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TAKTICKI I STRATESKI CILJEVI OUTSOURCINGA:
EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE PRAKSE VELIKIH PODUZECA

TACTICAL AND STRATEGIC GOALS OF OUTSOURCING: AN
EMPIRICAL EXAMINATION OF LARGE ENTERPRISES PRACTICE

SAZETAK: Outsourcing se sve viSe koristi u raznim industrijama, a predmet su
brojne aktivnosti. U radu se istrazuju ciljevi koje poduzeca primjenom outsourcinga na-
mjeravaju ostvariti. Ciljevi outsourcinga mogu biti taktickoga i strateS§koga obiljezja. Tak-
ticki ciljevi usmjereni su na kratkoro¢no rjeSenje odredenih potreba ili problema, dok su
strateSki usmjereni na dugoroc¢ne koristi. Cilj istrazivanja je utvrditi usmjerenost velikih
poduzeca s obzirom na ciljeve outsourcinga, kao i vaZnost pojedinacnih ciljeva. Primarno
istraZivanje provodi se na reprezentativnome uzorku velikih hrvatskih poduzeca iz prera-
divacke industrije, trgovine, djelatnosti prijevoza, skladiStenja i veza te hotelske djelatnosti.
U istrazivanju pojedinacnih ciljeva koristi se deskriptivna statistika. U istraZivanju ukupne
vaznosti taktickih te strateSkih ciljeva koristi se t-test za zavisne uzorke. Rezultati pokazuju
da su velika poduzeca u vecoj mjeri usmjerena na strateSke ciljeve. Pojedinacno gledano,
najznacajniji cilj outsourcinga smanjenje je troSkova, koji je taktickoga obiljezja, dok je
poboljSanje fokusiranja poduzeca najznacajniji strateski cilj primjene outsourcinga.

KLJUCNE RIJECI: outsourcing, takticki ciljevi, strateski ciljevi, velika poduzeca.

ABSTRACT: Outsourcing is increasingly used in various industries involving a num-
ber of activities. This paper deals with the goals that the enterprises intends to achieve by us-
ing outsourcing. The objectives of outsourcing can of tactical and strategic character. Tactical
goals are focused on short-term solving of certain needs and issues, while strategic goals are
focused on long-term benefits. The goal of this research is to determine orientation of large
enterprises with regard to the objectives of outsourcing and importance of individual goals.
Primary research is conducted using a representative sample of large Croatian enterprises
from the field of manufacturing industry, trade, transportation, storage, communications and
hotel sector. Descriptive statistics is used in research of individual goals. Paired samples t-test
is used in research of overall importance of tactical and strategic objectives. Results show that
large companies are more focused on strategic goals. Looking individually, the most import-
ant goal of outsourcing is cost reduction, which is of tactical character, while improvement of
focusing of enterprises is the most important strategic goal for using outsourcing.
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1. UVOD

Poduzeca uglavnom nemaju dovoljno resursa da bi samostalno i uspje$no obavljala
brojne sporedne aktivnosti ili poslovne funkcije. Sve viSe poduzeca usmjerava resurse na
klju¢ni poslovni program, a sporedne aktivnosti izdvaja i prepusta vanjskim specijalizira-
nim partnerima, Cije su klju¢ne kompetencije upravo obavljanje tih aktivnosti. Dugo vre-
mena su poduzeca, a osobito velika, funkcionirala kao visokointegrirani sustavi, izvodeci
brojne sporedne aktivnosti. Medutim, promjene poslovne okoline, imperativ fleksibilno-
sti i potreba za fokusiranjem ukazali su na moguénosti outsourcinga. Velika poduzeca se
kroz outsourcing interno vertikalno dezintegriraju i umreZavaju s brojnim specijaliziranim
poduzecima. Outsourcing se definira kao izdvajanje sporednih aktivnosti poduzeca i nji-
hov prijenos na vanjske specijalizirane partnere, s kojima poduzece ostaje u dugorocnome
odnosu, dok interne resurse usmjerava na kljucne aktivnosti. Outsourcing podrazumijeva
izdvajanje na razini aktivnosti, kao i na razini cijelih poslovnih procesa.

U praksi se outsourcing koristi dugo vremena, medutim, sam pojam javlja se pot-
kraj osamdesetih godina pro$loga stoljeCa, kada su velika poduzeca svoje informacijske
sustave sve viSe transferirala specijaliziranim poduzecima (Greaver, 1999.). Outsourcing
su zatim prihvatila brojna poduzeca u raznim industrijama i trziSte outsourcinga 1990-ih
je ubrzano raslo. Tako su americka poduzeca 1996. godine podvrgla outsourcingu vise od
100 milijardi USD poslovnih aktivnosti, a globalno koriStenje outsourcinga na godiSnjoj
razini do sredine 1997. godine ostvarilo je 35 % rasta (Greer, Youngblood i Gray, 1999:85).
Rast globalnoga trZziSta outsourcinga nastavljen je i nakon 2000. godine (Statista, 2016.).
Gotovo da nema podrucja koje nije postalo predmetom outsourcinga. Tako se outsourcingu
podvrgavaju osnovne usluge, informacijska tehnologija, ljudski resursi, telekomunikacijske
usluge, upravljanje postrojenjima, logistika, financijske usluge/racunovodstvo, pozivni cen-
tri, proizvodnja, nabava i drugo (Kakabadse i Kakabadse, 2002.).

