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U radu su analizirani interorganizacioni odnosi i interorganizacioni dizajn kao sredstvo da se upravlja tim od-
nosima. TeziSte analize je na dizajniranju centra zajednickih usluga (shared services center — SSC), uz kori-
S¢enje metoda menadzmenta toka rada (workflow management - WFM). Ukazano je na strateSke i
organizacione, politiCke, tehnic¢ke i ekonomske motive za formiranje SSCs. Dat je konceptualni model i opi-
san je proces dizajniranja SSC.

Kljuéne recéi: Interorganizacioni odnosi, interorganizacioni dizajn, centar zajednickih servisa, menadzment
toka rada, model dizajna SSC.

1. Uvod

U danasnjem okruzenju koje izuzetno kompleksnim Cine dramaticne promene uzrokovane informatizaci-
jom i globalizacijom, organizacioni dizajn je dobio na znacaju i postao je jedan od najvaznijih alata u pro-
gramima menadzera, koje ovi koriste da bi unapredili poslovanje organizacija i u€inili ih konkurentnijim.
Nastupilo je vreme u kome je znanje postalo klju¢ni resurs, odnosno u kome organizacije postaju ranjive
zbog neinformisanosti, neznanja i nestandardizovanosti inputa, procesa i autputa. Povezivanje organizaci-
ja u grupe (partnerstva, alijanse, mreze, kairetsu, klasteri, i sl.) postaje imperativ. Ova Cinjenica je o¢evidna,
kompanije se otvaraju kako prema kooperantima, tako i prema konkurentima, naucile su da koevoluiraju sa
drugima i da se tako uspesno prilagodavaju promenama.[1] Sustina je u uStedama resursa i pristupu infor-
macijama i novim znanjima a da se, pri tom, ne ugrozi pouzdanost autputa i sacuvaju informacije koje su
deo poslovne tajne i ne podlezu transparentnosti. Preduslov za to su dva strateSka izbora dizajna: (1) efika-
sno dizajniranje interorganizacionih odnosa, i (2) redizajn unutrasnje organizacije sa ciljem da se odredeni
poslovi alociraju na nivo grupacije (partnerstva). Prvi izbor treba da obezbedi neophodnu ¢vrstu strukturu
za ostvarivanje partnerstva, neki oblik superstrukture (centar za zajednicke usluge, krosorganiozacioni tim),
koja ¢e interorganizacione odnose formalizovati, profesionalizovati njihovo upravljanje i dati im neophodni
legitimitet. Poverenje partnera u ovim odnosima jeste bitno, ali nije dovoljno da se obezbedi standardizaci-
ja procesa i pouzdanost autputa, odnosno inputa. Drugi izbor treba da pokaze koje procese izmestiti iz
kompanije na nivo partnerstva ili ih uvesti, ako nisu postojali a partnerstvu su potrebni. Na taj nacin, interor-
ganizacioni odnosi nastali udruzivanjem resursa i kompetentnosti doprinose efikasnom upravljanju poslov-
nim procesima, razmeni informacija i znanja. Globalna konkurentnost postaje strateski razlog za povezivanje
kompanija. Cilj ovog rada jeste da ukaze na neminovnost upravljanja interorganizacionim odnosima, kao i
na mogudi dizajn organizacione jedinice za zajednicke (servisne) funkcije, preko koje se interorganizacioni
odnosi operacionalizuju i kontroliSu (shared services center).[2] Polazni stav autora ovog rada jeste da za
uspeh interorganizacionih odnosa treba obezbediti odredene strukturne, tehnoloske i socio-tehnicke pret-
postavke. Rad je teorijske prirode i baziran je na literaturi u kojoj, pored teorijskih radova, nalazimo i rado-
ve zasnovane na empirijakim istrazivanjima, koja su sprovedena koriS¢enjem metode studije sluCaja (case
study).[3] Prvo ¢&e biti objasnjena priroda interorganizacionih odnosa, kada i zasto se uspostavljaju; zatim
Ce se ukazati na znacCaj organizacionog/interorganizacionog dizajna da bi se videlo koliko je vazno da se od-
nosi formalizuju, a zatim Ce teziSte analize biti na dizajnu servisne jedinice, u smislu Sta se sve i kako moze
koncentrisati na nivo partnerstva, a da se pri tom ne narusi jezgro kompetentnosti (core business), da bi se
pokazalo da, pored forme, interorganizacioni odnosi treba da budu popunjeni konkretnim sadrzajima (ak-
tivnostima).
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2. Interorganizacioni odnosi

Vazna lekcija koju su naucile savremene organizacije mogla bi se sazeti u stav da treba saradivati sa drugi-
ma, ne samo sa dobavlja¢ima i kupcima, nego i sa konkurentima. Mnoge aktivnosti iz lanca vrednosti nisu
isplative za pojedine organizacije, zato je pozeljno njihovo autsorsovanje drugim organizacijama, €esto i
konkurentima, sa kojima se u cilju postizanja konkretnih ciljeva te iste organizacije povezuju u razli¢ite for-
me interorganizacionog dizajna (mreze, alijanse, kairetsu, klaster, i sl.).[4] Trend interorganizacionog pove-
zivanja narocCito je podstaknut potrebom stalnog inoviranja, unapredivanja i prilagodavanja autputa
zahtevima trziSta i oCekivanjima potroSac¢a. Specijalizacija i fokusiranje organizacija na odredene aktivnosti
u lancu vrednosti ima za rezultat ve¢u produktivnost, visok kvalitet i nize troskove. To su osnovne poluge kon-
kurentnosti organizacija koju one svaka pojedina¢no teSko mogu da postignu samostalno, narocito ne na
globalizovanom trzistu. [5] U traganju za novim strategijama opstanka i uspeSnog poslovanja, menadzeri
su pronasli reSenje u partnerstvima organizacija, odnosno u interorganizacionom povezivanju. [6]

Praksa povezivanja i saradnje organizacija, po raznim osnovama, nije nepoznata u menadzmentu i organi-
zaciji. Naj¢esce su to bili razli¢iti oblici ugovornih odnosa, kupoprodajnih, fran8iznih, joint venture, i sl. Njiho-
va osnovna karakteristika je kratkoro€nost u odnosima i visok stepen nezavisnosti ugovornih strana.[7] U
savremenim uslovima, priroda interorganizacionih odnosa je bitno drugacija, uspostavljaju se sa odredenim
dugorocCnijim ciljevima i imaju uticaja na inter i itraorganizacioni dizajn organizacija uklju¢enih u ove odnose.
Ovi novi oblici saradnje takode su podrzani ugovorima koji su mnogo viSe od kupoprodajnih, fransiznih ili li-
cencnih.[8] Oni imaju konkretizovane ciljeve, kako na strani inputa, tako i na strani autputa. Inputi koje ¢lani-
ce partneri unose u odnose su specifi¢ni resursi, kojima svaka od njih ponaosob raspolaze, kao na primer:
prostor, tehnologija, ljudi, znanje, trziste, i sl. Autputi su u sustini razlog zbog kojeg uspostavljaju odnose, a
poslenih i gradana. Drugim re¢ima, moglo bi se reci da su interorganizacioni odnosi efikasna strategija za kon-
centraciju resursa da bi se povecala konkurentnost ¢lanica i zivotni standard stanovnistva.[9]

