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UvoD

Poti podjetij do ¢im vegje Wwinkovitosti so bile v preteklosti razhe. Prevladovalo je
prepranje, da je odgovor v ¥ ucinkovitosti same proizvodnje (koti€nje &inkov ekonomije
obsega) in poslovanja nasploh. Kasneje so podigt@a moznosti za povanje dobtka in
pospesitev rasti s portjo Siritve posla na nova podifja (diverzifikacija) oz. s horizontalno
rastjo z vstopom na nove trge. Ekonomski cikli ikagh podr@ij se dopolnjujejo, zato so
podjetja préakovala, da bodo lahko stalno vzdrzevala enakarav@odkov.

Hitra rast znanja in tehnologije prepuge podjetjem, da bi bila zmozna slediti hitremonpei in

Se vedno ostajati najboljSa na svojem poprokar za podjetja pomeni, da nekako izgubljajo
svoje konkuretne prednosti in zviSujejo operacijske stroSke. Blan&in so podjetja z&ela
razmiSljati, da bi se specializirala za pagjeo na katerem delujejo. Podjetja so priSla do
spoznanja, da morajo ostati pri izvajanju dejavindstjih dobro poznajo, za katere so najbolj
usposobljena in kjer imajo kifme zmoznosti, vse ostale dejavnosti pa lahko zégk
ucinkovito in uspesno izvedejo zunaniji izvajalci.

Zunanje izvajanje dejavnosti se je¢ed v majhnem obsegu. V svetu v poznih 80. letih, v
Sloveniji pa v zadnjem desetletju so se podjetjprep odlatala za pogodbeno najemanje
zunanjin sodelavcev na podjb vzdrzevanja, ¢iS¢enja, transporta, prehrane zaposlenih,
varovanja stavb, izgradnje informacijskega sistéhaDanes se je zunanje izvajanje razSirilo na
vecje Stevilo dejavnosti, saj se podjetja adlm za zunanje izvajanje dejavnosti proizvodnje
enega ali vé& delov proizvodne linije, knovodstva in pravnih storitev, sklagghja in
transporta koénih proizvodov ter réunalniSke obdelave podatkov ali kakSne druge dejstyn
tudi take, ki so za poslovanje podijetja bistvenpganena (Boone & Kurtz, 1997, str. 236).
Odlacitev podjetij za oddajo tovrstnih dejavnosti v zojgaizvajanje ni kratkorna, p& pa gre

za del dolgoréne strategije osredatenja na kljgne dejavnosti podjetja (Syrett & Lamminam,

1997, str. 29).

Zunanje izvajanje dejavnosti tako postaja vedng poimembno orodje, s katerim si podjetja
lahko pomagajo do dolgafoe uspesnosti. Porast se belezi tako v Slovenijikdi drugod po
svetu in pomeni preobrat v delovanju podjetja esiembo v misljenju vodstva. Obenem pa
smo préa nara8anju pomena kadrovske funkcije v podietjih, kjertdepostaja vedno bolj
nepogresljiv partner pri oblikovanju strategijjei ter odl@itev podjetja.

Kadrovsko funkcijo podjetja izvajajo z namenom zagbanja ustreznililoveskih zmoznosti in
njihove uporabe, da bi dosegla zastavljene poslatje. Vloga kadrovske funkcije je v
danasnjem poslovnem svetu precej razSirjena, vesal@rayv ta vioga razlikuje od podjetja do
podjetja. Odvisna je predvsem od Stevila zaposjewdlikosti same organizacije oziroma
podjetja, strukture organizacije in strategije gtjdj, kljub vsemu kadrovska funkcija postaja vse
pomembnejSa funkcija organizacifggveski viri pa pridobivajo vse ¥@ pomen pri ustvarjanju
konkurergne prednosti podjetja.



Tudi na podréju kadrovske dejavnosti so podjetja v danasSnjenemsprajaem se okolju
izpostavljena nenehnemu tekmovanju in prilagajapremembam. Ena izmed reSitev (ki se vse
bolj oglasuje in se je podjetja vse bolj posluznjee prenos kadrovske funkcije ali posameznih
podraij le-te na zunanje izvajalce oziroma/in uporabaisdv zunanjih izvajalcev; tako lahko
podjetje organizira kadrovsko funkcijo, ki je bigksibilna, hkrati pa Se vedno zagotavlja polne
kadrovske storitve.

Pri tem podjetje seveda lahko izbere strokovnegemjega izvajalca kadrovske funkcije, ki bo
delo opravil korektno in profesionalno, lahko paigkaze, da je izbrani zunanji izvajalec
kadrovske dejavnosti neizkuSen in ne ustreza patngiodjetja, kar se Zae £asoma odrazati v
nezadovoljstvu natmika z njegovim zunanjim partnerjem. In ravno todmdje je tema
diplomske naloge.

Cilj diplomske naloge je ugotoviti, v kolikSni meso podjetja, ki oddajajo kadrovsko funkcijo v
zunanje izvajanje, zadovoljna z izvajalci le-te.eNjnamen pa raziskati stanje zunanjega
izvajanja kadrovske funkcije v Sloveniji ter z \kdi kvalitete delovanja analizirati podjetja,
katerih dejavnost je zunanje izvajanje kadrovsKkewt®sti.

Diplomsko delo je v grobem razdeljeno na dva digacettni in empircni. Teoreténi del se bo
opiral na ugotovitve razinih dom&ih in tujih avtorjev. V tem delu se bom najprej eaada pri
zunanjem izvajanju na splosno, ga opredelila, uglate katerih dejavnostih se najvaporablja

in kako se je razvilo, zakaj se podjetja @dil® za najem zunanjih izvajalcev, kakSne so
prednosti in slabosti zunanjega izvajanja dejavntst kako naj bi se le-to razvijalo v
prihodnosti. V nadaljevanju bom zunanje izvajangila na podrdje kadrovske funkcije;
ugotavljala bom kaj kadrovska funkcija sploh presbga in kako se je razvila, nato pa bom
predstavila Se samo zunanje izvajanje kadrovsklecfjm katere aktivnosti v okviru kadrovske
funkcije so najbolj primerne za oddajo, kateri sazlogi ter kakSne so prednosti in
pomanijkljivosti tovrstnega zunanjega izvajanja.

Za empiréni del pa bom izvedla anketo v organizacijah pov&hii, katere cilj je ugotoviti, v
koliksni meri so podjetja v Sloveniji zadovoljna svojimi zunanjimi izvajalci kadrovske
funkcije. Zanimalo me bo predvsem, kako so zadavaljizkuSenostjo, azurnostjo in odnosom
svojega zunanjega izvajalca oz. kaj menijo o njegbnokovnosti, profesionalnosti in splosni
ustreznosti.



1. ZUNANJE 1ZVAJANJE DEJAVNOSTI

1.1 Opredelitev zunanjega izvajanja dejavnosti
»Naredi kar najbolje znas, ostalo prepusti zunangmajalcem.« Tom Peters

Zunanje izvajanje (angbutsourcing opredelimo kot razmerje med organizacijo (&arkom,
stranko), ki sklene pogodbo z zunanjim izvajalcesob@viteljem) za izvajanje dejavnosti
(aktivnosti), katere je podjetje do tedaj izvajatwtraj organizacije. Beseda ima izvor v ameriski
anglegini, je skovanka iz besedne zveze »outside resouso®y«, kar bi lahko prevedli kot
uporabo zunanjih virov. V Wi jezikov se uporablja brez prevajanja in vsi pamno njen
pomen. Kljub temu, da se izraautsourcing pogosto uporablja, pa je definicij tega izraza
presenetljivo malo, v rabi Se ni tako dobro vpeljamima téno doladenega pomena in
dolgoletne tradicije (Dragonetti, Dalsace & Cool03, str. 2). Slovenski prevodi besede
»outsourcing SO npr.: zunanje izvajanje, zunanje oskrbovamje¢anje dejavnosti, najemanje
zunanje delovne sile oz. tujih storitev ali dejastniooddajanje del, organizacijsko izémje, ipd.,
SSKJ zaoutsourcingnavaja: »izdvajati manjSe skupine delavcev za lpmsenaloge«. Kljub
raznim poslovenjenim izrazom strokovnjaki najpogstuporabljajo tuj izraz ali najbolj
razSirjen in ustrezen slovenski izraz zunanje ang, katerega bom v tej diplomski nalogi
uporabljala tudi sama.

Podraje, na katerem se v Sloveniji in drugod po svetjay@ vedno vé tako ponudnikov kot
tudi uporabnikov tovrstnih storitev, se je razvippedvsem zaradi spremenjenih pogojev
poslovanja, ki so bili posledica hitrega razvojioimacijske tehnologije. Ta omogm hitrejSe,
laZje in cenejSe povezovanje podjetij, ki séagu globalizacije trudijo ustvariti in dolgaiwo
ohraniti konkuretinost opravljanja dejavnosti, ki je kfmega pomena za uspeh pri poslovanju.
V primerih, ko notranje izvajanje dalene funkcije v podjetju postane drazje od zunanjgga
seveda boljSe oz. bolj racionaln® podjetje del svoje dejavnosti prepusti zunanjéajalcu,

ki je specializiran za opravljanje le-te.

Izkazalo se je, da podjetja, ki opravljajo pré&dejavnosti, preprosto ne morejo biti najboljSa na
vseh podrgjin delovanja, saj ne dosegajo kakovosti tfnkovitosti zunanjih izvajalcev, ki so
specializirani za opravljanje dalenih dejavnosti. UspeSna podjetja so tako priSlagbznanija,
da morajo ostati pri izvajanju tistih dejavnosti, jln dobro poznajo, za katere so najbolj
usposobljena in kjer imajo kfme zmoznosti. Torej gre pri zunanjem izvajanju degsti za to,
da podjetje dejavnosti, ki so praviloma stranskepatiporne, odda v izvajanje drugim izven
podjetja, samo pa se osredotoa opravljanje temeljne dejavnosti, ki zanj pomsinateSko
prednost. Zunanje izvajanje dejansko ontogpodjetju, da pride do podp, znanj in
zmoznosti, ki so izven njegovih meja (Power, 2006).



Zunanje izvajanje je primerno, ko imajo zunanjidglci bistvene konkur&ne prednosti zaradi
ekonomije obsega, motiviranosti osebja, posebniktspsti in znanja (Mata¢, 2005, str. 9).
Pojavi se lahko na razhih ravneh aktivnosti ter v razhem obsegu.

Po definiciji Boona in Kurtza (Sink, 1999, str. 1&)nanje izvajanje pomeni, da podjetje eno ali
ve¢ svojih notranjin dejavnosti odda v zakup drugenudjetju, ki s tem postane zunanji
izvajalec in ki lahko te dejavnosti izvaja na visak kakovostni ravni. Podobno Dragonetti,
Dalsace in Cool (2003, str. 2) navajajo, da je mimazvajanje dejavnosti prenos dédme
aktivnosti (ali dela poslovnega procesa), ki sprgd tem izvajala znotraj matiega podjetja, v
neko drugo podjetje. Tako lahko zunanje izvajaejativno ozko definiramo kot tok dalene
aktivnosti iz notranjosti podjetja navzven.

Razlini avtorji navajajo raztine oblike zunanjega izvajanja dejavnosti. Crosak(S1999, str.
23-24) npr. navaja, da podjetje lahko izbira mecerda razknima n&inoma zunanjega
izvajanja, in sicer me@opolnim zunanjim izvajanjem dejavnosti (angl. >single — sourcing)

ali selektivnim oziromasegmentiranim zunanjim izvajanjem dejavnosti (angl. »multi —
sourcing<). S popolnim zunanjim izvajanjem dejavnosti raeam, da dejavnosti za podjetje
lahko izvaja en zunanji izvajalec. Omenjeni pristo@a pomembno slabost, ki se kaze v tem, da
postane podjetje bolj ranljivo v pogajanjih z zujmanizvajalcem glede viSine pida, nudenja
dodatnih izboljSanih storitev vsako leto ipd. Naugirstrani pa se podjetje lahko odllaza
selektivno o0z. segmentirano zunanje izvajanje, kiejavnosti izvajata dva ali ¥ezunanjih
izvajalcev, pricemer morajo le-ti med seboj delovati usklajeno.R/igaaja del, za katerega je
specializiran, dosega nizke stroSke in visoko pktidnost. Slabost tega pristopa je, da pogodbe,
razprdene med ¥eunanjih izvajalcev, zahtevajodasklajevanja (Skulj, 2004, str. 12).

Natartno definicijo zunanjega izvajanja, katero bom tsdma uporabljala v diplomskem delu,
podaja Greaver (1999, str. 3) in sicer. »Zunanjgjemje dejavnosti je pogodbeni odnos
nekaterih ponavljajh se notranjih aktivnosti in odédev podjetja za zunanje izvajalce. Pri tem
pa ne gre samo za prenos aktivnosti, teimpegosto tudi za prenos pravic otHoja ter
poslovnih prvin. Pravice odéanja pomenijo odgovornost sprejemanja oy, ki so v
povezavi s prenesenimi aktivnostmi. Med poslovnengrpa spadajo ljudje, oprema, tehnologija
ter objekti.«

Uporaba zunanjega izvajanja je v vzponu. Raziskaramet, ki je bila pred desetletjiem izvedena
v Stirinajstih evropskih drzavah v 5.822 organi@dtije pokazala, da 29% organizacij ne
uporablja zunanjega izvajanja dejavnosti, 37% @hppve€alo uporabo in 30% je ohranilo
pogodbe z zunanjimi izvajalci. Le okoli 5% orgarmigge zmanjSalo zunanje izvajanje (Campos,
2002, str. 29).

1.2 Dejavnosti zunanjega izvajanja

Koncept zunanjega izvajanja je primeren za vsadiska podréja v podjetju: od nabave,
proizvodnje, prodaje, logistike, do ravni najmanjgiodjetniskih enot (marketing, informatika,
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itd.) oziroma aktivnosti. NajpomembnejSe funkcijgkadra@je za zunanje izvajanje je zagotovo
proizvodnja, kjer je na zunanje dobavitelje magoprenesti izdelavo posameznih delov, sklopa
ali posameznega proizvoda v celoti (Logozar, 2@04,207). Kot nprée avtomobilsko podjetje
daje v zunanje izvajanje proizvodnjo avtosedezedesk zavor itd. Tak @& zunanjega
izvajanja je postal obajen tudi za prenos proizvodnih strosSkov z dragegatnega obnéga na
cenejSe podezelsko.

Greaver (1999, str. 63) navaja, da lahko podjetjeuranje izvajanje odda del ali celotno
funkcijo, za katero sta potrebna specializiranongan odgovornost. V zadnjih letih so podjetja
oddajala v zunanje izvajanje naslednje dejavnosti:

— informacijski sistem,

— telekomunikacije,

— ratunovodstvo,

— notranja revizija,

— kadrovska dejavnost.

UrSiceva (2002, str. 65) je v okviru svoje magistrskéoga raziskovala, katere dejavnosti
izlo¢ajo slovenska podjetja in ugotovila, da v zunany@janje oddajajo predvsem dejavnosti, ki
SO zajete v spodnjem grafu.

Slika 1: Dejavnosti zunanjega izvajanja

nabava

kadrovanje

trzenje |

distribucija, logistika, skladis¢enje

35%
) 39%

pravno svetovanje 46%
46%

prehrana d A47%
53%
Gistenje 61%

Vir: UrSi¢, Zunanje izvajanje dejavnosti — priloZnost za nmdjetja, 2002 str. 65.

informacijska tehnologija

UrSiceva (2002, str. 58 — 68) je priSla na podlagi svajskave do ugotovitve, da je pomen
zunanjega izvajanja dejavnosti v svetu v zadnjersetlietiu maéno narasel. Tudi slovenska
podjetja so dodobra spoznala prednosti zunanjeggaizja. Velik delez zunanjega izvajanja
temelji na podpornih dejavnostih in storitvah, ki podjetje lazje izvaja oz. upravlja in niso
neposredno povezane z osrednjo dejavnostjo podj@féenje 61%, varovanje 53%), delez
kompleksnejSih dejavnosti, katerih upravljanje ghtevnejSe in so bistvenega pomena pri
upravljanju poslovnega procesa, pa je manjSi irekaa velik potencial slovenskih podjetij v
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prinodnosti (raziskave in razvoj 9%, kadri 4%¢uaovodstvo 17%). e kot 40% podjetij se
posluzuje zunanjih izvajalcev na podrovarstva pri delu in pravnega svetovanja. Skesako
cetrto od desetih podjetij je na zunanjega izvajplenesl|o katero izmed proizvodnih aktivnosti,
kot je npr. proizvodnja sestavnih delov, vzdrzegam montaza ter druge oblike dodelavnih
poslov. Podjetja se najtezje ot#go za zunanje izvajanje nalog nabavne funkcij@redajnih
storitev in storitev na podéu kadrovske funkcije; na tem podjo se podjetja odikajo le za
prenos posameznih nalog celotne funkcijeciNa slovenskih podjetij ima izkuSnje z zunanjim
izvajanjem na v& podrajih; skoraj 70% anketiranih podjetij pri svojem pm&nju sodeluje z
zunanjimi izvajalci, vé kot 60% anketiranih podjetij pa jih je dejavnosteloti preneslo na
zunanjega izvajalca. V povpfie imajo podjetja zunanje izvajalce v skoraj Stim&azlicnih
dejavnostih, nekatera izmed podjetij imajo hkralibdenih celo do devet dejavnosti. Proizvodna
podjetja so tista, ki se bistveno pogosteje &ajlo za zunanje izvajanje, za njih je Zihao tudi

to, da imajo po vezunanijih izvajalcev.

Delitev dejavnosti, katere podjetje prenese na rjeniavajalce, lahko razdelimo v dve skupini:
informacijska tehnologija in poslovni procesi. Mexit ko je informacijska tehnologija izrazito
podporna dejavnost podijetja, ki zahteva sp@wfiznanja, so poslovni procesi bolj ali manj
vezani na glavno dejavnost podjetja. Med glavnawe)sti Stejemo tiste, ki so bistvo poslovanja
podjetja in jih morajo zaposleni obvladati, saj@odje za doseganje konkudeih prednosti;
sem Stejemo npr. trzenje, raziskave in razvoj,vbeist del proizvodnje in nabavo. Stranske
dejavnosti pa so tiste, ki so potrebne, da se lajione dejavnosti razvijejo; npr. kadrovanje,
finance in rdunovodstvo, kontroling, prehrana, transport, preske energijo. Meja med
stranskimi in tistimi dejavnostmi, ki jih podjeti@bavi na trgu, je gibljiva in se vse bolj premika
v smeri nabave storitev na trgu (Ws2002, str. 9).

Z zmanjSevanjem »proizvodne globine«, zaradi pokaam@ logisttnega znanja in izkuSenj pri
mednarodnem trgovanju, racionalizacije proizvodimekonkretnih potreb po zmanjSevanju
stroskov ter izboljSanju fizhe distribucije 0z. dobavnega servisa se podjetg pogosteje

posluzujejo zunanje oskrbe tudi na pdgologisticnih storitev — tukaj lahko gre za izvajanje
posamezne logisine storitve ali pa nudenje celotne &ize oskrbe (Malkéc, 2005, str. 7).