Ciljevi koje poduzeca namjeravaju ostvariti, odnosno razlozi ili motivi primjene out-
sourcinga, mogu biti taktickoga ili strateSkoga obiljezja (Corbett, 1996., 1998; Johnson,
1997; Mohanty, Mishra i Mishra, 2009; Oecking i Westerhoff, 2002., 2005.). Takticki razlo-
zi usmjereni su na kratkoro¢no rjesenje odredenih potreba ili problema, prije svega smanje-
nje troskova, dok su strate$ki usmjereni na dugoro¢ne koristi (Johnson, 1997; Oecking i We-
sterhoff, 2002., 2005.). Taktic¢ki ciljevi primjene outsourcinga usmjereni su na inpute, dok
su strate$ki usmjereni na outpute. Razlozi outsourcinga jedna su od klju¢nih determinanti
taktickoga i strateSkoga outsourcinga. Kao $to navode Vanarase i sur. (2006:645), glavna
razlika izmedu takti¢koga i strateSkoga outsourcinga je u tome Sto je takticki outsourcing
potaknut iz perspektive kratkoro¢noga dobitka i mentalitetom rjeSavanja problema, dok
strateSki outsourcing vise razmatra dugorone ciljeve poduzeca za postizanje konkurentske
prednosti, reinzenjering procesa, usmjerenost na klju¢ne kompetencije itd.

U literaturi je izraZeno misljenje da je outsourcing u pocetcima vefinom razmatran
kao takticko rjeSenje odredenih poslovnih problema, prije svega usmjeren na performanse
troSkova, dok su kasnije razlozi primjene postajali sve viSe strateSki usmjereni na pobolj-
Sanje ukupnoga poslovanja. Tako Corbett (1996:14) istice da su tradicionalno organizacije
razmatrale vanjske odnose temeljem pitanja najnizih troskova. Sada ih ocjenjuju sa staja-
lista najvece vrijednosti. Umjesto fokusa na resurse, fokus je na rezultatima. Gledano na
ovaj nacin, outsourcing postaje alat koji od korporativnih Celnika zahtijeva da razmisljaju
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o stvaranju fleksibilnijih organizacija temeljenih na klju¢nim kompetencijama i obostrano
korisnih, dugoro¢nih vanjskih odnosa. Greaver (1999:13) navodi kako se, povijesno gleda-
no, outsourcing primjenjivao kada poduzece nije moglo ispunjavati svoje zadatke, bilo zbog
nesposobnosti, nedostatnih kapaciteta, financijskih pritisaka ili tehnoloskih nedostataka.
Outsourcing se sada primjenjuje za restrukturiranje prili¢no uspjesSnih poduzeca. Takva
poduzeca postala su svjesna da je bezrezervna usmjerenost uprave na izgradnju klju¢nih
kompetencija i zadovoljavanje potreba kupaca od klju¢ne vaznosti. Slicno i Gay i Essin-
ger (2000:10) navode da sve viSe menadZera vidi outsourcing kao nacin preoblikovanja
korporacije koji omoguéuje odmicanje od vertikalno integriranih organizacija proslosti i
stvaranje fleksibilnijih, usmjerenih organizacija, koje se oslanjaju na outsourcing kako bi
unaprijedile svoje klju¢ne kompetencije i optimizirale odnose sa svojim kupcima.

S obzirom na navedeno, definira se problem istraZivanja: jesu li velika poduzeca
usmjerena na strateSke ili takticke ciljeve outsourcinga? Iz navedenoga problema istraziva-
nja determinira se i predmet istrazivanja: istraZiti i konzistentno utvrditi takticke i strateSke
ciljeve outsourcinga. Objekt istraZivanja su velika hrvatska poduzeca. Cilj istraZivanja je
utvrditi usmjerenost velikih poduzeca s obzirom na ciljeve outsourcinga, kao i vaznost po-
jedinacnih ciljeva. U okviru navedenoga postavlja se sljedeca hipoteza:

Velika hrvatska poduzeca u najvecoj mjeri usmjerena su na strateske ciljeve primjene
outsourcinga.

Rad se sastoji od pet dijelova, ukljucujuéi uvod i zakljuc¢ak. Nakon uvoda, u drugome
dijelu pregled je literature i analiza ciljeva outsourcinga. Tre¢i dio rada su metode istrazi-
vanja. U ¢etvrtome dijelu rezultati su empirijskoga istrazivanja. U posljednjemu dijelu rada,
zakljucku, sazeto se prikazuju najvazniji rezultati istrazivanja, koji su opSirnije elaborirani
u radu, te se navode ogranicenja i preporuke za buduca istraZivanja.

2. PREGLED LITERATURE I ANALIZA CILJEVA
OUTSOURCINGA

U literaturi se navode brojni ciljevi, odnosno razlozi primjene outsourcinga (Corbett,
1996., 1998; Mohanty, Mishra i Mishra, 2009; Bengtsson i Dabhilkar, 2009; Beaumont i
Sohal, 2004; McLellan, Marcolin i Beamish, 1998; Schwarz, 2005; Baldwin, Irani i Love,
2001; Quinn i Hilmer, 1994; Johnson, 1997; Apte i sur., 1997; Talgeri, 2008; Razzaque i
Sheng, 1998; Oecking i Westerhoff, 2002., 2005; Greaver, 1999; McFarlan i Nolan, 1995;
Sparrow, 2003; Pinnington i Woolcock, 1995; Flecker, 2006; Belcourt, 2006; Van Weele,
2010; Elmuti, 2003; Schuck, 2003; Bragg, 2006; Lacity, Hirschheim i Willcocks, 1994;
Lonsdale i Cox, 2000.), medu kojima je kao najizraZenije takticke ciljeve moguce identi-
ficirati smanjenje troSkova, dotok gotovinskih sredstava, prebacivanje fiksnih troSkova u
varijabilne, transparentnost i kontrolu tro§kova, smanjivanje investicija, poboljSanje kvali-
tete i rjeSavanje problema aktivnosti kojom je teSko upravljati ili je izvan kontrole, dok je
kao najvaznije strateSke ciljeve moguce identificirati pobolj$anje usmjerenosti poduzeca,
pristup vrhunskim kompetencijama, povecanje fleksibilnosti, povecanje inovativnosti, re-
strukturiranje poduzeéa, smanjenje/podjelu rizika te poboljSanje pristupa trzistima.'