Na taj nacin savremene organizacije su u interorganizacionim odnosima prepoznale novu strategiju za uspe-
$no poslovanije na globalizovanom trziStu. Ova strategija je postala izazov ali i pokreta¢ razvoja internih spo-
sobnosti organizacija za kontinuirani rast i razvoj. DoSlo je do masovnog internog redizajniranja organizacija
kako bi se oslobodile aktivnosti i poslova iz lanca vrednosti za koje nisu kompetentne ili nisu imale konku-
rentne resurse. Sa oslobadanjem od takvih aktivnosti do$lo je do redukovanja broja zaposlenih i promene
organizacione Seme.[10] U interorganizacionim odnosima pronaden je novi izvor rasta i razvoja organiza-
cija, s jedne strane, i svodenje veliine organizacije na optimalan nivo, da bi bila efikasnija, s druge strane.
Da bi interorganizacioni odnosi postigli efekte koji se o¢ekuju njihovim uspostavljanjem klju¢no pitanje je ka-
ko njima upravljati. MenadZeri su se suo€ili sa izborom organizacionog dizajna kao centralnim pitanjem
upravljanja interorganizacionim odnosima.[11]

3. Organizacioni i interorganizacioni dizajn

Organizacioni dizajn je menadzment proces koji ukljuCuje definisanje strategije, kao polazne odluke me-
nadZmenta svake organizacije, zatim organizacione strukture, koja svojim brojnim dimenzijama treba da
bude podrska strategiji, sistema i procesa, koji ukupnu organizacionu arhitekturu treba da pokrenu i usme-
re u pravcu koji je strategijom predodreden. Proisti¢e da je organizacioni dizajn menadzerska poluga (alat),
kojom se balansira izmedu efektivnosti i efikasnosti da bi se uz date resurse radile prave stvari. Uz dobar iz-
bor reSenja u procesu organizacionog dizajniranja, menadzeri postizu viSe i bolje od svojih konkurenata. Ka-
da se kreira kvalitetan interni organizacioni dizajn, organizacija postaje interesantna za partnerstva sa sebi
sli¢nima, zato S$to ni jedan odgovoran menadzment ne Zeli partnerstva sa organizacijama optere¢enim ba-
lastima i neracionalnostima. Ovakav princip je bazi¢ni pristup za uspeh svih poku$aja interorganizacionog
povezivanja, koje prepoznajemo u razli¢itim pojavnim oblicima partnerstava: zajedni¢ka ulaganja, grupe
preduzecéa, mreze, alijanse, klasteri, i dr.

Teorija organizacionog dizajna je od samog pocetka bavljenja problemima efikasne organizacije bila prete-
zno usredsredena na pitanja unutrasnje organizacije, da bi se racionisalo raspoloZivim resursima: dizajn
posla, sistematizacija radnih mesta, grupisanje poslova, lanac komandovanja, koordinacija i kontrola. Sa raz-
vojem razli¢itih oblika interorganizacionih odnosa i teorija organizacionog dizajna je manije ili viSe uspesno
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pratila ove trendove i nastojala da ponudi odgovaraju¢a reSenja. Postalo je jasno da je organizacioni dizajn
od strateSkog znacaja za svaku organizaciju, da je on centralno pitanje menadzmenta, da su izbori mode-
la dizajna od strateSkog znacaja, zato $to dizajn organizacije dodaje/ili umanjuje vrednost za akcionare, za-
poslene i potrosace. [12] Klju¢ne osobine organizacionog dizajna koje ga ¢ine strateSkom dimenzijom
menadzmenta su fleksibilnost i apsortivnost. Prva osobina osposobljava organizacije za promene da bi se
prilagodavale okruzenju, odnosno za adaptivnost, a druga, osposobljava organizacije za ucenje, primanje
i davanje znanja. Organizacije koje su dobro dizajnirane osposobljene su za eksploatativno i eksplorativho
ponasanje, odnosno za stabilnost i dinami¢nost, njihovi dizajni imaju osobine dualne organizacije (ambidex-
trous organization). [13] Dualne strukture su se pokazale kao izuzetno pogodne za inovativho ponasanje or-
ganizacija, narocito u situacijama kada u svom portfoliu Zele da zadrze prepoznatljiv brend koji belezi pad
prinosa na angazovana sredstva, a izlaz pronalaze u osnivanju izdvojene organizacione jedinice koja posta-
je “vlasnik” novog brenda. [14]

Organizacije razli¢itih vrsta odlu€uju se za ulazak u partnerstva, u situaciji kada uvide da konkretan poslov-
ni poduhvat nisu u mogucnosti da sprovedu same, zbog trziSnih, tehnoloskih ili nekih drugih razloga. Zato
je vodedi strateski cilj formiranja partnerstava privlacenje resursa kako bi se kreirala vrednost za partnere,
na nacin i u meri u kojoj oni to individualnim naporima nikada ne bi mogli da postignu. Interorganizaciona
saradnja podrazumeva da se uspostave konkretne veze, preko odredenih oblika interorganizacionog dizaj-
na (IOD). Po pravilu, kreiranje nekog od oblika IOD, podrazumeva da partneri izvr§e redizajniranje svoje in-
terne organizacije, jer se samo tako organizacionim dizajnom moze dodati vrednost novonastaloj strukturi
i njenim delovima, intra i interorganizacionim jedinicama, najé¢es¢e nekim od oblika mreznih formi.[15] Na
interorganizacionom nivou, efikasan dizajn bi trebalo da ima sli¢ne efekte kao $to ih ima na intraorganiza-
cionom nivou. U tom smislu, moguce je razlikovati pojedine forme 10D, tako Sto razli¢ito doprinose uspehu
i konkurentnosti svojih ¢lanica, podrzavaju u€enje, transfer znanja, inovativnost i preduzetnistvo. Kao $to je
za velike i kompleksne organizacije vazno da efikasnim dizajnom, koji ima Cvrstu i prepoznatljivu arhitektu-
ru, obezbede fokus i leveridz, isto tako je za grupe organizacija (interorganizacione mreze- IOM) vazno da
uz efikasan interni dizajn kreiraju efikasan eksterni dizajn, odnosno da definiSu relativno ¢vrsto strukturira-
ne i institucionalizovane organizacione jedinice, koje treba da preuzmu i integriSu aktivnosti od zajedni¢kog
interesa za Clanice IOM. ProistiCe da interorganizacioni odnosi od kojih se oCekuje da proizvedu konkretne
rezultate treba da budu podrzani odgovaraju¢im organizacionim dizajnom koji ¢e biti vidljiv u obliku konkret-
ne pojavne forme (mreza, kairetsu, alijansa, klaster) i koja ¢e imati profesionalnu superstrukturu u formi in-
tegriSuce jedinice ili centra (shared services center). [16] U skladu sa ovim pristupom, moguce je kreirati
model interorganizacionih odnosa, koji ¢e slikovito objasniti znacaj interorganizacionog dizajna, odnosno
integriSuce jedinice ili centra, koja treba da obezbedi koordinaciju i integraciju partnera u interorganizacio-
nim odnosima (videti sliku 1). Koordinacija i integracija su klju¢na pretpostavka uspesnog partnerstva i ga-
rancija ostvarivanja partnerskih ciljeva.