1.3 Razvoj zunanjega izvajanja dejavnosti

Zunanje izvajanje je bilo sprva znano kot¢ina kako znizati stroSke, kasneje kotcima
fokusiranja na omejene vire podjetja, v zadnjersu pa se uporablja predvsem kalimaicenja
od zunanjih izvajalcev, saj podjetja le-te uporalkipt vir znanja (Dragonetti, Dalsace & Cool,
2003, str. 14).

V preteklosti so se podjetja odkla za notranje izvajanje vseh dejavnosti, sajiBostooSki
usklajevanja zunanijih izvajalcev previsoki, v zadmekaj letih pa je porast zunanjega izvajanja
izredno velik (Fan, 2000, str. 213).



Govorimo lahko o treh fazah v razvoju: t&kta, strateSka in transformacijska faza. V tati
fazi so se za zunanje izvajanje adila predvsem podijetja, ki so zaSla v fifram tezave.
Kratkoralno znizanje strosSkov, izétev potrebe po investiranju, priliv denarja z oalpejo
sredstev in opreme ter resiti se tezav z zaposjenaro bili glavni motivi za zunanje izvajanje
dejavnosti. Naslednja, strateSka faza pomeni karafrej v razvoju zunanjega izvajanja.
Uveljavila se je v zadnjih 15 letih, ko se je stij@ na trgu precej spremenila; razlog za zunanje
izvajanje niso bile v& financne tezave ali prestrukturiranje podjetja, tethwasredotdéenje
sredstev in znanja na strateSke prednosti pod)ége.pristop obravnava zunanjega izvajalca kot
dolgorano sredstvo, ki lahko bistveno pripomore k vrednpstjetja (Urst, 2002, str. 19 — 21).
Sodobna, transformacijska faza, pa predstavlja Ipopta novo obliko izldanja dejavnosti, ki
se je razvila kot posledica hitrih gospodarskireapgmb in prilagajanja druzb na nove razmere.
Poslovna partnerja se v tej fazi otkta udobnosti in varnosti, ki ju nudijo¢teo opredeljeno
podraije dela, doléeni rezultati, strukturirana vioga ter odgovorngstidoseganju dramahih
sprememb poslovanja druzbe (M&yri2003, str. 27). Glavne prednosti transformacgske
zunanjega izvajanja so (Linder, Jacobson, Bregfe& Arnold, 2001): postopno izboljSevanje
poslovanja, skrajSadas vstopa na trg, delitev tveganja, ptamge inovativnosti s pondo
izkuSenj, raziskav in znanja zunanjih izvajalcegyganje osnovnih zmoznosti in strmenje h
konkurergnemu polozaju.

1.4 Razlogi in koristi zunanjega izvajanja dejavnosti

Od znd&ilnosti posameznega podjetja je odvisno, kateriStelilnih razlogov za odtitev o
zunanjem izvajanju je pravilen oz. utemeljen. Bsty je, da podjetje identificira razloge za
svojo odl@itev, saj s tem pova verjetnost za doseganje gakovanih koristi. Pri tem pa se
mora zavedati, da zunanje izvajanje ni popolnateeSiampak le eno od orodij, s katerim
podjetje izboljSa svoje poslovne rezultate (Gr&€g1, str. 18 — 19).

Nacin, kako podjetje obravnava zunanje izvajanje, élospesSnost celotnega procesa, ne glede
na to, ali gre za kratkotoo ali dolgoréno resitev.Ce se podjetje za zunanje izvajanje @dlo
zaradi napénih razlogov, le-to ne bo imelo¢mkov ali pa bodo ti negativniie pa odlgitev
izvira iz pravih razlogov, lahko podjetje gakuje dobre poslovne rezultate (Skulj, 2004, €}. 1
Ucinek zunanjega izvajanja raahih procesov pa v ka@ni fazi pripelje tudi do vgih izkuSen]

in vpogledov v podijetja, ki so Ze imela podobnaugzije (Ferrell, 2003).

Ob svojih zé&etkih je zunanje izvajanje veljalo samo kot orodge zmanjSevanje stroskov v
podjetju, vse bolj pa se uporablja tudi kot orarhestrateSko ratovanje in doseganje poslovnih
ciliev. Glede na raziskavo meddkot 800 vodilnimi podjetniki v Ameriki in Evropki jo je
opravila svetovalna druzba Accenture (Ferrel, 20f@33nizevanje operacijskih stroSkov podjetja
Se vedno Kkljani razlog za zunanje izvajanje. Kljub vsemu se etdjza najem zunanjih
izvajalcev odlgajo vse bolj tudi zaradi dodatne kontrole, ki joka na tak nén vzpostavijo v
podjetju. 25% anketirancev je odgovorilo, da spqeeanje kontrole nad posameznimi procesi
pokazalo ze prvi dan vpeljave zunanjega izvajgmeko 50% anketirancev pa je potrdilo, da so
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bile vidne spremembe v prvih Sestih mesecih delvdsa ta néin so podjetja dosegla ¥e
sposobnost planiranja, §e zanesljivost in lazjo vpeljavo sprememb in ndvos podjetje
(Ferrell, 2003).

Vecina podijetij se odl&i za zunanje izvajanje dejavnosti zaradi ugodnustiazlEnih podra@jih.
Zdruzimo jih lahko v naslednijih Sest vsebinskitogklv (Bongard, 1994, str. 152):
1. stroski,
delovna sila,
tveganje,
osredota’enost,
finanéni polozaj,
tehnologija oz. tehnolosko znanje.

o h W

Znizanje stroskov je bil v preteklosti najpogosteje naveden razlegadicitev za zunanjo
oskrbo, ker se s pritegnitvijo zunanjega izvajastaritev del fiksnih stroskov spremeni v
variabilne. To pride Se posebej do izraza pri degatih s sezonskim zéagem oz. pri cikénosti
poslovanja (Mal&¢, 2005, str. 27). Teznja po ohranitvi stroSkowima nizjem nivoju in hkrati
optimiziranje postopkov ter tako padanje prihodkov do najviSje mere pa je po navajanju
mnogih avtorjev tudi danes glavni razlog, da sejgigel odi@i za zunanje izvajanje dejavnosti
(Suligoj, 2006, str. 12).

Nekatere raziskave so ugotovile od 20% do 40% mnyezatroSkov (Ur$i, 2002, str. 13), ze
samo oddaja kadrovske funkcije v zunanje izvajdaipko podjetju prihrani kar 30% stroSkov
(Golas, 2005). The Outsourcing Institute je let®8% analizi zbral nekaj najpomembnejsih
razlogov, zaradi katerih se podjetja a@lp za izvedbo zunanje oskrbe posameznih poslovnih
funkcij. Kot glavni razlog so podjetja navajala y@ito po zmanjSevanju operativnih stroskov
oziroma po kontroli le-teh (Stupica, 1999, str..42)

Podjetja se vse pogosteje zavedajo, da jim izvajamstrateskin dejavnosti povZaopreve
problemov in jih odvréa od njihovih glavnih problemov. Z izlivijo nestrateskih dejavnosti se
podijetja lahko usmerijo na strateSko pomembna podr§a, torej na tisto, kar trg terja od njih
in kar zna podjetje najbolje narediti (UsR2002, str. 14).

Podjetje se s tem, ko prenese delte aktivnosti na zunanje izvajalce, izogne tezayaim
iskanjuusposobljene specializirane delovne sil€ri iskanju dobre delovne sile za nestrateSke
naloge pogosto naleti na tezave, saj se najbadjdrikobtajno in radi zaposlijo tam, kjer je
njihovo znanje kljgno. Zunanji izvajalci imajo torej prednost pri zafmvanju visoko
specializiranega kadra, po drugi strani pa je pbgadodnos veliko lazje pweti ter zakljuiti,

kot pa zaposlovati in odpéeti delavce Outsourcinglahko predstavlja tudi reSitev zadlsno
pomanjkanje delovne sile (Bongard, 1994, str. 152).



Na finanéni polozaj podjetja se kaze pozitiven vpliv zunanjega izvajanja naletsgih
podrajih (UrSi¢, 2002, str. 14-15):

a. pozitiven vpliv na ceno delnic

b. vpliv na bilanco stanja

c. vpliv na pritok denarnih sredstev (ker zunanji jalec vlaga vsa potrebna sredstva v
dejavnost, se v podjetju zmanjSa potreba po kapisgrostitev virov financiranja pomeni
tudi pritok denarja v podjetje)

d. prehod od fiksnih k variabilnim stroSkom (s prenosdejavnosti na zunanjega izvajalca
stroski zunanje oskrbe nihajo tekom leta glede baeg nardila, torej postanejo
variabilni)

e. spreminjanje pléla za izvedeno storitev (nanok in zunanji izvajalec se lahko
dogovorita za iz leta v leto nizje pllo, za vezavo plkdla na sezonsko komponento
prihodka ali za plélo tranzicijskih stroSkov v drugem letu sodelowaripd.

Z najemanjem zunanjih izvajalcev lahko podjgijenese del tveganjan morebitne tezave na
zunanjega izvajalca. Tveganje, ki je povezano apeznim sestavnim delom ali tehnologijo,
lahko podijetje razporedi na §e Stevilo zunanjih izvajalcev, s tem pa zmanjsdi tastno
tveganje v zvezi z morebitnim neuspehom raziskakiggnogramov (Bongard, 1994, str. 153).

Potrebnotehnolosko znanjein stroski pridobitve tewzdrzevanja tegaznanja so v negativni
povezavi s pogostostjo uporabe. Zato potreben olaggvnosti narénika najvekrat ne
opraviuje visokih vlaganj v tehnologijo in stalno posoljiafje. Zunaniji izvajalec je specialist
na svojem podr@u in stalno vlaga v najnovejso tehnologijo (Wr&2002, str. 15). S prenosom
dejavnosti na zunanjega izvajalca dobi podjetjetagpsdo vrhunskega specialistega in
globalnega znanja, zviSa se nivo &8s potrebnih za izvajanje novih, spremenjenih psmy
(Jakupowé, 2005, str. 5).

Med ostalimi razlogi lahko omenimo Se (Jakugp@2005, str. 5; Green, 2001, str. 17 — 18):

— izboljSanje produktivnosti in zmogljivosti,

— pove&ana fleksibilnost, to je boljSa odzivnost na posvzahteve in SirSi spekter
storitev,

— izboljSanje storitev za kupce: Ziokovitim sodelovanjem z zunanjim izvajalcem lahko
podjetje v vé&ji meri izboljSa storitve za kupce, saj ima na k@ago veé virov,

— poma@ pri razvoju procesnih izboljSav: s prenosom deiavhosti na zunanjega
izvajalca kadri v podjetju izgubijo del svojih olaresti, zaradEesar lahko w&casa in
energije vlozijo v procesne izboljSave kot sicer,

— skrajSanjeasa, ki je potreben za oblikovanje novega proizvodgegovo plasiranje na
trg, saj posamezni zunanji izvajalci delujej@éasno na razinih delih projekta,

— podjetje, ki z zunanjim izvajalcem gradi partnersiinos, ni omejeno zgolj z lastnimi
inovativnimi sposobnostmi, saj lahko nove poslovzemmisli pridobi od zunanjih
izvajalcev. V Stevilnih industrijah so ugotoviliaddve tretjini vseh inovacij spodbudi
prav povezovanje med podjetiem nariom in zunanjim izvajalcem.
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Po raziskavi, ki jo je julija 2004 med ¥&ot 900 vodilnimi delavci na podtu kadrovske
dejavnosti v ZDA izvedel Bureau of National Affairsc., je skoraj 70% vpraSanih potrdilo, da
je eden od glavnih razlogov za zunanje izvajanjelrdeske dejavnosti dostop do ¢e
strokovnosti in znanj, za 44% vpraSanih je med mlav razlogi za zunanje izvajanje §ja
kvaliteta storitev in samo 28% vpraSanih trdi, ea@lavni razlog za zunanje izvajanje dejavnosti
zmanjSanje stroskov. Scott Golas, podpredsedniktAaman Recources Outsourcing, trdi, da je
kljub do 30% zmanjSanju stroSkov dolgéma prednost zunanjega izvajanja izboljSanje izvedbe
dela posamezne dejavnosti (Golas, 2005).

Ce povzamemo, lahko ugotovimo, da so glavni razimguivedbo zunanjega izvajanja zniZzanje
stroskov, pomanjkanje znanja, izboljSanje kvalitetéelkov in storitev, kontrola nad stroSki in
zaposlenimi, pow&anje inovativnosti, osredatenost na Kkljagne dejavnosti, Wga
prilagodljivost, prosti resursi za druge namene&jiv@zvoj procesnih izboljSav in povanje
prinodka (Kers, 2006, str. 5). Od vsakega posanggzipedjetja posebej pa je odvisno, kateri
razlog bo zanj prevladoval in utemeljeval agitev za uvedbo zunanjega izvajanja za defm
dejavnost.

1.5 Slabosti in tveganja zunanjega izvajanja dejavnost

Pri oddaji dejavnosti v zunanje izvajanje so sevexgne tudi negativne posledice tovrstnega
sodelovanja. Podjetje lahko z dobro izbiro zunapghtnerjev veliko pridobi, izpostavljeno pa je
tudi mnogim tveganjem, ki jih ne kaze podcenje&kulj, 2004, str. 6). Najwga nevarnost
zunanjega izvajanja je v najm izbiri zunanjega izvajalca; ta lahko namarenici bistvene
elemente uspeha podjetja kot so npr. sloves, zdjdowm strank, odzivnost na priloznosti in
krizne situacije (Ur$i, 2002, str. 16). Tveganja oz. slabosti zunanjegajanja Bongard (1994,
str. 53) razdeli na Sest sklopov: stroski, delowik, tehnologija (tehnolosko znanje),
informacije, odvisnost od zunanjega izvajalca itraxgji odpor.

1. Slabosti zunanjega izvajanja dejavnosti z vidika sbSkov. Prihranki, ki jih je podjetje
pricakovalo po uvedbi zunanjega izvajanja, niso vedako tvisoki, kot je bilo sprva
nasrtovano. Ce podijetje preceni lastne proizvodne strodke imsniik strodke, ki jih je
dejansko mozno zmanjSati, po drugi strani pa pddsémske uvedbe, usklajevanja,
komuniciranja in nadzora, lahko zunanje izvajargg@dnosti zmanjSa Keovane prihranke
ali celo zviSa stroSke; visji stroski pa zmanj3ajmkovitost poslovanja.

2. Slabosti zunanjega izvajanja dejavnosti z vidika devne sile.Ze s procesom odianja o
Zunanjem izvajanju se pojavlja nelagodje med za&pasli. Upirajo se iz raznih
razlogov: strah pred spremembami, izgubo sluzbéutkbm izgube mé&, pocutijo se
ogrozene, zagovarjajo staramadela, sprozijo govorice o oduosti nekaterih delavcev, o
prerazporeditvi kK novim nalogam, o ukinitvi ugodtio¥'se to negativno vpliva na moralo
in delovno vnemo zaposlenih, posledica pa je znatmpanje produktivnosti. Posamezniki
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razlicno reagirajo na tako situacijo (USR002, str. 17): nekateri vidijo v prevzemu novih
nalog moznost razvoja kariere, tako vertikalne tatizontalne, starejSi zaposleni, ki se v
vecji meri bojijo sprememb, se &aejo pogajati o pragsni upokojitvi in drugih bonitetah,
mladi pa si pogosto Zaejo iskati sluzbo drugje.

V primeru ve€jega obsega izlene dejavnosti lahko v podijetju nastanejo problemi
prerazporeditvijo ali celo odpustitvijo delavcevelBvcem v podjetju, ki so prej opravijali
to dejavnost, se lahko primeri (Bongard, 1994, $81) da_so prezaposleni v podjetje
zunanjega izvajalcgv tem primeru lahko podjetje ostane brez digega znanja na tem
podraiju, specialisti lahko premestitev v novo podjetidijo tudi kot razvoj kariere, saj je
verjetno da bodo v specializiranem podjetju svajy@znosti uspesneje razvijali), da jih
premestijo na drugo delo v podjetflahko nastanejo tezaveée se ti delavci niejo
preSolati 0z. usposobiti za drugo delo 0z. da keboostni zn#j ne ustrezajo za drugo
vrsto dela, dozivijo frustracijo in jih novo delemhotivira) ali da postanejo presezek

. Slabosti zunanjega izvajanja dejavnosti z vidika tenologije, tehnoloSkega znanja.
Podjetje, ki se odl za zunanje izvajanje, se mora zavedati nevarndstzunanii izvajalec
prekine sodelovanje oz. dac¢m& sodelovati z njegovimi tekmeci. V tetasu podjetje
izgubi Kkljucna znanja. Podjetje lahko n&pa oceni in prepusti zunanjim izvajalcem
opravljanje osrednjih, strateskih dejavnosti pgdj@éh s tem zmanjSa lastni intelektualni
kapital (Urs€, 2002, str. 17-18). Podjetje &ee izgubljati konkuretne prednosti na trgu,
kar vodi k ogrozanju blagovne znamke in trznegapajb.

. Slabosti zunanjega izvajalca z vidika informacij. Zunaniji izvajalec lahko prikriva
informacije, ki nastanejo pri njem oz. jih on pila iz okolja in so bistvenega pomena za
nemoteno poslovanje. Tako lahko zunaniji izvajaletgkujejo tezave z delovno silo, s
tehnolosko opremo, z dobavo surovin, ipd., vendaodmiku tega ne povedo. Ko tezave
nastopijo, je prepozno, da bi podjetje poiskalagéga zunanjega izvajalca.

Drugo nevarnost z vidika informacij predstavljare informacij od natmika k izvajalcu.
Zunanji izvajalec ima dostop do pomembnih informaxcinar@niku, lahko je njegova
naloga celo zbiranje podatkov. Ta nevarnost jeed@\e je kateri izmed delavcev preSel
od nar@nika k zunanjemu izvajalcu.

. Slabosti zunanjega izvajanja dejavnosti z vidika odisnosti od zunanjega izvajalca.
Premajhna povezanost in koordinacija poslovanjai kodzgubi nadzora nad zunanjim
izvajalcem in posledno k odvisnosti od zunanjega izvajalca. Ta nevdrjg®liko veja,

ko gre za strokovno zapletene aktivnosti, ki senéghda enostavno posnemati, torej jih
podjetie ne more hitro prenesti nazaj v notranjgajanje 0z. jih nar@ti pri drugem
izvajalcu. V naravi zunanjega izvajalca je, da pdsknardnika ¢im bolj navezati nase.
Odvisnost od zunanjega izvajalca sama po sebi $eoblem, mora pa biti kontrolirana,
nenadzorovana odvisnost natpdveiuje pogajalsko mbzunanjega izvajalca.
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6. Notranji odpor. Notranji odpor je lahko posledica nezaupanja vamjgga izvajalca,
neujemanja organizacijskih kultur ali neuspesSnpgtianjega izvajalca. Odpor se kaze kot
pasivnost posameznikov na strani taika. Dostikrat se zgodi, da n&rok predvideva, da
je s tem, ko se je odit za zunanje izvajanje, opravil svoj del nalogesenmu s tem ni
potrebno veé ukvarjati. Prehitro pozabi na preprosto dejstvzdnanji izvajalec prakino
nikoli ne bo poznal poslovanja podjetja tako dolkot ga poznajo zaposleni v podjetju
samem. Nargnik mora v okviru projekta zunanjega izvajanja zagii sodelovanje
taksnih ljudi, ki znajo izvajalcu prag¢asno in pravilno sodelovati, v podjetju samem pa
njihove predloge upostevajo.

