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Izvleček
V prispevku pregledno analiziramo izbrana teoretična izhodišča, ki se najpogo-
steje uporabljajo pri proučevanju zunanjega izvajanja. Pri proučevanju koncepta 
zunanjega izvajanja se namreč uporablja več različnih teoretičnih izhodišč. Med 
njimi so najpogosteje uporabljene teorija transakcijskih stroškov, teorija proizvodnih 
virov in ključnih sposobnosti ter agencijska teorija. V prispevku vsako od navedenih 
teorij obravnavamo v kontekstu zunanjega izvajanja. Prispevek končujemo z raz-
pravo, da pri proučevanju zunanjega izvajanja uporaba le enega teoretičnega iz-
hodišča velikokrat predstavlja oženje tega pojma, zato ugotavljamo, da je smiselna 
uporaba kombinacije več teoretičnih izhodišč hkrati, saj se med seboj dopolnjujejo.
Ključne besede: zunanje izvajanje, teorija transakcijskih stroškov, teorija proizvo-
dnih virov, agencijska teorija

Abstract
This paper investigates the most commonly used theoretical backgrounds for exa-
mining outsourcing. In analysing the concept of outsourcing, a wide range of theo-
retical backgrounds is used, including the most often used transaction cost theory, 
resource-based view with the core competencies, and agency theory. This paper 
analyses each of the theories in the context of research outsourcing. The paper con-
cludes with the finding that the use of only one theoretical background often repre-
sents a narrowing of the concept of outsourcing. Therefore, it is reasonable to use 
a combination of more theoretical backgrounds because they play complementary 
roles in examining the outsourcing phenomena.
Keywords: outsourcing, transaction cost theory, resource-based view, agency theory

1	 Uvod

Zunanje izvajanje različnih dejavnosti je v podjetjih splošno sprejeta 
poslovna praksa, pri njegovem znanstveno-raziskovalnem proučevanju pa se 
pojavlja več vprašanj z vidika uporabe teoretičnih izhodišč. Ker je zunanje 
izvajanje orodje podjetij, samo po sebi ne predstavlja teoretičnega koncepta, 
ampak temelji njegovo proučevanje na drugih teoretičnih konceptih. V  litera-
turi je moč najti tudi veliko raziskav zunanjega izvajanja, ki ne temeljijo eks-
plicitno na določenem teoretičnem izhodišču oz. ga ni možno ugotoviti ali pa je 
v proučevanje vključenih več teorij. Razlogi so v tem, da je zunanje izvajanje 
kompleksen poslovni koncept, ki se pojavlja v več oblikah in ima več dimenzij, 
proučevanje zunanjega izvajanja nima dolgoletne zgodovine in ni enotne teorije, 
ki bi pojasnila pojav zunanjega izvajanja.

Zunanje izvajanje je široko sprejeto orodje v poslovni praksi, zato je 
pomembno tudi njegovo proučevanje. Za zunanje izvajanje se sicer uporablja tudi 
izraz outsourcing in v takšnem kontekstu predstavlja eno izmed dveh skrajnih 
možnosti procesa spreminjanja inputov v outpute. Prvi je lastno, interno spre-
minjanje, drugi pa zunanje izvajanje aktivnosti, pri katerem za dano podjetje 
inpute v outpute spreminja drugo podjetje. Med tema skrajnima možnostma 
pa je cela vrsta kombinacij med notranjim in zunanjim izvajanjem aktivnosti. 
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Obratni pojem od pojma zunanje izvajanje je notranje ali 
interno izvajanje. Angleški izraz je insourcing, pomeni 
pa, da podjetje prenese izvajanje aktivnosti s trga in jih v 
procesu proizvajanja končnih storitev ali izdelkov izvaja 
v podjetju. Podjetja so že od nekdaj pridobivala izdelke in 
storitve na trgu, vendar pa to v preteklosti ni predstavljalo 
tolikšnega deleža poslovanja podjetij in ni obsegalo toliko 
različnih aktivnosti, zato to tudi ni bil pomemben koncept 
proučevanja. Če notranje in zunanje izvajanje opazujemo 
z drugega vidika, z vidika upravljanja in nadzora nad iz-
vajanjem aktivnosti, se te lahko izvajajo na dva osnovna 
načina (Williamson 1985): na trgih in v hierarhijah. Trgi in 
hierarhije predstavljajo dve skrajni obliki izvajanja transak-
cij oz. aktivnosti. Med njima pa obstaja vrsta kombinacij 
upravljanja in izvajanja aktivnosti, ki med seboj kombini-
rajo elemente trga in hierarhije in predstavljajo hibridne 
oblike (Arnold 2000). Izbrani način je odvisen od učinkovi-
tosti vsake možnosti. Hierarhija je podjetje oz. organizacija 
in je neposredno povezana z notranjim izvajanjem aktivno-
sti, zunanjemu izvajanju pa ustrezajo vse vmesne oblike, ki 
vključujejo trg.

Področje teoretične obravnave odločanja podjetja o 
lastnem ali zunanjem izvajanju določenih dejavnosti sega 
do Coasa (1937) in njegove teorije firme, kasneje pa so 
avtorji proučevali to vprašanje tudi z drugih teoretičnih 
izhodišč. Zato lahko trdimo, da obstajajo soodvisnosti med 
teoretičnimi izhodišči, ki služijo za proučevanje zunanjega 
izvajanja, med katerimi ima vsako nekatere slabosti in 
prednosti, kar je odvisno tudi od vidika proučevanja. Teore-
tična izhodišča, s katerimi se v literaturi najpogosteje poja-
snjuje uporaba zunanjega izvajanja, so teorija transakcijskih 
stroškov, teorija proizvodnih virov v povezavi s ključnimi 
sposobnostmi podjetij, ter agencijska in evolucijska teorija. 
Ob teh se sicer v manjši meri pojavljajo tudi druge teorije 
(npr. teorija družbene menjave, teorija odvisnosti virov, 
teorija odprtega inoviranja in skupnega razvoja ter proi-
zvodnje, teorija delovanja z razlogom, teorija primerjal-
nih prednosti, teorija organizacijskega učenja, vedenjska 
teorija, teorija politične moči, teorija odnosov, teorija iger).

