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UvVOD

Vse ostrejSa borba za kupce ter hitro spreminjanje okoljain zahtev kupcev kazejo na vse vedji
interes vecjih podjetij po povezovanju z malimi podjetji. Odnos med malimi in velikimi
podjetji je vecplasten, saj v sodobni ekonomiji veljajo zakonitosti, ki dolo¢ajo medsebojno
povezanost vseh podjetij. Nobeno podjetje ne more obstagjati kot entiteta zase. Menimo, da
velja za danasnjo razvojno fazo obnasanja podjetij:

1. Mala podjetja so gojisca velikih podjetij. Male podjetniske priloznosti lahko namre¢
pomenijo zacetek nastajanja uspesnih podjetij, ceprav jih le malo doseze status velikih
podjetij. Prav zadnje desetletje 20. stoletja je prineslo Stevilna povsem nova, danes
velika podjetja.

2. 'V preteklosti so se v podjetjih z ve¢anjem obsega poslovanja pojavljale vedno nove
potrebe po raznih storitvah. Potrebe po teh storitvah so podjetja pokrivala z dodatnim
zaposlovanjem delavcev za te storitve. Danes teznja po ¢im vegji ucinkovitosti sili
podjetja, da se osredotocijo na stratesko dejavnost in da iz podjetja izlocijo vse, ki jih
lahko uc¢inkoviteje zanje opravijo zunanji izvajalci. Med klasi¢ne podjetniske odlocitve
tako sodi odgovor na vprasanje, ali naj podjetje nekatere vrste storitev opravi samo ali
ngj jih zanj opravijo zunanji izvajalci. V takih situacijah se pokaze priloznost za mala
podjetja, ki lahko zaradi svoje fleksibilnosti in specializiranosti dosegajo vecjo
kakovost in ucinkovitost na posameznih podrog¢jih v primerjavi z velikimi podjetji.
Mala podjetja morajo svoje storitve le znati predstaviti vecjim podjetjem. Uspeh velikih
podjetij je povezan z malimi podjetji, ki so pomembni kupci za njihove proizvode.

3. Neformalno povezovanje malih in velikih podjetij, zlasti velikega Stevila malih,
predstavljgjo tudi t.i. grozdi, kjer se med seboj povezujejo podjetja na dolocenem
geografskem obmocju. Znatilne so vertikalne in horizontalne povezave, zasnovane na
osnovi trzne in netrzne izmenjave blaga, storitev, informacij in ljudi. Hkrati so prisotne
tudi "mehkejSe” oblike povezovanja.

V magistrskem delu Zelim osvetliti povezanost malih in velikih podjetij z vidika zunanjega
izvajanja. Da bi laZje razumeli nara&ajo¢ pomen zunanjega izvajanja, je potrebno razumeti
razloge, ki podjetjasilijo k izlocanju dejavnosti iz podjetja. Zato pa je potrebno poznati razvoj
organizacij in poslovanja podjetij. Velik prelom v razvoju organizacij in poslovanja podjetij je
predstavljal taylorizem, ki je uvedel tekoce trakove ter natancno prestudiral pravilnost gibov
delavcev. Glavna skrb tega pristopa je bila racionalizacija proizvodnje. Prinesel je veliko
povecanje proizvodnje, vendar tudi Stevilne negativne ucinke monotonije. Hiter razvoj
gospodarstev po 1. svetovni vojni je v ospredje postavil velikain stabilna podjetja. Znacilnost
teh podjetij je bila velika strukturiranost organizacije, razmeroma toga pravila, veliko Sevilo
hierarhi¢nih ravni in majhna samostojnost zapodenih pri odlocanju. V drugi polovici 70-ih in
v 80-ih letih je priSlo pod pritiskom tehnoloskih sprememb in globalizacije trgov do velikih
sprememb v velikih podjetjih in v gospodarski strukturi z vidika dejavnosti in velikosti
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odjetij. Velika podjetja so se zacela decentralizirati, zniZzalo se je Sevilo hierarhi¢nih ravni
(vecja splostenost organizacije), organizacija je postaa fleksibilnegjSa, podjetja so zacela
spodbujati kreativnost in avtonomnost zaposlenih. Glavna znacilnost velikih sprememb v
gospodarski strukturi je nastajanje majhnih in srednje velikih podjetij, ki so zlasti na novih
tehnoloskih podrogjih zacela resno konkurirati velikim podjetjem.

Organizacija podjetja je stalni proces, ki se nenehno spreminja in prilagaja hovim razmeram.
Se vet, dobra podjetja so proaktivna in sama i&ejo moznosti spreminjanja svojega
poslovanja, da bi dosegla boljSe poslovne rezultate. Poti podjetij do ¢im vecje ucinkovitosti so
bile razlicne. V preteklosti je previadovalo prepricanje, da je odgovor v vecji ucinkovitosti
same proizvodnje (kori&enje uc¢inkov ekonomije obsega) in poslovanja nasploh. Kasneje so
podjetja iskala moznosti za povecanje dobicka in pospesitev rasti s pomogcjo Siritve posla na
nova podrocja (diverzifikacija) oz. s horizontalno rastjo z vstopom na nove trge. Ekonomski
cikli razlicnih podrocij se dopolnjujejo, zato 0 podjetja pricakovala, da bodo lahko stalno
vzdrzevala enako raven prihodkov. Nato so podjetja prisla do spoznanja, da morajo ostati pri
izvajanju dejavnosti, ki jih dobro pozngjo, za katere so najbolje usposobljena in kjer imajo
klju¢ne zmoznosti. Vse ostale dejavnosti lahko zanje bolj ucinkovito in uspeSno izvedejo
zunanji izvgjalci ("outsourcing™). Natrgih, kjer ima podjetje na razpolago ve¢ dobaviteljev in
kjer jetrg Ze dokaj zrel in razvit, so ponudniki obi¢ajno zelo ucinkoviti in je le malo verjetno,
da bo podjetje ucinkovitejSe od zunanjih izvajalcev. Po drugi strani se na trgih, kjer je malo
dobaviteljev, ti tezko primerjgjo z ucinkovitostjo opravljanja te dejavnosti znotraj podijetja.
Poleg tega manjSe Stevilo Sibkih dobaviteljev obicajno ni sposobno dobavljati inovativnih
proizvodov. Tak zunanji dobavitelj bo imel do naro¢nika tudi vecjo pogajalsko mog, kar lahko
ovira dobro poslovno sodelovanje med obema podjetjema (Duncan, 2001). Sedanja
konkurenca na svetovnem trgu zahteva od podjetij proZzno organizacijsko strukturo. Podjetja
zmanjSujejo obseg in razslojenost organizacijske strukture. Le z zmanjSanjem organizacijskih
ravni se podjetje lahko pribliza svojim kupcem in njihovim spreminjajo¢im se potrebam.
Visoka fleksibilnost daje malim podjetjem konkurenéno prednost, ki jo lahko s pridom
izkoristijo. In tukaj se pokaze prilika za mala podjetja, ki lahko zaradi svoje fleksibilnosti in
specializiranosti dosegajo vecjo kakovost in ucinkovitost na posameznih podrocjih v
primerjavi z velikimi podjetji.

Fenomen rasti zunanjega izvajanja dejavnosti na podro¢ju informacijske in komunikacijske
tehnologije ter poslovnih procesov se torg dogaja v kontekstu ekonomskega razvoja,
tehnoloskih sprememb in trznega razvoja. Vse mocnejSa globalizacija na zacetku 21. goletja
je tista, ki sili podjetja, da tezijo k poslovanju z ngjnizjimi stroski. Hkrati morajo podjetja
ohraniti fleksibilnost, da se lahko dobro odzivajo spremembam na trgu. Podjetja lahko
posamezno dejavnost skusgjo izvesti na stroskovno najbolj ucinkovit nacin v podjetju ali pa
isto dgjavnost s prenosom na zunanjega izvajalca izkoristiti kot strateSko orodje za doseganje
ciljev podjetja. Priznan ameriski direktor John Browne je izjavil, da je glavna filozofija
njegovega podjetja princip vzajemne prednosti naro¢nika in zunanjega izvajalca, kar pomeni
uspesno uporabo zunanjega izvajanja za doseganje poslovnih ciljev. Podedica globalizacije
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gospodarstva ni zgolj zniZzevanje stroskov, temvec tudi zdruzevanje, pripojitve in prevzemi
podjetij, kakor tudi naras&tajo¢ entuziazem virtualnih podjetij v obliki zunanjega izvajanja.
Zunanje izvajanje dejavnosti zmanjSa stroske poslovanja ter pomaga pri trznemu
repozicioniranju podijetij (Outsourcing in the FTSE 100. Episode One, 2001).

Zunanje izvajalce najdemo tako med malimi kot med vecjimi podjetji. Njihova velikost je v
vecji meri odvisna od dgjavnosti ter od potrebnega obsega zunanjega izvajanja dejavnosti. V
Sloveniji moramo upo&tevati specificnost strukture naSega gospodarstva. Velikih podjetij, kot
jih poznajo v razvitih zahodnih gospodarstvih, pri nas zaradi majhnosti ni. Nasa najvecja
podjetja so v tujini le "malce vecja podjetja’. To po drugi strani tudi pomeni, da so zunanji
izvagjalci v Sloveniji praviloma manjSa podjetja, ki so specializirana za to podrocje in ki se
lahko dodatno prilagodijo potrebam podjetja naro¢nika. Ob pri¢akovanem naras¢anju pomena
Zunanjega izvajanja to pomeni priloZznost za nadaljnji razvoj malega gospodarstva v Sloveniji.
Zlata doba podjetnistva, ki je v Sloveniji v zacetku 90-ih let navrgla veliko Stevilo malih
podjetij, je namre¢ mimo, Stevilo novo nastalih enot malega gospodarstva je v vidnem zatonu.
Prav tako je opazna sprememba v nacinu prodora novo nastalih enot malega gospodarstva na
trg. Zatetna usmeritev na konéne potrosnike (trgovina, goginstvo, osebne storitve, ipd.)
nekoliko upada. Po obdobju recesije velikih podjetij ob koncu 80-ih let ter do sredine 90-ih let
so se trendi zopet obrnili v prid rasti nekaterih vegjih podjetij, ki so znala ohraniti in nadalje
razvijati svoje zdravo jedro. Posredno prosperiteta vecjih podjetij vpliva tudi na druga
podjetja, ki se nahgjajo v verigi dodane vrednosti pred temi podijetji. Tako lahko trdimo, da
medpodjetniski trg predstavlija nov zagon malih podjetij. Z raziskavo med slovenskimi
podjetji zelim preveriti spodaj navedene hipoteze.

- Slovenska podijetja sledijo tehnoloskim in organizacijskim trendom v razvitem svetu z
dolo¢enim ¢asovnim zaostankom. To veljatudi za zunanje izvajanje dejavnosti.

- Zaradi sorazmerne majhnosti slovenskega gospodarstva se razmerja v velikosti
podjetij v verigi povezovanja med malimi in velikimi podjetji razlikujejo.

- Tudi v Sloveniji se vecja podjetja pogosee odlo¢ajo za zunanje izvagjanje, med
zunanjimi izvajalci pa prevladujejo manjSa podjetja.

- Razlike med tujimi in slovenskimi izkusnjami v zunanjem izvajanju se odrazgjo v
manjSem Stevilu prednosti in slabosti zunanjegaizvajanja v Sloveniji, vendar so glavni
razlogi za zunanje izvajanje podobni kot v razvitih drzavah.

- Zunanje izvagjanje je lahko ob revitalizaciji velikih podjetij v Sloveniji ter ob vegji
internacionalizaciji malih podjetij bistvena razvojna spodbuda za nastgjanje in Sirjenje
novih, tudi tehnolodko bolj sofisticiranih malih podjetij.

Pogtavljene hipoteze bom preverila z dveh zornih kotov. Z anketnim vprasalnikom med
potencialnimi uporabniki zunanjega izvajanja bom dobila dovolj podatkov o tem, katere
dejavnosti podjetja prenaSajo na zunanje izvajalce, kaksen je obseg teh dejavnosti ter osnovne
znacilnosti zunanjih izvajalcev. Tako pridobljene podatke bom lahko primerjala s podatki, Ki



jih bom dobila z anketo med ponudniki zunanjega izvajanja. Primerjava obeh podatkov bo ob
zadostnem &tevilu odgovorov sluzila kot utemeljitev potrditve ali zavrnitve hipoteze.

Zunanje izvajanje je ena izmed oblik uporabe zunanjih virov in natin preoblikovanja podijetij
v vitka podjetja ter v skrajni fazi v virtualno podjetje. V prvem poglavju magistrskega dela
najprej opredelim pojem zunanjega izvajanja ter ga prikazem v odnosu do drugih oblik rabe
zunanjih virov, kot so ob¢asno zaposlovanje, zunanji svetovalci, zunanje izvajanje dejavnosti,
investicije v strateSke zveze in skupna vlaganja.

Zunanje izvajanje ni enakomerno prisotno v vseh dejavnostih. V drugem poglavju predstavim
dejavnosti, ki jih podjetja prepustajo zunanjim izvajalcem ter njihove posebnosti, glavne
prednosti zunanjega izvajanja ter opozorim na nevarnosti, ki jih v sebi skriva pogodbeni
odnos. 5-letne pogodbe 0 zunanjem izvajanju se zdijo v tujini popularne, saj so dovolj dolge,
da se povrnegjo enkratni zacetni stroski ter da se realizirgjo pricakovane koristi. V svetu se je
zunanje izvajanje uveljavilo prej kot v Sloveniji, zato je opazen tudi razvoj zunanjega
izvagjanja. Vse ve¢ pogodb 0 zunanjem izvaanju ima namre¢ zn&tilnosti strateSke faze
zunanjega izvajanja. Sodobni menedzerji vidijo zunanje izvajanje kot natin preoblikovanja
podjetja ter zunanjega izvajalca kot akterja te preobrazbe. Zunanje izvagjanje dejavnosti je
primerno za podjetja, ki so Sele zacela s poslovanjem, za tiste, ki Ze imajo uveljavljene trge,
kakor tudi zatiste, ki se Zelijo preoblikovati.

Bistvo magistrskega dela je predstavljeno v tretjem poglavju, kjer uvodoma navajam
empiricéne znatilnosti zunanjega izvajanja v svetu. Osrednji del tega poglavja je namenjen
raziskavi o razsirjenosti in znacilnostih zunanjega izvajanja v Sloveniji. Rezultati raziskave
naj bi potrdili ali zavrgli uvodoma postavljeno hipotezo o zunanjem izvajanju kot priloZznosti
za nadaljnji razvoj malih podjetij v Sloveniji ter pokazali stopnjo v razvoju zunanjega
izvajanja, ki so jo dosegla nasa podjetja. Ob koncu so prikazane tudi razlike v vzrokih,
dejavnostih in pristopih k zunanjemu izvajanju med Slovenijo in svetom. Vecina teh razlik
nakazuje, da zunanje izvajanje v Sloveniji Se ni tako uveljavljeno in zrelo kot v svetu,
predvsem pa da naSa podjetja Se ne izkori&ajo vseh prednosti, ki jih zunanje izvajanje ob
dobrem upravljanju pogodbenega odnosa lahko nudi.



1. OPREDELITEV POJMOV

Danes je za podjetja najvecji izziv, kako kljub hitro spreminjajo¢emu se trgu, tehnoloskim in
drugim spremembam ustvariti in dolgoro¢no ohraniti konkuren¢nost opravljanja dejavnosti, Ki
so klju¢nega pomena za njihovo uspesno poslovanje. V preteklosti so se podjetjaraje odlocala
za notranje izvajanje vseh dejavnosti, ker so bili stroski usklgjevanja ter transportni stroski
previsoki za $ir§o mrezo povezanih izvajalcev. Podjetja so zato povetevala svojo velikost'.
Zaradi spremenjenih pogojev poslovanja, ki jih je pospesil razvoj informacijske tehnologije in
moznosti zvez preko medmrezZja, lahko notranje izvagjanje dejavnosti postane drazje od
zunanjega ("outsourcing™). lzraz "outsourcing” izvira iz ameriske anglescine, je skovanka iz
besedne zveze "outside resource using”, kar pomeni uporabo zunanjih virov. V nenehni bitki
za ¢im vecjo ucinkovitost se je enostavno pokazalo, da podjetje ne more biti najboljSe na vseh
podrogjih svojega delovanja.

Zunanjeizvajanje dgjavnosti je pogodbeni prenos odgovornosti za izvajanje deg avnosti,
ki se pojavlja v sklopu podjetja, na tretjo stranko. Kra naroc¢nika in kra izvajanja
dejavnosti je lahko isti ali razlicen. To je odvisno predvsem od vrste dejavnosti, ki jo podjetje
prenese na zunanjega izvajalca, in njenih logisticnih potreb. Stopnja zunanjega izvajanja niha
od podjetja do podjetja. Podjetje se lahko odloci za prenos posamezne naloge znotrg)
dejavnosti ("outtasking”) ali za celotno degjavnost (Ellfram, 2001). Moznogti za izvedbo
zunanjega izvajanja v podjetju je nedteto. Dobavitel] prenesene aktivnosti 0z. zunanji
izvajalec je lastnik procesa, ga upravlja in vodi na podlagi v pogodbi dolo¢enih zahtev in
meril (http://www.osgsolutions.com/whitepaper). Podjetje si tako pridobi strateSkega
partnerja. Robert Morgan, svetovalec za zunanje izvajanje ter direktor Morgan Chambers, je
zunanje izvajanje opisal na slede¢ nacin: "Zunanje izvajanje je menedZersko orodje za
obvladovanje in zniZzanje stroskov, da se podijetje izogne nepotrebne kapitalizacije, da zmanjSa
tveganje zastaranja tehnologije, da sprosti fiksne stroske iz bilance stanja, da pospesi hitrost
uvajanja izdelkov na trg z izkori&¢anjem znanja zunanjega izvajalca in da se posveti samo
strateskim nalogam.” (Outsourcing in the FTSE 100. The definitive study. Episode Two:
Impact on Financial Performance, 2001).

Zunanje izvajanje je lahko postopno oz. vecfazno. V podjetju lahko naprej oblikujejo oddelek,
ki izvaja dolocene aktivnosti v funkciji zadovoljevanja potreb podjetja. Naslednji korak
znotrg) te faze je oblikovanje profitnega centra za izvajanje te dejavnosti, kar predstavlja
zelo smiselno predhodno fazo zunanjega izvajanja dejavnosti, sgj dobi podjetje dober pregled
nad strodki, ki jih ima z izvajanjem te dejavnosti znotrg podjetja. Profitni center se lahko
preoblikuje v samostojno pravno osebo, ki je kapitalsko povezana z narocnikom zunanjega
izvajanja. Samostojna pravna oseba lahko dejavnost izvaja tudi za druge narocnike. S

1 General Electric je sredi osemdesetih let zaposloval 402.000 delavcev (Syrett, Lammiman, 1997, str.
6), General Motors pa vec kot 500.000 (www.gm.com).
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Sirjenjem in rastjo tega podjetja se lastniski delez prvotnega naro¢nika zmanjduje; lahko se
podjetje tudi odkupi (Bongard, 1994, tr. 90).

Zunanje izvajanje lahko razlikujemo tudi glede na delez izlo¢ene funkcije v primerjavi z
obsegom celotne funkcije. Govorimo lahko o intenzivnosti zunanjega izvajanja dejavnosti,
pri ¢emer locimo parcialno zunanje izvajanje in celovito zunanje izvajanje dejavnosti.
Intenzivnost zunanjega izvajanja lahko merimo koli¢insko oz. vrednostno. Slednja varianta je
boljSa. NajpogostgiSi argumenti proti popolnemu izvgjanju dejavnosti so izguba
(tehnoloskega) znanja, izguba glavnih kompetenc podjetja ter prevelika odvisnost podjetja od
zunanjega izvajalca (Bongard, 1994, gr. 90).

Ce ima podjetje za izvajanje ene dejavnosti zgolj enega zunanjega izvajalca, govorimo o
"single-sourcing”, ¢e jih je vet, pa o "multiple-sourcing”. Zgolj enega izvajalca na
podjetje izbere (Outsourcing in the FTSE 100. Episode Three: Business and sourcing
models):

- ko je platilo zunanjemu izvajalcu vezano na uspednost naroc¢nika; ¢e ima podjetje ve¢
zunanjih izvajalcev, ne more natancno ovrednotiti njihovih prispevkov k uspeSnosti
podjetja.

- ko je casbistvenega pomena, sgj je pogajanje z ve¢ zunanjimi izvajalci dolgotrajnejse,

- v ¢asu globalnejSega prenavljanja podjetja,

- ko je dodednost upravljanja informacij bistvenega pomena,

- C¢e podjetje zeli doseci pri zunanjem izvajalcu bistveno nizjo ceno; zunanji izvajalec
ima ob¢utek posebnega statusa, dalahko izvajato nalogo.

Pomembna prednost "multiple-sourcinga’ je moznost izbire najboljSega dobavitelja —
specialista za posamezno nalogo. Seveda ima tudi svoje slabe strani. Najvecja slabost je
tezavnost upravljanja ve¢ pogodbenih razmerij in s tem povezani dodatni strodki, saj stane
upravljanje ve¢ razmerij dvakrat toliko kot zgolj upravljanje enega. Ce eno pogodbeno
razmerje stane od 3% do 5% vrednosti pogodbe, potem to pri "multiple sourcingu” znasa od
6% do 10% vrednosti pogodbe. Dodatni stroski nastanejo zaradi vecjega Stevila zaposlenih, ki
je potrebno za upravljanje pogodbenega razmerja. Slabo upravljanje pogodbenega razmerja se
namre¢ odraza v slabSi uspeSnosti zunanjega izvajalca. "Multiple sourcing” je nevaren tudi, ¢e
meje med zunanjimi izvajalci niso jasne, s se bodo zunanji izvajalci izgovarjali eden na
drugega. Ali je mozno, da podjetje izkorista prednosti obeh modelov? Da, ¢e sklene pogodbo
z glavnim zunanjim izvajalcem, ta pa ima podizvajalce. A v tem primeru se (stroskovno)
breme upravljanja razmerij glavnega zunanjega izvajalca prenese nazaj na narocnika
(Outsourcing in the FTSE 100. Episode Three: Business and sourcing models).

Zunanje izvajanje dejavnosti moramo razlikovati od ostalih oblik uporabe zunanjih virov.
NajpreprostejSa oblika uporabe zunanjih virov je najem zac¢asnih delavcev, svetovalcev in
pogodbenih delavcev. Naslednjo priljubljeno obliko uporabe zunanjih virov predstavljgjo
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kooperacije, ki pomenijo preprosto obliko pogodbenega sodelovanja dveh podietij.
K ooperacije so ngjniZja faza v razvoju zunanjega izvajanja dejavnosti, o ¢emer bo govor v
naslednjem poglavju. Kooperacije se razlikujejo od vigjih oblik zunanjega izvajanja po tem,
da ne gre za preoblikovanje poslovnega procesa, temvec zgolj za izlocitev dejavnost iz
podjetja. Stratesko zunanje izvajanje je menedzersko orodje za preoblikovanje poslovnih
procesov, transformacijsko zunanje izvajanje pa za preoblikovanje podjetja (Outsourcing.
What is Outsourcing?, 2001). S poglabljanjem odnosa z zunanjim izvajalcem lahko podjetje
sklene stratesko partnerstvo, ki predstavlja poglobljen odnos pogodbenih partnerjev s cutom
0 skupni usodi. StrateSka partnerja 0z. partnerji skupaj investirgjo, ustvarjeni prihodki
pripadajo podjetjem investitorjem (Corbett, 2001a). Skupna vlaganja predstavljajo naslednjo
obliko partnerstva, ki nudi modelu zunanjega izvajanja bolj strateski in kreativnejSi odnos.
StrateSka partnerja ustanovita za skupno investicijo povsem novo podjetje, ustvarjeni prihodki
s0 last tega podjetja, investitorja si potem delita dobic¢ek (Corbett, 2001b).

Podjetje, ki na zunanje izvajalce prenasa vedno ve¢ dejavnosti, postgja vitko podijetje (lean
organisation). Glavni cilj vitkega podjetja je, da manj zaposlenih izdela oz. opravi enako
koli¢ino proizvodov / storitev. Z izlocanjem dejavnosti Zeli podjetje znizZati stroske, povecati
ucinkovitost ter pospesiti inovativnost in rast podjetja. »Manj je vec« je ngbolj pogosto
uporabljena fraza, ki oznacuje politiko vitkih podjetij. Za vitko podjetje je torg znacilno
(Syrett in Lammiman, 1997, str. 2-4):

- iz podjetjaizloci vse nepotrebne 0z. nebistvene procese,
- vse korake, postopke znotrgj procesa poveze v tok,

- oblikuje medfunkcijske skupine za posamezne procese,
- gano stremi za izboljSavami.

Bolj sofigticirano obliko povezovanja podjetja z zunanjimi viri predstavljagjo dinamiéne
mreze, ki so za¢ele nastajati v osemdesetih letih s skupnimi vlaganji, podpogodbenim delom,
strateskimi povezavami in industrijskimi partnerstvi. Pomenijo medsebojno spojitev samo
tistih strank, ki so potrebne za proizvodnjo doloc¢enega proizvoda ali storitve ob dolocenem
¢asu, ki deluje po sistemu zunanjega izvajanja, da lahko uresni¢i ideje podjetja organizatorja,
ki poveze ostala podjetja v mrezo (Sink, 2000, gtr. 40). V dinami¢nih mrezah lahko is&emo
zametke navideznih podjetij ("virtual corporation”), ki pomenijo navidezno medsebojno
povezavo ve podjetij zaradi neke trzne priloznosti, ki jo ho¢ejo ¢im bolje izkoristiti (Syrett in
Lammiman, 1997, str. 89). Znadilnosti virtualnega podjetja so (Kitzis, 1999):

- hitro preoblikovanje poslovnih procesov,

- izkorisgjo znanje zaposlenih v navidezno povezanih podjetjih,

- se osredotoca izkljuéno na strateSke aktivnosti, vse ostalo prepusti zunanjim
izvajalcem,

- upravlja proizvodnjo preko mreznih povezav in ne preko lastnistva.



Ko se podjetja vse bolj osredotocgo na ustvarjanje vrednosti in konkuren¢ne prednosti, se
porga vprasanje, kaksSna je koncna struktura podjetja pri takem scenariju. Ker se na
(blagovno) znamko podjetja gleda kot zadnji in poglavitni vir razlikovanja, ustvarjanja
»nadvrednosti proizvodov / doritev« in trznega vzvoda, so podjetja odprta za radikalne
spremembe poslovanja. Ideja navideznega podjetja je imeti v lasti ni¢ drugega razen znamko,
kateri pripadajo vse konkurencne prednosti. Zunanje izvajanje je mehanizem za doseganje
virtualnosti. Ena izmed znatilnosti virtualnega podjetja je tudi ekstremna usmerjenost h
kupcem, bolj kot pri obi¢ajnih podjetjih (Outsourcing in the FTSE 100. Episode Five: Therise
and rise of BPO, 2001).

Centrano vlogo v navideznih podjetjih igra informacijska tehnologija, saj omogoca hitro in
ucinkovito povezavo vseh sodelujocih podjetij. Informacijska tehnologija omogoca, da se
hitro najdejo dobavitelji, oblikovalci, izdelovalci in distributerji. V skrajnem primeru bi lahko
prislo do tega, dav nekem podjetju vse temelji na zunanjem izvajanju. Podjetje potem nastopa
le kot koordinator drugih podjetij, ki so navidezno povezana med seboj. Tako nastane mrezno
podjetje partnerjev, povezano s centrom in vodeno s pomocjo hajsodobnejSih
komunikacijskih sredstev. Navidezno podjetje povezuje vec podjetij, pri ¢emer je vsak
osredoto¢eno natisto, kar dela najbolje (Sink, 1998, str. 40).

Pri oblikovanju najboljSe reSitve glede uporabe razlicnih virov (notranjih in zunanjih) se
morajo menedzerji vprasati (Outsourcing in the FTSE 100. Episode Five: The rise and rise of
BPO, 2001):

- Kje podjetje ustvarja klju¢no vrednost?

- Katere naloge je nujno, daizvedemo sami?

- Kaksne moznosti ima podjetje za koris¢enje prednosti zunanjega izvajanja?
- Kaksne vplive na upravljanje imataka oblika uporabe virov?

- Kaoliko fleksibilnosti lahko podietje pridobi od uporabe zunanjih virov?



2. ZUNANJEIZVAJANJE

2.1. DEJAVNOSTI ZUNANJEGA IZVAJANJA

Paleta dejavnosti, ki jo je mogoce prepustiti zunanjim izvajalcem, se je v zadnjih letih
bistveno spremenila. Zunanje izvajanje se je zatelo v majhnem obsegu, ko so se podjetja
odlocila za pogodbeno najemanje zunanjih sodelavcev na podrocjih vzdrzevanja, ¢istenja,
transporta, prehrane zaposlenih in varovanja stavb. Te storitve niso kompleksne in je zato
zanje laZje izpeljati dogovor. Danes se je zunanje izvajanje razsirilo na vecje Sevilo
dejavnosti, saj se podjetja odlocajo za zunanje izvajanje proizvodnje enega ali ve¢ delov
proizvodne linije, racunovodstva in pravnih storitev, skladi&enja in transporta, izgradnje
informacijskega sistema, racunalniske obdelave podatkov.

Pogosto zasledimo delitev dgjavnosti, prenesenih na zunanje izvajalce, v dve skupini:
informacijska tehnologija in poslovni proces. Informacijska tehnologija je izrazito
podporna dejavnost podjetja, ki zahteva specificna znanja, medtem ko so poslovni procesi
bolj ali manj vezani na glavno dejavnost podjetja. V zadnjem casu se pojavlja tudi izraz e-
zunanje izvajanje (e-outsourcing), ki pomeni nakup informacijske tehnologije preko interneta.
Podjetje tako najame zunanjega izvajalca za oblikovanje in vzdrZzevanje spletne strani,
varovanje informacij. Med glavne dejavnosti Stejemo tiste, ki so bistvo posovanja podjetja.
Le-te morajo temeljito obvladati zaposleni v podjetju, saj mora podjetje z njimi dosegati
konkurencne prednosti. Med glavne dejavnosti spadajo razpecevanje, trzenje, raziskave in
razvoj, bistveni del proizvodnje in nabava. Stranske (podporne) dejavnosti so tiste, ki so
potrebne, da se lahko glavne dejavnosti razvijejo. V preteklosti so tudi te dgjavnosti izvajali v
podjetju. Tipi¢éne stranske dejavnosti so personalna sluzba, finance in racunovodstvo,
kontroling, sluzba varnosti pri delu, socialna sluzba, prehrana, odprema, transport, preskrba z
energijo. Poleg teh funkcij je vsako podjetje odvisno tudi od storitev drugih podjetij. Gre za
dejavnosti, ki jih podjetje potrebuje le ob¢asno oz. njihovo izvajanje zahteva specifi¢na znanja
in investicije. Najpogosteje se podjetja odlo¢ajo za nabavo storitev na trgu v primeru
davénega in poslovnega svetovanja, Spedicije, tehni¢nih preizkusov, varovanja naprav ter
po&nih in rokodelskih storitev Meja med stranskimi dejavhostmi in med tistimi, ki jih
podjetje nabavi natrgu, je gibljivain se vse bolj premika v smeri nabave storitev natrgu.

Medtem ko so bile v zacetnem valu te dejavnosti Se vecinoma preproste in jih je bilo mogoce
dobro razmejiti, se zadnje ¢ase pri zunanjih izvajalcih ¢edalje pogosteje znajdejo tudi storitve,
zakatere je treba veliko strokovnega znanja in so neposredno povezane z osnovno dejavnostjo
podjetja. Nekdaj so podjetja odtujila manj tvegane procese, kot so vnos podatkov,
razpoSiljanje poste, placevanje. Danes se vse ve¢ podjetij odloci za zunanje izvajalce na
podro¢ju finanénega menedZzmenta, upravljanja s ¢loveskimi viri in servisiranja strank. Za te
storitve lahko recemo, da so kompleksne; dogovor o zunanjem izvajanju prinasa dolo¢eno
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tveganje ter zahteva dolocen ¢as za upravljanje sodelovanja. Prve teZzave lahko nastopijo ze
pri identifikaciji in izbiri primernega zunanjega izvajalca, kasneje pri pogajanju in nadziranju.
|zbira neprimernega dobavitelja lahko vodi do katastrofalnih rezultatov za podjetje (Boser,
2001).

Odlocitve o zunanjem izvajanju posameznih dejavnosti so precej odvisne tudi od velikosti in
dejavnosti podjetja. Velika podjetja se za zunanje izvgjanje na podro¢ju kadrovanja ne
odlo¢ajo, ker se bojijo bega informacij (Mavec, 2000, str. 30). RazSirjenost zunanjega
izvajanja je odvisna od dejavnosti. 1 zkusnje kazejo, da vse dejavnosti niso ngjbolj primerne za
zunanje izvajanje. Za prepuscanje nabave zunanjim storitvenim podjetjem lahko najdemo vec
utemeljenih razlogov. Podjetje, ki nabavlja za ve¢ narocnikov, si lahko pri dobaviteljih
zagotovi ugodnejSe pogoje in niZje cene. Tudi za manj vredno blago, ki je za naro¢nika
obrobnega pomena, povzro¢a pa mu precejsnje administrativne stroske, lahko razvije metode
za optimizacijo nabavnega procesa. Vendar ima tudi zunanje izvajanje na podrocju nabave
svoje omegjitve. Na zunanje partnerje ne moremo prenesti nabave strateskih polizdelkov ali
sodelovanja s strateSkimi dobavitelji, s katerimi morda podjetje skupaj razvija nekatere
izdelke. Zato je treba najboljSe resitve poiskati za vsako podjetje posebej. Pomembno je, daze
vnaprej dolocimo pravila igre — trgjanje sodelovanja, obseg storitev in nacin obracunavanja,
prav tako ng bi vsaka stran imenovala sposobno osebo, ki bo sodelovanje nadzorovala
(Urbanija, 1998, str. 50).

Zelo velik delez zunanjega izvajanja zasledimo na podroc¢ju informatike. Zajema razvoj in
vzdrZzevanje programske opreme, izgradnjo informacijskih sistemov. Sistemska raznolikost
strojne in programske opreme ter kratki proizvodni cikli povzro¢ajo podjetjem in njihovim
oddelkom za informatiko hude tezave, saj se komaj ¢utijo sposobne slediti vsem novostim in
Z njimi povezanimi stroski. Zato se tu preg kot na katerem koli podrocju vsiljuje potreba po
izlocanju teh storitev iz podjetja. Slaughter in Ang ugotavljata, da se drzavne ustanove veliko
pogosteje odlocajo za zunanje izvagjanje dejavnosti na podro¢ju informatike kot podjetja iz
privatnega sektorja (navajam po Dean, 2001).

Nadrugi strani ima trgovina manj podjetniskih funkcij kot industrija, zato jih lahko tudi man;
izloci in prepusti zunanjim partnerjem. Medtem ko za industrijo Ze dolgo let sestavne dele
izdelujgjo ali jih celo montirajo drugi, bi skorgj vse, kar dela trgovina, imeli za jedro njene
dejavnosti. Razlika v stroskih delovne sile v primerjavi z zunanjimi izvajalci storitve v
trgovini ni tako velika kot v industriji. lzracuni so pokazali, da lahko trgovina na tem
podroc¢ju prihrani le 11%, medtem ko je stroskovna prednost za industrijo 23%. Nadaljnja
pomembna razlika med trgovino in industrijo je v tem, da trgovina tveganje, da utegne
izgubiti konkurencno prednost, ocenjuje veliko vigje kot industrija. Veliko tveganje na primer
vidi v delnem razkritju podatkov o kupcih, boji se tudi, da bi zunanji partnerji skusali izrabiti
njeno strokovno znanje in izkusnje. Strah je razumljiv, saj ni treba drugega, kot da tekmecu,
ki ima enako ponudbo izdelkov in priblizno enako raven storitev, zaidejo v roke podatki o
prodajnih cenah. Skoda bi bila neprimerno vegja kot v industriji, kjer konkuren¢no prednost
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zagotavlja sam izdelek. V njem se skriva namre¢ znanje raziskovalnega in razvojnega izdelka,
proizvodnje in trzenja, tegapa s ni mogoce tako hitro prisvojiti (Urbanija, 1998, str. 50).