1.6 Proces zunanjega izvajanja dejavnosti

Proces zunanjega izvajanja se deli n& faz, Stevilo in poimenovanje le-teh pa se razékpp
avtorjih; njihove ideje so zdruzene v spodnji peeylici.
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Tabela 1: Proces zunanjega izvajanja dejavnostaktbvnostih

avtor

Maurice Greaver

Theresa Avagliano

Ronan Mclvor

faze v
procesu

naértovanje (dolatanje
ciliev zunanjega izvajanj

dejavnosti, plana aktivnosti,

rokov za izvedbo, opredelite
odgovornosti posameznikov

A

\

preucevanje strateskih
implikacij (ali se oddajg
posla zunanjim izvajalcen

sklada z vizijo, strategijo

ocenjevanje (osredotéenje na
svoje cilie in preverjanje ali b

opredelitev kljuénih
D dejavnosti v podijetju

nzunanje izvajanje pomagalo p
, doseganju le-teh)

rvrednotenje kljuénih
dejavnosti  podjetia in

organizacijo podjetja ter analiza stroSkov (primerjava

konkuregnimi  prednostmi kljuénih dejavnosti podjetja z

podjetja) Zzmoznostmi zunanijih
izvajalcev, primerjava
stroskov)

analiza stroSkov in stroSkovna analiza klju¢nih

poslovnih rezultatov dejavnosti % podjetju

(analiza obstojgh stroSkov (analiza stroSkov od koncepta

podjetjia in primerjava $ ideje, skozi razvojno fazo, do

pricakovanimi  stroski na izdelka oz. storitve, ki se

podlagi ponudb zunanjih ponudi kornemu

izvajalcev) uporabniku)

izbiranje zunanjih | razpis za ponudbo (osnhovni

izvajalcev (postavitev| pogoji, ki bodo kasneje vklieni

kriterijev za izbiro ustreznegav pogodbo o zunanjem izvajanju

Zunanjega izvajalca, iskanjedejavnosti)

zunanijih izvajalcev, razpis Zaizbira  zunanjega izvajalca

ponudbo potencialnim (preverjanje referenc in

izvajalcem, odlditev  za| zanesljivosti potencialnega

zunanjega izvajalca) zunanjega izvajalca, pomaga tudi

splosni vtis)

pogajanja in dogovor o

pogojih poslovanja

prenos virov na zunanjega

izvajalca

uravnavanje odnosov z| spremljanje zunanjega| analiza odnosov,

zunanjimi izvajalci (odprta| izvajanja dejavnosti (pozornost] sodelovanja z zunanjimi

komunikacija, medsebojn
zaupanje in predanost t

ostroSkom, ki nastanejo zard
cupravljanja odnosa med podjetje

Zelja po uspehu)

dizvajalci
m

in zunanjim izvajalcem)

Vir: Greaver, Strategic outsourcing: a structureppaioach to utsourcing decisions and initiatives999str. 17-32; Avagliano, 2004 buyer’s
guide:Four keys to success, 2008; Mclvor, A prattimmework for understanding the outsourcing pss; 2000, str. 29-35.

Ugotovimo lahko, kot navaja Mal& (2005, str. 6), da gre za krozni proces, ki seapadi
zane s strateSko analizo glavne oz. stranskih deginaakljWti pa se z vzpostavitvijo
partnerske zveze z izvajalcem.
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Preden se podjetje odloza zunanje izvajanje, mora odgovoriti na StevipaaSanja s pondm
analiz in razprav, npr. (Greaver, 1999, str. 59):

- katere probleme naj bi podjetje resilo,

- kako problematini so ti problemi,

- kako bi te probleme reSevate bi se nadaljevali,

- zakaj podjetje razmislja o zunanjem izvajanju ek so razlogi za odétev,

- ali obstajajo druge opcije,

- kdo je za projekt in kdo je proti,

- kakSna so pEakovanja glede zunanjega izvajanja,

- katere so ovire za dosego Zelenih ciljev,

- kaksne so lahko posledica projekt ne bi uspel, ipd.

Ko so najdeni odgovori na zgornja vpraSanja, jelethgi korak pri sprejemanju odidve o
zunanjem izvajanju dejavnosti opredelitev potreltilfev organizacije. Podjetja, ki se od&go
za zunanje izvajanje, si najpogosteje zastavijtedage cilje (Sink, 1999, str. 22-23):

- znizati stroske (predvsem fiksne) ter pretvorkshe stroSke v variabilne;

- pridobiti bolj fleksibilne in kakovostne vire sttev;

- osredotditi se na kljino dejavnost, ki je strateSkega pomena za podjetje;

- izboljSati kakovost izvajanja dejavnosti, ki so add v zunanje izvajanje;

- omogaiti dostop do novih idej in tehnologij.

Ko podjetje opredeli razloge za zunanje izvajap@rebe in postavi cilje, ki naj bi jih doseglo s
pomaijo zunanjega izvajanja, se mora afip na kakSen nan pristopiti k zunanjemu izvajanju
dejavnosti.

Projektna skupina pripravi seznam zahtev oziromafilprunanjega izvajalca, ki bi ustrezal
zahtevam in potrebam podjetja. Sledi priprava iszgia ponudbo, ki je izrednega pomena, saj
mora zagotoviti, da vsi potencialni kandidati nalema&in razumejo dejavnost, katero se je
podjetje odlgilo oddati v zunanje izvajanje. Projektna skupinausrezno analizo prejetih
ponudb na podlagi primerjanja ter glede na dejankk se podijetju zdijo najbolj pomembni,
oceni ponudnike. Na koncu z glasovanjem izbere mega izvajalca, ki najbolj ustreza
zahtevam in pogojem podijetja ter z njim podpieazsto pogodbo (Skulj, 2004, str. 22).

Greaver (1999, str. 173-178) kriterije oz. &h@osti, ki so potrebne za zunanjega izvajalca,
razdeli na t.i. »trde« in »mehke«.

Trdi kriteriji so tisti, ki jin lahko preverimo ali res veljajo 0 naslednji:
1. moznostim hitrejSe dobave,

2. izkusSnje v zunanjem izvajanju,

3. prednosti zunanjega izvajalca,

4. boljSi rezultati poslovanja,
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dobro ime,

zadovoljstvo kupcev,

financna stabilnost,

managerske sposobnosti,

. skupno reSevanje problemov,

10 potreba po stalnem izboljSevanju,
11.izkuSnje pri prenosu virov.

© 0N O

Mehki kriteriji temeljijo predvsem na odnosu oz. na stalido n€esa in se lahko skozi obdobje
spreminjajo. Mednje Stejemo:

zaupanje, varnost in zaupnost,

pozitiven in dober odnos,

kulturna usklajenost,

fleksibilnost,

pripravljenost deliti znanje,

dobro poznavanje trga.

o0 hswNR

Stevilo potencialnih ponudnikov po tej fazi othmja naj ne bi preseglo Stevila pet. V primeru da
se podjetje odld za selektivno ali segmentirano zunanje izvajamera seveda izbrati v
Stevilo zunanjih izvajalcev, od katerih bo vsakedel dolégen del dejavnosti, skupaj pa morajo
delovati usklajeno. K temu pripomore tudi podjetjestreznim ravnanjem ratiih ponudnikov;

da je zelena dejavnost opravljena »v enem kosudi(P2006, str. 35). Binkovito in uspesno
sodelovanje je moge le z odnosom, ki temelji na obojestranski pritdabiodprti in jasni
komunikaciji ter skupnih prizadevanjih za izpopeWganje odnosov in poslovanja. Oblikovana
mora biti skupna vizija 0 zunanjem izvajanju, kioskaza v pogodbi, datena @inkovita merila
merjenja uspesnosti, ki motivirajo zunanjega izia@a opredeljene izjemne situacije ter
prekinitev sodelovanja. Izéena funkcija ostaja integralni del poslovne strggegodjetja, ki je
odlccitev izvedlo, kar je mozno le z dolg@rmm in kakovostnim sodelovanjem obeh partnerjev
(Stupica, 1999, str. 45).

Da bi v¢im vegji meri zagotovili doseganje akovanih koristi oz. kvaliteto rezultatov, mora
podjetje razviti dinkovit sistem za spremljanje zunanjega izvajangawhosti, ki ga je
priporaljivo opredeliti Ze v pogodbi (Skulj, 2004, str.)40

V svojo raziskavo v okviru diplomske naloge bomjuwé&ila tudi kriterije, ki so po Ogorelcu
(2002, str. 454 — 466) bistvenega pomena in porikat&j bi organizacija svojega zunanjega
izvajalca ocenjevala:

- izkuSenost zunanjega izvajalca,

- sposobnost prilagajati se potrebam stranke,

- informacijski in komunikacijski sistem zunanjegaagalca,

- zanesljivost in ugled zunanjega izvajalca,

- moznost razvoja dolgoéoega sodelovanja,
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- cena ponujene storitve.
1.7 Zunanje izvajanje dejavnosti v Sloveniji

V slovenskem podjetniSkem svetu se zdi zunanjgamy@ na prvi pogled nov pojem, a temu ni
povsem tako. Zametke lahko najdemo Ze v proizvodkaitporacijah, ki so se oblikovale v
sedemdesetih in osemdesetih letih 20. stoletja ihile namenjene dolga¥fnemu sodelovanju.
Pojem dolgorodne proizvodne kooperacije, ki se je uporabljal woialisttnem obdobju«, je
ozna&eval gospodarske odnose med podjetji, ki izha@ajpdgodbe in so dolgotrajnejSe narave.
Namen teh pogodb, ki so vk§ievale prenos tehnologije in tebinih znanj ter sodelovanje v
procesu proizvodnje, je bil iskanje boljSih pogopy proizvodnjo, boljSe izkokanje delovne
sile, razmah serijske proizvodnje, specializacijoiz/odnje, nizanje proizvodnih stroSkov ter
iskanje novih trzi§ (Radosavlje\d, 1985, str. 4 — 5). Tovrstne pogodbe so bile rperte
predvsem med wgmi slovenskimi podjetji, ki so svoje partnerjkaa v tujini. O razSirjenosti
dolgoranih proizvodnih kooperacij v Sloveniji ga podatek, da je bilo med leti 1973 in 1979
registriranih 450 pogodb (pogodbe o dolgmrem sodelovanju s tujimi pravnimi osebami je bilo
potrebno registrirati pri Zveznem komiteju za ergikgp in industrijo, kateremu se je predloZzilo
pogodbo ter ekonomsko — tehnoloSki elaborat). Dolge proizvodne kooperacije so bile
strateSkega ziaja, saj so se sklepale vsaj za obdobje petim Isd ibile tudi vrednostno obsezne
(sklepala so jih velika podjetja). S preoblikovanjgospodarskega sistema so se te proizvodne
kooperacije prekinile oziroma zakéile.

Danes veéina slovenskih podijetij pozna zunanje izvajanj¢,ssaga po podatkih ankete, ki jo je
izvedla UrSteva (2002), posluzuje kar 70% vpraSanih podjetgjvist podjetij v Sloveniji se
odla¢i za zunanje izvajanje z namenom osredenga na svojo kljgno dejavnost (70%). Dobrih
60% se jih za zunanje izvajanje odll@aaradi znizevanja stroskov, 30% z namenom izho|g
kvalitete, vsi ostali pa zaradi boljSega dostopamianja, stalnih izboljSav in zaradi pomanjkanja
sredstev. V Sloveniji se najpogosteje @djo za zunanje izvajanje proizvodna in trgovska
podjetja. Oddajanje poslovnih funkcij se je spraasirilo predvsem v sektorjih informacijske
tehnologije in avtomobilske industrije, pa tudi &rrhaciji. Tovrstno poslovanje je vse bolj
pogosto na kadrovskem podyoin v logistiki.

Za zunanje izvajanje kadrovske funkcije se v Slgveponavadi odiéajo mala in srednja
podjetja, medtem ko so najja bolj zadrzana. Med slednjimi se za to @dio tista, ki imajo

kadrovsko sluzbo, adgjo ozko specializirana znanja ali pa zelijo t€hotadministrativna dela
prenesti na zunanjega izvajalca (Dp2008).

Tudi na podrgju logisticnih storitev (transport, Spedicija, sklatggje in distribucija) slovenska
podjetja zunanjemu izvajanju Se niso naklonjen&adNlkeo bolj se zanj odléajo podjetja s tujim
kapitalom, med dejavnostmi pa zlasti trgovci. Zaradokih stroSkov podjetja nemalokrat

4%

na informacijsko — komunikacijskem podjo (Dow, 2008).
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2. ZUNANJE [ZVAJANJE KADROVSKE FUNKCIJE

2.1 Kadrovska funkcija
2.1.1 Definicija in aktivnosti kadrovske funkcije

Kadrovska dejavnost je po vsebini in Zam zelo zahtevna in raznovrstna, saj obsega splet
razlicnin medsebojno povezanih nalog, ki se nanaSajo auiek Kadri postajajo vedno bolj
pomemben dejavnik vsakega podjetja (Flofjaet al., 1994, str. 369).

Bistvene naloge v okviru kadrovske funkcije bi bdg :
- analiziranje delovnih mest,
- skrb za pridobivanje, izbiro in uvajanje zaposlenih
- zagotavljanje izobrazevanja in razvoja zaposlenih,
- vodenje in svetovanje zaposlenim,
- upravljanje s konflikti,
- motiviranje zaposlenih,
- nagrajevanje,
- ocenjevanje delovne uspesnosti,
- urejanje pravnih problemov, ki se nanasajo na deloazmerje.

Podra@ja kadrovske dejavnosti so (Florja#, 1982, str. 92 — 105):
0 kadrovanje
- ugotavljanje potreb po kadrih,
- priprava kadrov — iskanje, svetovanje, Stipendeargbravnavanje posebnih kategorij
delavcev itd.,
- zaposlovanje — izbiranje, sprejemanje, razamge kadrov, vodenje kadrovske evidence, itd.
o] razvoj in izobrazevanje kadrov
- priprava in izvedba izobrazevalnih akcij s te@mitn in prakténim usposabljanjem,
- sprejemanje izobrazevalne dejavnosti,
- hapredovanje,
- razvoj vodilnih, vodstvenih in ostalih kadrov
0 delovno — pravna razmerja
- normativna dejavnost: priprava osnutkov in prediogplosnih aktov, itd.
- pravno urejanje kadrovske dejavnosti,
- reSevanje ugovorov in pritozb,
- zagotavljanje zakonitosti,
- pravno svetovanje in pompitd.
o] informiranje in komuniciranje
- obve&anje zaposlenih v zvezi z organizacijo in posloganpodjetja,
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zbiranje in obdelava informacij,
priprava obvestil,
spremljanje odzivov na informacije in odpravljanmetenj v komuniciranju,
zagotavljanje pogojev za komuniciranje,
stiki z javnostjo: obve&nje javnosti, stiki z javnimi glasili, ipd.
inovativna dejavnost
spremljanje in urejanje inovativne dejavnosti vmativnih aktih,
spodbujanje inventivnosti,
zbiranje idej in predlogov,
spremljanje in zagotavljanje uveljavljanja inovacij
vrednotenje in z&#a inovacij,
informiranje o inovativni dejavnosti
sistemizacija dela
analiza dela,
izdelava sploSnega akta o sistemizaciji delovnilstmzdelava nomenklature in opisov
poklicev,
organizacija delovnegssa, itd.
motivacija in stimulacija (nagrajevanje) kadrov
materialne oblike stimulacije: merjenje delovne apsti, ocenjevanje in vrednotenje dela
itd.,
nematerialne oblike stimulacije: priznanja, napredyge kadrov itd.
kakovost Zivljenja
reSevanje stanovanjske problematike,
zagotavljanje prehrane med delom in prevoza na delo
organiziranje raztinih oblik rekreacije,
organiziranje aktivnega pitka v odmorih med delom,
organizacija letovanja,
organiziranje kulturne dejavnosti, itd.
tehniéno, zdravstveno in socialno varstvo
varstvo pri delu,
varstvo pred pozarom,
skrb za izboljSanje delovnih pogojev,
prva poma,
organizacija preventivnih in kurativnih zdravstuepiregledov,
opredelitev posebnih kategorij delavcev — varstwalidov,
poma: socialno ogrozenim delavcem, itd.
varstvo okolja
varovanje in za&ita premozenja
splosna opravila
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Kadrovsko funkcijo v grobem é&mo na staro oz. klagmo funkcijo ter novo, sodobno funkcijo,
ki se v zadnjih petindvajsetih letih vse bolj uaelja (Oraganin Koct, 2007, str. 5). Zunanje
izvajanje je le del sprememb, ki se dogajajo v &aski funkciji v zadnjih dveh desetletjih. Po
letu 1990 so se zaradi sprememb v zunanjem okoganizacij zéele strukturne spremembe
znotraj le-teh, kot so decentralizacija, zmanjSgvaorganizacijskih ravni, razdruzevanie,
oddajanje del zunanjim izvajalcem, ipd. Te spremensio mdéno vplivale na razvoj in
preobrazbo kadrovske funkcije (Mesner AndolSel.e2804, str. 36).

Kadrovska funkcija v podjetjih in organizacijah gwbiva osrednjo viogo. Je ena od poslovnih
funkcij podjetja, ki skupaj z ostalimi funkcijamngbavno, proizvodno, prodajno in firigo)
sestavlja poslovni proces podjetja. Osnovna nakaghiovske funkcije je zagotavljati zadostno
Stevilo zaposlenih in jih optimalno uporabiti, talla bo imela od njih korist organizacija, oni
sami in tudi SirSa druzba (Armstrong, 1991, str). ZZato lahko réemo, da je dejavnost
kadrovske funkcije planiranje, sprejemanje, razjamje, razvoj in izobrazevanje kadrov ter
oblikovanje delovnih razmerij. V izvajanje nalogdkavske funkcije je vkljgenih v& nosilcev;
poleg kadrovskih strokovnjakov tudi managerji nalitamih ravneh in nenazadnje tudi sami
delavci, poleg vseh teh pa Se sindikati in zunamgétucije (Kavran, 1992, str. 100). Florjaé

in Vukovi¢ (1999, str. 28) v svojem delu navajata oceno strojakov iz ZDA: nizji vodje

s e

vedno okoli 20% svojegéasa.

Kadrovsko dejavnost je treba organizirati takopdagprispevala k realizaciji ciljev organizacije,
njeni winkovitosti in uspesnosti. Vsaka organizacija moldikovati svojo kadrovsko sluzbo,
prilagojeno lastnim potrebam dela in razvoja (Kayre92, str. 100).

