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Sazetak

U sklopu ovog rada navedeni su i opisani suvremeni trendovi u organizaciji orijentacija na
glavni posao i eksternalizacija. Opisano je kako je doSlo do njihovog pojavljivanja, kako su
utjecali na organizaciju i njezino poslovanje, a i na koji nacin je informacijsko komunikacijska
tehnologija utjecala na trendove. Svaki od suvremenih trendova opisani su na prakti¢nim
primjerima organizacija u svrhu boljeg razumijevanja same teme, a i kako bi kroz prakti¢ne
primjere detaljnije objasnili trendove i na koji nacin utje€u na samo poslovanje organizacije.
Na samom pocetku opisani su svi suvremeni trendovi koji se u danasnje vrijeme pojavljuju
kako bi dobili bolji pregled teme, a u nastavku su na prakti¢nim primjerima objasnjeni

suvremeni trendovi orijentacije na glavni posao i eksternalizacija.

Kljuéne rije¢i: Suvremeni trendovi, orijentacija na glavni posao, eksternalizacija,
informacijsko-komunikacijska tehnologija, primjeri iz prakse, klju¢ne i neklju¢ne aktivnosti,

poslovna strategija
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1. Uvod

Promatrajuéi stanje trzista u danasnje vrijeme, zakljuujemo kako se organizacije
nalaze u vrlo dinamiénoj okolini te se svakodnevno susre¢u sa novim izazovima. Potrebno je
da organizacije imaju adekvatni odgovor na trziSne zahtjeve kako bi ostali konkurentni na
trzistu. Sve brzi razvoj tehnologije takoder nalaze promjene te se organizacije moraju

prilagoditi tim promjenama.

Kao odgovor na zahtjeve te dinamiCne okoline u kombinaciji sa informacijsko
komunikacijskom tehnologijom (IKT) nastali su suvremeni trendovi u organizaciji. Suvremeni
trendovi pomazu organizacijama pruziti adekvatan odgovor na trzidne zahtjeve, ali isto tako
pomazu i u boljoj organizaciji aktivnhosti unutar same organizacije. Uloga informacijsko
komunikacijske tehnologije prilikom ostvarivanja suvremenih trendova nezaobilazna je, buduci
da ona predstavlja jednu od kljuénih komponenti kako bi se suvremeni trendovi uopée mogli
realizirati. Primjenom tehnologije, organizacijama je omoguceno brza i jednostavnija

komunikacija sa Kklijentima, partnerima, ali i unutar internih timova.

Orijentacija na glavni posao i eksternalizacija, suvremeni su trendovi koji se vrlo Cesto
pojavljuju unutar organizacija u danasnje vrijeme, a ta dva trenda usko su povezani jer poticu
jedan drugog, odnosno uzroéno posljediéno su povezani. Ovi trendovi omogucéuju organizaciji
da se orijentira na ono $to najbolje radi, odnosno ono u ¢emu je bolja od konkurencije na
trziStu, dok ono u €emu nije specijalizirana prepusta vanjskim partnerima. Ovi trendovi u
kombinaciji omogucuju organizacijama da postignu svoj puni potencijal, a u konacnici da

ostvare i bolje poslovne rezultate.

Cimbenik koji se ni u kojem sludaju ne smije zanemariti jest informacijsko
komunikacijska tehnologija, koja je svojim konstantnim razvojem i unaprjedenjem omogucila
upravo ostvarivanje ovih trendova. Komunikacija medu partnerskim organizacijama, kao i
samo uvodenje komunikacijskih alata i drugih tehnologija jedan je od kljuénih aspekata

orijentacije na glavni posao i eksternalizacije.
Cilj ovog rada jest detaljnije istraZiti, objasniti i prikazati na koji nacin informacijsko
komunikacijska tehnologija utjeCe na dva od suvremenih trendova u organizaciji, a to su

orijentacija na glavni posao i eksternalizacija.



2. Metodologija i nac¢in rada

Prilikom izrade ovog rada i istrazivanja suvremenih trendova u organizaciji orijentacija
na glavni posao i eksternalizacija koristeno je viSe razli€itih metoda kako bi se dobio sto
detaljniji uvid i informacije o ovim trendovima. Prilikom opisivanja suvremenih trendova
upotrjebljeno je istrazivanje literature kako bi opisali i bolje razumijeli teorijske osnove svakog

od suvremenih trendova.

Nakon istrazivanja literature, provedena je studija slu¢aja za suvremene trendove
orijentacija na glavni posao i eksternalizacija na primjerima organizacija BASF i Apple.
Primjenom studije slu¢aja omogucena je detaljna analiza primjera iz prakse te na koji nacin su
prethodno literaturom istrazeni teorijski koncepti primijenjeni u praksi, odnosno unutar pravih
organizacija. Za oba primjera opisana je povijest organizacije te na koji nacin su se orijentirali
na glavni posao i na koji nacin su ostvarili eksternalizaciju aktivnosti. Prilikom analize BASF-
a, imala sam priliku voditi intervju sa voditeljicom informati¢kih projekata, Sto predstavlja

kvalitativhu metodu za prikupljanje informacija.

Osim prethodno navede kvalitativne metode, koriStene su i kvantitativne metode
prilikom analize prikupljenih podataka. Prikupljeni podaci izvu€eni su iz financijskih izvjestaja i
drugih sluzbenih dokumenata organizacija, a posluZili su kako bi potvrdili odredene zaklju¢ke
vezane uz orijentaciju na glavni posao i eksternalizaciju. Kvantitativna analiza omogudila je

detaljniji uvid u uspjesnost prilikom provodenja suvremenih trendova.

Kombinacijom kvalitativnih i kvantitativnih metoda omoguéena je detaljna studija
slu¢aja na oba primjera organizacija. Kvalitativne metode, intervju i dubinska analiza,
omogucile su temeljno razumijevanje orijentacije na glavni posao i eksternalizacije te strategije
organizacija. Dok su kvalitativne metode omogucile prikaz poslovnih rezultata s obzirom na

uvodenje trendova.

Provedena je analiza koja ukljuCuje usporedbu teorijskih koncepata sa prakti¢nim
primjerima te je opisan utjecaj suvremenih trendova na organizacijske rezultate. Takoder,
istrazena je i uloga informacijsko komunikacijske tehnologije na prakti¢nim primjerima, na koji
nacin je potpomogla orijentaciji na glavni posao i eksternalizaciji te koje se konkretne

tehnologije koriste unutar organizacije.



3. Suvremeni trendovi u organizaciji

Prije detaljnog ulaska u to $to su to orijentacija na glavni posao i eksternalizacija,
potrebno je objasniti $to su to uopée suvremeni trendovi u organizaciji i koji sve trendovi
postoje. U danasnje vrijeme, organizacije se nalaze u dinami¢noj okolini, odnosno trzistu,
koje nalaze stalne promjene, od nacina poslovanja, do svoje politike i finalnih proizvoda. Kao
odgovor na takve trziSne zahtjeve nastaju suvremeni trendovi u organizaciji. Oni
predstavljaju razliCite inovacije i unaprjedenja unutar organizacije, a mogu se odnositi na
cjelokupnu organizaciju ili pak samo na njezine pojedine dijelove. Zbog ove specifiCnosti
trendova, oni ne spadaju niti u jednu teoriju organizacije, ve¢ su pojam sami za sebe. Prema

Sikavici (2011., str. 174) medu glavne suvremene trendove spadaju:

e Orijentacija na glavni posao

o Eksternalizacija

o UmrezZavanje

o Globalizacija poslovanja

e Promjene u proizvodnji

e Vitka proizvodnja

e Potpuno upravljanje kvalitetom

e Reinzenjering poslovnih procesa

U svrhu boljeg razumijevanja sveukupne teme, u nastavku su trendovi ukratko opisani

kako bi dobili bolju sliku o tome §to su to uopc¢e suvremeni trendovi.

3.1. Orijentacija na glavni posao

Osnovni ili klju¢éni posao (engl. Core Business) jest ,orijentacija organizacije na proizvodnju
onoga u ¢emu je bolja od svojih konkurenata, tj. u €emu je najbolja.” (Sikavica, 2011., str. 178).
U ovome trendu organizacija analizira sebe i svoje poslovanje, utvrduje $to joj najbolje ide,
odnosno u ¢emu je najbolja i najlakSe mozZe ostvariti konkurentsku prednost te se na to
opredjeljuje. One aktivnosti na koje se organizacija orijentira nazivaju se kljuéne aktivnosti,
a one aktivnosti koje prepusta drugoj organizaciji nazivaju se nekljuéne aktivnosti. Ovaj je
trend usko povezan sa trendom eksternalizacije, buduéi da jedan drugog poti€u, odnosno
jedan bez drugog ne mogu postojati. Trend orijentacije na glavni posao detaljnije je opisan u

narednim poglavljima.



3.2. Eksternalizacija

Eksternalizacija (engl. Outsourcing) pojam je koji je usko povezan sa trendom orijentacije
na glavni posao i predstavlja ,napustanje nekih svojih dotadasnjih aktivnosti, koje u pravilu
nisu kljuéne, vanjskim dobavlja¢ima.“ (Sikavica, 2011., str. 179). Kao $to je navedeno u
poglavlju prije, organizacija analizira sebe i svoje poslovanje, odredi one aktivhosti u kojima je
najbolja i orijentira se na njih, dok one sekundarne, u kojima nije stru¢njak, predaje drugim
organizacijama, koje su specijalizirane za obavljanje tih aktivnosti. Kao i trend orijentacije na

glavni posao, eksternalizacija ¢e detaljnije biti opisana u sljedec¢im poglavljima.

3.3. Umrezavanje

Umrezavanje (engl. Networking) nastaje kao posljedica orijentacije organizacije na glavni
posao i eksternalizacije aktivnosti. Naime, prilikom eksternalizacije odredenih aktivnosti,
organizacija prepusta obavljanje nekljuénih aktivnosti drugim organizacijama te prilikom tog
postupka dolazi do stvaranja mreze sa svojim outsourcing partnerima. Sikavica (2011, str. 184)
navodi kako je umrezavanje odgovor organizacije na rizike i nesigurnosti iz okoline koja je sve

viSe nepredvidiva.

Mozemo zakljuditi kako pojavom ovog trenda dolazi do uspostavljanja mrezne organizacije.
Ovakav oblik organizacije pogodan je za danasnje dinami¢no trziste, buduéi da to nisu &vrsti
oblici organizacije te se lako prilagodavaju uvjetima iz okoline. Kako navodi Sikavica (2011,
str. 184), umrezavanja su u osnovi partnerski odnosi ili strateski savezi organizacija buduci da

se tu ne radi o spajanju ili akviziciji organizacija.

Jedno od bitnih obiljezja ovog trenda, koje je i odlika visoke fleksibilnosti jest Sto se
partnerske organizacije po potrebi mogu dodavati ili oduzimati, odnosno moguce je imati

onoliko partnera koliko je organizaciji potrebno kako bi finalni proizvod ili usluga bili po Zelji.

Uz pojam mrezne organizacije usko je vezan i pojam virtualne organizacije. Bitno za
naglasiti je da virtualna organizacija zapravo nije stvarna, nego prividna organizacijska
struktura. Nacin na koji Sikavica i Novak (1999., str. 239) opisuju virtualnu organizaciju jest da
je to nehijerarhijska organizacija nezavisnih organizacija koje samostalno odluc€uju o ulasku u
mrezu virtualne organizacije s drugim kompanijama s kojima razmjenjuju sirovine, materijale,
informacije, znanje, tehnologiju, istrazivanje i razvoj, proizvode i usluge. Takoder, ne smijemo
zanemariti utjecaj informacijsko-komunikacijske tehnologije (IKT), bez koje bi bilo vrlo tesko
uopce uspostaviti ovakve odnose. Pomocu nje, organizacijama unutar mreze omogucena je

brza i laka komunikacija, kao i lako sinkroniziranje svih aktivnosti ovisno o potrebama.
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Dva pojma koja se jo§ veZu uz mreznu organizaciju su horizontalna organizacija i
organizacija bez granica. Horizontalna organizacija drugi je naziv za mreznu, odnosno
virtualnu organizaciju iz razloga $to ona ima blagu ili nikakvu hijerarhiju. U sli¢hom tonu
nastavlja i pojam organizacije bez granica, koji je takoder drugi naziv za mreznu, odnosno
virtualnu organizaciju, a prvenstveno se odnosi na mreze. Organizacija bez granica govori
kako su mreze ,otvorene, bez granica, bez ikakvih zidova, slobodne za ulaz i izlaz ¢lanica.”
(Sikavica, 2011. str. 185). Otvorenost granica i prilagodljivost je upravo ono obiljezje koje
dopusta da se mreze s lako¢om prilagodavaju zeljama i potrebama kupaca. |z svega

navedenog zaklju€ujemo kako je jednom rije€ju najvaznija — fleksibilnost.

3.4. Globalizacija poslovanja

O pojmu globalizacija u posljednje vriieme €ujemo sve vise te se vrlo esto koristi prilikom
opisivanja poslovanja organizacija. Globalizaciju su opisali mnogi autori, svaki na svoj nacin.
Jedan od autora jest Scholte Jan (2007., str. 7) koji globalizaciju definira kao ,proces
medunarodne integracije koji proizlazi iz razmjene pogleda, proizvoda, ideja i drugih aspekata
kulture. To je proces kroz koji su ljudi, ideje, informacije, dobra i usluge sve vise medusobno
povezani i integrirani preko granica. Jo$ jednu definiciju globalizacije postavili su Alan
Deardorff i Robert Stern (2001, str. 4) koji globalizaciju definiraju kao ,povecanje medunarodne
razmjene na trzistima dobara, usluga i trzistu nekih faktora proizvodnje ukljuujuéi rast i razvoj

institucija koje premos$cuju nacionalne granice.”

Na temelju prethodno navedenih definicija zaklju€ujemo kako je globalizacija nekakav oblik
povezivanja, a bitno za naglasiti je da je upravo za to povezivanje zasluzna informacijsko
komunikacijska tehnologija. Ona omogucuje medusobno povezivanje organizacija, neovisno
o tome gdje se nalaze. Takoder, informacijsko komunikacijska tehnologija nam je omogucila
uspostavljanje globalnog trzista buduéi da su informacije dostupne svim ljudima, neovisno o

tome gdje se nalaze, ¢ime dolazi do ruSenja granica.

Ako uzmemo u obzir prethodno opisane trendove, moZzemo zamijetiti kako su oni zapravo
svi medusobno povezani. Kod umrezavanja smo govorili o horizontalnoj organizaciji , a upravo
globalizacija poslovanja uz pomo¢ informacijsko komunikacijske tehnologije omoguéuje

njezino nastajanje.

Ako pogledamo danasnje trziste, globalizaciju mozemo uo€iti kod mnogih organizacija.
Suradnje organizacija koje fizi¢ki nisu blizu, pa ¢ak i internacionalna suradnja izmedu
organizacija sve se ¢eSce pojavljuje i pravi je dokaz kako je globalizacija poslovanja jedan od

trendova koji se vrlo ¢esto pojavljuje na danadnjem trzistu.

11



3.5. Promjene u proizvodnji

Do sada opisani trendovi u najvecoj mjeri odnosili su se na promjene koje se dogadaju u
poslovanju organizacije, kako prilagodava poslovanje zahtjevima dana$njeg trzista i sli¢no.
Buduci da dinami¢na okolina nalaze fleksibilnost i u€inkovitost organizacije, to se ne odnosi
samo na njezino poslovanje, ve¢ i na samu proizvodnju unutar organizacije, a upravo se ovaj

trend odnosi na proizvodnju.

Jedan veliki faktor kod ovog trenda, kao i kod velike veéine ostalih jest informacijsko
komunikacijska tehnologija. Buduéi da je njezina uloga u danasnjem svijetu sve veca, a
organizacije zele i moraju ostati konkurentne na trzistu kako bi opstale, neophodno je da i u
procese proizvodnje uvedu informacijsko komunikacijsku tehnologiju. Sikavica i Novak (1999.,
str. 562) navode kako ,pod tehnoloSkim promjenama podrazumijevamo promjene proizvodne
tehnologije tj. proizvodnih sredstava i postupaka, ali isto tako promjene i u drugim

tehnologijama koje opsluzuju ostale poslovne funkcije u poduzecu.”

Prilikom postupka proizvodnje nemoguce je zaobiéi odredene tradicionalne proizvodne
procese, ali je isto tako potrebno uklju€iti suvremene aplikacije $to dovodi do fleksibilne
proizvodnje. Uvodenjem inovativnih tehnoloskih rjeSenja dolazi do smanjenja troSkova i

greSaka, a u konacnici dolazi do povecanja profita.

Jedan pojam koji se pojavljuje prilikom spominjanja promjena u proizvodniji jest i idealna
tvornica. ,Idealna tvornica moze se brzo prebaciti s jednog proizvoda na drugi, radeci brze i s
vec¢om preciznodc¢u.” (Sikavica, 2011., str. 187). Veé iz same definicije idealne tvornice
mozemo prepoznati koliko je informacijsko komunikacijska tehnologija zapravo vazna i koliko

brojnih mogucnosti nam pruza za ostvarenje vece fleksibilnosti unutar proizvodnje.

