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Abstract: Key factors, i.e. activities of the outsourcing process, performance of which
has a significant impact on the success of its implementation are researched in this
paper. Process activities are summarized in five basic phases: the strategic analysis
phase, i.e. the initiative activation of, selecting a supplier, negotiating and
contracting, implementing phase and the phase of managing relationships. Phases of
execution of an outsourcing, as well as key activities of the individual phases, are
listed in chronological order, but they are mostly interconnected, and are partly
carried out simultaneously. Implementation of the analyzed activities represents the
project approach to the outsourcing initiative.
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1. Uvod

Zbog sve veceg pritiska uzrokovanog Cestim promjenama, poduzeca su prisiljena
neprestano traziti nove nacine 1 mogucnosti kako bi odrzala konkurentsku sposobnost
1 unaprijedila poslovanje. Upravo je outsourcing jedna od strateSkih opcija koja se sve
viSe primjenjuje. Medutim, nisu sve outsourcing inicijative rezultirale uspjehom.
Outsourcing je strateSka odluka koja zahtijeva prethodno promisljanje 1 planiranje, te
provedbu brojnih analiza i aktivnosti u procesu njegova izvodenja. LoSa priprema i
provedba mogu rezultirati brojnim negativnim posljedicama na poslovanje poduzeca.
Stoga je vaZna provedba analiza i aktivnosti, ije izvodenje mozZe utjecati na uspjeh
inicijative, odnosno primjena outsourcinga temeljem projektnog pristupa. Cilj ovog
rada je istraZiti odredene kljucne ¢imbenike, odnosno aktivnosti procesa izvodenja
outsourcinga, ¢ije izvodenje signifikantno utjeCe na uspjeh inicijative. Uspjeh
outsourcinga mjeren je stupnjem ostvarenja ciljeva njegove primjene. Istrazivanje je
provedeno na uzorku 67 velikih i srednjih poduzeca hrvatske preradivacke industrije,
koja primjenjuju outsourcing. Provedba pojedinih aktivnosti, kao 1 stupanj ostvarenja
ciljeva, ocijenjena je Likertovom mjernom ljestvicom od sedam odgovora. Za
utvrdivanje veze izmedu pojedinih ¢imbenika, odnosno aktivnosti i uspjeha
outsourcinga koristi se Spearmanov koeficijent korelacije ranga.

