Uvod

Ako ste aktivni rukovoditelj u prvom desetlje¢u dvadesetprvog
stoljeca, ve¢ znate za pojavu globalizacije u industriji — iako mozda
niste upoznati s cijelim obujmom te pojave. Ali on je, po bilo kojoj
mjeri, golem. Godine 2006., omjer ukupne medunarodne razmjene i
BDP-a u SAD-u bio je 28,0 posto, u usporedbi s 11,1 posto 1970. i
20,4 posto 1990. godine.! U 2006. godini poduzeca u SAD-u posve-
tila su 60 milijardi dolara novim industrijskim izravnim stranim ula-
ganjima (FDI), §to je porast od 66 posto u odnosu na prethodnu go-

dinu.?

Uzroci ovakve pojave detaljno su obrazlozeni i veoma — nerijet-
ko intenzivno — raspravljani. Oni ukljucuju prekomorski niski trosak
radne snage, mali broj regulatornih ogranicenja, bliskost trziSta u na-
stajanju (olakSavanje prodaje na tim trziStima), moguc¢nost usmjera-
vanja domacih resursa na razvoj proizvoda i marketing, pojednostav-
ljenje proizvodne tehnologije, porast dobavljackih skupina u razlici-

tim zemljama itd.

No, postoji paralelna pojava koja je danas prisutna — jos jed-
na vrsta vangrani¢nog poslovanja — i koja bi ubrzo mogla nadmasi-
ti svog industrijski-temeljenog brati¢a u dosegu i razmjeru: globali-

zacija usluga.
Mi to zovemo “premjestanje usluga”.

Ovo je nova i drugacija pojava, i jedna ¢ije implikacije nisu do-
voljno jasne mnogim poslovnim rukovoditeljima. Istina je da je ve-
¢ina ljudi cula price u kojima velika poduzeca sele pozivne centre
i osnovne poslovne procese (npr. razvoj softvera, platnu listu, fak-
turiranje) na vangrani¢ne lokacije. Takoder, ve¢ina ljudi zna okvir-

no $to je potrebno za razumijevanje nesavladive logike koja se na-
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lazi iza ovih razvoja dogadaja. Kupcu koji zove da bi se potuzio na
stavku upisanu na mjesecnom izvjestaju kreditne kartice nije vaz-
no je li zaposlenik koji radi u pozivnom centru u Omahi u Nebraski
ili u Bangaloreu u Indiji. Ako je jeftinije zaposliti tog zaposlenika u
Bangaloreu nego u Omabhi i ako usto ta osoba moze uspjesno rijesi-
ti problem, onda je vrlo vjerojatno da ¢e se ta usluga preseliti na van-
grani¢nu lokaciju.

A Cinjenica je, da u velikoj mjeri ve¢ jest.

No, do sada je bilo vrlo teSko vidjeti §to se tocno zbiva —1i gdje i
zasto. Kamo ta radna mjesta idu? Tko uziva u prednostima koje no-
si globalizacija usluga? Kolike su te prednosti? Koja poduzeca su (ili
bi mogla biti) u prednosti zbog vangranicnosti usluga? Kako to tocno
funkcionira? Tko su dobri partneri u ovom podru¢ju? Koje su javne
politicke implikacije ovog trenda — i kako poduze¢a mogu dugorocno

investirati ako im se tlo pod nogama pomice?

Ovo su pitanja koja postavljamo i odgovaramo u Premjestanju

usluga.

IzmjeStanje i vangranicno poslovanje

Prvo moramo postaviti neke definicije koje ¢emo jo$ detaljnije
obraditi u sljede¢im poglavljima. [zmjestanje (eksternaliziranje) zna-
¢i preseljavanje odredenog zadatka van granica poduzeca. Kada po-
duzeée odluci eliminirati interni odjel prehrambenih usluga i ugovo-
riti posao s vanjskim dobavljacem, ono “izmjesta” tu funkciju. Za
mnoge “ne-glavne” prakti¢ne djelatnosti — poput zaposljavanja rad-
nika u kantini i ¢i§¢enja poslovne zgrade — izmjestanje znaci kupnja
te usluge u blizini poduzeca.

No, mnoge druge aktivnosti nemaju veze s geografijom. Barem
u teoriji, mozete ugovoriti izmjestanje ovih zadataka s dobavlja¢ima

bilo gdje u svijetu. Kada se zadatak preseli preko drzavnih granica, to

se zove “vangrani¢no poslovanje.”
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Proteklih smo godina vidjeli nastanak pojave koja se zove “elek-
tronicki ICU (odjel intenzivne njege)” — virtualni odjel intenzivne
njege koji se koristi videokonferencijom, terminalima koji se nala-
ze uz bolnicke krevete, a Salju podatke na daljinu te tehnologijom za
primanje slike kako bi se iz daljine nadzirali tesko oboljeli pacijenti.
S eICU-om, skupina specijalista iz daljine neprestano nadzire vitalne
organe pacijenata i, ako nesto nije u redu, kontaktira prisutno bolnic-

ko osoblje te pruza savjete za daljnje lijeCenje.”