U danasnje vrijeme, nezamislivo je imati organizaciju unutar koje se ne koristi barem
nekakav oblik informacijsko komunikacijske tehnologije. Najve¢u prednost daje u odredenim
podrucjima gdje se zahtjeva azurnost, brzina i to¢nost, sto je u nekim slu€ajevima nemoguce

izvesti Cistim ljudskim radom.

Buduc¢i da se organizacije nalaze u dinami¢noj okolini i stalno se moraju prilagodavati
zahtjevima trzista, isto tako je potrebno da se i ljudi, odnosno zaposlenici unutar organizacije
prilagodavaju promjenama. Prvenstveno se misli na to da se zaposlenike mora konstantno
poduCavati i usavrSavati njihove vjeStine prilikom rukovanja sa odredenih tehnoloSkim
rieSenjima. Ponavljajuéi i rutinski poslovni nestaju, ali se zato moraju nauditi sluziti novom
tehnologijom kako bi promjene u proizvodnji ipak imale pozitivni u€inak i sluzile maksimalnim

kapacitetom.
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3.6. Vitka proizvodnja

Pri spominjanju pojma vitke proizvodnje (engl. Lean production), prvo sto velikoj vecini ljudi
padne na pamet jest organizacija Toyota, buduci da se vitka proizvodnja prvi puta primijenila
upravo tamo. Pojam lean production moze se prevesti i kao mrSava proizvodnja, a to
podrazumijeva oslobadanje proizvodnje i proizvoda od svih nepotrebnih troSkova. Kako isti¢u
Stefani¢ i ToSanovié (2012., str. 2) lean mozemo tumacditi kao manje svega, manje pogona,

manje skladista, manje vremena, manje ljudskog napora, manje investicija, napora i kapitala.

,Vitka proizvodnja, s obzirom na nacin kako se ostvaruje, viSe je nov nacin organizacije
proizvodnje nego tehni¢ko unaprjedenje proizvodnje.“ (Sikavica, 2011. str. 188). Uvodenjem
vitke proizvodnje namjerava se ostvariti racionalizacija proizvodnje kako bi doSlo do smanjenja

troSkova proizvodnje i poslovanja, a ujedno i rast profita.

Vitka proizvodnja, u jednu je ruku nastala kao odgovor na proizvodnju koja se odvijala u
ameriCkim tvornicama, gdje se proizvodnja odvijala na pokretnim trakama. Vitka proizvodnja
je, za razliku od ameri¢kog nacina proizvodnje, htjela imati vec¢u usmjerenost prema kupcima,

vecu fleksibilnost, a ujedno i postiéi veéu kvalitetu proizvoda u smanjenje troskova.

Ako povuéemo paralelu sa do sada opisanim suvremenim trendovima, mozemo zakljugiti
kako zapravo trendovi utje€u jedni na druge, a klju€nu ulogu u tome svemu ima informacijsko
komunikacijska tehnologija koja omoguéuje nastajanje trendova i njihovu medusobnu
povezanost. Kako bi vitka proizvodnja uopce zazivila, potrebno je orijentirati se na glavni
posao, eksternalizirati odredene aktivnosti, a time vitka proizvodnja ujedno pridonosi
umrezavanju organizacija i stvaranju virtualne organizacije, koju smo opisali u prethodnim

poglavljima.

Kako bi se vitka proizvodnja ostvarila, osim informacijsko komunikacijske tehnologije,
potrebni su joS neki alati kako bi se ona u potpunosti ostvarila, a neki od njih su: sustav upravo
na vrijeme (engl. Just In Time), kanban, jidoka i drugi. Sustav upravo na vrijeme i kanban

opisani su i nastavku.

Sikavica (2011. str. 190) istiCe kako je sustav upravo na vrijeme nacin proizvodnje u kojem
nema zaliha, odnosno dobavljaci dostavljaju sirovine, materijale, komponente i druge dijelove
za proizvodnju onda kada su oni potrebni za proizvodnju. Ovaj sustav ujedno je jedan od
najvaznijih alata koji se primjenjuju kako bi se ostvarila vitka proizvodnja. Kako isti¢e Hutchins
(1999., str. 23), finalni cilj se moze posti¢i samo ukoliko se sustav upravo na vrijeme primjenjuje
unutar cijelog lanca nabave te je iz tog razloga vrlo bitno imati uspostavljen dobar odnos i

komunikaciju izmedu dobavljaca i kupca.
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Drugi alat koji je opisan, koji je isto tako vrlo vazan prilikom ostvarenja vitke proizvodnje
jest kanban. Osmislio ga je Tyichi Ohno, a sluzi kao svojevrsna kontrola za smanjenje zaliha
u proizvodnji. Buduéi da nam je jedan od ciljeva u vitkoj proizvodniji proizvodnja bez zaliha,
kanban je alat koji nam upravo to omogucéava. Njegova uloga je da signalizira ukoliko postoji
potreba za materijalima ili drugim sirovinama. Na taj nacin, moguce je planirati kada ¢e nam

trebati dodatni materijali i kolikom koli¢inom trenutno raspolazemo.

3.7. Potpuno upravljanje kvalitetom

Prou¢avanjem prethodno navedenih suvremenih trendova, zaklju¢ujemo kako je jedan od
razloga njihova nastajanja zapravo potreba da organizacija ostane konkurentna na trzistu.
Kako bi to postigla, organizacija se treba poboljSavati, ulagati u sebe i svoje poslovanje, slusati
za zahtjeve kupaca i odgovarati na njih. Ako malo detaljnije pogledamo kupce, jedno od
najvaznijin kriterija na koji oni gledaju jest kvaliteta proizvoda ili usluge. Upravo zbog toga
nastao je suvremeni trend potpuno upravljanje kvalitetom. Za razliku od klasi¢nog pristupa,
potpuno upravljanje kvalitetom ima zadatak da upravlja kvalitetom svih procesa i funkcija u

organizaciji kako bi se postigla Zeljena kvaliteta proizvoda ili usluge.

Kako navodi Sikavica (2011., str. 191) u danasdnje vrieme se pod pojmom kvalitete
podrazumijeva proizvodnja bez greSaka, stalno poboljSanje i usredotoenost na kupca.
Potpuno upravljanje kvalitetom odnosi se na cjelokupnu organizaciju, na sve njezine proizvode

i procese, funkcije i dijelove te ujedno i na svakog pojedinca unutar organizacije.

U svrhu ostvarivanja najviSe kvalitete proizvoda i usluga organizacije uvode sustave za
kontrolu kvalitete. Prilikom postupka kontrole kvalitete, najbolje je da se kvaliteta provjeri sto
prije, budué¢i da svako naknadno utvrdivanje nezadovoljavaju¢e kvalitete snosi dodatne
troSkove koje organizacija Zeli izbjeéi ukoliko je moguce. Osim sustava za kontrolu kvalitete

potrebno je proaktivno biti usredoto¢en na kvalitetu.

Kako navodi Sikavica (2011., str. 192), neke od najvaznijih koristi potpunog upravljanja

kvalitetom su:

e Stalno unaprjedivanje proizvoda i usluga

e Smanjivanje nepotrebnog troSenja i rasipanja svih resursa
e Znatan rast proizvodnosti rada

e Velike moguénosti za rast profita

e Stalan rast udjela proizvoda organizacije na trzistu

e Povecanje konkurentske prednosti

e Stvaran uvid u potencijale ljudi koje ima organizacija
14



e Veca motiviranost za rad zaposlenih i smanjivanje odnosno uklanjanje frustracija u

menadzZmentu

Neke od metoda za potpuno upravljanje kvalitetom su: sustav stalnog unaprjedivanja
kvalitete, statistiCka kontrola kvalitete, metoda nula pogreSaka i druge. Neovisno koju metodu
organizacija odabrala, sve imaju za cilj povecanje kvalitete proizvoda i usluga i smanjenje

pogreSaka na najnizu mogucu razinu.

3.8. Reinzenjering poslovnih procesa

Posljednji od suvremenih trendova koji je opisan u nastavku jest reinzenjering poslovnih
procesa (engl. Business Process Reeingeneering - BPR). Jedna od definicija reinzenjeringa
jest da je to ,proces koji mijenja organizacijsku kulturu i osmisljava nove procese, nove
sustave, nove strukture i nove nacine za provodenje promjena i uspjeh organizacije.“ (Bennis,
Mische, 1995. str. 127)., dok Sikavica (2011, str. 196) govori kako je to nova poslovna filozofija
koja se pocela javljati 1990.-ih godina.

Ako govorimo o reinzenjeringu, glavni fokus stavlja na procese i njihovo oblikovanje.
Sikavica isti¢e kako se tu misli na poboljSanje svakog poslovnog procesa, ali i na pobolj$anje
podrzavajucih i upravljackih procesa. (2011, str. 198). Cjelokupna filozofija reinZenjeringa
poslovnih procesa jest da se ona temelji na procesima. Razlog zasto se ovaj trend primjenjuje
jest iz razloga $to u danasnje vrileme organizacije moraju biti inventivhe, a reinzenjering

predstavlja novi poslovni model kojem se ide prema postizanju tog cilja.
Neke od glavnih obiljeZja reinzenjeringa su (Sikavica, 2011, str. 197):

e Temeljita procjena nacina rada

¢ Orijentacija prema procesima, a ne prema strukturama ili funkcijama
e Temeljna procjena postupaka u rjeSavanju problema

o Poku$aj da se posao radi bolje, drugacije

o Dramati¢ne promjene

e Ponovni poCetak

¢ Reinventivnost te dinami€an i kreativan pristup poslu

o Korjenito redefiniranje, reorganizacija i redizajn poslovnih procesa

¢ Orijentacija na temeljne poslovne procese i slicho

Potreba za reinzenjeringom proizlazi iz nekoliko ¢imbenika koji utjeCu na organizaciju i
njezino poslovanje, a to su: dinamicno trziSte koje konstantno nalaze promjene, zahtjevni kupci

i konkurencija koje je koli€inski sve viSe i velika je opasnost za organizaciju.
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Prilikom provodenja reinZzenjeringa, ve¢ smo naglasili kako su primarni fokus procesi.
Tijekom reinzenjeringa, oni se ponovno oblikuju, poboljSavaju i redizajniraju te se dodjeljuju
organizacijskim strukturama, koje su nakon reinzenjeringa fleksibilnije nego do sada. Dolazi
do ,brisanja granica“ izmedu poslovnih funkcija kako bi proces mogao teci §to lakSe. Dolazi do
fokusa na srediSnje procese, a neki procesi mogu i u potpunosti nestati. Zbog toga mozemo

reci da je ovaj trend revolucionaran.

Sikavica (2011., str. 198) istiCe kako su osnovni ciljevi koji se reinzenjeringom poslovnih
procesa zele posti¢i: povecanje proizvodnosti i rezultata, postizanje najbolje vrijednosti za

dioni¢are, konsolidacija funkcija i uklanjanje nepotrebnih razina i poslova unutar organizacije.

Sikavica navodi (2011., str. 198) kako su kljuéne rijeci koje mozemo upotrebljavati prilikom

opisivanja reinZenjeringa poslovnih procesa su:

¢ Fundamentalno — promjena iz temelja, glavna pitanja: Zasto radimo to $to radimo?
Zasto radimo na taj nacin? Jel bi bilo bolje da radimo ne&to drugo?

o Radikalno - radikalan proces, potpuno zanemarivanje postojecih struktura i
organizacijskih procesa i uvodenje skroz novog nacina rada

o Drastiéno — oCekujemo velika poboljSanja, skokove, reinzenjering se radi sa ciljem
velikih promjena

e Procesi — glavna orijentacija reinzenjeringa

Ukoliko se organizacija odluci na provodenje reinzenjeringa, finalni rezultat ¢e biti da se
organizacijska struktura u potpunosti promijenila, iako ona i dalje postoji, samo u drugacijem
obliku jer ¢e se sada orijentirati i u fokusu imati procese, a ne funkcije. U organizacijama
oduvijek se bavilo procesima, ali razlika je u tome Sto reinZenjering ima procese u primarnom

fokusu i daje im najvecu vaznost.
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4. Orijentacija na glavni posao

U prethodnim poglavljima opisani su ostali suvremeni trendovi u organizaciji kako bi dobili
bolji pojam o tome $to su to uopce suvremeni trendovi. Mozemo zakljuCiti kako je uloga
informacijsko komunikacijske tehnologije u svim trendovima nezaobilazna i da predstavija
jedan od temelja njihovog nastanka. Sli¢na situacija je i kod orijentacije na glavni posao, ali 0

tome viSe u nastavku.

,Osnovni ili kljuéni posao (engl. Core Business) kao orijentacija organizacije na proizvodnja
onoga u ¢emu je bolja od svojih konkurenata, tj. u ¢emu je najbolja, jedan je od najvaznijih
trendova u organizaciji u posljednje vrijeme.“ (Sikavica, 2011, str. 178). Cinjenica je da se
organizacije u danasnje vrijeme nalaze u dinamiénoj okolini, odnosno trzistu koje nalaze da
organizacije moraju uloziti velike napore ukoliko Zele ostati konkurentne. Upravo iz tog razloga,
neke se organizacije odlu€uju na orijentaciju na glavni posao. Poslovanje jedne organizacije
vrlo je sloZzeno, sa brojnim aktivnostima koje se trebaju obavljati i pratiti, a ljudi unutar
organizacije mozda nisu dovoljno strucni ili nemaju dovoljno znanja i resursa kako bi sve te
aktivnosti obavljale dovoljno dobro. 1z tog razloga, potrebno je da organizacija analizira i
zakljuci sto je ono $to najbolje radi, odnosno u ¢emu je najbolja te tako dolazi do orijentacije
na glavni posao, dok ostale aktivnosti koje joj nisu glavne, prepusta drugim organizacijama,

odnosno partnerima.

U cijelom procesu orijentacije na glavni posao, kljuéno je da organizacija odredi koje su to
kljucne, a koje nekljucne aktivnosti. To je vrlo sloZeni proces, koji se mora vrlo detaljno
napraviti i ozbiljno shvatiti, buduci da cijelo poslovanje organizacije ovisi o toj odluci. U tom
slu¢aju top menadZzment mora analizirati trziSte, poslovanje organizacije, strategije koje ima i
zatim odrediti koje su to kljucne aktivhosti na koje ¢e se organizacija orijentirati. Nakon
utvrdivanja osnovnog posla, potrebno je zakljuciti koje su to nekljuéne aktivnosti i njih
eksternalizirati. Budu¢i da se radi o eksternalizaciji, na€in na koji se odreduju nekljuéne

aktivnosti pokrivene su u poglavlju 5.

Ako analiziramo sam postupak odredivanja glavnog posla kojim ¢e se organizacija baviti,
vidimo kako uz orijentaciju na glavni posao odmah paralelno dolazi do pojave eksternalizacije.
To nam ukazuje da su orijentacija na glavni posao i eksternalizacija u uzro€no-posljedi¢noj

vezi, odnosno da jedan bez drugoga ne mogu postojati.

Isto tako, kljuénu ulogu u ostvarenju orijentacije na glavni posao jest informacijsko
komunikacijska tehnologija, bez koje niSta ne bi bilo moguée. Kako bi se organizacija uopce

mogla orijentirati na glavni posao, mora imati partnere, odnosno organizacije koje ¢e preuzeti

17



obavljanje nekljuénih aktivnosti. Kako te aktivnosti i dalje utje€u i potrebne su za cjelokupno
poslovanje organizacije, nuzno je da organizacija ima vrlo dobru komunikaciju i sinergiju sa
partnerima. Informacije trebaju biti pravovremene i to¢ne, a komunikacija mora biti lagana i
uvijek dostupna. Upravo za ispunjenje tog kriterija zasluzna je informacijsko komunikacijska
tehnologija. Njezinim razvojem omogucena je laka komunikacija medu organizacijama te da
poslovanje organizacije i dalje teCe svojim tokom neometano, iako su odredene aktivnosti

eksternalizirane.

Orijentacijom na glavni posao, organizacija postize svoj puni potencijal, buduéi da se bavi
onime §to joj ide najbolje i $to zna te se ne mora zamarati sa nekljuénim aktivnostima koje su
joj u proSlosti predstavljale problem, a iste te njoj neklju¢ne aktivhosti sada su u rukama
partnerskih organizacija kojima je ba$s taj neklju¢ni posao, glavni posao. Na taj nacin ostvaruje
se partnerski odnos izmedu organizacije i njezinih partnera koji obavljaju njezine neklju¢ne
aktivnosti.
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4.1. Primjeri orijentacije na glavni posao i informacijsko

komunikacijska tehnologija

Nakon Sto su teorijski obradeni svi suvremeni trendovi u organizaciji, a ujedno i nama jedan
od najvaznijih, a to je orijentacija na glavni posao, imamo dovoljno dobru podlogu da ju
objasnimo na primjerima iz prakse. Orijentaciju na glavni posao opisali smo na primjeru
organizacija BASF i Apple Inc, kako je doSlo do orijentacije na glavni posao, kako je to utjecalo
na njezine trosSkove i prihode te koju sve ulogu ima informacijsko komunikacijska tehnologija u

tome.

4.1.1. BASF

U nastavku je naveden primjer organizacije BASF, opisana je njezina povijest,
promjene u poslovanju, a u konacnici i na koji je na€in postigla suvremeni trend orijentacije na

glavni posao i koju ulogu informacijsko komunikacijska tehnologija ima.