2. Faza strateske analize

U fazi strateSke analize, odnosno aktiviranja inicijative, donosi se strateska odluka
hoce 1i se odredena aktivnost obavljati eksterno, odnosno podvrgnuti outsourcingu, ili
¢e se 1 dalje obavljati interno. Formiranje projektnog tima, koji ¢e razmatrati
uvodenje outsourcinga u poduzece i upravljati njime, vaZzan je korak outsourcing
inicijative, koji isti¢u brojni autori. [1, 2, 3, 4, 5, 6] Clanovi tima zastupljeni su iz
razli¢itih funkcijskih podrucja poduzeca. Kako bi proces izvodenja outsourcinga bio
uspjeSan sugerira se angaziranje vanjskih konzultanata, koji imaju iskustva u
projektima outsourcinga. [1, 5, 7, 8] Planiranje outsourcing inicijative vaZna je
aktivnost u procesu izvodenja outsourcinga. [9, 6, 4, 8, 10] U pocetku inicijative
utvrduju se koraci vazni za donoSenje odluke, a ukoliko postane izvjesno da je
primjena outsourcinga odgovarajuce rjeSenje za poboljSanje aktivnosti, pristupa se
detaljnom planiranju procesa izvodenja outsourcinga. Primjena outsourcinga
povezana je s brojnim rizicima, koje je potrebno prethodno analizirati 1 definirati
pravce djelovanja kako bi se oni otklonili ili barem umanjili. Vaznost procjene rizika
u pocetnoj fazi outsourcing inicijative isticu brojni autori. [1, 5, 9, 10, 11] Svaki rizik
procjenjuje se s obzirom na vjerojatnost njegova ostvarivanja, kao 1 ozbiljnost
njegovih posljedica. [12] U procesu izvodenja outsourcinga vaZan je korak jasno
definiranje ciljeva koji se namjeravaju ostvariti primjenom outsourcinga. [13, 14, 1,
4, 6, 12, 9, 15] Jasno definirani ciljevi u fazi aktiviranja inicijative, osnova su
efikasnog provodenja sljedecih faza procesa izvodenja outsourcinga, kao i brojnih
odluka tijekom citavog procesa. U fazi strateSke analize takoder se sugerira provedba
benchmarkinga. [1, 11, 14, 16] Detaljno istrazivanje benchmarkinga omogucava
poduzecu jasnu sliku internih sposobnosti u usporedbi s najboljima.
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Vazan korak outsourcing inicijative utvrdivanje je kljucnih kompetencija poduzeca.
[1, 3, 4, 16, 17, 18, 13, 5] Ukoliko odredena podruc¢ja poduzeca koja su prethodno
odredena za outsourcing nisu povezana s klju¢nim kompetencijama poduzeca, treba
ith izdvojiti 1 prepustiti dobavljacima ¢ije su kljuéne kompetencije njihovo obavljanje.
Provedba analize troSkova vazan je ¢imbenik procesa izvodenja outsourcinga. [11, 1,
17] Za donoSenje odluke o buducnosti internih jedinica poduzeca utvrduju se
postojeci troSkovi aktivnosti za koje se razmatra mogucnost outsourcinga, kao 1
buduci troskovi koji ¢e nastati njegovom primjenom. [1, 10] Primjena outsourcinga
1zaziva dodatne troSkove koji se dodaju izravno generiranim troSkovima proizvodnje,
odnosno obavljanja usluga, a ukljuCuju: troSkove trazenja dobavljaca, pregovaranja 1
ugovaranja, transfera aktivnosti, troSkove dostave, nadzora 1 upravljanja ugovorom.
Ugovorena cijena uvecana za navedene troSkove €ini ukupne troSkove outsourcinga.
Nakon provedene analize postojecih, te procjene buducih troskova aktivnosti ukoliko
se izvodi interno ili prepusti dobavljaCu, isto tako provodi se analiza postojecih
performansi interne jedinice poduzeca, te procjena budu¢ih performansi. [1, 10]
Budu¢i da je outsourcing strateSki izbor za organizaciju, mora biti odredeno uklapa li
se 1 kako u ukupnu strategiju, [3] jer da bi outsourcing inicijativa rezultirala
uspjehom, mora biti uskladena s ukupnom strategijom poduzeca i mora je podupirati.
[1, 19] U tablici 1 prikaz je rezultata korelacije provedbe pojedinih aktivnosti u fazi
strateSke analize 1 uspjeha outsourcinga.

Aot Uspjeh outsourcinga r p-vrijednost
Formiranje projektnog tima 0,316’ 0,009
Angaziranje vanjskih konzultanata 0,235 0,055
Razvoj plana projekta 0,549' 0,000
Analiza rizika 0,602l 0,000
Definiranje ciljeva 0,412 0,001
Benchmarking analiza 0,281° 0,021
Analiza klju¢nih kompetencija 0,441' 0,000
Analiza postojecih troSkova 0,313 0,010
Analiza buducih troSkova outsourcinga 0,461l 0,000
Analiza performansi 0,3 13! 0,010
Uskladenost s korporacijskom strategijom 0,471 0,000

"Koeficijent korelacije signifikantan na razini 0,01 (dvosmjerno testiranje).; “Koeficijent korelacije signifikantan na
razini 0,05 (dvosmjerno testiranje).

Tablica 1. Veza izmedu aktivnosti u fazi strateSke analize i uspjeha outsourcinga
Rezultati prikazani u tablici 1 sugeriraju da izmedu provedbe gotovo svih aktivnosti i
uspjeha outsourcinga postoji pozitivna 1 statisticki signifikantna veza. Najveca jacina
veze utvrdena je izmedu analize rizika i1 uspjeha outsourcinga, dok za angaZiranje
vanjskih konzultanata statistic¢ki signifikantna veza nije utvrdena.

