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1. Uvod

Drustvo kao cjelina nastoji optimalno alocirati oskudne resurse kako bi iz raspoloZivih
resursa izvuklo najvecu drustvenu dobrobit. To se odnosi na privatni sektor, ali i na
javni sektor. Medutim, izmedu ta dva sektora postoje velike razlike. Temeljna razlika
oCituje se u tome $to javni sektor nema za glavni cilj ostvarenje profita, dok je privatni
sektor profitno orijentiran sa strogom kontrolom troskova. Osim toga, javni sektor je
nerijetko trom i nedovoljno efikasan. Kako bi se povecala fleksibilnost i efikasnost
javnog sektora, u poslove koje su tradicionalno pripadale javhom sektoru, omogucuje
se uklju€ivanje privatnog sektora putem trziSnog mehanizma. Jedan od takvih oblika
uvodenja trziSta i natjecanja u javni sektor predstavlja vanjsko ugovaranje za
obavljanje javnih poslova, odnosno, outsourcing. Outsourcingom se odredeni
poslovni procesi prepustaju na izvrSavanje specijaliziranim poduzec¢ima (vanjskim
partnerima) koja imaju mogucénost te procese obaviti kvalitetnije i jeftinije. Na taj
nacin organizacija koja je donijela odluku o outsourcingu moze se viSe usmijeriti na

kljuCne poslovne procese i samim time generirati ve¢u dodanu vrijednost.

Primjena outsourcinga seze daleko u povijest. Poznat je primjer ve¢ u 5. st. pr. Krista
kada je perzijski princ Kir Mladi unajmio deset tisu¢a grckih placenika u pokusSaju da
preotme prijestolie svomu bratu. U 15. stoljeCu redovnici iz Firenze prilikom
obavljanja svoje tiskarske djelatnosti koriste usluge tiskarskih strojeva. Premda je
tada outsourcing kao pojam bio nepoznat, oba navedena primjera predstavljaju pravi
primjer outsourcinga jer u biti outsourcing oznaCava prijenos posla vanjskom
partneru. Od tada do danas outsourcing je proSao dugaCak evolucijski put. U
suvremeno doba javni sektor postaje sve znacajnije outsourcing trziste. Tako je od
2000. do 2009. godine porasla primjena outsourcinga za 17% u javhom sektoru

drzava Clanica Organizacije za ekonomsku suradnju i razvoj (OECD).

U ovom radu nastojat ¢e se analizirati djelovanje outsourcinga u javhom sektoru u
svrhu provjere u kojoj mjeri i uz koje preduvjete outsourcing moze poboljSati
performanse poslovanja javnog sektora. Pri tome, pod pojmom organizacija u ovom
radu podrazumijeva se poduzece pod nadzorom javne vlasti koja ga je osnovala.
Stoga ovaj rad zapocinje opisom strukture javnog sektora u Republici Hrvatskoj i
njegove funkcije radi cjelovitosti rada. U sljedecem poglavlju objasnjena je teorijska



podloga outsourcinga ukljuCuju¢i definiciju i vrste outsourcinga. Osim prednosti
outsourcinga, potrebno je voditi rauna i o nedostatcima outsourcinga Koji su
obradeni u istom poglavlju. Nadalje, slijedi opis utjecaja outsourcinga na sustav
upravljanja buduéi da se globalni proces liberalizacije trzista Siri i u djelatnosti u
kojima jo$ u potpunosti ne funkcionira slobodno trziste kao $to su to javne usluge.
Nakon toga slijedi opis moguénosti nadzora i valoriziranja utjecaja outsourcinga na
poslovne procese. Bilo koja usluga koja se daje u outsourcing mora biti precizno
definirana kroz izradu kvantitativnih i kvalitativnih specifikacija. Tek nakon detaljne
analize organizacija donosi odluku o outsouricingu Ciji je proces donosenja opisan u
Sestom poglavlju (Outsourcing kao poslovna strategija). U sljede¢em poglavlju
izvrSena je statisticka analiza primjene outsourcinga kod drzava ¢lanica OECD-a u
cilju detektiranja drzava koje intenzivno primjenjuju outsourcing u javhom sektoru. U
tu svrhu definirani su pokazatelji primjene outsourcinga radi komparativne analize.
Nakon toga slijedi opis pojedinih iskustava s outsourcingom u Europi na konkretnim
primjerima te zasebno poglavlje outsourcing informacijskih tehnologija buduéi da
svakim danom iste dobivaju na sve vecéoj vaznosti. Nakon europskih primjera
outsourcinga, prikazani su rezultati istrazivanja efikasnosti javnog sektora u Republici
Hrvatskoj te je izvrSena analiza primjene outsourcinga u javnom sektoru Republike
Hrvatske. Nadalje, slijedi usporedba troSkova izvrSavanja odredenih aktivnosti kod
nefinancijskog javnog poduzec¢a (HEP ODS - Elektroistra Pula) s i bez primjene
outsourcinga. Posljednjim zaklju¢nim poglavljem sumirane su prethodno navedene
Cinjenice, prednosti i nedostatci. Temeljem rezultata cjelokupne analize naglasit Ce
se zakljucci do kojih se doslo u pogledu spoznajnog i prakticnog doprinosa. Prilikom
pisanja ovog rada koriStene su znanstvene metode analize, sinteze, deskripcije,

kompilacije, dedukcije, indukcije i klasifikacije.



2. Javna uprava u Republici Hrvatskoj

Javna uprava je tijelo koje je dobilo politicke ovlasti i sredstva potrebna za
zadovoljavanje opcih interesa i promicanje opCeg dobra. Pojam javne uprave nije
ograni¢en samo na drzavnu upravu, nego se odnosi i na regionalnu i lokalnu
samoupravu, javna poduzeca ili drustva, djelatnost koncesionara i subvencioniranog
privatnika u obavljanju javnih sluzbi.' Javna uprava definira se kao ukupnost
struktura i procesa kojima je krajnji cilj iniciranje i provodenje politika kojima se
ostvaruje javni interes, odnosno opée dobro.? Nadin organizacije javne uprave se

razlikuju od zemlje do zemlje. U Republici Hrvatskoj javna uprava djeluje kroz javni

sektor Cija je struktura prikazana na slici 1.

Slika 1: Struktura javnog sektora u Republici Hrvatskoj
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Izvor: P. Bejakovic, et. al., Veli¢ina javnog sektora u Hrvatskoj, Hrvatska i komparativna javna uprava :
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Casopis za teoriju i praksu javne uprave, Vol. 11 No. 1, 2011., str. 107.

1 1.P. Separovi¢, Izazovi javhog menadZmenta — Dilema javne uprave, Golden marketing — Tehni¢ka

knjiga, Zagreb, 2006., str. 11.
2 |bidem, str. 14.



Opca drzava se sastoji od:3

e srediSnje drzave
o proracunski korisnici (primjerice centri za socijalnu skrb, osnovne i
srednje Skole, javne vatrogasne postrojbe, zdravstvene ustanove u
vlasnistvu Zupanija, ministarstva)
o izvanproracunskih fondova (Drzavna agencija za osiguranje Stednih
uloga i sanaciju banaka, Hrvatske vode, Hrvatski fond za privatizaciju,
Fond za zastitu okoliSa i energetsku ucinkovitost, Hrvatske ceste)
e regionalne vlasti (20 zupanija i Grad Zagreb)

e lokalne vlasti (428 opéina i 127 gradova)*.

Javna drustva ili javna poduzeéa definirana su kao pravne osobe u vecinskom
izravnom ili neizravnom vlasnistvu drzave, Cije su dionice ili poslovni udjeli u portfelju
Republike Hrvatske ili u kojima ona ima vlasniCka prava. Ona nude bitna dobra i

usluge, a podlozna su javnoj vlasti. Dijele se na sljedeéi nacin:®

e financijska javna drustva ili poduzeca

o monetarna (primjerice Hrvatska narodna banka (HNB), Hrvatska banka
za obnowvu i razvoj (HBOR), Hrvatska postanska banka (HPB))

o nemonetarna (primjerice Hrvatska agencija za nadzor financijskih
usluga (HANFA), Financijska agencija (FINA), SrediSnje Kklirinsko
depozitarno drustvo (SKDD))

e nefinancijska javna drustva ili poduzeca (primjerice Jadrolinija, Hrvatska
elektroprivreda (HEP), Hrvatska posta (HP), Croatia Airlines (CA), Hrvatska
radiotelevizija (HRT), Hrvatska Lutrija (HL), Hrvatske Sume (HS), Hrvatske
autoceste (HAC), Hrvatske Zeljeznice (HZ), Odasiljagi i veze (OiV), Jadranski
naftovod (JANAF) i ostala poduzeéa u Hrvatskoj koja pruzaju usluge od
posebnog drzavnog interesa i nad kojima drzava provodi redovito pracenje,

kontrolu i reviziju poslovanja).

3 P. Bejakovi¢, et. al., Veli¢ina javnog sektora u Hrvatskoj, Hrvatska i komparativna javna uprava :
Casopis za teoriju i praksu javne uprave, Vol. 11 No. 1, 2011, str. 108.

4 Broj gradova i op¢ina preuzet je sa sluzbenih stranica Ministarstva uprave (https://uprava.gov.hr/o-
ministarstvu/ustrojstvo/uprava-za-politicki-sustav-i-organizaciju-uprave/lokalna-i-podrucna-regionalna-
samouprava/popis-zupanija-gradova-i-opcina/846, pristup 14.7.2019.)

5 P. Bejakovi¢, et.al., op. cit., str. 109-110.



Cesto se tvrdi da drzava nije dobar gospodar, da nije efikasna u samostalnom
izvrSavanju zadaca itd. Medutim, drzava je neophodna u osiguranju dobara i usluga
koje trziSte bez djelovanja drzave ne bi osiguralo ili ako bi ih osiguralo, ne bi
osiguralo u dovoljnoj koli€ini. Zbog nesavrdenosti trziSta u svom djelovanju, potrebna
je intervencija drzave (kroz regulativu, financije, proizvodnju, transfere) kako bi se
poboljSalo funkcioniranje trziSta. Buducdi da je drzava suoCena s rastu¢om potraznjom
za javnim dobrima, a s druge strane ograniCena je vlastitim kapacitetima i
proraCunima, drzava nastoji ukljucivati privatni sektor u poslove javnog sektora.
Svrha toga je u ostvarivanju efikasnije alokacija oskudnih resursa i smanjenje
troSkova pruzanja usluge. NajceSc¢i oblik ukljuCivanja privatnog sektora u poslove
javnog sektora je ugovaranje koristenja usluga vanjskih partnera (engl. outsourcing).
Na taj nacin javna uprava sklapa ugovor s privatnim poduzetnikom ili neprofitnim
organizacijama o opskrbi javnim uslugama, dok javna vlast zadrZzava odgovornost
nad njihovim planiranjem i financiranjem.® Postoji viSe oblika ugovaranja koristenja

usluga vanjskih partnera koji su prikazani u sljedecoj tablici.

Tablica 1: Oblici ugovaranja koristenja usluga vanjskih partnera (outsourcing)

Ugovaranje samo s

Javna uprava ugovara pruzanje javne usluge samo s jednim ugovaracem Koji

jednim samostalno pruza ugovorenu uslugu i ima pravo sklapanja podugovora za osiguranje
ugovaracem potrebnih sredstava, djelatnika i opreme neophodne za pruzanje javne usluge.
Ugovaranje s vise Javnu uslugu mogu pruzati dva i viSe ugovaraca s kojima javna uprava sklopi ugovor.
ugovaraca
Pruiggjreiauvs;rj]?: uz Jayna ylast moze zgdriati opremu i ostala sredstva l;l svom vlasnistvu, dok se s
opreme privatnim poduzetnikom ugovara usluga rada za pruzanje javne usluge.
Prodaja opreme uz T . . . L . I
zadrzavanje Javna vlast u pruzanju Javvnlh usluga moze.05|gl.1rat| svoje djelatnike, a unajmiti
usluge potrebnu opremu za pruzanje usluga od privatnih osoba.
Suradnja izmedu
javnog i - . . TR . .
. Javna vlast i privatni poduzetnik zajednicki isporuc¢uju odredenu javnu uslugu.
privatnog sektora
(kooperacija)

Kupnja pomoénih
usluga

Pruzanje javne usluge ostaje u nadleznosti javne uprave, dok se pomoc¢ne djelatnosti
prepustaju privatnom sektoru (npr. ugovaranje prehrane ucenika u javnoj skoli s
privatnim ugostiteljem).

Ugovaranje
upravljackih funkcija

U pruzanju javnih usluga javni sektor moze osigurati opremu, zgrade i djelatnike, dok
se upravljacke funkcije ugovaraju s privatnim poduzetnikom (primjena u bolnicama).

Ugovaranje pomocénih
usluga

Javni sektor zadrzava nadleznost u obavljanju javnih usluga, dok se zbog vece
efikasnosti upravljanje nad pomoénim uslugama prepusta privatnom sektoru (npr.
usluge tehni¢kog odrzavanja opreme, usluge €iS¢enja i sl. u bolnicama).

Izvor: J. Budak, et. al., Deset tema o reformi javne uprave, Friedrich Ebert Stiftung i Ekonomski
institut, Zagreb, 2011., str. 16.

6 J. Budak, et. al., Deset tema o reformi javne uprave, Friedrich Ebert Stiftung i Ekonomski institut,
Zagreb, 2011., str. 17.



3. Teorijski okvir i pojmovno odredenje outsourcinga

Outsourcing’ ili eksternalizacija aktivnosti oznaava proces prebacivanja aktivnosti
vanjskim partnerima.® To je alat koji omogucuje organizaciji da se fokusira na glavne
aktivnosti u kojima je najbolja. Odvajanje aktivnosti koje ne predstavljaju glavnu
djelatnost organizacije i prebacivanje na partnere poboljSava kvalitetu i smanjuje
troSkove tih aktivnosti.® Stoga outsourcing naliéi na vanjsko ugovaranje i druge
poslovne odnose s partnerskim poduzecCima, primjerice dobavljaCima. Medutim,
definicija govori kako se outsourcingom odredeni poslovni procesi prepustaju
specijaliziranim partnerskim poduzeéima koja imaju mogucnost te poslovne procese
obavljati kvalitetnije i jeftinije. Time se organizaciji koja je odlucila izdvojiti odredene
poslovne procese, omogucéava fokusiranje na kljuéne poslovne procese.™ lako je
glavni motiv za primjenu outsourcinga smanjenje troSkova, outsourcing je potrebno
promatrati kao strateSku odluku kojoj mora prethoditi procjena strateskih i financijskih
posljedica te analiza poslovnih procesa. Koje ¢e se poslovne procese eksternalizirati
ovisi o strateSkom usmjerenju organizacije i o tome koje se aktivnosti smatraju

temeljnim, a koje sporednim.

U principu, sve poslovne aktivhosti mogu se podijeliti na procesne i projektne. One
aktivnosti koje nisu kreativne, ne ovise znacajno o promjeni kadrova, ponavljaju se i
standardizirane su, spadaju u procesne poslove. Za razliku od procesnih poslova,
projektni poslovi u organizaciji su oni koji nisu standardizirani, ovisni su o promjeni
kadrova te su kreativni. Procesni poslovi ¢ine uobicajeno od 70 do 80% svih poslova
bilo koje organizacije, dok na projektne poslove otpada preostali udio. Stoga procesni
poslovi predstavljaju potencijalnu mogucnost za outsourcing bez velikog rizika

gubitka kvalitete i uz moguénost zna¢ajnog napretka u efikasnosti i racionalizaciji."’

7 U struénoj literaturi se za outsourcing koristi i izraz contracting out, usp. |.P. Separovié, Izazovi
Jjavnog menadZmenta — Dilema javne uprave, Golden marketing — Tehni¢ka knjiga, Zagreb, 2006., str.
154.

8 L. Galeti¢, et al., Organizacija velikih poduzeéa, Sinergija-nakladnistvo d.o.o., Zagreb, 2011., str.
287.

® M. Drlja¢a, Outsourcing kao poslovna strategija, Zbornik radova 11. medunarodnog simpozija o
kvaliteti: Kvaliteta, konkurentnost i odrzivost, Hrvatsko drustvo menadZera kvalitete i Oskar, Zagreb,
2010., str. 5.

0 D. Liovi¢, Outsourcing - rizicna uSteda?, Medunarodna nauc¢na konferencija Univerziteta
Singidunum, Beograd, 2016., str. 224.

" M. Paliaga, Stratesko planiranje i outsourcing — buducnost hrvatskih komunalnih poduzeca,
Ekonomska istrazivanja, Vol. 20, No. 1, 2007., str. 5.



3.1 Podjela outsourcinga

U skladu s podjelom poslovnih aktivnosti, outsourcing se moze podijeliti u tri glavne

skupine kao $to je to prikazano na slici 2:12

e strateski outsourcing,
e taktiCki ili parcijalni outsourcing,

¢ ciljani outsourcing.