Jedan opskrbljivac odjela intenzivne njege, VISICU, promovira
svoj proizvod kao nacin ekonomi¢nog unapredenja lijeCenja u bolni-
cama koje nemaju dovoljno zaposlenih specijalista:

Pacijenti na odjelima intenzivne njege zahtijevaju neprestano

specijalizirano lijecenje, ali mnogi takvi odjeli nemaju dovolj-

no obucenih lije¢nika da bi to pruzili. S eICU jedinicom, po-

vezanom preko telemedicine i racunalnih ekrana s bolnickim

prostorijama odjela za intenzivnu njegu, mogu svojim pacijen-
tima pruZiti potrebno lije¢enje’.

VISICU usporeduje svoje elCU rjesenje s kontrolom zra¢nog
prometa u kojoj skupina tehnickih specijalista ovisi o softveru i teh-
nologiji za detektiranje da bi pomogli pri navigaciji zrakoplova, a
da nisu u pilotskoj kabini. Poduzec¢e tvrdi da je implementiralo ne-
ki oblik eICU rjesenja u 34 bolnice u SAD-u, te da je nedavno sklo-
pilo ugovor vrijedan 25 milijuna dolara sa Sutter Healthom, vode-
¢im sjevernokalifornijskim neprofitnim opskrbljivacem zdravstvenih

usluga.

Trenutno se elCU izmjesta, odnosno povjerava domacim dobavlja-
¢ima, radije nego izvodi vangrani¢no. No, u ovoj je djelatnosti udalje-
nost nevazna. U stvari, osim nekih uistinu zastrasujucih nadzornih bari-
jera, za preseljenje elCU-a na vangranic¢ne lokacije te zamjenjivanje do-

macih zdravstvenih tehnicara stranima nema nikakvih prepreka.
Doktori u bijelim kutama u lokalnim bolnicama mogu djelovati
vjecno otporni na vangrani¢nost, ali, kao sto eICU primjer pokazuje,

slu¢aj nije nuzno takav.
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Vangrani¢nost, kao $to samo ime daje naslutiti, znaci pre-
seljenje jedne funkcije i prate¢ih poslova u neki drugi dio svijeta.
Vangrani¢nost obuhvaca §irok raspon veza izmedu “roditeljskog”
poduzeca i pruzatelja usluga na daljinu. Ponekad ti pruzatelji osta-
ju unutar poslovnih granica, ali djeluju na geografskoj udaljenosti, a
ponekad izvan poslovnih granica (takvi se zovu “izmjeSteni vangra-
nicari”). U ovoj ¢emo se knjizi uglavnom usredotoditi na pojavu van-
grani¢nog poslovanja, iako je domace izmjestanje takoder vazna vr-

sta “premjestanja usluga.”

Rije¢ “vangrani¢nost”, koliko god bila korisna, pomalo zavara-
va. Globalizacija usluga nije samo pric¢a o poslovima koji se sele na
vangrani¢ne lokacije. Tu se radi o temeljnoj reorganizaciji rada u ko-
joj razlic¢ite zadatke izvode razliCite osobe na razlicitim lokacijama.
Kako se pojavljuju nove moguénosti za nabave u svijetu, tako ruko-
voditelji koji aktivno unaprijed planiraju ocjenjuju zadatke, procese
i funkcije unutar svojih poduze¢a — od podrske iz ureda do vodeceg
istrazivanja — kako bi ustanovili najekonomicnije i najkvalitetnije lo-
kacije za izvrSavanje ovih aktivnosti. Drugim rije¢ima, ne radi se sa-
mo o pronalazenju jeftine lokacije. Tu se radi o stjecanju pristupa naj-

boljoj kombinaciji talenta, resursa i lokalnih trzista.

Zasto se to dogada sada? Ponovno, obrazlozit ¢emo ovo pitanje
detaljnije u poglavljima koja slijede. Za sada ¢emo ukazati na pet ne-

savladivih sila:

* Tehnoloske novine - Ove novine ukljucuju Sirenje racunalne pi-
smenosti, pristup Sirokopojasnom internetu, jeftinu medunarod-
nu telefoniju, rasprostranjene digitalne arhive i ostalo.

* Rast trziSta u nastajanju - Danas, zemlje u razvoju rade na “rastu”
usluznih grana barem jednako koliko i proizvodnih grana. Zemlje
diljem svijeta svjedocile su iskustvu Indije — s rastom slozene go-
diSnje stope rasta izvoza softvera i I'T usluga od preko 43 posto, po-
vecavajuéi se s 128 milijuna dolara u 1991. godini na 40,8 milijar-
di dolara u 2007. godini*. Ovi se izvozi mogu ostvariti pomocu re-
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lativno malo ulozenog kapitala i utjecaja na okolis. Na kraju, ova je
grana privlacna jer ukljucuje znanje jedne zemlje umjesto misica.

