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1 | Uvod

Dinami¢ni vplivi iz okolja, od organizacij zahtevajo hitre in konkre-
tne poslovne odlo¢itve. Uspesnost in pravodasnost teh reakcij, se z
ocenjevanjem ucinkovitosti merijo v vedno krajsih ¢asovnih inter-
valih, poleg kratkoroénih ukrepov pa terjajo vedno pomembnejsi
razmislek v dimenzijah srednjero¢nega prilagajanja poslovnih od-
lo¢itev. Ocenjevanje srednjero¢nega ukrepanja, vkljucuje opredeli-
tev razvojnih ciljev, oceno potrebnega prilagajanja poslovnega mo-
dela, strategij in smotrov, odgovarja pa tudi na vprasanja povezana
s strukturno ureditvijo organizacije ter oskrbovanjem z vsemi obli-
kami sredstev. Vedno bolj v ospredje sili tudi dejstvo, da organiza-
cije pri na¢rtovanju razvojnih politik ne smejo kot zadostne uposte-
vati zgolj vplivov na ravni mikro okolja, temve¢ so vedno bolj po-
membni odzivi na vplive makro ravni poslovnega okolja. V obseg
tega zagotovo lahko $tejemo zakonodajne akte Evropske unije, mo-
¢an vpliv globalnih odjemalcev in predvsem razseZnosti posledic ele-
ktronskega nacina poslovanja in komunikacije. Ne smemo namre¢
spregledati, da je ravno razvoj slednjih ustvaril nove segmente po-
treb in nakupne navade kupcev, od organizacij pa terjal nove miselne
koncepte.

V pri¢ujo¢i monografiji preu¢ujemo vpliv zunanjega izvajanja de-
javnosti na snovanje razvojne politike organizacije, predvsem v kon-
tekstu opredelitev moznih ukrepov optimizacije poslovanja. Zuna-
nje izvajanje dejavnosti (angl. outsourcing) ima na oblikovanje in
nadaljnje izvajanje (srednjero¢ne) razvojne politike mocan vpliv.
Sleherna organizacija namre¢ z vklju¢evanjem zunanjih izvajalcev
v svoje dejavnosti pridobi potrebna sredstva in znanja, v kon¢nem
cilju pa tudi konkurené¢no prednost s katero je organizaciji zagoto-
vljena nadaljnja rast in trajnostni razvoj.
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1 | Uvod

Opredeljeni razlogi in okoli¢ine pojasnjujejo dejstvo, da se or-
ganizacije bodisi vradajo h krepitvi temeljnih dejavnosti bodisi te
opuscajo in jih nadomescajo z novimi, oziroma v fazi snovanja vzdr-
Znosti razvojne politike ocenjujejo smotrnost drugih dejavnosti po-
slovnega portfelja, ki pa v konceptu celovitih temeljnih zmozZnosti
morda niti ne dosegajo Zelenih ekonomskih u¢inkov. Organizacije
v fazi snovanja razvojnih politik pri oblikovanju poslovnih mode-
lov ravno zato v vedno ve¢ji meri integrirajo tudi moznosti izlo¢a-
nja poslovnih dejavnosti zunanjim izvajalcem. Palugod in Palugod
(2011, 13) ugotavljata, da je zunanje izvajanje dejavnosti v proizvod-
nji dobrin in storitev pravzaprav povsem obi¢ajna poslovna pot, da
pa velina organizacij vendarle ni v zadostni meri vertikalno integri-
ranih ter s tem ne dosega celovitega povezovanja procesnih in po-
slovnih potreb. Aktivna vertikalna integracija in premisljeno vklju-
Cevanje zunanjih izvajalcev v lastne poslovne procese zato v vecini
primerov pomenita tudi dvosmerno vlogo posamezne organizacije.
Na tej to¢ki govorimo o organizacijah, ki posamezne poslovne de-
javnosti v zunanje izvajanje oddajo tretjim organizacijam, hkrati pa
s svojim poslanstvom in izvajanjem poslovnega modela — poslovne
dejavnosti izvajajo.

V vsebini podrobneje obravnavamo lastnosti trga logisti¢nih sto-
ritev in IT reSitev na slovenskem. Z analizo in interpretacijo sta-
tisti¢nih podatkov je predstavljena vsebinska podlaga, ki organiza-
cijam predstavlja mozna ukrepanja in optimalnejsega angaziranja
trZzenjske in nabavne funkcije, seveda skladno z opredelitvijo po-
membnih razvojnih potencialov.

Organizacije in njihovo delovanje, na stalno preizkusnjo posta-
vljajo posledice drzavne zakonske regulacije (tudi zaradi stalnega
spreminjanja), politi¢na kriza na meddrzavni ravni in novi centri
ekonomskih mo¢i v svetovnem merilu. Vsekakor mocan vpliv pred-
stavljajo spremenjene navade kupcev, saj ti organizacije silijo k hi-
tremu, trajnostno naravnanemu prilagajanju poslovnih modelov.
Kosak (2014) ugotavlja, da je sprememba poslovnega modela lahko
klju¢na za ohranjanje konkurenénosti druzbe. Redefinicija poslov-
nega modela kot odgovor na vplive poslovnega okolja pa za organiza-
cijo pomeni snovanje novih temeljnih zmoznosti v okviru razvojne
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Uvod | 1

politike, z jasno usmeritvijo v prihodnost. Deanova (2011, 4-7) opo-
zarja tudi na izrazito pomembnost pravocasnosti sprejetja odlo¢itve
za sodelovanje z zunanjimi izvajalci. Odlasanje z vklju¢evanjem zu-
nanjih izvajalcev namre¢ po eni strani lahko pomeni zaviranje rasti
in prepocasen razvoj organizacije, po drugi strani pa preobremeni-
tev obstojecih virov sredstev in prepoc¢asno odzivnost do naro¢ni-
kov. Prihodki posamezne organizacije tej paradigmi seveda sledijo
in logi¢no sosledje pravi, da se organizacije pri snovanju razvojne
politike odlocajo za vkljuditev stroskovno ucinkovitih ukrepov.

Zunanje izvajanje in izlo¢anje netemeljnih dejavnosti organizacij
pa je gledano z vidika gospodarske rasti na ravni gospodarskih gi-
banj celotne drzave lahko zelo pomembna priloZnost za ostale or-
ganizacije v vlogi zunanjih izvajalcev in ki so, upostevaje kompe-
tence, najboljse v lastnih panogah in trznih segmentih. Kot poudar-
jata Cummings in Worley (2013, 21), se organizacija na vplive iz oko-
lja lahko najbolje prilagodi z ustreznim in nadrtovanim strateskim
prestrukturiranjem, hkrati pa na podlagi preteklih izkusenj pridobi
nova spoznanja in izbolj$a svojo u¢inkovitost.

Na vzorcu organizacij smo ugotavljali, kaksen je izkaz njihovih
strateskih usmeritev ter katere so njihove predvidene poslovne od-
lo¢itve v sicer$nji ¢asovni odvisnosti. Z opredeljenim med drugim
zelimo tudi izpostaviti, katere gospodarske panoge bodo v priho-
dnosti privla¢ne in z gledi§¢a poslovnih prihodkov tudi najbolj per-
spektivne. Predstavili bomo tudi znacilnosti zunanjega izvajanja de-
javnosti in pomena tovrstnega nac¢ina obvladovanja poslovnih pro-
cesov na snovanje razvojne politike posamezne organizacije. Z vi-
dika elementov razvojne politike, je zato analiza obstojecega stanja
procesne urejenosti in definicije bodo¢ih usmeritev ter hkratne op-
timizacije poslovnega modela, smiselna v povezavi z naklonjenostjo
izlo¢anju logisti¢nih in IT storitev izven okvirov izvajanja procesov
v lastni reziji. Ravno zato nas je zanimal interes ter pri¢akovanja or-
ganizacij, zaradi ¢esar smo jih kizpolnjevanju anketnega vprasalnika
povabili 6.201. V vzorec smo zajeli organizacije, ki so poleg geograf-
ske razprsenosti in $teviléno enakomerne zastopanosti zagotavljale
tudi enakomerno reprezentativnost po posamezni panogi ter tudi
sami velikosti organizacije. S statisti¢no obdelavo pridobljenih po-
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datkov pravilno resenih anketnih vprasalnikov, smo dosegli verodo-
stojnost preudevanja, ki je z zadovoljivo zanesljivostjo odrazala po-
slovne namere organizacij na obmo¢ju celotne drzave.
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2 | Pojmovanje koncepta
zunanjega izvajanja dejavnosti

Pri zunanjem izvajanju dejavnosti in njegovem vklju¢evanju v po-
slovne procese organizacij lahko dejansko govorimo o konceptu po-
slovnih prvin, saj zaradi svojih idejnih lastnosti in vplivov terja tesen
preplet vseh vklju¢enih deleznikov in procesov organizacij na obeh
straneh. Presoja primernosti in konéna odlo¢itev k pristopu vklju-
Cevanja zunanjega izvajanja dejavnosti namre¢ terjata dejavnosti ob
snovanju razvojne politike organizacije, s tem pa v nadaljevanju tudi
vpliv na poslovni model. Opredeljujemo temeljne znacilnosti zuna-
njega izvajanja, dotikamo pa se tudi moznih razvojnih ravni vklju-
¢evanja v obstojece procese vsake od organizacij. Poleg izraza zuna-
nje izvajanje dejavnosti, v razli¢ni literaturi ter komunikaciji sre¢amo
izraz outsourcing. V povezavi z razli¢nimi smermi poslovnega sode-
lovanja med dvema ali ve¢jim $tevilom organizacij uporabljamo Se
izraz prenos dejavnosti (v primerih, kjer bomo govorili o organiza-
cijah in dejavnostih, ki odrazajo izlo¢anje dejavnosti izven okvirov
lastnega izvajanja) ter prevzem dejavnosti (v primerih, kjer bomo go-
vorili o organizacijah in dejavnostih, ki odrazajo prevzem dejavnosti
v izvajanje).

Vsebinski pomen in teoreti¢no razlago, kaj zunanje izvajanje de-
javnosti dejansko izkazuje, razli¢ni avtorji opredeljujejo bodisi s teh-
noloskega, ekonomskega, tudi okoljskega vidika, bodisi ga pojasnju-
jejo kot element, na katerega ne smemo pozabiti Ze v fazi snova-
nja razvojne politike. Cepec in LogoZar (2010, 53) tako menita, da
je zunanje izvajanje (outsourcing) metoda specializacije podjetja za
opravljanje dejavnosti, pri katerih dosega konkurenéne prednosti.
Osredotocenje na t.i. klju¢ne sposobnosti in najem podpornih de-
javnosti, kot je na primer logistika, povecuje u¢inkovitost poslova-
nja podjetja. Mclvor (2010, 1) v svojih razmigljanjih ugotavlja, da
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2 | Pojmovanje koncepta zunanjega izvajanja dejavnosti

je zunanje izvajanje dejavnosti postalo strateska nuja, predvsem v
¢asu, ko organizacije skusajo zmanjsati stroske in se specializirajo za
omejeno Stevilo temeljnih zmoznosti. Organizacije namre¢ s ciljem
zmanj$evanja stroskov vedno bolj intenzivno i$¢ejo resitve z usmer-
janjem pogledov preko tradicionalnih meja podjetniske logike, pred-
vsem pa preko okvirov zmozZnosti lastne organizacije. Z navedenim
seveda zelijo dosedi izboljanje in dvig produktivnosti, ne nazadnje
celovito poslovno uspesnost. Pomemben element zunanjega izvaja-
nja je tudi proces medsebojnega prenasanja znanj, kar pomeni, da
se lahko partnerja v zunanjem izvajanju dejavnosti drug od drugega
marsikaj naudita.

Temeljni pristop, ki smo ga izbrali, je obravnavanje zunanjega iz-
vajanja kot ene izmed moZnih umestitev v razseznosti obvladova-
nja in povezovanja podjetij od ad hoc kupoprodaje v okolju trznice
do enovitega podjetja v okolju hierarhije ter obravnavanje vstopa v
zunanje izvajanje oz. izstopa iz njega kot prehoda na kaksno drugo
umestitev. Na tem mestu Zelimo opozoriti, da sta trznica in hierar-
hija samo skrajnosti, med katerima je mogoce umescati koncept ob-
vladovanj in povezovanja podjetij.

Od stevilnih teorij, ki pojasnjujejo zunanje izvajanje kot eno iz-
med moZnih umestitev, smo izbral tri:

e teorijo o transakcijskih stroskih,

e teorijo o vplivih na trzi§¢u in

e teorijo o temeljnih (klju¢nih) zmoznostih.

V nadaljevanju obrazloZzimo in utemeljujemo izbire:

e Teorija o transakcijskih stroskih (Williamson 1975) — iskanje za-
dovoljive umestitve nac¢inov obvladovanja in sodelovanja v raz-
seznosti med oportunitetnimi stro$ki in strogki hierarhije.

o Teorija o vplivih na trzis¢u (Porter 1980) — upos$tevanje dinami¢-
nega ravnotezja vplivov udeleZencev v trzenju (zunanje izvaja-
nje dejavnosti je ve¢, gre za razmerje vplivov v celoti) na izbira-
nje umestitve v razseznosti obvladovanja in sodelovanja.

e Teorija o temeljnih (klju¢nih) zmoznostih (Penrose 1959; Hamel in
Prahalad 1994) - temeljne zmoznosti so integrativni koncept
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Teorija o transakcijskih strogkih | 2.1

— vse sestavine in sinergi¢ne kombinacije sestavine politike, ki
pomembno vplivajo na uspe$nost delovanja organizacije; upo-
Stevanje posebnosti zunanjega izvajanja glede ekonomskih ka-
tegorij in sinergij sodelovanja.

2.1 Teorija o transakcijskih stroskih

Pri pregledovanju literature smo sledili zac¢etkom teorije transakcij-
skih stroskov, ki ga predstavlja Coaseov teorem (Coase 1937). Coase
je postavil transakcijske stroske v sredi¢e odgovora na vprasanje o
obstoju organizacij. Njegovo delo je najbolj nadgradil Williamsons
(1975). Trzisce in organizacijo je opredelil kot substituta in obrav-
naval razseznost trZznica-hierarhija. Razlike v organizacijskih obli-
kah podjetij so v veliki meri posledica razlik v vigini transakcijskih
stroskov (porabi zmoznosti). Bresser (1998, 472—475) je pojem tran-
sakcijskih stroskov uporabljal tako za trznico kot za hierarhijo. Za-
jac in Olsen (1993) sta uvedla koncept analiziranja vrednosti poslov,
transakcij (angl. transactional value analysis), tj. kolik§no vrednost
prinasa sodelovanje za partnerja in koliksni so njuni deleZi v tej vre-
dnosti.

Teorija transakcijskih strogkov poskusa pojasniti, katera institu-
cionalna ureditev ima primerjalne prednosti v poslovanju. Transak-
cijski stroski so:

o stroski pridobivanja informacij,

o stroski koordinacije,

» stroski usklajevanja, stroski pogajanj

o stroski sklepanja in

 nadzora pogodb.

Za rabo v monografiji »stro$ke« opredeljujemo $irse kot »porabo
zmoznostic, ki jo je le deloma mogoce meriti s finan¢nimi merili.

V monografiji zunanje izvajanje obravnavamo kot umestitev v
razseznost »trznica-hierarhija« za obvladovanje kompleksnosti de-
lovanja podjetij. »Hierarhija« je obvladovanje z mo¢jo lastnine ali
druge oblike normativne modi, npr. z mo¢jo zakona v javni upravi,
»trznica« z mo¢jo interesov. Okolje »hierarhije« je praviloma bolj
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2 | Pojmovanje koncepta zunanjega izvajanja dejavnosti

trajno in ga management lahko bolj u¢inkovito obvladuje kot spre-
menljivo okolje »trznicec, kjer je poudarek na nenehnem usklajeva-
nju interesov med udelezenci.

Domnevamo, da je pogodbeno zunanje izvajanje dejavnosti ve-
¢inoma sicer trajnej$e od ad hoc poslovnih razmerij, vendar manj
trajno kot lastninska razmerja in druga normativna razmerja. Zu-
nanje izvajanje dejavnosti se mnogokrat razvije iz ve¢kratnih ad hoc
razmerij, kasneje lahko preide v lastninsko ali drugo normativno
razmerje. Ad hoc razmerja temeljijo na trenutnih interesih, zuna-
nje izvajanje dejavnosti na pogodbi (ki naj odraza prevladujoce, traj-
nejSe interese), lastninsko ali normativno razmerje na pravnem redu
in razpolagalnih pravicah.

Namen in smisel umes$c¢anja med trznico in hierarhijo je dolgo-
ro¢no minimiziranje transakcijskih stroskov, to je stroskov pridobi-
vanja informacij, stroskov koordinacije, stroskov pogajanj, stroskov
sklepanja pogodb, kar v sodobnem pojmovanju pomeni porabo te-
meljnih zmoZnosti za obvladovanje razmerij med podjetji in posle-
di¢no vpliva na uspesnost delovanja v razmerja vkljuéenih podjetij.

Pri odlo¢anju za sodelovanje in umescanje v posamezne stopnje in
oblike v razseZnosti med trZnico in hierarhijo so pomembni transak-
cijski strogki. Teorija transakcijskih stroskov (Bresser 1998, 472-474)
govori v prid sodelovanju takrat, ko:

e so transakcijski stroski niZji kot na trzis¢u ali v lastninsko po-
vezanem podjetju,

« nedeljivost zmogljivosti zaradi ekonomije obsegov preprecuje
integriranje,

 sodelovanje omogoca uporabo samo dela zmoznosti drugega
podjetja in ne vseh, kot pri nakupu (ni transakcijskih stroskov
zaradi nekoristnih zmoZnosti),

* so zelene zmoznosti nematerialne, jih je tezko ovrednotiti.

Ker so »stroski« v oZjem pomenu finan¢na kategorija, umesca-
nje v razseznost »trznica-hierarhija« pa zadeva uspe$nost podje-
tja, uporabljamo v monografiji kot skupni pojem za vse sestavine
in sinergi¢ne kombinacije sestavin politike podjetja. Te omogocajo
trajno konkurenénost podjetja, zasnovano na ve¢jih in boljsih kori-
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stih, ki jih podjetje nudi svojim partnerjem v menjalnih razmerjih.

Raziskava se osredotoca na proudevanje vsebin s podro¢ja organi-
zacijskih ved, kjer prou¢ujemo zunanje izvajanje dejavnosti kot ob-
vladovanje kompleksnosti podjetja; povezovanje v razmerjih zuna-
njega izvajanja se delijo po interesu, po pogodbi ali z lastnino. Pred-
nosti »hierarhije« se kazejo predvsem v neposrednem odlo¢anju in
dolgoro¢nem usmerjanju v okolju kulture enega podjetja, slabosti pa
se kazejo v ve¢jem obsegu, kompleksnosti, zahtevnejsem obvladova-
nju, vedji porabi zmoznosti za obvladovanje in togosti organizacije.
Prednosti »trznice« se izraZajo v vedji gibkost in zavzetosti, slabosti
v porabi zmoznosti za obvladovanje s pogajanji med podjetji z razli¢-
nimi kulturami, v bolj kratkoroéni usmerjenosti, v porabi zmoznosti
za obvladovanje, v nestalnosti in tveganju.

Strategija podjetja je lahko integriranje ali diverzificiranje. Inte-
griranje je vertikalno in obsega trZzenjske partnerje podjetja — do-
bavitelje in odjemalce - cilj je boljse obvladovanje trzig¢a. Tradici-
onalna ekonomija obravnava integriranje predvsem z vidika tran-
sakcijskih strogkov; integriranje (z lastninskim ali interesnim pove-
zovanjem) je upraviceno, ¢e zmanj$uje stroske, ki nastajajo pri po-
slovanju med organizacijami oz. enotami podjetja na trzi$¢u; nizji
transakcijski strogki so lahko pomembna klju¢na zmoznost podjetja
(podrobneje o transakcijskih stroskih kot strateskem vidiku v Bres-
ser 1998, 193-402, 472-473).

Drugi pristop je diverzificiranje dejavnosti, ki lahko poteka zno-
traj ali zunaj podjetja; sodilo za izbiranje med mozZnostima so po-
novno transakcijski stroski; diferenciranje navzven meri predvsem
na omejevanje konkurence. V obravnavanju strategije mati¢nega
podjetja prevladujejo dejavnostni vidiki.

2.2 Teorija o temeljnih zmozZnostih

Za zaletnico raziskovanja $teje Penrose (1959), ki pojmuje organiza-
cijo kot zbirko sredstev, s katerimi razpolaga. Cilj podjetja je u¢inko-
vito izkoric¢anje vseh sredstev za proizvajanje izdelkov in izvajanje
storitev. Cilje pa ni dovolj le postavljati, treba jih je tudi dosegati.
Strategija podjetja omogoca doseganje ciljev — njene glavne sesta-
vine so dejavnosti, urejenosti in sredstva. Sredstva so materialna
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(finan¢na in materialna v oZjem pomenu) in nematerialna (ljudje,

zavzetost, znanje).

Temeljne (klju¢ne) zmoznosti (angl. core competencies) so vec kot

samo sredstva, o katerih piSe Penrosova (1959). Temeljne ali klju¢ne
zmoznosti so (Hamel in Prahalad 1994 v Tavéar 2006, 124) lahko ka-

tere koli sestavine ali sinergi¢ne kombinacije sestavin politike orga-

nizacije (cilji, strategija in sestavine strategije: dejavnosti, urejenosti

in sredstva).

Temeljne zmoznosti prispevajo k u¢inkovitosti in uspesnosti do-

seganja ciljev podjetja in imajo naslednje lastnosti:

 nudijo partnerjem v menjalnih razmerjih ve¢je koristi kot kon-
kurenca,

* so drugacne in bolj$e od konkurenénih,

e jih je tezko posnemati,

* potencialno odpirajo dostop do novih menjalnih razmerji (do
trzis¢, do partnerjev).

Na podro¢ju klju¢nih zmoznosti v strokovni literaturi ni enotno-

sti; nekatere opredelitve povzemam v nadaljevanju:

vevy

spevajo k povecanju konkuren¢ne sposobnosti proizvoda in jih
je tezko posnemati (Sink in Langley 1997, 174-181),

pomenijo edinstven vzorec povezav med razli¢nimi zmoznostmi
in sredstvi podjetja, ki se oblikuje postopoma v daljsem ¢asov-
nem obdobju v procesu, ki je specifi¢en za podjetje, in jih zato
ni mogoce pridobiti na trzis¢u (Eden in Ackermann 1998, 103—
119),

so skupek znanja, ki stratesko lo¢uje podjetje od drugih podjet;ji
in mu zagotavlja konkurené¢no prednost (Leonard-Barton 1992,
112-113),

so kombinacija komplementarnih ves¢in in znanja, ki jih pre-
more podjetje in mu omogocajo, da dobro izvaja enega ali ve¢
kriti¢nih procesov (Coyne, Hall, in Clifford 1997, 41),

* obsegajo odnose, ugled in sposobnost inoviranja (Kay 1993, 63).

Temeljne zmoZnosti niso isto kot klju¢ni proizvodi. Ti temeljijo

na eni ali ve¢ klju¢nih zmoZnostih podjetja. Sedanje in prihodnje
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klju¢ne zmoznosti so vir konkurenénosti v sedanjosti oz. v priho-
dnosti. Kljuéne zmoznosti naj bodo koristne predvsem za partnerje
v zunanjem izvajanju dejavnost, naj bodo redke in naj jih konku-
renca tezko posnema.

Umescanje zunanjega izvajanja dejavnosti in sodelovanje podjetij
je vimes med trZznim povezovanjem in lastninskih povezovanjem, t. i.
trznico in hierarhijo. Pogoj za podjetja je, da dolgoro¢ne koristi sku-
pnega delovanja presegajo koristi brez sodelovanja. Te korist lahko
nastajajo zaradi ekonomike koli¢in in u¢inkov krivulje u¢enja, zaradi
skupnega uporabljanja tehnoloskih znanj, pridobitve novih znanj in
ves¢in itd.

Pogoj za trajno uspe$nost organizacije je, da s svojimi proizvodi
partnerjem v menjalnih razmerjih nudi ve¢je in boljse koristi kot
konkurenti in da prejema od njih koristi, ki ji omogocajo uspesno
poslovanje. Za taksne, vedno znova boljse proizvode potrebuje or-
ganizacija vedno znova nove temeljne zmoznosti.

Organizacija je trajno uspesna le, ¢e nudi svojim partnerjem v me-
njalnih razmerjih ve¢je in boljse koristi, kot konkurenti. Snovanje
novih proizvodov terja nove temeljne zmoznosti, te pa nova zna-
nja. Snovanje in udejanjanje mnogokrat sega preko kratkoro¢nega
obdobja, zato je predmet srednjero¢nega razvojnega nacrtovanja.

Sprotno delovanje naj zagotavlja tekoco uspes$nost organizacije na
osnovi obstojecih proizvodov, vzporedno naj postopno udejanja ra-
zvojne projekte, ki obsegajo nova znanja, temeljne zmoznosti in pro-
izvode za uspesnost v prihodnje. Ce organizacija ne izvaja razvojnih
projektov nenehno, v okviru sprotnega delovanja, jih odlaga na ka-
snejsi ¢as, bo prej ali lej postala nekonkuren¢na, manj uspesna in
obsojena na hiranje in propadanje.