Slika 2: Podjela poslova i osnovne vrste outsourcinga u organizaciji
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Izvor: Izrada autora prema M. Drlja¢a, Outsourcing kao poslovna strategija, Zbornik radova 11.
medunarodnog simpozija o kvaliteti: Kvaliteta, konkurentnost i odrzivost, Hrvatsko drudtvo menadzera
kvalitete i Oskar, Zagreb, 2010., str. 6.

2 M. Drlja¢a, op. cit., str. 5.



StrateSki outsourcing ukljuCuje prepustanje trziStu cijele procesne funkcije u
potpunosti, uz zadrzavanje nadzora i kontrole. Takti¢ki ili parcijalni outsourcing
podrazumijeva prepusStanje jednog dijela poslovnog procesa trzistu. Ciljani
outsourcing je najcesci oblik outsourcinga. Javlja se kada se unajmljuju strucnjaci ili
specijalizirane organizacije koje moraju odraditi odredeni dio projektnih (specifi¢nih,

ne-rutinskih) poslova poput razvoja softvera.'3

Osim prethodno navedene podjele outsourcinga koja se Cesto upotrebljava, u

literaturi se navodi i sljede¢a kategorizacija outsourcinga:'

e prema lokaciji pruzanja usluge:

o on-site outsourcing — vanjski partner pruza uslugu unutar
organizacije

o off-site outsourcing

= onshore - pruzatelj usluga obavlja djelatnost u istoj drzavi kao
i mati¢na organizacija,

= nearshore - pruzatelj usluga obavlja djelatnost u obliznjoj
zemlji koja je geografski i kulturoloski slicna drzavi u kojoj
posluje organizacija,

= offshore - pruzatelj usluga obavlja djelatnost u geografski
udaljenoj regiji.

e prema dubini outsourcing projekta:

o Individualni — koristi se kod potrebe za struCnjacima u uzem
podrucju (npr. analitiCar, web dizajner, specijalist za odnose s
javnoscu),

o funkcionalni — podrazumijeva outsourcing funkcijskog podrucja (npr.
obracun plac¢a, pravne usluge, nabava),

o outsourcing nadleznosti - ukljuCuje outsourcing aktivnosti koje
kontroliraju tijek proizvoda ili usluge kroz organizaciju u obliku

logistike, razvoja tehnologije i upravljanje ljudskim resursima.

13 |bidem, str. 5.
4 H. Nzewi, et. al., Outsourcing strategy and performance of construction companies in Nigeria,
International Journal of Management and Social Sciences, Vol. 04, issue-06, 2018., str. 429-430.



Prema joS jednoj podjeli outsourcing se dijeli na back office outsourcing (npr.
outsourcing nabave) i front-office outsourcing (outsourcing poslovnih procesa koji su

usmjereni prema klijentu, npr. marketing, call centar)."®

3.2 Outsourcing kao podvrsta javno-privatnog partnerstva

Javni sektor je jedini ponudac javnih usluga i kao takav ima monopolistiCko polozaj.
Budu¢i da nema konkurencije, javni sektor nema egzistencijalno jaki motiv
organizirati javne usluge na najbolji moguci nacin. Kako bi se ublazilo takvo stanje,
drzava nastoji osigurati ponudu javnih usluga ukljuivanjem privatnog sektora kroz
javno-privatno partnerstvo. Javno-privatna partnerstva predstavljaju zajedniCku
suradnju izmedu tijela javne vlasti s privatnim sektorom s ciliem zadovoljavanja
odredene javne potrebe.'® Temeljne vrste modela javno-privatnog partnerstva jesu
infrastrukturna javno-privatna partnerstva i outsourcing koji se dalje dijeli na

podmodele kako je prikazano na slici 3.

Slika 3: Modeli javno-privatnog partnerstva

Modeli
javno-
privatnog
partnerstva
|
| |
outsourcing infrastrukturna
javno-privatna
| partnerstva
| I |
ugovori o operativni ugovori o
uslugama ugovori upravljanju

Izvor: izrada autora prema B. Markusi¢, Primjena vanjskog ugovaranja u resoru obrane, Hrvatska i
komparativha javna uprava : Casopis za teoriju i praksu javne uprave, Vol. 17, No. 3, Sinergija-
nakladnistvo d.o.o., 2017., str. 439-440.

5 T. Basil, Outsourcing IT Development: Advantages and Disadvantages, New York: Intetics Co.,
2004., str. 16.

6 B. Markusi¢, Primjena vanjskog ugovaranja u resoru obrane, Hrvatska i komparativna javna uprava:
Casopis za teoriju i praksu javne uprave, Vol. 17, No. 3, Sinergija-nakladnistvo d.o.o., 2017., str. 440.

9



Podmodeli outsourcinga jesu ugovori o uslugama, operativni ugovori i ugovori o
upravljanju. Ugovor o uslugama je najCeS¢i model outsourcinga putem kojeg
odabrani privatni partner sklapa ugovor s javnim sektorom radi izvrSenja odredenih
zadataka. Glavna karakteristika ove podvrste ugovora jest da odgovornost za
infrastrukturne investicije ostaje na javnom sektoru, dok je osnovni nedostatak
nemogucnost utjecaja na slabu efikasnost proiza$lu iz loSe organizacije i upravljanja
u javnom sektoru.’ U svrhu pobolj$anja efikasnosti proizasle iz loSe organizacije i
upravljanja mogu posluziti operativni ugovori i ugovori o upravljanju. Njihova prednost
sastoji se u dostupnosti stru¢ne kompetencije privatnog sektora u organizacijskom
vodenju i upravljanju ljudskim potencijalima. Tim se ugovorima odgovornost za

operativno i organizacijsko vodenje prebacuje na vanjske partnere.'®

Infrastrukturna javno-privatna partnerstva valja razlikovati od outsourcinga.
Najznacajniji hrvatski primjeri infrastrukturnih javno-privatnih projekata jesu Istarski
ipsilon i novi putnicki terminal zagrebacke Zraéne luke ,Franjo Tudman®.'® Temeljna
razlika u odnosu na outsourcing je u tome Sto kod infrastrukturnih javno-privatnih
partnerstva privatni sektor ulaze financijski kapital. Medutim, treba naglasiti da
infrastrukturu koju je financirao privatni sektor nije u posjedu javnog sektora tijekom
trajanja ugovora o javno-privatnom partnerstvu, vec¢ je ista u posjedu privatnog
sektora.?® Javni sektor i dalje zadrzava odgovornost za zadovoljavanje potreba za
javnim uslugama dok se interes privatnog sektora sastoji od ubiranja naknada
direktno od korisnika usluge ili javnog sektora.?! Od razlika infrastrukturnog javno-
privatnog partnerstva i outsourcinga treba spomenuti i kriterij rocnosti. Outsourcing
ugovori se najCeSce ugovaraju na period do pet godine, dok se ugovori za
infrastrukturno javno-privatno partnerstvo ugovaraju na duzi vremenski period. Zbog
duzeg vremenskog roka, privatni sektor se izlaze brojnim rizicima koji mogu
uzrokovati neplanirane troskove, ali i potiCu na vecu inovativhost Sto predstavlja

znacajnu razliku u odnosu na javni sektor.

7 B. Markusi¢, op.cit., str. 441-442.

'8 |bidem, str. 442.

" Prema podacima Ministarstva gospodarstva, poduzetniSstva i obrta dostupnima na
http://investcroatia.gov.hr/jpp/projekti/ (pristup: 6.5.2020.).

20 J. Simovié, et. al., Javno-privatno partnerstvo kao nefiskalni instrument financiranja javnih interesa,
Hrvatska i komparativna javna uprava : ¢asopis za teoriju i praksu javne uprave, Vol. 7 No. 1, 2007.,
str. 176.

21 Ibidem, str. 172.
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3.3 Prednosti outsourcinga

Veliki broj organizacija odluCuje se za outsourcing pojedinih aktivnosti zbog sljedecih

potencijalnih prednosti:??

1. uSteda u troSkovima,

2. omogucuje da se organizacija fokusira na ono $to radi najbolje, odnosno da se
bavi procesima i aktivnostima u kojima je konkurentna,

3. omogucuje organizaciji da odabere najbolje izvrSitelje koji se mogu naci na
trziStu za obavljanje sporednih aktivnosti (pristup modernim tehnologijama,
novim vjestinama i iskustvu vanjskog partnera) Sto utjeCe na porast kvalitete
javne usluge,

4. oslobada organizacije operativnih problema i uskih grla,

5. omogucuje izbjegavanje problematiCnih situacija u odnosima medu
zaposlenicima (npr. tezak posao se unutar organizacije nerado izvrSava pa se
prebacuje na vanjske suradnike),

6. prenoseci aktivnosti na vanjske partnere, pridonosi smanjivanju organizacije
uz istodobno povecanje opsega posla,

7. strah od outsourcinga moze osnaziti menadzersku kontrolu unutar
organizacije (npr. lo$ rezultat neke organizacijske jedinice moze rezultirati

prodajom tog djela organizacije i prepustanjem drugom poduzecu).

Primarni razlog primjene outsourcinga predstavlja usteda u troSkovima. U prosjeku
se uStede kre¢u od 15 do 20 posto.?® Postavlja se pitanje zasto se uz pomo¢
outsourcinga mogu ostvariti ustede u troSkovima. Outsourcing odredene aktivnosti
nije mogucée provoditi bez transakcijskih troSkova koji se sastoje od pronalazenja
adekvatnog vanjskog partnera, ugovaranja, kontrole vanjskog partnera te
kontinuirane modifikacije ugovora radi ¢im boljeg zadovoljavanja potreba. S druge
strane, kako bi se ostvarila zeljena uSteda u troSkovima neophodno je da vanjski
partner ima znacCajne prednosti u provedbi odredene aktivnosti, odnosno mora biti
sposoban osigurati i ponuditi dovoljno nisku cijenu za izvrSavanje odredene aktivnosti

i da pri tome joS uvijek ostvaruje profit. Da bi to bilo moguce, vanjski partner mora

22 |, Galeti¢, et al., Organizacija velikih poduzeca, Sinergija-nakladnistvo d.o.o., Zagreb, 2011., str.
288-289.

28 A. Musa (ur.), Od javnog prema privatnom? Privatizacija i outsourcing javnih usluga, 7. forum za
javnu upravu, Friedrich Ebert Stiftung i Institut za javnu upravu, 2014., str. 34.
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posjedovati teorijska i praktiCna znanja, odnosno specijalizaciju (ekspert za odredene
aktivnosti). Drugi znaCajan faktor u svrhu ostvarivanja zna€ajne prednosti vanjskog
partnera jest ekonomija razmjera ili ekonomija obujma. Ekonomija razmjera
omogucava prevaljivanje fiksnih troSkova na veéi obujam aktivnosti.?* Zahvaljujuci
tome dolazi do opadanja jediniCnih troSkova ili ukupnih prosjeCnih troSkova. S
porastom izvrSavanja odredene aktivnosti svi troSkovi ne rastu paralelno, pa se na taj

nacin isplati izvrSavanje veceg obujma aktivnosti.

Neka poduzeca uspijevaju smanijiti troSkove putem outsourcinga zahvaljujudi
pretvorbi fiksnih troSkova u varijabilne. Na taj naCin ostvaruje se fleksibilnost koja
moze imati veliku ulogu u vrijeme gospodarskih kriza, ali i u periodu gospodarskog

rasta zbog pristupa novim tehnologijama.?®

Fokus na kljuéne aktivnosti i na kljuéne kompetencije omogucéuje poduzecima
opstanak na trziStu u dugom periodu. Konacni proizvod nije najvazniji, ve¢ kljucne
kompetencije koje se oc€ituju kroz vjestine, znanje i upravljacki sustav. Dobar koncani
proizvod osigurava kratkoroCnu prednost, dok su kljune kompetencije vazne za
dugoroénu opstojnost.?® Prebacivanje sporednih aktivnosti na vanjske partnere
omogucava fokusiranje na klju¢ne poslovne aktivnosti. Na taj naCin dolazi do najbolje
upotrebe oskudnih resursa (radnici, vjestine, vrijeme) te se veci dio vremena moze
posvetiti onim aktivnostima koje najviSe pridonose dodanoj vrijednosti za poduzece.?’
Medutim, da bi se ostvarilo navedeno od velike je vaznosti precizno identificirati
sporedne aktivnosti. Kad se sporedne aktivnosti daju na izvodenje vanjskim
partnerima, one postaju kljucne aktivnosti za vanjskog partera koji se na njih fokusira

i primjenjuje suvremenu tehnologiju.

Razmatranje prethodnog odlomka moglo bi dovesti do zakljucka da se kljuéne
aktivnosti ne smije dati u outsourcing. Medutim, to nije tako. Outsourcing kljucnih
aktivnosti (i kompetencija) moze biti korisno, ali zbog povecane razine rizika zahtjeva
veliko iskustvo sa primjenom outsourcinga te izuzetno paZljiv odabir vanjskog

partnera.

24 J. Dyer, et al., Strategic Management: Concepts and Cases, John Wiley & Sons, 2011., 2th edition,
ISBN 9781119411697, str. 63-64.

25 |bidem, str. 65.

26 Quinn, J. B., F. G. Hilmer: Strategic outsourcing, Magazine Summer 1994,

dostupno na https://sloanreview.mit.edu/article/strategic-outsourcing/ (pristup 23.04.2020.)

21 C. K. Prahalad, G. Hamel: The core competence of the corporation, Harvard Business Review,
2006., str. 2-3.
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Veca kvaliteta izvodenja aktivnosti moze predstavljati prevagu kod odlucivanja za
outsourcing u javnom sektoru. Zahvaljujuéi pristupu modernim tehnologijama, novim
vjeStinama i iskustvu vanjskog partnera moze doci do porasta kvalitete izvodenja
aktivnosti. Kadrove je potrebno redovito usavrSavati u radu s novim tehnologijama, a
tehnologija nerijetko zastarijeva za nekoliko godina. U takvim uvjetima brzih
tehnoloskih promjena, kao $to je primjerice kod racunalnih usluga, privatni sektor se
pokazao efikasniji.?® Kako aktivnosti koje se daju na izvr§avanje vanjskim partnerima
postaju za njih kljune, vanjski partner za takve aktivnosti nastoji da osigura vrhunsku

tehnologiju i specijalizaciju kako bi troSkovi njihovih izvodenje bili ¢im niZi.

3.4 Nedostaci outsourcinga

Osim mnogobrojnih prednosti, outsourcing nosi u sebi i sliede¢e nedostatke:?°

1. u slu€aju izdvajanja pogresnih aktivnosti organizacija c¢e izgubiti klju¢ne
strunjake i kompetencije,

2. nepouzdanost i upitna kvaliteta partnera/dobavljaca,

3. porast pritiska na dobavljace/partnere kada je organizacija znatno jaca i veca
od njih i kad osnovni cilj outsourcinga predstavlja smanjenje troSkova,

4. moze se pojaviti iskoriStavanje ovisnosti organizacije od strane vanjskog
partnera (kad organizacija prakticki ovisi o jednom dobavljau/partneru),

5. sklapanje ugovora koji mogu biti previSe kruti i nefleksibilni Sto kasnije
onemogucuje uskladivanje s promjenama u okruzenju,

6. gubitak morala zaposlenih (neizvjesna buduénost poslovanja),

7. problemi komunikacije izmedu organizacije i vanjskih dobavljaa/partnera,

8. gubitak kontrole nad izdvojenim aktivnostima.

Cilj vanjskog partnera (privatnog poduzeca) je maksimizacija profita. S druge strane,
organizacija kao pokretaC outsourcinga nastoji osigurati maksimalnu kvalitetu usluge

pri ¢im nizoj cijeni. U tu svrhu organizacija provodi nadzor vanjskog partnera Sto

28 A, Musa (ur.), op.cit., str. 33.
29 L. Galeti¢, et al., op.cit., str. 290.
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predstavlja dodatne troSkove. Kontrola vanjskog partnera usko je povezana s
reputacijskim rizikom koji se oCituje u gubitku povjerenja krajnjih korisnika usluge u
organizaciju, odnosno javnu vlast. Krajnja odgovornost u pruzanju javnih usluga
uvijek je na javnoj organizaciji koja odgovara za kvalitetu pruzenih javnih usluga
neovisno o tome tko ih pruza. Medutim, pravno je odgovoran onaj subjekt kojem je
alocirana odgovornost za obavljanje odredene usluge. Kad bi se i u konacnosti
pravno dokazali propusti vanjskog partnera, reputacijsku krivnju snosila bi
organizacija, odnosno javni sektor.3° Konfliktni ciljevi organizacije i vanjskog partnera
mogu se opisati problemom principal-agent pri Cemu je vanjski partner agent, dok je
organizacija (menadzeri, upravljaCka struktura) principal. Kako principal ne mozZe u
potpunosti nadgledati aktivnosti agenta, postoji mogu¢nost da agent ne poduzima
potrebne aktivnosti i napore u interesu principala. Zbog toga je potrebno precizno
definirati ugovor koji dovodi do maksimalnog osiguravanja principalovih interesa te
provoditi  kontinuirani nadzor.3' Tro$kove kontinuiranog nadzora potrebno je
izraCunati prije donoSenje konacne odluke o outsourcingu zato jer ex post izracun
moze pokazati kako je outsourcing opcija manje povoljnija od in-house opcije
(zadrzavanja djelatnosti unutar organizacije). Takoder, treba imati na umu Cinjenicu
da ugovori o outsourcingu podlijezu pravilima javne nabave. Veliki nedostatak takvih
ugovora je nefleksibilnost u uskladivanju s promjenama u okruzenju te relativho puno
vremena potrebnog za proces ugovaranja. Uobi¢ajeno je potrebno 6 mjeseci od
sastavljanja prvog prijedloga ugovora za outsourcing odredene poslovne aktivnosti
do potpisivanja ugovora.’?> Nakon sklapanja ugovora o outsourcingu, moze se
dogoditi da vanjski partner ne ispunjava nivo trazene kvalitete tijekom trajanja
ugovora. Tada organizacija mora poduzeti odgovarajuée akcije poput veceg pritiska
na vanjskog partnera za povecéanje kvalitete, promjene vanjskog partnera ili vracanje
aktivnosti pod okrilie organizacije. Kada nema konkurencije u pruzanju odredenih
usluga tada se moze javiti ovisnost o vanjskom partneru. U tom se slu¢aju smanjuje

pregovaracka mo¢ organizacije te raste cijena usluge vanjskog partnera.®?

