osnovu za ocjenu uspjeSnosti poslovanja organizacije u proteklom razdoblju te
procjenu potreba za odredenim akcijama u svrhu poboljSanja buducih rezultata. Performanse,
odnosno rezultati performansi utjecu na stav i ponasanje menadZera, vlasnika, zaposlenih ali i

stakeholdera.

Prema Krsti¢ i Sekuli¢ (2007., str. 8 — 29) konceptualni okvir performansi poduzeéa obuhvata
tri zaokruzene grupe:

e Performanse resursa poduzeca — pri ¢emu se imaju u vidu globalne, strategijske
karakteristike poput imitativnosti, supstitutivnosti, trajnosti, konkurentnosti svakog
resursa u odnosu na iste kod ostalih subjekata na trzistu, pribavljivosti, raspolozivosti;
kao 1 karakteristike operativnog znacaja poput amortiziranosti, kapaciteta fizickih
resursa, roCnosti financijskih sredstava, lokacije objekata. Ove performanse imaju
poseban znacaj u definiranju konkurentskih prednosti poduzeéa. Poduzece koje
razumije i prepoznaje kljucne resurse za bududi uspjeh ¢e i poduzeti odgovarajuce
aktivnosti s ciljem kontinuiranog poboljSanja konkurentske pozicije.
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e Performanse uporabe resursa — ocjenjuje se ekonomska aktivnost poduzeca u

ostvarivanju postavljenih ciljeva, odnosno uspjeSnost u uporabi raspoloZzivih resursa —
fizickih, financijskih, ljudskih i ostalih intelektualnih. Ovdje se razlikuje agregatna
performansa uporabe resursa, koja pokazuje ukupnu poslovnu uspjesnost poduzeca i
parcijalne performanse uporabe resursa, koje se odnose na pracenje uspjesnosti u
koristenju pojedine kategorije resursa posebno. Performanse efektivnosti i efikasnosti
su obuhvacene konceptom performansi uporabe resursa.
Primjeri diferenciranja performansi resursa od performansi njihove uporabe su poput:
performanse ljudskih resursa su struc¢nost, vjeStine, prakti¢no iskustvo, dok je
performansa uporabe ljudskih resursa je ostvarena produktivnost rada; performansa
financijskih resursa je struktura kapitala ali performansa uporabe financijskih resursa
je rentabilnost ukupnih sredstava.

e Performanse drustvene odgovornosti poduzeca — vezane su uz prac¢enje neekonomske
aktivnosti poduzeca 1 podrazumijevaju koncept u kojem poduzece osim ekonomske
odgovornosti poduze¢a ima i zakonsku i eticku odgovornost te ispunjavajucéi svoje
obveze kroz taj sklop odgovornosti predstavlja dobrog korporativnog gradanina koji
doprinosi zajednici unutar koje djeluje. Razvoj koncepta drustvene odgovornosti prati
razvoj komplementarne ideje odrZivog rasta, odrzive ekonomije, odrzivog drustva i
odrzivog koristenja resursa. Prema proucavanjima razliitih studija izdvojila su se tri
stava o odnosu performansi druStvene odgovornosti poduzeca i njegovih performansi
uporabe resursa: prema prvom drusStveno odgovornija poduzeca su profitabilnija,
odnosno drustvena odgovornost poduzeca pokrece financijske performanse te takva
poduzeéa imaju bolji imidZ u javnosti, prema drugom financijske performanse u
uporabi resursa poduzeca su pokretaci performansi drustvene odgovornosti, odnosno
financijski uspjesnija poduzeca su i drustveno odgovornija, dok tre¢i stav istice
interaktivan odnos izmedu druStvene odgovornosti, financijske uspjesnosti poduzeca i

njegovog imidza.

2.1.2. Razine poslovnih performansi

Postoji nekoliko glavnih grupa odnosno razina poslovnih performansi (radnih uc¢inaka) u

organizaciji. Zajedni¢ko svim autorima koji piSu o performansama je da se razine performansi
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direktno izvlace iz hijerarhije ciljeva, pa sukladno tomu postoje tri glavne razine performansi u

organizaciji, povezane kombiniranjem nizih razina u performanse visih razina (prema Mati¢,

2009., str. 49 — 50):

Osobne performanse (razina 1) ili performanse pojedinaca su orijentirane na
pojedina¢ne poslove, odnosno zadatke koje obavljaju pojedinci. Mjerenje osobnih
performansi je usredotoCeno na aktivnosti koje pojedinci obavljaju, ishode koji su rezultat
njihova rada, zatim koliko pojedinci svojim radom zadovoljavaju postavljene ciljne
mjere/standarde, te na prikupljanje relevantnih podataka vezanih uz pojedine poslove. Cilj
mjerenja osobnih performansi je prije svega dobiti informacije o radnom ucinku
pojedinca, dobiti temelj za motivacijsko djelovanje na pojedince te dobru osnovu za
selektiranje u unaprjedenjima i rotacijama radnih mjesta.

Grupne performanse (razina 2) ili performanse pojedinih timova, grupa, odjela,
funkcija 1 divizija orijentirane na glavne procese koji spomenuti timovi, grupe,
odjeli, funkcije i divizije obavljaju. U okviru spomenutih glavnih procesa koji se
obavljaju u organizaciji, mjerenje je usredotoceno na troskove pojedinih procesa, na
postignute procesne rezultate vezane uz kvalitetu 1 kvantitetu te koliko su
spomenuti rezultati u okviru procesa (troSkovi, vrijeme, kvaliteta, kvantiteta) u
skladu sa zadanim standardima. Cilj mjerenja grupnih performansi je osiguranje
zadovoljenja potreba i Zelja kupaca.

Organizacijske performanse (razina 3) 1ili performanse organizacije u cjelini su
orijentirane na davanje informacija o tome koliko dobro/uspjesno posluje/funkcionira
organizacija kao cjelina. Pri pruzanju ovih informacija mjerenje performansi je
orijentirano na financijsku perspektivu poslovanja, na perspektivu zadovoljenja
potreba 1 zelja kupaca, perspektivu organizacijske efektivnosti, perspektivu
produktivnosti glavnih operacija koje se odvijaju u organizaciji, te perspektivu
ulaganja u ucenje i istrazivanje koje za rezultat ima inovativnost i rast organizacije.
Glavni ciljevi mjerenja organizacijskih performansi su provedba glavne strategije
poduzeca, ostvarene poslovnog plana i prilagodba preferencijama kupaca i utjecajima

iz okoline.

S obzirom na znanstvene 1 prakti¢ne ciljeve ovog rada, koji su vezani uz poslovne

performanse poduzeca u cjelini, a sukladno gore iznesenoj konceptualnoj te hijerarhijskoj
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diferencijaciji performansi, u nastavku rada fokus ¢e biti na performansama uporabe resursa

na organizacijskoj razini.

2.2. Koncepti upravljanja performansama poduzeca

Danas u znanstvenoj i stru¢noj literaturi organizacije i upravljanja postoji zasebno podrucje koje
se bavi efikasnim upravljanjem performansama, a koje se popularno naziva upravljanje
performansama (performance management).

S obzirom da rjeSava probleme s kojima se poduzeca Cesto susreéu pojam Performance
Management je veoma brzo prihvacen i raSiren. On predstavlja termin koji opisuje procese,
metodologije, metrike i sustave koji se koriste za upravljanje i nadzor nad poslovnim rezultatima
poduzeéa (Belas, 2009., str. 52). lako se u literaturi mogu na¢i termini BPM — Business
Performance Management, CPM — Corporate Performance Management t¢ EPM — Enterprise
Performance Management, koji imaju isto znacenje, bitno je ne zamijeniti Performance
Management sa Business Process Managementom, koji se odnosi na upravljanje, optimizaciju i

reinzenjering poslovnih procesa.

Upravljanje performansama poduze¢a podrazumijeva odredene elemente, instrumente, tehnike 1
metode na osnovu kojih se menadZerima pruza mogucénost da identificiraju stvaralacki potencijal

resursa poduzedéa (Krsti¢, Sekuli¢, 2007, str. 42).

Upravljanje performansama se moze definirati kao odredeni proces koji omogucava organizaciji
da ostvaruje predvidiv doprinos svih u poduzec¢u, kojim ¢e se omoguciti kontinuirano stvaranje

vrijednosti za potrosace i vlasnike (De Wall, 2001., str. 8).

Upravljanje performansama se moze definirati 1 kao sustavan proces unapredenja
organizacijskih performansi razvijanjem performansi pojedinaca i timova; odnosno to su nacini
poboljSavanja rezultata pojedinaca, timova i organizacije putem razumijevanja i upravljanja
performansama u skladu s dogovorenim okvirima planiranih ciljeva, standarda i zahtijeva

vezanih uz sposobnosti (Armstrong, 2006., str 1).
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Sukladno hijerarhijskoj diferencijaciji razina performansi, mozemo govoriti o tri nivoa
upravljanja performansama poduzeca: upravljanje performansama pojedinca, upravljanje
performansama na grupnoj razini i upravljanje performansama na organizacijskoj razini.

Medutim, potrebno je istaknuti kako uspjesno upravljanje performansama zahtijeva definiranje
ciljeva njihovog upravljanja, organizacijsko strukturiranje (dizajniranje) performansi i

menadzersko usmjeravanje na svakoj upravljackoj razini.

Sve vise empirijskih istrazivanja ukazuje na to kako poduzeca, koja primjenjuju formaliziran,
strukturiran i kvalitetan sustav upravljanja performansama pokazuju bolje rezultate performansi
ukupne aktivnosti poduze¢a u odnosu na one koji isti ne koriste ili ga koriste ali olako shvacaju.
Iz tih razloga sve viSe poduzeca usmjerava znacajne financijske i ljudske resurse na kreiranje i
uspostavljanje kvalitetnog sustava performansi, a pod kvalitetom se podrazumijeva: pazljivo
planiranje svih segmenata poslovanja, kreiranje klju¢nih pokazatelja za utvrdivanje stvarnog

stanja 1 analizu odstupanja ostvarenog od zadanog (prema Belas, 2009. str. 53).

Elementarni principi procesa upravljanja performansama poduzec¢a mogu se sazeti kroz sljedeca
pravila (prilagodeno prema Krsti¢, Sekuli¢, 2007, str. 46 1 De Wall, 2001., str. 8):
1. definiranje i razvijanje strategije;
definiranje jasnih, razumljivih ciljeva;
budZetiranje postavljenih ciljeva;
usredotocenost na klju¢ne faktore uspjeha poduzeca;
kontinuirano pobolj$anje performansi poduzeca;

zajednicka usmjerenost na poboljSanje;

AT

primjena stila menadZmenta koji podrzava otvorenu komunikaciju nadredenih 1
podredenih;

8. kontinuitet u povratnim i usmjeravaju¢im upravljackim informacijama;

9. adekvatan sustav mjerenja performansi,

10. analiza i izvjeStavanja o ostvarenim performansama;

11. nagradivanje temeljeno na ostvarenim performansama;

12. kontinuiran benchmarking/ usporedivanje sa subjektima koji ostvaruju bolje

performanse.
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Prema navedenim principima procesa upravljanja performansama, moze se utvrditi da
upravljanje performansama poduzeca predstavlja proces, koji se sastoji od tri temeljne faze:

1. Planiranje performansi poduzeca

2. Mjerenje performansi,

3. Izvjestavanje i analiza performansi poduzeca.

Svaka od ove tri faze ¢e biti detaljnije prezentirana u nastavku rada.

2.2.1. Planiranje performansi poduzeca

Planiranje performansi poduzeca, kao polazna faza procesa upravljanja performansama moze
se promatrati kao strategijsko planiranje performansi koje se sastoji od analize okruzenja,
definiranja misije 1 vizije te odredivanja ciljnih razina performansi poduzec¢a Sto u konacnici
vodi u izbor strategije poduzeca. Upravo odabrana strategija poduzeta usmjerava sve

aktivnosti poduzeca.

Problem uspje$nog realiziranja strategije ima nekoliko vaZznih aspekata (Krsti¢, Sekuli¢,
2007., str. 71):

e provodenje strategijskih (dugoro¢nih) planova u operativne akcije;

e prevelika udaljenost strategijskih od operativnih (godiSnjih) planova;

e strategijski ciljevi istaknuti u tim planovima €esto nisu jasno definirani i mjerljivi, pa

je zbog toga otezano njihovo prevodenje u kratkorocne, tj. operativne ciljeve i akcije.

Najveci izazov u procesu upravljanja performansama poduzeca je uspjeSno balansiranje

dugoroc¢ne (strategijske) i1 kratkorocne (operativne) dimenzije planiranja.

Planiranje performansi podrazumijeva koristenje budzetiranja u svrhu mjerenje i kontroliranja
ostvarenja. BudZetiranje, u smislu izrade jednogodisnjih, polugodisnjih, pa ¢ak i kvartalnih ili
mjesecnih operativnih budzeta, ovisno o potrebama i zivotnom ciklusu proizvoda, predstavlja
temelj za kontrolu usporedivanjem ostvarenog sa standardima u budzetu. Tako otkrivena

odstupanja temelj su za daljnju analizu i unaprjedenje poslovanja.
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Medutim, u posljednje vrijeme sve vise poduzeca napusta koncept tradicionalnog budzetiranja
uslijed odredenih nedostataka kao Sto su:
e tradicionalno budzetiranje pojacava vertikalnu hijerarhiju u poduzecu te tako
ogranicava inicijative zaposlenih;
e potice marginalna poboljSanja uslijed svoje rigidnosti umjesto stimuliranja
maksimalnih poboljSanja performansi;
e ne pridaje znacaj intelektualnih resursima;
e ne uzima u dovoljnoj mjeri promjene u okruzenju jer se oslanja na podatke iz
financijskih izvjestaja za prosla razdoblja;
e ne stimulira suradnju poslovnih jedinica poduze¢a budu¢i je nagradivanje vezano uz
ostvarenje budzeta i individualne performanse umjesto da se veze na ostvareni uspjeh

poduzeca u cjelini.

Napori poduzeca koja Zele promijeniti praksu koristenja tradicionalnog budzetiranja idu u
smjeru primjene fleksibilnih budzeta, kratkoro¢nih kvartalnih prognoza, Balanced Scorecard,
budZetiranja temeljenog na aktivnostima i drugih kombinacija tradicionalnog i suvremenog

pristupa mjerenja performansi.

2.2.2. Mjerenje performansi poduzeca

2.2.2.1. Tradicionalni sustav mjerenja performansi poduzec¢a

Tradicionalni model mjerenja performansi zasniva se na financijskim mjerilima performansi
(Krsti¢, Sekuli¢, 2007, str. 78), odnosno na financijskim pokazateljima uspjesnosti poduzeca.
U osnovi tradicionalnog modela je raCunovodstveni koncept ex post dobiti, sustina kojeg je u
utvrdivanju performansi za proteklo razdoblje. Dakle, za odluc¢ivanje o budu¢im poslovnim
potezima relevantna je proslost.

Racunovodstvo definira dobit kao velicinu koja proizlazi iz periodicnog suceljavanja prihoda i
pripadaju¢ih rashoda, §to je obiljezje ex post mjerila, ali tradicionalni model ukljucuje i
koncept ex ante dobiti, osnova kojeg je projektiranje buduc¢ih ekonomskih dobiti i tokova
gotovine (prema Krsti¢, Sekuli¢, 2007., str. 79).

Tradicionalni sustav mjerenja poslovne uspjesnosti poduzeéa pomocu financijskih pokazatelja

osnova je upravljanja pomocu financijskog plana ili budzeta te je prihvacen od strane kako
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internih tako 1 eksternih korisnika kao pouzdan izvor informacija za donosenje odluka, pa je
najveci dio aktivnosti poduzec¢a pra¢en upravo tradicionalnim modelom.
U osnovi tradicionalnog sustava mjerenja poslovne uspjeSnosti poduzeca nalaze se financijski

pokazatelji.

Uslijed nemoguénosti, a unato¢ brojnim pokusSajima da se pronade jedinstven sinteticki
pokazatelj uspjesnosti poslovanja, najcesce se upotrebljava analiza pokazatelja po pojedinim
podrucjima za koje se vjeruje da pokazuju uspjesnost poslovanja.
Pritom se rabe (Belak, 1995, str. 62):

- podaci iz financijskih izvjestaja tvrtke na kojima se provodi analiza,

- op¢i iskustveni podaci koji sluZe kao kontrolna mjera, i

- eksterni podaci (podaci iz drugih tvrtki).

U literaturi najées¢e mozemo sresti sljedeée tipove analiza:

1. Horizontalna analiza,

2. Vertikalna analiza,

3. Analiza smjerova (trendova) kretanja performanse,

4. Analiza odnosa bilan¢nih pozicija i pozicija u racunu dobiti i gubitka (Ratio Analysis),

5. Analiza nov¢anih tokova.
Analiza pomoc¢u pokazatelja omogucava analiticarima predvidanje buduceg kretanja
poslovanja poduzeca. Tako se mogu pravovremeno uoc€iti sva odstupanja i poremecaji u
poslovanju te, ukoliko je potrebno, poduzeti odgovaraju¢e mjere. Financijske omjere potrebno
je testirati, odnosno izdvojiti one omjere koji su vazni u predvidanju dogadaja. Testiranje
omjera trebalo bi dati takvu kombinaciju kojom bi analiza bila djelotvornija u predvidanju
budu¢ih dogadaja. Stavljaju¢i u odnosi dvije relevantne ekonomske veli¢ine dobivamo

informacije potrebne za upravljanje poslovanjem i razvoj poduzeca.

Postoje razlicite klasifikacije tradicionalnih financijskih pokazatelja. Tako se prema Orsagu,
klasifikacija financijskih pokazatelja se moze postaviti na sljede¢i nacin (Orsag, 1997., str
207):

1. Pokazatelji upotrebe poluge,

2. Pokazatelji likvidnosti,

3. Pokazatelji aktivnosti,
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4.
5.

Pokazatelji profitabilnosti,

Pokazatelji investiranja.

Izracunate pokazatelje, kako bi dobili odredene informacije, moramo usporediti s odredenim

standardnim veli¢inama, kao §to su planirani pokazatelji, veli¢ina tog pokazatelja u slicnom

poduzeéu i dr. (Zager, Zager, 1996, str. 258)

Katarina i Lajo§ Zager u skladu sa zahtjevima i potrebama razli¢itih zainteresiranih strana

(vlasnika, menadZera, vjerovnika) razlikuju nekoliko skupina financijskih pokazatelja (Klepi¢,

2006., str 66., prema Zager, Zager, 1999., str 172):

1.

pokazatelji likvidnosti, koji mjere sposobnost poduzeca da podmiri svoje dospjele
kratkoroCne obveze;

pokazatelji zaduZenosti, koji mjere koliko se poduzeée financira iz tudih izvora
sredstava,

pokazatelji aktivnosti, koji mjere kako efikasno poduzeée upotrebljava svoje resurse;
pokazatelji ekonomicnosti, koji mjere odnos prihoda i rashoda, tj. pokazuju koliko se
prihoda ostvari po jedinici rashoda;

pokazatelji profitabilnosti, koji mjere povrat uloZzenog kapitala, §to se smatra najviSom
upravljackom djelatnoscéu;

pokazatelji investiranja, koji mjere uspjeSnost ulaganja u obi¢ne dionice.

Analiza odnosa obuhvaca pracenje performansi poduzeéa radi njihova unaprjedenja te

pomaze u definiranju pokazatelja uspjesnosti na sljedeé¢i nacin (Belak, 1995, str. 62):

daje podatke o profitabilnosti, efikasnosti upravljanja aktivom, solventnosti i
investicijskom potencijalu,

osigurava konzistentnu bazu podataka za pracenje smjerova (trendova) kretanja
performansi i za istrazivanje promjena u njima,

omogucuje usporedbu pokazatelja uspjesnosti poduzeca s ostalim poduzeéima u
okruzenju 1 iskustveno postavljenim mjerama uspjesnosti,

omogucuje usporedbu rezultata uspjesnosti pod dijelovima poduzeca.

Analiza odnosa sumira klju¢ne odnose i rezultate koji govore o financijskim uc¢incima

poduzeca te pomaze u odredivanju smjerova menadzerskih aktivnosti i donosenju optimalnih

menadzerskih odluka u izboru strategija poslovanja u budu¢nosti. Ona menadzerima sluzi u
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planiranju, kontroli i donosenju odluka. Prakti¢na uporaba analize odnosa prikazana je kroz
(Belak, 1995, str.63):
1. Analiza profitabilnosti,
Analiza obrtaja aktive (imovine),
Analiza solventnosti i likvidnosti,
Analiza investicijskog potencijala,

IzraCunavanje ukupnog izraza uspjeSnosti (Zeta Score) i

A i

Analiza dodane vrijednosti.

Prednosti tradicionalnih pokazatelja poslovne uspjesnosti su:
e najveci dio poslovnih aktivnosti poduzeca pracen je upravo njima,
e daju dobar temelja za donoSenje poslovnih odluka,
e imaju Siroku primjenu u praksi,

e prihvacena su od strane internih i eksternih korisnika kao pouzdana mjerila.

Upravo iz gore spomenutih razloga tradicionalni pokazatelji se Cesto odabiru za razlicite vrste
analiza. Medutim, nedostaci tradicionalnih pokazatelja poslovne uspjeSnosti nisu niSta manji
(prema Krsti¢, Sekuli¢, 2007., str. 79 - 80):

e zastarjelost informacija, koje pruzaju zahvaljujuéi Cinjenici da se racunovodstveni
sustav temelji na podacima proteklog razdoblja;

e kratkoro¢na dimenzija takvih financijskih pokazatelja, koja omogucéava sagledavanje
uspjesnosti strategije poslovanja;

e potenciranje kratkoro¢nog razmisljanja menadzmenta, tzv. investicijsku miopiju, koja
odrazava zapostavljanje dugorocnog razvoja u cilju ostvarenja Sto vece dobiti tekuceg
razdoblja;

e nisu od istog znacaja za sve dijelove poduzeca, budu¢i da na niZim nivoima
organizacije 1 u pocetnim fazama procesa rada je teSko dobiti povezanost sa
agregatnim financijskim pokazateljima;

e zapostavljaju druge dimenzije s obzirom da su dominantno okrenuti financijskoj
dimenziji, pa ne mogu pravovremeno dati signale za potrebne promjene;

e ne mogu udovoljiti zahtjevima poduzeca koji se temelje na intelektualnim resursima.
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Uslijed navedenih nedostataka, tendencija suvremenih modela mjerenja uspjesnosti poduzeca
je ukljucivanje istovremene primjene financijskih i nefinancijskih pokazatelja, posebno kada

se radi o kontroli strategijskih ciljeva.

Ipak, kada su u pitanju analize na polju ra¢unovodstva i upravljackog racunovodstva jos

uvijek temelj ¢ine upravo tradicionalni financijski pokazatelji.

2.2.2.2. Suvremeni sustavi mjerenja performansi poduzeéa

Suvremeni sustavi mjerenja performansi poduzeca razvijeni su s ciljem prevladavanja
nedostataka tradicionalnih sustava mjerenja, prvenstveno nastoje¢i uspostaviti ravnotezu
izmedu financijskih i nefinancijskih, internih 1 eksternih pokazatelja kao dijelova sustava.

U uvjetima okoline koja se brzo mijenja i sve ja¢e konkurencije na svim poljima, za poduzece
koje Zeli odrzati kontrolu nad strategijskim ciljevima, nuzna je primjena i nefinancijskih

mjerila, koje su tradicionalni sustavi zanemarivali.

Noviji pristupi 1 modeli mjerenja performansi naglasavaju (Krsti¢, Sekuli¢, 2007., str.80):
e mjerenje manjeg broja kljucnih varijabli za upravljanje,
e povezanost mjerila sa klju¢nim faktorima uspjeha 1 strategijom,
e skup myjerila kao svojevrsni ,,miks“ proslog, sadasnjeg i buduceg, kako bi se osiguralo
da poduzece ima uvid u sve tri vremenske dimenzije poslovanja,
e obuhvacanje svih nivoa organizacije i svih aspekata poslovne aktivnosti,

e obuhvacanje svih strategijski relevantnih resursa i sposobnosti poduzeca.

Suvremeni sustavi mjerenja performansi nisu orijentirani samo na organizaciju ve¢ uzimaju u
obzir ciljeve 1 ocekivanja stakeholdera organizacije, kao 1 nefinancijsku dimenziju poslovanja,
njihova misija je uenje i inovacija te u skladu s tim unaprjedenja poslovanja u skladu s
strateSkim ciljevima organizacije. Za razliku od tradicionalnih sustava mjerenja kojima je
osnovna svrha bila kontrola troskova, zatim zaduzenosti i ostvarenja rezultata, suvremeni

sustavi usmjereni su na davanje cjelovite slike poslovanja poduzeca.
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Jedan od najznacajnijih autora iz podrucja mjerenja performansi svakako je Andy Neely, koji
smatra kako se u zadnjih 30 godina dogodila revolucija u mjerenju performansi zapoceta s
razvojem prvih izbalansiranih sustava mjerenja performansi, koji su bili posljedica
nezadovoljstva kako teoretiCara tako i profesionalca u struci tradicionalnim sustavima
mjerenja baziranim na ra¢unovodstvenim podacima. Tako Nelly navodi tri faze revolucije u
mjerenju performansi organizacije (prilagodeno prema Mati¢, 2009., str. 59):

e Prva faza je rezultirala generacijom balansiranih sustava mjerenja performansi
organizacije, koji objedinjavaju tradicionalne financijske sa nefinancijskim mjerilima
performansi organizacije, Sto je rezultiralo razvijanjem zaokruzenih i sveobuhvatnih
sustava mjerenja performansi organizacije kao $to je Balanced Scorecard (Kaplan i
Norton, 1996), Performance Prism (Neely et al., 2002) te Skandia's Navigator
(Edvinsson 1 Marlone, 1997);

e Druga faza: Mapiranje tijekova i transformacija — donosi strateSke mape i mape
uspjeha koje nastoje rijeSiti probleme staticnosti i nedostatka povezanosti izmedu
razlic¢itih mjerila performansi u balansiranim sustavima prve generacije. Primjeri ovih
sustava su strateSke mape razvijene od strane Kaplana i Nortona iz 2000, mape
uspjeha i rizika razvijene od Neely-a i suradnika iz 2002, te Rossov IC Navigator
model iz 1997;

e Treca faza je tek u zaCetku svog razvoja temelji se na povezivanju financijskih i

nefinancijskih dimenzija poslovanja sa generiranjem tokova novca.

Ako se sagleda dana$nja situacija u istrazivanjima mjerenja performansi kao i istrazivanjima
koje koriste neki od sustava mjerenja performansi kao alat pri donosenju zaklju¢aka, onda se
moze ustvrditi kao je vecina njih temeljena na prvoj generaciji balansiranih sustava, za
drugom generacijom raste interes kao 1 njihova primjena, dok je treca jo$ uvijek u teorijskim

okvirima.

Istrazivanja su pokazala kako kompanije koje koriste nove balansirane sustave upravljanja
performansama su uspjesnije 1 spremnije se nose sa promjenama trziSnih uvjeta. Iz tih razloga,
dat ¢e se kratak pregled najpoznatijih i1 najkoristenijih suvremenih sustava mjerenja

performansi poduzeca prve generacije.
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1. Bilanca postignuca ili Balance Scorecard model (BSC)
Buduc¢i je najpoznatiji i najSire koriSten u praksi BSC Model ¢e biti obraden kroz

posebno poglavlje kasnije u tekstu.

2. EFQM model izvrsnosti
Europska fondacija za menadzment kvalitete (European Foundation for Quality
Management) razvila je 1992. godine EFQM model izvrsnosti ili EFQM Excellence
Model kao okvir za ocjenu izvrsnosti u upravljanju kvalitetom i temelj za dodjelu ERA
nagrade (European Quality Award) poduze¢ima. Ovaj model predstavlja jedan od
najpopularnijih alata za mjerenje performansi u Europi, koje prema navodima

Fondacije koristi preko 30.000 organizacija.

EFQM predstavlja okvir za (www.efqm.org/en/tabid/132/default.aspx):

- upravljanje performansama, identifikaciju klju¢nih snaga i podrucja koja treba
unaprijediti,

- integriranje postojecih alata, procedura i procesa,

- uvodenje naina razmisljanja koje stimulira kontinuirano unaprjedivanje,

- identificiranje koje aktivnosti su klju¢ne za rezultate, koje trebaju vise paznje a koje su

suvisne.

Neke od koristi EFQM su: osigurava da potrebe svih stakeholdera dodu do izrazaja,
sve akcije i inicijative streme zajedniCkom cilju, rezultati se postizu brze, efikasnije i

efektivnije.

Svaka organizacija, bez obzira na veli¢inu i sektor moZze koristiti EFQM model. Sam
model se koristi za samoprocjenu organizacije temeljenu na 9 kriterija:
1. vodstvo,
strategija,
ljudski resursi,
partneri i resursi,
procesi, proizvodi 1 usluge,

zadovoljstvo kupaca,

A R o

zadovoljstvo zaposlenih,
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8. utjecaj na drustvo i

9. poslovni rezultati.

Svaki kriterij ima dodijeljen i postotak s kojim sudjeluje u ukupnoj ocjeni izvrsnosti

organizacije. Prvih pet kriterija predstavlja omogucditelje, koji pokrecu i usmjeravaju

rezultate, a posljednja cetiri rezultate, koji povratnom spregom putem ucenja i

inovacija dovode do unaprijedenija omogucitelja. Svaki od kriterija se sastoji od

nekoliko podkriterija, a izracunavanje svakog kriterija s podkriterijima se temelji na

kombinaciji dvaju faktora — stupnja izvrsnosti stupnja angazmana za omogucditelje te

stupnja izvrsnosti i1 stupnja obuhvata za rezultate. Za kona¢nu ocjenu izvrsnosti

potrebno je procijeniti 9 kriterija sa ukupno 32 podkriterija i 173 podrucja fokusiranja

(25 do 35 podru¢ja po kriteriju) te ith pomocu kombiniranja navedenih faktora

izmjeriti.

Slika 3: EFQM model izvrsnosti

<
<

inovacije i ucenje

»

upravljanje zadovoljstvo
ljudima 9% zaposlenih 9%
procesi, poslovni
vodstvo strategija 8% proizvodi zadovoljstvo rezulati
10% i usluge kupaca 20% 15%
14%
partneri i resursi utjecaj na drustvo
9% 6%
omogucitelji 50% rezultati 50%

>

Izvor: www. www.efqm.org/en/tabid/132/default.aspx

v

Slika 3 prikazuje model samoprocjene izvrsnosti prema EFQM modelu s to¢no

utvrdenim postocima utjecaja pojedinih kriterija na kona¢nu izvrsnost koja

organizaciju vodi prema inovaciji i u¢enju.
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Ovakav pristup ocjenjivanja izvrsnosti organizacije naziva se RADAR logika, koja
predstavlja dinamic¢an evaluacijski okvir 1 snazan alat koji omogucava strukturiran

pristup procjeni performansi organizacije.

Slika 4: RADAR logika

planiranje i razvoj pristupa

traZeni rezultati % implementacija pristupa
EFQM

ode

procjena i unaprjedenje pristupa i implementacije

Izvor: www.efqm.org/en/tabid/171/default.aspx

Svake tri godine EFQM model se azurira kako bi odrazavao promjene u trenutnom i

buduc¢em okruzenju poslovanja.

LoSe strane, koje relevantna literatura zamjera ovom modelu, bi se mogle svesti na:
nejasne medusobne veze pojedinih kriterija i efekti njihovih promjena na ostatak
modela, subjektivnost u ocjeni i teSkoc¢e pri implementaciji modela. Ipak, uz BSC
model, EFQM model izvrsnosti je jedan od najkoriStenijih suvremenih sustava

mjerenja performansi organizacije.