Danasnja uspes$nost $e ne zagotavlja tudi jutri$nje uspe$nosti.
Napori organizacij morajo biti usmerjeni v razvoj tistih temeljnih
zmoznosti, ki bodo osnova uspesnosti v prihodnosti. Politika orga-
nizacije je neke vrste naért potovanja podjetja v prihodnost, ki do-
lo¢a potrebne mehanizme, da bo potovanje potekalo v Zeleni smeri.
Napori organizacij naj bodo usmerjeni v obdelavo obstojecih trzis¢
(odjemalcev), isto¢asno pa naj organizacije razvijajo temeljne zmoz-
nosti za uspes$no soocanje z jutri$njimi izzivi. Pri snovanju politike
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je zato treba postaviti trZzenjske vidike v izhodi$ce, na katerih orga-
nizacije gradijo potrebne temeljne zmoznosti.

Investiranje v razvoj bodocih zmoznosti poteka v razmerah ne-
gotovosti, saj je tezko oceniti, ali bodo vloZena sredstva povrnjena.
Ker pa opustitev investiranja pomeni izgubo zmozZnosti, izgubljene
zmoznosti pa pomenijo izgubljanje priloZnosti, sledi, da je dolgo-
ro¢no edina moznost vlaganje v ohranjanje in razvoj obstojecih
zmoznosti organizacij in v pridobivanje novih tudi z umes$¢anjem
v razseznosti oblik obvladovanja in sodelovanja z drugimi organiza-
cijami. Bodoca uspesnost organizacije je odvisna predvsem od spo-
sobnosti, da hitreje kot konkurenca spoznava razseZznosti novega
trzisca in hitreje pridobiva znanja, ki so potrebna za razvoj novih
proizvodov ali storitev.

Ustvarjanje novih temeljnih zmozZnosti je nenehen predpogoj za
trajno konkurenénost, uspesnost organizacije. Nekateri razlogi so:

» nekatere temeljne zmoZnosti je mogoce kupiti, pridobiti pri
menjavi s partnerji, spet druge je treba razviti znotraj organi-
zacije, s ¢cimer lahko dosezemo ve¢jo razli¢nost,

* ustvarjanje uspesne dolgoro¢ne umestitve organizacije je dejav-
nost, pri kateri se ciljna to¢ka nenehno odmika in spreminja, je
proces,

e razvoj bodo¢ih temeljnih zmoznosti zahteva vlaganje sredstev
danes, in sicer brez zagotovila, da bodo ravno te zmoznosti nu-
dile osnovo prihodnji uspesnosti organizacije.

Tavéar (2008) meni, da organizacija, ki deluje v konkurenénem
okolju, prezivi in uspeva le, ¢e nudi svojim partnerjem v menjalnih
razmerjih proizvode (izdelke, koristi), ki obetajo ve¢je in boljse ko-
risti od konkuren¢nih. Za nadaljnjo rabo v monografiji zavzamemo
stalis¢e, da temeljna zmoZnost sama ni konkuren¢na prednost, pac¢
pa omogoca snovanje konkurenénih proizvodov ali storitev, upora-
bimo za potrebe raziskave in je skladno s pojmovanjem doktrine Fa-
kultete za management; temeljne zmoZnosti so vse sestavine in si-
nergi¢ne kombinacije sestavin politike in omogoc¢ajo organizaciji, da
v svoji panogi pomembnim udeleZzencem dolgoro¢no nudi nadpov-
precne koristi.
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Temeljne zmoznosti povezujemo s sestavinami okvirnega modela
politike organizacije, ki je pomembno teoreti¢no izhodisce za nadalj-
njo obravnavo v empiri¢nem delu. Nekateri razlogi so:

e so znacilnosti posameznih sestavin in sinergi¢nih kombinacij,
ki omogo¢éajo trajno uspesnost organizacije,

* za vsako umestitev v razseZnosti obvladovanja kaze torej pre-
soditi vsako sestavino glede na to, ali povecuje/zmanjsuje us-
pesnost podjetja;

« celostno presojanje skupnosti vseh prispevkov (+/-) je osnova
za odlocitev o umestitvi (obstojedi, novi).

2.3 Teorija o vplivih na trziscu

Poleg teorije o transakcijskih stroskih in teorije o temeljnih (klju¢-
nih) zmoZnostih obravnavamo tretjo pomembno teorijo za teore-
ti¢no pojasnjevanje in umescanje zunanjega izvajanja dejavnosti v
razseznosti, to je teorija o vplivih na trziscu.

Teorijo, ki je uporabna za obravnavanje zunanjega izvajanja, je
razvil Porter (1980). Nauke industrijskega podjetja, predvsem kla-
si¢no paradigmo trzna struktura — obnasanje organizacij — uspes-
nost podjetij, je povezal z nekaterimi novimi koncepti, najbolj s
strukturnimi znacilnostmi panoge, ki igrajo klju¢no vlogo pri tem,
koliko bo konkuren¢nost oziroma uspesnost organizacije odvisna
od njega samega in ne le od znacilnosti njegovega okolja.

Porterjev (1980) model pravi, da se organizacije v kateri koli pa-
nogi srecujejo s petimi vplivi na konkurenénost:

 nevarnost vstopa novih konkurentov v panogo,

 tekmovalnost podjetij v panogi,

» pritisk substitutov,

 pogajalske moci dobaviteljev in

 pogajalske mo¢i kupcev.

Zunanji vplivi na konkuren¢nost niso le med ponudniki znotraj
iste panoge, temve¢ tudi v smereh, prikazanih na sliki 2.1. Konku-
rente znotraj panoge, kjer deluje, organizacija navadno dobro pozna.
Konkurentov, ki ponujajo izdelke, ki opravljajo isto funkcijo kot se-
stavni del ali izdelek podjetja (in so proizvedeni z druga¢no tehnolo-
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Konkurenti z

. . Odjemalci
ekvivalenti

Konkuriranje
znotraj panoge

Konkurenti s
substituti

Dobavitelji

Slika 2.1 Pet vplivov na konkurenénost (povzeto po Porter 1980, 4)

gijo, pod druga¢nimi tehnoloskimi postopki in so narejeni iz drugih
materialov in surovin), organizacija navadno sploh ne pozna. Za or-
ganizacijo predstavlja tovrstna konkurenca veliko tveganje in vpliv
na njeno konkuren¢nost.

Drug pomemben vpliv na konkurené¢nost organizacije predsta-
vljajo potencialno novi konkurenti, ki predstavljajo organizaciji
stalno nevarnost. Organizacije, ki vstopajo na trzi$Ce in pri¢nejo
tekmovanje za obstojece trzne deleze, navadno ponujajo dolocene
konkuren¢ne prednosti za odjemalce v primerjavi z obstoje¢im po-
nudniki.

V vertikalni povezavi se organizacija sooca $e z dvema vplivoma
na konkuren¢nost od dobaviteljev in odjemalcev. V primeru pove-
¢anja pogajalske modi tako dobaviteljev kot odjemalcev prihaja do
prerazporeditve koristi, ki ostajajo na ravni celotne oskrbne verige
na enaki ravni.

Obravnavanje vstopa ali izstopa v zunanje izvajanje dejavnosti kot
prehoda na katero drugo umestitev aktivno spodbuja in usmerja
konkuren¢no delovanje organizacije v vse smeri, pri Cemer velja, da
poskusa tudi obstoje¢a konkurenca najti hitre in ve¢je koristi za od-
jemalce.

Z vidika raziskave je aktualna vsebina, ki govori o vertikalni inte-
graciji in poteka v dveh smereh obravnavanih podjetij v raziskavi, in
sicer:

» vertikalna povezava navzad — na relaciji organizacije z dobavi-
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telji (podjetje izlo¢i in poveri dejavnosti dobaviteljem, koope-
rantom ali zunanjim izvajalcem);

« vertikalna povezava navspred - organizacija prepusti del dejav-
nosti v svojih trznih poteh drugim izvajalcem.

O zunanjem izvajanju dejavnosti govorimo torej v smislu strate-
gke pobude, s katero se organizacije odlo¢ijo za najem zunanjih virov
za opravljanje funkcij in vodenj poslovnih procesov. Ti so po znadaju
lahko temeljne oziroma netemeljne dejavnosti, predvsem pa odlo-
¢ilnega pomena za poslovni uspeh organizacije. Organizacija funk-
cije oziroma procese, ki so bili sicer tradicionalno izvedeni s korigée-
njem lastnih virov, prenese na zunanjega izvajalca, ki s specializira-
nimi spretnostmi in znanjem poskrbi za njihovo uéinkovito in uspe-
$no izvedbo. Kljub vsemu je v oziru razvojnih moZnosti organizacij
in nacionalnega gospodarstva smiselno izpostaviti, da se Slovenija
po raziskavi Deloitta na lestvico najpomembnejsih in najpogostejsih
drzav prevzemnikov dejavnosti v letu 2014 sploh ne pojavi. Tu se se-
veda dotikamo zunanjega izvajanja dejavnosti, ki ga poimenujemo
tudi offshoring, pri ¢emer velja, da dejavnost v izvajanje prevzame
ponudnik iz tuje drzave. Poudariti pa vendarle Zelimo, da ima ra-
zvoj dejavnosti zunanjega izvajanja dejavnosti znaten vpliv na celo-
tno gospodarstvo in tudi dejstvo, da Slovenija v tem kontekstu izgu-
blja mozen gospodarski razvojni potencial. Da razvoj gospodarstva
in tudi uspeh v tej smeri nista nemogoca, dokazuje Poljska, ki se je v
isti raziskavi med 30 vklju¢enimi drzavami s 35 odstotki uvrstila na
Cetrto mesto najpogosteje izbranih drZav prevzemnic izvajanja de-
javnosti (Deloitte 2014). Za nadaljnji razvoj in zagotavljanje veéjega
obsega zaposlenosti $tirih najvise uvri¢enih drzav v raziskavi analit-
ska druzba kot pomembno poudarja tudi napoved rasti prevzemanja
dejavnosti, ki opredeljuje 15 do 27 odstotno nadaljnjo rast.

Proucevanje odlocitve »narediti ali kupiti« ima v industrijskih
podjetjih dolgo tradicijo. Problem t.i. »globine proizvodnje« se je
pojavil in pricel reSevati z delitvijo dela v narodnem gospodarstvu.
Organizacije so ves Cas tehtale, katere sklope izdelkov narediti doma
in katere kupiti na trgu oz. katere procese se splaca izvajati v lastni
reziji in katere prenesti na zunanje izvajalce (Ogorelc 2004). Kirkega-
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ard (2005) nadalje pravi, da zunanje izvajanje kot strategija vsekakor
ninekaj novega. Obstaja Ze vse od industrijske revolucije naprej in je
nepogresljivi del prizadevanj podjetij za zniZevanje stroskov, u¢in-
kovito delitev dela ter s tem za ohranjanje konkuren¢nosti. Novo
je predvsem to, da je v zadnjih dvajsetih letih pridobilo bolj med-
narodno razseznost in da se kot strategija vse bolj uporablja tudi
na podrodju storitev, medtem ko se jo je v preteklosti povezovalo
predvsem s proizvodno dejavnostjo.

Schaaf (2004) razlaga zunanje izvajanje kot pojem, ki predstavlja
pogodbeni prenos dejavnosti, ki jo je podjetje neko¢ opravljalo samo,
sedaj pa jo da v izvajanje zunanjemu izvajalcu. Glede na koristi in
prednosti, ki jih prinasa zunanje izvajanje in jih bomo v nadaljevanju
podrobneje obravnavali, se organizacija odlo¢i za najugodnejsi nacin
zunanjega izvajanja. Nekatere razli¢ice prikazuje preglednica 2.1.

Burn et al. (2002) opredeljujejo zunanje izvajanje na nekoliko dru-
gacen nacin, ki je bolj podoben odnosu odjemalec-dobavitelj in obe-
nem v zunanje izvajanje umes$cajo dejavnosti, ki jih organizacije po-
prej niso izvajale v svojem procesu; pravijo, da je zunanje izvaja-
nje temeljna organizacijska strategija, s katero organizacije pove-
¢ajo raven organizacijskih ves¢in in razsirijo njihov profil. Gre za po-
membno strategijo, s katero se organizacije spopadejo s poveanimi
in spremenljivimi potrebami po dolo¢enih ve$¢inah, npr. ves¢inah,
ki jih zahteva razvoj novih informacijskih sistemov ali pridobivanje
ves¢in, ki jih nujno potrebujejo, predvsem kratkoro¢no. Z zunanjim
izvajanjem lahko do teh veséin pridejo hitro, ne da bi iskali stalne
delavce. S tem tudi povecajo potrebo po infrastrukturnih in admini-
strativnih podpornih storitvah. Z zunanjim izvajanjem organizacija
dobi polno delujoée in usposobljene ekipe, ki Ze imajo prostore in
opremo, potrebno za delo. V primeru, da je potreba po dolo¢enih
ves¢inah zgolj zacasna, organizacija nima teZav s prekinitvijo zuna-
njega izvajanja. Pri¢akovanja zunanjih ali pogodbenih delavcev so
namrel druga¢na od pri¢akovanj stalno zaposlenih.

Zunanje izvajanje je lahko postopno ali veéfazno. V organiza-
ciji lahko najprej oblikujejo oddelek, ki izvaja dolo¢ene aktivnosti
v funkciji zadovoljevanja potreb organizacije. Naslednji korak zno-
traj teh faz je oblikovanje profitnega centra za izvajanje te dejavno-
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2.3

Preglednica 2.1 Razli¢ne oblike zunanjega izvajanja

Posami¢no zunanje izvajanje (incre-
mental outsourcing)

Zacasna zaposlitev osebja za kratko-
rolno opravljanje dejavnosti.

Popolno zunanje izvajanje (total outso-
urcing)

Zunanje izvajanje dolo¢ene dejavnosti
podjetja za doloceno ceno in na osnovi
dolgoro¢nega odnosa.

Notranje zunanje izvajanje (captive
outsourcing)/odcepljena podjetja (spin

off)

Pojav, ko oddelek v dolo¢enem podje-
tju za¢ne nuditi svoje storitve na trgu.

Zunanje izvajanje skupne proizvod-
nje (co-production outsourcing); zuna-
nje izvajanje skupne specializacije (co-
specialization outsourcing); zunanje iz-
vajanje dodane vrednosti (value-added
outsourcing)

Odnos sodelovanja med stranko in
zunanjim ponudnikom pri trzenju in
izboljavi dejavnosti, pogosto gre za
skupne nalozbe (nastanek novega pod-
jetja), zdruzitve ali prevzeme.

Izbirno zunanje izvajanje (selective out-
sourcing)

Izvajanje dolo¢enih dejavnosti se pre-
nese na najboljSega ni$nega ponu-

dnika.

Prehodno zunanje izvajanje (transitio-
nal outsourcing)

Razli¢ica izbirnega zunanjega izvaja-
nja, ki predstavlja za¢asen prenos de-
javnosti k ponudniku storitve za ¢as
tehnoloskega prehoda.

Zunanje izvajanje poslovnega procesa
(business process outsourcing)

Razli¢ica izbirnega zunanjega izvaja-
nja, ko podjetje doloc¢en del poslovnih
procesov, ki niso klju¢nega pomena za
dejavnost podjetja, prenese na zuna-
njega izvajalca.

Zunanje izvajanje aplikacij

Aplikativne storitve najamemo pri po-
nudniku aplikativnih storitev.

Netsourcing

Hibridna oblika zunanjega izvajanja,
ki je mogo¢a z zblizevanjem zunanjega
izvajanja aplikacij, zunanjim izvaja-
njem poslovnega procesa in mreznih
tehnologij.

Nadaljevanje na naslednji strani

sti, kar predstavlja smiselno fazo zunanjega izvajanja dejavnosti, saj
dobi organizacija dober pregled nad stroski, ki jih ima z izvajanjem
te dejavnosti znotraj podjetja. Profitni center se lahko preoblikuje
v samostojno pravno osebo, ki je kapitalsko povezana z naroéni-
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Preglednica 2.1 Nadaljevanje s prejsnje strani

Zunanje izvajanje nalog (Out tasking) ~ Najem zunanjih izvajalcev za izvajanje
specifi¢nih nalog ali projektov znotraj
oddelka ali ve¢je organizacije.

RazprSeni zunanje izvajanje (Multi- Dejavnost odda podjetje v izvajanje

sourcing) ve¢ ponudnikom na podlagi skupne
krovne pogodbe, ki obvezuje zunanje
izvajalce k sodelovanju z namenom iz-
koris¢anja dobrobiti povezovanja naj-
boljsih med njimi.

Zunanje izvajanje v tujini (offshore out- Zunanje izvajanje dejavnosti v tujini.
sourcing)

Soizvajanje (co-sourcing) Zunanji izvajalec je tretja stranka, ki
nato za opravljeno delo od ponudnika
storitev dobi delez dohodka.

Povratno zunanje izvajanje (backsour-  Izvajanje dejavnosti se vrne v podjetje.

cing)

OPOMBE Povzeto po Millar (2002) in Allweyer et al. (2004)

kom zunanjega izvajanja. Samostojna pravna oseba lahko dejavnost
izvaja tudi za druge naro¢nike. S Sirjenjem in rastjo tega podjetja
se lastniski delez prvotnega naro¢nika zmanjsuje; lahko se podjetje
tudi odkupi (Bongrad 1994).

2.4 Teznje, zaradi katerih se dejavnosti prenesejo
k zunanjim izvajalcem

Na strani organizacij obstaja vec razlogov za sprejetje odloditve pre-
nosa dejavnosti zunanjim izvajalcem. Ob upostevanju obstojece pro-
cesne urejenosti in poslovnih razmerij lahko te strnemo v dve sku-
pini (WN'S 2015).
Razlogi organizacij, ki zunanjega izvajanja dejavnosti ne koristijo
in bi to storile prvikrat, so slededi:
e Obvladovanje narascajo¢ih oziroma zmanjSevanje obstojecih
stro$kov. Ob prevzemnikovem pravilnem izvajanju dejavnosti

ukrep organizaciji omogoca ustrezno konsolidacijo in prepo-
znavanje prihodkov, so¢asno pa tudi znatne prihranke.

e Optimalnejse kori$cenje razpolozljivih lastnih virov sredstev,
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ki organizaciji so¢asno daje moznost osredotolanja na dejav-
nost(i), ki jo opredeljuje kot temeljno.

Visja kakovost storitev. Specializirani zunanji izvajalci s pose-
dovanjem znanja in ustrezne (tudi drage) opreme omogocajo
visjo kakovost, kot so jo organizacije sposobne zagotoviti same.
Krajsi ¢as od razvoja prodajnih produktov do konénega nastopa
organizacije na trgu.

Kratkoroéna in dolgoro¢na razpolozljivost specifiénega znanja
ter spretnosti, ki niso na razpolago znotraj lastne organizacije.
Ob tem ne gre zanemariti ugodnih stroskovnih vplivov, saj bi
pridobivanje in ohranjanje slednjih pomenilo ¢asovno in zna-
tno stroskovno obremenitev. Organizacije se za zunanje izvaja-
nje iz tega razloga odlocajo tudi zaradi prenosa odgovornosti v
primerih priprav zahtevnejsih projektov na prevzemnika.
Prednost pred konkurenco, ki se izkaze ob sinergijah stro-
skovne ucinkovitosti, razpolozljivosti zahtevnih znanj in hi-
trejSe odzivnosti na trzne vplive.

Razlogi organizacij, ki so svojo dejavnost oziroma ve¢ teh Ze pre-

nesle v izvajanje zunanjemu izvajalcu in v dolo¢enem trenutku, Ze-

lijo prekiniti poslovno sodelovanje, so sledeci:

Prevzemnik dejavnosti poslovnih operacij ne opravlja v skladu
s pri¢akovano kakovostjo in stroskovno uc¢inkovitostjo.
Poslovni politiki naro¢nika in zunanjega izvajalca nista uskla-
jeni.

Organizacija dvomi, da bo prevzemnik dejavnosti v primeru ra-
sti sposoben zagotavljati zadostne zmogljivosti oziroma slediti
povprasevanju naro¢nika.

Na strani naro¢nika obstaja dvom v prevzemnikovo zmoznost,
da obstojece poslovne zaveze sodelovanja lahko dejansko pre-
makneta na vi$jo raven zrelosti in tesnejsega sodelovanja.

Organizacije v zunanje izvajanje v najvedji meri prenesejo pod-
porne oziroma netemeljne poslovne dejavnosti, saj bi si v naspro-
tnem organizacija (v primeru prenosa temeljnih dejavnosti k zu-

nanjemu izvajalcu), na trgu s tem skoraj zagotovo ustvarila kon-

kurenta. Tovrstna odlocitev bi poleg izgube konkurené¢ne prednosti
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lahko privedla celo do izgube lastne organizacijske identitete in raz-
kroja.

Organizacije se morajo ob odlo¢itvi za prenos dejavnosti v zuna-
nje izvajanje zavedati in biti sposobne zaznati ter prepoznati tudi
vse potencialne poslovne priloznosti. Ce jih te uspejo ustrezno im-
plementirati v poslovni model in jih hkrati izkoristiti za udejanjanje
nadaljnje rasti ter optimizacijo poslovanja, njihove u¢inke lahko uvr-
stimo med pomembne konkurenéne prednosti. Navajamo nekaj naj-
pomembnejsih poslovnih priloZnosti in posredno izkazanih predno-
sti:

e Organizacijam zunanje izvajanje dejavnosti omogoca nadzor
(ali ponovno vzpostavitev nadzora) nad operativnimi strogki
poslovanja. Stroski zaradi opredelitev (praviloma) daljse ro¢-
nosti pogodbeno dore¢enega sodelovanja postanejo stabilnejsi,
enakomerneje ¢asovno porazdeljeni ter s tem laZje obvladljivi
in bolj predvidljivi. Pomembna prednost stroskovnega obvlado-
vanja je namrec ta, da se fiksni stroski preobrazijo v variabilne,
povzeto po (Blumberg 1998 po Kav¢i¢ 2007, 304), z daljso ro¢-
nostjo se ti stabilizirajo in poenostavljajo oblikovanje cen.

e Dubrovski (2004, 110) med drugim meni, da je organizacijam
dana moznost, da pridobijo ¢as in priloznost osredotocanja na
stratesko opredeljene dejavnosti oziroma temeljne zmoZnosti.
Prednost prepoznavanja in udejanjanja navedene priloznosti se
odraza predvsem v visji kakovosti izvedenih storitev in izpol-
njevanju pric¢akovanj kon¢nih kupcev.

e Priloznost in moznost izkori$¢anja znanja prevzemnikov dejav-
nosti v kadrovski politiki vidi tudi Petelin (2004, 8). Organizaci-
jam namre¢ ni treba izobrazevati zaposlenih s specialnimi zna-
nji, saj jih pridobijo hkrati s prenosom dejavnosti. S tem se orga-
nizacije prav tako izognejo tveganjem ob izgubi klju¢nih kadrov
in v dolo¢enih primerih dolgotrajnosti postopkov izobrazeva-
nja.

o Povezovanje s priznanimi in na trgu visoko pozicioniranimi
prevzemniki dejavnosti lahko pomeni krepitev tako lastne kot
tudi prevzemnikove blagovne znamke. Prednosti veljajo za obe
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strani, izkazujejo pa se v vecanju trznih deleZev in visjih pri-
hodkih.

Po drugi strani se morajo organizacije, v fazi odlo¢anja o prenosu
dejavnosti zunanjim izvajalcem, zavedati obstoja nekaterih izzivov,
nevarnosti oziroma morebitnih negativnih u¢inkov. Deanova (2011,
4-15) nekatere od njih poimenuje celo napake zunanjega izvajanja, z
gledis¢a prenosa dejavnosti pa organizacijam v resnici predstavljajo
izzive Ze pred sprejetjem odlocitve:

 Organizacije s prenosom dejavnosti odlasajo predolgo ¢asa, kar
se odraza bodisi v prepo¢asnem zagonu poslovne ideje bodisi
kot ovira $iritev obstojecega poslovanja. Druga skrajnost odla-
$anja se lahko odrazi v fazi sicer$njega poslovnega uspeha in
rasti, vendar preobremenjenosti virov sredstev zaradi neobvla-
dovanja situacije.

 Organizacije pri presoji, katere dejavnosti dejansko prenesti k
zunanjem izvajalcem, odlo¢itve vse preveé problematizirajo. Ja-
sno je treba razmejiti, katere dejavnosti organizacije oprede-
ljujejo kot temeljno oziroma netemeljno zmoznost, ni pa za-
nemarljivo tudi razmisliti, katere od dejavnosti so zaposlenim
bliZje po strokovni usposobljenosti in jih opravljajo z vejo mero
zadovoljstva ter so pri tem ustrezno produktivni.

e Zunanje izvajanje dejavnosti ali avtomatizacija doloéenih po-
slovnih dejavnosti? Dilema, o kateri naj bi organizacije teme-
ljito razmislile, je, katera od zgornjih odlocitev je stroskovno
uc¢inkovitej$a. V dolocenih primerih namre¢ strosek zunanjega
izvajanja presega vlozek v avtomatizacijo in s tega gledisca pre-
nos ni smiseln.

e S prenosom dejavnosti na zunanje izvajalce je treba poskrbeti
za primerno motivacijo lastnih zaposlenih. Slednjim je treba za-
gotoviti ¢im bolj ustrezno delo in po potrebi tudi prilagoditi de-
lavnike.