2.1.2 Razvoj kadrovske funkcije

V preteklosti je v organizacijah delovala sluzbateke naloga je bila predvsem administrativho
urejanje kadrovskih zadev, zato tudi ime kadrova#taninistracija. Ta oblika organiziranosti je
bila v svojem obdobju dobra irtimkovita, saj se je s@ala s stabilnim trgom dela, ki je takSno
vlogo kadrovske sluzbe tudi dogaf Kadrovska administracija (anglpersonnel
administratior) se ni osredotdla na razvoj in odkrivanj€loveSkega potenciala, temvee je
ukvarjala predvsem z operativnimi razmerji z zaposhi. Njena vloga v organizaciji je bila
obrobnega pomena (PrevolSek, 2006, str. 34 — 35)ekaterih podjetjih je tako oblikovana
kadrovska funkcija Se danes previadujodel.

Spremembe v organizacijskem okolju so poviep da so polegloveskih virov pridobili na
pozornosti in tezi tudi oddelki, ki se z njimi ukjago; razvil se je kadrovski management (angl.
personnel managemé@ntTa oblika je danes z&itna za veino podijetij. V zaposlenih ze vidi
potencial, poleg samega organiziranja in vodenja de pridruzita Se razvoj in izobrazevanje
(Prevolsek, 2006, str. 35).
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Kadrovska funkcija je dobila nove razseznosti szgpojem, da j&lovek in njegov pomen v
organizacijskem procesu s svojim znanjem, sposabmas motiviranostjo najpomembnejSi
proizvodni tvorec (Mozina et al.,, 1998, str. 6-Nova teoretina spoznanja na podia
kadrovske funkcije so pripeljala do razsiritve tmKcije; v 80. letih se je (najprej v ZDA, z
zamikom pa tudi v Evropi) zal uveljavljati koncept »ravnanjackveskimi viri« (ang. HRM ali
Human Resource Managemgritot nasprotje ali nadgradnja tedanje personalngoma
kadrovske dejavnosti (Orgnin Koct, 2007, str. 5). Potreba po obravnavatjoveka kot
najpomembnejSega vira je tako prerasla okvire &t@skadrovske funkcije. Klagio zasnovana
kadrovska funkcija je nastajala v povsem dumgfarazmerah¢as pa je tisti, ki je pokazal, da ne
more ve& zadovoljevati potreb, ki jih postavlja vse boljreminjajaie se poslovno okolje
(Mozina et al., 1998, str. 13).

V praksi se pod imenom ravnanj&leveskimi viri skriva marsikaj; pogosto gre za gegpnje
obeh konceptov. Transformacija kiase kadrovske funkcije v moderno ravnanjélm/eskimi
viri v vegini organizacij Se potekale povzamemo, se trend sprememb v kadrovski funkciji
(izraziteje) v zadnjem desetletju kaze v nasledolplkah:

— c¢loveske vire obravnavamo vse bolj stratesko, kaskiomanagerji naj bi prenehali biti
administratorji, izvrSevalci in manj pomembhit@ni organizacije, postali naj bi strateski
partner vodstvu organizacije,

— devolucija (prenos odgovornosti in nalog potekatiokovnih sluzb na neposredne —
linijske vodje (Ora&nin Koct, 2007, str. 6),

— poveuje se uporaba informacijske tehnologije; »e-HRMgpr( uporaba kadrovskega
informacijskega sistema ali spletnih portalov, ddekih imajo zaposleni dostop 24 ur
na dan),

— vse V&€ je prenosa na zunanje izvajalce (kadrovske fuaekeg posameznih podijth
ali v celoti).

Poudarjanje nove vloge kadrovske funkcije pomeaisd mora bistveno spremeniti tudi vloga
kadrovskih managerjev oz. strokovnjakov. V zadnfersu najpogosteje zasledimo, da bi morala
kadrovska sluzba odigrati tudi viogo »poslovnegatrgaja« vodstvu podjetja. To seveda
pomeni, da mora pomagati podjetju pri oblikovamypresojanju raztnih poslovnih strategij, ki
so primerne glede na obstégeclovesSke vire. Na drugi strani pa mora predvidevidikSne
spremembe na podijo kadrovske dejavnosti so potrebne, da bo podjetpo zasledovalo
izbrano poslovno strategijo, ki mu bo zagotavltdgora:no uspesnost. Poleg teh dveh vlog je
pomembna Se tretja, to je vloga »advokata« oz ngkatza pravinost in skladnost z zakonodajo.
V tabeli 2 so bolj podrobno prikazane vse tri vidgadrovske sluzbe po tipologiji Davida
Ulricha, predvsem v fki pricakovanj, dodane vrednosti in potrebnih znanj. Zimazvajanje
kadrovske funkcije lahko omogoprehod od administrativnega strokovnjaka k posému
partnerju.
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Tabela 2: Tri osnovne vloge kadrovske sluzbe

SERVIS »ADVOKAT« POSLOVNI PARTNER

Podpora managerjem
PRICAKOVANJA | njihovim zaposlenim pr
njihovem delu.

n . . S .
Spodbuja posteno ravnanjé’ri  svojem delu vedno
in pravinost. uposteva poslovni vidik

| Opozarja  vodstvo n

2] .
" probleme, tako da se lahk Zagotavija da Sq

Managerje  opremi

DODANA programi in tehnikami, da. : . . | kadrovske odléitve v
_ . . | izognejo dragim pravnim .
VREDNOST lahko bolje vodijo svoje . o skladu s  poslovnim
sporom in utrjujejo dober .
sodelavce. - zahtevami.
ugled podijetja.
Dobri odnosi in zaupanje|s
Ekspertna Zznanja sstrani zaposlenih,
podraija ravnanja g sposobnost predvidevanjéPoslovna in  finatna
POTREBNA ¢loveskimi viri, | in analiziranja problemo\, znanja, sposobnost
ZNANJA obvladovanje tehnik], razumevanje pravnih sodelovati z managerji oz.
oblikovanja programov in elementov in druzbenihz vodstvom.
njihovega uvajanja. dogajanj, dober ugled v

podjetju

Vir: BoZi¢, Fukcija kadrovskih sluzb v slovenskih podjei@Q4, str. 26 — 27.

Kadrovski managerji in strokovnjaki imajo pred sgpoecejsnji izziv, saj morajo za uspesno
izvajanje omenjenih vlog pridobiti Stevilna novaamm, vse bolj so pomembna poslovna znanja,
kot so: poznavanje poslovnega in organizacijskdgaja trgov, kupcev, proizvodov, storitev,
financ, struktur in tehnologij, poznavanje prispaviposameznih organizacijskih enot h
konénemu poslovnemu uspehu in problemov, s katerimmaeagerji teh enot shejejo, dobro
poznavanje okolja: trg dela, delovna zakonodajdov@mje sindikatov, in dobro poznavanje
notranjin dejavnikov v podjetju: filozofija in vredte managementa, poslovna strategija,
problemi vodenja, organizacijska klima, kadrovskolgemi, s katerimi se stejejo managerji
na razlénih ravneh, ipd. (Zupan, 1999).

Naj omenim Se raziskavo, v kateri je sodelovaldkeeBtevilo vodilnih managerjev iz 4687
podjetij na nekaj kontinentih, 104 izvrSni direkiora kadrovski management in kar 155
predsednikov uprav. Raziskava je pokazala nenavatlko; kar 60% sodelujoh je namre
eksplicitno potrdilo, dac¢loveski dejavnik" odléilno vpliva na uresiievanje poslovnih strategij,
vendar pa se le redki med respondenti ¢ty da bi pomo pri teh vpraSanjin poiskali pri
kadrovskih sluzbah svojih podjetij! Stevilo tistii,je pritrdilo trditvi o kritiéni viogi kadrovske
funkcije, je bilo namre& presenetljivo nizko: komaj 23% jih zaupa, da sdrkaske sluzbe kos
izzivu. S tem se postavlja pod resen vpraSaj vbatder ozkih strokovnih kadrovskih krogies
da se v veliki meri Ze ukvarjajo s stratesSkimi \gauaji. Tovrstna debata j€itno Se bolj zelja in
lep namen ter moda, kot pa stvar dnevne prakseb@ar2008).

Nekatere organizacije v Sloveniji se ze posluzupgeodernega« ravnanjactoveskimi viri,
nekatere klagne kadrovske dejavnosti, varei organizacij pa gre za prepletanje starih inihov
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pristopov in praks; ravno iz tega razloga v tejlahpski nalogi uporabljam izraz »kadrovska
funkcija«, ki bo zaobjel oba koncepta.

2.1.3 Kadrovska funkcija v Sloveniji

Na podlagi analize rezultatov raziskave Cranet l&kvet drugi (Svetlik, 2002, str. 158)
ugotavljajo, da imajo slovenske organizacije v @mjavi z organizacijami iz drugih evropskih
drzav v manj primerih organizirane posebne kadrevekdelke. V njih dela dvakrat manj
zaposlenih, (izrazito prevladujejo zenske) kot wgiln evropskih organizacijah (v Sloveniji 1,14
kadrovskih delavcev na 100 zaposlenih, v drzavahp&2,34). Ti malosStevilni strokovnjaki so
preobremenjeni z rutinskimi nalogami, zato je tkakovost njihovega strokovnega dela manjSa
in so slabo odzivni na tezave in naloge, predvsanvajne (Svetlik, 2001, str. 158). Nastali
primanjkljaj delovne sile je deloma nador®@s z intenzivnejSim delom strokovnih delavcev in
deloma z v&im angaziranjem linijskih vodij (Svetlik, 2004,rs®). Vloga linijskih vodij se v
vecini organizacij v zadnjih letih na vseh podjib poveuje. Na podr¢ju plac in ugodnosti ter
odnosov z zaposlenimi dajejo organizacije predmiogskim vodjem pred strokovno sluzbo,
medtem ko na podéph pridobivanja in izbire kadrov ter usposabljamarazvoja le-teh dajejo
prednost strokovni sluzbi (Svetlik, 2001, str. 166)

V slovenskih organizacijah so vodje kadrovskih Blubziroma kadrovskih oddelkov
najpogosteje vzgojeni doma (Svetlik, 2001, str.)1®0kadrovskih sluzbah so sicer usmerjeni na
notranji trg delovne sile, kar pomeni, da pri kadngu vodij in drugih zaposlenih dajejo
prednost domam kadrom, da poskusajo zaposlene zadrzati ozijomahranjati delovnha mesta
in da se tudi malo posluzujejo zunanjih kadrovsgibritev (Ora&anin Koct, 2007, str. 54).
Izjema je le usposabljanje in razvoj kadrov. Ugatay pa lahko, da se uporaba zunanjih
kadrovskih storitev v slovenskih organizacijah ntage poveéuje (Svetlik, 2001, str. 159).

Slovenske organizacije v primerjavi z drugimi zeledko sistematno vrednotijo delo
kadrovskih sluzbCe pa ga vrednotijo, to v ¥mi primerov dela najvisje vodstvo. Linijski vodje
in zaposleni so v vrednotenje dela kadrovske destvrzelo slabo vkljéeni, kar kaze na
dejstvo, da se koncept notranjih odjemalcev stortaasih organizacijah Se ni udotitan da je
kadrovsko podrge precej hierarltno upravljano. Prav tako je razmeroma redko prsatili
samoocenjevanje kadrovske sluzbe same. Pri vretinos® precej nadpovpheo poudarjena
notranja stroskovna merila in podpoware merilo uspesSnosti glede na postavljene cilje
(Svetlik, 2001, str. 163).

Razvoj kadrovske funkcije je pri nas trenutno Sestapnji, ko kadrovska funkcija v i
primerov Se ni priznana kot funkcija ravnagjaveskih virov in si mora ta status Sele priboriti,
kar se bo kasneje odrazilo tudi v bolj samostojnedhocanju strokovnjakov za ravnanje
¢loveskih virov glede Stevila kadrovskih oditev (Mesner AndolSek et al., 2004, str. 59).
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Veliko managerjev razmislja, kako naj organizirdgadrovsko funkcijo, da bi bila bolj
fleksibilna, strateSka, hkrati pa bi Se vedno zaggla polne kadrovske storitve. Ena izmed
reSitev je prenos kadrovske funkcije ali posamezpodr@ij le-te na zunanje izvajalce
oziroma/in uporaba storitev zunanijih izvajalcev.

Zunanje izvajanje kadrovske funkcije se je kottsgga podjetij znatno razsSirilo v obdobju
zadnjega desetletja. Kljub temu ta pojav ni pritegeliko pozornosti avtorjev v smislu, kako se
sprejemajo odlatve v zvezi z njim, kako se odive v podjetju implementirajo, kako se meri
u¢inkovitost zunanjega izvajanja in kako le-ta vpliwa poslovanje podijetja (Cooke, Shen &
McBride, 2005, str. 413). Malo je torej raziskav literature na temo zunanjega izvajanja
kadrovske funkcije, Se posebej v primerjavi z taro na temo zunanjega izvajanja na splosno.

Mnogo podjetij oddaja v zunanje izvajanje rutinskiministrativna opravila v okviru kadrovske
funkcije, da bi svoje zaposlene razbremenila isebti lahko posvetili bolj strateSkim opravilom.
ManjSa podjetja pa se odlmo za zunanje izvajanje celotne kadrovske funk@gg nimajo
zadostnega znanja, da bi jo izvajala notranjeedivm oddajanja kadrovske funkcije v zunanje
izvajanje se postavlja mnogo vprasanj. Kateri @elrkvske funkcije oddati v zunanje izvajanje?
Kako vpliva zunanje izvajanje kadrovske funkcije keadrovsko funkcijo znotraj podjetja in na
ostale zaposlene? Kje so pasti za kadrovsko fusk¢{fooke, Shen & McBride, 2005, str. 413 —
414).

Strokovnjaki nha podrgu zunanjega izvajanja podjetjem svetujejo (kot sesromenila), naj se
osredotdijo na klju¢ne aktivnosti v podjetju (tiste, ki so k§me za njihovo konkure&mo
prednost) — 0z. naj jih izvajajo notranje. Naspoopa naj bi podjetja v zunanje izvajanje oddala
nekljutne aktivnosti oz. tiste, ki nimajo kljnega pomena za poslovanje podjetja in so le
podpora kljgnim dejavnostim — te naj bi zavzemaien manj njihovegatasa. Podjetja, ki so
specializirana za zunanje izvajanje, so se poj&ataodgovor na vedno ¥ povprasevanje po
zunanijih izvajalcih dejavnosti. Najprej so podjetgela oddajati povsem preproste dejavnosti,

kot npr. ¢iS¢enje, varovanje ipd., v zadnjetasu pa vse bolj zahtevne, kot séurgovodstvo,
izgradnja informacijskega sistema, itd., med kased tudi kadrovska dejavnost.

Ko organizacija prenese kadrovsko funkcijo na zyewm izvajalca, se pripota, da obdrzi
strokovnjaka na kljénih kadrovskih podrgih, kar je pomembno iz dveh razlogov (Qiasin
Koci¢, 2007, str. 48):
- da organizacija lahko dela z zunanjim izvajalcemjaenprepréana, da le-ta uporablja
najboljsi kadrovski proces,
- da prepré organizaciji postati preveodvisna od zunanjega izvajalca. Organizacija naj
ob¢asno oceni pogodbenika in ga zamebggje to potrebno.

Nekatere organizacije na podpo kadrovskega zunanjega izvajanja so primarnooswddi, Ki
organizacijam, katere se odfo za zunanje izvajanje, poskuSajo razloziti kakp bi njihov
proces deloval v sporazumu z zunanjim izvajalceagotavljajo strokovno svetovanje glede
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nagrajevanja, ugodnosti za zaposlene ter raznmatstdelovnih mest. Druge organizacije so
primarno osredoteéene na zagotavljanje informacijskih tehnologij, ponujajo programske
resitve, katere sami vodijo ali pa jih prodajajogim podjetjem. Nekateri so specialisti na enem
ali na drugem kadrovskem podjo in nekaj je takih, ki so predani konceptu takenovanega
Cistega (angl. pure — plak) ponudnika zunanjega izvajanja kadrovske funk@@eaganin
Koci¢, 2007, str. 39).

Scott Golas (2005) domneva, da je zunanje izvajkagFovske funkcije &tno v vzponu, saj
podjetjia vse bolj spoznavajo moznosti izboljSan@slgvanja z oddajo funkcije v zunanje
izvajanje. Gartner Inc. pota, da je segment ravnanjalsveskimi viri trenutno eden najbolj
popularnih na hitro rastem trgu zunanjega izvajanja poslovnih funkcij. Gartje napovedal,
da bo svetovni trg ravnanjactoveskimi viri zrasel z vrednosti 25,5 milijardeldgev v letu
2003 na vrednost 37,2 milijard dolarjev v letu 2@G®las, 2005).

2.2 Razlogi za zunanje izvajanje kadrovske funkcije

Za zunanje izvajanje kadrovske funkcije se v Slgveponavadi odléajo mala in srednja
podjetja, medtem ko so najja bolj zadrzana. Med slednjimi se za to @dio tista, ki imajo

kadrovsko sluzbo, adgjo ozko specializirana znanja ali pa zelijo t€hotadministrativna dela
prenesti na zunanjega izvajalca (Dp2008).

K zunanjemu izvajanju vseh ali posameznih kadrdvspodr@ij organizacijo usmerja pet
konkurergnih sil: zmanjSevanje Stevila zaposlenih, hitra @s upad, globalizacija, povana
konkurergnost in prestrukturiranje. Pri prestrukturiranjuel@tne organizacije) je kadrovski
oddelek oblikovalec in izvajalec tehnoloskih présezin taca, da tudi sam postane tehnoloski
presezek (Greer et al., 1999, str. 54).

Prenos kadrovskih podfip v zunanje izvajanje predstavlja najradikalnegfmemembo r@na
izvajanja kadrovske funkcije. Je pa potencialndolgi nain, ki lahko organizaciji doprinese
najveje koristi in ji omogei, da naredi v& brez dodatnega osebja ali z manj osebja. Lahko
»0svobodi« kadrovsko funkcijo operativnih del, dsgane strateski partner vodstvu organizacije
in pripelje strokovnjake v kadrovsko administradii@r lahko omogd le podjetje, kateremu je
kadrovska administracija kijma dejavnost) (Oréanin Koct, 2007, str. 37). Uporaba
zunanjega izvajanja kadrovske funkcije je tudtinada ostane organizacija na té&m z
novostmi na kadrovskem podja.

Obstaja mnogo razlogov, tako na strateSki kot naraifwni ravni, zakaj podjetja oddajajo
kadrovsko funkcijo v zunanje izvajanje; mnogi sagboni razlogom za zunanje izvajanje ostalih
funkcij. V sploSnem je w@na avtorjev, ki so obravnavali temo zunanjega janvg@ kadrovske
funkcije, prepréanih, da to ni le pripontek za nizanje stroskov, temvéudi strateSko orodje.
Tako je odlgitev za zunanje izvajanje kadrovske funkcije sBladein je ponavadi sprejeta na
vodilni ravni podjetja.