Matricu mjerila performansi (Performance Measurement Matrix)
Matricu mjerila performansi (Performance Measurement Matrix) su kreirali Keegan i
suradnici 1989. godine na temelju potrebe za balansiranim sustavom mjerenja

troskovnih 1 netroskovnih te vanjskih i unutarnjih performansi.
Prednosti ove matrice su jednostavnost i fleksibilnost, ali prema nekim kritikama

smatra se kako nije dobro sklopljena budu¢i ne odrazava eksplicitno veze izmedu

pojedinih dimenzija performansi.
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Slika 5: Matrica mjerila performansi

troskovna netroSkovna
- broj stalnih kupaca - troskovna
. - broj prituzbi kupaca konkurentna pozicija
vanjska - trzi$ni udio - relativni  troSak na
istrazivanju i razvoju
N\ AN
- trajanje ciklusa - troskovi oblikovanja
oblikovanja - materijalni troskovi
unutarnja - postotak dostava - proizvodni trokovi
obavljenih na vrijeme
- broj novih proizvoda
AN

Izvor: Mati¢, 2009, str. 70, prema Keegan et al., 1989.

Iz slike 5 se vidi odnos vanjskih i unutarnjih dimenzija performansi prema troskovnim

1 netroSkovnim dimenzijama.

Prizma performansi (Performance Prism)

Nastoje¢i prevladati nedostatke prve generacije suvremenih sustava mjerenja Andy

Neely je sa suradnicima 2002. prezentirao prizmu performansi (Performance Prism),

oblikovanu kako bi pomogla pri kljuénom odabiru mjerila performansi kao

predstavnik druge generacije suvremenih sustava mjerenja performansi.

Kako bi odrazila rastu¢u vaznost zadovoljavanja potreba stakeholdera, prizma usvaja

njihov centrican pogled na performanse. Uz uvazavanje ve¢ poznatih grupa

stakeholdera (investitori, kupci, zaposlenici 1 dobavlja¢i) uzima u obzir 1 dvije grupe

rastueg znacaja 1 moci: regulatore i1 interesne grupe (lokalna zajednica, odredenja

udruzenja i sli¢no).

Prizma performansi se sastoji od pet razli¢itth medusobno povezanih

perspektiva/ravnina, od kojih svaka postavlja po jedno pitanje za organizaciju koja

treba definirati set mjerila performansi (Neely, Kennerley u Neely et al., 2002, str.

152):

1. Zadovoljstvo stakeholdera (Stakeholders Satisfaction) — tko su nasi kljuéni
stakeholderi 1 $to oni zele 1 trebaju?

2. Strategije (Strategies) — koje strategije trebamo kako bi zadovoljili Zelje 1 potrebe

nasih stakeholdera?
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3. Procesi (Processes) — koje kriticne procese mozemo pokrenuti 1 kako ih
poboljsati?

4. Sposobnosti (Capabilities) — koje sposobnosti trebamo kako bismo poslovali?

5. Doprinosi stakeholdera (Stakeholders contribution) — $to mi Zelimo i trebamo od

stakeholdera da bi odrzali i razvili spomenute sposobnosti?

Kao sto se vidi iz navedenih pitanja, prizma performansi pocinje sa stakeholderima, ne
sa strategijom, Sto reflektira postavku autora kako je organizacijska strategija odgovor
na potrebe stakeholdera pa stoga odabir stakeholdera, njihovih potreba i doprinosa
mora i¢i prije strategije, a ne obrnuto, kao Sto je slu¢aj u vecini ostalih sustava
mjerenja performansi. Takoder, razlika u odnosu na ostale sustave, ukljucuju¢i i BSC,
je da prizma ne drzi dionicare kao najvaznije stakeholdere, niti odlucuje umjesto
organizacije koji su medu njima najvazniji (BSC izdvaja dioniare i kupce
zanemarujuci utjecaj koji na performanse mogu imati zaposlenici, dobavlja¢i ili
lokalna zajednica). Vazno je naglasiti kako je ovaj odnos reciproan — prizma
naglasava jednako Zelje i potrebe organizacije od stakeholdera kao i njihove Zelje 1
potrebe od organizacije, pri ¢emu je fokus na razvijanju izbalansiranog odnosa izmedu
organizacije 1 stakeholdera od kojega i jedni i drugi imaju doprinose i koristi.
Posljednja bitna karakteristika prizme performansi je naglasavanje povezivanja pet
perspektiva/ ravnina — strategije, procesi i sposobnosti se povezuju sa potrebama i
doprinosima stakeholdera. Na ovaj nacin organizacija razvija integrativni pristup
upravljanju performansama koji olakSava efektivhu implementaciju strategije
organizacije.

Razvijaju¢i mjerila za svih pet perspektiva, organizacija moze dobiti dubok uvid u
svoje performanse, S$to joj omogucava da reagira kada je potrebno

(http://kraaijenbrink.com/2012/10/an-alternative-for-the-balanced-scorecard).
Slika 6 jasno ukazuje nacin na koji prizma objasnjava kako su rezultati organizacije

(zadovoljstvo stakeholdera) funkcija njihovih determinanti, odnosno funkcija ostale 4

perspektive/ravnine prizme.
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Slika 6: Prizma performansi

Stakeholder
Demand

Stakeholder
Satisfaction

Strategic
Direction

Solutions
Development

Izvor: Neely, Kennerley, u Neely et al., 2002, str. 152

Model je nadograden sa mapama uspjeha i mapama rizika. Mapa uspjeha se moze
graditi za svako od pet podrucja posebno, ¢ak i za svakog stakeholdera posebno, dok
mape rizika identificiraju kriticne tocke moguéeg neuspjeha koje treba nadzirati.
Prizma performansi temeljena na stakeholderovim potrebama je bogatija i fleksibilnija
u odnosu na ostale sustave mjerenja performansi te pruza balansiranu sliku poslovanja,
objedinjujudi vanjska i unutarnja, financijska i nefinancijska mjerila performansi kao i
mjerila efikasnosti i efektivnosti uz preispitivanje postojece strategije organizacije kao
temelja za odabir mjerila performansi.

Medutim, zamjerke modelu prizme performansi su S$to ne daje smjernice kako

identificirati, uvesti i koristiti odgovarajuc¢a mjerila performansi.

Kada su u pitanju Performance pyramid system (Judson, 1990, Lynch i Cross, 1991 i
1992), Results and Determinants Framework (Fitzgerald i suradnici, 1991) i Macro
Process Model of Organization (Brown, 1996), koji takoder spadaju u grupu
poznatijih suvremenih balansiranih sustava mjerenja performansi nisu uspjeli zazivjeti
u praksi ponajvise radi problema u operacionalizaciji modela (Performance pyramid

system), u orijentiranosti 1 primjenjivosti samo na jedan sektor (Results and
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Determinants Framework — namijenjen za usluzni sektor) ili zbog ekstrema u

pozicioniranju (Macro Process Model of Organization).

Moze se zakljuciti kako je podrucje razvoja suvremenih sustava mjerenja performansi jo$
uvijek u ekspanziji, te kako je osnovni cilj svakog suvremenog sustava mjerenja pruzanje
izbalansirane slike poslovanja uz oblikovanje seta adekvatnih mjerila performansi
organizacije, koji ¢e pomagati organizaciji u upravljanju performansama ali i odrazavati

okruzenje u kojem poduzece djeluje.

2.2.2.3. Proces mjerenja performansi poduzeca

Proces mjerenja performansi u konkretnom poduzecu zahtjeva bilo izbor bilo samostalno
kreiranje seta mjerila koja odrazavaju strategiju i ciljeve poduzeca a ujedno su jednostavna,
primjenjiva 1 ekonomski relevantna. U kreiranju ili odabiru odgovaraju¢eg sustava mjerenja
performansi potrebno je usvojiti odredene principe, nastale iz prakse uspjesnih poduzeca s
razvijenim i strukturiranim sustavima mjerenja (prilagodeno prema Krsti¢, Sekuli¢, 2007, str.
86):

e sustav mjerenja mora biti sustavan — mjerila trebaju biti medusobno povezana, kao i
da se moze objasniti i analizirati utjecaj jednog mjerila na drugo;

e sustav mjerenja treba podrzavati aktualnu strategiju poduzeca — pravi set ¢e ukazivati
da li se aktivnosti realizacije strategije krecu u pravom smjeru;

e sustav se treba sastojati od mjerila ¢ija je ekonomska logika jasna;

e sustav mjerenja treba zadovoljavati upravljacko — informacijske potrebe poduzeca —
potrebno je paziti da se izabere racionalan broj relevantnih mjerila za konkretno
poduzecde;

e standardi performansi trebaju se bazirati na sektorskim standardima;

e sustav mjerenja bi morao stimulirati i razvijati odredenu kulturu mjerenja koju svi
korisnici shvacéaju i uvazavaju,

e rezultati procesa mjerenja performansi trebaju biti poznati i prezentirani ;

e cfektivan sustav mjerenja performansi treba osigurati blagovremene upozoravajuce
signale — ukoliko se mjerenje realizira kao komparativno bilo u odnosu na vrijednosti

iz proslog perioda ili u odnosu na ciljne nivoe iz plana ili kao usporedba i analiza u
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odnosu na performanse konkurenata onda ¢e se pokazati trend: rastuéi, stagnirajuci ili
opadajuci, koji zahtijeva odredenu reakciju menadzmenta,
e sustav mjerenja performansi i sustav nagradivanja unutar jednog poduzeca trebaju

medusobno biti povezani.

Ovi principi predstavljaju dobru osnovu za uspjesno razvijanje uravnoteZzenog, konzistentnog

i uskladenog sa strategijom sustava mjerenja performansi jednog poduzeca.

Sljedece faze obuhvacaju proces razvijanja takvog sustava (prilagodeno prema Van Aken, E.,

Coleman, G., 2002, str. 29 i Krsti¢, Sekuli¢, 2007, str. 86 - 95):

1. Koncipiranje sustava mjerenja
Koncipiranje sustava mjerenja podrazumijeva definiranje Sto ¢e se myjeriti 1 na koji

nacin, pri ¢emu odabrana mjerila moraju uvaziti sljedece zahtjeve:

zahtjev jasnosti definiranja,

zahtjev usuglaSenosti s misijom, vizijom 1 kljutnim faktorima uspjeha
poduzeéa, zahtjev balansa vaznih poslovnih perspektiva 1 dimenzija
performansi,

- zahtjev razvijanjem odozgo nadolje ka poslovnim jedinicama,

- zahtjev vidljivosti i komuniciranja korisnicima i donosiocima odluka.

Elementi definicije jednog konkretnog mjerila su: naziv mjerila, svrha mjerenja,
formula mjerenja, utvrdeni ciljni nivo mjerenja, frekvencija mjerenja, izvor podataka
za dobivanje vrijednosti mjerila. Pored ovog, nuzni elementi definicije su i tko mjeri,
tko koristi informacije koje se na osnovu tog mjerila dobivaju, kao i Sto korisnici
mjerila Cine, tj. koje akcije mogu poduzeti da bi se ostvarena vrijednost neke

performanse poboljsala (Neely, Bourne, Kennerly, 2003, str. 41 — 45).

Kako bi se provjerila adekvatnost odabranih i postavljenih mjerila performansi
moguce je provesti odredene testove poput testa istinitost — koji provjerava da li se
zaista mjeri ono $to je planirano, testa konzistentnosti — koji utvrduje da li se odredene
informacije prikupljaju uvijek na isti nacin, festa raspoloZivosti potrebnih informacija

za mjerenje, testa jasnosti i nedvosmislenosti u tumacenju rezultata mjerenja, testa
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blagovremenosti i ucestalosti mjerenja. Ukoliko odabrani set mjerila prode testirana
onda ¢ine sustav mjerenja performansi konkretnog poduzeca i moze se pre¢i na

sljedecu fazu pripreme za primjenu sustava.

Priprema za primjenu sustava mjerenja

U ovoj fazi razvijanja sustava mjerenja performansi poduzeca potrebno je povezati
podatke iz razlicitih izvora, procistiti odabrani set mjerila kako ne bi doSlo do
dupliranja, te odrediti strukturu pojedinacnih izvjeStaja za menadZment i ostale
korisnike, kao i precizirati kanale distribucije tih izvjestaja, oblik njihove prezentacije
1 osobe zaduzene za njih. Takoder je potrebno odrediti ciljane nivoe performansi —
obi¢no se postavljaju razliciti nivoi ciljanih performansi za pojedine poslovne jedinice
poduzeca kada su u pitanju kratkorocni ciljevi, ali u konac¢nici oni moraju doprinositi
ostvarenju dugorocnih ciljeva poduze¢a kao cjeline. U fazi pripreme za primjenu
sustava mjerenja performansi sprovodi se i COST/ BENEFIT analiza s ciljem
sagledavanja troSkova uvodenja (novog) sustava mjerenja performansi ali i
sagledavanja onog §to s njime dobivamo te je bitno da svi u poduzecu prije faze

primjene sustava budu upoznati sa samim sustavom i promjenama koje donosi.

Primjena i poboljSanje sustava mjerenja

Primjena sustava mjerenja performansi podrazumijeva prakticno koriStenje odabranog
seta mjerila, dobivanje odredenih informacija i njihovu analizu koja dovodi do akcija
ili reakcija menadzmenta buduéi je upravo to svrha uvodenja sustava mjerenja
performansi. Ukoliko informacije dobivene sustavom mjerenja ne izazivaju reakcije
organizacije koja ga koristi onda takav sustav nije niSta drugo nego nepotrebni trosak.
Naravno, svaki sustav ima svoja ograniCenja, prvenstveno ogranicenja vremenske
nepodudarnosti s informacijskim potrebama menadzera, koji uvijek teze predvidanju
buducénosti Sto ni jedan sustav, ma kako on dobar bio, sa apsolutnom sigurno$¢u ne
moze jamciti, a tu je i nefleksibilnost sustava na veée promjene — mada se ovo
ogranicenje pokuSava anulirati primjenom novijih generacija suvremenih sustava za
mjerenje treba uvaziti Cinjenicu da Sto je sama organizacija vea to je manje
fleksibilna na znacajnije promjene vec¢ ustaljenih naCina mjerenja performansi.

Medutim, poslovanje u vremenu brzih promjena zahtijeva od organizacije sposobnost
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prilagodavanja i promjene na zahtjeve okoline ukljuc¢ujuci i kontinuirano unaprjedenje

sustava za mjerenje performansi.

Svrha kreiranja i primjene sustava mjerenja performansi poduzeca je u koriStenju rezultata tog
procesa za poduzimanje odgovaraju¢ih akcija, promjena i poboljSanja s krajnjim ciljem

unaprjedenja poslovanja poduzeca povecavanjem njegove poslovne uspjesnosti.

2.2.3. lzvjestavanje i analiza performansi poduzeca

Analiza performansi spada u zavrSne faze procesa upravljanja performansama poduzeca.
Preduvjet analize je prethodno provedeno mjerenje odabranih performansi. Cilj analize
podataka dobivenih mjerenjem je:
e sagledavanje trenutnog stanja,
e uocavanje trenda kretanja performansi u odnosu na proteklo razdoblje,
e utvrdivanje uzroka djelovanja razlicitih faktora na ostvarivanje odredenih performansi
te

e procjena buducih kretanja performansi.

Analiza se moZe baviti performansama poduzec¢a u cjelini, performansama pojedinih
organizacijskih  jedinica ili performansama nekog uzeg funkcionalnog podrucja unutar
organizacijske jedinice.

Analiza performansi zapravo koristi opéepoznate znanstvene metode pri donosenju zakljucaka
temeljem dobivenih podataka iz procesa mjerenja performansi poput metode segmentacije ili
rasclanjivanja podataka na bitne i1 nebitne, ili na odredena podru¢ja promatranja, metode
komparacije sa podacima iz proteklih razdoblja ili sa podacima konkurenata iz istog sektora i
metodu sinteze dobivenih podataka radi donoSenja opéih zakljucaka i smjernica daljnjeg

djelovanja.

Zakljucci analize performansi se prezentiraju u vidu odredenih unaprijed definiranih i
strukturiranih izvjestaja, kao outputa procesa izvjesStavanja, koji menadzmentu, vlasnicima,
zaposlenima 1 ostalim korisnicima daju uvid u ostvarene performanse, eventualna odstupanja

od postavljenih ciljnih nivoa performansi kao i analizu faktora i problema koji su doveli do
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odstupanja. Bitno je napomenuti kako proces formalnog izvjeStavanja uvijek prati

komplementaran proces neformalnog izvjestavanja.

U tradicionalnim sustavima izvjeStavanja financijski rezultati se obi¢no prezentiraju odvojeno
od nefinancijskih, medutim sve je izrazenija potreba za integriranim izvjeStajima koji za
svako podrucje poslovanja nude pregled i analizu jednako financijskih i nefinancijskih
mjerila.

Transparentnost i dostupnost informacija koje su output izvjeStavanja je nuzna kako bi i
menadzeri i zaposleni mogli brzo reagirati na promjene u internom i eksternom okruzenju

poduzeca.

U suvremenim velikim i uspjeSnim organizacijama sustav placa, kompenzacija i bonusa za
zaposlene 1 menadzere Cvrsto je vezan uz sustav mjerenja performansi odnosno uz upravljanje
istim sustavom. Doprinos pojedinca najceSée se mjeri nekom njegovom individualnom
performansom vezanom uz vrstu aktivnosti koju obavlja a zatim uz performansu poduzeca u
cjelini. Svaka organizacija ima svoj individualni pristup nagradivanju vezanom za
performanse ali se princip svodi na ostvarivanje odredene osnovne zarade a za svako
ostvarenje iznad planiranog ili standardnog nivoa stjece se pravo na odredene dodatke, koji
mogu biti financijske 1 nefinancijske prirode. Ovi sustavi imaju i svojih nedostataka ali

svakako su se pokazali kao najbolja motivacija zaposlenima na vecu uc¢inkovitost.

2.3. Uloga benchmarkinga u upravljanju performansama poduzeca

2.3.1. Definiranje benchmarkinga

Usporedba financijskih pokazatelja tvrtke s pokazateljima konkurenta neée ukazati na
temeljne razloge bilo kakvog neslaganja, Sto ukazuje na ogranicenu vrijednost komparativne
analize pokazatelja kao strateSkog alata. Benchmarking je razvijen upravo u svrhu
popunjavanja ovakvog analitickog vakuuma s obzirom na to da nudi metodologiju za
utvrdivanje nacina i razloga uslijed kojih neke organizacije postizu vecu i odrzivu financijsku

ucinkovitost, $to je osnovna znacajka konkurentske prednosti (Kopal, Korkut, 2011, str. 86).

77



Benchmarking je metoda unaprjedivanja rada i poslovanja koja se temelji na promatranju i
ucenju od drugih, posebice izravnih trziSnih takmaca, s ciljem vlastitog poslovnog
usavrSavanja kako bi se povecao trzi$ni udjel (Buble, 2000, str. 339).

Pojednostavljeno re¢eno, benchmarking je proces identificiranja najbolje prakse u okruzenju

poduzeca.

Benchmarking podrazumijeva gledanje izvan specifi¢ne djelatnosti, organizacije, sektora,
regije ili ¢ak zemlje kako bi se ispitali nacini na koje drugi ostvaraju svoje performanse te
koje procese pri tom koriste. Na ovaj nacin benchmarking pomaze razumjeti procese koji
dovode do izvrsnih rezultata performansi. Kada se nauceno kroz benchmarking proces
ispravno primjeni unutar organizacije, koja ga je provela, onda benchmarking olakSava

unaprjedenje performansi u kriti¢nim podrucjima.

Benchmarking se moze primijeniti na gotovo sve segmente poslovanja, ali se eksplicitno
usmjerava na pojedini proizvod, proces ili funkcionalno podrucje (tako imamo benchmarking
proizvoda/ usluga, benchmarking procesa i benchmarking strategija), a ne na poduzece u
cjelini. Benchmarking zapravo za svaku pojedinu funkciju trazi odgovarajuci uzor u ¢ijem
srediStu je specificna pojedina¢na usporedba i kao takav moze biti mocan alat za ucenje,
stjecanje konkurentske prednosti, reduciranje troskova, povecanje konkurentske prednosti te
uspjesnije uskladivanje karakteristika proizvoda/ usluga s potrebama potroSaca i na taj nacin
omogucuje povezivanje rezultata konkurentske prednosti sa njenim temeljnim uzrocima.

Razlika benchmarkinga i analize konkurenta je u tome da se benchmarking provodi uz znanje

1 podrSku organizacije koje se analizira.

Benchmarking ukljucuje prikupljanje kvantitativnih i kvalitativnih informacija o procesu i
funkcijama koje podupiru proces, a preduvjet uspjeSnog benchmarkinga je samo-
usporedivanje, tj. spoznaja o tome S$to se dogada u poduzecu. Uspjesan benchmarking
odgovara na pitanja: $to (koja korisna iskustva ima partner) te kako (tj. kako je dosao do njih)

(Kopal, Korkut, 2011, str. 87).

Postoje razliCite diferencijacije tipova benchmarkinga, koje se mogu sazeti u sljedece

(prilagodeno prema Riley, 2012, www.tutor2u.net/business/strategy/benchmarking.html):
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a.)

b.)

d)

Strategijski benchmarking — koristi se u situacijama kada je potrebno ponovno kreirati
nove ili uvezati postojece poslovne strategije koje su postale neprikladne uslijed
promjena unutar i van organizacije. Razmatra unaprjedenja cjelokupne poslovne
uspjesnosti poduzeca kroz ispitivanje dugoro¢nih strategija i pristupa koji su omogucdili
najboljima uspjeh. Ukljuuje razmatranje potrebnih promjena na visokim razinama
poslovanja organizacije poput redefiniranja klju¢nih kompetencija, potrebe razvijanja
novih proizvoda i unaprjedenja sposobnosti nuznih za suofavanje s promjenama u
vanjskom okruzenju. Promjene koje proizlaze iz ovog tipa benchmarkinga karakterizira
dugotrajna i teSka implementacija.

Komparativni benchmarking — ocjenjuje relativnu razinu performansi u klju¢nim
podru¢jima 1ili aktivnostima organizacije u usporedbi s drugima u istom sektoru i
pronalazi nacine za prevladavanje jaza u performansama izmedu najboljih 1 organizacije.
Partneri u komparativnom benchmarkingu se najceS¢e pronalaze preko trgovackih ili
gospodarskih udruzenja ili preko trece strane kako bi se zastitila povjerljivost podataka.
Poseban vid komparativnog benchmarkinga je usporedba sa performansama tzv.
prosje¢nom organizacijom na nivou cjelokupnog gospodarstva, djelatnosti, sektora,
grupacije ili ¢ak regije. U ovakvim usporedivanjima mogu se usporediti samo vrijednosti
performansi za odredene kategorije a ne konkretne procedure i prakse jer se tu ne moze
govoriti o prosjeku, pa ovaj tip benchmarkinga ne moze sluziti za ucenje 1 inovaciju ve¢
samo kao identifikacija i signalizacija kriti¢nih odstupanja.

Procesni benchmarking — fokusira se na postizanje unaprjedenja u kljuénim procesima
kako bi se §to prije realizirale koristi takvog postupka. Benchmarking partneri se traze
unutar organizacija s najboljom praksom koje su u istom sektoru i proizvode sli¢ne
proizvode ili isporucuju slicne usluge. Procesni benchmarking ukljucuje kreiranje
procesnih mapa kako bi se komparacija i analiza mogle obaviti.

Funkcionalni benchmarking — usmjeren je na unaprjedenje aktivnosti i usluga za koje
ne postoje odgovarajuci partneri za usporedbu unutar istog sektora pa se oni pronalaze u
drugim sektorima i podru¢jima djelovanja kako bi se naSla slicnost u poslovnim
funkcijama ili poslovnim procesima. Ovaj tip benchmarkinga moZze dovesti do inovacije i
znacajnijih unaprjedenja izvedbe.

Interni benchmarking — podrazumijeva benchmarking poslovnih jedinica, procesa ili
aktivnosti unutar iste organizacije (npr. poslovne jedinice u razli¢itim zemljama). Provodi

se kada unutar jedne organizacije postoje poslovne jedinice koje predstavljaju primjer

79



£)

g)

dobre prakse i menadzment zeli provesti brzo Sirenje takve ekspertize kroz cijelu
organizaciju. Glavne prednosti internog benchmarkinga su: osjetljivi podaci i informacije
su lako dostupni, podaci su najces¢e ve¢ standardizirani i lako usporedivi, te obi¢no
zahtijeva manje vremena i resursa. Medutim, prava inovacija moze izostati, a najbolje
prakse je vjerojatnije naci izvan organizacije nego li unutar nje.

Eksterni benchmarking — provodi se kada je primjere najbolje prakse moguce naci u
drugim organizacijama a isti izostaju kod internih poslovnih jedinica organizacije koja ga
sprovodi. Eksterni benchmarking pruza moguénost uc¢enja od najboljih i vode¢ih u svojoj
klasi. Ovaj tip benchmarkinga zahtijeva znacajno vrijeme i resurse kako bi se osigurala
usporedivost podataka i1 informacija te vjerodostojnost takvih nalaza 1 preporuka
proizaslih iz njih.

Medunarodni benchmarking ili Globalni benchmarking — dolazi do izrazaja u
situacijama kada cilj organizacije postizanje statusa svjetske klase ili jednostavno zato $to
nema dovoljno organizacija s kojima bi se usporedivala odnosno koje bi joj bili
benchmarking partneri na nacionalnoj razini. Prilikom provedbe medunarodnog
benchmarkinga, koji podrazumijeva vecée troskove u vidu vremena i resursa u odnosu na
interni i eksterni benchmarking, treba paziti na pazljivu analizu dobivenih rezultata s
obzirom na nacionalne razliCitosti u pra¢enju performansi, mjerenju performansi i

izvjeStavanju.

U literaturi benchmarkinga moze se naéi i podjela na formalni i neformalni, pri ¢emu

Formalni benchmarking predstavlja dio svakodnevne poslovne aktivnosti poduzeca, pa i dio

formalnog budZeta s dobro razvijenom metodologijom rada od strane tima strucnjaka, Cije je

rad u uskoj vezi sa strategijom organizacije.

Neformalni benchmarking sprovode pojedinci ili neformalne radne grupe i temelji se na ad

hoc pristupu i neformalnoj metodologiji, nije integriran u svakodnevnu aktivnost organizacije

pa nije ni dio budzeta, vrlo slabo je vezan uz strategiju 1 planiranje.

Ovo su dva ekstrema, sve izmedu se moze definirati kao poluformalni benchmarking.

Benchmarking se provodi na tri razine organizacije hijerarhije tvrtke (Kopal, Korkut, 2011, str

89):
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1. Strate§koj. Analiziraju se klju¢ni ¢imbenici uspjeha koje tvrtka mora dobro odraditi da
bi odrzala konkurentsku poziciju unutar svoje industrije. Neki primjeri jesu:
minimalne poZeljne stope povrata, operativna u¢inkovitost, trzi$ni udio itd.

2. Funkcionalnoj. Analiziraju se procesi specificni za razlic¢ita funkcijska podrucja
tvrtke, kao §to su marketing, financije i sl.

3. Operativnoj. Specifitne, usko definirane analize koje sluze kao smjernice za

postizanje operativne izvrsnosti.

Neovisno na kojoj se razini proces benchmarkinga provodi on ima svoje karakteristike i

specificne faze koje treba provesti.

2.3.2. Proces benchmarkinga

Kada se govori o procesu benchmarkinga vecina autora diferencira 4 faze istoga, ali ih

definiraju na razli¢ite nacine.

Tako Rialy razlikuje (www.tutor2u.net/business/strategy/benchmarking.html):

1. Razumijevanje postojecih poslovnih procesa, njihovih prednosti i slabosti,

2. Analiza poslovnih procesa drugih,

3. Usporedba vlastitih poslovnih performansi sa analiziranim benchmarking partnerima,
4

Implementacija potrebnih koraka za prevladavanje jaza u performansama.

Krsti¢ i Sekuli¢ (2007, str. 151) razlikuju sljedeée faze procesa benchmarkinga:
1. Planiranje procesa benchmarkinga performansi,
2. Prikupljanje neophodnih podataka — stvaranje informacijske osnove,
3. Analiza podataka i utvrdivanje razlika (odstupanja) u performansama
4

Utvrdivanje mjera i implementacija mogucih poboljSanja performansi.

Kopal i Korkut (2011, str. 91-93) navode Sest koraka, koje smatraju zajednickim svim
modelima:

1. Utvrditi koje procese zelimo analizirati,

2. Identificirati mjerilo ucinkovitosti,

3. Ocijeniti sposobnost vlastite tvrtke,
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4. Identificirati tvrtke koje ¢e se analizirati,
5. Provesti istrazivanje odabranih tvrtki,

6. Analizirati prikupljene podatke i izraditi akcijski plan.

Medutim, jedan od najcjelovitijih pregleda benchmarking procesa (slika 7) je svakako onaj
koji je dao Buble (2000, str. 339 — 345):
1. Pokretanje benchmarking procesa

1.1. Identifikacija predmeta benchmarkinga

1.2. Formiranje benchmarking tima

1.3. Identifikacija benchmarking partnera

2. Benchmarking analiza
2.1. Postavljanje metodologije
2.2. Prikupljanje podataka

2.3. Utvrdivanje raskoraka

3. Oblikovanje novih rjeSenja
3.1. Projekcija performansi
3.2. Oblikovanje rjeSenja

3.3. Testiranje rjeSenja

4. Aplikacija benchmarking projekta
4.1. Razvijanje plana
4.2. Implementacija

4.3. Nadzor
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Slika 7: Model benchmarking procesa

@‘L

1. Pokretanje benchmarking projekta
1.1.Identifikacija predmeta benchmarkinga
1.2.Formiranje benchmarking tima

1.3.Identifikacija benchmarking partnera
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2. Benchmarking analiza
2.1. Postavljanje metodologije
2.2. Prikupljanje podataka

2.3. Utvrdivanje raskoraka

|

3. Oblikovanje novih rjesenja
3.1. Projekcija performansi
3.2. Oblikovanje rjeSenja

3.3. Testiranje rjesenja

|

4. Aplikacija benchmarking projekta
4.1. Razvijanje plana
4.2. Implementacija

4.3. Nadzor

v

|

Izvor: Buble, Marin, 2002, str. 339
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Slika 7 ukazuje na neprekidnost benchmarking procesa unutar tvrtke, on uvijek kreée iznova

bilo trazenjem novog benchmarka za isti predmet promatranja ili pokretanjem sasvim novog

procesa.

Nedostatci 1 ogranicenja s kojima se susre¢u organizacije prilikom provedbe benchmarkinga

mogli bi se sazeti kroz sljedece stavke:

benchmarking omogucuje tvrtki imitiranje konkurencije umjesto da ju usmjerava na
razvijanje sposobnosti da iste procese radi na drugaciji nacin ili ¢ak da primjenjuje
potpuno razli¢ite procese i poslovne prakse,

visoka je stopa neuspjesnosti benchmarkinga jer ono $to jednima omogucuje najbolju
praksu ne mora biti uspjesno i za druge,

zbog visokih troskova zahtijeva velike izdatke u resursima: vrijeme, novac i stru¢nost,
nitko ne radi i ne moze sve raditi najbolje,

neke tvrtke nece htjeti podijeliti informacije pa se javlja problem pronalazenja
odgovaraju¢eg benchmarking partnera,

relativna sloZenost metodoloskog postupka i teSkoc¢e sa usporedivos¢u podataka.

