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1 UVOD

Danes se Stevilne druzbe spraSujejo, ali je smiselno obdrzati tradicionalne
organizacijske oblike in s tem v svojih okvirih ohraniti razvojne, tehnoloske, proizvodne
in administrativhe procese s pripadajoCimi viri. Vse pogosteje management takih druzb
prihaja do ugotovitve, da klasi¢ne oblike organiziranosti ne omogocajo krepitve njihove
konkuren¢ne prednosti. Koncept izlo€anja dejavnosti v novo organizacijsko obliko ali
izbranemu zunanjemu izvajalcu je torej nasprotje klasi€nega organizacijskega pristopa,
ki temelji na popolnem lastnistvu in nadzoru vseh virov dolo¢ene druzbe.

Odlocitev o izlo€anju dejavnosti je povezana z velikim izzivom managementu, med
zaposlenimi pa ima pogosto neprijeten in negativen prizvok. Vzrok je dejstvo, da so
zaposleni postavljeni pred neizogibne spremembe utecenih procesov in postopkov.
Podlage za tovrstne odloCitve so v strategiji druzb, zato so spremembe najveckrat
obsezne in zajemajo veC podro€ij poslovanja. V osnovi gre za spremembe
organiziranosti in uvedbo novega koncepta upravljanja druzbe. Poslanstvo, vizija, cilji,
strategije in pristopi k njihovi izvedbi se nikoli ne zaklju€ijo, opredeljujeta Thompson in
Strickland (1999, str. 16). Seveda pa so ocenjevanje izvajanja omenjenih elementov,
nadzor in upravljanje sprememb v okolju ter stalno izvajanje prilagoditev strategije nujni
deli procesa strateSkega managementa.

Schumpetrov opis kapitalizma kot procesa kreativne destrukcije, ravno pri izlo€anju
dejavnosti zagotovo v celoti velja. Gre namre¢ za izvedbo vecjih organizacijskih
sprememb, ki se kazejo v spreminjanju poslovnih procesov vklju€enih poslovnih
partnerjev ter njihovih zaposlenih.

V magistrski nalogi bom opredelil pomen projektnega pristopa pri izlo€anju dejavnosti in
usmeritvi druzbe v glavno dejavnost. Na osnovi pregleda literature in virov sem ugotovil,
da Se ni bil izdelan model izlo€anja dejavnosti v smislu podpore projektnega
managementa. To mi je predstavljalo izziv za podrobnejSo obdelavo te problematike.
Opredelil bom oZje podrocje izlo€anja dejavnosti oziroma poslovnega procesa in
bistvene razloge, zaradi katerih druzbe to aktivnost izvajajo.

V nalogi ne bom obdelal podro¢ja zunanjega izvajanja dejavnosti, ki se nanasa na
klasi¢no naroCanje storitev na osnovi pridobivanja ponudb in sklepanja pogodb.

Usmeril se bom na izlo€anje dejavnosti, ki nastane kot posledica strateSkih poslovnih
odloCitev. Druzba se =zaradi usmeritve v glavno dejavnost odlo€i za izvedbo
organizacijskih sprememb in izloCitev stranskih dejavnosti.



Pomen upravljanja druzbe s strateSkega vidika, je zadrzanje ravnoteZja uporabe vseh
resursov, s tem da so dosezeni organizacijski cilji. Ravnotezje med poslovnimi
zmoznostmi in strateSko ucinkovitostjo je nujno.

Pristopov izlo€anja dejavnosti je ve€. Uporabimo lahko projektni pristop, pri katerem
primerno oblikovana in vodena projektna skupina, ki jo sestavljajo strokovnjaki iz
razlicnih poslovnih podrocij, pripravi in izvede celovit projekt. Z njim bo dosezen osnovni
namen naroCnika. Ta se najpogosteje kaze v izvajanju strateSkih odlocCitev,
zagotavljanju nizjinh stroSkov storitev na nabavnem trgu, vecji konkurenénosti, v
usmeritvi v izvajanje glavne dejavnosti in donosnemu poslovanju nove druzbe ali
podobno.

Druzba, ki izloCi dejavnost, se bo odslej pojavljala kot naroCnik storitev
novoustanovljene organizacijske enote, ki ima lahko razlicne pravno - organizacijske
oblike. Slednja torej postane klasi¢en izvajalec oziroma ponudnik storitev, ki se mora
boriti za svoj trzni prostor in svojim poslovnim partnerjem zagotavljati kakovostne
storitve na konkurencni osnovi.

Celovit proces izlo€anja dejavnosti, ki temelji na projektnem pristopu, je nujen v vedjih in
manjSih  podjetjih. Pomeni obsezne aktivnosti, ki od vkljuCenih zahtevajo
interdisciplinaren pristop. Projektna skupina izvaja delo v dinami¢nem okolju, ki od
Clanov zahteva veliko predanost kakovostnemu delu, od managementa pa postavitev
sistema ciljev na vseh ravneh.

Projektni management se vse bolj uporablja kot pristop za izvedbo strateskih
sprememb. Vse vedji pritiski za kontinuirano uspesno in donosno poslovanje druzb
zahtevajo uporabo ucinkovitih korporativnih strategij. Obenem so pomemben razlog za
rasto€o uporabo projektnega managementa v ta namen.

Uporaba projektnega managementa temelji na uporabi razlicnih metod, kot so
planiranje, predraCunavanje stroskov in drugih virov ter upravljanja tveganj. Projektni
management kot procesno usmerjeni sistem za doseganje ciljev naroCnika vkljuCuje
posameznike ali skupine, katerih sposobnosti morajo ustrezati zahtevam projekta.

IzloCanje dejavnosti (oziroma »outsourcing«, kot je poimenovan v tuji literaturi), je
pogosto uporabljeno kot eno osrednjih orodij managementa druzb pri znizanju stroSkov
in usmeritvi v glavno dejavnost. Usmerjeno je na tista podroCja njenih aktivnosti, s
katerimi bodo dosegli resni¢no diverzifikacijo poslovanja, ustrezno strateSko planiranje
ter razvoj resitev, ki bodo zagotovile konkurencno trzno pozicijo.



1.1 Namen in cilji

Namen magistrskega dela je raziskava oblik izloCanja dejavnosti in izdelava modela
izvedbe. Na osnovi teoreticnih izhodiS¢, prouCene strokovne literature in dosedanjih
izkusenj avtorja je pripravljen model izloCanja dejavnosti. Sestavljajo ga Stiri faze, ki
predstavljajo osnovo za ucinkovitejSi pristop k pripravi in izvajanju tovrstnih projektov.

Pri pripravi magistrskega dela sem uposteval naslednja izhodiS¢a:
1. Obstajajo razli¢ni pristopi in koncepti izloCanja dejavnosti.
2. lzloCevanje dejavnosti je podprto s projektnim managementom.
3. lIzloCanje dejavnosti ima podlago v strateskih odloCitvah.

Odlocitev za izbiro projektnega managementa kot orodja za podporo izlo€anja
dejavnosti temelji na moznosti uporabe interdisciplinarnega pristopa pri izvedbi projekta.
V te projekte je vkljuCeno vecje Stevilo organizacijskih enot oziroma zaposlenih.
Vklju€enost vecCjega Stevila strokovnjakov in zunanjih izvajalcev omogoca kakovostno
pripravo ter izvedbo projekta. Z uporabo projektnega managementa je mozno predvideti
veCino aktivnosti projekta in jih kasneje skladno z razpolozljivimi resursi ter
metodoloskimi znanji vklju€enih strokovnjakov tudi izvesti. Projektni pristop je primeren
zlasti v velikih druzbah, kjer ob izloCitvah dejavnosti prihaja do delitve izvajanja
procesov, premozenja in vseh vrst resursov. Rezultati so v praksi vidni kot zakljucene
aktivnosti posameznih faz projekta.

Na ta nacin so postavljeni tudi temelji za kasnejSe upravljanje partnerskega odnosa
med naro¢nikom in izvajalcem. NaroCnika, predstavlja mati¢na druzba, ki se je odlocila
za izloCitev dejavnosti in v ta namen ustanovila hcerinsko druzbo. lzvajalec pa je
novoustanovljena druzba, na katero je naroC€nik prenesel izvajanje doloCene dejavnosti.

1.2 Uporabljene metode

Pri izdelavi magistrskega dela sem uporabil nacin zbiranja podatkov, ki temelji na
metodi raziskave za mizo (»desk research method«). Ta metoda usmerja raziskavo v
pridobivanje razpolozljivih sekundarnih podatkov. V ta namen so bili uporabljeni
strokovna literatura s podrocja izloCanja dejavnosti in projektnega managementa,
raziskave v razlicnih strokovnih publikacijah, revije in internetni viri, ki omenjajo podrocje
izloCanja dejavnosti.



Magistrska naloga je razdeljena na Sest poglavij. V prvem delu sta SirSe opredeljeni
podrocje sprejemanja odloCitev o izlo€anju dejavnosti kot odgovor na trzne spremembe
in usmeritev managementa druzb k racionalnemu ter donosnemu poslovanju.

Podlaga za sprejem odlo itev je izdelana strategija druzbe, zato sta v drugem poglavju
opredeljena vloga in pomen strateSkega planiranja.

V danasnjem dinami¢nem poslovnem svetu je pomembnost priprave in izvedbe
strategije razvoja druzbe bistvena in predstavlja za management vse tezje obvladljiv
proces. V tem poglavju je opredeljena tudi teznja druzb k usmeritvi v izvajanje njihove
glavne dejavnosti.

Pomen projektnega managementa in vioga projektnega okolja sem proucil v tretjiem
poglavju. Projektni management je procesno usmerjen sistem, ki za doseganje ciljev
naro¢nika vklju€uje posameznike. Sinergijski ucinki se izkazejo v rezultatih projekta.

Cetrto poglavje je namenjeno opredelitvi pojmov izlo&anja dejavnosti in njenih pojavnih
oblik. Opredeljena je vloga managementa druzb pri sprejemanju tovrstnih odlocitev. V
tujini, kjer je konkurenca Se ostrejSa, je izloCanje dejavnosti pogosto uporabljeno za
prezivetje druzb, zlasti tistih, ki zelijo uspeSno konkurirati na globalnem trgu.
Management druzb, ki je pod velikimi pritiski ter zahtevami lastnikov kapitala, vseskozi
i5€e nove nacine nizanja stroSkov poslovanja. Zaradi tega sam ali s pomocjo
uveljavljenih svetovalnih druzb stalno oblikuje inovativne pristope oziroma poslovne
modele, ki bi mu to omogodili. Opredelil sem tudi trende, ki jih navajajo tuji viri, in zadnje
raziskave priznanih svetovalnih druzb.

V petem poglavju so opisane pomembnejSe aktivnosti procesa izlo€anja dejavnosti.

V zadnjem, Sestem poglavju je na osnovi teoretiCnih izhodiSC in izkuSenj avtorja
predlagan model izlo€anja dejavnosti. Opredeljene so bistvene vsebine celotnega
projekta izlo€anja dejavnosti. Vklju€ene so potrebne aktivnosti in predvideni rezultati faz
projekta. Model obsega predlog aktivnosti od inicializacije projekta do uvedbe oziroma
vzpostavitve nove organizacijske oblike oziroma druzbe, ki je posledica sprejete
odlocitve o izloCitvi dejavnosti.



2 STRATESKE ODLOCITVE

2.1 Oblikovanje in izvajanje strategij

Strategija doloCa trend poslovanja posamezne druzbe. Obsega poslanstvo, vizijo ter
kratkoroCne in dolgoroCne cilje. |1z strategije so razvidni proizvodi in storitve, ki se bodo
proizvajale, oziroma trzile. Zajema tudi opredelitev konkurencnih prednosti, ki druzbo
pomembno razlikujejo od ostalih. Ce strategija druzbe ni jasno opredeljena, potem tudi
ni elementov, na osnovi katerih bi lahko njen management sprejemal poslovne
odlocitve.

Eden prvih elementov strategije vsakega izlo€anja dejavnosti je oblikovanje obcutka
nujnosti izvedbe sprememb, trdi Kubr (2002, str. 499). Ugotoviti je potrebno, kako nujna
je izvedba sprememb, ali Ze lahko govorimo o poslovni krizi in kam na krivuljo krize
uvr§€amo druzbo. Te moznosti so opredeljene v spodnjem diagramu.

Graf 1: Povezava med poslovnimi spremembami in vrstami transformacije
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Vir: Kubr, 2002, str. 499.

Leva stan diagrama kaze dobro poslovanje in rast druzbe, ki se ez Cas ustavi; krivulja
se splosCi in pricne vse hitreje padati, dokler se ne zaklju€i v kriznem stanju. Pojasnitev
pojmov diagrama:



- Pri¢akovana sprememba situacije. Poslovanje je dobro in bo verjetno nekaj
Casa tako tudi Se ostalo. Vseeno pa je potrebno spremljati poslovanje in mozne
razloge padcev ter sprejeti aktivnosti za njihovo preprecitev.

- Situacija ob spremembah. Do tega stanja pride, ko v predhodni fazi ni bila
izvedena niti ena aktivnost. To Se ni stanje krize, vendar so njeni znaki ze zelo oCitni
(mozen padec kazalcev rasti in trznega deleza, nezadovoljstvo kupcev in drugo).

- Stanje krize. To stanje je posledica nepravilnih odloCitev managementa v
predhodnih situacijah. Druzba zdrsne v krizno situacijo, kjer vzbujanje obcutka
nujnosti sprememb ni ve€ problemati¢no, saj so poslovne razmere dovolj ocCitne.

Pravi ¢as za vzbujanje obCutka potrebnosti sprememb je torej reakcijska situacija.
lzvedejo se naslednje aktivnosti: prekinitev rutinskih procesov, ukinitev sredstev za
dolgoroCne projekte, ki ne bodo prinasali ustreznega dobiCka, prodaja posla ali izloCitev
dejavnosti.

Za realizacijo strategij uporabljajo druzbe razliCna orodja, med katerimi je tudi projektni
pristop. Priprava in izvedba strategije razvoja druzbe predstavlja za management vse
tezje obvladljiv proces. Pri tem gre za povezanost projektnega in strateSkega
managementa, kjer se strategije pretvorijo v posamezne projekte. NacCrtovanje
celotnega poslovanja podjetja je zamisljanje ciliev poslovanja in poti za njihovo
doseganje, trdi Rozman (2000, str. 7). Kovac¢ in Semoli¢ (2002, str. 20) opredeljujeta
strategijo kot izhodiS¢no toCko delovanja managementa, okoli katere se koncentrirajo
posamezne aktivnosti managementa.

Wideman (2003), opredeljuje strateSko planiranje kot razumevanje poslovanja
organizacije in njenega nacina obnaSanja z najviSje perspektive. Thompson in
Strickland (1999, str. 25), opredeljujeta strategijo kot obliko aktivnosti in poslovnih
pristopov, ki jih uporablja management za zadovoljevanje kupcev, graditev vodilne
trzne pozicije in doseganje ciliev druzbe. Seveda pa je strategija druzbe le delno
planirana, kajti na njeno oblikovanje vplivajo tudi spreminjajoCe razmere v okolju.

Kovac (1999, str. 5) opisuje pomembnost strateSkega vodenja pri krepitvi konkurenéne
sposobnosti podjetja tudi z vidika oblikovanja organiziranosti in odnosa vodilnih do
reSevanja problemov. Sem uvrsS€a izloanje dejavnosti z naslednjim poslanstvom:
»Proces odlo¢anja, kontrole in spreminjanja strategije in vsebine programov (npr.
profiliranja na trgu, strategijo koncentracije, outsourcing in drugo) podpirata temeljna
oblikovanost organizacijskih struktur in sistemov vodenja ter stratesSki odnos vodilnih do
problemov. Saj konéno ti (vodilni) odloCajo o ukrepih v druzbi. Zagotavljanje
konkurenCne sposobnosti na razlicnih podrocjih poslovanja druzbe velja za merilo
pravilnosti strateSkega vodenja«.



(IPMA, Cleland 1998(a), str. 91) razume strategijo kot umetnost ocenjevanja politicnih,
socioloskih, ekonomskih, tehnoloskih in konkuren¢nih moZzZnosti druzbe ter razvoja
skupinskega plana, ki spodbudi in uporabi obstojeCe vire za preZivetje druzbe na
konkuren¢nem trgu.

Podporo strateSkim in organizacijskim spremembam je mozno izvesti tudi z vpeljavo
uravnoteZzenega sistema kazalnikov. Ta sistem druzbam omogo€a obvladovanje
izvedbe strategije. Kaplan in Norton (2001, str. 20) omenjata tri razseznosti tega
sistema:

1. Strategija. Strategija naj postane osrednja organizacijska tocka. Uravnotezeni
sistem kazalnikov je organizacijam prvi omogocil, da opiSejo in posredujejo
strategijo na nacin, ki je razumljiv in ga je mogoce udejaniti.

2. Usmeritev. Poskrbite za pravo usmeritev. Z uravnotezenim sistemom
kazalnikov kot »navigacijsko« pomocjo so vsa sredstva in dejavnosti usklajene s
strategijo.

3. Organizacija. Pritegnite vse zaposlene, da bodo delovali na popolnoma
razlicne nacine. Uravnotezeni sistem kazalnikov je zagotovil vzrocno-posledi¢na
razmerja in ustroj za postavitev novih organizacijskih povezav med poslovnimi
enotami, skupnimi sluzbami in posameznimi zaposlenimi.

Ta sistem omogoCa nadziranje strategije, ki je uporabliena za ustvarjanje dodane
vrednosti, iz Stirih zornih kotov, ki so: finan¢ni, poslovanje s strankami, notranji poslovni
procesi ter ucenje in rast.

2.2 Vloga strategije pri izlo€anju dejavnosti

Izlo€anje glavnih funkcij poslovanja lahko predstavlja strateSko usmeritev posamezne
druzbe. Te aktivnosti zahtevajo veliko financnih sredstev in vkljuCevanje svetovalnih
organizacij, zavzemajo pa tudi precej Casa zaposlenih, ki so vkljuCeni v izvedbo
sprememb. Poleg tega pogosto nastopa Se vpraSanje poslovne morale in
komunikacijskih aktivnosti managementa, kar je zelo pomembno za uspesSno izvedbo
organizacijskih sprememb.

Korporacijska strategija (s katerimi dejavnostmi naj se podjetje ukvarja, kako naj jih
vodi) ali celovita strategija, ki temelji na elementih poslovne strategije, funkcijskih
strategij in korporativne strategije, pri cemer je Se vedno osnovno vprasanje, kaj je
osnovno gibalo podjetja, Se vedno ostaja predvsem v domeni uprave oziroma vrhnjega
managementa, trdita HoCevar in Jakli¢ (1999, str. 68).



Do izlo€anja dejavnosti najveCkrat pride zaradi usmeritve v glavno dejavnost, znizanja
vzdrzevalnih stroSkov in poveCanja ucinkovitosti vseh resursov (Maintenance
Outsourcing Survey Results, 2001). Vendar so to le nekateri elementi strateSkega
namena izloCanja dejavnosti. Wendel (2002) opredeljuje izloCanje dejavnosti kot
strateSko odloCitev, ki zahteva proaktivnost in profesionalno sprejemanje odloCitev.
Management, ki pri sprejemanju poslovnih odloCitev ne tvega, ima torej le skrbniSko
vlogo. Skrbnike pa je mozno dobiti Ze za malo denarja. Le managerjem, ki imajo
izdelano vizijo, uspeva pri seStevku dva plus dva dobiti pet (Greaver, 1998, str. 10).

DiRomualdo in Gurbaxani (2003), ugotavljata, da veliko svetovnih druzb vseskozi iS¢e
in razvija kombinacije poslovnih ves€in za ucCinkovito izrabo svoje tehnologije. Mnoge se
odlo¢ajo za izloCitev informacijske tehnologije in drugih podpornih funkcij ter na ta nacin
povezujejo poslovne cilje in strategijo. Rozman (2000, str. 5) trdi, da oblikovani strategiji
najprej sledi oblikovanje ustrezne projektne organizacije, ki se ujema z naravo
strategije.

Slika 1: IzloCanje dejavnosti kot generator poslovnih sprememb

[ Svetovanje J [ Tehnologija ] [ Outsourcing ]

.

[Transformacija tehnologije} [ Transformacija poslovanja } [ Financ¢na transformacija }

Preoblikovanja bilance
I]]]:jﬂ} stanja

Transformacija krivulje
vracanja investicij

[ Spreminjajoc¢a paradigma

Gradnja zmoznosti za stalne
spremembe

Vir: Cap Gemini Ernst & Young, 2003.

V vse ostrejSih gospodarskih razmerah morajo biti managerji usmerjeni v znizanje
poslovnih stroSkov in doseganje merljive produktivnosti. Le na ta nacin lahko trajno
izboljSujejo konkurenénost druzb, ki jih upravljajo. Usmeritev v glavno dejavnost
povzroCa tudi rast trznih sprememb. Pomembna je kombinacija nepredvidljivosti ter
posameznih vidikov sprejemanja strateSkih odloCitev (Cap Gemini Ernst & Young,
2002). Na zgornji sliki je prikazano izloCanje dejavnosti kot generator poslovnih
sprememb ob uporabi kombinacije svetovanja in tehnologije.
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2.3 Usmeritev v glavno dejavnost druzbe

RastoCemu pritisku na niZzanje stroSkov se druzbe odzivajo na razli¢ne nacine. Nekatere
uporabljajo razlicne oblike rasti obsega poslovanja, druge produktno usmerjeno
strategijo, nekatere so nagnjene k uporabi agresivnega direktnega marketinga ali pa se
usmerjajo k razvoju inovativnih pristopov, med katere zagotovo sodi tudi izlo¢anje
dejavnosti. Uporaba izlo€anja dejavnosti se torej neposredno dotika izvajanja strategij
za izboljSevanje konkuren¢ne prednosti.

Pred izdelavo odlocCitve o izloCitvi posamezne dejavnosti mora druzba dolo iti katere
funkcije ter procesi bodo ostali izkljuno zaradi strateSkih razlogov, ki temeljijo na
poslanstvu in viziji (Lang in LaSalle, 2002). Dolo¢anje glavne dejavnosti druzbe je torej
bistvena pri izvedbi te odlocitve.

Greaver (1998, str. 90) opredeljuje izkoristek kapacitet druzbe in zaposlenih s ciljem
ve€anja ucinkovitosti druzbe, zadovoljstva uporabnikov, ve€anja trznega deleza in
dobi¢ka. Znanje, vescCine, tehnologije, postopki dela in informacije, ki so ustvarjeni v
malih koli¢inah, so v€asih skriti ali napacno razumljeni. Do tega prihaja predvsem zato,
ker kombinacije druzbi koristnih veSc¢in in znanj Se niso bile raziskane.

Raziskava, ki jo je izvedla druzba Corbet Group (2002), je med drugim potrdila, da je
izlo€anje dejavnosti metoda managementa, ki je vse bolj uporabliena v druzbah,
predvsem zaradi sprememb in preoblikovanja trzis¢a, usmeritve v glavno dejavnost ter
nizanja stroskov. Z vidika konénih uporabnikov oziroma druzb, ki imajo namen izloCati
posamezen dele poslovanja, nastopa precej razlogov, ki so pomembni ob sprejemanju
tovrstnih odlocCitev. Pojavljata se predvsem dva osnovna razloga:

- zasledovanije cilja znizanja poslovnih stroskov,
- zasledovanje trenutnih in modernih organizacijskih trendov, kar izlo€anje dejavnosti
nedvomno je.

Glavna dejavnost druzbe je povezana tudi z njenimi stranskimi in drugimi notranjimi
dejavnostmi. RazliCne, predvsem pa unikatne zmoZzZnosti posameznih druzb, slednje
bistveno razlikujejo od njihove konkurence. Ravno te zmoznosti, ki druZzbe razlikujejo od
drugih, jim tudi omogocajo gradnjo konkurencnih prednosti (Thompson in Strickland,
1999, str. 108). Avtor opredeljuje razliko med glavno sposobnostjo druzbe in njenimi
sicersnjimi zmoznostmi s trditvijo, da je glavna sposobnost druzbe njena osrednja
konkurenéna in donosna prednost glede na njene ostale obrobne dejavnosti.



Slika 2: Prehod glavnih kompetenc v vrednost

Povecanja:zadovoljstvo in lojalnost kupcev, trzni delez, ¢isti dobicek in vednost delni¢arjev
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Vir: Greaver, 1998, str. 91.

Quin (2003), ki opredeljuje financni vidik, trdi, da so hitre in stroSkovno nizke inovacije
mozne le v druzbah, ki razvijajo svojo glavno dejavnost in ob tem pravilno pristopajo k
izloCanju stranskih dejavnosti in njihovem upravljanju. UposStevati je potrebno, da druzba
pri izloCitvi dejavnosti izgublja celovit nadzor nad poslovanjem. To bi lahko povzrocilo
tudi izgubo konkuren¢ne prednosti na doloCenem podrocju. Iniciative po izlo¢anju
dejavnosti postanejo strateSke Sele takrat, ko so povezane z dolgorocnimi cilji druzbe in
ko se pokaZzejo pozitivni ali negativni vplivi na poslovanje. Novi poslovni modeli izhajajo
iz potreb druzb, ki so Zelele dosecCi hitre spremembe kot odgovor na spremenjene trzne
razmere. Veliko svetovnih druzb se odloCa odgovoriti na izzive s strateSkim
preoblikovanjem poslovnih procesov, kar daje slednjim nov zagon. SocCasno pristopajo k
vzpostavitvi u€inkovitega partnerstva in delitvi uporabe virov.

10



3 PROJEKTNI MANAGEMENT

3.1 Osnovni pojmi

Projektni management je posebna oblika upravljanja, ki predstavlja projektni pristop k
procesu. Upravljanje in vodenje projektov je znano pod skupnim angleskim nazivom
»project management«. Gre za koncept vodenja in upravljanja, za katerega je znacilno,
da se za Cas trajanja projekta odredi centralna odgovornost za izvedbo projekta, ki se
formalizira in organizira v obliki projektne organizacije.

Kova¢ (1995, str. 189) opredeljuje projektni management kot izvajanje funkcij
managementa, potrebnih za izvedbo in doseganje konénega cilja projekta. S
procesnega vidika sta projektni management opredelila Wideman in Vijay (2003), in
sicer kot strukturiran, vendar fleksibilen proces za proizvodnjo novega konénega
rezultata.

Projektni management je filozofija, ki opredeljuje projekt kot dinamien proces, katerega
osnovna naloga je napovedovanje problemov, ne pa prikaz zmoznosti in reagiranje na
probleme, ko se le-ti zgodijo (IPMA, Green in Vitomirov, 1998(a), str. 538). Merilo
uspeha projekta lezi v optimiranju povezav med tremi vzajemno delujoCimi parametri —
kakovost, stroski in ¢as.

Iz literature je mocC strniti naslednje ugotovitve, ki potrjujejo pomen projektnega
managementa:

s projekti se dosegajo stratesSki cilji, katerih izvedba pomeni neprestane

spremembe;

- upravljanje projektov pomeni upravljanje sprememb;

- pozicija klasitnega managementa postopoma izginja, projektni managerji so nova
generacija managerjev, ki bodo zapolnili praznino, ki jo je prej zavzemal srednji
management;

- projektni management je val prihodnosti;

- strokovnost v projekthem managementu je vir moci srednjega managementa;

- vodenje projektov vse bolj postaja osnovno delo managerjev.
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3.2 Strateski pomen projektnega managementa

Globalizacija vodi k nujnosti uporabe projektnega managementa, ne le v okviru
posamezne druzbe, temveC€ tudi preko nacionalnih meja. Projektni management se
uporablja tudi kot orodje za obvladovanje razvoja in prilagajanje spremembam v
poslovnem okolju sodobne organizacije. Pogosto je namen vzpostavitve projektnega
managementa realizacija programa projektov. Slednji izhaja iz strategije druzbe in
zagotavlja podporo izvedbe posameznega projekta, kot je npr. izlo€anje dejavnosti.
Strategije druzbe se pretvorijo v projekte in v strateSko ter projektno odlo€anje.
Predlagan pristop sledi ciljnemu projektnemu vodeniju, ki se za¢ne Ze v fazi opredelitve
projekta in pri spremljanju njegovega napredovanja, kakovosti ter upravljanja.

Wideman (2003) opredeljuje pomembnost upravljanja programa projektov, temeljeCega
na strateskih izhodiscih, Crawford (IPMA, 1998, str. 10) pa navaja strategijo in projekte
kot naravne druzabnike. Program projektov (glej Prilogo 2, na str. 2) zagotavlja ogrodje,
s katerim se upravlja vecja skupina projektov s ciliem, da se dosezZe strategija. Program
projektov torej predstavlja povezavo med strateSkim planiranjem in vodenjem
projektov, o katerih sprejema odloCitev naroCnik projekta. NaroCnik projekta je €lan
managementa, ki je pristojen za poslovno podrocje v druzbi.

V letih razvoja projektnega managementa so spoznali veliko vlogo projektov v
strateSkem managementu druzbe. RastoCe Clanstvo v PMI je zgovoren dokaz o
uporabi projektnega managementa in popularnosti projektnih skupin, kot moznosti za
ustvarjanja dodane vrednosti za kupce (IPMA, Cleland 1998(a), str. 93). Cleland in
Ireland (2000, str. 1.17) opredeljujeta projekte kot sestavne bloke oziroma gradnike pri
oblikovanju in izvedbi organizacijskih strategij.

Management pridobiva vpogled v doseganje strategije druzbe z vzdrzevanjem nadzora
nad izvajanjem organizacijskih projektov. Hauc, Kova¢ in Semoli¢ (2000, str. 14)
opredeljujejo pomembnost projektnega managementa, ki mora pravo¢asno zagotoviti
pripravo zagona projektov in njihovo izvajanje.

Nekateri avtorji opredeljujejo tudi »negativno« stran te discipline, ki se kaze v nizZji
produktivnosti, predvsem zaradi neuspesSnosti srednjega managementa pri poskusih
izvedbe sprememb z uporabo projektnega dela (npr.: IPMA, Bryde, 1998, str. 1).
Posledice neuspesnosti organizacijskih in strukturnih sprememb v druzZbah imajo lahko
tudi SirSe razseznosti v obliki slabSe motivacije in pomanjkanja morale zaposlenih.
Vecina avtorjev opredeljuje pomembnost projektnega managementa pri izboljSevanju
u€inkovitosti in rasti produktivnosti druzb ter doseganju strateskih ciljev.
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3.3 Opredelitev projekta

Proces projekta se zadne z inicializacijo oziroma s pobudo projekta. Ce izhodisge
projekta ni opredeljeno ze v strateskih ciljih, je opredelitev projekta najveckrat posledica
kreativnega in inovativnhega razmisljanja zaposlenih.

Z dokumentom »Opredelitev projekta« se doloCijo posamezni elementi projekta:
izhodis€a, namenski in objektni cilji, obseg in omejitve projekta, vsebina projekta s
tehni¢nimi prilogami, ocena ekonomskih in drugih ucinkov, organizacija in plan projekta
z vsemi opredeljenimi resursi. Kern (2000, str. 30) uporablja termin »projektna
definicija« in z njim opiSe temeljni dokument projekta, ki ga v konéni fazi sprejme
naro¢nik projekta.

Pri opredeljevanju projektov je potrebno upostevati tudi omejitve projekta glede na
razpoloZljiv ¢as, vire in finanCna sredstva. Omejitve izhajajo iz okolja druzbe. Naro¢nik
projekta lahko postavi zahtevo po skrajSanju roka izvedbe projekta. Tak8na zahteva
vpliva na povecanje obsega virov in stroSkov projekta. UpoStevanje omejitev projekta se
v praksi izkaZze v spremembah obsega projekta.

3.4 Odgovornost projektnega managerja pri oblikovanju projektne skupine

Vodenje projekta zahteva od projektnega managerja sprejemanje zahtevnih odlocCitev in
povsem poseben nacin reSevanja problemov. Mnogo uspesnih druzb ravno zaradi tega
zaupa vodenje zlasti zahtevnejSih projektov strokovnjakom z dolgoletnimi strokovnimi
izkuSnjami in usposobljenostjo za vodenje projektov.

Wideman in Vijay (2003) opredeljujeta projektno vodenje kot »zmoznost pravilne
izvedbe aktivnosti preko drugih«. Slednje zahteva viziualizacijo ciljev, nepremagljive
razloge za dosego cilja, oblikovanje realnih rokov in zmozZnost, privabiti zmagovito
projektno skupino. Vloga projektnega vodje se v posameznih fazah projekta spreminja.
Projektno skupino vodi preko razli¢nih faz sprejemanja odloCitev, s ciliem doseganja
Zelenega rezultata. Ta aktivnost zahteva mnogo razlicnih interakcij, pravocCasno
delovanje, sistemski pristop in sposobnost oblikovanja razlicnih strategij.

Vloga projektnega managerja je torej relativno Siroko opredeljena. Glavne zmoznosti, ki
mu omogocajo koordinacijo ¢lanov projektne skupine in drugih, so zagotovo vodstvene
sposobnosti, komunikativnost ter podjetniSka filozofija. Slednja projektnemu vodju daje
moznost razumevanja projekta s podjetniSkega zornega kota.
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Jaafaru (IPMA, 1998, str. 506 — 514), v prihodnosti vidi vodje projektov v drugacni vlogi.
Strokovnjakom in raziskovalcem daje vecji pomen proaktivnost pri vodenju projektov v
praksi. Proaktivnost se mora izraziti v pristopu k projektnemu managementu, v katerem
sta zelo pomembna planiranje ciljev in njihov Zivljenjski cikel. Vloga projektnega
managerja je torej povezovanje dela in ustvarjanje dodane vrednosti informacij, in ne le
usklajevanje in vodenje celotnega projekta. Zaradi tega bodo vodje projektov v
prihodnosti postajali partnerji, ki bodo nosili pomembno vilogo pri doseganju ekonomskih
rezultatov projekta.

