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Sazetak

Suvremeni uvjeti poslovanja postavljaju sve veée zahtjeve, a brojna poduzeca iz razli¢itih
podrucja djelatnosti traze nadin kako efikasno smanjiti troskove. Kako u privathom tako i u
javnom sektoru izdvajanje aktivnosti postaje sve prisutnije i aktualnije. Danas, usluge
“outsourcinga” su se razvile do te mjere da organizacije prenose odgovornost cijele funkcije ili
aktivnosti kao S$to su ljudski resursi, financije i informacijska tehnologija lokalnim, ali i
globalnim dobavlja¢ima. Istrazivanje u ovom radu provedeno je u suradnji s poduzeéem koje se
bavi preradom 1 proizvodnjom proizvoda od drva 1 unutarnjom i vanjskom trgovinom namjestaja
te dugi niz godina izdvaja svoje tri aktivnosti odabranim dobavlja¢ima. Kroz teorijsku obradu i
analizu troskova 1 koristi napravljena je usporedba izmedu izdvajanja aktivnosti dobavljac¢ima 1
obavljanja aktivnosti unutar poduzeca. PrepusStanje aktivnosti dobavljacima organizacijama
donosi brojne prednosti, a koje se ne odnose samo na smanjenje troskova i uStedu novca pa
,outsourcing® kao takav pripada u kategoriju najznacajnijih poslovnih trendova danasnjice.
Kljuéne rijei: smanjenje troskova, izdvajanje poslovnih aktivnosti, vanjski dobavljaé,
poslovna strategija, outsourcing, Cost-benefit analiza (CBA), eksternalizacija, izdvajanje

poslovnih procesa

Summary

Modern business conditions are increasingly demanding and numerous companies in different
business areas are looking for ways to efficiently reduce costs. Outsourcing is becoming more
and more present in the private and public business sectors. Today, outsourcing services are
developed to the extent that organizations delegate the responsibility of the whole function or
activity, such as human resources, finance and information technology, to local or global
suppliers. This research was done in cooperation with a company which processes, manufactures
and sells wooden products and furniture, locally and globally to its selected vendors for the past
few years. Through the theoretical analysis and analysis of costs and benefits, a comparison was
made between allocating activities to suppliers and performing activities within the company.
Outsourcing brings a number of benefits to organizations, not only those related to cost reduction
or money saving; outsourcing as such falls into the category of the most significant business
trends of today.

Keywords: cost reduction, separation of business activities, external supplier, business
strategy, outsourcing, Cost-benefit analysis (CBA), externalization, separation of business

processes
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1. Uvod

Koncept izdvajanja aktivnosti/posla vanjskim dobavlja¢ima nije nova pojava, ali je i danas
zastupljena tema. Imajuci u vidu da je ne samo nova djelatnost nego sveobuhvatni, novi pristup
trziStu u kojem se trazi stalno razvojno razmisljanje obuhvaca veliku promjenu koja omoguéuje
nove na¢ine poslovanja. Danasnju poslovnu okolinu najbolje je opisati pridjevima dinami¢na i
neizvjesna. Neocekivane promjene koje se dogadaju na trziStu imaju snazan utjecaj na ponasanje
1 poslovanje svakog poduzeca. PoduzeCa pred sobom imaju izazov, a koji se odnosi na
pronalazenje nacina kako ostvariti trziSni napredak i osigurati konkurentsku prednost. Ona
poduzeca koja uspiju brzo i1 ucinkovito reagirati na promjene ostvarit ¢e Zeljeni napredak.
Poslovanje na domacem, ali i na inozemnom trziStu zahtijeva kontinuirano trazenje novih
instrumenata kojima ¢e se unaprijediti konkurentska sposobnost.

Gotovo svi autori koriste pojam ,,outsourcing®, a on je u takvom obliku prihvacen kao
element poslovne strategije za koji se organizacije mogu odluéiti. Kako bi se pojam
woutsourcing® pribliZzio hrvatskom stanovnistvu, engleski izraz prevodi se kao izdvajanje posla,
odnosno poslovnih procesa. Zagovaratelji vanjskog ugovaranja s dobavlja¢ima za obavljanje
odredene aktivnosti istiCu kako je glavna znaCajka efikasnost, odnosno smanjenje troskova uz
uvjet da proizvod i usluga ostanu iste kvalitete. ,,Outsourcing* kao model ugovaranja provodi se
zbog poboljSanja 1 povecanja produktivnosti i to ve¢inom za sporedne poslove vanjskim
poduzecima koja se njime bave. ,,Outsourcing® je postao strateski imperativ kada organizacije
zele smanjiti troskove 1 specijalizirati se u ogranicenom broju klju¢nih podrucja. Proces
izdvajanja posla vanjskom dobavljacu ukljucuje stalna poboljSanja, upravljanje promjenama,
upravljanje dionicima, upravljanje znanjem, pracenje informacijske tehnologije, ugovaranje i
izvedbu upravljanja.

Diplomski rad sastoji se od Sest tematskih poglavlja. Detaljnije obrazloZenje svakog
poglavlja prikazano je u nastavku.

Na pocetku rada je prikazan teorijski okvir istrazivanja o izdvajanju aktivnosti vanjskim
dobavlja¢ima gdje je obuhvaden dio price koji polazi od definiranja i znaCenja pojma
,outsourcing®, prikupljenih ¢injenica koje su promatrane kroz povijest, odredivanje glavnih
ciljeva, osnovnu podjelu i pristupe koji su zastupljeni, upravljanje procesom te rizike za
izdvajanje poslovnih aktivnosti. Osim navedenog, u radu su opisana dosadasnja istrazivanja
kojima su se autori bavili konkretno za ovu vrstu poslovne strategije i na samom kraju jedno
potpoglavlje donosi sazeti prikaz cijele promatrane teorije.

U tre¢em poglavlju obradena je sveobuhvatna metodologija istrazivanja koje je provedeno za

potrebe ovog diplomskog rada.



U cetvrtom poglavlju prezentirana je analiza rezultata istraZivanja koja su dobivena na
temelju podataka iz poduzecéa s kojim je ostvarena suradnja. Analiza rezultata prikazana je kroz
dva dijela, prvi dio se odnosi na teorijsku obradu i analizu svih izdvojenih aktivnosti, a drugi dio
na samu izradu Cost-benefit analize.

U petom poglavlju ovog rada uslijedit ¢e sazetak ukupnih rezultata na temelju kojih je
potrebno osvrnuti se na potvrdivanje ili odbacivanje definiranih hipoteza.

Diplomski rad na kraju donosi zaklju¢ak u kojem se opisuju konac¢na razmatranja na
predstavljenu temu, a do kojih se doslo temeljem rezultata cjelokupnog teorijskog i empirijskog

istrazivanja.



2. ,,Outsourcing”-vanjsko dobavljanje poslovne usluge

Glavni ciljevi kojima teZze menadZeri u suvremenom upravljanju organizacijom je ostvarenje
Sto boljeg financijskog rezultata, osiguranje stalnog rasta i opstanka svoje tvrtke. Takoder,
zadrZavanje 1 postizanje vodece pozicije u svojoj djelatnosti predstavlja samo jedan dio strategije
koje sve organizacije Zele posti¢i. Veéina autora koji se bave tematikom outsourcinga, a koji se
na hrvatskom jeziku vodi kao koristenje usluge vanjskog suradnika, slazu se da je poduzecu
potrebno fokusiranje i orijentiranje na one aktivnosti i procese za koje su svjesni da posjeduju
odredenu konkurentsku prednost, a vanjskog suradnika angaZiraju za aktivnosti 1 procese u
kojima nisu najbolji, nemaju dovoljno kompetentnu radnu snagu, neisplativi su ili im ne mogu
donijeti trziSni 1 konkurentski rast. Fleksibilnost, cijena 1 kvaliteta koju pruzaju vanjski suradnici
samo su neke od prednosti njihova angaziranja. Zbog velikog broja razloga poduzeca vise ne
promiSljaju obavljati sve djelatnosti samostalno.

Postojeca literatura pruza relativno dobar uvid za cijeli koncept outsourcinga o tome hoce li
poduzece kupiti ili proizvoditi odredene proizvode ili usluge. Teorijskim pregledom dobivamo
jasnu podlogu o tome kako je uopce koriStenje usluge vanjskog partnera postalo zastupljeno u
brojnim poduze¢ima, koje su to prednosti i nedostaci i kako uspjesno savladati rizike koji se
mogu pojaviti. U nastavku ovog diplomskog rada pojam ,,outsourcing™ Koristi se samo u
slucajevima gdje ga je nemoguce zamjeniti kako definicije ne bi izgubile svoj smisao, dok ¢e se
za sve ostale prikaze 1 tekst pojam ,,outsourcing® voditi u hrvatskom prijevodu kao izdvajanje

aktivnosti 1 poslovnih procesa na vanjskog dobavljaca, suradnika, partnera.

2.1. Pregled povijesnog razvoja prakse vanjskog ugovaranja poslovnih

procesa

U praksi se outsourcing primjenjuje i koristi dugo vremena iako u povijesti nije tako
nazivan. Sam pojam outsourcinga javlja se potkraj osamdesetih godina proslog stoljeca.

Prema sluzbenom definiranju i1 postojanju pojma ,,outsourcing* zapoc€inje jo$ u 14. stoljecu.
Prvo robno skladiste je izgradeno u Veneciji. Tada izgradena skladista brojni su trgovci iz cijele
Europe upotrebljavali kao glavne tocke gdje se skupljala i distribuirala roba. Nesto kasnije 1950-
ih i 1960-ih godina u SAD-u se upotrebljavao outsourcing za usluge transporta i skladiStenja
iako u to vrijeme nije tako nazivan. U to vrijeme takve vrste ugovora bilo je moguce sklopiti na
rok od trideset dana. Proizvodaci u gospodarskom svijetu 1970-ih godina uocili su vaznost
zadrzavanja stalnih potroSaca i njihovog zadovoljstva te im je primarni cilj bio poveéanje

produktivnosti i smanjenje tro§kova koliko god je to moguée (Cabarkapa-Nedovi¢ i Sibalié,
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2010). Investiranjem u tada dostupnu tehnologiju i ulaganjem u sposobnosti menadzera uvelike
se povecalo kako zadovoljstvo klijenata tako se i povecéala proizvodna ucinkovitost. Kao $to je
ve¢ navedeno, outsourcing se kao termin pocinje upotrebljavati u informatickim stru¢nim
¢asopisima u kasnim 1980-im kada su velika poduzeca za projektiranje informacijskih sustava
angazirala i1 koristila usluge manjih specijaliziranih poduze¢a. Dugoro¢ni poslovni odnosi s

dobavlja¢ima postaju sve uobiCajeniji, a poduzeéa uvelike prepoznaju sve prednosti takvog

pristupa.

Vremensko | Prvi val (od 1980-ih) | Drugi val (od 1990-ih) | Trecival (od 2000-ih)

razdoblje

Vrste aktivnosti | Proizvodnja Informacijska tehnologija Poslovni procesi

Destinacija- Kina, sredidnja i istoéna Indija, Irska i ostali Indija, Pakistan, juina Afrika i

mjesto Europa i ostali ostali

outsourcanja

Vrste poduzeéa | Proizvodatka poduzeca Proizvodatka poduzeca, banke | Financijske usluge, ostale
idr opte usluge

Primarni metivi | Smanjenje trodkova radne Nabava dovoljino vjestih Smanjenje troSkova radne

snage programskih struénjaka i snage i pruZanje usluge 24/7

smanjenje troskova

Slika 1 Valovi outsourcinga na medunarodnoj razini (Izvor: Autor prema Kotabe, Mol, 2007:299)

Slika 1 prikazuje razvoj i aktivnosti za koje su se koristile usluge vanjskog dobavljaca od
prvog vala koji je nastupio od 1980-ih, drugog vala koji zapoc¢inje od 1990-ih te treci val koji
obuhvaca razdoblje od 2000-ih.

U pocecima je koriStenje usluge vanjskog dobavlja¢a promatrano kao pristup i rjeSenje na
taktickoj razini za odredene poslovne probleme s vremenom i napretkom na vanjsko ugovaranje
se gleda kao na strateSku opciju restrukturiranja poduzeéa kako bi se poboljsalo ukupno
poslovanje (Pavi¢, 2009). Kada organizacije nisu mogle nesto izvesti i odraditi unutar vlastitih
okvira zbog nedostatka kapaciteta, znanja, financijskih ili tehnoloskih nedostataka tada se ovaj
oblik poslovanja najvise koristio. Ugovori s dobavlja¢ima su zbog povec¢anog obujma trzista i
restrukturiranja poduzeca kroz godine razvili snaznu dinamiku. Pavi¢ (2009) smatra da bi se

povecéanje stope rasta, pogotovo na trziStu outsourcinga, trebalo nastaviti i u buduénosti.



2.2. Odredenje pojma ,,outsourcing

,Rije¢ outsourcing se sastoji od dvije rijeCi: out i source. Source se odnosi na aktivnost
prijenosa rada, odgovornosti i prava odlu¢ivanja na nekoga drugog. Ovo je aktivnost koju
menadzeri obavljaju na svakodnevnoj razini u svrhu poveéanja uc¢inkovitosti i djelotvornosti.
Out znaci vani pa kada se prijenos posla obavlja na aktere van organizacije imamo outsourcing
(Letica, 2013:18).“ Na jednoj razini menadzeri gledaju na outsourcing kao na vazan proces za
dobro odrzavanje poduzeca. Za mnoge aktivnosti, outsourcing je usvojen kao vrijednost za
novac s relativno malim percipiranim rizikom (Alexander i Young, 1996).

Outsourcing se temelji na konceptu eksternalizacije aktivnosti, iako eksternalizacija kao
pojam ne moze biti potpuna zamjena i prijevod outsourcinga. Tradicionalna eksternalizacija se
odnosi na proces izdvajanja pojedinih aktivnosti ili Citavih poslovnih procesa iz poduzeca radi
ostvarivanja financijskih uSteda i Cesto je popracena i transferom dijela imovine, osoblja, baze
podataka te intelektualnog vlasnistva. Eksternalizacijom moZe do¢i i do potpunog napustanja
odredene aktivnosti ili funkcije od strane poduzeca, dok se kod outsourcinga radi o prepustanju
aktivnosti ili funkcija specijaliziranim poduze¢ima koja ¢e ih uspjesnije izvr$avati. Outsourcing
je i eksternalizacija, ali eksternalizacija nije outsourcing (Kolakovi¢, 2010).

Problem se javlja i u poistovje¢ivanju pojma outsourcing i contracting u hrvatskom prijevodu
ugovorni odnos s dobavlja¢ima. Kolakovi¢ (2010) navodi i opisuje contracting kao proces u
kojem kupac (poduzece) narucuje robu ili usluge od drugog poduzeca (dobavljaca). Kupac u tom
odnosu posjeduje potpunu kontrolu cijelog poslovnog procesa, kupac dobavljac¢u to¢no diktira i
odreduje kako ¢e usluga biti izvrSena. Nema mogucnosti odstupanja odnosno dobavlja¢c mora
pratiti kupceve instrukcije i naredenja. Razlike je u tome $to outsourcing podrazumijeva cjelovito
restrukturiranje poduzeca i orijentaciju na kljuéne sposobnosti i vanjske partnerske odnose.
Reorganizacija zahvaca poduzeée u vecem ili manjem obujmu. Literatura pruza veliki broj
definicija u kojima se ne moZemo pronaci isticanje samo jedne jer sve manje-viSe govore
jednako samo kroz drugaciji pristup.

Pocevsi od definicije koju daje Kolakovi¢ (2010), a odnosi se na to da u outsourcingu tvrtka
narucitelj s tvrtkom outsourcerom (izvrSiteljem ,,outsourcane* aktivnosti) sklapa dugoroc¢niji
ugovor (obi¢no izmedu 5 i 10 godina) u kojem se specificira naruceni proizvod ili usluga.
Poduzece koje je narulitelj mora vjerovati u specijaliziranost i strucnost izvrsitelja aktivnosti
odnosno outsourcera jer mu prepusta metode i kontrolu nacina odvijanja poslovne aktivnosti.

Greaver (1999) predstavlja outsourcing kao postupak prijenosa pojedinih aktivnosti
poslovanja, prava odlucivanja i proizvodnih Cinitelja, prema sklopljenom ugovoru na vanjskog

izvrsitelja ili pruzatelja usluge. Pravo na odlu¢ivanje podrazumijeva odgovornost pri donosenju
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odluka vezanih za pojedine elemente izdvojenih aktivnosti poslovanja. Proizvodni Cinitelji
odnose se na resurse koji obuhvacaju aktivnosti poslovanja, a to su ljudi, oprema, tehnologija i
druga imovina. Outsourcing je jedan od nacina kako poboljsati efektivnost poslovanja. To je akt
prepustanja manje bitnih unutarnjih aktivnosti vanjskom dobavljacu i fokusiranja na glavne
poslovne aktivnosti (core business).

Letica (2013:20) u svome radu posebno istice sljedecu definiciju koja najbolje obuhvaca sve
bitne segmente 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 poduzecem koje ima vecéu razinu sposobnosti za izvodenje tih aktivnosti ili

poslovnih procesa, s ciljem poboljsanja konkurentskih prednosti.

Sva promisljanja koja su razliiti autori pruzili mogu se kategorizirati pocevsi od prve vrste
definicija koje stavljaju naglasak na aktivnosti za koje treba angazirati vanjske suradnike
odnosno aktivnosti koje nisu od presudnog znacaja za egzistenciju i funkcioniranje poduzeca,
druga vrsta definicija odnosi se na poistovjecivanje outsourcinga kao akcije planiranja i prijenosa
znanja, odgovornosti i administracije preko ugovora na suradnike i treca vrsta definicija
podrazumijeva kako outsourcing sa sobom nosi stabilne, dugorofne ugovore s vanjskim
suradnicima koji u trenutku potpisivanja ugovora poduzecu postaju vazni strategijski partneri.
Moze se zakljuciti kako engleski izraz ,,outsourcing® obuhvaca Sirok spektar razli¢itih znacenja,
ali ga nije potrebno u ovakvom obliku i koristiti, jer se outsourcing na hrvatskom jeziku moze
odrediti kao davanje odredenog posla vanjskim dobavlja¢ima, odnosno uzimanje vanjskih
dobavljaca za odredeni posao, imajuc¢i na umu da u engleskom jeziku ,,outsourcing* obuhvaca
Sire podrucje. Problem se javlja kod autora koji i dalje poistovje€uju izraze ,,outsourcing,
eksternalizacija 1 contracting®.

Slika 2 prikazuje osnovni model outsourcinga koji obuhvaca tri glavna medusobno povezana
elementa. Subjekt u ovom modelu je poduzece koje donosi odluku o tome hoc¢e li u svoju
organizaciju uvesti angaziranje vanjskog suradnika. Objekti ovog modela odnose se na procese
ili aktivnosti koji se mogu eksternalizirati, aktivnosti koje poduzece obavlja razlikuju se po
znacaju 1 vaznosti pa se moZe govoriti o primarnim, sekundarnim ili tercijarnim poslovima.
Primarni poslovi su oni koji poduze¢u donose 1 stvaraju najvecu vrijednost, sekundarni poslovi
odnose se na nabavu, odrZavanje, financijske i racunovodstvene poslove, tercijarni poslovi
najcescée su predmet outsourcinga, kao Sto je izobrazba zaposlenika, prehrana i slicno. Partneri u
ovom modelu predstavljaju vanjske suradnike za obavljanje pojedine djelatnosti koju je

poduzece na temelju sebi svojstvenih razloga odabralo kao nuznu za ,,outsourcati®.
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Slika 2 Outsourcing model (Izvor: Arnold, 2000:24)

Informaticku tehnologiju, operativu i1 logistiku mozemo istaknuti kao glavna podrucja 1
podrucja koja imaju velike potencijale za primjenu outsourcinga. Informatic¢ka tehnologija kroz
koristenje usluge od strane vanjskog suradnika obuhvaca odrzavanje, osposobljavanje, razvoj
aplikacija, baze podataka, konzalting i reinZenjering (Embleton i Wright, 1998). Operativa
obuhvaca znacajan dio funkcija u poduzecu koje se odnose na potrosacke servise, administraciju,
ljudske resurse, financije, imovinu, prodaju i marketing. Administracija ukljucuje aktivnosti kao
Sto su tisak i graficke usluge, obrada poste, osposobljavanje. PotroSacki servisi odnose se na
telefonsku pomo¢ za kupca i terenske usluge. U financije ulaze place, nabave, obrade razli¢itih
transakcija, racunovodstvo i izrade poreznih prijava. Racunovodstvene usluge danas su jedne od
zastupljenijih aktivnosti za koje se poduzeca odlu¢uju angazirati vanjskog suradnika. Nadalje,
ljudski resursi bi obuhvacali izbor i zapoSljavanje kadrova i osposobljavanje. Imovina obuhvaca
Loutsourciranje aktivnosti opremanja, osiguranja i odrzavanja. LogistiCko podruc¢je obuhvaca
funkcije distribucije 1 transporta. Distribucija se odnosi na skladiStenja, logistike, kontrole 1
konzalting dok transport obuhvaca aktivnosti upravljanja i odrzavanja voznog parka i neke druge

operative (Kolakovi¢, 2010:77-78).

2.3. Glavni ciljevi u izdvajanju poslovnih aktivnosti

Poduzeca jasno trebaju odrediti svrhu i glavne ciljeve koje Zele ostvariti prije nego uopce
odlucite angazirati vanjskog suradnika za pojedinu aktivnost. Stoga svako pouzece preispituje
svoje vlastite potrebe i zahtjeve te odreduje minimalne efekte koje ¢e dobiti primjenom
outsourcinga. Ciljevi za izdvajanje posla prema dobavljacu mogu biti dostizni ako poduzece
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ozbiljno i pravilno pristupi njegovoj provedbi. Evaluacija svih razloga primjene ovog procesa
iznimno je vazna kako u buduénosti ne bi doslo do ozbiljnih problema u poslovanju. Ono sto je
vazno istaknuti je da se ciljevi i prednosti za koristenje usluge vanjskog dobavljaca najéesce u
literati jednako navode. Ciljeve za izdvajanje posla i aktivnosti neke organizacije promatramo
kroz takticku ili stratesku razinu.