4. Koncept centra za zajednicke usluge (shared services center)

Istorijski posmatrano, koncentracija resursa, ljudskih i materijalnih, na najvisi organizacioni nivo vezuje se
za praksu velikih diversifikovanih i divizionalizovanih kompanija, tokom 60-ih i 70-ih godina XX veka. Naime,
sa porastom veli¢ine kompanija i sa novom strategijom rasta i razvoja (diversifikacija) promenjeno je orga-
nizaciono okruzenje koje je od teorije organizacionog dizajna zahtevalo da odgovori na nova pitanja orga-
nizacionog dizajniranja. Kako integrisati kompleksnu strukturu velikih kompanija i kako kontrolisati
funkcionisanje slozenih organizacionih sistema? Nastali su odredeni teorijski pristupi koji su ponudili reSe-
nja za odredene situacije. U osnovi ovih pristupa polazni kriterijum jeste oblik meduzavisnosti biznisa koji-
ma se bave ¢lanice kompleksne strukture, tako da imamo jednu situaciju kada su one vertikalno povezane
i meduzavisne, a drugaciju situaciju kada su horizontalno povezane. Takode, kompanije mogu ulaziti u part-
nerstva i kada nema jasnih vertikalnih ili horizontalnih veza, ali su pronasle neki zajednicki interes, po osno-
vi kapitala, znanja, tehnologije, ljudi, trzista, i sl.

Centar za zajednicke servisne aktivnosti je relativno noviji fenomen kojim su se autori iz oblasti organizaci-
onog dizajna ozbiljnije poceli baviti poCetkom 90-ih godina proslog veka, sa intenziviranjem trendova infor-
matizacije, globalizacije, deregulacije i transfomacije kompleksnih organizacija. lako koncept organizovanja
zajednickih funkcija nije nov, koncept shared services center (SSC) jeste. Ova dva koncepta se razlikuju u
pristupu samom pitanju pozicioniranja aktivnosti koje imaju servisni karakter u odnosu na osnovne aktivno-
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sti kompanije, kao i na oblik njihovog dizajna. Koncept zajednickih funkcija dugo se zasnivao na teorijskoj
perspektivi administrativne strukture firme i teoriji transakcionih troSkova. Ovaj koncept zagovara centraliza-
ciju zajedniCkih poslova i bavi se odlukom «kupi ili napravi» i u osnovi je kreirao funkcionalnu strukturu. Kon-
cept servisnog centra se zasniva na lancu vrednosti i resursnoj perspektivi [17] prema kojoj se kompanija
posmatra kao «skladiste resursa i sposobnosti koje obezbeduju kompetitivne prednosti» i u osnovi zagova-
ra procesnu strukturu, u kojoj se diferenciraju bazi¢ni ili primarni i nebazi¢ni ili podrzavajuci procesi. Bazi¢-
ni procesi se organizuju u nekom od bazi¢nih modela strukture, funkcionalnom ili divizionalnom, dok se
podrzavajuci procesi organizuju u nekom od izvedenih oblika strukture, tzv. superstrukture, koja se zasni-
va na ekspertskim grupama i timovima. Prema resursnoj teoriji kompetitivna prednost firmi lezi u menadzer-
skim procesima ili rutinama, koje oblikuju specificna sredstva, Cije akumuliranje zavisi od putanje kretanja
unutar organizacije ili izmedu organizacija. [18]

Koncept shared services center bazira na koncentraciji resursa, a ne na centralizaciji funkcija. U konceptu
organizovanja zajednickih funkcija centralizacija ima za posledicu formiranje centrale koja se Cesto vidi kao
izdvojena i neresponzivna prema klijentima, dok se decentralizacija poistovecuje sa dupliranjem aktivnosti
i troSkova. S druge strane, model SSC dozvoljava poslovnim jedinicama da zadrze kontrolu odlucivanja, dok
u isto vreme koriste ekonomiju obima preko zajednickih poslovnih sistema i konzistentnih standarda. Cilj
osnivanja SSC je usteda u troskovima i pristup resursima, s jedne strane, i oslobadanje vremena partneri-
ma da se fokusiraju na glavne aktivnosti (core business), s druge strane. Takode, SSC treba da obezbedi
koordinaciju aktivnosti, putem standardizacije tokova resursa, usluga i informacija meduzavisnih partnera.
Da bi se razumeo ovaj koncept i njegova ideja, potrebno je podsetiti da su u istorijskom razvoju kompanije
imale razli€ito iskustvo i da je konceptu SSC blizak koncept autsorsinga (outsource). Vertikalnom integraci-
jom kompanije su prvobitno internalizovale mnoge procese prednjeg i zadnjeg dela lanca vrednosti, a di-
versifikacijom razvijale ili pripajale poslove komplementarne bazicnom biznisu.[19] Medutim, nisu sve velike
kompanije vrsile internalizaciju u istom stepenu, kao Sto se nisu ponasale na isti nacin kompanije u razlici-
tim nacionalnim kontekstima. Tako, na primer, americke kompanije su tezile da internalizuju viSe nego niji-
hovi evropski konkurenti.[20] Takode, regionalna koncentracija resursa iSla je u prilog eksternalizaciji, gde
su velike kompanije bile u mogucnosti da se oslone na druge manije firme u pribavljanju inputa.[21] Razli-
Cite kompanije su internalizovale i eksternizovale usluzne procese ne samo u razliitom stepenu, nego i raz-
li¢ite usluzne procese. Mnoge su kombinovale ove dve strategije. Sredinom 80-ih godina proslog veka
otpoceo je trend stvaranja mreznih formi (net organizacija — N forma) i tzv. heterarhija, da bi se saCuvala in-
terna sposobnost kompanija za poslove u kojima su najbolje, a nebazi¢ni poslovi autsorsovali drugima ko-
ji su za te poslove viSe profesionalizovani. U konceptu autsorsinga jedna kompanija postaje klijent vecem
broju isporucilaca usluga (dobavljaca), ona je jezgro mreze, oko koga se okupljaju ¢lanice mreze, brojni is-
porucioci komponenti, usluga i drugih inputa, koje je ona pre toga sama proizvodila. Ovakav pristup imao
je niz prednosti ali i ozbiljne nedostatke. NajviSe su trpeli proizvodaci u oblasti auto industrije i ku¢ne tehni-
ke, zbog neujednacenih standarda, nedostatka poverenja i nepostovanja pravila.[22] Sredinom 90-ih, situ-
acija je pocela da se menja. Mnoge velike kompanije koje su se de-diversifikovale i oslobodile tzv.
nepovezanih poslova pronalaze pouzdaniji nacin kako da unaprede konkurentnost, da povecéaju produktiv-
nost, racioniSu trosSkove, obezbede pouzdanost inputa i pristup trzistima za plasman svojih autputa.