Slika 3: Vodstvene strukture

Povezava z SirSo
organizacijo

Vodja Nadzor in
Izvri¥ni team sprejemanje
Vodstveni team odlocitev
{ Proces } Nadzorni odbor
managementa : ; i
(Vodje delovnih skupin) Predlogi
in proces
| managementa
Delovna Delovna Delovna
skupina skupina skupina
Vodenje
Team za Team za Team za impl : a0
implementacijo | | implementacijo implementacijo [EEE———Cl)e

ali pilotna uvedba
Vir: Galbraith, Downey in Kates, 2002, str. 115.

Pomembnost projektnega managerja je v druzbah pogosto podcenjena. Z njegovo
organizacijsko uvrS¢enostjo management druzbe posredno pokaze pomembnost te
stroke pri realizaciji strateSkih ciljev. Njegove napore pri vodenju projektov pogosto
omejujejo slabosti matriChe organizacije. V tej organizacijski obliki so Clani projekta
dodeljeni na projekt le za €as njegovega izvajanja. Dvojnost vodenja tako pogosto mecCe
slabo Ilu€ na projektni management v celoti. Galbraith, Downey in Kates (2002, str. 115)
opredeljujejo pomembnost poznavanja vodstvene strukture kot celote vlog in procesov,
uporabljenih za zagotovitev napredovanja planov, za koordinacijo aktivnosti in za
spremembe procesov.
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Uvedba projektne skupine zmanjSuje potrebo po izraziti hierarhiji v druzbi, saj je
sprejemanje odlo€itev na ta nacin razprSeno od €¢lanov do vodje projektne skupine.
Projektne skupine so osnovni element, ki je integriran v organiziranost druzbe.
Pomenijo dopolnilo vertikalni strukturi in s svojim delom odpravljajo njene slabosti. V
osnovi so lahko projektne skupine stalne ali zaCasne, ki po doloCenem Casu lahko
preidejo v samostojno trzno usmerjeno organizacijsko enoto. Z vkljucitvijo projektnih
skupin v organizacijo se spremenita tudi vlioga in razpon kontrole managementa, Se
zlasti Ce projektne skupine postanejo neodvisne od vklju¢enosti managementa in
sprejemanja odlocitev.

NatanCna opredelitev odgovornosti ¢lanov projekta je ena pomembnejSih nalog vodje
projekta. Z dolocCitvijo odgovornosti za posamezne aktivnosti projekta so jasno doloCene
naloge in odgovornosti nosilcev dejavnosti, ki so zadolzeni za izvedbo doloCene
dejavnosti v projektu. Dejavnost lahko izvajajo samostojno ali pa s pomocjo Clanov, Ki
so na dejavnost dodeljeni. Zaradi Cesar bo ucinkovitejSa tudi njihova komunikacija.

Galbraith, Downey in Kates (2002, str. 156) opredeljujejo projektno skupino kot formalni
mehanizem za povezovanje dela, ki zdruzuje zaposlene, da ob medsebojni odvisnosti in
delitvi skupne odgovornosti dosezejo rezultat.

3.5 Oblikovanje projektne organizacije

S projektno organizacijo opredelimo notranjo delitev dela v projektu. Projektna
organizacija je lahko vkljuCena v obstojeCo organizacijsko strukturo na naslednje tri
nacine (Rant, Jeraj, Ljubi¢, 2002, str. 22):

- se zato funkcijo ustanovi posebna organizacijska enota,
- jo vklju€¢imo v sestav ene izmed obstojecih organizacijskih enot,
- jo uresni¢imo z nestalno ali ob¢asno organizacijsko tvorbo, t.j. s projektno skupino.

Projektna organizacija predstavlja samostojno organizacijsko strukturo z razli¢nimi
oblikami. Za uspesno izvedbo vsakega projekta je potrebno vzpostaviti projektno
organizacijo. Rozman (2000, str. 48) meni, da oblikovani strategiji najprej sledi
nacrtovanje ustrezne projektne organizacije, ki se ujema z naravo strategije. Namen
oblikovanja projektne organizacije je predvsem ucinkovita izmenjave informacij v ¢asu
izvajanja projekta. Na ta nacin ustrezno povezemo formalno organizacijo v druzbi in
organizacijsko strukturo projekta.
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Za upravljanje projektov se oblikuje nadzorni organ oziroma projektni svet', ki ima jasno
opredeljene pristojnosti. Kova¢ (2003, str. 26) vidi organiziranje projektov z dveh
vidikov:

1. Oblikovanje projektne organizacijske strukture, ki ustreza na eni strani strategiji
in cillem projekta, na drugi strani pa obstojeCim danostim organizacijske strukture
v druzbi.

2. Oblikovanje sistema medsebojne povezanosti v celotni managerski sistem
druzbe.

3.6 Proces projektnega managementa

S procesom je doloCen protokol za upravljanje aktivnosti pri oblikovanju, razvoju in
izvedbi projekta. Opredeljuje izvedbo osnovnih funkcij managementa, kot so planiranje,
organizacija, motivacija, vodenje in nadziranje. Proces projekinega managementa
(Cleland in Ireland, 2000, str. 1.45) lahko torej opiSemo na osnovi njegovih glavnih
funkcij, kot sledi:

- Planiranje: Kaj na€rtujemo in zakaj? Pri izvedbi oblikovanja poslanstva projekta je
planiranje uporabljeno za dolo€itev projektnih ciljev in strategij. Med trajanjem
procesa planiranja, postopkov, tehnik in izdelave dokumentacije je potrebno
podrobno pojasniti predvideno uporabo vseh virov za izvedbo projekta.

- Organizacija: Kaj je vklju¢eno in zakaj? Pri izvedbi te funkcije so potrebni
kadrovski in drugi viri ter dolo€ene pristojnosti in odgovornosti vodij.

- Motivacija: Kaj zagotavlja najboljSe delo ¢lanov projekta in ostalih, ki podpirajo
projekt, oziroma so vanj vkljueni?

- Vodenje: Kdo odlo¢a, o ¢em in kako? Pri izvedbi te funkcije mora vodja projekta,
zagotavljati osebno vodenje in nadzor izvedbe aktivhosti ter obveznosti
udelezencev, ki so vklju€eni v projekt.

- Nadziranje: Kdo presoja rezultate in na osnovi kaksnih standardov? V tej vlogi
projektni vodje, Clani in drugi vkljuCeni managerji izvajajo naloge nadzora, kontrole
in ocenjevanja uporabe virov, vkljuéenih v projekt.

Projekt je torej celota aktivnosti, katerih izvedba zagotavlja konéni rezultat. Projekti so
sestavljeni iz ve€ procesov, ki jih tvorijo:
- Vhodni podatki — dokumenti, na osnovi katerih se v procesu izvajajo aktivnosti.

! Projektni svet je stalno koordinacijsko telo, ki je namenjeno upravljanju projektov. Vodi ga direktor
druzbe, sestavljajo ga lahko ostali ¢lani top managementa, ki so tudi v vlogi naro€nika projektov.
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- Orodja in tehnike — mehanizmi, s katerimi vhodne podatke preoblikujemo v
izhodne.
- lzhodni podatki — so rezultati procesa.

Rezultati procesov so medsebojno povezani z vhodnimi in izhodni dokumenti.

Slika 4: Elementi procesa

PROCES

Orodja Tehnike

VHOD —» |1ZHOD

Vir: Duncan, 2000, str. 32.

Opredelitev procesov se pri posameznih avtorjin razlikuje. PMI (1996, str. 27-35)
opredeljuje pet procesov pri izvedbi projekta.

1. Inicializacija: zaznanje potrebe po projektu in obveza za zaletek naslednje
faze.

2. Nacrtovanje: nacrtovanje vseh aktivnosti projekta ter metod dela.

3. lzvedba: izvedba planiranih aktivnosti projekta.

4. Kontrola: nadzor realizacije ciliev projekta ter sprejemanje preventivnih
aktivnosti za reSevanje problemov.

5. ZakljuCek: sprejem rezultatov, izdelava ocene uspeSnosti ter potrditev
zakljuCka projekta.

Prehod projekta v naslednjo fazo je odvisen od zakljuCka predhodne faze. Po
interpretaciji Widemana (2003) predstavljajo mejniki med posameznimi procesi
»kontrolne toCke« projekta.

Pomembnost uporabe projektnega managementa obravnavamo tudi z vidika hierarhije
Zivljenjskega cikla projekta. Wideman (2003) ga opredeljuje kot makro in mikro raven.
Podrobna delitev projekta (iz plana na faze in stopnje ter nazadnje naloge in aktivnosti)
je potrebna predvsem zaradi delitve nalog na lahko vodljive delovne pakete. Delitev
projekta omogoCa standardiziran pristop in moznost Clenitve zaokrozZenih aktivnosti
projektov na podprojekte.
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Slika 5: Hierarhija Zivljenjskega obdobja projekta

Makro vidik | Planiranje / Izvedba projekta Abstraktna nacela
Faze Zamisljanje, Razvoj, Generi¢ne
I Izvedba, ZakljuCek
Stopnje Pet do deset Znacilno za
industrijo
Naloge/Aktivnosti Veliko Znacilno za
Mikro vidik posamezen projekt

Vir: Wideman, 2003.

Nekateri avtorji, strokovne institucije in razna profesionalna zdruzenja, zlasti PMI, so
metodologijo procesa projektnega managementa razvili do podrobnosti. Metodologija
vklju€uje vhodne in izhodne dokumente, orodja za dosego ciljev in priCakovane
rezultate. Na tej osnovi tudi temelji razvoj informacijske podpore za vodenje in
upravljanje projektov. Slednjo v pretezni meri uporabljata projektni management ter
osebje projektne pisarne.

3.7 Projektni management pri izlo€anju dejavnosti

Projektni management je veda, ki podpira izvedbo aktivnosti na razlicnih poslovnih
podro¢jih. Uc€inki so vidni tudi v zakljuCenih projektih izlo¢anja dejavnosti. Z uporabo
znanj, ves€in, orodij in tehnik projektnega managementa se realizirajo naro€nikove
zahteve. Uporaba projektnega managementa pri izlo€anju dejavnosti predstavlja
potencial, ki omogo€a proizvodnjo novih proizvodov in zagotavljanje storitev ter
ucinkovito upravljanje sprememb. lzloCanje dejavnosti je obcutljiv projekt, zlasti z vidika
ravnanja s kadri ter z vidika nacina in pogostosti komunikacijskih aktivnosti. Ce
spremembe niso pravilno upravljane, prihaja do zmede zlasti med tistimi, ki niso
vklju€eni v proces, vendar pa spremembe nanje pomembno vplivajo. Posledice se
kaZejo v frustraciji, zmedi ter uporu zaposlenih do teh sprememb in v Zelji po ohranitvi
obstojeCega stanja. Druzbe in zaposleni veliko pridobijo od prenovljenih procesov, ki le
ob dosledni in kakovostni izpeljavi projektov prinasajo optimalne ucinke. Wideman in
Vijay (2003) trdita, da se rast, spremembe in projekti v vedno bolj turbulentnem
poslovnem okolju dobro povezujejo, poleg tega pa postaja poslovanje druzb Se
obseznejSe in hitrejSe. Champy in Hammer (1993, str. 11) opredeljujeta spremembe
druzb, ki se bodo zgodile v prihodnosti, z naslednjo opredelitvijo: »Ce Zelijo prenoviti
svoja podjetja, morajo managerji zavreci stare nazore o tem, kako je treba organizirati in
voditi poslovanje.
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Opustiti morajo organizacijska in operativna nacela ter postopke, ki jih uporabljajo
sedaj, in ustvariti popolnoma nove«. PrecejSnjo oviro uporabe projektnega
managementa predstavlja zlasti razumevanje vloge in pomena te discipline v doloCenih
druzbah. To je razkrila raziskava uporabe projektnega managementa v Veliki Britaniji
(IPMA, Bryde, 1998, str. 2-9). V zakljuckih raziskave sta bili ugotovljeni dve glavni vrsti
ovir:

1. Ovire, ki so povezane z okoljem organizacije (zavedanje pomena
projektnega managementa, organizacijska kultura, strategija in organizacijska
struktura).

2. Ovire, ki so v vegji meri povezane 2z uporabo projektnega
managementa pri izvedbi sprememb (oblikovanje in delovanje sistema
projektnega managementa ter proces uvedbe sprememb).

3.8 Tveganja v projektih

Ucinkovita podpora projektom zajema tudi obvladovanje tveganj. Tveganje v projektu
predstavlja moznost, da bodo nekateri dogodki negativho vplivali na cilje projekta.
Zaradi tega morajo biti tveganja ugotovljena, analizirana, njihov vpliv pa zmanjsan.
Projektni cilji so osnova za ugotavljanje tveganj, ki so v projektu vedno prisotna.
Preveliki pritiski na realizacijo projekta za vsako ceno in v skrajSanih rokih lahko
pripeljejo tudi do njegove neuspesnosti. Nasprotno so premajhna tveganja odraz
neucinkovite izrabe razlicnih virov, kot npr. kadrov, tehni€nih in drugih zmogljivosti.

Obstajajo razlicne opredelitve tveganj. Notranje tveganje nastopa vselej, kadar ima
projektni vodja vse »niti« v svojih rokah, in lahko z neposrednimi odloCitvami vpliva na
potek dogajanj. Na zunanja tveganja vodje projektov ne morejo pomembno vplivati.
Najveckrat gre za najrazliCnejSe pritiske zunanjih dejavnikov, neformalnih ali formalnih
skupin, ki imajo razlicno mo¢ vplivanja na izvedbo projekta.

Tveganju, da zunanji izvajalec ne bo mogel dosegati priCakovanj naroCnika, se ne
moremo izogniti s tem, da dejavnosti enostavno ne izlo€imo, trdi Greaver (1998, str.
150). TakSna odlocCitev ne pomeni reSitve problema. Greaver v nadaljevanju opredeljuje
tri tipe tveganj kot posledice izrednih dogodkov, in sicer:

- tveganja, ki so sestavni del vsakega projekta;

- sploSna tveganja, ki se pojavijo v vecini projektov izlo¢anja dejavnosti;

- posebna tveganja, ki se lahko pojavijo ob uporabi razli¢nih virov v organizaciji in
vklju€evanju razlicnih izvajalcev.
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3.9 Projektna pisarna

Namen projektne pisarne je zagotavljanje organizacijske in tehni¢ne podpore izvajanju
projekta. V kolikor osebje projektne pisarne pri svojem delu uporablja ustrezen
informacijski sistem, to predstavlja dodano vrednost projektnemu managementu
oziroma projektu, katerega podporo zagotavlja. Projektna pisarna zdruzuje mnoge
funkcije managementa projekta. ZmanjSuje stroSke funkcije managementa in izboljSuje
kakovost informacij o projektih, namenjenih visjemu managementu. Projektna pisarna
je torej podporna organizacijska enota ali skupina zaposlenih, ki posreduje storitve
projektnim managerjem, srednjemu in viS§jemu managementu ter funkcijskim
managerjem, ki delajo na projektih. Seveda pa nima pristojnosti odloanja. Pripravlja le
informacije in porocila, ki so v pomo¢ pri odloCitvah managerjev. V projektno
usmerjenih druzbah predstavlja center projektnega managementa.

Pogosto je projektna pisarna le to, kar od nje zahteva management druzbe. V druzbah
ima razli¢no vlogo, kakor je lahko razlicno tudi njeno organizacijsko mesto v strukturi
podjetja, kadrovska zasedba in naloge zaposlenih oziroma poslanstvo celotne
projektne pisarne. Lahko je tudi samo skupina zaposlenih, ki zbira informacije in
poroc€ila, planira ter predstavlja komunikacijski center pri izvedbi projektov. Projektna
pisarna je odvisna od poslovnih potreb, zato se njena vloga temu primerno razvija.

3.10 Uvedba projekta

Ta aktivhost opredeljuje dejanske napore pri uvedbi projektnih ciljev. Doseganje
konkurenc¢nih prednosti z izloCanjem dejavnosti je v precejsnji meri odvisno od uspesne
uvedbe projekta. Za usklajeno izvajanja aktivnosti partnerjev je potrebno oblikovati plan
uvedbe, v katerem so ¢asovno opredeljene posamezne aktivnosti. To omogoca celovito
upravljanje te faze in sprotnih izboljSav. Uvedba projekta lahko traja tudi ve€¢ mesecev,
kar je odvisno od obsega dejavnosti, ki se izloCa, in njenega vpliva na preostali del
druzbe.

Skupen pregled mejnikov je kriti€na stopnja uvedbe celotnega projekta. Partnerja
morata pregledati napredovanje dela na projektu glede na doloCen terminski plan. Po
zaklju€eni uvedbi morata nadaljevati pregled doseganja predhodno doloCenih ciljev.
Namen poroc¢anja je reSevanje vseh problemov, ki se zgodijo v tej fazi. Izvajalec mora
tekoCe poroCati naroCniku o poteku in napredovanju planiranih aktivnosti. Pregled
doseganja rezultatov po zakljuCku projekta je aktivnost, ki je vodje projekta vselej ne
izvedejo.
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3.11 Komunikacijski nacrt projekta

Komunikacijske aktivnosti so pomemben del izvajanja vsakega projekta. Podcenjevanje
in slabo obvladovanje tega podroCja se lahko kaZeta zlasti v slabo pripravljenem
komunikacijskem planu ter v kakovosti in pogostosti komunikacij. Slednje ima lahko
katastrofalne posledice za izvedbo vsakega projekta. O komunikacijskih aktivnostih
projekta izloCanja dejavnosti je potrebno razmisljati SirSe, saj niso le sestavni del
izvedbene faze projekta, ampak tudi upravljanja partnerskega odnosa. Zato je potrebno
zaposlene o predvidenih aktivnostih obvestiti takoj po odlocitvi o nacrtovanju projekta.

V nasprotnem primeru se lahko med njimi razsirijo razlicne domneve, ki ne temeljijo na
poznavanju pomembnih dejstev in koristi. Posledice slabih komunikacijskih aktivnosti se
lahko kazejo v padcu morale in nezadovoljstvu zaposlenih ter v raznih oblikah
neformalnih pritiskov na management. Zaposlene je torej potrebno obves€ati o
napredovanju projekta v vseh fazah in jih na ta nacin posredno vkljuciti v projekt.

3.12 Informacijska podpora pri izvedbi projekta

Uporaba najsodobnejSih informacijskih orodij, kot so komunikacija preko interneta,
telekonference in videokonference, veca hitrost sprejemanja odloditev ter zagotavlja
uCinkovito planiranje aktivnosti projekta. Koristi uporabe sodobnih informacijskih orodij
so vidne predvsem v vecCanju ucinkovitosti, zmoznosti hitrega formiranja projektnih
podskupin, dostopu do nadgradnje obstojeCih podatkov in nizanju ¢asovnih razlik, kadar
gre za izvajanja mednarodnih projektov.

Moderna informacijska orodja (Ms Project, Super Project, posebni interaktivni portali in
drugo) druzbam omogocajo izvajanje stalnega nadzora aktivnosti projekta ali zunanjega
izvajalca (Quin, 2003). Navkljub dejstvu, da se veclina aktivnosti izvaja na razli¢nih
lokacijah, je torej s pomoc&jo omenjenih informacijskih orodij mozno upravljanje
celotnega projekta ter njegovih vmesnih rezultatov.

Pri zagotavljanju podpore mednarodnim projektom je celoten proces Se zahtevnejsSi in
obseznejSi. Znacilnosti mednarodnega okolja, ki se kazejo v vecji nepredvidljivosti,
zahtevajo, da management projekta vseskozi spremlja aktivnosti notranjega in
zunanjega okolja.
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4 |ZVAJANJE DEJAVNOSTI IZVEN PODJETJA

4.1 Opredelitev pojmov izvajanja dejavnosti izven podjetja

Osnovni namen izlo€anja dejavnosti se kaze v uporabi zunanjih virov, kar je razvidno ze
iz same besede »outsourcing«. Poslovnih oblik tovrstnega sodelovanja je veliko.
Opredelil bom le nekatere, ki se v praksi in literaturi najpogosteje uporabljajo. Kubr
(2002, str. 509) opisuje izloCanje dejavnosti kot pogodbeni odnos z zunanjo organizacijo
za izvajanje tistih aktivnosti, ki jih druzba sama z lastnimi viri ne bo izvajala. Opredeljuje
tudi nov trend (»insourcing«) vodilnih druzb, ki ponovno vracajo izvajanje storitev v okvir
svoje organiziranosti. Razlog ni slaba kakovost izvajanja storitev zunanjega izvajalca,
ampak vraCanje ze izloCene dejavnosti v okvir matiCne druzbe, predvsem zaradi
neuspelega izloCanja dejavnosti, oziroma s ciliem zdruZevanja razlicnih poslovnih
podroCij v nov storitveni center. Ta storitveni center zagotavlja storitve na trzni osnovi
predvsem za posamezne organizacijske enote druzbe.

Poslovni proces izloCanja dejavnosti (Business Process Outsoucing ali BPO)
opredeljuje izlo€anje podpornih oziroma administrativnih funkcij (finance, logistika,
vzdrzevanje, informatika in druge) ali poslovnega procesa, ki ni nujen za opravljanje
glavne dejavnosti in ne predstavlja konkuren¢ne prednosti druzbe (Informationweek,
2003).

Druzba ima lahko enega (»single sourcing«) ali ve¢ izvajalcev (»multiple sourcing»).
Odlogitev o izboru je odvisna od namena uporabe in trznih moznosti. Ce se izbira med
veC izvajalci, obstaja moznost doseganja nizjih cen, vendar zaradi upravljanja vecjega
Stevila pogodbenih razmerij nastopijo tudi vecji stroski poslovanja.

Druzbe prena$ajo tudi manjSe dele storitvenih funkcij in aktivnosti na zunanje partnerje.
Yalaho (2002, str. 24) za opredelitev izlo€anja dejavnosti uporablja termina »contracting
out« in »subcontracting«. Z njuno uporabo opredeljuje storitve in proizvode, ki jih
zagotavlja zunaniji izvajalec.

Z izlo€anjem dejavnosti je pogosto povezan tudi reinzeniring. Kubr (2002, str, 507)
opredeljuje »business process re-engineering« (BPR) kot strateSko orodje
preoblikovanja druzbe za pripravo radikalnih in stalnih sprememb v poslovni strategiji:
rezultati so vidni v takojSni konkurencni prednosti. Druzbe kot elemente rasti,
ugodnejSega trznega polozaja ali nizanja stroSkov dela, izloCajo dejavnosti tudi preko
njihovih nacionalnih meja (»international outsourcing«).
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To podrocje je podrobneje opredeljeno v poglavju 4.6. Izkusnje pri izlo€anju dejavnosti v
svetu. Skyte (2003) opredeljuje izloCanje dejavnosti kot prenos aktivnosti in storitev k
zunanjim izvajalcem. »Facilities management« pa opredeljuje management podpornih
dejavnosti, ki jih izvajajo zunanji izvajalci. Rothery in Robertson (1996, str. 24)
opredeljujeta izlo€anje podpornih dejavnosti kot eno najhitreje rastoCih poslovnih
podrocCij, ki se razteza od najveCjega podrocCja informacijske tehnologije, do drugih
podpornih storitev ter trzenja. Popolnoma nasprotno pa Love in Roper (2003) kot
temeljno odloCitev opredeljujeta odklonitev izloCitve oziroma internacionalizacije
pomembnejSe dejavnosti.

Proces izloCanja dejavnosti pomeni dolgoro€ni odnos z zunanjim dobaviteljem storitev
(Chunling in Yalaho, 2002, str. 24). Greaver (1999, str. 27) opredeljuje izlo¢anje
dejavnosti kot sodelovanje drugega izvajalca pri upravljanju organizacije druzbe,
tehnoloskih dosezkih, usposabljanju zaposlenih in pri nacrtovanih aktivnostin za
doseganje standardov.

4.2 lzlo¢anje dejavnosti - orodje managementa za izvajanje sprememb

Izlo€anje dejavnosti vse bolj postaja glavno orodje izvajanja sprememb v poslovnem
svetu. »lzlo€anje dejavnosti ni skrivna formula uspeha, niti magiCno orodje za
izparevanje problemov, niti kaprica managementa druzb. Je le orodje managementa, ki
Se ni v celoti preizkuseno in razumljeno« (Greaver, 1998, str. 15). Tudi Quin (2003) vidi
izlo€anje stranskih dejavnosti kot orodje managementa, s katerim pogosto dosega cilj
rasti vrednosti premozenja delnicCarjev.

Izlo€anje dejavnosti je, vsaj do sedaj, pomenilo izlo€anje storitev ali procesov,
opredeljenih kot stransko podrocje dejavnosti ali neizkoriS¢eno sredstvo, pa tudi virov,
za katere ni nujno, da Se ostanejo v sestavi druzbe.

Glavni cilji tradicionalnega izlo€anja dejavnosti so bili:

- izlo€anje nedonosnih in ponavljajoCih funkcij iz posameznih druzb;

- prenaSanje odgovornosti za izvedbo dolo€enih aktivnosti ali procesov zunanjemu
ponudniku;

- prepriCanje o tem, da sta kakovost in sposobnost zagotavljanja storitev zunanjih
dobaviteljev visji, kot ju je mozno dosegati v okviru mati¢ne druzbe;

- ukinitev podpornih in administrativnih funkcij s ciliem usmeritve managementa v
glavno dejavnost in rast konkuren¢nih prednosti druzbe.
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Management druzb ima velik vpliv na izloCanje dejavnosti, saj je tezko v celoti predvideti
vse posledice njegovih odlocitev. V poslovnem svetu obstaja tudi precej dvomov glede
odloCitev o izloCanju dejavnosti, kljub temu pa vecCina managementa razmislja o tej
moznosti organizacijskih sprememb. Pri tovrstnih odloCitvah je potrebno oceniti cilje in
vplive organizacijskin sprememb, saj lahko le-te pomenijo znatno prednost ali tudi
slabost za druzbo, ki izloCa dejavnost.

Kerzner (2001, str. 584) trdi, da je osnovna odgovornost managementa ali projektnega
sponzorja tudi izbor projektov. Uspesna izvedba velikih sprememb zahteva sponzorstvo
top managementa. To je Se posebej pomembno, ko projekt preide v fazo uvedbe,
katere uspesSna izvedba je v precejSnji meri odvisna od pozitivhega sprejemanja
tovrstnih sprememb med zaposlenimi. Uvajanje strategije s pomoc€jo projektov zahteva
od managementa zmoznost pravilnega ocenjevanja in napovedovanja gospodarskih
gibanj. Osnova za njihovo izvedbo torej temelji na izvedbi analiz in upoStevanju
informacij z zunanjega okolja.

Slika 6: Mozni pristopi pri spremembah poslovanja

Hitrost sprememb

Hitre Merljive
Takti¢ne Usmerjene izboljSave procesov Kontinuirane
(kakovost, Cas, stroski) izboljsave
Stopnja sprememb
R irateikd Usmerjeno Inovacije poslovnih
prestrukturiranje procesov

Vir: Greaver, 1998, str. 100.

Management ima pri izvedbi transformacije druzb na voljo veliko razli¢nih orodij.
Greaver (1998, str. 100) opredeljuje naslednja:

- Usmerjene izboljSave procesov. Gre za takticno usmerjeno analiziranje in
merjenje procesov in funkcij, kar je lahko zaklju¢eno v nekaj mesecih. Orodja:
analiza aktivnosti, stroSkov in managementa ali usmerjeni benchmarking prinasajo
velike izboljSave poslovnih procesov, hkrati pa pomenijo nizko tveganje pri izvedbi.
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- Stalne izboljSave. Orodja so usmerjena v takticno analizo procesov in
izboljSevanje poslovanja, kar lahko traja vec let. Uporabljata se benchmarking ali
koncept TQM oziroma celovitega upravljanja kakovosti, ki zdruZuje vse poslovne
funkcije podjetja od razvoja izdelka, vhodne kontrole surovin, proizvodnje do
trznega komuniciranja, ki si prizadeva za veé&je zadovoljstvo kupca (Ce$novar,
2003, str. 56). Zaradi visokih stroSkov izobraZzevanja zaposlenih in daljSega €asa
izvedbe obstaja moznost neuspeha.

- Inoviranje poslovnih procesov. NajpogostejSe orodje je reinzeniring, ki je
strateSko usmerjen na analizo in radikalno preoblikovanje procesov. Dolg Cas
uvedbe je povezan z visokim tveganjem.

- Usmerjeno prestrukturiranje. Uporablja se izloCanje dejavnosti, pripojitve in
zdruzitve druzb. To so projektno usmerjene aktivnosti, ki so vzpodbujene z vrha
druzb in imajo velik vpliv na poslovanje. Z njimi so lahko doseZeni razlicni cilji, npr.
izboljSanje poslovanja in oblikovanje ucinkovitejSe kapitalske strukture. Tveganje je
manjSe, ker je izvedba sprememb s temi orodji usmerjena in zahteva krajsi Cas
izvedbe.

Skarabot (IPMA, 1998(a), str. 767) opredeljuje vlogo top managementa pri uvedbi
strategije in poleg drugih avtorjev ugotavlja, da management druzb posveca veliko
pozornosti oblikovanju strategije, precej manj pa njeni izvedbi. Vloga managementa je
pri izvedbi strategije bistvena, saj bodo z njeno izvedbo realizirani strateski cilji. Te
odgovornosti pa top management ne more prenesti na srednjo raven managementa.
Tudi Thompson in Strickland (1999, str. 18) navajata, da je »top management« nosilec
izdelave strategije in njene uvedbe.

4.3 Glavne oblike izlo¢anja dejavnosti

Izlo€anje dejavnosti avtorji razlicno opredeljujejo. Linder, Sawyer in Hartley (2003), na
osnovi raziskave ugotavljajo tri razlicne oblike izlo€anja dejavnosti (konvencionalno,
sodelovalno in transformacijsko izlo€anje dejavnosti). Vse oblike imajo razli¢ne pristope,
namen, kazalce uspesnosti, glavna merila upravljanja in koristi.

Love in Roper (2003) opredeljujeta izlo€anje dejavnosti kot inovacijski proces, ki ima
namen za&Cititi vodilno vlogo druzbe na konkurenénem globalnem trgu ter povecati
Casovni razmik do trenutka, ko bo tudi konkurenca pristopila k posnemanju njihovega
uspeSnega modela. SoCasno ugotavljata, da visoka koncentracija konkurence in
veljavna zakonodaja predstavljata precej$njo oviro inovacijskim procesom.
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Tudi Chunling in Yalaho (2002, str. 26) opredeljujeta razlicni obliki izloCanja dejavnosti,
vendar bolj z vidika vsebine dela zunanjega izvajalca (projektni management in popolno
izloCanje dejavnosti). V primeru projektnega managementa naroCnik izloCi celoten
projekt ali le doloCen del, ki ga zaklju€i zunaniji izvajalec. Popolno izlo€anje dejavnosti
se nanas$a na situacijo, ko dobavitelj izvaja velik delez naro€nikovih poslovnih procesov.

Tabela 1: Primerjava treh razlicnih oblik izloCanja dejavnosti

Konvencionalno

Sodelovalno

Transformacijsko

Pristop POGODBENI: Motivacija | INTERAKTIVNI: Skupno OBVEZUJOCI: Tezisce
izvajalca za doseganje doloC¢anje outputov za na doseganju
specifi¢nih in merljivih dosego poslovnih potreb dramati¢nih izboljsav in
ciliev visokih ciljev naro¢nika

Namen Dobi§, za kar zaprosi$ Dobi$, kar zeli$ Dobi$, kar potrebujes

Vzpodbude | Finan¢ni bonusi za Delitev izkusenj dosezZenih | Delitve novih poslovnih
doseganje in penali za izboljsav tvegan;j
nedoseganije ciljev Procent prihodka iz Zagon novih proizvodnih

naslova dobavljenih linij in razvoja proizvodov
storitev ali proizvodov

Kazalci RazpoloZljivost sistema | PravoCasna dobava Dosezen prihodek
Doseganje znizanja Sistem uravnotezenih Zasluzek na delnico
stroSkov kazalcev poslovanja

Mehanizmi | Partnerska pogodba Delitev klju€nih poslovnih | Skupen razvoj

upravljanja | Redni pregledi in ocene |nacel strateSkega poslovanja,
poslovanja Opis zahtevanih rezultatov | sodelovanje na ravni

Redni pregledi poslovanja |uprav sodelujo&ih druzb

in koordinacije Redni pregledi
doseganja ciljev
managementa

Koristi Doseganje konkuren¢ne | Doseganja funkcionalnih in | Doseganje poslovnih
enakosti v aktivnostih, ki | procesnih rezultatov, ki rezultatov na ravni
imajo malo dodane podpirajo celotno celotne druzbe
vrednosti poslovanje

Vir: Linder, Sawyer in Hartley, 2003.