Cilj prispevka je celovito proučiti problematiko prou-
čevanja zunanjega izvajanja z vidika uporabe različnih te-
oretičnih izhodišč. Osnovno vprašanje v prispevku je, ali 
je mogoče z uporabo enega teoretičnega izhodišča dovolj 
celovito pojasniti fenomen zunanjega izvajanja ali pa je 
bolj ustrezno uporabiti več teoretičnih izhodišč hkrati. 
Prispevek je strukturiran tako, da najprej kritično analizi-
ramo izbrana teoretična izhodišča, s katerimi se pojasnju-
je fenomen uporabe zunanjega izvajanja v podjetjih, nato 
analiziramo in kritično vrednotimo možnosti uporabe več 
teoretičnih izhodišč hkrati ter končujemo z razpravo in pri-
poročili za uporabo (posameznih) teoretičnih izhodišč pri 
empiričnem proučevanju in operacionalizaciji zunanjega 
izvajanja na ravni podjetij.

2	 Analiza proučevanja zunanjega izvajanja 
v kontekstu izbranih teoretičnih izhodišč

V literaturi temelji proučevanje zunanjega izvajanja na 
več teoretičnih izhodiščih, med katerimi se najpogoste-
je pojavljata teorija transakcijskih stroškov in proizvodnih 
virov, sledijo pa jima druge, med katerimi so agencijska in 
evolucijska teorija, teorija odvisnosti virov, teorija partner-
stva, teorija družbene menjave, politične moči in druge. 
V  nadaljevanju se osredotočamo na tri najpogosteje upo-
rabljene, s katerimi pojav zunanjega izvajanja tudi najbolje 
pojasnimo, to so teorija transakcijskih stroškov, teorija proi-
zvodnih virov in ključnih sposobnosti ter agencijska teorija. 
V sklepnih ugotovitvah podajamo še nekaj možnosti za pro-
učevanje zunanjega izvajanja tudi v kontekstu drugih teorij.

2.1 �Proučevanje zunanjega izvajanja v 
kontekstu teorije transakcijskih stroškov

V  literaturi najdemo pogosto izraženo stališče, da je 
najvplivnejše teoretično izhodišče za zunanje izvajanje 
teorija transakcijskih stroškov (npr. Leachan idr. 2005; 
Araujo idr. 2003; Mahnke 2001). V  skladu s to teorijo 
podjetja izločajo aktivnosti tako dolgo, dokler so transakcij-
ski stroški zunanjega izvajanja, vključno s stroški nadzora 
in sklenitve pogodbe, nižji, kot bi bili transakcijski stroški 
internega izvajanja enakih aktivnosti.

Transakcijske stroške je v svojih delih prvi omenjal 
Coase (1937), ki je želel pojasniti, zakaj vse transakcije 
ne potekajo na trgu, ampak tudi v podjetjih. Identificiral 
je stroške izvajanja transakcij na trgu, saj so lahko stroški 
iskanja in sklepanja dogovorov visoki. Zato je organizaci-
ja z avtoriteto in koordinacijo oz. hierarhija ali podjetje al-
ternativni mehanizem cenovnega sistema (trga). Vendar pa 
stroški ne nastajajo samo pri transakcijah na trgu, ampak 
tudi v hierarhiji (podjetju; Arnold 2000). Iz tega sledi, da 
podjetja iščejo takšno obliko izvajanja transakcij, ki bo 
imela najnižje stroške vsake transakcije. Coasovo delo je 
Williamson (1975, 1979, 1985) kasneje razvil v teorijo tran-
sakcijskih stroškov, ki temelji na predpostavkah omejene 
racionalnosti, oportunističnega vedenja, frekventnosti 
transakcij in asimetrije informacij. Omejena racionalnost 
pomeni nezmožnost ljudi, da bi se obnašali popolnoma ra-
cionalno, nastaja pa zaradi omejene sposobnosti obdelave 
informacij. Oportunistično vedenje posameznikov pomeni 
uresničevanje lastnih ciljev in izkoriščanje nastalih situacij 
v lastno korist. Asimetrija informacij pa pomeni, da imajo 
sodelujoči v transakciji različne informacije (McIvor 2005), 
ki so pomembne za posamezno transakcijo. Ob tem se 
stroški izvajanja transakcij na trgu povečujejo, kadar se 
nanašajo na specifično premoženje. Specifično premože-
nje je tisto premoženje podjetja, ki ga na drugačen način 
ni mogoče enako učinkovito uporabiti. Torej je njegova al-
ternativna uporaba manj učinkovita kot v specifični rabi 
podjetja. Odločitev za interno ali zunanje izvajanje aktiv-
nosti je odvisna od osmih kriterijev (Kohtamaeki idr. 2006; 
Williamson 1975, 1985; Ring, Van de Ven 1992): oportu-
nizma, omejene racionalnosti, tveganja, števila nakupov, 
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informacijske asimetrije, specifičnosti premoženja, negoto-
vosti okolja in pogostosti transakcij. Razvoj teorije transak-
cijskih stroškov v smeri teorije internalizacije, v skladu s 
katero v podjetju izvajajo transakcije, dokler so stroški nižji 
kot stroški izvajanja teh istih transakcij na trgu (t. i. proces 
internalizacije), in razvoja OLI-modela (Dunning 1979) 
pomeni, da je odločitev za zunanje oz. interno izvajanje 
aktivnosti odvisna tudi od prednosti, ki jih prinaša lastni-
štvo (otipljivih in neotipljivih) virov, prednosti, ki izhajajo 
iz lokacije podjetja, in prednosti internalizacije. Torej je ob 
zgoraj navedenih kriterijih odločitev za interno ali zunanje 
izvajanje aktivnosti odvisna tudi od tega, ali lastništvo 
nad viri, lokacija izvajanja aktivnosti podjetja in lastno 
izvajanje aktivnosti v podjetju ne predstavljajo konkurenč-
ne prednosti, saj se bo v tem primeru odločilo za zunanje 
izvajanje.

