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1. UVOD

Vse mocnejsa globalizacija na zaCetku 21. stoletja sili podjetja, da tezijo k poslovanju z
podjetja k iskanju novih strategij. Povecanje u¢inkovitosti naj bi povecalo tudi konkurenc¢nost
podjetja. Za uspesno konkuren¢nost morajo organizacije strukturno preoblikovati njihove
notranje in zunanje procese. Hkrati morajo podjetja ostati fleksibilna, da se lahko dobro
odzivajo na spremembe na trgu.

Danes vse pogosteje uporabljena besedna zveza zunanje izvajanje (angl. outsourcing) pomeni
zaupanje doloCenih lastnih (notranjih) poslov zunanjim izvajalcem, ki so specializirani za to
podroc¢je. Podjetja so v letu 2003 potrosila 77 milijard ameriskih dolarjev za zunanje
izvajanje, v letu 2009 pa naj bi za enak namen vlozila 112,5 milijard ameriSkih dolarjev
(Jakupovi¢, 2006). Po nekaterih ocenah je trg zunanjega izvajanja poslovnih procesov lani
dosegel vrednost blizu 134 milijard ameriskih dolarjev, kar je 8 % ve¢ kot leto prej
(Jakupovi¢, 2006). Analize kazejo, da se je Stevilo delovnih mest v podjetjih na podroc¢jih
telekomunikacij, racunalnistva, elektronike in e-poslovanja lani v primerjavi z letom prej
zmanj$alo za 16 % zaradi avtomatizacije in zunanjega izvajanja (Jakupovi¢, 2006).

1.1. Problematika in namen magistrskega dela

Porast zunanjega izvajanja dejavnosti na podro¢ju informatike in poslovnih procesov se
pojavlja v kontekstu ekonomskega razvoja, tehnoloSkih sprememb in trznega razvoja.
Podjetja lahko posamezno dejavnost izvedejo na stroSkovno najbolj ucinkovit nadin v
podjetju ali pa isto dejavnost s prenosom na zunanjega izvajalca izkoristijo kot strateSko
orodje za doseganje ciljev podjetja. Posledica globalizacije gospodarstva ni zgolj zniZevanje
stroskov, temveC tudi zdruZevanje, pripojitve in prevzemi podjetij. Zunanje izvajanje
dejavnosti zmanjSuje stroSke poslovanja ter pomaga pri trznem repozicioniranju podjetij
(Pilawski, 2003). Mnozica dejavnosti, ki jo je mogoce prepustiti zunanjim izvajalcem, se je v
zadnjih letih bistveno spremenila. Zunanje izvajanje se je zacelo v majhnem obsegu, ko so se
podjetja odlocila za pogodbeno najemanje zunanjih sodelavcev na podrocju vzdrzevanja,
¢iS€enja, transporta, prehrane zaposlenih, varovanja stavb. Te storitve niso kompleksne in je
zato zanje lazje izpeljati dogovor. Danes se je zunanje izvajanje razSirilo na vecje Stevilo
dejavnosti, saj se podjetja odloCajo za zunanje izvajanje proizvodnje enega ali ve¢ delov
proizvodne linije, raCunovodstva in pravnih storitev, skladiS¢enja in transporta, izgradnje
informacijskega sistema, racunalniSke obdelave podatkov, itd.

Dejavnosti zunanjega izvajanja bi v grobem lahko delili v dve skupini: informatika in
poslovni procesi. Informatika je izrazito podporna dejavnost podjetja, ki zahteva specifi¢na
znanja, medtem ko so poslovni procesi bolj ali manj vezani na glavno dejavnost podjetja. Na
podrocju informatike je resnino velik delez zunanjega izvajanja. Zajema razvoj in
vzdrzevanje programske opreme, izgradnjo informacijskih sistemov, podporo uporabnikom in
drugo. Sistemska raznolikost strojne in programske opreme ter kratki proizvodni cikli
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povzroc¢ajo podjetjem in njihovim oddelkom za informatiko hude tezave, saj s tezavo sledijo
vsem novostim in z njimi povezanimi stroski. Zato se tu prej kot na kateremkoli drugem
podro¢ju vsiljuje potreba po izlocanju teh storitev iz podjetja.

Po mnenju nekaterih strokovnjakov bo leta 2012 nekaj vsakdanjega, da podjetje standardizira
svoje poslovne procese in z najemanjem storitev prihrani med 25 % in 40 % stroskov
(Jakupovi¢, 2006). Tako bodo podjetja pridobila tudi na kakovosti, varnosti, zanesljivosti in
seveda hitrosti.

A vendar je potrebno omeniti tudi naslednje dejstvo, ki je hkrati tudi eden izmed motivov za
izbiro te teme za naslov magistrskega dela. Analiza (Jakupovi¢, 2006) kaze, da je zunanje
izvajanje redko integralni del dolgoro¢nega poslovnega uspeha podjetja. Pogosto je usmerjeno
v takti¢ni najem storitev informatike zaradi ustvarjanja kratkoro¢nih, stroskovnih rezultatov.
V tej raziskavi je ve¢ kot polovica vprasanih kot primarni motiv najema storitev navedla
nadzor in zmanjSevanje stroskov delovanja in izbolj$anje u¢inkovitosti. Manjsi del udelezenih
organizacij pa je navedel razlog izboljSanje poslovnega izida oz. uspes$nosti. To pomeni, da
podjetja Sele sekundarno uporabljajo zunanje izvajanje za povecanje hitrosti in
prilagodljivosti poslovanja oz. iskanja novih znanj in ves¢in. Med najbolj zaviralnimi razlogi
za tako stanje se omenja varnost podatkov ter strah pred visokimi stroski zunanjega izvajanja.

Tudi v Sloveniji uporaba storitev zunanjega izvajanja po mnenju stroke vsako leto raste,
vendar zaradi pomanjkanja raziskovalnega dela in analiz kvalitetnih podatkov ni na voljo
(Jakupovi¢, 2006).

Na podlagi omenjenih trendov lahko sklepamo, da zunanjega izvajanja ne moremo
obravnavati kot kratkoro¢no uspesnico. Marsikatero podjetje verjetno uspe zunanje izvajanje
izkoristiti za iskanje konkuren¢ne prednosti. Namen magistrskega dela je potrditi oz. ovreci te
teze z empiri¢no raziskavo in proucitvijo nekaterih primerov zunanjega izvajanja storitev
informatike v praksi tako doma kot v tujini. S tem delom zelim podati jasnejSo sliko o
vrednosti zunanjega izvajanja informatike kot moznost iskanja konkuren¢ne prednosti ter tako
razjasniti morebitne dvome. Problematika merjenja konkurencne prednosti se v praksi kaze
kot velika uganka, zato Zelim razjasniti teoreti¢ne usmeritve in jih preizkusiti v praksi. Namen
je tudi ugotoviti, kaksno je splosno prepricanje na slovenskem trgu o u¢inkovitosti zunanjega
izvajanja informatike kot moznosti iskanja konkuren¢ne prednosti. Pri tem pa me zanima ali
se slovenski trg upira globalnemu dogajanju ali mu sledi.

1.2. Cilji magistrskega dela

Cilj dela je priti do spoznanj, ki bodo dokazala ali pa ovrgla tezo, da podjetje s pomocjo oz.
zaradi zunanjega izvajanja informatike lahko razvije konkuren¢no prednost. Pri tem je cilj
tudi ustrezno definirati konkuren¢no prednost in postaviti primerna izhodis¢a za ucinkovito
merjenje konkurencne prednosti zaradi zunanjega izvajanja informatike. Cilj dela je tudi



ugotoviti, katere od vrst zunanjega izvajanja informatike so najbolj oz. najveckrat uporabljene
in zakaj podjetja izbirajo ravno ta podrocja in so pri tem uéinkovita.

1.3. Metode dela

Metode dela, ki jih bom pri izdelavi magistrskega dela uporabil, temeljijo na proucevanju
teoreticne podlage, ki omogoca ustrezno definirati konkurekn¢no prednost in tudi merjenje
obostoja in ucinkov take konkuren¢ne prednosti. Metode temeljijo tudi na prakticnem
raziskovanju razmer na tem podro¢ju na slovenskem trgu ter prakticnem preizkusu
uporabnosti raziskanih teoreti¢nih izhodis¢.

Pri izbiri metodoloskega dela bom izhajal iz strokovne literature tujih in domacih avtorjev,
vire in Clanke z najnovejSimi teoreticnimi spoznanji s podrocja informatike, zunanjega
izvajanja informatike ter tudi s podrocja strateSkega managementa. Uporabil bom tudi
razlicne ugotovitve, spoznanja, raziskave ter Studije primerov tako v tujini kot doma. V
analizo bom vkljucil tudi lastno znanje pridobljeno tekom Studija na magistrskem programu.

Informacije o morebitnem doseganju konkuren¢ne prednosti podjetja zaradi zunanjega
izvajanja informatike in tudi o sploSnem razumevanju tega podroc¢ja v podjetjih bom pridobil
s pomoc¢jo metode anket oz. vpraSalnikov ter Studij primerov tako doma kot v tujini.

Magistrsko nalogo bom razdelil na sedem poglavij. V prvem delu bom obravnaval zunanje
izvajanje dejavnosti na splosno, sledila bo obravnava zunanjega izvajanja informatike, katere
namen bo postavitev okvirja in sploSnega razumevanja podro¢ja in tematike. V tem delu
zelim izpostaviti vrste zunanjega izvajanja informatike, kar bo osnova predvsem za Studije
primerov in tudi empiri¢no raziskavo slovenskega gospodarskega prostora. Drugi del
magistrskega dela namenjam raziskavi pojma konkuren¢ne prednosti in sistemov njenega
merjenja. S tem bom pridobil temelje za nadaljnje delo in empiri¢no raziskavo. V tretjem delu
bom opredelil izhodis¢a za empiricno raziskavo na slovenskem trgu na temo zunanjega
izvajanja informatike kot moznost iskanja konkuren¢ne prednosti. V cetrtem delu bom
analiziral rezultate empirine raziskave in sicer odnos slovenskih podjetij do uporabe
zunanjega izvajanja informatike za doseganje dolgoro¢nih strateskih ciljev oz. namenov. V
zadnjem petem delu pa namenjam prostor Studiji primerov iz prakse domacih in tujih podjetij
glede na vrste zunanjega izvajanja informatike. Moj namen je ugotoviti, katere vrste so
potencialno najuspesnejse, kaj vodi podjetja v odlocitve za posamezne vrste in zakaj so pri
tem uspesna oz. neuspesna.

2. ZUNANJE IZVAJANJE DEJAVNOSTI

Glavni cilj vseh podjetij je stabilna konkurencna sposobnost. Zaradi spremenljivih zahtev
zunanjega okolja se morajo podjetja sproti prilagajati z razlicnimi kombinacijami proizvodnih
dejavnikov. Konkuren¢no sposobnost dosezejo tako, da vse svoje potenciale usmerijo na
glavna podjetniska podro¢ja oz. kljuéne sposobnosti podjetja (Quinn in Hilmer, 1994).
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2.1. Opredelitev pojmov

Govorimo o odlo¢itvi, ali naj podjetje izvaja vse poslovne procese samo (z lastnimi viri) ali
naj njihovo izvajanje prenese izven podjetja. To zadnje imenujemo zunanje izvajanje (angl.
outsourcing). lzraz izvira iz ameriSke anglescine in je sestavljanka iz besedne zveze "outside
resource using", kar pomeni uporaba zunanjih virov.

Zunanje izvajanje dejavnosti pomeni, da podjetje nekatere dejavnosti, ki jih je izvajalo samo,
prepusti v izvajanje zunanjim specialistom. Tako lahko podjetje nadaljuje z opravljanjem
dejavnosti, pri katerih je najboljSe. V zunanje izvajanje pa prenese tiste dejavnosti, ki jih
zunanji specialisti izvajajo veliko bolje, kot jih lahko podjetje samo.

Koncept zunanjega izvajanja dejavnosti je primeren za vsa funkcijska podro¢ja v podjetju, od
nabave, proizvodnje, prodaje, logistike, informatike, do nivoja najmanjSih podjetniskih enot
oziroma aktivnosti (Ogorelc, 2002).

Odlogitev o zunanjem izvajanju je strateskega pomena in ima zato razli¢ne posledice. Ce se je
v prenos storitev na zunanjega izvajalca mocno investiralo in zaradi tega opustilo tudi lastno
znanje (angl. know-how) na tem podrocju, takih odlocitev ne moremo enostavno preklicati.
Zato sprejema odlocitve o zunanjem izvajanju le vodstvo podjetja, ki je tudi odgovorno za
poslovanje podjetja (Oblak, 1995). Za zunanje izvajanje je znacilno dolgorocno partnerstvo
med izvajalcem in narocnikom. Partnerstvo se nadgrajuje in dopolnjuje ves ¢as zunanjega
izvajanja.

Podjetje ima lahko za izvajanje ene dejavnosti zgolj enega zunanjega izvajalca (angl. single-
sourcing), lahko pa jih je tudi vec¢. Podjetje se ponavadi odloci le za enega izvajalca, ko je Cas
bistvenega pomena, saj je pogajanje z ve¢ zunanjimi izvajalci dolgotrajnejSe, ali pa v Casu
globalnega prenavljanja podjetja in ko je doslednost upravljanja informacij bistvenega
pomena.

Zunanje izvajanje dejavnosti z ve¢ zunanjimi izvajalci (angl. multiple-sourcing) ima svoje
prednosti in tudi slabosti. Pomembna prednost je moznost izbire najboljSega izvajalca —
specialista za posamezno nalogo. Najvecja slabost je tezavnost upravljanja ve¢ pogodbenih
razmerij in z njo povezani dodatni stroski. Tezave lahko nastanejo tudi, ¢e meje med
zunanjimi izvajalci niso jasne, saj se lahko pripeti, da bodo prelagali odgovornost drug na
drugega.

Zunanje izvajanje poslovanja poznamo ze dalj Casa kot strateSko orodje v razli¢nih
gospodarskih panogah. Podjetja dajejo zunanjim izvajalcem v izvajanje proizvodnjo izdelkov
tipicno v drzave z nizjo ceno delovne sile, sama pa skrbijo predvsem za razvoj in prodajo teh
izdelkov. Podjetja dajejo zunanjim izvajalcem v izvajanje storitve, ki niso predmet njihove
osnovne dejavnosti, kot so na primer ciSCenje, varovanje objektov, prehrana, ipd. Z



izloCanjem dejavnosti zelijo podjetja znizati stroske, povecati ucinkovitost ter pospesiti
inovativnost in rast podjetja (Syrett in Lammiman, 1997).

2.2. Glavne oblike zunanjega izvajanja dejavnosti

Avtorji oblike zunanjega izvajanja dejavnosti razlicno opredeljujejo. Linder, Jacobson in
Arnold (2003) opisujejo tri razliéne oblike in sicer: konvencionalno, sodelovalno in
transformacijsko zunanje izvajanje dejavnosti. Vse tri se razlikujejo v pristopu, namenu,
kazalcih uspesnosti in merilih koristi.

2.2.1. Konvencionalna oblika zunanjega izvajanja dejavnosti

Pri tej obliki je glavna motivacija za zunanje izvajanje znizanje stroskov. Temu primerno
management za upravljanje odnosov z zunanjim izvajalcem uporablja naslednja merila:
dosezeno znizanje stroskov, dosegljivost sistema, itd. Obi¢ajno management namenja
finan¢ne bonuse za dosezene pogodbene cilje in penale za nedosezene. Ocenjevanje poteka
preko rednih pregledov poslovanja.

Danes mnogo podjetij Se vedno sledi temu modelu zunanjega izvajanja dejavnosti,
marsikatera inovativna podjetja pa uvajajo nove modele kot je transformacijsko zunanje
izvajanje.

2.2.2. Sodelovalna oblika zunanjega izvajanja dejavnosti

Za razliko od konvencionalne je pri tej obliki izpostavljeno vzajemno sodelovanje. Za
ucinkovito upravljanje takega odnosa je nujno potrebno oblikovati sistem kazalcev merjenja
uspesnosti. Vzpodbuda za takSno obliko izvajanja dejavnosti je ponavadi tudi izmenjava
izkuSenj dosezenih izboljSav. Quinn (1994) trdi, da skupen razvoj vizije pomaga oblikovati
identiteto partnerjev. Slabost take povezave je, da povzro¢a negotovost in nejasnost pri
dolocanju odgovornosti za dosezene rezultate.

2.2.3. Transformacijska oblika zunanjega izvajanja dejavnosti

Ta oblika se je razvila kot posledica hitrih gospodarskih sprememb in prilagajanj na nove
trzne razmere. Poslovna partnerja opustita natancno doloCenost odgovornosti in dolo¢enost
dosezenih rezultatov (Linder, 2003). Tezis¢e je predvsem na doseganju dramatic¢nih izboljSav
in doseganju poslovnih rezultatov na ravni celotne druzbe. Oba partnerja tako delita prihodnja
poslovna tveganja. Kljucni kazalci ocenjevanja uspesnosti so zasluzek na delnico in dosezen
prihodek. V taki obliki zunanjega izvajanja dejavnosti pogosto sre¢amo skupen razvoj obeh
partnerjev in skupno stratesko nacrtovanje in sodelovanje uprav obeh druzb.



2.3. Razlogi za uporabo zunanjega izvajanja dejavnosti

Obstajajo razli¢ni razlogi, zaradi katerih se podjetja odlo¢ajo za zunanje izvajanje doloCenega
dela dejavnosti. Mnogokrat gre za pomanjkanje razvojnih znanj in potrebnih finan¢nih
sredstev, ki bi omogocalo nadaljnje izvajanje procesov z lastnimi viri. Odlocitve o razlogih in
smereh zunanjega izvajanja dejavnosti se spreminjajo glede na poslovne cilje podjetja oz.
glede na trzne in ekonomske vplive, ki so jim izpostavljena.

Avtorji navajajo razli¢ne razloge, ki jih je mozno zdruziti v naslednje skupine (Korber, 2002).
2.3.1. Strateski razlogi

Med pomembnejse strateske razloge lahko Stejemo sledece (Korber, 2002):
e osredotocenje na klju¢ne dejavnosti podjetja;

e deljeno tveganje;

e pridobitev sredstev in znanj;

e povecanje nadzora nad poslovanjem.

Podjetja pogosto ugotovijo, da njihovi interni viri niso dovolj ucinkoviti pri opravljanju
doloc¢ene dejavnosti, saj niso specializirana za to podrocje, pa vendar je dejavnost pomemben
del celotnega poslovanja. TehnoloSke spremembe (v informatiki Se posebej) in trzni pritiski
so danes tako veliki, da marsikatero podjetje ne uspe slediti razvojnim trendom, ki so lahko
celo pogoj za prezivetje. Tako se lahko podjetja bolje osredotocijo na klju¢ne in pomembne
dejavnosti, v zunanje izvajanje pa oddajo operativne dejavnosti. Management podjetja se tako
ve¢ ne ukvarja s problemi operativne narave ter ne izgublja trznih priloZnosti.

Podjetja morajo vlagati velika sredstva v razvoj in izboljSave zaradi hitrih trznih, zakonskih,
tehnoloskih sprememb in finan¢nih pogojev. Z zunanjim izvajanjem dejavnosti lahko
tveganje zmanjSajo, saj teh investicij podjetje ve¢ nima. Te investicije opravlja zunanji
izvajalec za veC podjetij (partnerskih strank) hkrati. S tem se tveganje razporedi na vsa ta
podjetja, pri cemer zunanji izvajalec kot specialist najbolje ve, kam in kako investirati na
svojem podrocju.

Zunanji izvajalci s svojim strokovnim znanjem nudijo naro¢niku zunanjega izvajanja dostop
do novih tehnologij, orodij in tehnik, ki jih trenutno ne poseduje. Naroc¢niku lahko nudi
konkuren¢no prednost zaradi "razSiritve" znanj. Zunanji izvajalec lahko naro¢niku nudi
informacije, ki jih je dobil z izkuSnjami in poslovanjem z drugimi partnerji v tej panogi.

2.3.2. Ekonomski razlogi

Med pomembnejse ekonomske razloge lahko stejemo (Korber, 2002):
e zmanjSanje in nadzor operativnih stroskov;

e povecanje dobicka in uspesnosti;



e sprostitev investicij v druge namene;

e povecanje trznega deleza zaradi kapacitet zunanjega izvajalca.

Eden od takticnih razlogov za zunanje izvajanje dejavnosti je prav gotovo poskus
zmanjSevanja operativnih stroSkov. Zunanji izvajalec nudi zmanjSanje teh stroSkov, saj mora
naro¢nik neprimerno ve¢ vlagati v razvoj in znanje istega podrocja, ki ga pokriva zunanji
izvajalec. (Outsourcing Institute, 1996).

Vsako podjetje ima omejena sredstva za investiranje. Zato mora paziti kam jih vlaga. Zunanje
izvajanje dejavnosti omogoca podjetju preusmeritev teh investicij v pomembnejsa podrocja,
kot je zadovoljevanje kupca in njegovih potreb. Ponavadi so ti preusmerjeni viri ljudje, ki so
prej opravljali aktivnosti, ki jih sedaj opravlja zunanji izvajalec bolje.

Dober primer u¢inkovitega znizanja stroSkov z zunanjim izvajanje dejavnosti je podrocje
informatike, na katerem podjetja izloCajo velike poslovne segmente. V svojo novo
infrastrukturo vkljucujejo vecje Stevilo uporabnikov in na ta nacin izkoriS¢ajo ekonomije
obsega (Gemini Ernst &Young, 2002).

2.3.3. Organizacijski razlogi

Med pomembnejsSe organizacijske razloge lahko Stejemo (Korber, 2002):
e sprostitev internih virov za druge namene;

¢ interni viri niso na voljo;

e funkcija (predmet zunanjega izvajanja) ni vec obvladljiva;

e povecanje fleksibilnosti;

e povecanje ucinkovitosti in produktivnosti.

Vc¢asih, ko podjetje $iri svojo dejavnost, nima lastnih virov za njeno opravljanje. Tako poseze
po zunanjem izvajanju, kar omogoc¢a podjetju lazji prehod k uspesni realizaciji poslovne
strategije. Podoben primer je tudi, ko podjetje deinvestira (prenova poslovanja) in del svojih
zmogljivosti (podruznico) ukine, opravljanje nekaterih funkcij (logistika, podatkovni center)
pa prenese na zunanjega izvajalca.

Zgodi se, da v podjetju neke dejavnosti ali funkcije ne morejo opravljati ve¢ uspesno. Njeno
izvajanje presega zmoznosti nadzora, morda celo razumevanja. Seveda zunanje izvajanje ne
more biti izgovor in opravi¢ilo za management, ko gre za slabo opravljanje funkcije. Zunanje
izvajanje dejavnosti lahko zaplet Se poslabsa.

Zunanje izvajanje je pogosto stranski produkt uc¢inkovitega orodja managementa — prenove
poslovanja (angl. business process reengineering). Prenova poslovanja je temeljita analiza
poslovnih procesov podjetja, katere namen je najti optimalnej$i nacin opravljanja poslovnih
procesov z vidika stroskov, ¢asovnih rokov in kvalitete. Vlaganje v napore takih analiz znotraj
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podjetja je lahko zelo drago in zamudno, $e posebej, ¢e podjetje zeli slediti standardom na tem
podro¢ju. Tako je bolj smotrno, da podjetje tako dejavnost prenese na zunanjega specialista
(Outsourcing Institute, 1996).

Podjetje lahko z zunanjim izvajanjem dejavnosti poveca ucinkovitost in fleksibilnost
poslovanja, saj se interni viri lahko osredoto¢ajo na klju¢ne probleme poslovanja. Podjetje se
hitreje odziva na trzne spremembe, saj ni ve¢ obremenjeno z neucinkovitim opravljanjem
dejavnosti, ki je predmet zunanjega izvajanja. Ve¢ naporov je usmerjenih v klju¢na zarisca
uresni¢evanja poslovne strategije.

2.4. Prednosti zunanjega izvajanja dejavnosti

Ena glavnih prednosti zunanjega izvajanja je, da podjetje lahko vecji del svojih sredstev
nameni vodenju in razvoju svoje osnovne dejavnosti.

S strateskega vidika lahko zunanje izvajanje naro¢niku omogoci vec¢jo fleksibilnost, Se
posebej pri nakupu hitro razvijajocih se novih tehnologij. Posamezni zunanji izvajalec lahko
pridobi ve¢ znanja, lahko zagotovi viS§jo kakovost in ima ve¢ izkuSenj na posameznem
podro¢ju, kot bi jih naro¢nik lahko pridobil sam. Z najemanjem zunanjih izvajalcev je
tveganje, ki je povezano s posameznim sestavnim delom ali tehnologijo, manjSe. Naro¢nik
zunanjega izvajanja lahko razporedi delo na vecje Stevilo izvajalcev in s tem zmanjSa tudi
tveganje morebitnega lastnega neuspeha. Naro¢nik lahko od zunanjega izvajalca pridobi tudi
znanje in nove zamisli. Zunanje izvajanje namre¢ poveca sodelovanje narocnika z zunanjim
izvajalcem. TakSne povezave povecajo skupne moznosti za inovacije (Quinn in Hilmer,
1994).

