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Povzetek

Podijetja se vsakodnevno srecujejo z vse bolj zahtevnimi izzivi v poslovanju, ki jih prednje postavlja globalizacija. Uspesna podietja so
spoznala, da jim konkurenéno prednost prinasa osredinjenje na njihove kljuéne sposobnosti, kar pomeni, da poslovne funkcije, ki niso
kljucne, izvajajo zunanji izvajalci. Dosedanje raziskave na podroGju zunanjega izvajanja dejavnosti se ukvarjajo z dejavniki, ki podjetja
pripeljgjo do odlocéitve o koriSéenju zunanjega izvajanja, nas pa je zanimalo, kaksen je odnos zaposlenih do posameznih vidikov zunan-
jega izvajanja. V raziskavi smo opredelili tri vidike: razvojni, organizacijski in vidik uginkovitosti, Ugotavljamo, da so vodilni in vodstveni
delavci bolj naklonjeni zunanjemu izvajanju tako z razvojnega in organizacijskega vidika kot tudi z vidika uCinkovitosti, medtem ko za
zaposlene na organizacijsko niZjih delovnih mestih tega ne moremo trditi.

Kljuéne besede: kljutne sposobnosti, zunanje izvajanje dejavnosti, zaposleni, vidiki zunanjega izvajanja dejavnosti

Abstract

EMPLOYEE ATTITUDES TOWARD DUTSOURCING

Every day companies face increasingly difficult business challenges posed by globalization. Successful companies have realized that
their competitive adavantage could be gained by focusing on core competences while outsourcing their non-core business functions.
Until now, the research in the field of outsourcing has focused on the factors that lead towards the decision to outsource. This article,
an the other hand, examines employee attitudes toward certain aspects of outsourcing. The research addresses three main aspects:
development, organisation and effectiveness. We find that the management and senior executives are inclined towards outsourcing,
both from developmental and organizational aspects as well as from the aspect of efficiency, while the same cannaot be said for the

employees at the lower levels in the organization.

Key words: core competences, outsourcing, employees, aspects of outsourcing

1 UvVOD

Svetouna ekonomija je internacionalizirala in globalizirala trg.
Spremembe na svetounem trgu so postale zelo hitre in nepred-
vidljive. Zaradi ekonomije, temeljece na znanju, so proizvodi use
bolj zapleteni in visokotehnoloSki. UpraSaniji, ki si jih zastaulja
vsako podjetje, sta, kako se hitro odzvati na te priloznosti in
zahteve, kako doseti visoko kakovost, hkrati pa zniZati stroske
in odjemalcem ponuditi ustrezne proizvode [9).

V povojnem obdobju so znanstveniki in svetoval-
ci spodbujali menedzerje, naj se podjetja zdruzujejo
v konglomerate in se horizontalno in vertikalno pove-
zujejo. Za temi strategijami so bili Stirje glavni razlo-
gi. Prvi¢, tovrstne strategije so omogocile doseganje
ekonomije obsega. Drugic¢, horizontalno povezovan-
je je pomenilo priloznost za vecjo trzno moc. Tretjic,
konglomerati so zagotavljali stabilnost poslovanija, saj
so imeli vec skupin proizvodov. Hkrati je vertikalno
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povezovanje omogocilo tudi vedji nadzor nad npr. viri
surovin ali distribucijskimi potmi.

V sedemdesetih letih preteklega stoletja so se vse
bolj zavedali, da vecina velikih in raznolikih korpo-
racij na trgu ni tako uspesna, kot bi lahko bila. Ko je
v globalni recesiji zgodnjih osemdesetih let neuspes-
nost podjetij postala Se bolj ocitna, so se strinjali, da bi
se morale korporativne strategije premakniti v nas-
protno smer in da bi se morala podjetja osredinjiti na
manjse Stevilo dejavnosti. Vsi so govorili, da bi morala
podjetja »delati tisto, kar znajo« [21].

Uspesna podjetja so tako prisla do spoznanja, da
morajo ostati pri izvajanju dejavnosti, ki jih dobro po-
znajo, za katere so najbolj usposobljena in imajo kljuc-
ne sposobnosti. Po Prahaladu in Hamelu [26] lahko
poslovni uspeh temelji le na inovativni ustvarjalnosti,
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znanju in strokovnosti, ki jih ima organizacija. Pravi

potencial organizacije odraZajo njene kljuc¢ne sposob-

nosti.