V  skrajnih primerih je odločitev o opravljanju tran-
sakcij popolna vertikalna integracija ali popolno zunanje 
izvajanje vseh aktivnosti (McIvor 2005). Razvoj teorije 
transakcijskih stroškov je z vidika zunanjega ali lastnega 
izvajanja aktivnosti dopustil tudi možnosti uporabe kombi-
nacije trga in hierarhije kot dveh skrajnih možnosti (Viro-
lainen 1998; Kulmala idr. 2002). Osnovna značilnost teorije 
transakcijskih stroškov je uporaba primerne strukture  – 
trga ali hierarhije – za koordinacijo aktivnosti, ki povzroča 
najnižje transakcijske stroške (Barney, Ouchi 1986; Willi-
amson 1988). Teorija torej skuša razložiti, zakaj so nekatere 
ekonomske transakcije organizirane na trgu, druge v hie-
rarhiji, ali pa se uporablja njuna kombinacija. Podjetje bo 
v skladu s to teorijo izbralo tisto možnost, ki povzroča 
najnižje transakcijske stroške. Vendar pa mora upoštevati 
tudi možnost oportunističnega vedenja, ki pride do izraza 
predvsem takrat, ko je za izvajanje transakcij treba investi-
rati v specifično premoženje.

Teorija transakcijskih stroškov utemeljuje, da je zunanje 
izvajanje močno povezano s specifičnostjo virov, ki 
vplivajo na odločitev za tovrstno izvajanje. Specifični viri 
pa lahko vodijo k oportunističnemu vedenju, ki zahteva 
zaščito s pogodbo, da bi se zaščitili interesi med podjetjem 
in zunanjim izvajalcem (Leachan idr. 2005). Iz tega sledi, 
da naj bi podjetja izločala aktivnosti, ki terjajo manj an-
gažiranih specifičnih virov, in sama izvajala aktivnosti, 
ki so bolj povezane s specifičnimi viri (Venkatesan 1992). 
Na osnovi nizke, srednje in visoke stopnje specifičnosti 
virov pa obstajajo različni pristopi k menedžmentu procesa 
zunanjega izvajanja. V procesu izločanja aktivnosti lahko 
zasledimo elemente teorije transakcijskih stroškov, ko se 
podjetja odločajo za interno ali zunanje izvajanje aktivno-
sti na osnovi stroškov vsake možnosti (Freytag, Kirk 2003; 
Momme, Hvolby 2002; Canez idr. 2000).

Z vidika odločitve o zunanjem ali lastnem izvajanju 
določenih transakcij je ta odločitev odvisna od ravni spe-
cifičnosti virov in tveganja. Če je raven specifičnosti virov 
in negotovosti nizka, transakcije pa relativno pogoste, 
bodo transakcije potekale na trgu. Za upravljanje tovrstnih 
transakcij na trgu so značilni kratkoročni odnosi med ne-
odvisnimi podjetji. Če pa je raven specifičnosti virov in 
negotovosti visoka, bodo transakcije pretežno potekale v 
podjetju, v primeru zunanjega izvajanja pa bodo odnosi dol-
goročni in partnerski.

V  literaturi je proučevanje zunanjega izvajanja na 
osnovi uporabe teorije transakcijskih stroškov pogosto upo-
rabljeno. V tabeli 1 je prikazan pregled izbranih avtorjev, ki 
so zunanje izvajanje proučevali z vidika teorije transakcij-
skih stroškov.

Teorija transakcijskih stroškov torej ponuja osnovo za ra-
zumevanje odločitve o uporabi trga ali podjetja pri izvajanju 
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Tabela 1: Pregled izbranih avtorjev, ki so zunanje izvajanje proučevali z vidika teorije transakcijskih stroškov

Avtor Vsebina proučevanja zunanjega izvajanja na osnovi teorije transakcijskih stroškov
Lyons (1995) proučevanje odločanja za zunanje izvajanje v podjetjih
Murray, Kotabe (1999) proučevanje strategije izvajanja storitev z vidika odločanja o lokaciji in o zunanjem ali notranjem izvajanju

Love, Roper (2002) proučevanje dejavnikov, ki vplivajo na odločitev za zunanje izvajanje za posamezne aktivnosti, ter primerjava 
predvidenih ravni zunanjega izvajanja z dejanskimi

Kulmala idr. (2002) proučevanje spreminjanja stroškov na enoto pri zunanjem izvajanju v javnem sektorju
Dickmann, Tyson (2005) raziskava internega in zunanjega izvajanja kadrovske funkcije
Leachman idr. (2005) proučevanje uspešnosti proizvodnje zaradi zunanjega izvajanja

Lilly idr. (2005) teoretični model organizacijskih in okoljskih značilnosti, ki vplivajo na uspešnost zunanjega izvajanja 
menedžmenta človeških virov v podjetju

Perrons, Platts (2005) vpliv hitrosti sprememb v panogi na uspeh ali neuspeh posamezne strategije zunanjega izvajanja

Bardhan idr. (2006) proučevanje odnosa med investicijami v informacijsko tehnologijo in strategijami proizvodnje ter njihov vpliv 
na zunanje izvajanje procesov v proizvodnih podjetjih

Yang idr. (2007) opredelitev dejavnikov, ki vplivajo na odločitev za zunanje izvajanje poslovnih procesov

Vir: Bradač, 2009.
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transakcij in o mejah podjetja. Vendar pa lahko ugotovimo, 
da ta teorija v nekaterih segmentih ne obravnava pojava 
zunanjega izvajanja dovolj celovito. V skladu s teorijo tran-
sakcijskih stroškov je zunanje izvajanje zaželeno samo tako 
dolgo, dokler so stroški investicij v specifične vire, stroški 
pogodbene nepopolnosti in stroški iskanja nižji od pričako-
vanih stroškovnih prednosti. Zato je zunanje izvajanje veli-
kokrat povezano s specializacijo in ključnimi sposobnostmi 
podjetja (Olsen 2006). Love in Roper (2002), ki sta prouče-
vala zunanje izvajanje aktivnosti pri razvoju novih izdelkov 
na osnovi teorije transakcijskih stroškov, sta ugotovila, da 
ta teorija ne pojasni odločanja podjetij za zunanje izvajanje 
dovolj dobro, ampak jo je smiselno kombinirati s teorijo pro-
izvodnih virov. Ko so investicije v specifične vire visoke, bi 
moralo podjetje v skladu s teorijo transakcijskih stroškov te 
transakcije izvajati interno. Vendar pa prav zaradi visokih 
investicij podjetja takšnih investicij ne izvajajo zmeraj 
sama, ampak kot alternativo uporabijo trg. To pa pomeni, da 
odločitev ne temelji samo na stroških specifičnih investicij, 
ampak tudi na stroških internega razvoja in izvajanja teh 
aktivnosti (McIvor 2005). Pri tem oportunistično vedenje, 
ki nastaja na osnovi investicij v specifične vire, predstavlja 
stroške pridobivanja sposobnosti v podjetju, kar je posebej 
izrazito v visokotehnoloških dejavnostih (Barney 1999).