Poleg nekaterih Zze omenjenih navajam naslednje prednosti zunanjega izvajanja dejavnosti:

e usmeritev na glavno dejavnost podjetja;

e gprostitev internih virov za druge namene;

e transparentnost stroSkov;

e zmanjSanje in nadzor operativnih stroskov;

e viS§ji nivo storitev, izboljSana produktivnost in zmogljivost;

e podjetje se lahko izogne problemu odsotnosti notranjega kadra;

e podjetje prenese del tveganja na zunanjega izvajalca;

e dostop do novih znanj in reSitev ter aktualnih zmoZznosti;

e merljivost izvajanja storitev (pogodbeno definirano poro¢anje o opravljenem delu);

¢ hitrejSe prilagajanje novim razmeram, povecana fleksibilnost;

e placilo Sele ob zacetku delovanja (naro¢nik zacne placevati Sele tedaj, ko sistem, storitev
zazivi tudi v produkciji, zato je zunanji izvajalec prisiljen v najkrajSem casu pripeljati
sistem do nadrtovanega stanja);

e zadovoljstvo uporabnikov (pomemben pogoj za uspeSnost zunanjega izvajanja je
zadovoljstvo uporabnikov);



pospesitev pridobitve prenove;
Sir$i spekter storitev (v primeru, ko ima podjetje premalo osebja, ves¢in, znanj).

2.5. Slabosti zunanjega izvajanja dejavnosti

Seveda ne moremo mimo nekaterih vidnejSih slabosti zunanjega izvajanja dejavnosti, ki jih v

nadaljevanju navajam:

izguba klju¢nih zmoznosti

(podjetje lahko odda v zunanje izvajanje dejavnosti ali izdelke, ki so klju¢ni za njihovo
poslovanje. Scasoma podjetja spoznajo, da so izgubila klju¢ne zmoZznosti za proizvajanje
ali opravljanje storitev, zunanjim izvajalcem ne morejo prepreciti povezovanja s tekmeci
kot tudi ne samostojnega nastopanja na trgu (Sink, 1999));

zmanjS$ana moznost medfunkcijskega sodelovanja

(zaradi zunanjega izvajanja je sodelovanje med strokovnjaki z razlicnih poslovno-
funkcijskih podro¢ij v podjetju zmanj$ano, razvitih je manj resitev (Sink, 1999));

izguba nadzora nad zunanjim izvajalcem dejavnosti

(tezave nastanejo, ko se prednostna podroc¢ja zunanjih izvajalcev in naroCnikov ne
ujemajo (Sink, 1999));

prazne obljube izvajalca vodijo v nestvarna pri¢akovanja

(v zelji, da bi dobili posel, so nekateri izvajalci pripravljeni narocniku obljubiti nemogoce
stvari, tudi za nizko ceno, trajanje projekta se zavlece preko vseh razumnih meja);

pojav nepricakovanih sprememb v poslovanju in tehnologiji

(v primeru dolgoro¢nih pogodb se lahko zgodi, da se zunanji izvajalec ne more odzivati na
spreminjajoCe se zahteve okolja(naroc¢nika), potrebam, ki se bodo Sele pojavile, ne more
zadostiti niti najbolj popoln izvajalec);

izvajalec ne more zagotoviti pravocasnih, kakovostnih in u¢inkovitih reSitev

(naro¢nik od zunanjega izvajalca zahteva zadostne reSitve ter da se projekt pravocasno
izvr$i. Navadno so ustrezni strokovnjaki Ze zasedeni z nedokon€animi projekti, z novim
projektom pa se ukvarjajo zgolj obcasno);

skrivanje informacij

(zunanji izvajalec lahko skriva informacije, ki so pomembne za nemoteno poslovanje);
¢lani projektne skupine pri projektu se menjajo

(pri dolgotrajnih projektih se ¢lani skupin menjavajo, kriticno je, ¢e projekt zapustijo tisti
¢lani projekta, katerih vloga pri projektu je bila klju¢nega pomena).

2.6. Kdaj zunanje izvajanje dejavnosti ni primerno

podjetje nima funkcije, ki ni povezana s strateSkim odlo¢anjem in naértovanjem;

unikatne aplikacije (tudi zunanji izvajalec bo potreboval isti kader);

zunanje izvajanje ni primerno za varovanje virov podjetja, zato se mora obdrzati interni
nadzor nad informacijskimi funkcijami, ki so bistvene za poslovanje podjetja (stratesko



nacrtovanje, skrbnistvo nad podatkovnimi viri, zagotavljanje kakovosti, informacije za
podporo odloc¢anju).

2.7. Ucinki in pridobitve zunanjega izvajanja dejavnosti

Ucinkovito zunanje izvajanje dejavnosti praviloma zmanjsuje stroske, saj zunanji specialist
pokriva (nudi storitev) ve¢ podjetij. Ve¢ja kompleksnost in specializacija ter vecji obseg
tehnoloske sposobnosti omogoc¢ajo zunanjim izvajalcem, da Stevilne od teh dejavnosti
izvedejo z nizjimi stroski in ve¢jo dodano vrednostjo, kot bi to lahko storilo popolnoma
integrirano podjetje.

Slika 1: U¢inki zunanjega izvajanja dejavnosti

produktivnost
performance /\
fleksibilnost
nadzor
storitve povecuje
izkusnje
fokus

UCINKOVITO ZUNANJE IZVAJANJE

zmanjSuje

stroski

V

Vir: Skukan, 2007

Na drugi strani ucinkovito zunanje izvajanje dejavnosti povecuje produktivnost in
zmogljivosti, saj so kadri pri zunanjem specialistu bolj motivirani, ker je njihova prihodnost
odvisna od uspesnosti. Poveca se tudi fleksibilnost poslovanja, kar se lahko kaze na primer v
najemanju delovne sile po potrebi namesto, da so zaposleni ves Cas. Spekter storitev podjetja
se lahko poveca, Se posebej, ko v podjetju primanjkuje ves€in, znanja in osebja. Zunanji
specialist lahko prenaSa svoje izku$nje na naro¢nika, nudi razli¢ne informacije in znanja. S
strateSkega staliS¢a se podjetje lahko osredotoc¢i na pomembne aktivnosti, "manj pomembne"
pa prepusti zunanjemu izvajalcu.

Ce bi bili zunanji izvajalci popolnoma zanesljivi in uéinkoviti, bi racionalna podjetja oddala v
zunanje izvajanje vse, razen tistth dejavnosti, s katerimi imajo moZznost za doseganje
edinstvene konkuren¢ne prednosti. Na zalost pa so zunanji izvajalci tudi nepopolni, pri njih se
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pojavljajo tveganja v zvezi s cenami, kakovostjo, ¢asom in drugimi dejavniki uspeSnega
poslovanja podjetja. Ta tveganja zadevajo tako naro¢nika kot zunanjega izvajalca. Poleg tega
so posledica zunanjega izvajanja posebne vrste transakcijskih stroskov, kot so stroski iskanja
primernih zunanjih izvajalcev, sklepanja pogodb, nadzorovanja (kontroliranja) in ponovnih
pogajanj po koncanem trajanju pogodbenih odnosov, ki vc€asih presegajo transakcijske
stroske, ki nastanejo, Ce izvajanje dejavnosti ohranimo v podjetju. Podjetje se lahko v
primeru, ko ugotovi, da posamezna dejavnost ne spada med klju¢ne dejavnosti v podjetju,
vseeno odlo¢i za opravljanje te dejavnosti znotraj podjetja samega, saj bi bili stroski
izobraZevanja, investiranja in sooblikovanja zunanjih izvajalcev (s ¢imer bi dvignili zunanje
izvajalce na ustrezno raven) previsoki (Sink, 1999).

Za uspeh pri zunanjem izvajanju je klju¢no popolno zaupanje in predanost obeh partnerjev.
Zaupanje mora biti prisotno v odnosih med zaposlenimi v vsakem od povezanih podjetij.

2.8. Klju¢ni dejavniki uspeha zunanjega izvajanja dejavnosti

Zunanje izvajanje dejavnosti vpelje v podjetje novo kulturo in odnose. Prehod zahteva
razli¢ne spretnosti in znanja, zato je potrebno upostevati dolo¢ene smernice. Osnova za uspeh
zunanjega izvajanja dejavnosti je pravilna ocena poslovnega procesa podjetja.

Podjetje mora opraviti analizo poslovanja in opredeliti svoje poslovne procese, kljub
moznosti, da si premisli glede prenosa dejavnosti na zunanjega izvajalca. V primeru odlocitve
za zunanje izvajanje, je potrebno s smotrno izbiro partnerja, natan¢no opredelitvijo ciljev in
pricakovanj v zvezi z zunanjim izvajanjem dejavnosti minimizirati tveganje. Raziskava
inStituta za zunanje izvajanje dejavnosti v ZDA (Outsourcing Institute, 1996) navaja sledece
kriti¢ne faktorje uspeha:

e razumevanje ciljev podjetja;

e strateSka vizija in nacrt podjetja;

e izbira pravega zunanjega izvajalca;

e stalna komunikacija z zunanjim izvajalcem;

e komunikacija s "prizadetimi" zaposlenimi v podjetju;

e dobro sestavljena pogodba;

e podpora in vpletenost najvisjega managementa;

e ocena finan¢nih posledic;

e vkljucevanje zunanjih strokovnjakov.

Uspesno zunanje izvajanje je tudi rezultat izbire najprimernejSega zunanjega izvajalca.
Zunanji specialist, ki nudi nizko raven kakovosti storitev, lahko povzroci ne le porast stroskov
ampak tudi zmanjSanje prihodkov, saj njihove storitve na koncu vplivajo tudi na zadovoljstvo
kupcev naroc¢nika. Podjetje mora analizirati transakcijske stroske, ki bi jih imelo z
opravljanjem dejavnosti znotraj podjetja, kot tudi stroske, ki bi jih imelo, ¢e bi to isto
dejavnost opravljal zunanji izvajalec. Oceno stroskov, ¢e bi dejavnost opravljalo podjetje
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naro¢nik, ni enostavno pridobiti, zato je ta ponavadi izkrivljena. Vsteti je treba namrec€ stroske
vlaganj v nenehni razvoj, izobrazevanje zaposlenih na tem podrocju, infrastrukturo na enakem
nivoju, kot bi to pocel zunanji izvajalec. Pogosto se spregledajo stroski podpornih dejavnosti.
Pomembno je, da podjetje pri teh analizah ne razmislja le kratkoro¢no ampak dolgoroc¢no in
strateSko (Shuen, 2001).

Poleg izbire pravega zunanjega izvajalca je potrebno zagotoviti kakovost pogodbenega
razmerja med naroCnikom in izvajalcem, ki bazira na kooperativnem odnosu med
udelezencema, odprti komunikaciji in upravljanju razmerja na dolgoro¢ni ravni. Koristi
morata imeti obe strani.

Vpletenost in podpora najviSjega managementa je bistvenega pomena (Stupica, 1999).
Sestanki z zunanjim izvajalcem se izvajajo na operativni ravni, kjer se identificira in reSuje
delovne probleme.

2.9. Proces zunanjega izvajanja dejavnosti

Zunanje izvajanje dejavnosti lahko razlagamo kot krozni proces, ki je prikazan na sliki 2 (glej
Slika 2, na str. 12). Za¢ne se s sprejemanjem odloCitve o zunanjem izvajanju, potem sledi
izvedba te odlocitve. Ob izteku pogodbe z zunanjim izvajalcem se podjetje ponovno odloca
ter pogaja o nadaljevanju ali prekinitvi zunanjega izvajanja dejavnosti (UrSi¢, 2002).

Slika 2: Proces zunanjega izvajanja dejavnosti

DRUGE
MOZNOSTI

identifikacija potreb b, | analiza moZnosti za

in ciljev organizacije dosego ciljev = }
C— -\I

) /

| . \ !/ ZUNANIE IZVAJANIE

; e : g 5

obvladovanje tranzi- (’ / vzpostavitev zahtev

cije ob zakljuéitvi o [ merila

i

obvladovanje, ocena

izbira zunanjega
in nadzor pogodbe

izvajalca

pogajanje o pogodbi <_ /

| ! obvladovanje

\\ prencsa dejavnosti

2 s

Vir: Outsourcing Strategies, 1998

12



Projekt izvedbe zunanjega izvajanja je ponavadi kompleksen, zato projektna skupina
vklju€uje tri pomembne in izkuSene ljudi. Med njimi so vodja projekta, nabavni specialist in
tehni¢ni specialist. Seveda se za posamezne faze oblikuje tudi $irSa delovna skupina. Vodja
projekta mora identificirati potrebo podjetja po zunanjem izvajanju, definirati razloge, narediti
oceno stroskov notranjega izvajanja te dejavnosti ter pripraviti ponudbo za potencialne
zunanje izvajalce. Odgovoren je tudi za rezultat projekta. Nabavni specialist vodji projekta
pomaga pri pogajanjih z zunanjim izvajalcem in poskusa identificirati potencialne probleme v
odnosu z zunanjim izvajalcem. Tehni¢ni vodja pa oceni tehni¢ne sposobnosti in kvalifikacije
zunanjih izvajalcev. Ta je v nenehnem stiku z zunanjim izvajalcem in tudi spremlja kvaliteto
opravljenih storitev (Boser, 2001).

2.10. Razlike med malimi in velikimi podjetji pri zunanjem izvajanju dejavnosti

Zunanje izvajanje dejavnosti se je v zadnjem desetletju zelo razsirilo med velikimi podjet;ji.
Rezultati so znizanje stroskov, povecanje fleksibilnosti in povecana osredoto¢enost na klju¢ne
dejavnosti v podjetju. Mala podjetja se razlikujejo od velikih po tem, da so bolj fleksibilna in
ze sama dobro obvladujejo svojo trzno niSo. Njihova majhnost je pogosto vzrok za
pomanjkanje specificnih znanj, za otezeno dostopnost do drazjih tehnologij, otezeno
izkori$¢anje ekonomij obsega. Primer je izvoz na tuje trge. Malim podjetjem ponavadi
primanjkuje sredstev in znanj za uspes$no trzenje v tujini. Zato je v tem primeru zunanje
izvajanje trzenja na tujih trgih smotrna poteza (Corbett, 2001).

Za mala podjetja torej ni bistvo zunanjega izvajanja dejavnosti v prenovi poslovnih procesov
in redefiniranju strateskih in poslovnih ciljev, temve¢ je bistvo v izboljSanju tega, kar Ze
poénejo dobro. Mala podjetja morajo analizirati vzroke za nastale probleme. Ce so med temi
pomanjkanje managerskega Casa, organizacijskih znanj in pomanjkanje finan¢nih sredstev, je
zunanje izvajanje dejavnosti prava odlocitev.

Razlika je opazna tudi v razlogih za zavrnitev odloCitve zunanjega izvajanja dejavnosti.
Najpogosteje zavrnejo odlocitev zaradi straha pred izgubo nadzora nad procesom. Hkrati mala
podjetja svoje delo vidijo kot preve¢ stratesko, da bi ga zaupali komu drugemu. Tipicna
organizacijska kultura in nejasna merila za merjenje rezultatov Se dodatno otezujejo sprejem
takih odlocitev (Corbett, 2001).

Raziskava (Corbett, 2001) je pokazala naslednje najpogostejSe napake malih podjetij pri
zunanjem izvajanju dejavnosti:

1. Nenatan¢no opredeljeni rezultati in njihovo merjenje.

2. Podjetje ni vzpostavilo stika s sedanjimi in preteklimi strankami zunanjega izvajalca.

3. Podjetje ni upostevalo spremenljivost dolgorocnega odnosa z zunanjim izvajalcem.

4. Neustrezno obravnavanje zunanjega izvajalca kot "outsiderja".

5. Uporaba vecletnih standardiziranih pogodb.
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Mala podjetja so lahko tudi ponudniki storitev zunanjega izvajanja. Vecina malih podjetij
nastane ravno z namenom, da bi ponudila svojo storitev drugemu podjetju. Lahko re¢emo, da
je njihova dejavnost stranska dejavnost moznih kandidatov za zunanje izvajanje. Mala
podjetja so specialisti na svojem podroc¢ju, njihovi zaposleni vrhunski strokovnjaki, ki sledijo
spremembam na svojem podro¢ju. Vecanje Stevila ponudnikov zunanjega izvajanja ter
hkratno vecanje povprasevanja po teh storitvah sta medseboj povezana procesa. Danes se vse
ve¢ podjetij odlo¢a za zunanje izvajanje, saj vidi ucinke pri drugih podjetjih, ponudba
izvajalcev pa je vse bolj konkurenc¢na.

3. ZUNANJE I1ZVAJANJE INFORMATIKE

Velik izziv podjetij danasnjega Casa je, kako kljub spreminjajo¢emu se trgu, tehnologiji ter
drugim spremembam v okolju ustvarjati in dolgorocno ohranjati konkuren¢nost, ki je
pomembna sestavina uspesnega poslovanja.

Informatika je pomembno sredstvo za doseganje poslovnih ciljev in kvalitetne podpore
procesom Vv neprestano spreminjajo¢em se okolju. Z wuporabo informatike zviSujemo
produktivnost obenem pa zmanjSujemo obseg dela in hitreje izvajamo posamezne aktivnosti
in procese. Tako je spretna in inovativna uporaba informatike eden izmed klju¢nih dejavnikov
zagotavljanja uspesnosti poslovanja.

3.1. Opredelitev pojmov

Podjetja se pri snovanju informacijskih resitev soo¢ajo z velikim tezavami in dilemami, kako
zagotoviti kakovost storitev, hkrati pa zadrzati stroske v dogovorjenih okvirih. Zelo pogosto
sluzba za informatiko znotraj podjetja temu izzivu ni kos. Razloge je potrebno iskati
predvsem v primanjkovanju ¢asa, znanja, kadrov, finan¢nih sredstev ali pa kar v vsem
nastetem. Sluzba za informatiko je poleg tega obremenjena z operativnim vzdrZevanjem
obstojecCe resitve, zato vse bolj primanjkuje Casa in prostih kadrov za strateski razvoj novih
storitev, ki bi sledile hitremu razvoju samega podjetja. Kon¢ni rezultat je zelo pogosto
nezadovoljstvo nad obstojeim stanjem, tako s strani vodstva podjetja kot tudi zaposlenih v
sluzbi za informatiko. Podjetja vseh velikosti in dejavnosti zato vse bolj pogosto posegajo po
prenosu izvajanja storitev informatike k zunanjim strateSkim partnerjem, kar lahko razresi
marsikatero od naStetih tezav in dilem. S pogodbenim prenosom storitev informatike na
zunanjega izvajalca pa se sama podjetja lahko bolj osredotocijo na svojo osnovno dejavnost in
razvoj poslovnih procesov, medtem operativno izvajanje in skrb za pravilno delovanje
informacijskih sistemov opravlja strateski partner (The future of the IT Organisation, 2003).

Zaradi zelo hitrega razvoja tehnologij, nedorecenosti funkcije informatike znotraj podjetja ter
ohlapnih proracunov, ki so bili namenjeni bolj za razvoj kot optimizacijo, zunanje izvajanje
informatike Se do pred kratkim ni bilo v ospredju. Spremembe so se zgodile zaradi novih
razmer v svetovni ekonomiji. Zunanje izvajanje informatike ni izdelek temvec storitev s
pogodbeno odgovornostjo zunanjega partnerja za zagotavljanje dolo¢enega nivoja storitev.
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Zunanje izvajanje pomeni, da zunanji izvajalec prevzame odgovornost za (Avtenta d.o.o. -
interna dokumentacija):

e vzpostavitev dogovorjenega nivoja storitev;

e operativno vzdrzevanje tega nivoja storitev;

e garancijo za vzdrzevanje dogovorjenega nivoja za ¢as sklenjenega dogovora;

e varnost podatkov znotraj informacijskega sistema.
Zato so poslovni odnosi v taksnih razmerjih dolgoro¢ne narave.

Sodelovanje z zunanjim partnerjem lahko pomeni tudi bistvene spremembe obstojecih
postopkov in nacinov delovanja. V nekaterih primerih to pomeni tudi bistveno kadrovsko
skréenje. Glavna naloga vodje informatike je vodenje in kontrola delovanja zunanjega
partnerja ter osredotocenje na glavno dejavnost poslovanja.

Pri tem so kljunega pomena izkusnje, ki so jih strnili v naslednja pravila (Stefangi¢, 1993):

e Pomembne so poslovne, ne pa tehni¢ne odlocitve, ki lahko hitro zameglijo osnovno
vprasanje o stroskovni izvedljivosti in realnosti zunanjega izvajanja.

e Pravilna taktika, ki ohranjanja moralo sodelavcev in produktivnost. Za to je pomembno
izvesti predhodno testiranje, Studijo o izvedljivosti in ne izvesti predstavitve zunanjega
partnerja, dokler ni izdelan dokoncen nacrt uvajanja zunanjega izvajanja.

e Nacin vodenja odnosa z zunanjim partnerjem mora biti definiran na zacetku in ne Sele po
podpisu pogodbe.

e Potrebna je zagotovitev tehnoloSke integracije in lastniStva na nivoju poslovne enote.
Vodje poslovnih enot morajo razumeti, da zunanji partner izvaja informacijsko storitev in
so tudi odgovorni za odlocitve o informatiki enako kot so za vse svoje ostale poslovne
odlocitve.

e Priti mora do dogovora z neodvisno svetovalno organizacijo. Zunanje izvajanje
informatike pomeni ve¢ kot samo izbira zunanjega partnerja. Organizacija potrebuje
veliko dodatnih analiz in pomoci pri izkuSenih svetovalcih, ki mu bodo pomagali pri izbiri
pravega partnerja in pri pogajanjih o elementih dolgoro¢ne pogodbe.

Trg zunanjega izvajanja informatike je danes po celem svetu eno najhitreje rasto¢ih podrocij v
racunalniski industriji. Za zunanje izvajanje informatike se odlo¢ajo podjetja vseh velikosti, iz
vseh delov sveta in razli¢nih dejavnosti, toda med temi so v ospredju zlasti proizvodna in
finan¢na podjetja (Gartner, 2006).

Po mnenju svetovalne in analitske organizacije Gartner (Gartner worlwide headquarters,
2006) bo prehod v zunanje izvajanje storitev informatike do konca desetletja temeljito
spremenilo vloge informacijskih sluzb v podjetjih. Interne sluzbe informatike bodo iz
dominantne vloge izvajalcev storitev danes v prihodnje imele predvsem vlogo povezave med
strateSkimi potrebami in razvojem podjetja ter izvajalci posameznih storitev. Zato bodo
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potrebovale manj tehni¢nih in ve¢ poslovnih znanj za kvalitetno spremljanje izvajanja
informatike storitev ter posredovanje pravilnih zahtev zunanjim izvajalcem.

3.2. Razlika med notranjim in zunanjim izvajanjem informatike

Zunanje izvajanje informatike ter tradicionalno notranje izvajanje informatike sta povsem

razlicna modela tako vsebinsko kot tudi cenovno ter rizi¢no. Ob uporabi tradicionalnega

modela informatike, ki zaenkrat pomeni najbolj pogosto vodenje informatike v Sloveniji, je
potrebno pricakovati naslednje vrste stroskov:

e investicijo v strojno in programsko infrastrukturo (delovne postaje, streznike, tiskalniki,
omrezne naprave in sistemi, licence operacijskih sistemov, licence pisarniskih paketov,
licence strezniSkih sistemov, licence za antivirus, licence za arhiviranje);

e izobrazevanje;

e implementacija;

e stroski vzdrzevanja;

e stroski nadgrajevanja;

e stroski podpore uporabnikom;

e stroSki kadra v interni IT organizaciji;

e rast Stevila uporabnikov in prekoracitev zmogljivosti informacijskega sistema, saj so v
tem primeru ponovno potrebne nadgradnje sistema in se tako investicijski cikel ponovi.

Navedene stroske bi lahko razdelili na predvidljive in nepredvidljive. Stroski kot so stroski
strojne in programske opreme, stroski implementacije, stroski izobrazevanja lahko povsem
predvidimo in dolo¢imo. TeZje je obravnavati stroSke, kot so stroski nadgrajevanja, podpore
uporabnikom ter vzdrZevanja. Te v sami fazi odloCanja ter nacrtovanja informacijskega
sistema tezko predvidimo, njihova prava vrednost pa se pokaze Sele kasneje, v ¢asu same
uporabe sistema. Obi¢ajno se prav nepredvidljivim stroSkom v fazi odlo¢anja o prenovi
informatike nameni premalo pozornosti. Zaradi tega pogosto prihaja do nepredvidljivih
dodatnih izdatkov kar pa je glavna tezava notranjega izvajanja informatike. Ena izmed velikih
tezav modela notranjega izvajanja informatike je tudi dejstvo, da je celotno tveganje projekta
na strani podjetja.

V primerjavi s klasiénim pa pri zunanjem izvajanju informatike stranka placuje izvedbo
storitev, ne pa nakupa sestavnih delov informacijskega sistema. To pomeni, da je v celotni
fazi implementacije projekta financno tveganje predvsem na strani izvajalca, saj lahko ta le ob
uspeSni vzpostavitvi in zacetku delovanja sistema zagotovi stranki in njenemu podjetju
prihodek. Mesecni stroski so pri tem modelu popolnoma predvidljivi in se spreminjajo le s
Stevilom uporabnikov storitev. Tako ima naro¢nik le fiksne predvidljive stroSke in ne prihaja
do nepredvidljivih dodatnih izdatkov. Zunanji izvajalci informatike prevzamejo celotno
tveganje, stranki pa je omogoceno, da investicijo spremeni v mese¢ni stroSek za dogovorjeno
kakovost storitve.
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3.3. Vrste zunanjega izvajanja informatike

V strokovni literaturi so po razli¢nih kriterijih navedene delitve oziroma opredelitve vrst
zunanjega izvajanja. Med njimi nastevam tiste, ki se jih pogosteje omenja.