24



Ravnikar (2002, str. 20 — 21) navaja, da poznanavrgd in pomozne razloge za zunanje
izvajanje kadrovske funkcije. Med glavne razlogeSta potrebo po razbremenitvi oddelkov in
strokovnjakov pretezno administrativnih in transgkth aktivnosti v podjetju in njihova
usmeritev v (strateSke) aktivnosti, ki prinaSajad@ao vrednost. Vodstvo podjetja se mora
osredotdati na osnovni posel, na zadeve, ki so esmpomembne. Ravnikar omenja Se razvoj
tehnologij, zlasti informacijske tehnologije in zmsanje ter obvladovanje stroSkov izvajanja
procesov. Med pomoznimi razlogi za zunanje izvaakgdrovske funkcije navaja dostop do
vrhunskega specialighiega in globalnega znanja, ki ga imajo zunanji jedeg pomanjkanje
notranjih virov za izvajanje vseh potrebnih proceser neobvladovanje dalenih poslovnih
funkcij. Nadzor nad procesi se izboljSa, ptavese fleksibilnost podijetja, sprostijo se deloa
finantna sredstva zaradi nizjih stroSkov poslovanja, itki godjetje lahko uporabi za razvoj
klju¢nih dejavnosti.

Podjetje, kjer kadrovski oddelek dobro izvaja @elwo storitev, bi vseeno moralo razmisliti o
prenosu te storitve na zunanjega izvajalca. Tadadgotovi enako kakovost storitve z nizjimi
stroski. Oddelek, ki se oklepa storitve, katerobohg izvaja, lahko to pme zaradi lastnega
udobja (Ora&anin Kock, 2007, str. 41).

Ravnikar v svojem delu predstavlja rezultate ramgk med 1.750 strokovnjaki na pod&jto
kadrovske funkcije v ZDA:

Slika 2: Razlogi za zunanje izvajanje kadrovsk&dija

zahteve plana podjetja

povecanje odgovornosti

funkcije, ki niso "core business”
osredotocenje na strateske projekte
zmanjsanje administrativnih...
prihranek na denarju

prihranek na casu

sodelovanje vrhunskih strokovnjakov 88%

Vir: Ravnikar, Racionalizacija kadrovskih proceqg&adrovski outsourcing), 2002.

Kadrovska podrgja so lahko obasno prenesena na zunanje izvajalce zaradi &egolh
okoli&in, ki nivo aktivnosti povéajo preve silovito, da bi ga lahko osebje znotraj organigaci
ucinkovito opravilo. Te ekstremne zahteve po stohité® pojavijo Wasu naravnih nesteali
stavk. Zunanje izvajanje lahko uporabijo tudi onganije, ki delujejo s polno kapaciteto in
nimajo ter ne Zzelijo zaposliti dodatnih delavcew, loi opravljali povéan obseg dela (Greer,
1999, str. 88).
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Organizacije, ki se odtgo za prenos kadrovske funkcije na zunanjega &eaj lahko
pricakujejo dol@ene ugodnosti, po drugi strani pa tudi pomanjkiivoki lahko postanejo
razlogi za neuspeh zunanjega izvajanja.

Tabela 3: Prednosti in pomanjkljivosti zunanjegeajanja kadrovske funkcije

prednosti pomanijkljivosti
zmanjSanje administrativnih stroSkov za vsppmanjkanje aktivnosti oziroma angaziranost
20 odstotkov in v& preoblikovanje fiksnih strani zunanjega izvajalca
stroSkov v variabilne

S

hitrejSa kadrovska administracija fluktuacija teama pri zunanjem izvajalcu
vedja kvaliteta storitev za zaposlene napake zunanjega izvajalca
vecja winkovitost kadrovske funkcije nekompatibilnost med kulturo namka in

zunanjega izvajalca

dostop do strokovnjakov na specializiranihapake pri prenosu podatkov
podraijih
poveanje »e-HR« tehnoloSka netinkovitost
razbremenitev kadrovskih managerjev (skb/oumnost sklenjene pogodbe
lahko osredot&ijo na kljutne kompetence in na
strateSke zadeve)
zmoznost pow&ati ali zmanjSati kadrovski
administrativni sistem, kot ga zahteva strategija
podjetja

boljSe kadrovsko administrativno merjenje
ocenjevanje

n

Vir: Ora&¢anin Koct, Zunanje izvajanje kadrovske funkcije, 2007,49r— 51.

2.3 Tipi aktivnosti v okviru kadrovske funkcije, ki ji h podjetje lahko odda v
zunanje izvajanje

Ena glavnih odléitev v zvezi z zunanjim izvajanjem kadrovske fuige odi@itev, katere dele
kadrovske funkcije oddati v zunanje izvajanje. &tiocanju o tem mora podjetje vzeti v obzir
vse moznosti vpliva zunanjega izvajanja teh delapaslovanije in delovanje podjetja. Zato je
potrebno Igiti med klju¢nimi in nekljuinimi aktivnostmi v okviru kadrovske funkcije; pod
kljucne aktivnosti bi lahko Steli delo, ki ustvarja estireno vrednost za zaposlene, stranke in
investitorje, medtem ko med nekdjue aktivnosti Stejemo operativno delo, ki je Zénauin ga je
mozno brez tezav podvajati ali ponavljati.

Iz obstoje€e literature in opravljenih raziskav izhajajo ugotee, da so izobrazevanje in razvoj,
iskanje in izbira kandidatov za zaposlitev, zapesige, varnost in zdravje pri delu, letni
razgovori 0z. ocenjevanje zaposlenih irtinanagrajevanja zaposlenih aktivnosti, ki so med
najbolj pogosto oddanimi v zunanje izvajanje, bodato ker so obravnavane kot neklje v
podjetju, bodisi ker podjetju manjka strokovnos# Hi jih izvajalo samo (Cooke, Shen &
McBride, 2005, str. 418). Navedene ugotovitve pggrjtudi raziskava, imenovanaCsanet
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survey, izvedena med 3964 evropskimi podjetji £\t 200 zaposlenimi. Raziskava se je
osredotdila na Stiri razkna podrdja zunanjega izvajanja kadrovske funkcije: izobvainge in
razvoj, iskanje in izbor kandidatov za zaposlitehate in nagrajevanje ter zmanjSevanje Stevila
zaposlenih(tabela 4). Raziskava je pokazala, da 97% podpelifjaja v zunanje izvajanje vsaj
eno od navedenih aktivnosti v okviru kadrovske fujg tretjina podjetij se posluzuje zunanjih
izvajalcev pri vsaj treh aktivnostih. Izobrazevaimeazvoj je najbolj pogosta aktivnost, oddana
vV zunanje izvajanje. Polovica podjetij se posluzmjmanjega izvajanja v stalnem obsegu,
medtem ko je 40% le-teh paiada obseg le-tega.

Tabela 4: Pogostost zunanjega izvajanja kadrovek&dije po aktivnostih

: : Odstotek uporabnikov zunanjega
Vrsta aktivnosti L . ,
izvajanja aktivnosti
Izobrazevanje in razvoj 77%
Izbira in uvajanje zaposlenih 59%
Plate in nagrajevanje 30%
ZmanjSevanje Stevila zaposlenih 29%

Vir: Cooke, Shen &McBride, Outsourcing HR as a cetitiye strategy?, 2005, str. 418.

AngleSko podjetje Northgate information solutioks,se ukvarja z zunanjim izvajanjem, je
izvedlo raziskavo med 100 angleskimi podjetji (Ceolshen & McBride, 2005, str. 420).
Rezultati raziskave so pokazali, da je mnogo pgqyetcej nezaupljivin do zunanjega izvajanja
kadrovske funkcije. Kljub prednostim, ki izhajap zmanjSanja obsega administrativhega dela,
SO0 managerji podjetij v okviru raziskave izrazilbatavljanje pri oddaji kadrovske funkcije v
zunanje izvajanje. Polovica &jé in tri ¢etrtine manjSih podijetij je navedlo, da porabij@ ket
40% svojegd&asa za izvajanje kadrovske operative oz. admitigtega dela. Velik del podjetij
(42% vejih in 14% manjsSih), ki so sodelovala v raziskamildaja v zunanje izvajanje vsaj del
poslovanja, v&na zaposlovanje. Kljub temu pa so njihovi¢ria za razSiritev tovrstnega
poslovanja omejeni; 75% jgh in 88% manjSih podjetij nima nobenih dneov za oddajo
kadrovske funkcije v zunanje izvajanje — vsaj r@itiodnjih dveh letih.

Prevladuj@ trend na podr§u zunanjega izvajanja kadrovske funkcije je tapddjetja oddajo le
del funkcije v zunanje izvajanje; ne Zelijo povsenedati kontrole nad procesom tretji osebi.
Raziskava »CRANET« (Svetlik, 2001) potrjuje, dait8ir zunanjega izvajanja kadrovske
funkcije ni tako intenzivna kot so kazala predvideja in tudi ni mozno zagotovo napovedati ali
bomo v prihodnijih letih ptia manemu porastu ali gasnemu vzpenjanju iz umirjenega stanja.
Zakljucki omenjene raziskave odrazajo tudi mnenje, ddogfika in obseg zunanjega izvajanja
kadrovske funkcije precej kompleksna in brez¢dnaga vzorca. V sploSnem lahko ugotovimo,
da obstaja precejsSnja variabilnost med uporabo rgaga izvajanja kadrovske funkcije med
podjetji. Bolj pomembno je dejstvo, da ta odstopamg kazejo nobene povezave z velikostjo,
stroski ali produktivnostjo te funkcije.
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2.4 Ucinkovitost in uspeSnost zunanjega izvajanja kadrouvee funkcije

Ucinkovitost zunanjega izvajanja kadrovske funkcige fedko omenjeno in raziskovano
podraije. Zunanje izvajanje na splosno lahko vodi do zSema kakovosti proizvodov oz.
kakovosti storitev. V primeru dotenih aktivnosti, kot so npr. kadrovske aktivnosgiodjetju, je
pogosto tezko dotiati konkretne zahteve, ki bodo vodile do pomenhivin preverljivin
rezultatov, saj &inkovito spremljanje in merjenje rezultatov toviktnaktivnosti zahteva
ogromno porabo virov in precej strokovnega zndkjghaja iz notranjosti podjetja.

Ena izmed nevarnosti zunanjega izvajanja kadrovskécije je ta, da lahko ima zunaniji
izvajalec interes standardizirati vse procesehkizivaja z namenom doseganja ekonomij obsega
pri svojih strankah. Standardizacija storitev phkta za posamezno podijetje pomeni izgubo
karakteristik oz. edinstvenih z&iboosti, po katerih je znano. Dodatno lahko premejblemov
izhaja iz razlike v kulturi med zunanjim izvajalcempodjetjem, ki kadrovsko funkcijo oddaja v
zunanje izvajanje. Ko kvaliteta izvajanja s straminanjega izvajalca doseze stopnjo
nezadovoljstva s strani n&roka, se stroski alternativne reSitve (kot npr. eajava izvajalca ali
vrnitev aktivnosti v notranje izvajanje) lahko zmatpove€ajo, napredek pa je v kratketasu
zelo tezko dose (Cooke, Shen & McBride, 2005, str. 420-421).

3. ZADOVOLJSTVO PODJETID Z ZUNANJIMI  1ZVAJALCI
KADROVSKE FUNKCIJE

Bistvo empirénega dela diplomske naloge je ugotoviti, v kolikémeri so podjetja, ki so se
odlccila, da oddajo kadrovsko funkcijo v zunanje izv@ggaizadovoljna z izvajalci le-te.

Opravila bom raziskavo med podjetji, v okviru kateme bo zanimalo predvsem kako so
delodajalci zadovoljni z izkuSenostjo, azurnostjp ddnosom zunanjih izvajalcev kadrovske
dejavnosti, 0z. kaj menijo o njihovi strokovnogtipfesionalnosti in ustreznosti.

Podjetje ne more biti najboljSe na vseh pdjlnodelovanja, torej znotraj podjetja ohranja
klju¢ne (stratesSke) dejavnosti, ostale, ki bodo prisieekgove&anju konkuretinih prednosti ob
minimalnem tveganju, pa odda v zunanje izvajanje.té seveda lahko izbere strokovnega
izvajalca, ki bo delo opravil korektno in profesabmo, lahko pa se izkaze, da je izbrani zunanji
izvajalec kadrovske dejavnosti neizkuSen in neszstpotrebam podjetja.

V pogodbi 0 zunanjem izvajanju se narik in zunanji izvajalec kadrovske funkcije natan
dogovorita 0 nalogah, zahtevanem nivoju izvajargbog, ceni, trajanju pogodbe, pravicah in
obveznostih obeh strank ter vrsti drugih pomembeligmentov. Mednje pogosto spada tudi
n&in merjenja in ugotavljanja doseganja rezultatoyelkosnova za oceno uspesSnosti zunanjega
izvajanja. Uspeh v zunanjem izvajanju je komplekgaaleva in je odvisen od cele vrste
dejavnikov, tudi od zadovoljstva n&roka z zunanjim izvajalcem.
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Pri spremljanju in ocenjevanju zunanjega izvajgécpotrebno vzpostaviti meritve in p@anja
za obe strani, udelezeni v zunanje izvajanje. Odagjega izvajalca kadrovske funkcije se
seveda ptiakuje vztrajanje na visoko kakovostnem nivoju uspga delovanja ter o takojSnjem
obvestilu, ko pride do tezav. UspesSnost delovanjenjega izvajalca se pasaeskozi standarde
uspesSnega delovanja in meri z internimi raziskavapuorabnikov (Greer et al., 1999, str. 91;
Adler, 2003, str. 56).

3.1 Metodologija

Raziskavo sem izvedla po metodologiji, ki vkijje naslednje korake:
= oblikovanje anketnega vprasalnika,
= izbira organizacij za vzorec ter izvedba ankete,
= priprava podatkov za analizo,
= analiza podatkov in interpretacija odgovorov.

VpraSalnik vsebuje 24 vpraSan). \llma vpraSan; je zaprtega tipa in je bilo odgovorzmm
izbrati med ponujenimi moznostmi, pri 10 vpraSarghbila uporabljena Likertova lestvica
(popolnoma se strinjam, sploh se ne strinjam), Ba%gnja pa so odprtega tipa (mozZnost
svobodnega odgovarjanja anketirancev). 3 vprassena zastavila o organizaciji, v kateri dela
izpolnjevalec anketnega vpraSalnika, 2 vpraSaajibdt na temo kadrovske funkcije v podjetju,
19 vpraSanj pa 0 samem zunanjem izvajanju kadrofiskecije 0z. o zadovoljstvu nafoika z
njegovim zunanjim izvajalcem.

Iskanja in izbire organizacij za vzorec sem se lotila tako, da sem poiskalaepagjki se
ukvarjajo z zunanjim izvajanjem kadrovskih storitevceloti. Nasla sem tri takSna podjetja.
Obrnila sem se na direktorje teh podjetij in jitogta za kontaktne e-mail naslove njihovih
partnerjev (narénikov), za katere izvajajo kadrovske storitve. Bleegem 82 e-mail naslovov, ki
so bili ve&&inoma povezava z osebami, katere so v podjetjinakbrza zunanjega izvajalca
kadrovske funkcije. Oblikovan anketni vpraSalniknsepisala v vmesnik na spletnem portalu
www.surveymonkey.com in s tem omdga lazji vnos odgovorov, za uporabo spletnega
anketiranja sem se odita tudi zaradi mnogih prednosti, ki jih le-to nudeveda pa ne smemo
pozabiti na pomanjkljivosti spletnega anketiraigdavne prednosti in pomanjkljivosti spletnega
anketiranja navajam spodaj.
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Tabela 5: Prednosti in slabosti spletnega ankefaan

prednosti

slabosti

nizki stroski (ni stroSkov tiskanja, papirja, kui€
postnine in ostalih administrativnih stroSkov)

rnekateri stro3ki, ki jih pri ostalih metodah
poznamo (npr. ustrezna tetima oprema
postavitev spletne strani, temeljito testiranje)

hitrost zbiranja podatkov (spletna raziskava sekdg
pripravi in izvede v nekaj dneh ali celo urah)

hraziskovalci nimajo nobenih zagotovil, da

se izdaja

kreiranje raziknih tipov odgovorov in  moZnos
vsakodnevnega spreminjanja in oblikovanja anke
vprasan;j

tizkljucitev tistih oseb, ki nimajo tainalnikov,
trib r&unalniSko nepismeni ali sodijo v starej
generacijo

zaradi neposrednegactmalniSkega zbiranja podatkd
lahko raziskovalci s spletnimi anketami pridobijoljb
kakovostne podatke (ni pogostih napak pri izpolajgu
vpraSalnikov)

wraziskovalci ne vedo, ali so anketiranci razun
anketo in ali so pravilno odgovarjali 1
zastavljena vpraSanja

respondenti imajo moZzZnost, da izpolnjevanje an
prekinejo in nadaljujejo ko imajéas za to

egspondenti velikokrat ne
izpolnjevanja anketnega vpraSalnika

zakgio

raziskovalec ima popoln pregled nad izpolnjevan
vpraSalnikov; ima podatke ocasu in trajanju
izpolnjevanja vpraSalnika, tudi informacijo o temn ja
respondent zakljtil z anketo oz. kje jo je prekinil

ermunalniski uporabnik se mora spoznati
uporabo interneta (pomanjkanje ustrez
lahko vodi k
izpolnjevanja)

predasnemu  zakljgku

velika mera diskretnosti in nepristranskosti odgovo
ne prihaja do druzbeno zaZelenih odgovorov

pomanjkanje kontakta med anketarjem
anketirancem ima lahko tudi negativen vpliv
stopnjo odziva in kakovost podatkov

anketne vpraSalnike je moZno izpolnjevati 24 udaa
in 7 dni v tednu, ni geografske omejitve (omégao
raziskovanje Sirokih cilinih skupin ali zelo oz}
dologenih segmentov)

(0]

anketirancem ni treba preskakovati vprasanj (prog
sam ponudi naslednje vpraSanje, ki je odvisno

ra
od

navodil oz. pom& pri izpolnjevanju ankete

je

oseba, ki sodeluje v raziskavi, res tista za katero

[283

neli
a

na
nih

D

n

vsebine prejSnjega odgovora)

Vir: Renko, Uporabnost spletnega anketiranja viijZkem raziskovanju, 2005, str. 27 — 32.