Omejitev uporabe teorije transakcijskih stroškov pri 
proučevanju zunanjega izvajanja je predvsem, da se osre-
dotoča na minimiziranje kratkoročnih stroškov in da ne 
upošteva drugih pomembnih kriterijev odločanja za zunanje 
izvajanje, kot so socialni dejavniki in učenje na osnovi so-
delovanja z drugimi podjetji. Ob tem se teorija osredoto-
ča na posamezne transakcije kot na enoto analize, hkrati 
pa tudi ne upošteva, da so v veliko panogah podjetja nujno 
vključena v kompleksne odnose, ki vključujejo visoko raven 
specifičnih virov, negotovosti in oportunističnega vedenja, 
pa tudi dinamiko razvoja izdelčnih in procesnih inovacij v 
času.

2.2 �Proučevanje zunanjega izvajanja 
v kontekstu teorije proizvodnih 
virov in ključnih sposobnosti

Začetke teorije proizvodnih virov je oblikovala 
Penrosova (1959), ki je izpostavila pomembnost hetero-
genosti virov podjetij. Teorija proizvodnih virov skuša 
razložiti razlike v uspešnosti poslovanja med podjetji, 
ki izhajajo iz uporabe proizvodnih virov in iz sposobno-
sti podjetja (Barney 1991). Viri in sposobnosti podjetja 
so razumljeni kot temelj, na katerem podjetje gradi svojo 
dolgoročno strategijo in dobiček (Grant 1991). Teorija pro-
izvodnih virov obravnava podjetje kot celoto proizvodnih 
virov ter zmožnosti, ki jih vodijo do različnih potencia-
lov uspešnosti. Proizvodni viri obsegajo vse, kar predsta-
vlja prednosti ali slabosti podjetja, oz. so tisti viri, ki so 
trajno vezani na podjetje. Klasifikacij proizvodnih virov je 
veliko, Penrosova (1959) in Barney (1991) sta jih razdelila 
na tri skupine: (1) fizični oz. otipljivi viri, (2) človeški viri 
in (3) organizacijski viri. Fizične vire sestavljajo oprema, 

nepremičnine, zemljišča, material. Človeške vire sesta-
vljajo zaposleni, organizacijske vire pa rutine in spretno-
sti, s katerimi se koordinirajo človeški in fizični viri na 
produktiven način. Otipljive vire lahko jasno opazujemo 
in ocenjujemo, neotipljivi viri pa so tisti, ki jih ne moremo 
neposredno meriti. Med slednje spadajo ugled, kultura 
podjetja, sposobnosti koordinacije, nedokumentirano 
znanje in tehnologija. Vire in zmožnosti lahko oprede-
limo kot strateške, ko so vredni, redki, neposnemljivi in 
nenadomestljivi in se lahko uporabljajo za doseganje kon-
kurenčne prednosti. Temeljna razlika med viri in zmo-
žnostmi je v tem, da so viri sestavljeni iz potencialnih 
storitev, zmožnosti pa lahko opredelimo kot storitve, ak-
tivnosti ali funkcije, pa tudi védenje in postopke, ki se 
izvajajo na osnovi teh virov (Penrose 1959). V teoriji pro-
izvodnih virov so viri in sposobnosti podjetja razumlje-
ni kot temelj, na katerem podjetje gradi svojo dolgoročno 
strategijo in dobiček (Grant 1991).

Osnovo za doseganje konkurenčnih prednosti predsta-
vljajo tisti proizvodni viri in tiste sposobnosti podjetja, 
ki se razlikujejo od konkurenčnih ali so od njih boljši, 
njihove značilnosti pa so (Barney 1991): (1) vrednost, če 
vodijo do izboljšanja učinkovitosti ali/in uspešnosti; (2) 
redkost, če jih nimajo druga podjetja ali jih ima le nekaj 
podjetij; (3) nenadomestljivost, če na trgu ni alternativnih 
virov, ki bi prinašali enako vrednost kot obstoječi viri; in 
(4) nepopolna posnemljivost, če je bil njihov razvoj tržno 
pogojen ali če obstajata vzročna nejasnost ali družbena 
kompleksnost.