Bucki (2016) opredeljuje $e nekatere pomanjkljivosti oziroma iz-
zive, s katerimi se morajo organizacije soociti v fazi Ze prenesenih
dejavnosti:

e Izguba nadzorstvene funkcije nad prenesenimi dejavnostmi.
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Obstaja namre¢ nevarnost, da zunanji izvajalec dejavnosti ne
bo izvajal skladno s pri¢akovanji, standardi in poslovno vizijo.

e Obseg, nacin in visina placila morajo biti v pogodbi o sodelo-
vanju med partnerjema izredno natan¢no opredeljeni. Zuna-
nji izvajalec namre¢ lahko pri¢ne zara¢unavati tako imenovane
»skrite strogkec, in sicer za storitve, za katere je organizacija
menila, da so Ze vklju¢ene v pogodbi.

e Pri prenosu dejavnosti na zunanjega izvajalca obstaja nevar-
nost zlorabe zaupnih podatkov. Temu se je mo¢ izogniti s te-
meljitim preverjanjem izvajalca in natan¢no opredelitvijo dolo-
¢il varovanja tajnosti podatkov v pogodbi.

o Tezave s kakovostjo nad izvedenimi storitvami. Organizacija
namre¢ pogosto izgubi nadzor nad kakovostjo storitev, sicer
zaupano zunanjemu izvajalcu. Ko na slabso kakovost storitev
opozorijo konéni odjemalci in upad prihodkov, po navadi sta-
bilizacija stanja terja veliko finan¢nih sredstev in angaZiranja
dodatnih virov sredstev.

2.5 Zaupanje med delezniki zunanjega izvajanja dejavnosti

Zaupanje med delezniki dajalca oziroma prenosnika in prevzemnika
dejavnosti v zunanje izvajanje predstavlja osnovo za obstoj in ure-
snilitev Zelje po razvoju partnerskega odnosa ¢im daljse ro¢nosti.
Izbira zanesljivega, strokovnega in zaupanja vrednega izvajalca je
zato na strani organizacije, ki dejavnost oddaja, klju¢no jamstvo za
dosego Zelenih u¢inkov poslovanja. Dolgoro¢no pa medsebojno za-
upanje utrjujejo tudi v preteklosti uspesno re§ena nesoglasja in mo-
rebitne dodatne prilagoditve potrebam katerega koli od poslovnih
partnerjev.

Ne glede na navedeno v temelju zaupanje utrjujejo tudi podrobno
in jasno opredeljena pogodbena dolo¢ila, s ¢imer se Ze v naprej izo-
gnemo morebitnim nesoglasjem, oziroma partnerja s tem doredeta
moznosti in na¢ine razre§evanja nezelenih situacij.

V pogodbi o sodelovanju naj bodo zato opredeljeni (najmanj) na-
slednji elementi:

e Pri¢akovani ¢asovni roki izvedenih storitev oziroma izdelkov.

32



Prednosti in nevarnosti | 2.6

» Kakovost, pri ¢emer morajo biti za ugotavljanje doseZene ravni
navedeni vsi vzvodi in metodologije ugotavljanja. Opredeljeni
morajo biti mozni odkloni od Zelene kakovosti (npr. deleza do-
puséenega kala, odstopanje v kakovosti materialov ipd.), ¢e je
seveda to dopusceno.

» Cene za opravljeno dejavnost, pri ¢emer morata biti jasno raz-
redena vpra$anje in pristojnost zagotavljanja virov sredstev.

» Obseg koli¢in in naéin opravljenih storitev, opredmeteni in po-
drobno opisani polizdelki oziroma izdelki, opredeljena raven
storitev ipd.

e Razlogi in nadini prenehanja pogodbe o sodelovanju in posle-
di¢ne sankcije. Bistveno je tudi opredeliti pristojnost resevanja
sporov (sodi$ce, organ mediacije .. .).

2.6 Prednostiin nevarnosti, ki jih prinasa zunanje
izvajanje dejavnosti

Organizacije se praviloma pomembno osredotocajo na koristi in

prednosti, ki jih prinasa zunanje izvajanje dejavnosti. Pomembno

vpra$anje, ki se nam ob tem poraja, v kolik$ni meri, ¢e sploh, podje-

tja zaradi uporabe zunanjega izvajanja dejavnosti obravnavajo tve-

ganja, ki nastanejo:

e zaradi znadilnosti prenesenih dejavnosti,

e zaradi znadilnosti izvajalcev,

e zaradi znadilnosti prejemnikov,

« zaradi (ne) ujemanja kultur organizacij,

* zaradi razdalje itd.

Poleg tega, da organizacije v Stevilih primerih ne obravnavajo tve-
ganj zaradi uporabe zunanjega izvajanja dejavnosti, ne obravnavajo
niti ukrepov, ki naj bi jih organizacija uvedla za primere teZav z zu-
nanjo oskrbo. V primeru, da izvajanje dolo¢ene funkcije zaupamo v
izvajanje zunanjemu izvajalcu, obstaja kar nekaj tveganj, da kon¢ni

ucinek, ne bo enak na¢rtovanemu.
Quinn in Hilmer (1994) govorita o naslednjih tveganjih:

e izguba klju¢nih ves¢in,
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e razvoj napacnih vesdin,
e izguba integracijskih ves¢in,
e izguba nadzora nad dobaviteljem.

Quinn in Hilmer (1994) predlagata, da si organizacije odgovorijo
na naslednja vprasanja, ko se odlo¢ajo, ali neko dejavnost prenesti
na zunanjega izvajalca:

o kak$ne so moznosti za dosego konkurené¢ne prednosti v tej de-
javnosti, upostevajo¢ transakcijske stroske,

 kaksna je potencialna ranljivost, ki lahko nastane zaradi trz-
neganeuspeha, ¢eje dejavnost v zunanjem izvajanju dejavnosti,

* kaj lahko naredimo, da zmanj$amo omenjeno ranljivost v do-
govoru z izvajalcem in zagotovimo nadzor, ki je potreben, da
dosezemo Zeleno prilagodljivost v povpraevanju.

Po Cassonu (1998) je uspesnost celotnega ekonomskega delovanja
odvisna od transakcijskih strogkov, kar je posledica ravni zaupanja v
gospodarstvu. Raven zaupanja pa je Ze spet odvisna od kulture, saj
ima kultura mo¢no moralno vsebino.

Pri snovanju in presojanju koristi s prenosom dejavnosti na zuna-
njega izvajalca je treba upostevati:

» transakcijske stroske (velikega dela stroskov ni mogoce eno-
stavno prenesti skupaj z dejavnostjo; stroji in oprema, visek so-
delavcev v procesu, vzdrzevanje prostorov itd.),

e strogke, ki so povezani z iskanjem, analizo, izbiro in pripravo
sodelovanja z zunanjim izvajalcem,

» stroske neuspeha sodelovanja in potrebo po prenosu dejavnosti
nazaj v podjetje ali iskanju novega zunanjega izvajalca,

e stroske usposabljanja in izobraZzevanja zunanjega izvajalca za
kakovostno izvedbo programa, ki mu ga je organizacija pove-
rila.

Razlogi, da se podjetje odlo¢i za zunanje izvajanje, so razli¢ni in
Stevilni, saj ga uporabljajo podjetja razli¢nih velikosti. Ve¢ina pod-
jetij se odlodi za zunanje izvajanje dejavnosti zaradi ugodnosti na
razli¢nih poslovnih podro¢jih.
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Zdruzimo jih lahko v naslednjih $est vsebinskih sklopov (Bongrad
1994): strogki, delovna sila, tveganje, osredotoéenost, finan¢ni polo-
zaj, tehnologija in tehnolosko znanje.

V preteklosti verjetno najpogosteje naveden razlog za izbiro zu-
nanjih izvajalcev je zniZanje stroskov, ker se s pritegnitvijo zuna-
njega izvajalca storitev del fiksnih stro$kov spremeni v variabilne.
Nov naéin oblikovanja cene za izvedene naloge omogoc¢a med tra-
janjem pogodbenega razmerja vzpostavitev sistema kontrole po-
rabe sredstev, predvsem pri tistih stroskih, ki so se nekontrolirano
mocno povisali. Z razvojem zunanjega izvajanja so managerji spo-
znali tudi druge prednosti tega izvajanja, a znizanje stroskov kljub
vsemu ostaja osrednji razlog za zunanje izvajanje.

Organizacija se s tem, ko prenese dolocene aktivnosti na zuna-
nje izvajalce, izogne sitnostim in tezavam pri iskanju usposobljene
specializirane delovne sile. Pri iskanju dobrih kadrov za nestrateske
naloge naleti organizacija na tezave, saj se najboljsi kadri radi zapo-
slijo tam, kjer je njihovo znanje klju¢no. Zunanji izvajalci imajo torej
prednost pri zaposlovanju visoko specializiranega kadra.

Bongrad (1994) pravi, da lahko organizacija prenese na zunanjega
izvajalca del tveganja in morebitne tezave. Tveganje, ki je povezano
s posameznim sestavnim delom ali tehnologijo, lahko podjetje raz-
poredi na vedje $tevilo zunanjih izvajalcev, s tem pa zmanjsa tudi
lastno tveganje z morebitnim neuspehom raziskovalnih programov.
Prav ob tej ugotovitvi se nam poraja naslednje raziskovalno vprasa-
nje: »Ali je organizacija vnaprej raziskala, kaj bi lahko $lo narobe in
se tudi ustrezno pripravila na morebitna negativna presenecenja?«

Organizacije se vse pogosteje zavedajo, da jim izvajanje nestra-
teskih dejavnosti povzroéa preve¢ tezav in jih odvraca od njihovih
glavnih podrodij. Z izlo¢itvijo nestrateskih dejavnosti se organizacije
lahko usmerijo na stratesko pomembna podro¢ja, torej na tisto, kar
trg terja od njih in kar zna organizacija najbolje narediti. Osredoto-
¢enost na stratesko pomembne naloge podjetja omogoca povecanje
dodane vrednosti.

Ena izmed najbolj popularnih finan¢nih prednosti zunanjega iz-
vajanja je odstranitev operativnega in kapitalskega izdatka izvajanja
dejavnosti iz bilance stanja ter preoblikovanje tega izdatka v placilo
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za zunanjo storitev neposredno iz ustvarjenih prihodkov. Poleg tega
obstaja tudi moZnost, da se naro¢nik in zunanji izvajalec dogovorita
o razli¢nih nadinih placevanja za opravljene storitve. Lahko se dogo-
vorita za iz leta v leto niZje pladilo, ali za placilo tranzicijskih stro-
$kov v drugem letu sodelovanja ipd. Organizacija tako skusa stroske
zunanjega izvajanja ¢im bolj prilagoditi svojim finan¢nim zmozno-
stim in na¢rtom.

Potrebno tehnolosko znanje ter stroski pridobitve ter vzdrzeva-
nja tega znanja so v negativni povezavi s pogostostjo uporabe. Zato
potreben obseg dejavnosti naro¢nika najveckrat ne opravicuje viso-
kih vlaganj v tehnologijo in stalno posodabljanje. Zunanji izvajalec
je specialist na svojem podro¢ju in stalno vlaga v najnovej$o tehno-
logijo.

Izlo¢anje dejavnosti je povezano s poslovnimi in tehnologkimi
tveganji ter z izgubo nadzora. Organizacije namre¢ Zelijo nadzirati
poslovne procese in tehnologijo. Ce je Zelena visoka raven kontrole
ter zavarovanje lastni$tva procesa pred konkurenco in drugimi po-
slovnimi partnerji, ima izvajanje dejavnosti v okviru druzbe veliko
prednost pred izlo¢anjem dejavnosti. Quinn (2003) ugotavlja, da so
organizacije, ki uporabljajo le interne vire namesto zunanjih (ozi-
roma namesto izlo¢anja dejavnosti), prikrajsane za usmeritev k ino-
vacijam in zamujajo priloZnosti razvoja novih storitev z dodano vre-
dnostjo.

Neucinkovito in neuspe$no upravljanje poslovnih in tehnoloskih
sprememb povzroda tezave pri izvedbi projekta. Najvecja nevarnost
pri izvedbi tovrstnih sprememb je neucinkovito upravljanje s kadri.
Pogost razlog vrac¢anja izvajanja Ze izlo¢enih storitev v okvir mati¢ne
druzbe je padajoca raven njihove kakovosti ter pomanjkanje fleksi-
bilnosti izvajalca (Chapman in Andrade 1998). V tuji literaturi se za
izvajanje dejavnosti z lastnimi viri uporablja termin »insourcing.
Do tega prihaja tudi zaradi vse cenej$e dostopnosti novih tehnolo-
gij, zato je ob racionalni organiziranosti donosneje izvajati storitve
z lastnimi viri.

Glavne tri skupine razlogov za zunanje izvajanje dejavnosti so v
tem, da s tak$no metodo zmanj$amo skupne stroske, saj se taksna
dejavnost opravi za naro¢nika ceneje in hitreje, kot bi jo opravil sam,
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povecamo kakovost izdelka ali dejavnosti, hkrati pa se lahko osre-
doto¢imo na tista podro¢ja, na katerih smo najboljsi ali pa so strate-
$kega pomena (Dubrovski 2004).

Linder idr. (2001) ugotavljajo, da je pomembna prednost zuna-
njega izvajanja koris¢enje inovativnih predlogov zunanjega izva-
jalca. Organizacija, ki z zunanjim izvajalcem gradi partnerski odnos,
ni omejena zgolj z lastnimi inovativnimi sposobnostim, saj lahko
nove poslovne zamisli pridobi od zunanjih izvajalcev. V §tevilnih in-
dustrijah so ugotovili, da dve tretjini vseh inovacij spodbudi prav
povezovanje med organizacijami naro¢nikov in zunanjim izvajal-
cem.

2.7 Pricakovana gibanja in smeri vkljucevanja
zunanjih izvajalcev

Eichelberger (2013) ugotavlja, da je bilo leto 2012 za marsikatero od
organizacij logisti¢ne panoge zunanjega izvajanja dejavnosti prelo-
mno. V svojih napovedih trendov za leto 2013 in tudi za prihodnja
leta napoveduje, da bo zunanje izvajanje v logisti¢ni panogi bele-
zilo stabilno rast, njena evolucija pa se bo odrazala v stopnjevanju
sodelovalnega odnosa med partnerji vzdolZ celotne oskrbovalne ve-
rige. Poudarja, da bodo na panogo logisti¢nih storitev v prihodnjih
letih bistveno vplivali dejavniki, kot so tehnologija, inovacije in pre-
glednost poslovnega sodelovanja. Poleg tega bo zaradi nestabilnega
trga naftnih derivatov in vedno bolj omejujoce okoljske zakonodaje
v ospredju prilagajanje uporabi zemeljskega plina kot alternativnega
pogonskega goriva.

Svetovala druzba Ernst & Young (2013, 12-18) v svojem letnem po-
ro¢ilu zunanjega izvajanja dejavnosti v Evropi za leto 2013 ugotav-
lja, da bo segment zunanjega izvajanje dejavnosti $e naprej belezil
stabilno rast. Sodelovanje respondentov osmih sodelujo¢ih drzav je
vrnilo odgovor, da organizacije v povpre¢ju vseh drzav pri¢akujejo
in predvidevajo porast zunanjega izvajanja dejavnosti za priblizno
31,4 odstotka. Pomembna se nam zdi ugotovitev, s katero svetovalna
druzba izpostavlja novo gonilo oziroma strateski trend zunanjega iz-
vajanja dejavnosti. Prvim generacijam naro¢nikov zunanjega izvaja-
nja je bil namre¢ edini oziroma prvenstveni cilj zniZevanje stroskov
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poslovanja. Ta element in hkrati izkazani prihranki pri izvajanju po-
slovnih procesov so dandanes pri zunanjem izvajanju dejavnosti po-
stali nekaj povsem samoumevnega. Naro¢niki zunanjega izvajanja
namre danes poleg ocitnega, is¢ejo Se dodatne vzvode za nadgra-
dnjo odnosa z izvajalcem dejavnosti. Od njih pri¢akujejo partner-
ski odnos in podrobnej$e poznavanje prenesenih dejavnosti, hkrati
pa tudi sodelovanje pri razvoju in doseganju udinkovitosti prene-
sene dejavnosti. Trend gre v smeri zviSevanja stopnje zaupanja do
te mere, da bodo organizacije v vlogi naro¢nika zunanjim izvajalcev
v izvajanje zaupale tudi dejavnosti, ki so bile do nedavnega oprede-
ljene kot temeljne in kot take neizlo¢ljive iz okvirov lastne izvedbe.
Novejse generacije naro¢nikov bi na racun prenosa ve¢jega dela de-
javnosti in odgovornosti v zunanje izvajanje znatno povecale svoje
zmogljivosti.

Izvajanje storitevlahko zagotovo uvr§¢amo med eno izmed najfle-
ksibilnejsih gospodarskih panog. Terja namre¢ stalno in predvsem
hitro prilagajanje naro¢nikom, s ciljem zadovoljevanja potreb kon¢-
nih potrognikov. Vedno novi in personalizirani proizvodi, izvajalcem
logisti¢nih storitev predstavljajo bodoce trende usmerjanja poslov-
nih dejavnosti, hkrati pa tudi zahtevne izzive. Trende logisti¢ne pa-
noge slovenskega okolja bomo na podlagi ugotovitev nase raziskave
podrobneje opredelili v empiri¢nem delu naloge, v evropskem me-
rilu pa jih v povzetkih naslednjih alinej opredeljujemo po Lofversu

(2013):

e Priblizevanje potrebam odjemalcev. Evropski izvajalci logisti¢nih
storitev pribliZevanje, doseganje in izpolnjevanje potreb opre-
deljujejo kot najpomembnejsi trend in izziv panoge.

e Mrezno gospodarstvo. V danasnjem ¢asu in zaostrenih gospodar-
skih razmerah koncept samostojnosti in avtonomnosti izvajal-
cevlogisti¢nih storitev za doseganje u¢inkovitega poslovanja ne
zadosca vel. Organizacije so za dosego zastavljenih ciljev prisi-
ljene tako v vertikalno kot tudi horizontalno integracijo celo-
tne oskrbovalne verige. Organizacije morajo preseéi miselnost
individualnega igralca na trgu in jo nadomestiti z miselnostjo
mreZnega povezovanja.
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e Stroskovni pritiski. S priblizevanjem vedno bolj zahtevnim na-
ro¢nikom in izvajanjem ozko specializiranih poslovnih resitev
stroski logisti¢nih storitev ne morejo biti ve¢ tako nizki kot v
preteklosti. Lofvers (2013) ugotavlja, da stroski logisti¢nih sto-
ritev predstavljajo $tiri do Sest odstotkov prihodkov organiza-
cij, navkljub navedenemu pa v nadaljevanju ugotavlja tudi, da
se ti stroki povecujejo in pri proizvodnih organizacijah v pov-
predju predstavljajo osem odstotkov prihodkov.

o Pomanjkanje ustreznega kadra. Raziskava, na katero se sklicuje
Lofvers, je pokazala, da bo na ravni vseh geografskih regij in pa-
nog naro¢nikov zunanjega izvajanja v naslednjih letih najvedji
izziv ravno zagotavljanje zadostnega Stevila ustrezno usposo-
bljenega kadra s podro¢ja logistike. Pomanjkanje kadra se tre-
nutno kaZe tako na ravni operativnih kot tudi na funkcijah na-
{rtovanja in nadzora. Pomanjkanje beleZi kar 70 odstotkov vseh
organizacij, udelezZenih v raziskavi.

o Usmerjenost k trajnostnemu razvoju. Ve¢ kot 55 odstotkov v razi-
skavi sodelujoc¢ih organizacij je okoljsko odgovornost oprede-
lilo kot pomemben del njihove logisti¢ne strategije. Dodatno
prednost bodo imele organizacije, ki bodo znale odgovoriti na
vprasanja merljivosti, ciljev in na¢inov ocenjevanja doseganja
druzbene odgovornosti in okoljske trajnosti.

Na sliki 2.2 prikazujemo klju¢ne trende, morda jih je bolj pravilno
poimenovatiizzivi poslovnega okolja, kibodo pomembno vplivali na
razvoj panoge logisti¢nih storitev v prihodnjih letih. Izvajalci logi-
sti¢nih storitev naj jih smiselno upostevajo, predvsem pa vsebinsko
vpeljejo v svoje poslovne modele, v nasprotnem bodo namre¢ tezko
dosegali zahteve in Zelje naro¢nikov ter si zagotovili Zeleni obseg
prihodkov. Izzivi so prikazani po pomembnosti in izraZeni v odstot-
kih, iz teh pa je razvidno, kako so organizacije po pomembnosti oce-
nile posamezen izziv oziroma trend poslovnih usmeritev. Na podlagi
preglednice je na primer mozno sklepati, da samo $e pri sedmih od-
stotkih respondentov (naro¢nikov zunanjih dejavnosti) drzi trditev,
da so pri zunanjem izvajanju logisti¢nih storitev najpomembnejsi
dejavnik ravno stroski storitev.
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PribliZevanje potrebam odjemalcev 22%
Pravocasna dostava 17 %
Zelena logistika 18 %
Cas dostave 13%

Inovacije 1%

DruZbena odgovornost 10%

Stroski logisti¢nih storitev 7%
Kvaliteta logisti¢nih storitev 5%
Casovna prilagodljivost [ 2%

Slika 2.2 Trendi v logisti¢ni dejavnosti — ocenjeni po pomembnosti
(povzeto po BVL International 2013, 16)

Vrednost svetovnega trga 3PL (zunanjega izvajanja logisti¢nih
storitev op. a.) je 250,2 milijarde dolarjev in se je v sedmih letih pove-
¢ala za 67 odstotkov. Analitiki Armstrong & Associates ugotavljajo,
da stranke v povpreédju uporabljajo tri storitve 3PL, nekatere tudi
50 in vel. Znacilno je, da med storitvami 3PL prevladujejo prevo-
zne storitve. Od skupaj 6.398 odnosov med strankami in ponudniki
storitev 3PL gre pri1.184 ali 18,5 odstotka odnosov za stratesko upo-
rabo storitev 3PL in/ali storitve upravljanja dobavne verige. Taksni
strateski odnosi so bili v preteklosti znacilni predvsem za avtomo-
bilsko in tehnolosko industrijo, zdaj pa se njihovo $tevilo povecuje
tudi v trgovini na drobno in industrijskih panogah (Pavlin 2014).

Pavlin (2014) ugotavlja, da je povpre¢na letna rast uporabe logi-
sti¢nih storitev pri tehnoloskih podjetjih vletih od 2005 do 2013 zna-
Sala 9,3 odstotka in da so trendi razvoja te dejavnosti ugodni, saj se
povprasevanje po teh storitvah povecuje povsod po svetu. Poro¢ilo
o trendih panoge zunanjega izvajanja dejavnosti logisti¢nih storitev
in odnosov z odjemalci, ki so ga pripravili v organizaciji Armstrong
& Associates, smo preucili tudi sami. Na podlagi tega smo pripravili
sliko 2.3, iz katere je razvidna pri¢akovana nadaljnja rast panoge zu-
nanjega izvajanja dejavnosti logisti¢nih dejavnosti — po posameznih
panogah naro¢nikov/odjemalcev storitev.

Na podlagi gospodarskih gibanj posameznih panog in dosezenih
rasti do leta 2013 lahko torej sklepamo, da najvedji trzni potencial
svetovnim izvajalcem logisti¢nih storitev predstavljajo zdravstveno
varstvo, industrija ter panoga proizvodnje prehrambnih izdelkov in
zivil.
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Potrogniki in potrosno blago [ 4%

Prodaja na drobno 6%
Zdravstveno varstvo 7%
Avtomobilska industrija [ 2%
Hrana/Zivila 6%
Tehnologija 6%
Industrija 8%
Surovine 4%

Slika 2.3 Rast zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev — ocenjena po
posameznih panogah (povzeto po Armstrong & Associates 2013, 7)

Dostopna strokovna literatura in ve¢ina v Sloveniji izvedenih raz-
iskav s podro¢ja zunanjega izvajanja panoge informacijske tehno-
logije so po opredelitvi podrobnejsih trendov posameznih storitev
v okviru IT resitev skope. Tudi zato smo trend in potencial vsake
od posameznih IT resitev ovrednotili na podlagi odgovorov na naso
anketo. Trendi so zaradi sveZe zbranih podatkov primerni ravno za
namen preucevanja ustreznosti poslovnega modela sleherne orga-
nizacije.

Vendarle je zaradi povezanosti obeh preudevanih panog zuna-
njega izvajanja dejavnosti ter vedno veéje nuje in priloznosti po $i-
ritvi poslovanja izven meja lastnih drzav, smiselno prikazati tudi
trende na mednarodni ravni. Podobno kot pri logisti¢nih storitvah,
pomemben potencial in povecevanje obsega prenosa dejavnosti k
zunanjim izvajalcem izkazuje tudi podro¢je izvajanja IT resitev. Celo
vel, panogi sta medsebojno povezani bolj, kot se izkazuje na prvi po-
gled, ¢emur pritrjuje tudi Lofvers (2013). Slednji namre¢ meni, da bo
v sodelovanju z logisti¢no panogo pomembna tudi zmoZnost obde-
lave in analize masovnih podatkov oziroma tako imenovanih »big
data«.

Rasti navedenega segmenta v naslednjih petih letih pritrjuje kar
60 odstotkov organizacij, sodelujocih v raziskavi organizacije BVL
International (2013, 9). Organizacije od navedenih programskih oro-
dij namre¢ pri¢akujejo celovito ravnanje in inteligentno povezavo
podatkov za nadzor ter povelevanje naértovanih rezultatov. Razi-
skovalci analitske druzbe Ernst & Young (2013) med drugim ugota-
vljajo, da se po izsledkih raziskave zdi najbolj pomemben trend zu-
nanjega izvajanja tudi ra¢unalnistvo v oblaku. Z zbirom podatkov o
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Rac¢unalnistvo v oblaku 36 %
Analiza masovnih podatkov 21%
Vzdrzevanje aplikacij in podpora 20%
Zunanje izvajanje IT-storitev* 23%
Pomo¢ in podpora uporabnikom 23%
Podatkovni center 26%

Slika 2.4 Trendiv dejavnosti IT resitev — ocenjena vrednost rasti (povzeto
po Ernst & Young 2013, 21; Deloitte 2014, 21), * v kombinaciji
z izvajanjem poslovnih procesov

Potrosniki in prodaja na drobno 18%
Javna sluzba 17%
Avt. ind., strojni$tvo in obramba 16 %
Finan¢ne storitve 15%
Telek., visoka teh. in mediji 15%
Industrijski/poslovni procesi 1%

Slika 2.5 Rastzunanjega izvajanja IT storitev — ocenjena po posameznih
panogah (povzeto po A. T. Kearney 2013)

ocenjeni rasti na sliki 2.4 prikazujemo pomembne trende v okviru
panoge zunanjega izvajanja IT storitev.