Na 82 pridobljenih e-mail naslovov sem s posebniopisbm poslala povezavo na anketni
vprasalnik in prosSnjo za izpolnitev le-tega; podtagem rok za izpolnitev vpraSalnika ter po
izteku roka na e-mail naslove oseb, za katere sdkolglede na evidenco na spletnem portalu
surveymonkey.com sklepala da vpraSalnika Se ngandi, poslala opomnik, v katerem sem jih
ponovno prosilate lahko to storijo. V prvi fazi (pred poslanim opokom) sem prejela 36
odgovorov (oziroma izpolnjenih vprasalnikov), pcsfamem opomniku je vpraSalnik izpolnilo Se
27 oseb (podjetij). Skupno sem torej prejela 63owdgov (izpolnjenih vprasalnikov) od 82
poslanih vpraSalnikov, kar predstavlja 76.83% od¥ipraSalnik je razviden v prilogi diplomske

naloge.
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Zajemu podatkov je sledilariprava podatkov in analiza. Pri pripravi podatkov za analizo sem
najprej preverila manjkaje podatke. Pri nekaterih organizacijah, ki so \arak izpolnile, je
manjkal podatek o Stevilu zaposlenih, letnici naktapodijetja ali Stevilu zaposlenih, zato sem s
pomaijo javno dostopnih podatkovnih baz (Poslovni imeritlepublike Slovenije (PIRS),
Agencija Republike Slovenije za javnopravne evidemt storitve (AJPES), iBON) vnesla
podatke, ki jih je bilo mogse pridobiti. Vprasalnike, katerih ni bilo mog® v celoti dopolniti,
sem zaradi manjkajth podatkov izldila. Tako sem za analizo uporabila 60 izpolnjenih
vprasalnikov.

3.2 Rezultati raziskave
3.2.1 Znadilnosti anketiranih podijetij

Najprej bom predstavila vzorec organizacij, ki sie lwklju¢ene v raziskavo in so izpolnjevale
anketni vpraSalnik in njihove ztitnosti s frekvednimi porazdelitvami po posameznih
vprasanjih.

Velikost podjetja (po Stevilu zaposlenih)
Okoli 13% anketiranih podjetij je majhnih delodagt, saj zaposlujejo manj kot 10 delavcev,
vecina anketiranih podjetij (dve tretjini) ima med 0 49 zaposlenimi, petina vseh podjetij,

vkljucenih v raziskavo, pa ima nad 50 zaposlenih.

Slika 3: Velikost podjetja

B do 9 zaposlenih

3% 5% 13%

Bod10do49
zaposlenih

od 50 do 99
zaposlenih

M od 100 do 249
zaposlenih

67% M nad 250 zaposlenih

Dejavniki okolja

Ker gre za spremembe v okolju, ki jih je potrebrmogtevati, anketirana podijetja v okolju
najpogosteje zaznavajo spreminjanje zahtev kupcB%( anketiranih podijetij), sledi
pomanjkanje ustrezno usposoblijenega kadra (opazsanmrani 43% anketirancev), 28%

e
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Cetrtina anketiranih podjetij meni, da se v njihovekolju hkrati dogajajo spremembe naive
podrajih, 5% anketiranih podjetij pa v svojem okolju maznava niti hitrih sprememb zahtev
kupcev ali tehnologije niti pomanjkanja ustreznpasobljenega kadra.

Slika 4: Dejavniki okolja

stevilo podjetij

hitre spremembe na podrodju...
hitre spremembe zahtev kupcev

pomanjkanje ustrezno...

ni¢ od tega

Starost organizacij

NajstarejSi datum ustanovitve nosi organizacijatnito 1955, najmlajSa pa je iz leta 2008. Kot

pres€no leto sem vzela leto 1991; pred tem letom jeladelovati 13 ali 21,67% organizacij,
po tem letu pa 47 ali 78,33% organizacij.

Slika 5: Za'etek delovanja podijetij
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letnica zac¢etka delovanja

Glede na to, da je zunanje izvajanje kadrovske dijmlsodoben pojav in se jeco dodobra
uveljavljati Sele v zadnjem desetletju, semigkbvala, da se za tadma izvajanja kadrovske
funkcije odl@ajo predvsem mlajSa podjetja, ki Se nimajo dolgaetradicije in pri njih
kadrovska funkcija Se ni dodobra razvita (torejr@btijejo pomo pri izvajanju le-te). Tudi iz

dobljenih odgovorov lahko vidimo, da se za zunamy@janje kadrovske funkcije v veliki meri
odlotajo predvsem podjetja, ki socada delovati v obdobju po letu 1991.
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3.2.2 Znadilnosti kadrovske funkcije v podjetjin
Stevilo oseb, trenutno zaposlenih na kadrovskem poaiéju

Podjetja, ki oddajo kadrovsko funkcijo v zunanjea@nje, ponavadi nimajo organizirane
kadrovske sluzbe, dostikrat je v podjetju deloa le kontaktna oseba za zunanjega izvajalca, ki
v okviru podjetja izvaja naloge kadrovske funkg@penavodilih zunanjega izvajalca.

Nekaj manj kot tretjina vprasanih ima na kadrovskgodraiju zaposleno eno osebo. Dobra
tretjina jih je odgovorila, da imajo na tem pogjtosicer zaposleno eno osebo, vendar je njena
prioriteta praviloma delo na drugih podjb, enako Stevilo vprasanih pa nima za izvajanje
kadrovske dejavnosti pri sebi zaposlene nobenecoddile izmed vprasSanih nima za ta namen
zaposlene wekot ene osebe.

Slika 6: Stevilo oseb, ki so trenutno zaposlenkatovskem podegu

M samo eno osebo

M eno oseho, ki
praviloma
opravljadruga

37% dela

Zaposleni, ki so pred oddajo v zunanje izvajanje podjetju opravljali kadrovsko funkcijo

V nekaj manj kot tretjini podjetij, ki sem jih ank&la, so ob oddaji kadrovske funkcije vsi
zaposleni v tej funkciji ostali na svojih delovnihestih (torej en zaposleni, kot smo lahko
ugotovili iz vpraSanja 5), pri enakem delezu vpra$ao prej zaposleni v kadrovski funkciji ob
oddaji le-te v zunanje izvajanje prevzeli drugoodelpodjetju. Pri dobri tretjini anketirancev
pred oddajo kadrovske funkcije v zunanje izvajagkh ni nilte opravljal te dejavnosti. Nile
izmed zaposlenih v kadrovski funkciji pa ni zaréelya, ker je njegov delodajalec to funkcijo
oddal v zunanje izvajanje, podjetja prostovoljngusil ali bil preme&n k zunanjemu
izvajalcu.
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Slika 7: Dogajanje med zaposlenimi, ki so bili poettlajo kadrovske funkcije v zunanje izvajanjeey rgposleni

W soprevzelidrugo
delov podjetju

M prejni nihce
opravljalte
dejavnosti

vsiso ostali na svojih
delovnih mestih

36%

3.2.3 Znadilnosti zunanjega izvajanja kadrovske funkcije
Glavni razlogi za odIctitev za zunanje izvajanje kadrovske funkcije

Glede na odgovore vprasSanih v okviru raziskave ggpamembnejSi razlog za odltev za
zunanje izvajanje dejavnosti izboljSanje kvalitésrovske dejavnosti, sledijo &a moznost
osredotdenja na kljgne aktivnosti v podjetju, pridobitev znanja od zojega izvajalca ter
zmanjSanje operativnih stroSkov oz. izboljSanje tkada nad njimi. Med redkeje navedene
razloge spadajo delitev tveganja z zunanjim izeajal, Zelja po doseganju svetovnih standardov
kakovosti ali sprostitev sredstev za druge namaiodeno podjetje med vpraSanimi v okviru
raziskave se za zunanje izvajanje dejavnosti nodld! zaradi poveéanja vrednosti delnic,

medtem ko Vv tujini vé& kot 60 odstotkov podijetij navaja paamje vrednosti delnic kot razlog za
zunanje izvajanje dejavnosti.

Slika 8: Najpomembnejsi razlogi za zunanje izvad@drovske funkcije

zmanjsanje operativnih stroskov...
pridobitev znanja od zunanjega...
vecja moznost osredotocenja na...

izboljsanje kvalitete kadrovske...

delei podjetij
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Sodelovanje v procesu sprejemanja odtitve za zunanje izvajanje kadrovske funkcije

V procesu sprejemanja odltve o zunanjem izvajanju kadrovske funkcije je amketirancih v
98% podjetij sodeloval direktor. V ¥mi podjetij (v 78%) je bil direktor tudi tisti, kie
samostojno sprejel oditev 0 zunanjem izvajanju kadrovske dejavnosti, r@edko je bila v
ostalih podjetjih za to pristojna skupina vsaj dvedipogosteje (v 12%) je poleg direktorja o tem
odlocal Se vodja finagne funkcije, v Stirih primerih pa je bil to vodjadrovske funkcije.

Slika 9: Kdo sodeluje pri odéitvi o zunanjem izvajanju kadrovske funkcije
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Kriteriji za izbiro zunanjega izvajalca

Od izbire pravega zunanjega izvajalca je odvisnobal zunanje izvajanje podjetju prineslo
koristi, zaradi katerih se je tudi odito za zunanje izvajanje kadrovske funkcije. Kiierza
izbiro zunanjega izvajalca kadrovske funkcije sdedinana podijetja razvrstila v naslednjem
vrstnem redu (od najpomembnejSega k najmanj pomembh

Tabela 6: Kriteriji za izbiro zunanjega izvajalca pomembnosti

. . o Pomembnost
Kriteriji za izbiro zunanjega izvajalca -
kriterija*

jam¢i, da bo zagotavljal zahtevan nivo storitve 4,58
bo vzdrzeval tesne stike z vami, tako da ne bdgpdé izgube kontrole nad izvajanjem

kadrovske dejavnosti 4,53
prilagodljivost potrebam vaSega podijetja 4,45
ustrezna operativna izvedba predlaganih in sphegetictitev 4,40

je vrhunski specialist za dejavnost, ki jo Zelitergesti na zunanjega izvajalca 4,37
ima izku3nje v dejavnosti, v kateri posluje vasdjpte 4,03
ima reference, sloves 4,02
cena 3,85
ujemanje organizacijskih kultur obeh podijetij 3,82
ima reSitev za preseZzek zaposlenih v vasem podjetju 3,70

se je obvezal, da bo raziskoval in nadalje razdgavnost 3,55

* 5 — zelo pomemben, 1 — sploh ni pomemben
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Lokacija zunanjega izvajalca kadrovske funkcije

Vec¢ kot polovica anketiranih podjetij sodeluje z zujran izvajalci iz iste olgine, 32%
vpraSanih ima zunanje izvajalce iz iste regije, 1®udjetij koristi storitve na podu
kadrovske funkcije izvajalca iz druge regije v Saoiji, nince izmed anketiranih pa ni sklenil
pogodbe z zunanjim izvajalcem izven meja Slovenije.

Slika 10: Obmgje, od koder prihaja zunaniji izvajalec

13%

M v isti obcini
M regionalno

nacionalno

3.2.4 Zadovoljstvo podijetij z zunanjimi izvajalci kadrovske funkcije
Trajanje sodelovanja z zunanjim izvajalcem kadrovsle funkcije

Hiter razvoj zunanjega izvajanja je v svetu opazele v zadnjem desetletju, prav tako se je tudi
v slovenskem prostoru razmah zunanjega izvajangadibv zadnjih letih. Na podlagi raziskave
lahko predvidevamo, da se enak trend kaze tudiypranjem izvajanju kadrovske funkcije, saj
lahko na podlagi prejetih odgovorov ugotovimo, dgves podjetij (36,7%) sodeluje z zunanjimi
izvajalci od pet do deset let, kar potrjuje Ze kakaj-letno prisotnost zunanjega izvajanja
kadrovske funkcije med slovenskimi podjetji. 30%djmtij z zunanjimi izvajalci sodeluje od tri
do pet let. Nekaj vekot 26% podjetij sodeluje z zunanjimi izvajalci mp&ot pet let, vé kot 10

let pa le okoli 7% anketiranih.

Slika 11: Trajanje sodelovanja podjetij z zunanjimvajalci kadrovske funkcije

W manj kot 6 mesecev

7% 2% 3%

W od 6 mesecev do pod
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mod1 leta do pod 3

36%
let

M od 3 let do pod 5 let

M od5 let do pod 10
let
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Ravnanje po izteku pogodbe z zunanjim izvajalcem

Velika veiina anketiranih je @tno zelo zadovoljna s svojimi zunanjimi izvajalkadrovske
dejavnosti, saj jih je kar dve tretjini zatrdilog dodo po izteku pogodbe z njim le-to podaljsali.
12% jih je odgovorilo, da se bodo z zunanjim izi@en znova pogajali, torej poskusili dose
podaljSanje pogodbe pod dr@gani pogoji, 7% vprasSanih je prepanih da bodo funkcijo
prenesli nazaj v podjetje. 15% anketirancev se iSedlocilo kaj bodo storili, nikie izmed
vpraSanih pa ne misli po izteku pogodbe z zunangwajalcem iskati drugega zunanjega
izvajalca.

Slika 12: Ravnanje po izteku pogodbe z zunanjiajaloem

H podaljsali bomo
pogodbo

7%

M znova se bomo
pogajali z zunanjim
izvajalcem
funkcijo bomo

prenesli nazaj v
podjetje

67% M ie ne vemo

Ocena zunanjega izvajalca kadrovske funkcije

Na 5 — stopenjski lestvici (1 — se sploh ne strimj& — popolnoma se strinjam) so anketiranci
svojega zunanjega izvajalca kadrovske funkcije et po devetih elementih in sicer:
prilagodljivost, kakovost komuniciranja, odzivnos zanesljivost pri izvedbenih rokih,
poznavanje delovanja in ciljev podjetja, urejenmststorov, cena, tehina podpora, reSevanje
reklamacij in sploSna kakovost storitev. Za vsadant sem postavila nekaj pozitivnih trditev
(skupaj 30), ki so izrazale zadovoljstvo z zunanjawajalcem. Anketiranec je za vsako od
trditev presodil ali se z njo strinja ali ne (na-Stopenjski lestvici), kar pomeni da sem dobila
1800 odgovorov (anketirancev je bilo 60). Med vs&800 odgovori je bilo le 26 taksnih, ko se
anketiranec s trditvijo ni strinjal (ocena 2) insliirje taksni, ko se anketiranec s trditvijo spfoh
strinjal (ocena 1).
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Tabela 7: Ocena zunanjega izvajalca po elementih

element povpreéna ocena
kakovost komuniciranja 4,51
sploSna kakovost storitev 4,38
odzivnost in zanesljivost pri izvedbenih rokih 4,32
prilagodljivost 4,31
urejenost prostorov 4,16
reSevanje reklamacij 4,14
poznavanje delovanja in ciljev podjetja 3,96
cena 3,90
tehniéna podpora 4,04
SKUPNA POVPRENA OCENA 4,19

Anketiranci so svojega zunanjega izvajalca ocenfovpréno oceno 4,19. Najbolj zadovoljni
so bili s kakovostjo komuniciranja, saj so temunetetu prisodili povpréno oceno 4,51,
najmanj zadovoljni pa z elementom $la (povpr&na ocena 3,90). Najpogosteje so se
anketiranci z navedenimi trditvami pri vseh elenterstrinjali (ocena 4), razen pri elementu
»kakovost komuniciranja«, kjer so se s trditvamjveékrat popolnoma strinjali (ocena 5).
Najbolj enotni so si bili anketiranci pri elemeniteSevanje reklamacij«, saj se jih je kar 63,9%
strinjalo z navedenimi trditvami (ocena 4), najbph so se mnenja razhajala pri elementu
»tehnéna podpora.

3.2.4.1 Prilagodljivost

Prilagodljivost zunanjega izvajalca je izjemnegampoa, predvsem takrat ko se skozi
dolgotrajno sodelovanje med zunanjim izvajalcenpadjetjiem pojavljajo nove potrebe, nove
tehnologije, klj&ni ljudje odhajajo. Pojavlja se vpraSanje, ali jenanji izvajalec dovolj
prilagodljiv vsem tem notranjim in zunanjim sprenteEm. Za narénika, ki je kadrovsko
funkcijo zaupal v izvajanje zunanjemu izvajalcu p@membna stalna potreba po izboljSevanju
poslovnega procesa, stalnem izobrazevanju zapbsiemdobivanju in razvoju novih tehnologij,
postopkov, itd. S postavljenimi trditvami, povezans prilagodljivostjo, sem zelela izvedeti, v
kolikSni meri se zunanji izvajalec prilagaja zeljapotrebam in zahtevam n&roka, ali v
zadostni meri predlaga oziroma uvaja izboljSavepodraiju, na katerem deluje — torej na
podraiju kadrovske dejavnosti. Zanimalo me je tudi aliasietiranci mnenja, da je delowas
Zzunanjega izvajalca ustrezen in ali je le-ta ngovkb ga narodnik potrebuje.

Anketiranci so si bili precej enotni pri trditviadse zunanji izvajalec prilagodi njihovim zeljam
in zahtevam (povptma ocena 4,35), z malenkost nizjo gotovostjo sthi,tth v zadostni meri
predlaga oziroma uvaja izboljSave; ta trditev jejgla povpréno oceno 4,30, predvidevamo pa
lahko, da naréniki oziroma anketiranci zunanjih izvajalcev pogoae vidijo kot inovatorjev ali
uvajalcev sprememb v podjetju (to potrjuje tudiwantev kriterijev za izbiro zunanjega
izvajalca po pomembnosti). Najnizjo povgme oceno v okviru elementa »prilagodljivost«
(4,27) je prejela trditev, da je delovéas zunanjega izvajalca ustrezen in je na voljo &0 g
naranik potrebuje. Je Ze tako, da se tisti, ki sod@ugezunanjim izvajalcem, v okviru rednega
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delovnegatasa angazirajo predvsem za opravila na pggdrevoje osnovne, glavne dejavnosti.
Po izteku rednega delovnegasa bi urejali zadeve na podjw kadrovske funkcije, ki njim ne
predstavlja pomembnega podj delovanja, takrat pa se je tudi zunanjemu izeajaedni
delovnicas ze iztekel. Optimalna bi bila verjetno kar 2drra poslovalnica, ko bi bil zunanji
izvajalec naréniku vedno na voljo.

3.2.4.2 Kakovost komuniciranja

Pri kakovosti komuniciranja sem se osreddtona kakovost komunikacijskih sredstev in na
kontaktno osebo pri zunanjem izvajalcu; trditvebde postavljene tako, da sem izvedela, ali so
anketiranci mnenja da so komunikacijska sredste@nosu med njimi in zunanjim izvajalcem
ustrezna. Zanimalo me je tudi ali so s kontaktneboski jim je bila doléena, zadovoljni in ali
vedno vedo na koga se lahko obrnejo.

V danaSnjemtasu Ze tezko najdemo storitveno podijetje, ki imsveji poslovalnici zastarelo
racunalniSko opremo, dotrajane telefone, telefaksdruga komunikacijska sredstva. Glede na
to, da je uporaba elektronske poSte in internegomem razmahu, krajevne razdalje med
naraniki in zunanjimi izvajalci niso w& problem in jih je enostavno premostiti. S tem 80 s
strinjali tudi anketiranci, saj so s povpn® oceno 4,51 ocenili kakovost komuniciranja med
njimi samimi in zunanjim izvajalcem. Se bolj kokemunikacijskimi sredstvi so zadovoljni s
svojo kontaktno osebo (povre ocena 4,57), enako se tudi strinjajo s trdifud@ vedno vedo
na koga se lahko obrnejo, torej je bila njihovatk&iima oseba primerno izbrana.