Medutim, prednosti benchmarkinga su ono §to ipak nosi prevagu pri ocijeni njegove

korisnosti za organizaciju koja ga koristi (prilagodeno prema Kopal, Korkut, 2011, str. 90) :

pruza mogucénost odrZzavanja konkurentnosti tvrtke i poboljSanje postojecih aktivnosti
u poslovanju te ucinkovit mehanizam za pomo¢ u prilagodbi promjenama
potpomognutim znanjem drugih,

podize razinu osjetljivosti tvrtke uz cinjenicu da prethodna interna poboljSanja
ucinkovitosti mozda nece biti dovoljna za konkurentski uspjeh (umjesto toga,
orijentacija prema van koju omogucéuje benchmarking odli¢an je recept za ispravljanje
strateSke kratkovidnosti),

poznavanje izvrsnosti i sposobnosti konkurentskih procesa pomoci ¢e u sprje¢avanju
podcjenjivanja 1 zanemarivanja potencijalnog odgovora konkurenta na vlastite
strateSke inicijative 1 pruzit ¢e tvrtki neophodno znanje o moguénostima migracije
industrija,

poboljsava troskovnu ucinkovitost i kvalitetu,
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e smanjuje troSak i rizik razvoja novog proizvoda promatranjem i analiziranjem
postojecih proizvoda konkurencije i prilagodavanjem tih proizvoda mogucnostima i
potrebama tvrtke,

e stvara inovativnu kulturu otvorenu za nove ideje,

e pomaze pri utvrdivanju najvaznijih podrucja (aktivnosti) u procesu poboljSanja

trziSnog nastupa, i to analizom ukupnog okruzenja poduzeca ili pojedinca.

Opstanak 1 razvoj poduzeca uz ostvarenje Sto boljih performansi su krajnji ciljevi upravljanja
performansama i benchmarking je alat u funkciji realizacije tih ciljeva. Meduovisnost
benchmarkinga i upravljanja performansama se ogleda u njegovom znacaju za strategijsku
analizu 1 planiranje performansi. Benchmarking pruza osnovu za utvrdivanje izazovnih i
dostiznih ciljeva u skladu s standardima najboljih u praksi a ujedno omogucuje ucenje i
inovaciju na razini Citave organizacije te se moZe re¢i kako predstavlja neodvojiv dio

strategije upravljanja performansama uspjesSnih poduzeca i onih koja to zele tek postati.

2.4. Bilanca postignu¢a (Balanced Scorecard) kao sustav za

upravljanje performansama poduzeéa

2.4.1. Definiranje bilance postignucéa

Balanced Scorecard (BSC) model ili model bilance postignuca prvi je put predstavljen 1992.
godine kao rezultat jednogodisnjeg istrazivanja u 12 americkih kompanija autora Kaplana i
Nortona. Model je predstavljen kroz cCetiri ¢lanka u Harward Business Review-u u razdoblju
od 1992. — 1996. godine kada je izasla i knjiga istih autora u kojoj je BSC detaljnije
prezentiran. Medutim, Cinjenica je da zapravo inicijalno BSC nastao jo§s 1987. od strane
menadzmenta kompanije Analog Devices, a autori su 1996. rekli kako im je upravo ta

kompanija bila inspiracija za poc¢etni model koji su oni dalje razvili.

Bilanca postignuéa je model pazljivo odabranog skupa pokazatelja i mjera izvedenih iz
strategije tvrtke pomocu kojeg se planiraju 1 usmjeravaju aktivnosti tvrtke te mjere postignuca
iz razli¢itih perspektiva na temelju povezivanja i uravnotezZenja najvaznijih faktora uspjesnosti

(Belak, 2006, str. 136).
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BSC je jedan od najkoristenijih alata u praksi, §to mu daje najznacajnije mjesto medu
suvremenim sustavima mjerenja performansi. Model je izvorno zamiSljen kao kontrolni
sustav za mjerenje performansi, odnosno za mjerenje utjecaja primijenjenih strategija
poduzeca i njegovih dijelova, ali tijekom vremena autori su ga razvijali u smjeru strategijskog
upravljackog alata koji pomaze pri realizaciji strategije na razliitim nivoima organizacije.
Dakle, model bilance postignuc¢a pretvara sustav mjerenja rezultata u strateSki menadzerski

sustav.

2.4.2 Model bilance postignuc¢a

Naziv modela bilanca postignuéa (balanced scorecard) odrazava nastojanje uspostavljanja
ravnoteze izmedu kratkoro¢nih 1 dugoro¢nih ciljeva, internih 1 eksternih stakeholdera,
financijskih 1 nefinancijskih mjerila koja se ukljuCuju kroz cetiri perspektive mjerenja
performansi i to:
1. financijska perspektiva, koja odgovara na pitanje kako organizacija izgleda u o¢ima
dionicara,
2. perspektiva kupaca, koja odgovara na pitanje kako kupci/ klijenti vide organizaciju,
3. perspektiva ucenja i rasta, koja odgovara na pitanje kako organizacija moze nastaviti
unaprjedivati i stvarati vrijednost, te
4. perspektiva internih procesa, koja odgovara na pitanje u kojim poslovnim procesima

organizacija mora biti izvrsna.

BSC dalje za svaku perspektivu predlaze definiranje glavnih ciljeva, koji su u skladu sa
vizijom 1 strategijom organizacije, 1 na temelju tako definiranih ciljeva izvode se glavna
mjerila performansi i ciljane vrijednosti te se predlazu inicijative koje treba poduzeti u svrhu
ostvarenja glavnih ciljeva.

Sve perspektive trebale bi biti jedna s drugom uskladene i povezane. Ove Cetiri perspektive su
ujedno 1 cCetiri dimenzije mjerenja, jer BSC kao mjerno-kontrolni alat upravljanja
performansama predstavlja miks tzv. vodecih/konacnih ili leading indikatora i
posljedicnih/usmjeravajuéih i lagging indikatora. lako u pravilu vode¢i indikatori
predstavljaju nosioce performansi, kao $to su mjerila vremena, troSkovne inovativnosti ili
fleksibilnosti, a posljedi¢ni indikatori predstavljaju mjere rezultata, poput dobiti, prihoda,

trziSnog udjela ili EVA-e, i mjere efikasnosti, poput rentabilnosti, produktivnosti rada,
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ekonomicnosti ili kontribucijske marze. Bitno je naglasiti da je ova podjela fleksibilna,

odnosno da isti indikator moZe u jednom slucaju biti vode¢i a drugom posljedi¢ni, ovisno koja

se perspektiva BSC promatra.

Dakle, BSC odrazava strategijske dugorocne ciljeve poduzeca sadrzane u njoj, pri cemu se

onda vrsi prevodenje tih strategijskih u operativne ciljeve 1 akcije potrebne za njihovo

ostvarivanje. Upravo iz razloga bolje povezanosti sa strategijom te uslijed ¢injenice da se

korekcije BSC vrSe vise puta tijekom godine u skladu s promjenama u poslovanju, ona se

Cesto koristi kao zamjena za tradicionalno budzetiranje.

Slika 8: Bilanca postignu¢a

PERSPEKTIVA KUPACA

FINANCIJSKA PERSPEKTIVA

Da bismo bili financijski uspjesni, kako
trebamo izgledati naSim dioni¢arima?

Ciljevi

Mjerila Ciljne

vrijednosti

Incijative

Da bismo otvarili nasu viziju, kako se
trebamo prezentirati naSim kupcima?

Ciljevi Mjerila Ciljne

vrijednosti

Incijative

PERSPEKTIVA UNUTARNJIH
PROCESA

Da bismo zadovoljili nase dionicare i kupce,
u kojimposlovnim procesima moramo biti

izvrsni?
Ciljevi Mjerila

Ciljne Incijative

vrijednosti

PERSPEKTIVA UCENJA I RASTA

Da bismo ostvarilii na$u viziju, kako ¢emo
zadrzati nasu sposobnost mijenjanja i
unaprijedivanja?

Ciljevi Mjerila Ciljne

vrijednosti

Incijative

Izvor: www.google.ba/search?gq=balansna+karta&source.com
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Kako bi nadvladali odredene nedostatke poput stati¢nosti te nepovezanosti razli¢itih mjerila

performansi, autori su razvili stratesku mapu kojoj je zadatak da pretvori BSC iz sustava

mjerenja u sustav prenoSenja strategije, pretpostavljaju¢i veze izmedu ciljeva i mjerila

performansi u scorecardu.

Model bilance postignuca svakako ima svoje prednosti koje su mu i omogucile tako Siroku

uporabu, ali potrebno je istaknuti neke od najznacajnijih zamjerki BSC koje se mogu susresti

kroz literaturu:

Ne postoji opravdan razlog zasto Cetiri perspektive trebaju biti jedine Cetiri, najvaznije
Cetiri ili zaSto su ba$ sve Cetiri potrebne za sve organizacije, odnosno postavlja se
pitanje zaSto perspektiva dobavljaca ili zaposlenih nije kljucna perspektiva
performansi? Autori su ovu vrlo ¢estu zamjerku nastojali anulirati objasnjavanjem da
su zaposleni dio perspektive u€enja i rasta, ¢ak se u kasnijim verzijama mogu naci
zaposleni u samom nazivu perspektive, a dobavlja¢i se, prema autorima, smatraju
dijelom perspektive internih procesa. Pitanje ostalih stakeholdera, koje autori
jednostavno nisu smatrali dovoljno vaznima za ukljuenje u model, zato ostaje
otvoreno (organizacija koja se bavi okoliSnim menadZzmentom tesko moze iskljuciti
utjecaje lokalne zajednice na svoje poslovanje).

BSC je razvijen na temelju istraZivanja provedenog u proizvodnim poduzecima,
Analog Devices kao inicijalni pokreta¢ BSC-a jest proizvodno poduzece i za takav tip
organizacija ove Cetiri perspektive funkcioniraju, ali postavlja se pitanja zasto bi
recimo jednoj konzultantskoj kompaniji bila bitna perspektiva unutarnjih procesa?
Zapravo je jako malo empirijskih dokaza koje podupiru utjecaj uporabe BSC-a na
poslovne performanse. Utjecaj se najvise mogao utvrditi kod poboljSanja vezanih uz
kreiranje, provedbu i komuniciranje strategije kroz organizacije koje su provodile
BSC. Medutim, to moze biti jednako posljedica poveéane usmjerenosti na strategiju
koja dolazi sa implementacijom BSC-a, Sto implicira da bi primjena bilo kojeg drugog
balansiranog sustava upravljanja performansama mogla dovesti do istih efekata.
Uobicajena myjerila ili indikatori performansi organizacije su vecinom nepovezani.
Ako se sagleda veci broj organizacija 1 njihovih poslovnih jedinica, moze se utvrditi
kako profitabilnost, trziSni udio, zadovoljstvo kupaca i operativna efikasnost su
jednostavno u slaboj a Cesto i1 u negativnoj korelaciji. Ove se mjere kre¢u u suprotnim

smjerovima jednako Cesto koliko se kre¢u i paralelno. Da su mjerila performansi jako
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korelirana, to bi znacilo da bi se vec¢ina uobic¢ajenih mjerila performansi dizala i padala
zajedno, pa bi bilo suvi$no imati toliki broj mjerila, sve bi se moglo izraziti bilo kojom
mjerom performansi iz seta onih koje su u korelaciji, budu¢i svaka od njih jednako
daje informaciju o uspjeSnosti poduzeca kao cjeline. Tada ne bi bilo potrebe za
balansiranim sustavima mjerenja performansi. Medutim, ¢injenica je da su myjerila
slabo povezana, svako sadrzi drugacCiju informaciju o uspjesnosti poduzeca, 1 iz tih
razloga su potrebne raznorazne mape koje nastoje kroz set razli¢itih mjerila iskazati
uspjesnost poduzeca kao cjeline, ali upravo zato je problem BSC-a izdvajanje tocno
odredenih perspektiva koje se smatraju snazno povezanima bez dovoljno jake
empirijske podloge koja bi opravdala takvo izdvajanje, zanemarujuci utjecaj ostalih
perspektiva na poslovanje.

e BSC je Cesto potrebno upotpuniti sa rezultatima benchmarkinga jer sam model ne
pokazuje rezultate najboljih u praksi.

e Autori nisu eksplicitno naveli kako da se na osnovu razli¢itih mjerila iz BSC-a izvede
jedan agregatni ili skupni pokazatelj uspjeSnosti poduzeca, mada je pretpostavka
isticanja rentabilnosti ali se ovo pitanje ostavlja na rjeSavanje samoj organizaciji koja

implementira BSC.

Usprkos navedenim zamjerkama, potrebno je naglasiti kako je bilanca postignuca zapravo
zapoceo revoluciju u mjerenju performansi, kako zadnjih 20 godina dominira znanstvenom 1i
struénom literaturom s podrucja upravljanja performansama, predstavlja najprihvacéeniji i
najkoristeniji sustav za upravljanje performansama u praksi te kako je prema opasci Harvard
Business Review-a jedna od najznacajnijih ideja koja se pojavila u zadnjih 85 godina na

podru¢ju menadzmenta (Meyer, 2002, str. 2)

2.5. Business Excellence indeks u procjeni izvrsnosti poslovanja

poduzeéa

2.5.1. Definiranje Business Excellence modela

Business Excellence (BEX) model za procjenu poslovne izvrsnosti poduzecéa nastao je 2007.

godine kao rezultat viSegodisnjeg istrazivackog rada prof. dr. sc. Vinka Belaka i dr. sc.
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Zeljane Aljinovi¢ Bara¢ te je prezentiran u knjizi Tajne trZista kapitala istih autora 2008.
godine.

BEX-ova primarna namjena bila je za procjenu poslovne izvrsnosti sudionika trzista kapitala
u Hrvatskoj, ali 1 za procjenu na trziStima kapitala sli¢nih karakteristika, preciznije za trzista
kapitala Sire regije. Naknadnim uvodenjem korekcija i ograni¢enja u izracunu pojedinih
pokazatelja unutar modela, namjena mu je prosirena i na poduzeca koja tek ulaze ili uopée ne
kotiraju na burzi.

Cilj modela je bio omoguciti jednostavnu i prakti¢nu procjenu poslovne izvrsnosti na temelju

podataka iz financijskih izvjestaja koji su lako dostupni vanjskim korisnicima.

BEX je zapravo agregatni pokazatelj poslovne izvrsnosti, koju pokazuje 1 mjeri u dvije
dimenzije u skladu s trendovima suvremenih sustava mjerenja performansi: trenutacna

poslovna izvrsnost ili /agging dimenzija i ocekivana poslovna izvrsnost ili leading dimenzija.

Prednosti BEX indeksa nad drugim slicnim modelima izradenim u svijetu (Belak, Aljinovié¢
Barac¢, 2008, str. 30):

1. BEX model i BEX indeks su konstruirani u skladu s uvjetima poslovanja u hrvatskom
gospodarstvu. Drugi ,,uvozni“ modeli konstruirani su u drugaéijim uvjetima, pa je
njihova vjerodostojnost u Hrvatskoj upitna.

2. BEX indeks nije ovisan o pokazateljima s trziSta kapitala pa se moze racunati i za
tvrtke koje tek ulaze na trziSte kapitala, $to je iznimno vazno, ali i za ostale koje ne
kotiraju na trziStu. Osnovni Altmanov Z-score, kao najpoznatiji svjetski model, na
primjer, to ne omogucuje.

3. Ve¢ina slicnih modela usmjerena je na prognoziranje buduce opasnosti od financijskih
teskoca i bankrota (npr. Altmanov Z-score, Ohlsonov model, Argentijev model), a
manje na izvrsnost. Nasuprot tome, BEX omogucuje procjenu poslovne izvrsnosti kao
1 prognoziranje uspjeha i neuspjeha $to znaci znatno vecu kvalitetu.

4. BEX model sadrzava potpuno novi pokazatelj financijske snage tvrtke koji do sada
nije koriSten u svijetu. Taj pokazatelj konstruirali su autori modela, prof. dr. sc. Vinko
Belak i dr. sc. Zeljana Aljinovi¢ Baraé, posebno za izra¢un BEX indeksa. Osim toga,
novim se moze smatrati i pokazatelj stvaranja nove vrijednosti, jer u tom obliku nije

do sada koristen ni u jednom od poznatih svjetskih modela.
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2.5.2. Mjerenje poslovne izvrsnosti BEX indeksom

Formulu za izracun Bex modela tvore Cetiri pokazatelja i njihovi ponderi:

BEX = 0,388 ex; + 0,579 ex, + 0,153 ex; + 0,316 ex,

pri cemu je:

EBIT
ex1 =
UKUPNA AKTIVA
NETO POSLOVNA DOBIT
VL.KAPITAL x CIJENA
RADNI KAPITAL
eX3 =
UKUPNA AKTIVA
5 (DOBIT + D + A)
ex4 =

UKUPNE OBVEZE

PROFITABILNOST ILI €X; predstavlja izvrsnost mjerenu odnosom zarade (kamate 1 dobit

prije poreza) i kapitala mjerenog ukupnom aktivom. Ovo je tzv. tromi pokazatelj, koji nema
velikog utjecaja na konacni rezultat BEX-a ali mu je svrha stabiliziranje indeksa. Ipak, ako se
komponente BEX modela gledaju odvojeno, onda je njegov znacaj veéi bududi indicira na
dugotrajnu sposobnost poduzeca da zadrzi konkurentsku prednost. Kontrolna mjera ovog

pokazatelja unutar BEX modela je 17,20% 1 viSe.

STVARANJE VRIJEDNOSTI ILI €X, je pokazatelj koji se temeljni na ekonomskom

profitu (dobit koja prekoracuje cijenu vlastitog kapitala), pri ¢emu se kod izracuna rabi
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kategorija neto poslovne dobiti s ciljem izbjegavanja utjecaja izvanrednih prihoda i rashoda
na poslovni rezultat. Vlastiti kapital se dobije umnoSkom vlasnickog kapitala i cijene kapitala
koju bi vlasnici mogli ostvariti nekim alternativnim relativno nerizicnim ulaganjem. Pod
vlasnickim kapitalom se podrazumijeva temeljni kapital uvecan za dobitke 1 rezerve.
Kontrolna mjera pokazatelja je 1, odnosno ako je pokazatelj ve¢i od 1 onda poduzece stvara

dodatnu vrijednost, a ukoliko je manji onda jede svoju supstancu.

LIKVIDNOST ili €X3 je u BEX modelu predstavljena klasicnim pokazateljem odnosa

radnog kapitala i ukupne aktive s kontrolnom mjerom 25% i viSe. I ovaj pokazatelj se moze
ocijeniti tromim, odnosno svrha mu je spre¢avanje velike oscilacije indeksa iako u konacnici

bas kao 1 ex; opredjeljuje rezultate BEX indeksa u grani¢nim podru¢jima.

FINANCIJSKA SNAGA ili €X4 nema linearni utjecaj, ve¢ progresivni — §to se obveze u

kra¢em vremenu pokrivaju iz zarade od novcanog tijeka, njegov utjecaj na izvrsnost
progresivno raste — pa je ograni¢en u modelu na maksimalnu vrijednost od 10 (maksimalna
vrijednost u BEX indeksu mu je 0,316*10 = 3,16). Ogranicenje je formirano na osnovu
istrazivanja autora, koja su pokazala kako skra¢ivanje vremena pokrivanja obveza na manje
od 6 mjeseci nema znadajnijeg utjecaja na izvrsnost. Sto je dulje vrijeme pokriéa obveza iz
zarade od nov¢anog tijeka, utjecaj ovog pokazatelja degresivno pada. Kontrolna mjera je 1 ili
viSe, odnosno snaga financiranja je bolja §to je ex4 veéi od 1 1 obrnuto, financijska snaga

poduzeca je loSija Sto je ex4 manji od 1.

Upravo kontrolne mjere definirane za svaki pokazatelj pojedina¢no unutar BEX modela
pruzaju mogucnost analize poduzeca segmentalno po podrucjima izvrsnosti jednako kao i
ukupno za BEX indeks. Osnovna procjena poslovne izvrsnosti pomo¢u BEX indeksa razlikuje
poduzeca koja imaju rezultat indeksa iznad 1 1 oznacava ih kao dobra u odnosu na one kojima
je rezultat indeksa izmedu 0 i 1 u skladu s ¢im se istima preporucuju unaprjedenja u kriticnim
segmentima izvrsnosti. Detaljnije rangiranje ukupne poslovne izvrsnosti s prognosti¢kim

ocekivanjima temeljem izraCuna BEX indeksa moze se izvrSiti prema tablici 3.
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Tablica 3: Rangiranje i prognoziranje poslovne izvrsnosti prema rezultatima BEX indeksa

PROGNOZA ZA BUDUCNOST

BUSINESS RANG POSLOVNE

EXCELLENCE IZVRSNOSTI
INDEX (BEX) (BUSINESS
EXCELLENCE
RANG)
veci od 6,01 svjetska klasa
4 godine (world class)
uzastopno
veéi od 6,01 kandidat za

svjetsku klasu
(world class candidate)

4,01 - 6,00 1Zvrsno

2,01 -4,00 vrlo dobro
1,01 - 2,00 dobro

0,00 - 1,00 grani¢no podrucje

izmedu loseg 1 dobrog

manji od 0,00 lose
(negativan)

Tvrtka posluje s vrhunskim rezultatima Sto se
moze ocekivati i u idu¢e 4 godine, ako
menadzment nastavi s unaprjedenjima.

Tvrtka posluje izvrsno $to se moze ocekivati i
u sljedece 3 godine, ako menadzment nastavi s
unaprjedenjima.

Tvrtka posluje izvrsno Sto se moze ocekivati i
u sljedece 3 godine, ako menadzment nastavi s
unaprjedenjima.

Tvrtka posluje vrlo dobro S§to se moze
ocekivati 1 u sljede¢e 2 godine, ako
menadZment nastavi s unaprjedenjima.

Tvrtka posluje dobro, ali se poboljSanje moze
ocekivati samo ako se pristupi unaprjedenjima.
Poslovna izvrsnost je pozitivna, ali nije
zadovoljavaju¢a.  Potrebno je  pristupiti
ozbiljnim unaprjedenjima.

Ugrozena je egzistencija. Potrebno je zurno
pristupiti restrukturiranju 1 unaprjedenjima,
inace ¢e se loSe poslovanje nastaviti pa postoji

opasnost od propasti (vjerojatnost je preko
90%).

Izvor: Belak, Aljinovi¢ Bara¢, 2008, str. 34

Testiranjem stvarnih podataka dokazana je prognosticka vrijednost BEX modela na preko

90%, ali potrebno je napomenuti da se radi o statistiCkoj ocjeni prognosticke snage BEX

modela koja se potvrduje i nadograduje uporabom modela.

Sam model je u vrlo kratkom vremenu zazivio u praksi, postao je standardna informacija koju

koriste investitori za procjenu tvrtki na trzistu kapitala u Republici Hrvatskoj, ali i na ostalim

trziStima kapitala u regiji, te je koriSten u ve¢em broju magistarskih, doktorskih radnji 1 drugih

znanstvenih radova kao pouzdan indikator poslovne izvrsnosti poduzeca.
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2.6. Odabir poslovnih performansi za istraZivanje utjecaja

outsourcinga na performanse poduzeca

Pregledom relevantne literature o tematici rada, moglo se do¢i do zakljucka kako su autori
utjecaj outsourcinga na uspjeSnost poduzeca, u smislu financijskih pokazatelja uspjesnosti,
najc¢eS¢e pratili kroz indikatore ekonomske (ROA) i financijske profitabilnosti (ROE),

likvidnosti, promjena u kretanju prodaje i trziSnog udjela poduzeca.

Budu¢i BEX indeks pruza mogucnost analize i onih poduzeca koja ne kotiraju na trzistu
kapitala, a pokazao se kao pouzdan indikator uspjesnosti poslovanja poduzeca a sadrzi unutar
svoje strukture analizu i profitabilnosti i likvidnosti, uz sagledavanje stvaranja vrijednosti i
financijske snage poduzeca, u analizi poslovnih performansi BEX indeks ¢e biti mjeren kao

financijski indikator poslovnih performansi poduzeca.

Outsourcing kratkoro¢no doprinosi sniZavanju internih troskova te izbacivanju problemati¢nih
aktivnosti i funkcija, dok kao dio dugorocne strategije poduzeca doprinosi usmjerenju i
razvoju srznih/kljuénih aktivnosti poduzeca, vecoj fleksibilnosti poslovanja koje dovode do
bolje konkurentske pozicije poduzeca na trziStu pa bi osvajanje veceg trziSnog udjela i tim

slijedom povecanje prihoda od prodaje trebalo uslijediti kao logi¢na posljedica tih akcija.

Kako outsourcing omogucéuje poduzecu usmjeravanje na kljuéne aktivnosti u kojima se
usavrsava, kao posljedica tog unaprjedivanja podize se kvaliteta finalnog proizvoda ili usluge
a s tim raste 1 zadovoljstvo kupaca poduzeca.

[ako su kritiari outsourcinga stava da on neumitno dovodi do otpora i nezadovoljstva
zaposlenih, odredeni autori smatraju da upravo outsourcing pruza zaposlenima moguénost za
razvoj karijere, kako onima koji ostaju raditi na poslovima za koje se poduzece specijaliziralo,
tako 1 onima koji prelaze outsourcing opskrbljivadu raditi poslove za koje su se oni
specijalizirali, ali na kojima u matiénom poduzecu nikada ne bi mogli napredovati jer te
aktivnosti jednostavno nisu klju¢ne za bit onoga ¢ime se to poduzece bavi, poput: racunovoda,
osiguranja, CistaCica, Sofera, odredenih administrativnih pozicija 1 drugih (prema Greaver,

1998, str. 220).
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Bitno kod odabira performansi za mjerenje u ovom istrazivanju je nastojati posti¢i ravnotezu
izmedu financijskih i nefinancijskih indikatora te da su isti relevantni s obzirom na predmet

istrazivanja.

Na osnovu iznesenih stavova, poslovne performanse za potrebe istrazivanja utjecaja
outsourcinga na performanse poduze¢a ¢e se mjeriti kroz financijske 1 nefinancijske
indikatore, pri ¢emu ¢e realni financijski indikatori biti mjereni kroz BEX indeks, povecanje
poslovnih prihoda i povecanje prihoda od prodaje, a nefinancijski indikatori poslovnih
performansi ¢e biti mjereni kroz zadovoljstvo kupaca, kvalitetu proizvoda ili usluge i
zadovoljstvo zaposlenika poslom.

Financijski indikatori ¢e biti promatrani kroz jos jednu dimenziju, a to je subjektivna ocjena
menadzera o promjenama u financijskim indikatorima u odnosu na outsourcing. Ova
dimenzija promatranja je uvedena kako bi se mogle ocijeniti razlike u onome $to menadzeri
percipiraju kao rezultat primjene outsourcinga i realnih podataka, ali i da bi se izbjegla zamka
utjecaja financijske krize na pokazatelje uspjesnosti poduzeca i Cinjenice da je teSko u danim
istrazivackim uvjetima izdvojiti utjecaj samo jednog dijela poslovne strategije, kao Sto je

outsourcing, na poslovne performanse.
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3. KONCEPTUALNI MODEL UTJECAJA OUTSOURCINGA NA
POSLOVNE PERFORMANSE PODUZECA

3.1. Polazista i sadrzajne odrednice za formiranje modela veze

izmedu outsourcinga i poslovnih performansi poduzeéa

U posljednjih tridesetak godina outsourcing se nalazi u srediStu zanimanja znanstvenika i
poslovnog svijeta. Nebrojeni su kako istrazivacki tako i znanstveni radovi napisani na teme
donosenja odluke o outsourcingu, zatim procesa ugovaranja outsourcinga pri ¢emu se u fokus
stavljalo pitanje izbora pravog dobavljaca te izbjegavanje 1 minimiziranje skrivenih troSkova u

samom procesu ugovaranja te strategija odrzanja dugoro¢nih odnosa sa dobavljac¢ima.

Medutim, povezanost outsourcinga s financijskim performansama poduzeéa je slabije
istrazena u empirijskom nego li u teorijskom smislu (Kotabe i Mol, 2009, str. 2, prema Gilley
1 Rasheed, 2000; Masten, 1993).

Suvremena literatura 1 menadZerska praksa sugerira outsourcing kao klju¢ni izvor za
poboljsanje performansi poduzeca. Razli€iti argumenti su pruzeni za takvu pozitivnu vezu.
Outsourcing omogucava poduzeé¢ima fokusiranje na kljucne aktivnosti uz snizavanje troskova
proizvodnje, jer se koriste specijalizirani dobavljaci i povecava strategijsku fleksibilnost
poduzeca kod suocavanja s tehnoloskim fluktuacijama i promjenama opsega aktivnosti, pri
cemu se izbjegavaju troSkovi birokracije uobiCajeno povezani s proizvodnjom unutar
poduzeca.

Kada se govori o outsourcingu nuzno je spomenuti vertikalnu integraciju. Vertikalna
integracija predstavlja model integracije poduzeca gdje se udruzuju poduzeéa medusobno
povezana proizvodnjom sirovina, energije, poluproizvoda i finalnih proizvoda (Ekonomski
leksikon, 1995, str. 967). Starija literatura je vertikalnu integraciju uzimala kao temeljni
model za postizanje kompetitivnih prednosti (Kotabe i Mol, 2009, str. 2 prema Capon et al.,
1990; D’ Aveni i Ravenscraft, 1994; Harrigan, 1986). U praksi je vertikalna integracija dobro
prihva¢en model pogotovo zahvaljujuéi sposobnosti povecanja pregovaracke moci i prednosti
ekonomije opsega.

Ukoliko se gledaju negativni aspekti outsourcinga, moze se navesti da outsourcing povecava

transakcijske troskove na nacine koji nisu odmah jasno vidljivi uslijed teskoce kontrole
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vanjskih opskrbljivaca (tvrtki koje preuzimaju eksternaliziranu aktivnost ili procese), te
donosi povecane trosSkove koordinacije, jer se svim outsourcing odnosima s vanjskim

opskrbljivacima, koji nekad mogu biti jako slozeni, mora upravljati na odgovarajuéi nacin.

Evidentno je, kada se sagleda teorijska i empirijska grada, kako osnovni problem nastaje kada
se outsourcingu ne pristupa dovoljno detaljno i promisljeno sa stajaliSta dugorocne strategije
poduzeca, pa se ni njegov utjecaj na performanse ne moZe mjeriti. Ovo postaje jo§ veci
problem kada se radio o ekonomijama u tranziciji gdje neregularnosti trzista te teSkoce u
prijelazu malih u srednja i srednjih u velika poduzec¢a donose svoje izazove.

Stoga se problem istrazivanja fokusira na neshvacanje outsourcinga kao dugorocne
strategije u cilju rasta i opstanka poduzeca te nepostojanje adekvatnog mjerila utjecaja istog

na performanse poduzeca.

Ako se gleda domet istrazivanja na ovu tematiku u blizoj okolini, prema raspolozivim
informacijama, moze se zakljuciti kako sveobuhvatno istrazivanje utjecaja outsourcinga na
performanse poduzeca nije vr§eno na prostorima Bosne i Hercegovine, kao niti na prostorima
nama susjednih zemalja.

Od sredine devedesetih godina proslog stolje¢a moguce je pronaci veci broj radova u stranoj
literaturi na temu odnosa outsourcinga i performansi poduzeca.

Studije autora koji su se bavili ovom vezom obuhvacaju razliCite aspekte — utjecaj
outsourcinga na produktivnost radnika, utjecaj na vrijednost poduzeca, utjecaj na troSkovnu

ucinkovitost, ¢ak i na industriju u cjelini, te na sektore pa i na pojedine zemlje.