Poleg rac¢unalni$tva v oblaku zelo pomembno vlogo in trzni po-
tencial v prihodnosti izkazuje tudi zagotavljanje podatkovnih ka-
pacitet oziroma tako imenovanih podatkovnih centrov. Z gledisca
globalizacije dostopa do podatkov ¢ezmejnih ovir prakti¢no ni, kar
pomeni, da bi se storitev korig¢enja kapacitet podatkovnih centrov
lahko uspesno trzila tudi na mednarodnih trgih.

Gibanje oziroma rast kori$¢enja zunanjega izvajanja IT resitev se
med naro¢niki po posameznih panogah razlikuje. Ocenjena letna
rast dejavnosti zunanjega izvajanja dejavnosti je razvidna s slike 2.5,
pogojena pa je tudi s stopnjo tehnoloske razvitosti naro¢nika, nje-
govega portfelja storitev, zivljenjskega cikla produktov in podob-
no.

Ugotovimo lahko, da najvisjo ocenjeno rast izkazujeta panoga za-
dovoljevanja potreb potro$nikov in prodaje na drobno ter panoga
javnega sektorja oziroma javnih sluzb. Gre za panogi, ki sta pri izva-
janju svojih procesov slabse informacijsko podprti, zato tudi izka-
zujeta vi$jo raven potreb po zagotavljanju resitev na strani zunanjih
izvajalcev.
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2.8 Prehodk virtualni organiziranosti

Virtualizacija organizacij je v dolo¢enih primerih organsko nadalje-
vanje in stopnjevanje strateskih povezav z zunanjimi izvajalci de-
javnosti. Megatrendi, ki spodbujajo nastajanje virtualnih organiza-
cij, so povezani predvsem z razvojem informacijske in komunikacij-
ske tehnologije ter z globalizacijo gospodarstva. Proizvodi in stori-
tve postajajo vedno bolj odvisni od informacijske tehnologije, ve¢ino
dodane vrednosti pa prispevata znanje in obdelava informacij v naj-
girem pomenu besede (Bavec in Manzin 2011, 9).

Virtualnost organizacije v povezavi z zunanjim izvajanjem dejav-
nosti lahko razumemo kot za¢asno poslovno povezovanje oziroma
pri hkratnem sodelovanju ve¢jega stevila deleznikov kot mreZzo med-
sebojno neodvisnih organizacij. Nadgradnja sodelovanja in vkljuce-
vanje vedjega Stevila zunanjih izvajalcev dejavnosti v poslovne pro-
cese narocnika sledita le enemu cilju in ta je dosega konkurencne
prednosti v relaciji do svojih konkurentov. Bavec in Manzin (2011,
33) ugotavljata, da se virtualne organizacije s poslovnega vidika v ni-
¢emer ne razlikujejo od tradicionalnih, zato se samo po sebi razume,
da morajo poslovati z najmanj$imi moznimi stroski in si zagotavljati
dostop do relevantnega znanja.

Zato so vse oblike tradicionalnega poslovnega povezovanja zna-
¢ilne tudi za virtualne organizacije. Razlika je le v tem, da si posta-
vljajo virtualne organizacije za temeljni cilj proznost in prilagodlji-
vost.

Poleg najpomembnejse prednosti virtualnih struktur oziroma or-
ganizacij, ki jo ena¢imo s hitrejsim prilagajanjem na vplive iz okolja
in stroskovno uc¢inkovitostjo, Fajfar in Cvirn (2002, 232) navajata Se
druge prednosti:

 geografske razdalje zaradi uporabe informacijsko telekomuni-
kacijske infrastrukture ne predstavljajo ovir;

e minimiranje negativnih u¢inkov zunanjih vplivov, kot so pro-
metne in vremenske nev$e¢nosti, naravne nezgode in drugo;

e ¢eje mozno in tudi organizirano delo na daljavo, problem vsa-
kodnevnega potovanja na eno lokacijo odpade. Ob tem so izka-
zano ugodni tudi ekoloski u¢inki;
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e manj$e organizacije v sestavi virtualne organizacije laze konku-
rirajo mnogo vedjim organizacijam,;

e tveganje je porazdeljeno med organizacije v mrezi, kar pa pove-
¢uje medsebojno soodvisnost;

e dolgoro¢no zmanj$anje rezijskih stroskov.

IzraZene prednosti tovrstnih ureditev poslovnih povezav organi-
zacije tako omogocajo in ne nazadnje olajsujejo doseganje zastavlje-
nih ciljev optimizacije poslovanja, povecujejo zadovoljstvo partner-
jev v menjalnih razmerjih in zagotavljajo ustrezno trajnostno rast.

Tako imenovana virtualnost organizacije se je pojavila povsem
spontano, predvsem pa kot odgovor na vplive poslovnega okolja. V
povezavi z zunanjim izvajanjem dejavnosti virtualnost omenjamo
ravno iz razloga vzgibov tradicionalnih organizacij, ki se najveckrat
odraZajo v zmanj$evanju stro§kov poslovanja. Prehod in nastanek
tradicionalne organizacije k virtualni strukturiranosti Kovaci¢ (2007
po Weber 2011, 3) razvr$ca v tri stopnje.

e Prva stopnja — govorimo o zunanjem izvajanju dejavnosti, v naj-
vedji meriin znamenom zniZevanja stroskov poslovanja. Iz tega
lahko sklepamo, da organizacije, ki Ze sedaj sodelujejo z zu-
nanjimi izvajalci, nevede tvorijo virtualne poslovne mreze ozi-
roma ustvarjajo pogoje za nastanke.

 Druga stopnja — sodelovanje med organizacijami preide v stra-
tesko povezavo z namenom delitve dela in tudi zdruZevanja iz-
kusen;j.

e Tretja stopnja — pomeni prehod in povezovanje v virtualne or-
ganizacije s ciljem povecevanja prilagodljivosti.

Kovaci¢ (2007) ugotavlja tudi, da se v strokovnih krogih preuce-
vanja organiziranosti poslovnih povezav med organizacijami poiz-
kusa definirati Se ¢etrto — naslednjo stopnjo nastajanja virtualnih
organizacij. To najpogosteje omenjajo kot nekaksno mnozico vseh,
z informacijskimi sistemi medsebojno prepletenih subjektov, ki se
po potrebi vklju¢ujejo v mrezo razli¢nih virtualnih organizacij.

V nadaljevanju Kovacti¢ (2007) pojasnjuje, da je glavna razlika med
zunanjim izvajanjem dejavnosti oziroma strateskimi povezavami in
virtualnim organiziranjem v tem, da virtualna organizacija poskusa
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usklajevati temeljne sposobnosti in deliti znanje preko usklajenih
medsebojnih procesov.

Preklopno nacelo predstavlja temeljno paradigmo koncepta virtu-
alnih organizacij. Prilagodljivost in hitrost prenosa dejavnosti k zu-
nanjim izvajalcem dejavnosti, nazaj k naroé¢niku ali celo drugemu iz-
vajalcu, postavlja na tako visoko raven, da lahko govorimo o dejan-
skem vklapljanju in izklapljanju izvajalcev, organizacija pa pri tem
ne ¢uti negativnih posledic menjav.

Bavec (2003, 161) meni, da gre namre¢ pri virtualni organizirano-
sti za mozZnost takoj$nje zamenjave dolo¢ene poslovne dejavnosti,
saj so bile te Ze v osnovi naértovane popolnoma neodvisno od kon-
kretnega izvajalca. Pojasnjuje tudi (prav tam), da se proces vkljuce-
vanja (alokacije) in izklju¢evanja (dealokacije) imenuje preklaplja-
nje in da je vloga preklopnega nacela primerljiva z delitvijo dela in
s specializacijo v tradicionalnih organizacijah. Pri preklopnem na-
Celu pa je tudi po naSem mnenju treba upostevati tudi stroske, ki
jih povzrodi vsaka zamenjava zunanjih izvajalcev dejavnosti. Z eko-
nomskega zornega kota je preklopno nacelo smiselno uporabiti le v
primerih, ko so stroski zamenjave izvajalca manjsi od stroskov, ce te
iste izvajalce obdrZimo.

Ob opredelitvi pomena preklopnega nacela se nam v nadaljevanju
zdi smotrno v kratkem razjasniti e pojem metamanagement. Meta-
management je namre¢ management virtualno organiziranih dejav-
nostiin iz tega sledi tudi nekoliko druga¢na definicija virtualne orga-
nizacije, ki glasi: »virtualna organizacija je ciljno usmerjeno podjetje,
ki ga upravlja meta management« (Bavec in Manzin 2011, 88).

Oziraje se na dejstvo, da se management v virtualnih organiza-
cijah po svojem poslanstvu vse bolj odmika od klasi¢nih metod
upravljanja in se usmerja v sodelovalni, posvetovalni, mentorski
odnos, skratka na meta raven, Mowshowitz (1999, 6-18) metama-
nagementu pripisuje pet temeljnih nalog:

 nalrtovanje in analiziranje abstraktnih zahtev (logi¢no defini-
rane potrebe po dolo¢enih dejavnostih, ki so opredeljene ne
glede na to, kdo jih bo izvajal),

* identifikacija moznih izvajalcev,
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« spremljanje in alokacija (vklapljanje) izvajalcev na zahteve, naj-
bolje v fazi izvajanja virtualno organizirane dejavnosti,

e vzdrZzevanje in spreminjanje postopkov za preklapljanje ter

« iskanje in tekoce azuriranje optimalnih kriterijev za alokacijo.

Kljub navedbi, da gre funkcijam managementa v virtualnih orga-
nizacijah pripisati odmik k sodelovalnemu, mentorskemu in posve-
tovalnemu nacinu dela, ni pravilno sklepati, da gre pri tem za nenad-
zorovano samoorganiziranost procesov izvajalskih ravni organiza-
cij. Ravno nasprotno. Iz opisa temeljnih nalog sledi, da naj se mana-
ger dojemanju svoje vloge ravna skladno z moZnostjo obvladovanja
$irin ¢im vedjega Stevila znanj in podrodij dela, usklajevanje in vpe-
ljava teh pa zagotovo terjata ve¢jo mero produktivnosti in dela kot
v tradicionalnih organizacijah.

V primerjavi s tradicionalnimi organizacijami je pri virtualnih or-
ganizacijah zaupanje med delezniki na veliko vi$ji ravni, seveda pa
tudi stalni preizkusnji. Poleg zaupanja med samimi organizacijami,
vklju¢enimi v poslovne dejavnosti, je bistvenega pomena ravno za-
upanje med in do zaposlenih. Ker naro¢nik po prenehanju potreb
po zunanjem izvajanju dejavnosti do zaposlenih nima obveznosti, je
zaupanje klju¢ni dejavnik doseganja Zelenih poslovnih ciljev. Bavec
in Manzin (2011, 31) menita, da se mora management v sodobnih
organizacijah zana$ati na znanje, lojalnost in motiviranost zaposle-
nih, ¢eprav se v veliki meri zanasa tudi na nadzorne mehanizme, ki
jih ima v rokah. Mnoge organizacije so dosegle meje svoje rasti in
razvoja enostavno zato, ker niso nasle dovolj delavcev, ki bi ustre-
zali vsem tem zahtevam, predvsem zahtevi po znanju. Dodatno po-
udarjata, da se je ravno pri matri¢nih organizacijah pokazalo, da te
zahtevajo poseben tip zaposlenih in poseben tip managerjev.

Pri virtualnih organizacijah gre upostevati tudi ugodne vplive
moznosti organizacije dela od doma. Ta znadilnost tovrstne orga-
niziranosti dela gre z roko v roki z zadovoljstvom zaposlenih in
znatnim prihrankom na strani naro¢nika dejavnosti. Zaposlenim
namre¢ ni treba placevati povracil v zvezi s potnimi stroski, organi-
zacija je s tem vitkej$a in deluje v stroskovno ustreznejsih poslov-
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nih prostorih. NiZji stroski investicije v stavbo in povezani varia-
bilni stroski vplivajo pozitivho na poslovni izid organizacije. Delo
na domu resuje tudi tezave zaposlenih, ki pri delu pridobijo razli¢ne
zdravstvene omejitve, dela pa ne bi mogli ve¢ opravljati na lokaciji
organizacije. Z navedeno organiziranostjo lahko s pridom sodelu-
jemo tudi z delavci s statusom invalida, pri katerih bi ob klasi¢ni
organiziranosti delovnih mest po vsej verjetnosti izgubili njihovo
znanje in izkusnje.

Razvoj zaposlenih v virtualnih organizacijah ne odstopa bistveno
od pri¢akovanih, sicer sistemati¢nih procesov razvoja v okviru tradi-
cionalnih organizacij. Vendarle pa sta, kot smo predhodno Ze ome-
nili, privirtualnih organizacijah v primerjavi s tradicionalnimi toliko
bolj pomembna zaupanje in pripadnost, ne samo organizaciji, tem-
ve¢ tudi procesom, razvoju in inovacijam. Bavec in Manzin (2011)
izkustveno opaZata, da je pripadnost v virtualnih organizacijah po-
membna predvsem zato, ker ima posameznik veliko samostojnost
delovanja in tudi dostop do $irokega kroga notranjih informacij, kar
omogoca tudi zlorabe. Management ima seveda ve¢ moznosti in na-
¢inov, s katerimi pridobi pripadnost zaposlenih, vendar trenutne iz-
kusnje kaZejo, da sta to predvsem visok osebni dohodek in spodbu-
dno ter prijetno delovno okolje. Ugotavljata tudi, da ob novih para-
digmah organiziranosti delovanja organizacij in zaposlenih vse ve¢
znamenj kaZe, da bo prilagoditve potreben tudi izobrazevalni sis-
tem. Ljudje se bomo morali Ze v okviru svojega izobrazevanja nava-
diti na virtualno okolje, predvsem na njegovo prilagodljivost in hitro
spreminjanje. Velik del izobraZevalnega sistema, posebej na univer-
zitetni stopnji, bo treba virtualizirati, saj ga bodo k temu med dru-
gim prisilile tudi ekonomske okolii¢ine. Ze sam $tudij v virtualnem
okolju naj bi bil pomembna predpriprava za delo v novih okolis¢i-
nah.

2.9 Razvojna politika organizacije in zunanje izvajanje
dejavnosti

Modeli politike organizacije so v stalnem nastajanju, spreminjanju,
mnogi od teh tudi zamrejo. Modeli predvsem koristijo vr$nemu
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managementu organizacij, s svojo preglednostjo in enostavnostjo
omogocajo nalrtovanje zmagovitih strategij za dosego ciljev. Kon-
cept okvirnega modela zadeva nacrtovanje in snovanje dejavnosti
organizacije v prihodnje, zato je prav, da je njegova razseznost ca-
sovna. Obsega naj dolgoro¢no temeljno politiko, v njenem okviru
srednjero¢no razvojno politiko, znotraj te pa kratkoro¢no tekoco
politiko. Vsebine vseh treh ¢asovnih okvirnosti nenehno vplivajo
ena na drugo, ¢eprav si sledijo v hierarhiji in okvirnosti. Tekoca do-
gajanja vplivajo na vsebine razvojne politike, srednjero¢na dogajanja
v razvojni politiki pa na temeljno politiko (Tavcar 2008, 214).

V okviru preucevanja teoretskih temeljev okvirnega modela in
znadilnosti razvojne politike smo pripravili kratek teoretski pregled
elementov razvojne politike, ki bo zaradi univerzalnosti vsebinskega
pomena koristil vsem organizacijam. Ugotovitve v nadaljevanju po-
kazejo, na katere elemente razvojne politike organizacij, bodo v sre-
dnjero¢nem ¢asovnem obdobju vplivali dejavniki poslovnega okolja
panog 3PL in IT resitev ter kaksne prilagoditve politike bi bilo v
okviru organizacije morebiti bilo smiselno opraviti.

Management z namenom doseganja srednjero¢no zastavljenih ci-
ljev v najvedji meri izkorisca obstojece ter razpolozljive vire sredstev
in temeljne zmoznosti organizacije. Ob analizi vplivov tekoc¢ih do-
gajanj na vsebine razvojne politike management pridobi moznost,
da s pravocasnim ukrepanjem in vklju¢evanjem zunanjih izvajalcev
zmanj$a razli¢na poslovna tveganja, kot tudi stabilizira poslovanje
organizacije. Zunanji izvajalci namre¢ z znanji in sredstvi, ki jih or-
ganizacija nima, omogoc¢ajo hitrejsi odziv na konkurenéne pritiske
in tudi bistveno olaj$ajo snovanje novih temeljnih zmozZnosti. Ra-
zvojna politika obsega ¢asovno razdobje treh do petih let. V okviru
razvojne politike je zato bistveno, da organizacija jasno razmeji in
ugotovi, katerih dejavnosti ni ve¢ smotrno izvajati v lastni reziji, in
s tem tudi prepozna, katera podro¢ja dela bodo lahko v nadaljnjih
letih prevzeli zunanji strokovnjaki. Tudi zato je pomembno, da or-
ganizacija, preko novih programov, ki jih omogoéajo prav zunanji
izvajalci dejavnosti, uresnicuje lastne temeljne zmoznosti.

Kot navedeno, razseznost razvojne politike opredeljujemo s tri-
do petletnim ¢asovnim obdobjem, usmerjenim v prihodnost or-
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ganizacije. Obsega razvojne cilje, ki izhajajo iz smotrov, dejavno-
sti, urejenosti (strukture) in sredstev organizacije. Biloslavo (2006,
171) opredeljuje, da razvojna politika obsega izkoris¢anje temelj-
nih zmozZnosti za zagotavljanje srednjero¢ne uspesnosti organiza-
cije, predvsem pa snovanje novih temeljnih zmoznosti in njihovo
uresnicevanje preko novih programov. Pomembno je razumeti, da
temeljne zmoZnosti niso isto kot klju¢ni (nosilni, temeljni) proiz-
vodi. Klju¢ne zmoznosti naj bodo koristne predvsem za partnerje
v zunanjem izvajanju dejavnosti, naj bodo redke in naj jih konku-
renca tezko posnema. Vkljucevanje zunanjega izvajanja dejavnosti
na razvojne cilje posamezne organizacije u¢inkuje posredno, in sicer
preko vklju¢evanja v njene procesne dejavnosti, oskrbovanje sred-
stev ter vplive na strukturno urejenost.

Poslovni model lahko pojmujemo kot generator denarnega toka v
vsaki od organizacij in ga zato lahko ena¢imo s temeljnim gradnikom
ustvarjanja vrednosti za vplivne deleznike celotne verige vrednosti.
Biloslavo (2006, 185) poudarja, da razvojna politika obsega poslovni
model, ki sloni na sedanjih temeljnih zmoznostih, kakor tudi ice
nov poslovni model s snovanjem novih temeljnih zmoznosti, s ci-
ljem, da bo organizacija v prihodnje ¢im bolj uspesno prepoznavala
poslovne priloZnosti.

Menimo, da pri organizacijah, ki v izvajanje svojih dejavnosti
vklju¢ujejo tudi zunanje izvajalce dejavnosti, dinamika poslovnega
okolja predstavlja Se toliko vedji izziv. Vr$ni management je dolzan
izvajati stalno presojo ustreznosti poslovnega modela organizacije,
vzdrZnost in pravilna opredeljenost pa morata odgovarjati na nasle-
dnja vprasanja.

o Kaksna je vrednost, ki jo organizacija ponuja kupcem oziroma upo-
rabnikom? Vrednost predstavljajo vse koristi, ki jih kupec pri-
dobi ob koris¢enju produktov (blaga, storitev), ki jih organiza-
cija zagotavlja. Najboljsa vrednost, ki jo lahko organizacija nudi
svojim kupcem oziroma uporabnikom, je tista, ki je na trgu ne
ponuja nih¢e drug in konénim odjemalcem nudi Zeleno dodano
vrednost. Vklju¢evanje zunanjih izvajalcev v posamezne dejav-
nosti naro¢nikov organizacijam preko stroskovne uc¢inkovitost
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in pridobitev specialnih znanj dejansko zagotavlja doseganje
vigjih vrednosti produktov za konéne odjemalce.

* Kateri so trzni segmenti organizacije? Organizacija mora oprede-
liti in prepoznati, kdo so njeni kupci oziroma uporabniki nje-
nih storitev ter tudi, zakaj se je organizacija odlo¢ila za segment
oziroma panogo, v kateri nastopa. Ce organizacija ugotovi, da v
izbranem trZznem segmentu dejansko obstaja potreba po nje-
nih produktih, lahko z ugodnimi u¢inki sodelovanja z zuna-
njimi izvajalci skrajsa ¢as razvoja, prilagajanja oziroma podalj-
Sevanja zivljenjskega cikla produktov. Zunanji izvajalci so za-
radi ozke specializiranosti na lastne produkte pomembni ravno
zaradi zmoznosti dolo¢anja trznih segmentov, kjer gre za spe-
cializirane produkte.

e Preko kaksnih produktov organizacija odjemalcem zagotavljala vre-
dnost? Najboljsa vrednost, ki jo lahko organizacije ponudijo
svojim kupcem oziroma uporabnikom, je tista, ki je ne ponuja
nih¢e drug in hkrati odgovarja na potrebe uporabnikov.

e Kako bo organizacija produkte dostavila uporabnikom? Organiza-
cija mora za svoje produkte definirati distribucijske kanale, po
katerih produkte dostavi kupcem oziroma uporabnikom. Dis-
tribucijski kanali so odvisni od vrste produktov, po naem mne-
nju pa z vidika pridobitve znanja, ki ga organizacija ne poseduje,
in zniZevanja stroskov, izredno primerni za prenos k zunanjim
izvajalcem.

e Na kaksen nacin bo organizacija kupcem zaralunavala vrednost,
ki jo ponuja? Na kaksen nacin boste prejeli platilo? Ravno v tem
delu opredeljevanja razvojne politike vidimo veliko priloznost
za uc¢inkovito in uspesno sodelovanje organizacij z zunanjimi
izvajalci. Ob vedno intenzivnejsem prehodu drzavnih organov
in prebivalstva na e-poslovanje segment pomeni poslovno pri-
loznost tako za pridobitev prihodkov ponudnikov teh storitev
kot tudi za zniZzevanje stroskov koristnikov.

Opredeljene sestavine poslovnega modela organizacije laZje uskla-
jujejo ob vklju¢evanju izvajalcev zunanjih dejavnosti. S tem ukrepom
namre¢ skraj$ajo ¢as razvoja novih proizvodov in storitev lastnih
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programov, doseZejo Zeleno stroskovno ucinkovitost in cilje, zasno-
vane v okviru razvojne politike.

Struktura in infrastrukturni sistemi

Strukturo pojmujemo kot dolocitev dela in razporeditev pristojno-
sti ter odgovornosti v organizacijah. Biloslavo (2006, 289) ugotavlja,
da je v organizacijah poleg formalne strukture - ki jo uvede mana-
gement, da bi organizacija u¢inkovito delovala - v vsaki organizaciji
prisotna tudi neformalna organizacija, ki obsega uveljavljen vzorec
interesnih razmerij med sodelavci organizacije. Delitev dela med so-
delavci organizacije naj upos$teva znanja in zmoznosti sodelavcev, ki
jih organizacija ima ali lahko pridobi.

Z infrastrukturnimi sistemi organizacije predvsem obvladujejo
postopke in pravila: izmenjevanja informacij med notranjimi in zu-
nanjimi delezniki, snovanja smotrov, ciljev in strategij za dosego
ciljev ter ne nazadnje managementa kadrov.

V povezavi z zunanjim izvajanjem dejavnosti in strukturno ure-
jenostjo organizacije lahko izpostavimo zavezni$tva. Zavezni$tva so
v svoji osnovi razmerja, v katerih udelezenci lahko vplivajo drug na
drugega, ker imajo v ta namen primeren vir mo¢i (Biloslavo 2006,
290). Najpomembnejsa vez v vsakem zavezni$tvu so interesi, raz-
merja znotraj zavezni$tva pa delimo v notranja in zunanja. Zunanje
izvajanje seveda uvr§¢amo med zunanja razmerja, kamor sodijo tudi
strateske povezave in omrezja. Pri tem je pomembno, da dajalec in
prejemnik zunanjega izvajanja medsebojne interese v podrobnosti
zapiSeta v pogodbo o sodelovanju. V njej naj opredelita medsebojne
obveznosti, pri¢cakovane rezultate, ¢asovne dimenzije sodelovanja in
pravne posledice neupostevanja dogovorjenih zavez. Menimo pa, da
bi morali poslovno kulturo zunanjih razmerij dvigniti na vi$jo raven
tudi s pogodbenimi dolo¢ili, v katerih bi se sodelujoée organizacije
dogovorile o skupnih oblikovanjih (vsaj) srednjero¢nih strategij.