4.3.1 Konvencionalna oblika izlo€anja dejavnosti

Linder, Sawyer in Hartley (2003) trdijo, da so glavna spona danasnjih klasi¢nih
partnerskih odnosov kazalci in vzpodbude zunanjega izvajalca. Ceprav management
uporablja Sirok nabor kazalcev uspe$nosti, pa pri konvencionalni obliki izlo€¢anja
dejavnosti uvaja malo razli¢nih pristopov. Ob upostevanju penalov pri nedoseganiju
Zelene ravni kakovosti storitev so uporabliena fiksna placila izvajalcem v viSini
doloCenega procenta vrednosti posla. Motivacija za izloCanje dejavnosti izvira iz
osnovne usmeritve v znizanje stroskov.
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Medtem ko nekatere druzbe Se vedno sledijo tradicionalnemu modelu izloCanja
dejavnosti, je mnogo inovativnih druzb in svetovalnih organizacij razvilo in vpeljalo
povsem nove modele, npr. transformacijsko izloCanje dejavnosti, izloCanje poslovnih
procesov, reinzeniring in druge.

4.3.2 Sodelovalna oblika izlo€anja dejavnosti

Druzbe zahtevajo od procesov, ki jih izlo€ajo, vedno ve¢ dodane vrednosti. Za razliko
od klasi¢ne oblike izlo€anja dejavnosti pri sodelovalni obliki nastopa predvsem
vzajemno sodelovanje. Quin (2003) trdi, da skupen razvoj vizije in razpon zaslug pri
njeni realizaciji pomagata oblikovati identiteto partnerjev, obenem pa omogocata
doloCanje zanimivih in vzpodbujevalnih ciljev. Za ucinkovito upravljanje partnerskega
odnosa je nujno oblikovanje kazalcev uspeSnosti. Zaradi odsotnosti kontrole
partnerskega odnosa morata partnerja skupno oblikovati dokument z naceli, ki so vodilo
za prihodnje sodelovanje. Vsebina tega dokumenta je predvsem organizacijski dogovor,
ki nima lastnosti pogodbenega odnosa. Vzajemna nacela torej niso oblikovana le zaradi
opredelitve postopkov dela, ampak zajemajo tudi metodologijo za doseganje
postavljenih ciljev. Obseznost dela pogosto povzro€a slabSo kontrolo izpolnjevanja
zahtev. Najvelja slabost te oblike je, da povzrofa negotovost ter nejasnost pri
ugotavljanju odgovornosti za dosezene rezultate.

4.3.3 Transformacijska oblika izlo€éanja dejavnosti

To je popolnoma nova oblika, ki se je razvila kot posledica hitrih gospodarskih
sprememb in prilagajanja druzb na nove razmere. Poslovna partnerja se odrecCeta
udobnosti in varnosti, ki ju nudijo to¢no opredeljeno podrocje dela, doloCeni rezultati,
strukturirana vloga ter odgovornosti pri doseganju dramati¢nih sprememb poslovanja
druzbe (Linder, Sawyer in Hartley, 2003). Partnerja uporabljata dogovorjene kazalce
uspesnosti ter vzpodbude, z namenom, da obdrzita tesno povezane interese in
spostujeta vzajemno obvezo za doseganje skupnih ciljev.

Tudi Chunling in Yalaho (2002, str. 26), opredeljujeta transformacijsko obliko izlo€¢anja
dejavnosti zlasti pri uvedbi klju¢nih informacijskih platform. Z nenehnim razvojem
informacijske tehnologije vse pogosteje prihaja do tovrstnih sprememb, Se zlasti zato,
ker druzbe spreminjajo tehnoloSke platforme. lIzvajalci storitev namre€ obdrzijo
obstojece informacijske sisteme ali tehnologije, medtem ko narocniki iS€ejo nove nacine
za uvedbo sodobnih tehnologij in informacijskih sistemov.
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4.3.4 Poslovni proces izlo¢anja dejavnosti

S poslovnim procesom izlo€anja dejavnosti je misljeno izloCanje celotnih procesov
druzbe s ciliem povec€anja njene fleksibilnosti in boljSe usmeritve v glavno dejavnost.
Poudarek je predvsem na izlo€anju podpornih procesov.

Podporne storitve sodijo v skupino stranskih dejavnosti (Quin, 2003. Kot zakljuen
poslovni proces se pogosto izlo€ajo zunanjemu izvajalcu, ki jih nato izvaja po
konkuren¢ni ceni. UCinek je dvojen: znizanje stroskov v mati¢ni druzbi na eni strani ter
pritisk trga pri zunanijih izvajalcih na drugi. Oboje zagotavlja razvoj inovativnih pristopov
in prilagajanje na poslovanje v trznih pogojih. V razvitem poslovnem svetu to ni nova
vrsta poslovanja. Tovrstne storitve zahtevajo visoko raven standardizacije, so trzno
prenosne, njihovi izvajalci pa imajo pogosto standardna pogodbena dolocCila. ManjSim
druzbam je na ta naCin omogocen relativno hiter in enostaven vstop na trzisce.

Rothery in Robertson (1996, str. 122) vidita glavno prednost pri izloCanju celotnega
procesa v tem, da je izvajalec zmozen optimirati u€inkovitost poslovanja Sele potem, ko
je odgovoren za izvajanje celotnega procesa.

4.4 Razlogiizlo¢anja dejavnosti

Obstaja ve€ razlogov, zaradi katerih druzbe izlo€ajo doloCen segment poslovanja.
Pogosto gre za pomanjkanje razvojnih znanj in potrebnih finanénih sredstev, da bi
doloCen proces Se naprej izvajali z lastnimi viri. Premisljene in dobro izdelane finan¢ne
razlage so razlog odlocCitev, da se doloCena dejavnost izvaja ceneje ter uCinkovitejSe v
sodelovanju z zunanjim izvajalcem.

Prestrukturiranje druzb se mnogokrat primerja z izloCanjem dejavnosti. PriCne se z
analizo poslovanja druzbe, njene strategije, ciljev, zaposlenih ter druzabnikov.
Prestrukturiranje druzbe je osnoven in radikalen postopek spreminjanja poslovnega
procesa, ki prinasa dolgorocCne izboljSave kakovosti storitev druzbe.

Management druzb, ki se vseskozi trudi poiskati metode dela, ki jim bodo omogocale
donosno proizvodnjo, Siritev trznih moznosti in distribucijo proizvodov, bo prisilien Se
hitreje izvajati spremembe. Za njihovo realizacijo je potrebno najprej analizirati izvajanje
in stroSkovno ucinkovitost procesov oziroma uveljavljenih metod dela in ugotoviti, ali so
njihovi zaposleni dovolj usposobljeni za ugotavljanje in odpravo vseh ugotovljenih
slabosti.
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Odlocitve o razlogih in smereh izloCanja dejavnosti se spreminjajo glede na poslovne
cilie druzb oziroma glede na trzne in ekonomske vplive, katerim so izpostavljene.
Razloge izloCanja dejavnosti sem razvrstil v ve€ skupin. Avtorji navajajo razliCne
interpretacije, ki jih je mozno zdruziti in komentirati.

441 Spremembe v strategiji druzb

Druzbe izloCajo svoje dejavnosti iz razli¢nih razlogov: strateSke odlocCitve, zagotavljanje
ekonomije obsega, trzni pritisk, tehnoloSke spremembe (Khosrowpour, 1996). StrateSke
odloCitve so lahko sprejete tudi zaradi prenosa izvajanja doloCene dejavnosti v okvir
maticne druzbe ali zaradi uporabe zunanjih virov za Sirjenje obstojeCih zmogljivosti
(Love in Roper, 2003). IzloCanje dejavnosti lahko zajema vec€ oblik. Pogosto se pojavlja
ob organizacijskih in tehnolosSkih spremembah, pa tudi kot posledica reinzeniringa,
racionalizacije poslovanja, uvedbe novega informacijskega sistema ali drugih poslovnih
orodij, ki povzro€ijo spremembo poslovnih procesov. V tuji literaturi se za reizeniring
pogosto uporabljata izraza »Business Engineering« in »Enterprise Engineering«.
ReinZeniring daje druzbam moznost, da uporabijo izloCanje dejavnosti kot eno od orodij
racionalizacije procesov (Rothery in Robertson, 1996, str. 13). Tako kot se druzbe
razvijajo z uvedbo novih tehnologij, lahko tudi poslovni partnerji, ki izvajajo podporo
njihovim poslovnim procesom, izboljSujejo svoje poslovne procese ter se razvijajo z
uvedbo novih metod dela.

Projekti reinzeniringa obsegajo razvoj novih proizvodov in tehnologije, reinZeniring
poslovnih procesov ter organizacijske spremembe. Vsak od navedenih elementov je
povezan z metodami dela, ki vplivajo na strukturo projekta, projektne skupine ter
metode upravljanja (IPMA, Bobek, 1998(a), str. 462). ReinzZeniring procesov pomeni
obnovitev procesov vodenja in optimiranja konkuren¢nega polozaja druzbe, ki se odlo¢a
za tovrstno metodo. Obsega velike in kreativne izboljSave ter oblikovanje novih
kazalcev poslovanja. Avtor navaja tri glavne toCke procesov reinzeniringa, Ki so:

- bistveno izboljSano poslovanje druzb po izloCitvi dejavnosti;

- preoblikovanje razmisljanja zaposlenih o nacinu poslovanja druzbe;

- informacijska tehnologija je gonilna sila izvedbe transformacije poslovanja.

Pravilno izveden reinzeniring lahko vpliva na organiziranost druzbe, njeno poslovanje in
izvajanje poslovnih procesov (IPMA, Cleland, 1998(a), str. 92). Spremembe
organiziranosti, ki nastopajo ob strateSkih spremembah druzb, imajo za posledico niZje
stroSke delovne sile, posodobljene procese in tehnolosko opremo ter cenejSe storitve.
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Doseganje cilja ploske organiziranosti ima za posledico znizanje in ukinjanje ravni
vodenja, kar pomeni manjSanje razdalje med managementom in izvajalci (Rothery in
Robertson, 1996, str. 18). Pri izvedbi tovrstnih projektov pogosto prihaja do izloCitve
dejavnosti, kar v praksi pomeni izloCitev dela zaposlenih, nekaterih aktivnosti,
zaklju€enih procesov ali celotnih organizacijskih enot. Po drugi strani pomeni izloCanje
dejavnosti tudi izgubo neposredne kontrole nad izloCenimi procesi ter spremembe v
upravljanju teh storitev, v administraciji in v podpornih aktivnostih. UposStevati je
potrebno tudi nevarnost, da se naloge, ki so Ze bile izloCene, zaradi razli¢nih razlogov
ponovno vkljucijo v poslovni proces druzbe.

4.4.2 Ekonomski motivi

Pogosto se poraja vprasanje, kako lahko sploh priCakujemo zniZzanje stroSkov z
izlo€anjem dejavnosti, e mora zunaniji izvajalec izvajati ravno takdne aktivnosti kot tisti,
ki ga je najel. Odgovor lezi v tem, da mora zunanji izvajalec izvajati procese na
drugacen, stroskovno ucinkovitejSi in inovativen nacin. Interes mati¢ne druzbe pri
izlo€anju dejavnosti je v tem, da zniZza skupne stroSke na zaposlenega. Med te strosSke
sodijo predvsem celotni stroski delovnega prostora: oprema, stroski izobraZevanja in
sluzbenih poti, stroski razvoja in podpornih aktivnosti. Greaver (1998, str. 58) trdi, da
lahko ti skupni stroski predstavljajo tudi ve¢ kot 100% plage zaposlenega. Ce s temi
stroSki obremenimo zunanjega izvajalca, so prihranki narocnika, zlasti v daljSem
Casovnem obdobju, vec¢ kot o€itni. Za druzbe, ki so se odlocile za izvedbo sistemati¢ne
ocene njihove poslovne strategije, ciljev in poslovnih izzivov, je verjetneje, da se bodo v
koncni fazi odlo€ile za eno od oblik izlo€itve dejavnosti. NajpogostejSi razlog je znizanje
stroSkov poslovanja. Dober primer ucinkovitega zniZzanja skupnih stroSkov poslovanja,
ki je prevladujo¢ dejavnik odloCitev o izloCitvi posameznih dejavnosti, je podrocje
informacijske tehnologije, kjer druzbe izloCajo velike poslovne segmente. V njihovo novo
infrastrukturo vklju€ujejo vecje Stevilo uporabnikov in na ta nacin izkoriS€¢ajo ekonomijo
obsega (Cap Gemini Ernst & Young, 2002).

4.4.3 Razvoj novih storitev

Do odlocitve o izlo€anju doloCenega procesa lahko pride Ze med ciklusom proizvodnje
novega proizvoda. Pogosto so razlogi v tem, da novi proizvodi, storitve ali komponente
Se niso pripravljene v celoti. Sestavni deli, celotni sistemi ali storitve, ki so namenjene
za izlocCitev, pogosto predstavljajo osnove za razvoj novih tehnologij. PoveCana raven
nezanesljivosti, ki je povezana z novim proizvodom, pogosto zahteva, da je odloCitev o
izlo€anju izvedena takoj po razvojni fazi, razen ¢e so proizvodi ali storitve opredeljeni

kot glavna dejavnost druzbe.
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Dober primer je Philips Electronics, ki se je v sodelovanju z uspe$no druzbo na
podrocju integracije poslovnih sistemov odloCil za skupno preoblikovanje svojega
informacijskega sistema, za »joint venture«. Nova druzba je na osnovi poslovnega
sodelovanja z drugo druzbo postala glavni dobavitelj informacijskih storitev tudi za
druge druzbe (Quin, 2003).

4.4.4 Delo zunanjega izvajalca

McBlaine in Moritz (2002) opredeljujeta prenos znanj, tehnoloskih inovacij, finanénih
izkusenj ter veliko vkljuenost v zagotavljanje Siroke ponudbe storitev naro¢nika kot
najvecje prispevke zunanjega izvajalca. Tudi Bittman (2003) ocenjuje, da mora glavna
dejavnost izvajalca obsegati podroCje dela, ki ga zahteva naroCnik. Nesposobnost,
nekonkurencnost ali nefleksibilnost zunanjega izvajalca pogosto vodi do radikalnih
odloCitev na tem podroc¢ju. Nesposobnost ali nepripravljenost zunanjega izvajalca za
proizvajanje izdelka ali storitve pogosto vodi do odloCitve naro¢nika, da bo sam izvajal
doloCeno dejavnost, oziroma da se bo odlo€il za drugega izvajalca. DiRomualdo in
Gurbaxani (2003) ugotavljata, da je pravilna kombinacija sposobnosti, zmozZnosti,
znanja in izkudenj zunanjega izvajalca nujna. Zahteve po komercialnem izkoriS€¢anju in
stalnih trznih izboljSavah namreC temeljijo na zahtevah kupcev in vplivajo na delo
izvajalcev. To je le Se en razlog za prilagajanje organizacijske kulture in vzajemnih
metod dela obeh partnerjev.

4.4.5 Trzne spremembe

Do odlocitev o izlo€anju dejavnosti prihaja zaradi pomembnih trznih premikov (Quin,
2003): spreminjajoCe zahteve kupcev, nove tehnoloSke inovacije, v zadnjem Casu
povezovanje in prevzemi druzb. Dramaticno zmanjSanje povprasevanja ima vpliv na
vzpodbujanje izlo€anja trzno nezanimivih procesov in aktivnosti, da bi ucinkoviteje
izrabili lastne vire in se bolje prilagodili novim razmeram.

Zaradi globalizacije je nujna SirSa ponudba proizvodov vsem, individualnim kupcem in
medorganizacijskemu trgu. Trg industrijskih proizvodov se je spremenil iz dobaviteljsko
oblikovanega v trzisce, ki je usmerjeno h kupcem (IPMA, Dekkers, 1998(a), str. 355). To
je vplivalo na spremembe obnaSanja kupcev, saj imajo le-ti vse vedji vpliv na poslovanje
druzb. Druzbe se z razlicnimi Casovnimi zamiki prilagajajo trznim spremembam.
NajboljSe so tiste, ki ze izdelano strategijo najhitreje prilagajajo. Le tako jim uspe
ohraniti ali ve€ati svojo konkurencno prednost.
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Prilagoditev na spremenjene trzne razmere pogosto narekuje izvedbo projekta
»usklajenosti razvoja proizvodnega ter storitvenega segmenta v druzbi«. Ta razkorak
nastane predvsem zaradi tega, ker proces sprememb organiziranosti ni sledil
spremembam proizvodnih in prodajnih procesov. Druzba mora biti trZno usmerjena in
mora vseskozi povecevati skrb za uporabnike.

To vpliva na njeno rast in na povecanje prihodkov. Cilji tovrstnih projektov obsegajo
izvedbo analize in opisov poslovnih procesov ter preusmeritev zaposlenih iz drugih na
prodajno podrocje.

4.4.6 Zivljenjski cikel tehnologije

Spremembe v tehnologiji povzro€ajo sprejem odlocCitev o izlo€anju doloenih delov
dejavnosti. KrajSanje tehnoloskih Zivljenjskih ciklov daje prednost tovrstnim odloc€itvam,
saj so druzbe na ta nacin pri razvoju in uvedbi novih proizvodov ter storitev dosti bolj
prozne. Ob vse krajSem Zzivljenjskem ciklu novejSih tehnologij si druzbe z izlo€anjem,
zlasti stroSkovno nezanimivih dejavnosti, bistveno pomagajo, saj na ta nacin prenasajo
del poslovnega tveganja na zunanjega izvajalca (Chunling in Yalaho, 2002, str. 34).
Tudi Quin (2003) ugotavlja, da so druzbe prisiliene znizati ¢as razvoja proizvodnje in
dobave proizvodov. Zato so vodilne svetovne druzbe s pomocjo izloCanja dejavnosti
znizale poslovna tveganja in stroSke za 60-90%.

4.5 Pastiin tveganja pri izlo€anju dejavnosti

IzloCanje dejavnosti je povezano s poslovnimi in tehnoloskimi tveganji ter izgubo
nadzora. Druzbe namre& Zelijo nadzirati poslovne procese in tehnologijo. Ce je Zelena
visoka raven kontrole ter zavarovanje lastniStva procesa pred konkurenco in drugimi
poslovnimi partnerji, ima izvajanje dejavnosti v okviru druzbe veliko prednost pred
izlo€anjem dejavnosti. Quin (2003) ugotavlja, da so druzbe, ki uporabljajo le interne vire
namesto zunanjih (oziroma namesto izlo€anja dejavnosti), prikrajSane za usmeritev k
inovacijam in zamujajo priloznosti razvoja novih storitev z dodano vednostjo.Rothery in
Robertson (1996, str. 45) zdruzujeta posebna tveganja, ki lahko nastopajo na razli¢nih
podrocjih izlo€anja dejavnosti, v tri osnovne skupine:

1. Poslovanje:

- vklju€evanje novih proizvodnih linij v pogodbeni odnos;
- zmanjSanje obsega poslovanja, ki temelji na pogodbi o izlo€anju dejavnosti;
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- zaradi poslovnih sprememb ni potreb po zagotavljanju storitev, ki temeljijo na
pogodbi o izlo€anju dejavnosti;

- pripojitve in zdruzitve vplivajo na izvajanje dolocil obstojecih pogodb;

- izbor zunanjega izvajalca, ki ima ekonomijo obsega.

2. Kadri:

ocena potrebnih znanj in veS¢in zaposlenih ter dolo€anje njihovega obsega;
upostevanje delovno pravne zakonodaje pri ravnanju s kadri;

upravljanje sprememb na tem podrocju (organizacijska kultura, upokojitve).

w

. Tehnologija:

- delitev tehnoloskih koristi in prednosti med partnerji;

- ureditve podrocja lastnine licenc;

- razvoj tehnologije skladno s poslovno strategijo;

- pripravljeni scenariji za nepredvidene in kriticne situacije.

Neucinkovito upravljanje poslovnih in tehnoloSkih sprememb povzroCa tezave pri
izvedbi projekta. NajveCja nevarnost pri izvedbi tovrstnih sprememb je neucinkovito
upravljanje s kadri. Pogost razlog vra€anja izvajanja Ze izloCenih storitev v okvir maticne
druzbe je padajoCa raven njihove kakovosti ter pomanjkanje fleksibilnosti izvajalca
(Chapman in Andrade, 1998, str. 89). V tuiji literaturi se za izvajanje dejavnosti z lastnimi
viri uporablja termin »insourcing«. Do tega prihaja tudi zaradi vse cenejSe dostopnosti
novih tehnologij, zato je ob racionalni organiziranosti donosneje izvajati storitve z
lastnimi viri. Nekatere druzbe spremenijo odloCitve in Zelijo tudi obdrzati doloCene
poslovne procese ali podporne dejavnosti, zlasti informacijsko podporo, v notranjih
okvirih, ker je to strateSko pomembno za njihovo nadaljnje poslovanje.

Zaradi pojava nepriCakovanih stroskov, ki jih je teZzko ali celo nemogocCe predhodno
oceniti, je mozno, da izvajalec, ki je prevzel izvajanje doloCene dejavnosti, po
doloCenem Casu ne bo zainteresiran ali ne bo zmogel zagotavljati razvoja in izvedbe
storitev, za katere se je sicer pogodbeno obvezal (Quin, 2003). Tudi to je razlog za
vracanje izvajanja izloCenih storitev v okvir matiCne druzbe ali za iskanje drugega
izvajalca.
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4.6 lzkusnje pri izlo€anju dejavnosti v svetu

4.6.1 Opredelitev izlo€anja dejavnosti v svetu

Pri mednarodnem izloCanju dejavnosti (»offshore«) gre pogosto za prenos del iz
matiCne drzave naroCnika. Dela temeljijo na proizvodnji in razvoju razli¢nih sklopov,
modelov ali informacijskih podsistemov. Zlasti informacijske druzbe (npr. Microsoft je
razvijal del Windows okolja v Indiji) selijo dele svoje dejavnosti na geografska podrocja
s cenejSimi viri. Podpogodbenikom postavijo pogoje, jim zagotovijo ustrezno
usposabljanje zaposlenih in nadzirajo izvedbo del ali storitev, s cillem da so le-te
konCane v dogovorjenem roku in kakovosti.

IzloCanje dejavnosti vkljuCuje razvoj podpogodbeniStva tudi v tujini. NajvecCkrat gre za
delo na osnovi poslovne pogodbe. V skladu z doloCili izvajalec zagotavlja izvajanje
storitev ali dobavo proizvodov (Chunling in Yalaho, 2002, str. 30).

Cilji, kot so izboljSanje informacijskega sistema, poveCanje poslovne uspesnosti in
ustvarjanje novega prihodka, lahko pomagajo druzbam pri odloCitvah o izloCanju
dejavnosti. Osem let prej, preden je korporacija Kodak presenetila trzis€e z izloitvijo
glavnih segmentov svojega informacijskega sistema, je dozivelo to podrodje izlo€anja
dejavnosti pravi razcvet (DiRomualdo in Gurbaxani, 2003). Informacijski sistemi so tudi
sicer center poslovnih spodbud (reinZeniring, management znanj, izvedba novih

elektronskih oblik distribucije storitev) in razvoja drugih poslovnih programskih reSitev.

Nekatere druzbe izloCajo dele svoje dejavnosti predvsem zaradi strateSkih in ne toliko
zaradi takti¢nih razlogov, tako da v celoti izkoriS€ajo poslovne koristi informacijskih
sistemov. Zasledujejo popolnoma novo vlogo izlo€anja informacijskega sistema in so
med vodilnimi pri dolo€anju novih pojavnih oblik izlo€Canja dejavnosti. DiRomualdo in
Gurbaxani (2003) navajata tudi izkuSnje Xerox Corporation, kjer so spoznali potrebo po
nadaljevanju prispevka informacijske tehnologije h kriti€nim poslovnim procesom.
IzloCanje dejavnosti je zato postalo glavna sestavina njihove strategije.

4.6.2 Razlogi globalnega izlo¢anja dejavnosti

Tradicionalno izlo€anje dejavnosti, ki je omejeno na vkljuCevanje razli¢nih izvajalcev, je
v precejsnji meri odvisno od njihove uspesnosti.
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Mednarodno izlo€anje dejavnosti ima podobne motive. Ta nacin poslovnega
sodelovanja se v veliki meri uporablja zlasti v razvitih drzavah. Pritisk globalizacije sili
druzbe k zmanjSanju stroSkov, k vecji ucinkovitosti in k iskanju novih poslovnih
pristopov. Obstaja veliko razlogov usmerjanja podjetij k mednarodnemu izlo€anju
dejavnosti, zato navajam opredelitve nekaterih avtorjev:

- Globalna konkurenca sili druzbe, da aktivnho i5Cejo nove nacine, kako priti do
novih potrosSnikov in Siritve trga (Chunling in Yalaho, 2002, str. 32).

- Poslovne prednosti, kot so nizka cena delovne sile in neposredna blizina trga,
zlasti mednarodnega, vklju€ujejo moznost izkoriS€anja znanj poslovnih partnerjev in
njihovih lokalnih  prednosti. Skyte (2003) opredeljuje konkuren¢no prednost
indijskega trga delovne sile, kjer mesec¢ni stroSek dela programerjev in
informacijskih inzenirjev znasa za razliko od stroSka dela v severnem delu ZDA
(4.000% / mesec) le petino do osmino tega zneska.

- Premagovanje problema pomanjkanja razli€nih strokovnjakov zlasti s
podrocja informacijske tehnologije. Povprasevanje po tovrstnih strokovnjakih se je v
preteklih letih znatno povecalo, zlasti v razvitih drzavah Evrope in ZDA. Zaradi tega
je pridobivanje programerjev in drugih specialistov postalo problem predvsem za
velike druzbe.

Skyte (2003) opredeljuje indijske zmoznosti razvoja informacijske tehnologije kot
»Razvojni raCunalniski center 21.stoletja«. Izhaja iz dejstva, da je v tej dezeli vec€ kot 1,4
milijona angleSko govorecih informacijskih strokovnjakov, ki imajo dobro podporo v
izobrazevalnih institucijah in velike dosedanje uspehe pri pridobivanju poslov od
multinacionalnih druzb.

4.6.3 Siritev znanj in inovativne tehnologije

Predvsem druzbe v informacijski industriji prenasajo razvoj v tujino na osnovi
uCinkovitega izobrazevanja osebja izbranega izvajalca in njegovih dobaviteljev
informacijskih resitev. Glavna cilja sta dobiCek in pridobivanje kakovostnih proizvodov
ali storitev. Na ta naCin v kratkem Casu in ob nizZjih stroskih izpolnijo posebne zahteve
svojih kupcev. To lahko razumemo kot razprSitev inovacij v druzbe, ki zagotavljajo
storitve na osnovi pogodbenega odnosa. Pri mednarodnem izloCanju dejavnosti
prejemnik torej pridobi novo tehnologijo na osnovi komercialnih pogojev, naro¢nik pa
mu zagotovi placilo na osnovi realizacije pogodbenih dolo€il. V teh primerih gre za
veliko razprSitev najnovejsih tehnologij in znanj iz razli€nih poslovnih podrocij.
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Izlo€anje naprednih tehnologij in razvoja proizvodov je v vecjih druzbah prvina
ohranjanja ali pridobivanja konkurencnega polozaja. Vpliv tovrstnih poslovnih odlocitev
se kaze tudi v inovativnih pristopih pri izlo€anju dejavnosti v nabavni in proizvajalni
verigi. AmeriSka korporacija Mc Donnell Douglas & Rockwell je nov tip lovskega letala
razvila le s svojimi 58 zaposlenimi. Z modelom racunalniSke koordinacije aktivnosti je
veC sto izvajalcev razvilo in proizvedlo vse komponente letala v okviru planiranih
strosSkov in rokov (Quin, 2003). Na ta nacin je bila najnovejSa vesoljska tehnologija
prenesena na veliko izvajalcev.

4.7 Moznosti izlo€anja dejavnosti v Sloveniji in tujini

Poslovanje na osnovi izlo€anja dejavnosti je ucinkovito le, €e zunanji izvajalec
zagotavlja druzbi konkuren¢ne in cenejSe proizvode oziroma storitve in e gradi
strateSke prednosti, ki jih ni mozno doseci interno, torej z razporeditvijo dodatnih
resursov. Obstaja vec trditev glede sposobnosti druzb pri izlo€anju dejavnosti. Navajam
nekaj zanimivih:

- Sposobnost druzbe je kombinacija tehnologije in posebnih vesc¢in, ki so zelo tezke
za posnemanije s strani konkurence (Love in Roper, 2003).

- Chunling in Yalaho (2002, str. 27-29) poudarjata, da je izloCanje dejavnosti dober
pripomocCek managementa podjetij, ki se ukvarjajo z delovno intenzivno dejavnostjo
in podjetij, ki dozivljajo hitre spremembe zaradi ciklicnih sprememb v poslovanju.

- Quin (2003) trdi, da lahko druzbe, v odvisnosti od njihovih zmogljivosti in potreb,
donosno izloc€ijo skoraj vsak element v njihovi inovativni verigi.

Graf 2: Generatoriji izlo€anja dejavnosti
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Med nacCinom, obliko in obsegom izloCanja dejavnosti v Sloveniji in tujini je opazna
razlika. V Sloveniji je izloCanje dejavnosti predvsem posledica rasti konkurencnosti
podjetij, v manjSem obsegu pa tudi posledica strateSkih poslovnih odlo€itev. Slovenski
managerji Se vedno Zzelijo obvladovati celovit poslovni sistem, vkljuCujoC vitalne
podporne dejavnosti, zato se radi izogibajo radikalnim spremembam. Posledica taksnih
poslovnih odlocitev je tudi velik razkorak med delezem podijetij, ki opravljajo storitveno
dejavnost v Sloveniji in tujini.

O moznostih pospeSenega izloanja dejavnosti v Sloveniji razmislja So¢an (2003, str.
41), ko opredeljuje razmerje med zdravimi podjetji in tistimi v tezavah, v EU ter v
Sloveniji: »Razmerje med globalno zdravimi podijetji, podjetji v tezavah (financnih,
tehnoloskih, kadrovskih, managerskih, proizvodnih, trznih) ter »kliniéno mrtvimi« je v
visoko razvitih evropskih drzavah 80:15:5 v Sloveniji pa 40:40:20!« To je dovolj velik
pokazatelj za sistemske premike v slovenskem gospodarstvu, ki bi jih najprej morali
spoznati lastniki podjetij. S sistemskim ukrepom npr. sofinanciranje projektov izlo¢anja
dejavnosti, bi lahko reagirala tudi drzava.

Med izlo€anjem dejavnosti v tujini in Sloveniji obstaja torej velika vrzel. Razlike so
predvsem v standardiziranem vzorcu poslovanja in lokalnih znacilnostih dela. UrSic (str.
65, 2002) v svoji raziskavi navaja, da je ve€ kot 60% anketiranih podjetij dejavnost v
celoti preneslo na zunanjega izvajalca. Izjemno velik delez temelji na dejavnostih, ki jih
podjetje laZje upravlja (CidCenje 61 %, varovanje 53 %), dejavnosti, katerih upravljanje je
zahtevnejSe, pa zajemajo manjSi delez in kazejo na velik potencial slovenskih podjetij v
prihodnosti (raziskave in razvoj 9 %, kadri 4 %, raCunovodstvo 17 %). Da je izloCanje
dejavnosti v ozjem pomenu besede Se v precejSnji meri neizkoriS€eno orodje, sklepam
tudi na osnovi dejstva, da je le 26 % anketirancev svoje zaposlene dejansko preneslo k
zunanjemu izvajalcu; le minimalni je delez podjetij (le 5 %), kjer se ob izlo€anju
dejavnosti vzpostavi lastniSka povezava med naroCnikom in izvajalcem. Pomemben
delez pri izloCanju dejavnosti imajo podjetja, ki ve€ kot polovico svojih prihodkov
dosegajo na tujih trgih, saj se kar 84 % teh podjetji odlo¢a za izlo€anje dejavnosti.
Glede na strukturo slovenskih podjetij je to velika priloznost, predvsem za mala podjetja.

Tuja svetovalna podjetja tekoCe izvajajo raziskave razSirjenosti izloCanja dejavnosti.
Raziskava, ki so jo izvedle tri druzbe, IDG Research, CIO Magazine, Getronics
(Outsourcing directions and decisions for 2003, 2003), je bila izvedena med direktor;ji
Stiristopetdeset podjetij v ZDA in Sestih drzavah EU (Anglija, Nizozemska, ltalija,
Spanija, Francija in Neméija). Razkrila je, da imajo obravnavana podjetja pri poslovni
politiki na tem podroCju mnogo vec€ skupnega kakor razlicnega.
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Raziskava se nanaSa predvsem na njihove ocene o trendih obravnavanega podrocja do
konca leta 2003. Navajajo Stiri glavne prioritete, ki se nanaSajo na 18 - mesecno
obdobje: 67 % podjetij je kot glavno prioriteto oznacilo znizanje stroSkov, 58 %
povecCanje profita, 52 % povecanje lojalnosti kupcev, 42 % podjetij pa je kot glavno
prioriteto navedlo pove€anje prihodkov. Raziskava razkriva tudi pomembno razliko v
namenih izlo€anja dejavnosti. Glavni dejavnik izlo€anja dejavnosti pri evropskih
podjetjin je zagotovitev specializiranih veScin izvajalca, medtem ko je pri ameriskih
podjetjih pomembnejSa usmeritev v prihranek ¢asa in denarja.

Raziskava (Center for Business Practies Project management, 2003), osvetljuje
problematiko uporabe projektnega managementa kot orodja za izvedbo izlo€anja
dejavnosti. Usmerjena je na uporabo projektnega managementa pri projektih izloCanja
dejavnosti v druzbah, ki so bile razvrSCene po velikosti glede na letno raven prihodka.
Obdelana je bila problematika svetovanja, vrednosti in pomena projekinega
managementa, vodenja in upravljanja projektov.