* Svjetska makroekonomska liberalizacija - Prema standardnim
mjerilima “otvorenosti”, viSe je zemalja u mogucnosti sudjelova-

ti u medunarodnoj trgovini i ulaganju nego ikad prije.

* Poslovni pritisak za smanjenje troskova i poboljSanje kvalite-
te - Vecina poslovnih prakti¢ara razumije ideju smanjenja trosko-
va kroz vangrani¢no poslovanje. Manje istih razumije da vangra-
ni¢nost moze dovesti do znacajnih poboljSanja kvalitete i produk-
tivnosti.

* Konvergencija globalne poslovne kulture - Ovo ukljucuje
svjetsko Sirenje zapadnjackih rukovoditeljskih nacela, pojavu
engleskog kao svjetskog poslovnog jezika itd.

Cak i ovaj kratak saZetak sila koje vode globalizaciju usluga tre-
bao bi znacajno pokazivati da ovaj moc¢ni trend nije nekakav prolazni
hir nego golem, temeljni, nepovratni premjestaj. Prema McKinsey/
NASSCOM-u, vangrani¢ne IT usluge i usluge izmjestanja poslovnog
procesa (BPO) dostigle su tek devetinu i dvanaestinu svojih pojedi-

nacnih trzisnih potencijala!®

Sto ovo znaci za vaSe poduzeée? Poslovni modeli i organizacij-
ske strukture postat ¢e dinamicnije, tecnije i prevrtljivije. Naime, ova

se transformacija ve¢ dogada.

Sto ovo znaéi za vas? Rukovoditelji buduénosti takoder ¢e mora-
ti postati fleksibilniji, svestraniji i Sirih vidika. Stari na¢ini pruzanja
usluga — uobi¢ajena “usluzna grana” i usluzno orijentirane aktivnosti
industrijskih poduzec¢a — nec¢e biti dovoljni pred svjetskim premjesta-
njem usluga. Morate razumjeti vangrani¢ne moguc¢nosti koje su vam
dostupne jer — bez sumnje — vasa ¢e ih najjaca konkurencija zasigur-

no razumjeti i iskoristiti.
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Predstavljanje autora

Tko ¢e vas to¢no povesti na ovo svjetsko putovanje vangranic-
nim poslovanjem? Potrudit ¢emo se koristiti prvo lice mnozine — mi
— §to je vise moguce. No, za ovaj dio uvoda nakratko ¢emo se poslu-
Ziti tre¢im licem.

Autor Robert (Bob) Kennedy profesor je Poslovne administraci-
je s odli¢jem Tom Lantos i direktor Globalne inicijative na Poslovnoj
Skoli Ross Sveucilista Michigan. Takoder je izvrsni direktor Instituta
William Davidson (WDI) koji je neovisni, neprofitni istrazivacki i
obrazovni institut smjesten na SveucilisStu Michigan. Osnovan 1992.
godine, Institut je usredotoCen na pitanja poslovne politike zemalja
u razvoju te djeluje na sljedecih pet Sirokih podrucja: istrazivanje,
obrazovanje direktora, usluge razvojnog savjetovanja, razvoj i dis-
tribucija nastavnih materijala i podrska medunarodnim aktivnostima

Sveucilista Michigan.

Kennedy je vecinu desetlje¢a bio ukljucen u istrazivanje i sa-
vjetovanje izravno povezanima s vangrani¢nim poslovanjem. Godine
1999. poceo je raditi za Tata Consultancy Services, najvecée indij-
sko softversko poduzece i jednu od vodecih svjetskih sila vangranic-
nosti usluga. Od tada, Kennedy je izdao vise od 12 obrazovnih pri-
mjera vezanih uz pitanja vangrani¢nog poslovanja. Izmedu 2002. i
2008. godine, njegovi primjeri medunarodnog i vangrani¢nog poslo-
vanja koristili su se u svih 25 najboljih poslovnih skola prema caso-

pisu Business Week.

Uz svoje akademske uspjehe, Kennedy ima mnogo iskustva i u
“stvarnom svijetu”. Radio je kao savjetnik u vise od 20 zemalja, sa-
vjetuju¢i mnoga poduzeca koja prakticiraju najnaprednije tehnike
vangrani¢nog poslovanja. Prije nego je zapoceo akademsku karijeru,
radio je kao investitor poduzetnickog kapitala u sredisnjoj Europi i,

od tada, odrzao je usredotoCenost na stvarni svijet.