Poleg zaveznistev se vklju¢evanje zunanjih izvajalcev odraza tudiv
morebitnih spremembah strukturne urejenosti organizacij. V pred-
hodnih poglavjih smo Ze obravnavali posamezne ravni virtualnosti,
ki nastanejo kot posledica obsega prenesenih dejavnosti in Stevila
vklju¢enih zunanjih izvajalcev. Pomembno je, da struktura omogoca
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izvajanje programov organizacije in dopus$ca optimalno oskrbovanje
s sredstvi, v nasprotnem srednjero¢ni cilji privzete razvojne politike
ne bodo uresniceni.

Oskrbovanje in razporejanje sredstev

Oskrbovanje in razporejanje omejenih sredstev organizacij pomeni
premisljeno in zavzeto angaZiranost managementa. Biloslavo (2006,
292) poudarja, da je sredstva smotrno razporejati z upostevanjem
uc¢inkovitega razmerja med pri¢akovanimi izidi in obsegom potreb-
nih sredstev ter jih opredeljuje kot:

e Potrebe po oskrbovanju s finanénimi sredstvi. Organizacije po-
trebe lahko krijejo iz lastnih virov (nerazporejeni dobic¢ek, od-
prodaja lastni$tva .. .) ali tujih virov (dokapitalizacija, posojila,
obveznosti do dobaviteljev idr.).

e Potrebe po oskrbovanju s sodelavci, ki obsegajo prihode in odhode.
Te odrazajo realizacijo novih zaposlitev, notranjih premikov za-
poslenih, po drugi strani pa odpuscanja in redne odhode zapo-
slenih.

e Potrebe po oskrbovanju z znanjem, kjer vidimo najvedjo moznost op-
timizacije poslovanja organizacije — ravno s prenosom dolocenih de-
javnosti k zunanjim izvajalcem. Specifi¢na znanja od organizacij
terjajo znatno aktiviranje virov sredstev. Ta pridobi zelo tezko,
oziroma jih v dolo¢enih primerih niti ni sposobna zagotoviti
sama. Izkustveno ulenje, kot eno izmed nacdinov zagotovitve,
v dolo¢enih primerih lahko terja preveé ¢asa in organizaciji za-
radi prepodasnega razvoja produktov lahko slabi konkurené¢no
prednost. Organizacija se z znanjem lahko oskrbi tudi s prido-
bivanjem obcutljivih trznih informacij oziroma z nakupom ozi-
roma najemom zunanjih strokovnjakov. Ravno zadnje navedeni
nacin oskrbovanja organizaciji bistveno zniza stroske razvoja
produktov, prihrani sredstva zaradi optimalnega $tevila zapo-
slenih in hkrati zagotavlja hitrej$o prilagodljivost trznim raz-
meram.

Poleg oskrbovanja z znanjem in finan¢nimi sredstvi zunanji izva-
jalci v pomembnem delu k izpolnjevanju srednjero¢nih ciljev vpli-
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vajo tudi z oskrbovanjem ustreznih sodelavcev. V elementu oskrbo-
vanja s sredstvi so ti klju¢ni za doseganje ciljev opredeljene razvojne
politike, saj naj bi kljub temu, da gre za zunanje sodelavce, v izvaja-
nje prevzemali dejavnosti avtonomno, odgovorno in kakovostno.

VKkljucevanje zunanjih izvajalcev omogoca tudi pomembno pred-
nost z vidika ¢asovnega vstopanja vseh oblik sredstev v delovni pro-
ces organizacije. Organizacija je tako vitkejsa, bolj prilagodljiva na
vplive iz okolja, bolj odzivna na stanje ponudbe in povprasevanja
trga ter v splosnem pogledu ekonomsko stabilnejsa.
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Z anketiranjem med slovenskimi organizacijami, smo Zeleli dobiti
odgovor ali med organizacijami v Sloveniji obstaja interes po izloca-
nju logisti¢nih in IT storitev v zunanje izvajanje, kot tudi, kaksen
vpliv bo ugotovljeno imelo na snovanje njihove razvojne politike.

Kot uvodoma omenjeno, smo k sodelovanju povabili 6.201 k iz-
polnjevanju pa je pristopilo 295 respondentov. Pravilno in v celoti je
vpra$alnik izpolnilo 266 anketirancev, kar pomeni, da je bila odziv-
nost 4,7-odstotna.

Najvedji delez sodelujocih organizacij prihaja iz panoge predelo-
valnih dejavnosti (19,9 %), sledijo druge dejavnosti (14,3 %), trgo-
vina, vzdrzevanje in popravila motornih vozil (12,8 %) ter informa-
cijske in komunikacijske dejavnosti (11,7 %). Najmanj anketirancev
je izhajalo iz panog rudarstvo (0,4 %) in gostinstvo (0,4 %).

Organizacije, iz katerih prihajajo anketiranci, imajo v najvedji
meri sedez v Osrednjeslovenski regiji (45,5 %), sledi Gorenjska re-
gija (10,5%), najmanj pa jih prihaja iz Spodnjeposavske (1,4 %) in
Zasavske (1,0 %) regije.

3.1 Slovenske organizacije so naklonjene vklapljanju
zunanjih izvajalcev

Vec¢ kot dve tretjini anketirancev je odgovorilo, da njihova organi-
zacija ze koristi zunanje izvajalce poslovnih dejavnosti. Med organi-
zacijami, ki pri svojem poslovanju Ze koristijo zunanje izvajalce po-
slovnih storitev, jih najvec koristi logisti¢ne storitve (73,9 %), sledijo
jim IT resitve (62,6 %).

Najvec anketirancev je odgovorilo, da so logisti¢ne storitve Ze od-
dali v zunanje izvajanje, vendar bodo v roku treh let iskali novega
partnerja (21,3 %), sledijo tisti, ki so enako odgovorili za 1T storitve
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Hitra in u¢inkovita odzivnost 4,7%

Kakovost storitev 4,6 %

Strogkovna u¢inkovitost/ugodna cena 4,5%
Zmoznost prilagajanja procesom naro¢nika 4,3%

Logistika podprta z dobrim IT podsistemom [ 3,6 %

Vpliv na okolje [ 3,6 %

Zmoznost zagotavljanja celovitih logisti¢nih storitev [ 3,4 %
Prepoznavna in mo¢na blagovna znamka izvajalca [ 2,6 %

Slika 3.1 Pomembne lastnosti pri zunanjih izvajalcih logisti¢nih storitev

(17,4 %). Med anketiranci je najmanj takih, kilogisti¢ne storitve izva-
jajo sami, vendar jih nameravajo v roku enega leta oddati v zunanje
izvajanje (5,9 %), in takih, kilogisti¢ne storitve izvajajo sami, vendar
jih nameravajo v roku treh let oddati v zunanje izvajanje (5,4 %), 0zi-
roma IT storitve izvajajo sami, vendar jih nameravajo v roku treh let
oddati v zunanje izvajanje (4,7 %).

V povpredju se anketiranci v najveéji meri strinjajo, da koristijo
(oziroma bi koristili) ekspresni prevoz tovora in posiljk (M = 4,0),
sledi transportna funkcija (M = 3,1). Ti dve storitvi, v primerjavi
z vsemi ocenjevanimi storitvami, koristijo nadpovpre¢no. V naj-
manjs$i meri pa koristijo skladi$¢enje z naértovanjem distribucije
in distribucijo (M = 2,3) ter komisioniranje, embaliranje in pripravo
proizvodov na transport (M = 2,2). Anketiranci so trditve oznacevali
od 1 = sploh se ne strinjam do 5 = popolnoma se strinjam.

V povpredju so anketiranci med lastnostmi zunanjih izvajalcev lo-
gisti¢nih storitev kot najpomembnejse ocenili hitro in uc¢inkovito
odzivnost (M = 4,7), kakovost storitev (M = 4,6), stroskovno ucin-
kovitost (M = 4,5) in zmoZnost prilagajanja procesom naro¢nika (M
= 4,3). Te $tiri lastnosti so bile nadpovpre¢no ocenjene. Kot najmanj
pomembni lastnosti pa so ocenili zmozZnost zagotavljanja celovitih
logisti¢nih storitev (M = 3,4) ter prepoznano in mo¢no blagovno
znambko izvajalca (M =2,6) (slika 3.1). Anketiranci so se pri odgovorih
opredeljevali od 1 = povsem nepomembno do 5 = zelo pomembno.

V povpredju se anketiranci v najvedji meri strinjajo, da koristijo
oziroma bi koristili najem programske opreme z zagotovljeno pod-
poro (M = 3,7), izvajanje celovitih resitev, prilagojenih uporabniku
(M = 3,6), ter e-arhiv in varovanje podatkov (M = 3,6). Te tri stori-
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Kakovost storitev 4,7 %

Hitra in u¢inkovita odzivnost 4,7 %

Garancija in varnost podatkov 4,6 %

Zmoznost prilagajanja poslovnim procesom naro¢nika 4,5%
Stroskovna uc¢inkovitost/ugodna cena 4,4%

Zmoznost zagotavljanja celovitih IT resitev [ 4,0 %
Sod. pri razvoju storitev in izdelkov naro¢nika outsourcinga [ 3,9 %
Prepoznavna in mo¢na blagovna znamka izvajalca [ 2,9 %

Slika 3.2 Pomembne lastnosti pri zunanjem izvajanju IT storitev

tve so nadpovprecno ocenjene glede na povprecno strinjanje z vsemi
storitvami. Najmanj pa se strinjajo, da koristijo oziroma bi koristili
e-vrocanje posiljk in drugega dokumentarnega gradiva (M = 3,1) ter
digitaliziranje vhodne poste in drugega dokumentarnega gradiva (M
= 3,1). Anketiranci so trditve oznacevali od 1 = sploh se ne strinjam
do 5 = popolnoma se strinjam.

V povpredju se zdita pri zunanjem izvajanju IT storitev anketiran-
cem najpomembnejsi kakovost storitev (M = 4,7) ter hitra in u¢inko-
vita odzivnost (M = 4,7). Nadpovpre¢no pomembni se jim zdijo e
jamstvo in varnost podatkov, zmoZnost prilagajanja poslovnim pro-
cesom naro¢nika in stro§kovna u¢inkovitost. Najmanj pomembni se
zdita anketirancem prepoznavnost in mo¢ blagovne znamke izva-
jalca (M = 2,9) (slika 3.2). Anketiranci so se pri odgovorih opredelje-
vali od 1 = povsem nepomembno do 5 = zelo pomembno.

Zanimalo nas je tudi, katere zunanje storitve so pomembnejse v
posamezni panogi. V primerjavo smo vklju¢ili osem panog, ki so bile
med anketiranci zastopane v najvecji meri:

 C Predelovalne dejavnosti,
F Gradbenistvo,

e G Trgovina, vzdrzevanje in popravila motornih vozil,

H Promet in skladigéenje,

J Informacijske in komunikacijske dejavnosti,

M Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti,

N Druge raznovrstne poslovne dejavnosti in

¢ S Druge dejavnosti.

Preverili smo, katere tri storitve so imele najvi$jo povpre¢no stop-
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Preglednica 3.1 Stopnja strinjanja s kori$¢enjem logisti¢nih in IT storitev

po skupinah
Storitve (1) (2
Skladis¢enje 3,9 1,6
Skladig¢enje z naértovanjem distribucije in distribucija 3,8 1,4
Komisioniranje, embaliranje in priprava proizvodov na transport 3,4 1,4
Transportna funkcija (planiranje, organiziranje voznih redov) 3,4 3,0
Izvajanje celovitih resitev v sklopu oskrbnih verig 3,3 1,9
Ekspresni prevoz tovora in posiljk 4,3 4,1
E-arhiv in varovanje podatkov 4,2 3,1
Digitaliziranje vhodne poste in drugega dokumentarnega gradiva 3,5 2,6
Zagotavljanje nadomestnih sistemskih kapacitet 4,0 2,9
E-vrocanje posiljk in drugega dokumentarnega gradiva 3,7 2,9
Izvajanje celovitih resitev prilagojenih uporabniku 4,0 3,4
Najem strojne opreme z zagotovljeno podporo 3,7 3,1
Najem programske opreme z zagotovljeno podporo 3,9 3,7

OPOMBE (1) potrebujejo, (2) ne potrebujejo.

njo strinjanja pri vprasanju o koris¢enju storitev. V vseh primer-
janih panogah so anketiranci kot najpomembnej$o storitev ocenili
ekspresni prevoz tovora in posiljk, le v panogi J (informacijske in
komunikacijske dejavnosti) so kot najpomembnej$o storitev ocenili
transportno funkcijo. Na drugo mesto so v vseh dejavnostih uvrstili
transportno funkcijo, le v panogi J je bil to ekspresni prevoz tovora
in posiljk. V panogi J je torej na prvih dveh mestih ravno obraten vr-
stni red storitev kot v ostalih primerjanih panogah. Na tretje mesto
so v najve¢ panogah (C, F, H, J in M) uvrstili izvajanje celovitih re-
gitev v sklopu oskrbnih verig, v panogi G so na tretje mesto uvrstili
skladis¢enje, v panogi N skladi¢enje z naértovanjem distribucije in
distribucijo, v panogi S pa komisioniranje, embaliranje in pripravo
proizvodov na transport (preglednica 3.2).

Kot najpomembnej$o lastnost pri zunanjem izvajanju logisti¢nih
storitev so v panogah C, F, G, J in N ocenili kakovost storitev, v pa-
nogah H, M in S pa hitro in u¢inkovito odzivnost. Kot drugo najpo-
membnejso lastnost so v panogah C in M ocenili stroskovno u¢inko-
vitost, v panogah F, G in N hitro in u¢inkovito odzivnost, v panogah
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Slovenske organizacije so naklonjene

3.1

Tri najpomembnejse logisti¢ne storitve po panogah

Panoga

Prva

Druga

Tretja

Predelovalne de-

Ekspresni prevoz

Transportna

Izvajanje celo-

javnosti tovora in posiljk  funkcija (naérto- vitih regitevv
M =4,0) vanje, organizira- sklopu oskrbnih
nje voznih redov) verig (M = 2,7)
M =2,8)
Gradbenistvo Ekspresni prevoz Transportna Izvajanje celo-

tovora in posiljk
(M =3,5)

funkcija (naérto-
vanje, organizira-
nje voznih redov)
(M =3,0)

vitih reditev v
sklopu oskrbnih
verig (M = 2,4)

Trgovina, vzdrze-
vanje in popravila
motornih vozil

Ekspresni prevoz
tovora in posiljk
(M =3,8)

Transportna
funkcija (naérto-
vanje, organizira-
nje voznih redov)
(M =3,0)

Skladis¢enje (M =
2,9)

Promet in skladi-
Scenje

Ekspresni prevoz
tovora in posiljk

Transportna
funkcija (naérto-

Izvajanje celo-
vitih resitev v

M = 4,4) vanje, organizira- sklopu oskrbnih
nje voznih redov) verig (M = 3,7)
M =37)
Informacijske in  Transportna Ekspresni prevoz Izvajanje celo-
komunikacijske  funkcija (na¢rto- tovorain posiljk  vitih resitev v
dejavnosti vanje, organizira- (M = 3,3) sklopu oskrbnih
nje voznih redov) verig (M = 2,6)
(M =3,4)
Strokovne, znan- Ekspresni prevoz Transportna Izvajanje celo-

stvene in teh-
ni¢ne dejavnosti

tovora in posiljk
(M = 4,6)

funkcija (naérto-
vanje, organizira-
nje voznih redov)
(M =3,1)

vitih resitev v
sklopu oskrbnih
verig (M = 2,2)

Nadaljevanje na naslednji strani

H in S kakovost storitev, v panogi J pa zmoznost prilagajanja pro-
cesom naro¢nika. Kot tretjo najpomembnej$o lastnost pri izvajanju
logisti¢nih storitev so v panogah C in J navedli hitro in u¢inkovito
odzivnost, v panogi F zmozZnost prilagajanja procesom naro¢nika, v
panogah G, H, N in S stroskovno uc¢inkovitost, v panogi M pa kako-
vost storitev (preglednica 3.3).
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Preglednica 3.2 Nadaljevanje s prej$nje strani

Panoga

Prva

Druga

Tretja

N Druge raznovr-

stne poslovne de-

javnosti

Ekspresni prevoz
tovora in posiljk
M =4,3)

Transportna
funkcija (naérto-
vanje, organizira-
nje voznih redov)
M =3,1)

Skladis¢enje z na-
¢rtovanjem dis-
tribucije in distri-
bucija (M = 3,1)

S Druge dejavnosti

Ekspresni prevoz
tovora in posiljk
(M =4,4)

Transportna
funkcija (naérto-
vanje, organizira-
nje voznih redov)
M =3,3)

Komisioniranje,
embaliranje in
priprava proizvo-
dov na transport
(M =3,2)

Kot najpomembnej$o lastnost so v panogah C in H ocenili izvaja-
nje celovitih resitev, prilagojenih uporabniku, v panogah F, N in S na-
jem programske opreme z zagotovljeno podporo, v panogi G e-arhiv
in varovanje podatkov, v panogah J in M pa zagotavljanje nadomest-
nih sistemskih kapacitet. Na drugo mesto so v panogah C, H in M
uvrstili najem programske opreme z zagotovljeno podporo, v pano-
gah E N in S izvajanje celovitih resitev, prilagojenih uporabniku, v
panogi G e-vrocanje posiljk in drugega dokumentarnega gradiva, v
panogi J pa najem strojne opreme z zagotovljeno podporo. Na tretje
mesto so v panogah C, H, M, N in S uvrstili e-arhiv in varovanje po-
datkov, v panogi F najem strojne opreme z zagotovljeno podporo, v
panogi G izvajanje celovitih resitev, prilagojenih uporabniku, v pa-
nogi J pa najem programske opreme z zagotovljeno podporo (pre-
glednica 3.4).

Kot najpomembnej$o lastnost pri zunanjem izvajanju IT storitev
sovpanogah C, H, J, M in N navedli kakovost storitev, v panogah F, G
in S pa hitro in u¢inkovito odzivnost. Na drugo mesto so v panogah
C, J, M in N uvrstili hitro in u¢inkovito odzivnost, v panogah F in H
jamstvo in varnost podatkov, v panogah G in S pa kakovost storitev.
Na tretje mesto so v panogah C, M in N uvrstili jamstvo in varnost
podatkov, v panogi F kakovost storitev, v panogi G stroskovno u¢in-
kovitost, v panogi H hitro in u¢inkovito odzivnost, v panogah J in
S pa zmoznost prilagajanja poslovnim procesom naro¢nika (pregle-
dnica 3.5).
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3.1

Preglednica 3.3 Trinajpomembnej$e lastnosti pri zunanjem izvajanju

logisti¢nih storitev

Panoga

Prva

Druga

Tretja

Predelovalne de-

Kakovost storitev

Stroskovna udin-

Hitra in u¢inko-

javnosti M =4,8) kovitost/ugodna vita odzivnost (M
cena (M = 4,8) =4,8)
Gradbenistvo Kakovost storitev Hitra in u¢inko-  ZmozZnost prila-

(M =3,9)

vita odzivnost (M
=3,9)

gajanja procesom
naro¢nika (M =
3,6)

Trgovina, vzdrze-
vanje in popravila
motornih vozil

Kakovost storitev
(M =5,0)

Hitra in uc¢inko-
vita odzivnost (M
= 4,9)

Stroskovna ucin-
kovitost/ugodna
cena (M = 4,8)

Promet in skladi-
Scenje

Hitra in u¢inko-
vita odzivnost (M
= 4,9)

Kakovost storitev
(M = 4,8)

Stroskovna uéin-
kovitost/ugodna
cena (M = 4,7)

Informacijske in
komunikacijske
dejavnosti

Kakovost storitev
(M =4,8)

Zmoznost prila-
gajanja procesom
naro¢nika (M =
4,7)

Hitra in u¢inko-
vita odzivnost (M
= 4,6)

Strokovne, znan-
stvene in teh-
ni¢ne dejavnosti

Hitra in u¢inko-
vita odzivnost (M
=4,8)

Stroskovna uéin-
kovitost/ugodna
cena (M = 4,7)

Kakovost storitev
M =4,6)

Druge raznovr-
stne poslovne de-
javnosti

Kakovost storitev
(M =4,5)

Hitra in u¢inko-
vita odzivnost (M
= 4,5)

Stroskovna udin-
kovitost/ugodna
cena (M = 4,5)

Druge dejavnosti

Hitra in u¢inko-
vita odzivnost (M
= 4,9)

Kakovost storitev
M =4,7)

Stroskovna ucin-
kovitost/ugodna
cena (M = 4,6)

Da bi ugotovili ali je potreba po zunanjem izvajanju dejavnosti
logisti¢nih in IT storitev je pri organizacijah visoko prisotna, smo
zdruzili anketirance, ki so se s posamezno storitvijo strinjali (ocena
4) oziroma popolnoma strinjali (ocena 5), da jo koristijo oziroma na-
meravajo koristiti. Prilogisti¢nih storitvah se je 77,6 % anketirancev
strinjalo oziroma popolnoma strinjalo, da koristijo (oziroma bi ko-
ristili) ekspresni prevoz tovora in posiljk, nekaj manj kot polovica
(46,8 %) pa, da koristijo (oziroma bi koristili) transportno funkcijo
(preglednica 3.6).
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Preglednica 3.4 Trinajpomembnejse IT storitve po panogah

Panoga

Prva

Druga

Tretja

Predelovalne de-

Izvajanje celovi-

Najem program-

E-arhiv in varo-

javnosti tih resitev, prila- ske opreme z za- vanje podatkov
gojenih uporab-  gotovljeno pod- (M =3,6)
niku (M =3,7) poro (M =3,7)

Gradbenistvo Najem program- Izvajanje celovi- Najem strojne

ske opreme z za-
gotovljeno pod-
poro (M =3,9)

tih regitev, prila-
gojenih uporab-
niku (M =3,7)

opreme z zago-
tovljeno podporo
(M =3,7)

Trgovina, vzdrze-
vanje in popravila
motornih vozil

E-arhiv in varo-
vanje podatkov
(M =4,3)

E-vrocanje po-
$iljk in drugega
dokumentarnega
gradiva (M = 3,7)

Izvajanje celovi-
tih resitev, prila-
gojenih uporab-
niku (M =3,7)

H Promet in skladi-

Scenje

Izvajanje celovi-
tih regitev, prila-
gojenih uporab-
niku (M = 4,0)

Najem program-
ske opreme z za-
gotovljeno pod-
poro (M = 4,0)

E-arhiv in varo-
vanje podatkov
(M =3,8)

J Informacijske in
komunikacijske

dejavnosti

Zagotavljanje na-
domestnih sis-
temskih kapaci-
tet (M = 4,0)

Najem strojne
opreme z zago-
tovljeno podporo
(M =38)

Najem program-
ske opreme z za-
gotovljeno pod-

poro (M = 3,6)

M Strokovne, znan-

stvene in teh-

ni¢ne dejavnosti

Zagotavljanje na-
domestnih sis-
temskih kapaci-
tet (M = 3,6)

Najem program-
ske opreme z za-
gotovljeno pod-
poro (M = 3,4)

E-arhiv in varo-
vanje podatkov
(M =3,3)

Nadaljevanje na naslednji strani

Da koristijo oziroma bi koristili najem programske opreme z za-

gotovljeno podporo, se strinja oziroma popolnoma strinja 68,5%
anketirancev, za izvajanje celovitih resitev, prilagojenih uporab-
niku, 63,1 %, za e-arhiv in varovanje podatkov pa 62,1 %. Nekaj manj

kot polovica anketirancev koristi oziroma bi koristila najem strojne

opreme z zagotovljeno podporo (49,6 %) in zagotavljanje nadomest-

nih sistemskih kapacitet (47,0 %) (preglednica 3.7).

Ugotovili smo, da je pri logisti¢nih storitvah pri skoraj polovici
oziroma ve¢ kot polovici anketirancev prisotna potreba po dveh od

Sestih storitev, pri IT storitvah pa pri petih od sedmih storitev. Sku-

pno je torej potreba pri skoraj ali ve¢ kot polovici anketirancev pri-
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Preglednica 3.4 Nadaljevanje s prejsnje strani
Panoga Prva Druga Tretja

N Druge raznovr-

stne poslovne de-
javnosti

Najem program-
ske opreme z za-
gotovljeno pod-
poro (M =3,8)

Izvajanje celovi-
tih resitev, prila-
gojenih uporab-
niku (M = 3,6)

E-arhiv in varo-
vanje podatkov
(M =3,4)

S Druge dejavnosti

Najem program-
ske opreme z za-
gotovljeno pod-
poro (M = 4,2)

Izvajanje celovi-
tih reditev, prila-
gojenih uporab-
niku (M = 4,1)

E-arhiv in varo-
vanje podatkov
(M =3,8)

sotna za sedem od trinajstih storitev, torej pri ve¢ kot polovici stori-
tev. Na podlagi rezultatov lahko zaklju¢imo, da je pri organizacijah
potreba po zunanjem izvajanju dejavnosti logisti¢nih in IT storitev
visoko prisotna.

3.2 Rezultati empiricne raziskave

Ugotovili smo, da je pri slovenskih organizacijah potreba po zuna-
njem izvajanju storitev prisotna. Posamezni elementi preucevanja
so zaradi prepoznanih strateskih usmeritev, izlus¢enih razmisljanj
soudeleZencev in razvr$éanja elementov storitev po prednostni le-
stvici pomembni tako za organizacije v vlogi dajalca, kot tudi orga-
nizacije v vlogi prejemnika zunanjega izvajanja.