Pored tih, najizrazenijih strateSkih i taktickih ciljeva, odnosno razloga zbog kojih se poduzeca odlucuju
za primjenu outsourcinga, u literaturi se, s obzirom na specifi¢nu situaciju svakoga poduzeca koje se odlu-
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Smanjenje troskova najvise je navodeni takticki cilj primjene outsourcinga. Poduzeca
primjenom outsourcinga nastoje smanjiti troSkove zbog niza razloga, kao $to su losa finan-
cijska situacija ili povecanje profita (Bragg, 2006:5). Ciljevi mogu biti smanjenje troSkova
na osnovnim podrucjima te troSkovima rada i kapitala. Visokointegrirana poduzeca uglav-
nom ne mogu superiorno obavljati sporedne aktivnosti i zbog toga se suocavaju s vec¢im
troSkovima. Poduzec¢a primjenom outsourcinga mogu smanjiti troskove, jer specijalizirani
dobavljaci imaju niZe troSkove zbog ekonomije razmjera, novih tehnoloskih moguénosti,
specificnih znanja ili drugih prednosti povezanih sa specijalizacijom, odnosno jer su njiho-
ve klju¢ne kompetencije upravo obavljanje te aktivnosti.

Dotok gotovinskih sredstava. Outsourcing Cesto podrazumijeva prijenos materijalnih
resursa poduzeca dobavljacu, koji e ih koristiti za pruzanje usluga poduzecu, kao i drugim
kupcima. Prodaja resursa omogucava poduzecu generiranje gotovinskih sredstava koje, s
obzirom na trenutacnu situaciju, moze koristiti za rjeSavanje problema povezanih s likvid-
nosti ili za ulaganje u poboljSanje kljunih aktivnosti. Ukoliko su predmet outsourcinga
aktivnosti koje imaju znacajnije materijalne resurse, poput nekretnina, proizvodne opreme i
transportnih sredstava, poduzee moze dobiti znacajna gotovinska sredstva.

Prebacivanje fiksnih troskova u varijabilne. Bez obzira na oscilacije potrebnoga rada,
place zaposlenih i povezani reZijski troskovi relativno su fiksni u ve¢ini poduzeca. U slucaju
pada potraZnje navedeni troSkovi ostaju na sli¢noj razini. Poduzece obavlja odredene spo-
redne aktivnosti samo za interne potrebe, dok specijalizirani dobavljaci suraduju s brojnim
poduzecima, Sto im omogucava efikasnije reagiranje na promjene potraznje. S obzirom na
Ceste promjene zahtjeva trzista za potrebnom koli¢inom proizvoda ili usluga, podvrgavanje
odredenih aktivnosti outsourcingu omogucava poduzecu prebacivanjem fiksnih troskova u
varijabilne smanjenje rizika poslovnih promjena, jer dobavljaci isporucuju samo ono §to je
u odredenom trenutku poduzecu potrebno.

Transparentnost i kontrola troskova. Outsourcing omogucava poduzecima transpa-
rentnost i kontrolu tro§kova kroz jasno definirane i poznate cijene vanjskog pruzanja uslu-
ge. Poduzecu je jednostavno utvrditi ukupne tro§kove obavljanja izdvojene aktivnosti, koji
ukljucuju ugovorenu dobavljacevu cijenu i transakcijske troSkove. Tako poduzece ima tocne
ukupne troSkove odredene aktivnosti, koji se Cesto pokazu razli¢itima od njihove procjene
dok se aktivnost obavljala interno, jer kod internoga obavljanja ve¢ina organizacija ne obra-
Cunava troSkove prema aktivnosti. Uz jasne troSkove aktivnosti podvrgnutih outsourcingu,
poduzecu je moguca bolja transparentnost i kontrola ukupnih troskova.

Smanjivanje investicija. PoduzeCa neprestano moraju ulagati u opremu, objekte, izo-
brazbu zaposlenih i drugo. Medutim, dok poduzeca investiraju u sporedne aktivnosti samo za
interno trziSte, vanjski specijalizirani dobavljaci obavljaju daljnje investicije za potrebe brojnih
poduzeca. Podvrgavanjem odredenih aktivnosti outsourcingu poduzeca izbjegavaju daljnje in-
vesticije. Smanjivanje, odnosno izbjegavanje investicija u sporednim aktivnostima omogucava
poduzecu usmjeravanje svih financijskih resursa na poboljSanje klju¢nih aktivnosti.