3.2.4.3 Odzivnost in zanesljivost pri izvedbenih rokih

Zunanji izvajalec mora zagotoviti, da bo narediev&ar je v njegovi mo, da bo storitev
dobavljena/opravljena&im hitreje in kakovostno. Zato sta ravno odzivnastzanesljivost
dejavnika, ki dajeta pozitiven poudarek kakovogiravljenih storitev in sta zelo pomembni
merili pri sodelovanju med natoikom in zunanjim izvajalcem. Zato sem v vpraSahikucila
tudi nekaj trditev s tega podfja. Zanimalo me je ali se zunaniji izvajalec drzgaeorjenih
izvedbenih rokov, ali je potrebno delo pr&aeno opravljeno in ali doseze Zeletingk.
Dotaknila sem se tudi odzivnosti zaposlenih pri ayam izvajalcu, s katerim anketiranec
sodeluje — pomembno se mi je zdelo izvedeti de{& primerna.

Najvisjo povpréno oceno v tem sklopu (4,37) je prejela trditev,sgazunaniji izvajalec drzi
dogovorjenih rokov za izvedbo. N&rok se lahko torej nanj zanese, seveda pa morastaudi
sodelovati v procesu in zunanjemu izvajalcu ptasoo nuditi potrebne informacije. V nekoliko
manjSi meri (povpréna ocena 4,33) so se anketiranci strinjali s tijditvda je potrebno delo
prava:asno opravljeno in da doseze zelefinak, kar bi lahko bila tudi posledica nesporazumov
pri narcilih ali motenj pri komuniciranju. Z najnizjo oceno tem sklopu, vendar Se vedno
visoko postavljeno (povpéao 4,25), so anketiranci ocenili trditev, da je iwdpst zaposlenih
pri zunanjem izvajalcu primerna oziroma takSnaj&qiricakujejo.
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3.2.4.4 Poznavanje delovanja in ciljev podjetja

Da lahko sodelovanje med zunanjim izvajalcem ino&rakom poteka nemoteno in uspesno,
mora zunanji izvajalec v zadostni meri poznati degst, n&in delovanja in zastavljene cilje
podjetja. Izvedeti sem Zelela ali zunanji izvajgbezna celotno dejavnost podijetja renika, ali

je v zadostni meri seznanjen s cilji njegovega hga in ali pozna notranjo organizacijo
podjetja.

Element »poznavanje delovanja in ciljev podjetja«jl med najniZje ocenjenimi (povgirex
ocena 3,96). Najmanj so se anketiranci strinjaldgvijo, da je zunanji izvajalec v zadostni meri
seznanjen s cilji delovanja n&roka (povpréna ocena 3,82), za 6 odstotnittkdolj so bili
prepriani pri trditvi, da zunaniji izvajalec pozna celot@javnost njihovega podjetja, najbolj v
tem sklopu pa so se strinjali s trditvijo, da porjihovo notranjo organizacijo (povgia ocena
4,18). Glede na to, da je zunaniji izvajalec kadkevdejavnosti po navadi specializiran za
kadrovsko podrge, ne pa le za doteno dejavnost oz. branzo, lahko sevedé&gujemo, da so
na podrdju obvladovanja in poznavanja razlih branZ zunaniji izvajalci bolj »generalisti«, ne
»specialisti«, saj opravljajo kadrovske storitvepmaljetja iz mnogih razlnih dejavnosti (npr.
trgovina, gostinstvo in turizem, tekstilna dejavipd®vinska industrija, Zivilstvo in kmetijstvo).
Njihovo poznavanje notranje organizacije pri raikih pa verjetno izhaja iz dejstva, da po
navadi zunaniji izvajalec pri namoku Ze v zdetku sodelovanja postavi pravne podlage za
delovanje oziroma splosSne akte podjetja, kamorapadi Pravilnik o notranji organizaciji, tam
pa je precej podrobno obravnavana organiziranadjefja.

3.2.4.5 Urejenost prostorov

Med drugim sem v svojem vpraSalniku omenila tu@jemosti prostorov pri zunanjem izvajalcu.
Zanimalo me je kakSno je mnenje anketirancev vizvéem; ali ima zunanji izvajalec ustrezno
in sodobno urejene prostore, ali je dostop do tefstprov primeren in ali zunanji izvajalec
zagotavlja primeren prostor za sestanke, izobraieyand.

Trditev, ki je poudarjala, da ima zunanji izvajalestrezno oziroma sodobno urejene prostore je
prejela enako povpéao oceno kot tista, da je dostop do prostorov zp@g@nizvajalca primeren
(povpre&na ocena 4,22). Nekoliko manj so namki zadovoljni z zagotavljanjem primernega
prostora za sestanke ali izobrazevanja pri zunamgeajalcu — ta trditev je prejela povgre
oceno 4,05%.

3.2.4.6 Cena zunanjega izvajanja

Cena za zunanje izvajanje in pogajanja v zvezi jajponavadi precej ohbtljiva tema pri
sodelovanju med nagnikom in zunanjim izvajalcem. Tisti, ki storitve qutaja jo Zeli seveda
postaviti ¢im viSje, ta ki storitve koristi in jih mora piati, pa tezi ké¢im nizjemu znesku. V
okviru raziskave me je v povezavi s ceno oziroma&ijpim za storitve zunanjega izvajanja

40



kadrovske funkcije zanimalo predvsem v kolikSni nzaxstavljena cena nanwku ustreza, ali je
rok za pld&ilo s strani zunanjega izvajalca primerno d@elo in ali so réuni prav@asno
izstavljeni in pregledni. P&lo je element, pri katerem so se izmed vseh v Sgdraku
anketiranci najmanj strinjali s postavljenimi tréimi.

Najnizjo oceno izmed vseh tridesetih v vpraSalnjeuprejela trditev, da cena anketirancu
popolnoma ustreza (povyrea ocena 3,57). Nekoliko bolje je bila ocenjendtdxd povezana z
rokom za plailo; kar 70% anketirancev se je strinjalo, da jeptamerno dolden (povpréna
ocena 3,93), Se bolj pa so zadovoljni s ptagno izstavitvijo r&unov in njihovo preglednostjo
(povprena ocena 4,20).

3.2.4.7 Tehnina podpora

Pomemben dejavnik pri sodelovanju med zunanjimjéeem in narénikom je tudi podpora na
podraju informacijske tehnologije oziroma ujemanje leriea obeh straneh, saj je v primeru
neujemanja sodelovanje & otezeno. Tukaj sem postavila trditve, prekoateem izvedela
ali so nardniki mnenja da njihov zunanji izvajalec uporabl@dsbno programsko opremo, ali
so jim podatki in analize na voljo praiasno ter v ustrezni obliki in nenazadnje ali je
programska oprema zunanjega izvajalca kompatilzilnghovo programsko opremo.

Element »tehrna podpora« je tisti element, pri katerem so senjananketirancev najbolj
razhajala, kar je verjetno posledica ré&adé opremljenosti nataikov z ra&unalniSko opremo. Ta
je lahko bodisi zastarela in v dokni meri nekompatibilna s tisto pri zunanjem izi@jaali pa

se enostavno razhajata v vrsti programov (npr. egenablja MS Office, drugi pa Open Office).
Povpré&na ocena tega elementa je bila 4,04; polovica aakeev se je strinjala da zunanji
izvajalec uporablja sodobno programsko opremodesadjim pravéasno in v ustrezni obliki na
voljo podatki in analize, katere zahtevajo ali pbtrjejo, najniZzjo oceno v okviru tega elementa
pa je —kot pkiakovano — prejela trditev, da je programska oprernaanjega izvajalca
kompatibilna z opremo natnika (povpréna ocena 3,82).

3.2.4.8 ReSevanje reklamacij

Tudi reSevanje reklamacij in odpravljanje napak mee zdi precej pomembna tema pri
sodelovanju med natoikom in zunanjim izvajalcem. Postavlja se vprasargako zunanji
izvajalec pristopi k nastalemu problemu oziromajsto napaki ter ali se je pripravljen s s
problemom in ga poskuSati reSevati skupaj s pajetjali prisluhne opozorilom na napake.
Zunanjega izvajalca je dobro sproti opozarjati apake (saj se na napakatinuo) in zanimalo
me je ali naroniki to pacnejo. Izvedela sem tudi ali se zunaniji izvajale¢anapozorila ustrezno
odzove in napake odpravi in ali se napake, storjgengrani zunanjega izvajalca, pogosto
pojavljajo.
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Kar 78% anketirancev se je strinjalo, 13% pa popola strinjalo s trditvijo, da zunanjega
izvajalca vedno opozorijo na nastale napake (trdeeprejela povpr&no oceno 4,00), medtem
ko se je cela tretjina anketiranih popolnoma stfajtudi s tem, da se zunanji izvajalec na
opozorila ustrezno odzove ter storjene napake otfjprdrditev je bila ocenjena s povgre
oceno 4,23. V priblizno enaki meri so se anketiratranjali s trditvijo, da se napake, narejene s
strani zunanjega izvajalca, redko pojavljajo, kazé na visok nivo opravljenih storitev pri
zunanjem izvajalcu kadrovske funkcije in postedi zadovoljstvo na strani n&raka.

3.2.4.9 SploSna kakovost storitev

V okviru trditev v tem sklopu sem Zelela dobiti onfnacije o tem kakSen je sploSen vtis o
zunanjih izvajalcih pri nakmikih. Zanimalo me je kakSen je bil njihov vtis ananjem
izvajalcu, ko so se pr&isr&ali z njim, kakSen je odnos zaposlenih pri zunanigvajalcu — ali

je le-ta profesionalen in ali so zaposleni prijaznsakem trenutku, ali je strokovnost zaposlenih
pri opravljanju storitev za nagnika ustrezna. Zanimalo me je tudi vedno bolj aktogodr@je
ravnanja z zaupnimi podatki ter ravnanje z njimzatinjo trditvijo v tem sklopu pa sem Zelela
ugotoviti ali zunanji izvajalec kadrovske funkcije sploSnem izpolnjuje pfakovanja
anketirancev.

Prvi vtis je dostikrat pomemben dejavnik pri izbitinanjega izvajalca, bodisi le-ta nastane pri
prvem sréanju z njim, ali pa ob prenaSanju informacij o njexh ust do ust. Dobro ime je
izrednega pomena predvsem zaradi negativnih reaipipslienih na spremembe v podjete;
ima zunaniji izvajalec dobro ime, se namk laZzje odl@ za sodelovanje z njim, pa tudi
zaposleni pri natmiku ga lazje sprejmejo. Prvi vtis 0 zunanjem ial&j kadrovske funkcije je
bil pri anketirancih v vé&ni pozitiven, saj se jih je kar 72% strinjalo, 2§% popolnoma strinjalo

s to trditvijo (povpréna ocena 4,28).

Tudi odnos zaposlenih je lahko merilo uspeSnodbvdaja zunanjega izvajalca, predvsem pa
ogledalo odnosov znotraj podjetja. Pozitiven in @olmdnos med zunanjim izvajalcem in
zaposlenimi v podjetju je pomemben zaradi samedalgeanja ter zaradi produktivnosti dela
(zaposleni lazje delajo z ljudmi, ki so jim ¥$eZ odrazom precejSnjega zadovoljstva so
anketiranci ocenjevali trditve, povezane z odnosaaposlenih pri zunanjem izvajalcu;
povpr&no oceno 4,35 je prejela trditev, da je odnos Zepds profesionalen, prijaznost
zaposlenih si je prisluzila povpmo oceno 4,42, prav tako tudi trditev, da je stkolast
zaposlenih pri zunanjem izvajalcu ustrezna.

Pri zunanjem izvajanju prihaja tudi do vpogleda amembne informacije podjetja, zato se
pojavlja vpraSanje glede zaupanja, varnosti inostjn Pomembno je, kakSno politiko ima
zunanji izvajalec glede izpolnjevanja obljub, kalevuje podatke o podjetju, kako se odzove, ko
pride do nezaupanja med njim in podjetjem, itd.S&at odstotnih tik viSje kot prejSnjo, na

povpre&no oceno 4,48 so anketiranci postavili trditev, ggano z ravnanjem z zaupnimi podatki;
polovica se jih je strinjala, druga polovica pa pipma strinjala, da zaposleni pri zunanjem
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izvajalcu z zaupnimi podatki primerno ravnajo. Deplpolovica (34) ali 57% anketirancev se
strinja, 23 ali 38% pa se jih popolnoma strinjad#t¥ijo, da zunaniji izvajalec kadrovske funkcije
izpolnjuje njihova pitakovanja; trditev je bila ocenjena s povjgre oceno 4,33.

Glavni vzroki za neuspeh pri zunanjem izvajanju kadovske funkcije

Uspeh v zunanjem izvajanju je kompleksna zadevi@ iodvisen od cele vrste dejavnikov. Po
mnenju anketirancev sta najpomembnejSa razloda,l&hko privedla do neuspeha pri zunanjem
izvajanju, premalo nat&no definirane zahteve do zunanjega izvajalca in @gkanje znanja
zunanjega izvajalca. Sledijo razlogi kot npr. premakrbna izbira zunanjega izvajalca,
nespostovanje rokov in navodil s strani zunanjegajalca in prevébirokracije v postopkih ali
preveé dolgotrajni postopki, redkeje omenjani razlogi,bkilahko povzréili nezadovoljstvo na
eni ali drugi strani, pa so odpor do sprememb \jgipd prevelik stroSek z zunanjim izvajalcem
ali izguba kontrole nad procesom. Najredkeje nanajaazloga za neuspeh pri zunanjem
izvajanju sta pomanjkanje preteklih izkusenj z zyma izvajanjem in neustrezno planiranje.

Slika 13: Vzroki za neuspeh pri zunanjem izvajanju

odpor do sprememb v podjetju
prevec hirokracije v postopkih ali...
nespostovanje rokov in navodil s...
premalo skrbna izhira zunanjega...
pomanjkanje znanja zunanjega...

premalo natancno definirane...

delei podjetij

VpraSanja 21, 22 in 23 so bila odprtega tipa — &rddeei so imeli na voljo prostor, kamor so
lahko vpisali svoje pohvale, graje ali predlogewez s sodelovanjem z njihovimi zunanjimi
izvajalci.

Pohvale zunanjega izvajalca kadrovske funkcije
Med najveékrat zapisanimi pohvalami so se tukaj pojavljaledwsem strokovnost zunanjega
izvajalca, odzivnost, profesionalnost, skrbnostanmost, dostopnost kontaktne osebe, azurnost

ter prilagodljivost.

»Nas zunanji partner se prilagodi nasSim zeljanthippskusa hitro uresfiti.«
»Skrbnost, natamost pri izvajanju dejavnosti.«
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Dostikrat je bil pohvaljen odnos zaposlenih pri aajem izvajalcu, ki je bil opisan kot korekten
in profesionalen, kontaktne osebe pa prijazne, oppost, natagne, razumevaje in vedno
pripravljene pomagati.

»0dzivnost in dostopnost referentke.«
»Strokovnost, azurnost, prijaznost, nenehna prijgaest pomagati!«

Omenijeno je bilo prav@asno javljanje sprememb, potrpeZljivost s straposéenih, skrbnost in
azurnost.

»Hitra odzivnost, profesionalen pristop, prijazhest
Graje zunanjega izvajalca kadrovske funkcije

Pri tem vpraSanju je bilo zapisanih precej manjawdgov kot pri predhodnem — iesar bi
lahko sklepali, da so anketiranci v precejSnji meadovoljni s svojimi zunanjimi izvajalci
kadrovske dejavnosti.

»Trenutno ni stvari, ki bi me zmotilal«
»Do sedaj nimam pripomb.«

Tu in tam so bile omenjene &sne zamude pri opravljenem delu, reSevanje rekligntadi
dejstvo, da zunanji izvajalec premalokrat ¢bishar@nika, kar vodi do tega, da podjetja
naranika in njegove dejavnosti ne pozna dovolj dobro.

»Premalokrat ob&jo podijetje, v pogodbi je napisano, da bi najliprsaj enkrat na
mesec, a se tega ne drzijo, zato tudi podjetjeomegjo tako dobro.«

Predlogi za izboljSanje sodelovanja z zunanjim izjalcem
»Ker je vse v redu, nimam predlogov za izbolj8agdelovanja.«

Med predlogi za izboljSanje sodelovanja med &aikaom in zunanjim izvajalcem so bile npr.
dopolnitve prakiinih analiz na kadrovskem podjo (gibanje zaposlenih, vpraSalniki za
zaposlene glede zadovoljstva v podjetju, analizeapticnih strukturah zaposlenih, ...).

»Dopolniti prakténe analize na kadrovskem podtg povpre&na izobrazbena struktura,
povpre&na starost, gibanje zaposlenih,...«

Veckrat so bili omenjeni pogostejsSi sestanki incarga z zunanjim izvajalcem.
»Vsaj 1x na mesec bi morali imeti skupni sestanek.«
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»PogostejSi sestanki in planiranje!«
3.3 Ugotovitve in priporoéila

Nekatera podijetja, ki se ukvarjajo z zunanjim ianggm kadrovske dejavnosti, so specialisti na
enem ali na drugem kadrovskem pagino le nekaj pa je taksSnih, ki so predani koncepko
imenovanegaistega (angl. pure — playx) ponudnika zunanjega izvajanja kadrovske funktie
na te, tako imenovangure — plax ponudnike, sem se v svojem diplomskem delu o$oéidkn
tudi sama. Poiskala sem podjetja, ki za svoje dmke izvajajo kadrovsko funkcijo v celoti;
pripravijo pravne podlage, d8jo ustrezne kadre, jih zaposlujejo, snujejo nagwje, jih
pomagajo razvijati in izobrazevati, sistemizirajdhavo delo, ipd. Med uporabniki teh storitev,
torej podjetji narénikov, sem izvedla anketo in ugotovila, da je stam@ podr&u zunanjega
izvajanja kadrovske funkcije v Sloveniji precej dpadno in resino dobra podlaga za razvoj in
uspesno delovanje v prihodnosti.

Iz raziskave je razvidno, da je zadovoljstvo z njma izvajalci kadrovske funkcije med
naraniki na precej visokem nivoju. Zunanji izvajalci dtavske funkcije v veliki meri
izpolnjujejo prtakovanja svojin natmikov, svoje delo opravljajo kvalitetno in strokeaynz
vselej profesionalnim odnosom. Precej o zadovaljgtzunanjimi izvajalci pove tudi dejstvo, da
je kar dve tretjini anketirancev brezgid pomislekov zatrdilo, da bodo po izteku pogodbe
zunanjim izvajalcem le-to podaljsali.

Medtem ko v tujini v&ina zunanjih izvajalcev prihaja iz ob&ipzunaj drzave, se na nasih
domaih tleh podjetja najbolj pogosto posluzujejo s®wrizunanjih izvajalcev iz bliznje okolice.
Gre predvsem za mlada in manjSa podjetja, saj ldekia najvé pridobijo s prenosom
kadrovske funkcije na zunanje izvajalce; tako pigo strokovnost in razvoj procesov, ki jim
druga&e ne bi bili dostopni. Najpogosteje se za zunamj@janje odldajo zaradi kvalitete
kadrovske funkcije, sledijo ¥@ moznost osredotenja na kljgne aktivnosti v podjetju,
pridobitev znanja od zunanjega izvajalca ter znaam¢s operativnih stroSkov oz. izboljSanje
kontrole nad njimi.