Suautor Ajay Sharma istrazivacki je rukovoditelj Inicijative glo-

balizacije usluga na Institutu William Davidson i stru¢njak u po-
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dru¢jima savjetovanja i IT-a. Nakon S$to je diplomirao elektrotehni-
ku na Institutu za tehnologiju SveuciliS§ta Banaras Hindu (Varanasi)
1992. godine, pridruzio se Infosysu, koji je tada zapoceo znacajnu
krivulju rasta temeljenu na vangranicnom razvoju softvera. Nakon
Sest godina kao rukovoditelj projekta u Infosysu, Sharma je presao
u PriceWaterhouseCoopers (SAD) gdje je pruzao tehnolosko savje-
tovanje poduze¢ima s popisa Fortune 500. Tada je zavrS§io MBA pro-
gram na Sveucilis§tu Michigan i — nakon magistriranja 2004. godine —

pridruzio se Institutu Wllliam Davidson.

Sada ¢emo se ponovno vratiti na nas zajednicki autorski glas.
Obojca imamo ¢vrstu teoretsku pozadinu, mnogo prakti¢nog iskustva
i ¢vrste veze s mnogim najinovativnijim vangrani¢nim poduzec¢ima u

svijetu. Ovakvo znanje i iskustvo spajamo u Premjestanje usluga.

Sto ¢ete pronaci u ovoj knjizi

Ve¢ smo vas upoznali s vaznom razlikom izmedu izmjesStanja i
vangrani¢nog poslovanja, uglavnom govoreé¢i na razini sektora pro-
izvodnje. U prvom poglavlju, “Globalizacija usluga: §to, zasto i ka-
da”, detaljnije ¢emo obrazloziti ove pojave, prikazujuéi primjere na
dvije razine: sektora i poduze¢a. Ponudit ¢emo vam nekoliko ala-
ta pomocu kojih ¢ete moc¢i razmisljati o svom poduzecu i njegovom
mjestu u zajednici svjetskih usluga. Objasnit ¢emo da je trenutni (ra-
stuéi) val globalizacije usluga sljedeéi logi¢ni korak evolucije medu-
narodnog trgovanja, koji je zapoceo vadenjem i iskoriStavanjem pri-
rodnih resursa, nastavio se kroz racionalizaciju proizvodnje diljem
svijeta — proces koji se i danas nastavlja — i sada se proSiruje na usluz-

nu granu.

Mi ekonomisti ponekad uzimamo zdravo za gotovo odredene teorije
i nacela koje poslovni prakticari, uceni ljudi i nestru¢njaci ili ne razumiju
ili jednostavno u njih ne vjeruju. Imajuci to neslaganje na umu, pruzamo

nekoliko osnovnih ekonomskih opravdanja zasto su medunarodno trgo-
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vanje i investicije “dobri”, u smislu kreiranja komparativne prednosti za

nacije i bolje dobiti od kapitala za individualne investitore.

Da, promjena neizbjezno uzrokuje bol i razmjestaj radnika u ne-
kim industrijama i granama. Jedan je od paradoksnih ¢imbenika glo-
balizacije da kreiranu dobit mozemo rasporediti na veliki broj poje-
dinaca, dok bol koju stvara osjete male skupine radnika, poduzeca ili
zajednica. Kada svaki od viSe milijuna Wal-Martovih kupaca uste-
di 10 dolara na tenisicama za trc¢anje, to je golema kolektivna pred-
nost za te kupce. No, jedna se tvornica tenisica za tr¢anje negdje u
Sjedinjenim Americkim Drzavama zatvori §to uzrokuje bol i razmje-
Staj kod tih radnika i okolne zajednice. Kada se sustavno sagleda si-
tuacija, u skoro svim situacijama, ukupna dobit trgovanja nadmasuje

gubitke. Samo $to se ti gubici lakSe prepoznaju i zapaze.

Domaci novinari u SAD-u to su primijetili i ¢esto ovu pojavu
objasnjavaju kao “izgubljena americka radna mjesta”. Ali, ovo je kri-
vi nacin sagledavanja trgovine. Pravo je pitanje gdje se mogu i gdje bi
se trebali odredeni zadaci izvrsavati da bi se postigla najbolja kom-
binacija troska i izvedbe? Da, moguce je da e se radna mjesta koja
idu uz te zadatke preseliti, ali razmjeStanje pravih zadataka na pra-
va mjesta takoder vodi do brzeg razvoja proizvoda, jacih poduzeéa u
“vangrani¢nim” nacijama, bolje dobiti za investitore u ta poduzeca i
povecanje potraznje u tim nacijama.

Drugim rijeCima, vangrani¢no poslovanje — obavljeno kako tre-
ba — vodi do povecanog Zivotnog standarda i u razvijenim zemljama
i u zemljama u razvoju. Naravno, promjena nije ugodna, i ovo sluzi
kao udica za polemicare, ali promjena je takoder nuzna za rast i po-
boljsanje.