Istrazivanja posljednjeg desetlje¢a su pokazala da primjena outsourcing strategije

naru$ava bazu znanja, tradiciju i rutine povezane s jakom organizacijskom kulturom,

30 A, Musa (ur.), op.cit., str. 36.

31 P. Beni¢, Problem osiguranja maksimalnog zalaganja radnika, Ekonomska misao i praksa, No. 1,
2009., str. 20-21.

32 A, Musa (ur.), op.cit., str. 33.

33 Ibidem, str. 35.
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odnosno da outsourcing strategija moze biti dugoro¢no $tetna.®* Kod dugoroéne
primjene outsourcinga dolazi do znacajne erozije znanja i vjeStina. Na taj nacin
organizacija viSe nema mogucénosti za insourcing, odnosno nema drugog izbora
nego da nastavi primjenjivati outsourcing. Takoder, mogu se pojaviti i poteSkocCe u
kontroliranju vanjskog partnera ukoliko se izgubi minimum znanja o nekoj usluzi. To
moze dovesti Cak i do toga da organizacija placa uslugu koja nije isporuc¢ena. Na
temelju toga je vidljivo da primjena outsourcing strategije moze biti strateski rizian
potez. Zato je prije odluke o outsourcingu dijela aktivnosti potrebno ispitati
sposobnost upravljackih kadrova javnog sektora i pripremiti organizaciju na
outsourcing. MenadZzment javnog sektora treba dobro razumjeti ugovor o
outsourcingu te do najsitnijih detalja razumjeti poslovne procese. Ako svi elementi
ugovora nisu jasno specificirani, takav ugovor moze nastetiti organizaciji. Veliku
opasnost outsourcinga predstavlja uvjetovanje cijene jedne usluge isporukom druge
usluge, zajednicko iskazivanje cijene za nekoliko usluga ili iskazivanje ukupnih cijena
umjesto cijena pojedinacnih usluga. Ukoliko iskazivanje cijena i fakturiranje racuna
nije transparentno javljaju se dodatni ,skriveni“ troSkovi koji naruSavaju efikasnost
primjene outsourcinga i pos$tenu trziSnu utakmicu.®® Takoder, negativni aspekt
outsourcinga ogleda se i u €injenici da javni sluzbenici mogu biti slabije platezne modi
od vanjskih partnera, Sto dodatno otvara vrata korupciji pri sklapanju i provodenju
ugovora o outsourcingu.®® Taj problem je viSe zastupljen na lokalnoj razini gdje su

ustaljeni kadrovi kroz duZi period i gdje se ljudi medusobno poznaju.3’

U svrhu sprjeCavanja navedenih nedostataka i opasnosti kod primjene outsourcinga,
neophodan je paZljivi odgovorni sustavni pristup outsourcing strategiji sa fokusom na
dugoro€ne ucinke kako bi u konacnosti prednosti outsourcinga nadjaCale negativne

konzekvence.38

34 |.R. Edvardsson, S. Durst, The impact of outsourcing on knowledge and learning in organisations,
Societal Entrepreneurship and Competitiveness, Emerald Publishing Limited, 2019., str. 3.

35 A. Musa (ur.), op.cit., str. 37.

36 D. Liovi¢, op.cit., str. 227.

87 A. Musa (ur.), op. cit., str. 12.

38 |.R. Edvardsson, op. cit., str. 4.
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4. Utjecaj outsourcinga na sustav upravljanja

Sustav upravljanja organizacije sadrzi alate za dubinsko analiziranje rizika,
smanjivanje utjecaja rizika na poslovanje te mnogo ostalih smjernica koje mogu imati
veliki utjecaj na poslovanje i Zivotni ciklus organizacija, bez obzira na veli€inu,
strukturu ili oblik vlasni$tva organizacija.3® Strukturni elementi sustava upravljanja

organizacije prikazani su na slici 4.

Slika 4: Strukturni elementi sustava upravljanja organizacije

Vanjski 1 unutarnji institucionalni okvir

Misija

Vizija

Strategija

Politika

ORGANIZACIIA
RESURSI
PARTNERSTVA
KOMUNIKACLIA

INFORMIRANIE

POSLOWVNI PROCESI

Ciljevi

)

Izvor: M. Drlja¢a, Outsourcing kao poslovna strategija, Zbornik radova 11. medunarodnog simpozija o
kvaliteti: Kvaliteta, konkurentnost i odrzivost, Hrvatsko drustvo menadzera kvalitete i Oskar, Zagreb,
2010., str. 3.

Sa slike je vidljivo da se sustav upravljanja organizacije sastoji se od sljedecih
strukturnih elemenata nuznih za odvijanje poslovnih procesa: dokumentacije sustava
kojom se utvrduje opredijeljenje organizacije (misija, vizija, strategija, politika, opéi i
posebni ciljevi), organizacijskog ustroja, poslovnih procesa, resursa, partnerstva

komunikacije i informiranja. 4°

39 J. Britvi¢, Moderni sustavi upravijanja u organizacijama, Prakti¢ni menadzZment : struéni ¢asopis za
teoriju i praksu menadZmenta, Vol. 2 No. 1, 2011., str. 72.
40 M. Drlja¢a, op.cit., str. 2.
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Utjecaj outsourcinga na dokumentaciju sustava ogleda se u reviziji tih dokumenata
pri. ¢emu odluku o outsourcingu treba obuhvatiti na odgovaraju¢i nacin i
dokumentirati. Odluka o outsourcingu moze utjecati na organizacijski ustroj tako da
pojedine organizacijske jedinice nestanu, dok neke mogu dobiti na vazZnosti.*'
Takoder valja naglasiti kako osobitu pozornost treba posvetiti da se znanje u

glavama znalaca $to bolje prenesu u neki eksplicitni (dokumentirani) oblik.#2

Poslovni procesi jesu strukturni element sustava upravljanja. Rezultat poslovnih
procesa su proizvodi ili usluge koje predstavljaju svrhu postojanja pojedine
organizacije. Stoga svako djelovanje na poslovne procese utje€e na samu strukturu
sustava upravljanja i svrhu postojanja poslovnog subjekta. Upravo se to dogada kod
primjene outsourcinga buduci da je njegov utjecaj na poslovne procese znacajniji u
odnosu na utjecaje ostalih strukturnih elemenata sustava upravljanja organizacije.
Zbog toga kod izbora outsourcinga kao poslovne strategije, organizacija mora
sagledati sve prednosti i nedostatke takve poslovne odluke.*® Prilikom outsourcinga,
cijeli procesi ili dio pojedinih poslovnih procesa ustupaju se vanjskim partnerima. Pri
tome treba imati na umu da to ne oslobada organizaciju od odgovornosti pred

korisnicima za kvalitetu procesa.**

Resursi kao strukturni element sustava upravljanja takoder prolaze kroz znacajne
promjene zbog primjene outsourcinga. Promjene se ocituju kroz potrebe za
obrazovanjem djelatnika i u njihovom broju. Naime, organizacija viSe nece trebati

ista znanja, pa ni zaposlene, koji su obavljali aktivnosti koje su dane u outsourcing.*®

Kod primjene outsourcinga kao poslovne strategije dolazi do promjene i u
partnerstvima na nacin da se usluge ugovaraju s partnerima i podrazumijevaju
podjelu rizika. S partnerima nuzno se nadograduje komunikacija i informiranje na
nacin da je potrebno uspostaviti komunikaciju na novoj relaciji organizacija - partner —

organizacija.*®

41 |bidem., str. 7.

42 |.R. Edvardsson, S. Durst, op.cit., str.4.
43 M. Drljac¢a, op. cit., str. 3.

44 |bidem, str. 7.

45 |bidem, str. 8.

46 | oc. cit.
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5. Mogu¢énosti kontrolinga poslovnih procesa danih u outsourcing

Proizvodi ili usluge trebaju zadovoljiti zahtjeve i oCekivanja svih interesnih skupina.
To upucuje na potrebu kvalitetnog djelovanja svih sudionika u svakoj fazi nastajanja
proizvoda ili usluge. Javni sektor ima zadacu da vrsi opskrbu proizvodima i uslugama
koje su od zivotne vaznosti za funkcioniranje cjelokupnog gospodarstva. Osiguranje
njihove kvalitete ukljuCuje sustavne akcije za kvalitetu u koje trebaju biti ukljueni svi
djelatnici, ukljuCujuéi i vanjske partnere. Dobri odnosi organizacije i vanjskih partnera
povecavaju sposobnost osiguranja kvalitete i ucinkovitosti. Da bi organizacije
uCinkovito funkcionirale, moraju utvrditi i upravljati brojnim medusobno ovisnim i
povezanim procesima.*” Pri tome je vazno definirati kljuéne pokazatelja uéinka (KPI,
eng. Key Performance Indicators) “® za pojedine procese, osobito za procese koji su
podvrgnuti outsourcingu kako bi se osigurao kvalitetan kontroling, odnosno analiza,
izvjeStavanije i pracenje trenda. Na taj se na€in omogucuje mjerenje u€inka odredene
aktivnosti i lakSe specificiranje uzroka odstupanja izmedu postignu¢a i ciljnih
vrijednosti. KPIl pokazatelji za outsourcing aktivhosti mogu mjeriti zasebnu
ucinkovitost organizacije i vanjskog partnera, ali i zbirnu ucinkovitost te na taj nacin
poticajno utjeCu na njihovu medusobnu suradnju.*® Zbog specificnosti poslovnih
procesa ne postoje standardni KPI pokazatelji koji se mogu univerzalno primijeniti,
vec svaki proces ili aktivnost iziskuje zasebne KP| pokazatelje. Medutim, zajednicka
karakteristika svih KPl pokazatelja treba biti povezanost sa strateSkim ciljevima.
Postignu¢e cilieva moguce je pratiti pomocu odgovarajuéih KPI pokazatelja
primjenom metode uravnotezenih cilieva (BSC, eng. Balanced Scorecard). BSC
pristup koristi financijske i nefinancijske pokazatelje prema sljedecoj kategorizaciji:
financijski pokazatelji, pokazatelji vrijednosti za kupce, pokazatelji interne
uginkovitosti i pokazatelji usavr$avanja zaposlenika. Cetiri navedene perspektive
predstavljaju osnovu BSC pristupa, medutim preporu€a se prilagodba navedenih
grupa specificnim situacijama pa se Cesto dodaje i peta perspektiva kroz pokazatelje

kvalitete.®® Uz pravilan odabir KPI pokazatelja, BSC metoda omoguéuje kvalitetnu

471, Osli¢, Kvaliteta i poslovna izvrsnost, M.E.P. Consult, Zagreb, 2008., str. 73-74.

48 Klju¢ni pokazatelji uspjesnosti su varijable koje sluZze za kontrolu procesa kao cjeline na nacin da se
odrede ciljane vrijednosti kljuénih pokazatelja te da se kontinuirano prati njihova realizacija.

49 H. Akkermans, et.al., Contracting outsourced services with collaborative key performance indicators,
Journal of Operations Management, Volume 65, Issue 1, 2019., str. 23.

50 M. Loncarevi¢, Sustav uravnotezenih ciljeva u funkciji uspje$nosti poslovanja hrvatskih poduzeca,
Ekonomski pregled, Vol. 57 No. 1-2, 2006., str. 100.
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valorizaciju utjecaja outsourcinga na kvalitetu javne usluge i na poslovne

performanse organizacije.

Za razliku od privatnog sektora gdje se utjecaj outsourcinga moze pratiti kroz
tradicionalne financijske pokazatelje uspjesnosti, utjecaj outsourcinga na poslovne
performanse u javnhom sektoru moguce je pratiti samo preko suvremenih sustava
mjerenja performansi kao $to je Business Excellence model (BEX).>' BEX indeks je
agregatni pokazatelj koji mjeri poslovnu izvrsnost poduzeca na temelju podataka iz
financijskih izvjeStaja. Vazno je naglasiti da ovaj model pruza mogucnost analize i
onih poduzeca koja ne kotiraju na burzi pa je stoga primjenjiv za organizacije unutar
javnog sektora. BEX model sastoji se od Cetiri pokazatelja: profitabilnosti, stvaranja
vrijednosti, likvidnosti i financijske snage, s odredenim ponderima utjecaja.>? Formula

za izraCun BEX indeksa je sljedeca:

BEX = 0,388-ex; + 0,579 - ex, + 0,153 - ex3 + 0,316 - ex,

pri Cemu je:
EBIT

ex; =

! ukupna aktiva

neto dobit

ex, =

2™ ylastiti kapital - stopa tro$ka kapitala

radni kapital

exz3 = —————————

37 ukuna aktiva

neto dobit + amortizacija + deprecijacija

e.X4 = -

ukupne obveze

Poduzeéa koja imaju rezultat BEX indeksa iznad 1 smatraju se dobrima u odnosu na
one kojima je rezultat indeksa izmedu O i 1 kojima se preporucuje unaprjedenje u

kritiénim segmentima izvrsnosti.%3

Na Zzalost, nedostaju istrazivanja koja analiziraju aktivnosti javnhog sektora danih u

outsourcing koriste¢i BSC metodu i BEX model poslovne izvrsnosti.

51 M.A. Muga, The effect of business process outsourcing on the financial performance of commercial
banks in Kenya, University of Nairobi, 2012., str. 18-19.

52 J. Kereta, et. al., Predvidanje predste¢aja odabranog poduzeca temeljem izraéuna altmanovog z—
score pokazatelja i bex pokazatelja, Obrazovanje za poduzetnistvo , Vol. 9 No. 2, 2019., str. 24.

53 |bidem, str. 24-25.
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6. Outsourcing kao poslovna strategija

U javhom sektoru nastoji se provoditi strategija u kojoj se potiCe modernizacija s
cilem pruzanja brzih i pouzdanih javnih usluga uz povecanje efikasnosti i
ekonomicénosti.>* U tu svrhu javhom menadZmentu su na raspolaganju sliedeci
instrumenti: upravljanje putem propisa, upravljanje s naglaskom na gradane i
kvalitetu, upravljanje putem ciljeva i rezultata, upravljanje putem stavljanja naglaska
na izvedbu i uspjeSnost javnog sektora te upravljanje koje se oslanja na otvaranje
prostora za trziSte i uvodenje konkurenciju u javnom sektoru.®®> Medu c&eSce
koriStenim instrumentima kojima se otvara prostor trzistu u javhom sektoru svakako

je i outsourcing.

6.1 Ciljevi outsorcinga

Outsourcing sporednih aktivnosti javnoga sektora je opravdan i strateSki nuzan tamo
gdje je efikasnost javnih usluga niska, pa je izdvajanje sporednih djelatnosti prvi
korak u procesu povecanja efikasnosti javnih usluga. Drzavno vlasniStvo ima niz
slabosti kao Sto su: preveliki broj zaposlenih, intervencionizam, ograni¢eno trziste,
stara tehnologija, lo$a kvaliteta proizvoda, visoka razina krutosti u organizacijskim
ustrojima i sustavu nagradivanja i sli¢no.%® Unato¢ tome, javni sektor je neophodan iz
razloga jer djelovanje privatnog sektora putem trziSnog mehanizma nije savrseno.
Upravo zbog toga outsourcing predstavlja simbiozu javnog i privatnog sektora na
obostranu korist u ostvarivanju ciljeva. Ciljevi koji se Zele ostvariti uz pomoc¢

outsourcinga mogu se podijeliti na kratkoroc¢ne (takticke) i dugoro¢ne (strateske):%’

e kratkorocni:
o smanjenje troskova,
o dotok gotovinskih sredstava (npr. prodaja resursa dobavljacu),

o prebacivanje fiksnih troSkova u varijabilne (npr. pla¢e zaposlenih),

5 0. Ruzi¢, et. al., Javni menadZment, Tehnicki glasnik, Vol. 8 No. 4, 2014, str. 465.