4.1.1.1. Povijestirazvoj organizacije BASF

BASF (Badische Anilin & Soda-Fabrik) organizacija je koja je osnovana 6. travnja 1865.
godine od strane Friedricha Engelhorna u Njemackoj te se njezino sjediSte danas nalazi u
Ludwigshafenu u Njemackoj. Organizacija se ubraja kao jedna od najvecih svjetskih kompanija
u kemijskoj industriji. Prema internetskim stranicama BASF-a (BASF, 2024b.), u danasnje
vrijeme organizacija je najpoznatija po svojim proizvodima, a oni ukljucuju razli¢ite kemikalije,

plastiku, proizvode za poljoprivredu, naftne proizvode i proizvode za zastitu okoliSa.

O-BASF O-BASF O -BASF

We create chemistry We create chemistry We create chemistry

O-BASF | O =BASF

We create chemistry We create chemistry

Slika 1. Logo BASF (BASF, 2024a.)
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Na njihovim online stranicama (BASF, 2024b.) istiCu kako je njihova misija organizacije
vrlo kratka i Salje jasnu poruku ,Mi stvaramo kemiju za odrzivu buducnost.“ Kao temeljne

vrijednosti organizacije isti€u kreativnost, otvorenost, odgovornost i poduzetnicki duh.

Buduc¢i da se radi o organizaciji koja ima vrlo dugu povijest, potrebno je opisati i
razumijeti proslost kako bi razumjeli zasto se odredene stvari dogadaju u sadasnjosti. Naime,
BASF je na svojim po¢ecima bila organizacija kojoj je bio cilj katran koristiti kao sirovinu za
proizvodniju sintetickih boja. Neke od prvih boja bile su crveno bojilo fuksin i anilin. U to vrijeme
rodila se ideja da ,jedna organizacija bude zaduzena za cjelokupnu proizvodnju, od sirovina i
pomocnih materijala, meduproizvoda a na kraju krajeva i proizvodnju finalnog proizvoda,
odnosno boje.“ (BASF, 2015a. str. 17). Nakon niza neuspjeha, 1869. prvi put uspijevaju u
sintetiziranju prve prirodne boje — crveni alizarin, 5to je nakon svih ovih godina jedna od glavnih

simbola organizacije.

Nakon ovog uspjeha, organizacija je nastavila sa poslovanjem, te je 1876. godine
uspjesno sintetizirala plavu boju za pamuk, a godinu nakon je dobila i patent. Takoder, 1880.

godine sintetizirali su boju indigo, koja je predstavljala najvazniju prirodnu boju u to vrijeme.

1902. godine zapodinju istrazivanja dusika, dolazi do sintetiziranja amonijaka, a to sve
predstavlja veliki napredak u industriji. Pojavom Prvog Svjetskog rata, poslovanje organizacije
pogorSalo se. Odnosi su bili naruSeni te BASF viSe nije bio jedan od svjetskih voda na tom
podrucju, no situacija se brzo promijenila kada su 1924. godine do$li do novih spoznaja za

sintezu plinova.

Njihova ekspertiza u kemijskom podrucju nije prestala ni u periodu od 1925 do 1944.
gdje su se bavili razvojem procesa i primjenom novih tehnologija na iste. U periodu od 1945.
do 1964. godine poslovanije je naislo na prepreke buduci da se radilo u poslije rathnom razdoblju
u kojem su postojale brojne restrikcije i nesuglasice, Sto je ujedno utjecalo i na poslovanje
BASF-a, no nakon niskog pada, u periodu od 1965. do 1989. godine bilo je vrijeme za
promjene. U tom periodu, BASF zapocinje sa pokretanjem proizvodnih pogoda u inozemstvu,
a sa ulaganjima u SAD-u, organizacija je jaCala i osiguravala svoj polozaj na trzistu. Sve veci
prioritet usmjeren je na osiguranju opskrbe sirovinama i proSirenje svog portfelja na proizvode
Siroke potroSnje i viSe kvalitete. U tom periodu su, kako navode u izvjeStaju (BASF, 2015a.)
proizvoditi kazete, stiropor, razli€ite katalizatore i pesticide. 1969. godine spajanjem sa

organizacijom Wintershall AG, zakoracili su i na podrucje petrokemijske industrije.

Period od 1990 do danas donio je samo kontinuirana pobolj$anja i inovacije. Osim toga,
organizacija se proSirila internacionalno na brojnim drugim lokacijama. Primjerice, u izvjestaju
navode (BASF, 2015a.) kako su 1992. godine otvorili su prvu elektranu u Kini, zatim 1995-

godine otvaraju novi pogon u Altamiri u Meksiku i tako jo$ na brojnim drugim lokacijama. 1996.
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godine stvaraju i prvi fungicid i lansiraju ga na trzisSte. U narednim godinama, BASF je nastavio
sa jaCanjem svog trziSnog polozaja i konkurentnosti na samom trziStu i tako potkrijepio kako

doista zasluzuje biti jedna od vodecéih organizacija u kemijskoj industriji.

4.1.1.2. Orijentacija na glavni posao unutar organizacije BASF

Kako smo u prethodnom poglavlju opisali povijest poslovanja organizacije, dobili smo
bolji dojam o njihovom poslovanju i ¢ime se organizacija bavi. Sada je vriieme da pogledamo

organizaciju i njezinu orijentaciju na glavni posao.

Tijekom svoje povijesti, BASF je zapoc€eo sa proizvodnjom boje koristeci ugljen, a kroz
godine je proSirio podru¢ja kojima se bavi i kreirao potpuno nove i inovativhe proizvode i
tehnologije. No ipak, organizacija koja je toliko velika i koja se bavi sa toliko puno razli€itih
stvari, nije moguce zauvijek odrzati sve te grane jednako razvijenima. 1z tog razloga se tijekom
1990-ih godina pojavila ideja restrukturiranja poslovanja cjelokupne organizacije. Cjelokupno
restrukturiranje poslovanja imalo je nekoliko kljuénih elemenata koji su bili nuzni za
uspostavljanje daljnjeg uspjesnog poslovanja: orijentacija na glavni posao, povla¢enje iz manje

profitabilnih podruéja te optimizaciju portfelja proizvoda.

Kako i sami navode u izvjeStaju menadzmenta (BASF, 2022.) njihova oshovna
djelatnost na koju su fokusirani su proizvodnja i prerada kemikalija. IstraZivanje koje su proveli
unutar organizacije pokazalo je da njihova snaga lezi u takozvanom ,Verbundu® i njegovim
integriranim lancima vrijednosti. Pojam ,Verbund“ definiraju kao ,inteligentno povezivanje
svojih proizvodnih pogona i tehnologije za u€inkovito koriStenje resursa i stru¢nosti.“(BASF,
2024d.). IstiCu kako im to omogucuje ,postizanje ucinkovite, pouzdane i CO2 optimizirane
proizvodnje te iskoriStavanje sinergije u razvoju i primjeni novih tehnologija i koriStenju
digitalnih rieSenja.“ (BASF, 2022., str. 29). Ako uzmemo u obzir sve prethodno navedeno, a i
ako se prisjetimo prethodno opisane povijesti BASF-a, mozemo prepoznati kako su
istraZivanja na kemijskom podrucju i inovacije na istom, uvijek bili primarni pokretaci njihovog
poslovanja. 1z tog razloga je jasno kako ¢e upravo proizvodnja i prerada kemikalija biti u
fokusu, odnosno biti glavna aktivnost na koju se organizacija orijentira. Uz orijentaciju na glavni
posao, uzroéno-posljedicnom vezom nastaje i potreba za eksternalizacijom manje vaznih

aktivnosti, no to je detaljnije opisano u poglavlju o eksternalizaciji.

U svrhu detaljnijeg prikazivanja poslovanja organizacije, proucila sam financijske i
godiSnje izvjestaje organizacije te brojke stavila u tablicu radi lakSe vizualizacije kako bi sve
imali na jednom mjestu. U nastavku se nalazi tablica koja prikazuje neto prihode tekuée godine
i razliku u postotku s obzirom na prethodnu godinu. Analizirani su izvjestaji od 1999. godine
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do 2023., buduci da su izvjestaji dostupni tek od 1999. godine, $to je i dovoljno za nase

potrebe. Promatranjem tablice 1 uoavamo kako je sveukupno poslovanje organizacije

relativno stabilno, gdje se samo u 9 godina poslovanja od promatranih 24 prihodi nalaze u

minusu.

Tablica 1. Prikaz neto prihoda po godinama organizacije BASF

Godina izviedtaja Neto pri?;(ijl;il;ug)e godine Neto priho(t:npi)lri;e::%c)ine godine Razlika u %
1999 1237 1699 -27,2
2000 1240 1237 0,2
2001 5858 1240 372,4
2002 1504 5858 -74,3
2003 910 1504 -39,5
2004 1883 910 106,9
2005 3007 2004 50,0
2006 3215 3007 6,9
2007 4065 3215 26,4
2008 2912 4065 -28,4
2009 1410 2912 -51,6
2010 4557 1410 223,2
2011 6188 4557 35,8
2012 4879 6188 -21,2
2013 4842 4819 0,5
2014 5155 4792 7,6
2015 3987 5155 -22,7
2016 4056 3987 1,7
2017 6078 4056 49,9
2018 4707 6078 -22,6
2019 8421 4707 78,9
2020 -1060 8421 -112,6
2021 5523 -1060 621,0
2022 -627 5523 -111,4
2023 225 -627 135,9

(Izvor: autorica prema godisnjim izvjeS¢ima (BASF, 2024c.))
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Kao $to smo prije spomenuli, tijekom 90-ih godina, BASF se odlucio na restrukturiranje
poslovanja, a moglo bi se prema prethodno prikazanim brojkama zakljuciti, da se isplatilo. Ako
promotrimo stanje u 2001. godini vidimo kako su se prihodi povecali za preko 300%. Razlog
tome je, §to je prema izvjestajima (BASF 2001., str. 2) te godine BASF ulozio 1247 miliona
eura u istrazivanje i razvoj, sto je premasilo troSkove istrazivanja i razvoja od prethodnih
godina. Mozemo zakljuciti kako je ulaganje u razvoj nesto Sto bi se organizaciji u veéini
slu¢ajeva trebalo isplatiti. Sli¢nu situaciju prepoznajemo i 2004. godine (BASF, 2004., str. 2),
rast za vise od 100%, a ulaganja te godine iznosila su ne$to manje nego 2001. godine, a to je

1173 miliona eura.

Nakon tako uspjesnog perioda, godine od 2005. do 2009. nesto su slabije po prihodima,
a razlog tome mozemo pronaci u globalnoj financijskoj krizi koja je u tom periodu nastala. No,
unato€ preprekama, vidimo kako se 2010. godine, poslovanje BASF-a oporavilo i to uspjesno,

sa neto prihodima od 4557 miliona eura.

2015. godine neto prihodi opet su negativni, a razlog tome mozemo pronaci u pad
cijene nafte. Pad cijene nafte negativno je utjecalo na poslovanje BASF-a jer, kao $to je
prethodno navedeno, velik dio proizvodnje unutar organizacije temelji se upravo na nafti i
njezinoj preradi, tako da je ova kriza zadala jo§ jedan teZak udarac samom poslovanju

organizacije.

Prema izvjestaju iz 2016. godine (BASF, 2016., str. 9), BASF je kupio organizaciju
Chemetall, koja je poznata po proizvodnji povrSinskih tretmana, a BASF je ve¢ imao iskustva
sa izradom razli¢itih premaza, tako da im je akvizicija Chemetalla uvelike pomogla da proSiri

svoj portfolio, a to nam ujedno i objasSnjava povecanje neto prihoda te godine.

Sli¢na situacija dogodila se i 2018. godine kada je BASF otkupio poljoprivrednu diviziju
od Bayera (Bayer, 2018.). Slicno kao i sa organizacijom Chemetall, akvizicija Bayerove
poljoprivredne divizije pomoglo je proSirenju portfolia. Buduci da se BASF uvelike nalazi na
podrucju poljoprivrede, izrade herbicida i drugih kemikalija, ova akvizicija samo im je dala
dodatan vjetar u leda i otvorio dio trziSta kojeg je prethodno zauzimala konkurencija. 1z tog

razloga, 2019. godine zapazamo ponovni skok u prihodima.

2020. godina je, kao i za skoro sve organizacije na svijetu, imala veliki utjecaj na
poslovanje. Pojavom pandemije Covid-19 uop¢e mogucnost, ali i potreba za aktivnost unutar
industrije bila je opala, kao i sama potraznja za kemijskim proizvodima. Unutar tog perioda,
kao da je vrijeme stalo, a BASF-u nije preostalo niSta drugo nego nadati se da ¢e taj period

Sto brze proci i da ¢e se svijet vratiti u normalu.
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Da se svijet oporavio, mozemo zakljuciti i po financijskim podacima BASF-a gdje vidimo
kako je 2021. godine doSlo do oporavka trzista, $to je ujedno doprinijelo boljim financijskim
rezultatima BASF-a. 2020. godine organizacija je poslovala u minusu, a zato je sliedece

godine, 2021. doSlo do porasta neto prihoda od 620%.

Analizom podataka prikazanih u tablici vidimo, kako je trziste u danaSnje vrijeme
stvarno dinami¢no te se organizacije konstantno moraju prilagodavati, nuditi inovacije na
trzistu i poboljSanja kako bi ostala konkurentna. Unato¢ brojnim preprekama koje su se tijekom
godina javljale, vidimo kako je BASF svaki put imao adekvatan odgovor na svaku promjenu.
Naravno da poslovanje jedne tako velike organizacije ne moze svake godine biti sa ogromnim
profitom, ali iz podataka u tablici vidimo oblik kontinuiteta kojeg BASF posjeduje i bude liga i
u buduénosti slijedio kao do sada, poslovanje organizacije bi se trebalo nastaviti jos dugi niz
godina.

Jo$ jedan zanimljiv prikaz podataka iz 2021. godine jest zastupljenost odredenih
segmenata proizvoda u sveukupnoj prodaji. Na temelju podataka iz godiSnjeg izvjeS¢a BASF-
a (BASF, 2021., str. 38) napravila sam graf koji prikazuje zastupljenost segmenata proizvoda
po prodaji. U tablici 2 prikazani su prihodi od prodaje po odredenim segmentima, u bilijunima

eura. Dakle, u 2021. godini prihodi od prodaje iznosili su vrtoglavih 78.6 bilijuna eura.

Tablica 2. Prikaz prihoda od prodaje po segmentima u bilijunima

Kemikalije 13,6
Materijali 15,2
Industrijska rjeSenja 8,9
Tehnologije povrSinske obrade 22,7
Ishranainjega 6,4
Poljoprivredna rieSenja 8,2
Ostalo 3,7

(Izvor: autorica prema BASF, 2021.)

Po brojkama prikazanih na grafikonu 1 vidimo kako su najzastupljenija industrijska

rieSenja, zatim materijali i kemikalije. lako je u svim navedenim segmentima bitna proizvodnja
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i prerada kemikalija, ovo su 3 segmenta koja su se najvide istaknuli te godine prema prodaji.
Najveéi udio pri tome zauzimaju industrijska rjeSenja koja podrazumijevaju premaze,
katalizatore i materijale za litij-ionske baterije. Pojavom elektri¢nih automobila i osvijeStenosti
ljudi, porasla je i potraznja za takvom vrstom proizvoda te zbog toga 2021. godine
zamjecujemo znatni porast u prodaji tog segmenta u odnosu na ostale segmente. Ovaj primjer
je ponovno dokaz kako BASF sluSa koje su zelje i potrebe njihovih kupaca te su spremni pruziti

to.

UDIO SEGMENATA U PRIHODIMA 2021. GODINE

H Kemikalije W Materijali m Industrijska rjesenja
W Tehnologije povrsinske obrade M Ishrana i njega M Poljoprivredna rjesenja
M Ostalo

Grafikon 1. Prikaz udjela segmenata u prihodima (lzvor: autorica prema BASF godiSnjem
izvjeS¢u, 2021.)

Ako se ukratko vratimo na pocetak poglavlja, gdje smo govorili o restrukturiranju i
istaknuli kako imamo 3 elementa kojeg je BASF pratio. Orijentaciju na glavni posao i proSirenje
portfolia objasnili smo vec¢ i potkrijepili kako i na koji nacin se ostvarilo. Jedino §to je preostalo
je vidjeti, koja su to bila manje profitabilna podru¢ja iz kojih se BASF povukao. Samo
povlacCenje iz odredenih grana isto nam moze biti jedan od indikatora orijentacije na glavni

posao. Prilikom samog procesa identificiranja klju€nih i nekljuénih aktivnosti, organizacije se
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orijentiraju na klju€ne aktivnosti, nekljucne eksternaliziraju, a neke neklju¢ne aktivnosti se pak

odluce u potpunosti napustiti.