U prvom ¢emo poglavlju dalje razjasniti da rukovoditelji nemaju
luksuz stavljanja svojih strategija na stranu dok ¢ekaju ishod raspra-
ve o nacionalnoj politici. Svoja poduze¢a moraju unaprijediti danas
i to metodama koje su dokazano ucinkovite. U suprotnom ¢e zaostati

za onima koji naprave te vazne promjene.
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Drugo poglavlje, “Ekonomija i pokretaci vangranicnog poslova-
nja”, pruza okvir za analiziranje i razumijevanje moguénosti vangra-
ni¢nog poslovanja te objasnjava zasto se globalizacija usluga doga-

da sada.

U prvom ¢emo dijelu drugog poglavlja ukratko sagledati dva
ekonomska okvira koja pomazu pri razumijevanju i ocjenjivanju ra-
zli¢itih vangrani¢nih moguénosti. Prvi je okvir vrijednosni lanac ko-
jeg je 1985. godine uveo Michael Porter. Okvir vrijednosnog lanca
dozvoljava analiti¢aru da pogleda u “crnu kutiju” poduzeca, dijeleci
je unekoliko funkcija ili zadataka. Porterov je uvid bio da konkuren-
tna prednost proizlazi iz sposobnosti na nivou funkcija ili zadataka, a

ne na razini poduzeca.

Drugi je okvir “ekonomija transakcijskih troskova”, ili TCE, ko-
ja objasnjava zasto i gdje postoje granice poduzeca. Ovo pomaze ra-
zjasniti zaSto poduzeca neke zadatke izvrSavaju sama, neke “izmje-
Staju” drugim poduzecima, a za neke nalaze nabavu na udaljenim lo-
kacijama. Kako poduzeca, dobavljaci, kupci i tehnologija napreduju
tako se relevantni transakcijski troSkovi seljenja tih zadataka preko
geografskih granica i granica poduzeca takoder mijenjaju, utjecuéi na

moguénosti nabave i isplativosti s kojima se poduzec¢a suocavaju.

Nakon toga, poglavlje ponovno razmatra odluku o izmjestanju
ili vangrani¢nom poslovanju i, koriste¢i TCE, pojasnjava ¢imbenike
prema kojima je vise ili manje vjerojatno da je odredeni zadatak kan-

didat za preseljenje preko granica poduzeca ili geografskih granica.

U prvom poglavlju objasnjavamo zasto je zadnjih godina trgo-
vina uslugama postala sli¢nija trgovini proizvedenim dobrima (proi-
zvodnja i potro$nja postale su geografski razdvojene). U drugom po-
glavlju pokazujemo kako se trgovina uslugama bitno razlikuje od tr-

govine industrijskim dobrima.

Zasto? Kao prvo, usluge su cesto radno-intenzivnije od proi-

zvodnje. To znaci da zemlje s niskim placama imaju vec¢u prednost u
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uslugama nego Sto su imale u industrijskoj proizvodnji. Kao drugo,
nove (i zvucne) kategorije radnika postale su podlozne vangrani¢no-
sti. Kao trece, trgovina uslugama zna biti istodobna — tj. dogada se
u stvarnom vremenu — §to ¢ini ovakvu vrstu trgovine vrlo vidljivom.
I Cetvrto, unutar poduzeca vangrani¢nost se dogada na nivou zadat-
ka 1 aktivnosti koje imaju ishodiste daleko ostaju blisko povezane s
aktivnostima koje ostaju domace. To znaci da usluzna aktivnost ko-
ja je pretvorena u vangrani¢nu — npr. racunovodstvo, naplata ili diza-
jn proizvoda — jo$ uvijek svakodnevno komunicira sa zaposlenicima

koji su jos uvijek u tom poduzecu.

Nisu sve usluge otvorene vangrani¢nosti. Jos uvijek postoje cije-
le kategorije poslova koje ¢e ostati otporne na vangrani¢nost za sada,
a neke Cak i zauvijek. (Vas brijac, policajac i osnovnoskolski ucitelj
vjerojatno su imuni na vangranicnost.) Odredene vrste poslova koji
su blizu samog srca poduzeca — temeljne kompetencije — vjerojatno
su “sigurne”. Ali tehnoloske promjene pozivaju na neprestano preis-
pitivanje moguénosti. Radiolozi su nekad smatrali da su sigurni, ali
sada postaje jasno da nisu.