5 A. Musa (ur.), op.cit., str. 13.

% M. Sarié, Opravdanost privatizacije hrvatskog javnog sektora modelom outsourcinga, Zbornik
radova Medimurskog veleugilista u Cakovcu, Vol. 7, No. 2, 2016., str. 2.

57 M. Pavi¢, Takti¢ki i strateski ciljevi outsourcinga: Empirijsko istraZivanje prakse velikih poduzeca,
Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, Vol. 14, No. 1, 2016., str. 53.
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@)

@)

O

transparentnost i kontrola troSkova,
smanjivanje investicija,
poboljSanje kvalitete,

rieSavanje problema aktivnosti kojom je teSko upravljati.

e dugorocni:

O

O

@)

@)

poboljSanje usmjerenosti poduzeca,

pristup vrhunskim kompetencijama,

povecanje fleksibilnosti (pristup resursima prema potrebama),
povecanje inovativnosti (koriStenjem vanjskog inovacijskog potencijala),
restrukturiranje poduzeca,

smanjenje/podjela rizika (podjelom posla dijeli se i rizik),

poboljSanje pristupa trZistima.

Ponekad su kratkorocni ciljevi vazniji od postizanja dugoroc¢nih cilieva. Medutim, u

javnom sektoru osobitu prednost bi redovito trebalo dati dugoro¢nim ciljevima pa i u

slu¢aju kada je u odredenoj mjeri neophodno Zrtvovati kratkorocni cilj.

6.2 Stratesko odluéivanje o outsourcingu

Uzimajuci u obzir sve prednosti i nedostatke outsourcinga pojedinih aktivnosti te

kratkoroCne i dugoroCne ciljeve, oCito je da organizacija mora napraviti temeljitu

analizu prije nego se opredijeli za primjenu outsourcing strategije. U tu svrhu razvijeni

su razli€iti modeli koji mogu pomoci organizaciji pri uvodenu outsourcinga. Shema

opceg modela za upravljanje procesom outsourcinga prikazana je na slici 5.

Slika 5: Op¢i model za upravljanje procesom outsourcinga

Interna analiza Eksterna analiza Pregovaranje i Upravijanje

ugovor outsourcingom

VRLEME

Izvor: izrada autora prema Galeti¢, L., et al., Organizacija velikih poduzeca, Sinergija-nakladnistvo
d.o.o., Zagreb, 2011, str. 291.
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Na slici 5 je vidljivo da se model sastoji od Cetiri faze. Prva faza modela zapocinje
internom analizom koja se sastoji od identifikacije aktivnosti koje su od strateSke
vaznosti za organizaciju. Takve aktivnosti se ne podvrgavaju outsourcingu jer one
omogucéuju da organizacije uspjeSno zadovoljavaju potrebe korisnika na svakom
trzistu.58 U ovoj fazi takoder je potrebno utvrditi i dokumentirati aktivnosti koje se
mogu prenijeti na vanjske izvrSitelje pri ¢emu ekonomski Cimbenici predstavljaju
osnovni poticaj za ulazak u proces outsourcinga. Bilo koja aktivnost ili proces koji se
daje u outsourcing treba biti detaljno opisan. Pri tome nije dovoljno da u opisivanju
poslovnog procesa sudjeluje samo upravljacka struktura, vec je vazno da poslovne
procese opiSu djelatnici koji ih operativho obavljaju. Trud ulozen na definiranje
poslovnih procesa i sastavljanje ugovora o outsourcingu uvelike doprinosi kasnijoj
kvaliteti izvrSavanja poslovne aktivnosti i smanjenju nepredvidenih troSkova. Iskusni
interni djelatnici nepredvidene situacije obi¢no rjeSavaju ,u hodu“, ali za vanjske
partnere takve situacije moraju biti definirane i opisane.®® Cinjenica je da je te$ko
ugovorom predvidjeti sve moguce situacije u izvodenju aktivnosti, no uvijek je bolje

¢im viSe takvih varijanti predvidjeti ugovorom, pa i da se nikad ne dogode.

Nakon prve i najvaznije faze slijedi eksterna analiza kojom se provodi selekcija
vanjskih partnera.®® Na osnovu rezultata eksterne analize slijedi treca faza, odnosno
potpisivanje ugovora. U ovoj fazi se definiraju medusobne obveze, vrijeme trajanja
ugovora, ocekivani ciljevi, kriteriji koje ¢e se koristiti pri vrednovanju (npr. kroz KPI
pokazatelje) i nacin na koji ¢e se rjeSavati eventualni nesporazumi. Posljednja faza

predstavlja provodenje outsourcinga.®

Shematski prikaz strateSkog odlucivanja o outsourcingu poslovne aktivnosti koji
moze posluziti kao vodi€¢ pri odluivanju prikazan je na slici 6. U plavoj boji su

osjencana tri glavna motiva outsourcinga koja se uobiCajeno razmatraju. To su:
1. koncentriranje na osnovnu djelatnost,
2. nizi troSkovi,

3. veca kvaliteta usluga.

58 L. Galeti¢, et al., op.cit., str. 291.
59 A. Musa (ur.), op.cit., str. 41.

60 L. Galetic, et al., op. cit., str. 292.
61 Loc. cit.
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Kada se poduzece odluCuje za outsourcing odredene aktivnosti zbog koncentracije
na osnovnu djelatnost, potrebno je razjasniti kakvo je preklapanje te aktivnosti i
osnovne djelatnosti. Ukoliko je preklapanje veliko, tada je potrebno provijeriti postoji li
unutar organizacije odgovarajuca ekspertiza za tu aktivnost, tj. dovoljno radnika s
potrebnim znanjem i iskustvom. Ukoliko to ne postoji, preporuCa se odabrati
strategiju outsourcinga, u suprotnom bolja opcija je insourcing. Ako je preklapanje
aktivnosti i osnovne djelatnosti malo te ukoliko su poslovi relativho jednostavni, takve
aktivnosti se preferiraju dati u outsourcing. Ako se radi o sloZzenim poslovima
potrebno je, prije donoSenja konacne odluke, razmotriti ih s aspekta raspolozivosti

stru¢nog kadra.

Nizi troSkovi kao pokreta€ za outsourcing osobito je zastupljen u privathom sektoru,
ali i u javhom sektoru. USteda se moze ostvariti jednostavnhom promjenom fiksnih
troSkova u varijabilne. Medutim, kod pruzanja javnih usluga treba naglasiti da nizi
troSkovi ne smiju umanijiti kvalitetu javne usluge. Ako je mogucée smanijiti troSkove bez
Stetnih posljedica na kvalitetu usluga, tada unutarnju racionalizaciju troSkova treba
udiniti bez primjene outsourcinga.®? Nerijetko su poduzeéa u javnom sektoru vodena
idejom kontinuiranog rasta klju¢nih pokazatelja uspjeSnosti u odredenom segmentu

poslovanja pa zanemarujuci troSkove ulaze u outsourcing.

PoboljSanje kvalitete javnih usluga moguce je postic¢i boljom organiziranoSc¢u posla,
modernizacijom tehnologije, stru¢nim usavrSavanjem radi stjecanja specijaliziranih
znanja i boljim upravljanjem. Ukoliko se internom reorganizacijom moZze poboljSati
kvaliteta usluga bez velih dodatnih ulaganja, onda se preferira primjena strategije
insourcinga. Ulaganja u modernu tehnologiju i edukaciju dugorono mogu pridonijeti
boljim rezultatima. Medutim, kako se Cesto rezultati nastoje ostvariti na kratki rok,
outsourcing predstavlja izvrstan instrument za menadZment u tu svrhu.
Povjeravanjem poslova vanjskim partnerima moze se takoder ublaziti loSe
upravljanje, iako je ponekad znatno bolje i jeftinije rijeSenje promijeniti upravljacku

strukturu.®3

62 A. Musa (ur.), op.cit., str. 42.
63 Loc. cit.
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Slika 6: Shematski prikaz strateSkog odlucivanja o outsourcingu
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7. Statisticka analiza primjene outsourcinga u javhom sektoru
¢lanica OECD-a

Mnoge drzave primjenjuju outsourcing strategiju u pruzanju javnih usluga. U ovom
poglavlju razmatrati ¢e se koje drzave prednjaCe u primjeni outsourcing strategije i u
kojoj mjeri one primjenjuju outsourcing. Intenzitet primjene outsourcing strategije
analizirati ¢e se za 26 drzava Clanica Organizacije za ekonomsku suradnju i razvoj
(OECD) zbog dostupnosti podataka o sredstvima koja su utroSena putem
outsourcing ugovora za 2016. godinu. Radi se o sljede¢im drzavama: Austrija,
Belgija, Ceska, Danska, Estonija, Finska, Francuska, Gréka, Irska, Island, Italija,
Kanada, Latvija, Litva, Luksemburg, Madarska, Nizozemska, NorvesSka, Njemacka,

Poljska, Portugal, Slovacka, Slovenija, Spanjolska, Svedska i Velika Britanija.

U vecini zemalja javni rashodi uobi¢ajeno su uzlaznog trenda. Na grafikonu 1 vidljivo
je da su javni rashodi u drzavama c¢lanica OECD-a u posljednja dva desetljeca u
prosjeku porasli za 5,3%, da bi u 2018. godini prosjecni iznos javnih rashoda iznosio

16,5% BDP-a. Crvenom iscrtanom linijom prikazan je rastuci trend javnih rashoda.

Grafikon 1: Kretanje prosjec¢nih javnih rashoda u drzavama ¢lanica OECD-a za
period od 2000. do 2018. godine
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Izvor: izrada autora prema podacima Svjetske banke dostupnima na https://data.worldbank.org
(pristup: 1.5.2020.).
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Primjenom outsourcinga nastoji se ublaZziti rast javnih rashoda, ali i veli€inu javnog

sektora koja predstavlja nezaobilazan parametar pri analizi primjene outsourcinga.

7.1 Veli€ina javhog sektora

Mjerenje veliCine javnog sektora i njihova medusobna usporedivost je sloZzena zbog
razlika izmedu pojedinih javnih sektora.b* U ovoj analizi veli¢ina javnog sektora ¢e se
pojednostavljeno razmatrati samo s aspekta udjela javnih rashoda u BDP-u i broja
zaposlenih u javnom sektoru. Pri tome valja napomenuti da broj zaposlenih u javhom
sektoru ne govori mnogo o efikasnosti javnog sektora. Na grafikonu 2 prikazan je

udio javnih rashoda u BDP-u za drzave ¢lanice OECD-a.

Grafikon 2: Udio javnih rashoda (iskazani kao % BDP-a) za drzave ¢lanice
OECD-a u 2016. godini
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Izvor: izrada autora prema podacima Svjetske banke dostupnima na https://data.worldbank.org
(pristup: 1.5.2020.).

64 P, Bejakovi¢, et. al., op.cit., str. 99-100.
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Iz prethodnog grafikona je vidljivo kako najveci udio javnih rashoda u BDP-u ima
Svedska s 26,38%. Nakon Svedske slijedi Danska s 24,87% te Nizozemska s
24,68%. Najmaniji udio javnih rashoda u BDP-u ima Irska s 12,31%.

Sljedeci pokazatelj veliine javnog sektora prikazan je na grafikonu 3. Radi se o broju
zaposlenih u javnom sektoru kroz udio u ukupnoj zaposlenosti. Po ovom pokazatelju
prednjace Norveska s 29,37%, Danska s 29,13% te Svedska s 28,59%, dok je na
posliednjem mjestu Japan s nevjerojatnih 5,94%. Podaci za Island, Novi Zeland,

Australiju, Poljsku i Meksiko nisu dostupni.

Grafikon 3: Udio zaposlenih u javhom sektoru (iskazani u % ukupne

zaposlenosti) za 2015. godinu
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Izvor: izrada autora prema podacima dostupnima na https://stats.oecd.org (pristup 1.5.2020.).

Primjena outsourcinga trebala bi utjecati na smanjenje zaposlenih u javhom sektoru.
Medutim, nije moguce posti¢i zna€ajno smanjenje zaposlenih u kratkom roku zbog

zastite i prava radnika u javnom sektoru. Poslodavci u javhom sektoru ne mogu
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otpustati zaposlenike ako nema znacajnog uzroka poput krdenja radnih pravila i
obveza. Zbog toga dolazi do pregrupiranja, odnosno premjestaja zaposlenika unutar
javnog sektora. To u konacnosti dovodi do povecanja ukupnih javnih rashoda.®® Za
razliku od javnog sektora, u privatnom sektoru zaposlenici imaju znatno stroze
kriterije poslovanja te mogu biti otpusteni po ubrzanom postupku zbog razli€itih

razloga.

7.2 Pokazatelji primjene outsourcinga u javhom sektoru

Da bi detektirali drzave ¢lanice OECD-a koje u zna€ajnoj mjeri koriste outsourcing u
javnom sektoru, potrebno je prvotno odrediti pokazatelje. U nastavku ce biti

razmatrani sljedeci pokazatelji primjene outsourcinga u javhom sektoru:

1. sredstva utroSena putem outsourcing ugovora (iskazani postotnim udjelom u
javnim rashodima),

2. sredstva utroSena putem outsourcing ugovora (iskazana postotnim udjelom u
BDP-u),

3. sredstva utroSena putem outsourcing ugovora (iskazana u nov€anim
jedinicama),

4. sredstva utroSena putem outsourcing ugovora po stanovniku (analogno BDP-u
po stanovniku),

5. sredstva utroSena putem outsourcing ugovora po zaposleniku javnog sektora.

Prvi pokazatelj primjene outsourcinga predstavljaju sredstva utroSena putem
outsourcing ugovora iskazana postotnim udjelom u ukupnim javnim rashodima. Ovaj
pokazatelj prikazan je na grafikonu 4 za 26 drzava ¢lanica OEDC-a® i zorno ilustrira
aktivnost javnog sektora po pitanju outsourcinga, odnosno prikazuje uklju¢enost

privatnog sektora u osiguravanju javnih usluga.

65 N. Potrafke, Does public sector outsourcing decrease public employment?, Leibniz Institute for
Economic Research at Universitiy of Munich, 2018, str. 4.
66 Za ostale drzave ¢lanice OECD-a koje nisu prikazane na grafikonu 4 podaci nisu dostupni.
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Grafikon 4: Udio javnih sredstava utrosenih putem outsourcing ugovora

(iskazani postotnim udjelom u javnim rashodima) u 2016. godini
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Izvor: izrada autora na temelju podataka dostupnima na www.oecd-library.org i
https://data.worldbank.org (pristup: 1.5.2020.)

Sa grafikona 4 je vidljivo kako su u 2016. godini Njemacka i Nizozemska utroSile ¢ak
dvije tre¢ine svojih javnih rashoda putem outsourcing ugovora. Finska je putem
outsourcing ugovora utro8ila 58,41% javnih rashoda.®” Nakon Finske slijedi Velika
Britanija sa 56,13%, Austrija sa 54,03%, Belgija sa 51,57% te Luksemburg sa
50,60%. Za ostale drzave ovaj je pokazatelj nizi od 50%. Najmanja vrijednost ovog

pokazatelja odnosi se na Gréku u iznosu od 35,42%.

87 Finska je specific(na po tome $to prednjaéi u primjeni outsourcinga u javnom sektoru, ali i u
privatnom sektoru. Cak 53% privatnih poduzeéa u Finskoj primjenjuje outsourcing, odnosno izdvajanje
aktivnosti drugom privatnom poduzecu. To je za €ak 30% vise nego u Velikoj Britaniji (usp. S.
Kirchner, Who performs outsourcing? A cross-national comparison of companies in the EU-28,
European Trade Union Institute, Brussels, 2015., str. 31.).
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Drugi pokazatelj primjene outsourcinga predstavljaju sredstva utroSena putem
outsourcing ugovora iskazana postotnim udjelom u BDP-u. Ovaj pokazatelj prikazan
je na grafikonu 5 i upucuje na aktivnost drzava po pitanju primjene outsourcinga u
javnom sektoru, ali ne mora nuzno odrazavati preciznu informaciju o njenom

intenzitetu.

Grafikon 5: Javna sredstva utroSena putem outsourcing ugovora (iskazani

postotnim udjelom u BDP-u) u 2016. godini
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Izrada autora na temelju podataka dostupnih sa https://www.oecd-
ilibrary.org/governance/government-at-a-glance-2017/expenditures-on-general-government-
outsourcing-as-a-percentage-of-gdp-2015-and-2016_gov_glance-2017-graph41-en (pristup:
2.5.2020.)