Analizirajuéi poslovanje BASF-a, takav slu¢aj povlaenja iz manje profitabilnih podrucja
dogodio se 2016. godine, iste godine kada je dosSlo do akvizicije organizacije Chemetall. Kako
je doSlo do akvizicije, tako su se odlucili i na odricanje odredenih aktivnosti. Kako isti¢u u
izvjesStaju iz 2016. godine (BASF, 2016., str. 9) ,odredene aktivnosti vise nisu bile optimalne
za nas$ portfelj, kao $to su poslovi industrijskih premaza i poliolefinskih katalizatora, koje smo
uspjeSno prodali.“ Upravo to napustanje manje kljuénih aktivnosti jedan je od nacina
potpomaganja orijentacije na glavni posao, buduéi da sada organizacija ima viSe vremena,

resursa i ekspertize da se usredotoci na ono §to joj ide najbolje.

4.1.1.3. Uloga informacijsko komunikacijske tehnologije kod orijentacije na glavni
posao na primjeru organizacije BASF

U prijadnjim poglavlima smo se upoznali sa organizacijiom BASF, njezinim
poslovanjem, djelatnostima, ali i na koji nacin ostvaruje orijentaciju na glavni posao. Buduci da
se nalazimo u informati¢kom dobu gdje je uloga tehnologije nezaobilazna, isto tako je i kod
trenda orijentacije na glavni posao. Isto tako naveli smo kako trendovi orijentacija na glavni
posao i eksternalizacija imaju uzro€no-posljediénu vezu i kako su zapravo potaknuti i
potpomognuti pojavom informacijsko-komunikacijske tehnologije. U nastavku je opisano na
koji nacin je informacijsko-komunikacijska tehnologija potpomogla orijentaciji na glavni posao

u BASF-u i koje se sve tehnologije pri tome koriste.

Prilikom orijentacije na glavni posao klju¢na je stvar u tome da odredene aktivnosti
obavljamo najbolje i na njih se orijentiramo, Sto zna€i da moramo u njima imati odredene
prednosti i inovacije s obzirom na konkurenciju. U izvjestaju iz 2001. godine (BASF, 2001.)
BASF isti¢e kako im je cilj prebaciti oko 50% poslovanja online do 2005. godine. Dakle, ve¢ u
doba dok tehnologija nije bila na razini kao $to je danas, oni su prepoznali vaznost u njoj i imali
konkretan cilj. Unutar izvjeStaja iz iste godine navode kako imaju plan za uvodenje dodatne
tehnologije u poslovanja s ciliem postizanja lakSe komunikacije i lakSe sinkronizacije medu
brojnim tvornicama. Taj plan uklju€uje uvodenje ERP sustava — sustav kojem je uloga prac¢enje
i upravljanje zalihama i to na nacin da se razine zaliha prate elektroniCki tako da opskrba i

kupnja procedure budu pojednostavljene.

Uvodenje takvog ERP sustava u velikoj mjeri potiCe orijentaciju na glavni posao, buduci

da je u slu¢aju BASF-a glavni posao proizvodnja i prerada kemikalija, a kako bi taj posao
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jednostavnije tekao, potrebno je imati uveden dobar kanal komunikacije i alate za upravljanje

zalihama.

Osim pretrazivanja literature, provela sam i intervju sa zaposlenicom na informati¢kom
odjelu koja je zaduzena za upravljanje projektima. Na pitanje koje informacijsko
komunikacijske tehnologije jo$ koriste prilikom procesa proizvodnje i prerade, odgovorila je
kako za svaki projekt, odnosno za svaki poslovni proces kojeg obavljaju, imaju interne
aplikacije koje koriste zaposlenici unutar pogona za komunikaciju sa skladistem, ali i sa
komunikacijom zaposlenika na viSim pozicijama, kao $to je voditelj projekata. Veliki broj
njihovih aplikacija zashiva se na Oracle APEX-u. Potrebni podaci zapisani su unutar baze
podataka koje poziva APEX aplikacija koja je izradena za specificne potrebe. Tako imaju
aplikaciju za vodenje dnevnika koje kemikalije su trenutno na stanju, u kolikoj veli€ini, koji je
radnik zaduzZen za njih, kada su napravljene i koliki im je rok trajanja. Radnica je i sama
istaknula kako bez tih aplikacija, samo odvijanje proizvodnje ne bi bilo moguée, buducéi da je
sama proizvodnja kemikalija vrlo delikatna stvar i podaci uvijek moraju biti pravovremeni i tocni.
Kako bi se to ostvarilo, informacijsko-komunikacijska tehnologija uvelike pomaZze ostvariti taj
cili. Osim samih aplikacija koje radnici direktno koriste, postoji i odredena Oracle Cloud
arhitektura. Oracle Cloud je platforma na kojoj se moZe upravljati poslovnim aplikacijama,
pohraniti razne podatke ovisno o potrebi. lako taj aspekt mozda nije na prvu vidljiv krajnjim
korisnicima, bez te tehnologije daljnja realizacija informacijsko komunikacijske tehnologije u

smislu aplikacija ne bi bila moguca.

Osim samih aplikacija, radnica isti¢e kako je informacijsko komunikacijska tehnologija
zastupljena i na drugim mjestima u proizvodniji. Primjerice, prilikom proizvodnje kemikalija,
postoje uredaji koji su stvoreni za mjerenje temperature i ostalih uvjeta koji su bitni prilikom
proizvodnje, a ti podaci se isto tako sinkroniziraju i zapisuju u bazu podataka kako bi se, u
slu¢aju da nastane neki problem, to¢no moglo vidjeti u kojem trenutku je nastao problem i tko

je bio zaduZen za taj aspekt.

Zaklju€ujemo kako informacijsko komunikacijska tehnologija igra vrlo veliku ulogu u
proizvodnji, a u konaénici i samom poslovanju jedne organizacije. Bilo bi nezamislivo da se
sve aktivnosti moraju obavljati i zapisivati ru¢no, to bi predstavljalo vrlo dugotrajan proces sa
ih na minimum. Informacijsko komunikacijska tehnologija vrlo je snazan alat koji, ne samo da
moze olak8ati, poboljSati i automatizirati proizvodni proces, nego omogucuje i lakSu

komunikaciju izmedu odjela, sinkroniziranost i pravovremenost.

Uvodenje orijentacije na glavni posao u organizaciju donosi niz prednosti kao &to je
prethodno i navedeno, ali naravno svaka promjena dovodi i do pojave odredenih nedostataka.
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Kada se organizacija odlu¢i na potez uvodenja odredenog trenda, potrebno je da analizirati

jesu li prednosti vece u odnosu na nedostatke. U nastavku se nalazi tablica 3, koja ukratko

sumira prednosti i nedostatke primjene orijentacije na glavni posao unutar organizacije BASF.

Tablica 3. Prednosti i nedostaci orijentacije na glavni posao unutar BASF-a

PREDNOSTI

NEDOSTACI

Fokus na proizvodnju i preradu kemikalija
omogucuije bolju iskoristivost resursa kroz
BASF-ov Verbund sustav

Prevelika usredotoCenost na jedno podrucje
moze smanijiti prilike za Sirenje na druga

podrucja

Odrzavanje konkurentnosti na trzistu

Ovisnost o trenutnom trziStu

Povecana specijalizacija i jacanje

ekspertize

Veliki rizik od promjena drzavnih i drugih

regulativa

lzvor: autorica
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4.1.2. Apple Inc.

Drugi primjer orijentacije na glavni posao jest Apple Inc. U nastavku je opisano na koji
nacin su ostvarili orijentaciju na glavni posao, kako je to utjecalo na poslovanje, koje su
posliedice, a u konacnici, koju ulogu igra informacijsko komunikacijska tehnologija u

cjelokupnom procesu.

4.1.2.1. Povijest i razvoj organizacije Apple Inc.

Apple Inc. multinacionalna je organizacija osnovana 1. travnja 1976. godine u
Kaliforniji, a osnivaci su Steve Jobs, Steve Wozniak i Ronald Wayne. Kako navodi Library of
Congress (Library of Congress, 2023), po¢eci organizacije bili su vrlo skromni te su se na
samom pocetku poslovanja bavili proizvodnjom racunala za osobnu uporabu, ali u vrlo
skromnim kapacitetima. Tijekom godina, organizacija je sve viSe rasla i Sirila se na
medunarodnom ftrzistu te danas glasi kao jedna od najuspjesnijih organizacija na svijetu. U
meduvremenu su prosirili svoj katalog proizvoda i usluga te se danas bave razvojem, dizajnom

i prodajom elektronike, softvera i online usluga.

Slika 2. Logo Apple Inc. (Apple, 2024a.)
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Kako bi bolje razumjeli samu organizaciju i njezino poslovanje danas, moramo prvo
prouciti njezinu povijest kako bi spoznali kako su dosli na poziciju na kojoj se nalaze danas.
Povijest organizacije podijelijena je u nekoliko razdoblja te je svako detaljnije opisano u

nastavku.

Razdoblje od 1976. do 1980. godine oznacCilo je same pocetke organizacije. Prvi
proizvod organizacije bio je vrlo skroman, ali je sluzio kao pokreta¢ samog poslovanja.
Privukavsi investitora koiji je investirao 250 000 dolara, 1977. godine izdano je racunalo Apple
2 te je ono postalo prvi komercijalni uspjeh organizacije. Kako navodi Bug, ono $to je izdvajalo
to racunalo jest dizajn koji je imao plasti¢no kuciste, za razliku od ostalih raCunala na trziStu u
to vrijeme. Racunalo je osim prepoznatljivog dizajna imalo grafiku u boji, zvuk i moguénost
televizijskih dodataka (Bug, 2021.). Ono $to mu je donijelo veliki uspjeh jest to je bio vrlo lak
i intuitivan za koriStenje te je bio pogodan za poslovne i obrazovne svrhe. Kako navode Levy i
Montevirgen, tijekom sljedec¢ih 10 godina prodano je izmedu 5 i 6 miliona takvih racunala (Levy,
Montevirgen, 2024.). Krajem 70-ih godina, Apple je unutar organizacije imao zaposlenike

zaduZene za dizajn i proizvodnu liniju.

Slika 3. Apple 2 racunalo (Computer History Museum, 2024a.)

Razdoblje od 1981. do 1989. godine bilo je razdoblje manjeg i vec¢eg uspjeha. Sljedece
raCunalo koje su kreirali bilo je Apple Lisa, 1978. godine, nazvan po kéerki Steve Jobsa. Prema
Apple wikipediji, Lisa je 1983. godine postala prvo osobno racunalo koje se prodavalo kupcima
bez grafiCkog korisni¢kog sucelja (GUI), medutim komercijalni uspjeh nije bio velik (Apple Wiki,
2016.). Nakon znacajnog neuspjeha, uslijedio je jedan od najvecih uspjeha tog vremena. 1984.
godine predstavili su Macintosh, koji je prema Williamsovom ¢lanku iz 1984. godine prvo
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racunalo s grafi¢kim korisni¢kim su€eljem (GUI) i miSem (Williams, 1984. str. 31). U €lanku je
takoder istaknuo kako ¢e brojna konkurencija pokusati kopirati tehnologiju i konkurirati sa

Apple-om, ali vrlo vjerojatno neuspjesno jer je u to vrijeme bilo teSko za takvu tehnologiju imati

pristupaénu cijenu.

Slika 4. Apple Lisa ra¢unalo (Computer History Museum, 2024b.)

Slika 5. Apple Macintosh racunalo (BBC, 2024.)

Sliedece razdoblje je razdoblje od 1990. do 1999. godine. Ovo razdoblje donijelo je
brojne poteSkoce organizaciji, od unutarnjinh sukoba, do financijskih poteSko¢a te pada

konkurentnosti na trzistu. U tom periodu, Apple je lansirao nekoliko proizvoda, medutim nisu
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postigli toliko veliki uspjeh kao &to su to prethodno imali Lisa i Macintosh. Podolny i Hansen
navode kako u tom periodu Steve Jobs takoder nije bio prisutan unutar organizacije zbog
sukoba sa tadasnjim izvr§nim direktorom, medutim njegovim povratkom 1997. godine zapoc€eo
je novi period cjelokupne organizacije (Podolny, Hansen, 2020.). Taj proces biti ¢e opisan
detaljnije u narednim poglavljima. Kako isti¢e Shakir, nakon njegovog povratka, 1998. godine

izdali su racunalo iMac, koji im je donio do tada donio najveéi uspjeh (Shakir, 2023.).

Slika 6. Steve Jobs sa Apple iMac racunalom (CNN, 2023.)

Od 2000. do 2006. godine Apple je nastavio sa razvojem novih proizvoda. Tako je
2001. godine izdan prvi iPod, svima poznati uredaj koji sluzi za reprodukciju glazbe. Kako
navodi Saxton, ovaj uredaj napravio je kompletnu revoluciju nacina slusanja glazbe. Paralelno
tome, Apple je razvio iTunes, online trgovinu za glazbu te su time ucvrstili svoje stajalisSte na
trzistu (Saxton, 2007., str.195).
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Slika 7. iPod (Time, 2007.)

Moje osobno miSljenje jest da je period od 2007. do 2010. godine donijelo jednu od
najvecih revolucija zadnjih 20 godina koja je u potpunosti promijenila ljudske Zivote. Naime,
Apple je 2007. godine lansirao iPhone, prvi pametni telefon na svijetu. Kako navode Levy i
Montevirgen u svom &lanku, pojavom iPhone-a, doslo je do redefiniranje cjelokupne industrije
mobilnih telefona te je iPhone ujedno posao najprodavaniji proizvod Apple-a. Sukladno tome,
godinu dana kasnije lansiran je i App Store, platforma koja sluzi za preuzimanje raznih

aplikacija na pametne telefone (Levy i Montevirgen, 2024.).

Slika 8. Apple iPhone (Macworld, 2017.)
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U nastavku na grafikonu 2 prikazana je vrijednost Apple-ovih dionica od 8. sijecnja 2007. godine do 4.sijeCnja 2008. godine. Podaci o
vrijednosti dionica prikupljeni su sa web stranice Yahoo Finance, a vizualizacija podataka izradena je samostalno u alatu Excel. Prou¢avanjem
grafikona zaklju€ujemo kako je tijekom tog perioda vrijednost dionica konstantno rasla. Tako je na pocetku perioda vrijednost dionice iznosila
3.05 USD, dok je na kraju perioda iznosila 6.43 USD, odnosno vrijednost dionica se udvostru€ila. Taj porast nastao je zahvaljujuéi izdavanju
prvog iPhone-a koji je privukao veliku paznju cjelokupnog trzista, no u faktore koje jo§ mozemo ubroijiti koji su utjecali na porast dionica su veliki

uspjeh iPod-a, konstantne inovacije koje su potaknule povjerenje investitora, ali i privlacile nove kupce, a i rast globalnog trzista nije zanemariv.

Vrijednost Apple-ovih dionica od 2007. do 2008. godine

Vrijednost dionica (USD)
o

2007

2007
2007

Grafikon 2. Vrijednost Apple-ovih dionica od 2007. do 2008. godine (Izvor: autorica prema Yahoo Finance (Yahoo Finance, 2024.))
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Period od 2010. do 2012. godine bio je jedan od velikih udaraca organizaciji. Naime,
Steve Jobs imao je zdravstvenih problema te je podnio ostavku. Kako navodi Gallagher, umro
je 2011. godine te ga je naslijedio Tim Cook. Za mnoge je ovo oznacilo prekretnicu, buduci da
su mnogi ljudi ¢ar organizacije upravo vidjeli u Jobsu, ali je unato€¢ tom udarcu organizacija
nastavila sa lansiranjem novih proizvoda te je zadrzala konkurentnost na trzistu. (Gallagher,
2018.).

U narednim godinama, Apple je pod vodstvom Tim Cook-a nastavio Siriti portfelj
proizvoda i usluga. 2015. godine izdan je Apple Watch pametni sat, a 2016. AirPods bezi¢ne
sluSalice. Apple je takoder uveo Apple Pay, moguénost mobilnog pla¢anja te su prosirili svoje
usluge izdavSi Apple Music, Apple TV +, iCloud i druge. Organizacija je nastavila sa

izdavanjem inovativnih proizvoda i usluga i ostaje konkurentna na trzistu.

WED7

Y 10:09

68 BPM NOW

Slika 9. Apple Watch i Apple AirPods Pro (iStyle i AloAlo, 2024.)

Jos jednu veliku inovaciju izdali su 2020. godine sa uvodenjem M1 Cipa za Mac
raCunala. Kako navodi Ehrhardt, M1 Cip specifi¢an je po tome da je procesor, graficko sucelje,
radna memorija i ostale sigurnosne znacajke nalaze na jednom silicijskom Cipu, odnosno
integrirane su u njega (Ehrhardt, 2021.). Osim same inovacije $to se tiCe hardverskih znacajki,
M1 Cip sa sobom donosi drastiéne promjene u performansama i zaista je jedna velika inovacija
za Apple-ov portfolio. Isto tako jedan od najnovijih inovacija jest Apple Vision Pro, koji
predstavlja prvi njihov poku$aj za ulazak na trziste AR/VR headseta i sa sobom nosi niz

inovacija. Ovo predstavlja tek pocetak ulaska na to trziste te je trenutno namijenjen samo za
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profesionalnu uporabu, a kroz naredni period ¢e se pokazati je li prikladan za koriStenje u

komercijalne svrhe.

Slika 10. Apple Vision Pro (Proweekly, 2024.)

4.1.2.2. Orijentacija na glavni posao unutar organizacije Apple Inc.

Nakon §to je u prethodnom poglavlju opisana povijest organizacije Apple, vrijeme je da
se objasni pojam orijentacije na glavni posao na tom primjeru, kada se pojavila, ¢ime je

uzrokovana i sto je taj trend donio organizaciji.