Se pred kratkim so v nasih industrijskih podjetjih sami razvili in izdelali skorg vse
komponente za izdelek in izvajali tudi vse tehnoloske operacije. Po tujem vzoru je tudi naSa
industrija zacela prenasati svoje funkcije na dobavitelje in kooperante. Veliko komponent
izdelkov tako vegja industrijska podjetja nabavijo od dobaviteljev z vsega sveta. Nabavna
funkcija postgja ¢edalje pomembnejSa. Tudi komponente izdelkov, ki jih v trgovini ni in jih je
treba izdelati po narocilu, ¢edalje bolj izdelujejo v sodelovanju z zunanjimi podjetji. Enako
velja za izdelavo orodij in tudi drugih delovnih sredstev.

Industrija, ki svoje poslovne funkcije prenasa na zunanje partnerje, je navidez vedno manjsa,
ker nihce k njej ne steje dobaviteljev in kooperantov. Ti se pogosto klasificirajo kot storitvena
podjetja in zato toritveni sektor raste Se bolj, seveda zaradi rasti industrije. Dokaj vidne so Se
kapitalske povezave podruznic, kjer ima podjetje svoj lastniski delez. Veliko vec je drugih
poslovnih vezi, ki ostajajo javnosti nevidne. Industrija zaradi delitve raste prek nacionalnih
meja in postga ¢edalje bolj nevidna in nepregledna. Z avtomatizacijo procesov se zmanjsuje
Stevilo delovnih mest v industriji, vendar se dodana vrednost na zaposlenega povecuje in se
preliva tudi v storitve, ki zato hitreje rastejo. Dgjanski razvoj storitev je zato odvisen tudi od
razvoja industrije. Bolj ko se bo ta razvijala, ve¢ bo tudi druzb, klasificiranih kot storitve,
ceprav so storitve za industrijo tudi del industrije.

2.2. RAZLOGI ZA UVEDBO ZUNANJEGA IZVAJANJA

Teoreticno podlago za zunanje izvajanje dejavnosti nam nudi teorija transakcijskih stroskov.
Ta teorija ima svoje izhodi&te v neoklasi¢ni mikroekonomski teoriji. Glavni predpostavki te
teorije sta omejena racionalnost in oportunizem. To je mikroekonomska teorija, ki pravi, da
podjetja obstajgjo, dokler lahko sama izvajajo trZzne transakcije cengje, kot bi jih s pomocjo
zunanjih izvajalcev, ki obstajajo natrgu. Ce so transakcijski stroki v dologeni dejavnosti vigji
znotrg podjetja kot na trgu, potem bodo v podjetju svoj cilj (povecanje vrednosti podjetja)
raje uresni¢evali z menjavami natrgu (Sink, 1998, str. 15). Od vi&ine transakcijskih strodkov
je torel odvisno, katere dejavnosti bodo v gospodarstvu izvajane v podjetjih (interno) in katere
natrgih, kjer jih bodo podjetja kupovala.

Ucinkovitost trga dolo¢ajo (Duncan, 2001):
- &evilo ponudnikov; ve¢ ponudnikov ko je natrgu, vegja bo ucinkovitost trga,

- negotovog; vecja ko je negotovodt, bolj je vsak previden pri sklepanju pogodb in je
tezje doseci optimalne pogoje,
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- transparentnost trznih informacij; ve¢ in bolj natancne informacije ustvarjgjo jasne
pogoje naeni in nadrugi strani,

- dolZina pogodb; pri dolgoro¢nih pogodbah se lahko ena ali druga stran (odvisno od
pogajalske moci) ¢uti utesnjeno, kar zmanjsuje uc¢inkovitost odnosa.

Ce bi bili trgi dobaviteljev popolnoma zanesljivi in uginkoviti, bi racionalna podjetja oddala v
zunanje izvajanje vse dejavnosti razen tistih, kjer imajo moznost za doseganje edinstvene
konkurencne prednosti, na primer njihove kljutne zmoznosti. Na Zalost je vecina trgov
dobaviteljev nepopolnih in na njih se pojavljajo tveganja, povezana s cenami, kakovostjo,
¢asom in z drugimi dejavniki uspesSnega poslovanja podjetja. Ta tveganja zadevajo tako
narocnika kot zunanjega izvajalca. Poleg tega so posledice zunanjega izvajanja tudi stroski
iskanja zunanjih izvajalcev, stroski sklepanja pogodb in nadzorovanja, ki bistveno vplivajo na
to, ali se splaca za neko dejavnosti pooblastiti zunanjega izvajalca ali ne.

Podjetje se mora odlo¢iti, kam bo alociralo omejeno kolicino sredstev. Pametno podjetje
investira v ustvarjanje stratedkih prednodti, ki jih lahko doseze, ¢e (Waysto win a competitive
advantage, 2002):

- proizvajaz najnizjimi stroski,

- trZi ngjbolj kakovosten proizvod / storitev,

- proizvod / soritev kupcu prinasa ve¢ vrednosti za strosek v primerjavi z drugimi
proizvodi / storitvami,

- zagotavljaizvrstne poprodane storitve,

- imazakupce bolj prikladno lokacijo oz. boljSo dosegljivost.

Razvoj zunanjega izvajanja dejavnosti se dogaja v kontekstu ekonomskega trenda,
tehnoloskih sprememb in razvoja trgov. Doloc¢ene ekonomske, politi¢ne ter socialne situacije
namre¢ spodbujajo podjetja k uporabi zunanjih virov (Bongard, 1994, str. 101):

1. situacije Sibke konjunkture v posovnem ciklu silijo podjetjak zniZevanju stroskov,

2. v ZDA je na primer veliko vec prevzemov, pripojitev in zdruzitev, pri ¢emer igra
zunanje izvajanje pomembno vlogo. Prav tako je informacijska tehnologija Ze dosti
¢asa prisotna in podjetja se bolj zavedajo pomena sodobne informacijske tehnologije,
ki jo laZje osvojijo z zunanjim izvajanjem,

3. pomen telekomunikacijske politike. Velika Britanija in ZDA imata odlo¢no politiko
deregulacije in zato dosti ponudnikov, kar zniZzuje stroske prenosa, ki so pri zunanjem
izvajanju zelo pomembni,

4. zunanje izvajanje dejavnosti pogosto vpliva tudi na odpustanje zaposlenih oz. transfer
v ponudnikovo podjetje. Zakonodaja v ZDA in Veliki Britaniji je dosti bolj liberalna
(krgjSi odpovedni rok, manj pravic za delavce, ve¢ svobode pri oblikovanju pogodb o
zaposlitvi) in zato podjetja na tem podrocju nimajo vegjih tezav, ko se odlocajo za
zunanje izvajanje. Opisane znaCilnosti vodijo k vecji mobilnosti delovne sile.
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2.2.1. Prednosti in cilji zunanjega izvajanja dejavnosti

Razlogi, da se neko podjetje odlo¢i za zunanje izvajanje, so razlicni in &evilni, s ga
uporabljajo podjetja razlicnih velikosti. Vecina podjetij se odlo¢i za zunanje izvajanje
dejavnosti zaradi ugodnosti narazli¢nih poslovnih podro¢jih. Zdruzimo jih lahko v naslednjih
Sest vsebinskih sklopov (Bongard, 1994, str. 152):

stroski,

delovnasila,

tveganje,

osredotoéenost,

finanéni polozaj,

tehnologija, tehnolosko znanje.

o gk wbdE

1. Pozitivni vpliv zunanjega izvajanja dejavnosti na stroske

V preteklosti verjetno najpogosteie navajan razlog za izbiro zunanjih izvajalcev je zniZzanje
stroskov, ker se s pritegnitvijo zunanjega izvajalca storitev del fiksnih stroskov spremeni v
variabilne. To je posebno ugodno v primeru sezonskosti 0z. cikli¢nosti poslovanja. Nov nacin
oblikovanja cene za izvedene naloge omogoc¢a med trganjem pogodbenega razmerja
vzpostavitev sistema kontrole porabe sredstev, predvsem pri tistih stroskih, ki so se
nekontrolirano mo¢no povisali. V idealnem primeru tako nastanejo le strodki za dejansko
opravljene naloge. Na ta nacin podjetje pridobi vecjo kontrolo nad operativnimi stroski, kar
olgj%a planiranje (Bongard, 1994, str. 145). Nekatere raziskave so ugotovile od 20% do 40%
zniZzanje stroskov (Avoid a Multi-Million Dollar Mistake, 1998).

Zunanji izvajalci lahko ponudijo niZjo ceno za opravljeno storitev iz ve¢ razlogov. Na
podro¢ju informatike ponujajo zunanji izvajalci pogosto do polovico nizje stroske. Kako
ponudniku uspe tako znizZati stroske (Due, Due, 1995, str. 99):

- zunanji izvajalec je specialist na svojem podro¢ju in ima lahko dobro menedzment
tehniko, uporablja sodobno tehnologijo in izkori&a ekonomijo obsega,

- ponudniki zunanjega izvajanja dejavnosti so pogosto mlada podijetja, ki v svojih vrstah
Se nimajo stargiSih delavcev, ki prejemajo vrsto bonitet. Po nekaterih podatkih so
razmerja med prispevkom in prejemkom pri stargjSih precej niZja od istega razmerja
pri mlajSih delavcih,

- v primeru, da prevzame zaposlene od podjetja narocnika, se s temi zaposlenimi na
novo pogaja o visini place. Prav tega se potencialni prizadeti zaposleni v podjetju
naroc¢nika bojijo. Strah jih je, dav novem podjetju ne bodo dovolj cenjeni.

Z razvojem zunanjega izvajanja so menedzerji spoznali tudi druge prednosti zunanjega
izvajanja, a zniZzanje stroskov kljub vsemu ostaja osrednji razlog za zunanje izvajanje.
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2. Pozitivni vpliv zunanjega izvajanja dejavnosti na osredotocenost

Podjetja se vse pogosteje zavedajo, da jim izvajanje nestratedkih dejavnosti povzroca prevec
problemov in jih odvra¢a od njihovih glavnih problemov. Z izlocitvijo nestratedkih dejavnosti
se podjetja lahko usmerijo na strateSko pomembna podrodja, torg na tisto, kar trg terja od
njih in kar zna podjetje najbolje narediti. Od rutinskih nalog se podjetje preusmeri na stratesko
pomembnejSe naloge. Osredotocenost na strateSko pomembne naloge podjetja omogoca
povecanje dodane vrednosti. V glavne naloge lahko podjetje preusmeri prosta financna
sredstva in proizvodne oz. storitvene zmogljivosti.

3. Pozitivni vpliv zunanjega izvajanja dejavnosti na delovno silo

Podjetje se s tem, ko prenese dolocene aktivnosti na zunanje izvajalce, izogne sitnostim in
tezavam pri iskanju usposobljene specializirane delovne sile. Pri iskanju dobrih kadrov za
nestrateske naloge naleti podjetje na tezave, sa se najboljSi kadri radi zaposlijo tam, kjer je
njihovo znanje klju¢no. Zunanji izvajalci imajo torg prednost pri zaposlovanju visoko
specializiranega kadra. Po drugi strani je tudi pogodbeni odnos veliko lazje priceti ter
zakljueiti kot pa zaposlovati in odpustati delavee®. Na ta nacin podijetje izbolja kontrolo nad
potrebami po zaposlovanju. Hkrati razbremeni svoje delavce rutinskih nalog. Zunanje
izvajanje dejavnosti predstavlja tudi resitev za ob¢asno pomanjkanje delovne sile (Bongard,
1994, dr. 152).

4. Pozitivni vpliv zunanjega izvajanja na finan¢ni poloZaj podjetja
Cena delnic je samo eden izmed finan¢nih parametrov, na katere lahko vpliva odlocitev o
Zunanjem izvajanju. Zunanje izvajanje je namre¢ pomembna metoda financnega upravljanja, s
katero podjetje zadovolji potrebe investitorjev, kakor tudi potrebe trga (Outsourcing in the
FTSE 100. Episode Two: Impact on Financial Performance, 2001).
- Pozitivni vpliv na vrednost delnic
V vecini primerov obvestilo javnosti 0 zunanjem izvajanju (v svetu) pozitivho vpliva na
dojemanije vrednosti podjetjain stem vrednost delnic, ki jo zaznajo kupci 0z. imetniki. To
je Se posebej prikladno v primerih, ko je podjetje posovalo manj uspesno in rabi pritegniti
pozornogt, predvsem nova menedzerska ekipa, ki naznani strateski pristop k zunanjemu
izvajanju. Obvestilo o zunanjem izvajanju tako lahko povzroci hiter dvig vrednosti delnic.
Ceprav so %udije pokazale povezanost sporodila o zunanjem izvajanju z dvigom
vrednosti delnic, se tarazlog redko pojavlja med menedzerji. Podjetja se namrec odlo¢ajo
za zunanje izvajanje iz vrste razlogov.
- Vpliv na bilanco stanja
Ena izmed najbolj popularnih finan¢nih prednosti zunanjega izvajanja je odstranitev
operativnega in kapitalskega izdatka izvajanja dejavnosti iz bilance stanja ter
preoblikovanje tega izdatka v placilo za zunanjo storitev neposredno iz ustvarjenih
prihodkov.

2 ZDA in VB sta dokaj liberalni tudi pri delovni zakonodaji.
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- Pritok denarnih sredstev

Ker zunanji izvajalec vlaga potrebna sredstva v dejavnost, se v podjetju zmanjSa potreba
po kapitalu. Sprogtitev virov financiranja pomeni tudi pritok denarja v podjetje (enkraten
znesek).

- Prehod od fiksnih k variabilnim stroskom

Ce je v podjetju prisotna ocitna sezonska komponenta izvajanja dejavnosti, potem v
podjetju nastajajo visoki fiksni stroski. S prenosom dejavnosti na zunanjega izvajalca
stroski zunanjega izvajanja dejavnosti nihajo tekom leta glede na obseg narocila, torej
postanejo variabilni.

- Spreminjanje pladila za izvedeno storitev

Naro¢nik in zunanji izvajalec se lahko dogovorita o razlicnih natinih placevanja
opravljene storitve. Lahko se dogovorita zaiz letav leto niZje placilo, ali zavezavo plila
na sezonsko komponento prihodka, ali za platilo tranzicijskih stroskov v drugem letu
sodelovanja ipd. Podjetje tako skuSa stroske zunanjega izvajanja ¢imbolj prilagoditi
svojim finan¢nim zmoZznostim in naértom.

5. Pozitivni vpliv zunanjega izvajanja dejavnosti na riziko
Z najemanjem zunanjih izvajalcev lahko podjetje prenese del tveganja in morebitne tezave
na zunanjega izvajalca. Tveganje, ki je povezano s posameznim sestavnim delom ali
tehnologijo, lahko podjetje razporedi na vecje tevilo zunanjih izvajalcev, s tem pa zmanjsa
tudi lastno tveganje v zvezi z morebitnim neuspehom raziskovalnih programov (Bongard,
1994, dr. 153).

6. Pozitivni vpliv zunanjega izvajanja dejavnosti na tehnologijo in znanje
Potrebno tehnolosko znanje ter strodki pridobitve ter vzdrZzevanja tega znanja so v negativni
povezavi s pogostostjo uporabe. Zato potreben obseg dejavnosti narocnika najveckrat ne
opravicuje visokih vlaganj v tehnologijo in stalno posodabljanje. Zunanji izvajalec je
specialist na svojem podrocju in stalno vlaga v najnovejSo tehnologijo. S prenosom dejavnosti
na zunanjega izvajalca lahko podjetje pridobi znanja iz podro¢ja dgavnosti, na katerih ni
povsem "doma", ki pa so nujne za obstanek v konkurenénem okolju. Storitev, ki jo opravlja
zunanji izvajalec specialist, je in mora biti kakovostnejSa. Zunanje izvajanje je primerna
strategija z vidika dostopa do znanja (Outsourcing in the FTSE 100. Episode Two: Impact on
Financial Performance, 2001):

- v ¢asu kroni¢nega pomanjkanja kadra,

- ko jenarocnik fizicno oddaljen od centratehnoloSkega znanja,

- ko velikost podjetja ne opravicuje (omogoca) zadostnega Stevila ustrezno
usposobljenih kadrov.

Zunanje izvajanje prinasa tudi posredne koristi. 1z vecje fleksibilnosti pri nakupu hitro
razvijgjocih se novih tehnologij, modnih proizvodov in evilnih sestavnih delov zapletenih
sistemov izhaja hitrejSi prenos podjetniske aktivnosti. Poleg tega se skrajSa cas, ki je potreben
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za oblikovanje novega proizvoda in njegovo plasiranje natrg, s posamezni zunanji izvajalci
delujejo soc¢asno narazli¢nih delih projekta (Rosenthal, 2001). Pomembna prednost zunanjega
izvajanja, ki jo izkoristata strateSka ter predvsem transformacijska faza, je koriscenje
inovativnih predlogov zunanjega izvajalca. Podjetje, ki z zunanjim izvajalcem gradi
partnerski odnos, ni omejeno zgolj z lastnimi inovativnimi sposobnostmi, saj lahko nove
poslovne zamisli pridobi od zunanjih izvajalcev. V Stevilnih industrijah so ugotovili, da dve
tretjini vseh inovacij spodbudi prav povezovanje med podjetjem narocnikom in zunanjim
izvajalcem (Linder, Jacobson, Arnold, 2001).

2.2.2. Slabosti in tveganja zunanjega izvajanja dejavnosti

TeZave z zunanjim izvajanjem se zaénejo najveckrat kazati sredi drugega leta sodelovanja, ko
se pozornost menedZmenta preusmeri na druga podroc¢ja v podjetju. Razlogov za to je veg,
tako na strani naro¢nika kot na strani izvajalca.  Stevilni avtorji so enotnega mnenja, da je
najvecja nevarnost zunanjega izvajanja dejavnosti v napacni izbiri partnerja. Tveganje
neuspesnega sodelovanja obstgja Zze v primeru, ¢e ima partner drugacno kulturo. Napacna
izbira partnerja lahko namre¢ unic¢i bistvene elemente uspeha podjetja kot so sloves,
zadovoljstvo strank, odzivnost na priloznosti in krizne situacije (Avoid a Multi-Million Dollar
Mistake).

Podjetje lahko z dobro izbiro zunanjih izvajalcev veliko pridobi. Izpostavljeno je tudi celi
vrsti tveganj, ki jih ne kaZze podcenjevati (Bongard, 1994, dr. 153). Vsebinsko jih lahko
razdelimo v naslednje sklope:

stroski,

delovnasila,

tehnologija, (tehnolosko) znanje,
informacije,

odvisnost od zunanjega izvajalca,
notranji odpor.

o gk~ wbdE

1. Slabosti oz. tveganje zunanjega izvajanja dejavnosti z vidika stroSkov
Ce podijetje preceni lastne proizvodne strodke in fiksne strodke, ki jih je dejansko mogoce
zmanjSati, po drugi strani pa podceni stroske uvedbe, usklajevanja, komuniciranja in nadzora,
lahko zunanje izvajanje dejavnosti zmanjsa nacrtovane prihranke ali celo zvisa stroske. Vi§ji
stroski zmanjSgjo ucinkovitost poslovanja. Pogodbena razmerja veckrat vsebujejo dolocilo o
fiksni ceni, kar predstavlja svojevrsten riziko, posebno takrat, ko hitro razvijajoca se
tehnologija vpliva na zniZevanje stroskov.

V podjetju se lahko zmanjSajo sinergijski ucinki, ki izhajajo iz medfunkcijskega sodelovanja
znotrg] podjetja, s povezovanjem izkuSenj in znanj posameznih strokovnjakov iz razli¢nih
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funkcijskih podrocij. Na ta natin se v podjetju rojevajo Stevilne nove resitve, ki jih v
Zunanjem izvajanju ni vec.

2. Slabosti oz. tveganje zunanjega izvajanja dejavnosti z vidika delovne sile

Ze v sami fazi odlotanja za zunanje izvajanje dejavnosti je v podjetjih mo¢ opaziti
spremembe med potencialno prizadetimi zaposlenimi. Zaposleni se upirajo iz razli¢nih
razlogov: strah jih je pred spremembami, izgubo sluzbe, ob¢utkom izgube dela moci, pocutijo
SO ogroZene, zagovarjajo star nacin dela. Negotovost glede usode zaposlenih mo¢no vpliva na
moralo in delovno vnemo zaposlenih, Se posebno, ¢e procesi pogajanj trajajo ve¢ mesecev. V
podjetjih se sprozijo govorice o0 odvecnosti nekaterih delavcev, o prerazporeditvi k novim
nalogam, o ukinitvi ugodnosti. Vse to znatno vpliva na produktivnost, ki v tem obdobju
moc¢no pade. Posamezniki zelo razli¢no reagirgjo natako situacijo (Due, Due, 1995, str. 98):

- nekateri vidijo v prevzemu novih nalog moznost razvoja kariere, tako vertikalne kot
tudi horizontalne,

- starglSi zaposleni, ki se v vegji meri bojijo sprememb, se za¢nejo pogajati o predcasni
upokojitvi in drugih bonitetah,

- mladi si pogosto zacnejo iskati sluzbo drugje.

V primeru vecjega obsega izlocene dejavnosti lahko v podjetju nastanejo problemi s
prerazporeditvijo ali celo odpugtitvijo delavcev (delovnopravni problemi). Kadar se delavci
prezaposlijo k zunanjemu izvajalcu, lahko ostane podjetje brez kljucnega znanja na tem
podro¢ju. Delavcem v podjetju, ki so prej opravljali to degjavnost, se lahko primeri (Bongard,
1994, &r. 131):

1. daso prezaposleni v podjetje zunanjega naroc¢nika. Prezaposleni delavci so za podjetje
narocnika zelo pomembna vez, ker imajo natanc¢ne informacije o zahtevah podjetjain
poznajo posebnosti branZe. Specialisti lahko premestitev v novo podjetje vidijo tudi
kot razvoj kariere, sgj je verjetno, da bodo v specializiranem podjetju svoje zmozZnosti
uspesneje razvijali,

2. dajih premestijo na drugo delo v podjetju. Pri tem lahko nastanejo tezave, ¢e se ti
delavci nocejo predolati oz. usposobiti za drugo delo oz. da kot osebnostni znacaj
(specialisti so navadno introvertirani) ne ustrezgjo za druga¢no vrsto dela, dozivijo
frustracijo in jih novo (z njihovega vidika manj primerno) delo demotivira,

3. dapostanejo presezek.

3. Slabosti oz. tveganje zunanjega izvajanja dejavnosti z vidika tehnologije,
tehnoloSkega znanja
Podjetja, ki se odlocijo za zunanje izvajanje, se morajo zavedati nevarnosti, da zunanji
izvajalec prekini sodelovanje oz. da zaéne sodelovati z njihovimi tekmeci. V tem c¢asu
podjetje izgubi klju¢na znanja. Podjetje lahko napacno oceni in prepusti zunanjim izvajalcem
opravljanje osrednjih, stratedkih dejavnosti podjetja in s tem zmanjSa lastni intelektualni
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kapital (Horvat, 2000, str. 6). Podjetje za¢ne izgubljati konkurencne prednosti na trgu, kar
vodi k ogroZanju blagovne znamke in trznega polozaja.

4. Slabosti oz. tveganje zunanjega izvajanja dejavnosti z vidika informacij
Zunanji izvajalec lahko prikriva informacije, ki nastanejo pri njem oz. jih on pridobi iz okolja
in ki so bistvenega pomena za nemoteno poslovanje. Tako lahko zunanji izvajalci pricakujejo
tezavo z delovno silo, z dobavo surovin, itd., vendar podjetju naro¢niku tega ne povedo.
Potem ko tezave Ze nastopijo, je prepozno, da bi podjetje poiskalo drugega zunanjega
izvajalca.

Drugo nevarnost z vidika informacij predstavlja prenos informacij od naro¢nika k izvajalcu.
Zunanji izvajalec ima dostop do pomembnih informacij o naroc¢niku, lahko je njegova naloga
celo zbiranje podatkov. Ta nevarnost je Se vedja, ¢e je kateri izmed delavcev presel od
narocnika k zunanjemu izvajalcu. Zelo pomembno je, da podjetje svoje kljutne zmoznosti
zavaruje in tako prepreci tekmecem, zunanjim izvajalcem, da bi jim jih prevzeli ali ponavljali.
Zato mora posamezno podjetje vcasih opravljati tudi dejavnosti, ki bi jih sicer nekdo drug
lahko opravljal precej bolj uginkovito. Ce bi jih namres prevzeli zunanji izvajalci, bi bilo s
tem ogrozeno varovanje poslovnih skrivnosti v podjetju (Avoid a Multi-Million Dollar
Mistake, 1998).

5. Slabosti oz. tveganje zunanjega izvajanja dejavnosti z vidika odvisnosti od
zunanjega izvajalca

Premajhna povezanost in koordinacija poslovanja vodi k izgubi nadzora nad zunanjim
izvajalcem ter podedi¢no k odvisnosti od zunanjega partnerja. Nevarnost je toliko vecja, ko
gre za strokovno zapletene aktivnosti, ki se jih ne da enostavno posnemati, kar pomeni, dajih
podjetje ne more hitro prenesti nazaj v podjetje oz. narociti pri drugemu izvajalcu. V naravi
Zzunanjega izvajalca je, da skusa naroc¢nika cimbolj navezati nase, ¢e on pomembno prispeva k
prihodkom / profitu podjetja. Odvisnost od zunanjih partnerjev sama po sebi Se ni problem,
mora pa biti kontrolirana. Nenadzorovana odvisnost od zunanjega partnerja povecuje
pogajalsko mo¢ zunanjega izvajalca.

6. Notranji odpor
Potencialni problem zunanjega izvajanja je tudi notranji odpor, ki je lahko podedica
nezaupanja v zunanjega izvajalca, neujemanje organizacijskih kultur, neuspesnosti zunanjega
izvajalca. Notranji odpor se manifestira kot pasivnost (posameznikov) na strani naroc¢nika
(Avoid a Multi-Million Dollar Mistake, 1998). Velikokrat se zgodi, da naro¢niki mislijo, da
so stem, ko so se odlocili za zunanje izvajanje, opravili svoj del naloge in da se jim s tem ni
potrebno vec ukvarjati. Prehitro pozabijo na povsem preprosto dejstvo, da prakticno noben
zunanji izvajalec ne bo nikoli poznal poslovanja podjetjatako dobro, kot ga poznajo zaposleni
v podjetju samem. Naro¢nik mora na projektu zunanjega izvajanja zagotoviti sodelovanje
takih ljudi, ki zngjo izvajalcu pravoc¢asno in pravilno svetovati, v podjetju samem pa njihove
predloge upostevajo. Pri vecjem obsegu izlocene dejavnosti je pomembno tudi to, da v
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podjetju vseeno obdrzijo nekaj ljudi, ki poznajo to delo, da laZje nadzirgjo in koordinirajo
delo z zunanjim izvajalcem.

2.3. RAZVOJ ZUNANJEGA IZVAJANJA

Termin in koncept zunanjega izvajanja izhajata iz njegove uporabe na treh podrogjih.
Proizvodna podjetja so hila med prvimi, ki so dobaviteljem prepustila proizvodnjo
posameznih komponent, prav tako se je taizraz zac¢el uporabljati za razmerja med podjetjem
in njiegovim dobaviteljem podpornih storitev, kot so varovanje stavb, ¢istenje poslovnih
prostorov, prehrana zaposlenih, vzdrZzevanje. Hkrati pa so vecja podjetja sodelovala tudi s
ponudniki ra¢unalniske ter programske opreme. V zadnjih desetih letih je opazen silovit
porast zunanjega izvajanja dejavnosti. Globlje razumevanje prednosti zunanjega izvajanja je
pospesilo in razsirilo podroé¢ja uporabe zunanjega izvajanja. Govorimo lahko o treh fazah v
razvoju zunanjega izvajanja: takti¢na faza, strateska faza in transformacijska faza.

2.3.1. Takti¢na faza

Za zunanje izvajanje dejavnosti so se v preteklih 20-30 letih odlocala predvsem podjetja, Ki
so zadla v finan¢ne tezave. Zato je bilo pogosto dlisati, da je zunanje izvajanje dejavnosti
"reSitev za porazence' (Bendor-Samuel, 2001). Cilj je bil doseti kratkorocno zniZzanje
stroskov, izlocitev potrebe po investiranju, realizacija denarnega priliva z odprodajo sredstev
in opreme ter resiti se tezav z zaposlovanjem. Pogosto so bila to vecja podjetja, ki so zacutila
potrebo po prestrukturiranju. Pogodbe so se sklepale v naglici. Znanje o sklepanju pogodb so
¢rpali iz nabavne sluzbe. Odnos med naro¢nikom in zunanjim izvajalcem je bil pri starem
modelu precej pomanjkljivo definiran. Podjetji sta se 0 zahtevanem nivoju izvedbe nalog zelo
okvirno dogovorili. Zaradi tega sta dolocili malo &evilo meril za merjenje uspesnosti. V
pogodbi tudi niso definirali posledic, ¢e zunanji izvajalec ni dosegal minimalnega standarda
kakovosti. Pri takem odnosu pogodbeni stranki ob nastopu problemov vedno krivita druga
drugo, obe pa iXeta svoje koristi na racun izgube pri partnerju (win-lose model). Zunanji
izvajalec je pogosto izsiljeval svojega narocnika in je hotel profitirati na racun podjetja, ki je
zaslo v krizo. Zunanji izvajalec je posredoval narocniku le malo informacij o strodkih
(Corbett, 2001c) .

Cena pri tradicionalnem modelu zunanjega izvajanja je bila fiksna, usklajevala se je le z rastjo
stroskov®, pogodbe pa so se sklepale za od 5- do 10-letno obdobje. Zahtevan nivo storitve je
bil dolocen zgolj na podlagi tehni¢nih meril, podedice ob nedoseganju zahtev niso bile
predvidene, zunanji izvajalec pa se kljub ocitnim spremembam v okolju z narocnikom ni bil

3 Cost of living adjustment.
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pripravljen pogajati brez privolitve v dvig cene. To je vodilo do frustracij pri narocniku
(Bendor-Samuel, 2001a).

2.3.2. Strateska faza

V zadnjih 10-letih se je situacija natrgu precej spremenila. Direktorji so spoznali, da namesto
izgube kontrole nad procesom izlo¢ene dejavnosti z zunanjim izvajanjem dejavnosti pridobijo
Sirso kontrolo nad podro¢ji poslovanja v podjetju ter da lahko bolje usmerijo svojo pozornost
na strateSko pomembne naloge. Takticen vidik zunanjega izvajanja je zamenjal stratedki
pomen®. Povetala se je vrednost ter dolZina pogodb, spekter izlogenih dejavnosti ter
odnos; kupec in dobavitelj sta postala posovna partnerja. Zdrava in profitna podjetja so
se zacela odlocati za zunanje izvajanje dejavnosti. Tako i5¢ejo zunanje partnerje za obdelavo
podatkov, logistiko, skladis¢enje, cloveske vire, knjigovodstvo in druge poslovne procese.

Odlocitev ali oz. kdgj in katere storitve ngj podjetje odda v zunanje izvajanje, v veliki meri
vpliva na konkuren¢nost podjetja in s tem na njegov uspeh na trgu, zato sodi na podrocje
strateSkega vodenja. Stratesko vodenje se namre¢ ukvarja z vpraSanji dolgoro¢nega razvoja
podjetja in doseganjem trajnih konkuren¢nih prednosti na trgu in je naloga najvi§ega
menedZzmenta podjetja. Smiselno je, da se podjetje odloci za zunanje izvajanje dejavnosti, ¢e
ta dgavnost ni strateSkega znacagja ("core business'). Pri iskanju odgovora na to, katere
dejavnosti / naloge so stratedke in katere ne, si vodstvo pomaga z naslednjimi vprasan;i
(Williams, 2001):

- Ali dejavnost ustvarja oz. brani edinstveno konkuren¢no prednost za podjetje?
- Ali dejavnost neposredno prispevak rasti podjetja?

- Ali bi podjetje ob pri¢etku posovanjato dgavnost opravljalo samo (interno)?
- Ali bi druga podjetja ngjela nase podjetje, da bi zanje opravljalo to degjavnost?

Ce je odgovor na vsa vpraZanja negativen, potem gre za nestratesko dejavnost, zato je
smiselno, da podjetje razmislja o zunanjem izvajanju te dejavnosti.

Pri iskanju stratedkih in nestrateskih nalog podjetja je smiselno dejavnosti razdeliti na
posamezne naloge. Dolocne naloge znotrg dejavnosti so lahko bistvenega pomena za
podjetja, druge pa ne. Tako lahko na primer ratunovodsko dejavnost razdelimo na: dolocanje

4 Jzraz strateSko zunanje izvajanje sta leta 1994 vpeljala profesor Quinn in Hilmer, éeprav se je
prakticiral Ze prej. Eastman Kodak in IBM sta leta 1989 sklenila desetletno pogodbo za 250 mio $.
Razlog za zunanje izvajanje niso bile finan¢ne tezave ali prestrukturiranje podjetja, temvec
osredotocenje sredstev in znanja na strateSke prednosti podjetja. Vloga IBM je bila zelo kriti¢na.
Eastman Kodak je svoje ravnanje komentiral takole: »Nase poslanstvo ni biti najbolj$i na podrodju
ra¢unalnistva.« (Corbett, 2001c¢).
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racunovodske politike podjetja, interpretacija financnih informacij, pridobivanje financnih in
menedZerskih  informacij, vnaSanje transakcij, vzdrzevanje in svetovanje glede
racunovodskega informacijskega sistema. Prvi dve nalogi se zdita stratedki in zahtevata
interno znanje, ostale naloge, ki bi jih lahko uspeSno izvajali tudi zunanji izvajalci, pa
predstavljgjo 90% racunovodske funkcije. Podjetje se zato lahko odlo¢i za delno zunanje
izvajanje dejavnosti. Meja med strateskimi in nestrateskimi nalogami je vedno bolj gibljiva
(Outsourcing in the FTSE 100. Episode Three: Business and sourcing models, 2001).

Slika 2.1: Matrika odlo¢anja 0 zunanjem izvajanju dejavnosti

visok delaj s strateSkim obdrzi in
partnerjem Se posveti

STRATESK| POMEN

tradicionalno

' izlogi zunanjeizvajanje
nizek dg avnosti
nizek OPERATIVNI POMEN visok

Vir: Outsourcing Information Design and Delivery, 2001.

Slika 2.2: Nivo odlocitev v podjetju po uvedbi zunanjega izvajanja dejavnosti

stratedke 10% administr.

takti¢ne \ 30% / takti¢ne \
administrativne \60% / grateXke

Brez uporabe zunanjegaizvajanja dejavnosti Z uporabo zunanjega izvajanja dejavnosti

Vir: Outsourcing. Reasons for outsourcing. [URL: http:www.adp.com/corporate/es/
outsourcing/reasons.html], 05.09.2001.
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Odlocitev za zunanje izvajanje dejavnosti pomeni tudi zmanjSanje administrativnih nalog in
osredotocenost na strateSke naloge. Dilema novega pristopa je, kako naj podjetje (narocnik)
odnos z zunanjim izvajalcem spremeni v sredstvo, ki mu bo stalno ustvarjalo koristi. Nov
model obravnava zunanjega izvajalca kot dolgorocno sredstvo, ki lahko bistveno pripomore k
vrednosti podjetja. Pri tem modelu podjetje upravlja s ¢asom in z viri tako, kot s sredstvi in
investicijami  (http://www.osgsolutions.com/whitepaper.htm). Kupec bo vztraja pri
pogodbenem razmerju, dokler mu bo prinasalo vrednost in zato tudi od zunanjega izvajalca
pricakuje iniciativne predloge za izboljSanje sodelovanja. Pogodbena partnerja dolocita vrsto
meril za merjenje uspesnosti in spodbujata medsebojno komunikacijo.