Iz teorije proizvodnih virov se je razvil koncept 
ključnih sposobnosti, vendar je njegova definicija nekon-
sistentna (Petts 1997), zato v nadaljevanju podajamo tri 
najbolj značilne. Whitehall (1997) definira ključne spo-
sobnosti kot celoto neotipljivega premoženja, ki ga kon-
kurenti težko posnemajo, hkrati pa ga tudi podjetje samo 
težko nadomesti, če je uničeno ali poškodovano. Petts 
(1997) ključne sposobnosti definira kot unikatno kombina-
cijo tehnologij, znanja in sposobnosti, ki jih ima določeno 
podjetje na trgu. Ključne sposobnosti so običajno podlaga 
za celoto obstoječih in prihodnjih končnih proizvodov 
in storitev podjetja, značilnosti ključnih sposobnosti 
podjetja pa so kompleksnost, neotipljivost, neposnemlji-
vost, trajnost, koristnost in nenadomestljivost. Prahalad 
in Hamel (1990) pravita, da ključne sposobnosti sestavlja 
neotipljivo premoženje podjetja, ki je sestavljeno iz spo-
sobnosti, zmožnosti, znanj, izkušenj, ljudi, virov in in-
telektualne lastnine podjetja. Ključne sposobnosti 
podjetja je težko posnemati, zato predstavljajo sposobnost 
podjetja, da ustvarja posebno vrednost za svoje odjemalce. 
V največji meri sta koncept ključnih sposobnosti razvila 
prav Prahalad in Hamel (1990), ki trdita, da pravi viri kon-
kurenčnih prednosti niso proizvodi, ampak sposobnost 
menedžmenta, da združi sposobnosti zaposlenih in teh-
nologijo v kompetence (kot kombinacijo tehnologije, me-
nedžmenta in kolektivnega učenja), s katerimi se je moč 
prilagajati spremenjenim razmeram poslovanja.
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Teorija proizvodnih virov je ena izmed osnovnih teorij, 
ki razlaga, katere aktivnosti naj podjetje izvaja interno 
in katere naj izloči, kar hkrati predstavlja tudi delitev 
funkcij oz. aktivnosti na ključne in neključne oz. podporne 
(Dibbern idr. 2004; Kavčič, Tavčar 2008). V  skladu s to 
teorijo je odločitev za zunanje izvajanje strateške narave 
in lahko služi za nadomeščanje primanjkljaja virov in spo-
sobnosti podjetja. Podjetje razvija svoje specifične vire, da 
bi se odzivalo na spremembe v okolju (Gottschalk, Solli-
-Saether 2005). Tudi koncept ključnih sposobnosti ima 
zelo velik vpliv na zunanje izvajanje, saj veliko avtorjev 
(npr. Welch, Nayak 1992; Venkatesan 1992; Quinn, Hilmer 
1994; Rothery, Robertson 1995) pri proučevanju zunanjega 
izvajanja izhaja iz ključnih sposobnosti. Podjetje mora osre-
dotočati svoje vire na celoto svojih ključnih sposobnosti, pri 
katerih lahko doseže premoč (superiornost), in dodaja za 
odjemalce posebno unikatno vrednost tako, da izloča druge 
aktivnosti, ki jih sicer tradicionalno izvaja interno (Quinn, 
Hilmer 1994).

Zunanje izvajanje omogoča podjetju osredotočenost na 
ključne aktivnosti (Prahalad, Hamel 1990; Arnold 2000). 
Osredotočenje poslovanja na majhno, obvladljivo število 
aktivnosti prinaša pozitivne učinke, ker lahko podjetje te 
aktivnosti zelo razvija (Skinner 1969), hkrati pa prav osre-
dotočenost vodi do zunanjega izvajanja aktivnosti. V tabeli 
2 je prikazan pregled avtorjev, ki so zunanje izvajanje pro-
učevali z vidika teorije proizvodnih virov.

V  skladu s teorijo proizvodnih virov odločitev o 
zunanjem oz. lastnem izvajanju aktivnosti temelji na tem, 
do katere stopnje lahko podjetje razvije svoje razlikoval-
ne zmožnosti. Podjetja bi morala ključne vire, ki so osnova 
za doseganje konkurenčne prednosti, obdržati v podjetju. 
Odločitev vodstva podjetja za zunanje izvajanje namreč 
vpliva na to, katere vire in sposobnosti bo v prihodnosti 
razvijalo v lastnem podjetju in katere bo izkoriščalo oz. 
pridobivalo na trgu. Zato se morajo osredotočiti na ključne 
sposobnosti in razviti zavezništva z drugimi podjetji na 
tistih področjih, na katerih lastnih virov nima ali jih nima 
v primerni sestavi in/ali obsegu, vendar jih potrebuje. To 
pa pomeni, da bo podjetje izločalo tiste aktivnosti, ki niso 
ključne. V skladu s teorijo proizvodnih virov predstavlja-
jo pri odločanju za zunanje izvajanje potencialne kandidate 

za izločanje vse tiste aktivnosti, ki niso ključne. Vendar pa 
podjetja ne izločajo vseh izmed njih, ampak samo nekatere.

2.3 �Proučevanje zunanjega izvajanja 
v kontekstu agencijske teorije

Agencijska teorija proučuje odnos med principalom in 
agentom. Principal je subjekt, ki naroča določene aktivno-
sti agentu in za njihovo izvedbo plača. Vendar je principal 
pri tem omejen pri svojih sposobnostih nadzora in presoja-
nja agentovih vloženih inputov in outputov (Keil, 2005; Ei-
senhardt, 1985). To vodi do nezaupanja, kar je mogoče rešiti 
le z višjimi stroški nadzora. Tveganje aktivnosti agenta je 
višje pri kompleksnih aktivnostih. Agencijska teorija izhaja 
iz dveh problemov agencijskega odnosa (Eisenhardt 1985). 
Prvi problem nastane, kadar so cilji principala in agenta 
v konfliktu, hkrati pa principal težko nadzoruje agentovo 
delo ali pa je to nadzorovanje povezano z visokimi stroški. 
Drugi problem je problem delitve tveganja, ki nastane, kadar 
imata principal in agent različne preference do tveganja. Pri 
tej osnovi se agencijska teorija osredotoča na aktivnosti, s 
katerimi je mogoče ekonomizirati stroške odnosa, ki jih se-
stavljajo predvsem stroški nadziranja, stroški vezanja in re-
zidualna izguba. Stroški nadziranja so stroški principala, 
ki nadzira delo agenta. Stroški vezanja so stroški agenta, ki 
jih investira, da bi principalu dokazal, da deluje v njegovem 
najboljšem interesu. Rezidualna izguba pa je izguba prin-
cipala, ki nastane zaradi agentove namerne ali nenamerne 
napake. Agencijski stroški se razlikujejo od transakcijskih 
stroškov in jih je mogoče zmanjševati s povečano usposo-
bljenostjo in motivacijo agenta.