U prethodnom poglavlju spomenut je period od 1990. do 1999. godine, gdje je Apple
prolazio kroz brojne poteskoce, od financijskih do smanjenja trziSnog udjela. Ponuda proizvoda
bila im je Siroka s brojnim neuspjeSnim modelima, a unutar organizacije postojali su brojni
odjeli koji su se medusobno natjecali Sto je dodatno doprinijelo kaosu unutar organizacije.
Medutim, povratkom Steve Jobs-a u organizaciju 1997. godine dogodile su se brojne promjene

unutar organizacije te je to oznacilo novu eru za cjelokupnu organizaciju.

Kako bi na neki nacin ,spasio” organizaciju €ije poslovanje je postajalo sve gore iz
godinu u godinu, Steve Jobs je odlucio u potpunosti promijeniti organizaciju iznutra. Prije Jobs-
ovog odlaska iz organizacije, ve¢ tad je bio nezadovoljan sa odredenim proizvodima za koje
je smatrao da nisu u skladu s onime §to Apple predstavlja, no tada nije mogao nista uciniti.
Buduéi da je 1997. godine postao CEO, prva stvar u restrukturiranju organizacije, bila je
smanjenje portfelja. Apple je smanijio broj proizvoda koje su proizvodili kako bi se mogli

fokusirati na nekoliko klju¢nih proizvoda.
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Osim smanjenja portfelja, odlucio se na promjenu cjelokupne organizacijske strukture.
Do tog trenutka, Apple je imao divizijsku strukturu, $to znaci da je organizacija bila podijeljena

na vise poslovnih jedinica gdje je svaka imala odgovornost za profit i gubitak za sebe.
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Takoder, svaka je jedinica imala svog menadzera, a ono §to je karakteristicno je da je svaka jedinica bila zaduzena za svoj proizvod, odnosno za cjelokupni proces od razvoja proizvoda do prodaje.

.Prethodno su Apple-ove poslovne jedinice bile poput zasebnih organizacija s vlastitim marketinskim i tehnoloSkim aktivnostima.“ (The Spokesman, 1997.). Na temelju prethodno navedenih podataka,
samostalno je izradena organizacijska struktura te je prikazana na slici 11.
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Slika 11. Prikaz Apple-ove organizacijske strukture prije restrukturiranja (Izvor: autorica prema The Spokesman (The Spokesman, 1997.))
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Na prethodnoj slici koja prikazuje Apple-ovu organizacijsku strukturu prije
restrukturiranja 1997. godine, toéno mozemo uogiti ono sto je prethodno navedeno. Dakle, na
samom vrhu nalazi se izvrdni direktor, a on je u kontaktu sa generalnim menadzerima i
menadzerima. Svakom od menadzera dodijeljena je poslovna jedinica za koju odgovara i koju
vodi. Svaka jedinica (osim marketinga, prodaje, operacije i usluge i podrske) bio je orijentiran
na dodijeljeni proizvod i unutar te jedinice odvijao se cjelokupni proces od osmisljanja do
oglasavanja proizvoda ili usluge. Svaka od tih jedinica imala je svoj budzet s kojim je morala
raspolagati, §to se pokazalo vrlo teSkim, buduéi da su se vrlo ¢esto dogadali sukobi izmedu
menadzera upravo zbog financijskih faktora. Dakle, svaka od tih jedinica djelovala je neovisno

jedna od drugoj, $to je odraz decentralizirane strukture.

Kako navodi Banton, generalni menadZer je osoba koja ima Sirok spektar odgovornosti
i on je nadlezan za sve aspekte poslovanja svoje jedinice, a to uklju€uje financije, operacije,
marketing, ljudske resurse i strategiju. (Banton, 2024.). Za razliku od generalnog menadzera,
menadZer ima manje odgovornosti te on upravlja odredenim timom ili projektom unutar
jedinice.

Steve Jobs se odlu€io na promjenu te je njegovim restrukturiranjem organizacija
poprimila funkcionalnu strukturu. To je znacilo da viSe nisu postojale jedinice koje su zaduZene
za odredeni proizvod, ve¢ je svakoj jedinici pripala odredena funkcija. Neke od tih funkcija su
dizajn, hardverski inZenjering, softverski inzenjering, marketing i slichno. Promjenom
organizacijske strukture, bivSi menadzeri jedinica nisu bili potrebni, budu¢i da je Jobs
centralizirao donoSenje odluka te su oni otpusteni. Kako navodi ¢lanak New York Times-a iz

1997. godine, otkaz su dobili vise od 4100 zaposlenika (New York Times, 1997.).

sVjerujuéi da je konvencionalni menadzment ugusSio inovacije, Jobs je, u prvoj godini
povratka na mjesto glavnog izvrSnog direktora, otpustio generalne direktore svih poslovnih
jedinica (u jednom danu), stavio cijelu tvrtku pod jedan P&L (profit i gubitak) i spojio razli€ite
funkcionalne odjele poslovne jedinice u jednu funkcionalnu organizaciju.” (Podolny i Hansen,
2020., str. 4)

U ovakvoj organizacijskoj strukturi, CEO je jedina osoba koja nadgleda glavne
operacije za svaki proizvod, odnosno sve jedinice izvjeStavaju direktno njegu, a on je taj koji

koordinira funkcije.

U nastavku je prikazana slika 12 na kojoj jasno uo€avamo Apple-ovu organizacijsku
strukturu nakon restrukturiranja, odnosno onakva kakva je danas, a izradena je samostalno
na temelju pronadenih podataka. Kod nje jasno uoavamo kako nema viSe podjele na odjele

za odredeni proizvod, vec je svaki od odjela fokusiran na odredenu funkciju.
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Menadzeri su ukinuti i na vrh svake funkcije stavljen je viSi potpredsjednik (engl. Senior Vice President), a svaki od odjela odgovaraju direktno direktoru, $to je omogucéilo bolju koordinaciju i uskladivanije

strateskih ciljeva. Takoder, ukinut je P&L za svaku pojedinu jedinicu, §to je automatski smanijilo sukobe izmedu jedinica, odnosno funkcija.
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Slika 12. Prikaz Apple-ove organizacijske strukture danas (lzvor: autorica prema Podolny i Hansen (Podolny i Hansen, 2020.))
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Nakon §to je prikazana organizacijska struktura cjelokupne organizacije prije i nakon
restrukturiranja, u nastavku slijedi prikaz strukture poslovnih jedinica prije i nakon

restrukturiranja radi boljeg razumijevanja.

Na slici 13 prikazana je struktura poslovnih jedinica, odnosno odjela prije
restrukturiranja. Kao $to je prethodno navedeno, jedinice su djelovale neovisno jedna o drugo;.
Zadatak svake jedinice bio je voditi kompletni tijek proizvoda, od samog razvoja i proizvodnije
do marketinga, a svaka jedinica imala je svoj P&L, odnosno financijsku odgovornost jedinice.
Dakle, svaka poslovna jedinica imala je svoj P&L, koji je uklju€ivao praéenje i upravljanje

prihodima i troSkovima. To je bio jedan od glavnih razloga sukoba jedinica izmedu sebe.
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Slika 13. Struktura jedinica prije restrukturiranja 1997. godine (lzvor: autorica prema The

Spokesman (The Spokesman, 1997.))

Nakon prikaza strukture jedinica prije restrukturiranja, potrebno je prikazati njihovu
strukturu nakon restrukturiranja. Orijentacijom na glavni posao, organizacija se orijentirala na
dizajn i inovacije svojih proizvoda, dok je druge nekljuCne aktivnosti eksternalizirala. O

eksternalizaciji na primjeru organizacije Apple navedeno je viSe u sljedec¢im poglavljima, ali na
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slici je vidljiv element eksternalizacije, odnosno kako je organizacija prepustila proizvodnju

svojih proizvoda eksternim partnerima, dok se orijentirala na dizajn i inovacije.

Centralizirani razvojni timovi

Fokus na kljuéne proizvode (iMac, iPhone, iPod, iPad)

| Dizajn i inovacije |
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l
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i
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Fokus na profitabilnost kjuénih proizvoda

Slika 14. Integrirana struktura poslovnih jedinica Apple-a nakon restrukturiranja 1997. godine

(Izvor: autorica prema Podolny i Hansen (Podolny i Hansen, 2020.))

Otpustanjem zaposlenika i ukidanjem nepotrebnih proizvodnih linija, Apple je zakoracio
i u restrukturiranje samih financija, buduci da je novac koji je inae sluzio za pla¢anje
zaposlenika i novac koji je bio namijenjen za ukinute proizvodne linije, preusmjerio na razvoj
onih proizvoda i tehnologija za koje je smatrao da su kljuéne za poslovanje organizacije. Veliki
fokus stavljen je na sam marketing, tako da je 1997. godine zapocela kampanja pod nazivom
»1hink Different”, a kako Tanimoto navodi, cilj joj je bio obnoviti imidz organizacije i istaknuti

njihovu volju i Zelju za inovacijama i kreativnosti (Tanimoto, 2024.).
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Nakon restrukturiranja poslovanja, postalo je jasno koja je to kljuéna aktivnost
organizacije. Orijentaciju na glavni posao, Apple postize stavljanjem naglasak na dizajn i
inovacije. Ono $to je organizaciju kroz cjelokupnu povijest odvajalo od konkurencije jest to §to
je uvijek imala inovativne proizvode, onakve kakve druge organizacije u to vrijeme nisu imale,
a osim same tehnologije, njihovi proizvodi trebaju biti intuitivni za koristenje i to je ono sto ih je
oduvijek odvajalo od konkurencije. Prije povratka Steve Jobs-a, organizacija je pokusala uvesti
novi proizvod, PowerBook, koji je bio slitan konkurentskim proizvodima, a ljubitelji Apple-a

nisu bili odusevljeni tim proizvodom buduci da je samo bio jo$ jedan u nizu sli¢nih proizvoda.

Dokaz da su dizajn i inovacije glavni posao organizacije, pronalazimo u mnogim
primjerima. Jedan od dokaza da su inovacije jedna od kljuénih aktivnosti, pronalazimo ve¢ kroz
samu povijest organizacije. Steve Jobs na neki nacin bio je ,prisilien“ da napusti organizaciju,
buduci da se nadzorni odbor nije slagao s njegovim ,nesigurnim“ idejama i bili su fokusirani
samo na profit. To je bio jedan od razloga zasto je Jobs restrukturirao cjelokupnu organizaciju.
Nije htio da kreativhost razvojnog tima bude uvjetovana novcem ili misljenjem nekog

menadZera, vec je sam htio nadzirati i vidjeti ima li inovacija potencijala ili ne.

Uz to usko veZemo i fokus na dizajn. Prilikom povratka 1997. godine Steve je poc¢eo
suradivati sa odjelom za dizajn, a posebno sa Jony lve, s kojim je dijelio vrlo sli€no misljenje
glede dizajna. Cjelokupna filozofija Jobs-a bila je da dizajn treba biti jednostavan, elegantan i
intuitivan za koriStenje. Kako bi i sam isticao u svojim govorima i intervjuima, njegovo misljenje

je da bi tehnologija trebala biti dodatak ljudskim sposobnostima.

Dokaz da je ovo bio pravi potez vidljiv je iz poslovanja organizacije i nakon tog perioda.
TehnoloSke inovacije, spojene sa dizajnom vidljive su i kada je izdan iPhone, Apple Watch,
novi M3 Cip i Apple Vision Pro. Dakle, svi njihovi proizvodi dokaz su kako je najveci fokus na
dizajn kako hardverskih tako i softverskih komponenti i to ih uvelike odvaja od konkurencije na

trzistu.
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4.1.2.3. Uloga informacijsko komunikacijske tehnologije kod orijentacije na glavni

posao ha primjeru organizacije Apple Inc.

Kada govorimo o ulozi informacijsko komunikacijske tehnologije prilikom orijentacije na
glavni posao na primjeru Apple-a, zaklju¢ujemo kako je njezina uloga u svakom smislu
nezaobilazna. Buduci da je Apple organizacija koja je dio tehnoloske industrije, samo je logiéno
kako je razina koristenja informacijsko komunikacijske tehnologije unutar nje na vrlo visokoj

razini.

Ako razmatramo koje se sve informacijsko komunikacijske tehnologije koriste unutar
organizacije, ako pogledamo samo orijentaciju na glavni posao, kod nje pronalazimo mnogo
primjera. Bududéi da je glavni posao organizacije dizajn i inovacije, samo je logi¢no kako ¢e za
sami dizajn biti potrebni odredeni alati za njegovo osmisljavanje. Unutar organizacije koriste
se CAD softveri u svrhe dizajna. Ako nastavimo sa inovacijama, zaklju¢ujemo kako je potrebno
konstantno istraZivati nove tehnologije i koje su njihove mogucénosti, tako da ni na tom podrucju

nema nedostatka tehnologije.

Prethodno je spomenuta i sama organizacijska struktura organizacije. Kod funkcijske
organizacijske strukture potrebno je imati dobru medusobnu komunikaciju kako bi posao iSao
svojim tokom i kako bi se sve aktivhosti odvijale nheometano. Sama komunikacija izmedu
odjela, ali i odjela i CEO-a vrlo je vaZzna kako bi poslovanje iSlo svojim tokom. Za komunikaciju
koriste se razni alati poput e-maila i video konferencije. Buduci da je Apple takoder
internacionalna organizacija koja je rasprostranjena po cijelome svijetu, potrebno je imati

dobru komunikaciju.

Takoder, buduéi da se radi o internacionalnoj organizaciji, ona dobiva jako puno
podataka o kupcima, proizvodima, prodaiji i slicno. Te podatke potrebno je na odredeni nacin
obratiti kako bi organizacija imala korist od njih i kako bi ih mogla analizirati za daljnje
poboljSanje poslovanja. Zbog toga je potrebno imati alate za prikupljanje i analizu podataka,
koji sluZze kako bi organizacija bolje razumijela Zelje i potrebe te ponaSanje kupaca te kako bi
u skladu s tim informacijama mogli djelovati. Zasigurno, ukoliko ne bi bilo nikakvog oblike
analize podataka, poslovanje organizacije ne bi moglo biti na razini kojoj je danas, buduéi da
je vrlo bitno osvaojiti kupce i time ostati konkurentan na trzistu. Izmedu ostalog, potrebno je biti
bolji od konkurencije, a ukoliko se podaci ne bi analizirali bilo bi vrio teSko ustanoviti $to kupci

Zele, a samim time bi bili loSiji od konkurencije.

Buduci da je njihov glavni posao inovacije i dizajn, kako bi to mogli postiéi potrebno je
imati i programsko okruzenje koje ¢e to dopustiti. Apple prilikom razvoja bilo koje aplikacije za
njihove proizvode koristi programski jezik Swift. Kako navodi Apple, Swift je intuitivni

programski jezik izraden s njihove strane za kreiranje aplikacija za njihove proizvode (Apple,
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2024f.). Prethodno tome koristili su C kao glavni jezik prilikom razvoja aplikacija, ali buduci da
je Apple organizacija koja konstantno trazi inovativnost i kreativnost, razvili su vlastiti
programski jezik kako bi to¢no znali i bili pripremljeni kakve aplikacije mogu biti instalirane na

njihovim uredajima.

Apple koristi informacijsko komunikacijsku tehnologiju za razvoj razlicitih aplikacija koje

daju dodatnu motivaciju kupcima i ¢€ini ih jo$ privlacnijima. Neke od tih aplikacija ukljucuju:

e App Store — platforma za preuzimanje aplikacija
o Apple Music — glazbena streaming platforma

e iCloud — platforma za pohranu podataka u oblaku (engl. Cloud)

Vjerujem da svatko tko ima njihov mobitel, ne bi si mogao zamisliti kako bi bilo bez App
Store-a. To je savrden primjer primjene informacijsko komunikacijske tehnologije za stvaranje

necega $to ima dodatnu vrijednost za kupca.

Buduc¢i da Apple u velikoj mjeri inzistira da se sve moguée tehnologije zamjene sa
njihovim internim rjeSenjima, kao $to je prethodno opisano da su razvili vlastiti programski jezik
kako bi imali vecu kontrolu i nadzor, vrlo vjerojatno je sli¢an slu€aj i sa kolaborativnim
aplikacijama. Apple nudi platformu iWork, koja se sastoji od nekoliko aplikacija: Pages,
Numbers i Keynote. Svaki od navedenim je kolaborativni alat, Sto znaci da vise ljudi od
jedanput moze raditi na odredenom projektu, $to je takoder pogodno za njihovo poslovanije,
buducéi da zaposlenici, a pogotovo oni unutar istog odjela moraju biti dobro povezani. Ovo je
jo§ jedan od nacina na koji informacijsko komunikacijska tehnologija potpomaze orijentaciji na

glavni posao.

ZakljuCujemo kako orijentacija na glavni posao bez informacijsko komunikacijske
tehnologije ne bi mogla postojati, a pogotovo u danasnje vrijeme. Nalazimo se u informati¢kom
dobu gdje je potrebno da svi mogu sa svima stupiti u kontakt u bilo kojem trenutku, a izuzetak
pri tome nisu ni organizacije, u ovom slu¢aju Apple. Dakle, informacijsko komunikacijsko
tehnologija velika je potpora Apple-u i njegovoj orijentaciji na glavni posao i taj trend bez nje

ne bi bio zamisliv.