2.3.3. Transformacijska faza

Prva faza zunanjega izvajanja pomeni opravljanje nalog pod enakimi pogoji, druga faza
pomeni uporabo zunanjega izvajanja na podlagi dolo¢enega preoblikovanja podijetja.
Nadaljnji razvoj procesa zunanjega izvajanja dejavnosti predstavlja zunanje izvajanje
dejavnosti kot nacin transformacije poslovanja podjetja (reinZeniring) (Corbett, 2001c)°.
Nekatera podjetja vidijo zunanje izvajanje dejavnosti zgolj kot instrument izlo¢anja Stevilnih
nepomembnih nalog iz podjetja. NaprednejSi pristop k zunanjemu izvajanju dejavnosti
predstavlja nacin transformacije poslovanja podjetja. Najpomembnegsa prednost
transformacijskega zunanjega izvajanja so inovacije, ki jih v podjetje vnasa zunanji
izvajalec. Zunanje izvajanje tako omogoca osvojiti nove trge in kupce ter ustvariti nove
proizvode. Transformacijsko zunanje izvajanje omogoca podjetju spremeniti odnos do
zaposlenih, kupcev in poslovnih partnerjev, omogoca rast. Ko menedzerji spoznajo, da je
Zzunanje izvajanje investicija v prihodnost podjetja, zatnejo razmisljati  drugace.
Transformacijsko zunanje izvajanje ni ustvarjanje odvisnosti, je aktivno ustvarjanje
soodvisnogti, ki sluzi obema partnerjema (Corbett, 2001c). Raziskava v ZDA je pokazala, da
65% anketiranih podjetij goji tesne stike s svojimi zunanjimi partnerji z namenom ustvarjanja
visoke poslovne uspesnosti. Rezultat tesnega sodelovanja se je pokazal v Sevilnih prednostih.
Podjetja seda dosegajo v povpretju do 50% prihranka v stroskih v desetih letih v primerjavi z
20% sredi devetdesetih let. Nadalje so pridobila ve¢ konkurencnih prednosti, izboljSala
kvaliteto storitev / proizvodov in povecala odzivnost na spremembe v okolju. Tudi javne
ustanove imajo podobne izkusnje (Linder, Jacobson, Arnold, 2002).

V danasdnjih razmerah vedno ostrejSe konkurence na trgu je nesmiselno pri¢akovati fiksno
ceno, sgj ta ne upodteva krivulje ucenja, izboljSav in sprememb v tehnologiji. Te spremembe
stroskov se morgjo odrazati tudi v dobaviteljski verigi. Nov model zunanjega izvajanja
dejavnosti ureja sodelovanje partnerjev na sledecih temeljih (Bendor-Samuel, 2001a):

- rezultate je potrebno meriti na objektivnih temeljih,

5 Angl. Business transformation outsourcing (BTO).
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- zunanji izvajalec mora biti nagrajen v sorazmerju z vrednostjo, ki jo ustvarja

naro¢niku,

- Vv partnerskem odnosu je potrebno upodtevati interes tako zunanjega izvajalca kot

naro¢nika,

- zunanji izvajalec in naro¢nik sta soodvisna, spremembe v infrastrukturi ene stranke

bodo vplivale nadrugo stranko,
- pogodba mora omogocati prilagajanje spremenjenim razmeram natrgu.

Slika 2.3: Proces razvoja zunanjega izvajanja dejavnosti

radicionalni pristop Zunanjeizvajanje s Transformacija
sodelovanjem poslovanja podjetja
CILJ Izl ocitev podpornih funkcij IzboljSati nebistvene procese, da bi Preoblikovati nafin  poslovanja
zunanjim  specidistom  zaradi znizali stroke ter povecali podjetja, da bi bistveno izboljsali
zmanjSanja strokov ter veSje flekshilnos / odzivnost na uspesnost poslovanja
usmerjenosti na glavneizzive spreminjajoce zahteve okolja
VLOGA |zvaja pomozno funkcijo Preoblikuje ter izvaja nestrateske Sodeluje pri transformaciji
PARTNERJA procese (nNon-core process) poslovanja
PRISTOP ¢+ Sandardne storitve ¢ prilagojene storitve ¢ kompleksne goritve za
+ fiksno oblikovanje cene oblikovanje cene na podlagi doseganje radikal nih sprememb
ozek obseg storitev rezultata (delitev dobicka) ¢ oblikovanje cene na podlagi
¢ doritve so izbrane teko, da rezultata (delitev tveganja)
podjetje dosega spreminjagjoce ¢  pospeSevanje dobave
zahteve
TIPICNE
UGODNOSTI
¢ 20-50% prihranek stroskov ¢ 50% prihranek stroskov ¢ 50% prihranek stroskov
na strani ¢ dostop do najboljSe prakse ¢ dostop do konkurenénih znanj ¢  dostop do kljuénih znanj
. ¢ izboljSanje poklicnih moznosti ¢ izboljSanje poklicnih moznosti ¢ izboljSanje poklicnih moznosti
vlozkov ¢ izboljSanje osredotocenosti ¢ izboljSanje osredotocenosti ¢ izboljSanje osredotocenosti
menedZzmenta menedzmenta menedZzmenta
na izhodni ¢ enak, kongtanten nivo storitve ¢ bolj§, kongtanten nivo storitve ¢ bolj§, konstanten nivo storitve
. ¢ delitev financnega tveganja ¢ izboljSanje fleksibilnosti, ¢ izboljSanje fleksibilnosti,
strani o Lo
hitrosti hitrosti
¢ delitev operativnega tveganja delitev strateSkega tveganja
trzno viden 50% povetanj e trznega del eza
rezultat podvojitev prihodkov

Vir: Linder, Jacobson, Arnold, 2002.

Transformacija poslovnega procesa je natin preoblikovanja poslovanja podjetja s pomocjo
Zzunanjega izvagjanja dejavnogti, da bi dosegli hitre in trdne osnove izboljSanja uspesnosti
poslovanja podjetja. Zunanji partner sodeluje v procesu planiranja preoblikovanja podijetja,
zato govorimo 0 "co-sourcingu”. Razlika od klasi¢nega zunanjega izvajanja je tudi v tem, da
so tuka) vkljucene glavne (strateske) naloge. Podjetje v tem primeru deli tveganje in dobicek
Z zunanjim partnerjem. Rezultati so opazni v dvigu cene delnic, izboljSanju trzne pozicije in
povecanju donosnosti na vioZeni kapital (ROE) (Outsourcing FAQ, 2001).
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Znxtilnosti transformacije poslovnega procesa s pomocjo zunanjega izvajanja dejavnosti
(Linder, Jacobson, Arnold, 2002) so:

- ker gre za spremembo na ravni podjetja, prevzamejo generalni direktorji podjetja
glavno odgovornost za uspeh projekta. Generalni direktor pomaga premagati ovire,
ukvarja se z notranjim odporom, preusmerja sredstva. Primeri iz prakse kazejo, dase je
v podjetju, kjer je generalni direktor delegiral obveznosti za izvedbo
transformacijskega zunanjega izvajanja, proces zunanjega izvajanja sicer nadaljeval, a
transformacija poslovanja se je ustavila,

- uvganje sprememb v poslovanje podjetja je izredno hitro,

- financna struktura izvedbe transformacije mora slediti dvema namenoma: Najprej
mora zagotoviti potrebna sredstva za izpeljavo investicije, nato mora motivirati
pogodbene partnerje s povezovanjem ciljev, z delitvijo tveganja in obljubljenimi
nagradami. Nacinov, kako podjetje in zunanji izvajalec redlizirata idejo, je Vec.
Nekateri se odlocijo za skupna vlaganja (joint venture),

- vetina podjetij deli procese na strateSke (core business)® in nestrateske, da bi ocenila,
kateri sO primerni za zunanje izvajanje. Pri transformacijskem zunanjem izvajanju ta
delitev ni nujna. Hitra transformacija poslovanja pomeni izlocitev vseh kritiénih
procesov (critical process) specialistu’. Bolj krititen ko je proces, bolj nujno je
njegovo strokovno poglobljeno izvajanje in vecje so koristi zunanjega izvajanja.
Kriticni procesi so preve¢ pomembni, da bi jih vodili z levo roko. Kriti¢ni procesi
navadno ne prispevajo direktno k ustvarjanju konkurencnih prednosti; njihovi vplivi so
indirektni (Williams, 2001),

- cilj zunanjega izvgjanja s sodelovanjem (strateska faza) je doseci opazno zniZzanje
stroskov, izboljSanje kvalitete, transformacijsko zunanje izvajanje cilja naravhost na
rezultate, ki jih vidijo delnicarji in konkurenca.

Kot z vsemi menedzerskimi orodiji tudi pri zunanjemu izvajanju ni ene same resitve. Podjetja
se med seboj razlikujejo v nacinu organiziranosti ter financnem poloZaju. MenedZerji pogosto
noc¢ejo uvaati radikalnih sprememb v podjetje. Raje se odlocijo za postopno uvajanje
sprememb. A ob danasnjih hitrih spremembah v okolju to ni vedno dobro. Linder, Jacobson in
Arnold ponujgjo v razmislek osem vprasanj za hitro preverjanje potrebe po uvajanju
transformacijskega zunanjega izvajanja (Linder, Jacobson, Arnold):

1. Ali so v vasem podjetju potrebne radikalne spremembe, da bi postali / ostali
konkurencni v panogi?
2. Ali je hitrost bistvenega pomena pri uvajanju radikalnih sprememb?

6 Strateski procesi (core business) so tisti, ki podjetje razlikujejo od konkurentov, kriti¢ni procesi
(critical business functions) so tisti, brez katerih podjetje ne more poslovati.

7 Direktor ameriSkega podjetja Archer je spoznal, da {e potrebno preoblikovati distribucijski kanal,
klicni center in poslovanje s podruznico, da bi izboljsali uspesnost poslovanja. Z njegovega vidika je
bila vzpostavitev informacijskega sistema kriti¢en proces za vse aktivnosti (Linder, Jacobson, Arnold,
2001).
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Ali je generalni direktor pripravljen osebno podpreti iniciativo?

Ali ste pripravljeni sprejeti tezko prehodno obdobje?

Ali vam primanjkuje ljudi in spretnosti zaizpeljavo sprememb?

Ali ste pripravljeni delati s partnerjem pri izvajanju sprememb tudi ¢e bo potrebno nanj
prenesti neka) kontrole?

Ali ste pripravljeni s partnerjem deliti koristi od izvedenih sprememb?

8. Ali potrebujete kapital za financiranje sprememb?

LU

~N

Ce je odgovor na vegino vpraZanj pritrdilen, potem transformacijsko zunanje izvajanje lahko
pomaga podijetju pri doseganju ciljev.

Podjetja se med seboj razlikujejo v organizacijski in finan¢ni strukturi, zato tudi ni enotne
reSitve glede najprimernejSega pristopa k zunanjemu izvajanju. Tradicionalno zunanje
izvagjanje ni nujno slaba zadeva. Preden se podjetje odloci, komu in kdaj bo prepustilo
dolocene dejavnosti, se mora vprasati, katere cilje Zeli dose¢i z zunanjim izvajanjem, ali so ti
cilji nagjoptimalnejSi za podjetje in kateri model zunanjega izvajanja bo najbolje pokril
zacrtanecilje.

Slika 2.4: Uporaba razli¢nih oblik zunanjega izvajanja

naravni podjetja |zloganje vetjega Transformacijsko
Stevilanestrateskih zunanje izvajanje
funkcij / procesov
Na kateri ravni so

postavijeni  cllii in | Tragicionalno Transformacija
merjeni rezultati? zunanje izvajanje funkcije/ procesa za
zaradi zniZanja izbolj%anje
naravni funkdije stroskov zmogljivosti
pomozni kriti¢ni

Kaksne vrste funkcija /
proces se izlo¢a?

Vir: Linder, Jacobson, Arnold, 2001.

2.4. KRITICNI FAKTORJI ZA USPESNO ZUNANJE IZVAJANJE

Prenos degjavnosti na zunanje izvajalce zahteva veliko raznovrstnih spretnosti in
poglobljenega znanja in zato je pri prenosu potrebno upodevati dolo¢ena vodila. Zunanje
izvajanje dejavnosti namrec vpelje v podjetje nove odnose in tudi novo kulturo. Osnova za
uspeh zunanjega izvajanja dejavnosti je pravilna ocena poslovnega procesa podjetja.
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Analiza poslovanja podjetja je gotovo koristna za podjetje, cetudi se potem ne odloci za
prenos dejavnosti na zunanje partnerje. Potem ko je v podjetju padla odloc¢itev za zunanje
izvajanje dejavnosti, lahko podjetje s skrbno izbiro partnerja, natanéno dolocitvijo ciljev in
pricakovanj v zvezi z zunanjim izvajanjem dejavnosti ter partnerskim odnosom z zunanjim
izvajalcem minimizira tveganje. Raziskava, ki jo je leta 1998 izvedel indtitut za zunanje
izvajanje dejavnosti v ZDA (Outsourcing Institute), je pokazala kriticne faktorje za uspeh
zunanjega izvajanja dejavnosti (Outsourcing methodology, 2001):

- razumevanje ciljev podjetja,

- dratedkavizijain plan podjetja,

- izbirapravega zunanjegaizvajalca,

- gtano komuniciranje z zunanjim izvajalcem,

- dobro sestavljena pogodba,

- odprtakomunikacija s prizadetimi zaposlenimi v podijetju,
- podporain vpletenost najvigjega vodstva podjetja,

- pravilna ocena financnih posledic,

- uporaba zunanjih strokovnjakov.

MenedzZerji, ki so sodelovali v projektih zunanjega izvajanja, poudarjgjo, da je potrebno za
uspesnost procesa predvsem razumeti cilje podjetja ter vse aktivnosti v procesu podrediti
viziji oz. strateSkemu nacrtu. Ko je cilj definiran, je treba ugotoviti, ali je zunanje izvajanje
tisto orodje oz. pot, ki bo navdusene pohodnike tja tudi pripeljala. 1z tega izhaja, da je dobro,
da iniciativa za zunanje izvajanje dejavnosti izhgja s strani ngjvi§jega vodstva, ki naj potem
zaposlene v podjetju seznani s pri¢akovanimi koristmi.

Uspeh zunanjega izvajanja je tudi rezultat izbire najprimerneSega zunanjega izvajalca.
Prenos dejavnosti na zunanjega partnerja, ki nudi slabo kvaliteto storitev, lahko vplivatako na
poviSanje stroskov kot tudi znizanje prihodkov. Prihodki se zniZajo zaradi zmanjSanja
zadovoljstva potrosnikov. Pri odlocanju o najemanju zunanjih izvajalcev mora podjetje
analizirati tako transakcijske stroske, ki jih ima z opravljanjem posamezne dejavnosti znotraj
podjetja, kot tudi stroske, ki bi jih imelo, ¢e bi te dgjavnosti opravljal zunanji izvajalec.
Slednje je precgj lahko ugotoviti, precej tezje je dobro oceniti notranje transakcijske stroske,
zato 0 lahko rezultati taksnih analiz izkrivljeni in ne odraZzgjo dejanskega stanja v zadostni
meri. Na primer, ¢e podjetje doloc¢eno dejavnost opravlja znotrg podjetja, potem se mora
zavedati tudi potreb po stalnem razvoju in raziskavah na tem podrocju, potreb po
izobrazevanju zaposlenih in vlaganjih v infrastrukturo in to na takSnem nivoju, kot bi to
poceli zunanji izvaalci. V nasprotnem primeru bo podjetje stasoma izgubilo svojo
konkuren¢no prednost. Pogosto se spregledajo stroski t.i. podpornih dejavnosti in morebitne
izgube zaradi zapoznelih inovacij ter neodzivnosti "notranjih dobaviteljev”, ki imajo
zagotovljen trg. Te napake so pogoste, ¢e podjetje gleda na odlocitev o prenosu dejavnosti na
zunanjega izvajalca prevet kratkoro¢no in ne dolgoro¢no, kot bi moralo (Outsourcing in the
FTSE 100. Episode Four: Critical success and failure factors, 2001).
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Klju¢no vlogo pri uspeSnem zunanjem izvaanju dejavnosti ima poleg izbire pravega
zunanjega izvajalca tudi kakovost pogodbenega razmerja, ki temelji na kooperaivnem
odnosu med partnerjema in ki je doseZzena z odkrito in jasno komunikacijo med vsemi
vpletenimi ter upravljanju pogodbenega razmerja na dolgorocni ravni. Za vsako pogodbeno
razmerje velja, da mora koristiti obema stranema. Za uspednost sta odlocilni vpletenost in
podpora najvi§ega menedZzmenta (Stupica, 1999, sr. 50). lzrednega pomena je stalno
komuniciranje z zunanjim izvajalcem. Pri tem naj sodeluje tudi najvi§ji menedzment v
podjetju. Srecanja je potrebno voditi na operativni ravni, kjer se identificirgjo in sproti
resujejo nastali delovni problemi. Kakorkoli, izkusnje in razo¢aranja na strani ponudnikov kot
tudi naro¢nikov jasno kazejo, da se je potrebno pred odlocitvijo za zunanje izvajanje veliko
nauciti, da zunanje izvgjanje prinasa pri¢cakovane koristi, fleksibilnost, priloznosti in
inovacije.

2.5. PROCES ZUNANJEGA IZVAJAN]JA

O zunanjem izvajanju dejavnosti lahko govorimo kot o kroZznem procesu. Pricne se s
sprejemanjem odlocitve o zunanjem izvajanju, sledi izvedba odlocitve. Ob izteku pogodbe se
podjetje ponovno pogaa in odloca o nadaljevanju oziroma prekinitvi zunanjega izvajanja
dejavnosti.

Slika 2.5: Proces zunanjega izvajanja dejavnosti

DRUGE
MOZNOSTI

strateski | identifikacija potreb andiza moznosti za
plan in ciljev organizacije / dosegociljev

ZUNANJE I1ZVAJANJE

obvladovanje tranzi- vzpostavitev zahtev
cije ob zakljugitvi / merila

] U

pbWadovaﬂa ocena izbirazunanjega
in nadzor pogodbe izvajalca

obvladovanje
prenosa dejavnosti <:| pogajanje o pogodbi

Vir: Outsourcing Strategies, 1998.
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Zaradi kompleksnosti projekta zunanjega izvajanja dejavnosti se v vecini podjetij v projektno
skupino vkljuci tri izkusene ljudi. Projektna skupinaimavodjo projekta, svetovalca s podrocja
nabave in tehni¢nega svetovalca. Za posamezne faze v procesu se lahko oblikuje Sirsa delovna
skupina. Vodja projekta bedi nad projektom v vsem Zivljenjskem ciklu. Identificirati mora
potrebo podjetja po zunanjem izvajanju dejavnosti, definirati razloge, zakaj podjetje ike
Zunanjega partnerja, oceniti stroske notranjega izvajanja dejavnosti, pripraviti zahtevek za
ponudbo, s katerim podijetje predstavi potencialnim partnerjem svoje zahteve. Vodja projekta
je odgovoren tudi za rezultat projekta. Nabavni specialist pomaga vodji projekta pri
identifikaciji potencialnih partnerjev, pri izbiri zunanjega izvajalca, pri pogajanju. Sposoben
mora biti zaznati potencialne probleme v odnosu z zunanjim izvajalcem ter se pogajati z njim.
Tehniéni specialist oceni tehni¢ne kvalifikacije in sposobnosti kandidatov za zunanjega
izvgjalca za izvedbo storitve. Z zunanjim izvajalcem mora biti v dnevni navezi v ¢asu
projekta, kakor tudi nadzirati kvaliteto izvajanja storitve. Poznati mora tudi morebitne mozne
napake pri izvajanju (Boser, 2001).

2.5.1. Faza evalvacije — sprejemanje odlocitve o zunanjem izvajanju

Prvi korak, ko podjetje sprejema odlocitev o zunanjem izvajanju dejavnodti, je identifikacija
potreb (izboljSanje kvalitete storitve, povecanje zmogljivosti, geografska pokritost) in ciljev
organizacije. Podjetje mora postaviti cilje. Postavljeni cilji omogoc¢ajo merjenje uspesnosti
posamezne odlocitve oz. lahko z njimi razumemo, zakaj je dolocena odlocitev primerna ali
neprimerna. Nadalje mora podjetje to¢no dolociti dejavnosti oz. naloge, ki jih potrebuje, ter
razloge, zakaj bi jih preneslo na zunanje izvajalce. Razlogov za zunanje izvajanje je ves. Ce je
eden izmed njih gonilno kolo, potem naj podjetje oceni moznosti (Boser, 2001).

Drugi korak je ocena poslovanja organizacije. Podjetje mora oceniti prednosti in slabosti
Zunanjega in notranjega izvajanja dejavnosti. Pri notranjem izvajanju dejavnosti je potrebno
pretehtati dve moznosti: vzdrZevanje obstojecega stanja in izboljSanje obstojecega stanja z
uporabo notranjih rezerv. Na koncu tega koraka se podjetje na osnovi strateskih prednosti
odloci, katere izmed teh dejavnosti bo dejansko preneslo na zunanje partnerje. V. pomo¢ so
kvantitativna in kvalitativna (¢as, tveganje) merila.

Podjetje mora oceniti sedem vidikov poslovanja (Bendor-Samuel, 2001).

1. Analiza stroskov. Klju¢ do uspesne odlocitve je natan¢na analiza stroskov in koristi.
UpoSevati je potrebno vse neposredne in posredne stroske, pa tudi oportunitetne
stroske. Pri kvantitativni analizi je potrebno upoStevati tako prihranke stroskov kot
tudi mozne prihranke pri stroskih.

Rezultati te analize povedo, ai zunanje izvaganje dejavnosti pripomore k
uresnicevanju ciljev podjetja. Lahko se izkaZe, da je zunanje izvajanje dejavnosti
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drazje in zahteva ve¢ Casa, toda Se vedno je lahko nagjboljSa resitev za uresnicevanje
potreb podjetja.

. Analiza vzvoda. Podjetje oceni tocke v podovanju, kjer so moznosti za izboljSanje.
Pri tem si zastavi sledeca vprasanja:
- ekonomijaobsega. Ali se stroski s povecanjem obsega zmanjSajo,
- delovnasila. Ali ima dobavitelj dostop do cenejSe delovne sile,
- gredstva. Ali imadobavitelj dostop do cenejSih sredstev,
- invedtiranje. Ali bo dobavitelj investiral v izboljSanje procesa,
- nagboljsa praksa. Ali bo zunanje izvajanje dejavnosti pripomoglo k
uresni¢evanju najboljSe prakse?

. Analiza prizadetih. V podjetju je potrebno analizirati kljucne elemente, na katere bo
vplivala odlocitev 0 zunanjem izvajanju dejavnosti. Predvideti je potrebno kako bodo
reagirali tisti, ki bodo izgubili mo¢ ali celo delo. S to analizo predvidi organizacija
ceno, ki jo bo morala placati zaradi spremenjenega poslovanja.

Tabela 2.1: Kadrovski izzivi, povezani z odlocitvijo 0 zunanjem izvajanju

Notranje izvgjanje Identifikacija trenutnih delovnih nalog. Ali sedanje osebje lahko prevzame

nove obveznosti ? Kakdne so prioritete podjetja ter ¢asovni roki?

- Interes zapodenih. Ali je trenuten kader motiviran za svoje delo? Ali bo
podjetje profitiralo, ¢e bo sedanji kader dela nanovih inovativnih projektih?

- Vpliv zunanjega izvajanja na sedanji kader. Koga bo odlogitev prizadela
(spisek) ter kaj se bo zgodilo z njimi (drugo delo, premestitev k zunanjemu
izvajalcu, odpust)?

- Dolocitev potrebnih znanj za vodenje pogodbenega razmerja. Ali imgjo

zaposleni v podjetju ustrezno znanje, ¢e ne, kako ga bodo pridobili? Ali bodo

zaposleni pripravljeni prevzeti nove zadol Zitve?

Kakdne se sposobnosti zunanjegaizvajalca?

- Ali ima zunanji izvgjalec na voljo dovolj ustreznega kadra za celo obdobje
pogodbenega razmerja?

- Ali se podjetje ujema z zunanjim izvajalcem v delovnem ¢asu, kulturi,...?

Zunanjeizvajanje

Vir: Outsourcing Strategies, 1998.

. Analiza tveganja. Zunanje izvajanje dejavnosti vnasa v podjetje doloceno stopnjo
kadrovskega, financnega in organizacijskega tveganja, ki ga mora podjetje predhodno
dobro predvideti. Tveganje vpliva na prioriteto ter na stroske in pri¢cakovane koristi.
Zaposleni v podjetju dobro pozngjo cilje in zahteve, zato bo notranje izvajanje te cilje
zagotovo uresnicilo. Pri zunanjem izvajanju je potrebno zunanjemu izvajalcu jasno
razloziti namene in cilje podjetja, da se izogne tveganju neuspeha projekta zaradi
nepoznavanja potreb narocnika. Podjetje mora premisliti 0 operativnem in
tehnoloskem tveganju ter o tveganju, povezanemu s pogodbenim razmerjem. Tveganje
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je potrebno identificirati, razumeti, ovrednotiti ter posebno pozornost posvetiti
podro¢jem z najvi§jo stopnjo tveganja (Outsourcing Strategies, 1998).

Tabela 2.2: Glavna podrocjatveganja

Tveganje Premideki
operativno - gpodtovanje zahtevanih rokov, kon¢nih rezultatov ter potrebnih spretnosti,
tveganje - gposobnost prilagajanja spremembam zakonodaje, poslanstva ter zahtevanih
nalog,
podpora najvi§ega vodstva
tehnolosko - sledenje tehnologkim spremembam,
tveganje - ali reSitev ustreza trenutnim razmeram v podjetju
tveganje, ki izhgja |- verjetnhost pravocasne in kakovostne dobave storitve,
iz pogodbenega - nepredvideni stro3ki zunanjegaizvajanja,
razmerja - 0dziv zunanjegaizvajalca do zahtev po izboljSavah,
vpliv na zapod ene— zadovoljstvo glede dela, morala

Vir: Outsourcing Strategies, 1998

. Analiza zmoznosti. Za vsa mesta v podjetju, kjer obstgajo moznosti za izboljSave,
skuSa podjetje ugotoviti, ali je boljSe notranje ali zunanje izvajanje dejavnosti.

. Analiza taktike. Upo&evaje ugotovitve iz prejsnjih tock podjetje sprejme odlocitev o
prenosu izvajanja dejavnosti na zunanjega partnerja. Ce analiza pokaze, da je zunanje
izvajanje dejavnosti, upostevajo¢ kvantitativne dejavnike, drazje in ¢e so kvalitativni
dejavniki vaznejsi, potem je Se vedno izlocitev dejavnosti iz podjetja najboljSa resitev.

Identifikacija potencialnih zunanjih izvajalcev. Naslednji korak je iskanje
potencialnega zunanjega izvajalca, ki bo najbolje pokril potrebe in cilje podjetja.
Neustrezno &tevilo potencialnih  zunanjih izvajalcev lahko vodi k dobavi
podstandardne storitve / proizvodov ali pa k previsoki ceni za storitev / proizvod.
Rezultat te faze je lahko tudi ugotovitev, da zunanje izvajanje ni primerna odlocitev,
ker ni primernega zunanjega izvajalca ali zaradi prevelikih zunanjih stroskov.

Ce se podjetje odlo¢i za zunanje izvajanje dejavnosti kot najbolj% moZnost za doseganje
ciljev in potreb, je naslednji korak izbira zunanjega partnerja, izpeljava dogovora z zunanjim
izvajalcem ter upravljanje odnosa (implementacija zunanjega izvajanja).

2.5.2. Vzpostavitev meril

Pri zunanjem izvajanju dejavnosti je vzpostavitev meril klju¢nega pomena, ker podjetje
prenese "lastnistvo" nad procesom na zunanjega izvajalca, kar pomeni, da zunanjemu
izvajalcu natancno doloci rezultate, ki jih Zeli prejeti, ne pa nacina, kako bo zunanji izvajalec
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nalogo izvedel. Merila omogocajo, da lahko kontroliramo zunanjega izvajalca ter da merimo
uspeh zunanjega izvajanja dejavnosti. Ce merila niso dolodena, ne moremo obvladovati
pogodbe (Goolsby, 2001).

Pogodbena partnerja naj bi se dogovorila o dveh nivojih: ciljnem nivoju ter minimalno
sprejemljivem nivoju. Pri tem lahko podjetje izhaja iz sedanjega stanja v podjetju oz. iz
primerjav z drugimi podjetji (benchmarking). Osnova za dolo¢anje zahtevanega nivoja so
Zeleni rezultati naro¢nika in od tega je odvisen tudi nacin merjenja rezultatov. Pri doloc¢anju
meril za merjenje uspesnosti naj podjetje upodteva spodaj navedene korake (Peterson, 2001).

1. Katere znadilnosti storitve se bo merilo? Znacilnosti (atributi) uspesnosti izvedene
storitve predstavija merjenje kvalitete, hitrosti, razpoloZljivosti, zmogljivosti,
zanesljivosti, prijaznosti do uporabnika, spostovanje ¢asovnih rokov, ustreznosti in
ucinkovitosti. Opredelitev zahtevanega nivoja uspeSnosti je podlaga za ugotavljanje
uspesnosti ter tudi za ocenjevanje iniciativnosti zunanjega izvajalca. Tako na primer
klavzula o fiksni ceni spodbuja zunanjegaizvajalcak zniZevanju stroskov in s tem tudi
kvalitete, zato je potrebno v takem primeru bolj natancno opredeliti zahtevano
kvaliteto ter casovne roke. Merjenje uspeSnosti je strosek narocnika, zato morgjo biti
merila povezana s cilji podjetja. V pogodbi je potrebno dolociti ve¢ znacilnosti
storitve, ki se bodo kontrolirale.

2. Kaj natan¢no bo podjetje merilo za posamezno znacilnost? 1zbran nivo zahtevane
izvedbe je potrebno natancno opredeliti. V' pomoc¢ je lahko nivo izvedbe pri
konkurentih. Partnerja morata dopustiti doloceno fleksibilnost, ki ngj odraza
Spremenjene potrebe.

3. Na kakSen nac¢in bo podjetje merilo izvedene naloge? Nacin merjenja izvedenih
nalog bo vplival narezultate. Pri izbiri nacina merjenja upostevamo Zeleno natancnost,
dopustne stroske ter potrebno transparentnost.

4. Casovni okvir merjenja. Navadno se rezultate meri meseino ali pa kvartalno.

5. Katera porodila bodo izdelana? V dogovoru o zahtevanem nivoju izvedbe nalog je
potrebno opredeliti, katere informacije bo porocilo zajemalo. V dogovoru se lahko tudi
zahteva, da zunanji izvajalec pojasni vzroke neuspeSnega izvajanja nalog.

6. Minimalnater ciljna raven uspesnosti. Potem ko je doloceno, kaj se bo merilo, kdo,
kako ter kako pogosto se bo merilo uspesnost izvagjanja nalog, se morata pogodbena
partnerja dogovoriti ¢ 0 minimalno sprejemljivem nivoju ter ciljnem nivoju
uspesnosti.

Razlikujemo lahko tri nagine (stile) dolocanja zahtevanega nivoja (Goolsby, 2002):

- Obveznost. Pri teh vrstah storitev poznamo samo dve stanji: zadovoljivo in
nezadovoljivo. Ce naloga ni zadovoljivo izvedena, podjetje zahteva kazen —
znizanje racuna. Tak primer storitve je dobava elektrike, upravljanje
podatkovnega centra,...,

- izboljSevanje procesa. Kadar je cilj izboljSanje procesa, potem naj podjetje
meri uspeh uvedenih sprememb v proces in ne konéni rezultat,
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- dodgjanje vrednosti. Pri tem nacinu podjetje meri, koliko vrednosti ustvarja
izlotena dejavnost — kvaliteta izlodene dejavnosti®.

7. Spreminjanje zahtevanega nivoja uspednosti tekom ¢asa. Dogovor o zahtevanem
nivoju uspesnosti naj bo fleksibilen, Se posebno pri dolgoro¢nih pogodbah in pri
velikem obsegu dejavnosti. O zahtevanem nivoju se stranki lahko dogovarjata po
preteku fiksno doloc¢enega ¢asa glede na gibanje zunanjih spremenljivk ali glede na
uspesnost zunanjega izvajalca.

8. Ali se bosta naroénik in zunanji izvajalec dogovorila za zniZanje cene, ¢e zunanji
izvajalec ne dosega minimalnega zahtevanega nivoja? Pogodbeni stranki se lahko
dogovorita tudi za izni¢enje cenovnega popusta, ¢e dobavitelj v naslednjem obdobju
dvigne nivo storitev nad zahtevano raven. Pametne stranke izdelajo motivacijske
sheme.

9. Ali bo zunanji izvajalec upravi¢en do bonusa, ¢e izvede nalogo nadpovprecno
dobro? Tega se podjetja posluzujejo veliko bolj redko kot zniZzevanja cene.

10. Kdaj nedoseganje zahtevanega nivoja storitve pomeni prekinitev pogodbe? V
dogovoru o zahtevanem nivoju uspeSnosti se lahko navede dogodke, ob nastopu
katerih se pogodba prekine, ali pa se navede skupno Stevilo dopustenih slabih dobav.

Merila izhajajo iz analize stroskov in koristi. Odsevati morajo specificne rezultate, ki jih Zeli
podjetje doseci z zunanjim izvajanjem. Zunanjega izvajalca morajo motivirati za ustrezno
ravnanje, zato so efektivna merilatista, ki povezujejo nivo izvedene dejavnosti z nagradami in
kaznimi. Podjetje ngj oblikuje merila za vse Zelene rezultate (natancnost, toc¢nost,
kakovost,...). Podjetje ngj izbere merila, ki merijo vpliv izlocene dejavnosti na poslovanje
podjetja (finan¢ni kazalci), kakor tudi merila, ki merijo uspesnost izvajanja same dejavnosti
(diagnosticna merila). Slednja namre¢ niso direktni indikator poslovanja podjetja, ceprav nanj
vplivgjo.

Slika 2.6: Vrste meril

finan¢éna - usmerjena na vpliv

na poslovanje podjetja Poslovanje/ poslovanje/

proaktivna dolgi rok

povezava s posovnimi cilji . .
diagnosti¢na / | diagnosticna/

proaktivna dolgi rok

diagnosticna — usmerjena na
posamezen proces

kratek dolg

interval merjenja

Vir: Bendor-Samuel, 2001a

8 Ce gre za izbiranje kadrov, potem lahko merimo, ali zaposleni ustreza potrebam podjetja ter as
zaposlitve in ne zgolj koliko ljudi je bilo zaposlenih.
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Le redno merjenje, ki je sicer povezano z vrsto stroskov (proaktivna merila), bo zunanjega
izvgjalcasililo k vzdrZzevanju stalnega nivoja kakovosti. Pri ob¢asnih merjenjih lahko Ze pride
do obcasnega nihanja v kakovosti. Z dogovorom o zahtevanem nivoju izvajanja nalog je
povezan tudi natin dolo¢anja cene. Pogosto uporabljen nacin pri strateSkem in
transformacijskem zunanjem izvajanju 0z. t.i. »co-sourcingu« je placevanje na podlagi
nagrajevanja tveganja. Pri tem modelu partnerja delita tveganje, zato je platilo vezano na
dosezen rezultat; vecje ko je tveganje, visje je placilo. Postena nagrada je vezana na uspesno
izveden projekt ali na ustvarjen dobicek, ki izhaja iz dosezenih rezultatov. V praksi se pokaze
vrsta konfliktih situacij. Narocnik Zeli, da zunanji izvajalec ravna kot partner, in investirain ni
pripravljen placati premije, ne da bi zunanji izvajalec tvegal. Zunanji izvajalec se hoce
zavarovati, da bo deleZzen ustreznega dela z investicijo ustvarjenega dobicka, s katerim bo
pokril vsaj stroske. Nasprotni pogledi ustvarjgjo napetosti med obema stranema. Pogodbeni
stranki se lahko dogovorita, da zunanji izvajalec krije vse ali le del stroskov.