Velike organizacije so idealne stranke zunanjimajalcem kadrovske funkcije, saj ze s svojim
velikim Stevilom zaposlenih omoggo bolj dobickonosno izvajanje storitev. Z njimi zunanji
izvajalec pogosto tudi najlazje dela, ker imajorékativno dobro razvito kadrovsko prakso in
sistem, vajeni so dela z zunanjimi izvajalci, pgansvoje stroSke in ponavadi dobro vedo kaj
hocejo od zunanjega izvajalca (O¢asin Kock, 2007, str. 39). Vendar je iz raziskave razvidno,
da se na naSem obtfw za zunanje izvajanje odiajo predvsem manjSa podjetja, ki nimajo
dovolj zaposlenih, da bi dosegle prednosti ekon@ralsega z izvajanjem kadrovske funkcije
znotraj organizacije. Verjetno tudi ne premorejdikto strokovnosti v procesih in razvoju
procesov kot velika podjetja, niti integralnih pramskih resSitev ali razvitih kadrovskih meritev.
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Anketiranci so mnenja, da se zunaniji izvajalec &aske funkcije, s katerim sodelujejo, uspesno
prilagaja njihovim zeljam, potrebam in zahtevangdsltrendom in tudi predlaga izboljSave v
poslovanju. Potrjujejo, da je kakovost komunicieanp visokem nivoju, zaposleni pri zunanjem
izvajalcu so korektni, azurni, prijazni in vedno waljo, ko jih potrebujejo. Na opozorila o
nastalin napakah se zunanji izvajalec ¥imeprimerov ustrezno odzove in napake (ki se sicer
redko pojavljajo) tudi odpravlja, drzi se dogovaoife rokov, ima ustrezno urejene poslovne
prostore in v veliki meri izpolnjuje pfakovanja.

Moznosti za izboljSanje sodelovanja med ®garoom in zunanjim izvajalcem kadrovske
funkcije so vidne predvsem na po&opoznavanja podjetja namika, njegovega delovanja in
ciljev ter notranje organizacije. Med predlogi sast nar@énikov se pojavljajo predvsem zelje po
bolj pogostih sestankih, sw@njih in pogovorih z zunanjim izvajalcem, pogreSapglobitev«
zunanjega izvajalca v njihovo delovanje in pozngvdmranze. Moznosti za izboljSave so bile
omenjene tudi na podfu tehntne podpore oziroma programske opreme pri zunanjem
izvajalcu, na nén da bo le-ta bolj kompatibilna s tisto pri némku. Precej manevrskega
prostora je Se na podija priprave raznih analiz na kadrovskem pdaglrptukaj bi bilo mozno Se
marsikaj postoriti in tako organizaciji (stranki ranjega izvajalca) priskrbeti podatke in
mehanizme, ki ji bodo omogih razvoj boljSih strategij, sprejem boljSih pogtoh odictitev in
udejanjanje kadrovske strategije (meritve zadotv@jscloveSkega kapitala, predanosti
organizaciji, fluktuacija, stanje zaposlenih poligah strukturah, ipd.). Analiza teh podatkov
lahko pomaga organizaciji postaviti diagnozo o tkaj,dela prav in kaj ne ter uvesti izboljSave
Vv svoji praksi in programih.

Klju¢ uspeha zunanjih izvajalcev je v raznolikosti zyega izvajanja kadrovske funkcije, ki
lahko stranki ponudi W& kot pa si ta lahko privégv lastni reZiji. To zagotovo zahteva dobro
razvite kljtne kompetence v kadrovski tehnologiji in programgbiemi. Vodilne organizacije
na tem podrgu bodo pridobile konkureme prednosti s tem, ko bodo dodajale nove in nove
stranke (privzemali bodo najboljSo prakso in precewojih strank), imele bodo moznost
zaposliti najboljSe kadrovske strokovnjake ter gmit@ti najboljSo tehnolosko platformo tako, da
bodo vse bolj zazelene na trgu. Ker je kadrovsk#dija njihova kljina dejavnost, so ti
izvajalci winkovitejSi in hitreje izboljSujejo kadrovske pramein prakse, kot pa je to mozno v
interni funkciji znotraj organizacije.
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SKLEP

StrateSka vrednost kadrovske dejavnosti postaja temogih razprav in je v zadnjetasu
precej obravnavana, saj vedna ymdjetij najema zunanje strokovnjake za izvajalggvnosti.
Podjetja pordajo o visoki ravni zadovoljstva z zunanjim izvagmj dejavnosti; le-to pomeni Se
vse kaj vé kot le n&in za znizevanje stroskov. Za mnoga podjetja jeanjizvajanje kljana
strategija za odkrivanje regniega potenciala delovne sile.

Podjetja, ki opravljajo prevedejavnosti, preprosto ne morejo biti najboljSavsah podrgjih
delovanja. Pri zunanjem izvajanju dejavnosti gré@ada podjetje dejavnosti, ki so praviloma
stranske ali podporne, odda v izvajanje drugim nzy®djetja, samo pa se osredotoa
opravljanje temeljne dejavnosti, ki zanj pomenatggko prednost.

NajpomembnejSe podte, kjer se podjetja odéajo za zunanje izvajanje, je zagotovo
proizvodnja, velik delez zunanjega izvajanja je ow@gopaziti tudi pri podpornih dejavnostih in
storitvah, npr. prtis¢enju, varovanju, ali varstvu pri delu in pravnenetewanju. Redkeje pa se
zunanje izvajanje pojavlja v kompleksnejSih dejastiig ki so bolj bistvenega pomena pri
upravljanju poslovnega procesa; to so npr. razeskiavrazvoj ali rdunovodstvo. Podjetja se
najtezje odlo¢ajo za zunanje izvajanje nalog nabavne funkcij@reaajnih storitev in storitev na
podraiju kadrovske funkcije; na tem podjo se podjetja najpogosteje oti&go le za prenos

posameznih nalog celotne funkcije.

Glavni razlogi za uvedbo zunanjega izvajanja sozame stroSkov, pomanjkanje znanja,
izboljSanje kvalitete izdelkov in storitev, kontaolnad stroSki in zaposlenimi, p&amje
inovativnosti, osredot@nost na kljane dejavnosti, Wga prilagodljivost. Podjetja, ki se odlifo

za zunanje izvajanje, gakujejo da bodo iz odnosa z zunanjim izvajalcentysem pridobila,
seveda pa so mozne tudi negativhe posledice t@gatrsodelovanja. Naj¥@ nevarnost
Zunanjega izvajanja je v najma izbiri zunanjega izvajalca.

Napovedi kazejo, da se bo obseg zunanjega izvajayaeval tako v Sloveniji kot v svetu.
Slovenija trenutno sicer zaostaja za razvojem Zjeganizvajanja dejavnosti in je &iaoma Se v
zaetni (takteni) fazi razvoja. Podjetja se &iaoma odl@ajo za zunanje izvajanje nezahtevnih
dejavnosti, razlog za zunanje izvajanje je predvgaihanje stroskov. V prihodnje se bodo tudi
slovenska podjetja povezovala z zunanjimi izvajditis strateSkimi partnerji; to sodelovanje bo
tesnejSe in bo nedvomno prispevalo k boljSemu sedeju narénika in zunanjega izvajalca.
Pricakujemo lahko posnemanje svetovnih trendov in sgesmik k strateski in transformacijski
fazi ter polno izkorianje vseh prednosti, ki jih zunanje izvajanje degsti nudi.

Kadrovska funkcija je ena od poslovnih funkcij petg, ki skupaj z ostalimi funkcijami

sestavlja poslovni proces podjetja. Njena dejaviesplaniranje, sprejemanje, razporejanje,
razvoj in izobraZzevanje kadrov ter oblikovanje delit razmerij. V nekaterih organizacijah je
kadrovska funkcija Se danes obrobnega pomena, ksega se v zadnjih petindvajsetih letih vse
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bolj uveljavlja in postaja nova, sodobna funkckapridobiva osrednjo viogo v podjetjih. Tako
kadrovski delavci kot poslovodni strokovnjaki sagpp, da je zdajloveski dejavnik res nadvse
kriticen za uspeh organizacij. Ena izmed sprememb, kdogmjajo v kadrovski funkciji v
zadnjemdasu, je tudi zunanje izvajanje.

Za zunanje izvajanje kadrovske funkcije se v Slgvgronavadi odl@ajo manjSa in srednja
podjetja, ki si izberejo zunanjega izvajalca iz jsvokolice. Obstaja mnogo razlogov za oddajo
kadrovske funkcije v zunanje izvajanje; v veliki nngo le-ti podobni razlogom za zunanje
izvajanje ostalih funkcij. V sploSnem zunanje iargg kadrovske dejavnosti naj ne bi bilo le
pripomaiek za nizanje strosSkov, temvéudi strateSko orodje, ki nudi dostop do vrhunskeg
specialisttnega in globalnega znanja. Nadzor nad procesilsd@j$a, povéa se fleksibilnost
podjetja, sprostijo se dalena finakna sredstva.

StrateSka vrednost kadrovske dejavnosti postaja temogih razprav in je v zadnjetiasu
precej obravnavana, saj vedna y®mdjetij najema zunanje strokovnjake za izvajalgmvnosti.
Podjetja poréajo o visoki ravni zadovoljstva z zunanjim izvajgamj dejavnosti; le-to pomeni Se
vse kaj vé kot le n&in za nizanje stroSkov. Za mnoga podjetja je zumaryajanje klj@na
strategija za odkrivanje regniega potenciala delovne sile.

UspesSna bodo torej le podjetja, ki bodo sledil@s@mmbam v okolju, bila blizu potroSnikom in
neprestano uvajala tehnoloske spremembe. Prilagh@do morala svojo organizacijsko
strukturo, ki ne bo wetemeljila na togih formalnih oblikah ter uvajatilpgodljivo organizacijo,
ki bo poveevala uspesSnost podjetja. Cilje lahko pomaga wtesati tudi zunanje izvajanje
kadrovske funkcije.
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PRILOGE

Priloga 1: Anketni vpraSalnik

ZADOVOLJSTVO Z ZUNANJIM 1ZVAJANJEM KADROVSKE DEJAVNDSTI

ANKETNI VPRASALNIK

1. VELIKOST PODJETJA

do 9 zaposlenih

od 10 do 49 zaposlenih
od 50 do 99 zaposlenih
od 100 do 249 zaposlenih
nad 250 zaposlenih

OO000O0

2. OKOLJE, V KATEREM DELUJETE, JE PODVRZENO:

] hitrim spremembam na podja tehnologije

] hitrim spremembam zahtev kupcev

[l pomanijkanju ustrezno usposobljenega kadra
] ni¢ od tega

] drugo:

3. KATERI SO GLAVNI RAZLOGI, ZARADI KATERIH STE SE ODLO  CILI ZA ZUNANJE
1IZVAJANJE KADROVSKE FUNKCIJE (obkroZite najve ¢ 5 odgovorov)?

[l zmanj3anje operativnih stro3kov oz. izboljSamjatkole nad njimi
[] veija moznost osredotenja na kljgne aktivnosti v podjetju

[] nedostopnost potrebnih sredstev v podjetju (tindn materialnih aléloveskih virov)
sprostitev sredstev za druge namene

pridobitev znanja od zunanjega izvajalca

izboljSanje kvaliteto kadrovske dejavnosti

pospesitev preoblikovanja podjetja

delitev tveganja z zunanjim izvajalcem

Zelja po doseganju ¥jgh prihodkov

laZje zadovoljevanje spreminjgjb se zahtev kupcev

Zelja po pové&anju vrednosti delnic

[] teznja k stalnim izboljS8avam v procesu

[] Zelja po doseganju svetovnih standardov kakovosti

] drugo:

OO000O00O00




4. KDO V PODJETJU JE SODELOVAL V PROCESU SPREJEMANJA ODLOCITVE ZA Z UNANJE
IZVAJANJE KADROVSKE FUNKCIJE?

[] direktor

] vodja finakne sluzbe
] vodja kadrovske sluzbe
[] komercialist
[ ] nabavnik
] drugo:

5. KOLIKO OSEB IMATE TRENUTNO ZAPOSLENIH NA KADROVS KEM PODRO CJU?

[] samo eno osebo

] eno osebo, ki praviloma opravlja druga dela
[] dve do tri osebe

] tri do pet oseb

[] pet do deset oseb

nikogar

[

6. KAJ SE JE ZGODILO Z ZAPOSLENIMI, KI SO PRED ODDA JO V ZUNANJE I1ZVAJANJE PRI VAS
OPRAVLJALI KADROVSKO FUNKCIJO?

so prevzeli drugo delo v podjetju

so bili preme&ni k zunanjemu izvajalcu
S0 prostovoljno zapustili podjetje

prej ni nikke opravljal te dejavnosti

vsi so ostali na svojih delovnih mestih

OO0o0on

7. Z OCENO OD 1 (sploh ni pomemben) DO 5 (zelo pomeéen) OCENITE KRITERIJE ZA IZBIRO
ZUNANJEGA 1ZVAJALCA KADROVSKE FUNKCIJE!

jam¢i, da bo zagotavljal zahtevan nivo storitve

ima reference, sloves

bo vzdrZzeval tesne stike z vami, tako da ne bdgpd8 izgube kontrol

19%)

N

je vrhunski specialist za dejavnost, ki jo Zelitenesti na zunanjeg

ima izkuSnje v dejavnosti, v kateri posluje vaSdjpte

ima reSitev za presezZek zaposlenih v vaSem podjetju

se je obvezal, da bo raziskoval in nadalje razdgvnost

cena

prilagodljivost potrebam vasSega podjetja

ustrezna operativna izvedba predlaganih in sphejeticiitev

HE NN

I
O
IO -
OO ] @

ujemanje organizacijskih kultur obeh podijetij

8. KAKO DOLGO ZE SODELUJETE Z ZUNANJIM IZVAJALCEM K ADROVSKE FUNKCIJE?

[] manj kot 6 mesecev
] od 6 mesecev do pod 1 leta




] od 1 leta do pod 3 let
[] od 3 let do pod 5 let
] od 5 let do pod 10 let
] ves kot 10 let

9. KJE SE NAHAJA VAS ZUNANJI IZVAJALEC KADROVSKE FU NKCIJE?

] v vasi olini

1 v vasi regiji

] v drugi regiji (V Sloveniji)
O] v tujini

10. KAKO BOSTE RAVNALI PO IZTEKU POGODBE Z ZUNANJIM  I1ZVAJALCEM?

podaljSali pogodbo

se znova pogajali z zunanjim izvajalcem
iskali drugega zunanjega izvajalca
prenesli dejavnost nazaj v podjetje

Se ne veste

OO00O00

NA 5-STOPENJSKI LESTVICI OCENITE VASEGA ZUNANJEGA | ZVAJALCA KADROVSKE
FUNKCIJE!

Legenda:
1 = se sploh ne strinjam
2 = ne strinjam se
3 = ne morem se odléti
4 = strinjam se

5 = popolnoma se strinjam

11. PRILAGODLJIVOST 1 12 |3 |4 |5
Prilagodi se vasim Zeljam in zahtevam. L1100 0] L 10
V zadostni meri predlaga/uvaja izboljSave, slegittom. L1100 0] L 10
Delovni¢as je ustrezen; na voljo je ko ga potrebujete. C1 100 (0] (L 10
12. KAKOVOST KOMUNICIRANJA 1 2 3 4 5
Komunikacijska sredstva so ustrezna. |:| |:| |:| |:| |:|
S kontaktno osebo pri zunanjem izvajalcu ste zattozoljni. |:| |:| |:| |:| |:|
Vedno veste na koga se lahko obrnete. |:| |:| |:| |:| |:|
13. ODZIVNOST IN ZANESLJIVOST PRI 1IZVEDBENIH ROKIH 1 2 3 4 5
Drzi se dogovorjenih rokov. HRIENIERIEEE
Potrebno delo je pragasno opravljeno in doseze Zeletingk. C1 100 (0] L 1
Odzivnost zaposlenih pri zunanjem izvajalcu je jfina. C1 100 (0] L 1




14. POZNAVANJE DELOVANJA IN CILJEV PODJETJA

Zunaniji izvajalec pozna celotno dejavnost naSeghetia.

Je v zadostni meri seznanjen s cilji vaSega dejavan

Pozna notranjo organizacijo podjetja.

NN

NN

NI

NN

00 o

15. UREJENOST PROSTOROV

Ima ustrezno/sodobno urejene prostore.

Dostop do prostorov je primeren.

Zagotavlja primeren prostor za sestanke, izobrajavpd.

N

NN

L) e

HININE

00 o

16. CENA

Cena vam popolnoma ustreza..

Rok za pléilo je primerno dolgen.

Ratuni so pravéasno izstavljeni in pregledni.
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17. TEHNICNA PODPORA

Uporablja sodobno programsko opremo.

Prav@asno so nam na voljo podatki in analize; v ustrebtiki.

Programska oprema je kompatibilna z vaSo.
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18. RESEVANJE REKLAMACIJ

Zunanjega izvajalca vedno opozorimo na nastaleksapa

Zunaniji izvajalec se ustrezno odzove in napakeadjar.

Napake se redko pojavljajo.
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19. SPLOSNA KAKOVOST STORITEV

Vas prvi vtis o podjetju je bil pozitiven.

QOdnos zaposlenih je profesionalen.

Zaposleni so prijazni v vsakem trenutku.

Strokovnost zaposlenih pri opravljanju storitewaa je ustrezna.

Zaposleni primerno ravnajo z zaupnimi podatki.

Zunaniji izvajalec izpolnjuje vaSa pakovanja.
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20. KATERI SO PO VASEM MNENJU GLAVNI VZROKI ZA NEUS PEH PRI ZUNANJEM IZVAJANJU

KADROVSKE FUNKCIJE (moZznih je ve ¢ odgovorov)?

premalo natafno definirane zahteve do zunanjega izvajalca
premalo skrbna izbira zunanjega izvajalca

izguba kontrole nad procesom

pomanjkanje preteklih izkuSenj z outsourcingom
neustrezno planiranje

odpor do sprememb v podijetju

pomanjkanje znanja zunanjega izvajalca

nespostovanje rokov in navodil s strani zunanjegajalca
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] prevelik strodek z zunanjim izvajalcem
[] preve birokracije v postopkih ali prexedolgotrajni postopki
] drugo:

21. Kaj bi pri vaSem zunanjem izvajalcu zeleli palitv?

22. Kaj vas pri vasem zunanjem izvajalcu moti?

23. Kaksni so vasi predlogi za izboljSanje sodeffva vasSim zunanjim izvajalcem?

24. PODJETJIE

naziv druzbe

lefnica zeetka delovanja podjetja

ZAHVALJUJEM SE VAM ZA SODELOVANJE!