Nas predlog organizacijam, ki nudijo logisti¢ne storitve in IT resi-
tve je, da svoje marketinske dejavnosti okrepijo predvsem v segmen-
tih zagotavljanja ekspresnega prevoza tovora ter posiljk in izvajanja
transportne funkcije. V sklopu IT storitev se med razli¢nimi pano-
gami po pomembnosti izmenjujeta izvajanje celovitih resitev, pri-
lagojenih uporabnikuy, in najem programske opreme z zagotovljeno
podporo. Potencial trga je toliko vedji, saj vzporednico lahko pote-
gnemo z ugotovitvijo, da je pri anketi sodelovalo kar 80,2 % mikro
in malih podjetij, ki bodo v prihodnje zagotovo izkazovala rast pri-
hodkov in poslovanja.

Rezultati nasega preudevanja organizacijam, predvsem tistim, ki
si postavljajo vpra$anja, vezana na vzdrznost poslovnega modela
(programa dejavnosti, $ir$e pa tudi razvojne politike), nudi nemalo
moznosti za presojo in razmislek, v nadaljevanju pa tudi ustreznih
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storitev

Preglednica 3.5 Trinajpomembnejse lastnosti pri zunanjem izvajanju IT

Panoga

Prva

Druga

Tretja

Predelovalne de-

Kakovost storitev

Hitra in u¢inko-

Jamstvo in var-

javnosti M = 4,9) vita odzivnost (M nost podatkov (M
=4,8) =4,7)
Gradbenistvo Hitra in u¢inko- Jamstvoinvar-  Kakovost storitev

vita odzivnost (M
= 4,9)

nost podatkov (M
= 4,8)

M =4,7)

Trgovina, vzdrze-
vanje in popravila
motornih vozil

Hitra in u¢inko-
vita odzivnost (M
= 4,9)

Kakovost storitev
(M = 4,9)

Stroskovna uéin-
kovitost/ugodna
cena (M = 4,7)

Promet in skladi-
S¢enje

Kakovost storitev
(M =4,8)

Jamstvo in var-
nost podatkov (M

= 4,7)

Hitra in u¢inko-
vita odzivnost (M
= 4,6)

Informacijske in
komunikacijske
dejavnosti

Kakovost storitev
M = 4,9)

Hitra in u¢inko-
vita odzivnost (M
=4,9)

Zmoznost prila-
gajanja poslov-
nim procesom
naro¢nika (M =
4,8)

Strokovne, znan-
stvene in teh-
ni¢ne dejavnosti

Kakovost storitev
(M =4,8)

Hitra in u¢inko-
vita odzivnost (M
=4,8)

Jamstvo in var-
nost podatkov (M
=4,8)

Druge raznovr-
stne poslovne de-
javnosti

Kakovost storitev
M = 4,4)

Hitra in u¢inko-
vita odzivnost (M
= 4,4)

Jamstvo in var-
nost podatkov (M

=4,3)

Druge dejavnosti

Hitra in u¢inko-
vita odzivnost (M
= 4,9)

Kakovost storitev
(M = 4,8)

Zmoznost pril.
poslovnim pro-
cesom naro¢nika
(M = 4,6)

odgovorov. Se pomembneje, analitsko podprti odgovori ponujajo
tudi mnozico smernic, s katerimi bodo organizacije laZje ocenile
vzdrznost lastnih srednjeroénih strategij in zastavljenih ciljev.
Temeljne zmoZnosti organizacij, ob vklju¢evanju zunanjih izvajal-
cev v poslovne procese oziroma dejavnosti, v vedini primerov pri-
dobijo na celovitosti in jo hkrati tudi programsko okrepijo. Prevze-
mniki zunanjega izvajanja dejavnosti namre¢ lahko zapolnijo vrzeli
v razvojni politiki, ki jih organizacija sama, ker nima na voljo potreb-
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Preglednica 3.6 Strinjanje z namero po kori$¢enju produktov v okviru
logisti¢nih storitev

Produkti (1)
Ekspresni prevoz tovora in posiljk 77,6
Transportna funkcija (planiranje, organiziranje voznih redov) 46,8
Skladis¢enje 30,1
Izvajanje celovitih resitev v sklopu oskrbnih verig 28,2
Skladis¢enje z na¢rtovanjem distribucije in distribucija 25,4
Komisioniranje, embaliranje in priprava proizvodov na transport 20,8

OPOMBE (1) Se strinjajo oz. popolnoma strinjajo. V odstotkih.

Preglednica 3.7 Strinjanje z namero po koris¢enju produktov v okviru 1T

storitev
Storitve (1)
Najem programske opreme z zagotovljeno podporo 68,5
Izvajanje celovitih resitev prilagojenih uporabniku 63,1
E-arhiv in varovanje podatkov 62,1
Najem strojne opreme z zagotovljeno podporo 49,6
Zagotavljanje nadomestnih sistemskih kapacitet 47,0
Digitaliziranje vhodne poste in drugega dokumentarnega gradiva 45,5
E-vrocanje posiljk in drugega dokumentarnega gradiva 43,9

OPOMBE (1) Se strinjajo oz. popolnoma strinjajo. V odstotkih.

nih sredstev, ni sposobna odpraviti. Pri medsebojnem dopolnjeva-
nju gre predvsem za oskrbovanje nujno potrebnih znanj, zadostnega
$tevila ustrezno izobrazenih zaposlenih, nemalokrat pa tudi finané-
nih sredstev.

Ugotovitve s prepoznavo interesnih podro¢ij gospodarskih panog
v prvi vrsti ponujajo koristne informacije izvajalcem logisti¢nih sto-
ritev, kot tudi tistim, ki ponujajo IT resitve. Poleg informacij o izka-
zanem interesu lahko sedaj organizacije na podlagi izpostavljenih
elementov in lastnosti storitev temu primerno in ustrezno prilago-
dijo vse elemente razvojne politike. Po pridobljenih odgovorih anke-
tirancev menimo, da gre najve¢jo pozornost nameniti programom
dejavnosti, v povezavi z oskrbovanjem sredstev pa je smiselno po-
drobneje presoditi tudi ustreznost obstojece strukture.
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Rezultati napovedujejo rast preucevanih panog in pritrjujejo na-
povedim splosne gospodarske rasti. Kar 21,3 % anketiranih organi-
zacij namre¢ ocenjuje, da bodo v naslednjih treh letih na podroéju
logisti¢nih storitev iskale novega partnerja, dodatnih 17,4 % organi-
zacij pa bo v naslednjih treh letih v zunanje izvajanje preneslo 1T
storitve. Vendarle je treba napovedi razumeti v dveh smereh. Prva
dokazano nakazuje, da lahko organizacije panog logisti¢nih stori-
tevin IT resitev pri¢akujejo rast obsega poslovanja in poslovnih pri-
hodkov, druga pa z veliko gotovostjo nakazuje na moznosti prihoda
novih ni$nih igralcev in mo¢ne konkurence. Zaradi globalizacijskih
procesov, dostopnosti do podatkov in vedno lazjih izvedb komuni-
kacijskih kanalov ne gre podcenjevati in izkljuditi primerov vstopa
mo¢nih tujih organizacij, ki z obsegom poslovanja dosegajo boljso
stroskovno ucinkovitost in zahtevano kakovost.

3.3 Izbira modela politike podjetja za obravnavanje
zunanjega izvajanja

Zahtevno celostno snovanje politike podjetja v pogojih kompleksno-

sti, to je ciljev in strategij za doseganje ciljev lahko mo¢no olajsajo

primerni miselni modeli. Idealen bi bil miselni model, ki bi bil obe-

nem natancen, enostaven in vseobsezen, kar pa so nezdruzljive zah-

teve.

Politika podjetja ima mnogo razseznosti. Te so lahko humani-
sti¢ni in tehnokratski pristop, stalnost in spremenljivost, kratko-
ro¢nost in dolgoro¢nost. Znotraj teh razseznosti so mozne mnoge
usmeritve, kot na primer:

 na podrodju nastajanja politike: miselnost (logika ali ustvarjal-
nost), na¢rtovanje in snovanje, evolucijsko in revolucijsko spre-
minjanje;

 na podro¢ju okolij: zunanje okolje (prevladovanje ali podreje-
nost), notranje okolje (urejenost ali kaos), mednarodno okolje
(globalnost ali lokalnost);

 na podrodju vsebin strategije: dejavnosti (inoviranje, proizva-
janje, trzenje), urejenost (pravila, struktura, procesi, povezova-
nje), sredstva (delo, kapital, znanje).

66



Izbira modela politike podjetja | 3.3

Zgodovinsko dvojnost obsegata humanisti¢ni pristop (Mayo, We-
ick, March idr.) in tehnokratski pristop (Taylor, Simon in Porter).
Med njima je bilo Ze ve¢ poskusov snovanja sinteze — tako prvi (Bar-
nard idr.) kot drugi (Drucker, Argyris, Senge, Hamel, Stalk idr.) (No-
naka in Takeuchi 1995, 20-55).

V go. letih 20. stoletja se je koncal ve¢ desetletij star spor med
zagovorniki t. i. strate$kega nacrtovanja (Ansoff 1965; 1978; 1984) in
nekaj bolj humanisti¢nega in celostnega pristopa (Mintzberg 1973;
1994); prevladal je slednji, danes $iroko sprejeti pristop.

Stratesko nacrtovanje in ustvarjalno snovanje

Tradicionalno stratesko naértovanje se po za¢etnem navdu$enju v
sedemdesetih letih ni dobro izkazalo. Na¢rtovanje je bilo prevec aka-
demsko, togo, strukturirano in neprilagodljivo. Ustvarjalna in spod-
bujevalna vloga metod in modelov naj bi bili pomembnejsi od vloge
modelov pri vrednotenju in izbiranju. Ustvarjalnega delovanja zno-
traj smernic strate$ko nacrtovanje ni podpiralo, slabo je razumelo
pomen in vlogo interesov vrinega poslovodstva in drugih vplivnih
udeleZencev. Zapleten, podrobno strukturiran in mnogokrat biro-
kratski proces nac¢rtovanja je potem koncal v rokah poklicnih naér-
tovalcev v $tabnih sluzbah - ti pa so slabo razumeli procese snovanja
strategij in logiko odlo¢evalcev. Najuglednejsi predstavnik koncepta
strateskega nacrtovanja je bil Ansoff, najuglednejsi kritik pa Mintz-
berg (Tavéar 2008, 274-275).

Najvidnejsi zagovornik ustvarjalnega pristopa, prehoda s stare na
novo paradigmo nacrtovanja in snovanja politike podjetja, je Min-
tzberg. Stara paradigma je naravnana na pragmatizem in poudarja
kratkoroéne koristi, tudi na $kodo nekaterih udelezencev. Nova pa-
radigma uposteva interese, izbira dolgoro¢no prave moznosti in de-
javnosti, ¢eprav ne prinasajo kratkoro¢nih koristi, zavzema se za
uspesnost drugih udeleZencev, za ustvarjanje dobrih razmerij. V
ustvarjalnem pristopu velja vizija podjetja namesto usmerjenosti
na kratkoro¢ni dobiéek, kultura podjetja namesto predpisovanja in
hierarhije, politika podjetja namesto nadzorovanja.

Za ustvarjalni pristop je znacilno postopno ustvarjalno snovanje
politike podjetja za neznano prihodnost. Manager postavi za podje-
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tje cilj in izhodi$¢no strategijo. Ce se med izvajanjem naérta pokaze,
da izbrana strategija ni najboljsa ali morda ni izvedljiva, jo zame-
nja z boljso, staro pa opusti. Prvotni cilj ali vsaj podro¢je ciljev naj
e vedno velja. Popravljanje ali zamenjevanje strategije je nenehno,
manager i$¢e med ovirami kar najboljso pot do cilja. Podjetje nimale
ene strategije. [z nabora moznih strategij manager po presoji izbere
najprimernej$o in jo udejanja ter sproti opazuje, kako se obnese.

Naslonimo se nastajajo¢o doktrino (Tav¢ar 2006; 2008; Biloslavo
2006; Kralj 2003) Fakultete za management in za rabo v pri¢ujoci
monografiji je strategija skupno ime za doseganje ciljev, skupno ime
za cilje in za doseganje ciljev pa politika podjetja. Strategija obsega
dejavnosti za doseganje ciljev, urejenost za doseganje ciljev in sred-
stva za doseganje ciljev podjetja; strategijo podjetjaje mogocele sno-
vati.

Nacelni in pragmaticni pristop
Nacelno nadrtovanje in snovanje, ki se zaenja s temeljnimi usme-
ritvami - vizijo, smotri, miselnostjo managementa, osnovno dejav-
nostjo, konceptom sredstev — iz njih pa obvezujoce oblikuje razvojno
politiko kot trd in tog okvir tekoce politike, je v ¢isti obliki nezi-
vljenjski teoreti¢ni konstrukt. Druga razseznost, ki v praksi nava-
dno prevladuje, je pragmati¢no snovanje, ki gradi srednjero¢ne na-
rte postopno iz sprotnega in nemalokrat improviziranega delova-
nja. Trajne usmeritve nastajajo in se oblikujejo na osnovi srednje-
ro¢nih nacrtov. Pragmati¢ni pristop izhaja iz sedanjega doseZenega
stanja, i$¢e in izrablja priloZnosti in se sku$a izogniti nevarnostim
(Tavcar 2008, 277-309). Niti nacelni niti pragmati¢ni pristop nista v
Cisti obliki primerna za obvladovanje kompleksnosti zunanjega iz-
vajanja dejavnosti, zato se bomo v empiri¢nem delu lotevali sinteze
obeh. Pri umes$¢anju zunanjega izvajanja dejavnosti v razseznosti
med »trznico« in »hierarhijo« bomo iskali sintezo med nacelnim in
pragmati¢nim pristopom, ki sta v ¢isti obliki skrajnosti in v realnih
in kompleksnih zadevah ne uspevata.

V strokovni literaturi ima nacelni pristop dolgoletno tradicijo kot
stratesko nacrtovanje in zlasti v drugi polovici 20. stoletja vrsto za-
govornikov (Aaker 1988; Ansoff 1978; 1984; Bleicher 1995; Galweiler
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1987; Porter 1980). Nacelni pristop k na¢rtovanju in snovanju teme-
lji na organizacijski hierarhi¢nosti okvirnega modela politike. Po na-
stanku in veljavi je prva trajna, dolgoro¢na temeljna politika, ki iz-
haja iz vizije podjetja; podrejena ji je srednjero¢na razvojna politika,
tej pa kratkoroé¢na tekoca politika. Hierarhi¢nost odraZa celostni in
logi¢ni pristop, izhaja iz enotnega, obvladanega in ciljnega pristopa
k na¢rtovanju in snovanju politike podjetja (Tavéar 2008, 460-472).

Pomisleki ob naéelnem pristopu ne pomenijo, da v podjetjih ni
ustvarjalnega snovanja in naértovanja — le prikrito je, neformalizi-
rano in improvizirano, poteka v umu posameznikov in sporazume-
vanju v ozkem krogu, mnogokrat skrbno prikrito pred nepoklica-
nimi, zlasti pred tekmeci. V strokovni literaturi je temelje drugac-
nega, pragmaticnega pristopa postavil Mintzberg (Mintzberg, Lam-
pel, in Ahlstrand 1998) z zamislijo o postopnem ustvarjalnem snova-
nju in nacrtovanju politike. Pristop izhaja iz vsakokrat doseZenega
stanja, izrablja priloZnosti in se varuje nevarnosti. Zacenja se v seda-
njosti, sega v srednjero¢no obdobje s snovanjem in izvajanjem dol-
gotrajnej$ih nalog in poslov ter s postopnim posplo$evanjem in uve-
ljavljanjem pridobljenih izkusenj. Kakovost pragmati¢nega pristopa
je sicer lahko nizka, vendar poteka po pragmati¢ni poti naértova-
nja in snovanja politike v ve¢ini podjetij, tudi v uspesnih. Kakovo-
stno izveden pragmati¢ni pristop torejlahko daje dobre izide (Tav¢ar
2008, 460-472).

Ne nacelni in ne pragmati¢ni pristop nista v ¢isti obliki primerna
za obvladovanje kompleksnosti pri snovanju politike umescanja v
razseznosti, kaze pa se lotevati sinteze obeh. Izbiranje prave mere
in sinteze med skrajnostmi ne zadeva le nadelnega in pragmatic-
nega pristopa, temve¢ tudi druge razseznosti — dolgoroénost in krat-
koro¢nost, na¢rtovanje in snovanje, in sega v vsebinsko najbolj po-
membno razseZnost med instrumentalnim in interesnim pogledom
na podjetje. Tudi te razseznosti terjajo snovanje sintez in uposteva-
nje sinergij, ki nastajajo z njimi.

Model politike Visoke sole St. Gallen

Pomemben poskus iz zacetka go. let je model politike, ki so ga izde-
lali avtorji v Visoki $oli St. Gallen (Bleicher 1995; Schwaninger 1994;
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Gomez in Zimmermann 1993). Razvili so model politike, ki obsega
tri ¢asovne okvire — dolgoro¢nega, srednjero¢nega in sprotnega — in
jih povezali v matriko s tremi vsebinskimi podro¢ji — dejavnostmi,
strukturami in vedenjem. Model, ki je vseboval domiselne slikovne
prikaze, je ostal nedodelan zato, ker:

e skoraj ne obravnava t.i. »operativnega managementa« (tekoce
politike),

e vt.i.»normativnem managementu« (temeljni politiki) uporab-
lja druga¢ne razseznosti kot v t.i. »strateskem managementu«
(razvojni politiki),

» za poslovanje potrebna sredstva in gospodarjenje obravnava le
bezno.

Okvirni model politike podjetja

Neodvisno od njega je nastal okvirni model politike podjetja (Tavcar
1996; 2008), ki obsega dolgoro¢no temeljno politiko, srednjero¢no
razvojno politiko in kratkoro¢no tekoco politiko podjetja.

Jedro kratkorocne tekoce politike so dejavnosti za uspesnost podje-
tja v sedanjosti in postopno izvajanje razvojnih projektov, ki obetajo
prihodnjo, trajno uspesnost podjetja. Siri ¢asovni okvir je za sto-
pnjo bolj splosna srednjerocna razvojna politika, ki naj dovolj trdno
in trajno usmerja tekoce delovanje podjetja. Obsega nacrte izvaja-
nja obstojecih programov podjetja, ki so osnova trajnega uspesnega
poslovanja, in projekte za postopno snovanje novih znanj, temelj-
nih zmozZnosti in proizvodov. Dolgorocna temeljna politika naj daje
podjetju trajno usmeritev, okvir, v katerem poteka razvojno nacrto-
vanje in snovanje. Okvirni model povezuje instrumentalni in inte-
resni koncept podjetja in je pomembna sestavina doktrine Fakultete
za management. Uporabljamo ga kot osnovo za obravnavanje v mo-
nografiji.

Model obsega tri okvirnosti (temeljno, razvojno in teko¢o), zno-
traj vsake okvirnosti tri sestavine strategije (dejavnosti, urejenosti
in sredstva), znotraj vsake sestavine strategije dve skupini razsezno-
sti (»mehke« in »trde«) in znotraj vsake skupine po $tiri vsebinske
razseznosti, ki segajo od »stalnosti« do »spremenljivosti«.
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Strategija in cilji zunanjega izvajanja (politika zunanjega izvaja-
nja) so pomembna sestavina politike podjetja. Glavne sestavine stra-
tegije so:

Dejavnosti. Snovanje novih proizvodov - inoviranje, proizvajanje iz-
delkov in izvajanje storitev, nabavno in prodajno trZenje. Dejavnost
temelji na sredstvih podjetja, ki so lahko materialna (predvsem fi-
nané¢na) ali nematerialna (predvsem delo in znanje). Snovanje no-
vih temeljnih zmoZnosti temelji na uporabi obstojecih ali novih zanj,
podjetje jih lahko samo snuje, lahko pa jih pridobiva s povezovanjem
na trzi$cu (z odkupi, licencami, frangizami, lastniskimi deleZi v pod-
jetjih, kjer so nastala) ali v sodelovanju s trzenjskimi partnerji. V
empiri¢nem delu obravnavam podjetja, ki proizvajajo izdelke.

Znacilnosti izdelovanja izdelkov so druga¢ne od znacilnosti izva-
janja storitev, zato sem v nadaljevanju povzel nekatere razseZnosti
proizvajanja izdelkov:

1. nadini proizvajanja (posamié¢na, serijska, mnozi¢na proizvod-
nja),

2. prostorski koncepti: proizvajanje se podreja proizvodu, ki mu
dodaja sestavne dele iz razli¢nih zunanjih virov, proizvajanje se
podreja tehnologijam, proizvajanje se podreja lokaciji, kamor
potujejo tehnologije, materiali, izvajalci ipd.,

3. proizvajanje je lahko delovno intenzivno, kapitalsko inten-
zivno, znanjsko intenzivno.

Urejenost. Ob¢a pravila o delovanju, ¢lenjenost (delitve dela, pristoj-
nosti in odgovornosti) procesi in povezovanje. Zunanje izvajanje
dejavnosti je samo sodobno ime za koncept delitve dela v ¢loveski
druzbi - civilizaciji. Pravila delovanja so osnova oblika urejenosti
podjetja. Posebna vrsta trajnih pravil je delitev dela v podjetju, ki je
lahko urejena na ve¢ naéinov. Urejanje podjetja usmerja delovanje
sodelavcev, funkcij, enot in hierarhi¢nih ravni podjetja k skupnim
smotrom in ciljem. Podobno vlogo, le na visji ravni kompleksnosti,
ima povezovanje podjetij za doseganje skupnih ciljev, ki ga obravna-
vamo v monografiji. Nekatere razseZnosti so lahko:

e umescanje povezovanja med tri poglavitne nacine — lastninsko
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povezovanje, pogodbeno povezovanje in interesno povezova-
nje,

e namen povezovanja za skupno delovanje do obstojecih ali mo-
rebitnih trZenjskih partnerjev,

 podrodja povezanosti - v razvijanju novih proizvodov, tehnolo-
gij in povezovanju, trzenjskih poteh in trZenju,

e povezovanje z namenom zdruZevanje sredstev ali zmozZnosti -
kapitala, delovnih zmogljivosti, znanja, blagovnih znamk itd.,

 stopnja vsebinskega povezovanja: lastninskega (od manjsin-
skega do vecinskega lastnistva, skupne naloZbe), razvojnega
(npr. skupni projekti), proizvodnega (zapolnitev proizvodnih
zmogljivostih, iskanje ekonomije obsega), trznega (skupno upo-
rabljanje npr. trznih poti, distribucijskih kanalov itd.),

 nacinain stopnje obvladovanja héerinskih podjetij v korporaciji
- od dolocanja strateskih usmeritev preko dolo¢anja meril in
sodil pri avtonomnem odlocanju itd.).

Sredstva. Obsegajo materialna sredstva (finance, materiali, tehno-
logija itd.) in nematierialna sredstva (ugled, znanje, ljudje). Podje-
tja za obvladovanje in povezovanje porabljajo razli¢ne vrste sredstev
v razli¢nih kombinacijah. Delovanje podjetja je umesceno v prostor
med delom, kapitalom in znanjem. Podjetje lahko sredstva uporab-
lja posredno z nabavljanje izdelkov ali storitev. V primeru zunanjega
izvajanja dejavnosti podjetje oddaja sestavine lastne dejavnosti dru-
gemu podjetju. Management podjetja ustvarja med lastnimi in tu-
jimi sredstvi razli¢na razmerja, pri ¢emer uposteva tveganja, dose-
gljivost, ekonomiko itd. Podjetje lahko znanja ustvarja samo ali se
z njimi oskrbuje od zunaj. Pri tem vprasanju velja upostevati vrsto
presoj, od kratkoro¢nih ekonomskih strategij podjetja do dolgoro¢-
nih strategij, tveganj in povezovanja.

V monografiji bomo uporabili okvirni model politike podjetja kot
metodoloski okvir za primerjalno presojanje zunanjega izvajanja de-
javnosti v razseZnosti oblik obvladovanja in sodelovanja. Izbiro ute-
meljujem z naslednjimi argumenti (Kralj 2003; Biloslavo 2006; Tav-
¢ar 2006; 2008):
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* skladnost okvirnega modela politike podjetja z nastajajo¢o dok-
trino Fakulteta za mamangement, kjer je nastala tudi pri¢ujoca
raziskava,

 poglobljena obravnava okvirnega modela v delih.

Snovanje temeljne politike izhaja iz vizije in doloca splosne in
trajne usmeritve podjetja. Iz vizije izhajajo smotri in hierarhija skla-
dnih ciljev. Dolgoro¢na temeljna strategija podjetja obsega vse de-
javnike, ki vplivajo na doseganje smotrov, obsegajo pa dejavnosti, ki
jih podpirata urejenost in sredstva podjetja.

Miselnost odraza pomembne in trajne interese vplivnih udelezen-
cev, ti pa temeljijo na vrednotah, ki veljajo v subkulturah managerjev
in vplivnih udeleZencev. Miselnost zunanjega izvajanja dejavnosti
glede odlotitve, ali podjetje samo proizvaja svoje izdelke ali se odlodi,
da jih bo preneslo drugemu podjetju, je v okviru temeljne politike
eno klju¢nih vprasanj glede obvladovanja in sodelovanja z drugimi
udelezenci. Enak temeljni premislek velja razporejanju omejenih te-
meljnih zmoZnosti podjetja med obstojece proizvode in med nove
razvojne projekte za snovanje novih temeljnih zmoZnosti v sodelo-
vanju z drugimi podjetji.