U nastavku se nalazi tablica koja u sebi sadrzi prednosti i nedostatke primjene
orijentacije na glavni posao unutar organizacije Apple. lako su prednosti i nedostaci kroz
poglavlje ve¢ navedeni, tablica sluzi kako bi ih lakSe pregledali na jednom mjestu. Uo¢avamo
kako uz prednosti, takoder postoje i odredeni nedostaci, $to je posljedica uvodenja trenda u

poslovanje organizacije.
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Tablica 4. Prednosti i nedostaci orijentacije na glavni posao unutar Apple-a

PREDNOSTI

NEDOSTACI

Fokus na inovacije i dizajn omogucuje

poziciju lidera na trziStu

Visoki rizik — ovisnost o inovacijama
zahtjeva da novi proizvodi moraju zadovoljiti

trziSne uvjete

Jacanje brenda

Rizik od oslanjanja na klju¢ne proizvode

Povecana ucinkovitost fokusiranjem na

klju€ne aktivnosti

Visoka konkurencija koja pokusava kopirati

njihove ,glavne® proizvode i u€initi ih boljima

lzvor: autorica
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5. Eksternalizacija

U prethodnim poglavljima ve¢ smo se dotaknuli pojma eksternalizacije i istaknuli neke
njezine znacajke, a u ovom poglavlju ¢emo zapravo detaljno opisati $to je to eksternalizacija,

kada se ona pojavljuje i koje ona posljedice sa sobom donosi.

,Pod pojmom eksternalizacija (engl. Outsourcing) se podrazumijeva da organizacija
napusta neke svoje dotadasSnje aktivnosti, u pravilu one koje nisu kljuéne, vanjskim
dobavljacima.” (Sikavica, 2011, str.179). U prethodnim poglavljima istaknuto je nekoliko puta
kako su trendovi orijentacija na glavni posao i eksternalizacija u uzroéno-posljedi¢noj vezi,
odnosno jedan se bez drugog ne moze u potpunosti ostvariti. U trenutku kada se organizacija
odlu¢i na orijentaciju na glavni posao, u tom trenutku se pojavljuje i potreba za
eksternalizacijom neklju¢nih aktivnosti. Te nekljuCne aktivnosti dodjeljuju se drugim
organizacijama koje su specijalizirane za obavljanje te aktivnosti te organizacije ulaze u
partnerski odnos. Bitho za naglasiti je, da se ovdje eksternalizacija podrazumijeva, ako je
organizacija u proSlosti sama obavljala taj posao, a onda se odluila prepustiti je nekom
drugom. Prilikom utvrdivanja koje su to nekljuéne aktivnosti, potrebno je provesti i analizu

troSkova po aktivnostima kako bi se to ustanovilo.

Pojam koji se takoder pojavljuje prilikom spominjanja eksternalizacije je i offshoring.
,Offshoring je takoder outsourcing, samo $to je ovdje rije¢ o premjestanju djelatnosti iz jedne
zemlje u drugu, dok je outsourcing premjestanje djelatnosti iz jedne organizacije u drugu unutar
zemlje.“(Sikavica, 2011., str. 180). Offshoring je zapravo pojava koja danas nije tako rijetka.
Informacijsko-komunikacijska tehnologije je upravo to omogucila, dakle neovisno o tome gdje
se nalazimo i koliko smo udaljeni jedni od drugih komunikacija je uvijek dostupna i

pravovremena, tako da bez nje, offshoring bi bio vrlo tezak, pa mozda ¢ak i nemogu¢ za izvesti.

Jo§ ¢emo malo obraditi proces donoSenja odluke oko odredivanja klju€nih i neklju¢nih
aktivnosti. Naime, kako je i prije navedeno, organizacije se prilikom orijentacije na glavni posao
orijentiraju na ono u ¢emu su najbolje, odnosno $to im najbolje ide, ali ovdje navodimo jos
jednu mogucnost. Nakon odredivanja klju¢nih aktivnosti, organizacija analizira koje su to
relevantne aktivnosti unutar lanca vrijednosti, a potom provodi analizu ukupnih troSkova
kljuénih aktivnosti. Ukoliko se prilikom analize uspostavi kako je organizacija bolja od
konkurencije u obavljanju te aktivnosti, aktivnost ¢e se obavljati interno i to je slu€aj koji smo
opisali i u prijasnjim poglavljima. Ali, postoji i moguénost da se organizacija odlu€i na
eksternalizaciju klju&ne aktivnosti ako joj analiza troSkova nije zadovoljavajuc¢a. Tu postoje dva
scenarija. Prvi scenarij je, ukoliko se organizacija odluci na eksternalizaciju kljucne aktivnosti,

a nema prikladnih dobavljaCa, odnosno obavljanje posla nije na zadovoljavajuéoj razini, u tom
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slu¢aju organizacija investira u sebe i svoje proizvodne procese kako bi se aktivnost ipak
obavila interno. Drugi scenarij je, ukoliko se ipak pronade dobavlja¢ s kojim je organizacija
zadovolina i odlu¢i se eksternalizirati taj klju¢ni posao, tada govorimo o strateskoj

eksternalizaciji ili strateSkom outsourcingu. Taj cjelokupni proces prikazan je na slici ispod.

Investirati za

Obaviti interno o o
.+ |interno obavljanje

3 {x“ .
N A~"° ‘l‘\\ . - :
Mekfjuéne aktivnosti % A, : l-.lema_ avde_l:xialnlh
raditi interno _\\\‘ Lt . dobavijaca inli n1a|§
- : opasnost od buduce

konkurencije

Nastaviti = Benchmarking kijuénih Bro] potencijalnih
Procjena relevantnih
Deﬂn;ﬁwsggircnlh analizom RN L AR akfivnosti }:?Ei:-ﬁr? ;FHDISIVI;[J:SE;I dobavljaca Analiza
vrijednosti !

Eksternalizacija
nekljuénih aklivnosti +

Sposzobniji od vanjskih Adekvatni dobavijadi .
dobavijata . ifili mala opasnost
M od konkurencije

StrateSka

Eksternalizacija Obaviti interno R
eksternalizacija

Slika 15. Tijek odluke o eksternalizaciji (Izvor: autorica prema Mclvor, 2000.)

Na slici je naveden pojam Benchmarking te je potrebno definirati Sto to zapravo znaci.
Kako navode Sikavica i Novak, benchmarking je zapravo svojevrsna usporedba s drugim

organizacijama i to upravo onim najboljim. (Sikavica, Novak, 1999.).

Ukoliko se organizacija odlu€i na eksternalizaciju kljucne aktivnosti, prilikom toga mora
biti vrlo oprezna. Uvijek postoji opasnost da se partner u konacnici ne pretvori u konkurenciju.
Iz tog razloga, kako navodi Sikavica, organizacija u tim sluajevima sebi ostavlja potrebno
znanje, a u to spadaju dizajn, vjestine i druge, dok partner ima potrebnu tehnologiju kako bi to
na kraju bio finalni proizvod ili usluga. (Sikavica, 2011., str. 182). Kako bi ovakav odnos
funkcionirao, nuzno je da do partnera ne dode to znanje jer tada postoji mogucnost da se
pretvori u konkurenciju. Ipak, brojni primjeri iz prakse upucuju na to da je zaista moguée imati
i uspjeSno odrzavati takve partnerske odnose. Ovaj primjer Cesto se pojavljuje u automobilskoj,
tekstilnoj i drugim industrijama. Prema mojem misljenju, smatram kako u nekim slu€ajevima,
ukoliko bi vanjski dobavlja¢ i doSao do znanja koje posjeduje organizacija, ne bi uspjela

preuzeti konkurentnost nad organizacijom, buduéi da organizacije veéinom imaju brend, koji
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kupcima daje odredeni osjecaj pripadnosti i spremni su dati i viSe novaca samo kako bi imali

odredeni brend.

Kada govorimo o eksternalizaciji, u velikoj vecini slu€ajeva organizacije eksternaliziraju
njima sporedne aktivnosti kao $to su raCunovodstveni poslovi, poslovi marketinga, odrzavanja
IT opreme i sli€no. Pri samoj eksternalizaciji ne moraju nuzno biti zastupljene samo velike
organizacije, male organizacije takoder mogu sudjelovati u njoj. Male organizacije takoder
mogu biti one koje eksternaliziraju neke aktivnosti, ali isto tako to mogu biti organizacije koje
imaju ulogu partnera, vec¢inom su one partneri velikih organizacija. Upravo pojava orijentacije
na glavni posao i eksternalizacija daju dodatan vjetar u leda malim organizacijama, koje su u
vecini slu€ajeva specijalizirane za odredenu aktivnost, §to je kvaliteta koja je trazena prilikom

trazenja partnera u eksternalizaciji.

Ako sagledamo sve prethodno opisano, prepoznajemo kako eksternalizacija aktivnosti
ima prednost ako gledamo na trodkove poslovanja, ali isto tako ima i odredene nedostatke.
Jedan od nedostataka je gubitak kontrole i pregleda nad aktivnosti koju je organizacija
eksternalizirala. Jo$ jedan od nedostataka, kao &to je prethodno navedeno, jest opasnost da
se partneri ne pretvore u konkurenciju ukoliko dobiju potrebna znanja. Zbog toga treba biti vrlo
oprezan prilikom donoSenja odluke i dobro razmisliti prije nego se donesu konkretne odluke.
Ipak, eksternalizacija aktivhosti moze biti vrlo koristan proces i za organizaciju i za njezine
partnere, pogotovo ako uz dobar rad postoji i visoka razina komunikacije, ¢ime sam rad i

poslovanje organizacije s njezinim partnerom postaje vrlo ugodna i korisna za obje strane.
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5.1. Primjeri eksternalizacije i informacijsko

komunikacijska tehnologija

Nakon §to je teorijski obradena i objasnjena $to je to zapravo eksternalizacija i kako dolazi
do nje, vrijeme je da se ona objasni na primjerima iz prakse. Kao primjeri navedene su
organizacije BASF i Apple Inc. Objasnjeno je kako je doSlo do pojave eksternalizacije, na koji
nacin utje€e na poslovanje, a isto tako objasSnjena je i nezaobilazna uloga informacijsko

komunikacijske tehnologije.

5.1.1. Eksternalizacija na primjeru organizacije BASF

U prethodnim poglavljima ve¢ smo opisali povijest organizacije BASF, tako da nema
potrebe za ponovnim ulaskom u to podruéje. Sada je na red doSlo opisati eksternalizaciju
unutar organizacije — kada i kako se ona pojavila, kako je utjecala na poslovanje organizacije

i koju ulogu informacijsko komunikacijska tehnologija ima u njoj i njezinom ostvarivanju.

Prethodno smo opisali kako poslovanje BASF-a traje ve¢ preko 150 godina. Tijekom
tog razdoblja, potpuno je normalno da ¢e doci do brojnih promjena same organizacije, a u
tome svemu mijesto je pronasla i eksternalizacija. Kako i sami navode u izvjestaju iz 2022.
(BASF, 2022.) godine, njihova osnovna djelatnost na koju su fokusirani jesu proizvodnja i
prerada kemikalija. Time Sto su se orijentirali na kljucne aktivnosti, ostale su brojne druge
kojima se bave, a koje spadaju pod neklju¢ne aktivnosti. U nastavku su opisane aktivnosti za

koje se organizacija odlucila eksternalizirati.

Jedna od naj¢eséih grana koju se organizacije odlu€e eksternalizirati jest grana IT-a, a
po tome BASF nije izuzetak. U proSlosti, BASF je imao vlastite podatkovne centre. Njihova
zadaca bila je odrzavanje fiziCkih servera, upravljanje pohranom podataka, sama sigurnost
centara, a glavni zadatak bio je osigurati neprekidni rad same infrastrukture. Ipak, kako se
organizacije danas nalaze u dinami¢noj okolini kojoj se konstantno moraju prilagodavati kako
bi ostali konkurentni, a grana IT-a je pogotovo jedna od onih koja se konstantno mijenja i
poboljSava, BASF-u je bilo teSko drzati korak sa ostalim organizacijama koje su specijalizirane
u tome. Kako bi osigurali najbolju uslugu za svoje kupce, a i neometan rad unutar organizacije,
2015. godine (BASF, 2015b.) odludili su eksternalizirati interni IT odjel koji se bavio sa njihovim
internim podatkovnim centrima, a tu aktivnost su prepustili organizaciji Hewlett Packard
Enterprise (HP). Hewlett Packard Enterprise je jedna od najpoznatijih tehnoloskih organizacija

koja je poznata po Sirokom spektru racunala, softveru i raznoj drugoj informacijskoj tehnologiji.
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Eksternalizacijom te aktivnosti, BASF-u je omogucen fokus na onu aktivnost koja im
najbolje ide i u kojoj su stru€njaci, dok su tehnoloSku stranu predali onoj organizaciji koja je
struénjak na tom podrucju. Takoder, BASF je tim potezom omogucio veliku fleksibilnost §to se

tice prilagodavanju promjenama na informati¢kom trzistu.

Kako je izjavio i sam predsjednik informacijskih servisa i operacija lanca opskrbe,
Robert Blackburn, u ¢lanku: ,Moéi ¢emo svoje usluge na ovom podruéju jos§ fleksibilnije
uskladiti sa zahtjevima organizacije i ponuditi ih konkurentnije. Osim toga, ovim ¢emo novim

modelom ojacati naSe mjere kibernetiCke sigurnosti.“ (BASF, 2015b.).

Njihova suradnja traje i dan danas, a u meduvremenu su izmedu te dvije organizacije
nastale jo$ brojne druge suradnje na raznim podrucjima. Dakle, eksternalizacija aktivnosti
moze biti od koristi i onoj organizaciji koja aktivhost eksternalizira i onoj koja je partner,
odnosno koja je stru€njak u obavljanju te aktivnosti de mozZe dovesti do dugogodiSnje uspjesSne

suradnje.

Kako doznajem iz intervjua, BASF je u proSlosti imao interne IT timove koji su bili
podijeljeni u razlicite poslovne jedinice te su pruzali usluge za specificne potrebe koje su se
javljale. Jedna od stvari kojima su se takoder bavili u proSlosti jest izrada i odrzavanje
aplikacija. BASF koristi Sirok spektar aplikacija interno, sve sa ciliem poboljSanja proizvodnih

procesa, bolje komunikacije medu zaposlenicima, ali i pohrane podataka.

Kako je vrijeme odmicalo, aplikacije su se kontinuirano morale odrzavati, bilo je
potrebno dodavati nove funkcionalnosti i sli¢no, shvatili su kako nisu najveci stru€njaci na tom
podrucju te da bi bilo lakSe eksternalizirati te aktivnosti i prepustiti ih drugima. Tako su dio
aplikacija za odrzavanje i modernizaciju predali organizaciji u kojoj sam upravo ja obavljala
struénu praksu. Te aplikacije zaposlenicima koje ih koriste stvarno jako puno znace i

olak8avaju im rad u velikoj mjeri.

Nakon $to su djelatnost izrade, modernizacije i odrzavanja aplikacija eksternalizirali,
BASF je zadrzao svoj interni IT odjel, ali njegove glavne zadaée su menadzment IT projekata,
nadzor nad provodenjem tih projekata i kontrola. Dakle, njihov interni IT odjel ne obavlja viSe
nikakve konkretne stvari Sto se tiCe samog programiranja, ali mu je zadac¢a da kontinuirano
trazi poboljSanja i suraduje sa partnerskim organizacijama, kako bi njihove specificne potrebe

ipak bile zadovoljene i ispunjene.

Takoder, jedan od zahtjeva koji svi zaposlenici partnerskih organizacija moraju ispuniti
kako bi uop¢e mogli raditi na BASF-ovim projektima jest poloZiti njihov interni sigurnosni test.
Ukoliko ga netko ne polozi nema moguénost dobivanja pristupnih podataka te nije u

mogucnosti raditi na njihovim projektima. Test sigurnosti sastoji se od edukacije o tome &to se
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mora napraviti i kako postupiti u slu€aju opasnosti, buduci da se u njihovim glavnim pogonima

radi sa kemikalijama.

Dakle, zaklju¢ujemo kako je BASF imao itekako velike koristi od orijentacije na glavni
posao i eksternalizacije. Nije se morao bespotrebno zamarati neklju¢nim aktivnostima, a sav
svoj fokus su mogli usredotoCiti na svoje klju¢ne aktivnosti i njih usavrSavati. Takoder,
organizacija sa tolikim prisustvom na globalnom trziStu ne bi uspjela jednako razvijati sve grane

poslovanja, tako da je odluka za eksternalizacijom se pokazala ispravnom.

5.1.2. Uloga informacijsko komunikacijske tehnologije kod

eksternalizacije na primjeru organizacije BASF

Ako govorimo o ulozi informacijsko komunikacijske tehnologije na podrucju
eksternalizacije, njezina uloga je toliko vazna i klju¢na, da mozemo reci da kako bez
informacijsko komunikacijske tehnologije, sama realizacija eksternalizacije ne bi bila moguca.
Buduéi da se kod eksternalizacije radi o suradnji izmedu dvije razli€ite organizacije, koje
geolokacijski mogu biti vrlo udaljene, potrebno je imati dobar medij za komunikaciju kako bi

Zelje i potrebe i s jedne i s druge strane bile zadovoljene.