Slika 2.7: Struktura placilnega modela z nagradami ali "co-sourcing"

poslovni cilji » merila za zunanjega izvajalca

REZULTATI

notranja primerjava

zunanja

primerjava A - kontrola
- odgovornost
$ - prihranek stroskov

dljnaraven - izboljSanje uspesnosti
planira?je definirat‘i : ustvarjanje | | Izr:/aTdbe -pllz'(l))igi)%]asgilgi)sti
scenarija poslovne cilje predlogov o9
A A P ciljnaraven I]!llfi> ;
drokov | - rast prihodkov
: - objektivna ocenitev
- dodatni dobicek
- podaljSanje pogodbe
odlositev o v
nadaljnjem : . .
sodelovanju <+ ocenitev nagrad in kazni povezanje vrednogti odhosa
povecana vrednost g nagrada / kazen zunanji izvajalec

— narocnik L] skupno — Zunanji izvajalec

Vir: Bendor Samuel, 2001a.
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Zato se je potrebno natanéno dogovoriti, kateri so ti stroski. Premijo za uspesno izvedeno delo
se lahko doloci ali v fiksni visini, ko je zunanji izvajalec uspedno izvedel svoje delo, ali kot
odstotek od ustvarjenega dobicka. Zunanji izvajalec mora dokazati, da je prispeval k
ustvarjanju dobicka. Tezava je v tem, da je dobi¢ek odvisen tudi od tehnoloske reSitve,
ekonomskih razmer, zakonodaje, dogodkov znotraj podjetja. Narocnik Zeli, da je zunanji
izvajalec nagrajen le na podlagi direktnega vpliva na uspesnost podjetja (dodana vrednost,
dobic¢ek), zunanji izvajalec pa Zeli, da je placan za uspesno izvedbo naloge. Lazje je izmeriti,
ali je bil projekt uspedno izveden, kot pa kolikSno vrednost je ustvaril. Nazadnje se morata
partnerja dogovoriti tudi, koliko ¢asa bo nagrada trgjala. Navadno se odlocijo za kratko
obdobje izplagila nagrade (Bendor-Samuel, Goolsby, 2001). Skupina Everstovih svetovalcev
jerazvilaogrodje (glej sliko 2.7) za upravljanje razmerja na osnovi nagrad oz. "co-sourcinga’.
Osnovna logika modela je povezava poslovnih ciljev podjetja z merili merjenja uspesSnosti
Zunanjega izvajalcater nagrajevanje za njegov prispevek k povecanju vrednosti.

2.5.3. Izbira zunanjega izvajalca

Izbira zunanjega izvgjalca je kriticen element uspeha projekta, zato je potrebno narediti
analizo med potencialnimi partnerji in izbrati tistega, ki najbolje izpolnjuje zahteve podjetja.
Pri identificiranju potencialnih zunanjih izvajalcev naj sodeluje tudi oddelek za marketing.
Podjetje opredeli svoje zahteve glede zunanjega izvajanja dejavnosti s posebnim dokumentom
(request for proposal), ki naj obsega od dve do &tiri strani. Podjetje v njem natancno definira
nalogo, ki Zeli, da jo zanj izvede zunanji partner, ter ¢asovni okvir projekta. Pri oblikovanju
ponudbe potencialnim zunanjim izvajalcem je potrebno biti strukturiran, da si bo podjetje
lahko ustvarilo jasno sliko o sposobnostih zunanjega izvajalca ter izvedlo primerjavo med
prejetimi ponudbami. Kljucno je, da so postavljene zahteve merljive ter da se med samim
potekom zunanjega izvajanja dejavnosti redno meri kakovost opravljene aktivnosti. Koristno
je, da se opiSe odnos, ki ga podjetje namerava vzpostaviti z zunanjim izvajalcem. Prav tako je
prav, da se razkrije, katere probleme Zeli podjetje z zunanjim izvajanjem resiti, ter opredeli
zahtevane ravni opravljene dejavnosti. Dobro definirana ponudba daje potencialnim zunanjim
izvajalcem jasno vedeti, da je podjetje resen partner. Zato se bodo moé¢no potrudili, da bi resili
problem potencialnega narocnika. Nerealisticna ponudba bo odgnala najboljSe potencialne
partnerje, saj poznajo svoj posel celo bolje kot vi in se ne bodo hoteli mesati v posle, ki ne
prinaSajo dobic¢ka in ki jih ni mogoce upravljati. Preden podjetje izbere zunanjega izvajalca,
mora vedeti, kaj bo dogovor o zunanjem izvajanju dejavnosti vseboval, kaksne rezultate naj
prinasa, kako se bodo le-ti merili, in opredeliti zahteve glede porocanja (Boser, 2001).

Hkrati s ponudbo podjetje zbira tudi informacije o zunanjem izvajalcu. Sestaviti mora
vprasalnik, naosnovi katerega skrajSa seznam kandidatov (Gay, Essinger, 2000, str. 183).

- Kako je kandidat registriran (d.d., d.o.o., d.n.o., konzorcij)?
- Kaksne izkusnje, znanja in spretnosti ima kandidat?
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Kaksen je letni promet? KolikSen del prometa dosega z dejavnostjo, ki jo Zeli podjetje
izlociti? Predlozi naj (revidirane) izkaze za zadnja tri leta.

- Alijebil kandidat kdaj v stecajnem postopku oz. tik pred njim?

- Alijebil kdgj kaznovan zaradi krSenja zdravstvenih in varnostnih predpisov?

- Kako je kandidat zavarovan?

- Koliko zapodenih dela na podrogju, ki zanima narocnika?

- Koliksna je letna fluktuacija zaposlenih?

- Ali sijepridobil kateregaizmed standardov kakovosti?

- PredloZi ngj kratek sinopsis dela s trenutnimi narocniki.

- Ali je hilakateraizmed sedanjih pogodb o zunanjem izvajanju dejavnosti pretrgana na
zahtevo narocnika? Kdaj in zakaj?

Odgovore na vprasanja je potrebno natancno pregledati, nato vi§ji menedZment obi&ke
kandidatovo podijetje, kjer si ogleda poslovanje. Vsak sestanek, telefonski razgovor, dopis in
obisk prispeva k sprejetju odlocitve.

Ko podjetje poda zahtevo za ponudbo in potencialni zunanji izvajalci sestavijo ponudbe, mora
podjetje preveriti njihove reference. NgjboljSi nacin preverjanja sposobnosti potencialnega
zunanjega izvajalca je, da podjetje stopi v stik z drugimi strankami potencialnega zunanjega
izvgjalca. Zunanji izvajalec mora zagotoviti imena podjetij, za katere opravlja primerljive
naloge. Rezultati intervjuja predstavljajo enegaizmed najpomembnejSih kriterijev odlocanja o
izbiri zunanjegaizvajalca. Primeren kandidat zaintervju je podjetje, ki (Morse, 2001):

je podobne velikosti ali vecje kot podjetje, ki iS¢e zunanjegaizvajalca,
naroca pri zunanjemu izvajalcu podobne proizvode/storitve,

sodeluje z zunanjim izvajalcem vsaj eno leto,

poduje v isti panogi kot podjetje, ki i5¢e zunanjega izvajalca (priporocljivo).

S preverjanjem referenc lahko podjetje pri¢ne, preden prejme ponudbo. Bistvo intervjuja je v
postavljanju pravih vprasan]. Nagjbolje je, dasi podjetje vnaprej sestavi vprasalnik.

Enotnih in celovitih nasvetov o tem, katere kriterije upostevati pri izbiri zunanjih izvajalcev,
ni. Ti so zelo odvisni od podrocja, ki ga podjetje izloca iz svojih aktivnosti. Bongard predlaga
sledece kriterije (Bongard, 1994, str. 94):

- preteklost podjetja,

- finan¢na zapletenost,

- ponudba storitev,

- velikost podjetja,

- lokacijain geografska usmeritev (regionalna, nacionalna, internacionalna),
- trZznadtrategija
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Osnovni pogoj za izbiro zunanjega izvajalca je finanéna stabilnost, razumevanje ter
zmoznost zadovoljevanja potreb izbranega podjetja. Financna oz. gospodarska stabilnost
partnerja zmanjSa moznosti prevzema tega podjetja s strani konkurentov ter ste¢gja podjetja.
Prednost pri izbiri ngj bi imeli tisti ponudniki, ki poznajo panogo naro¢nika. V povezavi z
velikostjo podjetja igra pomembno vliogo tudi Stevilo lokacij, na katerih je potrebno izvajati
storitev. Tudi v drugih pogledih igra velikost pomemben faktor. Vecji prihranki so mogoci, ¢e
ponudnik izkorisca ekonomijo obsega. Nadalje je potrebno pri izbiri zunanjega izvajalca
pretehtati naslednje faktorje (Outsourcing. Choosing a supplier, 2001):

- predanost kakovosti,

- fleksibilnost glede sestave pogodbe,

- zmogljivogt,

- zmoznost dodgjanja vrednosti,

- ujemanje Vv organizacijski kulturi,

- lokacija,

- ceng,

- pripravljenost za dolgoro¢no sodelovanje,
- pripravljenost zaraziskave in razvoj.

V skupino, ki bo odlo¢ala o izbiri zunanjega izvajalca, nag bodo vkljuceni najvigji
menedZment, pravni svetovalec / strokovnjak iz podjetja, zaposleni s tehni¢nim znanjem o
dejavnosti, konéni uporabniki storitve ter finanéni svetovalec (Boser, 2001).

2.5.4. Pogajanje - sestava pogodbe

Potem ko je izbran primeren zunanji izvajalec, se pricne z njim pogajanje o vsebini pogodbe.
Klju¢ do uspeha pri zunanjem izvajanju je popolno zaupanje obeh strank v poslu. Podjetji sta
med seboj zelo odvisni. Gre za obcutek skupne usode, kar pomeni, da je usoda vsakega
partnerja odvisnatudi od drugega podjetja. Zato pogodba ne more biti oblikovana po principu
"win-lose". Postopek pogajanja o pogodbi delimo v dve fazi: izjavo 0 namenu (memorandum
of understanding) in pogodbo. Izjava o nhamenu je krajsa oblika sporazuma, katere cilj je
ustvariti zaupanje v namene druge strani, predvsem kadar morajo v pogajanja vloZiti obsezne
finan¢ne in ¢loveske vire. Izjava nima formalne oblike, pojasni glavne cilje udeleZenih ter
opiSe principe, na katerih temelji pogodba. Ni pravno zavezujoca, obligacija je moralna,
vendar to Se ne pomeni, da jo stranki zlahka podpiSeta, ker podpis obi¢ajno spremlja tudi
objava namena zaposlenim ter javnosti (Gay, Essinger, 2000, str. 215).

Pogodba med naro¢nikom in izvajalcem mora biti dobro izdelana, da se lahko na njeni
podlagi reSuje morebitne spore. Kompleksnost pogodbe je odvisna od zahtevnosti dejavnosti.
Ce gre za enostavnejSe naloge, ki ne zahtevajo podrobne specifikacije, je lahko pogodba man;
detglna. To s0 v glavhem naloge iz niZjega organizacijskega nivoja. Pogodbe za zahtevne
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naloge, kot so razvoj proizvoda, raziskave, razvoj programske opreme, proizvodnja na kljuc,
marketinske storitve, tehni¢na podpora, pakiranje in distribucija, morgjo biti veliko bolj
specificirane. Zunanje izvajanje take dejavnosti je povezano s precej vec tveganja. Zato Si
mora podjetje vzeti zadosti ¢asa za identificiranje in izbiro dobavitelja, za sestavo pogodbe ter
za nadziranje izvajanja storitve. Pogodbe pri vecjih projektih so sestavljene iz dveh delov. V
sploSnem delu so podani pravni okviri, odnos med naro¢nikom in izvajalcem, v drugem delu
so specificirane pravice in obveznosti obeh strani (Bongard, 1994, str. 134). Od oblikovanjate
pogodbe je zelo odvisen uspeh 0z. neuspeh projekta. Pri sestavi pogodbe ne smemo pozabiti,
da moratudi zunanji izvajalec videti v pogodbi koristi zase ("win-win" model).

Po izkusnjah je smiselno dologiti 7 komponent pogodbe (Outsourcing guidelines, 2001, in
Bongard, 1994, str. 135).

1. Specifikacija nalog. Partnerja se morata natan¢no dogovoriti, katere naloge so stvar
prenosa, ¢asovni okvir sodelovanja ter roke, do katerih je potrebno opraviti zadolZitve.
Osnova za dogovor so zahteve, ki jih je naro¢nik opredelil Ze v zahtevi po ponudbi
(request for proposal). Pogodbeni stranki se lahko poleg natan¢ne specifikacije nalog
dogovorita tudi za stranske storitve, kot je usposabljanje naro¢nikovega osebja ter
svetovanje v primeru spremenjenih narocnikovih potreb. V pogodbi mora hiti
dogovorjeno, damora biti v primeru rasti podjetja narocnika in s tem povecanja potreb
zunanji izvajalec pripravljen pokriti vecjo potrebo naro¢nika.

2. Zahtevan nivo storitve. Za vsako nalogo je potrebno natancno dolociti zahtevane
standarde izvajanja, ki morajo biti merljivi. Hkrati se doloc¢i tudi natin merjenja.
Dogovor o zahtevanem nivoju nalog je lahko poseben dokument. Ve¢ o dologitvi
zahtevanega nivoja storitve je zapisanega v tocki 2.5.2.

3. Pravice in obveznosti obeh partnerjev. Pravice in obveznosti partnerjev so osnovni
element vsake pogodbe.
Pravice in obveznosti naro¢nika vkljuéujeo:
- dolocitev ustrezno usposobljene in izkuSene osebe s strani naro¢nika, ki bo
upravljala sodelovanje z zunanjim izvajalcem,
- omogociti zunanjemu izvajalcu, da se preprica o realnosti narocnikovih

pricakovanj,

- razumen dostop do informacij in poslovnega znanja ter dokumentacije
naro¢nika,

- ¢asovno primeren odziv na zahtevo zunanjega izvajalca po dolo¢eni informaciji
0Z. nasvetu,

- pravica naro¢nika do ponovnega pogajanja, ¢e Zeli zunanji izvajalec prenesti
dejavnost na podizvajalca,

- identificiranje oseb, katere bi naro¢nik rad premestil v podjetje zunanjega
izvajalca.
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Pravice in obveznosti zunanjega izvajalca vkljuéujgo:

- dolocitev ustrezno usposobljene in izkuSene osebe s strani zunanjega izvajalca,
ki bo odgovorna za dobavo in upravljanje odnosa z narocnikom,

- dobava dogovorjenega proizvoda/ storitve,

- privolitev v naro¢nikovo politiko in postopke, ki zadevajo dobavo proizvodov /
storitve ter zapodlitveno in zdravstveno varstvo,

- potrditev, da so sposobnosti zaposlenih pri naro¢niku primerne za dobavo
proizvodov / storitev v prehodnem obdobju,

- klavzula o dodatnem osebju, primernem za izvedbo nalog,

- klavzula o upravljanju odnosa z morebitnimi podizvajalci,

- klavzula o garanciji za kvaliteto dobavljenih proizvodov / storitev,

- klavzula o zaupnosti in varovanju informacij,

- porocanje o dobavljanju storitve,

- postopek prenosa dejavnosti ob zakljucku pogodbe.

4. Prehodno obdobje. Prehodno obdobje je pomemben vidik procesa zunanjega
izvajanja dejavnosti. Dogovor o prehodnem obdobju je odvisen od tega, ai gre za
povsem novo dejavnost, ki jo bo podjetje prepustilo zunanjemu izvajalcu, ali gre za
izlocitev dejavnosti iz podjetja. Najpogosteje dogovor o prehodnem obdobju vkljucuje
slede¢a podrocja (Outsourcing guidelines, 2001):

- premestitev prizadetega osebja pri narocniku,

- usposabljanje zaposlenih pri zunanjem izvajalcu,

- prenos delovnih sredstev od naro¢nika k zunanjemu izvajalcu,

- nadziranje izvajanja dejavnosti s strani narocnika v dolocenem ¢asovnem
obdobju.

Prehodno obdobje je povezano tudi z vplivom prizadetih zaposlenih v podjetju.
Odlocitev za zunanje izvajanje ima lahko neugoden ucinek na moralo in produktivnost
zaposlenega osebja, ker se bojijo izgubiti sluzbo oz. bodo najboljsi zaceli iskati drugo
sluzbo. Stroske prezaposovanja je potrebno Steti med stroske tranzicije. Mednje
spadajo tudi morebitne odpravnine. Obe podjetji morata pripraviti nacrt komuniciranja
s prizadetimi zaposlenimi in skrbeti za primerne odnose z javnostmi, da ne bo prizadet
ugled podjetja.

Ce je v prehodnem obdobju potrebno usposabljanje osebja pri zunanjem izvajalcu, se
je o tem potrebno dogovoriti. Obseg usposabljanja je odvisen od obseznosti in
zahtevnosti nalog, ki jih bo prevzel zunanji izvajalec, ter od tega, ali so bili zaposleni
premeSceni od naro¢nika k zunanjemu izvajalcu.
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Ce gre za izlo¢itev dejavnosti iz podijetja, potem se lahko pogodbena partnerja
dogovorita tudi o prenosu sredstev, ki jih je prej uporabljal naro¢nik za izvajanje
dejavnosti. Sestavi se spisek prenesenih sredstev.

V prehodnem obdobju navadno naro¢nik nadzira zunanjega izvajalca pri samem
procesu izvajanja dejavnosti. Ko je naro¢nik z izvajanjem dejavnosti zadovoljen, se
prehodno obdobje zakljuci in zunanje izvajanje dejavnosti je lahko formalno sprejeto.

. Cena, placilni pogoji in trajanje pogodbe. Zelo pomembno je, da se v pogodbah, ki
so0 sklenjene za daljSe obdobje, skrbno opredelijo vsi mehanizmi, ki spremljgjo in
usklajujejo cene, dolocene v pogodbi. Pogodba o zunanjem izvajanju dejavnosti naj bi
vkljuc¢evala (Outsourcing guidelines, 2001):
- model doloc¢anja cene za vsako nalogo,
- fiksen znesek za izvajanje vseh nalog,
- gpecifikacijo nalog, ki so del pogodbe in ki jih bo zunanji izvajalec izvajal na
posebno zahtevo narocnika,
- model doloc¢anja cene za dodatne naloge,
- dogovor o enkratnih stroskih v prehodnem obdobju,
- dogovor o oblikovanju cene v primeru, ko zunanji izvajalec presega zahtevano
raven kvalitete,
- dogovor o rabatih, ¢e zunanji izvajalec ne dosega zahtev narocnika,
- natin dolo¢anja cene v primeru opaznega znizanja ali povecanja narocil,
- enkratni stroski ob prekinitvi pogodbe.

Podjetje lahko oblikuje »posteno« ceno s pomocjo naslednjih podatkov (Gonchar,
1997):

- cene, ki bi jo za enako storitev zahtevali drugi ponudniki (prednosti: je lahko
dosegljiva - podjetje jo prejme, ko zahteva ponudbo od teh podijetij; primerjava
z drugimi ponudniki je zanimiva, ker podjetje tako oceni stroske zunanjega
izvajanja),

- cene, ki jo platujejo podjetjia podobne velikosti (slabost: teZzko dobiti
informacijo, ker je navadno zaupne narave),

- internih stroskov proizvodnje / izvedba (slabost: ¢e naro¢nik zaupa zunanjemu
izvgjalcu svoje strodke, izgubi doloceno pogagalsko mo¢, kar ne vodi do
najugodnejSe cene,

- cene ngjugodnejSega ponudnika.

Podjetje mora biti pri dajanju podatkov o notranjih stroskih izvajanja dejavnosti
pazljivo, sg stem daje zunanjemu izvajalcu 0snovo za pogajanje.

. Upravljanje pogodbenega sodelovanja. V pogodbi se dolo¢i nacin in ¢asovni potek
porocanja zunanjega izvajalca naro¢niku ter nacin reSevanja problemov v zvezi z
nespostovanjem dolocb dogovora. Pogodbeni stranki se dogovorita o situacijah, ob
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nastopu katerih se bosta na novo pogajali o nadaljnjem sodelovanju. Poseben del je
namenjen obveznostim obeh strank ob prekinitvi ali izteku pogodbe glede vrnitve
sredstev, dokumentacije, informacij in pridobljenega tehni¢nega znanja.

7. Specifiéne klavzule. Vsebina pogodbe je v precejsnji meri odvisna tudi od zahtev
narocnika, njegovih specifi¢cnih poslovnih in tehni¢nih potreb. Te posebne potrebe
zadevajo:

- zavarovanje: tudi zunanji izvajalec ngj bi imel ustrezno zavarovanje glede
nesrec,

- dogovor o vkljucevanju podizvajalcev: dogovor o tem, kdo bo upravljal
sodelovanje z morebitnimi podizvajalci,

- v pogodbi je potrebno dolociti lastnistvo nad podatki in informacijami. V
primeru nastopa nesporazumov je to zelo kocljiva zadeva,

- tehnologija. Zaradi dolgoro¢nosti pogodbe je zelo pomembno, da se stranki
dogovorita tudi o razvoju uporabljene tehnologije za opravljanje prenesene
dejavnosti 0z. o vplivu naro¢nika na tehnolosko opremljenost zunanjega
izvgjalca. 1z pogodbe mora biti razvidno, kdo je dolZzan zamenjati osnovna
sredstva in kdo je odgovoren za posodabljanje tehnologije. To je Se posebno
pomembno na podrocju informacijske tehnologije.

- trganje pogodbe ter pricetek veljavnosti pogodbe. Pri¢etek veljavnosti
pogodbe ngj bo ¢imprej dolocen, da se zmanjSajo tezave prehodnega obdobja,

- lastni&vo sredstev. Ce zunanji izvajalec ob zatetku pogodbe prevzame od
narocnika njegova sredstva za izvgjanje dejavnosti, se morata pogodbeni
stranki dogovoriti, kdo je lastnik teh sredstev, ter sestaviti popis,

- poro¢anje zunanjega izvajalca. Obveznost rednega porocanja narocniku je
tesno povezana z dolocitvijo zahtevanega nivoja storitev. Doloditi je potrebno
nacin porocanja, ¢asovni okvir porocanja ter termine srecanj obeh strani. Obe
strani dolocita predstvnika(e) za sodelovanje. Srecanj ng) bi se redno
udelezeval tudi najvi§i menedzment, sg naj bi se dogovarjali tudi o
nadaljnjem razvoju ter planiranju,

- zavarovanje intelektualnih pravic. Obe stranki nag zavarujeta svoje
intelektualne pravice, ki se nanaSajo na sredstva in vire iz naslova pogodbe o
Zunanjem izvajanju dejavnosti,

- garancije,

- pokrivanje katastrofe. Pogodbeni stranki naj se dogovorita o ravnanju v
primeru popolne katastrofe katerega izmed partnerjev.

2.5.5. Nacrtovanje in upravljanje prenosa dejavnosti

Menedzerji pogosto spregledajo, da je natrt tranzicije in s tem povezani stroski pogosto
kriticen dejavnik uspeha projekta zunanjega izvagjanja. Cilj upravljanja prenosa dejavnosti je
trojen: izogniti se motnjam v poslovnem procesu, razbremeniti dolocene obveznosti ob
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predvidenem ¢asu ter zagotoviti mehki prenos. (Rovinsky, 2001). V ¢asu zunanjega izvajanja
gre podjetje skozi vet tranzicijskih situacij, za katere je potrebno izdelati nacrte (Outsourcing
Strategies, 1998):

- nxtrt prenosa dejavnosti iz podjetja na zunanjega izvajalca, ki naj vsebuje natanéno
razdelitev stroskov, ¢asovni potek aktivnosti ter oceno vpliva na zaposlene v podjetju,

- nxtrt sprememb kot podedica zunanjega izvajanja dejavnosti. |zobraZevanje
zaposlenih s strani zunanjega izvgjalca je lahko del tega,

- n&rt prenosa dgjavnosti od enega zunanjegaizvajalca k drugemu ali nazaj v podjetje.

2.5.6. Upravljanje sodelovanja in ocena pogodbe

Kljub razlicnim dejavnostim in procesom, ki jih podjetja oddajo v zunanje izvajanje, so si
odnosi med naro¢nikom in zunanjim izvajalcem med seboj precej podobni. Uspeh Se zdalec ni
dosezen z izbiro pravega izvajalca ter s sklenitvijo ustrezne pogodbe z njim. Nanj v veliki
meri vpliva natin upravljanja pogodbenega sodelovanja. Razmisljanja 0 mozZnosti zunanjega
izvajanja Zal pogosto potekajo pod casovnim in stroskovnim pritiskom, upostevajo se le
kratkorocne koristi, strateske razseznosti pogosto ostajajo v ozadju. Precej prednosti, ki jih
Zunanje izvajanje ponuja, je mogoce v polni meri izkoristiti le tedaj, ko zunanje izvajanje ne
razumemo kot kratkorocen varéevalni ukrep, temvet kot stratesko moznost. Iniciative za
zunanje izvajanje morajo prihajati od najvi§ega vodstva, vi§ji menedZzement postavi cilje. Ne
glede na vsebino zunanjega izvajanja potrebujejo vsa razmerja stalno koordiniranje in
komuniciranje med partnerjema. Ko gre za obsezno in kompleksno razmerje, naj obe strani
oblikujeta skupino. V manjsih in manj stratekih razmerjih se lahko uporabljgjo manj
formalne in cengjSe oblike komuniciranja. Oba partnerja si morata vzeti potreben ¢as in
sredstva za upravljanje razmerja. Za uspeSno upravljanje zunanjega izvgjanja je zn&tilno
(Tarsh, 2002):

- oblikovanje skupne vizije o zunanjem izvajanju, ki se odraza v pogodbi,

- dolocitev ucinkovitih meril merjenja uspesnosti, ki motivirajo zunanjega izvajalca,
- vzpostavitev jasne komunikacije,

- opredelitev izjemnih situacij ter prekinitve sodelovanja.

Vodja projekta mora ob pomoci tehni¢nega specialista redno spremljati nivo uspeSnosti ter
dodlednost izpolnjevanja pogodbe. Svojo pozornost bi morali narocniki in izvajalci bolj
usmeriti k ustvarjanju ustreznega delovnega okolja, udelezenci na obeh straneh naj delujejo
kot dobro uigrana ekipa. Razseznost vplivov zunanjega izvajanja zahteva, da je ekipa
sestavljena iz strokovnjakov razlicnih spretnosti in znanj. Vsak pogled posameznika, ki je
udelezen na projektu, je dragocen vir informacij za podrobnej$o analizo zahtev. Ceprav ne
smemo spregledati, da je cilj zunanjega izvajalca ustvarjanje dobicka in cilj naroc¢nika
zniZevanje stroskov, je dolgoroc¢no uspesno in ucinkovito sodelovanje mogoce le skozi odnos,
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ki temelji na t.i. modelu obojestranske koristi (win-win model), odkriti komunikaciji in na
skupnih prizadevanjih za izpolnjevanje vizije in strateskih ciljev vseh sodelujocih. 1zlocena
funkcija ostaja integralni del poslovne strategije podjetja, ki je izlocitev izvedlo. To je mozno
le z dolgoro¢nim in kakovostnim sodelovanjem obeh partnerjev (Stupica, 1999, str. 45).

Odnosi, ki se ustvarijo med podjetji, so odvisni tudi od tega, kako se zunanji izvajalci
povezejo s podjetiem naro¢nikom. Praksa in pravni nafini povezovanja med zunanjim
izvajalcem in narocnikom nenehno napredujejo in ustvarjajo nove moznosti za kontrolo teh
povezav. Mozni natini povezav podjetij pri zunanjem izvajanju, ki se prilagajajo potrebni
fleksibilnosti in stopnji nadzora nad zunanjimi izvajalci dejavnosti, so kratkoro¢ne pogodbe,
dolgoroéne pogodbe, skupna vliaganja ali delno lastnigtvo (Sink, 1998, str. 38).

Kompleksnost upravljanja odnosa z zunanjim izvajalcem dobro prikazuje slika 2.8.

Slika 2.8: Stirje vzvodi upravljanja sodelovanja z zunanjim izvajalcem

Pogajanje
- formana obveza
- dialog o pricakovanjih

A

Stratedko vodstva < BeleZenje uspednosti
- formalno planiranje - merjenje rezultatov
- razpravljanje o resitvah - razpravljanje o resitvah

v
Osebni odnos
- neformalno

Vir: Linder, Jacobson, Arnold, 2002.

V tem obdobju mora vodja projekta zunanjega izvajanja zbirati informacije od tehni¢nega
specialista 0 uspednosti zunanjega izvajalca ter njegovih prizadevanjih oz. iniciativnosti.
Tehni¢ni specialist v podjetju mora biti v stalnem kontaktu z zunanjim izvajalcem, sgj je
zadolZen za nadzor nad uspeSnostjo, on mora tudi znati oceniti napredek zunanjega izvajalca
v obdobju in obvestiti vodjo projekta o morebitnih problemih. Vs skupaj z nabavnim
specialistom ocenijo zunanjega izvajalca pri izpolnjevanju dolocil pogodbe o zunanjem
izvgjanju. Ti podatki so osnova za odloc¢itev 0 nadaljnji usodi sodelovanja z zunanjim
izvajalcem: podaljSanje pogodbe, ponovno pogajanje, iskanje drugega zunanjega izvajalca ali
poteg dejavnosti nazaj v podjetje (Boser, 2001).
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2.5.7. Ponovno pogajanje ali zakljucitev pogodbe

Ponovno pogajanje

MenedzZerji se po nekajletnih izkusnjah z zunanjim izvajanjem dejavnosti zavedajo, da se
odgovornost za uspeh tega projekta ne konc¢a s podpisom pogodbe. V preteklosti temu ni bilo
tako. Po raziskavi Gartner Group se poskusa 25% pogodb o zunanjem izvajanju dejavnosti v
naslednjih treh letih spremeniti ali celo prekiniti (Outsourcing methodology, 2001). Podjetja
skusgjo resiti pogodbeno sodelovanje s ponovnim pogajanjem ali celo prekiniti pogodbo iz
naslednjih vzrokov (Can This Relationship Be Saved?, 2001):

- veljavna pogodba se izteka,

- zunanji izvajalec ni bil uspeSen,

- podjetje ima nov menedZzment,

- osnovnadejavnost podjetja se je bistveno spremenila,
- tehnologija se je spremenila,

- stroski prekinitve pogodbe niso previsoki.

Vsekakor mora podjetje pretehtati vrsto vprasanj in si razjasniti vse mozne posledice, preden
pozove zunanjega izvajalca k ponovnemu pogajanju ali prekinitvi pogodbe.

Povratek dgavnosti nazaj v podjetje

Navadno govorimo o0 zunanjem izvajanju dejavnosti kot o enostranski cesti, ¢eprav je mozno,
da podjetje zopet zatne notranje izvajati dejavnost. Razlog je predvsem v dolgoro¢nosti
pogodbe, ki jo skleneta obe stranki. Po preteku teh let bi moralo podjetje izvesti veliko
investicijo, da bi zopet lahko pri¢elo z notranjim izvajanjem dejavnosti. Najvecja tezavatici v
izgubi tehnoloSkega znanja za izvajanje dejavnosti.

2.5.8. Kako vkljuciti fleksibilnost v pogodbo?

Vs dogovori v pogodbi so narejeni na osnovi dolocenih predpostavk. Sc¢asoma se
spremenijo tako poslovni cilji, tehnologija, ekonomske razmere in druge predpostavke. Ce je
pogodba preves rigidna, bosta oba partnerja ali pa vsagj eden izmed njiju postala razoc¢arana
nad razmerjem. Dolgorocne pogodbe, ki niso dovolj fleksibilne, povecujejo verjetnost
razoc¢aranja (Bendor-Samuel, 2002). Pogodba 0 zunanjem izvajanju dejavnosti mora biti torej
zadosti fleksibilna. Dopusati mora spremembe zahtevanega nivoja storitve, povecanja ali
zmanjSanja obsega narocil in Se kaj. Vkljucitev take fleksibilnosti v pogodbo je tezko, a ni
nemogoce. Priprava izjave o ciljih, ki je osnova za pogodbo, omogo¢a med samim potekom
zunanjega izvagjanja verifikacijo pogodbe oz. prilagoditev pogodbe ciljem (post-contract
verification) (Gay, Essinger, 2000, tr. 85)



Pogosto postavljeno vprasanje je, za koliko let naj bo pogodba sklenjena. Povsem logi¢no
je, da ngj dolzina pogodbe ne bi bila daljSa od Zivljenjskega cikla tehnologije. Raziskava v
ZDA je pokazala, da se 25% pogodb 0 zunanjem izvajanju v treh letih spremeni ali prekine
(Griffiths, 2001). Peter Bendor-Samuel se nagiba k sklepanju od 3- do 5-letnih pogodb ter
odklanja 10-letne pogodbe. Praksa namre¢ kaZze, da se vecina razburjanj in nesporazumov
okrog pogodbenega odnosa pricne po drugem letu. Proces ponovnega pogajanja lahko traja
od tri do Sest mesecev, zato 0 triletne pogodbe smiselne. Pri triletnih pogodbah se stroski
sestave pogodbe Ze amortizirajo, podjetje pa vseeno lahko nekaj ¢asa uZiva prednosti
zunanjega izvajanja dejavnosti. Bolj fleksibilen dogovor o zunanjem izvajanju dosezemo, ce
locimo dolzino sodelovanja od dolZine pogodbe. NajboljSi nacin doseganja fleksibilnosti naj
bi bila pogodba o 10-letnem sodelovanju ter znotra] tega okvirja krajSa obdobja ponovnega
pogajanja 0 posameznih sestavinah pogodbe. Dolgoro¢nejSa razmerja spodbujajo zunanjega
izvgjalcak investiranju in stalnemu izboljSevanju infrastrukture in poslovnih procesov, sa bo
lahko za svojo investicijo Se poplacan (Bendor-Samuel, 1999).

Fleksibilnost pogodbe se da izboljsati s klavzulo o pravici naro¢nika o prekinitvi pogodbe
brez potrebne razlage. Seveda je ta korak povezan s plagilom ustrezne odskodnine, katere
znesek se doloc¢i na osnovi diskontiranja dobickov, ki bi jih zunanji izvajalec dosegel, ¢e
pogodba ne bi bila prekinjena (Deckelman, 1997).

Nacin dolo¢anja cene je naslednji element fleksibilnosti pogodbe. Nespremenljive cene imajo
kratko Zivljenjsko dobo. Zunanjega izvajanja ne smemo jemati kot enkraten nakup. Od
izbranega izvajalca bo podjetje odvisno ve let. Ne smemo pozabiti, da izvajalec nima vpliva
na visino svojih stroskov, sagj le-te doloca trzise. Cena delovne sile, stroski izobrazevanja,
stroski nakupa nove strojne in programske opreme niso nekaj, kar bi se dalo dolociti vec let
vnaprej. Ce izvajalec pri svojem delu ne ustvarja dobicka, tudi ne more vlagati v razvoj,
izobrazevanje in stimuliranje svojih kadrov. Lahko se zgodi tudi nasprotno. Fiksna cena, za
katero se je podjetje prvotno dogovorilo, je lahko precej vi§a od trzne
Naroc¢nik ngj ne bi vztrajal natem, dabi se zunanji izvajalec v dolgoro¢ni pogodbi zavezal, da
bo storitve opravil za doloceno nespremenljivo ceno. Izkusnje kaZejo, da dalj ¢asa ko so cene
nespremenljive, vecje je tveganje. Zaradi zgorg naStetega je zelo pomembno, da se v
pogodbah, ki so sklenjene za daljSe obdobje, skrbno opredelijo vsi mehanizmi, ki spremljgjo
in usklgjujejo cene, dolocene v pogodbi, s tekocimi cenami na trgu. Cene in metodologija
dolo¢anja cen vzameta tako naro¢niku kot izvajalcu veliko ¢asa in pozornogti. Ceprav so
temeljite analize cen nujno potrebne, ne smemo pozabiti, da so le del mnogih stvari, ki bodo
odlo¢ale, ali bo razmerje uspesno ali neuspedno. Ce Zeli podietje svojega zunanjega izvajalca
tesno navezati na svoje podjetje, potem se bo odlocilo za delitev dobicka oz. placila na
podlagi nagrad. V tem primeru je zunanji izvajalec zainteresiran za uspeh naro¢nika. Tak
model dolo¢anja cene je tezko strukturirati in se o njem pogajati, toda v pogodbeno razmerje
vnaSa precej fleksibilnosti (Deckelman, 1997).



Pri dolo¢anju zahtevanega nivoja izvajanja nalog naj se podjetje dogovori za stalno
dvigovanje nivoja, sgj se predvsem na podrocju informacijske tehnologije napredka ne da
natancno predvideti. Eden izmed najpomembnejSih nacinov zagotavljanja fleksibilnosti je
periodi¢na primerjava (benchmarking). Primerjava se lahko nanasa na ceno ali nivo izvajanja
naloge. Primerjavo naj za naro¢nika zunanjega izvajanja izvede neodvisno podjetje. Na
osnovi te primerjave bosta pogodbeni stranki ponovno dolocili ceno oz. zahtevan nivo storitve
/ proizvoda (Deckelman, 1997).