Tako Jiang (Bustinza, Arias-Aranda i Gutierrez-Gutierrez, 2010, str. 278 prema Jiang et al.,
2006) potvrduje vezu izmedu outsourcinga i troSkovne ucinkovitosti, odnosno smanjenja
troSkova, ali ne moze potvrditi utjecaj na produktivnost i profitabilnost, $to se opravdava
¢injenicom da outsourcing kao strategijsko opredjeljenje poduze¢a ima dugorocne a ne
kratkoroc¢ne efekte. Kimura (Bustinza et al., 2010, str. 278 prema Kimura, 2002) ne pronalazi
vezu izmedu outsourcinga i performansi u japanskim industrijskim (proizvodackim)
poduzeé¢ima, dok Gorg i Hanley (Bustinza et al., 2010, str. 278 prema Gorg i Hanley, 2004)
pronalaze kako outsourcing negativno utjece na performanse malih pogonskih poduzeca ali je

kod velikih taj utjecaj pozitivan, §to se objasnjava djelovanjem ekonomije obujma.
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Tablica 4: Pregled relevantnih istraZivanja veze outsourcinga i performansi

IstraZivanje

Doprinos i sadrzaj istraZivanja

Jones (1993, 2000)

Ispituje utjecaj outsourcinga na samo jedan odjel umjesto na poduzece u
cjelini.

Hays et al. (2000)

Ispituje utjecaj objave outsourcing ugovora na vrijednost dionica poduzeca
(dan prije, na dan i dan poslije objave) radije nego li utjecaj implementacije
outsourcinga na vrijednost poduzeca.

Gilley 1 Rasheed Ne pronalaze vezu izmedu outsourcinga i performansi, iako utvrduju
(2000) strategiju i dinamiku okoline kao medijalne faktore u ovom odnosu.

Barrar et al. (2002) Fokusira istrazivanje na utjecaj outsourcinga na produktivnost zaposlenih.
Kimura (2002) Ne pronalazi vezu izmedu outsourcinga 1 performansi u japanskim

poduzecima.

Gorzig i Stephen
(2002)

Pronalaze vezu izmedu outsourcinga i produktivnosti u proizvodnim
poduzec¢ima, dok u usluznim iste veza nije pronadena.

McCarthy 1
Anagnostou (2004)

Koristi drzavnu statistiku da ispita utjecaj outsourcinga na ¢itavu industriju
a ne na individualna poduze¢a.

Gorg 1 Hanley (2004)

Pronalaze kako outsourcing negativnho utjeCe na performanse malih
pogonskih poduzeéa ali je kod wvelikih taj utjecaj pozitivan, Sto se
objasnjava djelovanjem ekonomije obujma.

Harland et al. (2005)

Istrazuje koristi koje donosi outsourcing organizaciji proucavajuéi utjecaj
outsourcinga na razli¢ite gospodarske sektore i kona¢no na zemlje.

Jiang et al. (2006)

Uspostavlja inicijalnu vezu izmedu outsourcinga i tradicionalnih mjerila
performansi, u konkretnom slucaju, troskovne ucinkovitosti.

Rothaermel et al.
(2006)

Potvrduje da uspostavljanje ravnoteze izmedu outsourcinga i vertikalne
integracije doprinosi pobolj$anju performansi poduzeca.

Tate (2009)

Istrazuje kompanije koje provode offshore outsourcing usluga, utvrdujuci
kako outsourcing, osim $to predstavlja strategiju koja cilja na sniZzavanje
troskova, ujedno kreira i strategijske prednosti za poduzece u vidu
povecanja kvalitete i trziSnog udjela njihovih usluga.

Kotabe i Mol (2009)

Utvrduju negativnu krivolinijsku vezu izmedu outsourcinga i performansi
poduzeca, pri ¢emu uvode trziSnu nesigurnost kao medijacijsku varijablu te
pronalaze da postoji optimalni nivo outsourcinga za pojedino poduzece.
Nakon $to se taj nivo dosegne, odnosno krene se s outsourcingom
aktivnosti neadekvatnih za outsourcing, veza izmedu outsourcinga i
performansi postaje negativna.

Bustinza et al. (2010)

Utvrduje vezu izmedu outsourcinga i organizacijskih i1 poslovnih
performansi poduze¢a uvode¢i u taj odnos medijacijsku varijablu
konkurentskih sposobnosti poduzeca.

Izvor: vlastita izrada (prilagodeno prema Jiang i Qureshi, 2004, str. 45 - 47; 1 Bustinza et.al.,

2010, str. 278)

Zapravo, nijedan autor nije utvrdio preciznu vezu izmedu outsourcinga i performansi

poduzeca, odnosno postoji znacajan broj radova koju tu vezu ¢ak i1 negiraju. Namece se
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zakljuCak kako takva izravna veza zapravo i ne postoji u opem obliku, koji je i jest bitan za
znanstveno istrazivanje. Upravo iz tog razloga potrebno je uvesti medijacijsku/e varijablu/e

kako bi se precizno utvrdila veza outsourcinga i poslovnih performansi.

Moze se zakljuciti kako su dokazi o ovoj temi neuvjerljivi i nedostatni, te da utjecaj odluke

kupiti ili proizvoditi na financijske performanse poduzeca ostaje nejasan.

3.2. Elementi modela i njihova operacionalizacija

U cilju prikaza elementa teorijskog modela veze outsourcinga i poslovnih performansi,

iznesen je pregled hipoteza rada, koje ¢e detaljnije biti pojasSnjene u narednom poglavlju.

Polazna preliminarna opc¢a hipoteza glasi:
HO: Outsourcing utjece na rezultate poslovnih performansi poduzeéa koja ga

implementiraju.

Iz polazne hipoteze razvile su se sljedece glavne i pomocéne hipoteze:
H1: Aktivnost/i odabrane za outsourcing koje viSe zadovoljava/ju kriterije za outsourcing

viSe utjecu na koristi outsourcinga za poduzece.

H2: Sto su manji netrzisni razlozi prilikom donosenja odluke o outsourcingu to su veée koristi
outsourcinga za poduzece.
H2a: Sto je jasnija i definiranija zakonska/pravna regulativa u djelatnosti poduzeca i
njena dosljedna primjena to su manji netrzi$ni razlozi za outsourcing i vece koristi
outsourcinga za poduzece.
H2b: Sto su manji interesni pritisci izvana kod izbora outsourcing opskrbitelja to su
manji netrzisni razlozi za outsourcing i vece koristi outsourcinga za poduzece.
H2c: Sto su manji politi¢ki uplivi kod izbora outsourcing opskrbitelja to su manji

netrzi$ni razlozi za outsourcing i veée koristi outsourcinga za poduzece.
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H3: Sto su vece koristi od outsourcinga za poduzece to je veéi pozitivni utjecaj outsourcinga

na konkurentsku sposobnost poduzeca.

H4: Povecanje konkurentskih sposobnosti poduzeca, kao posljedica outsourcinga, pozitivno
¢e utjecati na performanse poduzeca.
H4a: Povecanje konkurentskih sposobnosti poduzeca, kao posljedica outsourcinga
dovest ¢e do vecih poboljSanja u percipiranim financijskim performansama poduzeca.
H4b Povecanje konkurentskih sposobnosti poduzeca, kao posljedica outsourcinga,
dovest ¢e do vecih poboljSanja u percipiranim nefinancijskim performansama
poduzeca.
H4c: Povecanje konkurentskih sposobnosti poduzeca, kao posljedica outsourcinga,

dovest ¢e do vecih poboljsanja u realnim financijskim performansama poduzeca.

HS: Donosenje odluke o outsourcingu aktivnosti koja viSe zadovoljava kriterije za

outsourcing dovest ¢e do vec¢ih poboljsanja u performansama poduzeca.

Prema iznesenim hipotezama mogu se utvrditi sljede¢i elementi teorijskog modela veze
outsourcinga i poslovnih performansi poduzeca:

Nezavisna varijabla 1:: pogodnost aktivnosti za outsourcing;

Nezavisna varijabla 2:: koristi outsourcinga za poduzece — ova varijabla je neovisna u
odnosu na konkurentsku sposobnost poduzeca i performanse, ali je ovisna o pogodnosti
aktivnosti za outsourcing 1 netrzisSnim razlozima za outsourcing;

Medijacijska nezavisna varijabla 1: netrZiSni razlozi za outsourcing koja se sastoji od dva
konstrukta: zakonske regulative 1 pritisaka/upliva 1z vanjskog okruzenja poduzeca;
Medijacijska nezavisna varijabla 2: konkurentske sposobnosti poduzeéa — varijabla
nezavisna u odnosu na performanse, ali ovisna o koristima outsourcinga,

Zavisna varijabla: poslovne performanse poduzeca, unutar koje se odvojeno sagledavaju

percipirane financijske i nefinancijske performanse te realne financijske performanse.

U cilju provjere danih varijabli, a na temelju pregleda postojece literature kao uporista za
odabir indikatora te iskustva na dosadasnjim istrazivanjima, izvrSena je njihova
operacionalizacija, odnosno odredeni su pokazatelji ili indikatori za te varijable, vodeci

racuna da budu valjani, objektivni, pouzdani, jednoznacni, precizni i reprezentativni.
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Indikatori nezavisne varijable koristi outsourcinga (koristi koje donosi poduzecu koja ga

provodi) proizasli su iz literature o outsourcingu i onome §to ispravna outsourcing strategija

donosi poduzecu koje ju koristi:

(0]

O O O O O o o o

KO1 — fokusiranje na klju¢ne (srzne) aktivnosti,

KO2 - povecanje poslovne fleksibilnosti ,

KO3 — fokusiranje na interna poboljSanja poslovanja,
KO4 — poboljsanje strategijskog pozicioniranja,

KOS5 —rjesavanje problemati¢nih aktivnosti i funkcija,
KO6 — omogucava pristup najnovijim tehnologijama,
KO7 — omogucuje inovacije,

KO8 — smanjuje organizacijske rizike,

KO9 - poboljsava izvodenje operacija u tehnoloskom smislu.

Kriteriji koje aktivnost treba ispunjavati prilikom donoSenja odluke o outsourcingu

(prilagodeno prema AkSamija, 1999, str.90):

(o]

O O O o o o

KA1 — povezanost s osnovnom djelatnoscu,

KA2 — ponudaci na eksternom trzistu,

KA3 — kompetentnost u odnosu na outsourcing dobavljaca,
KA4 — troskovi outsourcinga,

KAS — kvaliteta outputa dobavljaca u odnosu na poduzece,
KAG6 — ekspertiza poduzeca dobavljaca u odnosu na poduzece,

KA7 — poveéan pristup resursima dobavlja¢a u odnosu na poduzece.

Indikatori medijacijske nezavisne varijable netrZisni razlozi, nastali su kao iskustveni rezultat

istrazivanja provedenog od strane autora na studiji slu¢aja JP Elektroprivreda HZ HB d.d.

Mostar i MH Elektroprivreda Republike Srpske a.d. Trebinje (Letica, Dujmovi¢, 2011, str.

221 - 232):
0 TNla - postojanje zakonske/pravne regulative u okviru odredene djelatnosti,
0 TNI1b — primjena zakonske/pravne regulative u okviru odredene djelatnosti,
0 TN2a - postojanje vanjskih pritisaka prilikom odabira opskrbljivaca,
0 TN2b — postojanje politickih upliva prilikom odabira opskrbljivaca.
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Indikatori medijacijske zavisne varijable konkurentske sposobnosti, temeljeni na
sposobnostima koje omogucavaju poduzeéima razvijanje odgovarajuce konkurentske
strategije (Bustinza et al, 2010, str 279 prema Miller 1 Roth, 1994) su:
0 KSI —isporuka to¢no na vrijeme ,
KS2 — brza isporuka,
KS3 — kompetitivnost cijena,
KS4 — ponuda kontinuirane kvalitete,
KSS5 — fleksibilnost u suo€avanju sa zahtjevima trzista,
KS6 — brzo uvodenje noviteta na trziste,
KS7 — efikasnije promoviranje,
KS8 —Sirenje trzista,

KS9 - sirenje broja usluga,

O O O O 0o o o o o

KS10 —razvoj post — prodajnih usluga.

Indikatori zavisne varijable poslovne performanse (odabir je pojaSnjen u dijelu rada 2.6.) ¢e se
dijeliti na financijske 1 nefinancijske. Financijski indikatori odnosno percipirani financijski
indikatori ¢e biti mjereni kroz subjektivnu menadzersku procjenu:

0 FMI1 - Profitabilnost,

0 FM2 - Likvidnost,

0 FM3 — TrZi$ni udio na glavnim trzistima

0 FM4 — Povecanje prihoda od prodaje na glavnim trzistima,

O

FMS5 — Smanjenje troskova (troskovna ucinkovitost).

Realni financijski indikatori ¢e biti mjereni kroz:

0 BEX indeks (s komponentama: profitabilnost, stvaranje vrijednosti, likvidnost,

financijska snaga)

0 PP —povecanje poslovnih prihoda,

0 POP —povecanje prihoda od prodaje.
Nefinancijski indikatori poslovnih performansi ¢e biti mjereni kroz sljedece indikatore na
osnovu subjektivnih ocjena izvr$nih menadzera ukljucenih u proces outsourcinga:

0 NFMI- zadovoljstvo kupaca,

0 NFM2 — kvaliteta proizvoda ili usluge,

0 NFM3 — zadovoljstvo zaposlenika poslom.
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3.3. Graficka formalizacija istraZivanja

Slika 9: Graficka formalizacija veze istrazivanih varijabli
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Slika 9 predstavlja graficku formalizaciju inicijalnog modela veze outsourcinga, promatranog
kroz varijable pogodnost aktivnosti za outsourcing i koristi outsourcinga, i poslovnih
performansi poduzeéa modeliranu medijacijskim varijablama netrziSnih razloga za

outsourcing (zakonska regulativa i politicki uplivi) i konkurentske sposobnosti poduzeca.
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111 EMPIRIJSKO UTVRPIVANJE UTJECAJA
OUTSOURCINGA NA POSLOVNE PERFORMANSE
PODUZECA

1. ISTRAZIVACKE HIPOTEZE

Definirani problem 1 predmet istrazivanja, te postavljeni temeljni cilj istrazivanja opredijelili

su sadrZaj preliminarne opc¢e hipoteze koji glasi:

HO: Outsourcing utjee na rezultate poslovnih performansi poduzeéa koja ga

implementiraju.
Slijedi prikaz 1 kratko pojasnjenje hipoteza proisteklih iz polazne op¢e hipoteze.

H1: Aktivnost/i odabrane za outsourcing koje viSe zadovoljava/ju Kriterije za
outsourcing viSe utjeu na Kkoristi outsourcinga za poduzece.

Aktivnosti koje poduzeée razmatra za outsourcing moraju udovoljiti odredenim kriterijima
kako bi odluka o outsourcingu bila opravdana. Pretpostavka je kako odluka o outsourcingu
aktivnosti na osnovu takvog rezoniranja treba dovesti do generiranja viSih koristi
outsourcinga za poduzece. Odnosno, prema relevantnoj literaturi tamo gdje se outsourcingu
pristupa sa strategijske razine procjena aktivnosti koja se daje u outsourcing je temelj buduceg

uspjeha.

U hipotezama 2 1 3 dolazi do uvodenja dvije medijacijske varijable: trziSne neregularnosti
formulirane kao netrzi$ni razlozi za outsourcing i konkurentna sposobnost poduzeca:
H2: Sto su manji netrfi$ni razlozi prilikom dono$enja odluke o outsourcingu to su veée
koristi outsourcinga za poduzece.
Ova hipoteza se dijeli na tri pomoc¢ne hipoteze:
H2a: Sto je jasnija i definiranija zakonska/pravna regulativa u djelatnosti poduzeca i
njena dosljedna primjena to su manji netrzi$ni razlozi za outsourcing i vece koristi
outsourcinga za poduzece.
H2b: Sto su manji interesni pritisci izvana kod izbora outsourcing opskrbitelja to su

manji netrzisni razlozi za outsourcing i vece koristi outsourcinga za poduzece.
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H2c: Sto su manji politicki uplivi kod izbora outsourcing opskrbitelja to su manji

netrzis$ni razlozi za outsourcing 1 vece koristi outsourcinga za poduzece.

H3: Sto su veée koristi od outsourcinga za poduzefe to je veli pozitivni utjecaj
outsourcinga na konkurentsku sposobnost poduzeéa.

Na zaklju¢ak o potrebi uvodenja medijacijske varijable doSlo se na osnovu novijih
istrazivanja provedenih na ovom polju koji idu u prilog takvoj postavci odnosa outsourcinga i
performansi (npr. Kotabe i Mol, 2009; Bustinza et al., 2010).

Buduéi je izravnu vezu izmedu outsourcinga i performansi tesko izravno precizirati pri cemu
se javlja 1 problem operacionalizacije performansi u vidu odredivanja konkretnih indikatora
kao mjerila performansi, logicno je pristupiti ovom problemu na nacin da se uvede
medijacijska varijabla. Njena funkcija je jasno pozicioniranje izmedu outsourcinga i

performansi te pomo¢ u definiranju mjerila performansi.

Prva medijacijska varijabla: netrZisni razlozi, uvedena je kao rezultat ranijih proucavanja
autora na temu outsourcinga (studija slucaja JP Elektroprivreda HZ HB d.d. Mostar 1 MH
Elektroprivreda Republike Srpske a.d. Trebinje; Letica, Dujmovi¢, 2011.), pri ¢emu se
pokazalo kako pravni okvir odnosno nedostatak istog te politicki uvjetovani odnosi s
dobavljacem kao 1 unutar samog poduzeca, znaCajno utjeCu na donoSenje odluke o
outsourcingu pa tako i na same rezultate mjerene performansama. Ukoliko odluka o
outsourcingu odredene aktivnosti nije donesena samo na temelju racionalnih i ekonomskih

kriterija, onda utjecaj tih dodatnih upliva u odluku treba korigirati uvodenjem istih u model.

Kako bi se maksimalizirale koristi outsourcinga za poduzece, nuzno je upravljati istima
odgovaraju¢om strategijom koja ¢e omoguéiti poduzecu da osnazi svoje kljucne
kompetencije. Odluka o eksternalizaciji odredene aktivnosti je ispravna za poduzece u onoj
mjeri u kojoj mu dopusta povecanje osnovnih sposobnosti.

U zadnjem desetlje¢u dobar dio pozornosti znanstvene i stru¢ne literature usmjeren je na
podru¢je razvoja konkurentske strategije kao jedine opcije za opstanak na trzistu.
Konkurentska sposobnost poduzeca da ostvari svoju konkurentsku strategiju lezi u njenim

konkurentskim prednostima.
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Konkurentska prednost nalazi se u srzi poslovanja tvrtke na konkurentskim trziStima.
Medutim, nakon nekoliko desetlje¢a snaznog Sirenja i napretka, mnoge su tvrtke izgubile iz
vida konkurentsku prednost u svojoj utrci za rastom i u potrazi za diversifikacijom. Vaznost
konkurentske prednosti danas ne moze biti veca. Tvrtke diljem svijeta suocene su sa sporijim
rastom, kao 1 s domac¢im i globalnim konkurentima koji se vise ne ponasaju kao da je rastuce
trziSte dovoljno veliko za sve. Konkurentska prednost u osnovi nastaje iz vrijednosti koju je
tvrtka u stanju stvoriti za svoje kupce. To mogu biti cijene nize od konkurentskih (a za
jednake koristi) ili pruzanje jedinstvenih koristi koje 1 viSe nego premasuju cijenu uz dodatnu
dobit. Konkurentnost je osnova koja odreduje uspjeh ili neuspjeh tvrtke (Porter, 2008. str. 16).
Konkurentska strategija je potraga za povoljnom konkurentskom pozicijom unutar industrije,
temeljnog okruZenja u kojem se konkurencija pojavljuje. Konkurentska strategija usmjerena
je na uspostavljanje profitabilne i odrzive pozicije unato¢ silama koje odreduju industrijsko

natjecanje (Porter, 2008, str. 21).

Moze se ustvrditi da, $to su vece koristi odluke o outsourcingu, veci je pozitivni utjecaj na
konkurentske sposobnosti poduzeca (Bustinza et al., 2010), te se na toj osnovi uvodi druga
medijacijska varijabla: konkurentska sposobnost poduzeca.

Medijacijska varijabla netrzisne razlike je nezavisna buduéi utjece na koristi outsourcinga dok

je varijabla konkurentske prednosti zavisna od koristi outsourcinga.

H4: Poveéanje konkurentskih sposobnosti poduzeca, kao posljedica outsourcinga,
pozitivno ¢e utjecati na performanse poduzeca.
H4a: Povecanje konkurentskih sposobnosti poduzeca, kao posljedica outsourcinga
dovest ¢e do vecih poboljSanja u percipiranim financijskim performansama poduzeca.
H4b Povecanje konkurentskih sposobnosti poduzeca, kao posljedica outsourcinga,
dovest ¢e do vecih poboljSanja u percipiranim nefinancijskim performansama
poduzeca.
H4c: Povecanje konkurentskih sposobnosti poduzeca, kao posljedica outsourcinga,

dovest ¢e do vecih poboljsanja u realnim financijskim performansama poduzeca.

Temeljni cilj outsourcinga jeste omoguciti poduzecu fokusiranje na klju¢ne aktivnosti ¢ime ¢e
generirati veéu dodanu vrijednost za te aktivnosti $to poboljSanju konkurentskih sposobnosti

poduzeca. Sve one aktivnosti koje nisu bile krucijalne za osnovnu djelatnost poduzeéa te u
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njima poduzece nije ostvarivalo dodanu vrijednost ve¢ mu je oduzimalo resurse potrebne za
kljucne aktivnosti outsourcingom prelaze kod onih opskrbljivaca koji su usko specijalizirani
upravo za te aktivnosti. Tako poduzece ne samo da dobiva na resursima koje je trosili na te
aktivnosti ve¢ sada generira veéu dodanu vrijednost i na tim aktivnostima koja se u konacnici

ugraduje u finalni proizvod.

HS: DonoSenje odluke o outsourcingu aktivnosti koja viSe zadovoljava kriterije za
outsourcing dovest ¢e do vecih poboljSanja u performansama poduzeca.

Bitno je istaknuti kako zapravo nema znanstveno istrazivackih radova koji sagledavaju
sveukupnost odnosa outsourcinga i performansi koja polazi od samog izbora aktivnosti koju
¢emo dati u outsourcing, kao pocetka cijelog procesa koji na kraju dovodi do odredene
promjene u performansama. Ovdje je opet potrebno naglasiti nuznost strategijskog pristupa
outsourcingu koji polazi jo§ od izbora aktivnosti za outsourcing kao pretpostavke za potvrdu

ove hipoteze.
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2. METODOLOSKI ASPEKTI ISTRAZIVANJA

2.1. Sadrzajni, prostorni i vremenski obuhvat istrazivanja

2.1.1. Sadrzajni obuhvat istrazivanja

Poslovati u Bosni 1 Hercegovini nije lako — malo trziSte uz malu kupovnu mo¢ ne daje puno
prostora za manevar poslovnim subjektima. Ako tomu dodamo svjetsku krizu koja se 2008.
godine pocela prelijevati na balkansku regiju te se iz godine u godinu jafe osjeca, Sto je
vidljivo ne samo u povecanju broja neuposlenih, zatvaranju poduzecéa ve¢ i na performansama
poduzeca koja su aktivna i smatraju se uspjeSnim u svojoj djelatnosti. Odnosno, iako su
takvim poduzeéima pokazatelji i dalje u kontrolnim granicama ili iznad njih, ukoliko se
usporede sa ranijim godinama vidljiv je pad u svim promatranim kategorijama.

U okruzenju opée krize, nezadovoljstva i nepostojanja jasne strategije izlaska, svako
istrazivanje je oteZano, osobito znanstvena istrazivanja. Drzavna Agencija za statistiku pa i
njene entitetske ¢lanice jako tesko dolaze do podataka, koje su im poslovni subjekti po zakonu
obvezni dati. U takvim okolnostima do¢i do podataka, osobito relevantnih podataka za svrhe

znanstvenog istrazivanja zahtjevan je zadatak.

Tablica 5 prikazuje bruto domaci proizvod (BDP) po glavi stanovnika u Bosni 1 Hercegovini
za razdoblje od 2005. do 2011. godine te je vidljivo da je on rastao ali je realna stopa rasta sa

2,9 skocila na 5,8 u 2006. da bi u 2009. godini bilana -2, 6 1u 2011. na 1,0.

Tablica 5: Bruto domaci proizvod po glavi stanovnika u BiH za razdoblje 2005. — 2011.

2005.  2006.  2007.  2008.  2009.  2010. 20l

Bruto domaci proizvod

22 Bill, mil. KM (7157 19212 21718 24717 24004 24713  25.666

Stanovnistvo, procjena

. g 3843 3843 3840 3842 3843 3843 3840
sredinom godine, hil].

Bruto domadi proizvod

: 4464 5015 5668 6433 6246 6446  6.684
po stanovniku, KM

Izvor: Publikacija BiH u brojkama 2012, Agencija za statistiku BiH, str. 32
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Iz tablice 6 je vidljivo kako se gotovo dvije tre¢ine ukupnog BDP Bosne i Hercegovine

ostvari u Federaciji BiH.

Tablica 6: Ucesce u BDP-u Bosne i Hercegovine u %

Regija 2005.  2006.  2007.  2008.  2009.  2010.  20Il.
Federadija BiH 6309 6360 633 6330 6345 6418 6390
Republika Srpska B35S 3B B 3435 3426 3354 3378
Bréko distrike BiH 1,62 24) 152 235 2,09 228 13)

Bosna i Hercegovina 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00

Izvor: Publikacija BiH u brojkama 2012, Agencija za statistiku BiH, str. 32

Za potpuniju sliku istrazivackog okruzenja moze se dodati 1 kako je Bosna i Hercegovina po
paritetu kupovne mo¢i daleko iza ostalih zemalja u regiji (prema Publikacija BiH u brojkama
2012, str 33), $to u kombinaciji sa gore navedenim podacima govori o slaboj snazi trzista i

loSem gospodarskom stanju u kojem posluju poslovni subjekti u BiH.

Empirijsko istrazivanje obuhvatilo je pravne subjekte koji se svrstavaju u srednja i velika
poduzecéa. Ukupan broj aktivnih pravnih subjekata, dakle onih koji imaju aktivan transakcijski
racun 1 predaju godisnje financijske izvjestaje iskljucujuci obrtnike, u BiH je 34,927. Potrebno
je naglasiti da neaktivnih subjekata, koji nemaju aktivan transakcijski racun i/ili ne predaju
godisnje financijske izvjestaje ima 29,299 — dakle, gotovo jednako kao i aktivnih.

Istrazivanje se usmjerilo na populaciju srednjih 1 velikih poduzeéa. Razlog za odabir velikih i
srednjih poduzeca lezi u Cinjenici da je kod takvih poduzeca znaCajnost aktivnosti danih u
outsourcing veca za cjelokupno poslovanje pa se i odraz istoga na performanse moZe bolje
analizirati u odnosu na mala i mikro poduzeca, koja su sklonija primjeni mreznog uvezivanja.
Iz populacije su isklju¢ena poduzeéa nad kojima je otvoren postupak stecaja ili likvidacije,

neprofitna poduzeca te financijske institucije.

Prema Zakonu o ra¢unovodstvu i reviziji Federacije Bosne i Hercegovine iz 2010. godine u
srednja poduzeca spadaju sva ona koja na dan sastavljanja financijskih izvjestaja ispunjavaju
dva od tri kriterija: preko 50 uposlenih, preko 1 milion KM vrijednosti poslovne imovine i

preko 2 miliona KM prihoda, dok u velike spadaju svi oni koji ispunjavaju dva od sljedeca tri
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kriterija: preko 250 uposlenih, preko 4 miliona KM vrijednosti poslovne imovine i preko 8
miliona KM prihoda.

Ipak, kod aktualnih statistickih pregleda od strane Agencija i Zavoda za statistiku uvijek se
izdvajaju dvije podjele zasebno — ona prema broju uposlenih i prema kategorijama prihoda,
gdje se kao srednja oznacavaju poduzeca sa preko 20 miliona KM prihoda godiSnje a velika

sa preko 100 miliona KM prihoda godisnje.

Slika 10: Klasifikacija poduzeca prema broju uposlenih

MALA (Small)
17,8%

MIKRO (Micro)
75,5%

Izvor: Publikacija SPR 30.06.2012, Agencija za statistiku BiH, str. 3

Tablica 7: Klasifikacija poduze¢a prema broju uposlenih

287

Izvor: Publikacija BiH u brojkama 2012, Agencija za statistiku BiH, str. 43

33114 31071
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Tablica 8: Klasifikacija poduzeca prema veli¢ini prihoda

Godina Ukupno

broj
2009. 32698 32294
2010. 33083  32.657
2011 33077 32606

Mala

%
98,8
98,1
98,6

broj
342
355
393

Srednja

%
1,0
LI
12

broj
62
11

18

Velika

%
02
0,2
02

Izvor: Publikacija BiH u brojkama 2012, Agencija za statistiku BiH, str. 43

Tablica 9: Srednja i velika poduzeca prema djelatnostima u BiH

Opis djelatnosti

Poljoprivreda, lov i Sumarstvo
Rudarstvo

Preradivacka industrija
Proizvodnja i opskrba elektri¢cnom
energijom, plinom, parom i
klimatizacijom

Snabdijevanje vodom, uklanjanje
otpadnih voda, djelatnosti sanacije
okolisa

Gradevinarstvo

Trgovina na veliko i malo
Prijevoz i skladistenje
Hotelijerstvo i ugostiteljstvo
Informacije i komunikacije
Financijske djelatnosti i
djelatnosti osiguranja

Poslovanje nekretninama

Stru¢ne, naucne i tehnicke
djelatnosti

Administrativne i pomo¢éne
usluzne djelatnost

Javna uprava i obrana
Obrazovanje

Djelatnosti zdravstvene i socijalne
zastite
Umjetnost, zabava i rekreacija
Ostale usluzne djelatnosti
Ukupno

Srednja Velika
poduzeéa poduzeca
Prema broju uposlenih

23 7
14 11
381 84
12 14
67 4
136 13
242 33
49 9
22 1
27 6
41 21
8 -
33 2
43 5
204 46
475 5
130 35
27 5
10 -
1935 301

Srednja Velika
poduzeéa poduzeca
Prema visini prihoda
4 1
7
84 14
18 7
3 1
17 1
157 32
12 2
0 0
4 3
28 2
0 0
2 1
5 0
36 10
1 0
10 1
5 0
0 0
393 78

Izvor: Publikacija SPR 30.06.2012, Agencija za statistiku BiH, str. 10-11
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Za potrebe danog istrazivanja doktorskog rada iz osnovnog skupa izbaceni su pravni subjekti
koji po definiciji nisu profitno orijentirani odnosno kategorije djelatnosti obrazovanja,
zdravstvene 1 socijalne zastite i umjetnosti, te iako je okvirno ostala kategorija financijskih
djelatnosti i osiguranja ukljucena u osnovni skup, financijskim institucijama se nije pristupalo
u istrazivanju uslijed specifi¢nosti njihova poslovanja naspram drugih poslovnih subjekata.

Stoga osnovni skup ¢ine poduzeca prema tablici 10.