3.3.1. Vrste zunanjega izvajanja informatike glede na Stevilo izvajalcev

Podjetje lahko izbira med dvema razli¢icama zunanjega izvajanja, in sicer med popolnim
zunanjim izvajanjem ter selektivnim oziroma segmentiranim zunanjim izvajanjem
informatike (Sink, 1998). S terminom popolno zunanje izvajanje razumemo, da informatiko
za podjetje lahko izvaja en zunanji izvajalec. Omenjeni pristop ima pomembno slabost, ki se
kaze v tem, da postane podjetje lahko ranljivo v pogajanjih z zunanjim izvajalcem glede
viSine placila, nudenja dodatnih izboljSanih storitev vsako leto in podobno. Na drugi strani pa
se podjetje lahko odlo¢i za selektivno oziroma segmentirano zunanje izvajanje, kjer
informatiko izvajata dva ali ve¢ zunanjih izvajalcev. Vsak izvaja del za katerega je
specializiran, dosega nizke stroske in visoko produktivnost. Ti izvajalci morajo med seboj
delovati skladno, tako da v podjetju informatiko, ki so jo oddali v zunanje izvajanje razli¢nim
zunanjim izvajalcem, dobijo v celoti. Slabost tega pristopa je, da pogodbe, razprsene med vec
zunanjih izvajalcev, zahtevajo ve¢ usklajevanja.

3.3.2. Vrste zunanjega izvajanja informatike glede na fizi¢no lokacijo sistema

e Programska in strojna oprema s podatki pri ponudniku storitve

Celoten informacijski sistem, strojna in programska oprema ter podatki so v tem primeru
fizi¢no pri ponudniku storitve. Pri uporabniku je le manjsi del racunalniske opreme, obicajno
manj zahtevni delovni racunalniki (lahki odjemalci), povezava pa je omogocena prek
podatkovnih povezav (najeti podatkovni vod, ISDN, ADSL ...). Aplikativna programska
oprema v tem primeru deluje po nacelu internetnega racunalniStva, osnovno delovno orodje je
univerzalni spletni brskalnik ali po starejSem nacelu uporabnik—streznik (angl. client—server).
Prednost te oblike je enostavno upravljanje in vzdrzevanje sistema s strani ponudnika storitve,
slabosti pa sta lahko hitrost prenosa podatkov in varnost komunikacije. Ta oblika je zaradi
tega manj primerna za velika in srednja podjetja, po drugi strani pa omogoca optimum
stroSkovno naravnanim malim podjetjem, ker jih lahko ve¢ uporablja en sistem.

e Programska in strojna oprema s podatki pri uporabniku

Elementi informacijskega sistema so fizicno pri uporabniku. Ponudnik storitve prevzame
nadzor nad delovanjem sistema, njegovo vzdrZevanje in upravljanje. To lahko izvaja pri
uporabniku, kar je obiajno povezano z visjimi stroski ponudnika, ali, kar je obicajnejse, prek
oddaljenega dostopa. Ta oblika je primerna za podjetja, ki zelijo imeti nadzor nad vsem, a
hkrati nimajo interesa zgraditi svojega oddeleka za informatiko. Moznost je drazja, saj sistem
ni mogoce razdeliti med ve¢ podobnimi uporabniki, je pa zato manj tezav z varnostjo in
zaupanjem.
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e Specializirane podporne storitve

V tem primeru se ponudnik specializira le za izvajanje enega podpornega procesa, ki ga nato
ponudi vec¢jemu Stevilu uporabnikov. Dober zgled je storitev sledenja vozil. Transportne
organizacije to storitev najamejo pri ponudniku in jo uporabljajo neodvisno od lastnega
informacijskega sistema, placujejo pa le mesecno najemnino. Cena storitve je odvisna od
konkurence med ponudniki na trgu, kar je velika prednost tega prijema. Sledenje vozil je le en
primer, saj je mogoce marsikatero podporno informacijsko dejavnost podjetja preoblikovati v
to obliko, na primer upravljanje s strankami (CRM), racunovodske storitve, oblikovanje itd.
Storitve so lahko ponujene tako v infrastrukturni obliki (na lokaciji stranke) ali kot storitev na
daljavo — gostovanje aplikacij.

3.3.3. Vrste zunanjega izvajanja informatike glede na podroc¢ja

Zunanje izvajanje informatike je pogodbeno dolofen obseg aktivnosti, ki ga definirata
naro¢nik in 1izvajalec zunanjega izvajanja. Stranka se odlo¢i za poljubno kombinacijo
pogodbenih storitev, ki se definirajo s storitvenimi pogodbami (angl. Service Level
Agreements) ali pa prepusti celoten obseg storitev v izvajanje zunanjemu izvajalcu. Storitve
so ponavadi razdrobljene na manjSa podro¢ja, a vendar je smotr zunanjega izvajanja v
celovitosti ponudbe, kar posledicno omogoca prihranke, optimizacijo procesov ter
standardizacijo.

Zunanje izvajanje celotne informatike

Zunanje izvajanje celotne informatike zajema vse sestavine, ki so potrebne za ucinkovito
uporabo storitev. Zunanji izvajalec storitev prevzame odgovornost za vzpostavitev
dogovorjene ravni storitev. To pomeni vse od operativnega vzdrzevanja do varovanja
podatkov znotraj informacijskega sistema (Petelin, 2004).

Zunanje izvajanje celotne informatike pomeni:

e upravljanje delovnih mest;

e upravljanje poslovnih aplikacij;

e upravljanje streznisSke infrastrukture in omreZzja;
e upravljanje komunikacij;

e pomoc¢ uporabnikom.

Podjetjem predstavlja vzdrzevanje celotne raCunalniske infrastrukture velik izziv.
Ucinkovitost in zanesljivost infrastrukture se kaze neposredno v poslovnih procesih in
nenazadnje v odnosih med kupci (strankami) in podjetjem. Danes celotna racunalniska
infrastruktura predstavlja kompleksen splet komunikacijske, aplikacijske in podatkovne
informacijske opreme ter nestandardnih, specifi¢nih znanj nadzora in upravljanja. Tako lahko
re¢emo, da je najem e-infrastrukture ena od privla¢nih opcij izbire, a kljub temu ta ne
odpravlja vseh dilem (Petelin, 2004).

18



Mala in srednja podjetja pogosto posegajo po konceptu "ponudnik storitev programske
opreme" (angl. Application Service Provider), ki omogoca, da pri svojem poslovanju
uporabljajo enako programsko opremo kot velika podjetja, a placujejo le del celotne cene, ki
bi jo placala, ¢e bi to isto programsko opremo uvedla na svoji lokaciji. ASP podjetje preko
racunalniSkega omrezja nudi funkcije programske opreme drugim podjetjem in pri tem
uporablja koncept pladevanja po porabljenih virih. Vse pogosteje je to racunalnisko omrezje
internet. Podjetja, ki najamejo take storitve, nimajo stroskov in skrbi z vzdrzevanjem,
nadzorom ter varnostjo sistemov. A vendar ima ta koncept vec¢jo slabost, saj najemnikom
storitev nudi le standardno funkcionalnost sistema.

Zunanje izvajanje celotne informatike pomeni v bistvu izvajanje informatike pod drugim oz.
novim managementom (Rosenblatt, 2002). Mnoga podjetja, ki uporabijo to vrsto zunanjega
izvajanja informatike, pred tem niso profesionalno upravljala informatike. Podjetje se pri tem
odrece nadzoru nad upravljanjem informatike, saj ljudje, ki informatiko upravljajo niso ve¢
zaposleni v podjetju naroc¢nika, pac pa pri zunanjem specialistu.

Prvi cilj zunanjega izvajalca je zadovoljiti potrebe naro¢nika in pri tem seveda upraviciti svoje
poslovne cilje — ustvariti dobicek. V veliki meri si zunanji izvajalec prizadeva svoje potrebe
uskladiti z naro¢nikovimi. Ko je slednje urejeno, zunanji izvajalec resuje tudi najvecje krize
hitro in sistematicno. Vendar v praksi lahko naletimo tudi na obratno sliko, ko cilji niso
najbolje usklajeni. V tem primeru se narocnik in izvajalec sre¢ujeta na skupnih sestankih, kjer
se vrstijo pogajanja, dokler niso kriti¢ni elementi sodelovanja dogovorjeni.

V nekaterih primerih zunanje izvajanje celotne informatike ni najboljSa reSitev, ¢e ne celo
slaba in nepriporocljiva. Dober primer so podjetja, ki bi s tako potezo lahko iznic¢ila svojo
konkuren¢no prednost, saj so podatki in vsa informatika lahko klju¢nega pomena za njihovo
uspesno poslovanje na trgu. Sem spadajo banke, zavarovalnice in podobne institucije.

Informatika je v podjetju na prvem mestu vsebovana in vklju¢ena v poslovne procese. Tu so
misljena predvsem poslovna pravila, ki so pogosto vgrajena v informacijsko aplikativno
opremo. Upravljanje informatike je tezko in kompleksno, pa vendar oddaja informatike v
upravljanje zunanjemu izvajalcu lahko managementu (podjetja narocnika) omejuje moznost
spreminjanja tistih poslovnih pravil, ki so vgrajena v programsko opremo. To pa lahko
povzroci velike nevSecnosti, ¢e podjetje naro¢nik poskuSa z inovativnimi pristopi uspesno
spreminjati podjetje, svoje proizvode oz. storitve in izkoriScati potencialne priloznosti na trgu
ter se zoperstavljati konkurenci.

Prednosti te vrste zunanjega izvajanja informatike so (Rosenblatt, 2002):
e financni ucinki, ki so posledica hitrega prenosa (morda odprodaje) informacijskih virov na
zunanjega izvajalca;
e zmanjSanje Stevila zaposlenih in stroskov dela ter ostalih s tem povezanih stroskov;
e pridobitev prej nedosegljivih znanj in tehni¢nih spretnosti;
e dostop do licen¢no zascitenih aplikacij ipd.
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Slabosti te vrste zunanjega izvajanja informatike so (Rosenblatt, 2002):

e izguba kontrole nad upravljanjem informatike, celotnega sistema in osebja;

e informatika, ki pokriva trenutne informacijske potrebe, morda ne bo v prihodnosti vec
prava, kar ne bo enostavno spremeniti, ko nadzora ne bomo imeli vec;

e konstantno pogajanje z zunanjim izvajalcem in sestavljanje storitvenih pogodb.

Zunanje upravljanje aplikacij

e Zunanje upravijanje poslovnih aplikacij

Zunanje upravljanje poslovnih aplikacij (angl. Managed Business Services) nudi storitev za
izvajanje poslovnih informacijskih sistemov oz. celovitih programskih resitev (angl. ERP).
Taka storitev vkljucuje analizo obstojeCega stanja v podjetju, pripravo projekta, pilotskega
sistema, implementacijo ter vzdrZzevanje sistema. Storitev se ponuja na lokaciji stranke ali pa
kot storitev na daljavo (Petelin, 2004).

Celovita programska reSitev je zasnovana kot celota povezanih programov, ki temeljijo na
poslovnem modelu podjetja. Cilj take reSitve je zagotavljati podporo vsem poslovnim
procesom v podjetju kot tudi poslovnim partnerjem in s pomocjo sodobne informacijske
tehnologije omogociti optimalno nacrtovanje virov (Kovaci¢, 2006). Ko govorimo o prenovi
poslovnih procesov in informatizaciji poslovanja, je uvajanje celovitih programskih resitev
ena od pomembnih moznosti. Ponavadi take celovite reSitve zajemajo tako imenovano
najboljSo prakso, vendar to Se ni zagotovilo za uspesno realizacijo projekta in ustvarjanje
dodane vrednosti. Projekti uvajanja celovitih programskih reSitev so vecinoma strateskega
pomena in imajo dolgoroéno pomembne posledice, ki vodijo v uspesno poslovanje ali pa
poraz podjetja na trgu. Praksa kaZe, da ti projekti nimajo visoke stopnje uspeSnosti.
Pravzaprav vecinoma propadejo (v svetu le od 9 do 17 odstotkov uspeSnih). Pogosto so
projekti pred¢asno prekinjeni, saj vodenje projekta uide iz nadzora. Strokovnjaki navajajo
nekajkratne prekoracitve rokov in stroSkov uvajanja (nad 200 %), pri tem pa zastavljeni cilji
ne dosezejo niti 50 % izpolnjenosti. V Sloveniji so ti podatki Se slabsi (Kovacic, 2006).

Celovite programske reSitve vsebujejo programske module za informacijsko podporo vseh
poslovnih funkcij. Poleg tega je na Zeljo stranke moZzno sistem dograditi in povezati z drugimi
obstoje¢imi poslovnimi reSitvami kot je elektronska izmenjava podatkov, elektronska
trgovina, ipd.

Podjetje z uspesno uvedbo ERP resitve in integracijo posameznih delov organizacije poveca
nadzor nad operacijami znotraj organizacije, prav tako poveca sodelovanje organizacije z
okoljem. Uspesno uvedena ERP resitev poveca Casovno ucinkovitost, s povecano stopnjo
informacij pa se zmanjSa €as in potrebni viri za generiranje porocil potrebnih za odlo¢anje
managementa na takticni, operativni in strateski ravni.

Za projekte uvedbe ERP reSitev so znacilna tveganja previsokih stroSkov uvedbe, saj se
organizacije ne zavedajo v pravi meri obseznosti uvedbe, ponavadi pa tudi podcenijo
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predvidene stroske uvedbe. Pojavi se tudi vprasanje ¢asa, ki ga organizacija porabi za uvedbo
ter vpraSanje virov, ki bodo uporabljeni za uvedbe ERP resitve, saj lahko uvedba zaradi
zasedenosti virov bistveno upocasni rutinske operacije znotraj organizacije. Potrebno je daljse
usposabljanje zaposlenih, spremeni pa se tudi kadrovska struktura.

V zadnjem casu pa se slabost ERP resitev kaze tudi v smislu varnosti podatkov in zasebnosti,
saj lahko podatki oziroma informacije ob nepravilni izbiri in nezadostni uporabi varnostnih
tehnologij pridejo v neprave roke, kar lahko povzroci poslovno skodo. Informacijski sistemi
morajo zatorej zagotavljati maksimalno varnost pred zunanjimi vdori, ne sme pa se zanemariti
niti zas¢ita tudi znotraj organizacije same.

Zunanje upravljanje poslovnih aplikacij kot vrsta zunanjega izvajanja informatike je resitev za

podjetja, ki Zelijo skrb za upravljanje poslovnih aplikacij preloziti na zunanjega izvajalca. Cilj

je zagotavljanje visoke stopnje kakovostne ravni storitev. Tak pristop prinasa podjetjem

sledece (Actual — interna dokumentacija):

e transparentnost stroSkov — cena resitve je (0z. bi morala biti) v naprej znana in doloena
glede na obseg storitev celovite programske resitve;

e vi§ji nivo storitev — resitev vsebuje vse storitve povezane z implementacijo, uvajanjem in
tudi prilagajanjem ter vzdrzevanjem glede na potrebe podjetja;

e varnost —izvajalec zagotavlja kakovostno varovanje podatkov sistema.

e Nadzorovane spletne in internetne storitve

Nadzorovane spletne in internetne storitve omogocajo podjetiem dostop do dolocCenih
strezniskih funkcionalnosti. Pri tem strankam ni potrebno vlagati v lastno opremo, ker je ta
implementirana v izvajalcevi strezniski infrastrukturi.

V to vrsto zunanjega izvajanja informatike spada (Petelin, 2004):

e Gostovanje internetnih domen:
storitev vsebuje vse potrebne postopke za vzpostavitev in vzdrzevanje internetne domene.
Rezultat je vidnost internetne domene, ki jo stranka uporablja v razli¢nih aplikacijah. Za
nemotenost delovanja se uporabljajo redundantni sistemi.

e Gostovanje internetnih strani:
storitev vsebuje vso potrebno infrastrukturo, vzdrzevanje in strezbo internetne strani.
Stranka se tako lahko posveti vsebinski problematiki spletne strani.

o  Hramba elektronske poste:
storitev vsebuje vso potrebno infrastrukturo, vzdrzevanje ter hrambo elektronske poste na
strezniku zunanjega izvajalca.

Nadzorovane spletne in internetne storitve izkori$¢ajo tista podjetja, ki ne Zelijo sama skrbeti

za strezbo internetnih storitev na lastni informacijski infrastrukturi. Tako zunanji izvajalec na
svoji strezniski infrastrukturi opravlja storitev profesionalno.
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Storitve tega tipa vsebujejo torej uporabo strezniSke in komunikacijske infrastrukture. Obseg

storitev je pogodbeno dolocen (koli¢ina pomnilniskega spomina, Stevilo postnih predalov,

itd.), vsSteto pa je tudi varovanje podatkov (vdori, protivirusna zas¢ita), vzdrzevanje in

upravljanje takega sistema (Petelin, 2004).

Podjetja, ki izkori$cajo te vrste storitev pridobijo:

transparentnost stroskov — cena resitve je pogodbeno dolocena;

vi$ji nivo storitev — resSitev vsebuje vse storitve povezane z implementacijo, upravljanjem,
posodobitvami, hranjenju in varovanju podatkov;

cenovna ucinkovitost — strezniSka infrastruktura je v souporabi med razli¢nimi strankami,
zato je taka storitev cenejSa od lastne izvedbe.

Zunanje izvajanje infrastrukture

Nadzorovana delovna mesta

Nadzorovana delovna mesta so storitve, ki nudijo delovno postajo z namesc¢eno programsko

opremo, ki omogoca zadovoljitev trenutnih in bodoc¢ih poslovnih potreb uporabnikov.

Programska oprema je predpisana s strani naro¢nika. Taka delovna mesta vkljucujejo tudi

potrebno strojno opremo in ostale storitve, ki zagotavljajo kakovostno in varno uporabo

aplikacij (hramba podatkov, dostop do interneta, dostop do tiskalnikov) (Petelin, 2004).

Storitev uporabljajo tista podjetja, ki Zelijo prepustiti skrb za racunalniSko podprta delovna

mesta zunanjemu izvajalcu. Standardnost opreme in postopkov zagotavlja visoko raven

kakovosti storitev. Podjetja pridobijo sledece (Actual — interna dokumentacija):

transparentnost stroSkov — cena storitve je pogodbeno dolocena;

vi§ji nivo storitev — v ceno storitve je vkljuena implementacija, upravljanje, posodobitve
in varnost delovne postaje in podatkov;

hitrej$e prilagajanje poslovnim potrebam — vzpostavitev novega delovnega mesta je hitra
in preprosta;

vecje zadovoljstvo uporabnikov — uporabniki imajo dostop do sluzbe za pomoc¢
uporabnikom, kar omogoca hitro resevanje tezav. To pa prispeva k vecji razpoloZzljivosti
sistema;

hiter dostop do rezervne opreme — standardizacija opreme omogoca hitro menjavo in
vzpostavitev prejSnjega stanja.

Praksa pozna tri tipe nadzorovanih delovnih mest:

Nadzorovano delovno mesto za navadne uporabnike

Med te tipe sistemov Stejemo tiste, ki so zasnovani na osnovi diskovnih slik (angl. disk
image) in ne potrebujejo dodatnih nadgradenj in prilagoditev. Podatki in nastavitve
uporabnika se v celoti nahajajo na strezniku.

22



e Nadzorovano delovno mesto za napredne uporabnike
Med te tipe sistemov Stejemo tiste, ki so zasnovani na osnovi diskovnih slik (angl. disk
image), vendar predpostavljajo dodatne nastavitve in prilagoditve. Te dodatne nastavitve
predstavljajo manjsi delez opravil za pripravo take delovne postaje.

e Nadzorovano delovno mesto za VIP
Med te tipe sistemov Stejemo tiste, kjer je delovna postaja pripravljena in prilagojena
individualnim zahtevam. To pomeni moZnost popolne prilagoditve delovnega okolja
zeljam uporabnikov. Diskovne slike so tu osnova za namestitev nove postaje, vendar
obseg dodatnih namestitev in prilagoditev presega obseg osnovnih opravil vzpostavitve
postaje.

e Nadzorovana strezniska infrastruktura

Nadzorovana strezniSka infrastruktura je storitev, ki zajema vse potrebno za delovanje
omreznega sistema, v katerem so prikljuene delovne postaje. V storitev spada sistem za
izdelavo varnostnih kopij podatkov, zas¢ita proti virusom, posodobitve programske opreme in
ostalo. Tako zasnovana infrastruktura omogoca dodajanje novih nadzorovanih delovnih mest
in tudi vklju€evanje dodatnih storitev (Petelin, 2004).

Nivo storitev je prilagojen poslovnim potrebam posamezne stranke zunanjega izvajalca. V
pogodbah se poleg teh poslovnih potreb definirajo tudi standardi razpolozljivosti in odzivnosti
sistema. Storitve nadzorovane strezniSke infrastrukture morajo biti na razpolago ne glede na
morebitne napake.

StrezniSka infrastruktura je lahko implementirana lokalno ali pa na drugi lokaciji izven
podjetja naro¢nika. Nadzor in upravljanje strezniSkih omrezij na daljavo danes ni nic¢
luksuznega, ravno nasprotno. Vse bolj pogosto se pojavljajo primeri zunanjega izvajanja v
tujini (angl. offshore outsourcing). Koncept postaja zanimiv, saj trzi§¢e programskih resitev
danes ponuja Ze zelo kvalitetne in zmogljive resitve, ki omogocajo zelo poceni in kvalitetno
upravljanje take informacijske infrastrukture v tujini. StroSki komunikacije so zaradi interneta
dramaticno padli, stabilnost in razpolozljivost takih povezav pa je zaradi tehnoloskega razvoja
zelo napredovala (Usher, 2005). Po podatkih Everest Group (Everest Group, 2005) je v
podjetju ponavadi od 50 do 70 odstotkov informacijske infrastrukture, ki je zrela za zunanje
izvajanje v tujini.

Storitev uporabljajo tista podjetja, ki Zelijo skrb za nadzorovana delovna mesta in streZniSko

infrastrukturo prepustiti zunanjemu izvajalcu in tako zagotoviti visoko raven kakovosti

storitev. Podjetje pridobi s tako reSitvijo sledece (Actual — interna dokumentacija):

e transparentnost stroSkov — cena storitve je pogodbeno dolocena;

e vi§ji nivo storitev — v ceno storitve je vkljuCena implementacija, upravljanje, posodobitve
in varnost delovanja strezniske infrastrukture;

e varnost — v okviru strezniSke infrastrukture je poskrbljeno za kakovostno varovanje
podatkov. Podatki se poleg diskovnih varujejo tudi na kasetnih medijih, kar omogoca
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trajno arhiviranje. Omrezje je ponavadi zavarovano tudi pred izpadi iz elektricnega
omrezja, kar prispeva k razpolozljivosti sistema;

e hiter dostop do rezervne opreme — standardizacija opreme omogoca hitro zamenjavo
elementov strezniSkega sistema in vzpostavitev predhodnega stanja.

e  Nadzorovana komunikacijska in omrezna infrastruktura

Nadzorovana komunikacijska in omrezna infrastruktura je storitev, ki povezuje nadzorovana
delovna mesta in nadzorovano strezniSko infrastrukturo. Storitve tega tipa se nudi v obliki
komunikacijskih paketov za povezovanje v internet in podobno.

Storitev je namenjena podjetjem, ki zelijo prepustiti skrb za komunikacijsko in omrezno

infrastrukturo zunanjemu izvajalcu in tako zagotoviti visoko kakovost opravljenih storitev.

Podjetja pridobijo s tem sledece (Actual — interna dokumentacija):

e transparentnost stroSkov — cena storitve je pogodbeno dolocena. V ceno je vsteta tudi
komunikacijska povezava (ADSL, ISDN);

e vi§ji nivo storitev — v ceno storitve je vklju€ena implementacija, upravljanje, posodobitve
in varnost delovanja omrezne infrastrukture;

e hiter dostop do rezervne opreme — standardizacija opreme omogoca hitro zamenjavo
elementov omreznega sistema in vzpostavitev predhodnega stanja;

e nemoteno delovanje — reSitev omogoca optimalno razpoloZljivost sistema, ki je odporna
tudi na napake pri povezavah.

Komunikacijske pakete delimo v tri skupine (Petelin, 2004):

e Nadzorovana osnovna komunikacijska infrastruktura
Komunikacijski paketi te skupine ponujajo povezavo lokalnega omrezja podjetja v
internet. Razlikujejo se glede na Zeleno prepustnost komunikacijskih povezav.

e Nadzorovana infrastruktura za povezovanje oddaljenih lokacij s centralnim sistemom
(omrezje WAN).
Komunikacijski paketi te skupine omogocajo povezavo oddaljene lokacije omrezja z
lokalnim oz. centralno lokacijo preko WAN.

e Nadzorovana infrastruktura za povezovanje v lokalno omrezZje (LAN)
Komunikacijski paketi te skupine omogoc¢ajo povezavo nadzorovanih delovnih postaj z
nadzorovano streznisko infrastrukturo v lokalno omrezje LAN.

Zunanje izvajanje pomoci uporabnikom (angl. Help Desk)

Storitev omogoc¢a pomoc¢ uporabnikom in ucinkovito reSevanje tezav ter odpravljanje napak v
informacijski infrastrukturi. Pomoc¢ se izvaja preko telefona, elektronske poste, oddaljenega
dostopa ali pa pride do intervencije na lokaciji stranke.

Sluzba za pomoc¢ uporabnikom (angl. Help Desk) je v storitvenih racunalniskih podjetjih ter
velikih podjetjih pravzaprav nujen del poslovnega procesa. Strojni in programski opremi je

ponavadi priloZena podrobna dokumentacija delovanja in uporabe. Iz te naj bi uporabniki
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opreme Crpali informacije za reSevanje tezav. Vecinoma se uporabniki temu upirajo, saj
branje obseznih dokumentov ni zabavno opravilo. Praksa kaze, da je v podjetju bolj
ucinkovito oblikovati center za pomo¢ in podporo uporabnikom kjer so vedno na voljo
strokovnjaki, ki to dokumentacijo poznajo in zato hitreje odpravijo tezave. Ta Se posebej
pomaga v primerih nadgrajevanja in namescanja nove opreme v sistem. Sprva so to pomoc
uporabnikom nudili kar sistemski inzenirji in programerji sami. Razvoj informacijske
tehnologije pa je prinesel dejstvo, da je racunalniSska infrastruktura danes za povprecno
izobraZzenega uporabnika tezko razumljiva, kaj Sele obvladljiva. Pogosto se uporabniki v
podjetjih izobrazijo za uporabo programov za obdelavo besedil in preglednic, naucijo se
poslati elektronsko posSto ter uporabljati poslovne programe na svojem podroc¢ju. Tako se
pojavi potreba po bolj izkuSeni skupini strokovnjakov, ki vecina takih tezav zna odpraviti kar
se da hitro in u¢inkovito (Petelin, 2004).