Raziskava je razkrila, da projekti v ve€ini podjetij trajajo manj kot leto dni, v 45 %
anketiranih podjetij pa za izvedbo projektov uporabljajo podporo projektne pisarne,
predvsem v velikih in srednje velikih druzbah. PrecejSen delez druzb (39 %) stalno
izlo€a funkcije projektnega managementa, oziroma se na to pripravlja. Problemi, ki
nastajajo z uporabo projektnega managementa, se nanasajo predvsem na tezave pri
dodelitvi kadrovskih virov na projekt in pri doseganju plana projekta glede na
predvidene stroSke. Slednje se je izkazalo kot skupen problem vseh podjetij.

Graf 3: Uporaba »ad hoc« pristopa pri izlo€anju raziskovalne dejavnosti
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Obsezna raziskava druzb (Business360 in TFPL, 2003) podrobneje prikazuje stanje,
napovedi in izkusnje velikih druzb pri izlo€anju raziskovalne dejavnosti. Raziskava je
temeljila na podjetjin Velike Britanije (70 %), ZDA in nekaterih vecjih drzav EU.

Osnovne ugotovitve kazejo, da je izloCanje dejavnosti na podroCju raziskovalne
dejavnosti Se v zgodnji razvojni fazi, saj le-to vselej ni naCrtovano in se uporablja zaradi
nuje ali negativnih razlogov.

Pomembna je ugotovitev, da kar 40 % druzb nima jasne politike do izlo¢anja
raziskovalne dejavnosti, komaj 6 % druzb je izlo€ilo vecji obseg (30 %) svojih razvojnih
funkcij. OdlocCitev o izlo€anju dejavnosti zaradi znizanja stroSkov, je pomembna le v
zgodnjih fazah, kasneje pa prihaja do vecje usmeritve v transformacijske cilje. Velik
potencial je viden tudi iz strukture zaposlenih v raziskovalni dejavnosti. VeC kot polovica
druzb ima raziskovalno funkcijo organizirano centralizirano na eni lokaciji v obliki
oddelkov, ki imajo 10 zaposlenih, v tretjini druzb pa to Stevilo znasa le 5 zaposlenih.

Pozitivne izkusnje pri izlo€anju raziskovalne dejavnosti so zelo pomembne. To potrjujejo
odgovori tistih druzb, ki so z izlo€anjem te dejavnosti dosegle pomembne poslovne
u€inke. Kar 46 % vpraSanih je mnenja, da je izlo€anje raziskovalne dejavnosti le ena od
poslovnih sprememb, ki koristijo poslovnemu sistemu. Druzbe, ki Se nimajo izkuSenj z
izloCanjem dejavnosti, to podroCje ocenjujejo z relativno visokim tveganjem.

Druzbi Accenture in Economist Intelligence Unit sta med managerji globalnih podjetij
skupno izvedli obsezno raziskavo (Accenture in Economist Intelligence Unit, 2003),
usmerjeno v izlo€anje finanénih dejavnosti, ki je pokazala velik potencial: 71 %
anketiranih druzb predvideva izlo€anje finan¢nih funkcij v naslednjih treh letih. Preostali
del druzb, ki so ze izlo€ile del finanéne dejavnosti, ocenjuje svoje izkusnje in rezultate
kot pozitivne. Kar 65 % druzb ima pozitivhe izkuSnje pri izvedbi tovrstnih projektov.

Rezultati raziskav s tega podrocja, ki so jih izvedele ostale druzbe, so bili potrjeni tudi z
vidika stroskov. Podobne rezultate navajajo tudi raziskave druzb Business360 in TFPL
(2003) in Cap Gemini Ernst&Young (2002). Druzbi sta ugotovili, da vecina anketiranih
podjetij ob izlo€anju dejavnosti ocenjuje zniZanje stroskov, visok delez (55% druzb) ob
izloCitvi finanéne dejavnosti pri¢akuje izboljSanje usmeritve v glavno dejavnost,
povecanje produktivnosti pa je potrdilo 32 % druzb.
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5 PROCES IZLOCANJA DEJAVNOSTI

5.1 Opredelitev procesa

Proces izloCanja dejavnosti se zaCne s strateSko analizo glavne oziroma stranskih
dejavnosti druzbe in se zakljuCuje z vzpostavitvijo partnerske zveze z izvajalcem. V
vsaki od omenjenih faz se izvede vec aktivnosti, ki so povezane z merili oziroma kazalci
doloCil pogodbenega odnosa. Ti kazalci so doloCeni zaradi podrobne opredelitve
pricakovanih rezultatov posameznih faz. Celoten proces torej zagotavlja realen okvir
izvedbe izlo&anja dejavnosti. Stevilo faz se razlikuje od primera do primera. Greaver
(1998, str. 17) za izvedbo uspeSnega izlo€anja dejavnosti predlaga naslednje procese:
planiranje, raziskavo strateskih vplivov, analizo stroskov, izbor izvajalca, pogajanje o
pogodbi, prenos virov in upravljanje medsebojnih odnosov.

V strokovni literaturi in virih so najpogosteje opredeljene faze procesa izloCanja
dejavnosti: planiranje, uvedba in management celotnega procesa. Faza planiranja, ki je
najobseznejSa, vsebuje Studijo stroskov, razvoj predloga, izbor izvajalca in pogajanje o
pogodbi. Faza uvedbe obsega razvoj postopkov, potek dela ter izobraZzevanje kadra
vklju€enih partnerjev. Z managementom procesa je miSlieno vodenje oziroma
upravljanje izloCanja dejavnosti. |Izlo€anje dejavnosti je metodologija, ki obsega celoto
dobrih primerov iz prakse in sluzi za sprejem odloCitev managementa, trdita Rothery in
Robertson (1996, str. 213). V nadaljevanju opredeljujeta metodologijo petih faz
(inicializacija, ocena obstojeCega stanja, podrobno planiranje, pogodba, prenos virov in
upravljanje in nadzor). Vsebinsko so faze zelo podobne metodologiji PMI (Project
management Institute), ki podrobneje opredeljuje proces projektnega managementa.
Faze, ki jih opredeljujeta, so sledece:

1. Inicializacija:

V tej fazi se doloCi podrocje dela oziroma dejavnost, ki bo predmet izlo€anja. Opredelijo
se strateSke prednosti in slabosti, kriteriji in mejniki odlocitev ter kljucni viri projekta. Ta
faza temelji na vkljuCitvi top managementa, ki je odgovoren za pripravo Studije
izvedljivosti. ZakljuCek te aktivnosti predstavlja opredelitev namena projekta in njegovo
upravljanje.

2. Ocena obstojetega stanja:

Opredeljuje moznosti za izlo€anje dejavnosti ter doloCa podrocje in omejitve celotnega
projekta. Izvedba te faze je v domeni projektne skupine, ki jo dolo€i management tistega
podrocja, ki je predmet izloCanja dejavnosti.
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ZakljuCek te faze predstavlja odloCitev o nadaljevanju aktivnosti v fazi planiranja.

3. Podrobno planiranje:

Oblikujejo se kriteriji za izbor ponudnika, podrobne zahteve in seznam potencialnih
ponudnikov. V tej fazi se projektni skupini pridruzi Se strokovno osebje s podrocja
podpornih procesov (kadri, nabava, pravne zadeve). ZakljuCek te faze predstavlja
izdelan proces ponudbene dokumentacije, opis zahtevane ravni kakovosti storitev in
izdelana strategija za pogajanje z izbranim izvajalcem.

4. Pogodba:
Na osnovi pogajanj se izbere pogodbeni izvajalec. Z izbranim izvajalcem se podpise
pogodba, ki vkljuCuje vse pravne in komercialne elemente.

5. Prenos virov:

Za upravljanje izloCene dejavnosti je potrebno dolociti ustrezne postopke in aktivnosti.
Mednje sodijo prenos formalne odgovornosti za izvajanje dejavnosti ter doloCitev
kadrovske zasedbe in ostalih virov. V tej aktivnosti sodeluje celotna projektna skupina in
management podrocja, ki je predmet izlo€anja dejavnosti. ZakljuCek te faze
predstavljajo izdelan plan prenosa dejavnosti, dokumentirani postopki upravljanja
partnerskega odnosa in formaliziran dokument naroCnika, s katerim odstopa izvajanje
doloCene dejavnosti zunanjemu izvajalcu.

6. Upravljanje in nadzor:

Izvaja se v Casu trajanja pogodbenega odnosa in temelji na nadzoru izvajanja storitev
glede na pogodbena dolocCila. Namen te faze je sprejemanje odloCitev o nadaljevanju
pogodbe.

5.2 PomembnejSe aktivnosti procesa izlo€anja dejavnosti

5.2.1 Formiranje projektne skupine

Za izvedbo izloCanja dejavnosti je nujna sestava projektne skupine, ki vkljuCuje ustrezne
strokovne sodelavce obeh partnerjev. StrateSka analiza in predlaganje odloCitev se
dejansko zacCenja z oblikovanjem projektne skupine za izvedbo projekta. Projektno
skupino lahko sestavljajo strokovni sodelavci, ki so vkljueni v izloCanje dejavnosti ter
izvrSnega managementa. To je pomembno, saj bodo Clani projektne skupine prvi
seznanjeni z rezultati projekta; le-te bodo kasneje predstavili v svojem internem okolju
(Greaver, 1998, str. 44).
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Osnovna naloga projektne skupine je priprava poslovnega nacrta za izvedbo izloCitve
dejavnosti. Projektna skupina ima tudi pomembno vlogo pri pogajanjih med narocnikom
in predvidenim izvajalcem. Vodja projekta je odgovoren za management celotnega
projekta in vzpostavitev partnerskih odnosov. lzvedba tovrstnega projekta je v vedjih
druzbah zelo zahtevna, saj je potrebno vanjo vloziti veliko naporov za koordinacijo in
izvedbo aktivnosti.

5.2.2 Strateska analiza

Oblikovanje strategije je proces, ki zahteva metodolo$ki pristop. Chapman in Andrade
(1997, str. 58 — 63) opredeljujeta ve€ stopenj pri izdelavi strateSke analize: analizo
poslovanja, razvoj organizacije, izdelavo poslanstva in strategije. Strateski plan dolo¢a
nacrt ciljev, plan uvedbe pa vloge, odgovornosti in mejnike pri realizaciji strateskih ciljev.

Thompson in Strickland (1999, str. 3) pri procesu strateSkega managementa
opredeljujeta pet medsebojno povezanih nalog, ki so zajete pri procesu izdelave
strategije in njene implementacije.

Slika 7: Naloge strateSkega managementa

Naloga 1 Naloga 2 Naloga 3 Naloga 4 Naloga 5
Ocenjevanje
dosezkov
o s.t'rateske Doloc¢anje Obllkoy'anje Implementacija Nadzor
vizije i strategije za A razvoja
| ciljev Al strategije
in poslanstva doseganje ciljev Vzpodbujanje
prilagoditev
strategije
1 1 t 1 +
1 1 1 1 $
1 1 1 1 $

Pregledi in
popravki, ¢e je
to potrebno

Ponovitev 1., 2., 3.
ali 4. naloge,
¢e je to potrebno

Pregledi in
popravki, ¢e je
to potrebno

Izboljsave in
spremembe, Ce je
to potrebno

Izboljsave in
spremembe, e je
to potrebno

Vir: Thompson in Strickland, 1999, str. 4.

Analiza obstojeCega stanja druzbe je sestavni del priprave strategije. Projektna skupina
je usmerjena v strateski in finan¢ni vidik, saj z izvedbo projekta sledi realizaciji
strateskih ciljev druzbe. Kompleksnost njene izvedbe omogoca prikaz vseh prednosti in
slabosti druzbe.
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V tej fazi se druzba odloCa o obsegu izloCanja dejavnosti in 0 moznih organizacijskih
oblikah. Opredeliti mora tveganja in koristi druzbe ob izloCanju dejavnosti, upoStevati
glavno dejavnost druzbe ter opredeliti cilje organiziranosti.

5.2.3 Vloga zunanjega svetovanja

Za obseznejSe projekte izloCanja dejavnosti je potrebna vklju€itev zunanjega svetovalca
ali ekspertne skupine, kar zagotavlja svetovalno pomo¢ pri izvedbi posameznih faz
projekta. Na ta nacin lahko projektna skupina nadgradi svoje znanje, saj preko
zunanjega svetovanja pridobi manjkajoCa znanja in najnovej$e informacije s podrocja
izloCanja dejavnosti. Uveljavljene projektne skupine svetovalnih druzb so usposobljene
zagotavljati celovito strokovno pomo¢ naroc¢niku pri izvedbi odlocitve, izboru izvajalca in
pripravi pogodbe; sposobne so zagotoviti enostaven prehod v nov sistem in u€inkovito
reSevati probleme, ki nastopajo v posameznih fazah procesa (Greaver, 1998, str. 48).

5.2.4 Dolocanje poslovnih ciljev

Doloc¢anje poslovnih ciljev je zahtevna naloga. Druzba, ki izlo€a dejavnost, mora dologiti
poslovne cilje in jih spremeniti v smiselne cilje procesa. Cilji dolo€ajo storitve, ki jih bo
izvajalec zagotavljal. Pomembno je poznati razloge za odloCitev o izloCanju dejavnosti,
vedeti kako bo celoten proces izpeljan, in upostevati kriticne toCke tveganja prve faze
oziroma celotnega procesa.

Pri dolo€anju poslovnih ciljev je potrebno upostevati tudi koristi in tveganja izloCanja
dejavnosti. Ce se izloa proces, ki obsega izvajanje informacijskih storitev, obstaja
tveganje izgube tesne povezave med druzbo in njenimi cilji, ki se nanaSajo na
informacijski sistem. To tveganje je seveda vecje v primerih izlo€anja dejavnosti na
mednarodni ravni. Potrebno je upostevati vpliv tega tveganja pri sprejemanju odlocitev o
izloCanju dejavnosti in predlagati strategije za obvladovanje ugotovljenih tvegan;.

Pred zaCetkom izvajanja vsakega projekta je potrebno natan¢no opredeliti cilje projekta,
ki izhajajo iz predhodno opredeljenih problemov; odvisni so od predlaganih pristopov
reSevanja in od omejitev, ki jih postavi naro¢nik projekta (Kern, 2000, str. 28). Namenski
cilj projekta je kon¢no stanje, ki ga doloCi naroCnik projekta, in opredeljuje, kaj zelimo s
projektom doseci. Za razliko od objektnih ciljev, ki dolo¢ajo, kako bomo to dosegli, je
Siroko, pogosto tudi abstraktno opredeljen. Objektni cilji izhajajo iz namenskega cilja in
so povsem konkretni.
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5.2.5 Dolocitev glavne dejavnosti druzbe

Izlo€anje stranskih dejavnosti omogoc€a druzbam usmeritev v njihovo glavno dejavnost.
Pred izdelavo odloCitve o izlo€itvi posamezne dejavnosti je potrebno dolociti, katere
funkcije in procesi bodo ostali v druzbi izkljuéno zaradi strateskih razlogov, ki temeljijo
na poslanstvu in viziji.

IzloCanje dejavnosti pomeni, da bo druzba vsaj delno izgubila nadzor nad delom ali
celotno proizvodnjo in nad izvajanjem storitev. Slednje lahko povzro€i izgubo
konkurenéne prednosti na dolo€enem podrocju.

5.2.6 Primerjava izloéanja dejavnosti v panogi

Primerjave konkurence so preverjen nacin za izboljSevanje razlicnih segmentov
poslovanja. Skrajno poenostavljeno: potrebno je ugotoviti le, kaj nekdo dela bolje in to
uporabiti kot izboljSavo lastnega poslovanja. Pri izloCanju dejavnosti imajo primerjave
SirSi pomen, sa;j jih je potrebno pripraviti vec (strategija, konkurenca, cene in drugo) in v
razli¢nih fazah projekta (priprava planov in upravljanje partnerskega odnosa).

Projektna skupina mora v procesu izlo€anja dejavnosti izvesti primerjavo (anglesko

»benchmarking«) najboljSih pristopov in konkurentov v panogi, ki ponujajo podobne

storitve ali proizvode. Namen primerjave je ocena pristopov izloCanja dejavnosti v eni ali

veC konkurencnih druzbah, ki zagotavljajo primerljivo raven kakovosti, u€inkovitosti in

donosnosti, trdita Rothery in Robertson (1996, str. 33). Primerjava zagotavlja projektni

skupini in managementu druzbe potrebne informacije za pripravo odlocitev o izlo€anju

dejavnosti. Na ta nacin bodo pridobljene informacije za sprejem odlocitev o:

- spremembi oziroma dopolnitvi proizvodnje ali storitev ter nadaljevanju
izvajanja dejavnosti v okviru mati¢ne druzbe;

- spremembi celotnega procesa, ki bi ga na osnovi posebnih pogodbenih narocil
izlo€ili enemu ali ve€ izvajalcem;

- organiziranju nove druzbe in prenosu izvajanja dela ali cele dejavnosti nanjo.

Primerjava je mo¢no orodje naroc¢nika tudi v fazi upravljanja partnerskega odnosa. Na
osnovi informacij si naroCnik izboljSa pogajalska izhodi§¢a in ugotavlja primernost
izvajanja storitev izvajalca. Na osnovi primerjave njegovega izvajanja glede na
referencno skupino njemu podobnih druzb mora narocnik ugotoviti ali so stroski
izvajalca in kakovost njegovih storitev ta hip med najboljSimi. Na podlagi primerjave z
drugimi naroCnik sprejema odlocCitve skladno s pogodbenimi dolo€ili, ki imajo finan¢ne
posledice za izvajalca.
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5.2.7 Ocena stroskov izlo¢anja dejavnosti

Obstojeci informacijski sistem vselej ne zagotavlja vseh informacij o stroskih, Kki
nastajajo v posamezni organizacijski enoti, funkcijskem podrocju ali procesu. Takoj je
mozno dobiti le podatke o stro$kih, ki nastajajo na posameznih stroskovnih nosilcih, kot
so npr. stroski plac, izobrazevanja in sluzbenih poti. Vprasljiva je tudi tehnoloSka
disciplina v tem segmentu in tehnika knjizenja poslovnih dokumentov.

Moznih je ve€ metod ugotavljanja stroSkov posameznih aktivnosti. Primerna je doloCitev
vsaj deset do petnajst funkcij in podrobno ovrednotenje stroSkov njihovih aktivnosti.
Podatki o strosSkih aktivnosti so za odlo€anje primernejSi, saj nam kazZejo strukturo
stroSkov posameznih funkcij. Namenjeni so tudi za primerjavo z zunanjimi stroski in za
sprejemanje odlocCitev »naredi ali kupi«.

Usmeritev na stroSke posameznih aktivnosti je nujna, saj ponavadi 20 % aktivnosti
vsebuje 80 % vseh stroSkov, kot pravi Parettovo pravilo (Greaver, 1999 str. 132).
Potrebno je tudi upostevati vse aktivnosti, ki so direktno povezane s podvajanjem del v
poslovnem procesu in s tem povezano prekomerno porabo vseh virov.

Za ugotavljanje stroSkov posameznih aktivnosti je potrebna analiza racunovodskih
izkazov zadnjega obdobja. Pri oceni stroSkov se pripravijo podrobnejSe informacije s
podroc¢ja racunovodstva in financ ter podrocja, ki je neposredno vkljuCeno v proces
izloCanja dejavnosti. Pripravi se celovita stroSkovna analiza proizvodnih dejavnikov
(zaposleni, oprema, prostori ter s tem povezane storitve, informacijska podpora,
pogodbe za izvajanje in drugo).

Ugotavljanje stroSkov obstojecih aktivnosti je namenjeno ugotavljanju transakcijskih
stroSkov. Z vidika vpraSanja optimalne velikosti podjetja je teorija transakcijskih stroSkov
prav tako zanimiva, saj ne daje le argumentov, s kateri utemeljujemo obstoj podjetja,
paC pa daje tudi pomembne informacije o tem, kako veliko naj bi bilo podjetje,
opredeljuje Tajnikar (2000, str. 34). Po tej teoriji cene na trgu izvajajo trzno lokacijo,
znotraj podijetja pa zaposleni izvajajo administrativno in ali poslovodstveno lokacijo, ko v
okviru vodenja sprejemajo dolo¢ene odlocitve.

Khosrowpour (1995, str. 114) navaja, da celotni stroSki ekonomskih aktivnosti
predstavljajo sesStevek proizvodnih in transakcijskih stroSkov. Proizvodni stroski so
odvisni od tehnologije, uporabljenih »inputov« in ucinkovitosti organiziranja strukture
transakcijskih stroSkov (raziskave, pogodbe in drugi stroski). Celotni stroSki so osnovni
dejavnik, ki dolo¢a ekonomsko ucinkovitost druzbe.
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Ce je vsota proizvodnih in transakcijskih stroskov storitev iz prostega trga manj$a od
tistih, realiziranih preko internih aktivnosti, mora druzba sprejeti ustrezne odloCitve in
pristopiti k trznim metodam dela s ciliem znizanja stroskov. Ce je vsota vegja, velja
seveda obratno.

Ce projektna skupina na osnovi analize ugotovi, da je odlogitev o izlogitvi dejavnosti za
podjetje tudi financno sprejemljiva, se delo nadaljuje v naslednji fazi, kjer se podrobno
doloCijo aktivnosti in njihova povezava z operativnimi stroski. To je lahko izvedeno z
uporabo razlicnih metod analize stroSkov (npr. »activity based costing« — ABC),
opredeljuje Greaver (1998, str. 134). S pomocjo te metode in drugih analiticnih orodij se
ugotavlja obstoj cenejSih moznosti izvedbe dejavnosti preko zunanjega izvajalca.

Chapman in Andrade (1998, str. 20) predlagata uporabo metode neto sedanje vrednosti
kot podlage za sprejem odlocitev o izlo€anju dejavnosti. Omenjena metoda opredeljuje
koristi, ki nastajajo v ¢asu pogodbenega odnosa. Z njeno pomocjo se ugotavlja tudi
finan€na upraviCenost nadaljevanja izvajanja dejavnosti v okviru druzbe oziroma
obratno. Rezultati ocene stroSkov zagotavljajo le del informacij o izloCitvi dejavnosti.

Pri oceni predvidenih stroSkov mora projektna skupina oceniti realne projekcije
prihodnjih stroSkov aktivnosti, procesov ali storitev, ki se izloCajo in njihov vpliv na
poslovanje druzbe. Napovedi prihodnjih stroSkov temeljijo na stroSkih aktivnosti, ki se
izlo€ajo, oziroma tudi tistih, ki bodo kot posledica izlo€anja dejavnosti tudi v prihodnje
nastajali v maticni druzbi.

Oceniti je potrebno tudi predvidene poslovne stroSke in investicije v osnovna sredstva.
V prihodnosti je namre€ mozen razlicen obseg investicijskih vlaganj, stroskov dela, prav
zaradi razlogov, kot so uporaba novejSe tehnologije, sprememba Stevila zaposlenih,
spremenjene trzne ali zakonodajne razmere. Lociti je potrebno tri faze predvidevanja
notranjih poslovnih stroskov, ki vkljuCujejo (Greaver, 1999, str. 136):

- zagotovitev obstojeCih ocen in projekcij prihodnjih viaganj;
- dolocitev povzrociteljev stroSkov vseh aktivnosti;
- uporabo ocen in povzrociteljev stroSkov za pripravo projekcij.

Ob sprejemanju odloCitev o izlo€anju dejavnosti je potrebno celovito poznavanje gibanja
in strukture vseh stroSkov dejavnosti, o kateri se odloCa. Slednje zahteva izvedbo
celovite analize nosilcev stroSkov posameznih funkcij in njihove vioge v poslovnem
procesu. Zgovoren primer so obstojeCi stroski dela, ki temeljijo na obstojeCem placnem
sistemu, medtem ko so stroSki tehnologije odvisni od hitrosti inovacij in trznih
sprememb.
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Ce se druzba, ki ima visoke stroske dela, odlo¢a za izlogitev svoje stranske dejavnosti,
je mozno, da bodo razmere, v katerih bo nova druzba poslovala, popolnoma
spremenjene. SooCi se z nizjimi stroSki dela konkurence v tem trznem segmentu.
TrziSCe namre€ ne prenese oblikovanja visjih cen storitev na racun zadrzanja obstojeCe
visoke ravni plaC zaposlenih, zato se je potrebno ustrezno prilagoditi. Pri izvedbi
primerjave z drugimi je potrebno odgovoriti na tri temeljna vprasanja (Greaver, 1999,
str. 140):

- Koliko drugi investirajo v osnovna sredstva za podporo dolo¢enega procesa?

- So oblikovani podatki o stroSkih aktivnosti primerljivi z drugimi, zlasti najvecjimi
konkurenti?

- Koliko ¢asa bo podijetje Se investiralo in razvijalo dolo¢en proces?

Analiza stroSkov in izvedene primerjave se uporabijo pri oblikovanju predlogov
projektne skupine in sprejemanju odlocCitev vodje projekta, naroCnika in managementa.
Na osnovi priprave podrobne ocene stroSkov projektna skupina pridobi vpogled v
obstojeCe operativne stroSke in obveznosti zunanjega izvajalca. Pripravijo se osnovne
informacije za pogajanje in pripravo pogodbe. Projektna skupina mora izdelati podroben
opis procesov in opredeliti njihove »inpute« ter »outpute«. Inputi so vhodni dokumenti
ali drugi mediji, ki zagotavljajo zaCetek neke aktivnosti, outputi pa so rezultat izvajanja
procesa (dokumenti, odlocCitve, podatki).

5.2.8 Vzpostavitev pogodbenega odnosa

Pogodba je pomemben del dolgoroénega poslovnega odnosa, saj formalizira odnose
med poslovnimi partnerji. Odgovornost pogodbenih partnerjev, finanCna nadomestila,
penali, cenovna politika, lastnosti proizvodov oziroma storitev, zaCetek in zaklju¢ek
pogodbe so bistveni elementi pogodbe. Pri dolocitvi pravnih in komercialnih pogojev
naro¢nik uporablja projektno skupino tudi za pogajanje o elementih pogodbe. Greaver
(1999, str. 236-238) navaja, da pogodba o izlo€anju dejavnosti vkljuCuje podrocje
izvajanja storitev in elemente proizvodnje, ki so: kadri, oprema, tehnologija, prostori,
informacijska podpora, pogodbeni izvajalci, standardi izvedbe, management odnosov,
kontrola, politika cen in roki. DiRomualdo in Gurbaxani (2003) navajata, da je potrebno
pravoCasno zagotavljati kontinuiteto pogodbe, zato je potrebno Ze pri njenem
oblikovanju predvidevati mozne spremembe. Pogodba po njunem navajanju vsebuje
naslednje SirSe opredeljene vsebine:

- jasno opisane zahtevane vesc¢ine in znanja izvajalca;
- podrobne ¢asovne okvire dobav, vzpodbude in penale;
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- nabor kazalcev izvajanja ter izvedbe postopkov za posebne primere, kot so
predhoden odhod zaposlenih, kakovost storitev v dogovorjenih merilih in drugo;

- izjavo, ki dolo¢a pravice do intelektualne lastnine;

- opredelitev prenosa storitev oziroma najema sredstev s strani naro¢nika;

- opredelitev servisiranja proizvodov in storitev skladno z garancijskimi roki.

UspeSna pogajanja temeljijo na konsenzu, ki oba partnerja zavezuje k spoStovanju
pogodbenih dolocil.

Zagotovo pa so placCila naro¢niku za izpolnitev pogodbenih obveznosti in vzajemno
razumevanje poslovnih namenov pomembna dejavnika pri oblikovanju trajne partnerske
povezave.

Za upravljanje odnosov med poslovnimi partnerji je potrebno imeti poseben stil, ki se v
zadnjem Casu vse bolj spreminja, trdi Wendell (2002). V zvezi s tem sta DiRomualdo in
Gurbaxani (2003) opredelila naslednje kriticne elemente trajanja partnerskega odnosa:
tip pogodbe, kazalce uspesnosti izvajalca, finan€ne instrumente in oceno obsega pravic
za sprejemanje odloCitev. Management odnosov gre v smeri doloCanja strukture
pogodbenega odnosa. NaroCnik mora razvijati in uporabljati standardne procese za
ucinkovito upravljanje partnerskega odnosa. Odgovornost za upravljanje pogodbenega
odnosa je zagotovljena s procesom managementa, z informacijsko tehnologijo in
nadzorom strokovnega osebja.

Rothery in Robertson (1996, str. 9) na osnovi pomembnosti vzajemnega odnosa in
ucCinkovitega reSevanja problemov doloCata glavne procese pri upraviljanju
pogodbenega odnosa:

- management raCunovodstva, ki mora skrbeti, da je doloCen del vzpodbud
porabljenih za zadovoljstvo zunanijih izvajalcev;

- tehniCne posodobitve, ki zaradi nadomesSCanja zastarele tehnologije predstavljajo
velik del stroskov, pri katerih je udelezen tudi naroCnik;

- management odnosov, ki se vodi projektno.

Maintenance Outsourcing Survey Results (2001) navajajo odgovornost izvajalca,
njegovo fleksibilnost, kakovost notranjega nadzora ter posebna strokovna znanja in
izkuSnje kot najpomembnejSe dejavnike, ki prispevajo k uspesSnosti partnerskega
odnosa.

Rothery in Robertson (1996, str. 191) trdita, da je ucinkovito partnerstvo odvisno od
Stevilnih dejavnikov, med katere sodijo odprtost, skupno delo, poznavanje obstojeCega
stanja z vidika produktivnosti in donosnosti, razumevanje vzajemnih potreb in koristi ter
delitev tveganja.
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Razlika med uspeSno izvedbo procesa izloCanja dejavnosti in polomom je torej v
precejSnji meri odvisna od pogodbenih klavzul ter kasnejSe komunikacije med
poslovnima partnerjema. Slednja mora graditi zaupanje in znizevati negotovost obeh
partnerjev. Vpliv elementov pogodbe ima tudi SirSo dimenzijo, saj se kazZe zlasti v ceni in
kakovosti storitev, ki jih kasneje zagotavlja zunaniji izvajalec.

5.2.9 Kazalci uspesnosti upravljanja pogodbenega odnosa

Tudi Linder, Sawyer in Hartley (2003) na osnovi $tudije ugotavljajo, da vse oblike
izlo€anja dejavnosti zahtevajo ustrezen nacin oblikovanja kazalcev uspesnosti in
vzpodbud. Se pomembnej$a je njihova ugotovitev, da management druzb uporablja
enake kazalce uspesnosti in vzpodbude na razlicne nacine in tako oblikuje Zelene
partnerske odnose. Opredeljujejo naslednje kazalce uspesnosti pogodbenega odnosa:

- sposobnost oblikovanja vzajemne in sinergijske strukture managementa,
- kakovost komunikacij in moznosti delitve razpoloZljivih informacij,

- uporabnost kazalcev uspesnosti in mehanizma nadzora,

- pogostost izvajanja nadzora,

- Cas trajanja pogodbenega odnosa,

- zmoznost uporabe vzpodbud in penalov.

Zaradi obseznosti poslovanja je zlasti v velikih druzbah potrebna ucinkovita
informacijska podpora uporabe kazalcev uspesSnosti, kar je osnova za upravljanje
pogodbenega odnosa (Quin, 2003). Mnogo druzb je za podporo omenjenih poslovnih
potreb razvilo posebne informacijske sisteme in pripravilo opise vseh procesov. Na ta
nacin je mozno ucinkovito vzpodbuditi zunanje izvajalce pri razvoju novih storitev in
proizvodov za potrebe naroCnika. Raziskava Maintenance Outsourcing Survey Results
(2001) opredeljuje razmerje cena/stroski, varnost poslovanja in kakovost dela kot
glavne formalne in neformalne kazalce uspesnosti.

Kaplan in Norton (2001, str. 408-409), navajata pomen uravnotezenega sistema
kazalnikov pri preurejanju poslovnih procesov, kamor kot rezultat te aktivnosti sodi tudi
izloCanje dejavnosti. Trdita, da se lahko brez uporabe strateSkega uravnoteZenega
sistema kazalnikov pozornost preusmeri na procese, ki niso glavhega pomena za
strateSki uspeh. Seveda v tem primeru izboljSave v preurejenih procesih nimajo vecjega
ekonomskega vpliva.
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6 MODEL IZLOCANJA DEJAVNOSTI

6.1 Predpogoji priprave modela

Model izloCanja dejavnosti obsega glavne elemente poslovnega nacrta. Model
opredeljuje izloCanje dejavnosti v stirih fazah, ki so sestavljene iz posameznih aktivnost,
kot je razvidno iz Slike 8. Opredeljene so osnovne aktivnosti posameznih faz z vhodnimi
podatki, orodji in tehnikami obdelave ter rezultati aktivhosti. Tako obsezen projekt
namrec€ ze v fazi inicializacije zahteva sprejem odlocCitev managementa. V fazi priprave
projekta del teh odloCitev sprejema narocCnik, glavne odloCitve pa potrjuje uprava
druzbe. OdloCitve pomembno vplivajo na viSino stroSkov in predvidene projekcije
poslovanja, zato jih je potrebno sprejemati na osnovi predlogov, podprtih z ustreznimi
analizami in primerjavami. Od obsega in hitrosti sprejemanja odlolitev s strani
managementa je odvisen zakljuCek projekta, skladno z njegovo opredelitvijo.