Ciljevi koji su orijentirani na performanse i snizavanje troSkova su u pravilu takticke i
kratkoro¢ne vrijednosti. U takticke i1 kratkoro¢ne vrijednosti pripadaju smanjenje troskova,
raspolozivost kapitala, dotok gotovine i izbjegavanje investicija. Takoder u okvir kratkoro¢nih
ciljeva svrstavaju se i povecanje kvalitete, performansi ili kapaciteta odredenih usluga (Pavié,
2009). I dalje je smanjenje troskova jedan od glavnih ciljeva i prednosti koje poduzeée Zzeli
posti¢i koriStenjem usluge vanjskog suradnika iako je veliki broj poduzeca pristupio strateSkom
pristupu odredivanja ciljeva. Kada je rije¢ o strateSkom pristupu 1 ciljevima oni se promatraju i
zele ostvariti dugoro¢no pa mozemo govoriti o povecanju konkurentske prednosti i poboljSanju
ukupnog poslovanja poduzec¢a. Prema Williamsu (1998:1) neki od znacajnih ciljeva za poduzece

koje planira ili primjenjuje outsourcing su:

1) SnizZavanje troSkova - Mogucénost obavljanja djelatnosti s manjim troSkovima moze
biti prva motivacija za tvrtku i sa sigurno$¢u je najtrazenija u praksi. Poduzeca
izdvajanjem aktivnosti nastoje smanjiti troskove zbog niza razloga, kao $to su losa
financijska situacija ili povecanje profita (Bragg, 2006). Vanjski suradnik mora biti u
mogucnosti pruziti dovoljno nisku cijenu kako bi donijela uStedu za tvrtku i jos uvijek
stvoriti marzu za sebe. Ona poduzeca koja naruliteljima obavljaju dogovorene
aktivnosti mogu omoguciti ustede u mnogim podruc¢jima. Kolakovi¢ (2010) navodi da
je primarna osnovica za te uStede njihova sposobnost iskoriStenja svoje ekonomije
veli¢ine. Ekonomije razmjera omogucuju dobavljacu, koji posluzuje nekoliko
klijenata, da prosiri fiksne troskove preko veceg opsega aktivnosti nego Sto bi bilo
koja pojedina¢na tvrtka mogla koristiti za vlastite (David, 2011). Cimbenici koji
mogu utjecati na ustede i troSkove tijekom koristenja usluge vanjskog suradnika su
veli¢ina poduzeca, strateSko usmjerenje, postojeci budzet, broj 1 struktura zaposlenih,
leasing 1 ugovorni odnosi o odrZavanju te postoje¢i partneri. Za primjer se moze uzeti
poduzece koje pruza uslugu obrade podataka za veliki broj klijenata, takvo poduzece
je u mogucénosti konsolidirati centar za obradu podataka $to bi automatski znacilo nizi
troSak po klijentu. Specijalizirana poduzeca iz ovog podru¢ja mogu dobiti popuste za

kupovinu hardvera i softvera upravo na temelju koli¢ine (Kolakovi¢, 2010:74).



2)

3)

4)

5)

Smanjenje rizika - Iako ¢e jedno poglavlje u ovom radu biti izdvojeno samo za
rizike koji se mogu pojaviti u procesu Koristenja usluge vanjskog suradnika i ovoj
vrsti suradnje izmedu poduzeca narucitelja i poduzeca izvrSitelja svakako je
smanjenje mogucih rizika jedan od glavnih ciljeva svakog poduzeca. Poduzeca su
stalno izloZzena brojnim rizicima koji mogu biti uzrokovani ¢estim financijskim,
tehnoloskim, drustvenim i drugim promjenama (Kolakovi¢, 2010). Ona poduzecéa
koja se samostalno nastoje nositi sa svim promjenama izloZzena su puno vecim
rizicima od onih poduzeca koja prijenosom odredenih sporednih aktivnosti na vanjske
suradnike prenose i rizike koji su povezani s njihovim obavljanjem.

Dostupnost resursa -Od iznimne je vaZznosti da poduzeée ima pristup svim
potrebnim resursima jer je to prevaga izmedu uspjeha i neuspjeha. Kako se na trzistu
dogadaju brojne promjene pa i sami zahtjevi potroSaa uvelike variraju s tim se
paralelno mijenjaju i zahtjevi za resursima. Pruzatelj usluge treba raspolagati
resursima kroz razinu profesionalnosti usluge koje ¢e biti dostupna kada bude
potrebna i koliko bude potrebna (Kolakovi¢, 2010).

Prednost novih tehnologija - Velika prednost u koriStenju usluge vanjskog suradnika
za IT podrucja je u pracenju, odrzavanju i kontroli za postojece 1 nove tehnologije.
Kadrovi koji se nalaze u podrucju informaticke podrske moraju biti kompetentni 1
osposobljeni. lako mnoga poduzeca zele uloziti 1 iskoristiti prednosti novih
tehnologija zbog visokih troskova to nije moguce (Stritesky, 2017). Poduzecu koje im
ima funkciju dobavljaca isplati se ulagati u svoje zaposlenike jer zbog njihove
adekvatne struc¢nosti smanjuje se rizik koji bi mogao uslijediti uslijed nedostatka
znanja i iskustva. Problem se javlja u onom trenutku kada bi poduzece izdvojilo
znacajni udio za investiranje u tehnologije koje mozda s vremenom uopce ne bi
zadovoljile oc¢ekivanja.

Pristup kapitalu i dodatna infuzija kapitala - Jedan od najvaznijih zadataka
menadZmenta je u Sto ¢e investirati kapital. Tesko je opravdati investicije u podrucja
koja su izvan osnovne djelatnosti 1 aktivnosti za poduzece, kada temeljne aktivnosti
zahtijevaju isti taj kapital. Kako onda reducirati potrebu investiranja kapitala u
podrucja izvan osnovne djelatnosti, odgovor je outsourcing. Umjesto da poduzece
stjeCe resurse kroz kapitalne investicije, resursi se steknu i dolaze ugovorom kojim se
angaziraju na osnovi trenutacne potrebe (Kolakovi¢, 2010). lzdvajanje posla ili
aktivnosti ukljucuje transfer imovine od narucitelja do izvrSitelja pa prema tome

oprema, licencije, vozila koja je narucitelj koristio za svoje vlastite operacije prodaju



se izvrsitelju za dogovorenu i definiranu aktivnost. IzvrSitelj potom koristi imovinu da
bi narucitelju pruzio trazenu uslugu (Jennings, 1996).

6) ReinZenjering - Reinzenjering zahtjeva dramati¢na poboljsanja u vrijednostima kao
Sto su kvaliteta, usluga, brzina, troskovi. Ako se poduzece odluci posvetiti osnovnoj
djelatnosti, sve ¢e se interne funkcije koje su izvan toga kontinuirano zanemarivati §to
¢e uzrokovati pad njihove produktivnosti i uc¢inkovitosti. Novonastala ili redizajnirana
poduzeéa koja Sire poslovanje na nova podrucja ili koriste nove tehnologije svakako
bi trebala uzeti u obzir koristi izdvajanja poslovnih procesa od samog pocetka
(Kolakovi¢, 2010:77).

2.4. Tipovi i podjela izdvajanja aktivnosti dobavlja¢u

Izvrsitelj procesa outsourcinga moze biti vanjsko poduzece ili podruznica poduzeca koja je
smjestena u zemlji ili inozemstvu. Zbog razli¢itih znacenja ,,outsourcinga“ moze se zakljuciti da
postoje razli¢ite vrste koje mozemo grupirati prema odredenim kriterijima. Organizacije koje
primjenjuju izdvajanje posla na to¢no odredenog dobavljaca mogu se rangirati od onih koje su
prebacile sporedne aktivnosti kao Sto je CiS¢enje, prehrana ili zastitarska djelatnost, pa sve do
onih koje su na vanjske izvodace izdvojile poslove u podrucju informacijske tehnologije,
upravljanja ljudskim resursima, marketinga, oglasavanja, nabave, logistike ili distribucije, a
pojedini cak i proizvodnju. Koje ¢e od ovih aktivnosti biti smatrane vaznima, ovisi 0 0snovnoj
djelatnosti kojom se tvrtka bavi.

Dvije su osnovne vrste izdvajanja aktivnosti prema Galeti¢ (2011), a prikazane su kao:

1) izdvajanje operacija koje predstavljaju osnovni lanac vrijednosti i

2) izdvajanje potpornih aktivnosti.

U prvu skupinu, kao najées¢i primjeri izdvajaju se lanac nabave, proizvodnog procesa i
distribucije. Takva vrsta izdvajanja aktivnosti mora biti organizirana tako da sauva visoki
stupanj operacijskog jedinstva. Druga se vrsta odnosi na izdvajanje istrazivanja i razvoja,
funkcije upravljanja ljudskim potencijalima, aktivnosti upravljanja kapacitetima, logistike,
poslova odrzavanija i razvoja informacijske tehnologije, pravnih poslova itd. (Sari¢, 2012).

Prema klasifikacijskom kriteriju uzimaju se stavke razine odlu¢ivanja, opsega, stupnja
integracije, imovinskog odnosa, administrativne kontrole i vlasniStva (Espino-Rodriguez i
Padron-Robaina, 2004).

U nastavku je ukratko prikazana i objasnjenja podjela prema razini odlu¢ivanja, opsegu i

prema Kriteriju imovinskog odnosa. U kriteriji razine odlucivanja ubrajaju se strateski, takticki
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ili tradicionalni outsourcing. S jedne strateski outsourcing odnosi se na prepustanje cijele
procesne funkcije uz zadrzavanje nadzora i kontrole, s druge strane takticki outsourcing
obuhvaéa prepustanje samo jednog dijela jednog procesa gdje se za primjer moze uzeti
komunikacija s kupcima ili rjeSavanje prituzbi. Kod podjele prema Kriteriju opsega definirani su
totalni 1 djelomicni ili selektivni outsourcing. Totalni outsourcing oznacava potpuno prepustanje
svih aktivnosti i odgovornosti vanjskom partneru, dok se djelomi¢ni odnosi na pribavljanje
specificne funkcije. Unutarnji i vanjski outsourcing ulaze u podjelu prema kriteriju imovinskog
odnosa. Unutarnji outsourcing obuhvaca premjeStanje obavljanja pojedinih poslova u
segmentirane (neovisne dijelove poduzeca) dok se vanjski outsourcing odnosi na prepustanje
posla dobavlja¢ima u okviru vertikalne kooperacije ili potpunim prepusStanjem dijelova posla
dobavlja¢ima te uspostavljanjem kupoprodajnih odnosa (Espino-Rodriguez i Padron-Robaina,
2004).

U nastavku je predstavljena i objasnjena druga podijela izdvajanja aktivnosti prema Power,

Desouza i Bonifazi (2006), a odnosi se na:

1) Pruzanje outsourcing usluge prema lokaciji gdje se ubrajaju ,,on-site outsourcing* i ,,0ff-
site outsourcing“ u koji ulaze ,,onshore” , ,nearshore® i ,,offshore®. On-site odnosi na
outsourcing na licu mjesta gdje izvrSiteljev, suradnikov tim obavlja uslugu unutar
organizacije narucitelja (klijenta). Onshore ili domaci outsourcing obuhvaca prepustanje
poslovnih aktivnosti, procesa ili ¢itavih funkcija izvrSitelju (outsourceru) smjestenom u
istoj zemlji, dok s druge strane offshore predstavlja outsourcing koji se odvija u
inozemstvu. ,,Nearshoring® je jo$ jedan termin kojeg se ne treba izostaviti kod same
podijele jer predstavlja prijenos dijela poslovanja na tvrtke u susjednim zemljama s kojima
se dijeli granica. Pozitivna strana premjeStanja aktivnosti U susjedne zemlje s kojima se
dijeli granica je u tome §to poduzefe ima vefu povezanost sa samim partnerom i
procesom, smanjena je razina troSkova te povecana fleksibilnost. Kod ,,offshoringa*
javljaju se ogranicenja u smislu udaljenosti, problema u medusobnoj komunikaciji zbog
nerazumijevanja jezika ili kulture, slaba moguénost nadzora kao i slabo poznavanje
zakona i praksi definiranih za pojedinu zemlju.

2) Prema dubini outsourcing projekta govorimo o individualnom, funkcionalnom i
outsourcingu nadleznosti. Letica (2013) objasnjava kako individualni ukljucuje
outsourcing odredenih specificnih radnih pozicija (koristi se kod potrebe za ekspertizom
u odredenom uZem podrucju na krace vrijeme kao npr. PR stru¢njak, web dizajner,
funkcionalni se odnosi na outsourcing individualnog funkcijskog podrucja npr. obracun

placa ili nabava te outsourcing nadleZznosti koji je definiran kao outsourcing nekoliko
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funkcijskih podrucja, odnosi se na aktivnosti koje u velikoj mjeri utjeCu na protok
proizvoda i usluga kroz organizaciju npr. logistika, upravljanje ljudskim resursima.

3) Zadnji dio odnosi se na podjelu prema prirodi rada koji se obavlja pod outsourcingom, a
moze biti procesno i projektno orijentiran. Projektni outsourcing obuhvaca dobro
strukturirane, standardizirane i dokumentirane funkcije kao Sto je obrac¢un placa. Procesni
outsourcing su specifi¢ni, ne-rutinski, nestrukturirani i nestandardizirani poslovi kao $to

je razvoj software-a (Letica, 2013: 39).

2.5. Teorijski pristupi za koriStenje usluga vanjskog dobavljaca

Kod pristupa koji se pojavljuju najvaznije je spomenuti glavne znacajke pristupa ekonomije

transakcijskih troSkova 1 pristup temeljen na resursima.

2.5.1. Pristup ekonomije transakcijskih tro§kova (TCE)

Nekadasnji vodeéi pristup i teorijska objaSnjenja o ,utsourcingu® povezana Su uz
Ekonomiju transakcijskih troSkova (Transacation Cost Economics). Temelj za ovaj pristup
postavio je Oliver E. Williamson 1981. godine predstavljaju¢i kratki uvid na koji na¢in TCE
mozemo primijeniti na izdvajanje aktivnosti vanjskom dobavljatu. U ekonomiji i srodnim
znanostima, transakcijski troSak se smatra troSkom nastalim pri gospodarskoj razmjeni, zapravo
to su troSkovi sudjelovanja na trziStu. Nekoliko je glavnih determinanti transakcijskog troSka:
ucestalost, specifi¢nost, neizvjesnost, ograni¢ena racionalnost i oportunisticka priroda. TroSkove
za aktivnost koja se razmatra za izdvajanje iz poduze¢a mogu se podijeliti na proizvodne
troskove, koji se sastoje od izravnih i1 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. Ako se aktivnost obavlja unutar poduzeca
transakcijski troskovi bi se odnosili na troSkove poput formiranja radnog tima s odgovaraju¢im
vjeStinama i znanjima te upravljanje nesigurno$¢u dok kada je u pitanju izdvajanje aktivnosti, za
razliku od proizvodnih troSkova koji se sada prebacuju na dobavljaca transakcijski troskovi i
dalje ostaju na poduzecu klijentu 1 ukljucuju troskove pronalaZenja informacija, troskove odabira
1 pregovaranja, troSkove monitoringa i kontrole te trosSkovi koordinacije posla. Transakcijski
troskovi izdvajanja aktivnosti se povecavaju sa kompleksnoséu aktivnosti ili dijela poslovanja
koji se daje dobavljacu kao 1 ako dana aktivnost zahtijeva koriStenje ili razvoj specifi€éne imovine
(Letica, 2013).

TCE teorija koristi se kao instrument pri donosenju poslovne odluke po nacelu ,,proizvesti ili

nabaviti ili u analizi upravljacke strukture odnosa kupac — dobavljac. Izbor upravljacke
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strukture, odnosno pravila, tehnika i organizacijskih oblika potrebnih za kontrolu aktivnosti i
transakcija, treba biti voden stupnjem nesigurnosti (teSkoca predvidanja svih situacija koje se
mogu dogoditi tijekom transakcije), posebnoséu imovine (stupanj potpune prilagodbe proizvoda
u transakciji) i ucestaloS¢u transakcije. Kada je imovina specificna, nesigurnost niska a
transakcije relativno ceste, tada bi transakcijama trebala upravljati trziSta, te bi se tu trebali
razviti dugoro¢ni odnosi s dobavlja¢ima. Nasuprot tome, niska posebnost imovine i nesigurnost
vode ka transakcijskim poteskocama i hijerarhijskom upravljanju (Krizman Pavlovi¢ i Kalanj,
2008:66). Ako se TCE proucava iz perspektive odluke po nacelu ,,proizvesti ili nabaviti”, gdje se
odabire izmedu proizvodnje proizvoda unutar poduzeca ili kupnje od vanjskog dobavljaca,
teorija predvida da ¢e menadzeri provesti organizacijski oblik koji umanjuje troskove transakcije
(Neves, Hamacher i Scavarda, 2014). Najvaznija dimenzija od tri navedene je posebnost imovine
1 predstavlja najvazniji aspekt transakcije te se pod time misli na specifi¢nost imovine u fizickom
smislu, kao i na specifi¢nost ljudskog kapitala. Imovina — roba i usluge visoke specifi¢nosti ne
mogu se koristiti u drugim transakcijama bez enormno velikih dodatnih troSkova. Niska
specificnost zna¢i da mali broj informacija mora biti razmijenjen s vanjskim partnerom pa je
stoga za upravljanje imovinom niske specificnosti moguce je upotrijebiti outsourcing (Liovié,

Hadrovi¢ Zeki¢, Drazi¢ Lutilsky, 2018).

2.5.2. Pristup temeljen na resursima (RBV)

Pogled na organizaciju temeljen na resursima (Resource Based View) stavlja u odnos vezu
izmedu internih karakteristika poduzeca i njegova pozicioniranja. Resursi su definirani kao svaki
faktor proizvodnje koji na raspolaganju poduzecu, a podjela resursa obuhvaca financijske,
fizicke, ljudske, tehnoloSke resurse i reputaciju. TeoretiCari koji se bave ovim pristupom
smatraju kako resursi mogu biti dobro iskoriSteni i kroz ugovorne odnose s dobavljacima, a ne
samo 1 isklju¢ivo unutar poduzeca. RBV pomaze poduzecu u razlikovanju klju¢nih kompetencija
od ostalih 1 sugerira kako poduzece treba investirati u ono $to radi najbolje jer su to aktivnosti
koje osiguravaju rast i opstanak poduzeca, a vanjskom dobavljacu dati sve ostalo. Posjedovanje
odredenih resursa 1 sposobnosti je ono §to tocno definira Sto ¢e poduzece samo obavljati, a Sto ¢e
kupiti na trzistu odnosno angazirati vanjske dobavljace (Letica, 2013). RBV pristup polazi od
identifikacije resursa poduze¢a kako bi se mogle utvrditi njegove sposobnosti naspram
konkurenata, nakon fega dolazi do ocjene odrZive konkurentnosti i formuliranja strategije
koristenja resursa u skladu sa njihovim sposobnostima. lzdvajanje aktivnosti vanjskom
dobavljacu dolazi kao nadogradnja nedostataka u resursima poduzeca u skladu s definiranom

strategijom. Sukladno tome, RBV pristup na outsourcing gleda kao na strategijski alat kojim se
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poduzece sluzi za nadogradnju vlastitih resursa i povecanja sposobnosti s ciljem zadrzavanja ili
osvajanja konkurentske pozicije (Letica, 2013: 35).

Tablica 1 prikazuje oba pristupa jedan nasuprot drugom i kratki pregled osnovnih elemenata
svakog pristupa pojedinacno. Za ova dva tradicionalna pristupa zaklju¢ujemo da se pri donosenju
konacne odluke o izdvajanju aktivnosti vanjskom dobavljacu TCE pristup fokusira na analizu
imovine i transakcija s naglaskom na minimiziranje transakcijskih i proizvodnih troskova kako
bi se donijela operativna odluka koje ¢e biti efikasna za poduzeée, dok RBV pristup proucava
cjelokupne resurse i njihove sposobnosti s kriterijem ocjene stvaranja vrijednosti jer ukoliko je
dobavlja¢ sposoban stvoriti dodanu vrijednost obavljaju¢i izdvojenu aktivnost nego li interni
resursi tada dolazi do donoSenja strategijske odluke koja dovodi do jacanja konkurentske

pozicije poduzeca (Espino-Rodriguez i Padron-Robaina, 2006).

TCE RBV
Jedinica analize transakcije s resursii sposobnosti
Pretpostavke ponasanja oportunizam i e ograni¢ena racionalnost
ograméena racionalnost (poduzece ne moze bit1
najbolje u svenmi)
Analiza za outsourcing specifi¢nost imovine e specifi¢nost resursa
mdividualne analize e analiza resursa u cjelim
transakcija * vjestine 1 sposobnosti
uéestalost transakcije * iskustvo opskrbljivaca
* analiza
komplementarnih
sposobnosti
Kriteriji za outsourcing nuImmiziranje * promatranje stvaranja
transakcijskih 1 vriyjednosti
proizvodmh troskova
Zeljeni utjecaj na organizaciju uéinkovitost e konkurentska prednost
bolja ekonomska * strategijska odluka
strategija e razvijanje sposobnosti
takticka 1 operativna 1izvan postojecih
odluka ogranicenja poduzeca
Rizici ovisnost o dobavljacu * gubitak kriti¢mih
skriveni troskovi vjeitina 1 sposobnosti
post-ugovorni problenu o nedostatak nuznih
sposobnosti od strane
opskrbljivaéa

Tablica 1 Osnovni elementi TCE i RBV pristupa (lzvor:
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2.6. Upravljanje procesom izdvajanja aktivnosti

Upravljanje bi se odnosilo na slozeni proces u koji ulazi nekoliko faza analize i provodenja
tranzicije aktivnosti iz neke organizacije prema vanjskom pruzatelju usluga. Svaka izvrsena
tranzicija za neku aktivnosti moze biti donijeti pozitivne rezultate koji ¢e nadmasiti ulozeno
vrijeme i energiju u cijeli proces, ali samo onda kada se radi iz pravih razloga i s realnim
oc¢ekivanjima. Glavni cilj je organizirati sve bitne elemente koji bi mogli utjecati na strateske

odluke, ekonomske faktore, organizaciju i ljudske resurse.