Poglavlje zavrsava raspravom o “klju¢nim silama globalizaci-
je usluga” u usluznoj grani te objasnjava zasto ¢e se te sile pojaca-

t1 u buducnosti:

e ckonomska liberalizacija u zemljama u razvoju koja je uzroko-
vala: 1) manje prepreke ekonomskom sudjelovanju, 2) vise sto-
pe rasta u tim zemljama i 3) povecanu paznju svjetskih poduzeca
koja su pod pritiskom da povecaju svoje stope rasta

e digitalizacija poslovnih procesa, koja “Cini pokretnima” mnogo
viSe poslovnih aktivnosti

¢ brz napredak u kvaliteti i smanjenje troSkova Sirokog raspona ra-
¢unalnih i telekomunikacijskih usluga koji omogucuju i poti¢u
“mobilnost zadataka”

* rast mogucénosti u svijetu
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* pojava globalne poslovne kulture, temeljene na praksi vodecih
poduzeca iz SAD-a i Europe, $to stvara stalno-rastu¢e moguéno-
sti za ta poduzeca.

U tre¢em poglavlju, “Ostvarenje”, predstavljamo okvir koji ¢e
vam pomo¢i utvrditi realisti¢ne ciljeve za nabave vaseg poduzeca, te
da te iste ciljeve i provedete. Poduzeéa se upustaju u vangrani¢no po-
slovanje iz brojnih razloga, ukljuc¢ujuci uc¢inkovitost, unapredenje i
transformaciju. Prvi dio poglavlja objasnjava po ¢emu se ovi pristu-
pi razlikuju 1 zasto je nuzno da ste jasni i realni u odredivanju vangra-
ni¢nih ciljeva. Ovi ciljevi utjecu na cijelo vangrani¢no putovanje — s
kojim zadacima ili procesima zapoceti, vrstu partnera za nabave s ko-

jim Cete suradivati, rizike na koje ¢ete nai¢i i ocekivane prednosti.

Tada, poglavlje pojasSnjava razlike izmedu premjesStanja zadataka
na vangranicne lokacije (npr. djelovanje pozivnog centra i rukovode-
nje dugovanjima) i premjestanje cijelih procesa na vangrani¢ne loka-
cije (npr. rukovoditelje ljudskih potencijala za proces od zaposlenja
do mirovine ili izvorne djelatnosti procesa od kupovine do placanja).
Premjestanje zadataka na vangranic¢ne lokacije ¢eSce je usredotoceno
na troskove i najbolja iskustva, a premjestanje procesa blisko je po-
vezano s reinzenjeringom. U nekim slucajevima, uspjes$na transfor-
macija procesa vodi do prednosti poslovne uspjesnosti vece za 10 do
20 puta od one postignute smanjenjem troSkova radne snage.

Tada, poglavlje detaljno opisuje kako poduzec¢a prepoznaju, do-
kumentiraju i preseljavaju aktivnosti na vangrani¢ne lokacije. Obradit
¢emo proces u osam koraka koji vodi poduzeéa od prepoznavanja ak-
tivnosti do implementacije koriste¢i se alatima kao Sto su detaljno
preslikavanje postupka, implementacija I'T sustava, smanjenje rizika,

nadziranje, preseljenje procesa i integracija poslije prelaska.

retpostavimo da ste zainteresirani za vangrani¢no poslovanje,
Pretpost da st t 1

ali niste sigurni kakve izbore imate na svjetskom trzistu. Cetvrto po-
glavlje, “Ponuda”, istrazuje danasnje moguénosti izmjestanja. PoCinje

s pregledom vangrani¢nog svijeta — veli¢ina, stope rasta, vrste djelat-
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nosti itd. Poglavlje nastavlja s objasnjenjem kako je doslo do ovog —
pocevsi od prvog izvoza softvera Tata Groupa 1973. godine, nastav-
ljajuci (kroz prekretnice) do sadasnjosti.

e Tada predstavljamo tipologiju vangrani¢nih poslovnih modela:

e Vlastita djelovanja svjetskih poduzeca kao §to su Motorola,
American Express i Microsoft.

¢ Organizacije povezane sa svjetskim izmjeStaju¢im poduzeéima
kao §to su Accenture, IBM i Convergys.

e Poduzeca povezana s vangrani¢nim poduzeé¢ima za softver kao
$to su TCS, Infosys 1 Wipro.

e Neovisna poduzeéa kao Sto su ITTIAM, EvalueServe i
Teleradiology Solutions, Inc.

Ocito je da vangrani¢nost ukljucuje razli¢ite vrste poduzeca.
Da, tu su golema softverska poduzeca koja su se upustila u djelat-
nosti uredovnica. Takoder su uklju¢ena ameri¢ka poduzecéa s popisa
Fortune 100 koja se prikljucuju u sve ve¢im brojevima. (IBM trenut-
no ima 53 000 zaposlenika® u Indiji, §to je 17,6 posto njihove global-
ne radne snage. Opisali su Indiju kao stoZer svoje poslovne strategi-
je usluzivanja “globalno integriranog poduzec¢a”.) Ali, tu su, takoder,
i vrlo mala poduzec¢a u ulogama nisa, kao §to su istrazivanje trzista,
medicinski prijepisi itd. Ukljucene su i rekonfiguracije — npr. GE-ov
Genpact (od vlastitog djelovanja poduzec¢a do samostalnog poduze-
¢a), 1 R.R. Donnelleyeve nedavne akvizicije Office Tigera (od samo-

stalnog poduzeca do vlastitog djelovanja poduzeca).