Srednjero¢na razvojna politika obsega usklajene razvojne cilje in
razvojne strategije posameznih programov in podjetja kot celote.
Razvojne strategije vkljucujejo srednjero¢ne usmeritve programov
(snovanje, proizvajanje, trzenje), srednjero¢ne naloge nosilcev pro-
gramov (programske enote, strokovne sluzbe, podjetja) in srednje-
ro¢no razporeditev materialnih in namaterialnih sredstev za delo-
vanje enot podjetja. Usklajevanje razvojnih ciljev in razvojne stra-
tegije podjetja ter njegovih programskih enot poteka s sodelova-
njem skrbnikov posameznih programov podjetja in vr$nega mana-
gementa. Skrbniki podajo ob snovanju razvojne politike svoje vi-
denje razvoja programov in razporejanja zmoznosti podjetja. Vrsni
mangemement s pomodjo sodil presodi stopnjo skladnosti posamez-
nih predlogov z vizijo, smotri in temeljno usmeritvijo podjetja ter
oceni potencialni prispevek pri

 doseganju zastavljenih standardov uspesnosti,

e razvoju Ze obstojecih temeljnih zmoZnosti ter
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e ustvarjanju novih temeljnih zmoznosti podjetja.

Razvojna politika podjetja obsega razseznosti povezanih sestavin
dejavnosti (ustvarjanje znanja, temeljnih zmoznosti, novih proizvo-
dov) za prihodnost in dejavnosti za srednjero¢ni obstanek in uspes-
nost podjetij.

Dejavnosti obsegajo srednjero¢ne programe in koncept dejavno-
sti za njihovo uresnicevanje, ki jih podjetje izvaja samo ali v sodelo-
vanju z drugimi podjetji. Snovanje poslovnega modela obsega tako
prepoznavanje moznosti za uresni¢evanje obstojecih programov na
trzis¢u in v drugih menjalnih razmerjih kot tudi prepoznavanje pre-
vladujo¢ih vrednot in iz njih izhajajo¢ih prihodnjih potreb udelezen-
cev za snovanje novih programov.

Najpomembnejsa kratkoro¢na cilja sta sprotna uspesnost in uéin-
kovitost poslovanja podjetja pri izvajanju programov, ki so zasno-
vani na temeljnih zmoznostih, ter u¢inkovito in uspesno postopno
uresnifevanje temeljnih zmozZnosti podjetja, zasnovanih v okviru
srednjeroé¢ne politike podjetja.

Kratkoro¢no nadrtovanje politike zunanjega izvajanja dejavnosti
je samo po sebi nezadostno, saj snovanje novih temeljnih zmozZnosti
in proizvodov ter presoja, ali izdelovati znotraj podjetja ali v sodelo-
vanju z drugimi, ve¢inoma presega kratkoro¢ni ¢asovni okvir; je pa
eden nujnih predpogojev za ucinkovito tekoée delovanje podjetja,
ker normativno opredeljuje porabo zmoznosti in izide posameznih
dejavnosti podjetja in je obvezna usmeritev za sodelavce in osnova
za objektivno presojanje izidov.

Zunanje izvajanje je sestavina obvladovanja podjetja, temeljni
problem obvladovanja pa je kompleksnost podjetij in okolij, v ka-
terih delujejo. Obvladovanje poteka v pogojih nepopolne informi-
ranosti in negotovosti, z omejenimi zmogljivostmi ¢loveskega uma
in informacijske tehnologije (Tav¢ar 2008, 15). Izmed pristopov za
obvladovanje kompleksnosti so za raziskovanje v okviru te doktor-
ske naloge primerni celostno presojanje (angl. audit), primerjalno
presojanje (angl. benchmarking) in snovanje scenarijev.
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nastajanja, delovanja in izteka
zunanjega izvajanja

Zunanje izvajanje dejavnosti je na¢in delovanja organizacije, ki bo-
disi poveri drugi organizaciji (drugi pravni osebi) kaksne dejavnosti,
ki jih je dotlej opravljala sama, ali pa prevzame kaksne dejavnosti,
ki ji jih poveri druga organizacija. Organizacija, ki poveri izvajanje
kaksne dejavnosti drugi, je dajalec outsorucigna; organizacija, ki to
dejavnosti prevzame, pa prejemnik outsourcniga.

Zunanje izvajanje dejavnsoti, ki obsega klju¢ne zmozZnosti (angl.
core competencies) bodisi dajalca, bodisi prejemnika dejavnosti, je
strateski outsourcing — zadeva pomembne, dolgoro¢ne interese da-
jalca, prejemnika ali obeh. Klju¢ne zmoznosti so vse sestavine in si-
nergi¢ne kombinacije politike organizacije, ki pomembno prispevajo
k uspesnosti organizacije.

Za organizacijo najbolj koristne so:

 posebne (druga¢ne od konkurenénih),
e neposnemljive (tezko, zamudno, tvegano jih je posnemati), in

e trajne klju¢ne zmozZnosti.

Tveganja partnerjev v strateskem outsourcingu so bistveno ve¢ja,
kot v outsourcingu, ki ne obsega klju¢nih zmoZnosti organizacije da-
jalca ali organizacije prejemnika outsourcinga.

O dejavnostih, ki jih organizacija izvaja sama, odlo¢a manage-
ment v okviru svojih legitiminih pristojnosti; za taksne dejavnosti
veljajo okolis¢ine »hierarhije«. O dejavnostih, ki jih poveri drugi or-
ganizaciji, se management s to organizacijo pogaja; za tak$ne pogoje
veljajo okolis¢ine »trzisca«.

Prednosti »hierarhije« so predvsem direktivno odlo¢anje in dolgo-
ro¢no usmerjanje v okolju kulture ene organizacije, slabosti pa vedji
obseg in kompleksnost ter zato zahtevnejse obvladovanje, poraba
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zmoznosti za obvladovanje (t.i. rezijski strogki) ter togost organiza-
cije.

Prednosti »trzis¢a« so vedja gibkost in zavzetost, slabosti pa ob-
vladovanje s pogajanji med organizacijami z razli¢nimi kulturami
in bolj kratkoro¢no usmerjanje, poraba zmoznosti za obvladovanje
(t. 1. transakcijski stroski) ter nestalnost in tveganja.

Vmesni primer je outsourcing prejemniku, ki ga dajalec obvladuje
z lastninskim razmerjem, z ustanoviteljstvom ali drugim odlo¢nim
razmerjem; tak$no obvladovanje pa lahko omejuje pravni red. Med
dajalcem in prejemnikom outsourcinga je ve¢inoma pogodbeno raz-
merje, ki sicer obvezuje oba pogodbenika, ga je pa mogoce kratko-
roéno izigravati, saj je pogodbene sankcije tezko uveljavljati pravo-
¢asno in uéinkovito.

Okolje »hierarhije« je praviloma bolj trajno in ga management
lahko bolj u¢inkovito obvladuje, kot spremenljivo okolje »trzigéa«.
Zato je ve¢inoma pogodbeno outsourcing razmerje sicer trajnejse
od ad hoc poslovnih razmerij, vendar manj trajno, kot lastninska ali
ustanoviteljska razmerja. Outsourcing se mnogokrat razvije iz po-
novnih ad hoc razmerij, kasneje pa preide v lastninsko razmerje. Ad
hoc razmerja temeljijo na trenutnih interesih, outsourcing na po-
godbi (ki naj odraza prevladujoce, trajnejse interese), lastninsko ali
ustanoviteljsko razmerje na pravnem red in razpolagajoéih pravicah.

Zato v outsourcing razmerjih mnogokrat prevladujejo kratko-
ro¢ni interesi dajalca (zmanj$evanje stroskov, ugasajocih ali okolj-
sko opore¢nih dejavnosti, pridobivanje zmogljivosti za kratkoroéno
obdobje ipd.). Dajalci mnogokrat izbirajo kot prejemnike taksne or-
ganizacije, ki jih grozi latentna ali potencialna kriza in nimajo druge
izbire, niti za kratkoro¢no preZivetje. V okolju, ki se gospodarsko
hitro razvija, lahko prednosti prejemnika outsourcinga (npr. stro-
ski) hitro ugasajo, dajalec outsourcinga pa is¢e drugega prejemnika,
npr. v gospodarsko manj razviti dezeli; taksna prehodna in stra-
tesko malo premisljena outsorucing razmerja imajo negativne po-
sledice.

V globalnem, vendar po stopnji gospodarske razvitosti zelo razno-
likem svetovnem okolju postaja outsourcing ena izmed temeljnih
strategij organizacij v razvitih podro¢jih. Omogoca jo tudi razvoj:
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* telekomunikacijske,
* informacijske,

* logisti¢ne tehnologije.

Organizacijam dajalkam iz razvitih podro¢ij omogoca doseganje
vse bolj redkih zmoznosti (kakovostne in cenene delovne sile, tudi
strokovne, neza$¢itenega naravnega okolja, infrastrukture ipd.), s
tem pa hitro povecanje in $irjenje delovanja, zlasti pa uspesnost v
vse bolj konkuren¢nem trznem okolju. Mnogim je outsourcing tudi
izhodisce za Sitrjenje globalne mreZe lastninsko, znanjsko, tehnolo-
gko ipd. obvladanih organizacij.

Za organizacije prejemnice v manj razvitih podro¢jih omogoca
outsourcing hiter in za krajevne razmere gospodarsko sprejemljiv
vstop v poslovanje, pridobivanje podjetniskih in organizacijskih ve-
$¢in in izku$enj, moznosti za zaposlovanje in usposabljanje delovne
sile in za morebitno postopno vklju¢evanje v globalne mreze, ceprav
so te v tuji lasti.

Za slovensko gospodarstvo outsourcing ni novost. V obdobju med
prvo in drugo svetovno vojno so na prenosu proizvodnje in bolj raz-
vitih dezel (tekstil, jeklarstvo, kemija itd.) zacetki industrializacije.
V okolju nekdanje Jugoslavije je bila Slovenija prav zaradi tega nad-
povprecno razvita, kar ji je prinasalo izdatne gospodarske prednosti
(preko disparitet domace valute, t.i. devizni pravic, velikega in za-
$Citenega trzisca ipd.).

Velik del slovenskega izvoza je temeljil na oblikah, podobnih out-
sourcingu — proizvodnji sestavnih delov, materialov ipd. za tuje pro-
izvajalce, na t.i. dodelavnih poslih (nem. Lohnarbeti). Mnoga izmed
teh razmerij so postala ob vlaganju lastnega znanja in kapitala vse
bolj enakovredna in osnova za dana$nje mednarodno poslovanje. V
obdobju tranzicije je sledil nov val outsourcing razmerij, ki so jih
sklepala zlasti tista slovenska podjetja, ki za prezivetje niso imela
druge izbire; nekatera izmed teh razmerij se utrjujejo in postajajo
enakopravnej$a, mnoga ugasajo, ker ob gospodarskem razvoju Slo-
venije dajalcem outsourcinga ne morejo ve¢ nuditi Zelenih predno-
sti, zlasti cenene delovne sile.

Tako obstoje v Sloveniji dve vrsti outsourcing razmerij, ve¢inoma
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s tujimi dajalci — ena, ki postajajo enakopravna in se vkljucujejo v
globalno gospodarsko okolje in druga, nastala v stiski, brez strate-
Skega premisleka in usmeritve. Vse vec je tudi outsoucing razmerji,
ki jih vzpostavljajo slovenska podjetja in druge organizacije s preje-
mniki, tako v Sloveniji, kot v drugih drzavah.

V slovenski literaturi je zal zelo malo del, ki bi celostno obravna-
vala outsourcing kot sicer kratkoro¢no do srednjero¢no, vendar po-
membno poslovno strategijo.

Dinami¢ni vidiki outsourcinga — v poslovnem svetu je spreminja-
nje edina stalnica, ni¢ ni ve¢no, tudi razmerja v outsourcingu ne.
Zato kaZze razmisliti o posledicah zaklju¢ka tega razmerja, bodisi z
ene, bodisi z druge strani. To je podrodje, ki ni mogoce zajeti v eno-
stavna vprasanja in odgovore, zato vas prosimo za va$o presojo moz-
nosti - s stali$¢a izvajalca in dajalca outsouringa.

Po opravljenem presojanju potencialnega partnerja (in lastne or-
ganizacije) pred vstopom v outsourcing razmerje, boste presodili kaj
je eni in drugi strani prinesel vstop v outsourcing razmerje in kako
se je razmerje zaklju¢ilo, morda tudi na nacin, da sta se podjetji la-
stninsko povezali.

Management potencialnega naro¢nika in potencialnega izvajalca
outsourcing razmerja naj se odlo¢ata predvsem na osnovi spoznanja
znalilnosti potencialnega partnerja (benchmarking) in na osnovi
presoj o moznih potekih (scenarijih), seveda pa tudi na osnovi dru-
gih informacij in vplivov.

Odlocitev in vzpostavljanje outsourcinga

Ob absolutnem in primerjalnem presojanju (audit, benchmarking)
prepoznane temeljne zmoznosti enega in drugega potencialnega
partnerja so najboljsa osnova za ocenjevanje koristi in izgledov out-
sourcinga za vsakega partnerja. Dolgoro¢no uspesno je le razmerje,
v katerem vsak izmed partnerjev ohranja po vsebini in po obsegu
zadostne temeljne zmoznosti, ki jih je mogoce povezati v ustvarjalo
sintezo s temeljnimi zmoznostmi drugega partnerja.

Presoditi velja, katere temeljne zmozZnosti in v kak$nem obsegu
pridobi ali izgubi kateri od partnerjev in to v kratkoro¢nem in dol-
goro¢nem obdobju. Izguba katere od eksisten¢nih temeljnih zmoz-
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nosti (npr. snovanja novih proizvodov, trZenja ipd.) lahko odtehta
vse druge prednosti outsourcinga, ¢e ni verodostojnih zagotovil, da
bo organizacija po predvidenem zaklju¢ku outsourcinga morala v ce-
loti prevzeti skrb za lastni obstoj in razvoj.

Zunanje izvajanje dejavnosti je lahko za dajalca ali prejemnika
ali za oba pomembna sestavina kratkoro¢ne, srednjero¢ne in dolgo-
ro¢ne politike podjetja. Politika podjetja izhaja iz vizije, ki so ji po-
drejeni temeljni smotri in njim podrejeni cilji. Obsega cilje in stra-
tegije za doseganje teh ciljev - strategija pa dejavnosti, urejenost in
sredstva (Tav¢ar 2006, 193-209).

Interesi udelezencev in vizija

Vizija daje podjetju skupno usmeritev. Dobra vizija je temeljno sred-
stvo za obvladovanje kompleksnosti podjetja. O dobri viziji lahko
govorimo takrat, ko jo internalizira vedina sodelavcev v podjetju.
Dobri viziji sodelavci prostovoljno sledijo in jim pomeni osnovno
usmeritev pri delovanju. Dobra vizija obsega in usklajuje interese
veline za podjetje pomembnih udeleZencev. Temeljni pristop, ki ga
obravnavamo v monografiji, ni obravnavanje zunanjega izvajanja
dejavnosti samega po sebi, temvec kot ene izmed moznih umestitev
v razseznosti obvladovanja podjetij od »trznice« do »hierarhije« kot
del vizije ali miselnosti managementa. Obvladovanje in povezovanje
naj izhaja iz vrednot, kulture podjetij in etike managmenta. Mo¢na
vizija je najbolj trajno in najbolj u¢inkovito sredstvo pri obvladova-
nju smeri umestitev in prehodov iz koncepta hierarhije v koncept
trznice ob upostevanju stroskov hierarhije in transakcijskih stro-
gkov (porabe zmoznosti).

Prezemajodi sestavini vizije sta (Collins in Porras 1996 v Tavéar
2006, 115-116):

e temeljna zamisel (angl. core ideology) obsega klju¢ne vrednote
(angl. core values), ki prevladujejo v podjetju, in temeljni namen
(angl. core purpose) — razlog za obstanek podjetja;

« videnje prihodnosti (angl. envisioned future) naj v prepricljivi
obliki vsebuje vizionarski smoter ali malostevilne smotre (angl.
goals) podjetja za daljse obdobje.
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Vizija smiselno povezuje in izraza pomembne in dolgoro¢ne in-
terese pomembnih udeleZencev podjetja. Dobra vizija zraste izmed
pomembnih udeleZencev, ki verjamejo vanjo in se zanjo zavzemajo.
Vizija je konkretna podoba bodo¢nosti, dovolj bliznja, da se zdi ure-
snicljiva, in dovolj oddaljena, da zbuja navdusenje v organizaciji
za novo stvarnost (Hinterhuber 1996, 83-84). Dobra vizija je eno-
stavna, smiselna, spodbudna in izzivna.

Vizija je projekcija podjetja v prihodnosti, ki ima motivacijsko
mo¢, ¢ejeizzivalna, jasna, privla¢na, polna temeljnih vrednot, usmer-
jena na potrebe zaposlenih in strank, povzroca ustvarjalno motiva-
cijsko napetost in sproza proces poenotenja zaposlenih s podjetjem,
posebej, ¢e so njeni sooblikovalci in uresnicevalci. Je trenutna, skla-
dna, zdruzevalna, spodbujevalna in celovit mozaik osnovnih dol-
goro¢nih teZenj, poslanstva, usmeritev, upanj, pri¢akovanj, ciljev in
strategij podjetja.

Kon¢ni cilj, h kateremu teZi podjetje, je dolgoro¢na konkurenéna
prednost pred tekmeci v vseh dejavnostih, ki se kaze v odli¢nosti ka-
kovostnih izdelkov in storitev, poslovanja, vedenja in zadovoljstva
zaposlenih (Mayer 1994, 18).

Kot pise Tavcar (2006, 116—117) je dobra vizija naravnana v iska-
nje in razumevanje drugacnih stali$¢, v presojanje s stalis¢a drugih,
v aktivno poslusanje v stikih z udelezenci, v pridobivanje informacij
tudi izven osebnega strokovnega podro¢ja, v izobraZevanje in uspo-
sabljanje, v negovanje odnosov z ustvarjalnimi ljudmi. Za dobro vi-
zijo so znacilni spontanost in ustvarjalnost, realizem, ne sanjastvo,
temve( presojanje realnih mozZnosti in izgledov. Vizija pomaga pod-
jetju, da se nenehno udi in izboljduje. Vizija daje podjetju skupno
usmeritev.

Kralj (2003, 107) pravi, da je vizija zamisel o prihodnosti. Bilo-
slavo (2006, 104) pojmuje vizijo kot projekcijo podjetja v prihodno-
sti, ki smiselno povezuje in izraza pomembne in dolgoro¢ne interese
pomembnih udelezencev podjetja. Zato naj bo obravnavanje zuna-
njega izvajanja dejavnosti celostno, obsega naj ¢asovne razseznosti
(dolgoro¢no - trajno, srednjero¢no — razvojno in tekoéo — kratko-
ro¢no), cilje in strategije podjetja, instrumentalni in interesni vidik
podjetja.
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Tavéar (2008, 23) pravi, da je podjetje lahko dolgoro¢no uspesno,
¢e vedina ljudi v njem usvoji podobno predstavo o podjetju v priho-
dnosti - in ¢e si za udejanjanje te predstave, vizije, slozno prizadeva.
Dobra vizija obsega interese vecine za podjetje pomembnih udele-
Zencev.

Vizija je nacelo, usmeritev, prepri¢anje. Treba jo je uresnicevati.
Pot do vizije vodi preko malostevilnih temeljnih ciljev, smotrov
(angl. goals) in njim podrejenih $tevilnih niZjih ciljev (angl. targets),
dolgoro¢nih in kratkoro¢nih, omejenih in splo$nih (Tavéar 2006,
117). Za nadaljnjo rabo v monografiji smo za opredelitev vizije, ki
je nastala na Fakulteti za mangement (Tavcar 2006; 2008; Biloslavo
2006; Kralj 2003) in pravi, da je vizija opis znacilnosti in usmeritev
podjetja, opredeljuje razloge za obstoj podjetja ter videnje o narav-
nanosti in dejavnosti podjetja v bodoce.

Skladno z nastajajo¢o doktrino Fakultete za management (Tav-
¢ar 2006; 2008) obravnavam temeljno (osnovno) dejavnost podjetja
kot trajni okvir programov podjetja. Temeljna dejavnost je nabor
programov, ki nastajajo v sodelovanju z udelezenci podjetja. Tavcar
(2008, 221—222) pravi, da naj temeljna dejavnost obsega programe, ki
se na trzi$¢u podpirajo in ne izkljucujejo ter so skladni s temeljnimi
zmoznostmi podjetja.

Programi so proizvodi (snovni izdelki, nesnovne storitve), name-
njeni ciljnim skupinam odjemalcev. Temeljna dejavnost lahko teme-
lji na razli¢nih temeljnih sredstvih — na delu, na kapitalu in na zna-
nju. Ob tem velja lo¢iti temeljno dejavnost od poslanstva (angl. mis-
sion), ki je temeljna naloga podjetja.

Temeljna dejavnost podjetja ima lahko ve¢ razseznosti:

» lahko obsega sirok nabor programov, je diferencirana ali se osre-

dotoca na malostevilne programe,

» programi lahko obsegajo malostevilne ali mnogostevilne raz-

licne proizvode,

« lahko so namenjeni eni ali malostevilnim skupinam odjemalcev

v eni ali ve¢ panogah,

e programi lahko temeljijo na razli¢nih delezih temeljnih vrst

sredstev podjetja.
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Vrednote in kultura

Kultura in obvladovanje podjetja sta v medsebojni odvisnosti. Na ra-
zvojni stopnji nastajanja podjetja se kultura razvija vzporedno z ra-
stjo podjetja. Ko je kultura oblikovana, pomembno vpliva na naéin
vodenja podjetja. Ce kultura v podjetju ne podpira rasti in povezo-
vanja podjetja, je treba negativne elemente kulture prepoznati in iz-
lo¢iti. Evolucija in spreminjanje kulture morata potekati na naéin, ki
omogoca prezivetje podjetja v spreminjajo¢em se okolju.
Vrednote so dobrine, ki ¢loveku najve¢ pomenijo. Vrednote ljudi
so zelo raznovrstne. Posameznik ima lahko deset ali ve¢ ciljnih vre-
dnot in za velikostni razred ve¢ instrumentalnih vrednost, ki zade-
vajo nacin doseganja ciljev. Iz pojavnih oblik kulture ni mogoce za-
nesljivo sklepati na vrednote ljudi (Schein 1992, 19-21). Zaradi ve-
like raznovrstnosti $tevilnih pojavnih znakov presega kompleksnost
razvr$¢anja kultur po znakih analizne zmogljivosti ¢loveka. Kultura
je tesno povezana z vrednotami. Snovanje celostne strategije zuna-
njega izvajanja dejavnosti ima dobre moZnosti za uveljavitev, ce se
ujema in sklada s kulturo. Razlike med navadami in obnasanjem v
razli¢nih kulturah (programi podjetja, podjetij, dezel) so lahko po-
memben dejavnik pri odlo¢itvah za zunanje izvajanje dejavnosti.
Vrednot je mnogo, Se ve¢ je moznih kultur, ki temeljijo na nabo-
rih preteZno usvojenih vrednot. Klasifikacij kultur je obilo, nekatere
povzemam po Tavcarju (2008, 217-218):
e stabilna, odzivna, predvidevajoéa, inovativna, ustvarjalna (An-
soff 1978, 120);

e kultura mod¢i, kultura vlog, kultura nalog, kultura osebnosti
(Handy 1979, 176—211);

e kultura modi, poslovna, sistemska, procesna kultura (Deal in
Kennedy 1982, 107-123);

e skupina, adhokracija, hierarhija, trzis¢e (Cameron in Quinn
1999, 58);

e inovacijska in rutinerska (Mulej 1992, 27).

Kulture podjetij so v pomembni meri podrejene kulturam okolij,
kjer delujejo. Te kulture so e bolj raznolike, saj so se prevladujoce
vrednote ljudi oblikovale v deset tiso¢letjih razvoja civilizacije. To je
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vodilo Hofstedeja (1980), da je v znani raziskavi umestil kulture v
razseznosti:

e velik razpon mo¢i — majhen razpon modi;

» malo izmikanja negotovosti — obilo izmikanja negotovosti;

¢ individualizem - kolektivizem;

» »moskost« (prevladuje racionalnost) — »Zenskost« (prevladujejo
¢ustva);

o kratkoro¢nost — dolgoro¢nost.

Zaradi kompleksnosti sestavin kultur ni mogoce enostavno razvr-
$¢ati po nekaterih merilih (npr. geografskemu polozaju, jeziku, ve-
rovanju itd.). Hofstede (1993) pravi, da je kultura konstrukt, ki ga ni
mogoce neposredno opazovati, temvec¢ je mo¢ o njem samo posre-
dno sklepati prek zapisov ter verbalnega in neverbalnega vedenja
ljudi v dani skupini.

Schein (1992, 9—-10) opisuje kulturo kot vzorec temeljnih predpo-
stavk, ki so jih ¢lani skupnosti odkrili ali oblikovali v procesu raz-
redevanja odprtih zadev, pomembnih za obstoj skupnosti, in so se
pokazale dovolj uspesne, da jih je treba prenesti na nove ¢lane, da bi
ti lahko ustrezno dojemali in razmisljali o zadevah, povezanih s pri-
laganjem zunanjemu okolju in notranjim povezovanjem. Po Scheinu
(1992, 12-15) se kultura manifestira na treh ravneh. Na prvi, povrsin-
ski ravni opazimo vidne znake (artefakte), kot so npr. fizi¢no okolje
podjetja, organizacijska struktura, procesi in izdelki. Na drugi ravni
se manifestirajo vrednote podjetja (usvojene, privzete vrednote),
kot so npr. politike, cilji in strategije, nacini vodenja. Tretjo raven
predstavljajo temeljne podmene, kot so podzavestno dozivljanje,
dojemanje in ob¢utenje podjetja.