Obstajata dve vrsti izvajanja pomoc¢i uporabnikom:

e podpora notranjim uporabnikom, ki se izvaja za pomo¢ zaposlenim znotraj podjetja, kjer
je sluzba tudi organizirana;

e podpora zunanjim uporabnikom, ki jo izvaja podjetje, ki se ukvarja z zunanjim izvajanjem
informatike.

Sluzbe za podporo uporabnikom uporabljajo razliéno zahtevno programsko opremo pri
svojem delu. V¢asih so te odgovarjale na vprasanja s preprostimi odgovori in napotki. Danes
pa se pogosto uporabljajo kompleksni sistemi za upravljanje odnosov s strankami (CRM) in
upravljanje odnosov s kadri (HRM) in podobno.

e Podpora notranjim uporabnikom

Za podporo notranjim uporabnikom se odlo¢ajo podjetja z ve¢ sto racunalniki v omrezju.
Tezave, ki se pojavljajo pri uporabnikih, se pogosto ponavljajo. To pa pomeni, da je bolj
smotrno tezave sproti beleziti s programskim orodjem in jih odpravljati sistemati¢no.
Neucinkovito bi bilo, da teZzave reSuje prvi prosti informatik, saj ne bi bilo nadzora nad
rezultati niti evidence, kakSne vrste tezav sreCujejo. Delo skupina strokovnjakov opravi
vec¢inoma po telefonu, elektronski posti ali pa z oddaljenim dostopom do uporabnikovega
racunalnika. Poleg podpore uporabnikom skupina skrbi tudi za pravilnost delovanja
racunalniSke infrastrukture. Pomembno je, da ima taka skupina vzpostavljene vezi z
zunanjimi skupinami za pomo¢ uporabnikom programske in strojne opreme, ki jo v podjetju
uporabljajo.

Ko se ustanavlja taka skupina za podporo uporabnikom informacijske tehnologije, moramo
dobro predvideti in nacrtovati njeno organizacijo. ReSevanje tezav mora potekati zelo hitro in
neusklajeno delo lahko povzroci velike izgube. Skupino morajo sestavljati strokovnjaki, ki
pokrivajo vsa podrocja informatike, ki se v podjetju uporablja. Na voljo mora skupina imeti
jasno sliko omreZzja, delovnih postaj in streznikov, kot tudi natan¢no shemo elektri¢nih vodov,
komunikacijskih vodov in naprav. Prav tako morajo strokovnjaki razpolagati s podrobno
dokumentacijo strojne in programske opreme, ki jo uporabljajo uporabniki (Petelin, 2004).
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Skupina za podporo uporabnikom je ponavadi razdeljena na ve¢ podskupin strokovnjakov.
po najboljsih moceh tezavo odpraviti na svojem nivoju, sicer pa se informacijo posreduje
naprej ljudem, ki natan¢neje raziscejo situacijo. BeleZenje napak v tem primeru pomeni
belezenje vrste napake, vzroka in nacin odprave napake. Znano je, da u¢inkovit klicni center
odpravi 70 odstotkov napak le s telefonskim pogovorom (Petelin, 2004). Zato je nujno, da to
delo opravljajo ljudje, ki dobro poznajo informacijsko infrastrukturo in programsko opremo
ter znajo logic¢no sklepati.

e  Podpora zunanjim uporabnikom

Zunanji izvajalci, ki nudijo storitve podpore uporabnikom (angl. Help Desk) s svojimi
strankami (narocniki) sklenejo pogodbe o podpori uporabnikom. Kako bo pomo¢ organizirana
in kakSen bo obseg teh storitev, se dolo¢i v tako imenovanih storitvenih pogodbah. Te
vsebujejo dolocbe o dogovorjenem odzivnem casu za odpravo napak, predvideni stroski in
podobno.

Podjetja se odlocajo za zunanjo sluzbo za podporo uporabnikom, ko Zelijo razbremeniti
notranje (lastno) osebje v podjetju. V manjsSih podjetjih to delo opravlja ponavadi kar
komercialist oz. serviser, ko govorimo o izdelkih. Taka oblika pomoci ima svoje prednosti, a
tudi slabosti, ko se obseg del poveca. Ko delo opravlja le ena oseba, je tezko slediti
delovnemu procesu in pri tem zagotavljati kakovosti opravljenih storitev. Ta oseba ponavadi
sama opravlja doloc¢ene aktivnosti, kot so razknjizevanje zalog porabljenega materiala in
obracunavanje stroskov storitev.

Eden kljuénih pogojev dobre organizacije sluzbe za podporo uporabnikom so kvalitetni
poslovni procesi delovanja take sluzbe. NajvaznejSa je sledljivost procesa od narocila stranke
v klicnem centru do postopka izdaje fakture po opravljeni storitvi (Petelin, 2004). Prav tako
mora biti delegiranje naro€il naslednjim nivojem sluzbe transparentno in sledljivo.

Ko govorimo o zunanjem izvajanju podpore uporabnikom moramo paziti, da je proces
opravljanja storitev sledljiv, pri tem pa mora biti tudi informacijsko podprt. Samo tako lahko
zagotovimo merljivost odzivnosti in uspeSnosti reSevanja tezav. Hkrati taka informacijska
podpora tudi olajsa pripravljanje porocil in obrac¢unov.

Poudariti je potrebno Se, da sluzba za podporo uporabnikom ne belezi in sprejema le napake,
ki jih javijo uporabniki sistema, pa¢ pa nudijo tudi pomoC pri uporabi informacijskega
sistema. Hkrati daje tudi svoje predloge o morebitnih izboljSavah sistema.

Slika (glej Slika 3, na str. 27) prikazuje nivoje sluzbe za podporo in pomo¢ uporabnikom.
Nivo 0 predstavlja klicni center, ki sprejema in belezi napake, ki jih uporabniki sporocijo.
Nivo 1 sestavlja skupina za hitro posredovanje, ki izvaja pomo¢ in odpravlja napake
neposredno pri uporabnikih. Nivo 2 so visoko usposobljeni delavci podjetja, katerih delo v
sluzbi za podporo uporabnikom ni primarna skrb. Ti ljudje ponavadi javljene tezave resujejo
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sistemati¢no in timsko, ko Nivo 1 ne uspe napake odpraviti samostojno. Zadnji Nivo 3 pa so

zunanji strokovnjaki z zelo ozkimi specialisticnimi znanji (Petelin, 2004).

Slika 3: Koncept protokola prijave napak preko oddelka za pomoc¢ uporabnikom
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Vir: Actual — interna dokumentacija

3.4. Proces zunanjega izvajanja informatike

Proces zunanjega izvajanja informatike je razdeljen na ve¢ faz. Posamezne faze procesa pa se

med avtorji razlikujejo. Greaver proces zunanjega izvajanja dejavnosti razdeljuje na sedem
faz (Greaver, 1999):
1.

Nacrtovanje
V fazi nacrtovanja je potrebno ustanoviti posebno projektno skupino, ki doloci cilje
zunanjega izvajanja, nacrt aktivnosti, roke za izvedbo, opredeli odgovornosti

posameznikov ter obvesca zaposlene o odlocitvah glede zunanjega izvajanja.

Preucevanje strateskih implikacij
V tej fazi mora vodstvo podjetja oceniti, ali se odlocitve o zunanjem izvajanju skladajo z

vizijo, strategijo podjetja kot celoto, organizacijo podjetja ter konkuren¢nimi prednostmi
podjetja.

Analiza stroskov in poslovnih rezultatov
Projektna skupina mora analizirati obstojeCe stroske podjetja in jih primerjati s stroski
oziroma ponudbami zunanjih izvajalcev. Ugotoviti mora, kateri stroski bi izginili in kateri
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bi se pojavili z zunanjim izvajanjem. Pomembna je tudi analiza tekocega poslovanja, da
bo po uvedbi zunanjega izvajanja dejavnosti mozna primerjava dosezenih rezultatov.

4. Izbiranje zunanjih izvajalcev

Pri tem je najprej potrebno postaviti kriterije za izbiro ustreznih zunanjih izvajalcev, ki
izhajajo iz razlogov za zunanje izvajanje dejavnosti. Nato sledi iskanje ustreznih
izvajalcev, pri Cemer si podjetje pomaga z oglasi, s priporocili poslovnih partnerjev ipd.
Na podlagi zbranih informacij podjetje poslje razpis za ponudbo potencialnim zunanjim
izvajalcem, nato pa na podlagi prejetih ponudb sprejme koncno odlocitev.

5. Pogajanja in dogovor o pogojih poslovanja

Za uspesno zunanje izvajanje dejavnosti je potreben tudi jasen dokument o medsebojnih
odnosih. Podjetje se mora osredotoCiti predvsem na: kakovost in obseg opravljanja
storitev, raven uspesnosti, vpraSanja v zvezi z vodenjem in zagotavljanjem potrebnih
virov, cene, mozne odmike, prenehanje pogodbe, kazni ipd. Podjetje mora tudi predvideti
najbolj pesimistiCen scenarij in skupaj z zunanjim izvajalcem sestaviti okviren nacrt
ukrepov, ¢e bi prislo do njegove uresnicitve.

6. Prenos virov
Ko je pogodba sklenjena, je potrebno opraviti prenos dela virov na zunanje izvajalce,
zaradi Cesar ponavadi nastane presezek delovnih mest. Z zaposlenimi, ki bodo izgubili
zaposlitev, je potrebno skleniti dogovor.

7. Management odnosov z zunanjimi izvajalci

Zunanje izvajanje je nova oblika ravnanja, zato je potrebno vzpostaviti drugacne
medsebojne odnose, ki temeljijo na odprti komunikaciji, na zaupanju in predanosti
oziroma Zelji po uspehu. Ceprav je nadzor poslovanja in ocenjevanja rezultatov izrednega
pomena, pa v primeru nenacrtovanih tezav v ospredje stopi predvsem medsebojni odnos
med partnerji.

Zaradi kompleksnosti projekta zunanjega izvajanja informatike se v podjetjih formirajo
projektne skupine. Projektne skupine skupaj z vodstvom podjetja v prvi fazi doloc¢ijo klju¢na
in nekljucna podrocja, funkcije in procese informatike podjetja. Na podlagi tega se nato
nadaljuje proces zunanjega izvajanja.

V projektno skupino je treba vkljuciti tudi zunanje svetovalce, kar je zaradi strateske
pomembnosti zunanjega upravljanja informatike nujno. Poleg izkuSenj pri vodenju projektov
tako pri zasnovi kot uresniCevanju zunanji sodelavci podpirajo projekt predvsem kot
poznavalci specificnega podro¢ja informatike in tudi kot poznavalci zunanjih izvajalcev
informatike.
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3.5. Pogodba o nivoju storitev informacijskega sistema

Pogodba o nivoju storitev informacijskega sistema (angl. Service Level Agreement), je
dogovor o nivoju, obsegu in vsebini storitev informacijskega sistema med zunanjim
izvajalcem in naro¢nikom (Petelin, 2004).

Mnoge tezave, do katerih prihaja v procesu zunanjega izvajanja, so pogojene z nezadostno
pripravo na sam proces ali neustrezno opredelitvijo pogojev sodelovanja. Pogodba med
podjetjem in zunanjim izvajalcem mora biti zato dobro izdelana, da se lahko na njeni podlagi
reSuje morebitne spore in nesporazume.

Greaver (1999) pogodbo razdeljuje na stiri podrocja:

Obseg storitev
Obseg storitev prikazuje seznam storitev oziroma dejavnosti, ki jih bo zunanji izvajalec

opravljal za podjetje. Osnova za dogovor so zahteve, ki jih je podjetje za potencialne zunanje
izvajalce opredelilo ze v ponudbi. Pogodbeni stranki se poleg natanc¢ne specifikacije nalog
dogovorita tudi za morebitne dodatne storitve kot npr.: svetovanje podjetja v primeru
spremenjenih potreb podjetja, morebitno usposabljanje osebja itd.

Standardi uspesnosti

Standardi za izvedbo dejavnosti, ki je bila oddana v zunanje izvajanje, morajo biti v pogodbi
doloceni kar se da natanc¢no in to za vsako aktivnost posebej. Dolocenih je lahko tudi vec
standardov izvajanja, Se posebej Ce je aktivnost direktno vezana na razloge za zunanje
izvajanje. Ob konstantnem nedoseganju postavljenih standardov pa naro¢nik lahko pogodbo
prekine.

Dolocanje cen
Ne glede na trajanje pogodbe o sodelovanju med podjetjem in zunanjim izvajalcem mora biti

v pogodbi dolocen model za dolocanje cen, opisano mora biti, kako ta model deluje, ter
postavljena mora biti cena za zacetne storitve. V pogodbah, ki se sklepajo za daljSe ¢asovno
obdobje, pa morajo biti poleg cen za izvajanje dejavnosti opredeljeni tudi vsi mehanizmi, ki
spremljajo in usklajujejo cene, ki so bile v pogodbi dolocene.

Ostala dolocila in pogoji

Ta del pogodbe vsebuje osnovne pogoje poslovanja in pravne pogoje, kot npr.: lastnistvo
produkcijskih faktorjev, dolocbe glede vodenja in kontrole, doloc¢be glede prenosa virov,
zaracunavanje, placilne pogoje ter doloc¢be glede prenehanja pogodbe.

Tezave in napake v informacijskem sistemu imajo razliCen vpliv na izvajanje poslovnih
procesov naro¢nika. Lahko jih razdelimo v §tiri pomembnejSe skupine (Actual — interna
dokumentacija):
e napake, ki onemogocajo izvajanje poslovnih procesov;
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e napake, ki ovirajo izvajanje poslovnih procesov in s tem bistveno vplivajo na uspesnost;
e napake, ki motijo izvajanje poslovnih procesov, a ne vplivajo bistveno na uspesnost;
¢ napake, ki ne vplivajo na poslovnih proces.

Na spodnji sliki (glej Slika 4, na str. 30) je prikazan primer procesa izdelave pogodbe o nivoju
storitev informacijskega sistema (2GC Limited, 2001):

Slika 4: Proces izdelave pogodbe o nivoju storitev informacijskega sistema

v
Izdelaj diagrame procesov Izvajalec in naro¢nik potrdita
v pogodbo
Identificiraj potrebe narocnika Y -
. Implementacija
Identificiraj zmoZnosti v
izvajalca Organiziraj sestanek za
v preverjanje kakovosti
Izpogajaj potreben nivo opravljenih storitev
storitev
v v
Izdelaj osnutek pogodbe Izvedi korektivne ukrepe po
v potrebi
Doloci merila merjenja nivoja
storitev

Vir: 2GC Limited, 2001
4. KONKURENCNA PREDNOST IN MERJENJE

Vsi smo ze kdaj jedli v restavraciji. Ali se kdaj vprasamo, zakaj smo bili ravno tam. Verjetno
obstaja razlog, pa Cetudi o njem zavestno ne razmiSljamo. Morda je bil to okus, hitrost
postrezbe, lokacija restavracije, ugodna cena ali katera druga vrednost, ki jo kot kupec
zaznavamo in priznavamo tej restavraciji. OCitno kupci izberejo nek izdelek ali storitev
namesto konkuren¢nega, ker jim ta ponuja neke koristi, ki jih drugje ne dobijo. Temu recemo
konkuren¢na prednost podjetja. Vec kot je teh koristi v nasem izdelku, raje bodo kupci imeli
nas izdelek (Lautenslager, 2007).

4.1. Opredelitev konkuren¢ne prednosti
Konkuren¢na prednost obstaja, ko ima podjetje proizvode ali storitve, ki jih njihovi kupci na

trgu sprejemajo kot boljse oz. bolj kakovostne kot konkuren¢ne izdelke. Podjetniki se
prepogosto omejujejo z neresniénimi miti, ko iS¢ejo tak izdelek oz. storitev. Dva, od takih
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mitov sta prepricanje, da so vse dobre poslovne priloznosti Ze izkori§¢ene ter prepricanje, da
mala podjetja ne morejo konkurirati vec¢jim korporacijam.

Porter pravi, da konkurencna prednost pomeni imeti prednost v nizjih stroskih, diferenciaciji
proizvodov in storitev ali pa imeti uspesno strategijo fokusa. Dalje trdi, da konkurencna
prednost izhaja iz vrednosti, ki jo podjetje ustvari za kupca (preko izdelka, storitve). Ta
vrednost pa presega stroske, ki so nastali za ustvarjanje te vrednosti (Porter, 1990).

Peterafova definira konkuren¢no prednost kot konstantne donose podjetja, ki presegajo
povprecne donose v panogi. Meni, da so nepopolno mobilni viri podjetja tisti, ki omogocajo
nastanek konkurenc¢ne prednosti (Peteraf, 1993).

Barney meni, da podjetje obcuti konkuren¢no prednost, ko dejavnost, ki jo opravlja, kreira
ekonomsko vrednost, isto¢asno pa malo konkuren¢nih podjetij opravlja enake aktivnosti.
Avtor povezuje konkuren¢no prednost z delovnim ucinkom (angl. performance) podjetja in
pravi, da podjetje ustvari ve¢ kot normalne donose, ko iztrzi ve¢ kot pricakovano vrednost iz
virov, ki jih zaposluje. Lastnik vira (podjetje) ocenjuje vrednost tega vira na 50 EUR, na trgu
pa znjim ustvari 60 EUR, to razliko pa Barney imenuje ekonomska renta (Barney, 1997).

Ghemawat podobno kot Peterafova povezuje konkurencno prednost z dejstvom, da podjetje
na dolgi rok ustvarja nadpovprec¢ne donose v svoji panogi (Ghemawat, 1999).

Tudi Besanko in Shanley pravita, da ima podjetje konkurencno prednost, ko ustvarja
nadpovprecni ekonomski profit v svoji panogi. Pri tem omenjata ekonomski profit, ki je
razlika med profitom, ki ga podjetje iztrzi od vlaganja virov v neko dejavnost in profitom, ki
bi ga lahko iztrzilo z vlaganjem istih virov v alternativno moznost (Besanko, Shanley, 2000).

Saloner, Shepard in Podolny pravijo, da pomeni konkurencna prednost sposobnost podjetja
ponuditi kupcem izdelek oz. storitev, ki mu kupci priznavajo vecjo vrednost kot
konkuren¢nim izdelkom, ali pa uspe podjetje proizvesti izdelek z nizjimi stroski kot
konkurenca. Dalje, menijo, da ni dovolj samo ustvariti tako vrednost, pac¢ pa je potrebno to
vrednost ohranjati in s tem tudi konkuren¢no prednost na dolgi rok (Saloner, Shepard,
Podolny, 2001).

Kay povezuje konkuren¢no prednost z doloCenimi sposobnostmi podjetja, ki so tezko
ponovljive, jih pa je mozno vzdrzevati. Taka sposobnost pa seveda postane konkurencna
prednost Sele, ko jo podjetje uporabi na trgu. Konkurencno prednost meri kot ustvarjeno
dodano vrednost (Kay, 1993).

Dierickx in Cool trdita, da konkurenc¢ne prednosti ni mozno pridobiti s popolnoma mobilnimi
viri (ki jih lahko takoj prodamo na trgu). Pridobimo jo z viri, ki se tezko prodajo na trgu in so
dokaj nemobilni (Dierickx, Cool, 1989).
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Med drugim, veliko podjetij, ki se ukvarja s strateSkim svetovanjem meri konkuren¢no
prednost z dohodkom za delnicarje.

Literatura navaja mnogo definicij konkuren¢ne prednosti, a vendar je mnogim skupna tema
kreiranje vrednosti. Med avtorji je opaziti nestrinjanje o tem, kako to vrednost meriti
(pridobitve iz trgovanja, vrednost lastnikom, itd.). Prav tako ni jasno kako uporabiti koncept
oportunitetnih stroSkov. Nenazadnje tudi ni jasno, ali konkuren¢na prednost pomeni
zmagovati na trgu ali imeti dovolj takih virov v podjetju, ki podjetje ohranjajo "v igri" na trgu
(Rumelt, 2003).

V magistrski nalogi sem izbral teoreti¢ni koncept Porterja, ki konkuren¢no prednost povezuje
z nizjimi stroski in diferenciacijo. V raziskavi bom tudi uposteval vidik konkurencne
prednosti, ko podjetje na dolgi rok ustvarja nadpovprecne donose v svoji panogi.

4.2. Ohranjanje konkurencne prednosti na dolgi rok

Ohranljiva konkuren¢na prednost (angl. sustainable competitive advantage) je mreza
aktivnosti, procesov in sistemov, ki ustvarjajo dodano vrednost in so pri tem nadpovprecno
uspesni in tezko posnemljivi s strani konkurence. Rezultat tega pa je dolgoro¢no in
kontinuirano zmagovanje na trgu ne glede na ovire konkurence (Culver, 2007).

Konkuren¢na prednost obstaja le dolo¢eno obdobje. Potem pa ponavadi zbledi, saj
konkurenca s posnemanjem to konkurenéno prednost izni¢i. Eden od signalov, da podjetje
nima dobre in ohranljive konkuren¢ne prednosti, je nenehna borba podjetja na trgu za trzni
delez z razli¢nimi aktivnostmi kot je niZzanje cen.

Kreiranje ohranljive konkuren¢ne prednosti je kontinuiran proces in izziv. IS¢emo jo lahko
tako znotraj podjetja v lastni verigi ustvarjanja vrednosti (nabava, proizvodnja, prodaja,
logistika, trzenje, inovacije) ali pa v povezovanju z zunanjimi partnerji. Konkurenc¢no
prednost je potrebno nenehno nadgrajevati z inovativnimi pristopi. Se posebej je potrebno
poudariti tako imenovano skrito konkuren¢no prednost, ki jo konkurenti in kupci ne znajo
identificirati, kaj Sele posnemati. Za dosego ohranljive konkurenc¢ne prednosti so potrebne
periodi¢ne analize v lastnem podjetju kot tudi analize konkurentov.

Potrebno se je zavedati, da zvestoba kupca ni dovolj zato, da dejavnost te¢e in ustvarjamo
profit. Kupci nenehno opazujejo konkurencne izdelke in njihovo vrednost kupcu. Lahko bi
rekli, da ¢e podjetje z obCasnim dvigovanjem cen ne uspe zadrzati ali celo povecati Stevilo
kupcev, to pomeni, da izdelki oz. storitve tega podjetja kupcem ne dajejo dovolj vrednosti v
primerjavi s konkuren¢nimi izdelki. Kupci so nagnjeni k zapustitvi dobavitelja, ki ne ustvarja
prepoznavne dodane vrednosti kupcu. To pomeni, da mora podjetje nenehno spremljati
celoten sistem ustvarjanja vrednosti kupcu. Prav tako mora nenehno komunicirati s kupci in
jim projecirati vrednost podjetja s pomoc¢jo kvalitativnih in kvantitativnih pristopov (Culver,
2007).
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Potrebno se je vprasati, ali kupec res prepozna konkurenéno prednost, za katero je podjetje
prepric¢ano, da jo ima.

Ohranljiva konkuren¢na prednost mora vsebovati vsaj sledece lastnosti:
e ustvarjati mora vrednost;
e biti mora redka;

e biti mora tezko posnemljiva.

Primeri usmeritev in lastnosti podjetja, ki bi lahko vodili v ohranljivo konkuren¢no prednost
bi bili lahko (Wikipedia — sustainable competitive advantage, 2007):

e usmerjenost h kupcu;

e superiorna kvaliteta izdelka;

e superiorna management ekipa;

e prepoznavna blagovna znamka (Coca Cola, Pepsi, Porsche);

e patenti in podobne pravice;

e monopol (ustvarjen s strani drzave);

e drugo.

Raziskave (Varadarajan, Jayachandran, 2006) kaZejo, da podjetja, ki so imela obdobja
superiornega nastopa na trgu (nadpovprecno uspesno poslovala), pogosto postanejo slabse
konkuren¢no odzivna (angl. competitive responsiveness). Raziskovala sta tri pojave in sicer:

e zmoznost odziva na konkurentove izzive;

e motivacijo odziva,

e zmoznost zaznavanja konkurentovih izzivov.

UspeSen odziv podjetja na konkurentove izzive pomeni nevtralizacija u¢inkov konkurenta.
Pravzaprav uspesna podjetja konkurentov izziv obravnavajo kot priloznost in ne kot groznjo.
Nasprotno podjetja, ki menijo, da niso sposobna uspesno odreagirati, raje ostanejo neopazna
in ne sprejmejo nobenih ukrepov. Ugotovitve raziskave kazejo na pozitivno povezavo med
preteklo nadpovprecno uspesnostjo podjetja in zmoznostjo odziva na konkurenc¢ne izzive. To
potrjujeta z dejstvi, da preteklo uspesno poslovanje podjetju prinese dolocene vire in sredstva
(finan¢na, ¢loveski viri) in managerji pridobijo izku$nje v konkurencnem boju in s tem
samozavest.

Pretekla uspeSnost podjetja je negativno povezana z motivacijo odzivanja na konkurencne
izzive. Podjetje, ki je slabSe poslovalo v preteklosti se boji za prezivetje, zato je vecja
verjetnost, da se bo odzvalo na konkuren¢ne izzive, kot podjetje, ki posluje uspesno.