Tablica 10: Srednja i1 velika poduzeca prema djelatnostima u BiH — Osnovni skup

Srednja Velika Srednja Velika
Opis djelatnosti poduzeca poduzeca poduzeca  poduzeéa
Prema broju uposlenih Prema visini prihoda
Poljoprivreda, lov i Sumarstvo 23 7 4 1
Rudarstvo 14 11 7 3
Preradivacka industrija 381 84 84 14

Proizvodnja i opskrba elektricnom

energijom, plinom, parom i

klimatizacijom 12 14 18 7
Snabdijevanje vodom, uklanjanje

otpadnih voda, djelatnosti sanacije

okolisa 67 4 3 1
Gradevinarstvo 136 13 17 1
Trgovina na veliko i malo 242 33 157 32
Prijevoz i skladiStenje 49 9 12 2
Hotelijerstvo i ugostiteljstvo 22 1 0 0
Informacije i komunikacije 27 6 4 3
Financijske djelatnosti i

djelatnosti osiguranja 13 2 0 2
Poslovanje nekretninama 8 - 0 0
Struéne, naucne 1 tehnicke

djelatnosti 33 2 2 1
Administrativne i pomoéne

usluzne djelatnost 43 5 5 0
Ostale usluzne djelatnosti 10 - 0 0
Ukupno 1080 191 313 67

Izvor: prilagodeno prema Publikacija SPR 30.06.2012, Agencija za statistiku BiH, str. 10-11

Odabrana je klasifikacija prema broju uposlenih kao osnovni skup. Registar poslovnih
subjekata je preuzet ljubaznoS¢u Agencije za financijske, informaticke 1 posredni¢ke usluge
FBiH za Federaciju Bosne i Hercegovine a preko Agencije LRC d.o.o0. za Republiku Srpsku.
Slu¢ajnim odabirom uzeto je 20% osnovnog skupa poslovnih subjekata, dakle na 255 adresa
je poslan anketni upitnik a planirani povrat je bio 10% osnovnog skupa dakle 20 velikih

poduzeca i 108 srednjih, ukupno 128 poduzeca koja bi €inila uzorak istrazivanja.
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2.1.2. Prostorni i vremenski okvir istrazivanja

Istrazivanje je provedeno na podrucju Bosne 1 Hercegovine s ve¢im naglaskom na Federaciji
Bosne 1 Hercegovine uslijed veceg broja poslovnih subjekata i dostupnosti podataka.

Interni proces istrazivanja se odvijao od srpnja 2009 i1 pocetne formulacije predmeta
istrazivanja dok se eksterno, empirijsko istrazivanje odvijalo u dvije faze:

e preliminarno istrazivanje, koje je ukljucilo samo Federaciju Bosne i Hercegovine te
subjekte koji ve¢ koriste outsourcing, pri kojem se nije iSlo u prikupljanje financijskih
podataka, provedeno je u razdoblju ozujak 2011. — rujan 2011. Analizirani su podaci
za 33 velika i1 srednja poduzeca Sto je rezultiralo potvrdama mjernih ljestvica i
unaprjedenjem anketnog upitnika; i

e istrazivanje provedeno u razdoblju od studenog 2012. do ozujka 2013. na podrucju
Bosne i Hercegovine, koje je obuhvacalo i subjekte koji ne koriste outsourcing te su se
prikupljali i1 financijski podaci iz bilance stanja i bilance uspjeha za izraCune

financijskih indikatora performansi poduzeca u suradnji s poduze¢em TEC d.o.o.

U istrazivanje su ukljuceni svi subjekti koji aktivno posluju minimalno 3 godine, ali kako
97% (88 od 90) subjekata u promatranom uzorku aktivno posluje duze od 5 godina,
financijski podaci su obuhvatili razdoblje od 2008 (kada su se efekti svjetske financijske krize
poceli osjecati na domacem trzistu, Sto je ucinjeno kako bi se izbjegli pogresni zakljucci) do
2012., ukljucujuci i 2012.

Promatrani subjekti koji su se izjasnili kako koriste outsourcing, a usli su u uzorak, imaju
aktivne outsourcing ugovore minimalno 3 godine unutar promatranog razdoblja, mada 96%
onih koji koriste outsourcing ima aktivne outsourcing ugovore duze od 5 godina (67 od 70).
Poduzeca koja ne koriste outsourcing, a usla su u uzorak, su poduzeca ¢iji su se menadzeri
izjasnili da razmisljaju o davanju dijela poslovanja u outsourcing u skoroj buduénosti (20 od
90). Istrazivanje je primarno bilo usmjereno na dobivanje zadovoljavaju¢eg uzorka u smislu

poduzeca koja koriste outsourcing.
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2.2. Instrumenti istraZivanja

Sekundarno ili tzv. istrazivanje za stolom provedeno je, kako je u uvodnom dijelu receno,
istrazivanjem internetskih baza podataka i1 dostupne literature u SveuciliSnim knjiZnicama

Sveucilista u Splitu i SveuciliSta u Mostaru.

Empirijsko istrazivanje je provedeno anketnim upitnikom koji je prvo poslan na mail adrese
slucajno odabranih 215 srednjih i 40 velikih poduzeca iz osnovnog skupa od 1080 srednjeg i
191 velikog poduzeca klasificiranih prema broju uposlenih — ukupno 255 poduzeca odnosno
20% osnovnog skupa od 1271 poduzeca. Anketne upitnike su popunjavali izvr$ni menadzeri
ili direktori poduzeca. Nakon mjesec dana upitnik je ponovno poslan na mail adrese uz
pratece telefonske pozive. Nakon isteka dodatnih mjesec dana, kada se doslo do povrata svega
14% planiranog broja poduzeca, iSlo se na direktni pristup poduze¢ima odnosno izlazak na

teren koristenjem poznanstava kako bi se doslo do menadzera.

Anketni upitnik kao istraZivacki instrument sastojao se od tri djela:

e prvi dio sadrzavao je 9 opcih pitanja o djelatnosti, obliku vlasniStva i organiziranja,
strukturi kapitala, broju uposlenih, imovini i prihodu poduzeca;

e drugi dio sastojao se 9 pitanja unutar kojih su 4 bila u svrhu odredivanja razloga
koriStenja, ucestalosti 1 vrsta aktivnosti za koju se koristio outsourcing a 5 pitanja je
sadrzavalo unutar sebe ukupno 56 tvrdnji vezanih uz aktivnost, pritiske iz vanjskog
okruzenja, zakonsku regulativu, odnos s opskrbiteljem, koristi outsourcinga,
konkurentsku sposobnost i performanse poduzeca. Za tvrdnje koje su ispitanicima bile
ponudene kako bi izrazili stupanj svoga slaganja ili neslaganja primijenjena je
Likertova ljestvica s pet stupnjeva koja se smatra uravnotezenom ljestvicom gdje je
srednji stupanj - 3 neutralan, a sa svake strane se nalazi jednak broj stupnjeva u
pozitivnom 1 negativnom smjeru (Anketni upitnik je prilozen uz rad kao Prilog III);

e treci dio se odnosio na financijske podatke iz bilanci stanja 1 uspjeha na osnovu kojih
bi se mogli racunati trazeni financijski indikatori performansi poduze¢a. Medutim,
kako je na terenu bilo prilicno tesko do¢i do ovih podataka od samih subjekata, u
konacnici je baza financijskih podataka i pokazatelja kreirana u suradnji s poduze¢em
TEC d.o.o. koje je za potrebe istrazivanja ustupilo trazene podatke za poduzeca iz
uzorka.
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Bitno je napomenuti kako su ispitanici ocjenjivali Likertovom ljestvicom i svoja videnja u
promjenama financijskih performansi iako su ista bila mjerena realnim financijskim
podacima, S§to je ucinjeno i radi usporedbe sa realnim pokazateljima i1 analize percepcije

menadZera glede koriStenog alata outsourcinga.

Isprva je bilo predvideno da trzi$ni udio bude konkretan tzv. tvrdi podatak, ali kako je na
terenu ustanovljeno da poslovni subjekti u BiH rijetko izracunavaju konkretne brojke ispitivan
je samo kao percepcija indikatora financijske performanse ocjenjivana Likertovom

ljestvicom.

Upitnik, kao 1 mjerne ljestvice kreirala je autorica na osnovu presjeka iS€itane relevantne

domace 1 strane literature.

2.3. Faze istraZivanja

Cjelokupno istrazivanje vezano uz izradu doktorske disertacije trajalo je od srpnja 2009.
godine kada se definiralo podrucje istrazivanja i krenulo sa prikupljanjem literarne grade i
znanstvenih informacija, nakon cega je definiran predmet istrazivanja 1 postavljena
preliminarna hipoteza zajedno s ciljevima istrazivanja i osnovnim modelom.

Nakon provedenog preliminarnog istrazivanja u 2011. godini pristupilo se pisanju teorijskog
dijela rada i razradi glavnih hipoteza istrazivanja zajedno s razvojem konceptualnog modela.
Anketni upitnik je prilagoden u skladu s nalazima preliminarnog istrazivanja i u jesen 2012.
se krenulo s primarnim istrazivanjem empirijskih podataka. Podaci su prikupljeni, sortirani,
Sifrirani 1 obradeni relevantnim statistickim metodama u proljece 2013. godine, nakon Cega je

uslijedilo pisanje analize empirijskog dijela rada i zakljuc¢aka te tehnicka obrada i ispravci.

U tablici 11 danim gantogramom su, kroz deset temeljnih skupina aktivnosti (faza), prikazane

sve bitne aktivnosti povezane za izradu doktorske disertacije.
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Tablica 11: Gantogram aktivnosti pri izradi doktorske disertacije

FAZE _
ISTRAZIVANJA 1
AKTIVNOSTI KOJE
UKLJUCUJU

Vremenski interval

2009/10 2010 2010/11
IX-1m Hr-Ix Xx-v

2012 2011/12
VI-XII  VI-XII
VI-X

2012
XI-XII

2013
I-11

2013 2013
II-v - vi-vll

2013
VII-X

6
mjeseci

1. Prikupljanje literarne
grade i znanstvenih
informacija vezanih za
zeljeno podrucje
istrazivanja.

6
mjeseci

2. Proucavanje literarne
grade, znanstvenih
informacija i dosada$njih
empirijskih istrazivanja
te definiranje
problematike
istraZivanja.

3. Definiranje problema 8
istrazivanja, ciljeva mjeseci
istrazivanja, radnih

hipoteza, metodologije i

strukture rada.

6
mjeseci

4. Izrada teorijskog dijela
disertacije koja ukljucuje
aktivnosti selekcije,
analize 1 sinteze
relevantnih ¢injenica,
spoznaja, principa
zakonitosti, teorija...

6
mjeseci
(prelim.ist)

5. Priprema empirijskog
istrazivanja koja
ukljucuje aktivnosti
definiranja uzorka, izrade
preliminarnog anketnog
upitnika i njegovo
testiranje.

4 mjeseca
(osn. ist)

2
mjeseca

6. Provedba empirijskog
istrazivanja (prikupljanje
primarnih podataka).

2
mjeseca

7. Statisticka analiza
prikupljenih primarnih
podataka.

8. Pismeno formuliranje
rezultata empirijskog
dijela disertacije te
formuliranje zakljucaka.

3
mjeseca

9. Provjera cjelokupnog
teksta. Tehnicka dorada i
ispravci.

2
mjeseca

10. Revidiranje teksta
prema primjedbama i
sugestijama mentora i
¢lanova povjerenstva.

4
mjeseca
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2.4. Metodologija obrade podataka

Svi prikupljeni podaci su nakon kodiranja 1 unosa u jedinstvenu SPSS bazu, analizirani ve¢im
brojem statistickih tehnika. Uradena je osnovna razina obrade podataka unutar deskriptivne
statistike kako bi se analizirale znacajnije karakteristike uzorka, odraden je izraun srednjih
vrijednosti za pitanja ocjenjivana Likert-ovom ljestvicom unutar ¢ega su odabrani za prikaz
korelacijske analize za potrebe dodatne analize pojedinih veza u modelu.

Od slozenijih statistiCkih metoda koriStena je konfirmacijska ili potvrdujuca faktorska analiza
i path analiza, koje ¢e se kratko pojasniti s metodoloske strane u ovom dijelu teksta a s

tehnicke strane prilikom primjene u empirijskoj analizi u narednoj tematskoj cjelini rada.

Pod faktorskom analizom razumijevamo istrazivacku metodu koju primjenjujemo na skup
opazenih (empirijskih) varijabli kojom trazimo skrivene ili latentne faktore, koji predstavljaju
skup opazenih varijabli. Skrivene (latentne) varijable predstavljaju faktore. Faktorska analiza
izvodi se iz korelacijske matrice opazenih varijabli. Cilj faktorske analize je redukcija broja
varijabli na svega nekoliko (par) faktora iz kojih se moZe generirati originalna korelacijska
matrica (Rozga, 2010, str. 52).
Uz tri glavna postupka u uobicajenoj proceduri faktorske analize:

1. izraunavanje korelacijske matrice za sve opaZene varijable,

2. izvlacenje faktora iz korelacijske matrice zasnovano na koeficijentima korelacije

izmedu varijabli, te

3. rotiranje faktora kako bi se maksimizirala veza izmedu varijabli 1 nekoga od faktora;
a dodaje se, buduci se u ovom radu koristi potvrdujuca ili konfirmacijska faktorska analiza i
sljedeci postupak:

4. ispitivanje jakosti dobivenih faktora Cronbah's Alpha analizom.

Isprva se faktorska analiza upotrebljavala iskljucivo kao eksploracijska strategija. Prije 1970.
termin faktorska analiza koristio se bez rije¢i eksploracijska. Ovaj izraz razvijen je kasnije
kako bi se razlikovala od konfirmacijske faktorske analize uvedene priblizno 1969. Osnovna
razlika izmedu ove dvije vrste faktorske analize moze se sazeti u sljede¢em: cilj
eksploracijske faktorske analize je redukcija ve¢eg broja ulaznih ili manifesnih varijabli na

manji broj faktora ili latentnih varijabli uz $to manji gubitak podataka, odnosno EFA je
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postupak redukcije podataka, dok je cilj konfirmacijske faktorske analize ili CFA testirati
odredeni strukturalni model ili teoriju te je u istrazivanjima ovog tipa primjerenija za

koriStenje.

Path analiza ili kra¢e PA, kao ekstenzija viSestruke regresije, nam dopusta razmatranje vise od
samo jedne ovisne varijable u danom trenutku 1 dopusta varijablama da budu ovisne u odnosu
na jedne varijable ali i neovisne u odnosu na druge koje promatramo u istom modelu.
Modeliranje putem strukturnih jednadzbi sa latentnim varijablama ili SEM nadograduje path
analizu omogucéavanjem promatranja latentnih varijabli. I PA i SEM se snazno oslanjaju na
dijagrame puta kako bi se vizualizirao odnos izmedu varijabli. Kod ove dvije analize se ne
govori o neovisnim 1 ovisnim varijablama ve¢ o egzogenim i endogenim varijablama.
Endogene varijable u nacrtima uvijek prati e — oznaka koja govori kako su endogeno, odnosno
u terminima viSestruke regresije ovisne varijable uvijek izmjerene s manjom ili veom
greskom. Postoje to¢no utvrdena pravila o broju parametara i broju potrebnih opservacija
temeljem broja varijabli 1 kompleksnosti promatranog modela. Veéi broj opservacija od
potrebnih prema postavkama modela i zahtjevima analiza ne doprinosi mnogo kona¢nom
rezultatu, Sto uvelike olakSava istrazivacima posao formiranja uzorka. Zahtjevi za analizu
modela SEM tehnikom su slozeniji od one za PA analizu glede broja opservacija, pa ju je
teSko provoditi u uvjetima gdje je pristup podacima otezan. U tom pogledu, iako daje manje

informacija, PA analiza je pristupacnija i prihvatljivija.

Bitno je naglasiti kako su PA i SEM snazZne tehnike analize, ali su prvenstveno namijenjene
za testiranje modela a ne za izgradnju i1 razvoj istih (prema Norman, Streiner, 2003, str. 159).
Ni jedna ni druga ne mogu dokazati uzrocnost veza u modelu, one jednostavno potvrduju da li
model odgovara pretpostavljenim vezama. Ukoliko model ne odgovara to ne znaci da ne
vrijedi, mozda postoje neki dodatni faktori ¢ijim bi se uvodenjem dobili drugaciji rezultati
budu¢i se ne moze izmjeriti ono cCega nema. Svakako u danaSnjim istrazivanjima s

kompleksnim postavkama modela, obje ove analize dobivaju prednost u pogledu znacajnosti

dobivenih rezultata pred standardnim statistickim tehnikama niZe razine.
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3. ANALIZA PODATAKA I REZULTATI EMPIRIJSKOG
ISTRAZIVANJA

3.1. Karakteristike uzorka

Ukupno su prikupljeni podaci za 90 poduzeca, $to u odnosu na planirani povrat od 128

poduzeéa Cini povrat od 70,31% Sto je s obzirom na sli¢na istrazivanja zadovoljavajuéi povrat.

Ovdje je bitno napomenuti kako je prikupiti podatke s obzirom na sloZenost upitnika, nuznost
popunjavanja od strane izvrSnih menadzera ili direktora i trazenje financijskih podataka,
predstavljalo iznimno slozen zadatak. U konacnici je veéina upitnika dobivena natrag
zahvaljuju¢i poznanstvima, rijetko uobicajenim putem. Menadzeri nisu voljni troSiti vrijeme
na popunjavanje iole sloZenijih upitnika, nisu spremni davati financijske podatke (iako su
financijski podaci iz bilanci javno dostupni, pojedini su zahtijevali da se ne koriste kao
preduvjet popunjavanja upitnika), a dodatno otezavajuca okolnost je ¢injenica da nema veliki

broj poduzeca koji koriste outsourcing i da su svjesni da ga koriste.

Ovaj problem je bio ofekivan s obzirom da u preliminarnom istrazivanju u suradnji s
Agencijom IPOS Plus u 2011 godini od zahtijevanih 50 popunjenih upitnika, bez financijskih
podataka s preduvjetom da ispitivano poduzece ve¢ koristi outsourcing, kroz 5 mjeseci slanja
1 poziva uspjelo se dobiti tek 33 popunjena upitnika i to tek izlaskom na teren. Zato je princip
direktnog pristupa poduzec¢ima primijenjen u glavnom istrazivanju, provedenom tijekom
studenog 2012 — ozujak 2013, a ograni¢enja takvog pristupa su svakako zahtijevani resursi u
vidu potrebnog vremena i financijskih sredstava, kao i1 ogranic¢enja poznanstava koja se mogu

koristiti.

Od 90 poduzeca za koje su podaci prikupljeni, njih 70 (77,8%) koristi outsourcing a 20
(22,2%) ne koristi. Prema obliku vlasnistva vecina je u privatnom vlasnistvu (87,8%), dok su
ostala u drZzavnom (6,7%), mjeSovitom (4,4%) ili nekom drugom obliku vlasnistva (1,1%).
Prema veli€ini, uglavnom se radi o poduze¢ima sa do 50 zaposlenih (17,8%) 1 poduze¢ima
koja imaju 50-249 zaposlenih (70,0%). Poduze¢a iz uzorka su uglavnom u veéinskom
domacem vlasnistvu (87,2%). Njih 53 (58,9%) spada u grupaciju srednjih poduzeca dok ih je
37 (41,1%) u grupaciji velikih poduzeca.
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Struktura poduzec¢a prema djelatnosti prikazana je u tablici 12.

Tablica 12: Pretezita djelatnost poduzeca

Djelatnost Frequency Percent
poljoprivreda, lov i Sumarstvo 3 33
rudarstvo 1 1.1
preradivacka industrija 13 14.4
proizvodnja 1 opskrba elektricnom energijom, plinom, parom i 5 5.6
klimatizacijom

snabdijevanje vodom, uklanjanje otpadnih voda, djelatnosti sanacije 3 3.3
okolisa

gradevinarstvo 10 11.1
trgovina na veliko i malo 36 40.0
prijevoz i skladiStenje 2 2.2
hotelijerstvo i ugostiteljstvo 3 33
informacije i komunikacije 2 2.2
financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja 3 33
poslovanje nekretninama 1 1.1
stru¢ne, naucne i tehnicke djelatnosti 1 1.1
ostale usluzne djelatnosti 3 33
ostalo 4 4.4
Total 90 100.0

Vise od jedne aktivnosti u outsourcing je davalo 74,3% ispitanika koji koriste outsourcing.

Svi ispitanici su zamoljeni da navedu koje aktivnosti daju u outsourcing. Struktura odgovora

na ovo pitanje je prikazana u tablici 13. "

! Pitanje 3 iz upitnika.
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Tablica 13: Aktivnosti koje su dane u outsourcing

) Responses Percent of
Aktivnost N Porcont Cases
proizvodnja 15 6.8% 17.0%
prodaja/nabava 16 7.2% 18.2%
marketing 28 12.6% 31.8%
financije 2 0.9% 2.3%
racunovodstvo 15 6.8% 17.0%
pravni poslovi 31 14.0% 35.2%
transport/distribucija 35 15.8% 39.8%
skladistenje 3 1.4% 3.4%
koriStenje informacijskih 34 15.3% 38.6%
tehnologija
usluge uvoza/izvoza 27 12.2% 30.7%
¢uvanje/odrzavanje 14 6.3% 15.9%
op¢i/administrativni poslovi 1 0.5% 1.1%
drugo 1 0.5% 1.1%
Total 222 100.0% 252.3%

Kolona sa oznakom "N" predstavlja broj odgovora vezanih za pojedinu aktivnost. Sljedeca
kolona u tablici "Pct of Responses", predstavlja postotak ukupnog broja odgovora koji
otpadaju na pojedinu aktivnost. Posljednja kolona, "Pct of Cases", govori koliko poduzeéa je
navelo da danu aktivnost daje u outsourcing.

Obratiti paznju da suma prelazi 100%. Nije u pitanju greska ve¢ samo posljedica ¢injenice da
je poduzece moglo navesti viSe od jedne aktivnosti. Npr. od svih ispitanika njih 39,8% se
izjasnilo kako koristi outsourcing, ili razmisljaju o koriStenju outsourcinga u skoroj
buduénosti aktivnosti transporta/distribucije, njih 38,6% koristi outsourcing ili razmislja o
tome outsourcingu informacijske tehnologije a 35,2% je dalo ili bi dalo u outsourcing pravne

poslove poduzeca.

U tablici 14 su navedeni razlozi zbog kojih se poduzeca odlu¢uju na outsourcing.
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Tablica 14: Razlozi davanja aktivnosti u outsourcing

) Responses Percent of
Razlori N  Percent Cases
smanjenje i kontrola troskova 52 25.1% 58.4%
fokusiranje na srzne aktivnosti poduzeca 35 16.9% 39.3%
poboljsanje performansi povezivanjem sa partnerima svjetske klase 11 5.3% 12.4%
oslobadanje internih resursa za druge svrhe 33 15.9% 37.1%
aktivnost teSka za upravljanje — nezadovoljstvo internom izvedbom 9 4.3% 10.1%
podjela rizika poslovanja sa outsourcing opskrbiteljem 10 4.8% 11.2%
povecanje fleksibilnosti 15 7.2% 16.9%
pristup novim trzist. i posl. prilikama putem poslovne mreze 19 9.2% 21.3%
opskrbitelja
rast kredibiliteta i imidZa suradnjom sa superiornim opskrbiteljem 2 1.0% 2.2%
rast kapaciteta proizvod./prodaje u periodima kada to ne bi bilo 10 4.8% 11.2%
moguce
drugo 11 5.3% 12.4%
Total 207 100.0% 232.6%

Moze se primijetiti kako je smanjenje i kontrola troskova jedan od osnovnih razloga zbog
kojeg se poduzeca odlucuju na outsourcing. Vise od polovine poduzeca (58,4%) je navelo
ovaj razlog. Zatim slijede razlozi fokusiranja na srzne aktivnosti (39,3%) 1 oslobadanje
internih resursa za druge svrhe (37,1%). Samo 2,2% ispitanih daje aktivnosti u outsourcing

radi rasta kredibiliteta i imidza.
U tablici 15 dan je pregled prosjecnih odgovora ispitanika vezano uz tvrdnje o postojanju

plana provedbe outsourcinga, postignucu ciljeva outsourcing projekta, odnosa menadzmenta i

zaposlenih prema provedbi projekta i odnosa s outsourcing opskrbiteljem.
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Tablica 15: Outsourcing — provedba, ciljevi, odnosi

N Raspon

Najniza
ocjena

Najvisa
ocjena

Prosjek

Standardna
devijacija

Varijanca

Zadovoljni smo rezultatima
outsourcinga

70

4

1

5

3.80

.861

742

Postavljeni ciljevi outsourcinga su
ostvareni

69

4

3.75

793

.630

Postojao je plan provedbe
outsourcinga

70

3.49

1.018

1.036

Outsourcing opskrbitel;j je
strategijski partner poduzeéu

70

3.01

1.409

1.985

Zadovoljni smo nasim outsourcing
opskrbiteljem

68

3.85

.697

486

Placanje outsourcing opskrbitelja
vezano je ostvarenim ucinkom i
performansama

70

3.67

1.032

1.064

Performanse outsourcing
opskrbitelja su bolje od prethodnih
performansi internih jedinca
poduzeca

70

3.76

970

.940

Analiza performansi internih
jedinica provedena je detaljno
prije donosenja odluke o
outsourcingu

70

3.43

1.347

1.814

Zaposlenici su pruzili jak otpor
odluci o outsourcingu

70

1.70

998

996

Vrhovni menadzment i uprava
poduzeca su bili aktivno ukljuceni
u proces outsourcinga

70

4.09

1.087

1.181

Outsourcing inicijativa je u
potpunosti uskladena s osnovnim
ciljevima i strategijama poduzeca

69

4.07

73

.598

Neke od aktivnosti koje su
prethodno eksternalizirane nakon
odredenog vremena vracene su
pod okrilje poduzeca

69

2.49

1.451

2.107

U budu¢nosti postoji namjera
prepustanja jos aktivnosti
vanjskom opskrbljivacu ukoliko se
to pokaze opravdanim

69

3.38

1.099

1.209

Zanimljivo je primijetiti kako su najviSe prosjeCne ocjene dobile tvrdnje o ukljucenosti

menadzmenta u proces outsourcinga (4,09) i tvrdnja o uskladenosti outsourcing projekta sa

strategijom 1 ciljevima poduzeca (4,07), zatim visoku ocjenu imaju tvrdnje o zadovoljstvu

rezultatima 1 odnosom sa opskrbiteljem, dok je najnizu prosjecnu ocjenu dobila tvrdnja o

otporu zaposlenih (1,70). Ovo je posebno zanimljivo s obzirom na praksu a i teoriju kada su u
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pitanju otpori zaposlenih kod uvodenja outsourcinga, te na dalje u tekstu prezentirane
rezultate path analize.

Ovi odgovori u kombinaciji s rezultatima analize uz uzimanje u obzir €injenice da su na
pitanja odgovarali izvrSni menadZeri ve¢inom zaduzeni za provodenje i pracenje outsourcing
projekta unutar ispitivanog poduzeca baca zanimljivo svjetlo na karakter poslovanja u Bosni i

Hercegovini, koji je u jakoj vezi sa karakterom njenih menadzera.

3.2. Konceptualizacija modela

Model koji bi trebalo estimirati predstavljen je na slici 9 u dijelu poglavlja IT 3.3 (str. 99) 1
unutar priloga I_A. Kao S§to se moze vidjeti rije¢ je o modelu koji sadrzi ukupno 42
indikatora (opservirane varijable) kojima se mjeri 8 razliitih konstrukta (latentne varijable).
U idealnim uvjetima, estimacija navedenog modela podrazumijevala bi primjenu modeliranja
putem strukturnih jednadzbi sa latentnim varijablama (SEM). Medutim, kako je SEM vrlo
zahtjevna tehnika u pogledu veli¢ine uzorka, to bi znacilo da bi se, prema minimalnim
kriterijima,” trebalo imati uzorak od 420 firmi. Ukoliko bi se za odredivanje uzorka koristili
stroziji kriteriji, gdje se veli¢ina uzorka procjenjuje na osnovu parametara koje treba estimirati

u modelu, poZeljna veli¢ina uzorka bi nesumnjivo bila jo§ mnogo veca.

Sljedeca analiza koja mozZe posluZiti za estimaciju predstavljenog modela i testiranje hipoteza
je Path analiza. U sustini, ova analiza se zasniva na istim temeljima kao i SEM, a osnovna
razlika proizlazi iz Cinjenice S§to se unutar Path modela ne koriste latentne ve¢ samo
opservirane varijable. Samim tim, pretpostavka od koje se polazi je da su opservirane
varijable izmjerene precizno, bez greske mjerenja. Naravno, kada imamo sloZene i apstraktne
konstrukte kao u ovom slucaju, ovo je tesko ostvarivo pa je SEM podrazumijevana i

preferirana tehnika analize.

Nazalost, iz objektivnih, prethodno navedenih, razloga nije se uspjelo prikupiti podatke za

viSe od 70 firmi koje koriste outsourcing pa primjena SEM tehnike nije moguca zbog

2 Odnos 1:10 izmedu broja manifestnih varijabli i ispitanika (firmi)
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premalog uzorka. Zbog toga, kao jedina zadovoljavajuca alternativa, ¢e se koristiti Path
analiza Sto podrazumijeva da ¢e se latentne wvarijable transformirati u opservirane
izraunavanjem prosjeka varijabli indikatora vezanih za svaki konstrukt. Prije generiranja
varijabli koje ¢e predstavljati sumarne mjere za konstrukte unutar modela, prvo ¢ce se
provjeriti pouzdanost i valjanost koristenih varijabli indikatora. Ukoliko se pokaze da su
koristene varijable indikatori pouzdane i validne mjere za mjerenje naznacenih konstrukta, to
¢e opravdati izraCunavanje sumarnih ljestvica i njihovo koristenje u daljoj analizi. Naravno,
kontrola greske mjerenja ¢e i dalje biti slabija nego u slu¢aju SEM-a, ali ¢e biti dovoljna da

opravda simplifikaciju modela i koristenje Path analize.

Ovdje ¢e se dati osvrt na joS dvije simplifikacije koje su bile nuZne za napraviti zbog veli¢ine
uzorka. Naime, performanse su mjerene sa tri razli¢ite kategorije pokazatelja.

Prva kategorija su financijska mjerila koja odrazavaju stavove menadzmenta u pogledu toga
da li se i1 koliko poboljsala financijska situacija u pogledu odredenih pokazatelja
(profitabilnost, likvidnost...).

Druga kategorija se odnosi na nefinancijska mjerila koja takoder odrazavaju stavove
menadzmenta o tome da li je bio poboljSanja po pitanju zadovoljstva kupaca i zadovoljstva
zaposlenika.

Konacno, tre¢a kategorija odnosi se na stvarne financijske pokazatelje dobivene za period od
2008. do 2012. godine. Kako su svi ostali podaci na krosekcionalnom nivou (anketiranje je
radeno u 2012/2013.), svaki stvarni financijski pokazatelj iz ove kategorije morao je biti

simplificiran i sveden na jednu varijablu izra¢unavanjem prosjeka za spomenutih pet godina.

I na kraju, obzirom da bi simultano ukljuc¢ivanje u model svih pokazatelja koje se odnose na
performanse znatno uslozilo model, odluceno je da se ovi pokazatelji ukljucuju jedan po
jedan, kreirajuci time nekoliko odvojenih modela koji ¢e biti isti po svim karakteristikama

osim po tome ¢ime su mjerene performanse.
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3.3. Priprema i preliminarna deskriptivna analiza varijabli koriStenih

u path modelu

Priprema se sastojala od nekoliko koraka. Prvo je uradena provjera ispravnosti unesenih
podataka. Pri unosu podataka svakoj varijabli je dodijeljena odgovaraju¢a oznaka (koja
odgovara pregledu operacionalizacije varijabli u dijelu poglavlja II_3.2 (str. 102-104). Pregled

kodova svih varijabli i rezultati deskriptivne statistike se mogu vidjeti u tablicama 16 — 22.