Za proučevanje zunanjega izvajanja v kontekstu agen-
cijske teorije so pomembne njene predpostavke:

–– oba udeleženca sodelujeta na osnovi pogodbe in zasebne 
lastnine;

–– aktivnosti, ki jih izvaja agent, in rezultati teh aktivnosti 
imajo vpliv na dobiček in uspeh principala;

–– principal agenta zaradi nepopolnih in asimetričnih in-
formacij ter stroškov nadzora ne more povsem nad-
zorovati, kar vodi do ex-ante negotovosti in v ex-post 
izgubo; manjša ko je možnost nadzora agentovih aktiv-
nosti, večja je principalova negotovost;

Tabela 2: Pregled izbranih avtorjev, ki so zunanje izvajanje proučevali z vidika teorije proizvodnih virov

Avtor Vsebina proučevanja zunanjega izvajanja z vidika teorije proizvodnih virov
Gilley, Rasheed (2000) proučevanje vpliva zunanjega izvajanja na uspešnost podjetij
Wang, Lo (2002) proučevanje uspešnosti podjetij za odjemalce
Hafeez, Zhang, Malak (2002) analitični okvir za oceno ključnih in podpornih virov in sposobnosti
Hurmerinta-Peltomaki, Nummela (2004) proučevanje najema specialističnih storitev malih podjetij na Finskem
Bretherton, Chaston (2005) analiza vpliva odvisnosti od virov na strategijo malih in srednje velikih podjetij v eni panogi
Akhter, Robles (2006) analiza povezave med izboljševanjem notranjih kompetenc podjetja in upravljanjem negotovosti iz okolja

Vir: Bradač, 2009.
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–– med principalom in agentom so razlike v interesih; 
agent se obnaša oportunistično, ker želi maksimizira-
ti svoj pričakovani dobiček, namesto da bi deloval v 
skladu s cilji principala; obstajajo tri vrste oportunistič-
nega vedenja: skrite značilnosti, skriti nameni in skrite 
aktivnosti.

Za sodelovanje pri zunanjem izvajanju je potrebna 
delitev informacij (Rebernik, Bradač 2006). Če ga prouču-
jemo kot delitev ali izmenjavo informacij, se lahko pojavita 
tako moralni hazard kot škodljiva selekcija. Agencijska 
teorija pojasnjuje, kako najbolje organizirati odnose, pri 
katerih ena stran opredeljuje aktivnosti, ki jih izvaja druga 
stran, ter predpostavlja nepopolne informacije in nego-
tovost, zaradi katerih nastaneta dva agencijska problema: 
škodljiva selekcija in moralni hazard (Kuada 2006). Oba 
problema se nanašata na oportunistično vedenje, pri čemer 
moralni hazard nastane po sklenitvi pogodbe, škodljiva 
selekcija pa pred tem. Predstavljata pa neizvajanje dogovora 
ali skrivanje informacij, zaradi česar se zmanjšajo koristi 
ene strani. Pri kooperativnem sodelovanju, ki predpostavlja 
izmenjavo informacij, bo vsak udeleženec za uspešno sode-
lovanje razkril vse potrebne zasebne informacije. Nekateri 
udeleženci pa se vendarle lahko obnašajo oportunistično in 
razkrijejo le del zasebnih informacij (Brickley idr. 1996), 
pri čemer obstajata dve možnosti: ali jih nimajo ali pa jih 
skrivajo, ker od njih pričakujejo določeno informacijsko 
rento.

Pri zunanjem izvajanju se lahko pojavi škodljiva 
selekcija, ko principal (naročnik) ne more preveriti trditev 
in značilnosti agenta (zunanjega izvajalca; Aubert idr. 
2003) v procesu dogovarjanja o zunanjem izvajanju. 
Škodljiva selekcija naročniku otežuje izbiro primernega 
zunanjega izvajalca. Zato mora naročnik pred sklenitvi-
jo pogodbe o zunanjem izvajanju zbrati čim več informa-
cij o potencialnem zunanjem izvajalcu (Rebernik, Bradač 
2006). Da bi se principal izognil škodljivi selekciji, mora 
zbrati vse pomembne razpoložljive informacije o zunanjem 
izvajalcu, saj le tako lahko odkrije njegove dejanske zna-
čilnosti. Med potrebnimi informacijami so informacije o 
izvajalčevi finančni situaciji, njegovem ugledu, predno-
stih in slabostih, sodelovanju z drugimi strankami, me-
nedžmentu, zavezanosti k nenehnemu izboljševanju, 
izkušnjah s prehodnimi obdobji, pozitivni naravnanosti, 
o kulturnem ujemanju s potencialnim zunanjim izvajal-
cem, o njegovi fleksibilnosti, obravnavanju in spremlja-
nju stroškov, pripravljenosti za delitev ključnih znanj in o 
pristopu k reševanju problemov (Greaver 1999). Principal 
mora upoštevati, da v določenem primeru niso vse spo-
sobnosti enako pomembne, zato jih mora ovrednoti-
ti (Rebernik, Bradač 2006). Odločitev, ki temelji le na 
najnižji ceni ponudnika, je lahko zadovoljiva rešitev za 
posamezne oblike zunanjega izvajanja, za druge pa je 
bolje izbrati zunanjega izvajalca na podlagi skupnih ciljev 
in ovrednotenja več dejavnikov hkrati.

Pri pojavu moralnega hazarda principal (naročnik) 
ne more zaznavati in spremljati agentovega vedenja 

(zunanjega izvajalca) brez stroškov (Brickley idr. 1996). 
Tako principal kot agent se lahko obnašata oportunistično, 
saj se po sklenitvi pogodbe o sodelovanju v večini primerov 
pogodbeni stranki ne moreta povsem nadzorovati. To pa 
lahko pripelje do moralnega hazarda, pri katerem se ena 
stran ne drži dogovora, ampak deluje v lastnem interesu, 
saj druga stran nima dovolj informacij, da bi to lahko 
ugotovila. Problem torej vselej predstavljata izmenjava in-
formacij in zavezanost dogovoru v pogodbi (Rebernik, 
Bradač 2006). Pri pogodbah o zunanjem izvajanju je naj-
očitnejši pojav moralnega hazarda nižja kakovost proizvo-
dov, ki je posledica zmanjšanja vloženega napora zunanjega 
izvajalca (agenta; Rebernik, Bradač 2006). Pojavi se vselej, 
razen če je raven kakovosti storitev in izdelkov popolnoma 
natančno specificirana v pogodbi. Kljub natančno speci-
ficirani ravni storitev je kakovost rezultatov odvisna od 
kakovosti meritvenega sistema in preverljivosti kakovosti 
storitev. Izognitev moralnemu hazardu je ključnega pomena 
pri dolgoročnem zunanjem izvajanju, ker je pri razvoju dol-
goročnega razmerja nujna velika izmenjava internih in-
formacij. Obe strani lahko za zmanjšanje možnosti pojava 
moralnega hazarda uporabljata standarde kakovosti izvedbe 
storitev oz. izdelkov, benchmarking in plačila na podlagi 
kakovosti izvedbe (Brickley idr. 1996). Osnova za zmanjša-
nje verjetnosti pojava moralnega hazarda pa sta dobro defi-
nirana raven kakovosti izvedbe in redne kontrole kakovosti 
(Greaver 1999).