Puno drugadiju situaciju nemamo ni u sluaju sa BASF-om. Ve¢ smo prethodno
spomenuli kako organizacija odrzava dobre odnose sa svojim partnerima, a za sve je to
zasluzna informacijsko komunikacijska tehnologija bez koje nidta od toga ne bi bilo moguée.
Jedan od primjera koliko je informacijsko komunikacijska tehnologija bitna prilikom
eksternalizacije, prepoznala sam tijekom obavljanja svoje stru¢ne prakse. Organizacija u kojoj
sam ja obavljala praksu bavi se izradom aplikativnih rjeSenja u Oracle APEX-u. Osim same
izrade aplikacija, potrebno je upravljati bazama podataka. Tijekom struéne prakse, dio
zaposlenika unutar organizacije radio je na BASF-ovim aplikacijama. Svako jutro, imali su
sastanke sa voditeljicom projekata iz BASF-a gdje bi raspravljali o potencijalnim problemima,

rokovima i zeljama koje imaju unutar BASF-a i Zele da se implementiraju unutar aplikacija.

Promatrajuci njihov rad, spoznala sam koliko je zapravo vazno imati dobar kanal
komunikacije ukoliko Zelimo suradivati sa drugim organizacijama. Oni su sve svoje dogovore
obavljali preko Microsoft Teams i nikad nisu nailazili na probleme. U nekoliko navrata znala se
dogoditi neka krizna situacija u kojoj je potrebno odmabh reagirati, a svi zaposlenici i iz jedne i
iz druge organizacije bili su istog trenutka spremni odgovoriti na krizu i uCiniti nesto po pitanju
toga. Takoder, organizacija u kojoj sam ja radila spajala se na BASF-ove servere preko Citrix

Workspace-a, To je aplikacija preko koje se sa nasih raCunala spajamo na njihove servere te
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dobivamo virtualno sucelje njihovih raunala, $to naravno ukljuuje sve njihove programe i

restrikcije koje posjeduju.

Zapravo vidimo kako je informacijsko komunikacijska tehnologija vrlo moc¢an alat koji
omogucuje povezivanje ljudi gdje god se oni nalazili i u kojem god trenutku je to potrebno.
Tijekom kriznih situacija, ako se odmah ne krene raditi na rjeSenju, moze doéi do velikih
problema i oSteCenja. Za samu prevenciju toga sluzila je tehnologija. lako ljudi mozda u
svakidasnjem zivotu ne razmisljaju o takvim stvarima, ali informacijsko komunikacijska
tehnologija je u dana$nje vrijeme toliko Siroko dostupna svima, da je jako lako ostati povezan
i dostupan, neovisno $to se dogodilo. Na temelju svega reenog, vidimo kako je uloga

informacijsko komunikacijske tehnologije u ovom slu€aju nezaobilazan dio poslovanja.

Kako bi dobili bolji pregled samih prednosti i nedostataka eksternalizacije na primjeru
BASF-a, u nastavku se nalazi tablica koja u kratkim natuknicama navodi prednosti i nedostatke
uvodenja eksternalizacije. Oni su navedeni u poglavlju, no ovdje se nalaze jo$ jednom

sumirano.

Tablica 5. Prednosti i nedostaci eksternalizacije unutar BASF-a

PREDNOSTI NEDOSTACI

Snizavanje operativnih troSkova Rizik ovisnosti o partnerima
Pristup naprednim tehnologijama partnera Gubitak kontrole nad IT-om
Mogucénost fokusiranja na klju¢ne aktivnosti Sigurnosni rizik (povijerljivost podataka)

Izvor: autorica
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5.1.3.Eksternalizacija na primjeru organizacije Apple Inc.

Nakon $to je opisana povijest organizacije, kako se ona razvijala i mijenjala te na koji
nacin je ostvarila orijentaciju na glavni posao, u nastavku je opisan trend eksternalizacije, kada

se pojavio i na koji nacin ga je organizacija ostvarila.

Kao &to je prethodno navedeno, trend orijentacije na glavni posao uzroéno posljedi¢no
utjieCe na pojavu eksternalizacije. Buduci da je Steve Jobs restrukturirao cjelokupnu
organizaciju 1997. godine, logi¢no je bilo da ¢e u narednom periodu doéi i do eksternalizacije

neklju€nih aktivnosti.

Eksternalizacija unutar organizacije zapocela je ranih 2000.-ih godina. Tako je u tom
periodu Apple eksternalizirao svoju sastavljanje proizvoda, koju je u proslosti sam obavljao i
prepustio ju partneru Foxconn. Kako isti¢e Brightmore, suradnja izmedu Apple-a i Foxconna
zapocela je 2000. godine kada je Apple dao nalog za proizvodnju iMac-a. (Brightmore, 2020.).
Kako je prethodno navedeno, Apple-ova orijentacija na glavni posao obuhvaéa inovacije i
dizajn. Tako je bilo i u ovom sluéaju gdje je Apple sam dizajnirao proizvod i odredio njegove
specifikacije, Foxconn-ov zadatak je montaza komponenti i sastavljanje gotovih proizvoda
prema Apple-ovim uputama. Time je Foxconn zapo¢eo sa masovnom proizvodnjom proizvoda
prema Apple-ovim uputama. Pri tome je organizacija kao partner morala zadovoljiti visoke
standarde kvalitete, na koju Apple stavlja toliki naglasak. Apple je kroz tu eksternalizaciju dobio
na smanjenju troSkova proizvodnje, ali isto tako je dobio na stru€nosti koju Foxconn itekako

posjeduje.

Kada spominjemo ovaj oblik eksternalizacije, potrebno je obratiti paznju joS na jednu
stvar. Foxconn je organizacija koja ima sjediSte u Tajvanu, a proizvodni pogoni nalaze im se u
Kini. Buduci da je Apple ameri¢ka organizacija, u ovom slu€aju radi se o offshoringu, koji je u
prethodnim poglavljima naveden i opisan. Dakle, Apple je premjestio svoje proizvodne pogone,
odnosno usao je u partnerski odnos sa firmom izvan Sjedinjenih Ameri¢kih Drzava, sto spada
u offshoring. Time je Apple postigao neke od kljuénih obiljezja offshoringa, a to su smanjenje

troSkova i poboljSanje operativne efikasnosti.

Uspjeh njihove suradnje vidljiv je po tome da njihovo partnerstvo i dan danas traje te je
Foxconn, nakon $to se dokazao kompetentnim nakon proizvodnje iMac-a, dobio i brojne druge
naloge, pa tako su oni bili zasluzni i prilikom proizvodnje iPod-a, iPhone-a, ra¢unala i ostalih

projekata.

Kako navodi Kanematsu, zaposlenik Apple-a izjavio je kako ,Apple dovrSava prototipe
u blizini svog glavnog ureda u Kaliforniji i nikada ne dopusta da taj proces zavrsi negdje izvan
Kalifornije.“ (Kanematsu, 2017.). Ovo je jedna od klasi¢nih pojava kojom se Apple Zeli ograditi
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i ne Zeli dopustiti da Foxconn u ikakvom slu€aju dobije znanja i ekspertizu na njihovom
podrucju, Sto je isto jedna od stvari karakteristiCnih za eksternalizaciju i offshoring klju¢nih
aktivnosti. lako proizvodnja u smislu samog sastavljanja proizvoda nije Apple-ova klju¢na
aktivnost, ona je i dalje usko povezana sa njihovom kljuénom aktivnosti, a to je sam dizajn i

inovacija.

Buduci da je Apple organizacija velikog obujma te su njihovu proizvodi jako trazeni na
trzistu, eksternalizaciju proizvodnje i sastavljanja hardvera prepustili su jo$ jednoj tajvanskoj
organizaciji, Pegatron. Situacija s njima vrlo je sli¢na situaciji sa Foxconn-om. Takoder se radi
o offshoringu, gdje Apple ima brojne prednosti. Medutim, maniji troSkovi radne snage donijeli
su i odredene probleme. Naime kako izvjeStava China labor watch, organizacija Pegatron
naisla je na brojne optuzbe zbog losih uvjeta za radnike, od malih plaéa do velikog broja sati
na poslu, gdje su neki radili do ¢ak 60 sati tiedno (China labor watch, 2017., str. 2). Dakle,
vidimo kako je potrebno biti vrlo oprezan sa offshoringom, buduéi da ovakve negativne stvari

mogu uvelike nastetiti reputaciji brenda i cjelokupnoj organizaciji.

Jos jedan od primjera eksternalizacije jest proizvodnja &ipova. Apple kao svoju
primarnu aktivhost obavlja dizajniranje, ali sama proizvodnja tih Cipova je eksternalizirana.
Tako su 2007. godine tu aktivnost eksternalizirali Samsungu. Kako navodi Bishop, to
partnerstvo trajalo je do 2013. godine kada je Apple odbacio Samsung i kao novog eksternog
partnera uzeo TSMC (Taiwan Semiconductor Manufacturing Company). (Bishop, 2013.).

2014. godine zapoceli su sa proizvodnjom Cipova te je to partnerstvo zastupljeno do danas.

Prethodno je spomenuto partnerstvo s organizacijom Samsung te kako je Samsung
nekoliko godina proizvodio Cipove za Apple, sve do 2013. kada je njihovo partnerstvo stalo na
tom podru¢ju. Medutim, Apple je otkazao Samsungu partnerstvo vezano uz proizvodnju
Cipova, ali nije odustao od partnerstva vezano uz proizvodnju ekrana. Ovo partnerstvo
zapocelo je takoder 2007. godine, kada je predstavljen prvi iPhone te Samsung do danasnjeg
dana Apple opskrbljuje sa ekranima za njihove proizvode. lako su te dvije organizacije
konkurenti na trZistu, suradnju i dalje nastavljaju zbog obostrane koristi. Apple ima veliku korist
od partnerstva sa Samsungom, buduéi da je Samsung jedna od vodecih organizacija na trzistu,
ako govorimo u kontekstu ekrana, a pogotovo OLED tehnologije. Dokaz o obostranoj koristi
donosi i ¢lanak Wall Street Journal-a, gdje navode kako je Samsung Apple-u prodao od 180
do 200 milijuna OLED panela za iPhone 10, a time su ostvarili vise prihoda nego $to su zaradili
od svog mobitela, Galaxy S8. (The Wall Street Journal, 2017.)

Isti ¢lanak navodi kako je oCekivano da Samsung dobije 110 USD po mobitelu, a
oCekivan broj prodanih iPhone-a bila je 130 miliona komada. Isto tako, o¢ekivano je da c¢e
Samsung prodati 50 miliona mobitela, a po komadu bi dobiti 202 USD. (The Wall Street
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Journal, 2017.) Ako usporedimo ova dva podatka, dobijemo kao rezultat da ¢e Samsung od
svog Galaxy S8 zaraditi 10.1 biliona od prodaje, a isto tako od komponenti za iPhone 10
zaradili bi ¢ak 14.3 biliona. Dakle, Samsung ¢ée u svakom slucaju profitirati od partnerstva sa
Apple-om, analiziraju¢i ove financijske rezultate. U nastavku se nalazi grafikon koji prikazuje
Samsungove prihode od prodaje komponenti za iPhone i prihoda od prodaje njihovog mobitela
Galaxy S8. U nastavku se nalazi grafiCki prikaz 3, koji prikazuje Samsungove prihoda 2017.
godine gdje su podaci preuzeti iz The Wall Street Journal-a, dok je vizualizacija izradena

samostalno.

Samsungovi prihodi 2017. godine
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Grafikon 3. Prikaz Samsungovih prihoda 2017. godine od prodaje komponenti za iPhone i
Galaxy S8 (Izvor: autorica prema The Wall Street Journal (The Wall Street Journal, 2017.))

Dakle, zaklju€ujemo kako prilikom eksternalizacije aktivnosti, korist od eksternalizacije
mogu imati i organizacija koja eksternalizira aktivhost i organizacija partner. lako, u ovom
slu€aju, radi se o ogromnim brojkama te vjerujem kako ¢e u buduénosti Apple naginjati ako ne
osamostaljivanju, onda makar smanjenju troskova, buduéi da u ovom slu€aju Samsung dobiva

vise od 10% prodajne cijene iPhone-a.
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Prethodno je navedeno kako je glavna prekretnica vezana uz orijentaciju na glavni
posao i eksternalizaciju unutar organizacije bio povratak Steve Jobs-a krajem 1997. godine te

provodenje restrukturiranja organizacije.
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Jos jedan od nacina na koji mozemo prikazati utjecaj orijentacije na glavni posao i eksternalizacije jest analiza vrijednosti Apple-ovih
dionica do 16. rujna 1997. godine i vrijednost dionica od 17. rujna 1997. godine do danas. Podaci prikazani u grafikonima 4 i 5 su prikupljeni sa
stranice Yahoo finance, a grafikoni su samostalno izradeni u alatu Excel.

Na grafu 4 prikazana je vrijednost dionica od samog oshivanja organizacije do povratka Steve Jobs-a. U ovom periodu, organizacija se
susrela s nizom izazova kao $to su interni sukobi, neuspjeh nekih proizvoda i pad prodaje. Sve ove poteSkoce izravno su utjecale na vrijednost
dionica. U ovom vremenskom periodu maksimalna vrijednost dionica iznosila je 0.65 dolara, $to je zapravo vrlo loS rezultat koji zrcali samo stanje
u kojem se organizacija nalazila u tom trenutku.

Vrijednost Apple-ovih dionica od 1986. godine do 16. rujna 1997. godine
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Grafikon 4. Prikaz vrijednosti Apple-ovih dionica od 1986. godine do 16.rujna 1997. godine (Izvor: autorica prema Yahoo Finance (Yahoo

Finance, 2024.))
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Vidimo kako se Apple u tom trenutku nije nalazio u dobroj poziciji na trziStu te su €ak bili pred bankrotom. Steve Jobs je to prepoznao te
se odlucio restrukturirati cjelokupno poslovanje, uklju€ujuéi pojednostavljenje organizacijske strukture, smanjenje broja proizvoda, orijentaciju na
glavni posao i eksternalizaciju. Kombinacija orijentacije na glavni posao i eksternalizacije doveo je do povecéanja vrijednosti dionica. Prve eksterne
partnere zaposlili su 2000. godine, $to je dovelo do smanjenja troSkova i povecanja efikasnost. Primjenom orijentacije na glavni posao fokusirali

su se na klju€ne proizvode te je tako vrijednost dionica kontinuirano pocela rasti od 2000. godine, a prvo pravo povecanje vrijednosti dionica
pocelo je u lipnju 2007. godine, kada je izdan prvi iPhone.

Vrijednost Apple-ovih dionica od 1997. godine do danas
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Grafikon 5. Prikaz vrijednosti Apple-ovih dionica od 17. rujna 1997. godine do danas (Izvor: autorica prema Yahoo Finance (Yahoo Finance,

2024.))
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Maksimalna vrijednost dionica bila je 17. lipnja 2024. godine, a iznosila je 216.7 dolara.
U 2023. godini suocili su se sa padom dionica iz nekoliko razloga. Na pad dionica utjecali su
inflacija, razne regulative, ukljuéujuci regulative Europske Unije koje su zasigurno imale utjecaj

na stanje dionica.

Ipak, iz grafikona je vidljivo kako je uvodenjem orijentacije na glavni posao i
eksternalizacije vrijednost dionica rasla te je s maksimalna vrijednost do 1997. godine iznosila
samo 0.65 dolara, dok se od 1997. godine do danas vrijednost povecala ¢ak 333 puta.
Impresivan je to rezultat za €&ije postizanje je bilo potrebno puno rada i dobrih strateskih odluka,
a smatram kako Apple nikako nije pozalio to §to se u fazi restrukturiranja odlucio na orijentaciju

na glavni posao i eksternalizaciju aktivnosti.

U sluéaju organizacije Apple, moZzemo pronaci brojne primjere eksternalizacije.
Smatram da kako organizacija raste, pogotovo u ovolikoj mjeri, potrebno je da se orijentira na
glavni posao i pri tome eksternalizira nekljuéne aktivnosti jer je stvarno teSko sve potrebne
aktivnosti razviti jednako dobro da bi organizacija ostala konkurentna na trzistu, sto je i konacni
cilj. Dakle, prethodno smo govorili o eksternalizaciji te smo imali i primjer offshoringa. Buduci
da se na primjeru ovako velike organizacije mogu naci brojni primjeri koji mogu uputiti na

eksternalizaciju, a mozda nisu, u nastavku je razraden primjer Apple-a, Best Buy-a i iStyle-a.

Za ovaj primjer, mnogi bi pomislili kako se radi o eksternalizaciji, a zapravo se odnosi
na model po nazivu Apple Premium Reseller. Takav slu¢aj imaju na podrucju servisa i podrske.
Naime, kako navodi Aten, Apple je svoj prvi Apple Store otvorio 2001. godine u Virginiji. (Aten,
2023.) Uloga tih trgovina bila je prvenstveno prodaja Apple-ovih proizvoda, ali su na tim
lokacijama ujedno pruzali i usluge servisa i podrSke. Usluge su mogle biti razne, od popravka

uredaja do edukacije kupaca kako se koristiti uredajima.
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Slika 16. Izgled prvog Apple Store-a 2001. godine, Tysons Corner Center, Virginia. (Izvor:
Martinelli, 2011.)