Menadzeri su prepoznali nove moguc¢nosti informacione tehnologije (IT) koja stvara uslove za uspostavlja-
nje ¢vrstih interorganizacionih odnosa, preko formiranja centra zajedniCkih usluga. U konceptu SSC logika
je drugacija od autsorsovanja. SSC je jezgro mreZe, jedan prodavac usluga, koji servisira vise klijenata, ¢la-
nica mreze. Zahvaljujuci motivaciji menadzera da pronadu novu strategiju rasta i razvoja mnoge kompani-
je su se restrukturisale. Redizajnirale su svoju unutrasnju organizaciju tako $to su izvrsile redefinisanje svojih
procesa i rasclanjavanje korporativnih funkcija, prema kriterijumima lanca vrednosti i resursne teorije (vide-
ti sliku 1). Da bi se kreirao efektivan SSC koji ¢e optimizovati koristi za u¢esnice IOM neophodno je da sva-
ka od njih redizajnira svoju unutrasnju organizaciju. Konceptualni okvir za dizajniranje interorganizacionih
odnosa prikazan je na slici 1.
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Centar SSC

Interorganizacione mreze

Intraorganizacioni redizajn

Korak 1 Korak 2 Korak 3 Korak 4

Definisanje Izbor Odluka o Strategija

primarnih i modela autsorsov Optimizacija

sekundarnih organizov anju ili procesa

procesa anja erovanju Optimizacija
poslovnih resursa
procesa

Slika 1: Konceptualni okvir za dizajniranje SSC

(Izvor: autori)

Nacin na koji su uredeni interorganizacioni odnosi u velikoj meri predodreduje uspeh poduhvata. Interorga-
nizacioni dizajn podrazumeva uredivanje interorganizacionih veza koje postoje izmedu organizacija koje su
uspostavile odnose. Ovi odnosi ¢e biti ¢vr§¢i ukoliko su partneri jasno definisali aktivnosti koje ¢e se oba-
vljati kao njihove zajedniCke aktivnosti i koje ¢e biti i formalno organizovane u okviru posebne organizacio-
ne jedinice-SSC. Ovo pitanje nikako ne sme biti samo formalne prirode. SSC mora imati svoj menadzment,
njegovo poslovanje mora biti normativno uredeno i mora imati svoj budzet.

Interorganizacioni dizajn treba da omoguéi partnerima fleksibilan nacin za ostvarivanje najrazlicitijih organi-
zacionih ciljeva, §to znaci da se od ovog oblika povezivanja oCekuje visok stepen deljenja informacija, zna-
nja, kontakata i drugih, uslovno receno, resursa. To podrazumeva da partneri definiSu aktivnosti ili samo
delove pojedinih poslovnih procesa koji ¢e se alocirati na nivo novog entiteta, koji nastaje njihovim povezi-
vanjem. Istovremeno, partneri treba strateski da profiliSu i dizajniraju zajedni¢ku jedinicu vodec¢i ratuna o ko-
ristima koje ¢e imati njenim osnivanjem. To znaci da je potrebno uciniti mnogo vise od pukog opisa posla koji
¢e obavljati i uloga koje ¢e imati. Osnovno pitanje jeste da li ¢e i kako jedinica zajednickih poslova (SSC) po-
vecati ili dodati vrednost ¢lanicama.[23] Da bi SSC bio efikasan i proizveo dugotrajne stabilne konkurentske
prednosti za partnere potrebno je da svako od njih izvrsi redizajn svojih procesa. Polazna tacka je organiza-
ciona §ema i njeno redefinisanje. Ovo je stratesko pitanje za kompleksne organizacije koje imaju diversifiko-
vane programe i koje nastupaju izvan nacionalnih granica. Globalizacija poslovanja name¢e nove modele
organizacione strukture. Bazi¢ni modeli koje odlikuje organizaciona simetrija ustupaju mesto hibridnim asi-
metriénim modelima, koji prate diferencirane potrebe trzista, geografskih podrucja, nacionalnih kultura.

U dizajnu interorganizacionih odnosa, vi§e nego u dizajniranju unutradnje organizacije svake kompanije po-
naosob, potrebno je njihovu strukturu posmatrati manje kroz organizacionu $emu kao vizuelnu formu a vi-
Se kao sistem komunikacija i procesiranja informacija izmedu zaposlenih u centru i njihovih kolega u rasutim
organizacionim jedinicama po svetu, koje zajedno ¢€ine intraorganizacionu mrezu kompleksne organizaci-
je.[24] U tom smislu, u dizajniranju SSC je neophodan dodatni napor da se istovremeno sa strukturiranjem
SSC kreira i implementira odredena kultura zasnovana na poverenju, uvazavanju razlicitosti i postovanju
standarda. Na taj nacin obezbeduje se mo¢an mehanizam koordinacije i integracije mreze.