3. Faza izbora dobavljaca

0701



Pavic, M. & BAKOVIC, T.: THE OUTSOURCING PROCESS: KEY ACTIVITIES

Nakon $to je poduzece donijelo odluku o primjeni outsourcinga kao instrumenta koji
¢e otkloniti identificirane nedostatke i1 unaprijediti poslovanje, pristupa se odabiru
dobavljaca. Proces odabira dobavljata jedna je od najvaZznijih aktivnosti u
outsourcing procesu, a organizacije moraju imati strategiju izbora dobavljaca koja im
omogucava ostvarivanje ciljeva outsourcing strategije. [13, 14] Kako bi se
identificirali potencijalni dobavljaci, poduzece odreduje kriterije selekcije. [18, 14,
15, 9, 20, 1, 4, 6, 5] Kiriteriji za izbor dobavljaca uvelike su odredeni prema
zahtjevima poduzeca u pocetku procesa izvodenja outsourcinga. [17] VaZnost svakog
pojedinog kriterija procjene dobavljaCa determinirana je vaZnosti ciljeva primjene
outsourcinga. Nakon odredivanja kriterija procjene, sljedeci je korak identifikacija
potencijalnih dobavljaca. [1, 12, 6, 4, 5, 11] Za identificiranje potencijalnih
dobavljaca moZze se izraditi kratki popis postojecih poduzeca (desk istrazivanja putem
interneta, banke i1 druge financijske institucije, 1 sl.). Nakon toga uspostavljaju se
inicijalni kontakti s poduzecima koji bi trebali smanjiti popis mogucih kandidata. [21]
Sljedec¢i je korak strukturiranje i slanje poziva za podnoSenje ponuda (engl. request
for proposal - RFP) odabranim dobavljac¢ima. [1, 17, 2, 13, 12, 22, 6] Poziv za
ponude strukturira se na nacin koji omoguc¢ava medusobnu usporedivost ponuda i
zadovoljavanje uvjeta, a pored osnovnih informacija o poduzecu moze ukljucivati:
[1] razloge outsourcinga, obujam outsourcinga — specifikaciju usluga, kvalifikacije
dobavlja¢a, mjere performansi, preferirane modele definiranja cijena, zahtjev za
inovativnim zamislima, obavijest o komuniciranju 1 sastancima s dobavljaCima.
Nakon zaprimljenih ponuda, vazan je korak njihova evaluacija 1 usporedba s drugim
ponudama 1 ocekivanjima poduzeCa koja su prethodno definirana u pozivu za
podnoSenje ponuda. [15, 1, 22, 6] Kod ocjenjivanja pristiglih ponuda posebno je
vazna usporedivost cijena. Kao $to navodi Bragg, [22] ponude se paZljivo usporeduju
kako bi se utvrdilo ukljucuju li ponudene cijene istu razinu usluge. Kako bi ponudili
niZe cijene, dobavljaci Cesto u ponudi navedu manji broj osnovnih usluga, a kasnije
¢e za sve dodatne usluge koje nisu bile specificirane postaviti viSe cijene. Sljedeci je
korak izravna provjera, odnosno dubinska analiza dobavlja¢a Cije su ponude najbolje.
[1, 18, 20, 15, 9] Dubinskom analizom provjeravaju se tvrdnje dobavlja¢a navedene u
ponudi. Istrazuju se mogucnosti dobavljata u pogledu isporuke proizvoda/usluge
navedene koli¢ine, kvalitete 1 cijene, a u svakom slu€aju, prvenstveno je vazno
identificirati jesu li klju¢ne kompetencije potencijalnih dobavljaca upravo obavljanje
aktivnosti koja se namjerava podvrgnuti outsourcingu. Nakon izravnih provjera
odabire se najbolji dobavljac, s kojim ¢e se u konacnici nastaviti ostvarivati projekt
primjene outsourcinga. [18, 2, 21] Izbor optimalnog dobavljaca jedan je od klju¢nih
¢imbenika uspjeha outsourcing aranzmana. [9, 15, 8, 23] Na odluku o izboru
dobavljaca prvenstveno trebaju utjecati prethodno definirani kriteriji odabira u skladu
s ciljevima outsourcinga. U tablici 2 prikaz je rezultata korelacije provedbe pojedinih
aktivnosti u fazi izbora dobavljaca 1 uspjeha outsourcinga.