Danas je Indija centar vecine ovih aktivnosti, ali sve vise i vise ze-
malja igra, ili pokuSavaju igrati, vangrani¢nu igru. Kina i Filipini ve¢
su postali vazne vangrani¢ne destinacije, a zemlje poput Madarske,
Rusije, Maroka, Brazila, Juznoafricke Republike i Mauricijusa dobro
napreduju na tom putu.

Sto ova razlicita poduzeca, u svojim razli¢itim geografskim konfi-
guracijama, znace za vas kao suvremenog rukovoditelja? Kako éete iza-
brati partnera i kakve signale morate traziti u vangranicnom odnosu?
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Peto poglavlje, “PremjeStanje kompleta vjeStina”, istrazuje
Sto ovo sve znaci za rukovodenje i organiziranje vaseg poduzeca.
Pocinjemo s Cinjenicom da je vangrani¢no poslovanje prakticna ak-
tivnost. Preseljenje zadataka s jedne geografske lokacije na drugu za
poduzeca stvara goleme izazove i izrazite mogucénosti. Rukovoditelji
moraju imati specifi¢ne komplete vjestina da bi vangrani¢nost bila
uspjesna, a ti kompleti vjestina ¢esto se razlikuju od onih koji su po-

trebni u neizmjestenom, nevangrani¢nom svijetu.

Uzmimo kao primjer medunarodne vjestine — jezi¢ne vjestine, kul-
turoloSku osvijestenost i razumijevanje funkcioniranja svjetske poslov-
ne zajednice. Prije je ove vjestine bilo “lijepo imati”. No, danas su te
vjestine za vangrani¢na poduzeca neophodni resursi. Ovakve su vjesti-
ne prije koristili samo direktori ili “medunarodni odjel”, ali danas su ob-
vezne u najdubljim dijelovima vangrani¢nog poduzeca. Zaposlenici na
skoro svakoj razini moraju razumjeti kako komunicirati i rukovoditi u
razli¢itim kulturama. Oni moraju biti vjesti u predvidanju i rukovode-
nju rizikom i moraju biti u¢inkoviti komunikatori $to im omogucuje da
da preusmjere protureakciju koja je ¢esto svojstvena vangrani¢nosti, ili
da je obuzdaju i neutraliziraju kada se pojavi.

Istovremeno, potrebne su izrazene IT vjestine, te vjestine indu-
strijskog inzenjerstva, ne samo za reinzinjering, seljenje i rukovode-
nje rasprostranjenim poslovnim aktivnostima, nego i za razvijanje i
odrzavanje IT sustava potrebnih za upravljanje geografski rasprse-

nim aktivnostima.

Poglavlje pruza sustav pomocu kojeg ¢ete razmotriti vrste ruko-
voditeljskih duznosti koje vode do uspjeha. Onda za primjer uzima-
mo detaljne razgovore s desecima vangrani¢nih poduzeca da bismo
prikazali kako se klju¢ni ¢cimbenici uspjeha za rukovoditelje mijenja-
ju kada poduzece prihvati svjetske nabave.

Od uvodnih poglavlja Premjestanja usluga podcrtavamo politic-
ki agnosticizam vangrani¢nosti. Budu¢i da nema smisla raspravlja-
ti s ve¢inom (kako mi kazemo), rukovoditelji se moraju usredotoci-

ti na razumijevanje i iskoristavanje ovog rastuceg trenda. U Sestom
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poglavlju, “Premjestanje usluga: implikacije na politike”, prihvaca-
mo Siru politicku perspektivu. Vangrani¢no je poslovanje uzrokovalo
nalet politickih inicijativa i u razvijenim zemljama i u zemljama u ra-

zvoju. Koji su op¢i pristupi i §to oni znace za rukovoditelje?

U zemljama u razvoju poslovna je politika bila usmjerena na in-
vestiranje u obrazovanje (i osnovno i napredno tehnicko), deregula-
ciju telekomunikacija, podrucja prerade izvoza, opée poticaje za ino-
zemna ulaganja i — u nekim slucajevima — Siroko usmjerenu reformu
komercijalnog kodeksa. Ocito je da su ove politicke mjere namijenje-
ne otvorenosti prema vangrani¢nom poslovanju, a mnoge su se doka-
zale kao vrlo uspjesne.