Iz grafikona 5 vidljivo je da su najvise udjele utro$enih sredstava u BDP-u kroz
outsourcing ugovore imala Nizozemska u iznosu od 16,13%, nakon Cega slijedi
Finska s 13,82% te Njemacka s 13,40%. Irska je drzava s najmanjim udjelom od

5,65%. U 2016. godini prosjek utroSenih sredstava putem outsourcing ugovora
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iznosio je 10% BDP-a. U svrhu zornijeg predoCavanja veli¢ine navedenih iznosa,
moze posluziti sljedeci pokazatelj prikazan na grafikonu 6. Radi se o sredstvima
utroSenih putem outsourcing ugovora iskazanim u nov€anim jedinicama (u

milijardama USD).

Grafikon 6: Sredstva utroSena putem outsourcing ugovora (u milijardama USD)

za 26 drzava ¢lanica OECD-a u 2016. godini
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Izvor: lzrada autora na temelju podataka dostupnih na  www.oecd-library.org i
https://data.worldbank.org (pristup: 2.5.2020.)

Po apsolutnom iznosu utroSenih sredstava putem outsourcing ugovora prednjaci
Njemacka s 507 milijardi USD, nakon Cega slijedi Francuska s 310 milijardi USD te
Velika Britanija s 299 milijardi USD. Navedene tri drzave zajedno su utroSile koli¢inu
sredstava putem outsourcing ugovora koja je jednaka sumi utroSenih sredstava svih
preostalih 23 drzava. Cinjenica je da velike drzave prednjade u ovom pokazatelju
zbog svoje veli€ine, ali uz pomo¢ ovog pokazatelja jednostavno se dolazi do iznosa

utroSenih sredstava putem outsourcing ugovora po stanovniku (analogno BDP-u po
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stanovniku) Sto je znatno kvalitetniji pokazatelj intenziteta primjene outsourcinga. Taj

pokazatelj prikazan je na grafikonu 7.

Grafikon 7: Sredstva utroSena putem outsourcing ugovora po stanovniku (u

milijunima USD) za 26 drzava €lanica OECD-a u 2016. godini
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Izvor: lzrada autora na temelju podataka dostupnima na www.oecd-library.org i
https://data.worldbank.org (pristup:2.5.2020.)

|z grafikona 7 je vidljivo kako najvise sredstava po stanovniku utroSenih putem
outsourcing ugovora ima Luksemburg. Medutim, Luksemburg je specifiCan zbog
relativno malog broja stanovnika i statusa porezne oaze.®8 Iz tih razloga, Luksemburg
nece biti u fokusu razmatranja. Stoga se moze zakljuCiti da su Nizozemska i
NorveSka drzave sa najviSe utroSenih sredstava putem outsourcing ugovora po
stanovniku sa 0,85 mil. USD po stanovniku, dok Litva i Latvija imaju najmanje, oko

100 tisu¢a USD po stanovniku.

68 A. Serti¢, Porezne oaze: medunarodno izbjegavanje pla¢anja poreza i porezna evazija, Porezni
vjesnik, br. 5, 2012., str. 43.
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Posljednji pokazatelj u ovoj analizi jesu sredstva utroSena putem outsourcing
ugovora iskazana po zaposleniku javnog sektora. Ovaj pokazatelj opisuje prosje¢no

optereCenje zaposlenika javnog sektora sa poslovima vezanim za outsourcing

aktivnosti.

Grafikon 8: Sredstva utroSena putem outsourcing ugovora po zaposleniku

javnog sektora (u milijunima USD) u 2016. godini
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Izvor: izrada autora na temelju podataka dostupnima na www.oecd-library.org i
https://data.worldbank.org (pristup: 2.5.2020.)

Ukoliko se izostavi Luksemburg iz razmatranja zbog razloga navedenih uz prethodni
pokazatelj te Island i Poljska zbog nedostupnosti podataka, sa grafikona 8 je vidljivo
kako su zaposlenici javnhog sektora u Nizozemskoj najviSe optereceni poslovima
vezanima uz outsourcing u iznosu od 11,06 mil. USD po zaposlenom u javhom
sektoru. Slijedi Njemacka s 10,08 mil. USD po zaposlenom u javhom sektoru. Vazno
je primijetiti kako Nizozemska i NjemacCka nemaiju velik javni sektor kada se promatra
udio zaposlenih u javnhom sektoru u odnosu na ukupnu zaposlenost.
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Na slici 7 prikazane su za svaki pojedinac¢ni pokazatelj prvih 5 drzava OECD-a koje
prednjaCe u istima. Tako je za prvi pokazatelj (sredstva utroSena putem outsourcing
ugovora iskazana postotnim udjelom u ukupnim javnim rashodima) na vrhu
Njemacka itd. U sredini slike pozicionirane su drzave koje zadovoljavaju najviSe

pokazatelja.

Slika 7: Drzave koje prednjace u pokazateljima primjene outsourcinga
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Sa slike 7 je vidljivo kako od ukupno 5 pokazatelja, u najvise pokazatelja prednjace
Nizozemska, Njemacka i Finska. Zanimljivo je primijetiti kako su upravo te zemlje
svrstane medu vodecCe zemlje po kvaliteti regulative i po inovativnosti. Tako je po
kvaliteti regulative Finska na drugom mijestu, Nizozemska na trecem mjestu, a
Njemacka na devetom mjestu.®® Na ljestvici inovativnosti prema izvije$¢u Svjetskog
ekonomskog foruma za 2016. godinu Finska je na drugom mjestu, NjemacCka na

8estom mijestu, a Nizozemska na osmom mjestu.”®

7.3 Utjecaj outsourcinga na veli€inu javnog sektora

Djelovanje privatnog sektora je obi¢no efikasnije od djelovanja javnog sektora zbog
postojanja trziSne konkurencije. Zbog toga mnoge drZzave nastoje umanijiti broj
zaposlenih u javnom sektoru i javne rashode putem outsourcinga, odnosno
uklju€ivanjem privatnog sektora u pruzanju javnih usluga. Medutim, nastojanje
privatnog sektora da minimizira troSkove moze dovesti i do pada kvalitete javne
usluge. Organizacija mora nastojati povecati efikasnost bez da se to negativno odrazi
na kvalitetu javne usluge. U svakom slucaju, oCekuje se da bi primjena outsourcinga
trebala doprinijeti smanjenju zaposlenosti u javhom sektoru i smanjenju javnih
rashoda. U tu svrhu provedena su razna istraZivanja utjecaja outsourcinga na
veli€inu javnog sektora. Medutim, empirijski rezultati utjecaja outsourcinga odredene
aktivnosti na veliinu javnog sektora su rijetki.”’ Otegotna okolnost u istraZivanjima
predstavlja teSkoca izdvajanja utjecaja outsourcinga na veli€inu javnog sektora od
ostalih utjecaja, odnosno, izuzetno je teSko analizirati utjecaj outsourcinga na javne
rashode i na broj zaposlenih uz zadovoljavanja pretpostavke ceteris paribus.”?
Medutim, smatra se da su rezultati provedenih istrazivanja dovoljno to¢ni kako bi

prikazivali realno stanje.

Istrazivanja provedena 1990. u Sjedinjenim Ameri¢kim Drzavama pokazala su kako
je outsourcing u javnim tvrtkama djelovao na smanjenje zaposlenosti ukoliko je

vanjski partner bila profitno orijentirana tvrtka. U sluCajevima kada je vanjski partner

69 J. Budak, et. al., op.cit., str. 31

70 K. Schwab, The Global Competitiveness Report 2015-2016, World Economic Forum, str. 14.

1 N. Potrafke, op.cit., str. 2-3.

72 Primjerice, reforma javnog sektora moze znacajno utjecati na veli¢inu javnog sektora neovisno o
primjeni outsourcinga.
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bila neprofitna tvrtka, tada nije bilo utjecaja na zaposlenost u javnom sektoru.” Iz
toga proizlazi kako je profitno orijentiran privatni sektor pozitivno djelovao na

efikasnost javnog sektora.

Studija provedena 2006. godine u Sjedinjenim Americkim Drzavama pokazala je da
je outsourcing u javhom sektoru utjecao na smanjenje zaposlenosti djelatnika sa
punim radnim vremenom te istodobno utjecao na povecanje broja djelatnika sa

skraéenim radnim vremenom.’4

IstraZivanje provedeno 2008. godine od strane Ceskog znanstvenog instituta na
uzorku od dvije javne organizacije iz SlovaCke pokazalo je kako se outsourcingom
moglo znatno ustedjeti, medutim od 10 donesenih odluka o outsourcingu ili
zadrzavanju aktivnosti unutar organizacije, doneseno je 10 krivih odluka. Odluke su
bile donesene gotovo bez ex-ante analize i detaljne kalkulacije troSkova Sto je

uzrokovalo rast javnih rashoda.”

Istrazivanje provedeno 2015. godine na uzorku od 15 drzava Clanica Europske unije
nije dokazalo povezanost izmedu primjene outsourcinga i smanjenja zaposlenosti u

javnom sektoru.”®

Istrazivanje provedeno 2017. godine na uzorku od 25 europskih drzava za period od
1990. do 2011. nije pokazalo da je outsourcing utjecao na smanjene javnih troSkova.
Suprotno oc€ekivanjima, istrazivanje je pokazalo kako je zbog outsourcinga doslo do
rasta javnih rashoda (u prosjeku). To ne znacCi da u pojedinim drZzavama nije doslo do
smanjenja javnih rashoda, ve¢ da je outsourcing doprinio smanjenju troSkova u
pojedinim zemljama i sektorima, ali uz prethodnu kvalitetnu pripremu i ex-ante

provedenom ekonomskom analizom.”’

Istrazivanje iz 2018. godine od strane Ekonomskog instituta sveuciliSta u Minchenu
provedeno je na uzorku od 26 drzava €lanica OECD-a. Rezultati istraZivanja takoder

ne ukazuju na korelaciju izmedu outsourcinga u javnom sektoru i smanjenja

73 N. Potrafke, op. cit., str. 4-5.

74 |bidem, str. 5.

75 J. Nemec, et. al, Comparison of the outsourcing by private and public organisations: Czech and
Slovak experience, 4th International Conference on Operations and Supply Chain Management,
2011., str. 8.

76 N. Potrafke, op. cit., str. 5.

7 J.M. Alonso, et. al., The impact of government outsourcing on public spending: evidence

from European Union countries, Universitiy of Cantabria, Santander, Spain, 2017, str. 19-20.
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zaposlenosti, premda navedeno varira od drzave do drzave. Medutim, utvrdena je
znacajna korelacija izmedu porasta zaposlenosti u javnom sektoru u godini t ukoliko
je outsourcing strategija bila primjenjivana u godini t-1.78 Razlog zbog kojih se
zaposlenost u javnom sektoru ne smanjuje s primjenom outsourcinga je zbog
uobiajene prakse preraspodjele zaposlenika unutar javnog sektoru. Javna vilast ne
smanjuje zaposlenost paralelno s primjenom outsourcinga. Neupitno je da je zastita
zapoSljavanja u javnhom sektoru snaznija nego u privathom sektoru pa zbog toga
drzavna tijela ne mogu kratkoro€no smanijiti zaposlenost. Medutim, kada primjena
outsourcinga ne smanjuje zaposlenost u javhom sektoru, to dovodi do negativnog

ucdinka na efikasnost javnog sektora.”®

Rezultati spomenutih istrazivanja pokazuju kako primjena outsourcinga u javnom
sektoru generalno nije utjecala na smanjenje javnih rashoda niti na smanjene
zaposlenosti u javnom sektoru. Medutim, rezultati variraju ¢ak i u homogenom uzorku
kao §to su drzave Clanica OECD-a. To u konacCnosti navodi na zaklju¢ak da je
outsourcing instrument koji moZe doprinijeti smanjenju zaposlenosti u javhom sektoru
i smanjenju javnih rashoda, no da bi prednosti outsourcinga nadjacale njegove
nedostatke, javni sektor treba imati dovoljno motiviranosti, kompetentnosti i ljudskih
potencijala kako bi se osigurala kvalitetna priprema i kvalitetno upravljanje procesom
outsourcinga. Odluci o primjeni outsourcing strategije mora prethoditi odgovarajuca
priprema i promisljanje. Pri tome se ne smije dopustiti da kratkoro€ni ucinci (npr.

moguca usteda u troSkovima) zasjene dugorocne ciljeve.

78 N. Potrafke, op.cit., str. 1.
9 |bidem., str. 4-5.
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8. Iskustva s outsourcingom u javhom sektoru u Europi

Ekonomska argumentacija za primjenu strategije outsourcinga u javnim uslugama

uporiste nalazi u tome Sto zaposlenici javhog sektora nemaju dovoljnu motivaciju

pruzati javne usluge iste ili vece kvalitete uz racionalno upravljanje tro$kovima.8°

Vodeni motivom usteda, drzave uvode trziSne mehanizme u javhom sektoru kao sto

je outsourcing. TipiCne javne usluge koje se daju u outsourcing prikazane su u tablici

2. Usluge su svrstane u tri grupe: pomocne usluge, prateCe usluge i usluga iz

osnovnih djelatnosti (kljuCne aktivnosti). Pomoc¢nim se uslugama smatraju usluge za

koje se ne izdvajaju znacajnija sredstva. U grupu prateéih usluga spadaju usluge

vece vrijednosti koje su popracene brzim tehnoloskim ili regulatornim promjenama.

Tablica 2: Javne usluge koje se uobi¢ajeno daju u outsourcing

Pomocne usluge

Pratece usluge

Usluge iz osnovne djelatnosti

- Zastitarske usluge

- Usluge ¢iS¢enja, pranja,
glacanja

- Usluge pripreme i posluzivanja
hrane

- Sitni popravci i odrzavanije

- Usluge dostave poste

- Zbrinjavanje svakodnevnog
otpada

- Cig¢enije snijega

- Prikupljanje i obrada podataka

- Upravljanje nekretninama

-Informati¢ka podrska

- Logisti¢ke usluge (nabava,
transport, skladiStenje/
arhiviranje)

- Zbrinjavanje specijalnog
otpada

- Financije i raCunovodstvo
(platni promet)

- Obrada pla¢a

- Upravljanje korisni¢kim/
pozivnim centrima

- Marketing

- Upravljanje projektima

- Pravne usluge

- IstraZivanje i razvoj

- Upravljanje zatvorima

- Organiziranje socijalne skrb
- Medicinska dijagnostika

- Usluge vatrogastva i sluzbe
spasavanja

- Obrazovne usluge

- Ugovori o upravljanju
temeljnom infrastrukturom
(transport, opskrba vodom i

sli¢no)

Izvor: A. Musa (ur.), Od javnog prema privatnom? Privatizacija i outsourcing javnih usluga, 7. forum za

javnu upravu, Friedrich Ebert Stiftung i Institut za javnu upravu, 2014., str. 32.

80 A. Musa (ur.), op.cit., str. 30.
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KronoloSki gledano, putem outsourcinga najprije su se izdvajale pomoc¢ne usluge

zbog jednostavnosti, pa je uslijedilo outsourcing pratecih usluga, da bi suvremeni

outsourcing izdvajao i usluge iz osnovnih djelatnosti, odnosno klju¢ne aktivnosti.

Zbog velike rizicnosti kod izdvajanja osnovnih aktivnosti neophodno je prethodno

iskustvo u outsourcingu sporednih aktivnosti. U sljedecoj tablici prikazano je nekoliko

primjera outsourcinga osnovnih aktivnosti.

Tablica 3: Primjeri outsourcinga klju€nih aktivnosti

Drzava Opis primjene outsourcinga Izvor
N. Potrafke, Does public sector outsourcing
Velika A decrease public employment?, Leibniz
Britanija Javni prijevoz Institute for Economic I)'\/’esearch at Universitiy
of Munich, 2018, str.2.
Velika _ o https://issuu.com/rmtupion/docs/dirty-work-
Britanija Odrzavanje podzemne Zeljeznice abm-and-the-outsourcing-of-london-s-und,
pristup 15.05.2020.
: o o T. Sasse, et. al., Government outsourcing,
B\:i?:ﬁa ijtksl:ﬂfﬁimg Stjr:\‘/c:%r(:g ékgfua)da na Whgt has worked and what needs reform?,
Institute for Goverment, 2019., str. 26
Velika Zat\(ori .(13 zatvora que privatni T. Sasse, et. al., Government outsourcing,
Britanija subjekti kroz outsourcing, obuhvaéa | What has worked and what needs reform?,
19% zatvorenika) Institute for Goverment, 2019., str. 30
Upravljanje dijelovima Kraljevske P.W. Singer, Corporate Warriors: The Rise
Velika mornarice, Kraljevskog and Ramifications of the Privatized Military
Britanija zrakoplovstva i transportnih Industry, International Security, Vol. 26, No. 3,
jedinica. Winter 2001/2002.), str. 11.
Vauceri u Skolstvu (korisnici usluga
b'FaJ“ |_zmede nek_ollko javnin il N. Potrafke, Does public sector outsourcing
] privatnih pruzatelja usluga, usluga d blic emplovment?. Leibniz
Skotska se financiraju javnim sredstvima, | ec_reasef pu ploy " . .
ovisno o broju korisnika nstltut(_a or Economic Research at Universitiy
e S of Munich, 2018, str.2.
koji imaju pravo na potporu javnim
sredstvima)
Paolo Mariania, et. al., Outsourcing services
Javno zdravstvo (klini¢ka i in the Italian National Health Service: the
Italija epidemioloska ispitivanja, pra¢enje | evaluation of private and public operators,
bolesnika i sli¢no) Procedia Economics and Finance, 2014., str.
256.
o Zdravstvena njega (24-satno M. Pgthenparambil, Outso_urcing within the
inska dezurstvo, redovita njega) Nordic context : Care services for older people
’ in Finland, 2018., str. 2.
Anne-Marie Oostveen, Outsourcing
Nizozemska E-glasanje (20-godisnje iskustvo u Democracy: Losing Control of e-Voting in the
primjeni) Netherlands, Policy & Internet, Vol. 2, No. 4,
2010., str. 201.
Privatni partner (dioni¢ko drustvo
Danska Falck) pruza razne usluge, medu https://group.falck.com//en/countries/denmark,

njima i vatrogasne i medicinske
usluge

pristup 23.05.2020.