Bitno je istaknuti kako ono §to u obrazlozenju elemenata modela i1 njihove operacionalizacije
(Poglavlje II_3.2., str. 97-98) nazivamo varijablama, za potrebe statistiCke analize nazivamo
konstruktima, a ono $to smo oznacavali kao indikatore nazivamo varijablama koje se mjere

preko Likertove ljestvice i konkretnih financijskih pokazatelja.

Tablica 16: Deskriptivna statistika za kriterije kojima se mjeri pogodnost aktivnosti za

outsourcing

Item N Mean SD  Skw. Kaurt.
kal  Aktivnost dana u outsourcing nije povezana s

osnovnom djelatnoséu 69 358 1.52 -0.65 -1.10

ka2  Izbor i brojnost ponudaca za aktivnost danu u

outsourcing na eksternom trzistu je velika 70 343 122 -034 -0.84
ka3  Kompetentnost poduzeéa za izvodenje dane aktivnosti

u odnosu na opskrbljivaca je niska 69 339 123 -026 -0.88
ka4  TroSkovi outsourcinga za danu aktivnost su manji od

troskova interne jedinice koja je aktivnost obavljala

unutar poduzeca 69 3.68 133 -0.77 -0.60
ka5  Kvaliteta outputa outsourcing opskrbljiva¢a u odnosu

na internu jedinicu poduzeca je veca 70 3.79 1.01 -0.78 0.32
ka6  Ekspertiza outsourcing opskrbljiva¢a u odnosu na
internu jedinicu poduzeca je veca 70  3.89 1.00 -0.84 0.51

ka7  Outsourcing opskrbljiva¢ ima veéi i laksi pristup
resursima potrebnima za obavljanje aktivnosti u
odnosu na internu jedinicu poduzecéa 69 42 092 -136 1091

Tablica 16 prikazuje rezultate deskriptivne statistike za kriterije pogodnosti aktivnosti za
outsourcing pri ¢emu se moze zamijetiti kako je tvrdnja: ,,Outsourcing opskrbljiva¢ ima veci i
lak$i pristup resursima potrebnima za obavljanje aktivnosti u odnosu na internu jedinicu

poduzeéa®, imala nesto vecu prosjecnu ocjenu u odnosu na ostale tvrdnje Sto gledano zajedno
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s prosjecnim ocjenama o ekspertizi i kvaliteti outputa opskrbljivaca govori o znacaju

sposobnosti 1 pristupa potencijalnog opskrbljivaca na konacan izbor aktivnosti za outsourcing.

Tablica 17: Deskriptivna statistika za indikatore politickog upliva i zakonske regulative

Item N Mean SD  Skw. Kaurt.
tn2a  Postojali su snazni pritisci izvana na donoSenje odluke

o0 izboru outsourcing opskrbitelja 70 224 1.17 040 -0.93
tn2b  Zadovoljavanje politickih i interesnih veza je vaznije

od konkurentske sposobnosti i ostalih trzi$nih kriterija

prilikom izbora outsourcing opskrbljivaca 70 161 089 149 2.09
tnla Zakonska regulativa u okviru djelatnosti poduzeca je

izdefinirana i jasna 70 356 126 -040 -0.69
tnlb  Primjena zakonske regulative je dosljedna u poslovnoj

praksi 70 3.64 132 -051 -0.84

Deskriptivna statistika za indikatore politickog upliva i zakonske regulative pokazuje kako se

najveci broj ispitanika ne slaze s tvrdnjom: ,,Zadovoljavanje politickih 1 interesnih veza je

vaznije od konkurentske sposobnosti i ostalih trzi$nih kriterija prilikom izbora outsourcing

opskrbljivaca.

Tablica 18: Deskriptivna statistika za indikatore koristi outsourcinga

Item N Mean SD  Skw. Kurt.
kol  Razina fokusiranja na klju¢ne (srzne) aktivnosti 70 3.61 086 0.28 -0.78
ko2  Razina povecanja poslovne fleksibilnosti 70 344 099 -0.53 046
ko3  Razina fokusiranja na interna pobolj$anja poslovanja 70 354 093 -0.63 034
ko4  Razina poboljSanja strategijskog pozicioniranja 70 334 092 -0.04 0.19
ko5  Razina rjeSavanja problemati¢nih aktivnosti i funkcija 70 349 088 044 -0.62
ko6  Razina omogucéavanja pristupa najnovijim

tehnologijama 69 333 1.09 -0.64 0.09
ko7  Razina inovacija 70  3.14 1.01 -0.21 -0.06
ko8  Razina smanjenja organizacijskih rizika 70 3.09 1.06 -0.33 0.02
ko9  Razina pobolj$anja izvodenja operacija u tehn. smislu 70 311 1.06 -0.23 -0.29

Deskriptivna statistika za indikatore koristi outsourcinga prikazuje ujednacenost prosjecnih

odgovora ispitanika za sve navedene koristi.
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Tablica 19: Deskriptivna statistika za indikatore konkurentne sposobnosti

Item N Mean SD  Skw. Kaurt.
ks1 Isporuka proizvoda kupcima to¢no na vrijeme 70 327 137 -044 -1.03
ks2  Brzina isporuke proizvoda 70 343  1.12 -0.61 -0.12
ks3  Konkurentnost cijena 70 286 1.11 -0.04 -0.72
ks4  Ponuda kontinuirane kvalitete 70  3.10 097 -0.50 -0.27
ks5  Fleksibilnost u suocavanju sa zahtjevima trzista 70 321 099 -0.36 -0.18
ks6  Uvodenje noviteta na trziste 70 281 1.07 0.09 -0.53
ks7  Efikasnost promoviranja 70 294 1.03 -0.13 0.00
ks8  Sirenje trzista 70 3.07 1.11 -034 -0.54
ks9  Sirenje broja usluga 69 286 1.06 -0.08 -0.34
ks10 Razvoj poslije prodajnih usluga 70 270 1.13 -0.12 -0.98

Iz tablice 19 moze se iSCitati kako ispitanici u prosjeku ocjenjuju najveci utjecaj koristi
outsourcinga na poboljSanje konkurentske sposobnosti kod tvrdnje poboljSanja isporuka
proizvoda kupcima tocno na vrijeme, a najmanja poboljSanja procjenjuju kod razvoja poslije
prodajnih usluga.

Tablica 20: Deskriptivna statistika za financijska mjerila (stavovi menadzera)

Item N Mean SD  Skw. Kurt.
fml  Profitabilnost 69 286 1.08 -0.07 -0.46
fm2  Likvidnost 69 270 1.03 0.07 -0.65
fm3  TrZzi$ni udio na glavnim trzistima 69 296 095 -034 041
fm4  Povecanje prihoda od prodaje na glavnim trzistima 69 293 102 -0.28 -0.59
fm5  Smanjenje troskova (troskovna ucinkovitost) 69 280 1.13 -0.03 -0.49

Prema prosjecnoj ocjeni tvrdnji vezanih za financijska mjerila, ispitani menadZeri smatraju da
je doslo do prili¢nih poboljSanja u financijskim mjerilima performansi nakon outsourcinga

(tablica 20).

Tablica 21: Deskriptivna statistika za nefinancijska mjerila (stavovi menadZera)

Item N Mean SD  Skw. Kaurt.
nfml  Razina zadovoljstva kupaca VaSim proizvodom ili

uslugom 69 358 076 0.04 -0.30
nfm2  Razina percipirane kvalitete i dokazane kvalitete

svojih proizvoda i/ili usluga. 69 349 076 034 -0.26
nfm3  Razina zadovoljstva Vasih zaposlenika njihovim

poslom, statusom i radom u poduzecu. 69 342 058 0.56 -0.18
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Kod nefinancijskih mjerila najvecu prosjeénu ocjena odnosno procjenu poboljSanja nakon
provodenja outsourcinga ima tvrdnja vezana uz razinu zadovoljstva kupca proizvodom ili

uslugom poduzeca (tablica 21).

Tablica 22: Deskriptivna statistika za financijska mjerila (prema izra¢unu na temelju

podataka iz financijskih izvjestaja)

Item N Mean SD  Skw.  Kurt.
BEX BEX indeks 59 2.18 2.99 1.14 1.89
PROFIT Profitabilnost 59 0.05 0.06 0.94 0.55
VRIJED Stvaranje vrijednosti 59 2.92 4.82 1.54 3.44
LIKVID Likvidnost 59 0.16 0.25 0.01 -0.13
FINSNAGA Financijska snaga 59 1.40 2.16 2.86 8.45
PPZ Poslovni prihod po zaposlenom 59 937,909 4,427,866 7.57 57.78
POPZ Prihod od prodaje po zaposlenom 59 844,096 4,161,762 7.60  58.11

Zanimljivo je primijetiti kako prosje¢ni BEX indeks ispitanih poduzeca, koja koriste
outsourcing te su dala na uvid financijske podatke, iznosi 2.18 $to ih svrstava u tvrtke s vrlo
dobrim poslovanjem, ali ako se uzme u obzir da dvije komponente BEX-a po prosjecnoj
ocjeni idu ispod kontrolnih mjera odnosno prosjecna profitabilnost je 0,05 ili 5% (kontrolna
mjera: viSe od 17,20%) te likvidnost koja je 0,16 ili 16% (kontrolna mjera: viSe od 25%) uz
uzimanje u obzir visoke standardne devijacije podataka kod samog BEX-a i dvije komponente
koje su unutar kontrolnih mjera, mozemo korigirati ocjenu poslovanja ispitanih poduzeca koja
koriste outsourcing na dobro poslovanje odnosno posluju dobro, ali se poboljSanje moze
o¢ekivati samo ako se pristupi unaprjedenjima. Cinjenica da su profitabilnost i likvidnost
ispod kontrolnih mjera je u skladu s informacijama o trenutnim uvjetima i problemima

poslovanja u Bosni i Hercegovini.

Zatim je izvrSena logiCka analiza odgovora kako bi utvrdili da 1i postoje nelogi¢ni odgovori
koji bi eventualno mogli narusiti konzistentnost danog ispitanika i da li se svi odgovori nalaze
unutar odgovarajucih raspona. Utvrdeno je da se sve vrijednosti zadovoljavajuce i da nije bilo

greski pri unosu podataka.

U narednom koraku analiziran je obujam nedostaju¢ih vrijednosti. Za varijable kojima su
mjereni stavovi menadZmenta nije ustanovljen veéi broj nedostaju¢ih vrijednosti. Za sve

varijable iz ovog dijela upitnika postoje kompletni odgovori (N=70) ili samo po jedan
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nedostaju¢i odgovor (N=69). Situacija je dosta drugacija kada je rije¢ o financijskim
pokazateljima mjerenim na bazi stvarnih podataka (prema izracunu na temelju podataka iz
financijskih izvjeStaja). Od svih firmi iz uzorka njih 59 (ili 84%) je imalo kompletne podatke
dok za 11 (16%) firmi postoje nedostaju¢i podaci po ovim varijablama. Razlozi zasto
kompletni financijski podaci postoje samo za 70 od ukupno 90 poduzeéa, koja ¢ine konacni
uzorak, su kod veceg broja obeCanje menadzerima pojedinih poduzeca da se financijski
podaci nece koristiti kao preduvjet popunjavanja upitnika te kod nekolicine ¢injenica da nisu

poslovali svih pet promatranih godina.

Trec¢i korak se odnosio na identifikaciju ekstremnih vrijednosti (outliers) unutar podataka. U
slucajevima kada su varijable mjerene na Likertovim ljestvicama detekcija outliera se ne radi.
Jednostavno, raspon ljestvice je previse malen da bi nesto predstavljalo ekstremnu vrijednost’.
S druge strane, za varijable kojima su mjereni stvarni financijski pokazatelji, identificirano je
nekoliko ekstremnih vrijednosti. Za detekciju univarijantnih ekstremnih vrijednosti koristen je
Boxplot graficki prikaz iz SPSS-a. Pregled firmi koje predstavljaju ekstreme nalazi se u

tablici 23.

Tablica 23: Ekstremne vrijednosti za financijska mjerila (prema izracunu na temelju podataka

iz financijskih izvjestaja)

Ekstremni outlieri Outlieri

BEX BEX indeks 187 177,117
PROFIT Profitabilnost 123
VRIJED Stvaranje vrijednosti 187 177,117,119, 130
LIKVID Likvidnost
FINSNAGA Financijska snaga 173,174, 123, 110 115, 148, 107, 170, 160
PPZ Poslovni prihod po zaposlenom 171, 182, 123 170, 102
POPZ Prihod —~od prodaje  po 5y 153 5 102
zaposlenom

U okviru Cetvrtog koraka uradena je provjera normalnosti distribucije opserviranih varijabli.
Provjera univarijantne distribucije uradena je izraCunavanjem indeksa simetri¢nosti
(skewness), indeksa zaobljenosti (kurtosis) i posmatranjem distribucije frekvencija na
histogramu. Normalna distribucija bi trebala imati oba indeksa $to bliza vrijednosti 0. Sto je
indeks simetri¢nosti viSe negativan, distribucija je viSe zakrivljena na desnu stranu (pozitivna

slaganja sa tvrdnjama). Suprotno, Sto je indeks simetricnosti dalje od nule u pozitivnom

? Za vise detalja pogledati komentare Jamesa Gaskina na: http://www.youtube.com/watch?v=vBOWMD-U1JQ
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smjeru, distribucija je viSe zakrivljena u lijevu stranu (prosje¢no neslaganje sa tvrdnjom za tu
varijablu je vece). Isto tako, Sto je indeks spljostenosti dalje od nule u negativnom smjeru
distribucija frekvencija ima spljoSteniji oblik u odnosu na normalnu distribuciju, dok
pozitivne vrijednosti ovog indeksa ukazuju na distribuciju frekvencija viSe koncentriranu oko
aritmeticke sredine. Vrijednosti ovih indeksa se mogu vidjeti u prethodno prikazanim
tablicama 16 - 22. Kao §to se moze uociti iz tablica, za ve¢inu varijabli kojima su mjereni
stavovi, simetri¢nost i spljoStenost ne odstupaju znatno od nule.

Kad je rije¢ o varijablama koje se ne odnose na stavove (financijski pokazatelji na bazi
stvarnih podataka) za neke od varijabli mogu se uociti znatna odstupanja od normalne
distribucije. Posebno izrazeno odstupanje imamo za varijable koje se odnose na prosjean
prihod od prodaje po zaposlenom (PPZ) i prosjecan poslovni prihod po zaposlenom (POPZ).
Ove dvije varijable uvedene su kao zamjenske u odnosu na varijable poslovni prihodi i
prihodi od prodaje jer je praksa pokazala kako dobro detektiraju ekstremna odstupanja te ih je
pomocu njih lakSe anulirati a i dalje odrazavaju bit osnovnih wvarijabli. Detaljnijom
inspekcijom podataka ustanovljeno je kako je za neke varijable ovo odstupanje posljedica

postojanja ekstremnih vrijednosti.

Nakon eliminacije ekstremnih vrijednosti (izbacivanja firme 187) situacija se znatno
popravila za varijable BEX (BEX indeks) i VRIJED (stvaranje vrijednosti) koje nakon toga
imaju distribuciju frekvencija mnogo blizu normalnoj distribuciji. Izbacivanjem firme pod
Sifrom 171, situacija za varijable PPZ (poslovni prihod po zaposlenom) i POPZ (prihod od
prodaje po zaposlenom) je jos uvijek bila daleko od zadovoljavajuce.

Zbog toga je nad dvije spomenute varijable, kao i nad varijablom FINSNAGA (financijska

snaga), uradena logaritamska transformacija podataka. Kona¢ni rezultat vidljiv je u tablici 24.

Tablica 24: Deskriptivna statistika za financijska mjerila (prema izra¢unu na temelju

podataka iz financijskih izvjestaja)

Item N Mean SD  Skw. Kurt.
BEX BEX indeks (-187) 58 2.00 2.67 0.75 0.51
PROFIT Profitabilnost 59 0.05 0.06 0.94 0.55
VRIJED Stvaranje vrijednosti (-187) 58 2.60 4.21 1.12 1.87
LIKVID Likvidnost 59 0.16 0.25 0.01 -0.13
FINSNAGA log Financijska snaga 59 0.01 0.44 -0.34 2.25
PPZ log Posl. prih. po zap. (-171) 58 5.32 0.47 0.04 -0.53
POPZ log Prih. od prod. po zap. (-171) 58 5.21 0.53 -0.35 -0.25
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Sada se vidi kako je prethodna korekcija prosjecnog BEX-a na kategoriju dobrog poslovanja
bila ispravna, te da su sada tri komponente BEX-a ispod kontrolnih mjera (profitabilnost,

likvidnost i financijska snaga) sto odgovara realnosti poslovnog okruzenja.

3.4. Provjera pouzdanosti mjernih ljestvica

Pouzdanost mjernih ljestvica za stavove analizirana je prvo primjenom Cronbach alfa
koeficijenta (pozeljno je da ovaj koeficijent bude najmanje 0.7, s tim da vrijednosti iznad 0.8
ukazuju na dobru pouzdanost). Takoder, primijenjeni su i1 pokazatelji ,,alpha-if-deleted* i
»item-to-total korelacijski koeficijenti s ciljem identificiranja eventualnih tvrdnji koje utjecu
na smanjivanje vrijednosti Cronbach alpha koeficijenta, kao i onih koje imaju slabu korelaciju
sa ukupnom vrijednos$cu pripadajuc¢e mjerne ljestvice (vrijednosti manje od 0.3 se generalno

smatraju problemati¢nim).

Dobiveni rezultati su sumirani i predstavljeni u tablici 25.

Tablica 25: Rezultati analize pouzdanosti

Cronbach alpha Cronbach alpha

Oznaka  Konstrukt /varijable indikatori/ (N=90) Ifitem deleted

PAZO Pogodnost aktivnosti za outsourcing /kal-7/ 177 823
TNI1 Zakonska regulativa /tnla i tn1b/ .827
TN2 Politicki uplivi / tn2a i tn2b / 567
KO Koristi outsourcinga /ko1-9/ .900
KS Konkurentna sposobnost /ks1-10/ 936
FM Financijska mjerila /fm1-5/ .884
NFM Nefinancijska mjerila /nfm1-3/ 717 JT6T**

* Nakon §to isklju¢imo kal: ,,Aktivnost dana u outsourcing nije povezana s osnovnom djelatnoscéu
* Nakon §to isklju¢imo nfm3: ,,Razina zadovoljstva vasih zaposlenika njihovim poslom™

Kao $to se moze vidjeti iz gornje tablice, koeficijenti pouzdanosti nesto su nizi za konstrukte
»pogodnost aktivnosti za outsourcing® 1 ,nefinancijska mjerila®“, dok je koeficijent

pouzdanosti neprihvatljiv za konstrukt ,,politi¢ki upliv*“. Za prva dva konstrukta koeficijent
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pouzdanosti se moze prilicno popraviti ako se izuzmu tvrdnje kal — Aktivnost dana u
outsourcing nije povezana s osnoviom djelatnoséu 1 nfm3 — Ocijenite razinu zadovoljstva Vasih
zaposlenika njihovim poslom, statusom i radom u poduzecu, $to ¢e biti i uradeno. Obzirom da se
»politicki upliv mjeri sa dvije varijable, u nastavku analize ove varijable ¢e se promatrati

odvojeno jer je ocito kako mjeri dvije razliCite stvari — politicke uplive i vanjske pritiske.

3.5. Provjera valjanosti mjernih ljestvica

Analiza valjanosti uradena je kreiranjem mjernih modela i provodenjem konfirmacijske
faktorske analize (CFA) za konstrukte PAZO (pogodnost aktivnosti za outsourcing), KO
(koristi outsourcinga), KS (konkurentna sposobnost) i FM (financijska mjerila).

Metodoloski pravilnije bilo bi kreirati jedan mjerni model za sve navedene konstrukte.
Medutim, opet zbog ogranicenja u pogledu veli¢ine raspolozivog uzorka, morali su se kreirati

odvojeni mjerni modeli za svaki konstrukt posebno.

Za TNI ,zakonska regulativa® i NFM ,nefinancijska mjerila®“ nije radena CFA jer ovi
konstrukti imaju samo po dva indikatora.
Za estimaciju parametara unutar CFA koriSten je ML (maximum likelihood) metod

estimacije, a rezultati su predstavljeni u tablicama 26 — 29.

Tablica 26: CFA za PAZO konstrukt

Item  Skraceni opis B B SE p
ka2 Mogu¢énost izbora ponudaca 0.575 1.000

ka3 Kompetentnost poduzeca za izvodenje aktivnosti 0.562 0981 0.259  0.000
ka4 Troskovi outsourcinga 0.588  1.128  0.289  0.000
ka5 Kyvaliteta outputa outsourcing opskrbljivaca 0.848 1.213 0.246  0.000
ka6 Ekspertiza outsourcing opskrbljivaca 0.839 1.194 0.249  0.000

ka7 Pristup resursima koje ima outsourcing opskrbljivac 0.731 0951 0.211  0.000

Mjerni model je pokazao izuzetno visoku reprezentativnost: y2gof za CFA je nesignifikantan
(32 =9.67, N = 70, def = 9, p=0.38), CFI = 0.996, TLI = 0.993, RMSEA = 0.033, SRMR =
0.040.
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Tablica 27: CFA za KO konstrukt

Item  Opis B B SE )%
ko2 Povecanje poslovne fleksibilnosti 0.688  1.000

ko3 Interna pobolj$anja poslovanja 0.696 0950 0.174  0.000
ko4 Poboljsanja strategijskog pozicioniranja 0.708 0953 0.176  0.000
ko5 Rjesavanja problemati¢nih aktivnosti 0476 0.616 0.164  0.000
ko6 Pristup najnovijim tehnologijama 0.828 1.329  0.217  0.000
ko7 Inovacije 0.771  1.147  0.205  0.000
ko8 Smanjenja organizacijskih rizika 0.731  1.139  0.208  0.000
ko9 Poboljsanja izvodenja operacija u tehn. smislu 0.807 1.255 0.206  0.000

Inicijalni mjerni model je imao nesto slabiju reprezentativnost: y2gof za CFA je signifikantan
(x2 =64.50, N = 70, def = 26, p<0.01), CFI = 0.887, TLI = 0.844, RMSEA = 0.145, SRMR =
0.077. Eliminacijom manifesne varijable kol, reprezentativnost se porasla i za finalni model
iznosi: 2 =45.94, N = 70, df = 20, p<0.01; CFI = 0.907, TLI = 0.870, RMSEA = 0.136,
SRMR = 0.055. Obratiti paznju da RMSEA prelazi pozeljnih 0.10 ili manje, §to je vjerojatno
posljedica neprilagodenosti ovog indikatora malim uzorcima (Tabachnick and Fidell, 2007,

str. 717).

Tablica 28: CFA za KS konstrukt

Item  Opis B B SE p
ks2 Brzina isporuke proizvoda 0.647  1.000

ks3 Konkurentnost cijena 0.827 1.258 0.211  0.000
ks4 Ponuda kontinuirane kvalitete 0.796  1.057 0.183  0.000
ks5 Fleksibilnost u suo¢avanju sa zahtjevima trzista 0.776 ~ 1.058 0.186  0.000
ks6 Uvodenje noviteta na trziste 0.863 1.266 0.210  0.000
ks7 Efikasnost promoviranja 0.674 0958 0.194  0.000
ks8 Sirenje trzista 0.772  1.176  0.213  0.000
ks9 Sirenje broja usluga 0.795 1.156  0.206  0.000
ks10 Razvoj poslije prodajnih usluga 0.782 1.219  0.219  0.000

Inicijalni mjerni model je imao dosta slabu reprezentativnost. Primjenom eksplorativne
faktorske analize (EFA) ustanovili smo da indikator ksl treba eliminirati iz modela, nakon

cega se reprezentativnost popravila. y2gof za finalni mjerni model je signifikantan (y2 =72.25,
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N =70, df = 27, p<0.01) ali ostali indikatori su blizu pozeljnih i iznose: CFI = 0.896, TLI =
0.861, RMSEA = 0.155, SRMR = 0.056.

Tablica 29: CFA za FM konstrukt

Item  Opis B B SE P
fm1 Profitabilnost 0.836  1.000

fm?2 Likvidnost 0.758 0.871  0.118  0.000
fm3 Trzis$ni udio na glavnim trziStima 0.743  0.782 0.118  0.000

fm4 Povecanje prihoda od prodaje na glavnim trzistima 0915 1.037 0.125  0.000

fm5 Smanjenje troskova (troSkovna ucinkovitost) 0.701 0.882 0.141  0.000

Mjerni model je pokazao solidnu reprezentativnost: y2gof za CFA je signifikantan (32 =23.75,
N =69, df =4, p<0.01), CFI=0.905, TLI = 0.761, RMSEA = 0.268, SRMR = 0.055.

Tokom CFA analize izbacena su dodatna dva indikatora za koja je utvrdeno kako narusavaju
valjanost (ko! — fokusiranje na kljucne aktivnosti i ksl — isporuka tocno na vrijeme). Zatim se

pristupilo procjeni konvergentne i diskriminacijske valjanosti.

Konvergentna valjanost procijenjena je na osnovu standardiziranih ucitavanja faktora,
kompozitne pouzdanosti i ekstrahirane varijance. Gotovo sva standardizirana ucitavanja
faktora za konceptualni model su veca od 0.5 (za tri varijable) odnosno od 0.7 (za dvadeset i
Cetiri varijable), Sto ukazuje konvergentnu valjanost. Jedino je za varijablu ko5 — rjesavanje
problematicnih aktivnosti i funkcija ucitavanje iznosilo 0.48, $to je neSto nize od pozeljnih
0.5. Kompozitna pouzdanost za svaki konstrukt je veca od 0.8 ¢ime se dodatno potvrduje
pretpostavka o konvergentnoj valjanosti. I kona¢no, postotak izvedene varijance (Variance
Extracted — VE) bi trebao biti 50% ili veci, a u konkretnom sluc¢aju za promatrane konstrukte
iznosi: PAZO (49%), KO (52%), KS (60%) 1 FM (63%). Iako je za konstrukt PAZO neSto

niZi od pozeljnog, smatra se da ovo ne dovodi u pitanje konvergentnu valjanost.

Diskriminacijska valjanost je procijenjena na osnovu usporedbe korelacija izmedu konstrukta
1 kvadratnog korijena prosjeka izvedene varijance svakog konstrukta (AVE). Prosjek za svaki

konstrukt je dobiven izracunavanjem prosjeka njegovih varijabli indikatora. Da bi se osigurao
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dokaz za diskriminacijsku valjanost korijen izvedene varijance konstrukta bi trebao biti veci
od korelacije tog i ostalih konstrukta u mjernom modelu (prema Hair, Black, Babin, &

Anderson, 2006, str 243). Ove vrijednosti su dane u tablici 30.

Tablica 30: Korelacije i korijen prosjeka izvedene varijance za promatrane konstrukte

Composite PAZO KO KS FM
reliability

PAZO 0.849 0.701*

KO 0.894 .092 720

KS 0.930 207 702 0.773

FM 0.894 072 .644 .780 0.794

Napomena: * Brojevi na dijagonali predstavljaju prosjek izvedene varijance AVE (Average Variance Extracted).
Korelacije se odnose na korelacije izmedu prosjecnih vrijednosti varijabli indikatora za date konstrukte.

Prema rezultatima iz gornje tablice moze se vidjeti da je diskriminacijska valjanost

demonstrirana izmedu svih promatranih konstrukta.

3.6. Kreiranje i procjena Path modela

U nastavku je kreirana zbirna ljestvica za sve konstrukte osim za konstrukt politickog upliva
(kod kojeg obje varijable promatramo odvojeno). Deskriptivna statistika za varijable koje se

namjeravaju koristiti u Path analizi predstavljena je u tablici 31.

Tablica 31: Deskriptivna statistika za varijable koje ¢emo koristiti u Path analizi

Opis N Mean SD Skw. Kaurt.
kal Aktivnost nije povezana sa osnov. djelatnoscu 69 358 152 -0.65 -1.10
PAZO Pogodnost aktivnosti za outsourcing 70 3.73 0.84 -0.60 0.55
TN1 Zakonska regulativa 70 3.60 1.19 -0.33 -0.77
KO Koristi outsourcinga 70 331 075 -041 0.21
tn2a Pritisci izvana za donosSenje odluke 70 224 1.17 040 -0.93
tn2b Zadovoljavanje politickih i interesnih veza 70 161 089 149 2.09
KS Konkurentska sposobnost 70 3.00 0.85 -0.36 0.05
FM Financijska mjerila (stavovi) 69 285 086 -0.08 -0.30
NFM Nefinancijska mjerila (stavovi) 69 354 0.68 040 -0.27
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Konceptualni Path model kojeg bi trebalo procijeniti predstavljen je na slici 11.

Slika 11: Prilagodeni konceptualni Path model

Pogodnost
aklivnosli za

outsourcing
(PAZO)

Zakonska
regulativa
(TN1)

Korisﬁ Konkurentna Performanse
outsourcinga 3—» sposobnost M)
(KO) (KS)

Pritisci izvana
(tn2a)

Politiéki uplivi
(tn2b)

Za mjerenje performansi u okviru inicijalnog modela uzeta je varijabla FM (financijska
mjerila izrazena preko stavova menadzmenta).

Za estimaciju modela koriSten je ML (maximum likelihood) metod estimacije. Sama
estimacija protekla je bez problema i model je pokazao vrlo dobru reprezentativnost: ngof je
nesignifikantan $to znaci da nema znacajne razlike izmedu prikupljenih podataka i teorijskog
modela (x*=10.86, N = 70, df = 8, p=0.21), a i svi ostali indikatori upuéuju na reprezentativan

(well-fitting) model: CF1=0.976, TLI = 0.955, RMSEA = 0.071, SRMR = 0.045.

Estimirani standardizirani i nestandardizirani parametri su predstavljeni u tablici 32.
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Tablica 32: Standardizirani i nestandardizirani koeficijenti za inicijalni path model (FM)

Egzogena — Endogena varijabla B B SE p
Direktni efekti:
PAZO — KO (R*=0.11) 0.088 0.079 0.112 0.480
TN1 — KO 0.245 0.155 0.077 0.045
tn2a — KO -0.318  -0.204 0.085 0.016
tn2b — KO 0.111 0.094 0.111 0.395
KO — KS (R* =.49) 0.702 0.793 0.096 0.000
KS — FM (R* =.62) 0.789 0.804 0.077 0.000
PAZO —» FM -0.092  -0.095 0.078 0.221
Ukupni efekti (dir. + ind.):
PAZO > FM -0.043  -0.045 0.105 0.670
Ukupni indirektni:
PAZO - KO —- KS - FM 0.049 0.050 0.072 0.483
KO— KS - FM 0.553 0.637 0.098 0.000
TN1 - KO —» KS - FM 0.136 0.099 0.052 0.056
tn2a - KO — KS - FM -0.176  -0.130 0.058 0.024
tn2b > KO —» KS - FM 0.062 0.060 0.071 0.399

Note: B - standardizirani koeficijenti, B — nestandardizirani koeficijenti, SE — standardna greska, Two-tailed p-

value.