Podjetja z uspesnim preteklim poslovanjem so nagnjena k samozadostnosti. Razvije se celo
obcutek, da prekomerno spremljajo in razumejo konkurenco. Vse preve¢ izkori§¢ajo trenutne
informacije in pozabljajo na nove priloZznosti. Managerji, ki so uspeSno poslovali, pogosto
dobijo vecjo avtonomijo odlocanja, s tem pa se razvijejo pregrade med razliénimi nivoji
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managementa. To povzroCi slabsi pretok informacij v podjetju in slabSo zavedanje o
morebitnih izzivih konkurentov. Zato je uspesno preteklo poslovanje negativno povezano z
zavedanjem o konkurentovih izzivih.

Prakti¢na vrednost te raziskave se kaze v naslednjih dejstvih (Varadarajan, Jayachandran,

2006):

e Podjetje bi moralo poskrbeti za razvoj notranjega obcCutka sposobnosti spopadanja s
konkurenco. To lahko managerji dosezejo z medosebnim izmenjavanjem izkuSenj in
"zgodb o uspehu". Prav tako mora biti zagotovljena informacijska baza znanj in izkuSen;,
ki je dosegljiva vsem managerjem.

e Podjetje mora razviti pozitivno naravnano "paranoi¢no" vzdus§je med managerji in sicer v
smislu nenehne pozornosti in pripravljenosti na konkurencne izzive. Negativen vpliv
pretekle uspesnosti na motiviranost za odgovarjanje na konkurencne izzive bi morali
prepreciti s podobnimi prijemi.

e Management ne sme dopustiti, da podjetje pozabi na opazovanje konkurentovih aktivnosti
in izzive trga.

4.3. Osnove konkurencne prednosti

Ko govorimo o konkuren¢nih prednostih, moramo razumeti, da tudi te temeljijo na nekih
osnovah. Kaj sploh so osnove konkuren¢ne prednosti? Pomagamo si lahko s primerjavo
gradnje hiS. HiSa potrebuje kvalitetne temelje, sicer bi se podrla. Podobno tudi velja, da
podjetje lahko ima konkurenc¢no prednost le, ¢e ima osnovo konkuren¢ne prednosti.
Konkuren¢na prednost sama po sebi sploh ne obstaja, dokler si je podjetje samo ne izoblikuje.
Lahko recemo, da obstajajo predvsem boljsi ali slabSi pogoji za ohranjanje in razvoj
konkurenéne prednosti, od posameznega podjetja pa je odvisno, kako te pogoje izkoristi. Te
osnove konkurencne prednosti se s asom spreminjajo, zato se hitro zgodi, da nekaj, kar je
veljalo za osnovo konkuren¢ne prednosti nekoc, danes to ni ve¢ (Pucko, Cater, 2006).

Literatura navaja veliko razlag nastanka konkuren¢ne prednosti, ki pa empiri¢no Se niso
nedvoumno dokazane. Stroka tudi ni enotna glede veljavnosti teh razlag. Vseeno pa lahko
izluS¢imo nekatere skupne tocke in opredelimo takoimenovane S§tiri Sole, ki zagovarjajo to
temo v svojih hipotezah. Lahko jih razdelimo na "zunanja" Sola in "notranja" Sola. Zunanja
Sola je Sola, ki temelji na industrijski organizaciji. Notranja Sola pa so Sola na temelju virov,
Sola na temelju sposobnosti in Sola na temelju znanja. Slika 5 (glej Slika 5, na str. 35)
prikazuje tri ravni okolja, ki jih omenjene Sole opisujejo. Zunanje SirSe in zunanje ozje okolje
opisuje zunanja $ola. Notranje okolje pa notranja $ola (Cater, 2003). Te $ole bom na kratko
predstavil.

4.3.1. Sola, ki temelji na industrijski organizaciji
Ta Sola se ukvarja predvsem z delovanjem trgov kot enim glavnih konceptov mikoekonomije.

Med pomembne avtorje te Sole spadajo E. Mason, J. Bain, A. Director in G. Stigler.
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Slika 5: Tri ravni okolja in Sole o osnovah konkuren¢ne prednosti

Zunanje SirSe
okolje

Zunanje oZje
okolje

Demografsko Ekonomsko

Substituti Notranje

okolje

Pog. mo¢
dobaviteljev

Viri
Sposobnosti
Znanje

Potencialni
konkurenti

Tehnolosko

Obstojeci
konkurenti

Politi¢no-pravno

Vir: Pucko, 2006

"Klasi¢na razlicica" te Sole zagovarja tezo, da ima podjetje malo ali skoraj ni¢ vpliva na
pogoje, ki vladajo v njegovi panogi ter posledicno na uspesnost lastnega delovanja. Drugace
povedano, konkuren¢na prednost in uspesnost podjetja sta doloeni od zunaj (panoge) in ne
od znotraj (podjetja). Taka razlaga bi za strateSko poslovodenje bila skoraj neuporabna.
"Novejsa razliica" te Sole, katere zagovornik je Michael Porter, pa dopusca ve¢ prostora
podjetjem in lastnem vplivu na iskanje konkurencne prednosti (Pucko, 2006). Poudarja, da
morajo podjetja, ki Zelijo imeti konkurencno prednost, soustvarjati in spreminjati strukturne
znacilnosti panoge po svojem okusu (ustvariti vstopne ovire v panogo, itd.).

Porter je nastanek konkurencne prednosti razlagal s pomoc¢jo modela struktura — strategija —
uspesnost (glej Slika 6, na str. 36). Zunanje okolje, ki vpliva na podjetje, sestavljajo panoga in
znacilnosti celotnega narodnega gospodarstva. Poleg tega pa seveda klju¢no vlogo igra tudi
strategija podjetja. Podjetje mora analizirati znacilnosti svojega okolja in na tej osnovi izbrati
tako strategijo poslovanja, ki upoSteva omejitve iz okolja in hkrati zagotavlja najvecjo
dolgoro¢no uspesnost poslovanja.

Ko govorimo o strukturnih znacilnostih panoge, mislimo na pet konkurenc¢nih sil, ki vplivajo
na podjetje v tej panogi. Te sile so pogajalska mo¢ dobaviteljev, pogajalska mo¢ kupcev,
nevarnost substitutov, nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo in rivalstvo med
obstojeCimi konkurenti v panogi. Kombinacija teh petih sil dolo¢a dolgoro¢ni dobickovni
potencial panoge (Pucko, 2006). Manjsa kot je skupna moc¢ vseh petih sil, vecji je dobickovni
potencial (glej Slika 7, na str. 36).
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Slika 6: Bistvo doseganja konkurencne prednosti podjetja po Porterju

struktura strategija uspesnost

Znacilnosti panoge: Analiza verige vrednosti
1. mo¢ kupcev, 2. mo¢
dobaviteljev, 3. nevarnost
substitutov, 4. nevarnost ﬂ
vstopa novih tekmecev, 5.
konkurenca v panogi STRATEGIJA PODJETJA KONKURENCNA
OKOLIJE PODJETIJA PREDNOST

— —  PODIETIA

ﬂ Strategija nizkih
stroskov IN

Znacilnosti narodnega S o dif . USPESNOST
gospodarstva: trategija diferenciacije PODIJETIA
1. pogoji glede proizvodnih
faktorjev, 2. pogoji glede

domacega povprasevanja,
3. sorodne in podporne
panoge, 4. strategija,
struktura in rivalstvo

Vir: Cater, 2003a

Panoga postane privlacna, ko je pogajalska mo¢ dobaviteljev in kupcev nizka, nevarnost
substitucije majhna, rivalstvo med obstoje¢imi konkurenti neintenzivno in obstajajo visoke
ovire za vstop novih konkurentov v panogo. Nasprotno pa panoga postane neprivlacna, ¢e je
pogajalska mo¢ dobaviteljev in kupcev visoka, nevarnost substitucije velika, rivalstvo med
obstojecimi konkurenti intenzivno in obstaja malo ovir za vstop novih konkurentov v panogo.

Slika 7: Strukturne znacilnosti panoge in pet tekmovalnih sil

Potencialni konkurenti

Nevarnost vstopa
novih konkurentov

A 4
Pogajalska mo¢ Rivalstvo Pogajalska
dobaviteljev med obstojedimi moc¢ kupcev

konkurenti

Dobavitelji Kupci

A 4

A

A

Nevarnost
substitucije

Substituti

Vir: M. Porter, 1980
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Znacilnosti narodnega gospodarstva lahko podjetju predstavljajo osnovo konkurencne
prednosti. Znacilnosti drzave oz. narodnega gospodarstva del katerega podjetje je, lahko
omogocijo konkurenéno prednost pred podjetji konkurenti iz tujine. Porter je leta 1990 objavil
Stiri skupine znacilnosti drzave, ki tvorijo konkuren¢no prednost naroda (glej Slika 8, na str.
37). Te skupine so pogoji glede proizvodnih dejavnikov (primer: Kitajska s cenejSo delovno
silo v primerjavi z Evropo), pogoji glede povprasevanja (zahtevnost domacega povprasevanja
prisili podjetja v nabiranje izkuSenj, ki tvorijo konkurenc¢no prednost pred tujimi podjetji),
povezane in podporne panoge ter zadnja skupina, ki jo tvorijo strategija, struktura in rivalstvo.

Slika 8: Znacilnosti narodnega gospodarstva — "diamant" konkuren¢ne prednosti naroda

Pogoji glede
proizvodnih
dejavnikov
A
Strategije, Pogoji glede
struktura | »  domacega
in povpraSevanja
rivalstvo
A
Povezane
n
podporne panoge

Vir: M. Porter, 1990
4.3.2. Sola, ki temelji na virih

Ta Sola kot osnovo konkurencne prednosti opredeljuje vire (angl. Resources) podjetja. V
bistvu zagovarja vzro¢no — posledi¢no zaporedje "viri = konkuren¢na prednost -
uspesnost". Pogoj za dosego konkurencne prednosti na osnovi virov je obstoj relevantnih
virov, s katerimi podjetje razpolaga (Pucko, 2006). Pa vendar sam obstoj virov ni dovolj. Ti
morajo ustrezati pogojem v okolju, torej §Cititi podjetje pred nevarnostmi in omogociti
izkori$€anje priloZnosti na trgu.

Podjetje lahko pride do relevantnih virov na ve¢ na¢inov:

e viri obstajajo v podjetju ze ob ustanovitvi podjetja;

e viri so pridobljeni od zunaj (kupljeni);

e viri so pridobljeni s skupno rabo z drugim podjetjem;

e viri se akumulirajo v podjetju tekom daljSe ¢asovne dobe.
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Literatura navaja naslednjo klasifikacijo virov (Barney, 1997):
e Fizicni viri
= zemlja in geografska lokacija
= zgradbe in infrastruktura
* informacijska tehnologija
= dostop do surovin, energije ipd.
e Financni viri
= ko podjetje lahko pridobi zadosten obseg finan¢nih sredstev
= ko podjetje lahko pridobi finan¢na sredstva hitro in po ugodnih pogojih
» ko ima podjetje boljse placilne pogoje pri prodaji izdelkov in kreditiranju prodaje
e Cloveski viri
* poceni delovna sila
» vrhunsko usposobljeni strokovnjaki
* izkuSen management
e Organizacijski viri
» formalni in neformalni sistemi nacrtovanja, vodenja
= organizacijska struktura
= organizacijska kultura
= sloves podjetja
* potranje in zunanje strateske povezave podjetja z njegovim okoljem
= pridobljeni standardi kakovosti (ISO)
* informacije in informacijski sistem
* intelektualna lastnina

Med fizicnimi viri igra danes pomembnejSo vlogo geografska lokacija. Ostali so redko
izkoriSCeni, saj je infrastruktura danes v razvitem svetu zelo dostopna, informacijska
tehnologija pa je ponovljiva in prakticno zaston;.

Finan¢ne vire se v strokovni literaturi sicer redkeje navaja kot pomembne vire za osnovo
konkuren¢ne prednosti.

Zaposleni v podjetju so lahko njegov najdragocenejsi vir in osnova za konkuren¢no prednost.
Vecina avtorjev se danes strinja, da finan¢ni in fizi¢ni viri kot osnova konkuren¢ne prednosti
izgubljajo na pomenu. Te zamenjujejo Cloveski viri, Se posebej takrat, ko so motivirani.

Organizacijski viri predstavljajo napor celotnega kolektiva, pri tem pa se od ¢loveskih virov
razlikujejo po tem, da so neoprijemljivi. Avtorji v literaturi delijo vire med drugim Se na
oprijemljive in neoprijemljive. Fizicne, finan¢ne in cloveSke vire lahko Stejemo med
oprijemljive, ostalo pa so neoprijemljivi viri. Danes se strokovnjaki predvsem osredotocajo na
neoprijemljive vire, ki naj bi bili prava realna osnova za konkuren¢no prednost (Pucko, 2006).

Omenili smo Ze, da samo to, da viri obstajajo ni dovolj. Potrebno je tudi zadostiti dolo¢enim
pogojem, ki jih lahko prikazemo v naslednjih tockah (Peteraf, 1993):
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e JVrednost: viri morajo podjetju predstavljati neko vrednost. Ponavadi se vrednost doloca s
pomocjo analize prednosti in slabosti ter zunanjo analizo priloZnosti in nevarnosti.

e Heterogenost: heterogenost virov pomeni, da se ti razlikujejo po svoji ucinkovitosti od
podjetja do podjetja. Organizacije, ki imajo bolj ucinkovite vire lahko dosezejo nizje
stroske.

e Redkost: manjse, kot je Stevilo podjetij, ki uporablja neke vrste virov, bolj so redki ti viri.

e Trajnost: viri po dolo¢enem Casu izgubijo vrednost. Trajnost je ¢as po katerem to vrednost
viri izgubijo. zZelja podjetja seveda je, da so njegovi viri ¢im bolj trajni.

e Nemobilnost: bolj kot so viri nemobilni, boljSo osnovo konkuren¢ne prednosti
predstavljajo. Bistveno je, da taki viri niso ali pa tezje postanejo predmet trgovanja na
trgu.

e Nezamenljivost: govorimo o lastnosti, ko za nek vir tezko najdemo substitut, ki bi
enakovredno zamenjal prvotno misljeni vir. Seveda to velja le, Ce ti substituti virov niso
predragi.

e Neponovljivost: lastnost pomeni nezmoznost kopiranja. Bistveno je, da je za konkurente
vir tezko posnemljiv, sicer ne moremo racunati na dolgoro¢ne ucinke.

4.3.3. Sola, ki temelji na sposobnosti

Avtorji te Sole zagovarjajo tezo, da konkurencna prednost podjetij izvira iz njihovih
zmoznosti oz. sposobnosti (angl. Capabilities). Poenostavljeno lahko govorimo o vzro¢no-
posledi¢ni povezavi "sposobnosti = konkuren¢na prednost = uspesnost”.

Sola, ki temelji na sposobnosti se od $ole, ki temelji na virih lo¢i v dveh postavkah. Prva je ta,
da avtorji Sole, ki temelji na sposobnosti dajejo velik poudarek predvsem neoprijemljivim
virom. Druga razlika pa je v tem, da govorijo avtorji o ravni podjetja kot celote in ne ve¢ na
ravni njegovih strateskih poslovnih enot (Pucko, 2006).

Vire podjetje lahko tudi kupi, med tem ko je sposobnosti mozno le razviti na dolgi rok znotraj
podjetja. Veliko k temu prispevajo razvojna dejavnost in inovacije, povezave oz. poslovne
mreze med podjetji ter tudi kakovosten sistem upravljanja s cloveskimi viri.

Literatura ni enotna glede klasifikacije sposobnosti podjetja. Ena bolj razsirjenih in pogosto
uporabljenih je razvrS¢anje sposobnosti podjetja glede na polozaj v poslovnem procesu (Lado,
Boyd, Wright, 1992):
1. Managerske sposobnosti
e Med te sposobnosti Stejejo temeljne managerske sposobnosti nacrtovanja,
organiziranja, vodenja in kontroliranja.
2. Sposobnosti na strani vlozkov v poslovni proces
e Bistvo teh sposobnosti je omogocCiti poslovnim procesom nemoten tok brez
nepotrebnih prekinitev. Sem spadajo sposobnosti pogajanj z dobavitelji, poslovanja z
minimalnimi zalogami, sposobnost zagotavljanja kvalitete vlozkov v poslovni proces.
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3. Sposobnosti vezane na poslovni proces
e Med te sposobnosti spadajo tiste, ki omogocajo podjetju spreminjati vlozke v izlozke
na nacin, ki prinaSa prednost pred konkurenco. Med njimi so inovacijske sposobnosti,
sposobnosti uc¢enja ter sposobnost ohranjanja ugodne organizacijske klime.
4. Sposobnosti na strani izloZkov iz poslovnega procesa
e Mednje sodijo sposobnost ponujanja Siroke palete proizvodov na Sirokem trgu in
sposobnost izkoris¢anja ekonomij obsega, zmoznost ohranjanja visoke lojalnosti
kupcev, sposobnost prilagajanja kupcevim potrebam in distribucijskemu sistemu,
pogajalske sposobnosti za pridobitev kupca, itd..

Tako kot viri morajo tudi sposobnosti zadovoljevati dolo¢ene pogoje, da bi jih lahko resno
Steli za osnovo konkurencne prednosti. Poleg pogojev, ki jih morajo izpolnjevati viri, naj bi
sposobnosti imele Se te lastnosti (Pucko, 2006):

o Skritost oz. tihost: to pomeni, da je sposobnost konkurentom nevidna in je zato ne morejo
posnemati.

o Kompleksnost: poslovni procesi, ki so kompleksni ponavadi razvijejo sposobnosti
podjetja, ki so seveda kompleksne in tezko posnemljive.

e Razpredenost: pomembno je, da so sposobnosti ¢im bolj zapletene v podjetje kot celoto in
jih je zato tezko posnemati. Torej sposobnosti se morajo izrazati v aktivnostih vseh ljudi
in ne samo v aktivnostih pescice.

e Vzrocno-posledicna nejasnost: ko ni jasne povezave (ali pa je ta celo nelogi¢na) med
akcijami in rezultati, govorimo o vzro¢no-posledi¢ni nejasnosti. Take sposobnosti je
izredno tezko ponoviti, saj jih konkurenti enostavno ne razumejo.

e Sodelovanje med zaposlenimi: pomembno je, da sposobnosti ne temeljijo na posameznih
ljudeh, pac pa v sodelovanju med temi ljudmi, kar je tezje posnemati.

4.3.4. Sola, ki temelji na znanju

Bistvo te Sole je, da v konkurenénem boju zmaga tista organizacija, ki razpolaga z vec
relevantnega znanja (angl. Knowledge) kot njeni konkurenti (Puc¢ko, 2006). Osnovna shema
te Sole je torej vzro¢no-posledi¢no zaporedje "znanje = konkuren¢na prednost = uspesnost".

Znanje avtorji razumejo kot dobro osnovo konkuren¢ne prednosti zato, ker z njim lahko
dosegamo ucinke ekonomije obsega in Sirine. Ko podjetje enkrat pridobi dolo¢eno znanje, ga
lahko uporabi na razli¢nih podrocjih z zelo majhnimi mejnimi stroski. Zanimiv je podatek, da
konkurenca lahko izni¢i prednost podjetja pri cenah v dveh mesecih, pri novem izdelku v
dveh letih, pri znanju pa Sele v sedmih letih (Pucko, 2006).

Bistvena razlika med to Solo in Solo, ki temelji na virih je ta, da Sola, ki temelji na znanju
obravnava tematiko na ravni celotnega podjetja.
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Kako torej znanje sploh podjetje pridobi. Podjetje lahko znanje kupi z zaposlitvijo vrhunskih
strokovnjakov, vendar se pravo konkuren¢no prednost ustvari z lastnim razvojem in
pridobivanja znanja. Danes je v podjetju vlaganje v znanje in izobrazbo ena najdonosnejsih
investicij.

Klasifikacija znanja kot osnovo za konkuren¢no prednost v literaturi ni enotna. Pucko je
prikazal delitev znanja s pomoc¢jo pojma intelektualni kapital. Trzno vrednost podjetja je
razdelil na finané¢ni kapital in intelektualni kapital. Ko podjetje prevzema neko drugo podjetje,
se pogosto placuje ve¢ kot znasa njegova knjigovodska vrednost. Ta razlika v vrednosti
pogosto izhaja iz zaznavanja neCesa skritega, recimo intelektualnega kapitala. Intelektualni
kapital raz¢leni na ¢loveski in strukturni kapital. Cloveski kapital je znanje zaposlenih,
njihova iznajdljivost in spretnost. Ta ni last podjetja in ga to lahko le najame. To pa pomeni,
da je tak kapital tvegan, saj z odhodom ljudi iz podjetja odide tudi to znanje. Druga oblika —
strukturni kapital — pa je znanje, ki ostane v podjetju tudi, ko posamezniki odidejo iz podjetja.
Ta je last podjetja in zato precej manj tvegan. V to vrsto kapitala lahko zajamemo kapital v
kupcih (informacije o kupcih na podlagi analiz in zbiranja podatkov tekom poslovanja) ter
organizacijski kapital. Klasifikacijo znanja prikazujem v sliki 9 (glej Slika 9, na str. 41):

Slika 9: Razclenitev kapitala podjetja

Trzna vrednost podjetja

Finan¢ni kapital Intelektualni kapital
Cloveski kapital Strukturni kapital
Organizacijski kapital Kapital v odjemalcih

Vir: Pucko, 2006

Bistven pogoj, ki ga mora znanje izpolnjevati, da je lahko uporabno kot osnova konkuren¢ne
prednosti, je zmoznost koristne uporabe znanja. Podjetju znanje ni¢ ne pomaga, ¢e ne zna
izkoristiti njegove vrednosti in koristi (Ndlela, 2001). Seveda tudi za znanje veljajo pogoji kot
za vire, vendar tu ne moremo govoriti o lastnosti trajnost, saj se danes znanje izredno hitro
spreminja.
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4.3.5. Uporaba osnov konkurencne prednosti v analizi magistrske naloge

Konkuren¢ne prednosti torej ni, ¢e zanjo ne obstaja neka osnova. Podjetje se torej ne more kar
odloc¢iti, da bo konkuriralo na trgu z nizjimi cenami proizvodov, ¢e celotna mnozica
aktivnosti njegove dejavnosti ne poteka ceneje kot pri konkurentih. V takem primeru bi
podjetje delalo samomor. Zato bo analiza narejena v slovenskih podjetjih upostevala to
dejstvo kot temeljno. Poskusil bom ugotoviti, ali je podjetje z odlo€itvijo za zunanje izvajanje
informatike uspelo povzrociti kakr$nokoli spremembo v omenjenih osnovah za konkuren¢no
prednost. Le v takem primeru je mo¢ trdi, da je podjetje morda dobilo potencialno
konkuren¢no prednost. Vprasanje pa je, ali jo je izkoristilo ali ne.

Omenil sem §tiri Sole, ki predstavljajo svoje teze o osnovah konkurenéne prednosti. Menim,
da podjetje z zunanjim izvajanjem informatike tezko povzro¢i spremembe v SirSem zunanjem
okolju podjetja. Podobno velja tudi za ozje zunanje okolje, torej panogo. Mislim, da taka
odlocitev ne more spremeniti pogajalskih moci kupcev, dobaviteljev, ali odpraviti rivalstvo
znotraj panoge, Se manj pa onemogociti vstop novim konkurentom v panogo podjetja. Torej
bolj smiselna razlaga bi bila, da z zunanjim izvajanjem informatike lahko podjetje spremeni
notranje okolje, torej elemente znotraj podjetja. Zato bom izhajal predvsem iz "notranje" Sole
(konkurenc¢na prednost, ki temelji na virih, sposobnostih in znanju).

Seveda je mozno narediti doloeno zozitev znotraj "notranje" Sole. Predpostavljam, da je v
osnovah konkuren¢ne prednosti pri virih zanimiva postavka informacijska tehnologija kot
fizi¢ni vir, saj podjetje z zunanjim izvajanjem lahko pride do tehnoloskih znanj, ki jih do sedaj
ni imelo. Kar se ti¢e finan¢nih virov, podjetje verjetno ne more izboljsati pogojev pridobitve
finan¢nih sredstev (krediti). Lahko pa trdimo, da se podjetju morda sprostijo doloc¢ena
finan¢na sredstva, ki so bila pred zunanjim izvajanjem rabljena po nepotrebnem (drazje lastno
izvajanje informatike). Na podro¢ju ¢loveskih in organizacijskih virov pa vidim vecje
moznosti za vpliv na odloCitve za zunanje izvajanje. Podjetje s tako odlocitvijo lahko svoje
kadre razbremeni aktivnosti, ki jih do sedaj niso opravljali optimalno (izvajanje informatike).
Izboljsa lahko organizacijsko strukturo, odnose v podjetju, zaupanje pri zunanjih partnerjih in
seveda kadre izobrazi in usposobi za boljSe opravljanje kriti€ne dejavnosti podjetja. Kar se
tiCe Sole, ki temelji na sposobnosti in osnov konkuren¢ne prednosti vidim morebitne
spremembe v sposobnostih na vseh straneh: vlozkov, znotraj procesa in izlozkov. Z
razbremenitvijo in osredotoCenjem na kriticno dejavnost bi podjetje lahko sistemati¢no
vlagalo v sposobnosti izboljSanja opravljanja poslovnih procesov na vseh omenjenih
podrocjih. Kar se tice Sole, ki temelji na znanju, pa mislim, da podjetje ne more izkoristiti
pridobljenega znanja od zunanjega izvajalca kot strokovnjaka v konkuren¢nem boju, saj je
podobno znanje dosegljivo tudi drugim konkurentom, ki bi se odlocili za zunanje izvajanje.
Torej tisto skrito znanje, ki podjetju prinaSa pravo osnovo za konkurencno prednost bi
podjetje Sele zacelo graditi, ¢e ga Se ni imelo pred odlocitvijo za zunanje izvajanje informatike
(do neke mere malo verjeten scenarij).