¢i primjenjivati outsourcing, navode i brojni drugi specifi¢ni ciljevi. Tako, primjerice, Schuck (2003.), uz
uobicajene ciljeve, navodi da poduzeca primjenjuju outsourcing radi smanjenja rizika Strajka, poboljSanja
motivacije zaposlenih, poboljSanja kooperacijske sposobnosti te povecanja fleksibilnosti nagrada i placa,
dok Bragg (2006.) navodi pomaganje u situaciji brzoga rasta poduzeca, rjeSavanje zatrpanih situacija,
priklju¢enje pobjednickoj strani, odrzavanje stare opreme te povecanje vjerodostojnosti.
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Poboljsanje kvalitete aktivnosti. Poduzeca podvrgavaju outsourcingu sporedne ak-
tivnosti koje nisu na vrhunskoj razini izvedbe, i prenose ih specijaliziranim dobavljatima
¢ije su klju¢ne kompetencije upravo obavljanje tih aktivnosti, §to omogucava poboljsanje
njihove kvalitete. Belcourt (2006:273) objasnjava da standardi performansi ugovorom mogu
biti ¢vrsce odredeni nego Sto je to moguce s postojeCim i dugogodiSnjim redovitim zaposle-
nicima. Talgeri (2008:35) navodi da su zahtjevi u pogledu kvalitete i osvijeStenost kvalitete
usluga visi u odnosu na vanjskoga nego internoga klijenta.

Rjesavanje problema aktivnosti kojom je tesko upravljati ili je izvan kontrole. Odre-
dene sporedne aktivnosti ¢esto dovoljno ne vrednuje vrhovni menadZzment dok se obavlja-
ju zadovoljavajuce, te se i menadzment tih aktivnosti ne odnosi prema njima primjereno.
Medutim, ukoliko performanse aktivnosti postanu nezadovoljavajue, traZzi se rjeSavanje
problema. Outsourcing je potencijalna opcija za rjeSavanje problema aktivnosti koja je po-
stala teSka za upravljanje ili je izvan kontrole, ali je vazno istraziti uzroke, jer ¢e samo
razumijevanje problema omoguditi jasno definiranje oc¢ekivanja koja ¢e se komunicirati s
dobavljacem.

Poboljsanje fokusiranja poduzeca najcesce je isticani strateski cilj primjene outso-
urcinga. Sporedne aktivnosti poduzeca zahtijevaju angaZiranje internih resursa, ¢ime se
gubi njihova moguénost usmjerenja na klju¢ne aktivnosti. Svako poduzece ima ogranice-
ne resurse koji ¢e biti najefikasnije iskoriSteni ako su usredotoCeni na kljune aktivnosti.
Primjena outsourcinga omoguéava poduzecu fokusiranje, jer sporedne aktivnosti koje su
vezale interne resurse preuzima vanjski specijalizirani partner. Preusmjeravanje resursa sa
sporednih aktivnosti na aktivnosti koje dodaju najviSu vrijednost i po kojima poduzece
prepoznaju kupci omogucava bolje zadovoljenje njihovih potreba.

Pristup vrhunskim kompetencijama. Poduzece izdvaja i prepusta dotad internu aktiv-
nost dobavljacu ¢ije su kljucne kompetencije upravo obavljanje te aktivnosti. Specijalizirani
dobavljaci ulaZu velika sredstva u najnovije tehnologije, pristup kojima se takoder istice kao
razlog primjene outsourcinga (Juras, 2008; Beaumont i Sohal, 2004; Baldwin, Irani i Love,
2001; Apte i sur., 1997; Pinnington i Woolcock, 1995; Lacity, Hirschheim i Willcocks,
1994; Clark Jr., Zmud i McCray, 1995; Schniederjans, Schniederjans i Schniederjans, 2005;
Kakabadse i Kakabadse, 2002; Belcourt, 2006.), i izobrazbu osoblja, kako bi ostvarili i
zadrZali konkurentsku prednost. Poduzeca koja podvrgavaju outsourcingu sporedne aktiv-
nosti na taj nacin izbjegavaju troskove promjena tehnologije i usavrSavanja osoblja. Vrhun-
ski dobavljaci, takoder, imaju posebna znanja i vjeStine, kao i druge prednosti u obavljanju
odredenih aktivnosti proistekle iz specijalizacije. Povezivanjem sa specijaliziranim dobav-
ljac¢ima poduzece kupac dobiva pristup vrhunskim kompetencijama koje ugraduje u svoj
lanac vrijednosti.

Povecanje fleksibilnosti. Povezivanjem sa specijaliziranim dobavljatima poduzece
ugraduje njihove klju¢ne kompetencije u vlastiti proizvod, te tako ne trosi interne resurse
na pojedine sastavnice i njihov razvoj. Poduzece, takoder, ostvaruje pristup resursima kako
se pojavljuju potrebe, dok istodobno usmjerava interne resurse za zadovoljenje potreba svo-
jih kupaca. Primjena outsourcinga tako omogucuje brzo reagiranje na promjene i zahtjeve
trzista. Greaver (1999:34) objasnjava da outsourcing omogucuje brze promjene poslovanja
kako bi se zadovoljili novi uvjeti jer: poduzece ne investira u postojece resurse nego to radi
dobavljac; dobavljaceve klju¢ne kompetencije osiguravaju mu superioran polozaj u podruc-
jima koja nisu klju¢na za poduzece, $to mu omogucuje brze promjene; moguce je povecati
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koriStenje kapaciteta dobavljaca, kada je povecanje potraznje, ili ih smanjiti kod smanjenja,
s malim utjecajem na troSkove; i moguce je doci do novih tehnologija koje najbolje odgova-
raju trenutatnim potrebama kada se pojave, bez rizika i investicija.