U osnovi modela dizajniranja jedinice (centra) na nivou IOM je strategija koja ovu jedinicu vidi kao nacin da
se postignu dugoro¢ne ustede u troSkovima obavljanja odredenih procesa za sve €lanice, sinergetski efek-
ti kroz dodatu vrednost zajednikog rada, deljenje znanja, marketinskih i drugih informacija. Svaka ¢lanica
mreze je osnivac i akcionar odnosno vlasnik zajednicke jedinice i po tom osnovu ostvaruje u¢esée u u upra-
vljanju njome. Svaka €lanica obavlja biznis u kojem je najbolja, odnosno za koji ima baziénu kompetentnost,
tako da sve ¢lanice u IOM nebazi¢ne procese, odnosno podrsku dobija od zajedni¢ke organizacione jedi-
nice. Na taj nacin u IOM se formira novo radno i tehnolosko okruzenje koje je oslobodeno svih balasta, ne-
racionalnosti i nekompetentnosti, a uspostavlja zdrava i kvalitetna poslovna sredina.[25]

Kljuéno konceptualno pitanje dizajniranja modela zajedni¢kih poslova je raspodela troSkova izmedu partner-
skih organizacija. Naime, mora se posti¢i zajedni¢ki dogovor u vezi s raspodelom troSkova za grupu zajed-
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nickih usluga. Sustina reSenja je da svaka partnerska organizacija mora da podnese deo tereta, tako Sto ¢e
uCestvovati u uStedama ali i finansirati troSkove. U cilju pravilnog upravljanja zajedni¢kim procesima (uslu-
gama), pored ugovorom definisane distribucije troskova, moraju se doneti odredena organizaciono-pravna
akta (statut, pravilnici, odluke), koja definiSu pravila i procedure koje ée regulisati na¢in kori§¢enja usluga
centra, nosioce autoriteta i na¢in njegovog koris¢enja (viSe u tacki 5).

5. Proces dizajniranja SSC primenom tehnike menadZmenta toka rada
(workflow management -WFM)

U literaturi nalazimo preporuku da bi za analizu interorganizacionih procesa bilo korisno primeniti metodo-
logiju menadzmenta toka rada (workflow management - WFM).[26] U novom organizacionom okruzenju, ra-
dom se ne smatra samo proizvodnja opipljivih dobara ve¢ i protok informacija kroz lanac vrednosti. Protok
informacija je postao kritican za poslovne procese kompanije i stoga je doveo do velikog interesovanja za
metode definisanja, analize i upravljanja tokom informaciono-intenzivnog rada. Workflow management
(WFM) se definiSe kao tehnoloska podrska za redizajniranje radnih, poslovnih i informacionih procesa, kao
tehnika organizacionih promena i redizajniranja procesa. Za ovu tehniku potrebno je da organizacije imaju
dobro informatizovano radno okruzenje, a ovaj uslov je upravo bazi¢na pretpostavka za formiranje IOM, $to
govori u prilog da bi WFM tehnika mogla biti veoma korisna u optimizaciji SSC.[27] Workflow oznacava pro-
ces sacinjen od niza povezanih koraka sa fokusom na neprekidan tok rada gde svaki korak sledi iz prethod-
nog bez pauze ili praznog hoda.[28] Tradicionalno se smatralo da je workflow menadZment metodoloska
tehnika orijentisana na procese unutar jedne organizacije. Medutim, u situacijama bliske saradnje dveju ili
viSe kompanija, kada one udruzuju napore i postaju mreza meduzavisnih procesa, sistemi workflow me-
nadzmenta u razli¢itim organizacijama se povezuju da bi se upravljalo integrisanim interorganizacionim pro-
cesima u heterogenim workflow okruzenjima. Dok se klasi¢na organizaciona $ema, sistematizacija i opis
posla vezuju za pojedinca koji obavlja odredenu organizacionu ulogu, tehnika WFM se koristi za dizajnira-
nje procesa u ¢ijoj realizaciji moze u€estvovati jedan ili viSe izvrSilaca, u zavisnosti od pristupa razdvajanju
i povezivanju procesnih zadataka i zaduzenjima koja se definiSu u okviru pojedinih instanci procesa.[29] U
sustini, tehnologija workflow menadZzmenta moze da poveca efikasnost, fleksibilnost i prilagodljivost kako
interne organizacije tako i interorganizacionih formi. Pored toga, WF sistemi imaju ugraden mehanizam za
kontrolu procesa, tako da svaki od partnera kontroliSe sopstvene resurse i aktivnosti a da pri tom ne moze
da pristupi sistemima kontrole svojih partnera. | u uslovima nepotpune transparentnosti izvan organizacio-
nih granica WF sistem obezbeduje kontinuiranost procesa i spre¢ava da dode do dupliranja poslova, §to je
vazan motiv za formiranje centra zajednickih poslova. Dizajniranjem SSC uz primenu WFM uspostavljaju se
odnosi vlasnik-korisnik poslovnog procesa. SSC postaje vlasnik poslovnih procesa koje su partneri alocira-
li centru a partneri umesto vlasnika postaju korisnici istih, odnosno ucesnici u poslovnom procesu.

Postojanje zajednickih funkcija u interorganizacionim odnosima je itekako vazno zbog potrebe standardizo-
vanja procesa, deljenja znanja i informacija. Organizaciona jedinica zajedniCkih funkcija je svojevrsni instru-
ment koordinacije i integracije Clanica i kao takva trebalo bi da bude sastavni deo plana za uspostavljanje
interorganizacionih odnosa. UoCavajuci vaznost ovog pitanja neki autori su pokusali da definiSu i moguca
organizaciona resenja za zajednicke funkcije na nivou partnestva.[30] Zajedni¢ko svim zalaganjima jeste da
insistiraju na posebnoj organizacionoj jedinici za zajedni¢ke funkcije, njenoj optimalnoj veli€ini, profesional-
nom sastavu ljudi, organima upravljanja i budzetu za podr§ku. Njena odgovarajuca velicina treba da bude
u skladu sa vredno$¢u koju dodaje €lanicama. Ovaj zahtev, u uslovima informatizacije organizacija, nije te-
$ko ispuniti, budué¢i da informaciona tehnologija i elektronske komunikacije omoguéuju uspostavljanje vir-
tuelnih organizacionih jedinica (virtuelne radne grupe, virtuelni timovi). Ono §to u praksi partnerstava moze
biti tezi problem vezano je za budzetiranje i kontrolu, odnosno za izvore finansiranja i finansijsku disciplinu
partnera. Ovde se uklju€uje i dodatno pitanje bihejvioralne prirode, a to je pitanje poverenja kao i pitanje emo-
cionalne prirode, odnosno pitanje emocija koje su u osnovi posvecenosti €lanica partnerstvu. Zbog toga su
obuke zaposlenih, menadzZera i nemenadzera, sastavni deo procesa dizajniranja interorganizacionih odno-
sa i SSC. Programi obuke treba da pripreme zaposlene u kompanijama za prihvatanje promena u okviru dve
grupe aktivnosti koje, sa strateskim opredeljenjem za Serovanje procesa, podrazumevaju njihove drugadi-
je stavove i ponaSanje. Prvu grupu Cine tekuée aktivnosti, a drugu aktivnosti implementacije strategije SSC.
U vezi sa tekuéim aktivnostima, u obuku su uklju¢eni zaposleni koji treba da razumeju i prihvate novu real-
nost da nece obavljati aktivnosti koje su do sada obavljali zato $to su one prenete na centar, da se pridrza-
vaju dogovora i da budu odgovorni za performanse. Za potrebe implementacije obukom su obuhvaceni
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rukovodioci koji treba da se upoznaju sa novom strategijom, organizacijom, sistemima i procesima, poseb-
no sa novim liderstvom i kulturom.