Uspjeh outsourcinga B
Aktivnosti I p-vrijednost

Odredivanje kriterija procjene s obzirom na ciljeve 0,409' 0,001
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Identificiranje dobavljaca temeljem kriterija 0,363 0,003
Strukturiranje poziva za podnoSenje ponuda 0,273 0,025
Usporedba i1 vrednovanje ponuda 0,259° 0,034
Izravna provjera rezultata 0,3871 0,001
Izbor optimalnog dobavljaca s obzirom na ciljeve 0,425' 0,000

"Koeficijent korelacije signifikantan na razini 0,01 (dvosmjerno testiranje).; “Koeficijent korelacije
signifikantan na razini 0,05 (dvosmjerno testiranje).

Tablica 2. Veza izmedu aktivnosti u fazi izbora dobavljaca i uspjeha outsourcinga

Rezultati prikazani u tablici 2 sugeriraju da izmedu provedbe svih navedenih
aktivnosti 1 uspjeha outsourcinga postoji pozitivna 1 statisticki signifikantna veza.

4. Faza pregovaranja i ugovaranja

Nakon Sto je odabran dobavljac, pristupa se pregovaranju i ugovaranju. Prvi korak je
njihova prethodna priprema, odnosno priprema strategije pregovaranja. [9, 1, 7]
Pripreme koje poduzece napravi u toj fazi utjecat ¢e na buduce upravljanje odnosima
1 uspjeh projekta. Idealna strategija outsourcing pregovora je kolaborativna, temeljena
na win-win viziji ishoda, te trazi dugorocne, fleksibilne uvjete ugovora, Sto zahtijeva
kompromis obiju strana. [2] Primjenom outsourcinga stvara se dugoro¢ni poslovni
odnos koji podrazumijeva visok stupanj suradnje izmedu poduzeca i dobavljaca.
Stoga je bitno u procesu pregovora posti¢i uvjete koji ¢e omoguciti zadovoljavajuce
koristi za obje strane. Prije pocetka pregovora istiCe se vaznost pripreme popisa
uvjeta, odnosno prioritetnih tema pregovora. [1, 9, 4] Popis uvjeta omogucava
fokusiranje na vaZna pitanja, dok ¢e manje vazna pitanja biti raspravljena na kraju.
Popis uvjeta obuhvaca glavna pitanja koja ¢e biti predmet pregovora, 1 koja Ce biti
preto¢ena u ugovor o outsourcingu. Glavni djelovi ugovora o outsourcingu, koji su
uyjedno 1 glavna pitanja popisa uvjeta, opc¢enito ukljuCuju: vrstu 1 razinu usluga,
transfer zaposlenih, transfer imovine, cijene 1 uvjete placanja, garancije 1
odgovornosti, rjeSavanje sporova 1 raskid ugovora, [14, 1, 24] te sigurnost i1
povjerljivost podataka. [24] Kao klju¢ne znaCajke najboljih ugovora o outsourcingu,
1dentificirane su: [23]

Preciznost. LoSe definirani ugovori Cesto rezultiraju visokim troSkovima i1 loSom
razinom usluge. TroSak 1 zahtjevi performansi trebaju biti ustanovljeni od pocetka i
precizno specificirani u ugovoru.

Potpunost. Sastavljanje Sto je viSe moguce potpunijeg ugovora ima dvije bitne
prednosti: manji je rizik potencijalnog oportunizma dobavljaca i manja je vjerojatnost
da ¢e do¢i do daljnjih pregovaranja koje donosi troskove.