Povecanje inovativnosti primjenom outsourcinga moguce je temeljem vlastitoga
usmjerenja na klju¢ne aktivnosti i koriStenjem inovacijskoga potencijala specijaliziranih
dobavlja¢a. Mukherji i Ramachandran (2007:103) navode da je inovacija Cesto posljedica
specijalizacije, jer je teSko tragati za inovacijama ako je poduzece angazirano u Sirokome
spektru aktivnosti. Quinn (1999:10) objaSnjava da specijalizirani dobavljaci, s obzirom na
mogucnost razvoja ve¢e dubine znanja i $ireg raspona interakcija s kupcima, mogu postati
inovativniji u obavljanju specifi¢cnih aktivnosti. Outsourcing omogucuje poduze¢ima sma-
njenje troskova i rizika inovacija (Quinn, 2000.).

Restrukturiranje poduzeca. Restrukturiranje kroz outsourcing pozitivno je povezano
s promjenama ukupne organizacijske strukture kroz smanjenje broja razina menadzmenta
i/ili promjenama organizacije radnih mjesta (timski rad, rotacija poslova), §to dovodi do
viSe operativne ucinkovitosti (Arvanitis i Loukis, 2011.). Outsourcing se smatra i jednim
od osnovnih pokretaca razvoja i primjene mreznih organizacija (Galeti¢, 2011.). Poduzeca
usmjeravaju resurse na kljuéni poslovni program, a sporedne aktivnosti obavljaju drugi ¢la-
novi mreZe (Sikavica, 1999; VeZza, 2008.). Izdvajanjem sporednih aktivnosti i njihovim pri-
jenosom na specijalizirane dobavljace, uz zadrzavanje dugoro¢noga odnosa s njima, nastaje
mreZzna organizacija. U kontekstu velikih poduzeca, podvrgavanjem sporednih aktivnosti
outsourcingu i usmjeravanjem resursa na kljucne aktivnosti stvara se mreza poduzeca u
kojoj je veliko poduzece lider.

Smanjenje/podjela rizika. Kako bi se obavljale na zadovoljavajucoj razini, sporedne,
kao i kljucne aktivnosti poduzeca zahtijevaju kontinuirana ulaganja u njihov razvoj. Podu-
zeCa su izlozena brojnim rizicima uzrokovanim ¢estim tehnolo$kim, financijskim i drugim
promjenama, kao i novim zahtjevima trziSta. Poduzeca koja se samostalno nastoje nositi
sa svim promjenama izlozena su ve¢im rizicima od poduzeca koja prijenosom odredenih
sporednih aktivnosti na specijalizirane dobavljate prenose i rizike povezane s njihovim
obavljanjem, odnosno s njima ih dijele. Dobavljaci zbog brojnih prednosti utemeljenih na
specijalizaciji mogu bolje upravljati rizicima povezanim s navedenim promjenama. Podu-
zeca koja samostalno obavljaju sporedne aktivnosti ulaZzu u njihova tehnoloSka i druga po-
bolj$anja samo za interne potrebe, ¢ime su izlozena i ve¢emu riziku, dok specijalizirani
dobavljaci ulazu za potrebe brojnih kupaca.

Poboljsanje pristupa trZistima. Primjenom outsourcinga stvara se odredena vr-
sta grupacije, koja pruZza snaznu potporu svojim ¢lanovima, te poduzete putem mreZze
dobavljaca ostvaruje pristup trziStu i poslovnim prilikama (Greaver, 1999.). Ukoliko se
outsourcingom uspostavlja prisutnost na inozemnim trziStima, odnosno odredena ak-
tivnost se izdvaja i prenosi na partnere u inozemstvu, radi se o offshoringu? ili near-

Izraz offshoring opcenito oznatava prijenos obavljanja internih aktivnosti u inozemstvo (von Jou-
anne-Diedrich, 2004; Wayne, 2004; Hodel, Berger i Risi, 2006; Crino, 2009; Palugod i Palugod, 2011.),
medutim, u uzem smislu podrazumijeva obavljanje aktivnosti na drugim kontinentima (Schaaf, 2004;
Joppe, Ganowski i Ganowski, 2006.). Offshoring ne mora nuzno znaciti izdvajanje i prijenos internih ak-
tivnosti na vanjske dobavljace. MoZe podrazumijevati i otvaranje vlastitih podruZznica u inozemstvu, od-
nosno izravna strana ulaganja (Reichert, 2005; Crino, 2009; Linares-Navarro, Pla-Barber i Villar-Garcia,
2009; Jabbour, 2010.). S obzirom na to, razlikuju se interni i eksterni offshoring, gdje interni offshoring



M. Pavi¢: Takticki i strate$ki ciljevi outsourcinga: empirijsko istrazivanje prakse velikih poduzeca 57

shoringu.? Iako se offshoring ponajprije povezuje s obavljanjem aktivnosti u zemljama s
niskim troSkovima rada (Wayne, 2004; Schaaf, 2004; Schwarz, 2005; Kohler, 2007; von
Jouanne-Diedrich, 2004.), poduzeca ga, takoder, koriste kako bi dobila uporiste na novim
trzistima (Wayne, 2004; Schaaf, 2004.). U tome sluCaju procesi se razvijaju kao dopuna
domace proizvodnje (Schaaf, 2004:7). Japan, na primjer, redovito koristi offshoring radi
pristupa trzistima SAD-a i Europe (Wayne, 2004:20).