Iskustvo uspesnih partnerstava pokazuje da ona funkcioniSu prema modelu koji su partneri kreirali, bilo
spontano radeéi godinama zajedno, bilo kreativnim aktivnostima stru€njaka koji su planski osmislili reSenje
u procesu dizajniranja interorganizacionih odnosa. U literaturi ne nalazimo mnogo izvora koji objasSnjavaju
efikasan nacin, model ili formulu za dizajniranje zajedniCkih poslova na nivou IOM. U skladu sa opredelje-
njem da administracija novog entiteta ne bi trebalo da bude glomazna i optere¢ujuéa za Clanice partnerstva,
¢ini se da je u procesu dizajniranja interorganizacionih odnosa preporucljivo koristiti metodologiju i tehniku
menadZzmenta toka rada (workflow management).[28] ProistiCe da se sustina ove tehnike ogleda u preispi-
tivanju procesa i organizacionoj analizi istih, koja treba da pokaze kakve su veze i odnosi izmedu bazi¢nih
procesa svake €lanice u partnerstvu i zajednickih poslova koji se alociraju na nivo IOM, kao i kakva je pri-
roda odnosa izmedu Clanica, neka vrsta procesne analize ili reinzenjeringa interorganizacionih odnosa. Wor-
kflow management dozvoljava partnerskim organizacijama da dele znanje o zajedni¢kim uslugama, ali

6. Model dizajniranja SSC

U osnovi, model dizajniranja SSC ukljuCuje tri bloka pitanja: [26] (a) dizajn partnerstva, (b) dizajn optimizo-
vanih zajednickih funkcija i (c) dizajn politika i regulative. Za uspesSno funkcionisanje interorganizacionih od-
nosa vazna su i druga pitanja dizajna, pre svega, podudarnost organizacionih kultura, stil liderstva,
menadZzmenta ljudskim resursima, i dr. U tom smislu, model dizajna interorganizacionih odnosa podrazu-
meva set konkretnih elemenata (slika 2) ).[26] (1) partnersko okruZenje, koje podrazumeva da postoji po-
tencijal za udruzivanje funkcija prepoznat od potencijalnih partnera, kao i potreban nivo njihove
informatizovanosti; (2) partnerske organizacije, koje interorganizacione odnose prepoznaju kao loukoster
strategiju na dugi rok, dugoro¢no saveznistvo i fokus na core funkcije; (3) mreza povezanih partnera, koji su
umrezeni interorganizacionim odnosima, a zatim intraorganizaciono preko centra za zajedniCke funkcije;
(4) optimalna veli¢ina centra, prema procesima koje obavlja i broju zaposlenih; i (5) nove politike i regulati-
va, kojima se reguliSe upravljanje, distribucija troSkova, etika i pravila koriS¢enja usluga centra (slika 2).

OKRUZENJE

Informaciona tehnologija. Mogucénosti: potencijalni Serd
Internet servisi servisi

Partnerske oreanizaciie

Strategija

Nizi troskovi na duge staze
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Akcenat na kljuénim funkcijama

Partnerske mreZe
Interorganizaciona mreza partnera
Intraorganizaciona mreZa partnera

v v

Optimizacija usluZnih servisa Nove politike i propisi
Optimizacija tokova posla h Vodenje centra
Optimizacija ljudskih resursa —p{ Distribucija troskova
Pristup servisu i etika

A
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Slika 2. Konceptualni model organizacionog dizajna za zajedni¢ke usluge

(Izvor: Wang S., Wang H.,Shared services beyond sourcing the back offices: Organizational design,
Human Systems Management 26, 2007, pp 288, 2007)
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Odgovornost SSC je da odrzi i pojaca efekat usluga koje pruza partnerima, da razvije i unapreduje poveza-
nost izmedu partnera, tako da se oni naviknu na kori$¢enje zajednic¢kih funkcija, kako ne bi paralelno razvi-
jali iste te funkcije na svom nivou. Drugim re¢ima, jednom osnovan SSC postaje nosilac servisnih procesa
ali i koordinator i kontrolor efikasnog koriS¢enja resursa na nivou mreze.

Prema konceptu SSC, kompanije partneri centra svoje podrzavajuce (servisne) aktivnosti eksternalizuju i pre-
nose na centar koji, kao provajder (serviser), sa njima formira mrezu. Zatim njegova unutrasnja organizacija,
buduci da servisira viSe partnera, dobija izgled intraorganizacione mreze. Tako se, na primer, SSC moze spe-
cijalizovati da pruza usluge partnerima u oblasti ljudskih resursa, finansijskog, poreskog i pravnog savetova-
nja, IT, istrazivanja trzista, investicionog konsaltinga, ali i u oblasti proizvodnije, i sl. Kompanije njegovi osnivaci
su u interorganizacionim odnosima, u nekom obliku alijansi, mrezai sl., a zatim sa centrom uspostavljaju od-
nose sa jasnim i konkretnim o€ekivanjima i ciljevima. Efikasnost rada centra zavisi¢e od njegovog organiza-
cionog dizajna, koji treba da bude kreiran prema kombinovanom kriterijumu procesa i korisnika, fleksibilno
postavljen tako da adaptibilno$¢u prati tokove informacija a ekspertizom zaposlenih potrebe partnera. U tom
smislu, unutradnja struktura SSC ¢e imati oblik nekog od organskih modela dizajna, najc¢e$ce je to matrica,
u kojoj su vodoravno predstavljene funkcije (nosioci procesa) koje su partneri preneli centru, a vertikalno
partneri (A,B,C,...N) koje centar servisira. Takode, ono $to razlikuje koncept SSC od svih prethodnih dizajna
Serovanja zajednic¢kih poslova (centralizacija korporativnih funkcija, autsorsovanje, i sl.) jeste to $to centar ima
svoje upravljacke organe, koji donose strategiju, poslovne i razvojne politike, regulativu, pravila i standarde.