Izvor: izrada autora
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Medu prvim zemljama u Europi koja je krenula s intenzivnom primjenom
outsourcinga u privatnom i u javnom sektoru istiCe se Velika Britanija. S time da se
vanjsko ugovaranje u Velikoj Britaniji viSe koristi u javhom nego u privatnom sektoru.
To je posljedica tradicionalnog oslanjanja na privatni sektor inspirirano doktrinom
novog javnog menadZzmenta koji u Velikoj Britaniji traje duze od 30 godina.®!
Medutim, trziStem dominira tek nekoliko velikih vanjskih partnera Ciji je rad ponajprije
motiviran zaradom. U cilju vracanja mogucnosti konkurencije neprofithog sektora u
pruzanju javnih usluga i ublazavanja preraspodjele velikih iznosa javnih sredstava u
korist privatnog sektora, od pod&etka 2013. godine u Velikoj Britaniji (osim Skotske)
stupio je na snagu ,Zakon o drustvenoj vrijednosti javnih usluga“ na temelju kojeg
javni menadzeri moraju voditi raCuna o ukupnoj ekonomskoj i drusStvenoj Koristi
vanjskog ugovaranja usluga.®? Poticaj za outsourcingom u Velikoj Britaniji bio je
uvjetovan proraCunskim ustedama na troSkovima rada. Primjena outsourcinga
zapocCeta je u opskrbi hranom, €iS¢enju i pruzanju usluga odrzavanja u bolnicama.
ProSirenje primjene outsourcinga javlja se 2000. godine kada su obuhvacéene i
slozenije usluge poput klinickih i patoloskih. Outsourcing usluga ciS¢enja bio je
povezan s bolni¢kim infekcijama pacijenata. Uzrok tome bio je u nedostatku
interakcije izmedu bolni¢kog i vanjskog osoblja te u nepreciznosti u podijeli
odgovornosti za brigu o pacijentima. Nadalje, javili su se problemi u strukturiranju
ugovora o outsourcingu te u kontroli provedbe i reviziji takvih ugovora. Osim toga,
konkurentno ugovaranje usluga CiSéenja na temelju najniZze cijene odrazilo se i na
kvalitetu izvrSene usluge (demotivacija radnika). To je u konacnosti rezultiralo
napustanjem ugovaranja usluga &iSéenja u Walesu, Skotskoj i Sjevernoj Irskoj.
Outsourcing dijagnostickin usluga (karakteristicno po fleksibilnosti i dostupnosti
korisnicima) rezultirao je neujednaCenom Kkvalitetom javnih usluga diliem zemlje.
Takve su usluge privatni partneri zbog nedostatka informacija i krive procjene
ugovarali po znatno nizem iznosu od stvarne cijene kako bi pobijedili na natjecCaju.
Medutim, to uzrokuje negativne posljedice na kvalitetu usluge i dugoro€no nije
odrzivo.8 Zbog negativnih posljedica koje se pripisuju outsourcingu, zamjecuje se i
obrnut proces, odnosno vracanje javnih poslova unutar javnog sektora, tj. insourcing.

U tablici 4 koja slijedi prikazani su primjeri insourcinga odredenih aktivnosti.

81 A. Musa (ur.), op.cit., str. 15.
82 |bidem, str. 39.
83 Loc. cit.
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Tablica 4: Insourcing u nekim europskim zemljama

Sektor Procesi Drzave Faktori
neuspjeh privatnog
Opskrba C Francuska, sektora (private failure),
dom municipalizacija opskrbe Madarska o
Vo tro$kovi, kontrola,
istek ugovora
osnivanje novih javnih neuspjeh privatnog
Opskrba kompanija (stadtwerke), o sektora (private failure),
elektricnom . . . Njemacka
energijom kupnja privatnih kontrola,
kompanija istek ugovora
troSkovi, neuspjeh
Javni municipalizacija ugovora i | Velika Britanija, | privatnog sektora
prijevoz koncesije Francuska (private failure)

javni ciljevi, kontrola

ugovori vraéeni u
Njemacka,
Velika Britanija,
Francuska, itd.

Zbrinjavanje | javni sektor (in-house) trogkovi, kontrola, istek

otpada spalionice za vise ugovora

lokalnih jedinica

troskovi, ucinkovitost,

Sigéenie ugovori vraéeni u javni Velika Britanija, . .
I sektor (in-house) Finska zaposljavanje,
istek ugovora
Socijalno ugovori vraéeni u javni Velika Britanija, | tro$kovi,
stanovanje sektor (in-house) Njemacka ucinkovitost

Izvor: A. Musa (ur.), Od javnog prema privatnom? Privatizacija i outsourcing javnih usluga, 7. forum za

javnu upravu, Friedrich Ebert Stiftung i Institut za javnu upravu, 2014., str. 18.

Zanimljivo je da se za vracanje obavljanja poslova unutar javnog sektora koriste
upravo isti argumenti koji su se koristili za outsourcing. To su smanjenje troSkova,
fleksibilnost obavljanja posla, povecanje ucinkovitosti, povecanje kvalitete usluga i
sliéno.8* To navodi na zaklju¢ak da prije dono$enja odluke o outsourcingu nisu

provedene kvalitetne analize.

Za razliku od Velike Britanije gdje je u posljednjih nekoliko godina na jacanju obrnuti
trend (insourcing, zadrzavanja djelatnosti unutar organizacije), outsourcing je bolje
prihvacen u nordijskim zemljama i zemljama kontinentalne Europe.®® Primjerice, u

Svedskoj je oko petine zaposlenika zaduZenih za pruzanje javnih usluga zaposleno u

84 A, Musa (ur.), op.cit., str. 119.
85 |bidem., str. 56.

41



privatnom sektoru. U Njemackoj i u Svicarskoj najvise se u outsourcing daju poslovi
CiS¢enja koji iziskuju puno vremena, bez obzira na to javljaju li se oni redovito (pranje
i glaCanje radne odjece) ili povremeno (pranje prozora). NajceSci argument u prilog
outsourcingu u Svicarskim bolnicama je koncentriranje na osnovnu djelatnost, potom
smanjenje troSkova te veca kvaliteta usluga. No, bolnice u Svicarskoj ponajvise

strahuju da bi outsourcingom mogle izgubiti specijalizirana znanja.8¢

Na temelju navedenog mozZe se zakljuCiti da su iskustva u primjeni outsourcinga
neujednacena, od vrlo loSih do vrlo dobrih. Ranije studije su pokazale da outsourcing
javnih usluga nije pridonio povecanju kvalitete usluga, za razliku od outsourcinga u
privatnom sektoru. No to ovisi o specificnostima pojedine zemlje i sektora. Za usluge
koje je relativno jednostavno ugovoriti, poput CiS¢enja, skupljanja otpada, odrzavanja
voznog parka i prijevoza postoje empirijski dokazi o uStedama i porastu kvalitete
izvrSene usluge. Medutim, potrebno je naglasiti kako se u vecini istraZivanja
zanemaruju transakcijski troSkovi. Na primjer, od 49 istrazivanja provedenih u
periodu od 2000. do 2014. godine, samo su u jednom istraZivanju uzeti u obzir
transakcijski troskovi, ali ni u tom slucaju nisu kvantificirani.” To upucuje na tezinu
kvantificiranja transakcijskih troSkova. U svakom slucaju, analiza troSkova predstavlja
nezaobilazan korak pri razmatranju utjecaja outsourcinga na poslovne performanse,
dok se ostali utjecaiji, koji su medusobno suprotstavljeni, Cesto zanemaruju. Pri tome
treba istaknuti da se veCem koncentriranju na osnovnu djelatnost suprotstavljaju
transakcijski troSkovi (koji su ,skriveni ili nepredvidljivi), a nasuprot vecoj
fleksibilnosti u pruzanju javnih usluga stoji manja operativnha fleksibilnost u
organizaciji svakodnevnog posla.®8 To se ponajvise odcituje u neocekivanim

situacijama koje je teSko unaprijed predvidjeti ugovorom.

86 |bidem, str. 40.

87 0. H. Petersen, et. al., Is Contracting out of Public Services still the Great Panacea? A Systematic
Review of Studies on Economic and Quality Effects from 2000 to 2014, Social Policy and
Administration, 2018, str. 138-147.

88 A. Musa (ur.), op. cit., str.40.
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9. IT outsourcing u javhom sektoru
Primjena outsourcinga rasprostire se kroz razne djelatnosti. Udio outsourcinga u

pojedinim aktivnostima velikih ameri¢kih organizacija (godisnji prihod veci od 1 mird.

USD) prema globalnom istraZivanju iz 2016. godine prikazan je na grafikonu 9.

Grafikon 9: Udio outsourcinga u pojedinim aktivhostima
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Izvor: izrada autora prema podacima dostupnima na
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/nl/Documents/operations/deloitte-nl-s&o-global-
outsourcing-survey.pdf (pristup: 12.05.2020.).

Iz grafikona 9 je vidljivo kako je najveci udio outsourcinga na podrucju financijskih
usluga (36%), upravljanju ljudskim potencijalima (32%) te informacijskoj tehnologiji
(31%). Zbog kompleksnosti i specijalizacije koje zahtijeva, mnoge se organizacije
odluCuju na outsourcing jednog dijela ili ¢ak cjelokupnog informacijskog sustava.
Razvoj vlastitih softverskih ili hardverskih rjeSenja nije se pokazalo kao dobro

rieSenje.8

89 J. Mller, Upravijanje informacijskom tehnologijom u suvremenim tvrtkama te hrvatska poslovna
praksa koriStenja informacijskih tehnologija, Ekonomski pregled, Vol. 52, No. 5-6, 2001., str. 595-596.
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Istrazivanje provedeno 2002. godine na americkom podrucju pokazalo je da od

ukupne outsourcing aktivnosti, IT outsourcing zauzimao udio od 26% (grafikon 10).

Grafikon 10: Udio pojedinih outsourcing aktivnosti u ukupnom outsourcingu

Arhitektura Pravne usluge
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Informaticka J
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Izvor: lzrada autora prema P. Windrum, et. al.,, The outsourcing productivity paradox: Total
outsourcing, organisational innovation, and long run productivity growth, Journal of evolutionary
Economics, 2008., str. 200.

Iz grafikona 10 je vidljivo kako je najveéi udio outsourcing aktivnosti kod tkz. ,back
office* aktivnostima (npr. raCunovodstvo, obradun placa, analitika). ZnaCajan rast
primjene outsourcinga osobito je vidljiv na podrucju informacijskih tehnologija (IT
outsourcing). StatistiCki podaci iz drugog izvora za 2017. godinu pokazuju kako IT
outsourcing zauzima dvije trec¢ine od ukupnih outsourcing aktivnosti.®® Premda su
podaci iz drugog izvora i ne mogu se precizno usporedivati s prethodnim podacima
zbog razliCitih metodologija, ipak ugrubo pokazuju izrazito rastuéi trend |IT

outsourcinga.

9 Statista — globalni statisticki portal, podaci dostupni na
https://www.statista.com/statistics/189788/global-outsourcing-market-size/ (pristup 14.05.2020.).
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Razlog atraktivnosti IT outsourcinga proizlazi zbog sljiedeéih prednosti:®’

e smanjenje troskova,
e fokus na klju€ne aktivnosti,

e pristup vrhunskim stru€njacima i tehnologiji.

Medutim, prednosti IT outsourcinga mogu biti ponistene sljedeéim nedostacima:®?

e skriveni troSkovi (potraga za kvalitetnim isporuciteljem usluga),
e gubitak sigurnosti, gubitak tajnosti nad podacima,

e gubitak kompetencija kroz dulji rok i nesposobnost insourcinga,
¢ nefleksibilnost,

e ovisnost o vanjskom partneru,

e gubitak kontrole nad procesima,

e demoralizacija djelatnika.

Skriveni troskovi predstavljaju najveci rizik prilikom IT outsourcinga u javhom sektoru.
Istrazivanja IT outsourcinga u javhom sektoru Velike Britanije pokazala su kako se
prilikom donoSenja odluka o IT outsourcingu nije vodilo racuna o visokim troSkovima
odabira vanjskog partnera te troSkovima upravljanja ugovorom ili troSkova prijenosa
aktivnosti na vanjskog partnera. Takoder, potrebno je naglasiti da vanjski partner
pruza samo one usluge koji su specificirani ugovorom. Sve dodatne usluge koje nisu
definirane ugovorom, podlijezu dodatnim (skrivenim) tro$kovima.®® U skrivene

troSkove spadaju i eventualni troSkovi raskida ugovora.

Drugi po vaznosti rizik IT outsourcinga predstavlja rizik sigurnosti. Razlog tome je §to
javni sektor posluje s visoko osjetljivim podacima koji moraju biti Cuvani na nivou

poslovne tajne zbog opasnosti od zloupotrebe podataka.%

91 H. S. AL-Alawi, Pros and Cons of Information Technology Outsourcing, International Journal of
Communication and Networking System Volume: 06, 2017., str. 51-52.

%2 P. Windrum, P. et. al., The outsourcing productivity paradox: Total outsourcing, organisational
innovation, and long run productivity growth, Journal of evolutionary Economics, 2008, str. 203.

9 M. Cox, et. al., IT Outsourcing in the Public Sector Local Government: Experiences of the
management and selection of IT service providers, The Electronic Journal Information Systems
Evaluation, Vol 15, 2012, str. 236

% Loc. cit.
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Trece rangirani rizik predstavlja gubitak kompetencija kroz dulji rok i nesposobnost
insourcinga. Tijekom trajanja outsourcing aktivnosti djelatnici matiCne organizacije
nisu maksimalno moguce angazirani na istima Sto u duljem roku ima negativne
implikacije na kompetentnost i inovativnost. ZadrZzavanje stru¢nosti na visokom nivou
od vitalne je vaznosti zbog toga Sto smanjuje ovisnost o vanjskom partneru te

omogucuje insourcing u slu¢aju raskida ugovora.®®

Istrazivanja su pokazala kako se nefleksibilnost javlja zbog poteskoca u preciziranju
ugovora i nemogucnosti predvidanja svih mogucih potreba. Ukoliko bi se inzistiralo
na fleksibilnosti ugovora, tada bi doSlo do znatnog porasta troSkova u samom

procesu pripreme ugovora.®

Demoralizacija radnika predstavlja posljednje rangirani rizik kod primjene IT
outsourcinga. Slabljenje radnog poleta te popustanje radne discipline moze biti
intenzivirano primjenom outsourcinga, medutim glavni uzrok tome treba traziti u
plateznoj nejednakost i osjecaju gubitka poStovanja. Istrazivanja su pokazala kako u
javnom sektoru demoralizacija radnika zbog outsourcinga nije znacajno izrazena

zbog pravne regulacije i obveza definirane ugovorom o radu.®’

UspjesSnost IT outsourcinga u konaénosti u ve¢oj mjeri ovisi o dobro pripremljenom
ugovoru. Medutim, javni sektor je svjestan da ugovorom nije moguce pokriti svaki
detalj, osobito tamo gdje su potrebe fluktuiraju¢e kao na podrucju IT tehnologije.
Provedena istrazivanja sugeriraju kako ugovor o outsourcingu mora biti dovoljno
precizan da bi motivirao vanjskog partnera na kvalitetno izvr§avanje ugovorne
obveze, ali s druge strane mora biti realno primjenjiv praksi. Kako bi outsourcing
ugovor bio uspjeSan, uz kvalitetan ugovor, nuzan uvjet predstavlja i visoka razina
povjerenja izmedu ugovornih strana. Njihova kombinacija ¢&ini klju¢ uspjeha u
ostvarivanju postavljenih ciljeva outsourcing strategije. IstraZivanja potvrduju da je
javni sektor koji se dominantno fokusirao na ugovor bio manje uspjeSan od javnog
sektora koji je osim ugovora razvijao povjerenje i medusobnu suradnju s vanjskim

partnerom.%8

9 M. Cox, et. al., op.cit., str. 236.
% |bidem, str. 237.

97 Loc. cit.

%8 |bidem, str. 231.
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10. Outsourcing u javhom sektoru u Republici Hrvatskoj

Hrvatska spada u drzave sa najve¢om razlikom u efikasnosti poduze¢a u drzavnom
vlasnistvu u odnosu na sli€ha poduzeca u privatnom sektoru na podrucju srednje i
isto¢ne Europe. Osim $to smanjuju efikasnost u sektorima u kojima posluju, drzavna
poduzecéa u Republici Hrvatskoj negativno djeluju na alokativnu ucinkovitost trzista jer
se resursi preusmjeravaju od produktivnijin poduzeca.®® Rezultati istraZivanja
efikasnosti javnog sektora u Europskoj uniji koje je proveo zagrebacki Ekonomski

institut prikazani su na grafikonu 11.