Klju¢na sposobnost organizacije je edinstvena kom-
binacija poslovne specializiranosti in ¢loveskih vesdin,
iz katerih se zrcali tipi¢ni znacaj organizacije. Klju¢ne
sposobnosti so znacilna strokovna podrocja podjetja.
Sestavlja jih sinergija virov, Kot so motivacija, trud
zaposlenih, tehnolosko in strokovno znanje in pred-
stave o sodelovanju in upravljanju.

Sistemati¢no in strukturirano delo s klju¢nimi spo-
sobnostmi daje organizaciji precejsnjo stratesko moc.
Konkurenti tezko posnemajo kljucne sposobnosti, saj
so te znacilne in specifi¢ne za vsako organizacijo pose-
bej. Osredinjenost na klju¢ne sposobnosti naredi orga-
nizacijo zelo u¢inkovito in tako pomeni konkurenéno
prednost. Klju¢ne sposobnosti so dejavniki uspesnosti v
odli¢nih organizacijah in podjetjih, vodilnih na svojem
podrodju [3].

Kljuéne sposobnosti lahko kategoriziramo na vec
nacinov. Prahalad in Hamel [27] razlikujeta tri glavne
tipe:!

« sposobnosti dostopa do trga: vescine, ki podjetje
pribliZzajo odjemalcem, npr. upravljanje z znamko,
prodaja in trzenje, distribucija in logistika, tehnic-
na podpora;

= sposobnosti povezovanja: vescine, ki podjetju
omogodajo hitro delo, vecjo fleksibilnost in zanes-
ljivost, kot jo imajo njegovi konkurenti;

» funkcionalne sposobnosti: vescine, ki omogocajo
podjetju, da svojim storitvam ali proizvodom ne
dodaja le rednih izboljsav, pa¢ pa edinstvene funk-
cionalnosti, ki koristijo odjemalcem.

Vse druge dejavnosti lahko za podjeta bolj ucin-
kovito in uspesno izvajajo zunanji izvajalci [28].

2  OPREDELITEV ZUNANJEGA IZVAJANJA
DEJAUNOSTI

Zunanje izvajanje dejavnosti opredelimo kot »prenos
notranje poslovne funkcije ali funkcij skupaj z more-
bitnimi povezanimi sredstvi zunanjemu dobavitelju
ali ponudniku storitve, ki ponuja doloceno storitev v
omejenem obdobju za dogovorjeno ceno« [17]. Nad-
zor nad omenjenimi funkcijami je tako v rokah po-
nudnika storitve. Zunanje organizacije so specialisti

ja dejavnosti

na svojem podrocju, zato po navadi lahko ponudijo
dodano vrednost, ki je za neklju¢ne funkcije znotraj
organizacije nedosegljiva [17].

Zunanje izvajanje dejavnosti je temeljna organiza-
cijska strategija, s katero povetamo raven organiza-
cijskih ves¢in in razsirimo njihov profil. Gre za po-
membno strategijo, s katero se spopademo s poveca-
nimi in spremenljivimi potrebami po dolocenih vesci-
nah, npr. ves¢inah, ki jih zahteva razvoj novih infor-
macijskih sistemov ali pridobivanje vescin, ki jih nuj-
no potrebujemo, sploh kratkoro¢no. Z zunanjim izva-
janjem dejavnosti lahko do teh vesc¢in pridemo hitro,
ne da bi iskali stalne delavce. S tem tudi povecamo po-
trebo po infrastrukturnih in administrativnih podpor-
nih storitvah. Z zunanjim izvajanjem dejavnosti orga-
nizacija dobi polno delujoce in usposobljene time, ki
Ze imajo prostore in opremo, potrebne za delo. Ce je
potreba po doloc¢enih ves¢inah zacasna, organizacija
tudi nima tezav s prekinitvijo zunanjega izvajanja.
Pricakovanja zunanjih ali pogodbenih delavcev so
namre¢ druga¢na od pric¢akovanj stalno zaposlenih
[5].

Zacetki uporabe zunanjega izvajanja so bili raz-
meroma skromni. Podjetja so najela zunanje izvajalce
za CisCenje prostorov, za zunanji transport, za pripra-
vo hrane za zaposlene in za varovanje objektov in
naprav. Danes se podjetja odlocajo za zunanje izva-
janje v proizvodniji, informatiki, racunovodstvu, logis-
tiki in drugod [25]. Kot vidimo je torej zunanje izva-
janje postal primeren za vsa funkcijska podrocja v
podjetju [24].