2.6. RAZLIKE MED MALIMI IN VELIKIMI PODJETJI PRI
ZUNANJEM IZVAJANJU

V zadnjem desetletju se je zunanje izvajanje dejavnosti med velikimi podjetji zelo razsirilo.
Ta podjetja uspejo znizati stroske, izboljSgjo osredotoc¢enost podjetja ter povecajo svojo
fleksibilnost. Situacija pri malih podjetjih je precej drugacna. V primerjavi z velikimi podjetji
so mala podjetja bolj fleksibilna in okretna. Mala podjetja so specialisti na svojem podrogjul.
Najveckrat jim primanjkuje dostop do specificnega znanja, tehnologije, kapitala, ekonomije
obsega in drugih ugodnosti, ki jih imajo vegja podjetja. Tak primer je izvoz na tuje trge.
Kompleksnost trZzenja izdelkov v tujini zahteva znanja in sposobnosti, ki jih v malih in
srednjih podjetjih praviloma primanjkuje. Zunanje izvajanje dejavnosti izvoznega trzenja je
zato za mnoga podjetja prava odlocitev. Vrsta razlogov je, ki mala podjetja Se posebej
spodbujgjo k zunanjemu izvajanju (Corbett, 2001).

Zaradi teh razlik med malimi in velikimi podjetji pri malih podjetjih mo¢ zunanjega izvajanja
dejavnosti ni v redefiniranju ciljev ter reorganizaciji poslovanja zaradi izboljSanja
fleksibilnost in hitrosti, temve¢ v tem, da lahko Se izboljSgjo tisto, kar Ze sicer delajo dobro.
Zamala podijetja je smiselno, da analizirgjo problem v podjetju ter da za vsak problem najdejo
vzrok. Ce leZi vzrok v pomanjkanju menedZerskega ¢asa, pomanjkanju organizacijskega
znanja ali pomanjkanju finan¢nih sredstev, potem je zunanje izvajanje gotovo prava resitev
nastalih problemov. Razlike med malimi in velikimi podjetji so opazne tudi pri ngjpogosteiSih
razlogih, ki zavirajo sprejem odlocitve o zunanjem izvajanju dejavnosti v podjetju (The 2001
Strategic Outsourcing Study — The Outsourcing Research Council). Najpogostejsi razlog pri
malih podjetjih je strah pred izgubo kontrole nad procesom. Lastniki malih podjetij drzijo
najveckrat vse niti v svojih rokah, od upravljanja delavcev do obvladovanja tehnologije in
prodaje. Nadalje vidijo mala podjetja svoje delo kot prevec stratesko, da bi ga odstopili
Zunanjim partnerjem, imajo posebno organizacijsko kulturo ter tezave pri dolocanju meril za
merjenje rezultatov (Corbett, 2001).

Raziskava, ki jo je izdelal Michael Corbett (2001) v ZDA, je pokazala 6 najpogostejSih napak
pri zunanjem izvajanju dejavnosti v malih podjetjih:

1. premalo natancno opredeljeni Zeleni rezultati ter nacin merjenja le-teh,
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podjetje ni vzpostavilo stika s sedanjimi in preteklimi strankami zunanjega izvajalca,
neupo&tevanje dinami¢nosti dolgoro¢nega odnosa,

podpis vecletne standardizirane pogodbe,

ni bilo planiranja moznih zakljuckov odnosa z zunanjim izvajalcem,

neustrezno obravnavanje zunanjega izvajalca (kot "outsiderja’).

o0k wb

Mala podjetja so koristniki zunanjega izvajanja kot tudi ponudniki storitev. Vecina malih
podjetij nastane prav z namenom, da bodo svojo storitev ponudili drugim podjetjem. Njihova
glavna dejavnost je torg ena izmed stranskih oz. pomoznih dejavnosti podjetij, ki so
potencialni kandidati za zunanje izvajanje. Ponudniki zunanjega izvajanja so praviloma
specialisti na svojem podrocju, kar pomeni, da vse svoje moci posvecajo osnovim dejavnosti
podjetja, ki jo zato obvladajo v vseh detajlih. Zaposleni so vrhunski strokovnjaki svojega
podroc¢ja, zaradi ozke usmerjenosti pri svojem delu uporabljajo specializirano opremo ter
sledijo novostim v svoji stroki. Specializirana podjetja so zato idealen zunanji izvajalec, saj
lahko svoje delo opravijo kakovostno in ucinkovito. Pojav vedno vecjega Stevila ponudnikov
Zunanjega izvajanja ter naras¢anje povprasevanja po zunanjem izvajanju sta medsebojno
povezana procesa. Vse vet podjetij se odloca za zunanje izvajanje, ker vidijo pozitivne
izkusnje drugih podjetij in ker je ponudba zunanjih izvajalcev vedno bolj konkuren¢na.
Podjetja- ponudniki zunanjega izvajanja, lahko nastanejo na vec nacinov oz. razlogov:

- izKoristijo zaznano trzno priloznost,

- spin-off,

- strokovnjaki dolo¢enega podroc¢ja so se v maticnem podjetju pocutili premalo potrebne
0z. niso mogli zadovoljiti vseh svojih potreb po strokovnem razvoju, zato se raje
zaposlijo pri specialistu.
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3. ZUNANJEIZVAJANJE V SVETU

3.1. UPORABA ZUNANJIH VIROV

Menedzerji lahko danes izbirajo med uporabo razlicnih notranjih (zaposleni v podjetju) in
zunanjih virov, kot so ob¢asno zaposlovanje, zunanji svetovalci, zunanje izvajanje dejavnosti,
investicije v strateSke zveze in skupna vlaganja. Ameriski menedzerji so v letu 1999 tretjino
izdatkov podjetja namenili zunanjim virom, ostali dve tretjini stroskov sta nastali v podjetju
(place zaposlenih, vzdrZzevanje opreme in tehnologije, drugi operativni stroski). Trend v
prihodnjih letih bo v ospredje Se bolj postavil zunanje vire. V letu 1999 so najpogosteje
uporabljen zunanji vir zacasni delavci, vendar ngj bi se situacija v prihodnjih letih bistveno
spremenila na racun zunanjega izvajanja dejavnosti, ki ngj bi predstavljalo 20% stroskov
podjetja (Corbett, 1999).

Obstgjajo pomembne razlike v strukturi stroskov velikih in malih podjetij. Ve¢ja podjetja (ve¢
kot 5 mrd $ prometa) veliko bolj uporabljajo zunanje vire v primerjavi z malimi podjetji
(manj kot 1 mrd $ letnega prometa), ki se bolj zanaSajo na notranje vire. Tako ravnanje
menedzZerjev potrjuje hipotezo U oblike povprecnih stroskov, da rast podjetja po doloceni
stopnji  vpliva na zviSevanje internih stroskov poslovanja, zniZevanje kvalitete ter
zmanjSevanje inovativnosti. Prav tako obstgagjo pomembne razlike v strukturi stroskov
podjetij glede na stopnjo rasti podjetja. Podjetja z viSjo stopnjo rasti v vetji meri uporabljgjo
Zzunanje vire, predvsem zunanje izvganje ter strateSke povezave. Tudi organizacijska
struktura vpliva na uporabo zunanjih virov. Neodvisno od velikosti tista podjetja, kjer se
odlocitve sprejemajo bolj decentralizirano, pogosteje uporabljgjo zunanje vire, Se posebno
zunanje izvajanje dejavnosti. Centralizirano odlo¢anje vodi k razmisljanju, da obstagja malo
zunanjih partnerjev in da zunanji viri ne nudijo boljSe kvalitete oz. niZjih stroskov v
primerjavi z notranjimi viri. Decentralizirana podjetja uporabljgjo v povpregju dvakrat toliko
zunanjih virov kot centralizirana podjetja. Ce povzamemo nadtete ugotovitve, potem so
velika, decentralizirana in hitro rasto¢a podjetja najve€ji uporabniki zunanjih virov
(Corbett, 1999).

Ze uvodoma sem poudarila, da hitro spreminjanje okolja ter zahtev kupcev sili podjetja k
uporabi zunanjih virov, sg lahko tako izbolj5gjo svojo odzivnost na spremembe ter hitreje
pripravijo nove izdelke za trg. To ugotovitev je potrdilatudi raziskava v ZDA, ki je pokazala,
da podjetja, ki prodajajo izdelke s krajsim Zivljenjskim ciklom, kar 46% izdatkov porabijo za
zunanje vire, v primerjavi s 30% pri podjetjih, katerih Zivljenjski cikel izdelkov je daljsi od
petih let. Fleksibilnost in hitrog je za taka podjetja pat kljucnega pomena (Corbett, 1999).
Struktura financiranja niha tudi po panogah in funkcijah.
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Inovacije so kljucni faktor uporabe zunanjih virov. Raziskava med ameriskimi podjetji (The
1999 Strategic Outsourcing Study, 1999) je pokazala, da menedzerji, ki vidijo notranje vire
kot nosilce inovacij, uporabljajo manj zunanjih virov. Nasprotno menedzerji, ki vidijo zunanje
vire kot nosilce inovacij, uporabljajo ve¢ zunanjih virov. Na pomen zunanjih virov vplivajo
tudi spremembe. Delez stroskov internih virov je negativno povezan s Stevilom (frekvenco)
sprememb posamezne poslovne funkcije (reinzeniring). Z drugimi besedami: bolj pogosto ko
podjetje preoblikuje poslovne procese, bolj pogosto uporablja zunanje vire. Raziskava med
ameriskimi menedZerji je potrdila, da te’nja, da bi bili najbolj& v dejavnosti® (stalna
primerjava s konkurenco), pozitivno vpliva na uporabo zunanjih virov. Primerjali so namrec¢
uporabo zunanjih virov v podjetjih, ki se ocenjujejo kot najboljSa v svoji dejavnosti, in
podjetjih, ki sebe vidijo nekako v povprecju panoge. Tudi turbulenca v okolju podjetja
spodbuja k uporabi zunanjih virov. Podjetja, ki se soo¢go z izredno hitrimi spremembami
zahtev kupcev, se pogosteje zatekajo k celotnemu zunanjemu izvajanju dejavnosti. Podjetja z
ostro konkurenco pogosteje gradijo strateske zveze in skupna vlaganja (Corbett, 1999).

V prihodnjih dveh letih ngj bi ameriska podjetja dodatnih 10% stroskov prenesla z internih
virov na zunanje vire. Tak trend ngj bi kmalu pripeljal do situacije, ko bodo podjetja porabila
enako sredstev za interne ter zunanje vire. Opazen je tudi jasen trend k integralnejSim oblikam
sodelovanja med podjetji — delno ali celotno zunanje izvajanje, strateSke zveze in skupna
vlaganja.

3.2. RAZSIRJENOST ZUNANJEGA IZVAJANJA

V tyjini je bila izvedena vrsta raziskav o razSirjenosti zunanjega izvajanja dejavnosti. Ena
najobsirngjSih (raziskava PricewaterhouseCoopers), izvedena v letu 1998, je zajela 304
podjetja z letnimi prihodki od 1 mia do 50 mia $ v vseh razvitejSih drZzavah sveta (razen
Azije). Po njihovih podatkih je zunanje izvajanje najbolj razsirjeno v Kanadi, Avstraliji in
ZDA (72% anketiranih podjetij ima izkusnje z zunanjim izvajanjem dejavnosti). Sledita
Japonska (60%) ter Evropa (55%). Zunanje izvajanje je ngmanj razsirjeno v Juzni Ameriki
(40%). Skorgjda polovica podjetij meni, da se je pomen zunanjega izvajanja v zadnjih letih
povecal. Taraziskava je v obdelavo vkljuéila zgolj zunanje izvajanje, ki je imelo znacilnosti
strateske oz. transformacijske faze razvoja zunanjega izvagjanja (Global Top Decision-Maker
Study on Business Process Outsourcing. Europe, 1998).

Absolutno gledano so ZDA ngjvegji trg za zunanje izvgjanje. Raziskava ingtituta za zunanje
izvajanje v Ameriki (Outsourcing Index 2000, 2000) je pokazala, da je zunanje izvajanje
dejavnosti preraslo v poslovno prakso podijetij vseh dejavnosti in velikosti. Od leta 1996, ko
je indtitut prvic izvedel raziskavo, se je do danes bistveno spremenil tudi pristop k zunanjemu
izvajanju dejavnodti. Leta 1996 so se podjetja v ZDA za zunanje izvajanje dejavnosti odlocila

9 "Best in class".



predvsem zaradi izboljSanja kontrole nad stroski in izrabe ekonomije obsega. Danes vidijo
menedzZerji zunanje izvajanje predvsem s strateskega vidika. O silnem porastu zunanjega
izvajanja dejavnosti v ZDA pri¢a tudi podatek, da zunanje izvajanje dejavnosti raste hitreje
kot raste amerisko gospodarstvo (3,5% letno), Se posebno v manjSih podjetjih (od 10 do 15
mio $ letnega prometa), kjer beleZijo kar 25% rast v primerjavi z letom 1999. Celotni trg
Zzunanjegaizvajanja je od leta 1999 do leta 2000 narasel za 16%. O razseznosti in globalnosti
zunanjega izvajanja prica tudi podatek, da je vsak deseti dolar za zunanje izvajanje porabljen
izven ZDA. Zanimiva je tudi razlika v rasti med posameznimi dejavnostmi. V zadnjih letih je
opazna vse hitrejSa rast zunanjega izvajanja dejavnosti na podrocju prodae trzenja in
podpornih dejavnosti (30% letno), upravljanja s ¢loveskimi viri (20%) ter proizvodnje (17%).
Rast zunanjega izvajanja dejavnosti na podrocju informacijske tehnologije upada, toda Se
vedno se na tem trgu obrne najvec denarja (20% vseh sredstev porabljenih za zunanje
izvajanje dejavnosti) (Global Top Decision-Maker Study on Business Process Outsourcing.
Europe, 1998). V ZDA je na podro¢ju informacijske tehnologije zunanje izvajanje prisotno ze
vrsto let. 40% ponudnikov zunanjega izvajanja je natrgu Ze vec kot 10 let, dodatnih 16% vec
kot 5 let, vsak tretji ponudnik informacijske tehnologije paod 2 do 5 let (Casale, 2001).

Britanski statisti¢ni urad je leta 2000 poiskal 100 najvecjih pogodb o zunanjem izvajanju na
svetu. Na prvem mestu so bile ZDA s 35 pogodbami, Evropa na drugem mestu s 34
pogodbami, Japonska jih je imela 5, toda ena med njimi je bila celo najvrednejSa na celem
svetu. V Evropi je zunanje izvajanje najbolj razvito v Veiki Britaniji — 22 pogodb
(Outsourcing in the FTSE 100. The definitive study. Episode One: The UK plc, 2001). Tam
so posebni ponudniki zgolj za ban¢nigtvo in vlado. V Franciji prevliaduje zunanje izvajanje v
industriji in ban¢nidtvu, Spanija dokaj zaostaja, italijanska zakonodaja je do zunanjega
izvajanja zelo prijazna. ZDA in VB imata ngjvec trznih podobnosti: podobno strukturo trga,
podobno regulativo na posameznih podrogjih, npr. finance in telekomunikacije. Razlog, da se
je v ZDA zunanje izvajanje tako razsirilo, je iskati tudi v tem, da se v ZDA uspeh podjetnika
ovrednoti veliko prej kot v Evropi, kar sili podjetnike k temu, da za storitve, ki jih ne
obvladajo najbolj, uporabijo zunanjega izvajalca (Bongard, 1994, str. 100).

Raziskava PricewaterhouseCoopers je za Evropo pokazala znacilne razlike med menedzerji v
podjetjih, ki Ze imajo izkusnje z zunanjim izvajanjem, v primerjavi z menedzerji, ki teh
izkusenj Se nimgjo. Oboje so spradevali o njihovem strinjanju s posameznimi trditvami v
zvezi z zunanjim izvajanjem dejavnosti. Oboji so pokazali pozitiven odnos do zunanjega
izvajanja dejavnosti. Menedzerji, ki v svojih podjetjih S niso poskusili z zunanjim
izvajanjem, so se s trditvami v povprecju za 12,7 odstotnih tock manj strinjali. Absolutno
gledano je ngjmanjSa razlika pripadala trditvi, da je ohranjanje konkuren¢nih prednosti
pomembna korist zunanjega izvajanja (66% menedzerji z izkuSnjami : 60% menedZerji brez
izkusenj). Podobno razmisljajo tudi o trditvi, da zunanje izvajanje omogoca podjetju, da se
osredotoci na strateSke prednosti, ter o trditvi, da zunanje izvajanje omogoci podjetju
povecanje ucinkovitosti brez investiranja v kadre in tehnologijo. Najvecja razlika v strinjanju
je pri trditvi, da bo imelo podjetje v svojih planih postavljene konkretne cilje glede zunanjega
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izvajanja (38% menedZerji z izkusnjami : 16% menedzZerji brez izkusenj), trditvi, da je
povecanje vrednosti delnic pomembna prednost zunanjega izvajanja, ter trditvi, da zunanje
izvagjanje vodi k povecanju profitnosti podjetja (Global Top Decision-Makers Study in
Business Process Outsourcing. Europe, 1998).

Obsezno raziskavo o0 zunanjem izvajanju dejavnosti v Veliki Britanija je izvedla Morgan
Chambers. V raziskavo so bile vkljucene zgolj pogodbe o zunanjem izvajanju, ki so presegle
1 mio angleskih funtov letno in so bile sklenjene vsaj za dve leti. V Veliki Britaniji natrgu
zunanjega izvajanja dejavnosti prednacijo banke (22% trzni delez v raziskavi), ki so se
razmeroma pozno VKljuc¢ile natatrg. Bankam tesno sledijo letalske druzbe in vojska, naftna
industrija ter telekomunikacije. Struktura razdelitve trzne pogace je precej drugachna, ¢e
loceno obravnavamo pogodbe, ki zadevajo informacijsko in komunikacijsko tehnologijo.
Dalec najvecji porabniki informacijske tehnologije so letalske druzbe, pri ostalih pogodbah so
banke v premo¢nem vodstvu. Povprecno trajanje pogodbe je pri informacijski tehnologiji 5,3
leta, pri ostalih pogodbah o zunanjem izvajanju dejavnosti 6,4 leta, kar kaze na vecjo stratesko
(dolgoro¢no) navezanost pogodbenih partnerjev. Ta raziskava je tudi pokazala nekatere
dejavnosti, kjer zunanje izvajanje ni prisotno. To sta rudarstvo in gradbenistvo. V dejavnosti
medijev ter fotografije le polovica podjetij uporablja storitve zunanjih izvajalcev. Zanimivo je
tudi, da 6 glavnih zunanjih izvajalcev (IBM, EDS, CSC) oskrbuje tretjino vseh pogodb,
zajetih v raziskavo (Outsourcing in the FTSE 100. The definitive study. Episode One: The
UK plc, 2001).

Skorgjda polovica anketiranih menedZerjev meni, da se je pomen zunanjega izvajanja
dejavnosti v zadnjih letih povecal. Pri tem je zanimiva razlika med posameznimi drzavami
sveta. Na Japonskem dva od treh menedzerjev, v Evropi le dva od petih menedZerjev vidita
naraS¢anje pomena zunanjega izvajanja dejavnosti (Global Top Decision-Maker Study on
Business Process Outsourcing. Europe, 1998). O razseznostih zunanjega izvajanja dejavnosti
po vsem svetu jasno pri¢gjo tudi podatki 0 obmocju, na katerem zunanji izvajalci trzijo svoje
storitve.

Slika 3.1: Obmoc¢ja delovanja zunanjih izvajalcev

p I
regionalno
8%
medEr)lZJr/Oan nacionalno
o 38%
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Vir: Casale, 2001.
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Vecina ponudnikov informacijske tehnologije deluje na mednarodnih trgih, po drugi strani
veliko ameriskih podjetij iS¢e zunanje izvajalce v tujini. Zanimivi ponudniki prihajajo iz
Indije, Pakistana, Indonezije in bivsih republik Sovjetske zveze. Tuji zunanji izvajalci so
konkurencni na racun nizjih stroskov delovne sile. Njihove storitve so od 30% do 60%
cenegjSe od domacih. Toda tudi skakanje ¢ez meje ima svoje pasti. Kulturna neusklajenost ter
geografska oddaljenost sta potencialni nevarnosti poslovanja z oddaljenimi  zunanjimi
izvajalci (Casale, 2001).

3.2.1. IzkuSnje z zunanjim izvajanjem

Raziskava intituta za zunanje izvajanje dejavnosti v Ameriki je pokazala, da vecina (53%)
zunanjih izvajalcev zaposluje manj kot 500 delavcev. To predstavlja za ameriske razmere
mala podjetja. Le 22% zunanjih izvajalcev imavec kot 10.000 zaposlenih (Casale, 2001), med
njimi so zlasti podjetja s podrocja informacijske tehnologije.

V 50% podijetij je za odlocitev za zunanje izvajanje dejavnosti odgovoren generalni direktor,
v cetrtini primerov direktor izlocene dejavnosti ter v petini primerov financni direktor. Kljub
spremenjenim trendom v zunanjem izvajanju dejavnosti podjetja Se vedno nagjpogosteje
pricakujejo zmanjSanje stroskov (79% podijetij) ter povecanje osredotocenosti na glavne
strateke naloge podjetja (75%), izboljSanje kvalitete storitve (70%), vzdrZzevanje
konkurencnih prednosti (67%) ter povecanje vrednosti delnic (62%).

Slika 3.2: Ngjpogosteje iskane koristi od zunanjega izvajanja dejavnosti

4 N

pridobitev znanja izven podjetja
povecanje vrednosti delnic
ohranitev konkuren¢nih prednosti
izboljSanje kvalitete storitve
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Vir: Global Top Decision-Makers Study on Business Process Outsourcing. Europe, 1998.

NajresnejSa ovira za uspeh pri zunanjem izvajanju dejavnosti je organizacijski odpor znotraj
podjetja (56%), sledi nenatancnost pri dolo¢anju zahtevanega nivoja izvajanja nalog (56%),
izguba kontrole nad procesom (48%), pomanjkanje popresnjih izkuSenj z zunanjim
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izvajanjem (43%) ter neustrezno planiranje (42%). V Evropi so menedzerji zaznali manj ovir
za uspeh (Global Top Decision-Makers Study in Business Process Outsourcing. Europe,
1998). Raziskava PricewaterhouseCoopers je pokazala, da je 87%™ anketiranih podjetij
zadovoljnih s potekom zunanjega izvajanja dejavnosti.

Slika 3.3: Zadovoljstvo z zunanjim izvajanjem dejavnosti po svetu
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Vir: Global Top Decision-Makers Study on Business Process Outsourcing. Europe, 1998.

Raziskava IT Index 2001, ki jo je izvedel indtitut za zunanje izvajanje dejavnodti in je
vkljucevala zgolj zunanje izvajanje na podrocju informacijske tehnologije, je pokazala, da je
izbira pravega zunanjega izvajalca po mnenju menedzerjev najpomembnejsi klju¢ do uspeha v
zunanjem izvajanju (44%). Pravilno strukturiranost pogodbe so menedzerji postavili ha drugo
mesto, sledi stalno upravljanje odnosa z zunanjim izvajalcem ter razumevanje ciljev podjetja.
MenedzZerji torgl menijo, da je izbira pravega zunanjega izvajalca najpomembnejSa faza
procesa zunanjega izvajanja. Zato je zanimivo vedeti, kateri so dejavniki, ki v najvecji meri
vplivajo naizbor zunanjega izvajalca (Casale, 2001).

Slika 3.4: Dgjavniki izbire zunanjega izvajalca
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Vir: Casale, 2001.

10 Povprecje vseh drzav.
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Druga raziskava, ki ni obravnavala zunanjega izvgjanja na podrocju informacijske
tehnologije, je kot najvaznejsi kriterij navedla zagotovilo zunanjega izvajalca, do bo dobavljal
zahtevan nivo storitev iz pogodbe. Drugi najpomembnejSi kriterij so reference ter
specializiranost zunanjega izvajalca, sledijo vzdrZevanje tesnih stikov, da ne bi izgubili
kontrole, izkusnje zunanjega izvajalca v kupcevi panogi, zagotavljanje specifi¢nih prihrankov
stroskov v pogodbi. Med manj pomembne kriterije manedZerji uvrsajo strategijo
prezaposlitve odvecnih zaposlenih (Global Top Decision Makers Study on Business Process
Outsourcing. Europe, 1998). Z izhiro zunanjega izvajalca se skrb za uspeh zunanjega
izvajanja Se zdale¢ ni koncala. Podjetje mora stalno komunicirati z zunanjim izvajalcem ter
sproti reSevati morebitne tezave. Upravljanje pogodbenega odnosa zahteva svoj ¢as, zato je
zanimivo videti, koliko sredstev podjetja porabijo za vodenje takih razmerij. Povprecno
podjetje porabi za upravljanje razmerja z zunanjim izvajalcem 2-3% vrednosti pogodbe, 17%
podjetij porabi v ta namen manj kot 1% vrednosti pogodbe, na drugi strani pa 15% podjetij
ve¢ kot 10% vrednosti pogodbe. VisSina zneska je odvisna od obsega in kompleksnosti
odnosa, kakor tudi od pomena, ki ga podjetje pripiSe upravljanju pogodbenega razmerja.

Slika 3.5: Stroski upravljanja pogodbenega razmerja 0 zunanjem izvajanju
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Vir: Corbett, 2001b.

Ameriski indtitut za zunanje izvajanje je posebno pozornost namenil 121 nominirancem za
nagrade v zunanjem izvajanju za leto 2002. Za te pogodbe je znatilen strateski pristop, ki
nadvlada nad takticnim pristopom zniZevanja stroskov, ter dvig kvalitete storitve. Druga
znacilnost teh pogodb je bila uporaba nagrad in kazni za motiviranje zunanjega izvajalca.
Raziskava je tudi pokazala, da se nagrajenci in nominiranci od ogalih ne razlikujejo po
izzivih, s katerimi se soocajo, temve¢ po nacinu, kako se z izzivom spoprimejo. ReSitev za
pringjagjote / nastale probleme i&ejo skupa s partnerjem. Kot kljucne karakteristike
uspesnega sodelovanja so opredelili: fleksibilnost, skupinski pristop, zaupanje, odprta
komunikacija, postavitev skupnih ciljev, vzajemno spodovanje (Goolsby, 2002).
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3.2.2. Vpliv zunanjega izvajanja dejavnosti na dobicek / vrednost
delnic podjetja

Raziskava Morgan Chambers je Zelela razloziti vpliv zunanjega izvajanja dejavnosti na
dobi¢ek podjetja oz. na vrednost delnic. Med 100 anketiranimi podjetji je 56 pogodb o
zunanjem izvajanju dejavnosti ustrezalo kriterijem vrednosti in dolZine pogodbe. Raziskava je
potem opazovala finan¢no dogajanje v teh podjetjih v obdobju 60, 90 in 180 dni po podpisu
pogodbe. V obdelavi so upostevali zgolj tiste pogodbe, pri katerih ngj bi Slo za strateski
namen zunanjega izvajanja dejavnosti. Pri delitvi pogodb na strateSke in takti¢ne so upodtevali
javno dostopne podatke, obseg in kompleksnost pogodbe, ponovljivost pogodbe, dolZino
pogodbe ipd. Skozi sito strateSkega namena so izIu&ili 21 pogodb. Visina teh pogodb je
presegala 3% trzne vrednosti posameznega podjetja. Rezultati so pokazali, da stratesko
zunanje izvajanje dejavnosti pozitivno vpliva na vrednost delnic (57% podijetij), pri 38%
podjetij je bil rezultat negativen, pri 4% podjetij pa vpliv ni bil opazen. Podjetja so v
povprecju dosegla 5,3% vigjo rast cen delnic v primerjavi s povprecjem panoge. Podjetja, Ki
so belezila negativen trend vpliva zunanjega izvajanja dejavnosti, niso imela nacrta
obveXanja javnosti o dtrateskih ciljih zunanjega izvajanja dejavnosti. Nihanja med
pozitivnimi in negativnimi rezultati so prevelika, da bi lahko z gotovogtjo trdili, da zunanje
izvajanje ob¢utno pozitivno vpliva na dvig vrednosti delnic. Pozitiven vpliv objave odlocitve
0 zunanjem izvajanju na vrednost delnic je sicer potrdila tudi raziskava avtorja Sterna
Stewarta v ZDA (Outsourcing in the FTSE 100. The definitive study. Episode Two: Impact
on Financial Performance, 2001).



4. ZUNANJE IZVAJANJE V SLOVENI]JI

Zunanje izvajanje se zdi na prvi pogled nov pojem v slovenskem podjetniskem svetu. A temu
ni povsem tako. Pojem dolgoro¢ne proizvodne kooperacije, ki se je uporabljal v
»socialisticnem obdobju«, je oznateval gospodarske odnose med podjetji, ki izhajajo iz
pogodbe in so dolgotrajnejSe narave. Namen teh pogodb, ki so vkljucevale prenos tehnologije
in tehni¢nih znanj ter sodelovanje v procesu proizvodnje, je bil iskanje boljSih pogojev za
proizvodnjo, boljSe izkoris¢anje delovne sile, razmah serijske proizvodnje, specializacijo
proizvodnje, zniZzanje proizvodnih stroskov ter iskanje novih trzi& (Radosavljevi¢, 1985, str.
4-5). Te pogodbe so bile razsirjene predvsem med vegjimi slovenskimi podietji*!, ki so svoje
partnerje iskala v tujini. Podjetje ISKRA je Ze okoli leta 1960 ustvarilo neposredne in obsezne
moznosti za dolgorocno kooperacijsko in kapitalsko povezavo z velikimi mednarodnimi
druzbami. Do leta 1980 je sklenilo 27 dolgorocnih proizvodnih kooperacij, prodalo 5 licenc,
kupilo 8 licenc in sklenilo 8 pogodb o poslovno-tehnicnem sodelovanju™® (Radosavljevig,
1985, dr. 53). Pogodbe o dolgorocnem sodelovanju s tujimi pravnimi osebami je bilo
potrebno registrirati pri Zveznem komiteju za energetiko in industrijo, kateremu se je
predloZilo pogodbo ter ekonomsko-tehnolodki elaborat. O razSirjenosti dolgoro¢nih
proizvodnih kooperacij v Sloveniji prica podatek, da je bilo med leti 1973 in 1979
registriranih 450 pogodb. Dolgoro¢ne proizvodne kooperacije so bile strateSkega znataja, saj
s0 se sklepale vsa) za obdobje petih let in so bile tudi vrednostno obsezne (sklepala so jih
velika podjetja). S preoblikovanjem gospodarskega sistema so se te proizvodne kooperacije
prekinile oz. zakljucile.

Dolgoro¢ne proizvodne kooperacije so torej posebna oblika zunanjega izvajanja dejavnodti, ki
so imele zaradi drugacnih gospodarskih razmer deloma drugacne razloge za sklepanje v
primerjavi z danasnjimi pogodbami 0 zunanjem izvajanju dejavnosti. DaljSo prisotnost
zunanjega izvajanja med slovenskimi podjetji so potrdili tudi anketiranci, saj 4% pogodbenih
razmerij traja Zze dlje kot 10 let.

Z raziskavo sem Zelela ugotoviti razSirjenost zunanjega izvajanja v Sloveniji danes ter
preveriti hipotezo o razli¢ni prisotnosti zunanjega izvajanja med slovenskimi podjetji. Celotno
populacijo podjetij v Sloveniji (poslovna baza IPIS) sem razdelila v dve subpopulaciji oz.
stratuma. Vecja podjetja (prvi stratum) naj bi bila predstavniki uporabnikov zunanjega
izvajanja. Mala podjetja ngj bi bila predvsem zunanji izvajalci. Delitev podjetij na mala,
srednjain velika v skladu z Zakonom o gospodarskih druzbah ni bila smiselna, kakor tudi ne
delitev podjetij glede na ustvarjen prihodek. Ker se proizvodna in storitvena podjetja

11 Paradni konji takratnega slovenskega in jugoslovanskega gospodarstva; SOZD ISKRA je leta 1980
zaposloval 29.000 delavcev in bil najpomembnejSe podjetje elektroindustrije v Jugoslaviji
(Radosavljevié, 1985, str. 49).

12 Zajema skupno raziskovanje trga in nastopanje na tujem trgu ter razvijanje novih tehni¢nih resitev
(Papi¢, 1981, str. 14).
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pomembno razlikujejo glede na Stevilo zaposlenih ter ustvarjen prihodek, sem se odlocila za
razlicno mejo glede Stevila zaposlenih med tema dvema skupinama podjetij. Proizvodna
podjetja so praviloma vecja - imgo vec zaposlenih. Prvi stratum predstavljajo storitvena
podjetja z ve¢ kot 50 zapodenimi ter proizvodna podjetja z ve¢ kot 100 zaposenimi. |z
stratuma sem izkljucila tudi podjetja 0z. ustanove iz negospodarskih dejavnosti. Drugi stratum
dopolnjuje prvega, sa sem vanj vkljucila storitvena podjetja z do 50 zapodenimi ter
proizvodna podjetja z do 100 zaposenimi. 1z drugega stratuma sem izkljucila podjetja, katerih
glavna dejavnost je kmetijstvo in lov, oskrba z elektriko, trgovina, gostinstvo 0z. neprofitne
dejavnosti v skladu s standardno klasifikacijo dejavnosti (A 01, A 05, E 40, E 41, G50, G 51,
G 52, H 55,1 75 M 80, N 85 O 91). Naklju¢no izbrana podjetja prvega stratuma (700
podjetij po vsg Sloveniji) sem anketirala z vidika uporabe zunanjega izvajanja dejavnosti v
njihovem podijetju. V drugi stratum sem tako naklju¢no izbrala 500 podijetij po vsej Sloveniji
in jih anketirala kot ponudnike storitev zunanjega izvajanja dejavnosti. |zmed 700 anketiranih
podjetij iz prvega stratuma jih je 183 vrnilo izpolnjen vpraSalnik (26%), izmed 500
anketiranih podjetij iz drugega stratuma jih je 157 vrnilo izpolnjen vpradalnik (31,4%).
Menim, da sta oba vzorca ter odzivnost podjetij dovolj velika, da je raziskava dalarealne in
zanesljive rezultate. Obema vzorcema podjetij sem poslala vpraSalnik po posti. Oba
vprasalnika starazvidna v prilogi magistrskega dela.

Za analizo podatkov sem uporabila statisticni program SPSS in grafi¢ni program MS Excel
2000.

4.1. ZNACILNOSTI ANKETIRANIH PODJETI]J

V preisnjem poglavju sem predstavila razSirjenost, pomen in razvoj zunanjega izvajanja
dejavnosti po svetu. V empiricnem delu magistrske naloge Zelim ugotoviti prisotnost
Zzunanjega izvajanja dejavnosti v Sloveniji ter primerjati razlike med Slovenijo in svetom pri
uporabi zunanjih virov, pri dejavnostih, ki jih podjetja prenasgjo na zunanje izvajalce,
razlogih za zunanje izvajanje dejavnosti, itd. Po drugi strani Zelim spoznati znacilnosti
podjetij, ki ne uporabljajo zunanjih virov ter razloge za tako ravnanje. Z razvrstitvijo podjetij
na tri regije v Sloveniji (zahodno, osrednjo in vzhodno) bom ugotavljala morebitne razlike
znotrg Slovenije po regionalni plati.

Od 700 poslanih vpradalnikov za podjetja, ki dajejo razlicne dejavnosti v zunanje izvajanje,
sem dobila 183 odgovorov (anketiranci). Tretjina anketirancev posiuje v vzhodnem delu,
Cetrtina v zahodni in prav toliko v osrednji Sloveniji. 15% anketirancev je ostalo anonimnih.
|z vsake regije sem prejela vsaj 47 odgovorov.