3	 Sklepne ugotovitve

V  prispevku smo na osnovi analize proučevanja 
zunanjega izvajanja z vidika treh izbranih teoretičnih 
izhodišč ugotovili, da vsaka teorija omogoča proučevanje 
le izbranega vidika zunanjega izvajanja. Prav zato menimo, 
da je uporaba kombinacije več teoretičnih izhodišč primer-
nejša, saj gre za njihovo medsebojno dopolnjevanje. Šele 
pri uporabi kombinacije teorij dobimo širšo sliko zunanjega 
izvajanja, saj je to večdimenzionalni pojav (Bradač 2009). 
Uporaba več teoretičnih izhodišč hkrati je zato primerna 
metodologija za proučevanje zunanjega izvajanja. V  na-
daljevanju podajamo nekaj možnosti in razlogov, zakaj in 
kako pri operacionalizaciji proučevanja zunanjega izvajanja 
uporabiti več teoretičnih izhodišč hkrati.

Komplementarni teoriji predstavljata teorija proizvodnih 
virov in teorija transakcijskih stroškov. Teorija transakcij-
skih stroškov skuša razložiti, zakaj obstajajo podjetja, teorija 
proizvodnih virov pa, zakaj se podjetja med seboj razlikuje-
jo. Prva teorija se torej osredotoča na vlogo učinkovitega me-
nedžmenta s pomočjo analize transakcij, druga pa na iskanje 
konkurenčnih prednosti s pomočjo analize virov. Pri analizi 
je pomembno upoštevati medsebojno povezanost obeh teorij, 
predvsem odnos med viri in sposobnostmi, pri čemer se bo 
podjetje odločilo za notranje oz. zunanje izvajanje na osnovi 
dostopa do potrebnih sposobnosti z uporabo najprimernej-
šega modela upravljanja. Vendar pa teorija transakcijskih 
stroškov vedno ni primerna, predvsem ne v zelo dinamič-
nih okoljih, saj ne pojasni v celoti vseh alternativ upravlja-
nja (McIvor 2005, str. 58). Notranje sposobnosti podjetja in 
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sposobnosti zunanjih izvajalcev lahko namreč skupaj vodijo 
do nadpovprečne uspešnosti in konkurenčne prednosti 
podjetja. Osredotočenost le na stroške posamezne vrste 
transakcij omejuje potencialne koristi, ki lahko nastanejo pri 
uporabi sodelovanja med podjetji. Teorija proizvodnih virov, 
podobno kot teorija ključnih sposobnosti, obravnava zunanje 
izvajanje kot strateško odločitev podjetja, ki nadomesti pri-
manjkljaj virov. Podjetje razvije svoje specifične vire in jih 
prilagaja glede na spremembe v okolju. Osnova teorije pro-
izvodnih virov je v internih virih namesto v tržnih prilo-
žnostih in nevarnostih. Podjetja so heterogena, celote virov, 
ki jih ima vsako podjetje, pa so med seboj različne. Teorija 
proizvodnih virov pa pravi, da mora podjetje imeti vire, ki 
so redki, težko posnemljivi in nezamenljivi, če želi dosegati 
trajno konkurenčno prednost, takšni viri pa so determinan-
ta uspešnosti podjetja.

Druga možnost je uporaba kombinacije teorije transak-
cijskih stroškov in ključnih sposobnosti pri proučevanju 
zunanjega izvajanja. Tudi ti dve teoriji se med seboj do-
polnjujeta (Arnold 2000). Teorija transakcijskih stroškov 
temelji na kratkoročnih odločitvah in na stroških. Če temu 
dodamo strateško pomembnost kot kakovost transakcij, s 
tem dodamo dolgoročni vidik. Strateška pomembnost je 
lahko definirana s stopnjo konkurenčnosti. Pri proučevanju 
ključnih sposobnosti so osnovni odgovori na tri vprašanja: 
ali je aktivnost visoko specifična, ali je aktivnost strateško 
pomembna ter ali je aktivnost ključna sposobnost podjetja 
in središče doseganja konkurenčnih prednosti. Odgovori na 
ta tri vprašanja podjetju pomagajo doseči optimalno obliko 
zunanjega izvajanja.

Tretja možnost je uporaba agencijske teorije in teorije 
transakcijskih stroškov. Nepopolna zavezanost predsta-
vlja neizpolnjevanje obvez in obljub iz pogodb, njena resna 
posledica pa je oslabitev specifičnega premoženja (Aubert 
idr. 2003). Zunanji izvajalec (agent), ki je investiral v speci-
fično premoženje zaradi sodelovanja z naročnikom (princi-
palom, podjetjem, ki izloča aktivnosti), lahko postane ranljiv 
in žrtev oportunističnega vedenja naročnika. V  takšnih 
primerih je najbolj klasičen način motivacije dinamična 
interakcija med udeleženci, ki lahko hkrati tudi zmanjša 
tveganja (Rebernik, Bradač 2006). Pri zunanjem izvajanju 
tako udeleženci uporabljajo različna merila in spodbude za 
to, da obdržijo interese sodelujočih podjetij tesno usklajene 
in da spodbujajo poglabljanje odnosa in nenehno zaveza-
nost za doseganje skupnih prizadevanj (Rebernik, Bradač 
2006). To predvsem pomeni, da imajo vpeljana merila na 
ravni podjetja, na osnovi katerih nenehno izboljšujejo celoto 
spodbud, in da uporabljajo merila na nižjih ravneh (npr. 
na ravneh funkcij ali aktivnosti) za ugotavljanje napredka 
(Linder 2004). Pri zunanjem izvajanju je zelo pomembna 
graditev zaupanja med principalom in agentom, kar pomeni 
učenje obeh strani in razvoj odnosa v času. Sodelujoče 
strani pa povečujejo zaupanje, ko druga drugi dokažejo, da 
so zavezane k razvoju odnosa. Gradnja zaupanja med so-
delujočimi udeleženci pa temelji na odprtosti, sprejemanju 
drugih, na podpori in dialogu.