Poticajnost. Dobavlja¢ tako moZe dobiti bonus kad njegove performanse podiZu
poslovnu vrijednost. Poticaji mogu pomoci pribliziti ciljeve dobavljaca s poslovnim
ciljevima kupaca, a moguce odredbe su 1 zajednicki udjeli u dobiti.

Balansiranost. Op¢éenito jednostrani ugovori ne traju dugo. Cak i ugovor koji naginje
protiv dobavljaca nije nuzno prednost za kupca, jer razina usluge ubrzo pada i
dobavlja¢ pokuSava dobiti dio vrijednosti uklju€ivanjem dodatnih naknada.
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Fleksibilnost. Zbog razvoja tehnologije i promjene poslovnih uvjeta srednjoroc¢ni i
dugorocni outsourcing ugovori ne smiju biti pisani na nefleksibilan nacin. Fleksibilne
klauzule mogu pomo¢i objema stranama u prilagodbi novonastalim uvjetima.

U literaturi se istiCe kako se zbog kompleksnosti 1 individualnosti svakog projekta
outsourcinga ne smiju koristiti prilagodeni standardni ugovori, ve¢ se umjesto toga
formiraju individualni ugovori prilagodeni doti¢nim zahtjevima. [18, 25, 26] U tablici
3 prikaz je rezultata korelacije pojedinih ¢imbenika u fazi pregovaranja i ugovaranja 1
uspjeha outsourcinga.

Ao Uspjeh outsourcinga . p-vrijednost
Strategija pregovaranja 0,602 0,000
Preciznost ugovora 0,461' 0,000
Potpunost ugovora 0,549' 0,000
Poticajnost ugovora 0,316' 0,009
Balansiranost ugovora 0,4491 0,000
Fleksibilnost ugovora 0,431' 0,000
Formiranja individualnih ugovora 0,239 0,052

"Koeficijent korelacije signifikantan na razini 0,01 (dvosmjerno testiranje).
Tablica 3. Veza izmedu pojedinih Cimbenika u fazi pregovaranja i ugovaranja i
uspjeha outsourcinga

Rezultati prikazani u tablici 3 sugeriraju da izmedu gotovo svih ¢imbenika i uspjeha
outsourcinga postoji pozitivna 1 statistiCki signifikantna veza. Najveca jaCina veze
utvrdena je izmedu pripreme strategije pregovaranja i uspjeha outsourcinga, a zatim
potpunosti ugovora. Veza izmedu formiranja individualnih ugovora i uspjeha
outsourcinga nije utvrdena, ali je gotovo na granici prihvacanja.