Med anketiranimi narocniki zunanjega izvajanja so proizvodna in storitvena podjetja
enakomerno zastopana. Vsako tretje podjetje proizvaja industrijske dobrine, vsako Sesto
podjetje pa potrosne dobrine oz. se ukvarja z gradbenistvom.
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Tabela 3.1: Anketirana podjetja glede na glavno dejavnost

. Naroéniki Zunaniji izvajalci
Glavna dejavnost — _ — _
Stevilo delez Stevilo delez
proizvodnja industrijskih dobrin 59 32% 45 29%
proizvodnja potrosnih dobrin 30 16% 20 13%
gradbenistvo 30 16% 18 11%
trgovina 23 13% 1 1%
potroSniske storitve 10 5% 7 4%
svetovanje in poslovne storitve 9 5% 24 15%
transport in javne dobrine 8 4% 10 6%
inZeniring, razvoj 7 4% 21 13%
bancnistvo, zavarovalnistvo 5 3% 0 0%
rudarstvo, ¢rpanje nafte 1 1% 0 0%
ni odgovora 1 1% 11 7%
storitvena podijetja 92 51% 81 55%
proizvodna storitvena 90 49% 65 45%

Vir: Raziskava, januar 2002.

Sedem desetin anketiranih podjetij zaposluje manj kot 250 delavcev. Slaba desetina
anketiranih podjetij spada med najvecja podjetjav Sloveniji z ve¢ kot 1000 zaposenimi.

Slika 4.1: Anketirana podjetja po &evilu zaposlenih

4 N

vec¢ kot 1000
0od 500 do 999 g
8% do 99

od 250 do 499
13%

od 100 do 249
36%

- /
Vir: Raziskava, januar 2002.

Ker gre za spremembe v okolju, ki jih morgo upodevati, anketirana podjetja v okolju
najpogosteje zazngjo spreminjanje zahtev kupcev (57% anketiranih podjetij). Le vsako peto
anketirano podjetje meni, da se v okolju hkrati dogajajo hitre spremembe na ve¢ podrogjih.
Na drugi strani prav toliko podjetij v okolju ne zaznava niti hitrih sprememb kupcev ali
tehnologije niti pomanjkanja ustreznega osebja. Skorajda polovica anketirancev meni, da je
zadovoljevanje potreb kupcev najvegji izziv, s katerim se soocgo. Vsakemu petemu
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anketirancu predstavlja doseganje Zelenega dobicka najvecji izziv v poslovanju. To kaze na
premajhno vlogo lastnikov, ki bi v ospredje postavili donos oz. trzno vrednost podjetja.

Slika 4.2: Dejavniki okolja

4 N

pomanjkanje usposobljenega (C7 T )

osebja

spreminjanje zahtev kupcev

spreminjanje tehnologije

0 20 40 60 80 100 120

Stevilo podietij
- /
Vir: Raziskava, januar 2002.

4.2. ZNACILNOSTI ZUNANJEGA IZVAJANJA V SLOVENIJI

4.2.1. Pristop slovenskih menedZerjev do zunanjega izvajanja

Pomen zunanjega izvajanja dejavnosti je v svetu v zadnjem desetletju moc¢no narasel.
Povecalo se je Stevilo podjetij z izkuSnjami v zunanjem izvajanju in Stevilo ter obseg
prenesenih dejavnosti. Raziskava je pokazala, da so tudi slovenska podjetja dodobra spoznala
prednosti zunanjega izvajanja, saj skoraj 70% anketiranih podjetij pri svojem poslovanju
uporablja zunanje izvajanje dejavnosti.

Slika 4.3: NagjpomembnejSi razlogi za zunanje izvajanje

a N
—— 9
c——————9

pomanjaknje sredstev
stalne izboljSave v procesu
dostop do znanja
izboljSanje kavlitete
zniZanje stroSkov

osredoto¢enje na kljuéno dejavnost

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Delez podijetij
- /
Vir: Raziskava, januar 2002.
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NajpomembnejSi razlog za zunanje izvajanje dejavnosti je osredotocenje na kljucéne aktivnosti
v podjetju, sledi zmanjSanje operativnih stroskov ter izboljSanje kvalitete. Med razloge, ki so
jih podjetja ngjredkeje navedla, spadajo dostop do moderne tehnologije, doseganje svetovnih
standardov kakovosti ter povecanje prihodkov. Nobeno podjetje se za zunanje izvajanje
dejavnosti ni odlocilo zaradi povecanja vrednosti delnic, kar kaZze na majhno viogo (zunanjih)
lastnikov.

Slika 4.4: NajpomembnejSi razlogi za zavrnitev zunanjega izvajanja

4 N
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politika podjetja

zaskrbljenost glede kvalitete storitve [ —— )
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Delez podjetij

- /
Vir: Raziskava, januar 2002.

NajpomembnejSi razlog, zaradi katerega so oz. bi podjetja zavrnila zunanje izvajanje, je
zaskrbljenost glede kakovosti storitve. Razlogi podjetij, ki so se odlocila za zunanje izvajanje,
se bistveno razlikujejo od razlogov, ki jih imajo podjetja, ki se do sedaj Se niso odlocila za
zunanje izvajanje. 27% podjetij brez izkuSenj z zunanjim izvajanjem zavrata zunanje
izvajanje zaradi poslovne politike podjetja™, nadrugi strani je le za 18% podjetij z izkugnjami
V zunanjem izvajanju to najpomembnejSi razlog. Ocitna razlika med skupinama je tudi glede
nevarnosti preseznih delavcev ter ocene, da je zunanje izvajanje prevec drago. Podjetja brez
izkuSenj z zunanjim izvajanjem so navedena razloga veliko pogosteje navajala kot odlocujoc
razlog. Verjetno je to posledica nekdanjih izkusenj, ko je bila proizvodna kooperacija bolj
negotova™®, lahko pa je tudi nekak$no iskanje alibija Med drugimi razlogi za zavrnitev
Zunanjega izvajanja so podjetja omenila, dani bilo ustreznih ponudnikov zunanjegaizvajanja.

Razlike v pristopu do zunanjega izvajanja med menedZerji z izkuSnjami v zunanjem izvajanju
in tistimi brez so izrazite tudi pri strinjanju s trditvami o zunanjem izvajanju. Opazno je, da se
precej manjSi delez menedzZerjev brez izkuSenj v zunanjem izvajanju strinja s trditvami, ki
izraZajo pozitivno Ooceno zunanjega izvajanja v primerjavi z menedzerji z izkusnjami.
Najvecja razlika je pri trditvi, da zunanje izvajanje omogoc¢a podjetju, da se osredotoéi na

13 Nekateri menedZerji torej kategori¢no zavracajo moznost zunanjega izvajanja.
14 Znizanje stroskov ter boljSa kontrola nad njimi je najpogosteje navajana pri¢akovana korist od
zunanjega izvajanja. To so potrdile Stevilne raziskave v tujini in v Sloveniji.

59



kljuéne zmoznosti v podjetju (31 odstotnih tock), ngjmanjSa pa pri trditvi, da zunanje
izvajanje pomaga podjetju povecati profitnost ter dvigniti vrednost podjetja. Najmanj
menedzZerjev (23%) meni, da uporaba zunanjih virov prispevak dvigu inovativnost v podjetju,
kar kaze, da se dovenski menedZerji Se ne zavedajo vseh koristi, ki jih zunanjeizvajanje
lahko prinasa podjetju. Aktivho sodelovanje zunanjega izvajalca pri uvajanju novosti ter
transformaciji poslovnega procesa naroc¢nika je znacilno za stratesko in transformacijsko fazo
V razvoju zunanjega izvajanja. Kot bomo videli kasneje, nam tudi drugi pokazatelji povedo,
daje zunanje izvajanje v Sloveniji v takticni fazi.

Slika 4.5: Pregled strinjanja podjetij strditvami o zunanjem izvajanju
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Pomen zunanjega izvajanja se je v zadnjih 51%
letih povecal. 23%
Uporaba zunanjih virov prispeva k dvigu 26% |
inovativnosti v podjetju. 16%

Turbulentno okolje spodbuja podjetja k uporabi 39% |

zunanjih virov. el
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4.2.2. Katera podjetja se pogosteje odlocajo za zunanje izvajanje?

S primerjavo glavnih dejavnosti anketiranih podjetij sem Zelela ugotoviti, katera podjetja
pogosteje uporabljgjo zunanje izvajanje. Opazno razliko je zaznati pri podjetjih, katerih
glavna dejavna dejavnost je proizvodnja potrosnih in industrijskih dobrin. Proizvodna
podjetja se bistveno pogoste e odloéaj 0 za zunanjeizvajanje, saj je med podjetji, ki nimajo
izkusenj z zunanjim izvajanjem le 35% proizvodnih podjetij, med tistimi, ki imajo izkusnje z
zunanjim izvajanjem dejavnosti, pa kar 54% proizvodnih podjetij. Povedano drugace,
priblizno osem desetin proizvodnih podjetij Ze uporablja zunanje izvagjanje. Tudi trgovska
podjetja so pogosti uporabniki zunanjega izvajanja (70% podijetij). Delez zunanjega izvajanja
v ostalih storitvenih podjetjih je precej niZji (glej tabelo 1 v prilogi).

Analiza podatkov je pokazala, da obstago statisticno pomembne razlike v zunanjem
izvajanju med posameznimi regijami Slovenije (x°= 6,659 pri 1 stopinji prostosti in stopnji
tveganja P=0,036). Celotno Slovenijo sem razdelila v tri regije, zahodno, osrednjo ter
vzhodno™. V zahodnem in vzhodnem delu Slovenije 63% anketiranih podijetij pri svojem
poslovanju uporablja zunanje izvajanje. V osrednji Sloveniji je ta delez znatno vecji (84%).
Med regijami obstajgjo statisticno znatilne razlike glede Stevila gospodarskih subjektov
(pravnih in fizicnih oseb) v obcinah, iz katerih prihajgo anketirana podjetja. Osrednja
Slovenija je center gospodarskega dogajanja. To vpliva na &ir§ in kvalitetngjSi izbor
potencialnih zunanjih izvajalcev. Skorgjda polovica (43%) podjetij iz vzhodne Slovenije
poduje v obc¢inah, ki imajo manj kot 700 gospodarskih subjektov. Analiza po regijah ni
pokazala statisticno pomembnih razlik v strukturi anketiranih podjetij glede na Stevilo
zaposlenih, indeks rasti prihodkov, kakor tudi ne glede na delez prihodkov, dosezenih z
izvozom. Osrednje Slovenije torg) po teh kriterijih ne moremo razlikovati od ostale Slovenije,
zato lahko podjetja v njej opredelimo kot naprednejSa z vidika organizacijskega vidika
poslovanja.

40% zunanjih izvajalcev posluje v isti obcini kot njihovi narocniki. Zato sem Zelela ugotoviti,
ali obstaja povezanost med Stevilom gospodarskih subjektov v obg¢ini anketiranega podjetja
ter njegovo odlocitvijo 0 zunanjem izvajanju dejavnosti. Kljub temu, da je pomen izbire
pravega zunanjega izvajalca klju¢en razlog za uspeh v zunanjem izvajanju dejavnosti,
bivariatna analiza spremenljivk ni pokazala statisticno znagilnih razlik. Nakazana je indikacija
razlik (x?=3,347 pri 2 stopinjah prostosti; stopnja tveganja P=0.188). 79% podietij, ki posluje
v obcinah z ve¢ kot 3000 gospodarskimi subjekti, Ze ima izkusSnje z zunanjim izvajanjem
dejavnosti, na drugi strani ima tudi 67 % podjetij v ob¢inah, ki imgo manj kot 700
registriranih gospodarskih subjektov, te izkusnje.

Analiza odgovorov je potrdila trditev iz teoreticnega dela, da velikost podjetja vpliva na
zunanje izvajanje dgavnosti. Za obravnavo povezanosti teh dveh spremenljivk sem vsa

15 Delitev Agencije RS za regionalni razvoj.
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podjetjarazdelila v tri uravnotezene skupine in sicer na podjetja z do 99 zaposlenimi, podjetja
z od 100 do 249 zaposlenimi ter podjetja z ve¢ kot 250 zapodenimi. Razlike med
posameznimi velikostnimi razredi so statisticno znasilne (x*=18,881 pri 2 stopinjah prostost in
stopnji tveganja P=0.000). Med najvecjimi podjetji jih ima kar 85% izkusnje v zunanjem
izvajanju, medtem ko ima med podjetji z do 99 zapodenih le vsako drugo teizkusnje (tabela 2
v prilogi). K tako ocitni razliki med ekstremoma veliko prispeva tudi strukturna razdelitev
podjetij glede na dejavnost po velikostnih razredih. V najmanjSem razredu je 78% storitvenih
podjetij, v razredu nad 250 zaposlenih le 44%. Vendar ta neenakomerna razdelitev storitvenih
podjetij po velikostnih razredih Stevila zaposlenih ne izpodbija zgoraj postavljene trditve, saj
so razlike glede izkuSenj z zunanjim izvajanjem statisticno znacilne po velikostnih razredih
Stevila zaposlenih tudi znotrg storitvenih podjetij. Te razlike niso statisticno znacilne med
proizvodnimi podjetji, a nakazana je indikacija (y°=3,401 pri dveh stopinjah prostosti in
stopnjo tveganja P=0,183), da se vecja proizvodna podjetja pogostele odlocajo za zunanje
izvajanje v primerjavi z manjSimi proizvodnimi podjetji.

Raziskava med slovenskimi podjetji ni pokazala statisticno znacilnih razlik v tipu
organiziranosti podjetja med podijetji, ki uporabljajo zunanje izvajanje in tistimi, ki ga ne. To
pomeni, da organizacijska struktura v Sloveniji ne vpliva (datistiéno zna¢ilno) na
odlo¢itev 0 zunanjem izvajanju. Raziskovalci zunanjega izvajanja v svetu so na podlagi
empiri¢nih ugotovitev prisli do spoznanja, da je stopnja centralizacije podjetja pomemben
faktor odlo¢anja 0 zunanjem izvajanju. Bolj decentralizirana podjetja namrec v vegji meri
uporabljajo zunanje izvajanje dejavnosti (Corbett, 1999). Tega v raziskavi nisem mogla
potrditi.

Corbett je v raziskavi med ameriskimi podjetji ugotovil, da se hitreje rastoc¢a podjetja v vecji
meri odlocajo za zunanje izvagjanje. Tako sem primerjala odvisnost indeksa rasti prihodkov
2001/2000 z izkuSnjami v zunanjem izvajanju. 65% anketiranih podjetij z indeksom rasti
prihodkov 2001/2000 do vklju¢no 104 Ze uporablja zunanje izvajanje. Med podjetji z
najvigjim indeksom rasti prihodkov (indeks > 114) jih 70% uporablja zunanje izvajanje. Ker
je rast prihodkov podjetja rezultat cele vrste dejavnikov, ne bi mogla trditi, da zunanje
izvajanje v Sloveniji ne prispevak rasti prihodkov.

Vsako deseto dovensko podjetje sprejema svetovno konkurenco kot najvegji izziv. Zato sem
Zelela preveriti, ¢e se podjetja, ki ve¢ kot polovico prihodkov dosegajo na tujih trgih,
pogosteje odlogajo za zunanje izvajanje (x*=12,555 pri eni stopinji prostosti in stopnji
tveganja P=0,002). Analiza je pokazala statisticno pomembne razlike. 84% podjetij z delezem
izvoza preko 50% sodeluje z zunanjimi izvajalci. Na drugi strani ima le polovica podjetij, pri
katerih delez izvoza ni pomemben (do vkljucno 4%), izkusnje z zunanjim izvajanjem. Da
usmeritev podjetja na tuje trge spodbuja k zunanjemu izvajanju dela dejavnosti potrjuje tudi
podatek, da izmed 20 podijetij, ki jim svetovna konkurenca predstavlja najvecji izziv, 17
podjetij (85%) Ze uporablja zunanje izvajanje.
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4.2.3. Dejavnosti zunanjega izvajanja

Pri

sprejemanju odlocitev o zunanjem izvajanju v 95% podietij sodeluje generalni direktor. V

&irih od desetih podjetij generalni direktor samostojno sprejme odlocitev 0 zunanjem
izvajanju, v ostalih Sestih podjetjih o tem odlo¢a skupina vsaj dveh. Najpogosteje je to vodja
funkcije, o kateri se je odlocalo (v 34%), v petih primerih je odlocitev 0 zunanjem izvajanju
dejavnosti sprejel kolegij oz. ngjvisje vodstvo podijetja.

Slika 4.6: Kdo sodeluje pri sprejemanju odlocitve o zunanjem izvajanju
4 N
drugo | 13%
vodja nabave &) 9%
vodja izlogene funkcije |— 34%
financni direktor
direktor 95%
0% 26% 46% 66% 86% 106%
Delez podijetij
\_ /

Vir: Raziskava, januar 2002.

Ali
od
jih

bo podjetje doseglo pri¢akovane koristi od zunanjega izvajanja, je v veliki meri odvisno
izbire pravega zunanjega izvgjalca. Od 127 podjetij, ki so Ze izbirala zunanjega izvajalca,
je odgovarjalo 89 (70%). Kriterije za izbiro najprimernejSega zunanjega izvajalca so

podjetjarazvrstilatakole, pricendi z najpomembnejSim:

jam¢i, dabo dobavljal zahtevano kvaliteto storitve,

ima reference, sloves,

cena,

je vrhunski specialist na podrogju,

ima izkusnje v dejavnosti, v kateri posluje podjetje narocnik,
zagotavlja, da bo vzdrZzeval tesne stike z narocnikom, tako da ne bo prislo do izgube
kontrole,

7. fleksibilnost v pogodbi,

8. sejeobvezal, dabo raziskoval in nadalje razvijal dejavnost,
9. imareSitev za odvecne zaposlene v narocnikovem podietju,
10. ujemanje organizacijskih kultur.
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Z grobo razdelitvijo dejavnosti na pomoZzne dejavnosti na ravni podjetja, pomozne dejavnosti
naravni ene ali ve¢ poslovnih funkcij podjetjater osnovne funkcije podjetja je razvidno, da se
podjetja najpogosteje odlocajo za zunanje izvajanje pomoznih dejavnosti naravni podijetja kot
so varovanje, ¢iscenje in prehrana zaposlenih. Ve kot polovica podjetij (55%) je skrb za te
dejavnosti prepustila zunanjim izvajalcem. NajtezZje prepustijo podjetja zunanjim izvajalcem
naloge iz osnovnih funkcij podjetja (45%).

Tabela 4.2: Stevilo in deleZ podijetij po skupinah dejavnosti v odnosu na &evilo podijetij z
izkusnjami v zunanjem izvajanju 0z. med vsemi anketiranimi podijet;i

DeleZ podj etij
Dejavnosti Stevilo med tistimi z med vsemi
L izkudnjami podj etji
podi| etij
pomoZne dejavnosti na ravni podjetja (varovanje, 101 79% 55%
CiXenje, prehrana)
pomoZne degjavnosti na ravni ene ali ve¢ podovnih 91 71% 50%
funkcij (varstvo pri delu, informacijska tehnologija,
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Vir: Raziskava, januar 2002.

Najpogostele izlocena posamicna dejavnost je ¢istenje poslovnih prostorov (61%), dedijo
varovanje in prehrana. Ve¢ kot 40% podjetij uporablja zunanje vire za izvajanje nalog s
podro¢ja varstva pri delu in pravnega svetovanja. Skoraj vsako cetrto od desetih podjetij je na
zunanje izvajalce preneslo katero izmed proizvodnih aktivnosti, kot so proizvodnja sestavnih
delov, vzdrzevanje in montaZa ter druge oblike dodelavnih poslov. Z zunanjim izvajanjem
proizvodnih aktivnosti podjetje pridobi zaradi manjSih potreb po proizvodnih povrSinah,
ZniZajo se stroski zalog (princip just in time). Hitro spreminjanje informacijske tehnologije je
spodbudilo vsako tretje podjetje k zunanjemu izvajanju te dejavnosti. Podjetja se najtezje
odlo¢gjo za zunanje izvajanje nabavne funkcije, poprodajnih storitev ter na podrocju
kadrovske funkcije.

Vegina anketiranih podijetij ima izkudnje z zunanjim izvajanjem v ve dejavnostih. Stiri
podjetja izmed 127 imajo zunanje izvajalce kar v osmih oz. devetih dejavnostih. Anketirano
podjetje ima v povpregju zunanje izvajalce v skorgj &irih razlicnih dejavnostih. Cetrtina
podjetij ima zunanje izvajalce na treh razlicnih podrogjih. Za proizvodne aktivnosti je
znacilno, da imajo podjetja po ved zunanjih izvagjalcev. Kar polovica anketiranih podjetij je
opisala znatilnosti pogodbenega sodelovanja za Stiri zunanje izvajalce. V nadaljevanju bom
predstavila znacilnosti pogodb o zunanjem izvajanju v Sloveniji.
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Slika 4.7: Dejavnosti zunanjega izvajanja
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Vir: Raziskava, januar 2002.

124 podjetij, ki imajo izkusnje z zunanjim izvajanjem, je opisalo 371 pogodb 0 zunanjem
izvajanju dejavnosti. Najvet pogodb opisuje razmerja v proizvodni dejavnosti (10%)°,
varovanju (10%), ciscenju (11%) in prehrani (9%), 8% pogodb opisuje izvajanje nalog s
podro¢ja varstva pri delu, 6% informacijske tehnologije, 5% pravnega svetovanja, za 66
pogodb podjetja niso Zelela identificirati dejavnosti, na katero se nanasajo (tabela 3 v prilogi).
Vet kot Sest desetin podjetij je dejavnosti v celoti preneslo na zunanjega izvajalca. Po
pricakovanjih so degavnosti varovanja, ¢ienja in prehrane v vecini primerov v celoti
prenesene na zunanje izvajalce. Vet kot polovica pogodb v celoti pokriva podrocja logistike
in distribucije, varstva pri delu, informacijske tehnologije in pravnega svetovanja. Najnizja
stopnja zunanjega izvajanja velja za dejavnost raziskav in razvoja ter kadrovanja, kjer se
podjetja odlocajo v glavnem le za prenos posameznih nalog celotne funkcije.

4.2.4. Uc¢inki zunanjega izvajanja na podjetje

Podjetje lahko prepusti zunanjemu izvajalcu dejavnost, ki so jo v podjetju predhodno
opravljali interno, lahko pa gre tudi za novo nastale potrebe v podjetju. V tem primeru je
jasno, dav podjetju ni potrebno nobeno prerazporeganje delavcev, sgj teh nalog v podjetju prej
sploh niso izvajali. V primeru, ko gre za prenos nekaterih dosedanjih nalog iz podjetja na

16 Podjetja imajo praviloma ve¢ zunanjih izvajalcev za posamezne proizvodne naloge.
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zunanje izvajalce, je potrebno najti reSitev za zapodene, ki so prej v podjetju opravljali te
naloge. Skoraj v cetrtini primerov v podjetjih ni bilo viskov delavcev, bodisi zato, ker so na
zunanje izvajalce prenesli le posamezne naloge, ali pa je slo za novo nastalo potrebo. V 29%
so v podjetjih delavce, ki so prg opravljali te naloge, premestili na druga delovna mesta v
podjetju, v ¢cetrtini primerov so bili delavci premeSceni v podjetje zunanjegaizvajalca.

Slika 4.8: Kaj se je zgodilo z zapodenimi v podjetju
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Vir: Raziskava, januar 2002.

Znani so primeri, ko podjetje ustanovi drugo podjetje z namenom, da bo zanj izvajalo
doloc¢eno dejavnost. Med anketiranimi slovenskimi podjetji je 5% pogodb takih, da sta
narocnik in zunanji izvajalec lastnisko povezana. Ngjve¢ lastnisko povezanih podjetij (4)
opravlja proizvodne aktivnosti ter skrbi za prehrano zapodenih. Najve¢ zunanjih izvajalcev
(42%) prihgja iz iste ob¢ine kot narocnik, vsak peti zunanji izvajalec posluje v isti regiji. Zelo
malo podijetij ima zunanje izvajalce v tujini (2,5%).

Uvodoma sem postavila hipotezo, da zunanje izvajanje dgavnosti v Sloveniji predstavlja
priloznost za nastajanje in nadaljnjo rast malih podjetij. Osnovo za to hipotezo mi je
predstavljalo dejstvo, da se je pomen zunanjega izvajanja v svetu v zadnjem desetletju izredno
povecal, napovedi za naprej tega trenda ne zanikajo. Celo nasprotno, v prihodnjih letih naj bi
se zunanje izvajanje Sirilo na ra¢un podjetij, ki se bodo prvi¢ odlocila za zunanje izvajanje, in
zaradi Sirjenja spektra dejavnosti, ki jih bodo podjetja prepustila zunanjim izvajalcem.
Podjetja spodbujajo k zunanjemu izvajanju globalizacija sveta, upocasnjena gospodarska rast
ali recesija, napredek v informacijski in komunikacijski tehnologiji, ki zmanjSuje (odpravlja)
ovire fizicne oddaljenosti. Vsa opisana dogajanja zadevajo tudi Slovenijo, zato je tudi pri nas
pricakovati naras¢anje pomena zunanjega izvajanja. Zunanje izvajanje je priloznost za mala
podjetja, ker sta ngjpogosteje pricakovani koristi zunanjega izvajanja zniZanje stroskov in
boljsa kvaliteta storitev. To pa je izrazita znacilnost malih podijetij, ki so fleksibilnejSa, imajo
specializirano znanje in se zato lazje prilagodijo naro¢nikovim potrebam, storitev pa izvedejo
kakovostneje in cengje. ManjSa podjetja so primernejSa tudi z vidika obsega, ki ga naro¢nik
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prenese na zunanjega izvajalca. Tudi nagvecja slovenska podjetja so majhna z vidika
svetovnega gospodarstva. Temu primeren (majhen) je tudi obseg nalog, ki je ravno pravsnji za
zmogljivosti malih podjetij.

Slika 4.9: Struktura zunanjih izvajalcev glede na Stevilo zaposlenih
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Vir: Raziskava, januar 2002.

Raziskava v Sloveniji je jasno pokazala, da med zunanjimi izvgjalci prevliadujejo mala
podjetja. Vec kot polovica zaposluje do 19 delavcev, 70% zunanjih izvajalcev ima manj kot
50 zaposlenih. To so izrazito mala podjetja. Skromnih 7% zunanjih izvajalcev zaposluje vet
kot 250 delavcev, kar v Sloveniji Stejemo za vecja podjetja. Najvecja podjetja opravljajo
pretezno dejavnost varovanja, cikenja ter skrb za prehrano zaposlenih. Med zunanjimi
izvajalci, ki opravljajo proizvodne aktivnosti, jih 62% zaposluje manj kot 20 delavcev, skorgj
tri Cetrtine pa manj kot 50 delavcev. Raziskava je tudi pokazala, da imajo vecja podjetja
praviloma vecje zunanje izvajalce.

Slika 4.10: Cas sodelovanja podietij z zunanjimi izvajalci
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Vir: Raziskava, januar 2002.

V svetu je hiter razvoj zunanjega izvajanja opazen v zadnjem desetletju. Za amerisko
gospodarstvo je v zadnjih letih znagilna hitrejSa rast zunanjega izvagjanja v primerjavi z rastjo
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celotnega gospodarstva. V slovenskem prostoru se je razmah zunanjega izvajanja dogodil
prav v zadnjih letih. O tem lahko sklepamo na podlagi podatka o ¢asu sodelovanja podjetij s
posameznimi zunanjimi izvajalci. Najve¢ podjetij (13%) sodeluje z zunanjimi izvajalci 5 let
(modus = 5 let), polovica vseh podjetij pet let ali manj. Le cetrtina podjetij sodeluje z
zunanjimi izvajalci ve¢ kot sedem let.

4.2.5. Znacilnosti pogodb o zunanjem izvajanju

Podjetja narocniki in zunanji izvajalci sklepajo pretezno kratkoro¢ne pogodbe. Polovica vseh
pogodb je sklenjenih za dobo petih let ali manj. Manj kot 2% vseh pogodb je daljSih od petih
let. Zanimiv je tudi podatek, da 30% pogodb nima dolo¢enega ¢asovnega roka sodelovanja.
Tako sklenjene pogodbe lahko predstavljajo dvorezen mec. Po eni strani kazejo na zaupanje
narocnika do zunanjega izvajalca, po drugi strani pomenijo negotovost za zunanje izvajalce,
sgj ne vedo, kda] bo narocnik prekinil pogodbo. Tudi za naro¢nike so take pogodbe lahko
tvegane. Tveganje je za narocnike verjetno manjSe, sgj je 52% zunanjih izvajalcev izjavilo, da
so v podrejenem polozaju do kupca. Povprecna dolzina pogodbe je dve leti in pol. Najved
pogodb urgja enoletno sodelovanje naro¢nika in zunanjega izvajalca (modus = 1 leto).
Najbolj dolgorocna pogodba je bila sklenjena za 15 let za dejavhost ¢istenja poslovnih
prostorov. Ker je izredno malo dolgoroc¢nih pogodb, ni mogoce ugotoviti, ali obstajgjo razlike
v dolZini sklepanja po dejavnostih.

Roc¢nost pogodb je eden izmed pokazateljev povezanosti naroc¢nika in zunanjega izvajalca.
Kratkorocne pogodbe (1 leto) niso znaCilne za strateSke povezave, prav tako tudi ne pogodbe
z nedolocenim rokom, kot jih sklepajo nasa podjetja. 1z teh podatkov je moc¢ sklepati, da
slovenski naro¢niki sklepajo pogodbe z zunanjimi izvajalci za ob¢asno ali redno izvajanje
doloc¢enih (takticnih) nalog, pri tem jim zunanji izvajalec ne predstavlja strateSkega partnerja.
Ro¢nost pogodb o¢itno nakazuje taktiéno fazo zunanjega izvajanja v Sloveniji.

Slika 4.11: Ro¢nost pogodb o zunanjem izvajanju
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Vir: Raziskava, januar 2002.
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V mnogih podjetjih stejejo vrednost pogodb za zaupen podatek, sagj v 43% niso Zeleli navesti
njihove vrednosti. 127 anketiranih podijetij je navedlo vrednost za 214 pogodb. Povprecna
pogodba 0 zunanjem izvajanju je vredna 25 mio SIT letno. Ngjve¢ pogodb je sklenjenih za
vrednost 2 mio SIT letno. Polovica pogodb je vrednih ve¢ kot 7,5 mio SIT. Najvrednejsa
pogodba znasa 500 mio SIT letno, sklenjena je bila za zunanje izvajanje proizvodnih
aktivnosti. Vecina pogodb, vecjih od 100 mio SIT, urgja proizvodne dejavnosti.

Slika 4.12: Struktura vrednosti pogodb (v SIT)
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Vir: Raziskava, januar 2002.

Slika 4.13: Povprecna vrednost pogodbe po dejavnostih
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Vir: Raziskava, januar 2002.

Najvi§a povprecna vrednost pogodbe velja za dejavnost logistike, skladiscenja in distribucije
(80 mio SIT letno). Tri cetrtine podjetij je namre¢ to dgavnost v celoti preneslo na zunanjega
izvajalca. Visoko povprecno vrednost imajo tudi pogodbe za proizvodne aktivnosti, predvsem
na racun pestice izredno visokih pogodb. NajmanjSo vrednost imajo pogodbe s podrocja
kadrovanja, pravnega svetovanja in nalog iz varstva pri delu. 214 pogodb, za katere je znana
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njihova vrednost, si razdeli 5,3 mrd SIT veliko pogato. Ngjvecji delez te pogace pripada
proizvodnim aktivnostim (42%), 16% pripada pogodbam za neznane dejavnosti, vsem ostalim
dejavnostim je pripadel le 5% ali manjsi delez.

4.2.6. Zadovoljstvo z zunanjim izvajanjem

V pogodbi 0 zunanjem izvajanju se pogodbeni stranki natanéno dogovorita o nalogah,
zahtevanem nivoju izvgjanja nalog, ceni, trganju pogodbe, pravicah in obveznostih obeh
strank ter vrsti drugih pomembnih elementov. Mednje spada tudi nain merjenja in
ugotavljanja doseganja rezultatov, ki je osnova za oceno uspednosti zunanjega izvajanja.
Uspeh v zunanjem izvajanju je kompleksna zadevain je odvisen od cele vrste dejavnikov. Kot
najpomembnejSi dejavnik so slovenska podjetja ovrednotila izbiro pravega zunanjega
izvajalca. Na 7-stopenjski lestvici, kjer ocena 1 pomeni "sploh ni pomemben” in ocena 7 "zelo
pomemben”, so menedzerji namenili temu dejavniku povprecno oceno 6,44.

Tabela 4.3: Elementi uspeha pri zunanjemu izvajanju po pomembnosti

Elementi uspeha pri zunanjem izvajanju Pomembnost elementa*
izbira primernega zunanjega izvajalca 6.44
odprta komunikacija 5.75
dobro upravljanje odnosa z zunanjim izvajalcem 5.63
razumevanje ciljev lastnega podjetja 5.61
strateSka vizija 5.42
dobro sestavljena pogodba 5.35
drugo 5.13
sodel ovanje nagjvigjega vodstva 5.10

* 7 — zelo pomemben, 1 — sploh ni pomemben

Vir: Raziskava, januar 2002.

Zanimivo je, da so Sele na sedmo mesto postavili pomen sodelovanja najvi§ega vodstva,
Ceprav je v 95% primerov generalni direktor prisoten pri sprejemanju odlocitve o zunanjem
izvajanju dejavnosti. Na 5-stopenjski lestvici zadovoljstva z zunanjim izvajalcem (1 - "zelo
nezadovoljni®, 5 - "zelo zadovoljni") so v slovenskih podjetjih ocenili zunanje izvajalce s
povprecno oceno 3,72. MenedzZerji so najbolj zadovoljni z dobavnim rokom zunanjega
izvgjalca, sa so temu elementu dodelili povprecno oceno 3,98, najmanj so zadovoljni s
predlaganjem o0z. uvgjanjem izboljSav (povprecna ocena 3,44). Napogosteje so narocniki
ocenili zunanje izvajalce z oceno 4 v vseh elementih (spostovanje rokov dobave, kvalitetno
izvajanje storitve ter skupna ocena), razen za predlaganje in uvajanje izboljSav, kjer so jim
najpogosteje dodelili oceno 3, ki pomeni "nismo niti zadovoljni, niti nezadovoljni”. 15% vseh
zunanjih izvajalcev je hilo generalno ocenjenih z oceno 5 "smo zelo zadovoljni”, s 7%
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zunanjih izvajalcev naroc¢niki sploh niso zadovoljni (ocena 1 ali 2) (tabela 4 v prilogi).
Negativnih izkusenj z zunanjim izvajanjem nimajo samo slednji, temvec tudi druga podjetja.

Slika 4.14: 95% interval zaupanja za povpre¢no oceno elementa ocenjevanja
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Vir: Raziskava, januar 2002.
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Z metodo ocenjevanja statisticnih parametrov sem Zelela prikazati 95% interval zaupanja za
povprecno oceno celotne populacije zunanjih izvajalcev. S 95% verjetnostjo tako lahko
trdimo, da bo povprecna skupna ocena zunanjih izvajalcev v Sloveniji lezala na intervalu med
3,62 in 3,82. Dolzine intervalov za posamezne elemente ocenjevanja so razliéne. Sirina
intervala je odvisna od variabilnosti med ocenami anketirancev ter od &evila anketirancev.
Ngjsirsi interval je pri ocenjevanju zunanjih izvajalcev glede predlaganja oz. uvaanja
izboljSav, ker je bila neenotnost naro¢nikov glede ocene zunanjih izvajalcev tuka najvecjain
ker ngjvec anketirancev (11%) ni ocenilo tega elementa zadovoljstva z zunanjim izvajalcem.
Vzrok manjSemu Stevilu anketirancev, ki je ocenjevalo zunanje izvajalce glede tega elementa,
je lahko dvojen: vprasalnik je izpolnjevala oseba, ki ne pozna dobro sodelovanja z zunanjim
izvajalcem ali pa dejstvo, da uporabniki zunanjega izvajanja v Sloveniji ne gledajo na zunanje
izvajalce kot na inovatorja 0z. uvajalca sprememb v podjetje. To razmisSljanje potrjujejo
razlogi za zunanje izvajanje oz. pri¢akovane koristi od zunanjega izvajanja.