U razvijenom je svijetu vecina politickih inicijativa namijenjena
usporavanju ili reguliranju vangrani¢ne opcije. Primjerice, u SAD-u
su najmanje 33 zakonodavna tijela zagovarala protuvangrani¢nu po-
litiku, a Senat je cak usvojio zakone koji postavljaju ogranicenja van-
grani¢nom poslovanju. Mi smo uvjereni da su zbog najmanje tri ra-
zloga ove mjere posljedice neupucenosti, kratkoroéno i dugorocno.
Prvo, kao $to je ve¢ spomenuto, usteda vezana uz vangrani¢no poslo-
vanje Cesto je golema, a poduzeca su pod izuzetnim pritiskom da po-
boljsaju marze. U tom slu¢aju rukovoditelji nemaju izbora nego iza-
brati ovakve opcije, ¢ak i kada politicko okruzenje na to ne gleda s

odobravanjem.

Drugo, vangranicno seljenje aktivnosti jednostavno je pretes-
ko za uogiti da bi se moglo u¢inkovito regulirati. Cak i kada vlasti
pokusaju regulirati vangrani¢no poslovanje, nemaju skoro nikakvu
sposobnost nadgledanja, a jo§ manje provodenja takvih regulacija.
Preseliti tvornicu s 250 zaposlenika jedna je stvar, a preseliti Cetiri
pozicije brige o kupcima ili zaposliti inzenjera u Kini (iako je bio je-
dan dostupan i u Michiganu) sasvim je drugo.

Trece, kao §to je objaSnjeno u prvom poglavlju, svi dokazi uka-
zuju na to da, za razvijeni svijet, zabrana vangrani¢nog poslovanja
smanjuje dugorocne prihode. Zemlje koje otvore svoja gospodarstva

sklone su brzem rastu, zemlje koje se zatvaraju sklone su sporijem ra-
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stu. Protuvangranic¢na politika moze biti politicki privlacna u kra¢em ro-

ku, ali nije pogodna za dugoro¢ni razvoj ili visoke Zivotne standarde.

Jedini su izvedivi politicki odgovori na bol i preseljenja uzroko-
vana vangrani¢nim poslovanjem — po nasem misljenju — naglasci na
smanjenje troSkova pogodenim zaposlenicima i ubrzavanje tranzicije
prema novim granama. Mnogo toga je obradeno u medijima SAD-a
o programima tranzicije i prilagodbe koji nisu bili uspjesni. Mi Ce-
mo ukazati na procese prilagodbe koji jesu uspjesni i koji dodaju vri-
jednost.

I na kraju, u sedmom poglavlju “Pogled naprijed”, gledamo u bu-
duénost. Koji je sljedeéi veliki trend globalizacije usluga? Sto to zna-
¢i za rukovoditelje danas?

Kao prvo, ponavljamo nekoliko pojedinosti iz prethodnih po-
glavlja. Vangrani¢no ¢e poslovanje postati viSe istinski globalna ak-
tivnost. Druge ¢e zemlje sustizati Indiju pomocu osmisljanja svojih
jedinstvenih nisa i konkurentnih prednosti.

Kao drugo, globalizacija ¢e se prosiriti na mnoge druge usluge —
one koje donose visoku vrijednost (istrazivanje i razvoj, dizajn proi-
zvoda, pravni i savjetodavni poslovi), kao i one koje su osobnije (po-

ucavanje djeteta, Zivotno savjetovanje, osobno planiranje vremena).

Kao trece, globalizacija usluga znatno ¢e rasti u podrucjima van
IT-a. Umjesto usluzivanja klijenata iz daljine, nova ¢e poduzeca kli-
jente dovoditi u svijet u razvoju. Ve¢ vidimo pocetke ovog trenda s
tzv. “medicinskim turizmom” i umirovljenickim zajednicama u jefti-
nijim zemljama.

Cetvrto, multinacionalna poduzec¢a poslovnih procesa igrat ée
jos$ vazniju ulogu. Poduzeca kao $to su Tata Consultancy Services,
Infosys, Wipro i Genpact rastu zaprepascuju¢om brzinom. Vrlo je
vjerojatno da ¢e sva navedena poduzeca imati preko 100 000 zapo-
slenika u roku od sljedecih nekoliko godina. Bit ¢e u poziciji da nude
ekvivalent “standardnim dijelovima” za znanstveni rad’. Kako se to

odvija, sve ¢e veci broj poduzeca u razvijenom svijetu bit primoran
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razmisljati o svojim tradicionalnim procesima uredovnica kao stan-

dardiziranim sredstvima.

Uvodi imaju pripadajuce rizike. Svodenje sadrzaja nase knjige
na nekoliko stranica — §to smo mi ovdje pokusali da biste stekli do-
jam o onome §to slijedi — ima poprili¢no zbijen rezultat. No, ne do-
zvoljavajte da vas to zastrasi. U poglavljima koja slijede dat ¢emo
sve od sebe da i komplicirane ideje u¢inimo dostupnima i korisnima.
Premjestanje usluga stvara golemo podrucje mogucnosti, a nas je cilj
da se vi u tom podru¢ju osjecate ugodno.
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