42



Na podlagi teh predpostavk bom poskusil analizirati morebitne spremembe v osnovah za
konkuren¢no prednost. 1zlo¢il bom tiste osnove, ki po mojem mnenju skoraj ne morejo biti
povezane z ucinki odloCitve za zunanje izvajanje informatike. Osredotoc¢enje na "notranjo"
Solo osnov konkurencne prednosti bi podkrepil z ugotovitvami nekaterih empiri¢nih raziskav
o tem, kateri (zunanji, notranji) dejavniki bolj vplivajo na konkuren¢no prednost in uspesnost
podjetja. Te namre¢ kazejo, da je mozno z notranjimi dejavniki veliko bolj vplivati na
uspesnost podjetja. Razmerja med delezi pojasnjenega variranja uspesnosti z notranjimi in
zunanjimi dejavniki se gibljejo okoli 4:1 v korist notranjih dejavnikov (Pucko, 2006). Vseeno
se zavedam, da je tak podatek posplosen, saj je odvisen od gospodarske panoge, ki jo
opazujemo (zunanji dejavniki naj bi bili pomembne;jsi v storitvah in trgovini, v proizvodnji pa
to vlogo prevzemajo notranji dejavniki).

4.4. Oblike konkurencne prednosti

Pri definiciji oblik konkurenéne prednosti moramo izhajati iz predpostavke, da konkurencna
prednost nastane na podlagi osnov konkurenéne prednosti in da je posledica konkuren¢ne
prednosti vecja uspesnost podjetja. Konkurenéna prednost torej ni sinonim za uspes$nost. Kaj
je pravzaprav tisto kar kupca zadrzi? Podjetje mora ponuditi kupcu nekaj kar pri konkurentu
ne more dobiti 0z. ne more dobiti na zelen nacin (hitro), ali pa ne more dobiti po primerljivi
ceni (torej le drazje). V prvem primeru govorimo o konkurenc¢ni prednosti v obliki
diferenciacije, v drugem pa o obliki konkurenéne prednosti nizje cene (Pucko, 2006).

Konkurenéna prednost na podlagi diferenciacije pozna delitev na veé podoblik (Cater, 2003a):

e Hitrost: kupci vecCinoma niso pripravljeni cakati na proizvod oz. storitev, zato je
pomembno, da podjetje svoj izdelek ali storitev dostavi in opravi ¢im hitreje. Torej hitra
dobava lahko pomeni pridobivanje kupcev.

e Prilagodljivost: kupce lahko pridobimo tudi z zadovoljevanjem njihovih posebnih potreb,
s katerimi se konkurenti ne Zelijo ukvarjati ali pa jih ne morejo zadovoljiti dovolj dobro in
v dolo¢enem okviru stroskov.

e Proizvod/Storitev: podjetje lahko pridobi kupce, ¢e ponuja izdelke s takimi lastnostmi, ki
jih konkurenti ne ali pa ne znajo ponuditi.

e (Celovitost ponudbe: podjetje se razlikuje od konkurentov po tem, da poleg proizvoda ali
storitve ponudi Se doloCene podporne oz. komplementarne proizvode (storitve).

o Ugled podjetja: kupci so obcutljivi na podobo, ki jo podjetje izzareva. Podjetje, ki se v
javnosti kaze kot okoljevarstveno in druzbeno dobro (vlaga v razvoj druzbene okolice), bo
verjetno imelo dolo¢eno prednost pred konkurenti v o¢eh kupca.

Diferenciacija proizvoda oz. storitve pozna Se nadaljnjo delitev oblik diferenciacije. Literatura
navaja predvsem naslednjih osem dimenzij kakovosti (glej Sliko 10, na str. 44):

e funkcionalnost

e dodatki

e zanesljivost

43



e skladnost s standardi
e trajnost

e moznost popravil

e cstetskost

e zaznana kakovost 0z. poslovna odli¢nost

Slika 10: Oblike konkurencne prednosti podjetja

KONKURENCNA PREDNOST
NIZJE CENE DIFERENCIACIJA
hitrost prilagodljivost proizvod/storitev celovitost ugled

(1) funkcionalnost, (2) dodatki, (3) zanesljivost, (4) skladnost s standardi,
(5) trajnost, (6) moznost popravil, (7) estetskost, (8) zaznana kakovost

Vir: Cater, 2003a

M. Porter omenja Se eno obliko konkuren¢ne prednosti. Omenja konkurenc¢no prednost v
obliki fokusa. Podjetje se takrat osredotoCa na posamezen segment ali skupino segmentov ter
se posveti le njej. Uporablja pa lahko tako diferenciacijo kot nizje cene (Porter, 1990).

V primeru, da se podjetje ne zna ali noc¢e odlociti za eno od oblik konkuren¢ne prednosti, se
znajde v situaciji, ko ne more nobenega segmenta kupcev, na katerega cilja, dobro doseci.
Ponavadi podjetja na tak nacin ne morejo dosegati vi§jih donosov kot jih v povprecju
dosegajo podjetja panoge. Se bolj pa je nevarno, ko kupci dobijo vtis, da podjetje v ni¢emer ni
dobro in nekako "vegetira" na trgu.

4.4.1. Uporaba oblik konkurenc¢ne prednosti v analizi magistrske naloge

V analizi, ki jo nameravam izvesti v slovenskih podjetjih, zelim dobiti odgovor na sledece
vprasanje. Katero od oblik konkuren¢ne prednosti so v podjetju poskusili izkoriS¢ati po tem,
ko so se odlocili za zunanje izvajanje informatike. Potrebno je pokazati ali je podjetje
pridobilo neko osnovo konkuren¢ne prednosti in na podlagi te izbralo strategijo, ki temelji na
neki obliki konkuren¢ne prednosti. Na primer, ¢e so z odlocitvijo za zunanje izvajanje v
podjetju uspeli reorganizirati delo in kadre tako, da poslovni procesi tecejo hitreje (osnova na
podlagi Sole sposobnosti), pri tem pa izbrali strategijo na podlagi konkuren¢ne prednosti
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diferenciacije (recimo oblika diferencirana storitev in podoblika hitrost ponudbe), lahko
sklepamo, da je podjetje dobilo neko potencialno konkuren¢no prednost. Seveda pa je
vprasanje ali so to konkurenéno prednost izkoristili v praksi. Ce je podjetje poslovalo po
odlocitvi za zunanje izvajanje informatike in izbiri strategije na podlagi izbrane oblike
konkuren¢ne prednosti uspesnejse od povprecja panoge, potem bi lahko rekli, da je podjetje
tudi dejansko ne samo imelo potencialno konkuren¢no prednost, ampak jo je tudi izkoristilo.

Obseg analize magistrske naloge predvideva prikaz ali podjetje lahko pridobi konkuren¢no
prednost, zato je moja naloga obravnavati najprej prvi del tega problema, torej pojav osnove
konkuren¢ne prednosti in izbira ene od oblik konkurenéne prednosti s strani podjetja. Veliko
vecji poudarek pri ugotavljanju bo na preverjanju ali osnova konkuren¢ne prednosti sploh
ustreza ostrim pogojem, ki osnovo konkuren¢ne prednosti naredijo relevantno (glej poglavje
osnov konkuren¢ne prednosti, na str. 34). Torej ¢e osnova konkurenéne prednosti ne ustreza
pogojem, potem tudi podjetje dolgoro¢no ne more z nobeno obliko konkurenéne prednosti
doseci vidnejsih rezultatov.

4.5. Sistemi kazalcev za merjenje uspeSnosti strategij

Podjetje po izbiri oblike konkuren¢ne prednosti in seveda dolocitvi strateskih ciljev izbere
neko strategijo uresni¢evanja nacrtovanih ciljev. Pomembno pri tem pa je, da uresnievanje
strategije podjetje nekako meri in kontrolira.

Ko govorimo o sistemih kazalcev oz. kazalcih samih, mislimo na neko informacijo, ki odraza
stanje proucevanega pojava in je izrazena kot absolutno ali relativno Stevilo, ali pa opisno.
Torej govorimo o merjenju in tudi ocenjevanju takih pojavov preko kazalcev (Pucko, 2006).

V magistrski nalogi se bom posvetil predvsem sodobnim sistemom kazalcev za merjenje
uspesnosti. Znacilnosti teh so namre¢ povezanost s strateskimi cilji, vsebovanost tako
finan¢nih kot nefinan¢nih kazalcev, vzpostavitev vzrocno-posledi¢nih povezav med klju¢nimi
dejavniki uspeha in kazalci ter razclenjevanje kazalcev na podsisteme kazalcev na nizjih
ravneh organizacije.

Finan¢ni kazalci so informacije, ki se nanaSajo na financne kategorije oz. so izrazeni v
denarni enoti mere. Nefinan¢ni kazalci pa so informacije izrazene v fizi¢ni enoti mere o0z.
opisno. Poudariti je potrebno, da nefinan¢ni kazalci dopolnjujejo financne, nikakor pa
nefinanéni ne morejo izpodriniti finannih kazalcev. Nefinan¢ni kazalci imajo posebej
dobrodoslo lastnost. So bolj neposredni in omogo¢ajo sprotno kontrolo. Ce na primer merimo
odstotek izdelkov neustrezne kakovosti ali pa povprecno trajanje zastojev v proizvodnji,
dobimo informacijo hitreje kot, ¢e bi ¢akali na dvig proizvajalnih stroskov na racun zastojev
ali pa celo padec trznega deleza.
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Financni kazalci so pogosto omenjeni tako v literaturi kot v praksi. Mednje sodijo na primer:
¢ rentabilnost poslovanja (Cisti dobicek / osnovni kapital);

e ckonomic¢nost poslovanja (prihodki / odhodki);

e produktivnost dela (prihodek / zaposleni);

e dolgorocna / kratkoro¢na zadolZenost;

e dodana vrednost na zaposlenega;

o itd.

Redkeje pa vidimo primere nefinancénih kazalcev, ki pa se mi zdijo z vidika analize v
magistrski nalogi enako pomembni, zato bi navedel nekaj primerov, ki bi lahko bili
uporabljeni v analizi.

Primeri nefinan¢nih kazalcev (Pucko, Buhovac, 2006):
e O zadovoljstvu kupcev
* % stalnih kupcev
* % kupcev, ki bi ponovili nakup
= 9% izgubljenih kupcev glede na preteklo leto
* % novih kupcev
» fizi¢ni obseg povezanih nakupov
= Stevilo pritozb kupcev
= Stevilo partnerstev s kupci
e O kakovosti
* povprecno Stevilo dni za odziv na reklamacijo
= 9% pravocasno reSenih reklamacij
= Stevilo nenacrtovanih prekinitev na strojih
* % izpadlih izdelkov slabe kakovosti
e O odzivnosti
= Cas od naroc€ila do dobave izdelka
= ¢as od ideje do trZzenja novega izdelka
» 9% pravocasnih dobav
¢ O zadovoljstvu dobaviteljev
» koli¢nik stalnosti dobaviteljev
* 9% zamenjanih dobaviteljev
e O zadovoljstvu zaposlenih
= struktura zaposlenih po izobrazbi
= Stevilo vrhunskih strokovnjakov, ki so odsli iz podjetja
=  koli¢nik bruto / neto fluktuacije
* indeks stabilnosti
e O rezultatih ucenja zaposlenih
= Stevilo predlogov o izboljSavah na zaposlenega
= povprecno Stevilo ur formalnega izobraZevanja na zaposlenega v letu dni
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4.5.1. Uporaba kazalcev merjenja uspeSnosti v analizi magistrske naloge

Kazalci merjenja uspesnosti so ena od moznosti kako izmeriti ali je podjetje dejansko
uresni¢ilo konkurenéno prednost zaradi odlo¢itve o zunanjem izvajanju informatike. Ce
vrednosti kazalcev izmerimo oz. ocenimo pred odlocitvijo za zunanje izvajanje in po tej
odlocitvi, bi pri¢akovali neko izboljSanje vrednosti kazalcev. Sicer podjetje verjetno ni uspelo
realizirati konkurenéne prednosti. Seveda se zavedam, da podjetja marsikatere od prej
omenjenih nefinan¢nih kazalcev sploh ne merijo. Zato bo potrebno na rezultate analize gledati
z dolo¢eno kriti¢no distanco.

Poleg merjenja in ocenjevanja kazalcev bi uspesno realizacijo konkuren¢ne prednosti potrdila
ena od teoreti¢nih definicij konkurenc¢ne prednosti, ki pravi, da podjetje ima konkurenc¢no
prednost, ¢e ustvarja visje donose kot je povprecje njegove panoge.

5. ANALIZA EMPIRICNE RAZISKAVE NA SLOVENSKEM TRGU

V prejsnjih poglavjih sem opredelil teoreticno osnovo za raziskavo in analizo zunanjega
izvajanja informatike kot vzvod zagotavljanja konkurencne prednosti podjetju. V empiricnem
delu magistrske naloge, pa imam namen potrditi ali ovreCi predpostavke postavljene v
teoreticnem delu.

5.1. Opredelitev namena in splos$nih predpostavk raziskave

Zelim torej ugotoviti, ali podjetje uspe z zunanjim izvajanjem informatike doseéi doloéene
spremembe v podjetju, ki bi lahko bile osnova za konkuren¢no prednost v panogi podjetja. V
primeru, da take osnove podjetje pridobi, lahko sklepamo, da je potencialna konkurenc¢na
prednost podjetju na voljo, le realizirati jo mora. Zato bo analiza imela ve¢jo tezo pri
dokazovanju te predpostavke, medtem ko dokazovanje dejanske realizacije konkurencne
prednosti ni preprosto. Z analizo bom poskusil ugotoviti, ali je podjetje po zaznani osnovi za
konkuren¢no prednost sprejelo izziv in se odlocilo za eno od oblik konkuriranja na trgu (cena,
diferenciacija). V tem primeru, bom poskusil ugotoviti, ali je podjetje uspelo pozitivno
izboljSati doloCene kvantitativne in kvalitativne kazalce uspeSnosti poslovanja. Zavedam se,
da izvor izboljSanja kazalcev lahko izhaja tudi iz drugih vzrokov, vendar v primeru
namernega izkori§¢anja konkurencne prednosti lahko re¢emo, da obstaja upravic¢en sum, da so
se kazalci izboljsali ravno zaradi tega dejstva. Kon¢na potrditev, ali je podjetje res uspelo
izkori$c¢ati konkuren¢no prednost, pa bom skusal podpreti z ugotovitvijo, ali je podjetje uspelo
poslovati z vi§jimi donosi kot povprec¢je v panogi. To zadnje bo verjetno tezje dokazati, saj
pricakujem, da podjetja ne bodo Zelela javno izdati takih "obcutljivih" podatkov kljub
anonimnosti raziskave.

V raziskavi bom uporabil metodo vprasalnika oz. ankete. Glede na problematiko sodelovanja
pri anketah, sem se odlocil izdelati anketo v obliki spletne aplikacije. Na spletni naslov ankete
sem povabil anketirana podjetja. Vsakemu vpraSanju ankete je namenjena ena spletna stran,
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katere odgovor se bo sproti shranjeval v bazo podatkov (torej ne po koncu ankete, pa¢ pa
sproti za vsako vpraSanje, saj ne zelim tvegati izgube podatkov v primeru odhoda anketiranca
pred zaklju¢kom ankete).

Anketa je sestavljena iz enajstih (11) vpraSanj, ki so zastavljena tako, da lahko sodelujejo tudi
podjetja, ki se Se niso srecala z zunanjim izvajanjem informatike. Vprasanja so razdeljena na
ve¢ sklopov, vsak od njih pa preverja informacije s svojega podro¢ja. Vsako podjetje bo
odgovarjalo na nekaj splosnih vprasanj (panoga, Stevilo zaposlenih, trenutne izkusnje, razlogi
za odlocitev, itd.), potem sledi sklop vprasanj, ki preverja ali je podjetje uspelo najti osnovo
konkuren¢ne prednosti, dalje sklop vprasanj o izbrani obliki konkuren¢ne prednosti in
izboljsavah Ze omenjenih poslovnih kazalcev in na koncu preverjanje poslovnega izida
podjetja s povpre¢jem panoge. Anketna vpraSanja so torej sestavljena po dolo¢enem logi¢nem
vrstnem redu zaradi lazjega razumevanja tematike.

V zadnjih desetih letih je pomen zunanjega izvajanja dejavnosti zelo porasel. Raziskava
(Ursi¢, 2002) kaze na dejstvo, da slovenska podjetja dobro poznajo prednosti zunanjega
izvajanja. Ugotovljeno je bilo tudi, da velikost podjetja vpliva na zunanje izvajanje dejavnosti.
V raziskavi so bila podjetja razdeljena v skupine po Stevilu zaposlenih. Najveéja podjetja z
vec kot 250 zaposlenimi imajo v vecini (85 %) izkusnje na tem podrocju. Sicer so bile razlike
med posameznimi velikostnimi razredi statistino znadilne (3> = 18,881 pri 2 stopinjah
prostosti in stopnji tveganja P=0.000) (Ursi¢, 2002). Raziskava kaze tudi na dejstvo, da se
podjetja v dejavnosti proizvodnje potro$nih in industrijskih dobrin pogosteje odlocajo za
zunanje izvajanje. Prav tako trgovska podjetja ne zaostajajo pri uporabi zunanjega izvajanja
(Ursic, 2002).

Glede na zgoraj omenjene ugotovitve sem se odlocil celotno populacijo podjetij v Sloveniji
(poslovna baza IPIS) zozati na srednja in velika podjetja. Velikost podjetij sem dolocil glede
na klasifikacijo, ki jo navaja Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD, 2007), in sicer:

e mikro podjetje: 0 — 9 zaposlenih

e majhno podjetje: 10 — 49 zaposlenih

e srednje podjetje: 50 — 249 zaposlenih

e veliko podjetje: 250 in ve¢ zaposlenih

Tabela 1: Podjetja po velikosti glede na Stevilo zaposlenih, letno

Mikro Majhno Srednje Veliko
podjetje podjetje podjetje podjetje
(0-9) (10-49) (50-249) (250+)
2006 2006 2006 2006
SKD (C-K) | Stevilo podjetij | 93.430 5.601 1.255 283

Vir: Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2008
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Po podatkih Statisticnega urada RS (www.stat.si, 2008) je bilo leta 2006 v Sloveniji 100569
podjetij. Struktura glede na Stevilo zaposlenih je prikazana v spodnji tabeli (glej Tabela 1, na
str. 48):

Iz populacije srednjih in velikih podjetij (1538) sem naklju¢no izbral 600 podjetij, ki so bila
povabljena k sodelovanju v raziskavi. Populacijo sem razdelil na dve subpopulaciji oz.
stratuma. Zaradi sorazmernosti enot znotraj stratumov glede na populacijo, sem v vzorec
izbral 490 (81,66 %) srednjih podjetij in 110 (18,33 %) velikih podjetij, torej skupaj 600
podjetij.

Povabila so bila poslana po elektronski posti na splosne elektronske naslove podjetij. V
povabilu sem jasno izrazil zeljo, da naj odgovarjajo na vpraSanja direktor(ji)(ice) podjetij ali
pa vodje sluzb za informatiko. Od 600 povabljenih podjetij se jih je odzvalo 48. Velikost
realiziranega vzorca (3,12 %) je majhna, vendar z vidika specifike podroc¢ja po mojem mnenju
zadovoljiva. Morda je velikost vzorca lahko razlog, da je treba gledati na ugotovitve vzorénih
ocen z doloCeno mero kriti¢ne distance.

5.2. Analiza vzorca raziskanih podjetij in njegova reprezentativnost

Vzorec je reprezentativen, kadar so v njem relevantne znacilnosti proucevane populacije
(starostna in izobrazbena struktura, razmerje med spoloma, verska pripadnost, zakonski
stan,...) zastopane v (priblizno) enakih delezih, v kakr$nih jih najdemo tudi v celotni

populaciji (E-izobrazevanje, 2008).

Tabela 2: Podjetja po dejavnosti (C-K) in velikosti glede na $tevilo zaposlenih, letno

SKD (C-K) skupaj Stevilo Delez Delez

srednjih in srednjih in srednjih in
velikih podjetij velikih podjetij velikih podjetij

v letu 2006 v letu 2006 V VZorcu

C — Rudarstvo 7 0,46 % 0%

D — Predelovalne dejavnosti 745 48,44 % 45,83 %

E — Oskrba z elektri¢no 50 3,25% 417 %

energijo, plinom in vodo

F — Gradbenistvo 175 11,38 % 8,33 %

G — Trgovina 226 14,69 % 18,75 %

H — Gostinstvo 60 3,90 % 417 %

I — Promet, skladi$¢enje in 89 5,79 % 6,25 %

zveze

J — Finan¢no posrednistvo 40 2,60 % 4,17 %

K — Nepremic¢nine, najem, 146 9,49 % 8,33 %

poslovne storitve

SKUPAJ 1538 100 % 100 %

Vir: Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2008
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V tabeli (glej Tabela 2, na str. 49) prikazujem reprezentativnost vzorca raziskave.

Glede na v zgornji tabeli pojasnjene strukturne znacilnosti populacije po dejavnostih srednjih
in velikih podjetij v Sloveniji v letu 2006 lahko sklepam, da je vzorec vrnjenih odgovorov
anketiranih podjetij dovolj primerljiv z znacilnostmi populacije. Podjetja v rudarski dejavnosti
niso zastopana v vzorcu, vendar glede na njihov delez v populaciji podjetij to drasti¢no ne
vpliva na vzor¢ne ugotovitve. Razlike med posameznimi razredi dejavnosti statisticno niso
znadilne (y* = 5,285 pri 8 stopinjah prostosti in stopnji tveganja P=0.7267), zato sprejemam
kon¢ni sklep, da je vzorec dovolj reprezentativen.

5.3. Analiza rezultatov raziskave

Od 600 povabljenih podjetij v raziskavi se jih je odzvalo 48. Podjetja so razprSena po skoraj
vseh dejavnostih klasifikacije (D-K). Rudarska panoga nima predstavnika v vzorcu podjetij. V
vzorcu sta najbolj zastopani dejavnost proizvodnje potros$nih in industrijskih dobrin ter

dejavnost trgovine.

Slika 11: Podjetja po dejavnosti (vzorec raziskave)

K - Poslovanje z nepremi¢ninami

J - Finan¢no 8%
posrednistvo
4%
| - Promet,
skladiSenje
in zveze 6%

D - Predelovalne

~__—— dejavnosti

H - Gostinstvo 46%

4%

G - Trgovina

19%
F - Gradbenistvo / \
E - Oskrba z

8% i .
el.energijo, plinom

in vodo
4%

Vir: lastna analiza, 2008
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V raziskavo so bila vklju€ena srednja in velika podjetja glede na Stevilo zaposlenih. Strukturo
anketiranih podjetij v odstotkih po Stevilu zaposlenih prikazujem v sliki 12 (glej Slika 12, na
str. 51).

Tabela 3: Struktura podjetij po Stevilu zaposlenih (vzorec)

Stevilo zaposlenih v podjetju Stevilo podjetij Delez v %
50-99 13 27,08 %
100-249 17 35,42 %
250-499 11 22,92 %
500-999 2 4,17 %
1000 in vec 5 10,42 %
Skupaj 48 100 %

Vir: lastna analiza, 2008

Slika 12: Struktura podjetij v vzorcu po Stevilu zaposlenih v odstotkih (%)

1000 in ved
10%

50-99
500-999 27%
4%

250-499
23%

100-249
35%

Vir: lastna analiza, 2008

Struktura podjetij v vzorcu je po Stevilu zaposlenih glede na strukturo stratumov (srednja in
velika podjetja) pricakovana. V vecji meri so se odzvala srednja podjetja, ki prevladujejo v
strukturi. V analizo pa so vkljucena tudi podjetja (10,42 %) z ve¢ kot 1000 zaposlenimi.

V raziskavi sem Zelel svoje domneve preveriti tudi na prakti¢nih izkusnjah managerjev, zato
sem v anketi vprasal za njihovo mnenje o vprasanju: ali podjetje lahko pridobi konkurencno
prednost s pomocjo zunanjega izvajanja informatike?

Cetrtina anketiranih (glej Slika 14, na str. 52) podjetij je odgovorilo pritrdilno (da), a priznalo,

da Se nimajo lastnih izkuSenj na tem podrocju. 35,42 % podjetij je mnenja, da podjetje lahko

pridobi konkuren¢no prednost z zunanjim izvajanjem informatike in to lahko potrdijo z

lastnimi izku$njami. Managerjev, ki ne verjamejo v ta koncept, je 31,25 %. Samo 8,33 %
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vprasanih je odgovorilo "ne vem", kar potrjuje ugotovitev, da so slovenska podjetja na
splosno dobro seznanjena s podro¢jem zunanjega izvajanja dejavnosti (Ursi¢, 2002).

Slika 13: Strukturna razlika: srednja in velika podjetja (vzorec)

63%

37%

3 Srednje (50-249) m Veliko (250 in veg)

Vir: lastna analiza, 2008

Slika 14: Analiza mnenja o moznosti pridobitve konkurenc¢ne prednosti z zunanjim izvajanjem

informatike
8%
25%
31%
36%
@ Da, a $e nimamo lastnih izkusenj m Da, imamo tudi lastne izkusnje
O Ne = Ne vem

Vir: lastna analiza, 2008

Splosno prepric¢anje (60,42 %) podjetij v raziskavi je, da je mozno pridobiti konkuren¢no
prednost z zunanjim izvajanjem informatike (glej Slika 15, na str. 53).