Slika 8: Prikaz faz in aktivnosti projekta

2 tedna 4 tedni 6 tednov " >

=~ ~_~ <=

Faza II: Faza III: Faza IV:
Nacdrtovanje Izvedba Kontrola

Faze FazaI:
projekta | Inicializacija

4 Opredelitev projekta # Izdelava podrobnih # Ustanovitev nove 4 Upravljanje
planov projekta druzbe partnerskega odnosa
4 Projektna skupina in 4 Transformacija

projektna virov in storitev
organizacija

4 Strategija projekta

Aktivnosti # Stroskd * Egligiiélﬁlf projekta
faz 4 Poslovni procesi

4 Organizacijske
spremembe

4 Potrebe podpornih
dejavnosti

2 Nacrt trzenja

4 Pogodba o izloCanju
dejavnosti

4 Komunikacijski
nacrt in predstavitev
projekta

Vir: lasten

Za ucinkovito izvedbo projektov je potrebno v druzbi vzpostaviti ustrezne predpogoje.
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Zagotoviti je potrebno:

celovito podporo »top managementa« projektnemu nacinu dela,

formalno ureditev tega podrocja dela s »poslovnikom o projektnem delu«,
podporo izvajanju projektov s strani projektne pisarne,

projektni informacijski sistem za podporo izvajanju in upravljanju projektov.

V projektu so opredeljeni njegovi udelezenci in njihove medsebojne povezave, hkrati pa

so doloCene njihove pristojnosti, odgovornosti, naloge in nacin porocCanja.

Organiziranost projekta poteka na treh ravneh:

- |. Upravljavska raven, ki vkljuCuje projektni svet in naroCnika projekta.

- Il. Vodstvena raven projekta, ki vkljuCuje vodstvo projekta in projektno pisarno.

- lll. 1zvajalska raven, ki vkljuCuje nosilce dejavnosti, Clane projekta in posvetovalno
skupino.

V vseh fazah vodja projekta tekoCe poroCa narocniku, ki sprejema odlocitve, s katerimi
vpliva na pripravo in izvajanje projekta.

6.2 Inicializacija projekta

Faza inicializacije projekta je sestavljena iz veC aktivnosti, katerih zakljucek
predstavljajo rezultati, ki so razvidni na sliki 9.

Slika 9: Rezultati faze inicializacije projekta

Naroénik I:> Prenos dejavnosti <:> Nova druzba - izvajalec

2 tedna 4 tedni 6 tednov " )
<4 5

<4 5
. Faza II: FazalV:
aze
projekta Nacdrtovanje Kontrola
# Posnetek
obstojecega stanja
4 Ocena moznosti
izvedbe
. A Dokument
Rezultati opredelitev

aktivnosti projekta

A Vsebinska zasnova
projekta

s Strategija projekta

4 Doloceni objektni
cilji

4 Predstudija
projekta

Vir: lasten
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Povzetek aktivnosti inicializacije projekta:

- ProZenje ideje posameznika, ki si je zamislil realizacijo doloCenega cilja. V primeru
izlo€anja dejavnosti je osnova za inicializacijo projekta strategija druzbe.

- Dolocanje okvirnih ciljev projekta in njihovih omejitev. Oblikovanje ciljev se razvije
do te mere, da je mozen prehod v naslednjo fazo.

- lzdelava dokumenta »Opredelitve projekta«, ki vkljuCuje vse elemente za
nadaljevanje priprave projekta.

- Oblikovanje predstudije, ki je primerna za sprejem odlocitev. Opredeli se pristop, ki
bo uporabljen za dosego ciljev.

V tej fazi naroCnik projekta sprejme predlog projekta in ga tudi potrdi, kar je pogoj za
prehod v naslednjo fazo.

6.2.1 Opredelitev projekta

Eden od ciljev zaCetne faze je doloCitev namena projekta in usmeritev pozornosti »top
managementa« na izvedbo projekta. 1zhodi€e za pripravo opredelitve projekta je idejni
koncept projekta, iz katerega so razvidni vsebina, namen in pomembnost projekta.
Opredelitev projekta je osnovni dokument, ki SirSe opredeljuje faze, ki jih je potrebno
izvesti do zakljuCka celotnega projekta. Predpisuje nacin organizacije in upravljanja,
doloCa izhodis€e projekta, cilje, omejitve, tveganja, organizacijsko strukturo, vodenje
projektne dokumentacije ter sprejemanje rezultatov projekta.

Tabela 2: Tehnike obdelave ter rezultati priprave opredelitve projekta

Vhodni podatki Orodja in tehnike Izhodni podatki
1. ldejni koncept projekta 1. Metode izbora projektov | 1. Posnetek obstojeCega
2. StrateSka izhodis¢a 2. Ekspertna presoja stanja
3. Plan projektov 2. Ocena moznosti izvedbe
4. Zgodovinske informacije 3. Dokument opredelitev
projekta
Vir: lasten

Vhodni podatki:

1) Idejni koncept projekta: Osnova za pripravo opredelitve projekta je lahko ideja
posameznika ali problemsko stanje, ki bo z izvedbo projekta reSeno. Idejni opis
projekta, opredeljuje glavne informacije, ki so potrebne za nadaljnje odlocCitve. Le-te
so:

° naziv projekta (navedba delovnega naziva projekta);
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2)

3)

4)

° pobudnik projekta - predlog dolo¢ene organizacijske enote ali osebe v druzbi;

° opis predloga oziroma ideje - okvirna opredelitev namena in pomembnosti
projekta, njegovih izhodiS¢ in koncepta namenskih ciljev projekta, iz katerih je
razvidno, kaj bo s projektom dosezeno.

Strateska izhodis€a: I1zhodiS€a so opredeljena v viziji in strateSkih ciljih druzbe,

oziroma posameznega poslovnega podrocja.

Plan projektov: Plan projektov predstavlja projekte, ki jih je potrebno v dolo¢enem

gasovnem obdobju izvesti za dosego strateskih ciljev druzbe. Ce je v planu projektov

opredeljen projekt izlo€anja dejavnosti z osnovnimi informacijami (ciljno podrocje ali
proces, ki je predmet izloCanja dejavnosti, terminski plan, naroCnik ter nosilci

projekta), to predstavlja tudi formalno podlago za inicializacijo projekta. V

nasprotnem primeru je podlaga idejni koncept in opis projekta.

Zgodovinske informacije: Uporabijo se zgodovinske informacije morebitnih

podobnih projektov, do sedaj sprejete odloCitve managementa v zvezi s tem

podro¢jem in druge ustrezne informacije, ki so v pomoc pri pripravi projekta.

Orodja in tehnike:

1)

Metode izbora projektov: Ce je v pripravi veé podobnih projektov, je potrebno
izvesti njihovo selekcijo, nato pa se na osnovi uporabljene metode izbora sprejme
odloCitev za najustreznejSega. Uporabijo se lahko primerjalna metoda, toCkovni
modeli, ekonomski ali drugi modeli, s pomocjo katerih se opredeli prioriteta izvajanja.
V osnovi gre za metodoloSsko podporo pri izvedbi odloCanja. V primeru
kompleksnejSega projekta lahko predstavlja metodologija izbora projekta
posamezno aktivnost celotnega projekta.

Ekspertna presoja: Clani projektne skupine se pogosto sooé&ijo z doloeno fazo
projekta izloCanja dejavnosti, za katere izvedbo nimajo dovolj strokovnih znanj in
usposobljenosti. TakSen primer je oblikovanje cenovne politike in trzne strategije
doloCenega podroCja dejavnosti, katerega storitve se do sedaj niso trzile. IzloCanje
obseznejSega poslovnega podroCja zahteva posebna strokovna znanja, zato
potrebuje pripravljalec dodatno strokovno presojo vhodnih podatkov. To si zagotovi
s svetovanjem strokovnjakov iz drugih organizacijskih enot druzbe, z vkljucevanjem
zunanjih svetovalcev ali s pridobitvijo informacij s strani raznih profesionalnih in
strokovnih zdruzenj. Zunanje svetovanje je pogosto nujno le za posamezne faze
projekta. Z vkljuCevanjem zunanjega svetovalca Clani projekta pridobijo manjkajoCa
metodoloska znanja in izkusnje.

Izhodni podatki:

1)

Posnetek obstoje€ega stanja: Posnetek obstojeCega stanja je namenjen
sploSnemu razumevanju obravnavanega podro€ja, ki ga v zacetni fazi potrebujejo
vsi udeleZzenci projekta. To je aktivnost vodje projekta, ki pogosto pozna mati¢no
druzbo, organiziranost, obstojeCe poslovne procese ter komunikacijske poti.
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Pri izdelavi posnetka obstojeCega stanja sodeluje s pristojnimi strokovnimi sluzbami.

Rezultat te aktivnosti je gradivo, ki zajema:

° opis in posnetek obstojeCe organizacijske strukture, informacijskega sistema in
kadrov;

° posnetek obstojecih poslovnih procesov;

° zbrane osnovne podatke, ki omogoc€ajo nadaljnje statistiche obdelave in prikaze.

2) Ocena moznosti izvedbe projekta: Opredelijo se moznosti izvedbe projekta. Ker
projekt predstavlja obsezne organizacijske spremembe, se predlagajo razlicne
variante in njihove moznosti. Rezultat te aktivnosti je gradivo, ki zajema:

° variantne predloge resitev;

° prednosti in slabosti posameznih variant;

° omejitve in tveganja variant;

° predlog optimalne resitve z utemeljitvijo.

3) Dokument «Opredelitev projekta«: Opredelitev projekta predstavlja temeljne
informacije za pripravo odloCitev upravljalske in vodstvene ravni projekta (glej
Priloga 1, na str. 1). OpiSejo se osnovni elementi projekta. Opis ni podroben, ampak
opisuje projekt na abstraktni in sinteti¢ni ravni. Opredelitev projekta vsebuije:

° izhodis€a projekta - opredeljeno problemsko stanje, ki je bilo razlog za pripravo
opredelitve projekta;

° namenske cilje projekta - dolocita se eden ali najve€ dva cilja, ki ju mora projekt
doseCi. Namenski cilj predstavlja opis stanja, ki bo po konfanem projektu
dosezeno in pomeni resSitev problema;

° tveganja projekta — opredelijo se tveganja, ki zajemajo:

e spremembo odloCitev managementa glede namenskega cilja (sprememba
namenskega cilja);

e usposobljenost in strokovnost Clanov projektne skupine za izvedbo celotnega
projekta;

e raven kakovosti storitev, ki jih bo zagotavljal izvajalec oziroma njihova trzna
sprejemljivost;

e obseg tehnoloske in kadrovske strukture na obravnavanem podrocju.

° obseg in omejitve projekta - razmejitev projekta glede na druge projekte v druzbi.
Opredeljene so ¢asovne, financne, kadrovske in druge omejitve;

° okvirni plan projekta - doloCen je okvirni rok priprave celotnega projekta;

° vodjo projekta - pripravljalec opredelitve je obi¢ajno tudi vodja projekta, vendar to
vselej ni nujno.

Trajanje aktivnosti:
o Endodvatedna.
Udelezenci aktivnosti:
o V fazi priprave opredelitve projekta sodelujejo pripravljalec projekta, projektni
svet, strokovni sodelavci druzbe ali zunaniji svetovalci.
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Sprejete odlocitve:
o Projektni svet potrdi opredelitev projekta, ki zajema namenske cilje, obseg in
omejitve projekta, vodjo projekta in Clane, ki so potrebni za pripravo naslednje
faze.

6.2.2 Dolocitev strategije projekta

Pred sprejemom odlocCitve o izlo€anju dejavnosti je potrebno sprejeti odloCitev o
dejavnostih, katere bo druzba zadrzala iz strateSkih razlogov. Analize stroSkov in
projekcije poslovanja lahko pokaZzejo, da realizacija namenskih ciljev v predlagani obliki
ne zagotavlja pozitivnega poslovanja nove druzbe. Zaradi tega je potrebno ustrezno
spremeniti namenske cilje. Pri oblikovanju strategije projekta se podrobneje opredelijo
podrocje izlo€anja dejavnosti in vsi objektni cilji, ki jih bo potrebno realizirati.

Tabela 3: Tehnike obdelave ter rezultati doloCitve strategije projekta

Vhodni podatki Orodja in tehnike Izhodni podatki

Opredelitev projekta 1. Metodologija 1. Strategija projekta
2. Posnetek obstojecega projektnega dela 2. Obijektni cilji

stanja 2. Ekspertno svetovanje |3. PredStudija projekta
Ocena moznosti izvedbe
Omejitve

Vizija in strateski cilji
Poslovna dokumentacija

—

o0k w

Vir: lasten

Vhodni podatki:

1) Opredelitev projekta: UpoStevati je potrebno omejitve projekta glede na
razpoloZljive vire in ¢as. Opredelitev projekta vsebuje osnovne podatke za planiranje
projekta. Okvirno so opredeljeni roki, podrocje izlo€anja dejavnosti, potrebni viri in
sredstva. Opredelitev projekta zagotavlja osnovne podatke za pripravo projekta,
oblikovanje projektne skupine in projektne organizacije.

2) Posnetek obstojecega stanja: Podatki posnetka obstojeCega stanja se uporabijo
pri pripravi predstudije.

3) Ocena moznosti izvedbe: Podatki ocene moznosti izvedbe se uporabijo pri pripravi
predstudije.

4) Omejitve: Omejitve izhajajo iz notranjega in zunanjega okolja druzbe. Pogosto so
omejitve soodvisne. Znizanje razpoloZljivih resursov, npr. finan¢nih sredstev, vpliva
na Cas trajanja projekta.

55



9)

Vizija in strateski cilji: Strategija projekta mora biti oblikovana skladno s strateSkimi
cilji druzbe.

Nacela in izhodiSCa glede kriterijev stroSkov, donosnosti in organizacijske kulture, ki
se uporabljajo v maticni druzbi, veljajo tudi za pripravo poslovnih nacrtov oziroma
tovrstnih projektov.

Poslovna dokumentacija: Uporabijo se informacije iz poslovne dokumentacije,
dokumentov in virov, ki podrobneje opredeljujejo strateske cilje druzbe.

Orodja in tehnike:

1)

2)

Metodologija projektnega dela: Namen uporabe metodologije projektnega dela je
veCanje ucinkovitosti dela Clanov projektne skupine. Pri delu se uporabljajo razlicne
metode dela v skupini, reSevanja problemov, upravljanja s konflikti in tveganji. Te
tehnike so nujne pri izvedbi posameznih faz projekta in so namenjene vodji in
¢lanom projekta kot orodje za doseganje ciljev.

Ekspertno svetovanje: Opredeljeno v poglavju 6.2.1.

Izhodni podatki:

1)

3)

Strategija projekta: Opredeli se povzetek vhodnih strategij iz strategije druzbe ali

strateSkega razvojnega programa. IzhodiSCe strategije projekta je strategija druzbe.

Rezultat te aktivnosti so izhodiS¢a in utemeljitve za usmeritev projekta.

Doloceni objektni cilji: Na osnovi namenskega cilja projekta se dolocijo konkretni

objektni cilji. Rezultat te aktivhosti so naslednje opredeljene aktivnosti: analiza

obstojeCega stanja, procesi, tehnoloSka oprema, kadrovski viri, naért trzenja in

komunikacijske in druge aktivnosti, ki omogocajo izvedbo projekta.

Predstudija projekta: Namen predstudije je zagotovitev primernih informacij, ki so

primerne za odlo¢anje. PredsStudijo projekta pripravi projektni vodja v sodelovanju z

managementom projekta (s skrbniki in prevzemniki — uporabniki projekta ter z

drugimi strokovnimi nosilci projekta, ki sestavljajo projektno skupino). Predstudija

mora biti usmerjena v resitev problema in ciljev ter v oblikovanje resitev. Rezultat te

aktivnosti je gradivo, ki vsebuje raz¢lenjeno vsebino projekta, ki je skladna z zaCetno

opredelitvijo projekta. Gradivo zajema:

° posnetek obstojeCega stanja, ki se nanasa na druzbo kot celoto, in podrocje
dela, ki je predmet izloCanja;

° opredelitev ciljev projekta in predloge resitev.

Trajanje aktivnosti:

0o En do dva tedna.

UdeleZenci aktivnosti:

o0 Projektna skupina, naro€nik, zunanji svetovalci.
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Sprejete odlocitve:

o Projektni svet potrdi koncept in strategijo projekta. Predlaga dopolnitve ciljev, ki
jih mora projektna skupina v nadaljevanju priprave projekta upoStevati. To
pomeni moznost nadaljevanja dela projekine skupine in prehod projekta v
naslednjo fazo.

6.3 Nacrtovanje projekta

Faza nacrtovanja projekta je sestavljena iz ve€ aktivnosti, katerih zakljuCek predstavljajo
rezultati, ki so razvidni na sliki 10.

Slika 10: Rezultati faze naCrtovanja projekta

Naro¢nik I:> Prenos dejavnosti <:> Nova druZzba - izvajalec >

4 tedni 6 tednov IH >
4 5

2 tedna

F Fazal: Faza II: Faza III: FazalV:
aze
) Inicializacija Nacrtovanje
projekta J J Izvedba Kontrola
4 .
4 Plan projekta 4 Plan vpeljave nove
.. organiziranosti
g Oce_nzll(tucmkov 4 Analjza stanja in
projekia L. dolocitev dodatnih
4+ Imenovanje in potre
nagrajevanje
pr§je tne skupine s Dodatne potrebe po
Proiekt osnovnih sredstev
Rezultati * ofgg%izggija & Stroskiovrednotenja
kti ti o delit osnovnih sredstev
aktivnosti T stbasitov Y &  Trrenjski cilji in
racunovodski izkazi strategije
) Proliekcij‘e 4 Proracun trZenja
posiovanja ~ Pogodba g izlo¢anju
4+ Tveganja projekta dejavnosti
A Opis procesov 2 Komunikacijski naért
4~ Organizacijska 2 Poslovni nacrt i
struktura nove izlo¢anja dejavnosti
druzbe A Predstavitev projekta
4 Sistemizacija
delovnih mest
Vir:lasten

Povzetek aktivnosti te faze projekta:

- Oblikovanje in planiranje aktivnosti projekta, proracuna in virov.

- Oblikovanje projektne organizacije in imenovanje projektne skupine.

- Ugotovitev tveganj projekta in dolocCitev aktivnosti za njihovo preprecitev.

- lzdelava ekonomske ocene ucinkov izlo€anja dejavnosti. Priprava racunovodskih
izkazov in projekcij poslovanja nove druzbe na osnovi analize vseh stroSkov.
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- Popis obstojeCih poslovnih procesov in predlaganje optimalnih novih. Priprava
razmejitve procesov, ki je namenjena pripravi organizacijskih sprememb.

- Analiza uporabe premi¢nega in nepremiCnega premozenja, ki bo v uporabi
poslovnega podroc€ja, ki je predmet izloCanja.

- Opredelitev zahtev podpornih in drugih dejavnosti (kadri, informacijska podpora,
finance in raCunovodstvo, alokacija osnovnih sredstev in opreme), ki imajo precejSen
vpliv na obseg stroskov izlo€anja dejavnosti.

- Priprava predloga razmejitve kadrovskih virov in uporabe informacijskega sistema.

- lzdelava celovitega nacrta trzenja nove druzbe, ki zajema aktivnosti za realizacijo
posameznih elementov trznega spleta.

- Priprava pogodbe, ki vsebuje pravne in komercialne elemente.

- lzdelava komunikacijskega nacrta, ki je namenjen informiranju zunanjega in
notranjega okolja.

Izvedba navedenih aktivnosti je namenjena sprejemanju odloCitev naroCnika in
managementa druzbe. Po zakljuCku te faze se lahko projekt pri¢ne izvajati.

6.3.1 lzdelava podrobnih planov projekta

Priprava plana projekta obsega izdelavo plana, skladno z opredeljeno strategijo projekta
ter z izbranimi tehnikami in orodji. Je osnovna aktivnost te faze, v kateri se dolocijo
naloge projekta. Za vecCje in zaokrozene skupine nalog se oblikujejo podprojekti. Plan
projekta vkljuCuje vse aktivnosti in procese, ki so potrebni za pravo€asno in koordinirano
izvedbo vseh faz projekta.

Tabela 4: Tehnike obdelave ter rezultati izdelave podrobnih planov projekta

Vhodni podatki

Orodja in tehnike

Izhodni podatki

1. Opredelitev projekta 1. Projektni informacijski Dopolnjeni cilji projekta
2. Predstudija projekta sistem Plan projekta z mejniki in
3. Zgodovinske informacije |2. Analiza tveganj projekta nosilci, ki zajema:
4. Omejitve 3. Metodologija projektnega terminski plan
5. Ocene planiranja plan resursov
6. Organizacijski predpisi 4. Metodologija projektnega plan stroskov
dela . Ocena ucinkov projekta
5. RacunalniSke obdelave
podatkov
Vir: lasten

Vhodni podatki:

1) Opredelitev projekta: Opredeljeno v poglavju 6.2.2.
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2)

3)

4)

5)

6)

Predstudija projekta. Podatki in informacije iz predStudije projekta se uporabijo pri
pripravi podrobnih planov projekta.

Zgodovinske informacije: Za ucCinkovitejSe delo je potrebno prouciti razpolozljive
informacije o podobnih oziroma tovrstnih projektih, ki so se v druzbi ze izved|i.
Omejitve: Opredeljene so tudi v poglavju 6.2.2. Omejitve so element, ki omejuje
moznosti projektnega vodje pri planiranju aktivnosti in nalog. UpoStevati mora
omejitve, ki se nanasajo na proracun, podrocje izloCanja dejavnosti ter doloCene
roke in vire projekta.

Ocene: Ocenjevanje je aktivnost, ki se ji pri planiranju ni mozno izogniti. Zato je
potrebno oblikovati realne ocene planiranih nalog in aktivnosti projekta. UpoStevati je
potrebno dejstvo, da je v ocenah planov in virov precejSnja mera tveganja.
Organizacijski predpisi: UpoStevati je potrebno akte druzbe, ki urejajo posamezna
podrocja dela. Ob njihovih podlagah se pristopi k planiranju projekta, saj se le na ta
nacin zagotovi upostevanje enotnih podlag projektnega dela v druzbi. Potrebno je
upostevati obstojeC sistem poro€anja naroCniku oziroma managementu.

Orodja in tehnike:
1) Projektni informacijski sistem: Vsebuje orodja in tehnike za zbiranje, integracijo in

2)

3)

4)
5)

distribucijo podatkov projekta. Zagotavlja vhodne podatke za ostale faze projekta. Z
njegovo uporabo je omogocCeno ucinkovito vodenje in upraviljanje projekta, ki je
lahko podprto tudi z internetnimi aplikacijami oziroma portali. Portali omogocajo
interaktivno delo Clanov projektne skupine in vseh ostalih udelezencev projekta.
Analiza tveganj projekta: Namenjena je opredelitvi tveganj projekta. Opredelijo se
notranja in zunanja tveganja ter verjetnost njihovega nastanka. Na tej osnovi se
dolocijo aktivnosti za njihovo reSevanje in nosilci izvedbe.

Metodologija projektnega planiranja: Metodologija projektnega planiranja pomeni
strukturiran pristop, ki ga vodi projektna skupina pri izdelavi plana. Vecina
metodologij planiranja projekta uporablja kombinacijo programskih orodij, kot je MS
project, ali drugih uporabniskih orodij za vodenje projekta, ki so podprta z moznostmi
interaktivnega dela (npr. MS project ali Super project sta dve vodilni programski
orodji za planiranje nalog, aktivnosti, nosilcev in stroSkov projekta).

Metodologija projektnega dela: Opredeljeno v poglavju 6.2.2.

Racunalniske obdelave podatkov: Pridobliene podatke je potrebno sistemsko
urediti. Le tako jih je mogoce analiticno obdelati ter graficno predstaviti ob uporabi
informacijske podpore programskih paketov pisarniSskega poslovanja. Za pripravo in
obdelavo podatkov razliénih faz projekta se uporabljajo razli€na racunalniska
uporabniska orodja v Microsoft ali drugem okolju.
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Izhodni podatki:

1)

2)

Dopolnjeni cilji projekta: Na osnovi sklepov in usmeritev projektnega sveta se
namenski in objektni cilji dokonéno oblikujejo. Ta aktivhost se izvede v primerih
neskladja predlaganih ciljev glede na zahteve naroCnika, oziroma Ce v predhodni
fazi teh ciljev ni bilo mozno povsem natancno dolo iti. Rezultat te aktivnosti so:

° dokon¢éno opredeljeni namenski in objektni cilji,

° doloCene resitve in spremembe projekta glede na spremenjene cilje.

Plan projekta: Je formalen in sploSno uporaben dokument za vodenje in nadziranje
izvedbe projekta. Podrobni plan je namenjen delu projektne skupine, grobi, z
opredeljenimi mejniki, pa sluzi sprejemanju odloCitev naronika oziroma
managementa. Z gotovostjo je moC€ priCakovati, da se bo plan projekta med
njegovim izvajanjem zaradi razlinih razlogov spremenil. Plan projekta vsebuje:

° terminski plan faz in aktivnosti celotnega projekta;

° plan resursov, ki obsega naloge projekta s pripadajocimi nosilci in potrebnimi viri;
° oceno planiranih stroskov;

° dodeljene odgovornosti ¢lanov projekta;

° tveganja, omejitve in ocene ter aktivnosti za njihovo reSevanje.

Trajanje aktivnosti:

o Tri do Stiri tedne.

UdeleZenci aktivnosti:

o0 Projektna skupina, narocnik.

Sprejete odloditve:

0 Narocnik potrdi rezultate te aktivnosti oziroma terminski plan.

6.3.2 Oblikovanje projektne skupine in projektne organizacije

Oblikovanje projektne skupine in organizacije projekta je glavna naloga vodje projekta,
ki mora zagotoviti ustrezno Stevilo Clanov projekta. Njihove veSCine in strokovna
usposobljenost morajo ustrezati zahtevam projekta. Glede na zahtevnost in obseznost
projekta je potrebno vkljuciti strokovne sodelavce s poslovnega podrocja, ki je predmet
izlo€anja dejavnosti, ter s podro€ij organizacije, financ, raunovodstva in prava. Za
izvedbo aktivnosti projekta, za katere v druzbi ni ustreznih strokovnjakov, je potrebno
vklju€iti zunanje svetovalce.
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Tabela 5: Tehnike obdelave ter rezultati oblikovanja projektne skupine in projektne
organizacije

Vhodni podatki Orodja in tehnike Izhodni podatki
1. Opredelitev projekta 1. Intervjuji in pogajanja 1. Imenovanje projektne
2. Predlog sestave 2. Sistem vzpodbud in skupine
projektne skupine nagrajevanja 2. Predlog nagrajevanja
3. Plan razpoloZljivosti 3. lzobrazevanje projektne projektne skupine
kadrovskih virov skupine 3. Projektna organizacija
4. Omejitve 4. Metodologija projektnega
dela
5. Matrika pristojnosti in
odgovornosti
6. Racunalnidke obdelave
podatkov
Vir: lasten

Vhodni podatki:

1) Opredelitev projekta: Opredeljeno v poglavju 6.2.2.

2) Predlog sestave projektne skupine: Uporabi se S$irSi nabor ¢lanov projektne
skupine, ki je nastal Ze ob inicializaciji projekta.

3) Plan razpolozijivosti kadrovskih virov: Je nujen zlasti v vecjih druzbah, kjer je
projektni pristop uveljavljen nacin dela. Omogo¢a pomoc¢ pri dodeljevanju kadrovskih
virov skladno z njihovo €asovno razpoloZljivostjo in temelji na zahtevah projekta.

4) Omejitve: Opredeljeno tudi v poglavju 6.2.2. Pogosto so najvecCje omejitve v
razpoloZljivosti in strokovni usposobljenosti ¢lanov projektne skupine, ki so
preobremenjeni s svojim rednim delom oziroma z delom v drugih projektih. Omejitve
izvirajo tudi iz matricne organizacije in posledi¢no iz dvonivojskega vodenja, kar
predstavlja vecjo oviro pri vodenju projekta.

Orodja in tehnike:

1) Intervjuji in pogajanja: Vodja projekta mora skupaj z naroCnikom izkoristiti svoj
vpliv, da pridobi ustrezne strokovne sodelavce za izvedbo projekta. Pri oblikovanju
projektne skupine je potrebno uposStevati njihove predhodne izkusnje,
usposobljenost za delo v skupini, osebne interese in Zeljo posameznikov po
dokazovanju.

2) Sistem vzpodbud in nagrajevanja: Ta sistem je opredeljen v razli€nih aktih
druzbe. Podrocje vzpodbud in nagrajevanja projektnega dela ima lahko podlage v
kolektivni pogodbi in iz nje izvedenih aktih. V druzbah, kjer je projektno delo razvito
in uveljavljeno, je to podrocje opredeljeno v sploSnem aktu o projektnem delu ali v
odloc¢itvah managementa.
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3)

Izobrazevanje projektne skupine: |zobrazevanje vkljuCuje vse aktivnosti, ki so
potrebne za poveCanje znanja in usposobljenosti Clanov projektne skupine za
dosego planiranega rezultata. Potrebno je izvesti izobrazevanje s podrocja
projektnega dela in zagotoviti SirSa strokovna znanja, ki se nanasajo na pripravo in
izvedbo posameznih faz projekta.

Metodologija projektnega dela: Opredeljeno v poglavju 6.2.2.

Matrika kompetenc in odgovornosti: Matrika kompetenc in odgovornosti je
namenjena opredelitvi odgovornosti in vloge udeleZzencev projekta. Za posamezne
aktivnosti projekta se opredelijo organizacijske enote, skupine in osebe, ki v projektu
odlocajo ali kakorkoli sodelujejo.

6) Racunalniske obdelave podatkov: Opredeljeno v poglavju 6.3.1.

Izhodni podatki:

1)

3)

Imenovana projektna skupina: Clani projektne skupine morajo biti dodeljeni na
projekt sporazumno oziroma z upostevanjem njihovega soglasja in neposrednega
organizacijskega vodje. Njihova strokovna usposobljenost mora ustrezati zahtevam
posameznih faz projekta (poznavanje kadrovskega, finanénega, pravnega podrocja
in drugih). Projekt se formalno pri¢ne izvajati, Sele potem, ko naroCnik potrdi
imenovanje ¢lanov projektne skupine in o tem obvesti management druzbe in vodje
organizacijskih enot, ki so neposredno ali posredno udelezeni.

Predlog nagrajevanja projektne skupine: Na osnovi okvirnega terminskega plana
projekta in predloga Clanov projektne skupine, vodja projekta predlaga nagrajevanje
Clanov projektne skupine. Le-to je odvisno od njihove zavzetosti, u€inkovitosti dela in
dosezZenih rezultatov. Predlog nagrajevanja ¢lanov projektne skupine je dolo¢en v
dokumentu, ki doloca:

° opredelitev razpolozljivega fonda sredstev za stroSke dela;

° nacin nagrajevanja stalnih in zacasnih sodelavcev pri projektu;

° dinamiko izplacil glede na mejnike projekta;

° podpis pogodbe z vodjo projektne skupine in odlo¢b za Clane;

° vlogo naroCnika ali nadzorne odloCitvene skupine, Ce je imenovana.
Nagrajevanje projektnega dela je odvisno od odloCitev managementa in ureditve
tega podrocCja v aktih druzbe. Pogosto projektna skupina za dosego ciljev ali
izvedbo projekta ni posebej nagrajena.

Projektna organizacija: Obstaja veliko znanih projektnih organizacijskih struktur,
kot je projektna organizacija, ki je vklju¢ena v strukturo druzbe, projektno-matri¢na
organizacija, dinami¢na, mrezna, popolna organizacija in druge. Za izvedbo projekta
je mozno uporabiti projektno organizacijo, ki ustreza organiziranosti mati¢ne druzbe.
NajprimernejSe je oblikovanje nestalne ali ob&asne projektne organizacije, ki ni
vklju€ena v nobeno organizacijsko enoto. Dolocijo se vodja projekta in izvajalci, ki so
zaCasno razporejeni na projektno nalogo. Po zakljuCku projekta je njihovo delo na
projektu kon¢ano.
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Rezultat te aktivnosti je shema projekine organizacije, v kateri se prikaze
organizacija celotnega projekta, in sicer:

° management strateSkega razvojnega programa;

° nadzorno odlocCitveni organ;

° vodja projekta oziroma vodje podprojektov;

° zunaniji izvajalci in ostalo.

Trajanje aktivnosti:
0o En do dva tedna.
Udelezenci aktivnosti:
o Projektna skupina, narocnik, vodje organizacijskih enot ter management maticne
druzbe.

Sprejete odlocitve:
o Narocnik v tej fazi potrdi predlog imenovanja ¢lanov projektne skupine, predlog
njihovega nagrajevanja in projektno organizacijo.

6.3.3 Stroskovni vidik izlo¢anja dejavnosti

Namen izvedbe te aktivnosti je ugotovitev dejanskih stroSkov, ki jih bo druzba imela z
izlo€anjem dejavnosti. Ugotoviti je potrebno ekonomski vidik izlo€anja dejavnosti in
pripraviti oceno predvidenih stroSkov.

Tabela 6: Tehnike obdelave ter rezultati analize stroSkov

Vhodni podatki Orodja in tehnike Izhodni podatki
1. Opredelitev projekta 1. Metode analize stroSkov | 1. Opredeljeni obstojeci in
2. Zgodovinski podatki in standardi predvideni stroski
3. Poslovni naért druzbe 2. Racunalnidke obdelave 2. lzdelani raéunovodski
podatkov izkazi in financni kazalci
3. lzdelane projekcije
poslovanja
4. Opredeljena poslovna
tveganja
5. Stroski naroCnika

Vir: lasten

Projektna skupina mora na osnhovi analitichega pristopa pri zbiranju zgodovinskih
podatkov o stroskih upoStevati vse relevantne stroske, ki bodo nastali pri naroCniku in
bodoCemu izvajalcu.
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Celovita analiza mora razkriti stroske, ki bodo odslej bremenili izvajalca, in stroske, ki jih
bo v prihodnje imel naroc¢nik. Na osnovi analize zgodovinskih podatkov je potrebno
dokazati, kateri novi stroski bodo nastali kot posledica izloCanja dejavnosti ter na katerih
podroc€jih in v kakSnem obdobju bo priSlo do sprememb poslovnih stroSkov. Prikazati je
potrebno stroSkovni vidik izloCanja dejavnosti in njegov vpliv na poslovanje obeh
poslovnih partnerjev. Obravnava teh podatkov je namenjena pripravi projekcij
poslovanja predvidene druzbe ter sprejemanju odloCitev naroCnika in managementa
druzbe.