5. Faza implementacije

Nakon potpisivanja ugovora pristupa se implementaciji. Ta faza obuhvaca
tranzicijsko razdoblje u kojem se obavlja prijenos interne jedinice poduzeca
dobavljacu 1 u kojem se poduzece preorijentira na novi naCin rada. Za uspjeh
implementacije istiCe se vaznost formiranja projekta tranzicije resursa, [15,9, 7, 1, 4,
6, 27] posebno ljudskih resursa. [12, 6] Radni tijek prolazi znacajno preoblikovanje
[15, 9] 1 uspostavu novih sucelja. [20] Stoga je vazno definiranje internih protokola 1
postupaka, odnosno definiranje to¢nih radnih zadataka, zadanih vremenskih rokova,
raspolozivih resursa 1 odgovornosti. [27, 13] Komunikacijska pitanja u fazi
implementacije imaju vaznu ulogu. [15, 9, 7, 17, 12, 1, 13, 2] Tako Williams [7]
istice 1mperativ komunikacije s cijelim poduzecem 1 informiranje o tome Sto ¢e se
uskoro dogoditi 1 zaSto, a zadatak je toliko bitan za uspjeh tranzicije da ju je pozeljno
staviti u plan tranzicije kako bi se osiguralo da se ne previdi. Gay 1 Essinger [12]
takoder zapaZaju da je komunikacija jasne slike o tome Sto ¢e se dogoditi primarni
nacin za prevladavanje problema povezanih sa strahom 1 brigama zaposlenih zbog
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krivih procjena neizvjesne buducnosti. U literaturi postoji suglasnost o vaznosti
upravljanja utjecajem na zaposlene. [27, 1, 15, 9, 13, 18] Sa zaposlenicima izravno
zahvacenima outsourcingom potrebno je obaviti individualne razgovore u kojima se
trebaju razjasniti sva pitanja njihova daljnjeg statusa i sve mogucnosti. [27, 1, 8]
Dobavlja¢ Cesto ne preuzima sve zaposlene, jer izdvojena aktivnost kao posljedicu
prethodne neefikasnosti ve¢inom ima visak zaposlenih. Zbog toga treba razmotriti
mogucnost 1 uvjete prijelaza u druge interne jedinice poduzeca, financijske odStete za
one koji gube posao te druge mogucnosti. Ukoliko prelaze dobavljacu vazno je
definiranje uvjeta prijelaza; preuzima li dobavlja¢ postojece ugovore o radu ili ¢e se
sklapati novi. Pored transfera zaposlenih, vazan dio implementacijskog procesa je
transfer materijalnih resursa. [13, 15, 9] S transferom materijalnih resursa povezani
su rizici krivog premjeStanja imovine, nestajanja imovine, imovine koja nije u stanju
specificiranom u trziSnom paketu, te rizik nedostaju¢e dokumentacije, ukljucujuci
ugovore s trecom stranom 1 licencne ugovore. [15] Koordiniran pristup transferu
imovine otklonit ¢e ili smanjiti te rizike. Vazan ¢imbenik uspjeha implementacije su 1
kriteriji prihvacanja, koji omogucavaju procjenu 1 odobravanje procesa kako bi se
osiguralo da je proces tranzicije uspjeSno zavrSen, [15, 9, 13] a mogu biti u obliku
certifikata o formalnom prihvacanju. [15] U tablici 4 prikaz je rezultata korelacije
provedbe pojedinih aktivnosti u fazi implementacije i uspjeha outsourcinga.

Aktionont Uspjeh outsourcinga " p-vrijednost
Projekt tranzicije 0,453 0,000
Komunikacijska pitanja 0,379' 0,002
Upravljanje utjecajem na zaposlene 0,292 0,017
Koordiniran transfer materijalnih resursa 0,2612 0,033
Kriteriji prihvacanja 0,363' 0,003
Prilagodba organizacije performansama dobavljaca 0,200 0,105

"Koeficijent korelacije signifikantan na razini 0,01 (dvosmjerno testiranje).; “Koeficijent korelacije
signifikantan na razini 0,05 (dvosmjerno testiranje).

Tablica 4. Veza izmedu aktivnosti u fazi implementacije i uspjeha outsourcinga

Rezultati prikazani u tablici 4 sugeriraju da izmedu provedbe gotovo svih aktivnosti i
uspjeha outsourcinga postoji pozitivna 1 statisticki signifikantna veza. Najveca jacina
veze utvrdena je izmedu formiranja projekta tranzicije i uspjeha outsourcinga, dok za
prilagodbu organizacije performansama dobavljaca statisticki signifikantna veza nije
utvrdena.