Ugotovitve so skladne s prepricanjem managerjev v raziskavi (UrSi¢, 2002), ki kazejo

pozitiven odnos do zunanjega izvajanja kot moznosti vzdrZzevanja konkurencne prednosti
podjetja.
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Slika 15: Analiza mnenja o moznosti pridobitve konkuren¢ne prednosti DA, NE, NE VEM

Ne vem

%

Ne

31%
Da

61%

Vir: lastna analiza, 2008

Ko govorimo o velikosti podjetja, sem Zelel ugotoviti ali velikost podjetja vpliva na mnenje o
vprasanju zunanjega izvajanja informatike kot vzvoda za dosego in vzdrZevanje konkurencne
prednosti. Analiza podatkov je pokazala, da obstajajo statisticno znacilne razlike med
srednjimi in velikimi podjetji. Srednja podjetja ne kazejo statisticno znacilnih razlik v
pozitivnem in negativnem mnenju o moznosti zunanjega izvajanja informatike kot vzvoda za
zagotavljanje konkurenéne prednosti podjetju (x*=2.232 pri eni stopinji prostosti in stopnjo
tveganja P=0.1360). Drugace pa je med velikimi podjetji. Tu ugotavljam statisticno znacilne
razlike (x*=8.103 pri eni stopinji prostosti in stopnjo tveganja P=0.0047). Sklepamo lahko, da
je med srednjimi (po Stevilu zaposlenih) podjetji negativno mnenje bolj prisotno. Na to kaze
tudi analiza samo negativnega odgovora na to vpraSanje med velikimi in srednjimi podjetji,
kjer se kazejo statisticno znacilne razlike (X2=5-333 pri eni stopinji prostosti in stopnjo
tveganja P=0.0209).

Slika 16: Struktura mnenj velikih podjetij o vprasanju ucinkovitosti zunanjega izvajanja informatike

Ne

77%

Vir: lastna analiza, 2008

Velika podjetja imajo ponavadi druga¢ne motive, ko se odloCajo za zunanje izvajanje, kot

srednja in mala podjetja. ManjSa podjetja ponavadi pestijo pomanjkanje sredstev, znanj in s
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tem povezano tveganje. Tako ta podjetja v glavnem pric¢akujejo pridobitev ustreznih znanj od
zunanjih izvajalcev in tudi delitev tveganja z njimi. Velika podjetja pa ve¢inoma is¢ejo nacine
preoblikovanja organizacije dela zaradi visje produktivnosti in fleksibilnosti. Hkrati zelijo
sprostiti finan¢na sredstva v bolj smotrne namene kot je razvoj izdelkov ipd. (Ursic, 2002).

Na vprasanje ali je podjetje ze kdaj katero izmed dejavnosti, ki jo je v preteklosti samo
izvajalo, preneslo na zunanje izvajalce je 64,58 % anketiranih podjetij odgovorilo pozitivno
(glej Slika 17, na str. 54). Glede na strukturo odgovorov mnenj o zunanjem izvajanju kot
moznost zagotavljanja konkuren¢ne prednosti opazam, da je del podjetij, ki imajo izkuSnje z
zunanjim izvajanjem oc€itno skrit tudi v tistem delu vzorca, ki so mnenja, da ni mozno doseci
konkuren¢ne prednosti s tem konceptom. Sklepam lahko, da vsaj del podjetij, ki ima v tej
raziskavi negativno mnenje o tej ideji, to trdi iz lastnih izkusen;.

Slika 17: Struktura podjetij, ki so Ze uporabila moznost zunanjega izvajanja

Delez podijetij, ki so vsaj enkrat preizkusili zunanje
izvajanje

Ne
35%

Da
65%

Vir: lastna analiza, 2008

Raziskava svetovnega merila (IDC research, 2004), ki zajema preko 300 najvecjih
multinacionalnih korporacij, je pokazala, da je zunanje izvajanje informacijske infrastrukture
uporabilo Ze ve€ kot 50 % podjetij. Pri izbiri zunanjih izvajalcev, pa se Stevilo pogodb velikih
vrednosti zmanjSuje. Podjetja se raje odlocajo za izbiro veC specialistov hkrati, katerim
ponudijo upravljanje infrastrukture. Raziskava, ki vkljucuje preko 200 finan¢nih institucij iz
Amerike, Azije in Evropskega podrocja, potrjuje narasc¢ajo€ trend v izbiri zunanjih izvajalcev
za upravljanje informacijske infrastrukture. Ve¢ kot polovica teh institucij Ze izkorisca ta
koncept (Datamonitor, 2006). Trend zunanjega izvajanja informacijske infrastrukture ocitno
narasCa. V raziskavi te magistrske naloge je 45,83 % anketiranih podjetij v Sloveniji dalo v
zunanje izvajanje informacijsko infrastrukturo, kar se ujema z ugotovitvami svetovnega
trenda (glej Slika 18, na str. 55).
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Tudi zunanje izvajanje aplikacij spada med hitro rastoca podroc¢ja na svetovnem trgu. Podjetja
so spoznala prednosti, ki jih pridobijo z oddajo upravljanja in razvoja poslovnih aplikacij
zunanjim strokovnjakom. S tem prihranijo veliko denarja in pridobijo manjkajoc¢e znanje.
Vzdrzevanje kriticnih aplikacij podjetja (angl. legacy systems), je danes postalo precej
tvegano, saj strokovnjakov, ki poznajo "starejSe" tehnologije primanjkuje. Hiter razvoj
informacijske tehnologije zahteva obvladovanje SirSega podro¢ja znanj, kar pa ni enostavno,
zato taki kadri niso preprosto nadomestljivi, hkrati pa lahko pomeni odhod takih kadrov iz
podjetja resne tezave (Hunter, Ludwig, Thussu, 2007). V raziskavi te magistrske naloge, je
43,75 % podjetij uporabilo ali uporablja zunanje upravljanje aplikacij (glej Slika 18, na str.
55). Samo 2 podjetji pa sta se odlo¢ili za uporabo pomoc¢i uporabnikom (angl. help desk).

Celotno informatiko je v zunanje izvajanje oddalo 27,08 % podjetij. Po mnenju nekaterih
strokovnjakov (Digital Government, 2008), je zunanje izvajanje celotne informatike
vprasljivo. Menijo, da bi morala projektno upravljanje in poslovno znanje ostati pod kontrolo
mati¢nega podjetja. Projektno upravljanje je kriticno pri ugotavljanju rizika, kontroliranja
stroskov in spremljanja zadovoljstva strank. Poslovno znanje prav tako ne bi smelo podjetje
prepustiti drugim, saj govorimo o strate§kem nacértovanju in organiziranju. Ce podjetje to
znanje prepusti zunanjemu izvajalcu, lahko to ogrozi upravljanje podjetja v prihodnosti.

Slika 18: Struktura izbora vrste zunanjega izvajanja informatike

Struktura izbora vrste zunanjega izvajanja informatike

Izvajanje infrastrukture
& Pomo¢

Upravljanje aplikacij & uporabnikom; 2%

Izvajanje

infrastrukture; 19% . .
Celotna informatika;

27%

Pomoc¢ uporabnikom;

2% T

Upravljanje aplikacij;

Izvajanje
25%

infrastrukture; 25%

Vir: lastna analiza, 2008

Analiza razlogov za odlo¢itev o zunanjem izvajanju informatike je pokazala, da je 30,69 %
podjetij v vzorcu odlocitev sprejelo iz strateSkih razlogov, 26,74 % iz ekonomskih razlogov
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ter 42,57 % podjetij is organizacijskih razlogov (glej Slika 19,20,21, na str. 56 in 57). Med
strateSkimi razlogi prednjacita osredotocenje na kljuéne dejavnosti podjetja ter pridobitev
sredstev in znanj. Razlike znotraj podro&ja strateikih razlogov so statisti¢no znagilne (y° =
16,014 pri 4 stopinjah prostosti in stopnji tveganja P=0.0030). Ugotovitev je skladna z analizo
podjetja Wipro Technologies (Wipro Technologies, 2008), ki ugotavlja, da sta med
prvimi petimi strateSkimi razlogi izboljSanje fokusa poslovanja in dostop do sposobnosti
(angl. capabilities) najboljse kvalitete. To potrjuje tudi moja analiza.

Slika 19: Frekvenéna porazdelitev strateskih razlogov zunanjega izvajanja informatike

Strateski razlogi

Stevilo odgovorov

Osredoto¢enje na Delitev tveganja Povecanje nadzora Pridobitev sredstev in Drugo...
klju¢ne dejavnosti nad poslovanjem znanj
podjetja

Vir: lastna analiza, 2008

Slika 20: Frekvencna porazdelitev ekonomskih razlogov zunanjega izvajanja informatike

Ekonomski razlogi
18
16
14
>
° 12
S
g 10
H
o 8
2 6
7]
4
2
0
Zmanj$anje in nadzor Povecanje dobi¢ka in  Sprostitev investicij v druge Drugo ...
operativnih stroSkov uspesnosti namene

Vir: lastna analiza, 2008
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Pri analizi ekonomskih razlogov prevladuje odgovor zmanjSanje in nadzor operativnih
stroskov. StatistiCen test kaze na statisticno pomembne razlike med ekonomskimi razlogi
(x* = 52,500 pri 3 stopinjah prostosti in stopnji tveganja P=0.0001). Podjetjc Wipro
Technologies (Wipro Technologies, 2008) ugotavlja, da je ta isti razlog na drugem mestu med
prvimi petimi takticnimi razlogi kratkoro¢ne narave oz. s hitrejSimi ucinki v ¢asu. V raziskavi,
ki jo Wipro navaja je bilo ugotovljeno tudi, da podjetja v povprecju zmanjsajo operativne
stroske za 9 % z zunanjim izvajanjem.

Med organizacijskimi razlogi (organizacija dela, upravljanje s kadri, itd.) prevladujejo
pomanjkanje internih virov, sprostitev internih virov v druge namene ter povecanje
ucinkovitosti in produktivnosti. Statisti¢ne razlike med odgovori o organizacijskih razlogih so
znadilne (y° = 39,308 pri 4 stopinjah prostosti in stopnji tveganja P=0.0001).

Slika 21: Frekvencna porazdelitev organizacijskih razlogov zunanjega izvajanja informatike

Organizacijski razlogi

16 15

14

12
12

10
10

Stevilo odgovorov
oo

Sprostitev internih Internih virov ni na Funkcija ni ve¢ Povecanje Povecanje
virov v druge namene voljo obvladljiva fleksibilnosti ucinkovitosti in
produktivnosti

Vir: lastna analiza, 2008

Analiza odgovorov ne pokaze statisticno znacilnih razlik glede vrste razlogov (strateski,
ekonomski, organizacijski) za izbiro zunanjega izvajanja informatike, tako da ne morem
potrditi, da katerakoli skupina razlogov pri slovenskih podjetjih v mojem vzorcu prevladuje
(x* = 4,061 pri 2 stopinjah prostosti in stopnji tveganja P=0.1313).

Tuje analize (Wadhwa, 2007) kazejo, da majhna in srednje velika podjetja uporabljajo
zunanje izvajanje v druge namene, saj ne morejo izkoristiti ekonomij obsega, ki jih dosegajo
velika podjetja z zunanjim izvajanjem. Med najpomembnejSimi razlogi zunanjega izvajanja
navajajo pridobiti konkuren¢no prednost. Ta pa naj bi izhajala iz pridobitve strokovnih znanj
in kadrov po mnogo nizjih cenah (najemanje strokovnjakov v tujini, Indija, ipd.). (Wadhwa,
2007). Mala in srednja podjetja po podatkih tuje raziskave (Wadhwa, 2007) vefinoma
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razvojno dejavnost obdrzijo v matiénem podjetju, s pomocjo tujih cenejSih strokovnjakov pa
lahko dosegajo cenovno ucinkovitost razvoja.

V raziskavi te magistrske naloge sem ugotovil statisticno znacilne razlike pri srednjih (po
velikosti) podjetjih (x> = 5,444 pri 1 stopinji prostosti in stopnji tveganja P=0.0196), ki kaZejo
na to, da se srednja podjetja vecinoma (76,23 %) odlocajo za zunanje izvajanje informatike
zaradi pomanjkanja strokovnjakov ali pa sprostitve lastnih strokovnjakov v druge namene, pri
¢emer za isto podro¢je podjetje najame zunanje strokovnjake, ki bolje in ceneje opravljajo isto
delo.

Ravno tako se kazejo statisti¢no znagilne razlike pri velikih podjetjih (x> = 9,680 pri 1 stopinji
prostosti in stopnji tveganja P=0.0019), ki se odlo¢ajo za zunanje izvajanje informatike v
vecji meri (69,34 %) zaradi zmanjSevanja operativnih stroskov in osredotocenja na kljuc¢ne
dejavnosti podjetja.

V nadaljevanju bom prikazal ugotovitve analize vpraSanja, ki je zahtevalo mnenje o
morebitnih dosezenih spremembah na podrocju virov in znanja, ki bi lahko prinesle osnovo za
konkurenc¢no prednost.

Vprasanje je torej zajemalo dve podrocji iskanja osnov za konkuren¢no prednost: viri in
znanje. Znotraj posameznega podrocja pa se preverjajo podpodrocja, ki so bila razlozena v
teoreticnem delu magistrske naloge (glej poglavji 4.3.2. in 4.3.4.). Tako se na podrocju virov
preverja pridobitev tehnoloskih znanj ali informacijskega sistema, ugotavljajo se ucinki na
finanénem podrocju, u€inki na podro¢ju upravljanja podjetja, spremembe v organizacijski
strukturi in kulturi. Preverjajo se tudi spremembe na podro¢ju povezav z zunanjim okoljem
podjetja, kot so strateSki partnerji in dobavitelji. Na podro¢ju znanja pa se preverja ali je
podjetje obstojece ali pa na novo pridobljeno znanje uspelo izkoristiti tako, da je bil koncni
rezultat uspe$no sodelovanje med zaposlenimi. Seveda je podrocje znanja in njegovo
preverjanje deloma vprasljivo, saj je pravo konkurencno orozje lahko le tisto znanje, ki se ga
ne da na hitro pridobiti na trgu in nastaja skozi ve¢ let znotraj podjetja na podlagi izkuSen;j
(glej Slika 22, na str. 59).

Vsako posamezno podrocje preverjanja pa lahko postane osnova za konkuren¢no prednost le,
¢e zanj veljajo doloceni pogoji. Ti pogoji so lastnosti kot na primer:

e Vrednost : omogoca podjetju izkoristiti priloznosti in obiti nevarnosti trga
e Redkost : n1 mogoce dobiti hitro in povsod
e Nemobilnost : tezko je prodati ali kupiti na trgu

e Nezamenljivost : teZko je najti substitut z enakimi lastnostmi

e Neponovljivost : ni mozno kopirati (npr.: licence in patenti)

Analiza odgovorov pokaze, da je 58,33 % podjetij v vzorcu uspelo najti osnovo za
konkuren¢no prednost vsaj na enem opazovanem podrocju (znotraj virov oz. znanja) (glej

Slika 23, na str. 59).
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Slika 22: Preverjanje osnov za konkurenc¢no prednost na podrocju virov in znanja

V podjetju smo z zunanjim izvajanjemn informatike uspeli doseél spremembe na spodaj
navedenih podroéjih {oblkljulaj), za vsalo izhrano podroéje pa ocenjujemo, da veljajo
izbrane (obkljukaj) lastnostt.

Legenda*:
Wrednost = othogoda podjetjiu izkonstiti priloZnosti in obiti nevarnosti na trgu
Nemaobiltiost = tefko prodati ali kopiti fa trgn
Mezamendjivost = teZko najti substitt z enakimi lastnostid
Heponovljivost =i mofno kopirati (ha primer licence in patesti)

s
i

Podrocje
= demonstracija

VIR S

Pridobili stmo znatje o
tuovi informacijski
tehnologiji

Sprodfena finandna
stedstva smo lahko
porabili v dnage namene
Spremenili smo nafin
planitanja, organiziranja it
vodenja

Spremenili smo
ofgatizacijsko strukiuro
Spremenili smo
otgarizacijsko balturo
Pridobili smo stratedke
poOvVezave T TULANiM
okoljetm

Pridobili smo nov
informacijsk sistem

Vrednost | Redkost | MNemwhilnost | MNezamenljivest | Nepomovljivest
v v '

4%

ANANFE ey
Zaposlenim simo
omogodili Folanje,
katerega rezultat je hilo
tesno sodelovanje med
zaposlenimi

Vir: lastna analiza, 2008

Slika 23: Delez podjetij, ki je uspel najti osnovo konkuren¢ne prednosti med viri 0z. znanju

Ne

42%
Da

58%

Vir: lastna analiza, 2008

V spodnji tabeli (glej Tabela 4, na str. 60) prikazujem frekvencno porazdelitev odgovorov
podjetij, ki navajajo, da so naSla osnovo za konkuren¢no prednost na podrocju virov in
znanja. Podatki kazejo, da so podjetja uspela najti osnovo za konkuren¢no prednosti prav na

59



vsakem od opazovanih podrocij, a vendar to ne pomeni, da so vsa podjetja nasla osnovo na
vseh podro¢jih. Odgovor je bil stet kot pozitiven, ¢e je podjetje izbralo podro¢je opazovanja
in zanj tudi navedlo vsaj en pogoj oz. lastnost (vrednost, redkost, nemobilnost,
nezamenljivost, neponovljivost).

Tabela 4: Frekvencna porazdelitev odgovorov osnov konkuren¢ne prednosti (viri, znanje)

Podrogje Stevilo odgovorov | Delez v %
VIRI

Pridobili smo znanje o novi

informacijski tehnologiji 18| 37,50 %
Sproséena finanéna sredstva smo

lahko porabili v druge namene 8| 16,67 %
Spremenili smo nacin nacrtovanja,

organiziranja in vodenja 6| 12,50 %
Spremenili smo organizacijsko

strukturo 6| 12,50 %
Spremenili smo organizacijsko

kulturo 6 12,50 %
Pridobili smo strateske povezave z

zunanjim okoljem 12| 25,00 %
Pridobili smo nov informacijski

sistem 14 29,17 %
ZNANIJE

Zaposlenim smo omogo¢ili Solanje,
katerega rezultat je bilo tesno
sodelovanje med zaposlenimi 10| 20.83 %

Vir: lastna analiza, 2008

Razlike v frekvencah odgovorov posameznih podpodroéij so statistiéno znagilne (3* = 68,000
pri 7 stopinjah prostosti in stopnji tveganja P=0.0001), kar kaze na dejstvo, da podjetja ne
uspejo najti osnov konkurenc¢ne prednosti na vseh od opazovanih podroc¢jih enako verjetno.
Opaziti je, da podjetja vidijo najvecji ucinek v pridobitvi novih tehnoloSkih znanj in
informacijskega sistema ter v pridobitvi oz. ojacanih strateSkih povezavah z zunanjim
okoljem podjetja.

Na podlagi zgornjih ugotovitev sklepam, da podjetje z zunanjim izvajanjem informatike lahko
pridobi osnovo za konkuren¢no prednost na podroc¢ju virov in znanja.

Poglejmo si ugotovitve analize vprasSanja, ki je zahtevalo mnenje o morebitnih dosezenih
spremembah na podrocju sposobnosti, ki bi lahko prinesle osnovo za konkuren¢no prednost.
Znotraj podrocja sposobnosti sem preverjal podpodrocja, ki so bila razloZena v teoreticnem
delu magistrske naloge (glej poglavje 4.3.3.). Tako sem preverjal morebitne spremembe in
ucinke na vhodih v poslovne procese, na izhodih poslovnih procesov in seveda delovanje
samih poslovnih procesov. Opazoval sem spremembe na podrocju povezav z dobavitelji in
strateSkimi partnerji, prekinitve procesov zaradi tezav na vhodih poslovnih procesov, hitrost,
kakovost in stroskovnost poslovnih procesov, izboljSave odnosov s kupci in zunanjimi
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partnerji na izhodih iz poslovnih procesov ter tudi odzivnost in uspesnost trzenja v podjetju
(glej Slika 24, na str. 61).

Slika 24: Preverjanje osnov za konkurenc¢no prednost na podrocju sposobnosti

V podjetju smo z zunanjim izvajanjem informatilie uspeli doseéi spremembe na spodaj
navedenmh podroéjih (obkljulzaj), za vsako izbrano podroéje pa ocenjujemo, da veljajo
1zbrane (oblljulkaj) lastnost.

Legenda®*:
« Tihost = Konlkurent teZko opam, da imate sposobnost na tem podrodju
o FEompleksnost = Jposohnost je vpeta preko ved poslovnih funkelj in zato nejasna
konknarentom
s FRazpredenost = Jposohnost je vpeta v razlidne poslovne procese znotra) in zunaj podjetja

Yzt —posl nejasnost = Konlurent siteZko razloZi kako lahko prodajate tako pocend in hlorati
wisoko kvalitetne izdelke

s  Jodelovange = Bposobnost izvita iz kompleksnega sodelovanga zaposlenih ne
posatteznikoy

Podroije + | Tihost | Komplelksnost Razpredenost | Vzroinoe Sodelovanje
poslediina | med zaposlenimi
nejasnost

<demonstracija> v v v v

SPOSOBNOSTT

Zaradi organizacijskih ali

informacijskih spreme mb

so povezave = dobavitelji
sedaj bolj zanesljive
Poslovni procesitedejo z
thatj tepotrebiimi
prekititvami zaradi
odpravljerdh proble moy na
vhodih procesov (zaloge,
dobava materiala)

Zaradi orgarizacijskih ali
informacijskih spreme mh
tedejo poslovwd procesi
hitreje, kakovostneje in
ceteje

Zaradi organizacijskih ali
informacijskih sprememh
je prodajnd oddelek
izholjfal stike s kupei in
odiiose z zunanjimi
pattnei

Zaradi orgardzacijskih ali
informacijskih sprememhb
je trZenjski oddelek
izholjal odzivnost na
trEne izzive

Vir: lastna analiza, 2008

Posamezno podpodrocje preverjanja sposobnosti pa lahko postane osnova za konkurencno
prednost le, ¢e zanj veljajo doloceni pogoji. Ti pogoji so lastnosti kot na primer:

e Tihost : konkurenca tezko opazi sposobnost podjetja na nekem podrocju
e Kompleksnost  :sposobnost je vpeta v ve€ poslovnih funkcij in nejasna konkurenci
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e Razpredenost : sposobnost je vpeta v razli¢ne poslovne procese podjetja
e Vzr.-posl. nejasnost : konkurent si tezko razlozi kako lahko podjetje prodaja tako poceni
in hkrati visoko kakovostne izdelke
e Sodelovanje : sposobnost izvira iz kompleksnega sodelovanja zaposlenih ne pa
posameznikov

Analiza odgovorov pokaze, da je 43,75 % podjetij v vzorcu uspelo najti osnovo za
konkuren¢no prednost vsaj na enem opazovanem podpodrocju (znotraj podrocja sposobnosti)

(glej Slika 25, na str. 62).

Slika 25: Delez podjetij, ki je uspel najti osnovo konkuren¢ne prednosti na podro¢ju sposobnosti

Delez podijetij, ki je uspel najti osnovo za konkurenéno
prednost na podro¢ju SPOSOBNOSTI

Da
44%

Ne
56%

Vir: lastna analiza, 2008

V tabeli (glej Tabela 5, na str. 63) prikazujem frekven¢no porazdelitev odgovorov podjetij, ki
navajajo, da so nasla osnovo za konkurencno prednost na podrocju sposobnosti. Podatki
kazejo, da so podjetja uspela najti osnovo za konkuren¢no prednosti prav na vsakem od
opazovanih podroc€ij, a vendar to ne pomeni, da so vsa podjetja nasla osnovo na vseh
podro¢jih. Odgovor je bil Stet kot pozitiven, ¢e je podjetje izbralo podro¢je opazovanja in zanj
tudi navedlo vsaj en pogoj oz. lastnost (tihost, kompleksnost, razpredenost, vzro¢no —
posledi¢na nejasnost, sodelovanje med zaposlenimi).

Razlike v frekvencah odgovorov posameznih podpodrogij so statisti¢no znacilne (y° = 16,889
pri 4 stopinjah prostosti in stopnji tveganja P=0.0020), kar kaze na dejstvo, da podjetja ne
uspejo najti osnov konkuren¢ne prednosti na vseh opazovanih podrocjih enako verjetno.
Opaziti je, da podjetja s pomocjo organizacijskih in informacijskih sprememb uspejo ustvariti
najve¢ ucinkov na vhodih v poslovne procese preko izboljSanih povezav z zunanjimi
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dobavitelji. Zaznali pa so tudi izboljSano delovanje poslovnih procesov z vidika kakovosti,
¢asa in stroSkov. Pogost odgovor izboljsav je tudi podrocje u¢inkovitosti trzenjskega oddelka.

Tabela 5: Frekvencna porazdelitev odgovorov osnov konkurencne prednosti (sposobnosti)

Podrodje Stevilo odgovorov | Delez v %

SPOSOBNOSTI

Zaradi organizacijskih ali informacijskih
sprememb so povezave z dobavitelji sedaj

bolj zanesljive 13 27,08 %

Poslovni procesi tecejo z manj nepotrebnimi
prekinitvami zaradi odpravljenih problemov
na vhodih procesov (zaloge, dobava

materiala) 5 10,42 %

Zaradi organizacijskih ali informacijskih
sprememb tecejo poslovni procesi hitreje,
kakovostneje in ceneje 12 25.00 %

Zaradi organizacijskih ali informacijskih
sprememb je prodajni oddelek izboljsal stike
s kupci in odnose z zunanjimi partner;ji ) 16.67 %

Zaradi organizacijskih ali informacijskih
sprememb je trzenjski oddelek izboljsal
odzivnost na trzne izzive 10 20.83 %

Vir: lastna analiza, 2008

Na podlagi zgornjih ugotovitev sklepam, da podjetje z zunanjim izvajanjem informatike lahko
pridobi osnovo za konkuren¢no prednost na podrocju sposobnosti.

V empiri¢nem delu magistrske naloge sem zelel preveriti tudi, ali so podjetja zavestno izbrala
strategijo poslovanja, ki uresnicuje konkuren¢no prednost oz. obliko konkuren¢ne prednosti,
¢e so predhodno opazili nastanek osnove za konkurenc¢no prednost.