Vhodni podatki:

1) Opredelitev projekta: Opredeljeno v poglavju 6.2.2.

2) Zgodovinski podatki: So osnova za pripravo racunovodskih izkazov, analize
stroSkov in ocene predvidenih stroSkov. StroSke, ki zaradi dosedanjega nacina
knjizenja poslovnih dogodkov niso bili ustrezno zajeti, je potrebno preracunati
oziroma izkustveno oceniti. Bilancni in drugi podatki, ki se navezujejo na podrocje, ki
je predmet izloCanja dejavnosti, so osnova za celovito analizo obstojecih stroSkov.

3) Poslovni nacért druzbe: Dolo¢a predvidene finan€ne in druge cilje obravnavanega
podrocja. Sluzi za oceno stanja uspesnosti in je v pomo¢ pri planiranju stroskov in
investicij. Omejitve in cilje, ki so opredeljeni v poslovhem nacrtu (stroski dela, obseg
prihodkov in investicij ter drugo), je potrebno upostevati pri skupni oceni stroskov in
pripravi racunovodskih izkazov.

Orodja in tehnike:

1) Metode analize stroSkov in standardi: Za doloCanje stroSkov se lahko uporabi
metoda ABC stroSkov posameznih aktivnosti. Z njo ugotovimo stroSke aktivnosti v
zadnjem letu, ki so klju¢ni za pripravo racunovodskih izkazov. Rezultat te analize je
pregled vseh aktivnosti in njihovih stroSkovnih nosilcev. Metoda pokaze glavna
odstopanja in nenormalne odmike posameznih stroSkov, kar se uporabi kot osnova
za naslednje odlocitve. Za pripravo racunovodskih izkazov (projekcije bilance stanja,
uspeha in denarnega toka) je potrebno upostevati osnovne racunovodske
standarde, na osnovi katerih se zajemajo, obdelujejo in prikazujejo podatki o
obstojecih stroskih in prihodkih. Informacije iz raunovodskih izkazov je potrebno
analititcno obdelati. NajprimernejSa je analiza s finanénimi kazalci, ki izrazajo
razmerje med dvema ali veC postavkami racunovodskih izkazov poslovanja.
Pokazejo nam razlicne vidike uspeSnosti oziroma neuspesSnosti poslovanja nove
druzbe.

2) Racunalniske obdelave podatkov: Opredeljeno tudi v poglavju 6.3.1.

Izhodni podatki:

1) Opredeljeni obstojeci in predvideni stroski: Ocenjevanje obstojeCih stroskov se
razlikuje glede na panogo in vrsto druzbe, vendar jih lahko ocenimo z generi€nimi
merili.
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Ocenjujejo se stroski, ki so v direktni povezavi z izloCanjem dejavnosti. Sem Stejemo

vse fiksne in variabilne stroSke, ki Ze sedaj nastajajo v procesu (celotni stroski dela,

storitev, podpornih dejavnosti in drugo). Na letni ravni je potrebno oceniti:

° stroSke in prihodke po dolocenih aktivnostih;

° celotne stroske dela, prostorov, vozil;

° stroSke vzdrzevanja osnovnih sredstev in opreme;

° amortizacijo;

° stroSke ostalih storitev (komunalne storitve, telekomunikacije in drugo).

Analiza obstojeCih ter ocena predvidenih stroSkov omogocCata primerjavo z

notranjimi obstojeCimi in predvidenimi poslovnimi stroski in investicijami. Pri tem je

potrebno upostevati izradun transakcijskih strodkov. Ce druzba izlo¢a dejavnost, kot

je npr. vzdrzevanje, kadrovska ali raunovodska funkcija, je nujno, da se pri izraCunu

prodajnih cen storitev upostevajo vsi obstojeCi stroski, trzne cene predvidenih

storitev in na tej osnovi planirana raven prihodka. V primeru visokih stroSkov dela v

maticni druzbi lahko analiza pri oblikovanju prodajnih cen pokaze, da zadrzanje

obstojeCega obsega stroSkov dela ob upoStevanju trzno priznanih cen storitev in

planiranega obsega prodaje ne zagotavlja pozitivhega poslovanja predvidene

druzbe.

Pri oblikovanju prodajnih cen je potrebno upostevati, da so trzne cene teh storitev

pogosto nizje od cen storitev matiCne druzbe, v katerih so upostevani trenutni stroski

dela in drugi poslovni stroSki. Ocena in planiranje predvidenih stroSkov temeljita na

analizi obstojeCega stanja in nosilcev stroskov aktivnosti. V strukturi predvidenih

stroSkov izlo€anja dejavnosti je potrebno upoStevati:

° oblikovanje blagovne znamke ter promocijskih in trznih aktivnosti,

° predvidene investicije v prihodnjem obdobju,

° materialne stroSke, stroSke storitev in stroSke, povezane z obstojeCimi
pogodbami.

Izdelani racunovodski izkazi: Pripraviti je potrebno racunovodske izkaze za tri do

petletno obdobje poslovanja nove druzbe. Prikazati je potrebno zgodovinske

podatke, da se s tem pridobijo ustrezne informacije za prihodnje poslovanje. Na

zgodovinskih racunovodskih informacijah temeljijo finanéne odloditve. Za projektno

skupino so raCunovodski podatki izjemno pomembni, saj jih le-ta uporabi za

primerjavo preteklih dogodkov in sedanjega stanja na podrocju, ki je predmet

izloCanja. Na ta naCin je mozno natanCneje oceniti poslovanje nove druzbe v

prihodnosti, pripraviti analizo podatkov, finanéne projekcije in na koncu primerjati

predvidevanja z dejanskimi rezultati. Rezultati te aktivnosti so:

° Bilanca stanja, ki pokaze, kolikSna sredstva bodo vlozena v novo druzbo in
kakSna je struktura teh sredstev na doloCen dan.

° lzkaz uspeha, ki prikazuje prihodke, odhodke in poslovni izid v doloCenem
C¢asovnem obdobju.
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3)

V izkazu uspeha se prikazejo vse vrste dobiCka (kosmati dobiCek iz prodaje, ki kaze
razliko med prihodki od prodaje in nabavno vrednostjo oziroma proizvajalnimi stroski
prodanega blaga; dobiCek iz poslovanja, celotni dobiCek, Cisti dobicek in
nerazporejeni Cisti dobiCek); uporabijo se pri analizi raCunovodskih izkazov.

° lzkaz finan¢nih tokov, s katerim se prikazejo pritoki in odtoki finan¢nih sredstev v
doloenem racunovodskem obdobju. Izkaz finan¢nih tokov daje potrebne
informacije o predvidenem poslovanju nove druzbe. Na eni strani prikaZe obseg
finan¢nih sredstev, ki bodo pritekla v novo druzbo zaradi poslovanja in njihove
oblike, po drugi strani pa pove, kam bo pritok finanénih sredstev v dolo¢enem
¢asovnem obdobju usmerjen.

° lzkaz denarnih tokov, ki pokaze, koliko denarja bo priteklo na transakcijski racun
druzbe oziroma odteklo z njega. Pove tudi, kakSne transakcije bodo pri tem
uporabljene. lzkaz nacrtovanja denarnih tokov je pomemben predpogoj za
ohranjanje placilne sposobnosti nove druzbe.

Izdelane projekcije poslovanja: Pri oblikovanju projekcij poslovanja je potrebno
uposStevati planiran obseg prodaje in predvidenih investicij, primerjavo cen in
sposobnost trzenja neposredne konkurence ter obseg storitev, ki so se do sedaj
izvajale v okviru maticne druzbe. Na osnovi ocene stroskov in izdelanih
racunovodskih izkazov je potrebno pripraviti projekcije poslovanja v negativnih in
pozitivnih scenarijih:

° povecanje ali znizanje obsega poslovanja ob enakih, vi§jih ali nizjih stroskih del;

° vpliv spremenjenih (ocenjenih) stopenj inflacije in obresti za posamezen scenarij;

° toCke preloma in finan¢ni tok za posamezne projekcije in drugo.

Opredelitev poslovnih tveganj: Ob izloCanju dejavnosti nastopa precej tvegan,.

ProucCiti je potrebno zlasti finanéna tveganja, ki so sicer sestavni del analize in

projekcije stroSkov ter delno SWOT analize. Oceniti je potrebno tveganja za

izvajalca in naroc¢nika, ki lahko nastopijo v fazi izvajanja projekta ter kasneje ob
upravljanju partnerskega odnosa. Med glavna tveganja pri izloCanju dejavnosti
sodijo:

° slaba kakovost storitev, ki ne dosega predhodno dolocenih standardov;

° nedoseganje planiranih poslovnih rezultatov in merljivih poslovnih ciljev, ki so
lahko razlog precenjevanja trznih moznosti bodoc€ega izvajalca;

° napacne ocene stroskov izlo€anja dejavnosti Zze v fazi priprave analize stroskov
(npr. napacna ocena transakcijskih stroSkov);

° visoki stroski dela predvidenega izvajalca, ki dvigujejo vrednost prodajnih cen in
znizujejo njegovo konkurencnost (viSajo stroSke storitev in poslovanja maticne
druzbe v prihodnjem obdobju).

Navedena tveganja pomenijo le del najvedjih tveganj, ki povzro€ajo naroCniku visje

stroSke, kot jih je z obstojeCo dejavnostjo imel do sedaj. Ugotovljena tveganja je

potrebno razvrstiti glede na verjetnost njihovega nastanka, pomen ter vpliv na
poslovanje obeh druzb in razvoj partnerskega odnosa.
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Glede na to, da je projektna skupina predvidela moZna tveganja, je seveda
doloCanje strategij za njihovo prepreCevanje oziroma ublazitev posledic lazje.
Potrebno je ugotoviti razloge ugotovljenih tveganj in oblikovati postopke za njihovo
upravljanje.

Stroski naro€nika: Po izvedbi analize stroSkov in pripravi projekcij poslovanja nove
druzbe je potrebno oceniti stroSke in dodano vrednost za naro€nika. Prikazati je
potrebno predvideno situacijo v novi organizacijski obliki glede na zahteve
naroCnika. Ta del projekta je lahko tudi prelomen, saj lahko projekcije stroSkov
(potrebnih investicij za novo organizacijsko obliko) kazejo na negativho poslovanje
izvajalca v daljSem obdobiju.

Zaradi taksnih ugotovitev je potrebno preoblikovati namenske cilje projekta, ki jih
potrdi naro¢nik. Pri predstavitvi tovrstnih ugotovitev je treba izhajati iz projekcije
stroSkov, obsega poslovanja, investicij ter kadrov, ki so skladni z opredelitvijo
projekta in s primerjalno analizo. Projektna skupina mora priti do realnih zakljuckov,
ali bo nova organizacijska enota ob trzno sprejemljivih cenah svojih storitev
zagotavljala dovolj prihodkov za kritje vseh poslovnih stroSkov ter ustvarila dovolj
razlike v ceni za nadaljnji razvoj. Potrebno je oceniti finanéne prednosti mati¢ne
druzbe, ki se kazejo v znizanju:

° stroSkov dela, zalog materiala, opreme in logistike;

° potreb po obratnem kapitalu;

° vzdrzevalnih stroskov;

° cen storitev, Ki jih zagotavlja izvajalec,

° nizanju obsega investicij,

° sgprostitvi kadrovskih virov.

Dodatne stroske naroCnika je potrebno razmeijiti glede na njihovo pojavnost in

trajanje na enkratne ter ponavljajoCe. Stroski, ki so bili v fazi izlo€anja dejavnosti

spregledani, so lahko obsezni in nastopijo Sele v fazi vzpostavljenega partnerskega

odnosa. Zaradi njihovega vpliva na poslovanje jih je potrebno pravoasno oceniti in

predvideti kot sestavne strosSke projekta. Opredeliti je potrebno:

° zagotovitev doloCenega obsega obratnega kapitala za zagon poslovanja nove
organizacijske enote (to pomeni dejanski vlozek naro€nika v novo druzbo);

° stroSke izvedbe dodatnih podprojektov in storitev, ki so povezani z
ustanavljanjem nove druzbe (npr. izvedba promocijskih aktivnosti);

° stroSke cenitve premozenja;

° stroSke zunanjega svetovanja v Casu priprave in izvedbe projekta;

° stroSke nakupa dodatne opreme in osnovnih sredstev;

° stroSke izobrazevanja zaposlenih, ki so vkljuceni v spremembe;

° dodatne stroSke (npr. stroski dela skrbniskega osebja, ki skrbi za koordinacijo);

° priznavanje visjih stroSkov storitev, ki nastanejo iz razlicnih razlogov (npr. slabse
poslovanje izvajalca, kot je bilo planirano).
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Trajanje aktivnosti:
o Dva do tri tedne.
Udelezenci aktivnosti:
o Projektna skupina, naro€nik, vodje organizacijskih enot ter management maticne
druzbe.
Sprejete odloditve:
o0 Narocnik potrdi v tej fazi izvedene aktivnosti.

6.3.4 Razmejitev poslovnih procesov

Podrocje, ki je predmet izloCanja dejavnosti, je pogosto tesno povezano z drugimi
poslovnimi podro€ji v druzbi, saj gre za obstojeCe poslovne procese. V okviru te
aktivnosti se popiSejo vsi procesi, ki se izvajajo na podrocju, ki je predmet izloCanja
dejavnosti, oziroma nanj mejijo. Ta popis je namenjen pripravi organizacijskih
sprememb pri obeh poslovnih partnerjih. Po izloCitvi dejavnosti naro¢nik nima vec
neposredne kontrole nad izlo€eno dejavnostjo, procesom in pripadajoCimi viri. S
prenosom Vv novo druzbo se bo zagotovo sprostil vsaj del kadrovskih virov. Ce se izloga
dejavnost, ki bo v novi organizacijski obliki imela organizirano lastno raCunovodsko in
kadrovsko funkcijo, pomeni to sprejem ustrezne odlocCitve.

Ce ni razpoloZljivih virov, se bodo tovrstne storitve zagotovile preko ponudnikov s trga,
oziroma jih bo zagotovil naro¢nik. Slednje mora biti razmejeno ze v tej fazi, saj bo
kasneje predmet pogodbe o izlo€anju dejavnosti. Na osnovi delitve procesov se izvede
tudi delitev premi¢nega in nepremicnega premozenja. Glavna dejavnost izvajalca, ki je
sicer SirSe opredeljena, se podrobneje razdeli in opiSe.

Odlocitev o izloCitvi dela dejavnosti, ki sicer dobro posluje v okviru mati¢ne druzbe, se
mogoce zdi poslovno sporna, vendar zanjo obstajajo utemeljeni strateski razlogi
managementa, npr. zniZzanje poslovnih stroSkov in usmeritev v glavno dejavnost.
Ceprav gre za izlo¢anje pomembnih dejavnosti, kot sta ragunovodska in finanéna
funkcija, ni nujno, da je to glavna dejavnost dolo¢ene druzbe.

Tabela 7: Tehnike obdelave ter rezultati razmejitve poslovnih procesov

Vhodni podatki Orodja in tehnike Izhodni podatki
1. Opredelitev projekta 1. Programska orodja za 1. Opis procesov in
2. Zgodovinski podatki opisovanje poslovnih podprocesov podrocja, Ki
procesov je predmet izlo¢anja
2. Metodologija projektnega dejavnosti
dela
Vir: lasten
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Vhodni podatki:

1) Opredelitev projekta: Opredeljeno tudi v poglavju 6.2.2. V opredelitvi projekta je
SirSe opredeljeno podrocje izloCanja dejavnosti (vzdrZzevanje, izgradnja, podporne
dejavnosti in drugo), kar je osnova za doloCitev poslovnih procesov.

2) Zgodovinski podatki: Uporabijo se do sedaj pripravljeni poslovni procesi mati¢ne
druzbe, na osnovi katerih poteka poslovanje.

Orodja in tehnike:

1) Programska orodja za opisovanje poslovnih procesov: Uporabljajo se razlicna
orodja, kot je npr. ARIS, Porterjeva veriga dodane vrednosti. Slednja opredeljuje
naloge v osnovnih procesih in naloge, povezane s podpornimi procesi. Potrebno je
opredeliti glavni proces izvajalca, saj je to pomembno za doseganje njegove
konkuren¢ne prednosti. Programska podpora ARIS omogo&a modeliranje poslovnih
procesov, ki vplivajo na ucinkovitost poslovanja. Ta metodologija opredeljuje
organizacijski, funkcijski, podatkovni in kontrolni pogled na poslovni proces.
Zagotavlja tudi sistematiCno analizo poslovnih procesov in vpeljavo procesne
organiziranosti. S preoblikovanjem poslovnih procesov je mozno doseéi strateSke
ciie le z metodologijami, ki temeljijjo na celoviti analizi obstojeCe strategije,
oblikovanja kriterijev, odgovornosti in organizacijske strukture.

2) Metodologija projektnega dela: Opredeljeno v poglavju 6.2.2.

Izhodni podatki:

1) Opis procesov in podprocesov podroc¢ja, ki je predmet izloCanja dejavnosti. S
procesom opisemo potek izdelave proizvoda ali izvedbe storitev. Ce povezemo
posamezno aktivnost s primernimi obdelavami v rezultat, ki koristi kupcem, dobimo
proces. V druzbah, kjer se izvaja veliko funkcij, se Stevilo glavnih procesov lahko
omeji na manj kot petnajst. Potrebno je opredeliti Stevilo izvajalcev v posameznih
poslovnih procesih glede na obstoje€e in predvideno stanje (glej Priloga 3, na str. 3).
Na ta nacCin se opredeli Stevilo izvajalcev v poslovnih procesih, ki se bodo izIo€ili.

Natancno je potrebno opredeliti podporne procese, ki ne prinasajo dodane vrednosti,
ampak povzroc€ajo le stroske. Z izloCitvijo doloCenega dela dejavnosti se dejansko
znizuje Stevilo procesov in podprocesov v mati¢ni druzbi. To mora biti razvidno tudi
iz stroSkov poslovanja. Slediti je potrebno usmeritvi mati¢ne druzbe v glavno
dejavnost in rasti dodane vrednosti izloCenih procesov. Slednja obveznost je v
domeni zunanjega izvajalca. Rezultati te aktivnosti so:

° opredeljeni glavni procesi in podprocesi v maticni druzbi in pri izvajalcu;

° opredeljeni stroSkovni nosilci in stroski izvajalcev posameznih procesov;

° predlagana razmejitev poslovnih procesov med mati¢no druzbo in izvajalcem;

° izvedena diferenciacija storitev med mati¢no druzbo in izvajalcem;
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° predlagane izboljSave in spremembe poslovnih procesov;

° spremenjena organizacijska struktura maticne druzbe in predvidena
organizacijska struktura nove druzbe;

° predlagane spremembe in dopolnitve obstojeCega informacijskega sistema.

Trajanje aktivnosti:
o Endo dva tedna.

Udelezenci aktivnosti:
o Clani projektne skupine in strokovni sodelavci organizacijskih enot, ki so v
neposredni povezavi s podrocjem, ki je predmet izloCanja dejavnosti.
Sprejete odlocitve:
o NarocCnik potrdi delitev izvajanja procesov.

6.3.5 Priprava organizacijskih sprememb

Projektna skupina ob upostevanju opredeljenih poslovnih procesov, analize stroSkov in
projekcij poslovanja predlaga razliCne pravno - organizacijske oblike za dejavnost, ki je
predmet izlo€anja. Mozno je tudi formiranje organizacijske enote v okviru formalne
organiziranosti naroCnika, kar je pripravljalna faza na izloCanje dejavnosti. Prednosti
takdne organiziranosti so naslednje:

konsolidacija poslovnih procesov in komunikacijskih poti;

sprejem obveznosti s strani novega managementa;

priprava trznih aktivnosti;

prenos dejavnosti v novoustanovljeno druzbo, ki je v 100 % lasti naroCnika ali v
joint venture druzbo z enim ali ve€ partnerji;

O prenos osebja izbranemu poslovnemu partnerju.

O O O O

Priprava predloga organizacijske oblike izvajalca je odvisna od namenskega cilja, ki ga
doloé¢i naro¢nik. Ce je naloga projektne skupine, predlagati ustrezno organizacijsko
obliko, je njena izvedba relativno enostavna, saj temelji na teoreti€nih in izkustvenih
izhodis€ih. Pri izdelavi analize obstojeCega stanja organiziranosti se proucijo vse
prednosti in pomanijkljivosti sedanje organiziranosti, Stevilo zaposlenih na posameznem
podroc¢ju dela, komunikacijske poti, delegiranje nalog in odgovornost za opravljanje
dela. Na osnovi analize organiziranosti in kadrovskih virov se pripravi predvidena
organizacijska struktura podrocCja, ki je predmet izloCanja dejavnosti, vkljuéno s
sistemizacijo delovnih mest. Predvidena organiziranost zajema tudi pripravo predloga
za izvedbo organizacijskih sprememb v mati¢ni druzbi.
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Tabela 8: Tehnike obdelave ter rezultati priprave organizacijskih sprememb

Vhodni podatki Orodja in tehnike Izhodni podatki
1. Opredelitev projekta 1. Racunalnidke obdelave 1. Predlog organizacijske
2. Zgodovinske informacije podatkov strukture nove druzbe
3. Interne baze podatkov 2. Metodologija projektnega |2. Tveganja
4. Omejitve dela 3. Sistemizacija del. mest
5. Organizacijski predpisi 4. Plan ustanavljanja nove
6. ObstojecCa organiziranost druzbe
5. Plan vpeljave nove
organiziranosti
Vir: lasten

Vhodni podatki:

1) Opredelitev projekta: Opredeljeno tudi v poglavju 6.2.2. Vsebuje okvirne roke,
podrocje izloCanja dejavnosti, predvideno organizacijsko obliko podrocja, ki je
predmet izloCanja dejavnosti, potrebne vire in sredstva.

2) Zgodovinske informacije: Uporabijo se razpolozljive informacije in viri o obstojeCi
organizacijski strukturi in kadrih.

3) Interne baze podatkov: Uporabijo se interne baze kadrovskih in drugih z njimi
povezanih podatkov. Analiza se izvede na osnovi dejanskih podatkov o kadrovskih
virih in vklju€uje vse elemente, ki so potrebni pri pripravi sistemizacije delovnih mest.

4) Omejitve: Opredeljeno tudi v poglavju 6.2.2. Omejitve so element, ki omejuje
moznosti projektnega vodje pri planiranju.

5) Organizacijski predpisi: UpoStevati je potrebno akte in predpise, ki podrobneje
urejajo organiziranost druzbe ter morebitne kriterije pri oblikovanju organizacijskih
enot. V tej aktivnosti je potrebno upostevati tudi sistem poro€anja naro¢niku, obliko
finan€nega nadzora in organizacijsko kulturo druzbe.

Orodja in tehnike:

1) RacdunalniSke obdelave podatkov: Opredeljeno tudi v poglavju 6.3.1. Uporaba
programskih orodij tipa MS Office je mogoCa, (vendar ne nujna) za pripravo
organizacijskih shem. Pripravijo se lahko s profesionalnimi programskimi orodiji, kot
so npr. Visio, SmartDraw in druga.

2) Metodologija projektnega dela: Opredeljeno tudi v poglavju 6.2.2.

Izhodni podatki:

1) Predlog organizacijske strukture nove druzbe: Trenutna organiziranost mati¢ne
druzbe oziroma podrocja, ki je predmet izlo€anja dejavnosti, je izhodiSCe za pripravo
te aktivnosti. Pri izdelavi analize organiziranosti se navedejo prednosti in
pomanijkljivosti sedanje organiziranosti in Stevilo zaposlenih na podrocjih dela.
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Opredeliti je potrebno komunikacijske povezave z drugimi organizacijskimi enotami v
druzbi, nacCin dela ter delitev funkcij med njimi, delegiranje nalog in odgovornost za
opravljanje dela (kdo je odgovoren, komu poroca). Pri predlaganju organizacijske
strukture je potrebno upostevati zasnove moderne fleksibilne organizacije, ki vplivajo
na ucinkovitost dela, pretok informacij in znizanje stroSkov dela. Med ta nacela
sodijo ploska organizacia z majhnim Stevilom ravni vodenja, vsebinska
zaokrozenost podroCja dejavnosti, razmejitev pristojnosti odgovornosti, smiselna
povezanost z drugimi deli organizacije in drugo. Rezultat te aktivnosti je predlog
organizacijske strukture nove druzbe, ki zajema razporeditev Stevila delavcev po
organizacijskih enotah. Nova organizacijska struktura je lahko oblikovana na osnovi
razlicnih pristopov. Eden od teh je funkcijski, pri katerem se poslovne funkcije
zdruzujejo v procese, vpete v posamezne organizacijske enote. Nova oblika
organiziranosti bo zagotovo spremenila obstojeCe procese dela v druzbi, zato je
potrebno opisati predvideni nacin poslovanja in vplive nanj. Opredeliti je potrebno
slabosti in prednosti nove organiziranosti, Ce je le mogocCe, tudi v obliki kvantitativnih
kazalcev (npr. zmanjSanje Stevila zaposlenih, povecanje prihodka za dolocen
odstotek in drugo). Struktura organizacije dolo€a pravila in oblikovanje nalog ter
predstavlja osnovo za ucinkovito delo in hitro prilagajanje zahtevam trga in okolja.
Tveganja: Opredeljeno tudi v poglavju 6.2.1. Za nadaljevanje projekta izlo€anja
dejavnosti je potrebno izvesti ucinkovito informiranje javnosti in pripraviti ocene
tveganj, povezanih le s kadri. Pri tovrstnih odlocCitvah lahko prevladuje tudi povsem
socialni vidik, npr. da se zaposleni z raznimi zdravstvenimi omejitvami ne upostevajo
v skupnem $tevilu za transformacijo v novo druzbo, e jim je v okviru mati¢ne druzbe
lazje najti primerno zaposlitev. MehkejsSi pristop, Ki je prvina organizacijske kulture
doloCene druzbe, sicer nima ekonomske podlage. Ima prednosti predvsem za
zaposlene in novo druzbo, ki se v zaCetni fazi poslovanja usmeri v izvajanje glavne
dejavnosti s ¢im manj problemi.

Sistemizacija delovnih mest: Sistemizacija delovnih mest (glej Priloga 2, Tabela 1,
na str. 2) vsebuje naziv delovhega mesta, zahtevano stopnjo izobrazbe, posebne
zahteve in Stevilo izvajalcev. Opredelijo se obstojeCi in novi nazivi delovnih mest ter
njihove vsebine, Ce jih seveda ni v Ze obstojeCem naboru delovnih mest.
Sistemizacija delovnih mest mora biti izdelana glede na potrebe posameznih
organizacijskih enot ob uveljavitvi nove organiziranosti. Vsebuje opredelitev vseh
predvidenih kadrovskih virov, ki so lahko notranji in zunanii.

Plan in aktivnosti ustanavljanja nove druzbe: Aktivnosti, ki so potrebne za
ustanovitev nove druzbe, je potrebno opredeliti s pravnega in organizacijskega
podroc¢ja. OdloCitve o ustanavljanju novih druzb so v pristojnosti uprav druzb;
potrjuje jih nadzorni svet. Pri tovrstnih odloCitvah je potrebno upoStevati zakonske
podlage in roke, saj je potrebno v skupno posvetovanje o teh odlocitvah vkljuditi tudi
sindikat skladno z dolocili 8. in 79. ¢lenom zakona (Zakon o delovnih razmerjih,
2002) ter svet delavcev skladno z dolocili, ki urejajo njegovo obvescCanje o
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organizacijskih spremembah in skupno posvetovanje z delodajalcem o kadrovskih in

statusnih vprasanjih (Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju, 1993). Projektna

skupina pripravi podlage, ki so namenjene kasnejSemu sprejemanju odloCitev
uprave. Rezultati te aktivnosti so:

° oblikovanje celovitega predloga za odlocitev o ustanovitvi nove druzbe;

° opredelitev aktivnhosti in rokov, ki so vezani na ustanovitev nove druzbe
(registracija druzbe na sodiS€u, odprtje transakcijskega racuna, pridobitev
odlo¢be o izpolnjevanju pogojev za upravljanje registrirane dejavnosti s strani
pristojne upravne enote, predlog dokapitalizacije nove druzbe);

° opredelitev rokov in aktivhosti obveSCanja sindikata in sveta delavcev o
ustanovitvi nove druzbe.

5) Plan vpeljave nove organiziranosti: I1zloanje dejavnosti pomeni precejSen poseg
v obstoje€o organiziranost, zato je potrebno v terminskem planu izdelati nacrt
vpeljave nove organiziranosti. Opredelijo se glavne naloge, njihovi nosilci ter
posamezni in skupni rok izvedbe. Posebej so prikazani:

° nacrt razporeditve delavcev po novih organizacijskih enotah;

° dinamika zaposlovanja za petletno obdobje;

° ostale aktivnosti in nacrti, ki so nujni za mehak prehod (npr. plan razporeditve
prostorov, telekomunikacijske in racunalniske opreme in drugo).

Trajanje aktivnosti:
o Endo dva tedna.
UdeleZenci aktivnosti:
o Clani projektne skupine, strokovne sluzbe.
o Strokovni sodelavci organizacijskin enot, ki so v neposredni povezavi s
podrocjem, ki je predmet izloCanja dejavnosti.
Sprejete odlocitve:
V tej fazi naroCnik potrdi:
o0 okvirno Stevilo kadrov, ki bo preslo v novo druzbo;
0 predvideno organiziranost nove druzbe;
0 plan in aktivnosti ustanavljanja nove druzbe.
NaroCnik o planiranih aktivnostih ustanavljanja nove druzbe seznani upravo druzbe.
Dokoncne odloc€itve sprejme uprava po potrditvi celotnega projekta.

6.3.6 Opredelitev potreb podpornih dejavnosti
lzvede se analiza virov druzbe. Potrebno je podrobno analizirati nadin in obseg

uporabe osnovnih sredstev oziroma premi¢nega in nepremitnega premozenja, ki bo
kasneje v uporabi poslovnega podrocja, ki je predmet izlo¢anja.
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Opredeliti je potrebno zahteve podpornih dejavnosti, ki imajo precejSen vpliv na obseg
fiksnih stroSkov izloCanja dejavnosti. Sprejeti je treba odloCitev o alokaciji osnovnih
sredstev in opreme. OdloCitve so odvisne od strategije matiCne druzbe, projekta in
zahtev narocnika. Pri oblikovanju ciljev poslovnega nacrta, ki tezi k ¢im nizjemu obsegu
osnovnih sredstev, se bodo seveda povecali variabilni stroski. Cilj naroCnika je seveda
izloCitev celotne dejavnosti, vkljuéno z osnovnimi sredstvi, s ¢imer prenese precejSen
del stroSkov in tveganja na izvajalca. Od tovrstnih odloCitev je odvisen tudi obseg
kadrovskih virov, ki bo presel k izvajalcu.

Tabela 9: Tehnike obdelave ter rezultati priprave opredelitve zahtev podpornih
dejavnosti

Vhodni podatki Orodja in tehnike Izhodni podatki
1. Opredelitev projekta 1. RacunalniSke obdelave 1. Analiza obstojeCega
2. Interne baze podatkov o podatkov stanja informacijske
poslovnih prostorih 2. Metodologija projektnega podpore poslovnim
3. Interne baze podatkov o dela procesom
osnhovnih sredstvih in 2. Opredeljene potrebne
opremi informacijske podpore
4. Predvidena 3. Stroski izvedbe dopolnitev
organizacijska struktura informacijske podpore
5. Predvidena kadrovska 4. Opredeljene potrebe
zasedba poslovnih prostorov
5. Stroski ovrednotenja
osnhovnih sredstev
6. Finanéno opredeljene
potrebe osnovnih
sredstev
Vir: lasten

Med opredelitve zahtev podpornih dejavnosti sodijo tudi odloitve v zvezi z izvajanjem
in potrebami podpornih procesov, kot so kadri, informacijska podpora, finance in
radunovodstvo ter drugi. V tej fazi je potrebno pripraviti tudi dokonéno razmejitev
kadrovskih virov in opredeliti nac¢in uporabe informacijskega sistema. Tovrstne
odloCitve so lahko doloCene v opredelitvi projekta. S podrobno analizo stro$kov
podpornih dejavnosti pa se lahko ugotovi, da prehod vecdjega Stevila zaposlenih v novo
organizacijsko enoto za novo druzbo dejansko pomeni preveliko finanéno obremenitev.
Strokovno podprte ugotovitve so pogoj za zavrnitev tovrstnih zahtev naroCnika, Ce
seveda ne gre za namenske odlocCitve, ki temeljjo na strateSkih usmeritvah
managementa druzbe.

Vhodni podatki:

1) Opredelitev projekta: Opredeljeno v poglavju 6.2.1.

2) Interne baze podatkov o poslovnih prostorih: Uporabijo se razpoloZljivi podatki o
poslovnih prostorih.
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Zaradi nadaljnjih odloCitev je potreben celovit zajem in obdelava podatkov o poslovnih
in drugih prostorih.