Kot pravi Tavcar (2008, 217-219), kultura odraza vrednote, ki so
skupne pomembnemu delu vplivnih udeleZencev, zlasti sodelavcev.
Vrednote so dobrine, ki ljudem najve¢ pomenijo, ki se jim zlepa ne
odpovedo in ki se v veliki meri prenasajo z izro¢ilom iz roda v rod.
Usmeritvam, ki so nasprotne ali vsaj tuje kulturi, se ljudje v podjetju
zilavo upirajo. Podobno velja za kulture okolij, v katerih deluje podje-
tje. Musek (1993, 137-147) razvriéa vrednote v hedonske, potencne,
moralne vrednote in vrednote izpolnitve, te pa nato zdruZuje nav-
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zgor v dionizi¢ne in apolonske, ki pomenijo najvisjo hierarhi¢no ra-
ven vrednostnega prostora.

Kultura podjetja pomembno vpliva na obvladovanje podjetja pri
doseganju ciljev zunanjega izvajanja dejavnost, ker lahko podpira ali
ovira uveljavljanje zastavljenih ciljev in strategije, ki jo zasnuje ma-
nagement. Biloslavo (2007, 48) pravi, da lahko o mo¢ni kulturi go-
vorimo tedaj, ko si pomemben del ¢lanov podjetja deli iste ali po-
dobne vrednote in se zanje mo¢no zavzema. V primerjavi s §ibko
kulturo, kjer je neformalen pritisk skupin na vedenje posameznika
majhen, je v mo¢ni kulturi ta zelo izrazit. Peters in Waterman (1982,
76) sta med prvimi avtorji izpostavila, da mo¢na kultura podjetja
pomembno vpliva na uspe$nost podjetja.

Glede na mo¢ kulture in na primernost kulture za zunanje izvaja-
nje kot sestavino politike podjetja se lahko managerji soocajo s $tiri
temeljnimi moZnostmi (Tav¢ar 2006, 48):

e ignorirajo kulturo — to dolgoro¢no ne zmanjsuje uspesnosti
podjetja, kratkoro¢no pa morda laja urejanje posameznih za-
dev;

« izkori$¢ajo kulturo - to lahko prinasa kratkoro¢ne koristi, med-
tem ko dolgoro¢no zmanjsuje moZnosti podjetja zaradi naspro-
tovanja udeleZencev;

e uporabljajo kulturo - management neguje in spodbuja tiste vi-
dike kultur okolij, ki so pomembni za sprotno ali za dolgoro¢-
nej$o uspes$nost podjetja;

e spreminjajo kulturo - to je dolgotrajno, zahtevno in tvegano po-
Cetje, ki gaje sevedalaZe uspesno izvajati vlastnem podjetju kot
v njegovih okoljih.

4.1 Skladen nabor meril za uspesnost

Dolgoro¢na uspesnost poslovanja med podjetjem, ki dejavnost izlo¢i
in tistim, ki dejavnost sprejme, terja spremembe, ki ne vkljucujejo
samo programa izboljsav, temve¢ vkljucujejo spremembe v merje-
nju in presojanju, kot eni izmed $tirih temeljnih dejavnosti mana-
gementa. Tega dejstva, sta se zavedala Kaplan in Norton (1996), ko
sta predlagala skladen sistem meril (angl. Balanced Scorecard — BSC).
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Preglednica 4.1 Vidik naro¢nika

] @6

Sestavine strategije podjetja v celoti

H+

Dejavnosti Znanja, temeljne zmoznosti

Proizvajanje — izvajanje

Trzenje

Urejenost Pravila delovanja
Delitev dela

Delegiranje, hierarhija

Urejenost procesov

Sredstva Finan¢na sredstva (oskrba, stroski)

Materialna sredstva (oskrba, stroski)
Kadri (oskrba, stroski)

OPOMBE Naslovi stolpcev: (1) analiza izgledov pred sklenitvijo outsourcinga, (2)
izvajanje outsourcinga, (3) analiza posledic po zaklju¢ku outsourcinga. Po ocenah
izberemo tri najpomembnej$e pozitivne in tri najpomembnej$e negativne sesta-
vine.

Preglednica 4.2 Vidik izvajalca

Sestavine strategije podjetja v celoti

H+

@ @6

Dejavnosti Znanja, temeljne zmoznosti

Proizvajanje - izvajanje

Trzenje

Urejenost Pravila delovanja
Delitev dela

Delegiranje, hierarhija

Urejenost procesov

Sredstva Finanéna sredstva (oskrba, stroski)

Materialna sredstva (oskrba, stroski)
Kadri (oskrba, stroski)

OPOMBE Naslovi stolpcev: (1) analiza izgledov pred sklenitvijo outsourcinga, (2)
izvajanje outsourcinga, (3) analiza posledic po zaklju¢ku outsourcinga. Po ocenah
izberemo tri najpomembnejse pozitivne in tri najpomembnejse negativne sesta-
vine.

Njun model je temeljil na ve¢letnem sodelovanju z amerigkimi

podjetji in je vkljuceval 3tiri vidike uspes$nosti poslovanja, med ka-
terimi je eden finanéen in trije nefinanéni. Sistem kazalnikov izhaja
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Preglednica 4.3 Nacin preverjanja klju¢nih zadev

Sestavine strategije podjetja v celoti @) | @ | ®
Pozitivne sestavine 1.

2.

3.
Negativne sestavine 1.

2.

3.

OPOMBE Naslovi stolpcev: (1) rutinsko preverjanje — po pravilih: naéin in izidi,
(2) analizno preverjanje — po metodah: natin in izidi, (3) presojanje — po ob¢utku,
izku$njah: nadin in izidi.

iz vizije in strategije podjetja in je pomemben povezovalni element
med vizijo, strategijo in merjenjem uspesnosti poslovanja. Podjetje
ima Zeleno predstavo o prihodnjem poslovnem okolju. Vizijo uresni-
Cuje z izbrano strategijo. UravnoteZeni kazalniki pomagajo prevesti
strategijo podjetja v konsistenten splet kazalnikov, s katerim podje-
tja preverjajo uspesnost izvajanja strategije. Model, ki sta ga opre-
delila avtorja, ima strukturo $tirih skupin kazalnikov za merjenje
uspesnosti organizacije.

Kazalniki sodijo v naslednje skupine:

e financ¢ni vidik je vidik lastnika podjetja,

» vidik kupca vsebuje kazalce, s katerimi management spremlja,
kako poslovanje podjetja vrednoti kupec,

e vidik notranjih poslovnih procesov vklju¢uje kazalnike za najbolj
pomembne notranje proces; to so procesi, kjer se mora podjetje
najbolj odlikovati, e Zeli zadovoljiti kupce in lastnike,

e vidik ucenja in rasti preko izbranih kazalnikov odraZza sposob-
nost zaposlenih, kakovost sistemov in organizacijskih postop-
kov v podjetju, ki so osnova za organizacijsko ucenje in rast.

Po zgledu tujih objav smo kot izhodis¢e za snovanje skladnega
spleta meril in sodil za preverjanje uspe$nosti strategije zunanjega
izvajanja, izbrali uveljavljen pristop Kaplana in Nortona (1996),
obravnavanje pa bomo izvedli z instrumentalnega in interesnega vi-
dika v skladu z doktrino Fakultete za management. Za raziskovana
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Preglednica 4.4

Skladen nabor meril za uspegnost

4.1

Razvoj modela skladnih meril in sodil za presojanje

uspesnosti strategij zunanjega izvajanja

Vsebine

Instrumentalni vidik

Interesni vidik

Novi programi

Pridobivanje programov od
zunaj; delez prihodkov za
nove programe.

Ustvarjanje novih progra-
mov v podjetju; delez finan¢-
nih sredstev, ¢asa manage-
menta, ¢asa strokovnjakov
za nove programe.

Gospodarjenje Tekoca ekonomi¢nost, dobi¢- Dolgoro¢nejsa ekonomié-
kovnost, rentabilnost sred- nost, dobi¢kovnost, renta-
tev, rentabilnost kapitala. bilnost sredtev, rentabilnost

kapitala.

Proizvajanje Produktivnost kapitala in Razmerje strokovnega in fi-
dela; discipliniranost priiz-  zi¢nega dela; zavzetost so-
vajanju tehnologkih norm;  delavcev za ve¢jo produktiv-
normativna kakovost. nost in zadovoljstvo odjde-

malcev; prilagodljivost ob-
sega potrebam odjemalcev.

Trzenje Dosezene cene in kosmati Delez stalnih odjemalcev v
dobicek; konkurenénost — prodaji; sodelovanje z odje-
polozaj. malci (in dobavitelji).

Sodelavci Oskrbljenost z delovno silo;  Kvalifikacijska struktura,

fluktuacija, odsotnost z dela,

usposabljanje, udelezba v izi-
dih poslovanja, stalnost.

podjetja je najpomembnejsa dolgoro¢nejsa perspektiva, saj kazejo

doslej opravljeni razgovori, ki jih bomo obravnavali v empiri¢nem

delu, predvsem osredinjanje na tekoce in deloma srednjero¢no de-
lovanje teh podjetij.
Zato je primerno konkretizirati:

« »Vizijo in strategijo« (angl. Vision and Strategy) v pojem »novi

programic, ki obsega snovanje novih zamisli, novih temeljnih

zmoznosti in novih proizvodov (izdelkov, storitev).

e Pojem »finance« (angl. Financial Perspective) kaze razsiriti na

bolj vseobseZen pojem »gospodarjenje«, ki obsega ekonomi¢-

nost in rentabilnost z vidika vseh uporabljanih sredstev (ma-

terialnih in nematerialnih, vklju¢no znanje in delo).

» Pojem »odjemalci« kaZe raz$iriti na trZzenje — sestavine celostne
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Preglednica 4.5 Celostna ocena in nalrt dejavnosti

Podjetje v celoti

(1)

(2

3

Prednosti

Slabosti

Skupna ocena

Naért dejavnosti

OPOMBE Naslovi stolpcev: (1) vidik managementa, (2) vidik deleznikov in ude-

leZzencev, (3) vidik sodelavcev.

trzne ponudbe (proizvod, pogoji, poti, pospesevanje), kasneje

tudi trznega oskrbovanja (z materiali in opremo).

e Pojem »procesi« (angl. Internal Business Processes) bi kazalo

osredotociti na proizvajanje, ki ga v vecini primerov neposre-

dno zadeva zunanje izvajanje dejavnosti.

e Pojem »uclenje in rast« (angl. Learning and Growth) bi kazalo
osredotociti na sodelavce, ki so najodlo¢ilnejsi dejavnik na tem

podrodju.

Dolgorocnejse stratesko snovanje, izvajanje in usmerjanje razme-

rij v zunanjem izvajanju dejavnosti je lahko tako za dajalce, kot za iz-
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vajalce bolj koristno in tvegano od kratkoro¢nega in enostranskega.

Smisel sistema skladnih meril ni merjenje, je sredstvo za udejanja-
nje sistema strateskega managementa, ki omogoc¢a managementu
podjetij, da uveljavljajo strategije zunanjega izvajanja dejavnosti in
prejemajo o njih povratne informacije. Tradicionalni sistem mana-
gementa je zgrajen na finan¢nih vidikih, medtem ko sistem skla-
dnih meril ohranja osredotocanje na kratkoro¢ni finan¢ni uspesno-
sti, vendar poudarja pomen ustvarjanja nesnovnih sredstev in kon-
kurenénih zmoznosti za dolgoro¢nejsa razmerja med udelezenci v
zunanjem izvajanju dejavnosti.
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Pridobljene informacije in izkusnje slovenskih organizacij, tako da-
jalcev kot prejemnikov outsourcinga, kazejo, da odlocitve za outso-
urcing niso skrbno naértovane in analizirane, v nekaterih primerih
sekaze, da sploh niso. Organizacije so med seboj sila razli¢ne in delu-
jejo vrazli¢énih okoljih, tako da se ne da posploéiti in re¢i, da bo imelo
zunanje izvajanje enak vpliv na vse organizacije. Nekatera podjetja
z outsourcingom pridobijo na¢rtovovane koristi, obstajajo pa tudi
primeri, ki jih je ¢edalje ve¢ in pric¢ajo o temu, da jim je outsourcing
prinesel ve¢ slabosti in potencialnih nevarnosti.

Pomen outsourcinga je v svetu v zadnjih treh desetletjih mo¢no
narasel. Obseg dejavnosti, ki jih podjetja poverjajo prejemnikom
outsourcinga, se je povecal in obenem se je tudi povecala tudi kom-
pleksnost dejavnosti. Na osnovi opravljene raziskave sklepamo, da
se je v slovenskem prostoru zgodil pomemben razmah outsorucinga
prav v zadnjih letih.

Paleta dejavnosti, ki jo je mogoce prenesti in prepustiti zunanjim
izvajalcem, se je v zadnjih nekaj letih bistveno spremenila. Zunanje
izvajanje s je zaCelo v majhnem obsegu, ko so se podjetja odlo¢ila
za pogodbeno najemanje zunanjih izvajalcev na podro¢jih ¢iscenja,
prehrane zaposlenih in varovanja stavb. Te storitve niso zahtevne in
jih je zato lazje prenesti k zunanjemu izvajalcu. Danes se je zunanje
izvajanje raz$irilo na vedje $tevilo dejavnosti, saj se podjetja odloc¢ajo
za zunanje izvajanje proizvodnje enega ali ve¢ delov proizvodnje, ra-
¢unovodstva in pravnih storitev, skladi$¢enja, distribucije, izgradnje
in vzdrZzevanja informacijskega sistema.

Glede na primerjavo razvoja in prenosa dejavnosti, od enostavnih
do komplesnejsih, med Slovenijo in svetovnimi trendi, lahko ugoto-
vimo, da se slovenska podjetja na podro¢ju oustourcinga nahajajo v
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prvih razvojnih fazah. V tem primeru govorimo o prenosu enostav-
nih dejavnosti, kjer so tveganje, posledice neuspeha in prekinitve
sodelovanja bistveno nizji kot pri zahtevnejsih dejavnostih in funk-
cijah podjetja.

Naj povzamemo, da je za podjetja pomembno, da odloditev glede
outsourcinga temeljito preucijo in predhodno analizirajo. Premislijo
naj o strodkih in koristih, ki bi jih outsourcing prinesel. Ob tem velja
poudariti, naj management organizacij ne bo osredoto¢en samo na
kratkoro¢ne koristi, temve¢ naj uposteva koristi, kibodo pomembno
spodbujale srednjero¢no in dolgoro¢no udinkovitost in uspesnost
organizacije.

Velja omeniti, da je outsourcing elegantno orodje managerjev za
pridobitev kratkoroéne uspesnosti organizacije po nekaterih finan¢-
nih kazalnikih in obenem lahko tudi druga plat, ko outsourcing za-
¢asno prikrije simptome tezav in neugodne kakovosti poslovanja
(ugleda in uspeha podjetja), ki se pokazejo na daljsi rok in veckratno
izni¢ijo vse koristi, ki so bile predstavljene kot kratkoroé¢na ucinko-
vitost oustorucinga.

Ugotovitve raziskave so pomembno prispevale k nadaljnjem preu-
¢evanju koristnosti raziskovanja strategije ¢asovno omejenega (pre-
hodnega) outsourcinga tako s stali$¢a prejemnikov kot dajalcev. Na
osnovi kriti¢nega pregleda literature, spoznanj raziskave in z na-
menom nadaljnjega preudevanja podroc¢ja obvladovanja tveganja in
temeljite presoje pred pricetkom sodelovanja postavljamo dveh te-
meljni hipotezi za nadaljnje preverjanje:

1. Organizacija, ki izgubi outsourcing, mora svoje dejavnost pre-
nesti drugam, ponovno usposabljati ljudi in tvega konkurenco
insourcinga.

2. Organizacija, ki izgubi insourcing, izgubi posel in s tem poveca
zaostanek v lastni inovacijski in trzni dejavnosti.
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Priloge

Anketni vprasalnik

1. Izberite panogo v kateri posluje vasa organizacija.
O A Kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribitvo
O B Rudarstvo
O C Predelovalne dejavnosti
O D Oskrba z elektri¢no energijo, plinom in paro
O E Oskrba z vodo, ravnanje z odplakami in odpadki, saniranje

okolja

O F Gradbenistvo
O G Trgovina, vzdrzZevanje in popravila motornih vozil
O H Promet in skladic¢enje
O I Gostinstvo
O J Informacijske in komunikacijske dejavnosti
O K Finan¢ne in zavarovalniske storitve
O L Poslovanje z nepremi¢ninami
(O M Strokovne, znanstvene in tehni¢ne dejavnosti
O N Druge raznovrstne poslovne dejavnosti

O O Dejavnost javne uprave in obrambe, dejavnost obvezne
socialne varnosti

O P Izobrazevanje

(O Q Zdravstvo in socialno varstvo

O R Kulturne, razvedrilne in rekreacijske dejavnosti

O S Druge dejavnosti

O T Dejavnost gospodinjstev z zaposlenim hi$nim osebjem,
proizvodnja za lastno rabo

O U Dejavnost eksteritorialnih organizacij in teles

2. Med kaksna podjetja glede na velikost sodi vasa organizacija?

O mikro (manj kot 10 zaposlenih)
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O majhna (11-49 zaposlenih)
O srednje velika (50-249 zaposlenih)
O velika (250 ali ve¢ zaposlenih)

3. V kateri regiji ima va$a organizacija sedez?
O Pomurska regija
O Podravska regija
O Koroska regija
O Savinjska regija
O Zasavska regija
O Spodnjeposavska regija
O Jugovzhodna Slovenija
O Osrednjeslovenska regija
O Gorenjska regija
O Notranjsko-kragka regija
O Goridka regija
O Obalno-kraska regija

4. Ali vasa organizacija v tem trenutku koristi zunanje izvajalce
poslovnih dejavnosti (npr. logisti¢ne storitve, IT reditve ...)?

O Da
O Ne

5. V katerih segmentih poslovnih dejavnosti vasa organizacija ze
koristi zunanje izvajalce? Moznih je ve¢ odgovorov.
O logisti¢ne storitve
O 1T resitve

O druge poslovne dejavnosti (vpisite za katere dejavnosti):

6. Ali spodaj navedene trditve veljajo za vago organizacijo?
 Logisti¢ne storitve smo oddali v zunanje izvajanje, vendar bomo
v roku enega leta iskali novega partnerja. DA NE

» Logisti¢ne storitve smo oddali v zunanje izvajanje, vendar bomo
v roku treh let iskali novega partnerja. DA NE

e IT storitve smo oddali v zunanje izvajanje, vendar bomo v roku
enega leta iskali novega partnerja. DA NE
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IT storitve smo oddali v zunanje izvajanje, vendar bomo v roku
treh let iskali novega partnerja. DA NE
Logisti¢ne storitve v tem trenutku izvajamo sami, vendar jih v
roku enega leta nameravamo oddati v zunanje izvajanje. DA NE
Logisti¢ne storitve v tem trenutku izvajamo sami, vendar jih v
roku treh let nameravamo oddati v zunanje izvajanje. = DA NE
IT storitve v tem trenutku izvajamo sami, vendar jih v roku
enega leta nameravamo oddati v zunanje izvajanje. DA NE
IT storitve v tem trenutku izvajamo sami, vendar jih v roku treh
let nameravamo oddati v zunanje izvajanje. DA NE

7. V kolikéni meri se strinjate (1 = sploh se ne strinjam, 5 = popolnoma
se strinjam), da v okviru izvajanja logisti¢nih storitev vasa
organizacija koristi oz. bi (v kratkoro¢nem, srednjero¢nem planu)
koristila eno izmed spodaj navedenih storitev?

Skladis¢enje -
Skladi$¢enje z nadrtovanjem distribucije in distribucija
Komisioniranje, embaliranje in priprava proizvodov

na transport -

Transportna funkcija (planiranje, organiziranje
voznih redov) .

Izvajanje celovitih resitev v sklopu oskrbnih verig -

Ekspresni prevoz tovora in posiljk -

8. V kolikni meri (1 = povsem nepomembno, 5 = zelo pomembno) so
za vas pri sodelovanju z zunanjimi izvajalci logisti¢nih storitev
pomembne naslednje lastnosti?

Stroskovna uéinkovitost/ugodna cena -
Kakovost storitev -
Hitra in uéinkovita odzivnost -
Zmoznost prilagajanja procesom naro¢nika -
Vpliv na okolje -

Zmoznost zagotavljanja celovitih logisti¢nih storitev
(oskrbne verige, komisioniranje . ..) .

Logistika podprta z dobrim IT podsistemom -

Prepoznavna in mo¢na blagovna znamka izvajalca -
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9. V koliksni meri se strinjate (1 = sploh se ne strinjam, 5 = popolnoma
se strinjam), da v okviru izvajanja IT storitev vasa organizacija
uporablja oz. bi (v kratkoro¢nem, srednjero¢nem planu) uporabljala
eno izmed spodaj navedenih storitev?

e E-arhiv in varovanje podatkov -
« Digitaliziranje vhodne poste in drugega

dokumentarnega gradiva -
e Zagotavljanje nadomestnih sistemskih kapacitet -
e E-vrolanje posiljk in drugega dokumentarnega gradiva
* Izvajanje celovitih resitev prilagojenih uporabniku -
o Najem strojne opreme z zagotovljeno podporo -

o Najem programske opreme z zagotovljeno podporo -

10. V koliksni meri (1 = povsem nepomembno, 5 = zelo pomembno) so
za vas pri sodelovanju z zunanjimi izvajalci 1T storitev pomembne
naslednje lastnosti?

 Stroskovna u¢inkovitost/ugodna cena -
» Kakovost storitev -
e Hitra in uéinkovita odzivnost -
e Zmoznost prilagajanja poslovnim procesom naro¢nika
 Sodelovanje pri razvoju storitev in izdelkov naro¢nika
outsourcinga -

e Zmoznost zagotavljanja celovitih IT resitev -
 Garancija in varnost podatkov -

e Prepoznavna in mo¢na blagovna znamka izvajalca -
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Recenziji

Znanstvena monografija z naslovom Nacrtovanje organizacijske poli-
tike ob vkljuevanju zunanjega izvajanja dejavnosti ponuja celostni in
dolgoro¢ni pristop pri obravnavanju zunanjega izvajanja dejavnosti
v znanstveni literaturi in je koristen prispevek pri zmanj$evanju za-
ostanka na tem znanstvenem podrodju.

Monografija prinasa nov konceptualni okvir za celostno obrav-
navanje zunanjega izvajanja dejavnosti kot izrazito interdisciplinar-
nega podro¢ja. Avtorja sta z izbiro obravnavanega podro¢ja, s pre-
dlagano monografijo in metodoloskimi prijemi v njej, ki so dali za-
nimive rezultate, nedvomno prispevala in razkrila pomembna spo-
znanja, ki pri¢ajo o pomembnosti proucevanja in razumevanja pri-
loZnosti zunanjega izvajanja dejavnosti.

Avtorja prikazeta dinami¢nost razli¢nih druzbenih, ekonom-
skih, in organizacijskih sprememb, ki so pomembno vplivale in so-
oblikovale razvoj zunanjega izvajanja dejavnosti med slovenskimi
podjetji.

Monografija uporablja aktualno uveljavljeno terminologijo in
zapolnjuje vzeli z dodatnimi, na novo uvedenimi pojmi in koncepti.
Pomembno znanstveno tezo monografiji daje povezovanje z aktu-
alnimi tezavami in resitvami, ki se dogajajo v slovenskem okolju,
tako s teoreti¢nega, predvsem pa empiri¢nega proucevanja; zato bo
v strokovni javnosti nedvomno pomenila izvirno in relevantno delo
s podro¢ja druzboslovja.

izr. prof. dr. Nadja Damij
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Recenziji

Znanstvena monografija Nacrtovanje organizacijske politike ob vklju-
Cevanju zunanjega izvajanja dejavnosti, avtorjev dr. Klemena Kav¢i¢a
in Klemna Bon¢ine, prinasa nove vsebine pri ustvarjalnem snovanju
in nalrtovanju razmerij zunanjega izvajanja dejavnosti slovenskih
organizacij.

Raziskovanje zunanjega izvajanja dejavnosti (angl. outsourcing)
temelji na o¢itnih in izdatnih potrebah slovenskega gospodarstva;
primerno bi bilo, da bi ga izvajali v ve¢jem obsegu tako glede financi-
ranja iz javnih virov kot glede $irsega vkljucevanja slovenskih zmo-
gljivosti na podro¢ju gospodarskega raziskovanja. Na doslej se ve-
dno premalo raziskanem podro¢ju zunanjega izvajanja dejavnosti,
so se mnoge slovenske organizacije vklju¢evala v outsourcing raz-
merja brez temeljitih strateskih presoj in se ob izvajanju teh razme-
rij niso pripravljala za samostojno delovanje po izteku teh razmerij,
Ceprav je bilo za mnoga oditno, da so izrazito kratkoro¢na in eno-
stranska.

Raziskava in monografija sta zrasli iz neposrednih dilem sloven-
skih organizacij na Primorskem in $irse v Sloveniji. Avtorja sistema-
ti¢no prikazujeta konceptualni okvir ki je osnovan na predpostavki,
da je za organizacijo znacilen dvojni vidik; to je, da lahko na organi-
zacijo gledamo kot na instrument in na skupnost interesov udele-
Zencev organizacije.

Monografija s svojo raziskavo omogoca razvijajoli se pogled
predvsem na podrodju pomena uspesnega snovanja politike zuna-
njega izvajanja dejavnosti. Ustvarjalno ga povezuje s konceptom
okvirnega modela politike organizacije kot enega temeljev doktrine
Fakultete za management. Je pomemben doseZek, nova razseznost
in nova vsebina v mednarodnem merilu.

prof. dr. Borut Roncevié¢
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