Grafikon 11: Efikasnost javnog sektora
1,6
1,4

1,2

0,8
0,6
0,4

0,2

Cipar |
Austrija . ______________________|
Njemaéka .|
="Nes__________________________________________________|]
Estonija - ___________________________ |
~NNee..........

o [
Slovacka T——
Ceska N
Rumunjska  m—————
Madarska I —
[Tl |
Hrvatska |
Gréka
Francuska
Bugarrs ko |1
Danska
Bee | gij o 1
Span;j ol ko
POt U g o |
Litva
Slovenijo
Sved s ko
Latvija |
EU-28
YEilem
Nizozemska

Velika Britanija |
Luksemburg |

Izvor: izrada autora prema D. Stros et. al., /zazovi javnoga sektora u gospodarstvu Republike

Hrvatske, Zbornik radova Medimurskog veleugilista u Cakovcu, Vol 9, No 1, 2018., str. 12.

% D. Stros, et. al., Izazovi javnoga sektora u gospodarstvu Republike Hrvatske, Zbornik radova
Medimurskog veleudilista u Cakovcu, Vol 9, No 1, 2018., str. 9.
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Efikasnost javnog sektora u navedenom istraZivanju je modelirana na osnovu udjela
rashoda opc¢e drzave u BDP-u te pokazatelja Svjetskog gospodarskog foruma o
stupnju korupcije, birokracije, nesluzbenog gospodarstva i neovisnosti sudstva.'®® Sa
grafikona je vidljivo kako je efikasnost javnog sektora u Hrvatskoj znatno ispod
prosjeka Europske unije. Osim toga, hrvatski javni sektor karakterizira kontinuirani
porast troSkova i velik broj zaposlenih. U 2008. godini hrvatski javni sektor brojio je
388.222 zaposlenika.’®! To je otprilike petina ukupno zaposlenih u Hrvatsko;.
Procjenjuje se da ni u 2020. godini nije doslo do veéih promjena. Unato€ namjerama
da se ti problemi rijeSe oni su i dalji ostali nerijeSeni prvenstveno zbog sljedecih

okolnosti: 192

e visoka razina krutosti u organizacijskim ustrojima i sustavu nagradivanja placa,

e porast novih regulatorskih tijela i institucija za upravljanje strukturnim
fondovima Europske unije radi provodenja pravne steCevine,

e decentralizacija funkcija srediSnje drzave na jedinice regionalne uprave koja

nije poprac¢ena smanjenjem broja sluzbenika u sredidnjoj upravi.

Takva situacija zahtjeva radikalne promjene kroz sveobuhvatno restrukturiranje
hrvatskog javnog sektora pri ¢emu outsourcing netemeljnih djelatnosti predstavlja
jedan iskorak u tom smjeru. Buduéi da vlastiti kapaciteti ne omoguéuju javnoj upravi
da pruzi zadovoljavajucu koli¢inu i kvalitetu javnih dobara, javna uprava u Hrvatskoj
nastoji poticati ukljuCivanje privatnog sektora u poslove javnog sektora.'®® U tom
smjeru je 2014. godini Vlada izdala dokument pod nazivom: ,Modeli uCinkovitog
upravljanja neosnovnim djelatnostima u javnoj upravi — prilike za javni sektor i
gospodarstvo®. Kroz taj dokument uvedeno je razlikovanje izmedu temeljnih i
sporednih poslovnih aktivnosti u javhom sektoru i zauzeta je strategija vanjskog
ugovaranja (outsourcing) iz razloga $to je upravljanje sporednim djelatnostima u
javnoj upravi u Hrvatskoj u potpunosti neucinkovito i neujednaceno. Preferira se Sest
djelatnosti u javhom sektoru (CiS¢enje, odrzavanje, pranje, glatanje, pripremanje

hrane i pi¢a, prijevoz te zastita) koje su trebale biti obuhvaéene tom reformom.%4

100 |bidem, str. 11.

101 P, Bejakovi¢, et. al., op.cit., str. 114-117.
102 M. Sari¢, op.cit., str. 2.

103 J. Budak, et. al., op.cit., str. 16.

104 M. Sari¢, op. cit., str. 3.
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Primarni ciljevi ukljuCivanja privatnog sektora u pruzanju javnih dobara i usluga u

Republici Hrvatskoj su:'%

e efikasnija alokacija oskudnih resursa i smanjenje troSkova pruzanja usluge,

e mijenjanje uloge javnog sektora od primarnog ponudaca javnih dobara i
usluga do institucionalnog regulatora njihove ponude,

e smanjenje poreznog opterecenja,

e smanjenje javnog duga.

KoriStenjem outsourcinga javna uprava sklapa ugovor s privatnim poduzetnikom ili
neprofitnim organizacijama. Odgovornost nad planiranjem i financiranjem javnih
usluga ostaje u javnoj upravi, dok se odgovornost nad izvrSenjem javne usluge i
odgovornost nad kvalitetom izvrSene javne usluge prevaljuie u potpunosti ili
djelomi¢no na vanjskog partera ovisno o ugovoru. Primjeri usluga za ugovaranje s
privatnim poduzetnikom su: pravne usluge, odlaganje krutog otpada, odrzavanje
javne rasvjete, odrzavanje stanova, vozila i zelenih povrSina, prometna signalizacija,
obrada podataka, posredovanje pri zaposljavanju, primarna zdravstvena zastita i sl.
Primjeri javnih usluga pogodnih za ugovaranje s neprofitnim sektorom odnose se na
pruzanje zdravstvenih i socijalnih usluga, odrzavanje parkova, vodenje djecjih vrtica,

lijeenje ovisnosti od droge i alkohola i sI.1%

Osnovna prednost ukljuCivanja privatnog sektora u osiguranju javnih usluga je
mogucnost osiguranja sredstava za zadovoljavanje potreba za javnim dobrom bez
dodatnog opterecivanja financijskog potencijala drzave (infrastrukturna javno-privatna
partnerstva). Na taj nacin privatni sektor omogucéuje javnoj upravi upotrebu njihovih
ograni¢enih financijskih resursa za financiranje drugih potreba. Ostale prednosti

uklju€ivanje privatnog sektora u poslove javnog sektora jesu:'%’

e smanjenje troSkova javne uprave i povecanje financijskog potencijala javnog
sektora,

e smanjenje opterecenja poreznih obveznika zbog vece efikasnosti privatnog
sektora, ustede u troskovima, povecanje produktivnosti i ekonomije obujma u

pruzanju javnih usluga,

105 J. Budak, et. al., op.cit., str. 16.
106 | oc. cit.
107 |bidem, str. 17.
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e smanjenje troSkova i/ili povecanje kvalitete javnih usluga bez povecanja
poreza ili korisni¢kih naknada,

e ograniCava se rast javne administracije i angaZiranje odgovarajucih kadrova
po potrebi,

e omogucava se uvodenje novih vrsta javnih usluga, kao i prilagodba veliCine
programa pruzanja javnih usluga potrebama korisnika,

e veca transparentnost u strukturi cijene javne usluge i bolji sustav informiranja,

e javna se vlast moze viSe posvetiti planiranju i nadzoru pruzanja javne usluge, i
restrukturiranju Sto u konacnosti utjeCe na kvalitetu usluge,

e podjela odgovornosti izmedu javne uprave i privatnog sektora na nacin da
odgovornost, rizik i troSkove neuspjelih projekata snosi sam poduzetnik, a ne

porezni obveznici.

Pozitivha strana primjene outsourcinga ogleda se u Cinjenici da outsourcing moze
posluziti kao jedan od instrumenata modernog menadZzmenta u efikasnijem
upravljanju na nacin da se dio poslova prepusta jeftinijim i kvalitetnijim poduzec¢ima
na trziStu. Ako nekome poduzecu pomocne djelatnosti javnog sektora postaju glavne
poslovne aktivnosti, pretpostavka je da ce tim dijelom upravljati strucnije i
efikasnije.’® Pri tome treba istaknuti smanjenje troskova kao glavni ucinak. U
odredenim sluCajevima ekonomicnije je povjeriti poslove privathom sektoru putem
ugovora, nego imati stalno zaposlene djelatnike. Naime, kod djelatnika koji su u
stalnom radnom odnosu u javnom sektoru pojavljuje se potreba za bolovanjem,
koristenjem godiSnjeg odmora i sl. U javnom sektoru postavlja se pitanje
iskori$tenosti rada djelatnika.'®® Kad javni sektor povjeri poslove privatnom sektoru,
tada teret bolovanja, godiSnjeg odmora i sl. prebacuje se na privatni sektor koji je

fleksibilniji po pitanju nagradivanja, ali i po pitanju sankcioniranja.

Nasuprot prednostima, zbog uklju€ivanja privatnog sektora u poslove javnog sektora

mogu se javiti i neZeljeni nedostatci: 119

e utrka za zaradom i troSkovi nadzora mogu utjecati na rast cijene usluge i/ili
smanjenje kvalitete usluge,

e konkurentska borba za dobivanje ugovora moze povecati korupciju,

108 M, Sari¢, op.cti., str. 4.
109 J. Budak, et. al., op.cit., str. 17.
10 Loc. cit.
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e pruzanje usluge moze biti prekinuto ukoliko pruzatelj usluge (privatni
poduzetnik) iz nekog razloga prestane poslovati,

e smanjuje se odgovornost javne vlasti, te se od javne uprave trazi viSe kontrole
u osiguranju dosljednog postivanja ugovora,

e poboljSanje razine kvalitete usluge ili brze reakcije na potrebu promjene
usluge mogu biti usporene ili Cak onemogucéene zbog ugovornih ogranienja,

e ugovaranje s privatnim partherom moze umanijiti ukljuenost neprofitnih

organizacija u pruzanju dijela javnih usluga.

Potencijalni rizici koje treba istaknuti jesu moguénost smanjenja kvalitete usluge te
povec¢ana mogucnost korupcije. U cilju smanjenja potencijalnih rizika i nedostataka
ukljuCivanje privatnog sektora u poslove javnog sektora, nuzno je urediti
funkcioniranje javnog sektora sukladno zakonskim odredbama i visokim eti¢kim
nacCelima. EtiCki kodeksi ponaSanja predstavljaju standarde ponaSanja koji se
oCekuju u stvarnim situacijama. Njihova primjena u praksi rezultira sprjeCavanjem
neprihvatljivih ponasanja. Ljudske djelatnosti ne smiju biti motivirane samo prisilom ili
obecanjem nagrade veC se trebaju obavljati zbog osjeéaja duznosti i moralne
obveze."! Stoga je od izuzetne vaznosti cjelokupni javni sektor fokusirati kroz
pojatano njegovanje ljudskih vrijednosti, morala i eti¢nosti. Svaki sudionik javnog
sektora treba djelovati herojskom pravedno$c¢u za dobrobit drustva. To nije moguce
ukoliko su obaveze bazirane samo na pravnoj osnovi, to mora biti prije svega

moralna obveza.

M G. Marceti¢, Eticki kodeksi i etika javnih sluzbenika, Hrvatska i komparativna javna uprava, Vol. 13,
No. 2, 2013., str. 504-506.
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11. Komparacija troSkova s i bez outsourcinga na primjerima

Porast efikasnosti u pruzanju javnih usluga uz pomo¢ outsourcinga moze se oCekivati
samo ako racionalizacija tro8kova ne smanjuje kvalitetu javne usluge.’? U daljnjoj
analizi, radi pojednostavljenja pretpostavit Ce se da je kvaliteta outsourcing usluge na
istoj ili vec€oj razini u usporedbi sa slu€¢ajem kad bi se aktivnost izvrSavala unutar
organizacije. DonoSenju odluke o outsourcingu prethodi interna i eksterna analiza.
Ukoliko se analizom utvrdi da su troSkovi izvrSavanja aktivnosti unutar organizacije
veéi od troSkova izvrSavanja aktivnosti od strane vanjskog izvrSitelja, uvecani za
transakcijske troSkove i profitnu marzu, outsourcing ¢e pridonijet smanjenju troSkova
obavljanja aktivnosti.''® Na sljedecoj slici prikazana je opcenita struktura tro$kova

odredene aktivnosti sa i bez outsourcinga.

Slika 8: Analiza troSkova odredene aktivnosti sa i bez outsourcinga

Troskovi vanjskog
izvrsitelja

TrosSkovi javnog sektora
kod primjene
outsourcinga

Profitna marza
vanjskog izvrsitelja

TroSkovi javnog
sektora zbog
sprovodenja odredene
aktivnosti

Transakcijski troskovi

Troskovi javnog sektora
zbog izvodenja posla
unutar javnog sektora

Izvor: izrada autora

"2 A. Musa (ur.), op.cit., str. 42.
3 G. Vudur, Utjecaj outsourcinga na profitabilnost hotelskih poduzec¢a, Ekonomska misao i praksa,
No. 1, 2016., str. 286.
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Pri analizi troSkova primjene outsourcinga, osim troSkova koji se specificiraju
ugovorom, postoje i transakcijski troskovi. Transakcijski troSkovi ukljuCuju troSkove
pripreme ugovora, troSkove pronalazenja potencijalnog partnera, troSkove
pregovaranja, troSkove sklapanja ugovora, troSkove realizacije ugovora i eventualno
troSkove neispunjavanja ugovora o outsourcingu.' Pri tome postoji mogucénost da
zbog potreba izrade, pracenja i provedbe sloZenih ugovora, troSkovi outsourcinga
budu u konaénosti visi nego da je aktivnost obavila sama organizacija.''® Upravo iz
tog razloga potrebno je prije konacne odluke o outsourcingu napraviti komparaciju
troSkova za slu€aj kada se poslovi izvrSavaju unutar organizacije javnog sektora s
troSkovima javnog sektora kod primjene outsourcinga. Da bi outsourcing strategija

bila opravdana s aspekta troSkova mora biti zadovoljen sljedeci uvjet:
TR <TRpo_vcovory +TT
gdje je:
TR - troSak izvodenja aktivnosti unutar organizacije (tj. javnog sektora)
vlastitim snagama,

TRpo ucovory — troSak specificiran ugovorom o outsourcingu (rashod za javni
sektor, prihod za vanjskog partnera), jednak je zbroju troSkova i profitne

marze vanjskog partnera,
TT — transakcijski troSak organizatora outsourcinga.

TroSak izvodenja aktivnosti unutar organizacije (ij. javnog sektora) vlastitim snagama
sastoji se od ukupnog troska placa''®, troSkova amortizacije dugotrajne imovine i

ostalih troSkova (putni troSkovi, sitni inventar, radna odjela, alat i slicno).

U nastavku ovog rada biti ¢e izvrSena usporedba realnih troSkova sa i bez primjene
outsourcinga na primjeru nefinancijskog javnog poduzeca HEP ODS — Elektroistra
Pula. Analizirati e se opravdanost primjene outsourcinga sa aspekta troSkova za

poslovne aktivnosti zamjene i oCitavanja brojila elektriCne energije.

"4 G. Vucur, op.cit., str. 286.

115 | P. Separovi¢, op.cit. str. 149.

186 Ukupni troSak pla¢a uobicajeno sadrzi i troSkove nadzora neovisno o tome izvrSava li se aktivnost
unutar organizacije ili putem outsourcinga jer nadzor je potreban u oba slucaja.
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11.1 Aktivhost zamjene brojila u HEP ODS - Elektroistra Pula

Hrvatska elektroprivreda je zakonski duzna u svom troSku redovno umjeravati brojila
elektricne energije. Zbog toga se brojila mijenjaju i umjeravanju u zakonski
definiranim rokovima. Za uslugu zamjene brojila je u HEP ODS - Elektroistri Pula u
2019. sklopljen okvirni sporazum pri kojem je jedini¢na cijena zamjene jednog brojila
iznosila 117,00 kn. Kako je svake godine u prosjeku potrebno zamijeniti 10.000

brojila elektricne energije, godisnji troSkovi na temelju sklopljenog ugovora iznose:
117,00 -10.000 = 1.170.000,00 kn

Ne uzimajuéi u obzir transakcijske troSkove''”, tro$kovi na temelju sklopljenog
ugovora usporediti ¢e se sa troSkovima koje bi poduzeée HEP ODS - Elektroistra
Pula snosilo ukoliko bi zamjena brojila bila izvrSena vlastitim snagama. TroSkovi

zamjene brojila unutar poduzeca sastoje se od:

- troSkova nabave dugotrajne materijalne imovine. U ovom primjeru radi se o
vozilu neophodnom za izvrSavanje poslovne aktivnosti. Pretpostavija se da
trziSna cijena novog vozila iznosi 97.810,00 kn (npr. Dacia Sandero).
Navedeni troSak uzima se u obzir kroz amortizaciju sa godiSnjom stopom od
5%.