3)

4)

5)

Interne baze podatkov o osnovnih sredstvih in opremi: Popisati je potrebno vso
tehnolosko opremo, osnovna sredstva in drobni inventar. To podroCje je v vecCini
primerov sestavni del obstojecih baz podatkov, ki vsebujejo podatke o Stevilu ter o
nabavni in knjigovodski vrednosti tehnoloSke opreme in osnovnih sredstev.
Predvidena organizacijska struktura: Potrebna je za doloCitev poslovnih in drugih
prostorov. Nova organizacijska enota oziroma druzba bo vsaj v osnovi imela enake
poslovne in tehnoloSke potrebe kakor mati¢na druzba (potrebe po informacijski
podpori, izobrazevanju, skupnih prostorih in drugo).

Predvidena kadrovska zasedba: Obsega opredelitev kadrovske zasedbe. Ce se
bo dejavnost, ki je predmet izloCanja, izvajala na ve€ lokacijah, je to potrebno
opredeliti. Dolociti je potrebno tudi omejitve razpoloZljivih kadrovskih virov.

Orodja in tehnike:

1)
2)

Racunalniske obdelave podatkov: Opredeljeno v poglavju 6.3.1.
Metodologija projektnega dela: Opredeljeno v poglavju 6.2.2.

Izhodni podatki:

1)

Analiza obstoje€ega stanja informacijske podpore poslovnhim procesom:
PodroCje zagotavljanja obsega in kakovosti informacijske podpore je potrebno
analiticno opredeliti. Ugotoviti je potrebno, ali obstojeC nacin dela povecuje porabo
procesnega Casa, znizuje kakovost dela in onemogoca preglednost ter zanesljivost
zajetih podatkov. Za podporo rednemu poslovanju se uporabljajo razli¢ni
informacijski sistemi (SAP, Oracle, Baan in drugi), ki pa v celoti ne podpirajo potreb
vseh poslovnih funkcij in procesov.

Pogosto se dolocene obdelave podatkov podvajajo, precej podatkov pa se Se vedno
obdeluje lokalno, predvsem s pomocCjo Excelovih preglednic. Rezultati analize
dolocajo:

° vrsto in Stevilo razli¢nih informacijskih sistemov, ki se v obravnavanem podrocju
uporabljajo;

° oceno kakovosti informacijske podpore poslovnim procesom;

° $tevilo licenc in obstojeCih uporabnikov ter strokovno usposobljenost slednjih.
Opredeljena podroc¢ja dela, moduli potrebne informacijske podpore: Nova
druzba potrebuje za svoje delo ucinkovit informacijski sistem, ki bo v najvecji mozni
meri nadomestil operativnho delo in pripomogel k celovitemu zajemu in obdelavi
poslovnih dogodkov in drugih podatkov. Informacijski sistem mora zagotavljati
ucinkovito podporo poslovnim procesom prodaje oziroma trzenja storitev. Pri
doloCanju zahtev je potrebno uposStevati Stevilo in lokacijsko razprSenost
uporabnikov. Na osnovi analize obstojeCega stanja informacijskega sistema in
predvidenih potreb poslovnih procesov nove druzbe je potrebno opredeliti zahteve
po morebitnih dopolnitvah.
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5)

Z dopolnitvami informacijskega sistema so mozne racionalizacije delovnih procesov

in posledi¢no znizanje stroSkov dela. Odlociti je potrebno, ali se bodo predvidene

dopolnitve informacijskega sistema izvedle v druzbi in ali bo potreben nakup pri

specializiranih ponudnikih tovrstne opreme. Rezultati te aktivnosti so:

° tehnoloska podroc€ja, kjer so potrebne dopolnitve informacijskega sistema;

° segmenti oziroma moduli obstojeCega informacijskega sistema, ki jih je potrebno
dopolniti ali povsem na novo razviti;

° doloCene uporabniSke zahteve, kot so Stevilo licenc in lokacijska razprSenost
uporabnikov;

° novo oblikovani poslovni procesi, na osnovi katerih se bodo izvedle dopolnitve
informacijskega sistema;

° predlog nakupa dodatnih modulov ali celovitega informacijskega sistema za
poslovna podrocja, kjer do sedaj niso bila potrebna.

Ocenjeni stroski izvedbe dopolnitev informacijske podpore: Za ucinkovito delo

in uvedbo projekta v predvidenih rokih je potrebno izvesti sledecCe aktivnosti:

° oceniti stroSke predvidenih dopolnitev informacijske podpore;

° opredeliti stroSke nakupa dodatnih modulov ali celovitega informacijskega
sistema in predlagati mozne dobavitelje;

° opredeliti roke zakljuCkov teh aktivnosti in odgovorne nosilce;

° dolociti kontaktne osebe na strani narocnika in izvajalca.

Opredeljene potrebe in lokacije poslovnih prostorov: Rezultat te aktivnosti so

podatki o lokaciji, vrsti poslovnih prostorov (skladis€a, parkiriS¢a, poslovni prostori in

drugo) in njihova kvadratura. Ti podatki se bodo uporabili tudi v kasnejsih fazah

projekta pri opredelitvi stroSkov, pripravi pogodbe in pogajanjin. Rezultati te

aktivnosti so:

° pripravljen knjigovodski popis poslovnih prostorov s potrebnimi analitiCnimi
podatki;

° ocena potrebnih poslovnih prostorov in moznosti najema;

° ocena stroSkov najema potrebnih poslovnih prostorov po trznih cenah;

° doloCene odgovorne osebe izvedbe vrednotenja osnovnih sredstev.

Opredeljeni stroski ovrednotenja osnovnih sredstev in opreme: V primeru

odloCitve o izlo€anju dejavnosti, vkljuéno s pripadajo€imi osnovnimi sredstvi, je

potrebno slednja oceniti, saj bodo predstavljala stvarni vlozek ustanovitelja v novo

druzbo. Rezultati te aktivnosti so:

° seznam vrednotenja premozenja (seznam, vrednost in drugo), ki je predmet
izloCanja po kategorijah: nepremicne (prostori, zemljiS€a) in premicne stvari, Ki
SO namenjene izvajanju osnovne dejavnosti izvajalca (vozila, tehnoloSke
naprave, oprema in drobni inventar ter drugo);

° predlog izbora zaprisezenega cenilca, ocena stroSkov in plan izvedbe
vrednotenja;
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° ovrednoteno premi¢no in nepremi¢no premozenje.

6) Finanéno opredeljene potrebe osnovnih sredstev in opreme: Ob delitvi
osnovnih sredstev in opreme prihaja tudi do novih potreb obeh poslovnih partnerjev,
kajti doloCena osnovna sredstva in opremo uporabljajo zaposleni, ki bodo kasneje v
dveh druzbah. Zlasti zaradi ovrednotenja stroSkov in nemotenega zacetka dela
predvidenega izvajalca je nujno oceniti in ovrednotiti potrebno opremo. Pomembni
so:

° obseg potrebnih osnovnih sredstev (tehnoloska, racunalni$ka in birooprema);
° ocena stroskov nakupa potrebnih osnovnih sredstev;
° predlog dobaviteljev in plan dobave.

Trajanje aktivnosti:

°  Tri do $tiri tedne.

Udelezenci aktivnosti:

°  Clani projektne skupine za opredeljeno podrogje.

° Strokovni sodelavci druzbe za podrocje kadrov, sploSnih zadev in informatike.
°  Zunaniji ponudniki informacijskih programov in drugih storitev.

Sprejete odlocitve:
V tej aktivnosti naroCnik projekta sprejme odlocitve, ki so nujne za nadaljevanje projekta
in za celovito oceno obstojecih in predvidenih stroSkov izloCanja dejavnosti. Glavne
odlocCitve se nanasajo na:
° prenos obsega in vrednosti osnovnih sredstev in opreme kot stvarni vioZzek v novo
organizacijsko enoto;
° opredelitev pogojev in moznosti najema, kar bo opredeljeno v pogodbi;
° izvajanje podpornih dejavnosti (kadri, informatika, finance in raCunovodstvo,
administracija) v okviru mati¢ne druzbe (naroc¢nika), izvajalca ali drugega ponudnika.

6.3.7 Nacrt trzenja

Analiza trznih moznosti bodoCega izvajalca je predpogoj za pripravo ekonomskega
vidika izlo€anja dejavnosti. Management nove druzbe bo moral povecati napore pri
pridobivanju poslov na prostem trziS€u. Primerjava ugotovitev stroSkov poslovanja,
cenovne politike, koncepta trzenja ipd. s primerljivimi druzbami omogoc¢a dvojno korist.
Izvede se primerjava s konkurenco in z njihovimi pristopi pri izlo€anju dejavnosti, ki je
pomembna za naro€nika, ter primerjava aktualnega segmenta (dejavnosti, ki je
predvidena za izlo€anje) z neposredno konkurenco, s katero se bo izvajalec boril za
trzni delez. Odgovor na mnoga vprasanja zagotovijo rezultati v obliki SWOT analize, ki
se uporabi tudi za oblikovanje trznih strategij.
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Na tej osnovi je mozno oblikovati tudi konkurenéne prednosti in razloCevalne posebnosti
izvajalca, ki ga bodo bistveno razlikovale od konkurence. Trzne cene storitev so v vecini
primerov Ze oblikovane, razen Ce gre seveda za storitve v trzni niSi, zato se je z
oblikovanjem novih cen potrebno vsaj v zaCetni fazi prilagoditi. UCinkovit je trzni preboj z
oblikovano unikatno cenovno politiko in obsegom dela, kjer ima izvajalec vsaj v zacetni
fazi veliko podporo mati¢ne druzbe.

Tabela 10: Tehnike obdelave ter rezultati priprave trznega nacrta

Vhodni podatki Orodja in tehnike Izhodni podatki
1. Zgodovinski podatki 1. SWOT analiza 1. lzdelani trzenjski cilji in
2. Analiza obstojeCega 2. Benchmarking strategije, ki zajemajo:
stanja 3. Racunalniske obdelave ° proizvode in storitve
podatkov ° cenovno politiko
4. Ekspertno svetovanje ° distribucijo storitev
° trzno komuniciranje
2. Proracun trzenja

Vir: lasten

Vhodni podatki:
1. Zgodovinski podatki: Opredeljeno v poglavju 6.2.1.
2. Analiza obstoje¢ega stanja: Opredeljeno v poglavju 6.2.1.

Orodja in tehnike:

1) SWOT analiza: Na podlagi analiz storitev, kupcev, konkurentov, cen, prodajnih poti,
trznega komuniciranja, nekaterih predpostavk in analize okolja se izdela SWOT
analizo, ki bo podlaga za dolocitev ciljev, strategij in taktik nove druzbe.

2) Benchmarking: Uporablja se za spoznavanje nacina dela konkurencnih organizacij.
Poudarek ni na kon¢nem proizvodu ali storitvi, ki ga le-ta proizvaja, ampak na
nacinu, kako se doloCen proizvod ali storitev planira, proizvaja ali trzi. Primerjave je
potrebno izvesti z uspesSnimi podjetji doma in v tujini. Pri tem se je potrebno
osredotociti na podro€ja, kjer so razlike najoCitnejSe. Te razlike je mozno izkoristiti
kot konkuren¢ne prednosti nove druzbe. Uporabljajo se Stiri vrste benchmarking-a:
notranje primerjave, primerjave s tekmeci, panozne in sploSne primerjave. S to
metodo je mozno uclinkovito prouciti nacin trZzenja neposredne in posredne
konkurence, organiziranost, poslovne procese in drugo.

3) Racunalniske obdelave podatkov: Opredeljeno v poglavju 6.3.1.

4) Ekspertno svetovanje: Opredeljeno v poglavju 6.2.1.

Izhodni podatki:

1) lzdelani trzenjski cilji in strategije: SWOT analiza je podlaga za dolocCitev ciljev,
strategij in taktik nove druzbe.
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Po posameznih trznih segmentih se opredelijo jasni cilji: odstotek pove€anja obsega
prodaje, pridobivanje novih domacih oziroma tujih trgov in drugo. Opredelijo se
aktivnosti za realizacijo posameznih elementov trznega spleta:

°  Proizvodi in storitve: obseg predvidenih proizvodov in storitev ter aktivnosti, ki jih
bo potrebno socCasno izvesti (izobrazevanje osebja, partnerstva, pridobitve
akreditacij in standardov, vpis v registre raznih strokovnih institucij in drugo).

° Oblikovana cenovna politika: oblikovanje cenovne politike je odvisno od panoge
in trznih razmer. Temelji na interesu naroCnika, ki zeli s primerno cenovno
politiko vplivati na poslovni rezultat in posledi€no na oblikovanje trznih cen v
panogi, kamor se doloena dejavnost izloCa. Za doseganje pozitivhega
poslovnega rezultata izvajalca je nujno oblikovanje prodajnih cen storitev, ki so
nad toCko preloma. To je osnova, ki bo druzbi glede na doseganje poslovnih
nacrtov oziroma obsega prodaje in doseganja razlike v ceni zagotavlja uspesno
poslovanje ter razvoj. Ce ima izvajalec ve&je podrogje dejavnosti, je potrebno
cenovno politiko opredeliti za vse segmente poslovanja. Prodajne cene se lahko
oblikujejo na osnovi naslednjih kriterijev: fiksne cene, lastna cena in stroski, cena
urne postavke, placilo glede na obseg poslovanja in drugo. Mati¢na druzba si z
njihovim oblikovanjem zagotavljala niZje stroSke storitev ter sili izvajalca k
oblikovanju konkurenénih storitev in izkoriS§€anju njegovih notranjih rezerv. Z
vidika naroCnika (v tem pogledu je bistven) je pomembno oblikovanje nizjih
prodajnih cen.

° Distribucija storitev: opredelijo se aktivnosti distribucije storitev: zaposlitev
potrebnega osebja, trzenje storitev z vecjimi kupci, povezave s konkurencnimi in
drugimi druzbami s ciljem Siritve poslovanja in drugo.

° Trzno komuniciranje: opredelijo se aktivnosti za oblikovanje celostne podobe
druzbe, vkljuéno z blagovno znamko druzbe, za organizacijo predstavitev na
specializiranih sejmih, izvajanje promocij storitev ter drugo.

Proraéun trzenja: Predvidene trzne aktivnosti zahtevajo poleg vlozenih sredstev

tudi nov pristop in veliko organizacijskih naporov managementa. Za vse aktivnosti

trzenja in trznega komuniciranja se opredelijo stroki. Potrebno jih je opredeliti za

prihodnja obdobja (skladno z projekcijami), saj bodo ti stroski vkljueni v

raCunovodske izkaze oziroma projekcije poslovanja.

Trajanje aktivnosti:

o En do dva tedna.

UdelezZenci aktivnosti:

o Vodja projekta, zunanji svetovalci, management matiCne druzbe, strokovni
sodelavci marketinga oziroma trzenja.

Sprejete odlocitve:

Narocnik potrdi rezultate te faze:
o0 okvirno opredeljeno strategijo trzenja in cenovno politiko.
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6.3.8 Priprava pogodbe o izlo€anju dejavnosti

Cilj te aktivnosti je oblikovanje partnerske pogodbe po »win-win« nacelu. Pogodba mora
vsebovati pravne in komercialne elemente partnerskega odnosa. Podrobneje so
opredeljene pogajalske osnove ter podroCje obsega storitev, ki jih bo zagotavljal
izvajalec.

Tabela 11: Tehnike obdelave ter rezultati priprave pogodbe

Vhodni podatki Orodja in tehnike Izhodni podatki
1. Cene najema poslovnih 1. Pogajanja 1. Oblikovana pogodba o
prostorov 2. Metode projektnega dela izlo€anju dejavnosti
2. Vrednotenje osnovnih 3. Racunalniske obdelave

sredstev in opreme podatkov
3. Oblikovane cene storitev

Vir: lasten

Pogodba mora vsebovati tudi vzajemno soglasje o njenih dolocilih, saj tako omogoca
vecjo mero odprtosti in sodelovanja v €asu trajanja pogodbenega razmerja.

V pogodbeni odnos je tezko vkljuciti vse razli€nosti organizacijskih kultur in priCakovati
uspesno poslovanje takoj po njeni uveljavitvi. Zaradi Stevilnih razlogov je vredno porabiti
veC Casa in naporov v fazi priprave pogodbe. Tako bo zacetek poslovanja po novih
pogodbenih dolocilih uspesnejsi.

Vhodni podatki:

1) Cene najema poslovnih prostorov: Uporabijo se trzne cene najema poslovnih
prostorov. Cene se oblikujejo glede na standard trzne cene najema poslovnih
prostorov, ki veljajo na doloCeni lokaciji.

2) Vrednotenje osnovnih sredstev in opreme: Oprema in osnovna sredstva so lahko
v novo druzbo prenesena kot stvarni vlozek, ali pa so predmet najema. Ce so
sredstva predmet najema, so potrebni podatki o njihovem vrednotenju. Na tej osnovi
in glede na stanje osnovnih sredstev se oblikujejo cene najema osnovnih sredstev in
opreme, ki so predmet posebne pogodbe.

3) Oblikovane cene storitev: Za pripravo pogodbenih dolo€il, ki govorijo o cenah
storitev, se uporabijo cene, oblikovane v fazi priprave nacrta trzenja.

Orodja in tehnike:

1) Pogajanja: Ne glede na to, da gre za partnerski odnos, so nujna pogajanja o
doloCilih pogodbe o izlo€anju dejavnosti. Vse odloCitve in vsebine dolocil, ki jih je
predvidel naro€nik, zagotovo niso ugodne za izvajalca, vendar je potrebno
upostevati namen in cilje mati€ne druzbe.
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Metode pogajanj se uporabijo tudi pri oblikovanju pogodb, da bi dosegli
konkurencne oziroma nizje cene storitev.

2) Metode projektnega dela: Opredeljeno v poglavju 6.2.2

3) RacunalniSke obdelave podatkov: Opredeljeno v poglavju 6.3.1.

Izhodni podatki:

1) Oblikovana pogodba o izlo€anju dejavnosti: Korektno oblikovana pogodba je
temelj partnerskega odnosa. Partnerja dosezeta sporazum, ki je doloCen v
usklajenih pogodbenih dolocilih. Pogodba s prilogami v osnovi vsebuije:

o

Podrocje izvajanja obsega storitev ali proizvodov, ki jih bo zagotavljal izvajalec.
Cilji naro¢nika in izvajalca so si razlicni glede predvidenega, dosezenega in
sprejetega obsega storitev, ki bodo predmet pogodbe. Obseg storitev je odvisen
od njihove narave in je lahko Siroko ali tudi zelo ozko opredeljen.

Kazalce kakovosti storitev. Predstavljajo merila za ugotavljanje uspesnosti
izvajalca. DolocCiti je potrebno minimalne ravni obsega in kakovosti storitev.
Nujna je natan¢nost odlo¢anja teh meril, saj se uporabljajo v kasnejsi fazi pri
opravljanju pogodbenega odnosa ter za realizacijo placil in penalov. Sledniji
morajo biti opredeljeni za doseganje in za preseganje pogodbeno dolocenih
standardov.

Cenovno politiko storitev izvajalca (storitve ali proizvodi). Pogodbene cene so
stvar pogajanj. Pomemben vpliv na pogajanja imajo tudi trzne cene storitev, ki
predstavljajo en vir informacij; drug vir so cene, ki so bile oblikovane v fazi
trznega nacrta. Na njegovi osnovi se pripravi cenovni model storitev, ki
opredeljuje cene in nacin plaCevanja posameznih storitev, spremembe obsega
storitev in njihov vpliv na cene, tveganja ter razne zunanje vplive.

Cenovno politiko storitev naro¢nika (storitve kadrovske, raCunovodske funkcije in
drugih, najem poslovnih prostorov in opreme).

Elemente prenosa vseh virov. Opredelijo se viri in oprema (obseg kadrovskih
virov, podpornih in drugih storitev, tehnoloSka oprema, informacijski sistemi,
licence in intelektualna lastnina, pogodbe s tretjimi pravnimi osebami, ki so
zavezujoCe za izvajalca, drugo), ki so predmet prenosa. Opredelijo se tudi
obveznosti obeh poslovnih partnerjev v zvezi s prenosom virov, kasnejSim
opravljanjem in z obveznostmi, ki se nanje nanasajo.

Sistem nadzora in upravljanja. MatiCni druzbi daje pooblastila in moznost
odloCanja glede oblikovanja in razvoja proizvodov, in poslovnih procesov, v
katere je vkljuCen. Potrebno je opredeliti nacin izvajanja poslovnih procesov in
njihovo upravljanje, tehnoloSke in razvojne spremembe storitev in proizvodov,
sistem porocCanja in doseganje poslovnih ciljev.

Placilni pogoji in cene so predmet pogajanj. V standardnih placilnih pogojih se
opredelijo roki placil, popusti in penali, zadrzanje dela placil kot garancija za
kakovostno dobavo storitev.
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° Rok trajanja pogodbenega odnosa.
° Ostala pogodbena dolocila.

Trajanje aktivnosti:
o Endo dva tedna.
Udelezenci aktivnosti:
o0 Vodja projekta, strokovnjaki pravnega podrocja, zunanji svetovalci.
Sprejete odlocitve:
o Naroc¢nik potrdi pogodbo o izlo€anju dejavnosti, ki je rezultat te faze.

6.3.9 lzdelava komunikacijskega nacrta in predstavitve projekta

Projektna skupina za uvedbo projekta mora z vsemi udelezZenci projekta vzpostaviti
ucinkovito komunikacijo, ki pomeni pomembno povezavo z organizacijskimi cilji
projekta. To omogoca ucinkovito izvedbo projekta in povecuje motivacijo zaposlenih, ki
so vklju€eni v spremembe. Pomembnost projekta zahteva izvedbo komunikacijskih
aktivnosti v vseh fazah projekta. Glede na obseznost projekta in realizacijo strateskih
ciljev je potrebno o teh aktivnostih projekta seznaniti tudi zunanjo javnost.

Z nacinom komunikacije, njihovo pogostostjo in kakovostjo management in vodja
projekta celotnemu okolju kazeta raven organizacijske kulture in pomen doseganja
strateskih ciljev. To je sklepna faza nacértovanja projekta, zato je potrebno na osnovi do
sedaj opredeljenih dokumentov in aktivnosti izdelati poslovni nacrt in ga predstaviti
organom odlo¢anja druzbe.

Tabela 12: Tehnike obdelave ter rezultati priprave izdelave komunikacijskega nacrta in
predstavitve projekta

Vhodni podatki Orodja in tehnike Izhodni podatki
1. Plan projekta 1. Metodologija projektnega | 1. Izdelan komunikacijski
dela nacrt
2. Racunalniske obdelave 2. Poslovni nacrt izlo€anja
podatkov dejavnosti

3. Predstavitev projekta

Vir: lasten

Vhodni podatki:
1) Plan projekta: Plan projekta opredeljuje roke in nosilce posameznih
komunikacijskih aktivnosti celotnega projekta.
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Orodja in tehnike:
1) Metodologija projektnega dela: Opredeljeno v poglavju 6.2.2.

2)

Racunalniske obdelave podatkov: Opredeljeno v poglavju 6.3.1.

Izhodni podatki:
1) lzdelan komunikacijski nacért: Komunikacijski nacrt zagotavlja podporo

2)

3)

nemotenemu odvijanju projekta, informacije notranjemu in zunanjemu okolju in

pogoje za »mehko uvedbo projekta«. Cilj komunikacijskega nacrta je prepreCevanje

razlicnih neformalnih vplivov in nepotrebnih poizvedovanj zaposlenih, vklju¢enih v

spremembe.

Delo neformalnih skupin v druzbi je pogosto razlog, da ne pride do realizacije

celotnega projekta. Pomembna je vkljuCenost »top managementa« druzbe v

bistvene komunikacijske aktivnosti, saj je s tem projektu dana vecja pomembnost.

Tudi informiranost srednje ravni managementa je nujna; z njo se preprecuje

vzpostavljanje blokad in ovir pri delu projektne skupine in kasneje pri uvedbi

projekta. Rezultati te aktivnosti so:

° dolo¢ene komunikacijske aktivnosti v vseh fazah in aktivnostih projekta;

° doloCeni nosilci komunikacijskih aktivnosti, njihove odgovornosti in naloge;

° zacetno in zakljuéno obvestilo zaposlenim in ostalim, vkljuenim v spremembe;

° doloCene so ciljne skupine notranje in zunanje javnosti in na¢in komuniciranja z
njimi;

° doloCeni termini sestankov z zaposlenimi v organizacijskih enotah, ki so
predmet izloCanja.

Poslovni nacrt izlo¢anja dejavnosti: Predstavlja celotno gradivo do sedaj opisanih

faz.

Predstavitev projekta: lzvede se predstavitev celotnega projekta. Predstavitev

temelji na sintezi vsebin poslovnega nacrta. Opredelijo se odloCitve in predlogi

sklepov, ki jih mora sprejeti management druzbe in okvirni plan prihodnjih aktivnosti.

Trajanje aktivnosti:

o Enteden.

Udelezenci aktivnosti:

o0 Vodja projekta, ¢lani projektne skupine, management mati¢ne druzbe.

Sprejete odlocitve:
Narocnik v tej fazi:

0 potrdi poslovni nacrt izlo€anja dejavnosti;

0 Vv sodelovanju z vodjem projekta izvede predstavitev poslovnega nacrta;
0 pripravi predloge sklepov o izvedbi projekta;

0 po odlocitvi uprave o ustanovitvi nove druzbe pristopi k izvedbi projekta.
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6.4 lzvedba projekta

Faza izvedbe projekta je sestavljena iz veC€ aktivnosti, katerih zakljuéek predstavljajo

rezultati, ki so razvidni na sliki 11. Povzetek aktivnosti izvedbe projekta:

- lzvedba planiranih aktivnosti in poro¢anje o napredovanju projekta ter rezultatih.

- lzvedba vseh aktivnosti za ustanovitev nove druzbe.

- lzvedba aktivnosti transformacije vseh virov ter izvajanja storitev. Opredelijo se
obveznosti obeh partnerjev, nacin njihove izvedbe, nosilci in roki.

- lzvedba dodatnih manjSih korekcij aktivnosti v zvezi z zahtevami naro¢nika.

- Vodja projekta oceni uspednost projekta in izvede primopredajo.

- Naroc¢nik sprejme odlocitev o zakljuCku projekta in razpusti projektno organizacijo.

Projektna dokumentacija se arhivira;

Slika 11: Rezultati faze izvedbe projekta

management pripravi
vklju€enih v projekt in potrdi njihovo nagrajevanje.

oceno udinkovitosti

Naroénik |:> Prenos dejavnosti <:> Nova druzba - izvajalec

2 tedna

4 tedni

< 5

Faza I:

Faze Ce e L
Inicializacija

projekta

Rezultati
aktivnosti

Vir: lasten

Faza II:

Nacrtovanje
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6.4.1 Ustanovitev nove druzbe

Ta aktivhost zahteva precejSen napor obeh partnerjev, zlasti Se vodilnega osebja.
Izvede jo lahko projektna skupina, vendar to ni nujno. Projektna skupina je do te faze ze
zakljuCila vecCino dela, zato je smiselno, da uvedbo projekta prevzamejo odgovorne
osebe, ki bodo tudi kasneje vkljuCene v neposredno delo na obeh straneh. V tem
primeru bo to vodja projektne skupine za izvedbo (obicajno direktor nove druzbe), kar je
razvidno iz nadaljevanja te faze. Organizirati mora izvedbo vseh pravno organizacijskih
aktivnosti, ki so potrebne za ustanovitev nove druzbe, in pri tem konstruktivho
sodelovati z organi soupravljanja druzbe. V pretezni meri izvaja odloCitve uprave
matiCne druzbe.

Tabela 13: Tehnike obdelave ter rezultati ob ustanovitvi nove druzbe

Vhodni podatki

Orodja in tehnike
Metode projektnega dela | 1.

Izhodni podatki
Oblikovana projektna

1. Sklep uprave o

ustanovitvi nove druzbe
2. Poslovni nacrt
3. Vrednotenje osnovnih

wn =

Pogajanja
RacunalniSke obdelave
podatkov

skupina za uvedbo

. Aktivnosti ob ustanovitvi

nove druzbe

sredstev in opreme
4. Pogodba o izlo¢anju
dejavnosti

Vir: lasten

Vhodni podatki:

1) Sklep uprave o ustanovitvi nove druzbe: Vodji projekta zagotavlja formalno
osnovo za nadaljevanje dela.

2) Poslovni naért: Izdelan poslovni nacrt podrobneje opredeljuje aktivnosti izvedbe
projekta, vkljuéno z aktivhostmi ob ustanovitvi nove druzbe.

3) Vrednotenje osnovnih sredstev in opreme: Vrednotenje se uporabi pri dolo¢anju
stvarnega vlozka mati¢ne druzbe ob ustanovitvi novega podjetja.

4) Pogodba o izlo€anju dejavnosti: Dolo¢a nacin medsebojnega sodelovanja
matiCne in novoustanovljene druzbe. V pogodbi je podrobneje dolo¢en prenos
poslov ob zacetku delovanja nove druzbe.

Orodja in tehnike:

1) Metode projektnega dela: Opredeljeno v poglavju 6.2.2.

2) Pogajanja: Opredeljeno tudi v poglavju 6.3.8.

3) Racunalniske obdelave podatkov: Opredeljeno v poglavju 6.3.1.
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Izhodni podatki:

1)

Oblikovana projektna skupina za uvedbo: Projektna skupina za uvedbo pogosto
predstavlja tudi management nove druzbe. Postavljena je pred izvedbo kreativnih
nalog, zato je visoka strokovna usposobljenost ¢lanov projektne skupine nujna.

Vodja te projektne skupine mora izvesti vse aktivnosti ob ustanovitvi nove druzbe in

se z managementom maticne druzbe pogajati za pridobitev strokovno

usposobljenega kadra, ki bo nadziral izvedbo vseh aktivnosti.

Aktivnosti ob ustanovitvi nove druzbe: Vodja projekta je nosilec vseh aktivnosti

ob ustanovitvi nove druzbe. PomembnejSe so:

° sodelovanje pri skupnem posvetovanju: obvescCanje sindikata in sveta delavcev
izvedejo pristojne strokovne sluzbe matiCne druzbe, skladno z zakonskimi roki pa
se izvede skupno posvetovanje delodajalca s sindikatom in svetom delavcev; na
usklajevanju se obravnava predlog odlocCitve o ustanovitvi h€erinske druzbe;

° opredelitev viSine stvarnega in denarnega viozka v novo druzbo;

° registracija druzbe na sodiS€u in odprtje transakcijskega racuna;

° pridobitev odlo¢be o izpolnjevanju pogojev za upravljanje registrirane dejavnosti
s strani pristojne upravne enote;

° predlog dokapitalizacije nove druzbe;

° priprava organizacijsko - tehni¢nih navodil in aktov za posamezna podroc¢ja nove
druzbe.

Trajanje aktivnosti:

o Tri do Stiri tedne.

UdeleZenci aktivnosti:

o Projektna skupina, podporne sluzbe (pravne zadeve, finance in drugi).
0 Zunaniji izvajalci, skrbniski sistem naroc¢nika.

Sprejete odlocitve:

Odlocitve v tej fazi v najvecji meri sprejema uprava maticne druzbe na osnovi

predloga vodje projekta za izvedbo in pristojnih strokovnih sluzb. Ob ustanovitvi

nove druzbe mora uprava izvesti naslednje aktivnosti, oziroma mora sprejeti

naslednje nujne odlocCitve:

° potrditev organizacijskih sprememb v druZzbi;

° sodelovanje pri skupnem posvetovanju s sindikatom in svetom delavcev;

° sprejem sklepa o dokapitalizaciji nove druzbe in njegova izvedba;

° sprejem sklepa o ustanovitvi héerinske druzbe, skladno s statutom druzbe;

° imenovanje ¢lanov organov nove druzbe;

° pridobitev soglasja nadzornega sveta k ustanovitvi nove druzbe in imenovanju
¢lanov njenih organov;

° podpis pogodbe o medsebojnem sodelovanju s h&erinsko druzbo;

° sklenitev sporazuma o prevzemu delavcev med mati¢no in novo druzbo.
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6.4.2 Transformacija virov in storitev

Uspeh izlo€anja dejavnosti je odvisen tudi od nacina in uspesnosti transformacije virov
ter izvajanja storitev. Opredeliti je potrebno obveznosti partnerjev, nacin njihove
izvedbe, nosilce in roke. Plan uvedbe mora biti dobro nacrtovan, da je moZzZen
enostaven prehod v drugo organizacijsko obliko. V tej fazi prihaja zlasti do zapletov pri
oblikovanju strukture managementa, saj gre za delitev klju¢nih in ponavadi strokovno
dobro usposobljenih kadrov, ki bodo prevzeli odgovornejSe naloge. Kadrovsko podrocje
je Se posebej obclutljivo, saj je pri zaposlenih prisoten strah glede njihove bodoc¢nosti in
ohranitve zaposlitve v novi druzbi.

Tabela 14: Tehnike obdelave ter rezultati transformacije virov in storitev

Vhodni podatki Orodja in tehnike Izhodni podatki

1. Plan uvedbe projekta 1. lzobrazevanje zaposlenih | 1. Organizacijske

2. Oblikovani poslovni 2. Pogajanja spremembe v mati¢ni
procesi 3. Metode projektnega dela druzbi

3. Pogodba o izloanju 2. Oblikovan skrbniski
dejavnosti sistem

Transformacija

kadrovskih virov

Transformacija opreme

Oblikovane podporne

dejavnosti

Preneseno izvajanje

storitev

Porodila o izvajanju

N o ok W

Vir: lasten

Vhodni podatki:

1) Plan uvedbe projekta: Zajema navedbo vseh aktivnosti, ki bodo v tej fazi izvedene.
Opredelijo se roki izvajanja, stroski in nosilci transformacije virov in storitev.