=

INTERNAL
BENCHMARKING
ANALYSIS

EXTERNAL
BENCHMARKING
ANALYSIS
CONTRACT
NEGOTIATION

OUTSOURCING
MANAGEMENT

TIME

>

Analysis Negotiation  Contract management

Slika 3 Shematski prikaz modela za upravljanje procesom outsourcinga (lzvor: Franceschini et al.
2003:248)

Slika 3 prikazuje model za upravljanje procesom outsourcinga i sastoji se od Cetiri glavne
razine pocevsi od internog benchmarkinga, eksternog benchmarkinga, pregovaranje i sklapanje
ugovora i na kraju samo upravljanje outsourcingom. Interna benchmarking analiza,
organizacijska promjena podrazumijeva identificiranje osnovnih, glavnih kompetencija tj. skup
razli¢itih aktivnosti po kojima se poduzece razlikuje od svoje konkurencije. U ovoj prvoj fazi
sljede¢i korak je toc¢no identificirati procese za koje ¢e biti potrebno angaZirati vanjskog
suradnika. Vrhovni menadZment bi trebao usporediti u€¢inkovitost razli¢itih aktivnosti. Budu¢i da
su odluke kod izdvajanja posla vodene ekonomskim ¢imbenicima tada se transakcijski i
proizvodni troskovi trebaju sagledati u sklopu internog benchmarkinga. Kod eksternog
benchamarkinga nuzno je promotriti i analizirati sve vanjske suradnike kao 1 definirati vrstu
interakcije 1 povezanosti izmedu poduzeca narucitelja i poduzecéa izvrsitelja. U ovom koraku

nuzno je odabrati strategiju i na¢in upravljanja odnosima. Dogovaranje i uspostavljanje ugovora
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predstavlja rezultat svih prethodnih analiza, dok se zadnji korak upravljanja izdvojenim

aktivnostima dobavlja¢ima odnosi na samu realizaciju promatranog procesa, vodenje i pracenje.

Power, Desouza i Bonifazi (2006) su upravljanje procesom izdvajanja posla na dobavljaca

objasnili kroz sedam faza odnosno kroz ,zivotni ciklus outsourcinga®, a Letica (2013) je na

sljede¢i naCin objasnila koji sve koraci, analize, procjene i odluke ulaze u tih sedam faza.

1. Strategijska procjena

Strategijska procjena kao prva faza u Zivotnom ciklusu outsourcinga je najsloZenija jer sluzi kao

podloga i polaziSte za sve ostale analize 1 odluke.

a)

b)

d)

Procjena vrijednosti poslovanja

Ukljucuje analiza kljucnih sposobnosti kako bi poduzeée znalo s kojim to
prednostima raspolaze. U toj fazi menadZment treba utvrditi klju¢ne kompetencije
koje poduzecu daju jedinstvenost i vrijednost u odnosu na konkurente. One daju
znatan ekonomski doprinos te su dugoro¢no, odnosno trajno, od velikog strateskog
znacaja. Stoga su upravo to podrucja koja poduzeée ni u kom slucaju ne smije
prenijeti na partnera (Pavi¢, 2009). Kod strategijske procjene potrebno je razviti i
definirati tim menadZera koji ¢e najbolje znati procijeniti koje su to aktivnosti i
procesi ne-klju¢ni i sukladno kriterijima pogodni za outsourcing. Poslovna strategija
poduzecu pomaze u orijentiranju prema ostvarenju zamisljenih ciljeva pa je nuzno
napraviti i analizu povezanosti.

Operativna procjena

Kod operativne procjene radi se mapiranje svih procesa u organizaciji, benchmarking
procesa koji je gore ukratko prikazan i objasnjen te upravljanje kriti¢nim elementima
U procesu.

Financijska procjena

Financijska procjena neophodna je kod bilo koje vrste nekog poslovnog projekta ili
procesa, a kod ove vrste procjene definiraju se 1 usporeduju izravni i neizravni
troskovi, trenutni i buducéi troSkovi nakon kojih dolazi do odabira metoda obracuna
svih troskova.

Procjena mogucih rizika

Kod procjene rizika sagledavaju se strategijski, svi financijski, operativni i tehnoloski
rizici. Rizik kao jedan od najvaznijih elemenata u procesu outsourcinga u radu dobiva

svoju zasebnu cjelinu.

16



2. Analiza potreba

Analiza potreba zapravo trazi odgovore na neke od osnovnih pitanja, a koja su povezana s
odlukom o tome treba li nastaviti baviti se procesom izdvajanja svojih aktivnosti i §to sve dati
u taj proces kao i trazenje odgovora o tome moze li se proces izmjeriti. Kod analize potreba
jedna od vaznih odluka je odabrati strategiju u kojoj mora biti jasno definirano hoce li se u
proces outsourcinga dati samo neke segmente funkcije ili preko 80% ukupne funkcije te hoce
Ii stupiti u suradnju sa jednim suradnikom, dobavljacem ili viSe njih. Zadnji korak koji
organizacija mora provesti je znati koje potrebe trebaju biti zadovoljene suradnjom sa

vanjskim suradnikom.

3. Procjena suradnika, dobavljaca

Kod procjene suradnika potrebno je pripremiti sve informacije i kreirati listu
potencijalnih dobavljaca. Kako bi se identificirali potencijalni dobavljaci, poduzece treba
odrediti kvalifikacije koje bi trebali imati da bi udovoljili zahtjevima, te Kriterije procjene.
Kriteriji procjene prije svega mogu biti: relevantno poznavanje djelatnosti i procesa, iskustvo
s kvalitativno 1 opsezno usporedivim projektima, odgovarajuce, po moguénosti medunarodne
reference, veli¢ina 1 kultura poduzeca, ekonomski potencijal, financijska stabilnost,
kvalifikacije zaposlenika, suvremena tehnologija, modeli cijena u skladu s uslugama,
sposobnost inovacija, te imidz (Pavi¢, 2009). Na temelju kriterija koje je organizacija
odredila sukladno svojim potrebama 1 o¢ekivanjima prelazi se na korak evaluacije uzeg kruga
kao i na evaluaciju svih ponuda. Cilj je da se dobije $to ve¢i broj ponuda koje zadovoljavaju

kriterije kako bi finalni izbor bio §to kvalitetniji.

Prema Power, Desouza i Bonifazi (2006) kada se radi procjena i odabir dobavljaca
mozemo govoriti o Sest osnovnih greSaka koje organizacije naprave:
1) Zrtvovanje procesa analize potreba za ,,glamuroznog® dobavljada
Brojna su iskusenja s kojima se organizacija susrece tijekom odabira dobavljaca ili partnera s
kojim ¢e ostvariti suradnju. Organizacije smatraju kako ¢e suradnja s dobavljacem koji ima
visoku reputaciju i izgraden imidz biti daleko uspjeSnija i donijet ¢e viSe pozitivnih rezultata.
Kod najavljivanje dogovora i suradnje s manje poznatim dobavlja¢ima dolazi do razlike u
visini cijene. Nakon svega, trziSte zanima kako se ostvarena suradnja odvija kroz svoje
trajanje i koje prednosti donosi. Dogodi li se neuspjeh kod ove vrste poslovanja i ugovaranja

u konacnici nije bitno radi li se o dobavljacu s poznatim i dobrim statusom ili ne. Ukoliko je
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organizacija ostvarila suradnju s poznatim dobavljatem svakako ¢e se ta vijest puno brze
prosiriti u svijetu rada i poslovanja. Bitno je samo da se organizacija prvenstveno orijentira
na svoje potrebe i da ne pristaje na kompromis samo zbog poriva da ugovor bude potpisan i
suradnja ostvarena. Vazno je osigurati da sve potrebe organizacije budu definirane, shvacene

I da se uklope u ponudu i zahtjeve dobavljaca kako bi se osigurao dugoro¢no odrziv 0dnos.

2) Evaluacija dobavljaca kroz ustedu troskova kao glavni faktor odluke

Medusobna suradnja izmedu organizacije i dobavljaca odnosno naruditelja i izvrSitelja usluge
puno je viSe 1 bazira se na daleko znac¢ajnijim ciljevima od same ustede troskova koja kao $to
je ve¢ receno donosi samo kratkorocnu korist. Ovakva vrsta poslovne suradnje treba se
promatrati u puno Sirem kontekstu kroz sve strateSke prednosti koje dodaju vrijednost
poslovanju. Nuzno je prona¢i nacin kako uskladiti 1 ostvariti dugoro¢no ustedu troskova kao 1

sve ostale prednosti koje mogu proizaci iz takvog odnosa.

3) Losa procjena rizika dobavljaca

Nepotpuna procjena rizika dobavljaCa moze organizaciji donijeti brojne ,ranjivosti®.
Dobavlja¢ je poslovni partner i stoga organizacija mora prikupiti odgovaraju¢a znanja o
njemu kao 1 njegove prosle poslove prije nego Sto se uopée odluci za poslovni odnos. Za
organizacije se moze re¢i da ,traze probleme* kada sa nedovoljno paznje rade procjenu
dobavlja¢a. Svi dobavljac¢i donose odredenu razinu rizika sa sobom, to je normalni dio u
poslu, zato je izazov za organizaciju da odluci s kojim potencijalnim rizicima je spremna

nositi se i u kojoj tocki rizik prerasta onaj definirani prag.

4) Zurba organizacije u procesu odabira dobavljada

Vrijeme je ,,dragocjeno®, ali vrijeme u ovom kontekstu potrebno je pazljivo rasporediti kroz
detalje i izbore koji ¢e voditi dobrim odlukama kljuénim za uspjeh organizacije. Zurba kroz
proces moze rezultirati odabiru dobavljaca koji je manje od adekvatnog. Ukoliko organizacije
ne ,,zagrebe* dublje u poznavanje odredenog dobavljaca on ¢e mozda imati sve potrebne

kompetencije, ali u pogresnoj domeni, djelatnosti.

5) Nedostatak brige u upravljanju interakcijama izmedu dobavljaca

Tijekom odabira dobavljaca organizacija ne smije zanemariti jedan vazan aspekt kulturnog
uklapanja izmedu novog odabranog dobavlja¢a kojeg namjerava uvesti i dosadas$njih,
postoje¢ih partnera. Organizacije zele posti¢i da svi dobavljaci, ukoliko je potrebno,

medusobno suraduju kako bi se posao obavio na ucinkovit nacin organizacija takoder zeli
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vidjeti 1 malo ,prijateljskog natjecanja“ izmedu dobavljaca. Prijateljskim nadmetanjem
povecat ¢e se radni u¢inak svih stana ukljucenih u projekt. Organizacija treba uciniti sve §to
je moguce kako bi osigurala upravljanje interakcijama izmedu dobavljaca na odgovarajuci
nacin jednako tako organizacija u tom prijateljskom nadmetanju izmedu dobavljaca ne smije
favorizirati pojedinog jer bi se s tim mogao posti¢i nepozeljni efekt gdje bi jedan od
dobavljaca mogao djelovati u smjeru koji ¢e nastetiti kako organizaciji i njezinom poslovanju

tako 1 medusobnom odnosu.

6) Nedostatak odrzavanja ravnoteze izmedu koriStenja trenutnih i novih dobavljaca

U vecini slucajeva organizacija ima izbor da koristi svoje sadasnje dobavljace za angazman
izdvajanja aktivnosti ili pristupi odabiru novih partnera. Ukoliko organizacija krece u posao s
dobavljac¢ima koji ve¢ trenutno rade s njom, veci dio procesa u toj procjeni postaje laksi ako
je ve¢ uspostavljen dobar odnos s dobavljacem i zbog toga organizacija 1 promiSlja na
proSirenje tog odnosa. Problem se javlja kod toga Sto organizacija u takvim situacijama ne
prepoznaje 1 percipira nove alternative koje su dostupne na trzistu. Ukoliko organizacija ide S
novim dobavljacem javlja se puno veci rizik jer informacije nisu dostatne. S jedne strane novi
dobavlja¢ bi mogao raditi iznimno loSe i uzaludno troSiti vrijeme, a s druge strane tu je i
Sansa odradivanja izvrsnog posla, a koji organizacija nikako ne¢e moci otkriti ukoliko ne
kreira partnerstvo s novim dobavljatem. Ukoliko organizacija ima postoje¢eg dobavljaca koji
posjeduje sve potrebne kompetencije u podruc¢jima projekta, posla koji se izvodi i moze
donijeti ocekivanu razinu kvalitete tada je nepotrebno suociti se s rizikom i krenuti s novim

dobavljacem.

4. Ugovaranje sa suradnikom, dobavlja¢em

Definiranje svih uvjeta ugovora odnosno pregovaranje i ugovaranje ima izuzetnu tezinu
za uspjesnost cijelog procesa. Ugovor se odnosi na niz klauzula koje povezuju razlicite
kombinacije mogucih dogadaja do propisanog ponaSanja i akcija (Barthélemy i Quélin,
2006). Ako se ugovaranju ne pristupi ozbiljno i detaljno tijekom implementacije moze doci
do velikih problema kao §to su veéi transakcijski troskovi, nekvalitetne izvedbe, zastoji u
procesu dolaska do finalnog proizvoda ili usluge. Svaki ugovor mora imati jasno naznac¢eno
sve obveze dobavljaca, ulogu i odgovornosti organizacije klijenta, ulogu i odgovornosti
dobavljaca, mjere koje ¢e sluziti za procjenu performansi odnosa te procedure u slucaju da se
pojave neki problemi i da stvari ne idu prema ocekivanjima.

,Nekoliko je vrsta ugovora kod izdvajanja poslovnih procesa, ugovor u kojem je cijena

usluge dobavljaca temeljena na stvarnom trosku utroSenog vremena i materijala, ugovor s
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determiniranom fiksnom cijenom za to¢no definirani i ugovoreni tip posla, ugovor koji
ujedinjuje ciljeve obje organizacije tako §to utvrduje podjelu rizika, ali i nagrada iz
zajedniCkog posla, ugovor koji se zasniva na unaprijed dogovorenom postotku zarade za
dobavljac¢a u odnosu na njegove stvarne troSkove te ugovor temeljen na konceptu korisnosti
ili tzv. ,,pay as you go“ ugovor, gdje pla¢anja nisu dogovorena unaprijed nego se odreduju

temeljem izvrSenog posla i situacija kako nastupaju u realnom vremenu (Letica, 2013:53).«

5. Iniciranje projekta i prijenos resursa

Peta faza zivotnog ciklusa outsourcinga odnosi se na odredivanje standarda rada 1 izvedbe
te protokol integracije, uspostavljanje komunikacijskih protokola, rjeSavanje pitanja koji u
odredenom trenutku mogu postati problem, zastita intelektualnog vlasniStva. U ovoj fazi

javlja se 1 obucavanje osoblja kroz treninge i omogucavanje prijenosa znanja.

6. Upravljanje odnosom

Upravljanje odnosom sastoji se od 5 klju¢nih elemenata na koje se poduzec¢e mora
orijentirati. Po¢evsi od upravljanja administracijskim pitanjima izdvajanja poslovnih procesa
i aktivnosti, upravljanje znanjem, upravljanje odnosom i odrzavanje komunikacije izmedu
naruéitelja i izvrSitelja, upravljanje ljudima i upravljanje financijama. Svaki od ovih

segmenata upravljanja obuhvaca detaljne analize i kontinuirano pracenje.

7. lzlazne strategije ili nastavak odnosa uz potrebne promjene

Zadnja sedma faza zivotnog ciklusa outsourcinga se odnosi na ponovno vrednovanje
situacije gdje dolazi do odluke hoce li se odnos izmedu organizacije narucitelja i organizacije
izvrsitelja obnoviti odnos ili iza¢i iz njega. Poduzece u ovoj fazi moze odluciti i da Zeli
promijeniti dosadasnjeg dobavljaca ili izdvojene aktivnosti uvesti interno u svoje poslovanje.
Razlozi koji utjeu na odluke o promjenama mogu biti razliciti, a ovise od vanjskih 1

unutarnjih faktora i dogadaja koji imaju izravan utjecaj na poduzece.

2.7. Rizici u procesu izdvajanja aktivnosti na dobavljaca

Rizik predstavlja neizostavni dio svake organizacije, prema tome svaka organizacija bila to

odredena jedinica, ustanova ili poduzece susrece se s rizikom.

Problem koji se javlja kod rizika je upravo misljenje poduzeca o tome kako je rizik potrebno

staviti na onu negativnu stranu odnosno kao potencijalni gubitak za odredeni dio u poslovanju.

Menadzment rizik promatra kroz raspon koji obuhvaca rizike i Sanse, dobitke i gubitke koji
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obuhvacaju pozitivne i negativne rezultate, vjerojatnost nastanka i posljedica (Udovici¢ i Kadlec,
2013). Svaki koncept rizika ima tri elementa: percepciju o tome je li se neki Stetan dogadaj zaista
mogao dogoditi, vjerojatnost da ¢e se on zaista dogoditi i posljedice toga dogadaja koji bi se
mogao dogoditi. Rizik bi prema tome bio sinergija za sva tri nabrojana elementa zajedno
(Drljaca i Besker, 2010). Rizik se izrazava kroz nesigurnost i ocekivane vrijednosti, kroz
posljedice i neizvjesnost te rizik u odnosu na ciljeve. Procjena i identifikacija rizika provodi se u
bitnim situacijama za organizaciju, a osobito kad se ukaze nova rizi¢na situacija, promjeni

stupanj poznatog rizika i kada nastupi novo shvacanje rizi¢ne situacije (Regester i Larkin, 1997).

Upravljanje rizicima ¢ini jednu od glavnih komponenti u¢inkovitog upravljanja samom
organizacijom, a da bi upravljanje bilo uéinkovito uvijek treba polaziti od same strategije
odnosno ciljeva poduzeca. Upravljanje rizikom je sloZzen proces, multiutjecajan, ponekad 1 s
lan¢anom reakcijom dogadaja uslijed kojih moze do¢i 1 do pojave novih rizika ali je u svojim
koracima i provodenju jednak za bilo koji oblik organizacije i poslovanja. Proces upravljanja
rizikom zahtjeva disciplinu svih ukljucenih jer je jedino tako mogucée prepoznati rizike i
probleme, minimizirati ih i imati pod kontrolom (Perhot, 2011). Trenutno najbolje razvijeni i
najsuvremeniji sustav za upravljanje rizicima je norma 1SO 31000:2009 jer pokriva svu potrebnu
tematiku upravljanja raznim rizicima. Smisao upravljanja rizicima nije eliminiranje rizika, vec
kontrola rizika kako bi poduze¢e moglo posti¢i zacrtane ciljeve (Leitch, 2010). Sukladno normi
ISO 31000:2009 proces upravljanja rizikom se sastoji od komunikacije i konzultacija, procjene
rizika u koju ulazi identifikacija, analiza 1 vrednovanje, tretman rizika te pracenje i
preispitivanje. Mogu je Koristiti sve organizacije, neovisno o veli¢ini i vrsti posla koji obavljaju.
Norma ISO 31000:2009 obuhvaca nekoliko cjelina. Kao polaziste obuhvaca principe norme
nakon toga okvir prema kojemu se norma provodi i sam proces provodenja upravljanja rizikom.

Potrebna je komunikacija izmedu svih cjelina jer su medusobno povezane (Cupic, 2018).

Organizacija mora upravljati s vise rizika koji se mogu pojaviti tijekom dogovorene suradnje
s vanjskim suradnikom kako bi se sprijecila ozbiljna ostecenja koja se mogu pojaviti kako prema
samoj kvaliteti proizvoda i usluga tako i prema cijeloj organizaciji. Kada se koriste usluge
vanjskog suradnika organizacija izvedbu aktivnosti prenosi s internog oblika na vanjskog
suradnika, ali ne prenosi i samu odgovornost, odgovornost ima i narucitelj usluge odnosno
organizacija 1 izvrSitelj te usluge odnosno vanjski suradnik. Stoga u slu¢aju neuspjeha izmedu
ove dogovorene suradnje organizacija mora biti u stanju spremno prihvatiti i u Sto kracem

vremenskom razdoblju rijesiti otkriveni problem.
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Veliki broj ugovora za izdvajanje poslovnih aktivnosti ne uspiju jer tvrtke same pokrenu
rizike zbog toga §to ne provode odgovarajuce analize koje bi mogle pokazati kako ¢e unutarnje
obavljanje posla biti produktivnije od vanjskog ugovaranja ili obrnuto. Jednom kada poduzece
donese odluku o prebacivanju interne aktivnosti na vanjskog dobavlja¢a potrebno je da svaki
korak u tome procesu bude detaljno isplaniran. Nepravilno i neadekvatno prepustanje dijela
poslovanja prema vanjskom dobavljacu moze dovesti do niza razli¢itih problema u samom
postupku stoga je potrebno predvidjeti $to je viSe moguce rizika i smjerova odvijanja procesa i
ukoliko je to moguce spremiti rjeSenja za takve nepovoljne utjecaje koji se mogu pojaviti. Proces
prebacivanja poslovnih aktivnosti je dugotrajan i sloZzen zadatak i njegovi su ucinci dugoro¢ni
(Cabarkapa-Nedovié i Sibali¢, 2010).

Stritesky 1 Balcar (2017) izdvojili su sljedece rizike, a koji su detaljnije objasnjeni u

nastavku.