Na podlagi analize odgovorov ugotavljam, da je 16,67 % podjetij iz vzorca izbralo izvajanje
strategije konkurencne prednosti na podlagi cene, 25 % podjetij iz vzorca na podlagi
diferenciacije, 58,33 % podjetij iz vzorca pa sploh ni izbralo oblike konkurencne prednosti
(glej Slika 26, na str. 64).

Preveril sem tudi tezo, ali so velika podjetja bolj kot srednja izbirala obliko konkuren¢ne
prednosti na podlagi cene, in tudi tezo, ali so srednja podjetja bolj nagnjena k izbiranju
strategije na podlagi diferenciacije. Seveda je izbira strategije konkuriranja povezana z
osnovo konkurenéne prednosti. Ce podjetie po udinkih zunanjega izvajanja informatike z
reorganizacijo poslovnih procesov uspe poslovati hitreje in kakovostneje, potem bi
pricakovali izbiro konkuriranja na podlagi diferenciacije. V nasprotnem primeru, pa bi
pric¢akovali izbiro konkuriranja na podlagi nizjih cen, ¢e podjetje predvsem pridobi na osnovi
nizjih stroskov. Vseeno, pa ne moremo gledati tako povrsno, saj se u¢inki zunanjega izvajanja
ponavadi kazejo v znizanju stroSkov, kar pa ni nujno vedno osnova za konkuriranje na podlagi
nizjih cen. Podjetje bi prav tako lahko dodalo izdelku lastnosti, ki jih kupec do sedaj ni dobil
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in ohranili enako ceno izdelka. S tem pa bi dosegli izboljsan izdelek za enako ceno. Torej
izbira oblike konkuren¢ne prednosti ni enostavna saj nanjo vpliva ve¢ dejavnikov in podjetje
mora pri tem trezno razmisliti tudi o posledicah in odzivu trga.

Analiza podatkov ni pokazala statisticno znacilnih razlik pri izbiri oblike konkurencne
prednosti glede na velikost podjetja (x* = 0,588 pri 1 stopinji prostosti in stopnji tveganja

P=0.4431). Tako ne morem potrditi zgoraj omenjene teze.

Slika 26: Delez podjetij glede na izbrano obliko konkuren¢ne prednosti

17%

@ na podlagi cene

| na podlagi diferenciacije

[v)
58% O nismo izbrali oblike konkurenéne

prednosti

Vir: lastna analiza, 2008

Pri ugotavljanju ali je podjetje res uspelo pridobiti konkurencno prednost sem izbral pristop,
ki meri pozitivno izboljSanje kvantitativnih in kvalitativnih kazalcev poslovanja po uvedbi
zunanjega izvajanja informatike v podjetju. Seveda je treba rezultate gledati s kriticno
distanco, saj so izboljSave kazalcev lahko tudi razlog drugih vzrokov, a vendar vsaj deloma
potrjujejo vprasanje, ¢e vemo, da je podjetje z zunanjim izvajanjem zavestno poskusalo
izboljsati stanje v podjetju.

Analiza odgovorov kaze, da se je izboljSalo stanje vseh opazovanih kazalcev uspeSnosti
poslovanja razen enega (zmanjSanje kratkorocne zadolZenosti) (glej Tabela 6, na str. 66).

Zanimiva je tudi ugotovitev, da je 18,75 % anketiranih podjetij iz vzorca uspelo izboljsati kar
sedem ali ve¢ kazalcev uspesnosti poslovanja hkrati (glej Slika 27, na str. 65).
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Slika 27: Stevilo kazalcev, ki so pokazali izbolj$ano stanje po podjetjih

47
45
43
41
39
37
35
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31
29
27
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15

Podjetje v vzorcu

- W 1N © -

Stevilo kazalcev, ki so pokazali izboljsano stanje po podjetjih

4 6 8 10 12

Stevilo kazalcev z izbolj$anim stanjem

Vir: lastna analiza, 2008

1z podatkov analize sklepam (moje mnenje), da je vsaj del teh podjetij uspel izboljsati kazalce

uspesnosti poslovanja zaradi ucinkov zunanjega izvajanja informatike. To trditev Zelim
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podkrepiti z ugotovljenim dejstvom, da je skoraj petina (18,75 %) anketiranih podjetij uspela
izboljsati vecje Stevilo (7 ali ve€) kazalcev hkrati, kar postavlja pod vprasaj naklju¢nost
ugotovljene domneve.

Tabela 6: Kazalci uspe$nosti poslovanja, ki so pokazali izboljSanje

Kazalec St. odgovorov (da) | Delez v %
Povecal se je delez stalnih kupcev 4 8,33 %
ZmanijSal se je delez izgubljenih kupcev 4 8,33 %
Povecal se je delez novih kupcev 12 25,00 %
Obseg povezanih nakupov na posameznega kupca je vedji 8 16,67 %
Zmanij3alo se je Stevilo pritozb kupcev 7 14,58 %
Zmanj8alo se je povprec¢no Stevilo dni za odziv na reklamacijo 14 29,17 %
Povecal se je deleZ pravoCasno reSenih reklamacij 8 16,67 %
Zmanij3alo se je Stevilo nenacrtovanih prekinitev na strojih 10 20,83 %
Zmanij3al se je delez izdelkov / storitev slabe kakovosti 10 20,83 %
Zmanij3al se je ¢as od narocila do dobave izdelka / storitve

kupcu 8 16,67 %
Povecal se je delez pravo€asnih dobav kupcu 6 12,50 %
Menjava dobaviteljev je redkejSa 6 12,50 %
Stevilo strokovnjakov, ki Zelijo oditi iz podjetja, se je zmanjsalo 2 4,17 %
Povecalo se je formalno Stevilo ur u€enja na zaposlenega na

leto 6 12,50 %
Ekonomi¢nost poslovanja se je povecala 11 22,92 %
Produktivnost se je povecala 8 16,67 %
Kratkoro€na zadolZenost se je zmanjSala 0 0,00 %

Vir: lastna analiza, 2008

Analiziral sem tudi vprasanje, s katerim sem zelel ugotoviti ali so podjetja uspela poslovati
nadpovprecno uspesno glede na svojo panogo. V primeru, da je podjetje uspelo najti osnovo
za konkurenc¢no prednost in potem izbralo obliko konkuriranja, kasneje dokazalo izboljsanje
poslovanja z izboljSanjem kazalcev uspeSnosti in hkrati tudi poslovalo nad povprecjem
panoge, lahko sklepamo, da je podjetje ocitno imelo neko konkuren¢no prednost znotraj
panoge. Seveda je nadpovprecna panozna uspesnost relativna. Morda je podjetje Ze prej
poslovalo nad povpre¢jem panoge, ali pa bilo celo v panogi vodilno in je le Zelelo ohraniti oz.
utrditi svoj polozaj.

Slika 28: Ali je podjetje poslovalo nad povprecjem svoje panoge

Da
Ne vem 8%
29%
Ne
37%
Ne Zelim
odgovarjati
25%

Vir: lastna analiza, 2008
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Iz analize podatkov ugotavljam, da je 8,33 % podjetij v vzorcu poslovalo nad povpre¢jem
svoje panoge. 37,5 % podjetjem tega zagotovo ni uspelo doseci, 29,17 % podjetij ni poznalo
odgovora na vprasanje in 25 % podjetij ni zelelo odgovarjati na vpraSanje (glej Slika 28, na
str. 66). TakSna struktura odgovora ni veliko presenecenje, saj je vprasanje "obcutljive"
narave. Hkrati tudi ne morem dokazati, ali so managerji odgovarjali na to vprasanje
popolnoma iskreno.

Ker so vzroki za poslovanje nad povpre¢jem panoge lahko razli¢ni, ne morem trditi, da je
analiza tega vprasanja v tej nalogi dovolj trdna potrditev prej ugotovljenih sklepov. Podjetja
so torej uspela najti osnovo za konkuren¢no prednost, izbrala obliko konkuriranja in tudi
ocitno izboljsala poslovanje glede na kazalce uspesnosti. Da bi ugotovitve tega vprasanja
lahko podkrepile navedene sklepe, pa bi moral napraviti natan¢nejSo analizo tega vprasanja.

6. ZAKLJUCEK

Po podatkih raziskave (DiamondCluster's 2006 Global IT Outsourcing study, 2008) se trg
zunanjega izvajanja informatike spreminja in pri tem pogosto preseneca. Ugotavlja se, da
takoimenovani pok (angl. boom) zunanjega izvajanja pesa, ponudniki zunanjega izvajanja
"doma" (angl. onshore) so pod vse ve¢jimi konkuren¢nimi pritiski, kupci storitev, pa so vse
bolj selektivni, stratesko naravnani in previdni.

Vseeno je treba poudariti, da trg zunanjega izvajanja oz. njegov trend $e vedno raste, le rast se
upocasnjuje. Kupci storitev nacrtujejo povecan obseg izkoriS¢anja zunanjega izvajanja, a
vendar natanc¢nejsi ogled podatkov kaze, da je delez kupcev storitev, ki so povecali obseg
zunanjega izvajanja informatike v tujino iz leta 2004 do leta 2006 padel iz 86 % na 64 %.
Podoben trend se kaze pri kupcih, ki so obseg storitev povecali pri domacih zunanjih
izvajalcih in sicer iz 64 % na 50 % v istem obdobju. Sklepamo lahko, da so kupci postali
pazljivejsi in strateSko naravnani, kar upoc€asnjuje njihovo odlo€anje za zunanje izvajanje in
posledi¢no trenda rasti trga zunanjega izvajanja. Poudariti je treba, da je v raziskavi 8 %
podjetij trdilo, da bodo zmanjSali obseg zunanjega izvajanja informatike pri izvajalcih v tujini
in 9 % pri izvajalcih doma. Ponudnikom bi tak podatek moral biti opozorilo, saj o€itno odnosi
s kupci v nekaterih tockah ne delujejo korektno. Kupci poudarjajo tri pogoste vzroke za
nastalo situacijo:
e '"Izlocili smo napacne stvari" : mnogi so v vnemi takti¢nih reSitev v zunanje izvajanje
oddali funkcije in aktivnosti, ki predstavljajo klju¢ne poslovne procese podjetja in to zdaj

popravljajo.

e "Enostavno ne vidimo vrednosti" : kupci ugotavljajo, da so zaradi nezadostne
informiranosti slabo ocenili nujnost zunanjega izvajanja in zdaj ne zanjejo pricakovanih
koristi.

e "To je pretezko" : kupci ugotavljajo, da je vzdrZzevanje odnosa med kupcem in

ponudnikom kompliciran in tezaven, tako da mnogi ne najdejo dovolj volje za izpeljavo
koncepta.
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Pri¢akovanja ponudnikov storitev zunanjega izvajanja so vec¢ja kot napovedi kupcev, saj 82 %
ponudnikov napoveduje rast zunanjega izvajanja v tujino in 62 % rast zunanjega izvajanja
doma. Ponudniki se zavedajo tveganja domacega ponudbe, kar pa ne velja za ponudnike v
tujini.

Splosno zadovoljstvo kupcev storitev zunanjega izvajanja je precej visoko, saj je v letu 2006
79 % kupcev izrazilo tako mnenje. A vendar je treba poudariti, da je delez nezadovoljnih
kupcev narasel kar za 50 % (iz 10 % - 15 %), hkrati pa se ugotavlja, da je delez zadovoljnih s
storitvami ponudnikov v tujini v letu 2006 znasal 71 % v primerjavi z letom 2005, ko je delez
padel na 62 %. Istocasno je v letu 2005 81 % kupcev bilo zadovoljnih s storitvami domacih
zunanjih izvajalcev, v letu 2006 pa le Se 56 %. Pri tem se delez nezadovoljnih z domaco
ponudbo ni bistveno povecal, tako da ocitno kupci taktizirajo po nacelu "naj se kdo drug
izpostavi". Mnogim kupcem se vecletne pogodbe s ponudniki iztekajo in kupci danes mocno
tehtajo ali sploh nadaljevati posle z domac¢imi ponudniki, saj se vecji pozitivni u¢inki kazejo
pri ponudnikih v tujini (DiamondCluster's 2006 Global IT Outsourcing study, 2008).

Kupci, ki se odlo¢ajo za domace ponudnike zunanjega izvajanja storitev ugotavljajo, da
najvecji ucinek dosezejo z relokacijo obstojecih kadrov in s tem boljsi fokus na kljucne
dejavnosti poslovanja podjetja. Po drugi strani pa kupci, ki se odlo¢ajo za tuje ponudnike,
vidijo najvec¢ji ufinek v zmanjSanju stroSkov. Zanimiv je podatek, da samo 2 % kupcev
omenja, da so bila njihova pricakovanja ob uvedbi zunanjega izvajanja informatike presezena
(padec z 9 % na 2 % iz leta 2005 v leto 2006). Po drugi strani pa ne smemo zanemariti
podatka, da se v vsakem pogodbenem odnosu doseze vsaj nekatera pricakovanja v odnosu
kupca in ponudnika. Podatki kazejo, da samo 31 % kupcev meni, da so bila njihova
pricakovanja dosezena z domacimi ponudniki, samo 49 % pa jih meni, da s tujimi ponudniki
DiamondCluster's 2006 Global IT Outsourcing study, 2008).

Podatki raziskave kazejo, da se kupcevi pomisleki in strahovi iz leta 2005 na leto 2006 niso
povecali, pa¢ pa zmanjsali. Le v geopoliti¢ni kategoriji vidijo naras¢ajoce tezave. Drugace pa
je pri ponudnikih storitev zunanjega izvajanja informatike. Ti izrazajo vse vecje skrbi zaradi
vse mocnejSe konkurence na tem trgu. Kupci pogosto Se vedno podcenjujejo tezavnost
upravljanja odnosov pri zunanjem izvajanju informatike. Podatki kaZejo, da kupci, ki izbirajo
domace ponudnike storitev zunanjega izvajanja ne zelijo priznati, da so prekinili pogodbe z
izvajalci zaradi nedoseganja stroSkovnih prihrankov, pa¢ pa navajajo prekompleksnost
upravljanja odnosov.

Ko govorimo o prevladujocih lokacijah tujih zunanjih izvajalcev, Indija Se vedno prevladuje,
ZDA in Kanada pa sta drugi kompetentni lokaciji. Kitajska pa je po podatkih ena najbolj
verjetnih lokacij, ki bi postala konkurenca Indiji.

Raziskava te magistrske naloge je pokazala, da je 60 % podjetij pozitivno naravnanih glede
moznosti zunanjega izvajanja informatike in so prepriani, da le-ta nudi moznost
zagotavljanja konkuren¢ne prednosti. 64,58 % podjetij je Ze poskusilo z eno od variant
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zunanjega izvajanja informatike. Ugotavljam, da so motivi slovenskih podjetij podobni, ¢e ne
enaki motivom raziskave podjetja DiamondCluster. Razlog za zunanje izvajanje je najveckrat
prerazporeditev obstojece delovne sile in boljsi fokus na klju¢ne dejavnosti poslovanja, med
takti¢nimi razlogi pa tudi pri nas prevladuje zmanjSanje stroskov poslovanja.

Analiza podatkov iskanja osnov za konkuren¢no prednost kaze, da so podjetja nasla te osnove
na razli¢nih podrocjih virov, znanja in sposobnosti. Nekatera podjetja so uspela najti osnove
na ve¢ podrocjih hkrati, kar kaze na neslucajnost ugotovitev. Vseeno, pa ne morem zanemariti
dejstva, da 41,67 % (viri, znanje) oz. 56,25 % (sposobnosti) podjetij v tej raziskavi ni uspelo
najti osnov za konkuren¢no prednost, kar ni spodbuden podatek. Analiza izboljSav
ocenjevanih oz. merjenih kazalcev uspesnosti poslovanja kaze, da je odloCitev za zunanje
izvajanje verjetno vplivala na pozitivni rezultati poslovanja. Neslucajnost tega pojava podpira
ugotovitev, da je skoraj petina (18,75 %) anketiranih podjetij uspela izboljsati vecje Stevilo (7
ali vec€) kazalcev hkrati.

Sklepna misel in moje mnenje je, da svetovni trend trga zunanjega izvajanja informatike, ki Se
vedno raste, pozitivno vpliva na mnenje in naravnanost slovenskih managerjev o moznosti
tega koncepta kot vzvoda za zagotavljanje konkuren¢ne prednosti. Nekatera podjetja v
Sloveniji so ocitno nasla pot, kako izkoristiti zunanje izvajanje informatike v konkurenc¢ne
namene. A vendar je treba poudariti, da ideja zahteva trezno upravljanje odnosov in stratesko
usmerjenost, predvsem pa dobro poznavanje klju¢nih poslovnih procesov podjetja.
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SLOVAR

Application service provider — Ponudnik storitev programske opreme

Boom — Pok, hiter razvoj pojava

Business process reengineering — Prenova poslovnih procesov

Capabilities — Sposobnosti

Client / Server — Odjemalec / Streznik

Competitive responsiveness — Konkuren¢na odzivnost

Disk image — Posnetek stanja na trdem disku osebnega racunalnika

ERP — Celovita programska resitev

Help desk — SluZzba za pomo¢ uporabnikom (informacijskega sistema)

Know how — Izku$nje, informacije in znanje o postopkih, metodah in podobnem, ki jih
podjetje poseduje

Knowledge — Znanje

Legacy systems — Klju¢ni del informacijskega sistema oz. aplikacije v podjetju
Managed Business Services — Upravljanje poslovnih aplikacij

Management — Upravljanje

Multiple sourcing — Odnos zunanjega izvajanja z ve¢ ponudniki storitev hkrati
Offshore outsourcing — Zunanje izvajanje v tujini (izven svoje celine)
Onshore — Domaca ponudba (storitev)

Outsourcing — Zunanje izvajanje

Performance — Delovni uc¢inek

Platform — RacunalniSko okolje (informacijski pojem)

Resources — Viri

Service level agreement — Pogodba o nivoju storitev informacijskega sistema
Single sourcing — Odnos zunanjega izvajanja z enim ponudnikom storitev
Sustainable competitive advantage — Ohranljiva konkuren¢na prednost



PRILOGA: Anketni vprasalnik

Spostovani!

Na Ekonomski fakulteti v Ljubljani pripravljam pod mentorstvom dr. AleSa Groznika
magistrsko delo v okviru programa Poslovna informatika. Za izdelavo magistrskega dela z

naslovom ZUNANJE IZVAJANJE INFORMATIKE KOT VZVOD ZAGOTAVLJANJA
KONKURENCNE PREDNOSTI potrebujem Vaso pomoc.

Vljudno Vas prosim, da si vzamete nekaj minut ¢asa in izpolnite anketni vprasalnik z 11.
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.

Pri¢akujem, da anketo izpolnjuje oseba na polozaju DIREKTORJA ali VODJE SLUZBE ZA
INFORMATIKO.

Izpolnite anketo do 4. vprasanja, Cetudi se Se niste srecali z zunanjim izvajanjem informatike.

Za kakr$nekoli informacije sem Vam na razpolago na e-naslovu: **#¥g*##*3* ** a]j preko
telefona gsm; *¥%* / H** _ sk

Za sodelovanje se Vam najlepSe zahvaljujem.

Saso Vodopivec

1. | Obkrozite osnovno dejavnost podjetja.
C — rudarstvo I — promet, skladiS¢enje in zveze
D — predelovalne dejavnosti J — finan¢no posrednistvo

E — oskrba z elek. energijo, plinom, vodo | K —nepremicnine, najem, posl. storitve
F — gradbenistvo
G —trgovina

H — gostinstvo

1—-Da
2 —Ne

Opomba: e ste obkrozili odgovor 2, zakljucite z vprasalnikom !

4. Ali menite, da podjetje lahko z zunanjim izvajanjem lastne informatike pridobi

1 — Da, a Se nimamo lastnih izkuSenj
2 — Da, imamo tudi lastne izkus$nje




4 — Ne vem

Za katero vrsto zunanjega izvajanja informatike ste se v vaSem podjetju odlo¢ili?

v | vrsta opomba
Celotna informatika Zajema vse vrste zunanjega izvajanje informatike
Upravljanje aplikacij Najem ERP resitev, gostovanje internetnih strani,

zunanje upravljanje elektronske poste, ...

Izvajanje infrastrukture | StrezniSka infrastruktura, omrezna in komunikacijska
infrastruktura

Pomoc¢ uporabnikom angl. Help desk: center za reSevanje tezav uporabnikov

Kaj je bil razlog odlocitve za zunanje izvajanje informatike?

vrsta razlogov podrobno v

Strateski Osredotocenje na kljuéne dejavnosti podjetja

Delitev tveganja

Povecanje nadzora nad poslovanjem

Pridobitev sredstev in znanj

Drugo...

Ekonomski ZmanjSanje in nadzor operativnih stroskov

Povecanje dobicka in uspesnosti

Sprostitev investicij v druge namene

Drugo ...

Organizacijski Sprostitev internih virov v druge namene

Internih virov ni na voljo

Funkecija ni veC obvladljiva

Povecanje fleksibilnosti

Povecanje u€inkovitosti in produktivnosti

se nadaljuje ...




V podjetju smo z zunanjim izvajanjem informatike uspeli dose¢i spremembe na
spodaj navedenih podrocjih (obkljukaj), za vsako izbrano podrocdje pa

Legenda*:
e Vrednost = omogoca podjetju izkoristiti priloznosti in obiti nevarnosti na trgu
e Nemobilnost = tezko prodati ali kupiti na trgu
e Nezamenljivost = tezko najti substitut z enakimi lastnostmi
e Neponovljivost = ni mozno kopirati (na primer licence in patenti)
Podrocje v'| Vrednost | Redkost | Nemobilnost | Nezamenljivost | Neponovljivost
<demonstracija> v v v v

VIRI e

Pridobili smo znanje o
novi informacijski
tehnologiji

Sproscena finan¢na
sredstva smo lahko
porabili v druge namene
Spremenili smo naéin
nadrtovanja,
organiziranja in vodenja
Spremenili smo
organizacijsko strukturo
Spremenili smo
organizacijsko kulturo
Pridobili smo strateske
povezave z zunanjim
okoljem

Pridobili smo nov
informacijski sistem

ZNANJE e

Zaposlenim smo
omogocili Solanje,
katerega rezultat je bilo
tesno sodelovanje med
zaposlenimi




V podjetju smo z zunanjim izvajanjem informatike uspeli dose¢i spremembe na
spodaj navedenih podrocjih (obkljukaj), za vsako izbrano podrocdje pa

Legenda*:
e Tihost = Konkurent tezko opazi, da imate sposobnosti na tem podrocju
e Kompleksnost = Sposobnost je vpeta preko vec poslovnih funkcij in zato nejasna
konkurentom
e Razpredenost = Sposobnost je vpeta v razli¢ne poslovne procese znotraj in zunaj
podjetja

e  Vzr. —posl. nejasnost = Konkurent si tezko razlozi kako lahko prodajate tako poceni in
hkrati visoko kvalitetne izdelke

e Sodelovanje = Sposobnost izvira iz kompleksnega sodelovanja zaposlenih ne
posameznikov
Podrodje v'| Tihost | Kompleksnost | Razpredenost | Vzro¢no Sodelovanje

posledi¢na | med
nejasnost zaposlenimi
<demonstracija> Vi v v v

SPOSOBNOSTI

Zaradi organizacijskih
ali informacijskih
sprememb so povezave z
dobavitelji sedaj bolj
zanesljive

Poslovni procesi tecejo z
manj nepotrebnimi
prekinitvami zaradi
odpravljenih problemov
na vhodih procesov
(zaloge, dobava
materiala)

Zaradi organizacijskih
ali informacijskih
sprememb tecejo
poslovni procesi hitreje,
kakovostneje in ceneje
Zaradi organizacijskih
ali informacijskih
sprememb je prodajni
oddelek izboljsal stike s
kupci in odnose z
zunanjimi partnerji
Zaradi organizacijskih
ali informacijskih
sprememb je trZzenjski
oddelek izboljsal
odzivnost na trzne izzive

V podjetju menimo, da smo z zunanjim izvajanjem informatike pridobili osnovo

1 — Konkuriranje na podlagi cene
2 — Konkuriranje na podlagi diferenciacije
3 — Nismo opazili osnove za konkuren¢no prednost




10.

Pri uresni¢evanju poslovne strategije na podlagi konkuren¢ne prednosti smo

kazalec da (¥) [ ne (¥) | nevem (¥)

Povecal se je delez stalnih kupcev

Zmanjsal se je delez izgubljenih kupcev

Povecal se je delez novih kupcev

Obseg povezanih nakupov na posameznega kupca je
vedji

Zmanjsalo se je Stevilo pritozb kupcev

Zmanjsalo se je povprecno Stevilo dni za odziv na
reklamacijo

Povecal se je delez pravocasno resenih reklamacij

Zmanjsalo se je Stevilo nenacrtovanih prekinitev na
strojih

Zmanjsal se je delez izdelkov / storitev slabe
kakovosti

Zmanjsal se je ¢as od narocila do dobave izdelka /
storitve kupcu

Povecal se je delez pravo€asnih dobav kupcu

Menjava dobaviteljev je redkejsa

Stevilo strokovnjakov, ki Zelijo oditi iz podjetja, se je
zmanjSalo

Povecalo se je formalno Stevilo ur u¢enja na
zaposlenega na leto (ker veliko vlagamo v
izobrazevanje zaposlenih)

Ekonomicnost poslovanja se je povecala
(prihodki/odhodki)

Produktivnost se je povecala
(prihodki/vsi zaposleni)

Kratkoro¢na zadolZenost se je zmanjSala

11.

Podjetje je po uvedbi zunanjega izvajanja informatike uspelo poslovati z donosi,

1 —Da

2—-Ne

3 — Ne zelim odgovarjati
4 —Ne vem