No postojao je jedan problem. Kako je organizacija sve viSe rasla, potreba za servisom
i podr8kom postala je sve veéa. Na web stranicama Apple-a piSe, kako do danasnjeg dana
imaju 271 Apple Store rasprostranjene po SAD-u (Apple, 2024b.). Ipak, ni toliko velik broj
lokacija nije dovoljan da se potrebe korisnika zadovolje. Tako da je Apple 2019. godine sklopio
partnerstvo sa organizacijom Best Buy, kako i sami navode ,s gotovo 1000 Best Buy trgovina
diliem SAD-a koje sada pruzaju stru¢ne usluge i popravke za Appleove proizvode, kupci imaju

jos laksi i prakti¢niji pristup sigurnim i pouzdanim popravcima.“ (Apple, 2019.).

Dakle, Apple je prethodno tome usluge servisa i podrSke pruzao samo interno, preko
svojih vlastitih lokacija, odnosno Apple Store-a, a onda je djelomi¢no eksternalizirao tu
aktivnost na organizaciju Best Buy. Na web stranici Best Buy-a navode da kako bi Apple
osigurao da njihovi partneri obavljaju posao kvalitetno, u skladu s njihovim oc€ekivanjima i
standardom, svi zaposlenici koji se bave servisom i podr§kom prolaze trening od strane Apple-
a, gdje ih se educira kako i na koji nacin se aktivnhost obavlja. Takoder, ukoliko je potreban
popravak uredaja, koriste se originalni Apple-ovi dijelovi. (Best Buy, 2024.)

Prema podacima sa Apple-ove web stranice, vidimo da od ukupno 44 drzave u Europi,
oni imaju Apple Store samo u 10 europskih zemalja, a to su Austrija, Belgija, Francuska,
Njemacka, ltalija, Nizozemska, Spanjolska, Svedska, Svicarska i Ujedinjeno Kraljevstvo

(Apple, 2024b.). Dakle, vidimo kako u Hrvatskoj nema njihovih sluzbenih lokacija, odnosno
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Apple Store-ova. Za korisnike unutar Hrvatske to je mogao biti ponekad nezgodan slucaj. U
nasem kucanstvu imali smo Apple iMac te se tijekom ranih 2000.-ih godina, oko 2006. pokvario
te je bio potreban popravak. Kako tada jo$ nije bilo autoriziranih partnera za servis, morali smo
iMac slati u Austriju kako bi se popravio na njihovoj sluzbenoj lokaciji. Taj cjelokupni proces

bio je vrlo dugotrajan i skup te nikako nije bio efikasan.

Medutim, Apple je prepoznao potrebe svojih kupaca te je tako poc€eo raditi na izradi
partnerstva za organizacijama u drzavama u kojima nisu imali Apple Store, kako bi usluge
servisa i podrSke postale dostupne svim njihovim kupcima. Tako je u Hrvatskoj sluzbeni
partner za servis i podrSku postao iStyle 2009. godine. Prema podacima s njihove web
stranice, imaju poslovnice u Zagrebu, Rijeci, Zadru i Splitu, a usluge servisa dostupne su u
Zagrebu i Splitu (iStyle, 2024.).

Dakle, razvojem modela Apple Premium Reseller, Apple je ostvario da se usluge
servisa i podrske i dalje odvijaju kao i prije, unutar Apple Store-a, ali su proSirili svoje djelovanje
uvodenjem eksternih partnera koji su s njihove strane educirani i autorizirani za pruzanje istih
usluga. Ovim postupkom Apple je omogucio Siri doseg svojih usluga, €ineci ih dostupnijim
ljudima koji zive u drzavama bez Apple Store-a, ali u slu¢aju SAD-a, uc€inili su da usluga bude
ljudima dostupna kad god im zatreba i na mnostvo lokacija diliem zemlje. To im je dopustilo
da rasterete svoje kapacitete, dok su partneri preuzeli jedan dio tereta. Ujedno, fleksibilnost je
povecana, ali smatram kako je najveca prednost u ovoj cijeloj situaciji Siroka dostupnost jer
ako ljudima nije dostupna usluga, oni ju nece ni traziti, ali ako im je dostupna na lokacijama

koje su im pristupacne, zatraZiti ce uslugu mozda ponekad i kada im uopcée ne bi bila potrebna.

Sve u svemu, smatram kako je ovo bio nuzan korak kojeg je Apple morao napraviti,
buduci ako se njihovi proizvodi prodaju diliem Europe, a i cijeloga svijeta, naravno da bi trebali

osigurati i adekvatni servis i podrsku ukoliko dode do poteskoca sa uredajima.

Kada ljudi prvi puta €uju za ovaj primjer, neki bi rekli da se radi o Cistoj eksternalizaciji.
Ali kako bi se neSto moglo nazvati eksternalizacijom, potrebno je da je organizacija tu aktivnost
u proSlosti obavljala samostalno, a onda ju u potpunosti prepustila eksternom partneru. U ovom
primjeru to nije slu€aj, budué¢i da Apple i dalje ima svoje Apple Store-ove koje obavljaju te
aktivnosti. Ovaj primjer mogao bi nekoga navesti da pomisli kako je ovo franSiza, medutim ni

to ne odgovara u ovom slucaju.

Glavne razlike izmedu franSize i Apple Premium Reseller modela jest da kod fran$ize
franSizoprimac vodi poslovanje organizacije pod imenom i brendom franSizodavce, Sto ovdje
nije slu¢aj. Best Buy pruza Apple-ove usluge i prodaje proizvode, ali i dalje ima svoj brend i
organizacijsku strukturu. Takoder, s obzirom na klasi¢ni oblik franSize, Best Buy ima vecu

kontrolu, iako prodaje Apple-ove proizvode. Isto tako, iako Apple zaposlenicima Best Buy-a
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daje obuku kako bi pruzanje usluge bilo u skladu s njihovim brendom, to nije ni priblizno

jednakog intenziteta kao kod klasi¢ne franSize.

Isti je sluCaj sa iStyle-om. Oni takoder imaju status Apple Premium Resellera, a kako
Apple navodi, to znadi da su specijalizirani za prodaju iskljuivo Apple-ovih proizvoda te
pruzaju usluge servisa i podrSke. (Apple, 2024c.) Takoder, moraju ispuniti smjernice koje
Apple daje vezano uz izgled trgovina i obuke zaposlenika. lako moraju slijediti njihove
smjernice, to je organizacija koja je neovisna i djeluje pod vlastitim imenom, ali imaju licencu
od Apple-a da prodaju njihove proizvode. Dakle, Apple ne prepusta svoje interne aktivnosti
njima, ve¢ koristi njihove poslovnice kako bi bili rasprostranjeniji na trzistu. To ne predstavlja
eksternalizaciju ve¢ strateSko partnerstvo preko modela Apple Premium Reseller koji sluzi za

rasprostranjeniju distribuciju i podrsku Apple-ovih proizvoda.

Smatram kako je ovo vrlo dobar primjer, buduéi da bi ga neki ljudi mogli shvatiti kao
primjer eksternalizacije, iako zapravo nije. Kako bi se uopée mogao pronaci i dobro obrazloZiti
da je nesto eksternalizacija, potrebno je dubinski i detaljno prouditi organizaciju i njezino
poslovanje, pogotovo kod velikih organizacija, buduéi da oni imaju veliku internacionalnu
prisutnost, a ujedno i veliku mrezu partnera, tako da se mora biti vrlo oprezan kada se nesto

Zeli opisati eksternalizacijom.
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5.1.4.Uloga informacijsko komunikacijske tehnologije kod

eksternalizacije na primjeru organizacije Apple Inc.

Uloga informacijsko komunikacijske tehnologije nezaobilazna je kod eksternalizacije, a
pogotovo kada se radi o organizaciji kao sto je Apple, koja je jedna od glavnih organizacija na
podrucju tehnologije. Tehnologija se skoro na svim podrucjima poslovanja koristi unutar
organizacije, a u nastavku su opisane neke od njih. Bitno za naglasiti je da organizacije kao
Sto je Apple, ne objavljuju javno podatke o to¢nim tehnologijama koje koriste, tako da za neke

primjere tehnologija nemamo eksplicitni naziv aplikacije.

Prva i najbitnija stvar kod Apple-a je njihov opskrbni lanac. On je vrlo slozen i sastoji se
od mnostvo dobavlja¢a. Kako bi Apple imao nadzor u vezi robe, koriste se ERP sustavi unutar
organizacije. Oni sluze kako bi se pratilo stanje na skladistu, koliko je robe prodano, koliko je
jo$ potrebno itd. Bez koristenja ERP sustava ostvarivanje takvog lanca nabave ne bi bilo

moguce.

Sa svim eksternim partnerima potrebno je biti dobro povezan. Kanali komunikacije vrlo
su bitni jer ukoliko se dogodi nekakav problem ili ako se jednostavno javi potreba za
komunikacijom, potrebno je da svi budu uvijek dostupni. Detalji o tome koji se to¢no kanali za
komunikaciju koriste nisu poznati, ali vrlo vjerojatno se radi o mailu, a buduéi da Apple uvijek
inzistira na koristenju njihove tehnologije, moguce je da se koristi i FaceTime ukoliko je to

potrebno.

Takoder, jako je bitna dobra komunikacija sa dobavljaCima, koju Apple dakako ima.
Apple-ov opskrbni lanac je toliko prilagodljiv, da moze isti nalog dati razli¢itim tvornicama, tako
da je uvijek netko spreman zadovoljiti njihove zahtjeve. Kako i sami navode, jako im je hitho
da njihovi dobavljaci zadovoljavaju razliCite uvjete. Apple navodi, kako osim §to ocjenjuju
performanse dobavljala, takoder vrlo veliku paznju pridaju medijima, vladinim organizacijama,
ali i ,obi¢nim* ljudima, tako da su im svi ti aspekti vrlo vazni (Apple, 2024d., str. 41). Ukoliko
netko od dobavlja¢a ne zadovoljava njihove postavljene uvjete, oni su automatski iskljuceni iz
njihovog lanca, iako se to ne dogada €esto, bududi da je vrlo teSko uopée postati njihov partner

bez da se organizacije prilagode u potpunosti njihovim potrebama.

U slu€aju Samsunga i TSMC-a, oni koriste informacijsko komunikacijske sustave u
svrhu osiguranja preciznosti prilikom proizvodnje i za ostvarivanje pravovremene isporuke. Oni
koriste sustave za praéenje proizvodnje u stvarnom vremenu te komunikacijske platforme
poput maila i drugih kanala kako bi imali dobru koordinaciju sa Apple-ovim timovima. Opet,

ovaj podatak nije nigdje eksplicitno naveden, ali to je uobiajena praksa kod organizacija na
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ovom podruéju, a buduci da su to organizacije na najvisem nivou, samo je logi¢no da koriste

ovakva informacijsko komunikacijska rjeSenja, ako ¢ak ne i na vi$oj razini od ove.

Nadalje, Ross navodi kako Apple ima praksu imati $to manje zaliha moguée, u slucaju
ako konkurent izbaci novi proizvod na trziste, ¢ime se automatski umanijuje vrijednost njihovog
proizvoda. U tom slu€aju zele imati malu koli¢inu zaliha kako bi se mogli bolje adaptirati u
slu¢aju promjena. Takoder, Tim Cook uveo je posebne mehanizme za pracenje zaliha koji su
organizaciji dali snaznu konkurentsku prednost. Sto se tise mehanizama za praéenje zaliha,
prethodno u poglaviju je navedeno da se vrlo vjerojatno radi o ERP sustavima, medutim

informaciju o tome kaoji je to to¢no oblik ERP sustava nije javno dostupan.

Apple-ov naglasak na njihov opskrbni lanac ve¢ smo upoznali. Ali njihov naglasak nije
samo na eksterne partnere i kako oni posluju, veé¢ kako navode i sami, pruZaju moguc¢nost
zaposlenicima iz partnerskih organizacija da sudjeluju raznim edukacijama na podrucjima kao
8to su osobni razvoj, programiranje, robotika, recikliranje i napredna proizvodnja. UspjeSnost
njihovog programa vidljiva je iz rezultata, a to je da je preko samo u 2023. godini u edukativnim
programima sudjelovalo preko 160000 zaposlenika eksternih partnera (Apple, 2024e.).
Konstantnom edukacijom i ulaganjem u istu, Apple osigurava i odredeni stupanj lojalnosti

zaposlenika, buduéi da su edukacije dobar nacin za stjecanje vjestina i u privatnom Zivotu.

Dakle, kada imamo organizaciju ovako velikog obujma i slozenog poslovanja, njezino
postojanje bez uporabe informacijsko komunikacijske tehnologije bilo bi nezamislivo. Isto tako,
pri samoj eksternalizaciji, njezina realizacija ne bi bila moguéa ukoliko ne bi postojala
tehnologija. U prethodnim poglavljima naveli smo kako Apple osim eksternalizacije primjenjuje
i offshoring, u kojem je slu€aju potreba za dobrom komunikacijom jo$ naglaSenija. lako nisam
mogla pronaci precizne rezultate o tehnologijama koje se koriste prilikom eksternalizacije, po
opcenitom uspjehu i konkurentnosti organizacije na trZistu uo¢avamo kako ona itekako obavlja

dobar posao, a to sigurno ne bi mogla uciniti bez informacijsko komunikacijske tehnologije.

U nastavku se nalazi tablica u kojoj su sumirani prednosti i nedostaci eksternalizacije
unutar organizacije Apple. lako eksternalizacija aktivnosti na prvi pogled moze izgledati kao
savrseno rjeSenje po pitanju izrade kvalitetnih proizvoda, ona moze donijeti i niz nedostataka,

a uoCene prednosti i nedostaci navedene su u tablici 6.
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Tablica 6. Prednosti i nedostaci eksternalizacije unutar Apple-a

PREDNOSTI

Snizavanje troSkova

NEDOSTACI

Gubitak kontrole nad eksternaliziranim

procesima

Struénost eksternih partnera

Rizik da partneri prerastu u konkurenciju

Povecéana fleksibilnost i prilagodljivost
opskrbnog lanca (veliki broj specijaliziranih
partnera)

Offshoring u zemlje s niZzim standardima

Cesto povlaci negativan publicitet

SloZenost upravljanja dobavljagima

lzvor: autorica
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6. Zakljuéak

U ovom radu opisani su suvremeni trendovi u organizaciji s naglaskom na trendove
orijentaciju na glavni posao i eksternalizaciju. Dubinskim istrazivanjem literature i analizom
primjera organizacija BASF i Apple, zakljuéujemo kako informacijsko komunikacijska

tehnologija ima znac¢ajnu ulogu u omoguéavanju implementacije tih trendova.

Orijentacija na glavni posao omoguc¢ava organizacijama da se fokusiraju na svoje
kljucne aktivnosti, na one u kojima su bolji od konkurencije, dok eksternalizacija omogucava
prepustanje nekljunih aktivnosti vanjskim partnerima koji su specijalizirani za njih. Ova dva
trenda uzro¢no posljediéno su povezani te omogucuju organizacijama da povecéaju svoju

konkurentnost na trZiStu i da budu prilagodljivije u dinami¢noj okolini.

Opisom orijentacije na glavni posao i eksternalizacije na primjerima iz prakse (BASF i
Apple) dobiven je uvid u to na koji to nadin organizacije implementiraju ove trendove te na koji
nacin trendovi utiCu na njih i njihovo poslovanje. BASF je poboljSao svoju efikasnost, a Apple

svoj uspjeh duguje orijentaciji na inovacije i dizajn i koristenju partnera za neklju¢ne aktivnosti.

Bez informacijsko komunikacijske tehnologije, uvodenje i odrzavanje tih trendova ne bi
bilo ni moguce. Ona je omogucila nesmetanu komunikaciju, ali i koordinaciji procesa izmedu
organizacija i njihovih partnera. Bez dobre komunikacije unutar organizacije, ali i komunikacije
organizacije i njezinih partnera, ovi suvremeni trendovi ne bi mogli biti uspjesni te je njihova

uloga neizostavna prilikom opisivanja ovih trendova.

Takoder, bitno za spomenuti je da suvremeni trendovi orijentacija na glavni posao i
eksternalizacije, uz koriStenje i primjenu informacijsko komunikacijske tehnologije
predstavljaju jedne od glavnih alata sa kojima organizacije mogu poboljSati svoju uc€inkovitost

i konkurentnost na trzistu.

ZakljuCujemo kako su suvremeni trendovi u organizaciji zapravo odgovor na danasnju
dinamicnu okolini u kojoj se organizacije nalaze. Njihovim uvodenjem organizacije traze veci
ili manji stupanj promjene, kako bi se bolje adaptirale trziSnim zahtjevima i unaprijedile svoje
poslovanje. Primjena orijentacije na glavni posao i eksternalizacije uz podrSku i primjenu
informacijsko komunikacijske tehnologije omoguéava organizacijama da povecéaju svoju
fleksibilnost s obzirom na trziSne zahtjeve, efikasnost, ali i inovativnost. Primjenom tih
trendova, ne samo da odgovaraju na zahtjeve trzista, ve¢ postavljaju i temelj za dugoroCni

uspjeh organizacije na sve dinami¢nijem trzistu.
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