1) Dugoro¢ni rizik produktivnosti

KoriStenje usluge vanjskog suradnika je Cesto povezano sa Zeljom o trenutnoj ustedi
troskova ili poboljSanja kvalitete. Tvrtke koje Zele ostvariti i posti¢i konkurentsku
prednost moraju stalno razvijati i ulagati u inovativnost svojih procesa kako bi se
povecala sama produktivnost. Kada poduzece obavlja ,,apsolutni outsourcing® kontrola
aktivnosti se prebacuje s poduzeca na dobavljaca odnosno sa narucitelja aktivnosti na
izvrsitelja. IzvrSitelj aktivnosti djeluje unutar granica ugovora i na nadin kako je
dogovorena suradnja. Na pocetni uspjeh, pomak kontrole koje je do sada imalo samo
poduzece pa i prijenos odgovornosti smatra se da dugorocno sprjecava rast produktivnosti
tvrtke. Tvrtka moze poduzeti razli¢ite mjere kako bi se ovaj rizik smanjio, a zapocinje s
kontrolom aktivnosti.

Poduzece bi trebalo imati uvid i pratiti svaki korak koji obavlja suradnik jednako tako ako
moze 1 uz dogovor sa suradnikom poduzece bi trebalo moc¢i preoblikovati bilo koji od
koraka kako bi se smanjili svi troskovi, poboljSala kvaliteta izlaza 1 postigla veca
fleksibilnost. Ako poduzeée ne djeluje na takav nacin doéi ¢e do povecanja marze
suradnika dok poduzec¢e neée dobiti nikakvu dodatnu korist. Ugovor bi prema
miljenjima razli¢itih poduzeca trebao biti ostvaren na kra¢i vremenski period jer se na taj
nain ostvaruje bolji ucinak od strane dobavljaca. Dobavlja¢ima ili suradnicima je u
takvoj situaciji nametnuto da moraju nuditi razli¢ita poboljSanja i inovacije kako bi si
osigurali produljenje ugovora jer poduzeée vrlo lako moze ostvariti novu suradnju s
nekim drugim ponudacem koji ¢e se po svojoj ponudi i kvaliteti usluga istaknuti u

razli¢itim segmentima (Stritesky i1 Balcar, 2017). S druge strane poduzece bi trebalo uzeti
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2)

3)

u obzir vaznost pojedinih aktivnosti koje imaju znacaj utjecaj na preoblikovanje

poduzeda, koje su jedinstvene i tesko zamjenjive.

Rizik ljudskog kapitala

Promjena strategije moze imati jak i znacajan psiholoski utjecaj na zaposlenike, jer se
nazalost u vedini slucajeva takav utjecaj odrazi u negativnom smjeru, pogotovo ako se
radi o aktivnosti koja se do sada obavljala interno i na njezine zaposlenike.

U izvjeScéu Delloittea 22% menadzera su naglasili kako je problem s internim osobljem
jedan od ucestalih rizika. Zaposlenici bi trebali shvatiti da je odluka o koristenju usluge
vanjskog suradnika osmiSljena kako bi pomogla tvrtki i ljudima koji su zaposleni u njoj
(Belcourt, 2006). Zahvaceni i pogodeni zaposlenici u ovom procesu postaju zabrinuti za
svoju buduc¢nost u tvrtki pa Cesto dolazi 1 do razmisSljanja o tome hoce li biti otpusteni.
Jednako tako javljaju se i razmiSljanja hoc¢e li morati pro¢i nove obuke i stjecati nova,
razli¢ita znanja za obavljanje pojedinih aktivnosti te nacin kako ¢e uopce ostvariti
ocekivanu razinu. Takva vrsta promisljanja koja se javlja kod zaposlenika iznimno utjece
na smanjenje motivacije i same predanosti poslu. Ako se neizvjesnosti ne rijeSe mogu se
ujediniti i funkcioniranju poduzeca stvoriti veliki problem (Barthelemy, 2003). Poduzece
bi trebalo ukljuciti svoje zaposlenike u proces i planiranje samog outsourcinga i voditi
brigu da sve informacije budu dostupne kao i1 osigurati da osoblje ima mogucnost
podnosenja primjedbi i1 prijedloga. Bez obzira na donoSenje konac¢ne odluke takvim
nac¢inom sacuvat ¢e se povjerenje zaposlenika 1 zaposlenici ne¢e imati stalne nedoumice

koje s vremenom mogu dovesti do velikih problema.

Reputacijski rizik

Rizik loSe reputacije je za poduzece od velike vaZnosti. OkruZenje moZe poduzece
optuziti kao nekompetentno za obavljanje odredene aktivnosti zbog toga poduzeée mora
biti spremno kako internim tako i eksternim dionicima objasniti da koriStenje usluge
vanjskog suradnika za neku aktivnost nije znak slabosti ili neznanja ve¢ jedna od
strateskih opcija i sredstvo za poboljsanje i daljnji napredak. Poduzece u ovoj situaciji
treba jasno naglasiti koje sve prednosti dolaze izdvajanjem aktivnosti npr. nize cijene ili
krace vrijeme isporuke. Kada se govori o reputacijskom riziku vazno je spomenuti i
reputaciju samog dobavljaca ili suradnika, ukoliko je poduzeée odabralo dobavljaca koji
je na loSem glasu i nema osiguranu kvalitetu proizvoda ili usluga koje donosi to moze biti
vrlo znacajan rizik. U danaSnjim suvremenim poduzecima koji se susre¢u sa velikim

brojem konkurenata reputacija i dobar glas puno znaci za kvalitetu samog poslovanja i
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jako se tesko postize. Rizik reputacije takoder dolazi od dobavljaca, kada je dobavljacu
nanesena reputacijska Steta onda se prenosi i na poduzeée. Kontrola rizika reputacije
najbolje ¢e obaviti ukoliko poduzece pazljivo odredi kriterije procjene na temelju kojih ¢e
odabrati samog dobavljaca koji svakako treba biti na dobrom glasu, uzimaju¢i u obzir

dobar ugled i naravno medusobno povjerenje i komunikaciju.

Strateski i operativni rizik

Uspjesno obavljanje izdvajanja poslovnih procesa ovisi o suradnji izmedu obje strane i
stavlja naglasak na ukljuivanje 1 razmjenu informacija. Poduzece treba pruziti
odabranom dobavljacu dovoljan broj i1 koli¢inu informacija koje su potrebne da bi se
aktivnost mogla uspjesno provesti i odraditi, neke interni procesi jednostavno moraju biti
dostupni dobavljacu. Pruzanje prekomjernih informacija i znanja koje poduzece ima
prema dobavljac¢ima isto tako nije dobro. U industriji s velikom konkurencijom dobavljac¢
moze podijeliti dobiveno znanje 1 iskustvo s konkurentima. Kako bi strateski rizik bio
sveden na najmanju mogucu mjeru nuzno je pazljivo birati dobavljaca te odrediti podatke
1 informacije koji su uistinu potrebni za podijeliti sa dobavljac¢em. Kljucan je dobro i
precizno definiran ugovor uz kojeg nece postojati mogucénost krsenja, ali ako do toga i
dode bitno je razjasniti sankcije koje ¢e uslijediti.

Poduzece koje koristi usluge dobavljaca oc¢ekuje i trazi od njega kontinuirano izvrSavanje
aktivnosti dok operativni rizik predstavlja situaciju u kojoj se izvrSenje obustavlja
(Stritesky i Balcar, 2017). Operativni rizik odnosi se na rizik gubitaka koji nastaju zbog
neadekvatnih procedura i neuspjelih internih procesa, ljudskog faktora, sistemskih ili
eksternih dogadaja (Chernobai, Rachev i Fabozzi, 2012). Da bi se smanjila mogucnost
realizacije operativnog rizika, poduzece treba primjenjivati odgovarajuce pracenje kako
bi uocilo znakove upozorenja i ukljucilo sankcije u ugovor. Dobavlja¢, s reputacijom,
uspjeSnim izvjeS¢em i dobro uspostavljenom pozicijom na trziStu, smanjuje vjerojatnost
operativnog rizika. Poduzece bi trebalo poduzeti mjere za ublazavanje utjecaja
operativnog rizika, odnosno plana za izlaznu strategiju i ukljuciti propust dobavljaca u

plan upravljanja krizom (Stritesky i Balcar, 2017).

Rizike takoder mozemo razvrstati i u odredene kategorije, prva kategorija odredena je kao

dizajn (izgled) odnosno uspostavljanje osnovnih dijelova za ,,outsourcing proces* koji moze
ukljucivati rizike poput ne podrzavanja od strane viseg rukovodstva, negativna reakcija
zaposlenika, nepotpuna analiza moguénosti vanjskih pruzatelja usluga, skraceni pisani sporazum

ili ugovor, druga kategorija odnosi se na tranziciju ili proces premjestanja poslovnih aktivnosti s
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klijenta na vanjskog pruzatelja usluge sa mogu¢im tehnickim rizicima koji ¢e odgoditi prijenos
aktivnosti ili pruzatelj usluge odmah na pocetku dozivljava probleme te zadnja kategorija koja se
odnosi na samo praéenje cijelog procesa tj. nakon premjestanja poslovnih aktivnosti klijent mora
voditi brigu o dobrim odnosom s pruzateljem usluge pa se mogu javiti rizici da izvrsitelj usluge
ne odraduje svoje definirane zadatke i obaveze na vrijeme, mjere izvedbe nisu razumljive i ne
postuju se, pruzatelj usluga ne drzi se definiranog ugovora (Schniederjans i Zuckweiler, 2004).
Svaki identificirani rizik koji organizacija prepozna kao opasnost ukoliko se ne smanji na
najmanju moguc¢u mjeru uvelike moze utjecati na ostvarivanje ciljeva koji su zamisljeni od
strane organizacije. Prema tome, rizik je vrlo raSiren i ¢esto spominjan pojam 1 tema je raznih
diskusija, razmatranja 1 proucavanja te je nezaobilazan dio svakodnevnice. U poslovnom svijetu
stoji svakodnevna izlozenost problematici koju sa sobom nosi rizik. Pojam rizika mogao bi se
promatrati na razne nacine od same teoretske diskusije pa do praktitne uzrocno-posljedicne
¢injenice. Uzroci pojave rizika su razliciti pa se za uzroke mogu promatrati konkurentnost trZista,

prirodne nepogode, recesije, ¢ovjek ili financijski utjecaji.

2.8. Zastupljenost izdvajanja aktivnosti dobavlja¢ima u Republici Hrvatskoj

Velika razlika je zastupljena kod izdvajanja poslovnih procesa izmedu hrvatske i inozemne
prakse. Velike organizacije u inozemstvu koriste usluge dobavljaca za gotovo sve aktivnosti koje
ne pripadaju u takozvani ,,core business®. Inozemne organizacije podlozne su ugovaranju za
brojne aktivnosti osim onih znacajnih kompetencija i temeljnih poslovnih procesa koji pridonose
stvaranju bilo kojeg oblika vrijednosti i koristi. Brojna su istrazivanja u Republici Hrvatskoj
provedena iskljucivo po pitanju koriStenja usluge vanjskih dobavljaca. Cilj tih istrazivanja je bio
prikazati u kojoj mjeri organizacije u Republici Hrvatskoj izdvajaju svoje pojedine aktivnosti i
poslove te zastupljenost i postotak u odredenim djelatnostima. Dostupna literatura i provedena
istrazivanja u Republici Hrvatskoj na temu izdvajanja aktivnosti iz organizacije i ugovaranje s
dobavljac¢ima opcenito pokazuju kako je navedeno podrucje joS uvijek nedovoljno istrazeno 1
nepoznato. Prema Drazi¢ Lutilsky, Dragija 1 Krnji¢ (2015) promatrajuc¢i cjelokupno trziste
Republike Hrvatske moZemo re¢i kako je ono u porastu kada je rije¢ o broju specijaliziranih
pruzatelja i ponudi dobavljaca za izvrSavanje izdvojenih aktivnosti, a i potraznja za vanjskim
dobavlja¢ima zabiljezena je najviSe za podru¢je IT usluga, racunovodstvenih usluga,

ugostiteljskih usluga, usluga ¢iS¢enja i prostora za odrzavanje.

S obzirom na to da je potraznja u Republici Hrvatskoj za uslugom informaticke podrske na

mjestu broj jedan, vazno je spomenuti nekoliko vaznih informacija o inovativnosti koju nosi
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postojeci i buduéi IT sustav, a o kojem su raspravljali Davenport i Short 1990. godine. Alfirevi¢
(2001:615) donosi sazeti prikaz, a stavlja u odnos podrucje inovacije i moguée organizacijske
prednosti.

1) Strukturiranje transakcija koje obuhvaca da IT transformira nestrukturirane procese u
rutinske transakcije.

2) Automatizacija koja zamjenjuje ili smanjuje potrebu za radnom snagom.

3) Poboljsanje informacijskih sposobnosti jer IT donosi jednostavno koriStenje slozenih
analitiCkih modela te prikupljanje 1 obradu velikih koli¢ina podataka sve za svrhu poboljSanja
poslovnog odlucivanja.

4) Zemljopisna rasprsenost, [T uvelike olakSava i ubrzava prijenos svih informacija.

5) Skracenje proizvodnog ciklusa IT omoguéuje promjenu od sekvencijalnih tokova radnih
procesa prema simultanima

6) Kontrola predstavlja jednu od najvaznijih prednosti jer IT daje mogucnost pracenja i
izvjeStavanja o stanju pojedinih aktivnosti ili stanja u kojem se nalazi odredeni resurs ili
poluproizvod.

7) Smanjenje organizacijske slozenosti jer IT omogucava lakSu komunikaciju svih
organizacijskih jedinica koje su ukljucene u obavljanje nekog zadatka i sudjeluju u procesu stoga
nema potrebe za posrednicima.

8) Menadzment znanja kao prednost zbog toga $to IT olakSava stvaranje “baza znanja” (tj.

formalizaciju organizacijskog znanja) i njihov prijenos u realnom vremenu.

U nastavku ¢e biti opisani i kronoloski poredani neki od znacajnih istraZivanja za Republiku

Hrvatsku.
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Autori Uzorak ispitanika

Parlov, L. (2003) -91 veliko poduzece
-viSe od 250 zaposlenika
Pavié, M. (2009) -32 velika hrvatska poduzeca

-zastupljena u preradivackoj industriji

Sarié, M. (2012) -velika hrvatska poduzeca
Brkic, A. (2013) -26 poduzeca svih veli¢ina u Republici
Hrvatskoj

-11 poduzeca-Hrvatska

-10 poduzeca-Europska Unija
-5 poduzeca diljem svijeta
Krnjié, A. (2014) -29 hrvatskih poduzeca

-22 sektor trgovine, transporta i usluga

-7 sektor industrije, energije i gradnje

Tablica 2 Provedena istrazivanja o koristenju usluga vanjskih dobavljaca (Izvor: Izrada autora)

Tablica 2 kronoloski prikazuje autore, godinu istrazivanja i uzorak ispitanika na kojima je
radeno pojedino istrazivanje. Parlov (2003) je proveo jedno od prvih istrazivanja, a u svome
¢lanku 2004. godine to istrazivanje detaljno prikazuje. Cilj istrazivanja bio je utvrditi koristi li se
i koji su glavni razlozi upotrebe angaziranja dobavlja¢a za izdvojene aktivnosti u velikim
hrvatskim poduzec¢ima. Istrazivanje je radeno na uzorku od 91 velikih poduzeca s vise od 250
zaposlenih od toga 73% ispitanih poduzeéa primjenjuje outsourcing (61% za dvije ili vise
aktivnosti), dok unutar ostalih poduzeéa koja outsourcing ne primjenjuju, 44% nije niti uzimalo
ovaj oblik kao nacin poslovanja, 28% smatra da je najbolje obaviti sve potrebne aktivnosti
interno dok su neki zabrinuti za o¢uvanje radnih mjesta (20%). O razini zadovoljstva upotrebom
outsourcinga, istrazivanje pokazuje kako je velika velina ispitanih tvrtki manje ili viSe
zadovoljna istim (70%), a vrlo mali broj njih je nezadovoljno. Cak 68% anketiranih poduzeéa
smatra kako ovakav oblik poslovanja nema ili ima mali utjecaj na ostvarivanje ciljeva poduzeca.
Pavi¢ (2009) se bavio istrazivanjem o primjeni izdvajanja aktivnosti koje se odnose na
informacijske tehnologije u Republici Hrvatskoj. Istrazivanje je provedeno na uzorku od 32
velika hrvatska poduzeca, koja su najviSe zastupljena u preradivackoj industriji, a rezultati su
pokazali sljedece: 71,88% ispitanih poduzeca primjenjuje outsourcing, trenutacno ga ne
primjenjuje 3,12%, a 25% ispitanih poduzeca ga uopée ne namjerava primjenjivati. Poduzeca
smatraju kako je sigurnije i najbolje sve svoje aktivnosti obavljati unutar poduzeca jer se javlja

strah od gubitka nad kontrolom poslovnih procesa. Kod ovog istrazivanja vazno je spomenuti da
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je kod 43,48% anketiranih poduzeca doslo do pojave negativnog efekta, dok kod ostalih 56,52%
nije doSlo do negativnih rezultata. Negativni efekti oc¢ituju se kroz povecéanje i rast troskova,
sporije rjeSavanje problema do kojeg je doslo zbog nedovoljno kontrole kao 1 nastali
nepredvideni troskovi te losa kvaliteta.

Sari¢ (2012) je u svome radu ,, Eksternalizacija kao model restrukturiranja poduzeca*
prikazao kako vecina velikih hrvatskih poduzeéa primjenjuje vanjsko ugovaranje za manje bitne
poslovne zadatke pri ¢emu vrsta zadataka ovisi o glavnoj djelatnosti poduzeca. Istrazivanje je
pokazalo da se najceS¢e izdvajaju aktivnosti transporta, distribucije, CiS¢enja (odrzavanja) i
informaticke tehnologije. Brki¢ (2013) predstavlja i donosi istrazivanje na 26 poduzeca svih
veli¢ina u Republici Hrvatskoj. Od tih 26 poduzeca, 11 posluje samo u hrvatskoj, 10 u Europskoj
Uniji 1 5 poduzeca koja posluju diljem svijeta. IstraZzivanjem se pokazalo kako su glavni ciljevi
poduzeca smanjiti troskove, poboljSati kvalitetu proizvoda, povecati konkurentnosti 1 prosiriti Se
na globalno trziSte. U ovom istrazivanju najce$¢e izdvajane djelatnosti su IT, ljudski resursi,
racunovodstvo 1 transport. Veca poduzeca svakako izdvajaju viSe svojih aktivnosti zbog velikog
broja poslovnih procesa, dok mala poduzeca i dalje smatraju kako jo§ uvijek nije potrebno
angazirati dobavljace.

Istrazivanje koje je 2014. godine proveo Krnji¢ imalo je za zadatak i cilj utvrditi razinu
svijesti 1 praksu izdvajanja aktivnosti unutar poduze¢a u odnosu na prethodna istrazivanja,
razmatranja i godine. Od 29 ispitanih poduzec¢a najveéi broj njih 22 pripada sektoru trgovine,
transporta i usluga, a njih 7 pripada sektoru industrije, energije i gradnje. MenadZeri smatraju da
je izdvajanje pojedinih aktivnosti u¢inkovit oblik poslovanja (Liovi¢, Hadrovi¢-Zeki¢ i Drazi¢
Lutilsky, 2017). Gledajuci sva istrazivanja zajedno svi rezultati su pokazali kako se svijest o
izdvajanju aktivnosti i prebacivanje na dobavljace razvija i da je svjesnost o ovakvom nacinu
poslovanja i jednoj vrsti strategije poznata i poduze¢ima u Republici Hrvatskoj. Poduzeca
shvacaju koncept koji nosi ,,outsourcing* kao i sve prednosti i nedostatke s kojima se poduzece
moze susresti 1 u §to kracem vremenu pristupiti njthovom rjeSavanju. Domace tvrtke usvajaju i
teze uvodenju novih, suvremenih nacina poslovanja te se prilagodavaju brzom razvoju trzista i

prihvacaju svjetske trendove.
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2.9. Zaklju¢na razmatranja teorije o koriStenju usluge vanjskog dobavljaca

Kratki sveobuhvatni pregled o razvoju i koriStenju usluge vanjskog dobavljaca, a koji nudi
teorijska podloga i dostupna literatura prikazan je kroz sliku 4: ,,Evolucije poslovnih organizacija

i outsourcinga.”