Pri operacionalizaciji proučevanja zunanjega izvajanja 
je smiselna uporaba tudi drugih kombinacij teoretičnih 
izhodišč, ki jih v prispevku nismo posebej obravnava-
li, saj se uporabljajo v manjšem obsegu. Teorija proizvo-
dnih virov in teorija odvisnosti virov s strateškega vidika 
opazujeta vire podjetja kot osnovo za strategijo podjetja. 
Teorija odvisnosti virov se osredotoča na vire v zunanjem 
okolju, teorija proizvodnih virov pa na interne vire in 
zmožnosti podjetja (Lee idr. 2005). Cilj teh teorij je pri-
dobivanje in ohranjanje konkurenčne prednosti s pomočjo 
redkih in vrednih virov, ki so pomembni za preživetje 
podjetja. Vendar pa teoriji ne upoštevata, kako upravlja-
ti odnos med podjetjem in njegovim okoljem. Ekonomske 
teorije, kot sta teorija transakcijskih stroškov in agencij-
ska teorija, domnevajo, da proizvode najučinkoviteje pro-
izvajajo v specializiranih podjetjih, ki dosegajo ekonomijo 
obsega (Cheon idr. 1995). Teoriji pojasnjujeta predvsem 
značilnosti strukture internega upravljanja in upravljanja 
pogodb, vendar ne upoštevata drugih pomembnih dejavni-
kov pri odločanju za zunanje ali interno izvajanje, kot so 
okolje, strukture in strategije. Podjetja imajo ob stroškov-
nih tudi druge razloge za zunanje izvajanje (Lee idr. 2005). 
Drugi avtorji (Dwyer idr. 1987) predlagajo teorijo družbene 
menjave in teorijo politične moči kot primerni za proučeva-
nje zunanjega izvajanja, predvsem pri nadaljevanju sodelo-
vanja. Ti teoriji razlagata, zakaj podjetja vstopajo v tesnejše 
odnose z zunanjimi izvajalci (Lee idr. 2005), in odnose 
razumeta kot dinamične procese s specifičnim vzajemnim 
delovanjem, pri katerem dva udeleženca izvajata aktiv-
nosti in izmenjujeta vredne vire. Teoriji domnevata tudi 
razvoj teh procesov v času, ko si sodelujoči strani izkažeta 
zaupanje. Zato nekateri avtorji trdijo (Klepper 1994; Lee 
idr. 2005), da so družbene teorije uporabljene predvsem pri 
razvoju odnosa med podjetjem, ki je naročnik, in zunanjim 
izvajalcem. Ob tem je teorija partnerstva primerna pri pro-
učevanju norm, ki veljajo pri menjavi med partnerjema, saj 
je od njih odvisen uspeh odnosa (Hancox, Hackney 2000). 
Pri proučevanju uspeha zunanjega izvajanja z vidika me-
nedžmenta in interesov posameznih interesnih skupin je 
primerna uporaba teorije delničarjev, ki temelji na odgo-
vornosti podjetja do lastnikov iz moralnih razlogov in na 
tem, da ne obstajajo prioritete med posameznimi interesni-
mi skupinami (Gottschalk, Solli-Sæther 2005).

Na osnovi pregleda uporabe različnih teoretičnih 
izhodišč pri proučevanju zunanjega izvajanja smo ugotovili, 
da na nanj vpliva več teoretičnih izhodišč. Vsako je primerno 
za določen vidik proučevanja zunanjega izvajanja. Zato 
menimo, da tako kompleksnega koncepta, kot je zunanje 
izvajanje, ni smiselno uokviriti le v eno izmed njih, ampak 
jih je smiselno uporabljati več hkrati.

Implikacije prispevka se kažejo tako za raziskoval-
ce kot za gospodarsko prakso oz. presojo odločevalcev v 
podjetjih. Slednji morajo v procesu sprejemanja odločitev o 
zunanjem ali internem izvajanju določenih aktivnosti upo-
števati ne le stroškovni vidik, na katerega opozarja teorija 
transakcijskih stroškov, ampak tudi druge vidike, med 
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katerimi različna teoretična izhodišča izpostavljajo zgolj 
posamezne od njih. Teorija proizvodnih virov opozarja na 
upoštevanje značilnosti virov podjetja, in sicer, ali pove-
čujejo učinkovitost in uspešnost poslovanja oz. prispeva-
jo k obema, ali jih imajo v lasti tudi druga podjetja, ali 
jih je težko posnemati idr. Če k temu dodamo še upošte-
vanje konkurenčnih prednosti, morajo odločevalci upošte-
vati tudi, katere aktivnosti v podjetju so ključne in katere 
podporne, saj ključne prispevajo večji delež k uspešnosti 
poslovanja podjetja in naj bi jih podjetje dolgoročno samo 
razvijalo. Agencijska teorija pa odločevalce pri odločanju 
za zunanje izvajanje opozarja na problematiko oportuni-
stičnega vedenja zunanjih izvajalcev, zato je pomemben 
primeren način izbire zunanjih izvajalcev, podrobna opre-
delitev pogodbe in nadzor nad njenim izvajanjem. Iz na-
vedenega ugotovimo, da je proces odločanja za zunanje 
izvajanje kompleksen ter da je za njegovo uspešno imple-
mentacijo treba upoštevati več vidikov kot celoto. Z vidika 
implikacij ugotovitev za raziskovalce je pri operaciona-
lizaciji proučevanja zunanjega izvajanja naslednji izziv 
oblikovati modele proučevanja zunanjega izvajanja, ki 
bodo vključevali več teoretičnih izhodišč hkrati in s tem 
omogočali celovitejše proučevanje zunanjega izvajanja.
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