U literaturi nalazimo mnoge radove c¢iji autori iz raznih perspektiva objasnjavaju koncept SSC, ali su malo-
brojni oni koji se bave samim procesom dizajniranja SSC i bazi¢énim komponentama organizacionog dizaj-
na SSC. Jedan od njih je koautorski rad u kojem autori prepoznaju Cetiri primarne komponente
organizacionog dizajna SSC i grupu sekundarnih: (1) strategija zajednickih usluga, (2) dizajn kolaborativne
partnerske mreZe, (3) optimalni dizajn usluznog procesa i (4) dizajn politika i propisa, kao glavne komponen-
te organizacionog dizajna centra, i kao dodatnu komponentu (5) ostale dimenzije organizacionog dizajna,
kao sto su liderstvo, opseg kontrole, informacioni sistemi i kultura.[26]

Strategija.- Odluka o formiranju SSC i prenoSenju odredenih procesa u njegovu nadleznost je strateSka od-
luka. U tom smislu, kompanije koje se odlucuju za strategiju eksternalizacije istovremeno utiCu i na strate-
giju centra. Moguca su dva pristupa za definisanje strategije zajednickih usluga za organizaciju: «odozgo
na dole» i «odozdo na gore».[31] U oba pristupa vr$i se procena poslovnih procesa iz ugla njihovog znaca-
ja za organizaciju. U pristupu odozgo na dole procenjuje se znacaj korporativnih funkcija, koje su ve¢ vide-
ne kao zajednicke za sve poslovne celine kompleksne organizacije. Za ovu procenu koristi se tehnika analize
lanca vrednosti, u smislu procene njihovog znacaja i vrednosti koju dodaju organizaciji. U sprovodenju ana-
lize lanca vrednosti, kompanija moZe definisati svoj strategijski pravac tako $to ¢e potencirati neke zajed-
ni¢ke usluge kao izuzetno vazne i na ¢emu ¢e ubuducée posebno insistirati, kao na primer, smanjenje
transakcionih troSkova, obezbedivanje boljeg servisa kupcima, razmena znanja sa partnerima u zajednic-
kim uslugama, i sl. Pristup odozdo na gore koristi se u analizi sekundarnih (non-core) funkcija, kako bi se
identifikovale potencijalne koristi i rizici od deljenja ovih funkcija sa drugim organizacijama.

Izbor partnera i dizajn kolaborativne partnerske mrezZe.- Kada su se odlucile za strategiju autsorsovanja pro-
cesa iz lanca vrednosti, kompanije uspostavljaju interorganizacione odnose sa centrom, gradec¢i mrezu. S
druge strane, dislociraju¢i non core procese grade mrezu sa partnerima kojima su ih ustupili. Tako nastala
alijansa, takode, postaje partner centra. Na taj nacin centar postaje tacka integracije partnera i koordinaci-
je njihovih procesa. Partneri centra su dugoro¢ne poslovne alijanse. Da bi partnerstvo bilo dugovecnije,
neophodno je da se ispune odredene pretpostavke: prvo, partnerska organizacija obavlja sli¢cne sekundar-
ne funkcije koje se mogu udruzivati; drugo, partner mora uvideti potencijalnu korist od njihovog udruZiva-
nja; tre¢e, partner je voljan i sposoban da preuzme rizik koji postoji u razvoju zajednickih usluga; i Cetvrto,
partner poseduje znanje za implementaciju zajednickih usluga.

Optimizacija zajedni¢kih usluga SSC ima smisla samo ako ne preraste u nepotreban administrativni balast za
partnere. Da se to ne bi dogodilo u procesu dizajniranja SSC moraju se postovati principi efikasne organizaci-
je. U procesu dizajniranja SSC klju¢na su dva dizajna: dizajn toka rada i dizajn ljudskih resursa. Kao i u proce-
su dizajniranja unutrasnje organizacije u kome je potrebno posti¢i balans izmediu dva fundamentalna ali opre¢na
zahteva, podela rada i koordinacija, tako je i u dizajniranju SSC potrebno obezbediti ovaj balans. Budu¢i da se
radi o superstrukturi, ovde se balans moze posti¢i optimizacijom toka rada i optimizacijom ljudskih resursa. Pri-
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menom metode WFM optimizacija toka rada u SSC ukljuCuje eliminaciju bezvrednih poslovnih procesa, prego-
varanje o jedinstvenim poslovnim procesima, standardizovanje usluznih procesa i razmenu znanja o restruktu-
riranju poslovnih procesa. Optimizacija toka rada se postize na tri nivoa. Na nivou individualnog partnera,
kriterijlum optimizacije dizajna toka rada je maksimizacija dodate vrednosti. Na nivou mreze zajednickih usluga
(servisa), kriterijum je da se eliminiSe dupliranje poslovnih procesa. Na nivou SSC, svi radni tokovi su optimizo-
vani tako da se usluge obezbeduju uz najnize troSkove. Za organizacije koje su uklju¢ene u zajedniCke usluge,
dizajn ljudskih resursa postaje vazniji nego ikad. SSC primenjuje rigoroznu selekciju i zaposljava ljude koji ima-
ju znanje o zajednickim uslugama. Proces optimizacije dizajna ljudskih resursa podrazumeva zapoSljavanje
novih ljudi koji ¢e brzo usvoijiti koncept SSC, koji poseduju sposobnosti i vestine komuniciranja i timskog rada,
ali i brojne obuke za usavrSavanje postojecih zaposlenih kako bi se prilagodili novom okruzenju. Takode, dizajn
SSC ¢e implicirati i potencijalno redukovanje i otpustanje zaposlenih, koji ¢e se pojaviti kao visak.

Dizajn sistema politike i propisa.- Sistem upravljanja SSC se reguliSe statutom, kao i pitanja prava, obave-
za i odgovornosti partnera i centra. NajviSe upravljacko telo centra je upravni odbor koga sacinjavaju direk-
tori koje predlazu partneri centra. Upravni odbor centra imenuje generalnog direktora centra, brine se o
finansijama, koordinira i kontroliSe rad centra. Takode, centar mora imati Semu distribucije troSkova na part-
nere korisnike usluga, programske i resursne politike, jedinstvene standarde i etiCki kodeks.

Ostale dimenzije organizacionog dizajna SSC.-Menadzment, liderstvo i kultura su takode veoma vazna di-
menzija uspesnog funkcionisanja SSC. SSC je izazov za menadzere koji treba da prihvate promene i novu
«mentalnu matricu» Sto nije mali napor. Takode, od stavova i ponaSanja menadzera zavisice i brzina kojom
Ce ostali zaposleni prihvatiti nove stavove o poslovima koji su povereni drugoj organizacionoj jedinici, koli-
ko ¢e biti posveceni poslu i spremni da saraduju sa stru¢njacima u SSC. Umesto rutinskog i stabilnog kon-
cepta upravljanja koji se ranije primenjivao, potreban je fleksibilan i diferenciran pristup upravljanju,
spremnost da se delegira autoritet drugima i da se upravlja kulturnim razlikama. Ovo postaje imperativ, tim
pre $to su SSC po pravilu locirani u razli¢itim nacionalnim okruzenjima. Interorganizaciona heterogenost se
mora prihvatiti kao zadati okvir za novo lidersko ponasanje menadzera.