Tradicionalna
organizacija

Sadasnja organizacija

Buduca organizacija

ekoristi "subcontracting”
(podugovaranje)

evecinom materijalni (opipljivi)
proizvodi ustupljeni vanjskim
izvrsiteljima

emali dio od ukupnih
proizvodnih aktivnosti se
izdvaja vanjskim izvrsiteljima

euglavnom domaci outsourcing,
tek poneki medunarodni
outsourcing

ekoristi outsourcing

ematerijalni (opipljivi) proizvodi
i nematerijalne usluge
ustupljeni vanjskim
izvrsiteljima

sveci dio od ukupnih
proizvodnih aktivnosti se
izdvaja vanjskim izvrsiteljima

euglavnom medunarodni
outsourcing, tek poneki globalni
outsourcing

svirtualna organizacija

eizdvajanje svih nekriticnih
poslovnih aktivnosti

eveliki dio od ukupnih
proizvodnih aktivnosti se
izdvaja vanjskim izvrsiteljima

euglavnom globalni outsourcing

Slika 4 Razvoj poslovnih organizacija i outsourcinga (lzvor: Autor prilagodio prema Schniederjans et
al. 2005:6)

Slika 4 najbolje prikazuje nac¢in funkcioniranja organizacije u tradicionalnom obliku u
povezanosti sa primjenom procesa koriStenja usluga vanjskog izvrSitelja. Gore prikazana skica
prikazuje naCin poslovanja organizacija, ali za 1 do 2005. godine. Danas mozemo reci da se
organizacije nalaze i funkcioniraju sukladno treCem stupcu ove slike i kako je potrebno izraditi
novi okvir za buduca predvidanja. Sazeti prikaz najvaznijih razloga zbog kojih se tako znacajan
broj organizacija odlu¢uje na usluge vanjskog dobavljaca je 1) mogucnost da se organizacija
koncentrira na ono Sto radi najbolje tj. da usredotoCi sve svoje organizacijske sposobnosti na
procese 1 aktivnosti u kojima je konkurentna, dok se svih ostalih aktivnosti moze ,,0sloboditi 1
prenijeti ih vanjskim partnerima, 2) organizaciji se dopusta da koristi najbolje izvrsitelje koji se
mogu naci na trziStu za obavljanje drugih, sporednih ili prate¢ih aktivnosti, slijede¢i pri tome
pravilo konkurentske prednosti te odabira najstru¢nije organizacije, bez obzira na ¢injenicu
nalaze li se u maticnoj drzavi ili globalnom trzistu, 3) zagarantirana usteda troskova jer kao $to je

ve¢ gore spomenuto vanjski proizvodaci i dobavljaci usluga organizaciju mogu opskrbiti uz nize
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troSkove nego S§to bi to napravio neki njezin unutarnji odjel, 4) organizacije se oslobadaju
operativnih problema i uskih grla, 5) izbjegavanje problemati¢nih situacija u odnosima medu
zaposlenicima, kao i problema manjka menadzerskog kadra, vazno je istaknuti vrlo vaznu
¢injenicu da su losi meduljudski odnosi ¢esto uzrok nezadovoljavajucih rezultata u tvrtkama, 6)
prenosSenje aktivnosti na vanjske suradnike pridonosi Smanjivanju organizacije Sto za rezultat
ima koristenje svih prednosti koje imaju mala poduzeca u smislu povecanja posla i boljih

poslovnih rezultata (Sari¢, 2012).
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3. Metodologija istrazivanja
Teorijska analiza segmenata aktivnosti i Cost-benefit analiza

izdvojenih aktivnosti na primjeru poduzeca

3.1. Opis problema

U danasnjim uvjetima snazne medusobne konkurencije niski troSkovi i vrhunska izvedba svih
aktivnosti nuzni su za opstanak poduzeca i uspjesno poslovanje. Kako svjetska poduzeca tako 1
poduzeca u Republici Hrvatskoj sve viSe ograni¢avaju svoje poslovanje na strateSke aktivnosti
odnosno na podru¢ja koja stvaraju najvecu dodanu vrijednost, a za ostale aktivnosti su onda
angazirani vanjski dobavlja¢i. Svaku poslovnu odluku nuzno je preispitati u odredenim fazama
poslovanja jer ona moze imati znacajan pozitivan ili negativan utjecaj na poduzece. Poduzeca
vode brojna razmatranja o vanjskom ugovaranju i internom provodenju aktivnosti jer ni sama
nisu provela detaljnu analizu o opciji koja je bolja, sigurnija i isplativija za njih.

Sukladno navedenom, glavni problem ovog istrazivanja i problemsko pitanje definirao je kao:
Donosi li izdvajanje aktivnosti vanjskom dobavljacu u odnosu na unutarnje izvodenje neke
aktivnosti znacajne financijske koristi poduzecu i kakva je razina isplativosti ove vrste poslovne

strategije?
3.2. Ciljistrazivanja

Ovim istrazivanjem zeli se dobiti primarne pokazatelje od strane jednog srednjeg poduzeca i
saznati na koji naCin i1 za koje to¢no aktivnosti koriste usluge vanjskih dobavljaca. Svaka cjelina
koje je prethodno razradena u teorijskom dijelu ovog rada ima svoju svrhu da pomogne u lakSem
savladavanju ovog istrazivanja. Cilj istraZivanja je naglasiti znacaj 1 sloZenost koju sa sobom
nosi proces izdvajanja aktivnosti iz poduzeca te dokazati da je koriStenje usluga vanjskog
dobavlja¢a ponekad isplativije od obavljanja aktivnosti unutar poduzeéa s naglaskom na
financijsku korist. Osim toga, cilj je dobiti rezultate gdje ¢e i samo poduzece koje je bilo voljno
ustupiti svoje podatke, dobiti uvid o ispravnosti svoje odluke za izdvajanje aktivnosti i

ugovaranju posla s vanjskim dobavljacem.
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3.3. Zadatci istrazivanja

Kako bi se dobila usporedba izmedu izdvajanja aktivnosti vanjskom dobavljacu ili obavljanja te
iste aktivnosti unutar poduzeca zadaci koje je istrazivanjem potrebno ispuniti su:

1. Intervjuirati odabrano poduzece s ciljem prikupljanja potrebnih podataka za daljnje
istrazivanje.

2. Teorijski obraditi segmente aktivnosti koje poduzece izdvaja vanjskom dobavljacu.

3. Usporediti uvjete koje sa sobom nosi izdvajanje aktivnosti u odnosu na obavljanje aktivnosti
unutar poduzeca.

4. Izraditi analizu troskova i koristi za sve izdvojene aktivnosti.

5. Utvrditi financijsku korist ili gubitak s kojim poduzeée posluje.

6. Analizirati 1 diskutirati dobivene rezultate istrazivanja.

3.4. Hipoteze

Na temelju definiranih ciljeva 1 zadataka istraZivanja uz pracenje sadrzaja kroz teorijsku analizu
segmenata usluga za koje se koristi vanjsko ugovaranje i Cost-Benefit analizu, postavljene su

Cetiri hipoteze koje se nastoje potvrditi ili odbaciti kroz daljnji tijek istrazivanja i rada.

Hipoteza 1
Dosadasnja saznanja pokazuju da je koriStenje usluge vanjskog dobavlja¢a pozeljnije od

obavljanja aktivnosti unutar organizacije.

Hipoteza 2
Koristenje usluge vanjskog dobavljaca za IT podrsku je isplativije od obavljanja aktivnosti

unutar organizacije.

Hipoteza 3
Koristenje usluge vanjskog dobavljaca za poslove u postupku obrade namjestaja je isplativije od

obavljanja tih aktivnosti unutar organizacije.
Hipoteza 4

Razli¢ite aktivnosti koje organizacije izdvajaju dobavlja¢ima donose znaajne 1 razliCite

materijalne koristi.
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3.5. Opis istrazivanja

Poduzece s kojim je ostvarena uspjesna suradnja za potrebu izrade ovog diplomskog rada i
istrazivanja ostaje anonimno, ali je dobrovoljno ustupilo sve interne podatke koji ulaze u daljnju
analizu. Pisat ¢e se i voditi analiza srednjeg poduzeca koje se bavi proizvodnjom proizvoda od
drva, unutarnjom i vanjskom trgovinom. Prikazane su tri razlicite aktivnosti za koje je poduzece
donijelo odluku kako je za njihovo poslovanje bolja i ucinkovitije angaziranje vanjskog
dobavljaca nego preuzimanje i obavljanje tih aktivnosti unutar poduzeéa. Poslovanje tvrtke
zasniva se na poznavanju drva, sofisticiranoj tehnologiji i individualnom pristupu zahtjevima
kupaca dok svi proizvodi i tehnologije sadrze FSC certifikat. Poduzece svoju djelatnost obavlja
na dvije razliCite lokacije, a radnu snagu ¢ini oko 300 zaposlenika. Od svojih poc¢etaka poduzece
izdvaja svoje tri aktivnosti 1 ima ostvaren poslovni odnos s tri razliCita dobavljaca. Izdvojene
aktivnosti odnose se na IT sustav i dvije aktivnosti u postupku obrade namjestaj (bruSenje i

presvlacenje stolica).

IstraZivanje je vodeno u dva osnovna koraka:

Korak 1: Odnosi se na teorijsku analizu segmenata izdvojenih aktivnosti gdje je kroz zajedni¢ku
razmjenu informacija potrebno definirati sve uvjete koji su prisutni ugovaranjem s vanjskim
dobavljatem kao i uvjete koji moraju postojati da se odredena aktivnosti zapocne provoditi
unutar poduzeca, prvi dio istrazivanja zapravo predstavlja zajedni¢ka promi§ljanja i dobivanje
teorijske podloge i analize.

Korak 2: Drugi korak donosi izradu analize troSkova i koristi koja se temelji na pravim
broj¢anim vrijednostima. Budu¢i da se promatrala financijska korist, iskazana je kroz razliku
ukupnih troskova i rezultata izmedu ,,outsourcinga® i ,,insourcinga“ za definirane godine i period
istrazivanja. Kako bi ova analiza uople mogla biti izradena, putem intervjua i sastanaka
prikupljeni su svi potrebni podaci, papirologija i informacije. U grupi od troje ljudi aktivno se
promiSljalo Sto sve treba biti definirano 1 uklju¢eno kako bi istrazivanje bilo s kvalitetnim 1
to¢nim informacijama prikazano. Dubinski intervjui su provedeni s viSim menadZerima u

poduzecu kako bi se lakSe shvatio pristup ovom poslovnom procesu.
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4. Analiza rezultata

4.1. Teorijska obrada i analiza izdvojenih aktivnosti na primjeru poduzeca

Za svaku aktivnost koju poduzeée izdvaja i prepusta vanjskim dobavlja¢ima definiran je oblik
ugovora (medusobne suradnje), zadaci i odgovornost koju preuzima dobavljac, uvjeti koje bi
poduzece moralo ostvariti ukoliko izdvojene aktivnosti zeli obavljati interno, pozitivne i
negativne strane izdvajanja svake od aktivnosti i razlozi zasto poduzeée od svojih pocetaka bas

za te aktivnosti smatra kako je bolje angaZirati dobavljaca.

4.1.1. Koristenje usluge vanjskog dobavljaca za IT sustav

Zbog kompleksnosti koju zahtijeva upravljanje IT sustavom poduzece je uzelo vanjsku IT tvrtku
za pruzanje potpune informati¢ke podrske.

Poduzece s tom tvrtkom posjeduje Ugovor o odrzavanju IT sustava, a izvrSitelj je duzan:
odrzavati raCunalnu 1 slicnu opremu (hardver/softver), potro$ni materijal ili rezervne dijelove,
odrzavanje obuhvaca otklanjanje kvarova na opremi, novih instalacija, nadogradnja postojecih.
Prilikom otklanjanja kvarova davatelj usluge je duzan ugradivati nove ili koristene (funkcijski
jednako vrijedne novim) rezervne dijelove, cijele uredaje 1 potrosni materijal prema zahtjevu
poduzeca, jednako tako preporucuje se i arhiviranje podataka na dnevnoj bazi. Tvrtka izvrSitelj

obavezna je pratiti zakonsku regulativu i izmjene programa kada i ukoliko to bude potrebno.

U nastavku se nalazi pregled uvjeta koji bi prema misljenju poduzeca trebali biti ispunjeni kako
bi organizacija mogla posjedovati svoje odrzavanje IT sustava: tim visokokvalificiranih ljudi
kojima se osigurava stalna placa, osiguranje na poslu, 13. placa, regres, briga o bolovanjima,
prijevoz za potrebe posla nadalje licencirani programski alati, pra¢enje zakonskih okvira,
cjelokupna kvalitetna informaticka oprema, prostor koji treba odgovarati broju zaposlenih,
ulaganje u obrazovanje zbog stalnog tehnoloskog napretka. Iz navedenog se moze vidjeti koliko
je zapravo velik broj uvjeta koji moraju biti zadovoljeni za insourcing oblik poslovanja i koliko

je to veci proces od primjene outsourcinga.

U sklopu uvjeta u nastavku se nalaze neki od glavnih razloga koje je potrebno detaljno razmotriti
za vrijeme odluke o outsourcingu. Ove prednosti i nedostaci odnose se samo na podrucje IT
sustava pa za moguce poticatelje outsourcinga mozemo spomenuti brzi razvitak IT aplikacija,

poboljsanje kvalitete usluga i proizvodnosti, pristup vodeéim i1 novim tehnoloSkim 1
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kompetencijama, reduciranje tehnoloskog rizika i povecanje fleksibilnosti upravljanja IT
resurisma, brza implementacija promjena, provjera trenutnih praksi i problemati¢nih slucajeva
koji se odnose na upravljanje s tehnologijom i informacijama. Za moguce potencijalne razloge 1
rizike protiv IT outsourcinga navodi se povecani rizik pri upravljanju IS funkcijom, gubitak
kontrole nad IT odlukama, podacima i sigurnosnim pitanjima, krSenje ugovora ili nemoguénost
isporuke dogovorene usluge, gubitak kontrole nad pruzateljem usluge te nekontrolirani rast
ugovora i postojanje ,, skrivenih troskova“ koje poduzeée neée uvidjeti, nedostatak povjerenja

izmedu tvrtke pruzatelja i primatelja IT outsourcing usluga.

Tvrtke pri razmiSljanju 1 mogucoj realizaciji IT outsourcinga trebaju razumjeti snage 1 slabosti
informacijskih sustava i IS odjela tvrtke, postati §to viSe upoznati s IT industrijom, posebno s
tvrtkama pruzateljima IS outsourcing usluga, jasno razumjeti poslovne ciljeve koji moraju biti
postignuti i prepoznati da su promjene stalne te da se njima barem u podruc¢ju napredovanja

tehnologije treba neprestano prilagodavati (Miiller, 2001).

Poduzece je jasno definiralo glavne razloge odabira outsourcinga za IT sustav. Kako bi se ova
aktivnost mogla odvijati unutar poduze¢a nuzno je zaposliti vlastitog informaticara ili cijeli
informaticki odjel, a vrlo je teSko poduzecu pronac¢i kompetentne zaposlenike, kada ne znaju
koja su to znanja i vjestine koje bi trebala imati osoba koja ¢e raditi ovu vrstu posla. U toj
situaciji bolje je prepustiti taj dio informatickog posla IT stru¢njacima koji ¢e pruziti najbolje
savjete 1 osigurati kvalitetne informaticke usluge. Poduzeée umjesto da ulaze u edukaciju svojih
zaposlenika 1 na taj nacin tro$i vrijeme i1 novac, IT outsource-om dobit ¢e kvalificirane IT
stru¢njake kojima je to svakodnevni posao. Informaticki odjeli koji su zaduzeni za IT poslovanje
i koji se nalaze unutar organizacije svoje svakodnevne poslove odraduju prema rutini koju su
stekli bez potrebe za istrazivanjem promjena koje se dogadaju na trziStu. Na taj nacin IT
infrastruktura moze izgubiti na svojoj funkcionalnosti. Takoder, potrebno su znacajni kapitalni
izdaci za izgradnju internog IT tima. Jako je teSko odluciti koji je pristup najbolji za vasu
organizaciju, ali je isto tako jasno kako ne postoji jedan oblik koji ¢e odgovarati svima pogotovo
kada je u pitanju IT podrska koja danas snazno koraca prema naprijed i sustav rada Koji se

neprestano izmjenjuje.
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4.1.2. KoriStenje usluga vanjskih dobavlja¢a u postupku obrade namjestaja

Poduzece kroz svoj pristup prema radu uspjesno provodi cjelokupan proces izrade namjestaja, a
preostale dvije aktivnosti koje se obavljaju upravo outsourcingom odnose se na dijelove u
procesu vazne za dobivanje finalnog proizvoda. Outsourcing usluge tapeciranja (presvlacenja) i
outsourcing usluge brusenja stolica poduzece je odabralo kao aktivnosti koje izdvajaju i
prepustaju odabranom vanjskom dobavljacu. Poduzece je sklopilo Ugovor o poslovnoj suradnji s
jednom tvrtkom za uslugu tapeciranja stolica, a s drugom tvrtkom sklopljen je takoder Ugovor o
poslovnoj suradnji za uslugu brusenja stolica. U takvom radnom odnosu poduzece placa

kompletnu uslugu tvrtki s kojom je sklopljen ugovor.

Kao i kod prve ras¢lanjene aktivnosti, prikupljeni su neki od uvjeta koji bi morali biti ispunjeni
kako bi se tapeciranje 1 brusenje stolica moglo odradivati interno u poduzecu: stru¢no osoblje,
prostor koji bi trebao obuhvatiti dva razli¢ita odjela, nabava potrebnog materijala i alata,
dostupnost skladiSta, oprema za postupak tapeciranja, strojevi nuzni za bruSenje stolica,
servisiranje strojeva. Uvjeti koji bi trebali biti zadovoljeni prema zaposlenicima od strane
poduzeca: redovna placa, sigurnost na radu, odjeca, sistematski pregled, prijevoz, prehrana,

regres, 13. placa, bolovanja i godi$nji,osiguranje na poslu.

Udaljenost 1 lokacija izmedu poduzeca te tvrtki koje su pruzatelji usluga mogle bi predstavljati
potencijalni rizik. Poduzecée u takvim uvjetima nema potpunu kontrolu nad kvalitetom, a koja bi
svakako bila izrazenija da se ove aktivnosti provode unutar poduzeca. Problem se moze pojaviti
ukoliko usluga nije isporucena na vrijeme i u dogovorenim okvirima. Kada bi poduzece ove
dvije aktivnosti odradivalo interno postojao bi svakodnevni nadzor nad izradom i obradom
proizvoda, nadzor i kontrola kvalitete 1 na taj nacin ukoliko su pojavi odredeni problem poduzece
moZe u bilo kojem trenutku stopirati proces 1 krenuti u ispravljanje greSaka. U ovom obliku
poslovanja mora postojati medusobno povjerenje, kvalitetna i provjerena suradnja izmedu obje
tvrtke koje su u poslovnom odnosu, a posebno odgovornost od strane outsourcera, odnosno
izvrsitelja usluge. S obzirom da se radi o dvije aktivnosti u poduzecu koje nisu medu najvaznijim
funkcijama, a zahtijevaju puno pripreme, organiziranosti i ulaganja, outsourcing im donosi
veliku prednost. Poduzece se moZze orijentirati na neke vaznije dijelove i podjele poslova, dok
tvrtka s kojom je potpisan ugovor odraduje ono Sto je u njenom opisu posla i ono §to radi

najbolje.
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Prema misljenju direktora, poduzece nije dovoljno veliko kako bi pokrivalo dodatna dva odjela, s
obzirom da se radi o tapeciranju i brusenju isklju¢ivo stolica ali ne i svih ostalih proizvoda koje
poduzeée priprema i s kojima raspolaze. Potrebno je puno novca uloziti za opremu, materijal,
alate i potrebe zaposlenika. Koli¢ina posla koja bi se obavljala nije dovoljna da to sve pokrije i
vrati ulozeni novac, jednako kao i zaposljavanje zaposlenika koji ne bi imali dovoljno posla da bi
mogli biti pla¢eni. Prema tome, poduzecu se dosadasnji naCin poslovanja za outsourcing ove

dvije aktivnosti pokazao kao iznimno pouzdan, dobar, kvalitetan i isplativ.
Treba napomenuti da je poduzeée od samog pocetka ostvarilo dobar i pouzdan odnos sa svojim

odabranim dobavljac¢ima za sve tri aktivnosti i zna da ¢e svaki proizvod i usluga biti zaprimljeni

u razini kvalitete koja se ocekuje.
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4.2. Cost-benefit analiza na primjeru poduzeéa

Za izradu analize troskova i koristi promatraju se ukupni godisnji izdaci za razdoblje od 2014. do
2018. godine kao i projekcija ukupnih buduéih tro§kova na petogodis$njoj razini.
Ovo poglavlje sadrzi tri osnovna koraka:
1. Tablice u kojima je detaljno prikazan troSak koji poduzece ima izdvajanjem aktivnosti
vanjskim dobavlja¢ima.
2. Tablice koje prikazuju uvjete i troskove s kojima bi se poduzece moralo suociti ukoliko
bi se ove aktivnosti uvodile unutar poduzeca.
3. Tablica u kojoj su suocavaju ukupni izdaci obje vrste poslovanja kako bi se iskazala

financijska korist odnosno usteda financijskih troskova za poduzece.