- troSkova goriva i cestarine (u iznosu od 1.000 kn/mjesec po djelatniku).

- troSkova placéa pri ¢emu se uzima ukupni troSak plaée u iznosu od 8.155
kn/djelatniku (neto iznos place, uz faktor osobnog odbitka od 1.5, iznosi
5.444 .24 kn Sto je aktualna placa za srednju struCnu spremu trogodiSnjeg
obrazovnog programa).

- ostalih nespomenutih troSkova u iznosu od 3.000 kn/djelatniku, odnosno 3.000
kn/vozilu. Ovi troSkovi obuhvacaju tekuce odrzavanje te ostale nespomenute

troskove.

U tablici 5 izraCunati su ukupni troSkovi zamjene brojila u ovisnosti o broju djelatnika

potrebnih za izvr§avanje 10.000 zamjena brojila unutar jedne godine.

"7 Transakcijski troSkovi sigurno postoje, ali ih je teSko precizno odrediti. U ovom se radu procjenjuje
kako transakcijski troSkovi nisu od zna¢ajnog utjecaja pa se iz tog razloga zanemaruju.
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Tablica 5: Ukupni godisnji troSkovi zamjene brojila u ovisnosti o broju

djelatnika

Iznos troSkova u ovisnosti o broju djelatnika (kn)

. 1djelatnik | 6 djelatnika | 10 djelatnika

Tro8kovi goriva i cestarine 12.000,00 72.000,00 120.000,00
TroSkovi placa 97.860,00 587.160,00 978.600,00
Troskovi amortizacije 4.890,50 29.343,00 48.905,00

Ostali nespomenuti troSkovi 3.000,00 18.000,00 30.000,00

| Ukupno | 117.750,50 |  706.503,00 | 1.177.505,00

Izvor: izrada autora

Standardna norma na poslovima zamjene brojila iznosi 1 zamjena brojila/h po
djelatniku. To znacCi da u jednom radnom danu djelatnik zamjeni 8 brojila. Kada od
250 radnih dana u godini umanjimo 30 dana godiSnjeg odmora, preostaje 220 dana.
|z toga proizlazi godiSnja norma od 220*8=1.760 zamjena brojila. Da bi se izvrSila

zamjena 10.000 brojila potrebno je:

10.000
1.760

= 5,68 djelatnika.

ZaokruZivanjem navedenog broja na viSe dolazi se do 6 potrebnih djelatnika koji
mogu izvrSiti zamjenu 10.000 brojila unutar godine dana pri ¢emu ukupno trajanje
bolovanja u jednoj godini ne smije prelaziti 70 dana.'"® Prema tome, godi$nji tro$ak
javnog poduzecéa za izvrSavanje poslova zamjene brojila iznosi 706.503,00 kn Sto je
za 410.497,00 kn ili 36,7% manje u odnosu na tro$ak izvrSene usluge prema ugovoru
sa vanjskim poduze¢em. Na temelju toga mozZe se zakljuCiti da outsourcing usluge
zamjene brojila prema ugovorenoj jedinicnoj cijeni od 117,00 kn nije opravdan
gledajuci s troSkovne strane. Postavlja se pitanje, pri kojoj jedinicnoj cijeni bi se
izjednacili troSkovi po ugovoru sa troSkovima izvodenja zamjene brojila unutar javnog
poduzeéa. To se u ovom primjeru moze jednostavno izraCunati na nacin da se
godisnji troskovi izvodenja aktivnosti unutar javnog poduzeca podijele sa 10.000. Na
taj naCin dobije se cijena u iznosu od 70,65 kn. Iz toga se vidi da je ugovorena
jedinina cijena zamjene brojila relativno visoka Sto moze biti posljedica deficita

radne snage.

8 Do broja od 70 dana dode se na sljedeci nacin: (6 — 5,68) - 220 = 70.
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11.2 Aktivnost o€itavanja brojila u HEP ODS - Elektroistra Pula

Redovno ocitanje stanja brojila elektricne energije provodi se ovisno o obracunskom
razdoblju. Obracunsko razdoblje moze biti mjeseCno ili polugodiSnje. Redovno
oCitanje brojila za kategoriju kucanstvo izvrSava se svakih Sest mjeseci, dok se
redovno ocitanje poduzetniStva (i ostalih kategorija) izvr8ava svaki mjesec.'’®
Ocitanje kucCanstva izvrSava se u periodu od 1. do 13.-og dana u mjesecu, dok se
oditavanje poduzetnistva izvr§ava u periodu od 20.-og do zadnjeg dana u mjesecu.'?
To znacdi da se od 14. do ukljuCivo 19.-og dana u mjesecu ocitanje ne izvrSava.

Graficki se to moze prikazati sljede¢om slikom.

Slika 9: Vremenski periodi za o€itavanje brojila sukladno zakonskoj regulativi

DANI U MJESECU
112]3]4]5]6]7]8]9]10[11[12[13]14]15[16[17]18]19]20]21]22]23] 24|25  26] 27] 28] 29|30 31
oitanje kucanstva oitanje poduzetnistva

Izvor: izrada autora

|z slike je vidljivo da u periodu ocitanja ku¢anstva i poduzetniStva mogu pasti i po dva
vikenda (ne raCunajuéi eventualne blagdane). To znaci da se oc€itanje kucanstva
mora moci izvrsiti kroz 9 dana, a ocitanje poduzetniStva kroz 8 dana, odnosno 7 dana
kada mjesec ima 30 dana. Norma oc€itanja po jednom djelatniku iznosi 100 ocitanja

dnevno (unutar 8h radnog vremena).
U DP Elektroistri struktura mjernih mjesta u 2019. godini bila je sljedeca:

- kucéanstvo: 142.371
- poduzetnistvo: 14.365

- daljinsko ocCitavanje: 8.282

9 Opé¢i uvjeti za opskrbu elektricnom energijom, Narodne novine br. 14/06.
20 Pravila o mjernim podacima, dostupno na http://www.hep.hr/ods/zakoni-i-propisi-138/138 (pristup
28.7.2019.)
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Na temelju navedenih podataka moguce je izraCunati broj djelatnika potrebnih

javnom poduzecu za izvr§avanje ocitanja ku¢anstva:

142.371
9 dana - 100 ocitanja - 6 mjeseci

= 26,35 djelatnika za 1 mjesec

Na analogan nacin se raCuna broj djelatnika potrebnih javhom poduzecu za

izvrSavanje oc€itanja poduzetnistva:

14.365
7 dana - 100 olitanja

= 20,52 djelatnika za 1 mjesec

Na temelju izraCunatih vrijednosti proizlazi da je minimalni broj potrebnih djelatnika za
izvrS8avanje poslova ocitanja jednak 27. Svakako, u analizu treba uzeti u obzir i
mogucnost bolovanja pa je broj potrebnih djelatnika potrebno uvecati za primjerice
dodatnih jedan ili dva djelatnika. U sljedecoj tablici prikazani su godisSnji troSkovi

javnog poduzeca u ovisnosti o broju djelatnika srednje stru¢ne spreme.

Tablica 6: Ukupni godisnji troskovi oc¢itanja u ovisnosti o broju djelatnika

Iznos troSkova u ovisnosti o broju djelatnika (kn)

| 1djelatnik | 26 djelatnika | 27 djelatnika | 28 djelatnika

TroSkovi goriva 12.000,00 312.000,00 324.000,00 336.000,00
TroSkovi placa 97.860,00 | 2.544.360,00 | 2.642.220,00 2.740.080,00

| Ukupno | 109.860,00 | 2.856.360,00 | 2.966.220,00 |  3.076.080,00

Izvor: izrada autora

Za ukupni troSak place po jednom djelatniku uzima se iznos od 8.155 kn. |z internog
financijskih izvijeS¢a DP Elektroistre vidljivo je da su u 2018. godini troSkovi o€itanja
po ugovoru sa vanjskim poduzeéem iznosili 1.713.619,00 kn. Na temelju navedenog
moze se zakljuCiti da je outsourcing usluge ocitanja opravdan promatrano s
troSkovne strane. Veliki troSkovi izvrS8avanja poslova oc€itanja unutar javnog poduzeca
proizlaze zbog nefleksibilnog radnog vremena i razli€itog broja potrebnih djelatnika

za aktivnost ocCitavanja u prvoj i drugoj polovici mjeseca.
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12. Zakljuéak

Moderno trziSno gospodarstvo je mjeSoviti sustav u kojem javni i privatni sektor
zajednicki djeluju i posluju. Suradnja javnog i privatnog sektora proSiruje se kroz
globalni trend privatizacije s kojim paralelno tecCe liberalizacija pojedinih trzista. Uloga
javnog sektora sastoji se od osiguranja ponude dobara i usluga koje trziSte bez
djelovanja drZzave ne bi osiguralo. Stoga se od javnog sektora zahtjeva racionalnost i
efikasnost u poslovanju kako bi se iz raspoloZivih resursa izvukla najveca druStvena
dobrobit te na taj naCin osigurala ponuda javnih dobara i usluga. Medutim, upravo je
neefikasnost najveéi nedostatak u djelovanju javnog sektora. Kako bi se ostvario
napredak poslovanja javnog sektora, omoguéuje se uklju€ivanje privatnog sektora u
izvrSavanju poslova u nadleznosti javnog sektora pri Cemu privatni sektor izvrSava
one poslovne aktivnosti u ¢emu je najbolji, a javni sektor odraduje ono Sto obavlja
bolje od privatnog sektora. Jedan od takvih oblika uvodenja privatnog sektora u
poslove javnog sektora predstavlja outsourcing. U svojoj sustini, outsourcing
oznaCava ugovorni prijenos posla vanjskom partneru. Na taj se nacin sporedne
aktivnosti prebacuju na izvrSavanje specijaliziranim partnerskim poduzecCima koja
imaju mogucénost te poslove obavljati kvalitetnije i jeftinije. Osim ustede u troSkovima,
outsourcing omogucuje organizaciji da se fokusira na ono $to radi najbolje. Prenosedi
aktivnosti na vanjske partnere outsourcing u javnhom sektoru trebao bi pridonijeti
smanjenju broja zaposlenih kroz duzi period. Zbog toga je primjena outsourcing
strategije Cesto dio procesa restrukturiranja. Masovnije koristenje outsourcinga kao
strategije u restrukturiranju moglo bi znatno smanijiti troSkove u poslovanju javnog
sektora. Medutim, prije donoSenje odluke o outsourcingu vazno je napraviti podrobnu
analizu (uklju€ujuci i cost-benefit analizu) kako ne bi doslo do izdvajanja pogresnih
aktivnosti. Svi poslovni procesi koji se Zele predati na izvrSavanje vanjskim tvrtkama
moraju se precizno definirati kako bi se izbjegli potencijalni problemi i nedostatci.
Odluka o primjeni outsourcinga u javhom sektoru je strateSka odluka i treba je dobro
isplanirati jer je u suprotnom neminovan neuspjeh. Istrazivanja su pokazala da su
odluke kojima nije prethodila kvalitetna analiza bile u potpunosti krivo donesene,
odnosno takve odluke su dodatno pogorSale poslovanije i efikasnost te su negativno
utjecale na kvalitetu javnih usluga. Takoder je zamije¢eno da se u analizama

transakcijski troSkovi uglavnom ne uzimaju u obzir jer ih je teSko kvantificirati.
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StatistiCka analiza primjene outsourcinga u javhom sektoru drzava Clanica OECD-a
na temelju podataka iz 2016. godine pokazala je kako najveéi udio utroSenih
sredstava (iskazani u % ukupnih javnih rashoda) putem outsourcinga imaju
Njemacka, Nizozemska i Finska, dok najvecCe outsourcing trziSte po apsolutnoj
veli€ini imaju Njemacka, Francuska i Velika Britanija. Medutim, intenzitet primjene
outsourcinga u javhom sektoru analiziran je na osnovu pet pokazatelja. U najvise
pokazatelja (Cetiri od ukupnih pet) prednjace Njemacka, Nizozemska i Finska pa je
zakljuCeno da se u tim drzavama outsourcing u javhom sektoru najintenzivnije
primjenjuje. Upravo su te zemlje svrstane medu vodeéim zemljama po inovativnosti i
kvaliteti regulative. To ukazuje da uredeni odnos izmedu javnog i privatnog sektora
pozitivno djeluju na poduzetnike u jaCanju njihove konkurentnosti, dok javni sektor

dobiva moguénost odabira optimalne trziSne ponude.

Iskustva primjene outsourcinga u javnom sektoru u Europi su neujednacena. VecCina
usluga koje se uobiajeno daju u outsourcing jesu pomoc¢ne ili prate¢e usluge. U
novije vrijeme rapidan je porast koristenja outsourcinga za IT usluge. Za outsourcing
pomocnih i prateCih usluga postoje empirijski dokazi o ostvarenim ustedama i do
20%. No nije neuobicajeno da se i kljuCne aktivnosti daju u outsourcing premda je u
tim slu€ajevima i rizik od neuspjeha veci. Zbog negativnih posljedica koja se pripisuju
outsourcingu, zamjeCuje se i obrnuti proces, vracanje javnih poslova pod okrilje
javnog sektora, odnosno insourcing. Takoder valja istaknuti kako su istraZivanja
pokazala kako je primjena outsourcinga u prosjeku utjecala na porast ukupnih javnih

rashoda.

Situacija u Hrvatskoj znatno se razlikuje od situacije u zemljama Europe. U javhom
sektoru Republike Hrvatske postoji Siroki spektar problema Kkoji su uzrok
neefikasnosti (npr. troma birokracija, korupcija, usporeno sudstvo). Stoga je potrebna
cjelovita reforma javnog sektora. U tom kontekstu KkoriStenje outsourcinga kao
poslovne strategije predstavlja iskorak u vidu radikalnih promjena kroz sveobuhvatno
restrukturiranje. Vlada je 2014. godine odlu¢no najavila outsourcing sporednih
djelatnosti u javnom sektoru. Komparativna iskustva pokazuju da se nakon sporednih
djelatnosti i temeljne djelatnosti prepustaju vanjskim pruzateljima usluga. Reakcija na
Vladinu najavu uslijedila je u obliku organiziranog otpora sindikata i prikupljanja
potpisa za referendum protiv outsourcinga u javhom sektoru. To je u konacnosti

rezultiralo ublazenim stavom Vlade kroz odluku o nastojanju samostalnog
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poboljSanja efikasnosti (in-house), zabrane novog zapoSljavanja u drzavnoj upravi i
javnim tijelima te mogucnosti primjene outsourcinga kod sporednih djelatnosti. lako
se outsourcing u praksi primjenjuje, u Hrvatskoj manjkaju istraZivanja i empirijski

rezultati o primjeni outsourcinga u javhom sektoru, osobito na lokalnim razinama.

U ovom radu prikazana su dva primjera primjene outsourcinga kod nefinancijskog
javnog poduze¢éa HEP ODS - Elektroistra Pula. lzvrSena je analiza primjene
outsourcinga sa aspekta troSkova za poslovne aktivnosti zamjene i oCitavanja brojila
elektricne energije. Pri tome su zbog pojednostavijenja i teSkocCe preciznog
kvantificiranja zanemareni transakcijski troSkovi. Prema analizi vidljiva je
neopravdanost primjene outsourcinga kod poslovne aktivnosti zamjene brojila
elektricne energije, dok je outsourcing izuzetno opravdan kod poslova ocitavanja

brojila elektricne energije.

Na temelju svega navedenog moze se zakljuCiti da outsourcing moze doprinijeti
poboljSanju poslovnih performansi javnog sektora (a samim time i gospodarstva u
cjelini) i ostvariti proraCunske ustede, ali isklju€ivo uz sljedecCe preduvjete: kvalitetna
analiza mora prethoditi odluci o primjeni outsourcinga, procesi koji se daju u
outsourcing trebaju biti temeljito dokumentirani, sastavljanju ugovora o outsourcingu
treba posvetiti veliku paznju buduci da kvalitetan ugovor uvelike doprinosi kasnijoj
kvaliteti izvrS§avanja poslovne aktivnosti i smanjenju nepredvidenih troSkova, osigurati
poStenu trziSnu utakmicu, osigurati kontinuirani angazman vanjskog partnera i
procesuiranje obavljenog posla, vrsiti redovitu kontrolu izvodenja aktivnosti od strane
vanjskog partnera te sprijeCiti eroziju znanja i vjeStina kod dugoroCne primjene
outsourcinga. Pojednostavljeno reCeno, outsourcing treba mudro koristi u maniru
dobrog gospodarstvenika kako bi taj instrument modernog menadzmenta doprinosio

efikasnijem poslovanju javnog sektora.
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