Kvantitativna istrazivanja ciljeva outsourcinga, ovisno o kontekstualnim ¢imbenici-
ma, pokazuju razliCite rezultate (Apte i sur., 1997; Elmuti, 2003; Quélin i Duhamel, 2003;
Beaumont i Sohal, 2004; Kakabadse i Kakabadse, 2002; Bengtsson i Dabhilkar, 2009;
Pavi¢, 2009.). Pored razli¢itih rezultata s obzirom na kontekstualne ¢imbenike, navedena
istrazivanja usmjerena su na pojedinacne ciljeve i nisu uzimala u obzir ukupnu takticku i
strateSku usmjerenost outsourcinga, te nije jasno koji ciljevi imaju vecu vaznost. IstraZivanje
outsourcinga informacijskoga sustava/informacijske tehnologije u hotelima na Kanarskim
otocima, koje su proveli Espino-Rodriguez i Gil-Padilla (2005.), uzima u obzir takticku i
strateSku usmjerenost outsourcinga. Rezultati pokazuju vecu vaznost strate$kih razloga.

3. METODE ISTRAZIVANJA

U empirijskome dijelu istraZivanja koristi se kvantitativna metodologija. Istrazivanje
je provedeno putem anketnoga upitnika. Osnovni skup obuhvaca velika hrvatska poduzeca
preradivacke industrije, trgovine, djelatnosti prijevoza, skladistenja i veza te hotelijerstva iz
Registra poslovnih subjekata Hrvatske gospodarske komore. U navedenim djelatnostima
pozicionirana su 233 velika poduzeca.

Anketni upitnik, skupa s popratnim dopisom u kojemu je objaSnjena svrha istrazi-
vanja, naslovljenim na ¢lana uprave za nabavu, poslan je putem poste na adrese poduzeca
osnovnoga skupa. Anketni upitnik popunila su 92 poduzeca, Sto Cini stopu povrata od 39,48 %.
Medutim, u prvome slanju anketni upitnik popunilo je 41 poduzece, odnosno 17,6 %. U
ponovljenome slanju upitnik je popunilo jo§ 27 poduzeca, odnosno 14,14 %. Zatim su kroz
dodatna nastojanja i osobne kontakte anketni upitnik popunila jo§ 24 poduzeca.

Mjerni instrument sastavljen je od Likertove ljestvice sa sedam stupnjeva, na kojoj su
ispitanici ocjenjivali stupanj slaganja s navedenim tvrdnjama o vaznosti ciljeva outsourcinga.
Mjerne ljestvice takticka te strateSka usmjerenost outsourcinga sadrZze, u literaturi identifi-
cirane, najizrazenije ciljeve outsourcinga. Mjerna ljestvica takticka usmjerenost outsourcin-
ga sadrzi sedam indikatora, tj. ciljeva outsourcinga: smanjenje tro$kova, dotok gotovinskih
sredstava, prebacivanje fiksnih troSkova u varijabilne, transparentnost i kontrolu tro$kova,
smanjivanje investicija, poboljSanje kvalitete, te rjeSenje problema aktivnosti kojom je teSko
upravljati ili je izvan kontrole. Mjerna ljestvica strateSka usmjerenost outsourcinga takoder
sadrzi sedam indikatora, tj. ciljeva outsourcinga: poboljSanje fokusiranja poduzeca, pristup

podrazumijeva otvaranje podruznica u inozemstvu, dok eksterni offshoring predstavlja obavljanje do-
tad internih aktivnosti od strane samostalnih poduzeca, koja nisu u sastavu koncerna (Linares-Navarro,
Pla-Barber i Villar-Garcia, 2009.).

Nearshoring je varijanta offshoringa, a oznacava prijenos poslova u zemlje koje su blizu poduze¢ima koja
izdvajaju poslove (Kohler, 2007; Talgeri, 2008; Schwarz, 2005; Hodel, Berger i Risi, 2006.).
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vrhunskim kompetencijama, povecanje fleksibilnosti, povecanje inovativnosti, restrukturira-
nje poduzeca, smanjenje/podjelu rizika, te poboljSanje pristupa trziStima.

U analizi podataka primarnoga istrazivanja koristi se deskriptivna statistika. Za ispiti-
vanje reprezentativnosti aritmetickih sredina koristi se koeficijent varijacije, gdje je V <30 %
aritmetiCka sredina je reprezentativna. U svrhu procjene pouzdanosti mjernih ljestvica koristi se
Cronbachov alfa koeficijent. Za provjeravanje hipoteze primjenjuje se t-test za zavisne uzorke.

4. REZULTATI EMPIRIJSKOGA ISTRAZIVANJA

U provedenome istraZivanju ispitano je u kojoj mjeri velika poduzeca primjenjuju
outsourcing. Poduzeca su klasificirana na ona koja ga primjenjuju, ona koja ga ne primje-
njuju te ona koja ga trenutacno ne primjenjuju, ali ga namjeravaju primjenjivati. U tablici 1.
prikazana je primjena outsourcinga u velikim hrvatskim poduzecima.

Tablica 1. Primjena outsourcinga u velikim hrvatskim poduzec¢ima

Primjena outsourcinga Frekvencija Yo
Primjenjuje se 60 65,22
Ne primjenjuje se 25 27,17
Ne primjenjuje se, ali se namjerava primjenjivati 7 7,61
Ukupno 92 100

Izvor: rezultati istrazivanja.