Kompletan model sa standardiziranim koeficijentima prikazan je na slici 12.
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Slika 12: Estimirani Path model sa standardiziranim koeficijentima

Pogodnost
aklivnost za
outsourcing
(PAZO)

Zakonska
regulativa
(TN1)

Koristi
outsourcinga

Konkurentna Performanse
sposobnost - (FM)

(KS)

Pritisci izvana
(tn2a)

(KO)

Politicki uplivi
(tn2b)

Moze se uociti kako model nije potvrdio da PAZO ,,pogodnost aktivnosti za outsourcing ima
utjecaj na KO , koristi outsourcinga® jer koeficijent nije statisti¢ki signifikantan®. Zakonska
regulativa (TN1) ima pozitivan utjecaj, ali je on dosta slab. NeSto ja¢i 1 negativan utjecaj
imaju pritisci izvana na donoSenje odluke o outsourcingu (tn2a), Sto je u skladu sa
oc¢ekivanjima. Kad je rije¢ o donosenju odluke o outsourcingu zbog zadovoljavanja politickih
1 interesnih veza (tn2b), koeficijent ponovno nije statisticki signifikantan.

Generalno gledano, svi pretpostavljeni utjecaji (PAZO, TNI, tn2a i tn2b) objaSnjavaju samo
11% ukupnog varijabiliteta unutar varijable ,koristi outsourcinga® (R* = 0.11). Preostalih

89% Cine utjecaji faktora koji nisu ukljuc¢eni u model.

Utjecaj ,,Korist od outsourcinga® (KO) na ,,konkurentnu sposobnost* (KS) je jak 1 pozitivan i
objasnjava 49% ukupnog varijabiliteta unutar varijable KS (R* = 0.49). Sli¢na situacija je i sa

utjecajem kojeg ima ,.konkurentna sposobnost* (KS) na performanse mjerene stavovima

* Za statisticku signifikantnost potrebno je da p bude manje od 0.05. U suprotnom, kazemo da nemamo dovoljno
dokaza da tvrdimo da je koeficijent razli¢it od 0. Drugim rije¢ima, u tom slu¢aju ne mozemo tvrditi da egzogena
(nezavisna) varijabla ima bilo kakav uticaj na endogenu (zavisnu) varijablu.
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menadzmenta u pogledu toga da li su se financijski pokazatelji poboljsali u periodu nakon
uvodenja outsourcinga (FM). I ovdje postoji dosta snazna veza (R* = 0.62).

Prema modelu, pogodnost aktivnosti za outsourcing (PAZO) nema nikakvog izravnog ili
neizravnog utjecaja na poboljSanje financijskih pokazatelja mjerenih stavovima menadzmenta

(FM).

Zatim je kreirana serija modela u kojima se samo mijenjala zavisna varijabla kojom su
mjerene performanse. Na ovaj nacin se Zeljelo ispitati kakve efekte davanje aktivnosti u
outsourcing ima na razlicite kriterije kojima se mjere poslovne performanse. Ispostavilo se da
niti za jednu drugu mjeru performansi ostale varijable iz modela nemaju utjecaj, mada je
potvrdena reprezentativnost (,,model fit*) teorijskog modela. Detaljni rezultati estimacije

ostalih modela predstavljeni su u okviru priloga I_B.

Tako npr. ako se promatra utjecaj na nefinancijske performanse mjerene stavovima
menadZmenta moZe se primijetiti da samo 4% ukupne varijance NFM varijable moZe biti
objasnjeno modelom dok preostalih 96% otpada na faktore izvan modela (R* = 0.04). Sli¢na
situacija je i sa BEX indeksom (R* = 0.06) i ostalim pokazateljima performansi mjerenim sa
stvarnim podacima: Profitabilnost (R* = 0.03), Likvidnost (R* = 0.01) i PPZ - Poslovni prihod
po zaposlenom (R* = 0.05)

Sumarni rezultati testiranja hipoteza prema svim modelima predstavljeni su u tablici 33.

Tablica 33: Rezultati testiranja hipoteza

Zavisna varijabla za performanse

Hipoteza Smjer FM NFM BEX Profit. Likvid. PPZ
H1+ PAZO — KO x x x x x x
H2a+ TN1 - KO v v v v v v
H2b - tn2a — KO v 4 v 4 v v
H2c - tn2b — KO x x x x x x
H3+ KO —» KS 4 v v v v v
H4+ KS - FM v x x x x x
H5+ PAZO > FM x x x x x x

Napomena: v' Podrzana, ¥ Nije podrzana
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Budu¢i je bitan trenutak u analizi predstavljalo saznanje kako pogodnost aktivnosti za
outsourcing nema utjecaja na koristi outsourcinga, htjelo se dodatnom analizom korelacija
dobiti dodatne informacije o percepciji menadZera po ovom pitanju $to je prezentirano u

tablicama 34 i 35, a $to je bilo omoguceno zbog karakteristika anketnog upitnika.

Tablica 34: Koeficijenti korelacije vezani uz percepcije menadZera o utjecaju izbora

aktivnosti 1 koristima outsourcinga

Razina rjeSavanja

Razina fokusiranja na problemati¢nih aktivnosti i
kljune (srzne) aktivnosti funkcija

Odgovarajuci izbor aktivnosti koja se  Correlation 240 319"

daje u outsourcing ima odluéujuc¢i  Coefficient
utje(?aj na k-onacne rezultgte Sig. (2- 045 007

outsourcinga mjerene poslovnim ;
. tailed)
performansama poduzec¢a

N 70 70

U tablici 34 su ostavljene samo one koristi s kojima izbor aktivnosti ima korelaciju, pa se vidi
kako je to razina fokusiranja na kljune aktivnosti i razina rjeSavanja problemati¢nih
aktivnosti i funkcija, dok ostalih 8 mjerila koristi outsourcinga nema statisticki znacajnu

korelaciju s izborom aktivnosti koja se daje u outsourcing.

U tablici 35 se vidi kako ne postoji korelacija izmedu utjecaja povezanosti aktivnosti s
osnovnom djelatno$¢u na konacne rezultate outsourcinga, Sto se pokazalo i path analizom,
dok kod ostalih kriterija koji definiraju pogodnost aktivnosti za outsourcing postoje statisti¢ki
signifikantne korelacije sa percepcijom menadzera o utjecaju izbora aktivnosti na konacne

rezultate outsourcinga.
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Tablica 35: Koeficijenti korelacije

aktivnosti 1 kriterija izbora aktivnosti

vezani uz percepcije

menadZzera o utjecaju izbora

Odgovarajuci Correlation
izbor
aktivnosti koja
se daje u
outsourcing
ima odlucujuéi
utjecaj na
konacne

Coefficient

Sig (2-
tailed)

rezultate N
outsourcinga
mjerene posl.
perform.

poduzeéa

Outsourcin
Aktivnost g
dana u Kvaliteta opskrbljiva
outsourci Kompetentnos Troskovi outputa Ekspertiza ¢ ima vedi i
ng nije Izbor i t poduzeca za outsourcing outsourcing outsourcing laksi
povezana brojnost izvodenje a za danu opskrbljivaé  opskrbljiva¢ pristup
S ponudaca dane aktivnost su a u odnosu a u odnosu resursima
0Snovno na aktivnosti u manji od na internu na internu potrebnima
m eksterno odnosu na troskova jedinicu jedinicu za
djelatnos m trzistu opskrbljivaca interne poduzeca je poduzeca je obavljanje
éu je velika je niska jedinice veca veca aktivnosti
163 473 ,270 ,524 317 423 ,352
181 .000 .025 .000 .008 .000 .003
69 70 69 69 70 70 69

Moze se zakljuciti kako, iako stvarnog utjecaja pogodnosti aktivnosti za outsourcing na koristi

outsourcinga i performanse zapravo nema, menadzeri ipak kada moraju direktno odgovoriti o

sV0joj percepciji istog biraju odgovore koji idu u prilog toj vezi, odnosno za njih veza postoji.
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IV ZAKLJUCNA RAZMATRANJA

1. SAZETAK REZULTATA EMPIRIJSKOG ISTRAZIVANJA I
RASPRAVA

1.1. Zakljuéna analiza rezultata istrazivanja

U ovom djelu rada ¢e se razmotriti zakljucei vezano uz svaku hipotezu do kojih se doslo

putem teorijskih i empirijskih istrazivanja.

H1: Aktivnost/i odabrane za outsourcing Kkoje viSe zadovoljava/ju Kkriterije za

outsourcing viSe utjecu na Kkoristi outsourcinga za poduzece.

Teorijske spoznaje snazno govore u prilog ovoj hipotezi, odnosno prema teorijskim
postavkama relevantne literature $to se paZzljivije bira aktivnost koja se daje u outsourcing to
bi i uspjeh outsourcing projekta u pravilu trebao biti ve¢i. Medutim, ovo pociva na
promatranju outsourcinga kao dugoro¢nog strategijskog alata menadzmenta. U provedenom
empirijskom istrazivanju ova se hipoteza nije potvrdila, ¢ak Sto viSe nije ustanovljena
nikakva, ni pozitivna ni negativna veza, izmedu izbora aktivnosti 1 koristi koje outsourcing
donosi poduzecu.

Dakle, hipoteza H1 se odbacuje. Ovo se moZe objasniti nac¢inom i okruzenjem poslovanja
poduzeca u Bosni 1 Hercegovini. Istrazivanje je zapravo pokazalo kako menadzeri u BiH na
outsourcing ne gledaju kao na strategijski alat koji doprinosi usmjeravanju poduzeca na
klju¢ne aktivnosti i dovodi do poboljSanja poslovanja u dugom roku, §to se potvrdilo
izbacivanjem varijabli kal - Aktivnost dana u outsourcing nije povezana s osnovnom djelatnoséu
koja je u snaznoj vezi sa varijablom koristi outsourcinga kol — fokusiranje na kljucne
aktivnosti u svrhe potvrde valjanosti unutar CFA analize, odnosno da bi se poduzece moglo
usmjeriti na kljune aktivnosti prvo treba znati koje su mu aktivnosti kljucne a koje ne-
klju¢ne u korelaciji s vizijom i strategijom poslovanja. To je prvi korak i1 prvi cilj
outsourcinga. Oc¢ito menadzeri u BiH outsourcing viSe gledaju kao alat za smanjenje i
kontrolu troskova (Sto je kao glavni razlog za outsourcing i navelo preko polovine ispitanika —

tablica 14, str. 123). KoriStenje outsourcinga za rjeSavanje taktickih operativnih ciljeva,
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prvenstveno u svrhe rezanja troSkova, referira s taktickom vrstom/ razinom primjene
outsourcinga §to je prakti¢no tek prva generacija razvoja primjene ovog alata. Ovo upucuje na
zaklju€ak kako poduzeé¢ima u BiH ostaje moguénost razvoja i usavrSavanja primjene
outsourcinga do razine strategijskog a mozda u daljoj buduénosti i transformacijskog
outsourcinga.

Zanimljivo je kako menadzeri pri direktnom upitu vezanom uz stav o utjecaju izbora
aktivnosti na rezultate outsourcing projekta i performansi imaju percepciju snazne veze. Ovo
se moze objasniti vezano$¢u i1 raznom ukljucenosti tih istth menadZera u sam projekt pa
samim tim i njihovom sklono$¢u davanja znacenja tamo gdje bi ,,po teoriji* ono trebalo i biti.
Takoder, u analizi rezultata pojedina¢nih tvrdnji pokazalo se kako su menadzeri u najvecoj
mjeri zadovoljni odnosom s opskrbiteljem, kako smatraju da su ciljevi outsourcing projekta
uskladeni s ciljevima 1 strategijom poduzeca te kako otpora zaposlenih nema ili je bio na
niskoj razini dok je ukljuenost menadZzmenta u proces provedbe visoka. Ako iz literature
znamo kako se u razvijenijim poslovnim okruzenjima u procesu provedbe outsourcing
projekata posebna paznja posvecuje problemima osiguravanja prihvacanja od strane
zaposlenih 1 ukljucenosti menadZzmenta u proces provedbe, ovo nam govori kako menadzeri u
BiH svjesno zanemaruju potencijalne probleme i nekriti¢ki sude o vlastitim projektima.
Medutim, ¢injenica je da odbacivanje prve hipoteze zajedno sa donosenjem zakljucka da je
primjena outsourcinga na niskim granama razvoja u Bosni 1 Hercegovini, znatno utjee na
konacne rezultate istrazivanja — sve ih moramo razmotriti iz svjetla ovog prvog suda:
outsourcing u Bosni i Hercegovini ne sluzi menadzmentu kao dugoro¢ni strategijski alat ve¢

prije kao operativni alat za rjeSavanje kratkoro¢nih problema u poslovanju.

H2: Sto su manji netrfi$ni razlozi prilikom dono$enja odluke o outsourcingu to su veée
koristi outsourcinga za poduzedée.
H2a: Sto je jasnija i definiranija zakonska/pravna regulativa u djelatnosti poduzeéa i
njena dosljedna primjena to su manji netrziSni razlozi za outsourcing i vece koristi
outsourcinga za poduzece.
H2b: Sto su manji interesni pritisci izvana kod izbora outsourcing opskrbitelja to su
manji netrzis$ni razlozi za outsourcing i veée koristi outsourcinga za poduzece.
H2c: Sto su manji politi¢ki uplivi kod izbora outsourcing opskrbitelja to su manji

netrzi$ni razlozi za outsourcing i veée koristi outsourcinga za poduzece.
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Specifi¢nost poslovanja u tranzicijskim zemljama je svakako zakonska i pravna neuredenost,
postojanje sivih zona u poslovanju te izrazeni problemi s korupcijom u vidu razli¢itih
politickih 1 interesnih pritisaka izvana na odluke koje bi se trebale voditi ¢istom trziSnom
logikom. Prije analize ove hipoteze sa njenim pomo¢nim hipotezama potrebno je napomenuti
kako je 87,8% ukupno ispitanih poduzeca bilo u privatnom vlasnistvu, a svega 6,7% u
drzavnom 1 4,4% mjeSovitom vlasnistvu. Pretpostavka je da su ovi utjecaji veci $to je veci
udjel drzavnog vlasnistva u poduzeéu. Cinjenica da je potvrdena veza, iako slabija ovih
varijabli na koristi outsourcinga, u situaciji kada se radi o pretezno privatnim poduzeéima
mnogo govori koliko su ovi pritisci u praksi zapravo izrazeni. Istrazivanje je pokazalo da
postoji statisticki signifikantna pozitivna veza izmedu postojanja i primjene zakonske/ pravne
regulative 1 koristi outsourcinga za poduzece pa se hipoteza H2a potvrduje. Takoder se
pokazalo da postoji statisti¢ki signifikantna negativna veza izmedu interesnih pritisaka izvana
1 koristi outsourcinga pa se hipoteza H2b potvrduje. Medutim, ne moze se re¢i da postoji
statisticki signifikantna veza izmedu politickih upliva kod izbora opskrbitelja i koristi
outsourcinga. Veza je negativnog smjera ali je preslaba da bi bila znacajna. Uzevsi u obzir da
se radi o poduzeéima pretezno u privatnom vlasnistvu, gdje zakonska podloga i interesne veze
imaju svoje znacenje pri sklapanju novih poslova i obavljanju djelatnosti ali politi¢ki interesi
nemaju tako jak utjecaj osobito ako vlasnici nisu dijelom politickih struktura, ovo je
razumljivo. Hipoteza H2c se odbacuje. Sagledavsi cjelokupne rezultate za hipotezu H2 moze

se rec¢i kako se hipoteza H2 djelomi¢no potvrduje.

H3: Sto su veée koristi od outsourcinga za poduzete to je veéi pozitivni utjecaj

outsourcinga na konkurentsku sposobnost poduzeca.

Empirijskim istrazivanjem se pokazalo da postoji snazna pozitivna statisticki signifikantna
veza izmedu koristi outsourcinga i konkurentske sposobnosti poduzeca, zapravo utjecaj koristi
outsourcinga objaSnjava preko 49% ukupnog varijabiliteta unutar konkurentske sposobnosti
poduzeca §to sugerira jaku vezu. Dakle, hipoteza H3 se potvrduje. MoZe se izvu¢i zakljuak
kako, neovisno o Cinjenici da se outsourcingu od strane menadzmenta prislo bez strategije i
stvarne vizije, on ipak uvelike doprinosi konkurentskoj poziciji poduzeca. U tom kontekstu
gledano, kada bi se pomaklo s takticke primjene outsourcinga na strategijsku razinu,

vjerojatno bi ovaj utjecaj bio jo§ izraZeniji.
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H4: Povecanje konkurentskih sposobnosti poduzeéa, kao posljedica outsourcinga,
pozitivno Ce utjecati na performanse poduzeca.
H4a: Povecanje konkurentskih sposobnosti poduzeéa, kao posljedica outsourcinga
dovest ¢e do vecih poboljSanja u percipiranim financijskim performansama poduzeca.
H4b Povecanje konkurentskih sposobnosti poduzeéa, kao posljedica outsourcinga,
dovest ¢e do vec¢ih poboljSanja u percipiranim nefinancijskim performansama
poduzeca.
H4c: Povecanje konkurentskih sposobnosti poduzeca, kao posljedica outsourcinga,

dovest ¢e do vecih poboljsanja u realnim financijskim performansama poduzeca.

Prilikom kreiranja upitnika krenulo se s pretpostavkom kako za istrazivanje utjecaja
outsourcinga na performanse oslanjanje na Ciste financijske podatke nece biti dovoljno.
Razlozi tomu leze u Cinjenicama da se istrazivanje provodi u zemlji pogodenoj krizom, s
praksom koriStenja mogucénosti kreativnog racunovodstva (u zakonskim okvirima) pri ¢emu
financijski podaci Cesto ne daju realnu sliku stvarnosti i uz ¢injenicu (poznatu iz literature)
kako je 1 uz dovoljan broj podataka teSko izdvojiti utjecaj outsourcinga. Iz tih razloga je
kreiran dio upitnika u kojem menadZzeri na osnovu svojih subjektivnih ocjena procjenjuju
pomake u performansama na osnovu koristenja outsourcinga. Pokazalo se da postoji snazna
pozitivna statisticki signifikantna veza izmedu konkurentskih sposobnosti, kao posljedice
outsourcinga, i percipiranih financijskih performansi poduzeca, odnosno utjecaj konkurentske
sposobnosti na poboljSanje percipiranih financijskih performansi poduze¢a nakon uvodenja
outsourcinga objasnjava preko 62% ukupnog varijabiliteta unutar performansi, pa se hipoteza
H4a potvrduje. Dalje, empirijsko istrazivanje 1 analiza path modelom nije ustanovila
signifikantnost veze izmedu konkurentskih sposobnosti poduzeéa, kao posljedice
outsourcinga, i percipiranih nefinancijskih performansi poduzec¢a kao niti signifikantnost veze
sa realnim financijskim performansama. Literatura snazno govori u prilog vezi sa ispitivanim
nefinancijskim performansama, ali u kontekstu izloZzenog, vezano uz razinu primjene
outsourcinga rezultat je razumljiv — teSko je operativnoj razini primjene outsourcinga postici
utjecaj na nefinancijske performanse. Rezultat vezan uz realne financijske performanse nije
zacudujuéi ako se uzmu u obzir okolnosti istrazivanja i Cinjenica da ni vani autori ne
uspijevaju izolirati utjecaj outsourcinga na realne performanse. U tom kontekstu hipoteze

H4b i H4c se odbacuju. Dakle, hipoteza H4 je djelomic¢no potvrdena.

147



HS: DonoSenje odluke o outsourcingu aktivnosti koja viSe zadovoljava kriterije za
outsourcing dovest ¢e do vecih poboljSanja u performansama poduzeca.

Kako hipoteza H1 nije potvrdena, logi¢no je bilo za ocekivati da ¢e analiza pokazati kako ne
postoji statisticki signifikantna veza izmedu izbora aktivnosti za outsourcing i performansi
poduzecéa. U skladu s tim hipoteza HS se odbacuje. Ovdje ostaje upitno da li bi rezultat bio
znacajno drugaciji da je hipoteza H1 potvrdena, odnosno da je upotreba outsourcinga u BiH

na vi$oj razini.

U konacnici, potrebno je komentirati polaznu preliminarnu opéu hipotezu, koja je po svojoj
definiciji nedovoljna da se na njoj temelji istrazivanje i sluzi za razvoj glavnih (pojedinacnih,
posebnih, znanstvenih, uzro€nih) hipoteza istrazivanja (prema Zelenika, 2000, str. 422):

HO: Outsourcing utjece na rezultate poslovnih performansi poduzeéa koja ga
implementiraju.

Naglasak u prikupljanju podataka bio je na poduze¢ima koja koriste outsourcing kako bi se
mogla provesti path analiza. Iz tih razloga 77,7% poduzeca iz uzorka koristi outsourcing, $to
ne govori da je to nalaz koji se moze generalizirati na cijelu populaciju, ali je stoga testiranje
signifikantnosti razlika izmedu njih i onih koji ne koriste outsourcing statisti¢ki neutemeljeno.
Medutim, kako je polazna HO hipoteza za ovo istrazivanje predstavljala samo temelj za razvoj
glavnih hipoteza istrazivanja, moze se reci, temeljem rasprave o glavnim i pomoc¢nim
hipotezama istrazivanja, kako veza outsourcinga i performansi postoji ali ju modelira vise od

jedne varijable koje se nalaze kao medijatori izmedu njih.

1.2. Prijedlog modela veze outsourcinga i poslovnih performansi

Model veze outsourcinga i poslovnih performansi, konkretno percipiranih financijskih
performansi koji se potvrdio kroz empirijsko istrazivanje za poduzeca u vecinski privatnom

domacem vlasnistvu je prikazan na slici 13.
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Slika 13: Model utjecaja outsourcinga na percipirane financijske performanse privatnih

poduzeca u domacem vlasniStvu

Zakonska
regulativa
(TN1)

Koristi Konkurentna
outsourcinga sposobnost
(KO) (KS)

Performanse
(FM)

Pritisci izvana
(tn2a)

Medutim, moze se pretpostaviti da bi utjecaji izvana a pogotovo politicki uplivi imali vecu
signifikantnost kod poduze¢a s veéinskim drzavnim ili mjeSovitim vlasniStvom, gdje je
kadrovska kriZaljka pa samim tim i sposobnost menadZmenta u snaznoj sprezi s trenutnom
politikom, a ovo je osobito vazno u tranzicijskim zemljama gdje je problematika korupcije i
nepotizma izrazena i znacajno se odrazava u realnom sektoru.

PredloZzeni model za buduca istrazivanja odnosa utjecaja outsourcinga na performanse

drzavnih, mjeSovitih 1 javnih poduzeca prikazan je na slici 14.

Slika 14: Pretpostavljeni model utjecaja outsourcinga na percipirane financijske performanse

drzavnih i mjeSovitih poduzeca

Zakonska
regulativa
(TN1)

Koristi Konkurentna
outsourcinga sposobnost 4
(KO) (KS)

Performanse
(FM)

Pritisci izvana
(tn2a)

Politiéki uplivi
(tn2b)
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Takoder, pretpostavka je da poduzec¢a koja su u stranom ili veéinski stranom vlasnistvu imaju
prednosti transfera znanja od svojih mati¢nih poduzeéa, pa bi primjena outsourcinga kod
takvih poduzeca bila prije na strategijskoj, a mozda ¢ak i transformacijskoj razini u odnosu na
domaca poduzeca koja ga koriste tek kao alat za kontrolu troSkova na osnovnoj, taktickoj
razini primjene. Svakako bi onda model bio slozeniji 1 viSe odgovarao prvotnoj zamisli rada

koja se temeljila na relevantnoj stranoj literaturi (slika 15).

Slika 15: Pretpostavljeni model utjecaja outsourcinga na percipirane financijske performanse

poduzeca u stranom ili veéinski stranom vlasni$tvu

Pogodnost
aktivnosti za
outsourcing

(PAZO)

Zakonska
regulativa
(TN1)

Konkurentna
3——»| sposobnost
(KS)

Koristi
outsourcinga
(KO)

Pritisci izvana Performanse

(tn2a)

(FM)

Moze se primijetiti kako je iz ovog modela izbacen utjecaj politickih upliva, a to je uslijed
pretpostavke kako na poduzeca u stranom vlasnistvu mnogo manje utjecaja ima domaca

politicka scena nego li na ona u privatnom, a pogotovo ona u drzavnom vlasnistvu.
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2. DOPRINOSI I IMPLIKACIJE REZULTATA

2.1. Teorijski doprinosi i implikacije istraZivanja

Ostvareni su sljede¢i znanstveno — spoznajni doprinosi teorijskog dijela istraZivanja:

v Razvoj znanstvenih spoznaja o outsourcingu kao poslovnoj strategiji — apstrahirano je
kako se outsourcing moze primjenjivati na tri razine: taktickoj ili operativnoj,
strategijskoj 1 transformacijskoj. KoriStenjem outsourcinga kao dijela poslovne
strategije moze se posti¢i znacajna konkurentska prednost poduzeca.

v' Pravilan odabir aktivnosti za outsourcing koji je uskladen sa strategijom poslovanja
poduzeéa, uz posebnu pozornost posveéenu procesu ugovaranja, je klju¢an za uspjeh
procesa outsourcinga.

v Razvoj znanstvenih spoznaja o poslovnim performansama.

v' Razvoj znanstvenih spoznaja o vezi outsourcinga i poslovnih performansi —
istrazivanjem ove veze i postavljanjem modela koji je produkt predmetnog istrazivanja
zajedno sa modelima koji se impliciraju za primjenu u buducim istrazivanjima,
doprinijelo se unaprjedenju ve¢ postoje¢ih znanja i pridonijelo daljnjem razvoju

navedenih objekata istrazivanja.

Postignuti su sljede¢i znanstveni ciljevi obuhvacenim teorijskim doprinosom istrazivanja:

e Kriticki su sagledane dosadasnje spoznaje o vezi outsourcinga i1 performansi uz
donoSenje zakljucka kako je uvodenje jedne ili viSe medijacijskih varijabli nuzno za
potvrdu postojanja ove veze jer je direktan utjecaj teSko izmjeriti osobito u situacijama
gdje je dostupnost podataka ogranicena.

e Sagledan je proces donoSenja odluke o izboru aktivnosti za outsourcing.

e Kreiran je integrativni teorijski model, koji obuhvaca cjelokupan proces od donosenja
odluke o outsourcingu do rezultata takve odluke mjerene u performansama. Isti model
je prilagoden rezultatima empirije te razvijen u jo§ dva podmodaliteta kao prijedlog za

buduca istrazivanja.

Kada je u pitanju temeljni znanstveni cilj istrazivanja, koji je ,,proiziSao iz problema i

predmeta istrazivanja, predstavljao namjeru utvrdivanja zakonitosti veze izmedu outsourcinga
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i poslovnih performansi poduzeca, te oblikovanja modela povezanosti izmedu ovih varijabli s

namjerom da se otkrije veli¢ina veze, njezin smjer i intenzitet”, moze se zakljuciti kako je

utvrdena jaka pozitivna zakonitost veze outsourcinga i performansi preko modela koji

povezuje koristi outsourcinga s percipiranim financijskim performansama poduzeca preko

medijacijske varijable konkurentskih prednosti uz uzimanje u obzir vanjskih utjecaja

zakonske regulative i interesnih upliva u izbor opskrbljivaca.

2.2. Empirijski doprinosi i implikacije istraZivanja

Kao znanstveno — spoznajni doprinosi empirijskog dijela istrazivanja odnosa outsourcinga i

performansi mogu se navesti:

v’ Razvoj znanstvenih spoznaja pri kreiranju i operacionalizaciji odnosa outsourcinga i

poslovnih performansi — detaljno je razraden konceptualni model odnosa zajedno sa
svojim elementima i operacionalizacijom varijabli, koji moze posluziti kao podloga za
predloZene modele buducdih istrazivanja;

Razvoj novih znanstvenih spoznaja iz podru¢ja istrazivanja koji ¢e pruZiti
dalekoseznije uvide u Siri aspekt razmatranih podrucja i otvoriti nove prostore daljnjim
istrazivanjima — mogucnosti 1 perspektive daljnjih istrazivanja predmetnog odnosa
pruzeni su djelu rada Preporuke za buduca istrazZivanja;

Kreiran je model veze izmedu koristi outsourcinga, konkurentske sposobnosti
poduzeéa i percipiranih financijskih performansi poduzeca u privatnom vlasnistvu kao

rezultat empirijskog istrazivanja.

Zadovoljeni su i pragmati¢ni ciljevi empirijskog istrazivanja:

Spoznate su okolnosti u kojima se menadzment poduzeé¢a u BiH odlucuje na
outsourcing — doSlo se do saznanja kako menadzment BiH poduzeca outsourcing
prvenstveno koristi za kontrolu i snizavanje troSkova, tek potom radi fokusiranja na
kljuéne aktivnosti oslobadanjem internih resursa.

Spoznato je u kojoj se mjeri outsourcing koristi kao strategijsko opredjeljenje
poduzeéa u BiH — moze se ustvrditi kako outsourcing kao strategijski alat jos uvijek

nije prepoznat u bosansko — hercegovackim poduzecima, jo§ uvijek predstavlja
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takticko ili operativno orude u rjeSavanju povremenih problema u poslovanju bez
razradenih ciljeva, vizije 1 strategije.

® Spoznate su znacajke outsourcinga u praksi poduzeca u BiH — u outsourcing poduzeca
naj¢eS¢e daju aktivnosti transporta i distribucije, informaticke tehnologije, pravne
poslove 1 poslove uvoza i izvoza.

® Doslo se do spoznaje o ucincima outsourcinga na poduzeca u BiH — koristi
outsourcinga snazno utjecu na konkurentske sposobnosti poduzeca pa samim tim i na
njegovu poziciju na trzistu u kojem djeluje, $to u konacnici dovodi do pomaka u
performansama. lako nema empirijskih dokaza za pomake u realnim financijskim
performansama, menadzeri koji primjenjuju outsourcing ocjenjuju kako do tih pomaka
dolazi.

® Spoznate su kvalitativne 1 kvantitativne mjere performansi poduzec¢a — u teorijskom
dijelu rada izvrSen je opsezan pregled mjera performansi poduzeca na osnovu cega je
odabran set mjerila performansi za predmetno istrazivanje;

® Doslo se do spoznaje postojanja statistiCke veze izmedu outsourcinga 1 performansi
poduzeéa — postoji snazna pozitivna statisticki signifikantna veza koristi outsourcinga
i konkurentske sposobnosti poduzeca, medijacijske varijable odnosa outsourcinga i
performansi, te snazna pozitivna statistiCki signifikantna veza konkurentske
sposobnosti, kao posljedice koristi outsourcinga 1 percipiranih financijskih
performansi poduzeca. Izravna veza outsourcinga i poslovnih performansi bez

medijacijskih varijabli kao statisticki signifikantna ne postoji.

Na osnovu provedenog empirijskog istrazivanja moze se pretpostaviti kako postoje razlike
u utjecajima medijacijskih varijabli na odnos outsourcinga i performansi za poduzeca u
privatnom domacem vlasniStvu, poduze¢a u drZzavnom ili mjeSovitom vlasnistvu i

poduzeéa u pretezno stranom vlasnistvu.
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3. OGRANICENJA PROVEDENOG ISTRAZIVANJA

Svako istrazivanje ima svoja ograni¢enja i ona svakako utjeCu na rezultate takvog istrazivanja.

Nekada su ta ograni¢enja veca u pitanju dostupne literature i relevantnih podataka kao

temeljnih polaziSta istraZivanja, ali puno ceS€e se odnose na terenska ili empirijska

istrazivanja, Sto je slucaj i s predmetnim istraZivanjem veze outsourcinga i poslovnih

performansi poduzeca.

Medu znacajnijim ogranic¢enjima provedenog empirijskog istrazivanja mogu se istaci:

Ograni¢enja uzorka — preduvjeti ulaska u uzorak bili su da poduzece aktivno radi
minimalno 3 do 5 godina zadnjih godina radi dobivanja vece baze financijskih
podataka za analizu, da je unutar tog razdoblja koristilo outsourcing kako bi efekti bili
jasniji 1 da pripada u grupaciju srednjih ili velikih poduzecéa zbog pretpostavki
baziranih na teoriji i dosadasnjim istrazivanjima.