6. Faza upravljanja odnosima

Outsourcing odnos odrazava uloge obiju strana definirane ugovorom te pristup
ostvarenju zajednickih ciljeva. Primjenom outsourcinga izmedu poduzeca i
dobavljaca stvara se kompleksan, dugorocni poslovni odnos o kojem poduzeca
znatno postaju ovisna. Poduzec¢a se zato moraju usmjeriti na ostvarenje dugorocnog
cilja, a za uspjeh su potrebni zajednicki napori.
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U fazi upravljanja odnosima sugerira se osnivanje vijeCa za nadzor. [1] Vaznim
¢imbenikom uspjeha outsourcinga istiCe se redovita komunikacija outsourcing
poduze¢a i dobavljaca. [20, 15, 9, 17, 6, 4, 1, 5] PoduzeCe kroz redovitu
komunikaciju otklanja operativne probleme vezane za izdvojenu aktivnost. Pored
toga, specijalizirani dobavlja¢i mogu utvrditi odredene specifi¢ne probleme poduzeca
te predloziti poboljSanja 1 inovativna rjeSenja koja se mogu implementirati.
Kontinuirano izvjeStavanje 1 analiza performansi izdvojene aktivnosti vazan je
¢imbenik upravljanja odnosima. [1, 12, 7, 20, 15, 9, 17, 18] Stalne kontrole stvarnog 1
ocCekivanog stanja osiguravaju da se izdvojene aktivnosti obavljaju bez problema,
[18] jer ukoliko se ne provodi konstantna kontrola, velika je vjerojatnost da
performanse nece biti na oCekivanoj razini. Sljede¢i vazan korak koji poduzece
provodi u fazi upravljanja odnosima je obavljanje revizije. [15, 9, 13, 1] Cilj revizije
je sveobuhvatna analiza kvalitete pruzanja usluga dobavljaca. [13] Tako poduzece
povremeno obavlja nadzor nad mjerenjem performansi dobavljaca i sastavljanjem
izvjeStaja. Predstavnici poduzec¢a analiziraju performanse i provode reviziju, ukazuju
dobavljacu na eventualne nedostatke, te traZe poboljsanja. Medutim, dobavlja¢ mora
imati samostalnost kako bi uspjeSno obavljao aktivnost, jer poduzece je izdvojilo
aktivnost 1 prepustilo je dobavljacu upravo zbog toga Sto je smatralo da ¢e je on bolje
obavljati. Sljede¢i vaZzan cimbenik uspjeha odnosa ucinkovito je upravljanje
sporovima, [1, 9, 18] odnosno zajednicko 1 brzo otklanjanje nedostataka 1 rjeSavanje
konfliktnih situacija. Brzo rjeSavanje sporova olakSava usmjeravanje na dugorocne
ciljeve uz razumijevanje da se oni mogu ostvariti isklju¢ivo zajednickim pristupom 1
naporima. Upravljanje odnosima u projektu outsourcinga, pored ugovornih, zahtijeva
1 relacijske elemente. [28, 29, 30, 31] Relacijsko upravljanje je odnos u najvecoj
mjeri temeljen na povjerenju i predanosti. [28, 32] Formalni ugovorni 1 relacijski
elementi se nadopunjuju. Utvrdeno je da ugovorni elementi imaju znacajnu ulogu u
razvoju relacijskih mehanizama, koji pozitivno utjeCu na uspjeh outsourcinga. [28,
31] Projekt outsourcinga zahtijeva ucinkovit transfer znanja. [13, 9, 15] Rezultati
istrazivanja sugeriraju kako se poduzeca ne mogu oslanjati isklju¢ivo na sposobnosti
dobavljaca, nego se moraju aktivno ukljuciti u transfer, akumulaciju 1 koriStenje
poslovnih, procesnih i funkcionalnih znanja u odnosu kupac-dobavljag. [33] Takoder
se istiCe vaznost projekata zajedniCkog istrazivanja. [20] Upravljanje outsourcing
aranZmanom zahtijeva mjerenje ostvarenja ciljeva njegove primjene. [12, 18] Kao Sto
isticu Gay 1 Essinger, [12] kako netko moZe eventualno znati da ostvaruje koristi od
outsourcinga osim ako ih mjeri? Svako poduzece odlucuje se za outsourcing kako bi
ostvarilo svoje specificne ciljeve. Upravo stupanj ostvarenja tih specifi¢nih ciljeva,
postavljenih na pocetku procesa izvodenja outsourcinga, pokazatelj je uspjeha
outsourcing inicijative. Na kraju, prije isteka ugovora, poduzece donosi odluku, s
obzirom na trZiSne promjene, potrebe poduzeca i1 uspjeh outsourcinga, hoce 1i i1 dalje
produZiti isti ugovor, promijeniti uvjete i sklopiti novi, traziti novog dobavljaca ili
traziti druga rjeSenja. U tablici 5 prikaz je rezultata korelacije provedbe pojedinih
aktivnosti u fazi upravljanja odnosima i uspjeha outsourcinga.
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Ao Uspjeh outsourcinga r p-vrijednost
Vijece za nadzor 0,167 0,176
Redovita komunikacija 0,2922 0,017
IzvjeStavanje 1 analize 0,409' 0,001
Revizija dobavljaca 0,387 0,001
Upravljanje sporovima 0,425' 0,000
Relacijsko upravljanje 0,363 0,003
Transfer znanja 0,309° 0,011
Projekti zajednickog istrazivanja 0,197 0,110
Mjerenje ostvarenja ciljeva 0,313' 0,010