Iz tablice 1. vidljivo je kako 65,22 % velikih hrvatskih poduzeca primjenjuje outsour-
cing, 7,61 % trenutatno ga ne primjenjuje, ali ga namjerava primjenjivati, dok 27,17 % po-
duzeca uopce ne namjerava primjenjivati outsourcing, te se empirijsko istraZivanje ciljeva
outsourcinga provodi na uzorku 60 poduzeca. Iako najveci broj velikih hrvatskih poduzeca
primjenjuje outsourcing, ipak je taj udio manji nego u najrazvijenijim zemljama. Tako, pri-
mjerice, u SAD-u outsourcing primjenjuje viSe od 90 % poduzeca (Gay i Essinger, 2000.).
U tablici 2. prikazana je distribucija poduzeca koja primjenjuju outsourcing po djelatnosti.

Tablica 2. Djelatnost poduzeca koja primjenjuju outsourcing

Djelatnost Frekvencija %
Preradivacka industrija 40 66,67
Trgovina 7 11,67
Prijevoz, skladiStenje i veze 6 10
Hoteli i1 restorani 7 11,67
Ukupno 60 100

Izvor: rezultati istrazivanja.

Kao Sto je vidljivo iz tablice 2., u preradivackoj industriji je 40 poduzeca koja primje-
njuju outsourcing, odnosno 66,67 %. U djelatnosti trgovine je 7 poduzeca, odnosno 11,67
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%, kao i u hotelskoj djelatnosti. U djelatnosti prijevoz, skladiStenje i veze je 6 poduzeca,
odnosno 10 %.

U tablici 3. prikazane su aritmeticke sredine takticki usmjerenih ciljeva outsourcinga,
dok su u tablici 4. prikazane aritmeticke sredine strate$ki usmjerenih ciljeva outsourcinga.

Tablica 3. Takticki usmjereni ciljevi outsourcinga

Ciljevi outsourcinga Aritmeticka sredina | Std. devijacija
Smanjenje troskova 5,9167 0,97931
Dotok gotovinskih sredstava 3,4000 1,89737
Prebacivanje fiksnih troSkova u varijabilne 4,5000 1,28221
Transparentnost i kontrola troskova 4,6500 1,19071
Smanjivanje investicija 4,4667 1,33362
Poboljsanje kvalitete aktivnosti 4,7667 1,18417
Aktivnost kojom je teSko upravljati 3,7667 1,69112
Takti¢ki usmjereni” 4,8600 0,80952

*Rezultat nakon $to su izostavljeni indikatori Cija aritmeti¢ka sredina nije reprezentativna.

Izvor: rezultati istrazivanja.

Iz tablice 3. vidljivo je kako je smanjenje troskova najznacajniji takticki cilj primjene
outsourcinga u velikim poduze¢ima (aritmeticka sredina 5,9167). Smanjenje troskova ujed-
no je i najizrazeniji pojedinacni cilj outsourcinga opCenito. Najmanje izraZeni cilj dotok je
gotovinskih sredstava (aritmeti¢ka sredina 3,4), §to pokazuje da velika hrvatska poduzeca
primarno ne koriste outsourcing kao instrument za rjeSavanje problema povezanih s likvid-
nosti. Za dotok gotovinskih sredstava uoceno je da aritmeticka sredina nije reprezentativna,
kao i za rjeSavanje problema aktivnosti kojom je teSko upravljati ili je izvan kontrole, te su
izostavljeni iz daljnje analize.

Tablica 4. Strateski usmjereni ciljevi outsourcinga

Ciljevi outsourcinga Aritmeticka sredina | Std. devijacija
PoboljSanje fokusiranja poduzeca 5,7333 1,23325
Pristup vrhunskim kompetencijama 5,2000 1,35046
Povecanje fleksibilnosti 5,4833 1,12734
Povecanje inovativnosti 3,6333 1,58346
Restrukturiranje poduzeca 4,6500 1,32544
Smanjenje/podjela rizika 4,8833 1,19450
PoboljSanje pristupa trzi§tima 3,7167 1,96660
StrateSki usmjereni’ 5,1900 0,80121

*Rezultat nakon $to su izostavljeni indikatori Cija aritmeticka sredina nije reprezentativna.

Izvor: rezultati istrazivanja.

Gledajuci strateSko usmjerenje, poboljSanje fokusiranja poduzeca najznacajniji je stra-
teski cilj primjene outsourcinga (aritmeti¢ka sredina 5,7333). Pobolj$anje fokusiranja, kao



60 Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, godina 14, br. 1., 2016.

najznacajniji strateSki cilj primjene outsourcinga, teorijski je o¢ekivan. Drugi po vaznosti
strateski cilj, koji primjenom outsourcinga namjeravaju ostvariti velika poduzeca, pove-
canje je fleksibilnosti (aritmeticka sredina 5,4833), §to odrazava shvacanje vaznosti brzeg
reagiranja na promjene i zahtjeve trzista za uspjeh poduzeca.

S druge strane, strateski cilj koji ima najmanju vaznost povecanje je inovativnosti
(aritmeticka sredina 3,6333). To se moze objasniti time da poduzeca smatraju kako speci-
jalizirani dobavlja¢i nemaju inovacijski potencijal, ili pak da njihov inovacijski potencijal
nije znaCajan za povecanje inovativnosti poduzeca. Rezultati pokazuju da aritmeticka sre-
dina nije reprezentativna za povecanje inovativnosti i poboljSanje pristupa trziStima, te su
izostavljeni iz daljnje analize. To upuuje na to da su povecanje inovativnosti i pobolj$anje
pristupa trziStima razlozi outsourcinga specifi¢ni za pojedina poduzeca, dok su poboljSa-
nje fokusiranja, povecanje fleksibilnosti, pristup vrhunskim kompetencijama, smanjenje/
podjela rizika i restrukturiranje poduzeca openito izraZeni razlozi outsourcinga u velikim
hrvatskim poduzecima.