2) Oblikovani poslovni procesi: So osnova za oblikovanje in organiziranje izvajanja
storitev izvajalca. Opredeljujejo tudi nacin in razmejitev izvajanja podpornih in
tehnoloskih procesov.

3) Pogodba o izlo¢anju dejavnosti: Pogodba doloCa pravne in komercialne elemente
poslovnega odnosa. Podrobneje opredeljuje obseg in nacin izvajanja podpornih
dejavnosti, obseg in cene storitev, roke njihove izvedbe in drugo.

Orodja in tehnike:

1) lzobrazevanje zaposlenih: Potrebno je dolociti izobrazevalne potrebe delavcev, ki
prevzemajo nove in zahtevnejSe naloge. lzvedba teh aktivnosti predstavlja analiti¢ni
pristop k posamezniku, proucitev njegove usposobljenosti in potreb glede na naloge
V Novi organizaciji.
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2)
3)

Pogajanja: Opredeljeno tudi v poglavju 6.3.8.
Metode projektnega dela: Opredeljeno v poglavju 6.2.2.

Izhodni podatki:

1)

Organizacijske spremembe v matiéni druzbi: Ob izloCitvi dejavnosti nastanejo
organizacijske spremembe tudi pri naroCniku. Spremenijo se doloCeni poslovni
procesi, komunikacijske poti in kadrovska zasedba nekaterih delovnih mest. Ob
izvedbi organizacijskih sprememb je potrebno izvesti spremembe akta o
organiziranosti ter zlasti v vecjih druzbah obvestiti svet delavcev o predvidenih
spremembah in izvesti skupno posvetovanje s svetom delavcev glede kadrovskih in
statusnih vprasanj (Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju, 1993).

Med aktivnosti ob izlo€anju dejavnosti sodi tudi priprava strokovnih gradiv, o katerih
odlo€a management druzbe. Rezultati te aktivnosti so:

° pripravljena gradiva za organizacijske spremembe v maticni druzbi;

° komunikacija s sindikatom in svetom delavcey;

° dopolnjeni notraniji akti;

° izvedene organizacijske spremembe.

Oblikovan skrbniski sistem: SkrbniSki sistem naroCnika bo po izvedenih
organizacijskih spremembah skrbel za koordinacijo aktivnosti z izvajalcem.
Predstavlja ga veC strokovno usposobljenih sodelavcev, kar je odvisno od obsega
podroc€ja, ki je bilo izlo€eno. »Skrbniki« predstavljajo vez med zunanjim izvajalcem in
vsemi notranjimi funkcijami, povezanimi s podroCjem, ki je predmet izloCanja
dejavnosti (nadzor, informacijski sistemi, podporne funkcije). Rezultati te aktivnosti
so: oblikovan skrbniski sistem, doloCene pristojnosti in obveznosti strokovnih
sodelavcev naroCnika in izvajalca.

Transformacija kadrovskih virov: Je zgolj tehni¢ni postopek. Do zacetka
njegovega izvajanja je Ze usklajen obseg kadrovskih virov, ki bo iz maticne druzbe
presel k zunanjemu izvajalcu. Dogovorjene so tudi bonitete in place vseh vklju€enih
delavcev. Kadrovska sluzba delavcem skladno z veljavno zakonodajo posreduje v
podpis nove pogodbe o zaposlitvi in izvede tudi ostale formalne aktivnosti (prijava in
odjava delavcev, drugo). Opredeliti je potrebno obseg kadrovskih virov za potrebe
predvidenega izvajalca. IzhodiSCe za doloCitev je predvidena organizacijska
struktura. Rezultat te aktivnosti so opredeljeni kadrovski viri, in sicer tisti, ki:

° so predvideni za prehod k izvajalcu;

° ostanejo v mati¢ni druzbi;

° so potencialni viSek, oziroma je mozna upokoijitev ali dokup let;

Transformacija opreme: Glede na potrebe dela, novo organiziranost in zahteve
delovnega procesa se izvede alokacija tehnoloSke in druge opreme. Nova pravno
formalna organizacijska oblika zahteva tudi vzpostavitev novih pogodbenih odnosov
z vsemi dobavitelji storitev, nujnih za izvajanje storitev.
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Rezultati te aktivnosti so:

° alokacija tehnoloske opreme in osnovnih sredstev;

° vzpostavitev pogodbenih razmerij z vsemi dobavitelji storitev, potrebnih za
zagotavljanje storitev in proizvodov;

° vzpostavitev pogodbenih razmerji za izvedbo ostalih storitev (infrastrukturne,
komunalne in druge storitve, vzdrZzevanje prostorov in opreme, varovanje in
drugo).

Oblikovane podporne dejavnosti: Nacin oblikovanja podpornih dejavnosti je

odvisen od doloCil pogodbe o izlo€anju. Slednja vsebuje obseg storitev, ki jih bo na

osnovi cen (trznih ali dogovorjenih) Se vedno izvajalo mati¢no podjetje. Mozno je, da
jih bo izvajalec opravljal z lastnimi viri, oziroma jih bo zagotovil s strani dobaviteljev.

Rezultati te aktivnosti so:

° oblikovana baza kadrovskih podatkov z vsemi elementi, ki omogocajo vodenje
kadrovskih virov in obracun plac;

° vzpostavitev pogodbenega razmerja z dobavitelji storitev financ, raunovodstva,
vzdrzevanje informacijskega sistema in drugo;

° izdelava zigov, memorandumov, ipd.( skladno z novo celostno podobo).

Prenos izvajanja storitev: Izvajanje storitev v novi organizacijski obliki je kriticna

toCka te aktivnosti, saj so zaposleni ob prehodu v novo druzbo v popolnoma

drugacni vlogi. Zato ima kakovost zagotovljenih storitev in doseganje planiranih
rokov Se vecji pomen. Rezultati te aktivhosti so vzpostavitev trzenja storitev,
oblikovanje in razvoj storitev ter vzpostavitev in uvajanje postopkov za:

° izvajanje storitev,

° nadzor kakovosti storitev,

° prenos tehnologij, intelektualne lastnine in licenc,

° zajemanije in usklajevanje zahtev narocnika.

Porocila o izvajanju: Porocdila o izvajanju so osnova za izvedbo pravoCasnih

ukrepov narocnika. Na osnovi spremljanja izvajanja aktivnosti izvajalca, doseganja

planiranih rokov in kakovosti storitev je treba ustrezno ukrepati. Odpravljajo se
problemska stanja in ozka grla v poslovnih procesih.

Trajanje aktivnosti:

o Dva do tri tedne.

Udelezenci aktivnosti:

o Projektna skupina, podporne sluzbe (kadri, informacijska podpora, finance in
racunovodstvo in drugo) .
0 Zunanji izvajalci, skrbniski sistem narocnika.

Sprejete odloditve:

0 Potrjene organizacijske spremembe v maticni druzbi.
0 Ukrepi na osnovi porocil o izvajanju storitev.
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6.4.3 Porocilo o zakljuéku projekta

Vodja pripravi zakljuéno poro€ilo o poteku projekta. Managersko porocilo v sinteti¢ni
obliki prikaze pripravo in izvajanje projekta glede na postavljene cilje. V finanénem delu
poroc€ila so zajeti vsi nastali stroski in njihova odstopanja od prvotno predvidenih.

Tabela 15: Tehnike obdelave ter rezultati porocila o zaklju¢ku projekta

Vhodni podatki Orodja in tehnike Izhodni podatki
1. Opredelitev projekta 1. Projektni informacijski 1. Managersko porocilo
2. Plan projekta sistem 2. Finan¢no porocilo
3. Projektnain poslovna 2. Racunalniske obdelave 3. Projektna
dokumentacija podatkov dokumentacija
4. Stroski projekta

Vir: lasten

Vhodni podatki:

1) Opredelitev projekta: Opredeljeno tudi v poglavju 6.2.2. Podatki iz opredelitve
projekta so nujni zaradi ugotovitve skladnosti izvedbe projekta z opredelitvijo, ki jo
je potrdil naroCnik projekta.

2) Plan projekta: Opredeljeno v poglavju 6.2.1. Podatki iz terminskega plana se
uporabijo za opredelitev doseganja planiranih rokov izvedbe in njihovih odstopan.

3) Projektna in poslovna dokumentacija: Uporabijo se podatki iz razlicne poslovne in
projektne dokumentacije, ki je bila do te faze izdelana.

4) Stroski projekta: Uporabijo se podatki o stroSkih dela, materiala in storitev, ki so
nastali v ¢asu izvedbe projekta.

Orodja in tehnike:

1) Projektni informacijski sistem: Opredeljeno tudi v poglavju 6.3.1. Uporaba
projektnega informacijskega sistema je vodji projekta v pomo¢ pri pripravi zaklju¢nih
poroCil o projektu, saj vsebuje Ze delno pripravljena sintetiCna porocila.

2) Racunalniske obdelave podatkov: Opredeljeno v poglavju 6.3.1.

Izhodni podatki:

1) Managersko porocilo: Pripravi se zaklju¢no porocilo o projektu. V sinteti¢ni obliki
se prikaZze potek dela na projektu, ki temelji na predhodnih porocilih, posredovanih
naro¢niku. Vsebina porocila je naslednja:

° potek dela na projektu;
° doseganije ciljev projekta — dosezeni rezultati in odstopanja;
° predlogi sklepov, izboljSav oziroma potrebnih nadaljnjih aktivnosti;
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° oblikovani sklepi, ki jih potrdi naroCnik projekta (finanéno porocilo, potrditev
zakljuCka projekta, primopredaja projekta, ki obsega €as, organizacijsko enoto in
prevzemni zapisnik).

2) Finanéno porocilo: Opredeli se finanéni del izvajanja projekta. Posebej se
opredelijo:

° stroski dela v povezavi s Stevilom opravljenih ur na projektu;

° stroSki nagrajevanja Clanov projektne skupine;

° stro$ki porablijenega materiala na projektu;

° stroski zunanjih storitev (pogodbe, zunanje svetovanje in drugo).

3) Projektna dokumentacija: Pripravi se zaklju¢ni izvod projektne dokumentacije, ki je
namenjen arhiviranju. V mapi, ki se arhivira v projektni pisarni, se zbere projektna
dokumentacija, ki vsebuje:

° opredelitev projekta;

° &tudijo izvedbe;

° plan projekta, ki zajema dokumentacijo iz faze nacrtovanja projekta in izvedbe;

° dokumentacijo, ki se nana8a na formaliziranje projektne skupine;

° zapisnike projektne skupine;

° porocila projektnemu ali nadzornemu svetu in njegove odlocitve;

° managersko in finan¢no porocilo.

Trajanje aktivnosti:
o Endo dva tedna.
UdeleZenci aktivnosti:
o Vodja projekta, projektna pisarna, projektni svet, management obeh druzb.
Sprejete odlocitve:
o Narocnik sprejme projekt, potrdi zakljuéno porocCilo. Povzetek zakljuCnega
poroc€ila posreduje managementu obeh druzb.
o Narocnik razpusti projektno organizacijo.

6.5 Kontrola projekta

Faza kontrole projekta je sestavljena iz veC aktivnosti, katerih zakljuCek predstavljajo
rezultati, ki so razvidni na sliki 12.

Ta faza je v celoti namenjena upravljanju partnerskega odnosa in vzpostavitvi
konstruktivnin odnosov, ki so nujni za nadzor in ocenjevanje rezultatov. Povzetek
aktivnosti te faze projekta:

- Oblikovanje prozne strukture managementa za upravljanje partnerskega odnosa.
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- Oblikovanje uporabnih kazalcev poslovanja in kakovosti storitev izvajalca.

Slika 12: Prikaz rezultatov kontrole projekta

Izvajanje periodi¢nih pregledov doseganja kazalcev poslovanja izvajalca.
- Vzpodbujanje dosezkov izvajalca oziroma izvajanje sistema penalov, skladno s

pogodbenimi dolodili.
- Analiziranje uspesnosti pogodbenega odnosa glede na strateSke cilje naroCnika,
korekcije pogodbe glede na spremenjene pogoje poslovanja in druge razloge.

Naroc¢nik I:> Prenos dejavnosti <:> Nova druzba - izvajalec >

2 tedna

6 tednov

5>
Faze Faza I:
projekta Inicializacija
Rezultati
aktivnosti
Vir:lasten

6.5.1 Upravljanje partnerskega odnosa

Za ohranjanje ucinkovite partnerske povezave mora management obeh druzb
vzpostaviti konstruktivne odnose ter postopke za nadzor in ocenjevanje rezultatov
pogodbenega odnosa. Ce do tega ne pride, lahko partnerski odnos postane neuspesen.

Faza II:

Nacrtovanje

4 tedni
< 5

Faza III:
Izvedba

Faza IV:
Kontrola

4 Oblikovana
struktura
managementa

A Razvit mehanizem
kazalcev upravljanja.

Tabela 16: Tehnike obdelave ter rezultati upravljanja partnerskega odnosa

Vhodni podatki

Orodja in tehnike

Izhodni podatki

1. Pogodba med 1. Pogajanja 1. Oblikovana struktura
naro¢nikom in izvajalcem managementa
2. Porocila o poslovanju 2. Oblikovan informacijski
izvajalca sistem za upravljanje
partnerskega odnosa
3. Razvit mehanizem
kazalcev upravljanja
Vir: lasten
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Oblikovanje prozne strukture managementa za upravljanje partnerskega odnosa je
osnovni namen te aktivnhosti. Za zagotovitev ucCinkovitega partnerskega odnosa je
potrebno predhodno oblikovati uporabne in to¢no opredeljene kazalce. Zato je potrebno
v celoti poznati obseg poslovanja in kakovost storitev oziroma proizvodov izvajalca. Cilj
je popolno zadovoljstvo naroCnika s proizvodi in storitvami; le-ti morajo biti zagotovljeni
v pogodbenih rokih. Ocenjevanje stroSkov je nujno zaradi ugotavljanja njihovega
gibanja, vplivanja na njihovo znizevanje in pravoCasnega sprejemanja ukrepov.
Izvajanje periodicnih pregledov doseganja meril poslovanja izvajalca je potrebno
predvsem zaradi vzpodbujanja njegovih dosezkov in tudi oblikovanja in izvajanja
sistema penalov, skladno s pogodbenimi dolo€ili. Uporaba kazalcev in sprotno
dopolnjevanje pogodbenih doloCil omogocata stalno izboljSevanje poslovanja izvajalca,
krepita partnersko zvezo in omogocCata doseganje postavljenih trznih ciljev. Analiziranje
uspesnosti pogodbenega odnosa je povezano tudi s postavljenimi strateskimi cilji
narocnika.

Vhodni podatki:

1) Pogodba med naro€nikom in izvajalcem: Pogodba med naroCnikom in izvajalcem
vsebuje seznam storitev, roke, cene in kazalce oziroma merila poslovanja, ki so
temelj za upravljanje pogodbenega odnosa.

2) Poroéila o poslovanju izvajalca: Obsega zbiranje, obdelavo in analiziranje
podatkov in meril poslovanja. Osnovni namen je ocenjevanje ucinkovitosti
poslovanja izvajalca in doseganje ciljev, opredeljene v pogodbi.

Orodja in tehnike:

1) Pogajanja: Sestavni del partnerskega odnosa so pogajanja o obsegu storitev in
njihovih cenah. Oboje je sicer doloCeno v pogodbi, vendar se prodajne cene zaradi
trznih razmer spreminjajo. Prav tako se spreminja tudi tehnologija, ki vpliva na nizje
stroSke storitev oziroma proizvodnje. Ta del je opredeljen tudi v poglavju 6.3.8.

Izhodni podatki:

1) Oblikovana struktura managementa: Oblikovana struktura managementa
zagotavlja ohranjanje ucinkovitega partnerskega odnosa. Na osnovi porocil je
potrebno spremljati rezultate; na osnovi konstruktivhe komunikacije pa je treba
reSevati probleme in zagotavljati nadaljnji razvoj. Te aktivnosti so spreminjajoCe in
trajajo ves €as pogodbenega odnosa. Strukturo managementa na strani narocnika
predstavlja oblikovan skrbniski sistem. To so strokovni sodelavci, ki predstavljajo
nosilce izvajanja skrbniSkega sistema pri naroCniku in izvajalcu. Rezultati te
aktivnosti so:

° dolo€ena odgovornost in pristojnost posameznikov;
° analizirana porocila izvajalca;
° periodi¢ni sestanki, za ugotavljanje doseZenih ciljev in oblikovanje novih zahtev;
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° seznanitev s planiranimi aktivnostmi in obveznostmi partnerjev.

2) Oblikovan informacijski sistem za upravljanje partnerskega odnosa: Za potrebe
upravljanja partnerskega odnosa je potrebno razviti nov informacijski sistem ali
dopolniti obstojeCega. Uporabljajo se razlicni poslovni in tehnoloski informacijski
sistemi za podporo poslovanja, v katere sta vkljuCena naroénik in izvajalec.
Upravljanje je lahko podprto tudi z modernimi internetnimi portali, ki omogocajo
interaktivno delo, nadzor spremljanja razvojnih aktivnosti, izdelavo posameznih faz
proizvoda ali storitev in drugo.

Partnerja morata oblikovati sistem poroCanja, ki obsega podrobne informacije o

poslovanju. Mednje sodijo: standardi poslovanja in njihova odstopanja, doseganje

planiranih rokov in obsega dobave storitev, merila kakovosti storitev in proizvodov in

drugo. Navedene aktivnosti niso stalne, ampak se spreminjajo ves Cas trajanja

pogodbenega odnosa. Rezultati te aktivnosti so:

° oblikovan informacijski sistem upravljanja partnerskega odnosa;

° oblikovana vsebina in roki posredovanja porocil;

° doloCeni postopki za periodi¢ni pregled poslovanja izvajalca (fleksibilnost,
spremembe poslovnega procesa ter ucinkovitost izvajalca, drugo);

° opredeljena mozna tveganja ter oblikovane akcije za njihovo preprecitev,
vkljuéno z nosilci teh aktivnosti;

° doloCeni postopki za zajemanje, obdelavo in analizo uporabe pa izmenjavo
pridobljenih znanj partnerjev;

° periodi¢ne raziskave zadovoljstva s storitvami in proizvodi (zajemajo kupce,
narocnika in izvajalca);

° spremenjena pogodbena dolocila.

3) Razvit mehanizem kazalcev upravljanja: Oblikovati je potrebno tehni¢ne kazalce
izvajanja storitev in proizvodov:

° ugotavljanje doseganja dejanskega Casa dobave storitev glede na pogodbena
dolocila;

° ugotavljanje doseganja dejanskih stroSkov storitev glede na pogodbena dolo€ila;

° zadovoljstvo uporabnikov in naro¢nika s kakovostjo storitev in proizvodov;

° merila poslovanja, ki so nujna, saj sicer ni mozno izvajati kontrole.

Trajanje aktivnosti:
o Ves Cas pogodbenega odnosa.
Udelezenci aktivnosti:
o Skrbniski sistem narocnika in izvajalca, management obeh druzb.
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Sprejete odlocitve:
V tej fazi management druzb, zlasti naroCnika, sprejme naslednje odlocCitve:
o Spremembe vsebine pogodbe (cenovni obseg, roki dobav, dodaten prenos
kadrov in tehnologije, drugo).

6.6 Uporabnost predlaganega modela

S predlaganim modelom Zelim dati avtorski prispevek predvsem z dveh vidikov:

- sistemsko Zelim opredeliti pomembnost priprave osnovnih aktivnosti, pomembnih za
pripravo in izvedbo projekta izlo€anja dejavnosti;

- opredeliti Zelim fazni model izlo€anja dejavnosti, ki obsega prenos dejavnosti v
novoustanovljeno druzbo.

Opredeljene so Stiri faze modela izlo€anja dejavnosti. V praksi jih je potrebno prilagoditi
posebnostim doloene druzbe. Izvedba projekta je v precejSnji meri odvisna od panoge
in obsega dejavnosti, ki se izloCa (del osebja, zaklju¢ene organizacijske enote ali
celotna dejavnost). Posamezne faze so razvidne iz terminskega plana (glej Prilogo 4,
na str. 4). DoloCene aktivnosti faz je mozno izvajati soasno, kar znizuje kon¢ni ¢as
izvedbe, spet druge pa so neposredno odvisne od zaklju€ka predhodnih. Model temelji
na projektnem pristopu. Interdisciplinarno delo v projektni skupini je ucinkovitejSe in
pospesi izvajanje posameznih faz. V fazi inicializacije se doloc¢i dejavnost, ki bo predmet
izlo€anja, in strategija projekta.

V fazi naCrtovanja projekta, ki je najobseznejSa, se oblikujeta se projektna skupina in
projektna organizacija. Proucijo se koristi in slabosti izloCanja dejavnosti, zlasti
ekonomski vidik, ki podrobneje opredeljuje vse stroSke. V projekcije poslovanja je
potrebno vkljuCiti vse elemente cenovne politike nove druzbe in oceniti njene trzne
moznosti. V tej fazi se podrobno nacrtujejo vse aktivnosti, ki bodo omogocale takojSen
pricetek poslovanja novoustanovljene druzbe. Nova organiziranost prinaSa spremenjen
nacin izvajanja dejavnosti. Zaradi tega je potrebno izvesti razmejitve poslovnih procesov
in oblikovati skrbniSki sistem, ki bo skrbel za upraviljanje partnerskega odnosa pri
naro¢niku in izvajalcu. ZakljuCek te faze predstavljajo izdelan plan prenosa dejavnosti in
postopki za upravljanje partnerskega odnosa. lzvedba projekta je prelomna, saj se v tej
fazi ustanovi nova druzba, na katero se prenesejo vsi viri in izvajanje storitev.

Upravljanje in nadzor partnerskega odnosa temeljita na nadzoru izvajanja pogodbenih
dolocil. Namen te faze je zagotavljanje nadzora in u€inkovitega poslovnega sodelovanja
in sprejemanja odloCitev o razvoju pogodbenega odnosa. Za zagotovitev takSnega
partnerskega odnosa je potrebno vseskozi spremljati oblikovane kazalce poslovanja, ki
zajemajo dolo€ene nivoje kakovosti storitev.
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7 ZAKLJUCEK

IzloCanje dejavnosti vse bolj postaja glavno orodje managementa za izvajanje
sprememb in doseganje rasti premozenja delniCarjev. Management druzb ima velik
vpliv na izlo€anje dejavnosti, saj je tezko predvideti vse posledice njegovih odlocitev.
lzvajanje strategije zahteva od managementa zmoZznost pravilnega ocenjevanja in
napovedovanja gospodarskih giban;j.

V magistrski nalogi je opredeljen pomen projektnega pristopa pri izloCanju dejavnosti ter
usmeritvi druzbe v glavno dejavnost. Opredeljeno je ozje podrocje izlo¢anja dejavnosti
oziroma poslovnega procesa ter bistveni razlogi, zaradi katerih druzbe to aktivnost
izvajajo.

IzloCanje dejavnosti je oblika poslovnega sodelovanja, ki je zelo podobna raznim
oblikam pogodbenega sodelovanja, kot so reinZeniring, joint venture ali strateSko
partnerstvo. Od omenjenih oblik ga bistveno loCuje le dejstvo, da gre v osnovi za
izloCanje internih ali stranskih dejavnosti, ki se prenasajo iz doloCene druzbe.

Uporaba izlo€anja dejavnosti za ohranitev konkurencnosti druzb je zagotovo eno od
orodij za doseganje strateSkih ciliev. Omogofa predvsem doseganje stalnega
znizevanja stroskov poslovanja in vedji izkoristek zaposlenih; le-te usmerja na podrocja
poslovanja, ki so pomembnejSa. IzloCanje dejavnosti velikim druZzbam zagotavlja
usmeritev v glavno dejavnost in ohranitev konkurencnih prednosti. ManjSim, zlasti
novim druzZzbam, pa omogoc€a izrabo poslovnih priloznosti in moznost hitre rasti na
osnovi poslovanja v trznih niSah in ob sodelovanju z velikimi poslovnimi sistemi. Zaradi
popolne usmeritve v glavno dejavnost je mozno laZje dose€i zmanjSanje proizvodnih in
storitvenih ciklov naroCnika in izvajalca. Slednje je Se posebej pomembno v prilaganju
globalnim spremembam. Management druzb uporablja izlo€anje dejavnosti kot odgovor
na tovrstne izzive.

Pristopi oziroma orodja za realizacijo strategij se medsebojno dopolnjujejo. To kazZe tudi
podporo projektnega managementa pri izloCanju dejavnosti. Gre za povezanost
projektnega in strateSkega managementa, kjer se strategije pretvorijo v posamezne
projekte. Po opredelitvah vecine avtorjev predstavlja izlo€anje dejavnosti orodje za
strateSko usmeritev v izvajanje glavne dejavnosti. Te aktivnosti pomenijo spremembe
poslovanja; zahtevajo dodatna finan¢na sredstva in vkljuCevanje svetovalnih organizacij
ter zavzemajo precej Casa zaposlenih, ki so vkljuéeni v izvedbo sprememb.
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Iz razliCnih opredelitev projektnega managementa je razvidna njegova pomembnost za
doseganje ciljev in njegova vpetost v poslovne procese druzbe.

Mnogi avtorji poudarjajo, da je projektni management stroka prihodnosti, torej naslednjih
generacij. Prispevek te stroke je Se posebej viden v povezovanju trendov, ki jih prinasa
razvoj, in zaposlenih, ki z uporabo metod projekinega managementa dosegajo
postavljene cilje.

Raziskave s tega podrocja kazejo, da je potrebno posvetiti veCjo pozornost uporabi
projektnega managementa in vzpostavljanju pogojev za njegovo SirSo uporabo v
druzbah. Na ta nacin lahko management v svoje poslovanje ucinkovito integrira izzive
prihodnosti.

Vendar pa je potrebno omeniti, da predstavlja izloCanje dejavnosti zahteven projekt, ki
pri zaposlenih vzbuja nezaupanje. Z njihovega zornega kota pomeni namre€ predvsem
nepredvidljivo situacijo in pove€ano skrb za ohranitev zaposlitve. Z vidika vecje druzbe
pa predstavlja uspeSna izvedba tovrstnega projekta pomembno prelomnico v
poslovanju, saj odpira moznost nadaljevanja aktivnosti v tej smeri. Cilja sta jasna:
usmeritev v glavno dejavnost in rast konkuren¢nih sposobnosti druzbe.

Predlagan model izloCanja dejavnosti temelji na projektnem pristopu in predstavlja
metodolosko podporo pri izlo€anju dejavnosti v novoustanovljeno druzbo. V posamezne
faze modela so vklju¢ene odloCitve naroCnika in projekinega sveta. Faze v celoti
opredeljujejo kriticne elemente organiziranosti: kadre, tehnologijo, znanje in njihovo
uporabnost.

Na osnovi poslovnega nacrta izlo€anja dejavnosti se celoten projekt izvede tudi v
praksi. Njegova priprava je namenjena sprejemanju razlicnih odloCitev managementa.
Izvedba projekta je prelomna, saj se v tej fazi ustanovi nova druzba, na katero se
prenesejo vsi viri.

Med nacinom, obliko in obsegom izloCanja dejavnosti v Sloveniji in tujini je opazna
razlika. V Sloveniji je izloCanje dejavnosti predvsem posledica rasti konkurenénosti
podjetij, v manjSem obsegu pa je odvisna od strateSkih poslovnih odloCitev. Slovenski
managerji Se vedno Zzelijo obvladovati celovit poslovni sistem, vkljuCujo€ vitalne
podporne dejavnosti, zato se radi izogibajo radikalnim spremembam, kar pa izloCanje
dejavnosti zagotovo je. Po vzoru tujih podjetij bi se morali usmeriti v rast in razvoj
njihove glavne dejavnosti. To jim bo zagotavljalo moznost nadaljnje specializacije v
panogi in rast konkurencnosti. Uporaba izloCanja dejavnosti pri tem pa pomeni le eno
od orodij za dosego tovrstnih ciljev.
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9. PRILOGE

Priloga 1: Dokument »Opredelitev projekta«

Logotip druzbe

OPREDELITEV PROJEKTA

Naziv projekta:

Pobudnik projekta:

Namenski cilj projekta:

Omejitve projekta:

OPIS VSEBINSKIH DELOV PROJEKTA

ROK
St.: Vsebinski del-aktivnost Rezultat aktivnosti Zacetek | Konec | Zadolzeni
1.
2.
3.
4

Vodja projektne skupine:

Clani projektne skupine:

Posvetovalni organ:

Odlocitveni organ:

Stroski

v 000 SIT

Oprema:

Storitve:

Material:

Delo:

Prostori:

Skupayj:

Priloge:

Opis projekta
Terminski plan

Sestavil:

Datum:

Potrdil:

Datum:

Vir:povzeto po Telekom, 2001.




Priloga 2: Dokument »Priprava programa projektov«

(Predlagatelj — organizacijska enota:)

Datum: ............
Naziv projekta Navede se kratek delovni naziv projekta.
Namenski cilji projekta Opredeli se eden ali ve¢ namenskih ciljev projekta iz katerih je
razvidno, kaj bo s projektom dosezeno.
Zacetek izvajanja Predlaga se okvirni rok zacetka izvajanja projekta.
Cas trajanja Predlaga se okvirni rok trajanja projekta (v mesecih).

Okvirni stroski projekta (sit) | Ocena predvidenih stroskov.

Nosilec projekta Opredelitev nosilca — organizacijska enota.

Vir:lasten

Tabela 1: Sistemizacija delovnih mest

Organizacijska enota
e —
Zap. | Sifra | Naziv delovnega mesta | Zaht. stopnja | Predvideno Posebni pogoji
st DM izobrazbe §t. izvajalcev
2 Povpredje: 2
Vir:lasten



Priloga 3: Opredelitev Stevila izvajalcev po poslovnih procesih

Procesi in podprocesi

Stevilo izvajalcev,
predvidenih za
izloCitev

Stevilo izvajalcev v
matic¢ni druzbi

Skupaj st
izvajalcev

Naziv 1. procesa X X 2:
1.1 Aktivnost glavnega X X 2:
procesa
1.2 ... X X 2:
1.3 Aktivnost glavnega X X 2:
procesa
1.4 X X 2:
X X 2:
X X 2:
Naziv 2. procesa X X 2:
2.1 Aktivnost glavnega X X 2:
procesa
2.2... X 2:
2.3 Aktivnost glavnega X 2:
procesa
24...... X X 2:
X X 2:
X X 2:
Skupaj $t. izvajalcev z: z: X

Vir:lasten



Priloga 4: Terminski plan projekta izloCanja dejavnosti

Task Mame

nuEry |February | March | 2pril E | June | Juily

1 | IZVEBA PROJEKTA IZLOCAHJA DEJAVHOSTI
2 | INICIALIZACLIA PROJEKTA
T3 | Cpredelites projekta
T4 Doloditey strategie projekta
5 | Sprejem odloditve o pripravi projekta
T 6 |E HACRTOVANJE PROJEKTA
T Ohlikevanje projektne skupine in projektne
T | Izdelava podrobnib planoy projekta
Ta | Stro&kovni vidik iZlodanjs dejavnosti
IETH Razmejtev poslovnib procesoy
IETH Priprava organizaciskih sprememb
I Cpredelitey potreb podpornih dejavnosti
IEEN Macr trienja
T4 | Priprawva pogodbe o izlodanju dejavnosti
15 | lzdelava komunikacijzkega nacra in preds
T1E | Sprejem odloditve o izvedbi projekta
T17 |= 1ZvEDBA PROJEKTA
18 | Istanovitey nove druibe
19 Transformacija virow in storitey
T | Porodilo o zakljudku projekts
721 |5 KOHTROLA PROJEKTA
Tz Upravljanje partnerskega odnoss

Vir:lasten
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Priloga 5: Slovar slovenskih prevodov tujih izrazov

Tu'! izraz Slovenski prevod

Benchmarking Primerjanje

Business Engineering Poslovni reinzeniring

Business Process Re-engineering | ReinzZeniring poslovnih procesov
(BPR)

Business Process Outsourcing Poslovni proces izlo€anja dejavnosti
(BPO)

The Balance Scorecard (BSC) Uravnotezeni sistem kazalnikov
Business Transformation Transformacijsko zunanje izvajanje
Outsourcing

Contracting out Pogodbeno izvajanje

Desk research method Metoda raziskave v pisarni
Enterprise Engineering Reinzeniring podjetja

Facilities Management Upravljanje podpornih dejavnosti
Insourcing Notranje izvajanje (dejavnosti)
International outsourcing Mednarodno izvajanje dejavnosti

International Project management | Mednarodno zdruzenje za projektni management
Association (IPMA)

Joint venture Skupno podjetje (skupna vlaganja)

Multiple sourcing Vec virov (izvajanje dejavnosti z veC izvajalci)

Offshore Izvajanje dejavnosti preko drzavnih meja

Outsourcing Zunanje izvajanje (dejavnosti)

Project management Upravljanje in vodenje projektov

Project management Institute | InStitut za projektni management

(PMI)

Single sourcing Posamezni viri (izvajanje dejavnosti z enim izvajalcem)

Strenghts, Weaknesses, Prednosti, slabosti, priloznosti, groznje

Opportunities, Threats (SWOT)

Service level agreement (SLA) Dogovor o zahtevanem nivoju storitve

Subcontracting Pogodba o podizvajanju

Total Quality Management (TQM) | Celovito upravljanje kakovosti

Win- win Zmagaj — zmagaj (kompromisno nacelo »zmagajva
oba)

Vir:lasten