45% anketiranih podjetij Ze ima negativne izkudnje z zunanjim izvajanjem. Cetrtina
menedzZerjev je priznala, da so negativne izkusnje posledica premalo natancnih opredelitev
zahtev v pogodbi'’, vsako peto podietje se bo v prihodnosti verjetno bolj potrudilo pri izbiri
najprimernejSega zunanjega izvagjalca. Najmanj negativnih izkuSenj pri zunanjem izvajanju
izhaja iz neustreznega planiranja v podjetju. Kot druge vzroke negativnih izkuSenj

17 Pomen dobro sestavljene pogodbe so slovenski menedzZerji uvrstili Sele na Sesto mesto faktorjev, ki
dolocajo uspeh v zunanjem izvajanju.
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najpogosteje navajajo nekorektnost zunanjega izvajalca in premajhno zanimanje zunanjega
izvajalca za probleme in cilje podjetja.

Slika 4.15: NajpogostejSe napake v zunanjem izvajanju
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Vir: Raziskava, januar 2002.

Visok delez podjetij, ki Se nimajo negativnih izkuSenj v zunanjem izvajanju, se odraza tudi v
nameravanem ravnanju podjetij ob izteku sedanjih pogodb. Stiri od desetih podijetij bodo
pogodbo z zunanjim izvajalcem podaljSala brez ponovnega pogajanja, cetrtina podjetij se
misli po izteku pogodbe najprej ponovno pogajati s sedanjim zunanjim izvajalcem, 10%
podjetij Se ne ve, kako bodo ravnala ob izteku pogodbe. Zgolj eno podjetje natrtuje, da bo
dejavnost preneslo nazaj v podjetje (interno izvajanje). Podjetja, ki bodo po izteku sedanje
pogodbe iskala novega zunanjega izvajalca (3,5%), so sedanjega zunanjega izvajalca ocenila s
povpresno oceno 2,872, kar kaZe na doloseno mero nezadovoljstva z zunanjim izvajalcem.

4.3. ANALIZA ZUNAN]JIH IZVJALCEV

4.3.1. Opis anketiranih podjetij

Z raziskavo sem zelela pridobiti informacije neposredno od zunanjih izvajalcev in ugotoviti,
kdo so ter kako vidijo zunanje izvajanje dejavnosti. Od 500 podanih vprasalnikov sem dobila
157 odgovorov (31,4% odzivnost). Odgovori podjetij so doka enakomerno razdeljeni po vsej
Sloveniji, in sicer je 26% anketirancev iz zahodne Slovenije, 36% iz osrednje ter 30% iz
vzhodne Slovenije, 7% jih je ostalo anonimnih. 1z vsakega obmocja sem prejela vsa) 40

18 5-stopenjska ocenjevalna lestvica: 1 - "smo zelo nezadovoljni", 5 - "smo zelo zadovoljni".
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odgovorov. Pridobljeni odgovori sluzijo kot reprezentativni vzorec zunanjih izvajalcev v
Sloveniji.

Med anketiranimi podjetji jih 29% proizvaja industrijske dobrine, nadaljnjih 13% proizvaja
potrodne dobrine, 15% anketiranih podjetij se ukvarja s svetovanjem in drugimi poslovnimi
storitvami.

Slika 4.16: Anketirana mala podjetja glede na glavno dejavnost
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Vir: Raziskava, januar 2002.

Med anketiranimi malimi podjetji so prevladovala podjetja z do 9 zaposlenimi (42%), vsako
cetrto podjetje je zaposlovalo od 20 do 49 delavcev, le vsako deseto podjetje je v ¢asu
anketiranja zaposlovalo vec kot 50 delavcev.

Spremembe v okolju zaznavgjo mala podjetja podobno kot vefja podjetja, ki sem jih
anketirala o uporabi zunanjega izvajanja dejavnogi. 23% anketirancev meni, da okolje, v
katerem poslujejo, ni podvrzeno niti hitrim spremembam tehnologije oz. zahtevam kupcev niti
pomanjkanju ustrezno usposobljenega kadra. Skorajda vsako drugo anketirano malo podjetje
je podvrzeno hitrim spremembam zahtev kupcev. Podjetja se morajo spremembam v zahtevah
kupcev tudi hitro in ucinkovito prilagajati. Na 5-stopenjski letvici prilagajanja podjetij
zahtevam kupcev so anketiranci v povprecju dodelili oceno 4,24, kar pomeni, da kupci dokaj
natancno dolocijo zahteve za proizvod oz. storitev, podjetja pa se tem zahtevam prilagodijo.

O podrejenosti polozaja malih podjetij v odnosu do kupcev nazorno govori tudi podatek, da
kar 75 od 157 anketiranih podjetij meni, da so v podrejenem polozZaju. 74 podjetij meni, da so
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v enakovrednem poloZaju, le pet jih meni, da so v nadrejenem poloZaju v odnosu do svojih
kupcev.

Slika 4.17: Dejavniki okolja
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Vir: Raziskava, januar 2002.

4.3.2. Pogodbeno sodelovanje s kupci

Anketirana podjetja sem povprasala ali imajo s svojimi kupci sklenjene pogodbe oz.
kooperacijski odnos. 60% anketirancev ima sklenjeno pogodbo o sodelovanju z vsgj enim
kupcem.

Slika 4.18: Glavni razlogi za sklenitev pogodbenega odnosa
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Vir: Raziskava, januar 2002.

Pogodbeni odnos z vidika izvajalcev je nasprotna stran zunanjega izvajanja dejavnosti.
Anketirana podjetja menijo, da so podjetja z njimi sklenila pogodbeno sodelovanje zaradi
znizanja operativnih stroskov (32%) ter kvalitetnejSega izvajanja dejavnosti (31%).
Uporabniki zunanjega izvajanja so v raziskavi ta dva razloga prav tako uvrstili med
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najpomembnej$a, kar kaZe na razumevanje pricakovanj in potreb narocnika™. Anketiranci
menijo, da sta dostop do moderne tehnologije ter delitev tveganja manj pomembna razloga za
zunanje izvajanje dejavnosti.

Pri uporabnikih zunanjega izvajanja se je pokazala izrazita centraliziranost odlo¢anja o
Zzunanjem izvajanju, sg je generalni direktor kar v 95% primerov sodeloval pri odlo¢anju.
Zunanji izvajalci so navedli nekoliko niZji odstotek pogaanja z direktorjem (64%), v tretjini
primerov je pri pogajanju s strani narocnika sodeloval vodja funkcije, ki seizlo¢a iz podjetja.

Raziskava ni pokazala statisticno znacilnih razlik v delezu zunanjih izvajalcev po regijah v
Sloveniji. Med anketiranimi podjetji je bil najvecji delez zunanjih izvajalcev v zahodni
Sloveniji (68% podijetij te regije), nggmanjSi pa v vzhodni (56%). Prav tako ni statisticno
znacilnih razlik v delezu zunanjih izvajalcev v velikosti podjetja glede na zaznavanje okolja
ter poloZaja v odnosu do kupca. Raziskava toreg ni pokazala nobenih posebnih zna¢ilnosti
zunanjih izvajalcev v primerjavi z drugimi malimi podjetji v Sloveniji.

Najve¢ zunanjih izvajalcev zaposluje do 9 delavcev (39%), 63% zunanjih izvajalcev pa manj
kot 20 delavcev. Tudi uporabniki zunanjega izvajanja so povedali, da ima 56% zunanjih
izvajalcev manj kot 20 delavcev. Nekoliko vecji delez najmanjSih podjetij v tej raziskavi je
posledica anketnega vzorca, sgj vanj niso bila vklju¢ena podjetja, ki zaposlujejo vet kot 100
delavcev.

Slika 4.19: NajpogostejSe dejavnosti zunanjih izvajalcev
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Vir: Raziskava, januar 2002.

Struktura zunanjih izvajalcev se po dejavnosti, ki jo izvajajo za naroc¢nika, nekoliko razlikuje
od srukture, ki so jo navedli uporabniki zunanjega izvajanja. Anketni vzorec potencialnih

19 Naro¢nik zunanjemu izvajalcu v ¢asu pogajanja ne sme povedati preve¢ podatkov, saj si s tem
bistveno zmanj$a manevrski prostor pri pogajanju.
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zunanjih izvajalcev ni vkljuceval samostojnih podjetnikov ter drugih fizicnih oseb, Kki
opravljajo gospodarske dejavnosti. Predvsem pravniki in izvajalci nalog s podrocja varstva pri
delu in ¢iscenja poslovnih prostorov poveini poslujejo kot fiziéne osebe. Ngjvec anketiranih
zunanjih izvajalcev opravlja proizvodne aktivhosti (25%), dedi logistika in distribucija,

trzenje, racunovodstvo ter informacijska tehnologija.

Analiza dejavnosti pogodbenega sodelovanja po regijah v Sloveniji je pokazala pomembne
razlike. V vzhodnem delu Slovenije veliko vec zunanjih izvajalcev izvaja pomozne dejavnosti
na ravni podjetja (17%) v primerjavi z osrednjo in zahodno regijo. Zato je delez zunanjih
izvagjalcev, ki za naro¢nika izvajajo osnovne dejavnosti podjetja, znatno niZji. Med osnovnimi
dejavnostmi v tem delu Slovenije mo¢no previadujejo proizvodne naloge. Taka struktura
pogodb o zunanjem izvajanju kaze na doloc¢en zaostanek v razvoju in strukturi gospodarstva
(malega) tega konca Slovenije.

Tabela 4.4: Delez pogodb o zunanjem izvajanju glede na vrsto dejavnosti in glede na regijo
Zzunanjegaizvajalca

. . Slovenija
Vrsta dejavnosti J

zahodna |osrednja |vzhodna
pomozne dejavnosti na ravni podjetja 4% 9% 17%
pomozne dejavnosti na ravni ene ali ve¢ poslovnih funkcij 24% 17% 24%
proizvodne dejavnosti 38% 28% 45%
ostale oshovne dejavnosti 34% 46% 14%

Vir: Raziskava, januar 2002

Kot sem ugotovila Ze pri anketi med uporabniki zunanjega izvagjanja, se vecja podjetja
pogosteje odlocajo za zunanje izvajanje. 39% narocnikov zunanjih izvajalcev zaposluje ve¢
kot 250 delavcev. Za zunanje izvajanje se odlo¢gjo tudi mala podjetja z manj kot 50
zaposlenimi, sgj predstavljgjo cetrtino vseh naro¢nikov. Problemi in zagate malih in velikih
podjetij se razlikujejo, zato se razlikujejo tudi razlogi za uporabo zunanjega izvajanja.
Raziskava med uporabniki zunanjega izvajanja je res potrdila dolo¢ene razlike v razlogih.
Podjetja z do 100 zaposlenimi so bolj specializirana, v vegji meri jih pesti pomanjkanje
sredstev, znanj ter tveganje. Zato so ta podjetja vecji pomen pripisala razlogom, da v podjetju
ni bilo na voljo ustreznih finan¢nih, materialnih in kadrovskih virov 0z. so pri¢cakovala, da
bodo ugtrezno znanje pridobila od zunanjega izvajalca, z njim si bodo tudi delila tveganje.
Podjetja z ve¢ kot 500 zaposlenimi postgjajo toga in zato Ze cutijo doloceno potrebo po
preoblikovanju poslovnega procesa in uvajanju stalnih izboljSav v poslovanje ter is¢ejo novo
podroc¢ja investiranja. V' primerjavi z malimi podjetji od zunanjega izvajanja v vecji meri
pricakujejo tudi sprostitev sredstev za druge namene (nova investicijska podrocja),
preoblikovanje podjetja ter stalne izboljSave v poslovnem procesu. Te pri¢akovane koristi
vedjih podjetij od zunanjega izvajanja kazejo znake strateSkega pristopa k zunanjemu
izvajanju.
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Uporabniki zunanjega izvajanja poi&ejo v polovici primerov svoje zunanje izvajalce v obéini,
kjer poslujejo, v cetrtini primerov v isti regiji ter le v 3% v tujini. Nasprotno so s zunanji
izvagjalci le v 27% poiskali naro¢nika v svoji obcini, skorgj vsak peti zunanji izvajalec ima
narocnika v tujini®®. Med tremi regijami v Sloveniji ni statisticno znagilnih razlik glede kraja
narocnika (x?=16,246 12 stopinj prostosti, tveganje P=0,180).

Slika 4.20: Geografska porazdelitev zunanjih izvajalcev ter narocnikov
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Vir: Raziskava, januar 2002.

Ena izmed oblik zatetka zunanjega izvajanja je odcep notranje organizacijske enote iz
podjetja ter ustanovitev héerinskega podjetja, na katerega mati¢cno podjetje prenese izvajanje
dolo¢enih nalog. Z raziskavo sem Zelela preveriti, koliko zunanjih izvajalcev je na ta nacin
priSlo do posla. Podobno kot odgovori uporabnikov zunanjega izvajanja so tudi odgovori
zunanjih izvajalcev pokazali, da je zelo malo naro¢nikov lastnisko povezanih z zunanjimi
izvajalci (5%)%. Le nekaj ves zunanjih izvajalcev (8%) je verjetno do poda priglo preko
poznanstev z naro¢nikom, ker so bili predhodno pri njem zaposleni. Navezovanje stikov s
potencialnimi uporabniki zunanjega izvajanja je najbolj pogosto uporabljen nacin
pridobivanja posla.

Slika 4.21: Na¢in pridobitve posla o zunanjem izvajanju
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Vir: Raziskava, januar 2002.

20 Slovenska podjetja so torej izvajalci za vedja tuja podjetja.
21 »Spin-offi« so bili v preteklih letih v Sloveniji na stranskem tiru, kar po svoje nakazuje na premajhno
vlogo notranjega podjetnistva oz. podjetniskega razmisljanja v slovenskih podjetjih nasploh.
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V povprecju sodelujejo zunanji izvajalci z narocniki nekaj vet kot giri leta. Razlika v ¢asu
pogodbenega sodelovanja, ki ga navajajo zunanji izvajalci ter uporabniki zunanjega izvajanja,
je deloma rezultat slu¢ajnostih dejavnikov, deloma pa posledica strukture vzorca. Anketirani
uporabniki zunanjega izvajanja so bila vecja podjetja, ki obstagjajo Ze dlje ¢asa, zato imajo tudi
zunanje izvgjanje lahko dlje ¢asa. Vzorec zunanjih izvajalcev sem oblikovala iz manjsih
podjetij, med katerimi zagotovo prevliadujejo mlada podjetja, ki so povecini nastala Sele v
zadnjem desetletju. Zato je razumljivo, daje ¢as sodelovanja povecini krajSi od desetih let, pri
cemer gre za kratkoro¢ne pogodbe, ki se po izteku obnovijo. Analiza je pokazala statisticno
znacilne razlike v ¢asu sodelovanja med zunanjimi izvajalci in naro¢niki v vzhodni (5,28 let)
in osrednji Sloveniji (3,79 let) (stopnja tveganja P=0,022). Povprecna dolzina pogodbe je 1,7
let. 47% vseh pogodb 0 zunanjem izvajanju je enoletnih, 14% jih je sklenjenih za obdobje 2-5
let, le ena pogodba je sklenjena za vec kot 10 let, 38% pogodb pa nima opredeljenega roka
sodelovanja. Tako enoletne pogodbe kot tiste za nedolocen ¢as predstavljajo precejsnje
tveganje in negotovost za zunanje izvajalce. Kratkoro¢nost pogodb je verjetno povezana tudi
z relativno majhnimi zneski, sgj ve¢ kot polovica naro¢nikov posameznemu zunanjemu
izvajalcu ne prinasa ve¢ kot 5% pogodb letno. Oboje skupaj kaze na to, da se naro¢niki
odlo¢ajo za zunanje izvajanje predvsem iz takti¢nih razlogov. Ce bi do za izvajanje
stratesko pomembnih nalog, bi se pogodbe sklepale za 5-10 letho obdobje, pomen
naroénika za posameznega zunanjega izvaj alca bi bil obéutno vegji.

Posamezna pogodba 0 zunanjem izvajanju v povprecju prispeva 16% letnih prihodkov
zunanjega izvajalca. Le 2% vseh pogodb pomenita prakti¢no izklju¢no opravljanje nalog za
enega narocnika. Namenoma zunanjih izvajalcev nisem spraSevala po absolutni vrednosti
pogodbe, temvec po njenem prispevku k skupnim prihodkom. Kljub vsemu zunanji izvajalci
niso zeleli razkriti relativne vrednosti pogodbe v skorg cetrtini primerov.

Slika 4.22: Delez prihodkov, ki jih prinaSa posamezen naro¢nik zunanjemu izvajalcu
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Vir: Raziskava, januar 2002.

Delez prispevka k skupnemu prihodku se statisticno ne razlikuje po posameznih regijah
Slovenije (stopnja tveganja P > 0,05). S 95% verjetnostjo lahko trdimo, da bo pogodba
prispevala od 13,31% do 18,86% prihodkov. Polovica zunanjih izvajalcev pri enem narocniku
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zasluzi do 13% prihodkov, tri cetrtine podjetij pa do 70% prihodkov. Da se je obseg
zunanjega izvgjanja v zadnjih letih povecal, so potrdili tudi zunanji izvajalci sami, sgj se je
obseg poslovanja z naro¢niki zunanjega izvajanjav 77% primerov povecal.

Zunanji izvajalci in uporabniki zunanjega izvajanja so zelo podobno ocenili zadovoljstvo
pogodbenega sodelovanja, sa so narocniki prejeli na 5-stopenjski lestvici (1 - "zelo
nezadovoljni®, 5 - "zelo zadovoljni") povprezno oceno 3,98%%. Noben narocnik ni prejel ocene
1, le 3,6% naroc¢nikov je bilo ocenjenih z oceno 2 - "smo nezadovoljni”. S 95% verjetnostjo
lahko trdimo, da bo naro¢nik ocenjen z oceno na intervalu med 3,89 in 4,07. Skorg polovica
podjetij nima negativnih izkuSenj. Tako kot uporabniki zunanjega izvajanja so tudi zunanji
izvajalci kot nagjpogostejso napako navedli premalo natancno definirane zahteve v pogodbi,
kar vodi do konfliktov v sodelovanju. Na drugo mesto so uvrstili neredno placevanje
narocnika, sledi slabo komuniciranje z narocnikom.

Slika 4.23: NgjpogostejSe negativne izkusnje z zunanjim izvajanjem
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Vir: Raziskava, januar 2002.

22 Naro¢niki so pogodbeno razmerje z zunanjimi izvajalci ocenili s povpre¢no oceno 3,72.
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5. RAZLIKE V ZUNANJEM IZVAJANJU DEJAVNOSTI
MED SLOVENIJO IN RAZVITIM SVETOM

Intenzivno zunanje izvajanje je v svetu prisotno veliko vec ¢asa. To potrjujejo podatki o tem,
koliko ¢asa zunanji izvajalci Ze ponujajo svoje storitve na trgu. Raziskava ameriskega indtituta
za zunanje izvajanje je pokazala, da 40% ponudnikov storitev informacijske tehnologije
sodeluje z uporabniki zunanjega izvajanja vec kot 10 let, le 11% pa manj kot eno leto (Casale,
2001). Raziskava v Sloveniji je pokazala ravno nasprotno dliko. 15% podijetij sodeluje z
narocniki Ze vec kot 10 let, vet kot polovico pab let ali man;.

Slika 5.1: Cas sodelovanja zunanjih izvajalcev z naro¢nikom
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Vir: Raziskava, januar 2002

Zarazumevanje razlik v pomenu in znacilnostih zunanjega izvajanja v Sloveniji in v svetu je
najprej potrebno vedeti, kako podjetja vidijo sebe in zunanje okolje. V primerjavi z Evropo
0z. podjetji po celem svetu obstajgjo bistvene razlike med slovenskimi in tujimi podijetji.
Svetovna konkurenca je za tuja podjetja tako v Evropi (37%) kot v svetu (32%) dalec
najpomembnejsi izziv. Tako meni dobra tretjina vseh podjetij v primerjavi z 12% v Sloveniji.
Ta podatek kaze, da slovenska podjetja Se vedno razmisljajo prevec lokalno in se pomena
svetovnega trga Se ne zavedajo zadosti. Zadovoljevanje potreb kupcev svetovna podjetja le v
manjSi meri (7% podjetij) jemljejo koz izziv, sg je samo po sebi umevno, da podjetja brez
prilagajanja kupcem ne morejo preziveti. V primerjavi s Slovenijo v svetu ve¢ podjetij meni,
da je rast ngjpomembnejsi izziv poslovanja, kar kaze na Zelje podjetij po nadaljnji rasti
(Global Top Decision-Makers Study on Business Process Outsourcing. Europe, 1998).

Primerjava med Slovenijo in svetom glede deleza podijetij, ki Zze imajo izkusnje z zunanjim
izvagjanjem, ni povsem na mestu. Raziskava v ZDA namre¢ vkljucuje le najvecje
multinacionalke v svetovnem merilu, ki kaZejo znake strateske oz. transformacijske faze
zunanjega izvgjanja. Prav tako raziskava ne zajema zunanjega izvaanja na podrocju

80



informacijske tehnologije. Podatki za raziskavo so bili zbrani z osebnimi intervjuji.
Raziskava, ki sem jo izvedla med slovenskimi podjetji, je bila izvedena po podti in v njgj ni
bilo mogoc¢e razmejiti zunanjega izvajanja glede na razvojno fazo, zato slovenska raziskava
vKkljucuje vse razvojne stopnje zunanjega izvajanja

Slika 5.2: Najpomembnejsi izziv v poslovanju
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Vir: Raziskava, januar 2002, in Global Top Decision-Makers Study on Business Process
Outsourcing. Europe, 1998.

Ta razlika v metodologiji dela pomaga razloZiti razmeroma visok odstotek slovenskih
podjetij, ki imajo izkusSnje v zunanjem izvajanju dejavnosti (67%) v primerjavi z najvecjim
delezem (73%) v Kanadi in ob¢utno niZjim delezem v Evropi (55%). Delez podjetij z
izkusnjami v zunanjem izvajanju dejavnosti v Sloveniji ni ni¢ manjsi, ¢e izlo¢imo zunanje
izvajanje na podrocju informacijske tehnologije. Med anketiranimi podjetji z izkuSnjami v
Zzunanjem izvajanju namrec ni bilo nobenega podjetja, ki ne bi v zunanje izvajanje dejavnosti
poleg informacijske tehnologije prenesel Se katero drugo dejavnost. S pomocjo drugih
znacilnosti zunanjega izvajanja v Sloveniji bom skuSala ugotoviti, v kateri fazi razvoja se
nahaja zunanje izvajanje pri nas.

Strinjanje s trditvami®® o zunanjem izvajanju najbolje odsevajo poznavanje, razumevanje in
pristop menedzZerjev do zunanjega izvajanja. Tako pri slovenskih kot pri tujih menedzerjih je
opazno, da se ve¢ menedzZerjev z izkuSnjami v zunanjem izvajanju strinja s trditvami v
primerjavi z menedzerji brez izkuenj. Z vsemi trditvami, ki sem jih primerjala® se strinja
prece] ved tujih menedzerjev kot slovenskih, razen pri trditvi, da se je pomen zunanjega
izvajanja v zadnjih letih povecal, kar pa je logicno, saj gre pri nas za »zapozneli razcvet.

23 Vse trditve so navedene na strani 60.
24 Ni primerjave za zadnji dve trditvi s strani 60.
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Slovenski trg zunanjega izvajanja toregl hitro raste. Ngjvecja odstopanja so pri trditvi, da
zunanje izvajanje podjetju omogoca povecati profitnost in vrednost podjetja ter da zunanje
izvajanje omogoca podjetju, da se osredotoci na kljucne zmoznosti v podjetju (Global Top
Decision-Makers Study on Business Process Outsourcing. Europe, 1998). Razlike v
sprejemanju teh trditev kaZzejo na ozje podrocje pri¢akovanih koristi zunanjega izvajanja
slovenskih menedZerjev, kar ponovno nakazuje na takticno fazo zunanjega izvganja v
Sloveniji.

Eden izmed pomembnih pokazateljev razvojne faze zunanjega izvajanja so gotovo razlogi,
zaradi katerih se podjetje odlo¢i za zunanje izvajanje. Zgolj primerjava vrstnega reda
najpogosteiSih razlogov nam Se ne pokaze prave slike. Na prva tri mesta so dovenski
menedZerji postavili povsem iste razloge kot so jih menedZerji drugje po svetu, osredotocenje
na kljucne dejavnosti, zniZzanje stroskov ter izboljSanje kvalitete. Pomembna razlika med
slovenskimi in tujimi menedZerji se pokaze pri primerjavi pomembnosti posameznih razlogov
ter pri kompleksnosti razlogov, ki menedzerje spodbujajo k zunanjemu izvajanju.

Opazna je razlika pri razlogih, ki so jih slovenska podjetja najredkeje navedla. Niti eno
slovensko podijetje, pa ¢eprav je bilo med njimi nekaj uspednih slovenskih podietij, ki dobro
kotirgjo na borzi, ni navedlo povecanja vrednosti delnic kot odlo¢ujo¢ razlog. V tujini vec kot
60% navaja povecanje vrednosti delnic kot razlog za zunanje izvajanje dejavnosti. UpoStevati
je potrebno, da so bila tuja anketirana podjetja izklju¢no multinacionalke. 66% menedzerjev
multinacionalk meni, da zunanje izvajanje pomaga dvigniti profitnost ter vrednost delnic
(Global Top Decision-Makers Study on Business Process Outsourcing. Europe, 1998).
Raziskava v VB je pokazala, da obstga korelacija med sporo¢ilom odlocitve o zunanjem
izvajanju javnosti ter povecanjem vrednosti delnic (Outsourcing in the FTSE 100. The
definitive study. Episode One: The UK plc, 2001).

Delitev poslovnega tveganja z zunanjim izvajalcem je odlocujo¢ razlog le za 6% anketiranih
slovenskih podjetij, medtem ko v tujini ve¢ kot polovica podjetij vidi zunanjega izvajalca kot
partnerja, s katerim si deli tveganje in posledi¢no tudi uspehe. Prav tako je opazna ob¢utna
razlika v pomenu dostopa do moderne tehnologije ter doseganju svetovnih standardov
kvalitete. To degstvo podpira ugotovitev, da slovenska podjetja svetovne konkurence Se ne
cutijo kot pritisk, ki bi vplival na njihovo poslovanje, ali pa da slovenski zunanji izvajalci niso
prav dorasli partnerji (so premajhni). Tuja podjetja sili 0z. spodbuja k zunanjemu izvajanju
veliko vec razlogov v primerjavi s slovenskimi podjetji. To pomeni, da so njihove odlocitve
za zunanje izvajanje veliko bolj kompleksne in imajo dosti globljo vsebino in posledice. Za
slovenska podjetja bi lahko rekla, da morda Se premalo poznajo koristi, ki jih zunanje
izvajanje prinasa, ter da je zunanje izvajanje dejavnosti v Sloveniji v zacetni, takti¢ni
razvojni fazi tudi zato, ker se je krog dobrih izvajalcev v Sloveniji Sele naredil. Ne glede na
to, da se slovenska in tuja podjetja nahgjgjo v razlicnih fazah razvoja zunanjega izvajanja,
oboji v ospredje postavljgjo iste razloge. To je povsem razumljivo, sg dstrateSka ter
transformacijska razvojna faza nudita vse pricakovane koristi, ki jih nudi takticna faza.
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StrateSka in transformacijska faza zgolj nadgrajujeta oz. intenzivirata pri¢akovane koristi
takticne faze, to s0 delitev tveganja, povecanje fleksibilnosti ter preoblikovanje podjetja z
namenom repozicioniranja podjetja.

Slika 5.3: Primerjavarazlogov za zunanje izvajanje
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Vir: Raziskava, januar 2002, in Global Top Decision-Makers Study on Business Process
Outsourcing. Europe, 1998.

Primerjava odgovornih oseb za sprejemanje odlocitve o0 zunanjem izvajanju kaze na
razmeroma visoko stopnjo centraliziranosti slovenskih podijetij, saj generalni direktor v 95%
primerov sodeluje pri odlo¢anju in v 40% odlocitev v celoti sprejme sam. Slovenski direktorji
Zelijo drzati vse niti v svojih rokah. Raziskava PricewaterhouseCoopers je pokazala, da se
48% odlocitev 0 zunanjem izvajanju sprejme na najvigji ravni podjetja. V ¢etrtini primerov se
odlocitev sprejme na operativni ravni, v 15% je za odlocitev odgovoren glavni finanénik.
Raziskava v ZDA je hila izvedena izklju¢no med multinacionalkami, kjer je razumljivo, da
generalni direktorji posamezne odlocitve prepustijo drugim nivojem odlocanja v podjetju
(Global Top Decision-Makers Study on Business Process Outsourcing. Europe, 1998).

Natan¢nejSa primerjava kriterijev izbire zunanjega izvajalca zaradi neenotne metodologije
Zbiranja podatkov ni mozna. Razlikujejo se tudi rezultati razli¢nih tujih raziskav. Zato sem
slovenskim podjetjem namenoma ponudila Sirok izbor moznih kriterijev izbire, ve¢ino izmed

83



njih sem povzela po raziskavi PricewaterhouseCoopers. Na prvi dve mesti so tako slovenski
kot tuji menedzerji postavili ista razloga, to sta zagotavljanje dobave storitve ustrezne
kvalitete ter reference zunanjega izvajalca. Med najpomembnejSih Sest razlogov so oboji
nasteli iste kriteriji, le vrstni red je nekoliko drugacen. (Global Top Decision-Makers Study
on Business Process Outsourcing. Europe, 1998). Raziskava I T Index 2001, ki je upostevala
zgolj zunanje izvgjanje informacijske tehnologije, je na prvo mesto podavila ceno (48%
podjetij), sledijo kvaliteta storitve (38%), fleksibilnost pogodbe ter zmogljivost zunanjega
izvajalca. Redkeje so podjetja navajala reference ter organizacijsko ujemanje (Casale, 2001).
Ker informacijska tehnologija izredno hitro napreduje in ker je tezko napovedovati njen
razvoj, je logi¢no, da podjetja za to degavnost sklepajo bolj fleksibilne pogodbe.
Pripravljenost zunanjega izvajalca na sprotno prilagajanje naro¢niku je tore bistvenega
pomena.

Z razvojem zunanjega izvagjanja se spreminjgjo tudi dejavnosti, ki jih podjetja prepuscajo
zunanjim izvajalcem. V svetu je kljub temu, da se je rast upocasnila, zunanje izvajanje na
podro¢ju informacijske tehnologije Se vedno krepko na prvem mestu. V nasprotju s splosnim
prepricanjem zunanje izvajanje proizvodnih aktivnosti ni na prvem mestu. Tuja podjetja se
pogosteje odlo¢gjo za zunanje izvajanje cloveskih virov, trzenja, financ in pravnega
svetovanja (2000 Outsourcing Index, 2000 in Information Technology At a Glance, 2001).
Tudi v tujini se je zunanje izvajanje ngjprej uveljavilo v pomoznih dejavnostih (prehrana
zaposlenih, ciscenje, vzdrZzevanje stavb), nadaljevalo se je s transportom, danes pa prednj&i
zunanje izvajanje na podrocju informacijske tehnologije, ¢loveskih virov, logistike, pravnega
in drugega svetovanja (Reilly, Tamkin, 2002). Razlika v dejavnostih, ki jih izlocajo slovenska
podjetja v primerjavi s tujimi podjetji, zopet kaZe na razlicne razvojne faze zunanjega
izvajanja. Podjetja v tujini i5¢ejo zunanje izvajalce za zelo vitalne naloge podjetja, kot so
davéno svetovanje, nabavljanje, upravljanje s ¢loveskimi viri, upravljanje z nepremic¢ninami
in druge.

Slika 5.4: Primerjava dejavnosti
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Vir: Raziskava, januar 2002, in Corbett, 1999.
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Na zatetku poglavja sem ugotovila, da tuja podjetja mocneje obéutijo pritiske svetovne
konkurence in da je vsak deseti dolar v zunanjem izvajanju porabljen izven ZDA. Tudi
ameriski zunanji izvajalci se trzijo v tujini: 54% jih deluje na mednarodnem trgu, 38%
nacionalno ter 8% regionalno. V Sloveniji ima le 18% zunanjih izvajalcev naroc¢nika v tujini.

Slika 5.5: Podrocje delovanja slovenskih in ameriskih zunanjih izvajalcev
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Vir: Raziskava, januar 2001, in Casale, 2001.

Za Slovenijo sem ugotovila, da med zunanjimi izvajalci prevladujejo mala podjetja z do 19
zaposlenimi (56%). Velikosti in strukture ameriSkega gospodarstva ne moremo primerjati s
slovensko, vendar je tudi v ZDA vec kot polovica zunanjih izvajalcev malih podjetji z do 500
zaposlenimi, toda 22% zunanjih izvajalcev imavec kot 10.000 delavcev.

Pomembna razlika med zunanjim izvajanjem v Sloveniji in tujini je ro¢nost pogodb.

Povprec¢na dolZina pogodb v VB je ob¢utno daljSa od slovenske, v obeh drzavah so pogodbe
za podrocje informacijske tehnologije v povprecju bolj kratkoro¢ne od ostalih pogodb.

Slika 5.6: Povprecna dolzina pogodbe v letih v Sloveniji in Veliki Britaniji
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Vir: Raziskava, januar 2002, in Outsourcing in the FTSE 100. The definitive study. Episode
Three: Business and sourcing models, 2001.
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Tako dovenska kot tuja podjetja so med kljucnimi faktorji uspeha zunanjega izvajanja
postavila izbiro pravega zunanjega izvajalca na prvo mesto. Opazna je razlika v pomembnosti
predvsem dveh faktorjev. Tuji menedZerji so na drugo mesto uvrstili sestavo pogodbe,
medtem ko so jo slovenski Sele na Sesto mesto (Casale, 2001). Zato so v hasprotju s tujimi v
ospredje postavili pomen odprte komunikacije z zunanjim izvajalcem. Ce upo&evamo 3, da
S0 tretje mesto namenili upravljanju odnosa z zunanjim izvajalcem, potem lahko sklepamo, da
si slovenski menedZerji za pogajanje z zunanjim izvajalcem ne vzameo dosti ¢asa in
skusgjo vse morebitne nejasnosti in nesporazume reSevati z odprto komunikacijo in
upravljanjem odnosa med poslovnim sodelovanjem. Tako ravnanje slovenskih menedzerjev
pojasnjuje pomanjkanje (negativnih) izkuenj®® z zunanjim izvajanjem ter njihov nadrejeni
poloZaj v odnosu do zunanjih izvajalcev®. Slovenski menedZerji premalo planirgjo svoje
ravnanje glede zunanjegaizvajanja, zato sklepajo izrazito kratkorocne pogodbe.

V svetu je zunanje izvajanje prisotno Ze dalj ¢asa, zato s0 se oblikovale tako zgodbe o uspehih
kot tudi razocaranja. Po raziskavi PricewaterhouseCoopers je 84% menedZerjev zadovoljnih z
zunanjim izvajanjem, 10% jih je razoc¢aranih. Slovenski menedzerji se skorgj povsem ujemajo
stujimi vrstniki. Kot nezadovoljne z zunanjim izvajanjem sem Stela tiste menedzerje, ki so pri
celotni oceni zunanjega izvajalca ocenili z oceno 1 - "smo zelo nezadovoljni” ali oceno 2 -
"smo nezadovoljni®. Oboji so priznali, da je vecina razocaranj posledica notranjih napak in
ovir. Tako tuji kot slovenski menedzZerji so kot najbolj pogosto napako priznali premalo
natancno dolocene zahteve glede zunanjega izvajanja (dolocitev meril merjenja uspeSnosti).
Tuji menedzZerji se v nasprotju s slovenskimi veliko pogosteje srecujejo z notranjim odporom
do sprememb, kar ovira uspesno izvedbo zunanjega izvajanja (Global Top Decision-Makers
Study on Business Process Outsourcing. Europe, 1998).