Korak 1.
Al: INFORMATICKI 1. GODINA 2. GODINA 3. GODINA 4. GODINA 5. GODINA
INZENJERING 2014. 2015. 2016. 2017. 2018.
Sijezanj 4,976,79 4,996,65 4,981,96 4,931,45 4.902,65
3.136,00 612,50
Veljata 4.992,79 5.020,38 4.996,20 4.876,14 4.838,40
2.940,00 735,00
OFujak 4.995,26 5.016,30 4.972,76 4.846,73 4.858,38
5.390,00 6.860,00 6.370,00 1.470,00 8.820,00
1.470,00 1.960,00
Travanj 4.997,10 4.985,94 4.906,66 4.857,93 4.849,40
1.592,50
Svibanj 4,961,26 4.944,49 4,879,58 4.874,35 4,838,40
8.820,00 65.860,00
Lipanj 4,951,78 4,946,78 4,881,91 4,836,58 4,817,438
Srpanj 4,936,90 4,947,33 4.906,74 4.833,43 4,815,18
245,00
Kolovoz 4,982,54 4.950,19 4.879,06 4,833,86 4,820,18
2.082,50 980,00
Rujan 4.976,70 4.927,99 4.880,55 4.832,49 4.848,45
1.960,00 2.450,00 9.310,00
Listopad 4.976,45 4.989,45 4.901,15 4,891,36 4,844,18
15.740,00 4.165,00 490,00
3.920,00
Studeni 4.996,15 4.958,83 4.894,49 4.902,69 4.846,06
5.390,00 34.250,00
Prosinac 5.006,13 4.971,31 4.916,38 4,921,00 4,835,56
980,00 7.250,00 3.920,00
UKUPNO: 85.90235 84.986,64 73.207,94 81.101,01 119.926,82
UKUPNO (5 GODINA): =445,124,76 kn

Tablica 3 Trosak poduzeéa prema dobavijacu za uslugu IT podrske
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Tablica 3 prikazuje mjesecne i ukupne novéane izdatke koje dobavlja¢ potrazuje od poduzeca
za svoju uslugu IT podrske. U 2014. godini ukupna potraznja od strane dobavljaca iznosi 85.902,
35 kn, poduzeée je najveci iznos te godine moralo podmiriti u listopadu, a najmanji iznos
potrazivan je u mjesecu srpnju. Za 2015. godinu vidljive su male razlike u ukupnom iznosu koji
stoji 84.986,64 kn. 2016. godina biljezi nesto veéi pad ukupnog troska usluge za poduzecée s
iznosom od 73.207,94 §to je manje za 11.778,7 kn u odnosu na prethodnu godinu. Ukupan trosak
za 2017. gotovo je iste vrijednosti kao i 2014. te 2015. godina. Znacajan porast cijene usluge
prikazan je u 2018. godini i iznosi 119.926,82 kn. Najveci iznos te godine koji je poduzece
trebalo platiti odnosi se na mjesec studeni i to 4.846,06 kn i 34.250,00 kn Sto je ukupno
39.096.06 kn. Sukladno danasnjim promjenama i razvoju IT sektora vrijednost ovakve vrste
usluge raste neovisno radi li se o porastu cijene od strane dobavljaca ili od veceg broja potreba 1
zahtjeva od strane poduzeca. Ukupan iznos koji je poduzeée tijekom 5 godina izdvojilo

dobavljacu za obavljanje poslova i zadataka iz podrucja IT-a iznosi 445.124,76 kn.
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A2: OBRADA DRVETA 1. GODINA 2. GODINA 3.GODINA  4.GODINA 5. GODINA
(STOLICA) 2014. 2015. 2016. 2017. 2018.
Sijecan; 19.901,68 41.012,59 45.314,39 43.342,44 39.757,76
Veljata 50.347,38 50.084,33 61.462,36 39.149,03 43.648,45
Ozujak 39.932,68 55.397,85 47.463,75 51.707,44 41.628,28
Travanj 45.409,56 45.892,08 (-2.250,27) 31.070,30 41.524,63
61.784,41
Svibanj 35.522,98 38.355,53 47.370,10 43.715,93 43.871,18
Lipanj 34.401,80 (-1.713,94) 41.241,99 39.018,11 40.382.40
38.033,93
Srpanj 47.177,76 38.300,39 43.921,41 37.849,99 33.801,23
Kolovoz 7.926,88 12.722,96 14.228,65 11.460,74 12.618,23
Rujan 52.493,98 47.503,33 32.429,65 46.742,45 30.514,35
Listopad 46.890,39 40.530,96 43.211,25 42.104,04 51.033,61
studeni 40.254,39 52.717,65 43.233,58 37.202,75 35.170,75
Prosinac 37.993,29 37.826,71 31.850,70 45.794,36 23.157,76
UKUPNO: 458.257,77 496.724,37 516.32247 469.157,63 437.109,23
UKUPNO (5 GODINA): =2.377.571,47 kn

Tablica 4 Trosak poduzeéa prema dobavijacu za uslugu obrade (brusenja) stolica

Tablica 4 odnosi se na mjesene i ukupne novcane izdatke koje dobavlja¢ potrazuje od
poduzeéa za svoju uslugu obrade odnosno brusenja stolica. Koli¢inu definira poduzece u
zavisnosti od mjesecnih potreba. Za 2014. godinu ukupan trosak za poduzece iznosi 458.257,77
kn, a u 2015. godini iznos je neSto ve¢i 496.724,37 kn. Godine 2017. 1 2018. kre¢u se u
vrijednosti od 469.157,63 kn i1 437.109,23 kn. Najve¢i iznos za vremenski period od 5 godina,
poduzece je izdvojilo u 2016. godini s iznosom od 516.322,47 kn. Ukupna potraznja dobavljaca i

iznos koji je poduzeée podmirilo za svih 5 godina iznosi zajedno 2.377.571,47 kn.

*(Iznosi u zagradama s minusom odnose se na stavke koje idu na teret dobavljacu, npr.
] y

reklamacije, popusti)
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A3: TAPETARIA

[PRESVLACENIE 1. GODINA 2, GODINA 3, GODINA 4, GODINA 5. GODINA
STOLICA) 2014, 2015, 2016, 2017, 2018,
Sijegan; 75.980,19 146.302,18 [-735,22) 102.578,15 [-566,54]
8512471 134,867,321 216.498 40 75.112,44 159.263,96
150,986,324 83.854,04 138.413,30 15E.385,03
247 811,60 145.733,09 146.301,03
Veljata 98.547,10 [-1.171,07) 110.323,93 [-3.346,20] [-505.27]
80.225,98 182.655,41 107.096,21 [-186,12] 178.787,53
101.298,08 181.140,95 38.648,50 78.774,30 243.E11,B5
95.12480 12691503 10250756
115.055,51 iluigzi
74464 532 T
123.576,53
171.155,20
Ozujak 119.186,26 [-845,75) 131.096,35 167.555,18 [-458, 75
95.915,19 279.556,03 77.376,08 150.126,78 331.558,33
115.998,34 [-571,73) 146 252 56 (-71,50] 175.762,36
79.777,09 36.023,38 72.085,30
176.846,35 29557554  ROSEL3
130.182,44
Travan; 169,215,395 l-186,12) 182,922,583 (-243,60] [-458, 58]
149.981,10 [-383,28) 184 333,21 (-138,50] 203.220,23
[_353}3.3:, 114.876,29 128.7R8,35 235.583, 29
19540769  154.174,49 lif'-il:'ﬁ“
14220085  194.38166 1_45-:]?7-7-{5:-:.
115.795,14 '
Sviban; 123.570,16 [-1.306,45) 173.244 18 [-462,00] |-2.383.55]
175.416,91 138.304,26 120.983,13 159.503,59 205.684,38
171.633,31 147 629,93 316.17E,23 179.832,E5
221.191,23
Lipanj [-887,16) [-567,04) [-3.945 88} 136.730,80 [-424,50]
119.952,85 [-228,08) [-2.993,12) 135.561,76 (-318,21)
35.489,59 [-28,43) 162.799,70 218.355,84
[-383,42) 142 845,51 210.487,%0
122.114,19 124 985,89
151.178,54 72.618,54
Srpanj [-610,51) [-653,96) 244 843 23 210.012,68 166.715,58
135.621,36 358.348,50 183 880,93 138.515,30 145.422 B4
131.328,49 [4.207,50) -553,13]
156,930,854
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Kolovoz 4842594 (-1.796,41) 122 496,23 106.496,36 101.081,83
103.380.29 67.072.50 102.502,06 114 268,80
Rujan (-657,41) (-363,23) (-1.121,40) {-285,35) 206.148,16
202.735,96 {-792,92) 86.971,20 (-204,25) 157.31L,E0
187 605,69 (-567,29) 176.368,20 208.808,55
74 568,01 92.300,58 91.541,78
103.337,59 57.719,65 234.155,74
127.043,24
Listopad 134.445,08 (-645,19) 16.152,50 [-545,89) 196.060,20
180.108,91 01.139,25 115.733,90 (-1.405,55) 166.263,21
96.832,60 147 563,54 42.032,23 187.365,33
138.841,35 93.138,18 396.416,30
218.364,33
Studeni 97.296,39 (-36,25) (-563,08) [-706,53) 160.148,11
123.629,21 95.362,35 172.974,16 (-25,00) 155.003,11
69.940,58 168.227,25 203.669,16 (-1.501,37)
82 567,61 53.358,39 219.960,44
124 628 48 305.667,80
Prosinac 164.956,70 262.200,04 172.117,36 [-503,87) 125.077,18
B5.201 04 B4 BT77,23 212.754,14 120.166,08 125.852 48
168.602,43
UKUPNO: 3.419.998,02 4.293.339,78 6.686.913,74 5.139.182,24 4.566.950,35
UKUPMNO (5 GODIMA): =24.106.384,13 kn

Tablica 5 Trosak poduzeéa prema dobavljacu za uslugu tapeciranja (presviacenja) stolica

Tablica 5 donosi prikaz mjese¢nih i ukupnih novc¢anih izdataka koje dobavlja¢ potrazuje od
poduzeca za uslugu tapeciranja stolica. U 2014. godini ukupni iznos koji je poduzeée platilo stoji
3.419.998,02 kn. Za 2015. i 2018. godinu ukupan zbroj iznosio je 4.293.339,78 kn i
4.566.950,35. Nesto veci iznos dobiven je u 2016. 1 2017. godini u vrijednosti od 6.686.913,74
kn i 5.139.182,24 kn. Ukupan zbroj troSkova za uslugu tapeciranja stolica za svih 5 projiciranih
godina iznosio je 24.106.384,13 kn.
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Korak 2.

Al: UVODENJE ITSTRUCNJAKA

KATEGORIJA TROSKOVA 1.GODINA | 2.G0DINA | 3.G0DINA | 4.GODINA 5.G0DINA
Trofak place-Zaposlenik (1) 18145200 ( 18505200 | 18505200 [ 188.652,00 194 652 00
Regres 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00
Boficnica 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00 1.000,00
Dar za djecu 500,00 500,00 500,00 500,00 500,00
Magrada za ostvareni radni 4. 200,00 420000 4. 800,00 4 800,00 4 800,00
rezultat

Obrazovanje (Edukacija) 10.000,00 2.000,00 5.000,00 7.000,00 3.500,00
Osiguranje od nezgode 500,00 500,00 500,00 600,00 500,00
Sistematski pregled 1.500,00 1.000,00 1.500,00 1.000,00 1.500,00
TroZak prijevoza 1.440,00 1.680,00 252000 2.520,00 372000
Racunalo (Hardver) 20.000,00 1.200,00 3.229,00 3.000,00 2.500,00
Odriavanje programa i 17.000,00 10.500,00 15.000,00 10.000,00 15.000,00
aplikacija

Servisratunala 2.000,00 2.500,00 444900 2.000,00 5.350,00
Telekomunikacijskaoprema 10.000,00 £.000,00 5.040,00 6.600,00 6.600,00
Uredska oprema 10.200,00 a0 | 779,00 |
Potrogni,uredski materijal 3.000,00 2.748,00 2.400,00 3.000,00 2.868,00
Materijal i sredstva za CiEcCenjei 00,00 00,00 00,00 600,00 00,00
odrZavanje racunala

Refijzki trogkovi 2.040,00 2.101,20 2.101,20 213272 213916
Amaortizacija

Ractunalo 10.000,00 10.000,00 a 0 a
Telekomunikacijskaoprema 4.000,00 0 0 0 0
Uredska oprema 2.550,00 2.550,00 2.550,00 2.550,00 H
UKUPMNO: 283.082,00 | 235.231,20 | 237.341,20 | 237.733,72 246.329,16

UKUPNO (5 GODINA):

=1.239.717,28 kn

Tablica 6 Zaposljavanje IT struc¢njaka unutar poduzeca

Tablica 6 prikazuje projekciju svih novéanih izdataka koje bi poduzece kroz 5 godina trebalo

izdvojiti ukoliko bi se odlu¢ilo na zapoSljavanje vlastitog IT stru¢njaka. U prvom stupcu

kategorije troSkova nabrojani su svi uvjeti bez kojih poduzeée ne bi moglo pristupiti

zapoSljavanju vlastitog informaticara.
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Svaki pojedini trosak detaljno je opisan u nastavku kako bi jasno bila ras¢lanjena gore dobivena

odredena novc¢ana vrijednost:

Trosak plaée-Zaposlenik (1)

Ukoliko bi poduzeée odluéilo unutar svoje djelatnosti uvesti informaticku podrsku samo jedan IT
struénjak bio bi zaposlen. Zamislimo da poduzeée samo za njegovu placu treba raspolagati s
iznosom, prikazanom kao bruto: (15.121,00 kn x 12 mj. = 181.452,00 kn) na godis$njoj razini i to
u pocetnoj prvoj godini. U drugoj, trecoj, ¢etvrtoj i petoj godini dolazi do porasta place za 300,00
kn i 500,00 kn temeljem kojih su dobiveni iznosi u vrijednosti od (185.052,00 kn, 188.652,00 kn
1 194.652,00 kn).

Regres, BoZi¢nica, Dar za djecu, Nagrada za ostvareni radni rezultat
Od 01. prosinca 2018. godine djelatnicima se mogu isplatiti slijede¢e neoporezive

nagrade/bonusi/stimulacije/dodaci (https://www.isplate.info/nagrade-za-radne-rezultate-i-drugi-

oblici-dodatnog-nagradivanja-radnika.aspx):

-Prigodne nagrade, do 2.500,00 kn (boZi¢nica, naknada za godiSnji odmor 1 sl.),

-Dar za djecu do 600,00 kn po djetetu

-Nagrade za radne rezultate i drugi oblici dodatnog nagradivanja radnika, do 5.000,00 kn
(dodatna placa, dodatak uz mjese¢nu placu isl.).

Sukladno propisanom pravilniku svake godine zaposleniku se isplacuje regres (1.000,00 kn),
bozi¢nica (1.000,00 kn) te dar za djecu na godi$njoj razini (500,00 kn). Nagrada za ostvareni
radni rezultat u prvoj i drugoj godini iznosi (350,00 kn x 12 mj. = 4.200,00 kn) dok bi za trecu,
Cetvrtu i petu godinu doslo do povecanja u iznosu od (400,00 kn x 12 mj. = 4.800,00 kn).

Obrazovanje (Edukacija)

Poduzece bi takoder placalo svom IT strucnjaku dodatne edukacije s ciljem stalnog pracenja
ubrzanog napretka ove djelatnosti. U prvoj godini zaposlenik bi imao priliku oti¢i na skuplji
seminar od (10.000,00 kn), u drugoj i tre¢oj godini cijena edukativnog programa iznosi (2.000,00
kn) i (5.000,00 kn), treca godina (7.000,00 kn) i peta godina iznos od (3.500,00 kn).

Osiguranje od nezgode na petogodi$njoj razini iznosi (50,00 kn x 12 mj. = 600,00 kn).
Za sistematski pregled poduzece u prvoj, trecoj i petoj godini izdvaja (1.500,00 kn) jer svake
druge godine zaposleniku je omoguéen poseban pregled oci. U drugoj i Cetvrtoj godini

sistematski pregled iznosi (1.000,00 kn).
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TroSak prijevoza

Potrebno je da poduzece izdvoji odredenu svotu novca i na sam trosak prijevoza koji je definiran
prema slijede¢im vrijednostima uzimaju¢i u obzir moguéi porast cijena goriva. Prva godina
(120,00 kn x 12 mj.=1.440,00 kn), druga godina (140,00 kn x 12 mj. = 1.680,00 kn), treca i
cetvrta godina (210,00 kn x 12 mj. = 2.520,00 kn) i peta godina (310,00 kn x 12 mj. = 3.720,00
kn).

Racunalo (Hardver)

Kvalitetna oprema jedna je od klju¢nih stvari u koje poduzece treba uloziti kada je u pitanju ova
vrsta posla. 1znosi su zamisljeni na sljede¢i naéin, u prvoj godini ukupno (20.000,00 kn) u kojih
je ukljuéeno (12.000,00 kn za samo kuéiste, 3.349,00 kn printer, 2.951,00 kn monitor te sitna
oprema u koju ulaze iznosi od 900,00 kn, 300,00 kn i 500,00 kn). Iznosi od (1.200,00 kn) za
drugu godinu, (3.229,00 kn) za tre¢u godinu, (3.000,00 kn) za Cetvrtu godinu i (2.500,00 kn) za
petu godinu stoje na raspolaganju zaposleniku ukoliko se odluci da je potrebno investirati u neki

novi dio opreme za racunalo.

Odrzavanje programa i aplikacija
Za nadopunu, azuriranje, dopunu i razvoj postojecih poslovnih softvera odredeni su okvirni

iznosi za svih pet godina (17.000,00 kn, 10.500,00 kn, 15.000,00 kn, 10.000,00 kn i 15.000,00

kn) koji bi mogli predstavljati definirani troSak na godiSnjoj razini.

Za servis rafunala izdvojeni su sljede¢i iznosi, prva godina (2.000,00 kn), druga godina
(2.500,00 kn), tre¢a godina (4.449,00 kn), Cetvrta godina (2.000,00 kn) i peta godina (5.350,00
kn).

U telekomunikacijsku opremu ukljucen je samo sluzbeni mobitel. U prvoj godini iznos od
10.000,00 kn (tarifa 500,00 kn x 12 mj. = 6.000,00 kn + aparat 4.000,00 ), u drugoj (500,00 kn x
12 mj. = 6.000,00 kn), trecoj (420,00 kn x 12 mj. = 5.040,00 kn), ¢etvrtoj (550,00 kn x 12 mj.
=6.600,00 kn) 1 petoj (550,00 kn x 12 mj. = 6.600,00 kn) godini poduzeéu ostaje samo placanje

tarife kojoj cijena varira ovisno o samoj potrosnji.

Uredska oprema

Nabavna vrijednost uredske opreme u prvoj godini iznosi (10.200,00 kn), u drugoj, trecoj i petoj
godini poduzece nema potrebu uloziti u dodatnu uredsku opremu izuzev Cetvrte godine u kojoj
stoji iznos od (779,00 kn) npr. za kupnju nove uredske stolice ili neke druge vrste opreme ¢ija

vrijednost ne prelazi definiranu.
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Za potrosni, uredski materijal procijenjeni su sljede¢i promjenjivi iznosi, prva godina (250,00
kn x 12 mj. = 3.000,00 kn), druga godina (229,00 kn x 12 mj. = 2.748,00 kn), tre¢a godina
(200,00 kn x 12 mj. = 2.400,00 kn), Cetvrta godina (250,00 kn x 12 mj. = 3.000,00 kn) i peta
godina (239,00 kn x 12 mj. = 2.868,00 kn).

Materijal i sredstva za ¢iS¢enje i odrzavanje rac¢unala iznose (50,00 kn x 12 mj. = 600,00 kn)

na godi$njoj razini.

ReZijski troskovi

Za rezijske troSkove napravljena je okvirna procjena troSka, sukladno moguéem porastu cijena,
za prvu godinu (170,00 kn x 12 mj. = 2.040,00 kn), druga godina uz povecanje od 3% (170,00 x
3% =175.10 x 12 mj. = 2.101,20 kn), tre¢a godina iznos ostaje isti kao 1 u drugoj godini, etvrta
godina povecanje od 1.5% (175,10 x 1.5% =177,73 x 12 mj. = 2.132,72 kn) 1 peta godina
povecanje od 0.30% (177,73 x 0.30% = 178,26 x 12 mj. = 2.139,16 kn).

Amortizacija

AMORTIZACUA
Za ratunala, ratunalnu opremu i programe, mobilne telefone | opremu za racunalne mreie:
Redovan otpis (stopa: 50%, koristan vijek: 2)
Ubrzani otpis (stopa: 100%, koristan vijek: 1)
Uredska oprema:
Redovan otpis (stopa: 25%, koristan vijek: 4)
Ubrzani otpis (stopa: 50%, koristan vijek: 2)
Racunalo 20.000,00 10.000,00 X X X
(50%)
10.000,00 10.000,00

Telekomunikacijska 4.000,00 X X X X
oprema (100%)
4.000,00
Uredska oprema 10.200,00 2.550,00 2.550,00 2.550,00 X
(25%)
2.550,00 2.550,00 2.550,00 2.550,00

Tablica 7 Stavke koje podlijezu amortizaciji iz tablice 6

Tablica 7 uzima u obzir sve skupine koje je iz tablice 6 potrebno amortizirati. Vrijednosti u
tablici 7 detaljno su raspisane i u skracenom obliku prenesene u tablicu 6. Na racunalo koristila

se stopa od 50 % i koristan vijek od dvije godine, za telekomunikaciju opremu odnosno mobilni
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telefon koriSten je ubrzani otpis po stopi od 100 %, korisnog vijeka jedna godina. Uredska

oprema amortizirana je redovnim otpisom po stopi od 25%, korisnog vijeka Cetiri godine.

Gledajuc¢i troskove za svaku godinu kod uvodenja vlastitog IT stru¢njaka u poduzeée

dolazimo do ukupnog zbroja koji za prvu godinu iznosi (283.082,00 kn), druga godina
(235.231,20 kn), tre¢a godina (237.341,20 kn), Cetvrta godina (237.733,72 kn) i peta godina

(246.329,16 kn). U prvoj godini zabiljezen je najveci iznos ukupnog troska $to se moglo i

pretpostaviti buduci da je u prvoj godini potrebno najviSe investirati kako bi se zadovoljile sve

potrebe zaposlenika 1 opreme koje ja potrebna za rad. Ukupnim zbrajanjem svih troskova u pet

godina dobiven je iznos od 1.239.717,28 kn.

A2: UVOBDENJE BRUSENIA

STOLICA 1.GODINA 2.GODINA 3.GODINA 4.GODINA 5.GODINA
KATEGORIJA TROSKOVA

Trosak placa-Zaposlenici [10] 660.000,00 660.000,00 684.000,00 684.000,00 732.000,00
Regres 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00
Boficnica 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00
Dar za djecu 5.000,00 5.000,00 3.500,00 3.500,00 3.500,00
Magrade za ostvarene rezultate 24.000,00 24.000,00 24.000,00 30.000,00 30.000,00
rada

Edulacija 5.000,00 2.000,00 1.300,00 5.000,00 1.100,00
Osiguranje od nezgode 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00
Lijeénicki pregled 4.500,00 0 4.500,00 0 4.500,00
Trosak prijevoza 24.000,00 31.200,00 31.200,00 36.000,00 36.000,00
Materijal za HTZ zastitu, radna i 10.000,00 8.000,00 10.000,00 7.450,00 8.000,00
zattitna odjeca i obuca

Strojevi ialatiza brutenje stolica | 2.100.000,00 | 300.000,00 100.000,00 250.000,00 450.000,00
Servis, odriavanje strojeva 20.000,00 25.000,00 30.000,00 30.500,00 40.000,00
Sirovine i pomocni materijal 300.000,00 100.000,00 150.000,00 150.000,00 200.000,00
Potrotni materijal 6.000,00 7.560,00 &.000,00 4,800,00 6.600,00
Materijal i sredstva za ciscenje i 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00
cdriavanje strojeva

Refijski troZkovi 84.000,00 86.520,00 86.520,00 87.818,40 828.082,40
Amortizacija

Strojevi ialati za brusenje stolica 210.000,00 240.000,00 250.000,00 275.000,00 320.000,00
UKUPNO: 3.486.100,00 | 1.518.880,00 | 1.410.620,00 | 1.593.708,40 | 1.949.382,40

UKUPNO (5 GODINA):

=9.958.690,80 kn

Tablica 8 Uvodenje odjela za brusenje stolica unutar poduzeéa
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Tablica 8 prikazuje projekciju svih novéanih izdataka koje bi poduzeée kroz 5 godina trebalo
izdvojiti ukoliko odluc¢i pokrenuti jos jedan odjel u samoj proizvodnji unutar poduzeca, a koji se
odnosi na obradu (brusenje) stolica.