Cronbach alfa koeficijenti pokazuju da obje mjerne ljestvice pokazuju prihvatljivu
razinu pouzdanosti* (strateSka usmjerenost outsourcinga 0,729, te takti¢ka usmjerenost out-
sourcinga 0,701).

S obzirom na postavljenu hipotezu, ocekuje se signifikantna razlika izmedu strateskih i
taktickih ciljeva outsourcinga, odnosno ocekuje se veca prosjecna vaznost strateskih ciljeva. Za
provjeravanje hipoteze koristi se t-test za zavisne uzorke, rezultati kojeg su prikazani u tablici 5.

Tablica 5. T-test razlika aritmetickih sredina takticki i strate$ki usmjerenih ciljeva outsourcinga

Ciljevi outsourcinga Aritmeti¢ka sredina t-vrijednost | p-vrijednost
Takti¢ki usmjereni 4,8600
Strateski usmjereni 5,1900 -2,960 0,004

Izvor: rezultati istraZivanja.

Iz tablice 5. vidljivo je da su strateSki usmjereni ciljevi ocijenjeni veCom ocjenom
(5,19) nego takticki usmjereni ciljevi (4,86) i da je ta razlika statisticki znacajna (p-vri-
jednost 0,004). Stoga je potvrdena hipoteza: velika hrvatska poduzeca u najvecoj mjeri
usmjerena su na strateske ciljeve primjene outsourcinga.

5. ZAKLJUCAK

Poduzeca outsourcingom nastoje ostvariti brojne takticke i strateske ciljeve. Kao naj-
izraZeniji takticki ciljevi outsourcinga identificirani su: smanjenje troSkova, dotok goto-

Kline (1998.) navodi sljedece kriterije pouzdanosti: ukoliko je vrijednost koeficijenta oko 0,9 smatra se
izvrsnom, ukoliko poprimi vrijednost oko 0,8 pouzdanost se smatra vrlo dobrom, a ukoliko je vrijednost
oko 0,7 pouzdanost se smatra prihvatljivom. Ako je koeficijent manji od 0,5 mjerna ljestvica ne smatra
se pouzdanom. Takav koeficijent pokazuje da viSe od polovice opaZzene varijance moze biti posljedica
slu¢ajne pogreske.
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vinskih sredstava, prebacivanje fiksnih troskova u varijabilne, transparentnost i kontrola
troSkova, smanjivanje investicija, poboljSanje kvalitete odredene aktivnosti te rjeSavanje
problema aktivnosti kojom je teSko upravljati ili je izvan kontrole. NajizraZenijim strates-
kim ciljevima outsourcinga smatraju se pobolj$anje fokusiranja poduzeca, pristup vrhun-
skim kompetencijama, povecanje fleksibilnosti, pove¢anje inovativnosti, restrukturiranje
poduzeca, smanjenje/podjela rizika te poboljSanje pristupa trzistima.

Istrazivanjem je utvrdeno da vecina velikih hrvatskih poduzeca primjenjuje outsour-
cing. IstraZivanje strateSke i takti¢ke usmjerenosti outsourcinga pokazalo je veCu izrazenost
strateskih ciljeva. lako rezultati pokazuju da je najviSe izraZeni cilj primjene outsourcinga
smanjenje troSkova, koji je taktickoga obiljeZja, utvrdena je znaCajna razlika izmedu stra-
teskih i taktickih ciljeva outsourcinga, odnosno utvrdena je veCa usmjerenost na strateSke
ciljeve. Time je potvrdena hipoteza: velika hrvatska poduzeca u najvecoj mjeri usmjerena
su na strateSke ciljeve primjene outsourcinga. S obzirom na to da rezultati pokazuju kako
ukupno strateSke vrijednosti imaju vecu vrijednost od taktic¢kih, ali i istodobnu vaZnost
smanjenja troSkova kao najizraZenijega pojedinacnog cilja, outsourcing se u velikim hr-
vatskim poduzecima prepoznaje kao instrument poboljSanja konkurentske sposobnosti i
ukupnoga poslovanja.

Provedeno istrazivanje daje odredene odgovore, ali i otvara istrazivacka pitanja za
daljnja istraZivanja. Iako su istraZivanjem, pored poduzeca u preradivackoj industriji, obu-
hvacena i poduzeca u djelatnosti trgovine, prijevoza, skladiStenja i veza, te hotelske dje-
latnosti, zbog maloga broja poduzec¢a iz navedenih usluznih djelatnosti u Hrvatskoj nije
moguce donositi relevantne zakljucke s obzirom na pojedinu djelatnost. Kako bi se u kon-
tekstu velikih poduzeca mogli donositi relevantni zakljucci s obzirom na pojedinu djelat-
nost, potrebno je provesti istrazivanje u ve¢im gospodarstvima. Pored velikih poduzeca,
buduca istraZivanja u hrvatskome, kao i Siremu kontekstu, mogu uzeti u obzir i srednja te
mala poduzeca, te utvrditi ciljeve i usmjerenost outsourcinga s obzirom na vrstu djelatnosti,
veli¢inu poduzeca te razliCite oblike outsourcinga.
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