25 55% anketiranih podjetij nima negativnih izkusenj z zunanjim izvajanjem.
26 52% zunanjih izvajalcev meni, da so v podrejenem poloZaju do naro¢nika.
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6. PRIHODNOST ZUNANJEGA IZVAJANJA

Rezultati raziskav v tujini in Sloveniji so potrdili domneve, da je zunanje izvajanje dejavnosti
postalo standardna poslovna praksa (menedzersko orodje) v podjetjih ne glede na dejavnost in
velikost. |zjave menedzerjev potrjujejo nadaljnji trend rasti pomena zunanjega izvajanja z
vidika obsega in vsebine. Tuji menedzerji gledajo na zunanje izvajanje kot na natin
ustvarjanja novih in bolj uc¢inkovitih iniciativ, proizvodov, tehnologij, poprodajnih storitev,
itd. Janssen iz indtituta za zunanje izvajanje v ZDA napoveduje za leto 2002 naslednje trende
natrgu zunanjega izvajanja (Janssen, 2002):

1. potreba po razlikovanju: ponudniki storitev se bodo morali na zasi¢enem trgu
razlikovati od drugih, kar je mogoce, ce:
- se specializirajo za zunanje izvajanje v posameznih poslovnih procesih,
- pridobijo vertikalno Siroko trzno znanje,
- ustvarijo tehnolodko inovacijo, ki bi pomenila bistveno konkuren¢no prednost
za kupca.

2. pomen zunanjegaizvajanja bo nara&al,

3. premik od prihranka stroskov do ustvarjanja vrednosti. Lansko leto je bil prihranek
stroskov najpogosteje navajan razlog, zakaj so se podjetja odloc¢ila za zunanje
izvajanje. Tudi vnaprej ngj bi to ostal zelo pomemben faktor. Janssen napoveduje, da
bo ustvarjanje vrednosti znatno pridobilo na pomenu. Podjetja bodo pri izbiri
zunanjega izvgjalca iskala predvsem strateSkega partnerja. Skupaj z njim naj bi razvili
reSitev, ki bo podjetju zagotavljala konkurencno prednost.

Strateski vidik pomena zunanjega izvajanja z vidika posameznega podjetja je razviden tudi v
uvajanju nove funkcije v podjetja, to je "vodja preskrbe in razporeditve virov*? (2000
Outsourcing Index, 2000).

Na najvecjem svetovnem srecanju uporabnikov zunanjega izvajanja v letu 2001 (Outsourcing
World Summit, 2001) so menedZerje povpraSali 0 nafrtovanem povecanju zunanjega
izvagjanja. Le v 4% podjetij nacrtujejo manjSo uporabo zunanjega izvaanja, 92% jih je
odgovorilo, da je zunanje izvajanje pomemben del njihove poslovne strategije. Vet kot 25%
rast zunanjega izvajanja nacrtuje 22% podijetij, polovico manj podjetij pa od 16% do 25%
rast. V primerjavi z napovedmi menedzZerjev iz leta 2000, je v letu 2001 opazna skorg
podvojitev Stevila podjetij, ki nacrtujejo ves kot 25% ragt izdatkov za zunanje izvajanje.

Informacijska tehnologija bo Se vedno med najpomembnejSimi projekti zunanjega izvajanja,
13% podjetij je kot najpomembnejSi nov projekt v zunanjem izvajanju imenovalo financno
svetovanje ter racunovodske storitve.

27 ]z angles¢ine: Chief Resource Officer (CRO).
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Slika 6.1: Nacrtovana vrednostna rast zunanjega izvajanja
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Vir: Corbett, 2001b.
Slika 6.2: Nacrtovani najpomembnejSi novi projekti zunanjega izvajanja
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Vir: Corbett, 2001b.

Raziskava je pokazala, da bo pomen zunanjega izvajanja narascal tudi v Sloveniji. Podjetja
(66%), ki Ze uporabljajo zunanje izvajanje, bodo Srila obseg zunanjega izvajanja na sedanjih
podro¢jih in na nova podrocja. Zunanje izvajanje se bo moc¢no razsirilo tudi med podjetji, ki
do seda] e nimajo teh izkuSenj. Kar 82% teh podjetij nacrtuje, da bo v prihodnjih letih
poseglo po zunanjem izvajanju, tako bo v prihodnjih letih v Sloveniji 94% vseh podjetij
uporabljalo zunanje izvajanje.

Primerjava dejavnosti, ki jih podjetja nacrtujejo v prihodnjih letih prenesti na zunanje
izvajalce, pokaze pomembne razlike med podjetji z izkuSnjami v zunanjem izvajanju in
podjetji brez izkusenj. Podjetja, ki do sedaj Se niso uporabljala zunanjega izvajanja, imajo
priblizno podobno strukturo dejavnosti kot jo imajo podjetja z izkusnjami Ze danes. V

ospredju so naloge s podrocja varstva pri delu, pravnega svetovanja, ¢isenja in prehrane.
Podjetja z izkuSnjami v zunanjem izvgjanju bodo v prihodnjih letih na zunanje izvajalce
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prenesla Se ve¢ proizvodnih aktivnosti, pomembnejSe mesto bo pripadlo informacijski
tehnologiji.

Slika 6.3: Nacrtovano zunanje izvajanje po dejavnostih
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Vir: Raziskava, januar 2002.

Priblizevanje Slovenije Evropski uniji, nacrtovano polnopravno ¢lanstvo v letu 2004 ter stem
vkljucitev slovenskih podjetij v borbo za prezZivetje s tujimi podjetji bo dodaten dejavnik
spodbujanja zunanjega izvajanja in internacionalizacije podjetij. Podjetja, ki danes delujejo
predvsem na slovenskem trgu, bodo morala zniZati operativne stroske ter spremeniti nacin
poslovanja in se preoblikovati. To pomeni, da bodo na trgu iskala zunanje izvajalce, ki bodo
njihove najsSibkejSe tocke izvajali ucinkoviteje. Slovenski menedZerji bodo torg prisiljeni
bolje spoznati in razumeti prednosti zunanjega izvajanja. Z nabiranjem izkuSenj v zunanjem
izvajanju bodo zagotovo zaceli gledati na zunanje izvajalce kot na strateSke partnerje ter tako
Se v vecji meri izkoristali prednosti (strateSke in transformacijske faze) zunanjega izvajanja.
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SKLEP

Dolgoro¢ne proizvodne kooperacije so bile razsirjena oblika zunanjega izvajanja med vegjimi
proizvodnimi podijetji v Sloveniji v preteklih desetletjih. Pogodbeni partnerji so nemalokrat
prihgjali iz tujine. Pocasno razpadanje socialisticnega gospodarstva je z razpadom velikih
proizvodnih sistemov porusilo tudi proizvodne kooperacije. |z gigantov je nastalo ved podijetij
razlicnin velikosti, ki so prevzela oZje sklope dejavnosti nekdanjih velikanov. Nova
zakonodaja je omogocila nastanek povsem novih zasebnih podjetij. Po obdobju prilagajanja
novim trznim razmeram ter nenehni borbi za preZivetje so slovenska podjetja zopet, tokrat v
vecji meri, posegla po uporabi zunanjih virov. Zunanje izvajanje se je razsirilo tudi na druge
dejavnosti. Poleg proizvodnih aktivnosti so podjetja iz notranjega izvagjanjaizlocila tudi vrsto
storitvenih nalog. 70% anketiranih podjetij v Sloveniji ima enega ali ve¢ zunanjih izvajalcev.
Raziskava je torg potrdila uvodoma postavljeno hipotezo, da se je zunanje izvajanje po
principu sledenja tujim poslovnim konceptom uveljavilo tudi v Sloveniji. Ob takem obsegu
Zunanjega izvajanja se vprasamo, katera so podjetja, ki ne (0z. v manjSi meri) uporabljgjo tega
zunanjega vira. To so predvsem podjetja, ki se obnasajo obrambno, delujejo v staregjsih, manj
inovativnih panogah, vodijo jih »introvertirani direktorji«, ki se prednosti zunanjega izvajanja
Se ne zavedajo. Sevedaima vsako pravilo svoje izjeme.

Najve¢ podjetij se je odlocilo za izlogitev pomoznih dejavnosti na ravni podjetja, kot so
varovanje, ¢isenje poslovnih prostorov ter soritve prehrane. Tudi pomozne dejavnosti na
ravni posameznih poslovnih funkcij (svetovanje iz varstva pri delu, pravno svetovanje,
informacijska tehnologija) so pogosto predmet prenosa na zunanje izvajalce. Raziskava je
potrdila postavljeno hipotezo, da je zunanje izvajanje bolj prisotno med vegjimi podjetji. Z
vecanjem obsega dejavnosti postaja poslovanje podjetja vse bolj kompleksno in podjetje ne
more vec vzdrzevati potrebnih virov za ucinkovito izvajanje vseh dejavnosti. Zato se odloca
za prenos sprva pomoznih dejavnosti na zunanje izvajalce. Za zunanje izvajanje se Se vedno
pogosteje odlocajo proizvodna podjetja. Anketa med uporabniki zunanjega izvajanja in med
zunanjimi izvajalci samimi je potrdila drugo hipotezo, da so zunanji izvgjalci v glavhem
man;jSa podjetja. (56% zunanjih izvajalcev zaposluje manj kot 20 delavcev, kar 70% pa man;j
kot 50 delavcev). Najpogostgie pricakovani koristi zunanjega izvajanja sta zniZanje stroskov
ter izboljSanje kvalitete. Mala podjetja so primerni zunanji izvajalci, ker so dovolj fleksibilna,
so specialisti na svojem podrocju, razpolagajo z ustrezno opremo in znanjem, aktivno
spremljgjo ali celo kreirajo dogajanje v svoji dejavnosti.

Narafanje pomena zunanjega izvajanja, ki ga pricakujemo v naslednjih letih, torg
predstavlja pomembno poslovno priloZznost za nadaljnje nastajanje in razvoj malih podjetij.
Naras¢anje pomena zunanjega izvajanja bo posledica Sirjenja Stevila dejavnosti, prenesenih na
zunanje izvajalce, pri podjetjih, ki zunanje izvajanje uporabljajo Ze danes (66% podjetij),
kakor tudi sprejem odlocitve o zunanjem izvajanju v podjetjih, ki te izkusnje Se nimajo (82%
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podjetij). Podjetja v naslednjih letih nacrtujejo vse vec zunanjega izvajanja tudi na podrocju
osnovnih dejavnosti podjetja (trzenje, poprodajne storitve, kadrovanje, finance). To kaze na
prehajanje s takticne faze na strateSko fazo zunanjega izvajanja. Za stratesko fazo je znacilno
tesngjSe in stabilnejSe povezovanje naro¢nika in zunanjega izvajalca. Kakovostnejse
sodelovanje pogodbenih partnerjev pozitivno vpliva na poslovanje in razvoj obeh podjetij.

Prikljucevanje Slovenije Evropski uniji in s tem vse mo¢nejSa internacionalizacija podjetij bo
Se dodatno spodbujalo podjetja k uporabi zunanjega izvajanja in s tem Sirjenje priloznosti za
mala podjetja. Raziskava je namre¢ pokazala, da se podjetja, ki mo¢neje dozivljajo pritisk
svetovne konkurence, pogosteje odlo¢ajo za zunanje izvajanje. NgjboljSi promotor zunanjega
izvajanja so pozitivne izkusnje podjetij do sedqj. Zato bo dogajanje na medpodjetniskem trgu
v prihodnjih letih gotovo pomemben vir priloznogti za nastgjanje novih in rast obstojecih
malih podjetij.

Ce primerjamo zunanje izvajanje v Sloveniji in v svetu, hitro opazimo razlike. Vegina izmed
njih je posledica krajse prakse zunanjega izvajanja® oz. razlicnega zaznavanja okolja. Veliko
man] slovenskih podjetij kot najvecji poslovni izziv doZivlja svetovno konkurenco ter rast
podjetja. V svetu je zunanje izvajanje zelo intenzivno celotno zadnje desetletje, za Slovenijo
bi isto lahko trdili kvecjemu za zadnjih pet let. Lahko bi rekli, da je Se v zatetni (takticni)
fazi. NaSi menedZerji slabSe poznajo prednosti in moznosti zunanjega izvajanja in ga zato tudi
razlicno dozivljajo. Odlocajo se za zunanje izvajanje nezahtevnih, delovno-intenzivnih
dejavnosti. V povprecju navajgjo precej manj razlogov za sprejem zunanjega izvajanja.
Izredno malo ali celo nobeno podjetje ne vidi razloga za zunanje izvgjanje v povecanju
vrednosti delnic ali delitvi tveganja z zunanjim izvajalcem. Te koristi lahko menedZerji
pricakujejo od strateskega zunanjega izvagjanja. Da v Sloveniji ne gre za stratesko izvajanje
dejavnosti, je moc razbrati tudi iz pogodb 0 zunanjem izvajanju. Pogodbe so ohlapne, zahteve
narocnika do zunanjega uporabnika so premalo natancno definirane, pogodbe so kratkorocne
(1-2 leti) ter majhnih vrednosti (2 mio SIT letno). Zunanji izvajalci imajo vec naro¢nikov, pri
posameznem naro¢niku v povprecju ustvarijo 16% prihodkov, kar zopet kaZe nato, da ne gre
za stratesko razmerje.

Dobra odzivnost podjetij daje raziskavi 0 pomenu in znatilnostih zunanjega izvajanja svojo
tezo, predvsem pa potrjuje postavljene hipoteze o sledenju slovenskega gospodarstva tujim
poslovnim vzorcem in o znacilnostih zunanjega izvagjanja v Sloveniji. Razlike v strukturi
gospodarstva ter krgjSa doba izkuSenj z zunanjim izvajanjem so potrdile razlike v pristopu k
Zunanjemu izvajanju ter v razvojni stopnji zunanjega izvajanja. Raziskava daje za slovenske
menedzerje Stevilne pomembne informacije na poti k ¢im boljSemu odloc¢anju o vkljuc¢evanju
zunanjih virov v poslovne strategije.

28 Na poznejSo uveljavitev zunanjega izvajanja v Sloveniji je vplivalo tudi dejstvo, da je ve¢ina malih
podjetij nastala Sele v 90-ih letih.
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PRILOGA 1: Anketni vpraSalnik za uporabnike zunanjega izvajanja

Spo&ovani!

Na Ekonomski fakulteti v Ljubljani pripravljam pod mentorstvom dr. Miroslava Glasa magistrsko delo
v okviru programa Podjetnistvo. Za izdelavo magistrskega dela z naslovom ZUNANJE [ZVAJANJE
DEJAVNOSTI (OUTSOURCING) — PRILOZNOST ZA MALA PODJETJA potrebujem VaSo pomoc.

Vljudno Vas prosm, da si vzamete neka minut ¢asa in izpolnite priloZeni anketni vprasalnik s 16
vprasanji. Pridobljeni podatki bodo sluzili zgolj za sumarno obdelavo in posami¢no ne bodo objavljeni.
Zagotavljam vam tajnost in anonimnost podatkov. VpraSanja pazljivo preberite in nanje odgovorite.
I zpolnjeni vprasalnik mi prosim vrnite do 31.01.2002 v priloZeni kuverti.

Zakakrsnekoli informacije sem Vam na razpolago na e-naslovu: bernarda.ursic@gov.si.

Za sodelovanje se Vam najlepse zahvaljujem.

Bernarda Ursi¢

L |Nazivpodietia
2. |Obkroziteosnovno dgjavnost podjetjal

1 —banc¢ni&vo, investicije, zavarovalnistvo 7 —rudarstvo, ¢rpanje, nafta

2 — gradbeni&vo 8 — konzultatnstvo in poslovne storitve

3 — potrodniske storitve 9 —trgovina nadrobno in debelo

4 — proizvodnja potrodnih dobrin 10- transport in javne dobrine

5 — proizvodnjaindustrijskih dobrin 11 — drugo:

6 —inZeniring, raziskave, razvoj

3. |Za vsako izmed spodaj navedenih znadilnosti podjetja obkroZzite tisto, ki drzi za vase
podjetj el

Stevilo zaposenih do 99 {od 100 do 249 { 0d 250 do 499 | od 500 do 999 {1000 in ved

organizacijska struktura 1 —funkcijska: posovne funkcije (razvoj, nabava, proizvodnja,...) predstavljgjo osnovo

organiziranosti

2 —divizijska: podovne funkcije so organizirane po proizvodnih programih

3 —projektna; zavsak posamezen projekt se oblikuje ekipo strokovnjakov iz
posameznih poslovnih funkcij

4 —matri¢na: kombinacija funkcijske in divizijske organizacijske strukture

Okolje, % katerem | hitrim spremembam | hitrim  spremembam | pomanjkanju ni¢ od tega
delujte, je podvr Zeno na podrogju | zahtev kupcev ustrezno usposoblje-
tehnologije nega kadra
4. \Prihodki podjetia
v letu 2000 (v mio SIT) v letu 2001 (v mio SIT)
od tega z izvozom (v %) od tega z izvozom (v %)




V ¢em vidite najvedji izziv, skaterim se soo¢ate v posiu?
(obkr ozite samo en odgovor)

1 — svetovna konkurenca

2 — zadovaljevanje potreb kupcev
3 — profitabilnost

4 —rast

5 — zniZanje stroskov

6 —drugo

Ali ste v vaSem podjetju Ze prenesli katero izmed deavnosti / aktivnosti, ki ste jo v
preteklosti sami izvajali, na zunanjeizvajalce (OUTSOURCING)?

1-Da
2—Ne 5
Opomba: Ce ste obkroZili odgovor 2, potem preskoéite na vpraSanje &. 14

Kateri so bili glavni razlogi, da ste se odlo€ili za outsourcing?
(obkroZite najve¢ 5 odgovorov)

1 —da ste zmanjSali operativne strodke oz. izboljSali kontrolo nad njimi

2 —da ste se lahko osredotocili na kljuéne aktivnosti v podjetju

3 —daste zadrZzali konkurenc¢ne prednosti podjetja

4 —Kker potrebna sredstva (finan¢éna, materialnater ¢loveski viri) niso bila dostopna v podjetju
5 —daste sprogtili sredstva za druge namene

6 — da ste pridobiti dostop do moderne tehnologije

7 — da ste pridobili znanja od zunanjegaizvajalca

8 —dasteizbalj&ali kvaliteto izlo¢ene dejavnosti

9 — da ste pospesili preoblikovanje podjetja

10 —dasi ddlite tveganje z zunanjim izvajalcem

11 — ker ste Zeleli doseci povecanje prihodkov

12 — dahi laZje zadovoljevali spreminjajoce se zahteve kupcev

13 —ker ste Zeleli povecati vrednost delnic

14 — ker teZite k stalnim izboljSavam v procesu

15 — daste dosegli svetovne standarde kakovosti

16 —drugo

Kdov podjetju je sodeloval v procesu spreemanja odloditve za outsourcing?
(moznih je ve¢ odgovorov)

1 —direktor

2 —vodjafinanéne duzbe

3 —vodjadgavnosti, ki seizlocaiz podjetja

4 - nabavnik

5—drugo

Razvrstite Kkriterije za izbiro zunanjega izvajalca po vrsthem redu, priéens z
najpomembng Sm!

[] jamei, da bo dobavljal zahtevan nivo storitve

[ ] imareference, doves

[] bo negoval tesne stike z vami, tako da ne bo prido do izgube kontrole

[ ] jevrhunski specialist zadgjavnost, ki jo Zelimo prenesti na zunanjegaizvajalca
[] imaizkudnje v dejavnosti, v kateri posuje vase podjetje

[] imareSitev za odvecne zapodene v vasem podjetju

[ ] sejeobvezal, dabo raziskoval in nadaljerazvijal dejavnost

[ ] cena

[] fleksibilnost v pogodbi

[] ujemanje organizacijskih kultur obeh podijetij

[] drugo




10.

Katere dgavnosti / procese oz. del katerih dgavnosti / procesov ste prenesli na zunanje

izvajalce?
(moznih je ve¢ odgovorov)

1 —raziskavein razvoj proizvoda/ storitve
2 —dd proizvodnih aktivnosti (katere:

3 —logistika, skladisenje, digribucija

9 —varstvo pri delu

10 —nabava

11 - informacijska tehnologija (vzpostavitev
vzdrZevanje informacijskega sistema)

in

4 —trZenje 12 —ra¢unovodstvo in finanéno svetovanje
5 — poprodajne storitve 13 — pravno svetovanje

6 —varovanje 14 — kadrovanje

7 —ciXenje 15 —-drugo

8 — prehrana

11.

Opidte izbranega zunanjega izvajalca (odslg ZI). Ce imate ve¢ zunanjih izvajalcev,

odgovorite za 4 najpomembnej Se.

1. zunanji izva].

2. zunanji izvgj. | 3. zunanji izvaj. |4.zunanji izvaj.

Katero dgjavnost / aktivnost iz vpraSanja
&. 10 ste prenedi na Z1?

Ali geto dgavnost v cdoti prenedi naZl?

DA NE |DA NE |DA NE |DA NE

Ka se je zgodilo z zapodenimi, ki so prej

opravljali to dgjavnost v vaSem podjetju?

1 —so prevzdi drugo delo v podjetju

2 —so hili preme3ceni k zunanjemu izvajal.

3 —so prostovaljno zapustili podjetje

4 —drugo:

Kaliko let Ze sodelujete z Z1?

Kaliko zaposlenih ima ZI? 1-do19 1-do19 1-do19 1-do19
2-0d20do49 [2-0d20do49 |[2-0d20do49 |2-0d20do49
3-0d50do99 [3-0d50do99 |[3-0d50do99 |3-0d50do99
4-od 100 do 249 | 4-od 100 do 249 | 4-od 100 do 249 |4 - od 100 do 249
5- 250 in ves 5- 250 in ves 5- 250 in ves 5 250in ves

. — —

Ali gez Z| lastnisko povezani? DA NE | DA NE |DA NE |DA NE

KjesenahgjazI?

1- v vas obgini

1-vvas obgini | 1-vvas ob¢ini | 1- v vas obdini

2- vregiji 2- vregiji 2- vregiji 2- vregiji
3- v Sloveniji 3- v Sloveniji 3- v Sloveniji 3- v Sloveniji
4- v tujini 4- v tujini 4- v tujini 4- v tujini
Zakoaliko let ste z njim sklenili pogodbo?
Koalik3na je letha vrednost pogodbe v SIT?
Na 5-stopenjski lestvici ocenite ZI glede
- gpodtovanja rokov dobave 12 3 45(1 2 3 45|12 3 45|12 345
- kvaliteteizvajanja dejavnosti 1 2 3 45(1 2 345|123 45|12 345
- predlaganja/uvajanjaizbaljSav 12 3 45(1 2 345|123 45|12 345
- celotnega sodelovanja 12 3 45(1 2345|123 45|12 345

(1-zelo nezadovaljni 5—-zelo zadovaljni)

Kako boste ravnali po izteku pogodbe?
1 —podaljali pogodbo

2 —se znova pogajali zZI

3 —iskali drugega ZI

4 —prenedi dejavnost nazaj v podjetje
5—%neveste




12.

Ce imate negativne izkudnje z zunajimi izvajalci, prosim navedite glavni vzroki za neuspeh
pri outsourcingu?

(moznih jevet odgovorOV)
1 — premal o natan¢no definiranje zahteve do zunanjegaizvajalca

2 —premalo skrbnaizbira zunanjegaizvajalca

3 —izguba kontrole nad procesom

4 — pomanijkanje poprejdnjih izkuenj z outsourcingom

5 —neustrezno planiranje

6 — odpor do sprememb v podijetju

7 —drugo:

13.

Z oceno od 1 (sploh ni pomemben) do 7 (zelo pomemben) ocenite pomembnost posameznih
elementov za uspeh pri outsourcingu!

1 —izbira pravega zunanjegaizvajalca 1 2 3 4 5 6 7
2 —dobro sestavljena pogodba 1 2 3 4 5 6 7
3 — dobro upravljanje odnosa z zunanjim izvajal cem 1 2 3 4 5 6 7
4 —razumevanije ciljev lastnega podjetja 1 2 3 4 5 6 7
5 — sodel ovanje najvi§ega vodstva 1 2 3 4 5 6 7
6 —stratelkavizija 1 2 3 4 5 6 7
7 — odprta komunikacija 1 2 3 4 5 6 7
8 —drugo 1 2 3 4 5 6 |7

14.

Navedite najpomembneg/§ razlog zaradi katerega ste/bi zavrnili prenos degavnosti na
zunanjeizvajalcel

(ObkrofitesamoENODGOVOR)
1 — prevec tvegano

2 —nevarnost preseznih delavcev

3 —ne morete zaupati zunanjemu izvajalcu

4 —skrb, di bo storitev dovalj kvalitetno opravijena

5 — prevet drago

6 — preteZko pogajanja o vsebini pogodbe

7 — politika podjetja

8 —drugo

15.

ObkroZitetistetrditve skaterimi sestrinjate!
1 — Outsourcing omogoca podietju, da se osredoto¢i na kljuéne zmoznosti v podjetju.

2 — Outsourcing omogoca podjetju, da se osredotoci na kljuéne dejavnosti.

3 — Outsourcing omogoca podjetjem povedati ucinkovitost, ne da bi viagalo v tehnologijo in ¢loveske vire.

4 — Qutsourcing pomaga podjetjem povecati profitnost ter dvigniti vrednost podjetja (delnic).

5 — Pomembna korist outsourcinga je, da omogoca podjetju vzdrZevati konkurenéne prednosti.

6 — Outsourcingu vodi k izboljSanju kvalitete aktivnosti v primerjavi z notranjim izvajanjem.

7 —Pomen outsourcinga seje v zadnjih letih povecal.

8 — Uporaba zunanjih virov prispeva k dvigu inovativnosti v podjetjul.

9 — Turbulentno okolje spodbuja podjetja k uporabi zunanjih virov.

16.

Katere degavnosti / procese oz. del katerih degjavnosti / procesov naértujete, da bi v
prihodnjih letih prenesli na zunanjeizvaj alce?
(moznih je ve¢ odgovorov)

1 —raziskavein razvoj proizvoda/ storitve 9 —varstvo pri delu
2 —dd proizvodnih aktivnosti (katere: 10 —nabava
) |11 - informacijska tehnologija (vzpostavitev in
3 —logistika, skladisenje, digribucija vzdrzevanje informacijskega sistema)
4 —trZenje 12 —ra¢unovodstvo in finanéno svetovanje
5 — poprodajne storitve 13 — pravno svetovanje
6 —varovanje 14 — kadrovanje
7 —ciXenje 15 —drugo
8 — prehrana 16 —nobene




PRILOGA 2: Anketni vpraSalnik za zunanje izvajalce

Spo&ovani!

Na Ekonomski fakulteti v Ljubljani pripravljam pod mentorstvom dr. Miroslava Glasa magistrsko delo
v okviru programa Podjetnistvo. Za izdelavo magistrskega dela z naslovom ZUNANJE 1ZVAJANJE
DEJAVNOSTI (OUTSOURCING) — PRILOZNOST ZA MALA PODJETJA potrebujem VaSo pomog.

Vljudno Vas prosim, da si vzamete neka) minut ¢asa in izpolnite priloZeni anketni vprasalnik z 9
vprasanji. Pridobljeni podatki bodo sluzili zgolj za sumarno obdelavo in posami¢no ne bodo objavljeni.
Zagotavljam Vam tajnost in anonimnost. Izpolnjeni vprasalnik mi prosim vrnite do 31.01.2002 v
prilozeni kuverti. Za kakrsnekoli informacije sem Vam na razpolago na e-naslovu:
bernarda.ursic@gov.si.

Za sodelovanje se Vam najlepSe zahvaljujem.

Bernarda Ursi¢

1. |Naziv podjetja

‘&evilo zaposenih | doo 0od10do19 [od20do49 | 50dives
okolje, v katerem | hitrim spremembam | hitrim spremembam | pomanjkanju ni¢ od tega
delujte, jepodvrZzeno | na podrogju | zahtev kupcev ustrezno USposo-

tehnologije bljenega kadra

3. |Kako bi na 5 stopenj ski lestvici opredelili zahteve kupca glede vaSega proizvoda/ storitve?

1 — Kupec kupi vas proizvod / storitev, ne da bi dolo€il zahtevane lastnosti proizvoda / storitve.

2_

33—

4—

5 —Kupec natanéno dologi zahteve glede proizvoda / storitve in vi se tem zahtevam v celoti podredite.

4. |Kako bi opredelili vaSpolozaj v odnosu dokupca?
1 —ste v podrejenem poloZaju v odnosu do kupca
2 —ste v enakovrednem poloZaju v odnosu do kupca

3 —ste v nadregienem poloZaju v odnosu do kupca

5. |Kakobi opredelili vas odnosdo glavnega(ih) kupca(ev)?

1- obiéajeg odnos kupec — dobavitelj, pri ¢emer lahko katerakoli stranka kadarkoli prekine sodelovanje
Opomba: Ce ste obkroZili odgovor 1, potem ste z vpraSalnikom zakljudili.

2 — pogodbeni (kooperacijski) odnos s kupcem

6. | Kateri so bili po vaSem mnenju glavni razlogi, da je kupec sklenil kooperacijo z vami?
(moznih je ve¢ odgovorov)

1 —daje kupec zmanjSal operativne stroske oz. izboljSal kontrolo nad njimi

2 —daseje kupec lahko osredotocil na kljuéne aktivnosti v svojem podjetju

3 —ker kupec ni imel narazpolago potrebnih sredstev (finan¢nih, materialnih ter ¢loveskih virov) v podjetju

5 —daje kupec pridobil dostop do moderne tehnologije in potrebnega znanja

6 —dajeizboljsal kvaliteto izlo¢ene dejavnosti

7 —daje prenesdl del tveganja na vase podjetje

8 —ker tezi kupec k stalnim izbaoljSavam v poslovnem procesu

9 —drugo




Katere degjavnosti / procese oz. del katerih deavnosti / procesov (z vidika vaSega kupca)
opravljate zanj? (momih je ve¢ odgovorov)

1 —raziskavein razvoj proizvoda/ storitve 8:5;2?8%“ ddlu
2 —dd proizvodnih aktivnosti (katere; ) 10 — nabava

T e T 11 —informacijska tehnologija
3—logistika, skladiScenje, distribudija 12 —ratunovodstvo in finanéno svetovanje

4 —trzenje 13 — pravno svetovanje
5 — poprodajne storitve _ '

6 —varovanje ig _ léadrovanje

7 tistenje s

OpisSite 4 najpomembnej Se kupce, katerih kooperant ste.

1. kupec 2. kupec 3. kupec 4. kupec

Katero dgjavnost iz vpraSanja &. 7 izvajate

zavaSega kupca?

Kaliko let Ze sodelujete s tem podjetjem?

Koliko zapodenih imato podjetje? 1-do 49 1-do49 1-do49 1-do 49
2-od 50 do 99 2-0d 50 do 99 2-od 50 do 99 2-od 50 do 99
3-0d100do249 |3-0d100do249 |3-od 100do249 |3-od 100 do 249
4- 250 ali vet 4- 250 ali vet 4- 250 ali vet 4- 250 ali vet

. — — —

Ali ge s podjetjem lastnisko povezani” DA NE |DA NE | DA NE |DA NE

Zakoaliko let ste z njim sklenili pogodbo?

Kako ste pridi do poda s podjetjem?

| zbirajte med dedetimi moZnostmi:

1 —pred tem ste bili zapodeni pri njih

2 —podjetje vas je pozval o k sodelovanju

3 —vi ste podjetju ponudili opravijanje

dejavnosti zan;
4 —drugo:
Ali se je obseg podovanja s podjetjem - DA NE |DA NE | DA NE |DA NE

kupcem od za¢etka sodel ovanja povecal ?

Kaliko % skupnih prihodkov ustvarite pri
posameznem kupcu?

S kom ste se dogovarjali pri sklenitvi
pogodbe?

1 —direktorjem

2 —vodjo financ

3 —vodjo iZocene degjavnosti

4 —drugo

Kje se nahgja vas kupec? 1- vvas ob¢ini | 1- vvas olini | 1- v vas olxini | 1- v vasi obcini
2- vregiji 2- vregiji 2- vregiji 2- vregiji
3- v Sloveniji 3- v Sloveniji 3- v Sloveniji 3- v Sloveniji
4- v tujini 4- v tujini 4- v tujini 4- v tujini

Na 5-stopenjski lestvici ocenite

zadovaljstvo s kooperacijskim razmerjem! |1 2 3 4 5(1 2 3 4 5|1 2 3 4 5|1 2 3 4 5

(1-zelo nezadovaljni 5—-zelo zadovaljni)

Ce imate (ste imeli) kak3no negativno izkusnjo s kooperacijskim sodelovanjem, potem
prosim navedite glavni vzrok za neuspedno sodelovanje v kooperaciji!

(mozen je samo EN ODGOVOR)

1 — Zahteve kupca so bile v pogodbi prevet slabo definirane, kar je vodilo do konfliktov v sodelovanju.

2 —Kupec seje prevet vmesal v proizvodni / storitveni proces.

3 — Pomanijkanje popregidnjih izkudenj s kooperacijami.
5—V pogodbi ste sprejeli pogoje, ki jih kasnegje niste mogli izpolnjevati.
6 — Komunikacija po sklenitvi pogodbe je bila preves daba.

7 —Drugo:




PRILOGA 3: Tabele podatkov iz raziskave

Tabela 1. Delez podjetij, ki imajo izkusnje v zunanjem izvajanju, po dgavnostih

Dejavnost DeleZ podjetij zizkuSnjami v zunanjem izvajanju
banc¢ni&tvo, investicije, zavarovalni&vo 100%
gradbenistvo 53%
potroniske storitve 80%
proizvodnja potrodnih dobrin 83%
proizvodnjaindustrijskih dobrin 75%
inZeniring, raziskave, razvoj 57%
rudarstvo, ¢érpanje, nafta 100%
konzultantstvo in poslovne storitve 22%
trgovinana drobno in debelo 70%
transport in javne dobrine 69%
storitvena podjetja 61%
proizvodna podjetja 78%
skupaj 69%

Vir: Raziskava, januar 2002

Tabela 2: Stevilo podietij in deleZ podjetij z izkuSnjami v zunanjem izvajanju glede na

velikost podjetjain vrsto podjetja

Stevilo zapodenih

Vrsta podjetja od 1 do 99 od 100 do 249 2501in ves

Stevilo Delez Stevilo Delez Stevilo Delez
storitvena podjetja 22 45% 15 71% 20 83%
proizvodna podjetja 8 62% 35 76% 26 86%
skupaj 30 49% 50 75% 46 85%
Vir: Raziskava, januar 2002
Tabela 3: Stevilo ter delez pogodb o zunanjem izvajanju po dejavnostih
Dejavnost Stevilo pogodb DeleZ pogodb (%)
CiXenje 46 11%
proizvodnja 45 10%
\varovanje 43 10%
prehrana 41 9%
\varstvo pri delu 33 8%
informacijska tehnologija 24 6%
pravno svetovanje 22 5%
ratunovodstvo in finanéno svetovanje 17 4%
raziskave in razvoj 8 2%
logistika, skladiséenje, distribucija 8 2%
trZzenje 6 1%
projektiranje 5 1%
kadrovanje 3 1%
poprodajne storitve 2 manj kot 1%
zaXitna sredstva, embalaZa 1 manj kot 1%
komunalne storitve 1 manj kot 1%
neidentificirane degjavnosti 66 15%
skupaj 371 100%

Vir: Raziskava, januar 2002



Tabela 4. Ocena zunanjih izvajalcev

Element ocenjevanja DeleZ zunanjih izvajalcev, ocenjenih z oceno Povpretna

zunanjih izvajalcev 1* 2 3 4 5* ocena M odus
spostovanje rokov dobave 2% 4% 18% 43% 32% 3,99 4
kvalitetaizvajanja dejavnosti 1% 6% 24% 48% 21% 3,83 4
predlaganje / uvajanje izboljSav 3% 15% 36% 31% 16% 3,42 3
skupha ocena 1% 6% 27% 50% 15% 3,72 4

* 1 - zelo nezadovaljni, 5 - zelo zadovoljni

Vir: Raziskava, januar 2002



PRILOGA 4: Slovar slovenskih prevodov tujih izrazov

TUJIZRAZ

SLOVENSKI PREVOD

internal, external benchmarking

notranja in zunanja primerjava

business transformation outsourcing

transformacijsko zunanje izvajanje

core business

strate3ki procesi 0z. naloge

critical business process

kriticni procesi 0z. naloge

full outsourcing

celotno zunanje izvajanje

joint venture

skupna vlaganja

know-how

(tehnolodko) znanje

outsourcing

zunanje izvajanje (dejavnosti)

service level agreement

dogovor o zahtevanem nivoju storitve

strategic alliance

strateSka zveza

strategic outsourcing

stratesko zunanje izvajanje

strategic partnership

stratesko partnerstvo