Svaka pojedinu kategorija troska jednako kao i kod zaposljavanja IT stru¢njaka detaljno je

objasnjena u nastavku:

Trosak plaéa-Zaposlenici (10)

Odjel za brusenje stolica treba imati minimalno 10 zaposlenika kako bi trazena koli¢ina u samoj
proizvodnji bila zadovoljena. Sukladno placama ostalih zaposlenika na sliénim poslovima
definiran je okvirni iznos place. Prva i druga godina ukljucuju iznos od (5.500,00 kn x 10z =
55.000,00 x 12 mj. = 660.000,00 kn), uz pretpostavku da bi se i sama placa povecala u trecoj i
Cetvrtoj godini zabiljezen je godisnji iznos od (684.000,00 kn), u petoj godini poduzece treba za
trosak placa zaposlenika raspolagati sa (732.000,00 kn).

Regres, Bozi¢nica, Dar za djecu, Nagrada za ostvareni radni rezultat

Prema propisanom pravilniku zaposlenicima se svake godine isplacuje regres (1.000,00 kn x 10z
= 10.000,00 kn), boZi¢nica (1.000,00 kn x 10z = 10.000,00 kn) te dar za djecu koji se u prvoj i
drugoj godini isplacuje za svih 10 zaposlenika u iznosu od (500,00 kn x 10z = 5.000,00 kn). Dar
za djecu u trecoj, éetvrtoj i petoj godini bit ¢e isplacen sedmoro ljudi u iznosu od (500,00 kn x 7z
= 3.500,00 kn). Poslodavac svojim radnicima isplacuje dar djetetu do 15 godina starosti.
Zaposlenici takoder dobivaju nagrade za ostvareni radni rezultat, u prvoj, drugoj i trecoj godini
iznos od (200,00 kn x 10z x 12 mj. = 24.000,00 kn), Cetvrta i peta godina (250,00 kn x 10z x 12
mj.= 30.000,00 kn).

Edukacija

U prvoj godini svim zaposlenicima bila bi omoguc¢ena dodatna edukacija za rad na strojevima u
iznosu od (900,00 kn x 10z = 9.000,00 kn). U drugoj godini dva zaposlenika dobivaju dodatnu
edukaciju za rad na novom stroju u iznosu od (1.000,00 kn x 2z = 2.000,00 kn). U tre¢oj godini
poduzece odlucuje izdvojiti jednog zaposlenika i omoguciti mu dodatni kvalitetni program ¢ija je
cijena 1.300,00 kn. U ¢etvrtoj godini svim zaposlenicima plac¢ena je edukacija za (500,00 kn x
10z = 5.000,00 kn). U petoj godini na dodatnu edukaciju odlazi isti zaposlenik kao i u trecoj

godini koji se svojim radom istaknuo kao najbolji uz edukativni program od (1.100,00 kn).

Za osiguranje od nezgode odlazi (50,00 kn x 10z x 12 mj. = 6.000,00 kn) svake godine.

Na lije¢nicki pregled poduzece svake druge godine izdvaja (450,00 kn x 10z= 4.500,00 kn).
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TroSak prijevoza

U prvoj godini troSak prijevoza iznosi (200,00 kn x 10z x 12 mj. = 24.000,00 kn), u drugoj 1
trecoj godini (260,00 kn x 10z x 12 mj. = 31.200,00 kn) i u ¢etvrtoj i petoj godini (300,00 kn x
10z x 12 mj. = 36.000,00 kn).

Radna i zastitna odjeca i obuéa

Poduzece svake godine osigurava svojim zaposlenicima potrebna radna odjela, rukavice, cipele 1
ostalu opremu. Ova kategorija troskova iznosi u prvoj godini (1.000,00 kn x 10z= 10.000,00 kn),
u drugoj godini (800,00 kn x 10z = 8.000,00 kn), tre¢a godina (1.000,00 kn x 10z = 10.000,00
kn), Cetvrta godina (749,00 kn x 10z = 7.490,00 kn) 1 peta godina (800,00 kn x 10z = §.000,00
kn). Cijene radne opreme kroz svih 5 godina nisu iste jer se vodimo pretpostavkom pada ili rasta

cijena, razli¢ite koli¢ine, ali 1 druge vrste potrebne opreme.

Strojevi i alati za bruSenje stolica

(U ovu kategoriju troSkova ubrajamo strojeve i alate poput blanjalica, glodalica, kruznih pila,
busilica itd.) Kako bi poduzece uopée moglo zapoceti s radom na odjelu za bruSenju stolica
neophodno je odmah u prvoj godini nabaviti one nuzne, potrebne strojeve. Za ostale Cetiri godine
dovoljno je izdvojiti odredenu svotu novca koja ¢e sluziti ukoliko bude potrebno kupiti jo§ neki
dodatni stroj ili opremu. Procjena tih vrijednosti je sljedeca: prva godina (2.100.000,00 kn)
(uzimamo u obzir da jedna blanjalica moze i¢i do cijene od 600.000,00 kn), druga godina
(300.000,00 kn), treca godina (100.000,00 kn), cetvrta godina (250.000,00 kn) i peta godina
(450.000,00 kn).

Za servis, odrZzavanje strojeva poduzece treba raspolagati s minimalnim iznosom u prvoj godini
(20.000,00 kn), druga godina (25.000,00 kn), treca godina (30.000,00 kn), Cetvrta godina
(30.500,00 kn) i peta godina (40.000,00 kn).

Sirovine i pomo¢ni materijal

Za ovu kategoriju troskova potrebno je osigurati sljedece iznose novca, prva godina (300.000,00
kn), druga godina (100.000,00 kn), treca i Cetvrta godina (150.000,00 kn) i peta godina
(200.000,00 kn).

Potro$ni materijal
Na potro$ni materijal poduzeée ne mora izdvojiti veliku svotu novca. Prva godina (50,00 kn x
10z x 12 mj. = 6.000,00 kn), druga godina (63,00 kn x 10z x 12 mj. = 7.560,00 kn), tre¢a godina
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(50,00 kn x 10z x 12 mj. = 6.000,00 kn), Cetvrta godina (40,00 kn x 10z x 12 mj. = 4.800,00 kn) i
peta godina (55,00 kn x 10z x 12 mj. = 6.600,00 kn).

Za materijal i sredstva za CiS¢enje i odrzavanje strojeva poduzecu svake godine treba (300,00
kn x 12 mj. = 3.600,00 kn).

Rezijski troskovi

Poduzece procjenjuje gore navedene godiSnje iznose trosSkova rezija na temelju ostalih odjela
sli¢ne veli¢ine u njthovoj djelatnosti: 1. godina (84.000,00 kn), 2. godina (86.520,00 kn), 3.
godina (86.520,00 kn), 4. godina (87.818,40) i 5. godina (88.082,40 kn). Vrijednosti se odnose
na cjelokupan troSak odjela, ali moZe se promatrati i okvirna potro$nja po osobi, na taj nacin
izraun bi bio sljedeé¢i: 1. godina (700,00 kn x 10z x 12 mj.=84.000,00 kn), 2. i 3. godina
(700,00 kn x 3% =721 x 10z x 12 mj. = 86.520,00 kn), 4. godina (721,00 kn x 1.5% = 731.82 x
10z x 12 mj. = 87.818,40 kn) i 5. godina (731,82 kn x 0.30% =734.02 x 10z x 12 mj. = 88.082,40
kn).

Amortizacija

AMORTIZACIA
Redovan otpis (stopa: 10%, koristan vijek: 10)
Ubrzani otpis (stopa: 20%, koristan vijek: 5)

2.100.000,00 | 300.000,00 100.000,00 250.000,00 450.000,00

(10%)
Strojeviialati | 210.000,00 | 210.000,00 | 210.000,00 | 210.000,00 | 210.000,00
za brugenje 30.000,00 30.000,00 30.000,00 30.000,00
stolica 10.000,00 10.000,00 10.000,00
25.000,00 25.000,00
45.000,00

210.000,00 240.000,00 250.000,00 275.000,00 320.000,00

Tablica 9 Stavke koje podlijezu amortizaciji iz tablice 8

U tablici 9 amortizirana je stavka strojeva i alata za bruSenje stolica jer jedino ona iz tablice 8
podlijeze amortizaciji. Vrijednosti u tablici 9 detaljno su raspisane i u skracenom obliku
prenesene u tablicu 8. Na strojeve i alate za brusenje stolica koristen je redovan otpis po stopi od
10% i korisnog vijeka 10 godina.

Uzmemo li u obzir ukupne troSkove za odjel brusenja stolica u odnosu na pojedine godine
dolazimo do sume koja u prvoj godini iznosi (3.486.100,00 kn), u drugoj godini (1.518.880,00

kn), u trecoj godini (1.410.620,00 kn), u cetvrtoj godini (1.593.708,40 kn) i u petoj godini
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(1.949.382,40 kn). U prvoj godini ponovno je zabiljezen najveci iznos ukupnog troska. Ukupnim

zbrojem svih troskova kroz 5 godina dobiven je iznos od 9.958.690,80 kn.

A3: UVODENJE TAPECIRANIA

STOLICA 1.GODINA 2.GODINA 3.GODINA 4.GODINA 5.GODINA
KATEGORIIA TROSKOVA

Trosak plata-Zaposlenici (20) 1.344.000,00 | 1.344.000,00 | 1.392.000,00 | 1.392.000,00 | 1.536.000,00
Regres 20.000,00 20.000,00 20.000,00 20.000,00 20.000,00
Boiicnica 20.000,00 20.000,00 20.000,00 20.000,00 20.000,00
Dar za djecu 8.000,00 8.000,00 6.500,00 6.500,00 6.500,00
MNagrade za ostvarene rezultate 48.000,00 48.000,00 48.000,00 60.000,00 0.000,00
rada

Edukacija 16.000,00 2.000,00 1.450,00 8.000,00 1.000,00
Osiguranje od nezgode 12.000,00 12.000,00 12.000,00 12.000,00 12.000,00
Lijecnicki pregled 5.000,00 o 9.000,00 o 5.000,00
Trogak prijevoza 43.000,00 62.400,00 62.400,00 75.200,00 79.200,00
Materijal za HTZ zastity, radna | 16.000,00 16.000,00 12.000,00 12.000,00 16.000,00
zaititna odjeca iobuca

Strojevi i oprema za tapeciranje 700.000,00 100.000,00 105.000,00 100.000,00 120.000,00
stolica

Servis, odriavanje strojeva 10.200,00 11.500,00 10.000,00 15.000,00 20.000,00
Sirovine i pomocni materijal 1.500.000,00 | 1.560.000,00 | 1.600.000,00 | 1.645.000,00 | 1.645.000,00
PotroZni materijal 16.800,00 12.000,00 16.800,00 12.720,00 12.720,00
Materijal i sredstva za Ciscenje | &.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00
odriavanje strojeva

Refijski troskovi 52.800,00 54.384,00 54.384,00 55.157,60 55.363,20
Amortizacija

Strojevi i oprema za tapeciranje 70.000,00 80.000,00 50.500,00 100.500,00 112.500,00
stolica

UKUPNO: 3.896.800,00 | 3.356.284,00 | 3.466.034,00 | 3.544.117,60 | 3.731.283,20
UKUPNO (5 GODINA): =17.994.518,80 kn

Tablica 10 Uvodenje odjela tapeciranja stolica unutar poduzeca

Tablica 10 prikazuje ukupne novcane izdatke na petogodi$njoj razini s kojima poduzeée treba

raspolagati ukoliko se zeli pokrenuti odjel za tapeciranje stolica kao nova aktivnost unutar samog
poduzeca.

Detaljno objasnjenje svake vrijednosti navedenih troSkova nalazi se u nastavku:
*(Izracun je raden na temelju prosjecne proizvodnje i potrebne koliCine stolica od 82.125,00

komada za godinu dana).
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Trosak plaéa-Zaposlenici (20)

Na odjelu za tapeciranje stolica bilo bi zaposleno 20 radnika. Pla¢e su uskladene i ostaju slicne
kao i kod zaposlenika koji rade na odjelu za brusenje stolica. Izracun je nesto drugaciji i veéi
buduc¢i da se radi o troSku pla¢e za 20 zaposlenika. Prva i druga godina ukljucuju iznos od
(5.600,00 kn x 20z x 12 mj. = 1.344.000,00 kn), treca i Cetvrta godina (1.392.000,00 kn) i peta

godina (1.536.000,00 kn).

Regres, BoZi¢nica, Dar za djecu, Nagrada za ostvareni radni rezultat

Prema propisanom pravilniku zaposlenicima se svake godine isplacuje regres (1.000,00 kn x 20z
= 20.000,00 kn), bozi¢nica (1.000,00 kn x 20z =20.000,00 kn) te dar za djecu koji se u prvoj 1
drugoj godini isplacuje za ukupno 16 zaposlenika u iznosu od (500,00 kn x 16z = 8.000,00 kn).
Dar za djecu u trecoj, Cetvrtoj 1 petoj godini bit ¢e isplacen za 13 zaposlenika u iznosu od
(500,00 kn x 13z = 6.500,00 kn). Nagrade za ostvareni radni rezultat za prvu, drugu i tre¢u
godinu iznose (200,00 kn x 20z x 12 mj. = 48.000,00 kn), a za Cetvrtu i petu godinu (250,00 kn x
20z x 12 mj. = 60.000,00 kn).

Edukacija

U prvoj godini svim zaposlenima je omoguc¢ena dodatna obuka u iznosu od (800,00 kn x 20z =
16.000,00 kn), u drugoj godini samo dva odabrana zaposlenika imaju moguénost dodatne
edukacije od (1.000,00 kn x 2z = 2.000,00 kn), samo jedan zaposlenik odabran je u tre¢oj godini
za novu edukaciju od (1.450,00 kn), za ¢etvrtu godinu izdvojeno je (8.000,00 kn) za svih 20
zaposlenika (400,00 kn x 20z = 8.000,00 kn) i u petoj godini edukativni program bit ¢e

omogucen samo jednom zaposlenom u vrijednosti od (1.000,00 kn).

Za osiguranje od nezgode svaki mjesec kroz pet godina odlazi (50,00 kn x 20z x 12 mj. =
12.000,00 kn).
Zaposlenici odlaze na lije¢nicki pregled svake druge godine (450,00 kn x 20z = 9.000,00 kn).

TroSak prijevoza

U prvoj godini trosak prijevoza iznosi (200,00 kn x 20z x 12 mj. = 48.000,00 kn), druga i tre¢a

godina (260,00 kn x 20z x 12 mj. = 62.400,00 kn) te Cetvrta i peta godina (330,00 kn x 20z x 12

mj. = 79.200,00 kn).

Radna i zaStitna odjeca i obuca

Novu radnu i zaStitnu odjecu i obucéu zaposlenicima bi poduzece trebalo uzeti svake godine. Ova

kategorija troska u prvoj i drugoj godini biljezi iznos od (800,00 kn x 20z = 16.000,00 kn), u
52



trecoj i Cetvrtoj godini (600,00 kn x 20z = 12.000,00 kn) i u petoj godini cijena od (800,00 kn x
20z = 16.000,00 kn).

Strojevi i oprema za tapeciranje stolica

(U ovu kategoriju troSka ubrajaju se svi alati, strojevi i oprema koje poduzece mora kupiti kako
bi odjel za tapeciranje mogao raditi.) U prvoj godini potrebno je uloziti najviSe novca jer se treba
kupiti cjelokupna oprema za rad. Poduzece treba raspolagati s iznosom od (700.000,00 kn) u
prvoj godini, (100.000,00 kn) u drugoj godini, (105.000,00 kn) u trecoj godini, (100.000,00 kn)
u Cetvrtoj godini i (120.000,00 kn) u petoj godini.

Za servis, odrZavanje strojeva izdvojeno je u prvoj godini (10.200,00 kn), druga godina
(11.500,00 kn), treca godina (10.000,00 kn), Cetvrta godina (15.000,00 kn) 1 peta godina
(20.000,00 kn).

Sirovine i pomo¢ni materijal

Tkanine, spuzva, koZza samo su neki od pomo¢nog materijala koji poduzece mora osigurati za
odjel tapeciranja. Za samu nabavu ovog materijala izdvaja se velika koli¢ina novca obzirom na
visoku razinu cijena, prva godina (1.500.000,00 kn), druga godina (1.560.000,00 kn), treca
godina (1.600.000,00 kn), ¢etvrta godina (1.645.000,00 kn) i peta godina (1.645.000,00 kn).

Potrosni materijal

Prva godina i tre¢a godina (70,00 kn x 20z x 12 mj. = 16.800,00 kn), druga godina ( 50,00 kn x
20z x 12 mj. = 12.000,00 kn) i Cetvrta i peta godina (53,00 kn x 20z x 12 mj. = 12.720,00 kn).

Za materijal i sredstva za CiS€enje i odrZzavanje strojeva poduzecu svake godine treba oko

(500,00 kn x 12 mj. = 6.000,00 kn).

Rezijski troSkovi

Poduzece procjenjuje gore navedene godiSnje iznose troskova rezija na temelju ostalih odjela
sliéne veli¢ine u njihovoj djelatnosti: 1. godina (52.800,00 kn), 2. i 3. godina (54.384,00 kn), 4.
godina (55.197,60) i 5. godina (55.363,20 kn). Vrijednosti se odnose na cjelokupan trosak odjela,
ali moze se promatrati i okvirna potro$nja po osobi, na taj nacin izracun bi bio sljedeci: 1. godina
(220,00 kn x 20z x 12 mj. = 52.800,00 kn), 2. i 3. godina (220,00 kn x 3% = 226.6 x 20z x 12 mj.
= 54.384,00 kn), 4. godina (226.6 x 1.5% = 229.99 x 20z x 12 mj. = 55.197,60 kn) i 5. godina
(229.99 x 0.30% = 230.68 x 20z x 12 mj. = 55.363,20 kn).
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Amortizacija

Ubrzani otpis (stopa: 20%, koristan vijek: 5)

AMORTIZACUA
Redovan otpis (stopa: 10%, koristan vijek: 10)

stolica

Strojevi ioprema
za tapeciranje

700.000,00
(10%)
70.000,00

70.000,00

100.000,00

70.000,00
10.000,00

20.000,00

105.000,00
70.000,00

10.000,00
10.500,00

$0.500,00

100.000,00

70.000,00
10.000,00
10.500,00
10.000,00

100.500,00

120.000,00

70.000,00
10.000,00
10.500,00
10.000,00
12.000,00
112.500,00

U tablici 11 amortizirana je stavka strojeva i opreme za tapeciranje stolica jer se jedino ona iz
tablice 10 treba i mora amortizirati. Izracun je prikazan u tablici 11, a skrac¢ene vrijednosti nalaze

se u tablici 10. Na strojeve i opremu za tapeciranje stolica koriSten je redovan otpis po stopi od

Tablica 11 Stavke koje podlijezu amortizaciji iz tablice 10

10% i korisnog vijeka 10 godina.

Ukupan zbroj troskova prve godine iznosi (3.896.800,00 kn), druge godine (3.356.284,00
kn), tre¢e godine (3.466.034,00 kn), cetvrte godine (3.544.117,60 kn) i pete godine
(3.731.283,20 kn). Ukupnim zbrojem svih troskova kroz 5 godina dobiven je iznos od
17.994.518,80 kn.
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Korak 3.

VREMENSKI IZDVAJANJE AKTIVNOSTI UVODENJE AKTIVNOSTI
PREGLED (OUTSOURCING) (INSOURCING)
(5 GODINA)
GOD.PROSIJEK UKUPNO GOD.PROSJEK UKUPNO
Al:
INFORMATICKI 89.024.95 =445.124 76 kn 247.943,46 =1.239.717,28 kn
INZENJERING
A2:
OBRADA 475.514,29 =2.377.571.47 kn 1.991.738,16 =9.958.690,80 kn
(BRUSENJE)
STOLICA
A3:
TAPECIRANJE 4.821.276,83 =24.106.384,13 kn 3.598.903,76 =17.994.518.80 kn
(PRESVLACENJE
STOLICA)

Tablica 12 Prikaz ukupnih rezultata izmedu izdvajanja i uvodenja definiranih aktivnosti

Tablica 12 predstavlja sazetu sliku svih gore prikazanih tablica. Postavljene su sve ukupne

vrijednosti, obje vrste poslovne strategije, za sve tri aktivnosti i njihov godi$nji prosjek. Na

temelju ove tablice usporeduju se svi dobiveni rezultati i kona¢ni pregled u poglavlju (5.