Kompleksnost istrazivanja — u zelji da se zadovolje sve pretpostavke iznikle
proucavanjem teme outsourcinga i da se dode do Sto realnijeg modela, kreiran je
slozen konceptualni model, koji zadovoljava sve pretpostavljene standarde ali njegova
kompleksnost je otezala fazu prikupljanja podataka.

Teskoce u prikupljanju podataka metodom anketiranja — anketiranje se pokazalo
problemati¢nim uslijed sloZenosti teme nasuprot spremnosti menadZera za unosSenje u
tematiku i popunjavanje samog upitnika. Praksa je pokazala da je popunjene upitnike
lakSe dobiti nazad Sto je hijerarhijska razina onog koji bi ga trebao popuniti niza.
Budu¢i bi outsourcing trebao sluziti kao strategijski alat te se analizirao njegov utjecaj
na performanse poduzeca, logi¢no je bilo zahtijevati da menadzeri viSe razine
popunjavaju upitnik. Dva dodatna faktora, pored zahtjeva za popunjavanjem od strane
viSeg menadzmenta, koja su utjecala na kona¢nu veliCinu uzorka su bila:
nepoznavanje pojma outsourcing kao takvog, §to je bio slucaj s prilicnim brojem
subjekata kontaktiranih tijekom istrazivanja pa dio poduzeca koja se u praksi sluze
outsourcingom ne prepoznaju da koriste isti te nisu bila u mogucosti odgovoriti na
upitnik, 1 drugi faktor utjecaja na konacnu veliCinu uzorka je bila potreba za
prikupljanjem $to veceg broja poduzeca koja zaista koriste outsourcing i upoznata su,

barem u osnovama, s njegovim prednostima i nedostacima kako bi se mogla provesti
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odgovarajuca statisticka obrada. Poduzec¢a koja su upoznata s outsourcingom te ga i
primjenjuju u osnovnom skupu kao podlozi za uzorak (1.271 poduzece) nije bilo
dovoljno da se moze prikupiti dovoljan broj upitnika bez vec¢ih angaZiranja putem
poznanstava i ostalih interesnih veza. Zbog navedenih faktora ¢ak je i tim putem islo
tesko.

e Tesko¢e u prikupljanju realnih financijskih podataka za izracun financijskih
performansi — vlasnici i menadzeri poduzeéa u Bosni i Hercegovini imaju opéepoznatu
nesklonost davanju 1 pruzanju informacija koja se odnose na financijske izvjestaje.
Iako su ovi podaci u pravilu dostupni i javni te se do njih moZe do¢i preko razlicitih
agencija za pruzanje financijskih i informacijskih usluga (AFIP, TEC, LTD itd.), bez
obzira na ¢injenicu da su svi podaci Sifrirani te da u objavi empirijskih rezultata se ne
razmatra nijedno poduzece pojedinacno, nerijetko je bio zahtjev menadzera da ce
popuniti upitnik ukoliko se potpiSe izjava kako se u daljnjem tijeku istrazivanja nece
koristiti financijski podaci navedenog poduzeca. Ovo je dodatno otezalo formiranje
baze istrazivanja buduci je u konacnici uzorak za analizu realnih financijskih podataka
bio neSto manji od onog na kojem su se analizirali podaci iz upitnika (11%
nedostajucih). Uz ljubaznost Agencije TEC d.o.o. za financijsko poslovni konzalting,
doslo se do baze financijskih podataka za razdoblje 2008. — 2012. (traZene stavke
bilance stanja, bilance uspjeha i1 pojedini pokazatelji) za poduzeca koja nisu imala
primjedbe na analizu njihovih financijskih podataka.

e OgraniCenja u obradi i analizi podataka prikupljenih empirijskim istrazivanjem — iako
se tijekom rada doSlo do zakljucka kako bi statisticka metoda modeliranja putem
strukturnih jednadzbi sa latentnim varijablama ili SEM bila najbolja za obradu
podataka, uslijed malog uzorka, preslo se na path analizu koja je najbolja moguca
alternativa prilagodena za manji broj podataka. Analiza podataka je bila otezana
uslijed odredenih ekstremnih vrijednosti koje su se pojavile u financijskim podacima
kod poduzeca s jako malim brojem uposlenih a iznimno velikim prihodima, koja su

specifi¢na i na kraju su se morala izbaciti iz analize.
Na kraju se moze jos$ jednom podcrtati kako su rezultati dobiveni kombinacijom teorijskog i

empirijskog istrazivanja logi¢ni i razumljivi u odnosu na okruzenje i ogranicenja u kojem je

istrazivanje provedeno.
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4. PREPORUKE ZA BUDUCA ISTRAZIVANJA

Preporuke za buduca istrazivanja ove tematike se mogu dati u vidu smjernica za buduca

istrazivanja tipa:

Sveobuhvatnije istraZzivanje dobivenog modela za privatna poduzeca u vecinski
privatnom vlasnistvu na ve¢em uzorku kako bi se provela SEM analiza i1 eventualno
modificirao model.

Predmetno istraZivanje prosSiriti s ve¢im brojem poduzeéa koja ne Koriste
outsourcing te se konkretnije izjasniti oko polazne preliminarne opce hipoteze,
odnosno donijeti jednoznacénije zakljucke o razlikama izmedu poduzeca koja koriste i
ne koriste outsourcing.

IstraZivanja modela za poduzeéa u drzavnom i mjeSovitom vlasniStvu, pri cemu
posebnu paznju treba obratiti na analizu politickih utjecaja pri odabiru outsourcing
opskrbljivaca.

Istrazivanja modela za poduzeéa u stranom i pretezno stranom vlasnistvu, gdje bi
trebalo ispitati ima li transfer znanja izvana utjecaja na razinu primjene outsourcinga,
zatim ima li samim tim ve¢i utjecaj ta primjena na performanse i kolika je veza u
takvom slucaju izmedu izbora aktivnosti za outsourcing (koji se veze uz strategijsku
razinu primjene outsourcinga) i performansi.

Daljnji razvoj modela utjecaja na nefinancijske performanse. Buduci
nefinancijske performanse analizirane u ovom radu, a izdvojene na temelju presjeka
iS¢itane literature, nisu pokazale znacajniju vezu sa outsourcingom, trebalo bi u nekim
sljede¢im istrazivanjima prvo pokusati do¢i do drugog odabira nefinancijskih
performansi za analizu pa onda istraziti utjecaj outsourcinga na iste.

Daljnji razvoj modela utjecaja na realne financijske performanse s promisljanjem
odnosa i1 uvodenja nekih novih medijacijskih varijabli koje ¢e bolje objasniti odnos
outsourcinga 1 istih. Kako istrazivanje ovog odnosa ostaje i1 dalje poprili¢na
nepoznanica ono ¢e svakako obiljeziti sva daljnja istrazivanja ove veze, cak i ako se u
konacnici utvrdi kako ju je nemoguce jednoznacno definirati zbog prevelikog broja

medufaktora ili medijacijskih varijabli odnosa.
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Outsourcing je izuzetno zanimljivo podrucje istrazivanja i promatranja. U prilog tome govori
¢injenica kako intenzitet zanimanja za njegovu primjenu, problematiku i moguénosti nije
opao u zadnjih trideset godina otkako je aktualan. Cak i ako se govori o novom trendu sve

vedeg insourcinga opet je osnovna tematika ista.

Ukoliko se prihvati saznanje, do kojeg se doslo u ovom istrazivanju, kako je razina primjene
outsourcinga u Bosni i Hercegovini na niskoj, pocetnoj odnosno takti¢koj razini, moze se
zakljuciti kako menadzerima u BiH lezi pri ruci neiskoriSten snazan i mocan strategijski alat
kojim se poduzeée moze restrukturirati iz korijena, zadobiti nove snage u stvaranju
konkurentske prednosti 1 dati novi zalet u poslovanju §to, uzevsi kako kriza jo$ uvijek djeluje
na poslovni sektor u BiH, nije zanemariva prednost za poduzece koje uvijek iznova nastoji

posti¢i svoj primarni cilj rasta i opstanka.

Outsourcing ima buduc¢nost, i to svijetlu buduénost jer ekonomija outsourcinga jednostavno
nadmasuje sve njegove nedostatke (prema Power, Desouza, Bonifazi, 2009, str. 209).
Kompanije se uslijed zahtijeva dinamic¢nosti trziSta sve viSe okrecu decentraliziranom nacinu
poslovanja temeljenom na modelima varijabilnih troSkova radije nego na fiksnim troskovima,
pri ¢emu outsourcing, kao alat kojim je moguce povecati poslovnu izvrsnost i steéi

strategijsku prednost, ima znac¢ajnu ulogu.
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PRILOG I. STATISTICKI PREGLEDI

Prilog I_A: Strukturalni model sa latentnim varijablama

SH

166



Prilog |_B: Rezultati procjene serije identiénih modela u kojima je

razlic¢ita zavisna varijabla kojom su mjerene performanse®.

Tablica 36: Standardizovani i nestandardizovani koeficijenti za inicijalni path model (NFM)

Egzogena — Endogena varijabla B B SE p

Direktni efekti:
PAZO —» KO (R2 =0.11) 0.088 0.079 0.112 0.480
TN1 - KO 0.245 0.155 0.077 0.045
tn2a — KO -0.318  -0.204 0.085 0.016
tn2b — KO 0.111 0.094 0.111 0.395
KO — KS (R? =.49) 0702 0.793  0.096  0.000
KS —- NFM (R2 =.04) 0.186 0.149 0.096 0.121
PAZO - NFM 0.063 0.051 0.097 0.599

Ukupn efekti (dir. + ind.):

PAZO - NFM 0.074 0.061 0.097 0.533
Ukupni indirektni:

PAZO — KO — KS - NFM 0.011 0.009 0.015 0.522

KO— KS - NFM 0.130 0.118 0.077 0.128

TN1 - KO — KS - NFM 0.032 0.018 0.015 0.225

tn2a > KO — KS - NFM -0.041  -0.024 0.019 0.198

tn2b - KO — KS - NFM 0.014 0.011 0.015 0.457

Reprezentativnost modela (NFM): ngof je nesignifikantan (y* = 10.57, N = 70, df = 8, p =
0.23) i ostali indikatori upucuju na reprezentativan (well-fitting) model: CFI = 0.953, TLI =
0.911, RMSEA = 0.068, SRMR = 0.052.

> Za sve estimacije koristen je ML metod estimacije.
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Tablica 37: Standardizovani i nestandardizovani koeficijenti za BEX model®

Egzogena — Endogena varijabla B B SE p

Direktni efekti:
PAZO —» KO (R2 =0.11) 0.089 0.081 0.114 0.478
TN1 - KO 0.245 0.157 0.079 0.047
tn2a — KO -0.304  -0.200 0.088 0.023
tn2b — KO 0.105 0.089 0.113 0.430
KO — KS (R2 =.55) 0.744 0.807 0.088 0.000
KS —- BEX (R2 =.06) -0.231 -0.749 0.428 0.080
PAZO — BEX 0.059 0.188 0.413 0.648

Ukupn efekti (dir. + ind.):

PAZO —» BEX 0.044 0.139 0.414 0.736
Ukupni indirektni:

PAZO — KO — KS — BEX -0.015  -0.049 0.075 0.512

KO— KS - BEX -0.172  -0.604 0.352 0.086

TN1 - KO —» KS - BEX -0.042  -0.095 0.073 0.194

tn2a - KO — KS — BEX 0.052 0.121 0.088 0.171

tn2b - KO — KS — BEX -0.018  -0.054 0.075 0.473

Reprezentativnost modela (BEX): ngof je nesignifikantan (y° = 8.93, N = 68, df = 8, p = 0.35)
1 ve¢ina ostalih indikatora upucuje na reprezentativan (well-fitting) model: CFI = 0.984, TLI

=0.971, RMSEA = 0.472, SRMR = 0.043.

% Obratiti paznju da su se koeficijenti u prvom dijelu tablice promijenili jer su izbadene firme sa ekstremnim
vrijednostima iz uzorka (N=68).
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Tablica 38: Standardizovani i nestandardizovani koeficijenti za inicijalni path model

(Profitabilnost)

Egzogena — Endogena varijabla B B SE p

Direktni efekti:
PAZO — KO (R*>=0.11) 0.089  0.081 0.114 0478
TNI1 - KO 0.245 0.157 0.079 0.047
tn2a — KO -0.304 -0.200 0.088 0.023
tn2b — KO 0.105 0.089 0.113 0.430
KO — KS (R?=.55) 0.744  0.807  0.088  0.000
KS — PROFIT (R2 =.03) -0.121 -0.008 0.009 0.367
PAZO — PROFIT -0.094 -0.006 0.008 0.471

Ukupn efekti (dir. + ind.):

PAZO — PROFIT -0.102  -0.007 0.008 0.431
Ukupni indirektni:

PAZO — KO — KS — PROFIT -0.008  -0.001 0.001 0.578

KO— KS — PROFIT -0.090  -0.006 0.007 0.370

TN1 - KO — KS — PROFIT -0.022  -0.001 0.001 0.414

tn2a - KO — KS — PROFIT 0.027 0.001 0.002 0.404

tn2b - KO — KS — PROFIT -0.009  -0.001 0.001 0.553

Reprezentativnost modela (Profitabilnost): ngof je nesignifikantan (x> =11.87, N = 68, df = 8,
p = 0.16) i vecina ostalih indikatora upucuje na reprezentativan (well-fitting) model: CFI =

0.937, TLI = 0.882, RMSEA = 0.084, SRMR = 0.050.
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Tablica 39: Standardizovani i nestandardizovani koeficijenti za inicijalni path model

(Likvidnost)

Egzogena — Endogena varijabla B B SE p

Direktni efekti:
PAZO — KO (R*>=0.11) 0.089  0.081 0.114 0478
TNI1 - KO 0.245 0.157 0.079 0.047
tn2a — KO -0.304 -0.200 0.088 0.023
tn2b — KO 0.105 0.089 0.113 0.430
KO — KS (R?=.55) 0.744  0.807  0.088  0.000
KS — LIKVID (R?=.01) 0.039 0012 0040 0.771
PAZO — LIKVID 0.083 0.024 0.039 0.530

Ukupn efekti (dir. + ind.):

PAZO — LIKVID 0.086 0.025 0.038 0.512
Ukupni indirektni:

PAZO — KO — KS — LIKVID 0.003 0.001 0.003 0.788

KO— KS — LIKVID 0.029 0.009 0.032 0.771

TN1 - KO — KS — LIKVID 0.007 0.001 0.005 0.773

tn2a - KO — KS — LIKVID -0.009  -0.002 0.007 0.773

tn2b - KO — KS — LIKVID 0.003 0.001 0.003 0.785

Reprezentativnost modela (Likvidnost): ngof je signifikantan (x> = 15.78, N = 68, df =8, p =
0.05) 1 veéina ostalih indikatora upucuje na slabije reprezentativan model: CFI = 0.879, TLI =

0.773, RMSEA = 0.095, SRMR = 0.057.
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Tablica 40: Standardizovani i nestandardizovani koeficijenti za inicijalni path model

(Poslovni prihod po zaposlenom)

Egzogena — Endogena varijabla B B SE p

Direktni efekti:
PAZO — KO (R*>=0.11) 0.089  0.081 0.114 0478
TNI1 - KO 0.245 0.157 0.079 0.047
tn2a — KO -0.304 -0.200 0.088 0.023
tn2b — KO 0.105 0.089 0.113 0.430
KO — KS (R?=.55) 0.744  0.807  0.088  0.000
KS — PPZlog (R* =.05) 0.196 -0.108  0.078  0.164
PAZO — PPZlog 0.133 0.073 0.071 0.304

Ukupn efekti (dir. + ind.):

PAZO — PPZlog 0.120 0.066 0.930 0.353
Ukupni indirektni:

PAZO — KO — KS — PPZlog -0.013  -0.007 0.011 0.529

KO— KS — PPZlog -0.146  -0.087 0.063 0.169

TN1 - KO — KS — PPZlog -0.036  -0.014 0.012 0.258

tn2a - KO — KS — PPZlog 0.044 -0.017 0.015 0.239

tn2b - KO — KS — PPZlog -0.015  -0.008 0.011 0.494

Reprezentativnost modela (Prihod po zaposlenom): ngof je nesignifikantan (x> =12.46, N = 68,
df = 8, p = 0.13) i vecina ostalih indikatora upuéuje na reprezentativan model: CFI = 0.929,

TLI=0.867, RMSEA = 0.091, SRMR = 0.061.
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PRILOG II. ANKETNI UPITNIK

Postovani,

za potrebe doktorske disertacije provodimo znanstveno istrazivanje, koje ima za cilj utvrditi
utjecaj outsourcinga na poslovne performanse poduzeca.

Outsourcing predstavlja eksternalizaciju, transfer neke od neklju¢nih aktivnosti poduzeca van
poduzeéa na vanjske izvore, odnosno outsourcing je ugovorni odnos kojim se ugovara

prijenos dijela ili ¢itavog posla prema vanjskom partneru.

Podaci iz upitnika tretirati ¢e se kao poslovna tajna i nece se koristiti u komercijalne svrhe.
Prilikom obrade podataka, svaki upitnik ¢e imati svoj kod, tako da ¢e se tijekom interpretacije

rezultata istrazivanja koristiti isklju¢ivo kodirana oznaka upitnika.

Odgovore na upitnik trebaju dati top menadzeri poduzeca (sami ili u suradnji s Sefovima
racunovodstva radi dobijanja to¢nih financijskih podataka).
Imajué¢i u vidu znacaj koji ¢e rezultati ovog istrazivanja imati, kako u teorijskoj tako i

prakti¢noj primjeni, molimo Vas da odvojite Vase dragocjeno vrijeme i odgovorite na upitnik.

Kod popunjavanja upitnika elektronskim putem dovoljno ¢e biti Va§ odgovor boldirati
(zacrniti) ili na neki drugi nacin oznaciti gdje je potrebno izabrati jednu od vise moguénosti,
odnosno staviti oznaku X kod davanja procjena u tvrdnjama, te zavrSene upitnike vratiti na

maja.letica@gmail.com.

Molimo Vas da budete objektivni, precizni i jasni u davanju odgovora.

Unaprijed se zahvaljujemo na uloZenom vremenu i trudu.

S postovanjem,

Maja Letica, mr.sc.
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ANKETNI UPITNIK

Projekt istrazivanja: Utjecaj outsourcinga na poslovne performanse poduzeéa

A) Opéi podaci o poduzecu:
1. Kada je osnovano Vase poduzece:
a.) do 1990. god.
b.) od 1990. do 2000. god.
c.) od 2000. do danas

2. Koja je pretezita djelatnost Vaseg poduzeca?
a.) poljoprivreda, lov i Sumarstvo
b.) rudarstvo
c.) preradivacka industrija
d.) proizvodnja i opskrba elektricnom energijom, plinom, parom i klimatizacijom
e.) snadbijevanje vodom, uklanjanje otpadnih voda, djelatnosti sanacije okolisa
f.) gradevinarstvo
g.) trgovina na veliko i malo
h.) prijevoz i skladiStenje
i.) hotelijerstvo i ugostiteljstvo
j.) informacije i komunikacije
k.) financijske djelatnosti i djelatnosti osiguranja
l.) poslovanje nekretninama
m.) strucne, naucne i tehnicke djelatnosti
n.) ostale usluzne djelatnosti
0.) ostalo

3. Koji je oblik organiziranja Vaseg poduzecéa?
a.) javno poduzece
b.) dionic¢arsko drustvo
c.) drustvo s ogranicenom odgovornoséu
d.) ostalo

4. Koji je oblik vlasnistva Vaseg poduzecéa?
a.) drzavno
b.) privatno
c.) mjeSovito
d.) ostalo

5. Koji je broj stalno zaposlenih u poduzecu?
a.) 50 do 249
b.) od 250 do 499
c.) od 500 do 999
d.) 1000 i vise

6. Koja je prosjecna visina godi$njeg prometa Vaseg poduzeca?
a.) do 39.999.999 KM
b.) 0d 40.000.000 KM do 99.999.999 KM
c.) od 100.000.000 do 499.999.999 KM
d.) preko 500.000.000 KM

7. Koliko iznosi ukupna godis$nja bilanca stanja Vaseg poduzeca?
a.) do 29.999.999 KM
b.) od 30.000.000 KM do 49.999.999 KM
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c.) od 50.000.000 do 99.999.999 KM
d.) preko 100.000.000 KM

8. Zastupljenost stranog kapitala unutar vlasnicke strukture?
a.) 0%
b.) 0,1 —20%
c.) 20,1 -50%
d.) 50,1 -100%

9. lIzjaSnjavate se da pripadate grupaciji:
a) velikih poduzeca
b) srednjih poduzeca

B) Outsourcing u praksi poduzeéa
1. Je li u dosadasnjoj praksi Vaseg poduzeca koriSten outsourcing?
a.) da, za jednu aktivnost
b.) da, za vise aktivnosti
c.) ne, nikada

2. Ukoliko nikada niste koristili outsourcing, navedite zaSto:
a.) smatramo da je najbolje sve potrebne aktivnosti obavljati unutar vlastitog poduzeca
b.) strah od gubitka kontrole
c.) zabrinutost za zadrzavanje radnih mjesta vlastitih kadrova
d.) nepostojanje kvalitetnih potencijalnih opskrbitelja na trzistu
e.) nismo uopce razmatrali koriStenje outsourcinga
f)

Molimo Vas, da na sljedeca pitanja odgovorite i ako niste koristili outsourcing, postavljajuci se u
situaciju da razmisljate o outsourcingu kakvi bi bili Vasi odgovori na pitanja 3 i 4.
3. Aktivnosti koje ste eksternalizirali (dali u outsourcing) su se odnosile na (moguce je
zaokruziti do 3 odgovora):
a.) proizvodnju
b.) prodaju/ nabavu
c.) marketing
d.) financije
e.) racunovodstvo
f.) pravne poslove
g.) transport/ distribuciju
h.) skladistenje
i.) koriStenje informacijskih
tehnologija
j.) usluge uvoza/ izvoza
k.) Cuvanje/ odrZavanje
l.) kadrovske poslove
m.) op¢e/ administrativne poslove

n.)

174



4. Molimo Vas da navedete glavne razloge zbog kojih ste se odlucili za outsourcing

(moguce je zaokruziti do 3 odgovora):
a.) smanjenje i kontrola troskova
b.) fokusiranje na srzne aktivnosti poduzeca

c.) pobosljanje performansi povezivanjem sa partnerima svjetske klase

d.) oslobadanje internih resursa za druge svrhe

e.) funkcija (aktivnost) teSka za upravljanje — nezadovoljstvo internom izvedbom

f.) podjela rizika poslovanja sa outsourcing opskrbiteljem
g.) povecanje fleksibilnosti

h.) pristup novim trziStima i poslovnim prilikama putem poslovne mreze opskrbitelja

1.) rast kredibiliteta i imidza suradnjom sa superiornim opskrbiteljem
) rast kapaciteta proizvodnje/ prodaje u periodima kada to inace ne bi bilo moguce

U sljede¢em dijelu upitnika izraZene su tvrdnje koje odnose na aktivnost danu u outsourcing te
odnos s outsourcing opskrbiteljem. Molimo Vas da, ¢ak i ako niste provodili outsourcing, odgovorite
na pitanja u dijelu I-DonoSenje odluke o davanju aktivnosti za outsourcing (tvrdnje od 1 do 12) na
nadcin kako biste odgovorili da razmisljate o davanju odredene aktivnosti u outsourcing.

5. Molimo Vas, ocjenama od 1 do 5 izrazite svoje slaganje/neslaganje s ponudenim tvrdnjama.

1 2 3 4

5

Nikako se ne

slazem

Vise se ne slazem Niti se slazem Vise se slazem nego

nego slazem niti se ne slazem ne slazem

Potpuno se slazem

I DIO - DonosSenje odluke o davanju aktivnosti u outsourcing

1 Aktivnost dana u outsourcing nije povezana s osnovnom djelatnoscéu

2 Izbor i1 brojnost ponudaca za aktivnost danu u outsourcing na eksternom
trzistu je velika

3 Kompetentnost poduzeéa za izvodenje dane aktivnosti u odnosu na
opskrbljivaca je niska

4 Troskovi outsourcinga za danu aktivnost su manji od troskova interne
jedinice koja je aktivnost obavljala unutar poduzeca

5 Kwvaliteta outputa outsourcing opskrbljivaca u odnosu na internu jedinicu
poduzeca je veca

6 Ekspertiza outsourcing opskrbljivaéa u odnosu na internu jedinicu
poduzeca je veca

7 Outsourcing opskrbljivac ima vecéi i laksi pristup resursima potrebnima za
obavljanje aktivnosti u odnosu na internu jedinicu poduzeca

8 Odgovarajuci izbor aktivnosti koja se daje u outsourcing ima odlucujuéi
utjecaj na konacne rezultate outsourcinga mjerene poslovnim
performansama poduzecéa

9 Postojali su snazni pritisci izvana na donosenje odluke o izboru
outsourcing opskrbitelja

10 | Zadovoljavanje politickih i interesnih veza je vaznije od konkurentske
sposobnosti i ostalih trziSnih kriterija prilikom izbora outsourcing
opskrbljivaca

11 | Zakonska regulativa u okviru djelatnosti poduzeca je izdefinirana i jasna

12 | Primjena zakonske regulative je dosljedna u poslovnoj praksi
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II dio — ODNOS S OUTSOURCING OPSKRBITELJEM 2 13 |4 |5

13 | Zadovoljni smo rezultatima outsourcinga

14 | Postavljeni ciljevi outsourcinga su ostvareni

15 | Postojao je plan provedbe outsourcinga

16 | Outsourcing opskrbitelj je strategijski partner poduzecu

17 | Zadovoljni smo nasim outsourcing opskrbiteljem

18 | Placanje outsourcing opskrbitelja vezano je ostvarenim ucinkom i
performansama

19 | Performanse outsourcing opskrbitelja su bolje od prethodnih performansi
internih jedinca poduzeca

20 | Analiza performansi internih jedinica provedena je detaljno prije
donosenja odluke o outsourcingu

21 | Zaposlenici su pruzili jak otpor odluci o outsourcingu

22 | Vrhovni menadZzment i uprava poduzeca su bili aktivno ukljuceni u
proces outsourcinga

23 | Outsourcing incijativa je u potpunosti uskladena s osnovnim ciljevima 1
strategijama poduzeca

24 | Neke od aktivnosti koje su prethodno eksternalizirane nakon odredenog
vremena vracene su pod okrilje poduzeca

25 | U buduénosti postoji namjera prepustanja joS aktivnosti vanjskom
opskrbljivacu ukoliko se to pokaze opravdanim

26 | Koristi do kojih je doveo outsourcing dovele su do poboljSanja
konkurentskih prednosti poduzeca

27 | Outsourcing je doveo do poboljsanja poslovnih performansi poduzeca u
odnosu na razdoblje prije davanja aktivnosti u outsourcing

6. Molimo Vas, da ocjenama od 1 do 5, izrazite razinu vazZnosti koju dajte pojedinim koristima

koje je poduzeée imalo od outsourcinga:

1 2 3 4 5
Nije bilo koristi Niska korist Prili¢na korist Visoka korist Iznimno visoka
korist
21345

Korist koju donosi outsourcing

Razina fokusiranja na klju¢ne (srzne) aktivnosti

Razina povecanja poslovne fleksibilnosti

Razina fokusiranja na interna poboljSanja poslovanja

Razina poboljSanja strategijskog pozicioniranja

Razina rjeSavanja problemati¢nih aktivnosti i funkcija

Razina omogucavanja pristupa najnovijim tehnologijama

Razina inovacija

Razina smanjenja organizacijskih rizika

ARl R Rl Bl R e

Razina poboljsanja izvodenja operacija u tehnoloskom smislu

7. Molimo Vas, da ocjenama od 1 do 5, izrazite svoje videnje o poboljSanju u sljedecim
aktivnostima poduzeca nakon outsourcinga:
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1 2 3 4 5
Nije bilo pobolj$nja | Malo poboljSanje | Prilicno poboljSanje | Veliko poboljsanje Iznimno veliko
poboljsanje
21311 4)|5

Konkurentna sposobnost

1. Isporuka proizvoda kupcima to¢no na vrijeme

Brzina isporuke proizvoda

Konkurentnost cijena

Ponuda kontinuirane kvalitete

Fleksibilnost u suocavanju sa zahtjevima trzista

Uvodenje noviteta na trziste

Efikasnost promoviranja

Sirenje trzista

TR FR NN

. Sirenje broja usluga

10. Razvoj poslije prodajnih usluga

8. Molimo Vas, da ocjenama od 1 do 5, izrazite svoje videnje o poboljSanju u sljede¢im
performansama u odnosu na razdoblje prije provodenja outsourcinga:

1 2 3 4 5
Nije bilo poboljsnja | Malo poboljSanje | Prilicno poboljsanje | Veliko poboljSanje Iznimno veliko
poboljsanje
. . . . . 213|145
Financijska mjerila poslovnih performansi
Profitabilnost
Likvidnost

Trzis$ni udio na glavnim trzistima

Povecanje prihoda od prodaje na glavnim trziStima

el e R o

Smanjenje troskova (troskovna uc¢inkovitost)

9. Molimo Vas, da ocjenama od 1 do 5, ocijenite svoje zadovoljstvo sljede¢im performansama u

odnosu na razdoblje prije provodenja outsourcinga:

1 2 3 4 5
Veoma niska Niska Prili¢no poboljsanje | Veliko poboljsanje Iznimno veliko
poboljsanje
213145

Nefinancijska mjerila poslovnih performansi

1. Ocijenite razinu zadovoljstva kupaca Vasim proizvodom ili uslugom.

savrsenosti) svojih proizvoda i/ili usluga.

2. Ocijenite razinu percipirane kvalitete (misljenja kupaca o njihovoj
izvrsnosti) i dokazane kvalitete (ispunjavanje zadanih standarda

statusom i radom u poduzecu.

3. Ocijenite razinu zadovoljstva Vasih zaposlenika njihovim poslom,

4. Ocijenite razinu svog zadovoljstva rastom prodaje Vaseg poduzeca u
posljednje tri godine, imajuéi u vidu Vase izravne konkurente

5. Ocijenite razinu svog zadovoljstva rastom trzisnog udjela Vaseg
poduzeca u posljednje tri godine, imajuci u vidu Vase izravne konkurente
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PODACI IZ FINANCIJSKIH IZVJESTAJA ZA POTREBE ANKETNOG UPITNIKA

Stavke iz financijskih
izvjeStaja

Poslovni prihodi

Prihodi od prodaje robe

Troskovi za prodano

Operativna dobit

Poslovni rashodi

Dobit od poslovnih
aktivnosti

Neto dobit neprekin.
poslovanja

Dobit prije poreza

Neto dobit razdoblja

Rashodi od kamata

Amortizacija

Ukupna (poslovna)
aktiva

Tekuca aktiva/ tekuca
sredstva

Vrijednost zaliha 1
sredstava namijenjenih
prodaji(potrazivanja)

Kapital

Temeljni kapital

Tekuca pasiva
(kratkorocne)obveze

Neto novcani tok
(Ukupni priljevi
gotovine)

Nov¢ani tok iz
operativnih aktivnosti
(Gotovinski priljevi iz
poslovnih aktivnosti)

Ostali podaci

2008

2009

2010

2011

2012

TrziSni udio na glavnim
trziStima (u postocima)
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