7. SSC vs. autsorsing

Koncept SSC je nastao u kompleksnim organizacijama sa ciliem da se preko koncentracije resursa obez-
bedi kvalitetan servis odnosno podrska operativnim divizijama i strateSkim poslovnim jedinicama. Tokom 90-
ih godina XX veka, sa ekspanzijom poslovanja izvan nacionalnih granica i Sirenjem interorganizacionih
odnosa, koncept je eksternalizovan, izlazi izvan kompanijskih granica i Siri se na interorganizacione mreze.
Nije nastao ni iz Cega, imao je prethodnicu u konceptu outsourcing-a. Medutim, kompanije su ve¢ imale is-
kustvo sa autsorsovanjem tako da se koncept SSC pokazao kao bolje reSenje za dugoroc¢nije partnerske
odnose, kao §to se u literaturi navodi (tabela 1)

Tabela 1: Zajednicki servisi vs. Autsorsovanje

Organizacioni aspekti Zajednicki servisi Autsorsovanje

Opsta organizaciona struktura Umrezavanje sa centrom Bilateralni odnosi
zajednickih servisa

Strategija Dugorocno stabilna usteda Kratkoro¢na usteda troskova
troskova i deljenje znanja

Podela rizika medu partnerima Da Ne

Koordinacija reinZenjeringa procesa i Da Ne

standardizacija procesa

Smanjenje dupliranja procesa Da Ne

Deljenje zhanja izmedu partnera Da Ne

Centralizovana kontrola Da Ne

(jedinstvene politike)

Promene u ljudskim resursima Ponovni razvoj i obuka Smanjenje broja zaposlenih

(Izvor: Wang S,. Wang H., Shared services beyond sourcing the back offices: Organizational design,
Human Systems Management 26, 281-290, 10S Press, pp. 282, 2007.)
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Tabela 2: Motivi osnivanja SSC

2012/64

Strategiski i
organizacioni motivi

Politicki motivi

Tehnicki motivi

Ekonomski motive

Visok kvalitet usluga i
vestina,

Koncentracija inovacija i
novih tehnologija,
Podela rizika,
Standardizacija procesa,
éirenje i usvajanje dobre
prakse,

Poveéava kredibilitet,

Resava interne konflikte,

Poveéava kontrolu i
nadzor.

Koncentracija
tehnologkih znanja
i pristup
projektima,

Niske individualne
performanse u
organizacijama,
Visi nivo usluga,

Niska kontrola i
upravljanje
trodkovima,
Sposobnosti
finansijske
kontrole,
Kontrola procene
troskova,

Smanjenje organizacione Koncentracija Ekonomija
kompleksnosti. iskustva, obima i $irine,
Standardizacija Smanjenje
platformi i kapaciteta i
aplikacija, konsolidacija
Bolja zastita i sistema.
centralna
autorizacija
informacija.

(Prilagodeno prema: Janssen M., Wagenaar R., Analysis of a Shared Services Centre in E-government,
Proceedings of the 37th Hawaii International Conference on System Sciences, pp. 5-6, 2004)

IstraZivanja pokazuju da su servisni centri u stalnom usponu i da se za ovaj vid organizacije servisnih pro-
cesa opredeljuju ne samo velike multinacionalne kompanije, kako je do skora bilo, nego sve vise srednja
preduzeca. Takode, koncept se prosirio i na neprofitni sektor, tako da u literaturi nalazimo primere SSC u
vojsci, drzavnoj upravi, nevladinom sektoru. Nesumnijivo, SSC su se potvrdili kao dobra platforma za pobolj-
Sanje procesa i smanjenje troSkova. [32] Njihova lokacija u regionima sa kompetentnom radnom snagom
koja pored struke dobro zna i govori strane jezike pokazala se viSe nego dobrom strategijom. SSC su zna-
¢ajno unapredili poslovne procese, tako da su postali generator rasta i kritican faktor performansi mnogih
organizacija.

Rezultati istrazivanja za period 1999 - 2009. godine pokazali su da su SSC u zivotnom ciklusu dostigli fazu
zrelosti i da prosSiruju aktivnost sa tradicionalnih servisnih procesa (HRM, finansije, IT logistika) na potpuno
nove, kao $to su lanac snabdevanja, marketing, nekretnine, pravni poslovi i proizvodnja. Sa jednofunkcio-
nalnih prerasli su u multifunkcionalne centre.[33] Trend fokusiranja organizacija na core biznis i sve veé¢eg
udaljavanja od birokratske organizacione forme doprinosi da SSC dobijaju na znacaju. Motiv nisu samo ni-
zi troskovi. Sve vise se SSC vide kao nosioci inovativnosti, preduzetnistva i razvoja. SSC su i centri znanja,
u njima rade najkompetentniji strucnjaci, lideri u svojim oblastima, tako da su centri postali mesta sa veli-
kom koncentracijom kredibilnih resursa (videti tabelu 2).
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Zakljuéak (i implikacije za menadzment)

Poslednjih decenija doslo je do intenziviranja interorganizacionih odnosa u kojima su menadzeri videli novi potencijal za
rast i razvoj. Ova poslovna strategija morala je biti podrzana odgovaraju¢im organizacionim dizajnom. Organizacioni di-
zajn je mehanizam upravljanja odnosima. Pojavile su se odredene forme interorganizacionog dizajna, kao §to su mreze,
grupe, klasteri i dr. Zajedni¢ko ovim oblicima jeste partnerstvo sa odredenim ciljevima i interesom. Stabilnost i dugovec-
nost ovih odnosa zavisila je umnogome od nacina na koji su partneri upravljali interorganizacionim odnosima. Od sredi-
ne 90-ih godina XX veka kao jedinice koordinacije i integracije IOM afirmisali su se centri za zajedni¢ke usluge (SSC).
Iskustva sa ovim dizajnom interorganizacionih odnosa su, prema istrazivanjima konsultantskih kompanija (Deloitte Con-
sulting LLP i Hitachi Consulting Corporation), veoma pozitivna. SSC su se proSirili i u druge sektore poslovanja, drzavnu
upravu, vojsku, zdravstvo, nevladin sektor.

| pored dobrih iskustava i insistiranja na prednostima, u litaraturi nalazimo i upozorenja na realne probleme koji se javlja-
ju u relacijama izmedu SSC i organizacija partnera. Da bi se SSC implementirao u nekim slu¢ajevima je potrebno mnogo
vremena, upornosti, u¢enja, razumevanja i poverenja. Za partnerske odnose izmedu organizacija u srpskoj ekonomiji kon-
cept SSC bi najviSe koristio klasterima. Iskustva sa ovim oblikom interorganizacionih odnosa su takva da preovladuje po-
vr$nost, improvizacija i entuzijazam pojedinaca, umesto profesionalizam.
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