"Koeficijent korelacije signifikantan na razini 0,01 (dvosmjerno testiranje).; “Koeficijent korelacije
signifikantan na razini 0,05 (dvosmjerno testiranje).

Tablica 5. Veza izmedu aktivnosti u fazi upravljanja odnosima i uspjeha outsourcinga

Rezultati prikazani u tablici 5 sugeriraju da izmedu provedbe vecine aktivnosti u fazi
upravljanja odnosima 1 uspjeha outsourcinga postoji pozitivna 1 statistiCki
signifikantna veza. Izmedu uspostavljanja vijeca za nadzor, te projekata zajednickog
istrazivanja i uspjeha outsourcinga statisticki signifikantna veza nije utvrdena.

7. Zakljucak

Iako faze procesa, kao i aktivnosti pojedinih faza, nisu univerzalne i trebaju biti
prilagodene s obzirom na specifi¢nu situaciju svakog poduzeca, temeljem rezultata
istraZivanja ipak je moguce identificirati odredene klju¢ne Cimbenike, odnosno
aktivnosti pojedinih faza procesa outsourcinga, ¢ije izvodenje signifikantno utjece na
uspjeh inicijative. Provedba tih aktivnosti predstavlja projektni pristup outsourcing
inicijativi. Kao klju¢ni ¢imbenici faze strateSke analize utvrdeni su: analiza rizika,
formiranje projektnog tima, razvoj plana projekta, definiranje ciljeva, benchmarking,
analiza klju¢nih kompetencija, analiza postojecih troSkova, analiza buducih troSkova
outsourcinga, analiza performansi i uskladenost s korporacijskom strategijom. U fazi
izbora dobavljaca utvrdene klju¢ne aktivnosti su: odredivanje kriterija procjene s
obzirom na ciljeve, identificiranje dobavljaca temeljem kriterija, strukturiranje poziva
za podnoSenje ponuda, njihova usporedba i vrednovanje, izravna provjera rezultata te
1izbor optimalnog dobavljaCa s obzirom na ciljeve. Kao klju¢ni ¢imbenici uspjeha
outsourcinga u fazi pregovaranja i ugovaranja utvrdeni su: priprema strategije
pregovaranja, te preciznost, potpunost, poticajnost, balansiranost 1 fleksibilnost
ugovora. Formiranje projekta tranzicije, komunikacijska pitanja, upravljanje
utjecajem na zaposlene, koordiniran transfer materijalnih resursa te kriteriji
prihvac¢anja utvrdeni su kao klju¢ne aktivnosti implementacijske faze. Redovita
komunikacija poduzeca 1 dobavljaca, izvjeStavanje i1 analize, revizija dobavljaca,
ucinkovito upravljanje sporovima, koriStenje relacijskih elemenata upravljanja,
transfer znanja te mjerenje ostvarenja ciljeva utvrdeni su kao klju¢ni ¢imbenici
uspjeha outsourcinga u fazi upravljanja odnosima.
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