Diskusija).
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S. Diskusija

U nastavku ovog poglavlja opisuju se sva rjeSenja i usporedbe koje su proizaSle iz
dosadasnjih razmatranja i istrazivanja te obrada rezultata rada. Kada je rije¢ o aktivnostima koje
poduzece izdvaja svojim odabranim dobavlja¢ima kroz pet godina usluga tapeciranja stolica je
najskuplja, na godiSnjoj razini u prosjeku se izdvoji 4.821.276,83 kn, a za pet godina dobiven je
iznos od 24.106.384,13 kn dok za informati¢ku podrsku s druge strane poduzecée pla¢a najmanji
1znos, na godi$njoj razini u prosjeku 89.024,95 kn na temelju navedenog u pet godina poduzece
izdvaja 445.124,76 kn. Ista je situacija i kod samog uvodenja aktivnosti unutar poduzeéa gdje za
tapeciranje stolica poduzece mora uloziti najveci iznos od toga na godinu dana u prosjeku odlazi
3.598.903,76 kn, a za pet godina ukupna ulaganja bila bi 17.994.518,80 kn. Od sve tri analizirane
aktivnosti za pokretanje informatickog inZenjeringa ulozila bi se najmanja svota novca, prema
prosjeku u godinu dana poduzece bi moralo raspolagati s 247.943,46 kn gdje se za pet godina
onda dobiva iznos od ukupno 1.239.717,28 kn. Hipoteza 1 potvrduje se ili odbacuje na temelju
proucavane teorije 1 poglavlja 4.1., a poglavlje 4.2. izradeno je da bismo mogli potvrditi ili

odbaciti hipoteze 2,31 4.

Hipoteza 1

Dosadasnja saznanja pokazuju da je KoriStenje usluge vanjskog dobavljaca pozZeljnije od
obavljanja aktivnosti unutar organizacije.

Veliki broj istrazivanja i proucavanja o ovoj temi pokazuju ¢injenicu da poduzeca trebaju shvatiti
prednosti koje donosi podrucje izdvajanja dogovorenog posla na vanjskog dobavljaca. Iako se
kroz literaturu navode i neke negativne strane ove vrste poslovanja ipak je vise onih koji poticu
poduzecéa na primjenu ,,outsourcinga® i da se poduzeca trebaju nastaviti razvijati u tome smjeru.
Brojna istrazivanja opisana u poglavlju 2.8. takoder pokazuju kako poduzeca izdvajaju
minimalno dvije aktivnosti pa i kako se RH prilagodila razvoju ove poslovne strategije. Uzmemo
li u obzir poglavlje 4.1. gdje su se zajedno s poduzecem definirale glavne prednosti i nedostaci
koriStenja usluga vanjskog dobavljaca kao i svi nabrojani uvjeti koji moraju biti zadovoljeni da
bi poduzete pokrenulo novu aktivnost pokazuju kako je ponekad jednostavnije, ali i bolje
odabrati stru¢nog 1 kompetentnog dobavljaca. Sukladno navedenom, hipoteza 1 se potvrduje jer
poduzeca ne razmatraju i ne usporeduju viSe toliko pozitivne i negativne strane izmedu
outsourcinga i internog poslovanja ve¢ strategiju izdvajanja aktivnosti gledaju kroz prednosti
koje im ona nosi i rade na $to boljim medusobnim odnosima sa svojim dogovorenim partnerima.
Na taj nacin dogovoreni gotovi proizvod ili usluga bit ¢e kvalitetno od strane dobavljaca

isporuceni poduzecu.
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Hipoteza 2

Koristenje usluge vanjskog dobavljaca za IT podrsku je isplativije od obavljanja aktivnosti
unutar organizacije.

Istrazivanje je pokazalo kako je poduzecu tesko napraviti dobar odabir kada je u pitanju
zapos$ljavanje vlastitog informatiCara, ne samo zbog toga Sto IT nije primarna djelatnost
poduzeca ve¢ §to tvrtke koje se bave IT-om ipak znaju koje ljude treba zaposliti u odnosu na
njihove kompetencije i posjedovanje Sirokih znanja za rad u ovom podru¢ju. Takve tvrtke
redovno ¢e ulagati u svoje zaposlenike kako bi stalno mogli pratiti razvoj podrucja u kojem rade.
Buduci da je tablica troSkova uvodenja ove aktivnosti pokazala iznos od 1.239.717,28 kn koji je
vec¢i od novca kojeg poduzece placa svome dobavljacu iznos od 445.124,76 kn, hipoteza 2 se

moze potvrditi.

Hipoteza 3

KoriStenje usluge vanjskog dobavljaca za poslove u postupku obrade namjeStaja je
isplativije od obavljanja tih aktivnosti unutar organizacije.

Hipoteza 3 odnosi se i na aktivnost brusenja stolica i na aktivnost tapeciranja stolica. Za
aktivnost brusenja stolica hipoteza 3 se potvrduje jer je uvodenje u iznosu od 9.958.690,80 kn
daleko skuplje od iznosa 2.377.571,47 kn koje poduzece za ukupno pet godina plati dobavljacu.
Za aktivnost tapeciranja stolica dobiven je suprotan rezultat i hipoteza 3 se za ovaj dio odbacuije.
Poduzece za uslugu tapeciranja stolica ostvaruje gubitak jer su brojke pokazale kako je isplativije
pokrenuti odjel unutar poduzeca kako bi se ova aktivnost nesmetano mogla odvijati. lako se kod
poglavlja 4.1. zagovarao takoder ,,outsourcing”, nakon Sto je napravljena projekcija na pet

godina i nakon §to su definirani svi troskovi dobiveno je suprotno, placanje dobavljacu u iznosu

0d 24.106.384,13 kn nasuprot uvodenju aktivnosti u iznosu od 17.994.518,80 kn.

Hipoteza 4

Razli¢ite aktivnosti koje organizacije izdvajaju dobavlja¢ima donose znacajne i razli¢ite
financijske koristi.

Hipoteza 4 se za vec¢inski dio moZe potvrditi. Prvo sagledavamo aktivnost informati¢kog
inzenjeringa gdje su rezultati pokazali da bi poduzece ukoliko bi odlucilo prekinuti medusobnu
suradnju s dobavljacem i odlucilo se da u buduénosti ovu aktivnost radi unutar svoga poslovanja
doslo bi do gubitka u iznosu od 794.592,52 kn (1.239.717,28 kn - 445.124,76 kn). Za placu
jednog informaticara poduze¢e mora izdvojiti veliki novac koji ujedno za uvodenje ove

aktivnosti predstavlja najveci troSak. Drugo sagledavamo aktivnost bruSenja stolica gdje su
57



rezultati jednako kao i kod informatickog inZenjeringa pokazali da bi pokretanjem ovog odjela
poduzece ostvarivalo samo gubitak u iznosu od 7.581.119,33 kn (9.958.690,80 kn-2.377.571,47
kn). Strojevi koji su potrebni da bi ovakav jedan odjel mogao funkcionirati donose znacajno
velike troskove. Poduzece za aktivnost informatickog inzenjeringa i za aktivnost brusenja stolica
treba nastaviti koristiti usluge dobavljaca jer im takvo poslovanje donosi ustedu financijskih
troskova odnosno financijsku korist. Tre¢e sagledavamo aktivnost tapeciranja stolica, gdje bi
prema dobivenim rezultatima poduzece trebalo prestati izdvajati ovu aktivnost. Dobavljaci su im
u ovom slucaju znacajno skuplja opcija. Dok poduzecée izdvoji 24.106.384,13 kn u pet godina za
njihovu uslugu, za 17.994.518,80 kn mozZe pokrenuti vlastiti odjel. Pokretanjem odjela poduzece
bi ustedjelo 6.111.865,33 kn (24.106.384,13 kn - 17.994.518,80 kn).
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6. Zakljucak

Prijenos posla i aktivnosti drugom dobavljacu je vrlo slozen i dugotrajan proces koji
neprestano trazi ozbiljnost, veliku pozornost i kontinuiranu komunikaciju. Tijekom cijelog
vremena medusobne suradnje bilo bi dobro oformiti tim u oba poduzeéa. Organizacije koje
razmi$ljaju o koristenju usluga vanjskih dobavljaca trebaju znati na §to treba obratiti pozornost
prije donosenja same odluke kao i tijekom transfera aktivnosti iz jednog gospodarskog subjekta u
drugi. Glavni cilj svake organizacije je da sve aktivnosti i proizvodni procesi odvijaju
nesmetano, tako da krajnji potroSa¢ ne vidi razliku u kupljenom proizvodu ili usluzi zbog
primjene ,,outsourcinga‘“. Tako trenutno kod odluke za angaZiranje vanjskih dobavlja¢a dominira
razina troskovne vrijednosti u buducnosti poduzeca ¢e se s razmatranja troskova prebacit na
razmatranje znanja u smislu tko je stru¢njak za odredeno podrucje, a ne tko je davatelj najnizih
troSkova.

Motivi sve vece primjene ove vrste poslovne strategije pronalaze se u brojnim razlozima od
toga da pritisak konkurencije na globalnoj razini postaje sve veci, proizvodni ciklus i pruZzanje
usluga vremenski su sve kraci, vanjska ponuda stru¢nih i kvalificiranih ljudi vrlo je bogata stoga
je ponekad nepotrebno interno zaposljavanje, tehnologija i znanje su prepoznati kao vrlo bitne
odrednice za ostvarivanje konkurentske prednosti, ali su jednako tako skupi za ste¢i, uspjesni
rezultati Cesto su nedostizni u pokuSajima interne primjene i na trziStu se nalaze brojne
organizacije koje su specijalizirane za obavljanje aktivnosti koje za poduzeée nisu toliko vazne
da bi se troSili unutarnji resursi za obavljanje istih. Interno obavljanje odredenog posla ili
njegovo izdvajanje pazljivo odabranom dobavljatu ima svoje brojne prednosti i nedostatke.
Situacija i istrazivanja U svijetu daleko su opseznija, ali upravo zbog tih brojnih stranih
istrazivanja koja su omogucila kompletnu sliku o poziciji i razumijevanju samog ,,outsourcinga‘
bilo je zanimljivo i korisno napraviti istrazivanje koje je prikazano u ovom diplomskom radu.
Sva istrazivanja ukljuéujuci i ovo, predstavljaju ideju i polazista za sva buduca promisljanja kako
u RH tako i u svijetu. Mozemo zakljuéiti da svako poduzece ima pravo odabrati poslovnu
strategiju koja u konacnici uvijek treba omoguciti ostvarivanje pozitivnih radnih rezultata, a hoce
li poduzece prenijeti neku aktivnost na vanjskog dobavljaca zbog Zelje za manjim troskovima,
uStede vremena ili moZda nesigurnosti u svoju stru¢nost ovisi o svakom poslodavcu pojedinacno.
Istrazivanje 1 dobiveni rezultati dokazali su kako je najbolje uz teorijsko proucavanje i
promisljanje ipak osmisliti i primijeniti alat ¢iji ¢e rezultati biti glavno polaziste za daljnje
poslovne odluke poduzeca.

""Do what you do best and outsource the rest."
T. Peters
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pravilno citirani, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
znanstvenog ili struénoga rada. Sukladno navedenom studenti su duZni potpisati izjavu o
autorstvu rada.

ja, __VLATKA KORDS (ime i prezime) pod punom moralnom,
materijalnom i kaznenom odgovornoiéu, izjavljujem da sam iskljuéivi
autor/ica zavrsnog/dlplomskogﬁ (obrisati negotrebno) rada pod naslovom
ARALIZA ToosCova \<<a\z \_ A oRIXT

_AASLUGE A Qhb- N —pp \fg sati "“§%@> te da u
navedenom radu nisu na nedozvol;em nacin (bez pra lnog cil ranig) koriSteni

dijelovi tudih radova.

Student/ica:
(upisati ime i prezime)

Vlodka Yed s

(vlastoruéni potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju zavrine/diplomske
radove sveuéiliSta su duzna trajno objaviti na javnoj internetskoj bazi sveuéili$ne knjiznice
u sastavu sveucili§ta te kopirati u javnu internetsku bazu zavr$nih/diplomskih radova
Nacionalne i sveucili$ne knjiZnice. Zavr$ni radovi istovrsnih umjetni¢kih studija koji se
realiziraju kroz umjetni¢ka ostvarenja objavljuju se na odgovarajuéi naéin.

ja, _\NLETKA KOPDOS  (ime i prezime) neopozivo izjavljujem da
sam suglasan/na s javnom objavom zavrinog/diplomskog (obrisati nepotrebno)
rada pod naslovom AMNQLI9A TROICYA 1 KO\ 2A (upisati
naslov) ¢iji sam autor/ica. \(QQ\%TF\\S{ WSLIGA \/A\) SKSE DoBAVLIEEQ

NB PRIMIERU PODNASED

Student/ica:
(upisati ime i prezime)

\“CX‘WO\ KQ(CX o8

(vlastoruéni potpis)

60

MMI



7. Literatura

Knjige:

Bragg, S. M. (2006). Outsourcing: A guide to... Selecting the correct business unit... Negotiating
the contract... Maintaining control of the process. John Wiley & Sons.

Chernobai, A., Rachev, S. T., i Fabozzi, F. J. (2012). Operational risk. Encyclopedia of
Financial Models.

David, F. R. (2011). Strategic management: Concepts and cases. Peaeson/Prentice Hall.

Galeti¢, L. (ur.) (2011). Organizacija velikih poduzeca. Sinergija, Zagreb.

Greaver |1 M.F. (1999). Strategic Outsourcing: A Structured Aproach to Outsourcing Decisions
and Initiatives. AMACOM, New York.

Kolakovi¢ M. (2010). Virtualna ekonomija, kako poslovati u uvjetima globalne krize,
STRATEGIJA d.o.0., Zagreb.

Kotabe, M., Mol., M, (2007). International Sourcing: Redressing the balance, The McGraw-Hill
Companies, New York.

Power, M. J., Desouza, K. C., Bonifazi, C. (2006). The outsourcing handbook. How to
Implement a Successful Outsourcing Process. Kogan Page, London i Philadelphia.

Regester, M. i Larkin, J. (1997). Risk Issues and Crisis Management. Kogan Page Limited,
London.

Schniederjans, M. J., Schniederjans, A. M. i Schniederjans, D. G. (2005). Outsourcing and
Insourcing in an internation context. M.E. Sharpe, New York.

Williams, O. D. (1998). Outsourcing: a ClO's perspective. CRC Press.

Clanci:

Alexander, M. i Young, D. (1996). Strategic outsourcing. Long Range Planning, 29(1), 116—
119.

Alfirevi¢, N. (2001). Uloga informacijske tehnologije u upravljanju promjenama i izgradnji
konkurentske snage velikih poduzecéa: rezultati empirijskog istrazivanja. Ekonomski pregled,
52(5-6), 613-633.

Arnold, U. (2000). New dimensions of outsourcing: a combination of transaction cost economics
and the core competencies concept. European Journal of Purchasing & Supply Management,
6(1), 23-29.

Barthelemy, J. (2003). “The seven deadly sins of outsourcing.” The Academy of Management
Executive 17(2): pp. 87-98.

61



Barthélemy, J. i Quélin, B. V. (2006). Complexity of Outsourcing Contracts and Ex Post
Transaction Costs: An Empirical Investigation. Journal of Management Studies, 43(8), 1775-
1797.

Belcourt, M. (2006). Outsourcing — The benefits and the risks. Human Resource Management
Review, 16(2), 269-279.

Cupié, M. (2018). Okvir, Principi i Proces Upravljanja Rizikom Preduzeéa. Implikacije
ekonomije znanja za razvojne procese u Republici Srbiji, 737-747.

Davenport, T. H. i Short, J. E. (1990). The New Industrial Engineering: Information Technology
and Business Process Redesign. Sloan Management Review, 11-27.

Drljaca, M., i Besker, M. (2010). Sustainable Accomplishment and Business Activity Risk
Management. X1V. Savjetovanje s medunarodnim sudjelovanjem SOM2010.

Embleton, P. R.,, & Wright, P. C. (1998). A practical guide to successful outsourcing.
Empowerment in Organizations, 6(3), 94-106.

Espino-Rodriguez, T. F. i Padron-Robaina, V. (2004). Outsourcing and its impact on operational
objectives and performance: a study of hotels in the Canary Islands. International Journal of
Hospitality Management, 23(3), 287-306.

Espino-Rodriguez, T. F. i Padron-Robaina, V. (2006). A review of outsourcing from the
resource-based view of the firm. International journal of management reviews, 8(1), 49-70.
Franceschini, F., Galetto, M., Pignatelli, A., i Varetto, M. (2003). Outsourcing: guidelines for a
structured approach. Benchmarking: An International Journal, 10(3), 246-260.

Jennings, D. (1996). Outsourcing opportunities for financial services. Long Range Planning,
29(3), 393-404.

Krizman Pavlovi¢, D. i Kalanj, I. (2008). Uloga poslovnog pregovaranja u stjecanju
konkurentske prednosti. Ekonomska istrazivanja, 21(4), str. 62-81.

Leitch, M. (2010). ISO 31000:2009-The New International Standard on Risk Management. Risk
Analysis, 30(6), 887-892.

Liovi¢, D., Hadrovi¢ Zeki¢, B. i Drazi¢ Lutilsky, 1. (2017). Outsourcing racunovodstvene
funkcije - strategija upravljanja troskovima u okviru ekonomike transakcijskih troskova. Zbornik
radova Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru, br. 23, 144-165.

Lutilsky, I. D., Dragija, M., i Krnji¢, A. (2015). Influence of outsourcing on the cost
management. Economy of eastern Croatia yesterday, today, tommorow, 4, 281-293.

Miiller, J. (2001). Upravljanje informacijskom tehnologijom u suvremenim tvrtkama te Hrvatska
poslovna praksa koristenja informacijskih tehnologija, Ekonomski pregled, vol. 52, br. 5-6, str.
587-612.

62



Nedovié¢ Cabarkapa, M., i Sibali¢, V. (2010). Orijentacija gospodarskog subjekta na temeljni
biznis primjenom outsourcinga. Poslovna logistika u suvremenom menadzmentu, 71-91.

Neves, L. W. D. A., Hamacher, S. i Scavarda, L. F. (2014). Outsourcing from the perspectives of
TCE and RBV: a multiple case study. Production, 24(3), str. 687-699.

Parlov, 1. (2004). e inuence of outsourcing on achieving business goals in large Croatian
companies. Management, 9(1), 47-72.

Pavi¢, M. (2009). Uloga outsourcinga u pove¢anju konkurentnosti velikih hrvatskih poduzeéa na
medunarodnom trziStu. Poslovna izvrsnost: znanstveni casopis za promicanje kulture kvalitete i
poslovne izvrsnosti, 3(2), 41-57.

Schniederjans, M. J., i Zuckweiler, K. M. (2004). A quantitative approach to the outsourcing-
insourcing decision in an international context. Management Decision, 42(8), 974-986.

Sarié¢, M. (2012). Eksternalizacija kao model restrukturiranja poduzeéa. Tranzicija, 14(29), 122-
131.

Udovi¢i¢, A. i Kadlec, Z. (2013). Analiza rizika upravljanja poduzeé¢em. Prakticni menadzment,

4 (1), 0-0.

Doktorski i diplomski radovi:

Brki¢, A. (2013). Outsourcing IT projekata u RH. Diplomski rad, Ekonomski fakultet u Splitu,
Split.

Letica, M. (2013). Utjecaj outsourcinga na poslovne performanse poduzeca. Doktorski rad,
Ekonomski fakultet Mostar. SveuciliSte u Mostaru.

Perhot, D. (2011). Upravljanje rizicima metodom analiticko hijerarhijskog procesa. Magistarski
rad, SveuciliSte u Zagrebu, Zagreb.

Stritesky, V., Balcar, P. (2017). Outsourcing: Benefits and Costs for Businesses. Charles

University, Faculty of Social Sciences, Institute of Economic Studies.

Internet izvori:

https://www.isplate.info/nagrade-za-radne-rezultate-i-drugi-oblici-dodatnog-nagradivanja-

radnika.aspx, dostupno: 09.07.2019.

63


https://www.isplate.info/nagrade-za-radne-rezultate-i-drugi-oblici-dodatnog-nagradivanja-radnika.aspx
https://www.isplate.info/nagrade-za-radne-rezultate-i-drugi-oblici-dodatnog-nagradivanja-radnika.aspx

Popis slika

Slika 1 Valovi outsourcinga na medunarodnoj FaZINT..........ccveiueeiiienieiiie e 4
Slika 2 OUESOUICING MOGEL. ......cueiiiiiiiie e 7
Slika 3 Shematski prikaz modela za upravljanje procesom OULSOUICINGA .........cccvvervverveerveeninens 15
Slika 4 Razvoj poslovnih organizacija i OUtSOUICINGA.........ceivveiueeriieriieeiieaiie s siee e 29
Popis tablica

Tablica 1 Osnovni elementi TCE i RBV PriStUPA .......ccviiiiriiiiiiiiiieiiceree e 14
Tablica 2 Provedena istrazivanja o koriStenju usluga vanjskih dobavljaca.............cccccevninninn, 27
Tablica 3 TroSak poduzeca prema dobavljacu za uslugu IT podrske...........cccoviiviiiiiiiiiinnnns 38
Tablica 4 TroSak poduzeca prema dobavljacu za uslugu obrade (bruSenja) stolica..................... 40
Tablica 5 TroSak poduzeca prema dobavljacu za uslugu tapeciranja (presvlacenja) stolica ........ 42
Tablica 6 Zaposljavanje IT stru¢njaka unutar poduzeca ...........coovviiviiiiiiiiiiiiiiiie e 43
Tablica 7 Stavke koje podlijezu amortizaciji iz tabliCe 6 ...........coooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 46
Tablica 8 Uvodenje odjela za brusenje stolica unutar poduzeca..........cccccvveeeiiiiiiiiiiiiinneesiiinne, 47
Tablica 9 Stavke koje podlijezu amortizaciji iz tablice 8 ...........ooviiiiiiiiiiiiiiiiiie e 50
Tablica 10 Uvodenje odjela tapeciranja stolica unutar poduzeca ...........cccoeeeviiiiiiiiiiiiieeeniiiinne, 51
Tablica 11 Stavke koje podlijezu amortizaciji iz tablice 10 ...........cccovviiiiiieriiiiiiiiiiiie e 54
Tablica 12 Prikaz ukupnih rezultata izmedu izdvajanja i uvodenja definiranih aktivnosti .......... 55

64