2.1 Prednosti zunanjega izvajanja dejavnosti
Trg zunanjega izvajanja dejavnosti naj bi v prihodnjih
letih dozivel visoko rast, saj se vse vec¢ podjetij odloca
za oddajo tako nezahtevnih kot zahtevnih opravil zu-
nanjim izvajalcem. Veca se tudi Stevilo ponudnikov
zunanjega izvajanja, kar prispeva k 8e vedji raznoliko-
sti. Ker vse vec¢ podjetij uporablja zunanje izvajanje,
se tveganja manjsajo, saj imajo podjetja vse vec izku-
Senj in jasnejse cilje.
Ocitnih prednosti zunanjega izvajanja je vec:
» Osredinjenost na klju¢na podrocja poslovanja. Z
uporabo zunanjega izvajanja se podjetja lahko
ponovno osredinjijo na svoje klju¢ne sposobnosti,

1 Gilgeous in Parveen (2001) navajata primere podjety 3M, Black&Decker, Canon, Honda in NEC, ki gradijo krovne blagovne znamke tako, da Sinjo proizvode
zunaj svojih kljuénih sposobnasti. S tem so vzpostavila svoje javne podobe, si zagotovila zvestobo potrodnikoy In pridobila dostop do vedjega Stevila distribucijskih
kanalov. Hondina kljuéna sposobnost je na podrocju poganov in motorjey in ji daje opazno prednost na podrodju avtomobilov, motomih koles, kosilnic in genera-

torjev,
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medtem ko preostalo poslovanje uspesno izvajajo
specializirana zunanja podjetja [11] [16].

» Vrhunska tehnologija po nizjih cenah. Vlaganja v
nove tehnologije so zelo draga in pogosto tvegana.
Ker se tehnolo$ki trg razvija hitro, je tezko slediti
najnovejSim inovacijam in reitvam. Z zunanjim
izvajanjem dejavnosti lahko torej podjetje pridobi
najnovejse tehnoloske resitve po konkurenénih
cenah [12] [20].

« Kuvalificirana delovna sila po dostopnih cenah.
Zunanje izvajanje omogoca podjetjem dostop do
kvalificirane in usposobljene delovne sile po do-
stopnih cenah. Posledi¢no naraste produktivnost
in se poveca prihranek pri stroskih. Z zunanjim iz-
vajanjem dejavnosti podjetja prihranijo pri zapo-
slovanju, usposabljanju in drugih stroskih ¢loves-
kih virov, ki bi jih morala sicer kriti sama. Se ena
prednost zunanjega izvajanja je v dejstvu, da z njo
podijetja lahko uporabijo strokovna znanja, ki jih
sama nimajo [1] [12].

« Prevlada nad konkurenco. Ce podjetja v danasnji
hitri globalni ekonomiji Zelijo obdrzati svoje odje-
malce, morajo ponuditi visokokakovostne storitve po
konkuren¢nih cenah. Zunanje izvajanje jim omo-
goca, da vzdrzujejo nizje cene, hkrati pa ponujajo
boljse storitve in tako pridobijo ugodnejsi polozaj na
trgu ali celo konkurenéno prednost [16] [29].

2. 2 Slabosti zunanjega izvajanja dejavnosti

Ceprav obstaja veé prednosti zunanjega izvajanja

dejavnosti, morajo podjetja upostevati tudi njegove

slabosti. Da bi podjetje upravicilo zunanje izvajanje,
se morajo namre¢ pokazati njegove prednosti in do-
dana vrednost. Dandanes je zunanje izvajanje izjem-
no priljubljeno in za mnoge tudi privlacna moznost,
vendar je treba dobro pretehtati morebitna tvegania,
saj lahko slabosti zunanjega izvajanja prevladajo nad
njegovimi prednostmi.

Slabosti zunanjega izvajanja so lahko naslednje:

« Izguba menedzerskega nadzora. Teze je voditi zu-
nanje ponudnike storitev kot lastne delavce, ki
obicajno delajo v isti zgradbi [11] [12].

« Ogrozenost varnosti in zaupnosti. Ce podjetje od-
daja dela, povezana s placilno listo, zdravniskimi
podatki ali drugimi zaupnimi informacijami, mora
zelo previdno izbrati tako procese, ki jih Zeli odda-
ti, kot zunanjega izvajalca [7].

= Slabosti zunanjega izvajanja predstavljajo tudi
morebitna izguba fleksibilnosti pri odzivanju na
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izvajanja dejavnosti

spreminjajoce se poslovno okolje ter pomanjkanje
notranje in zunanje osredinjenosti na odjemalce [1].

= Druge slabosti zunanjega izvajanja vkljucujejo
neugodno ¢asovno opredeljenost pogodbe, izgubo
konkurenc¢ne prednosti, tezave pri obnovitvi po-
godbe, pogodbene nesporazume in odpore zapos-
lenih [12].

3 NAMEN IN CILJI RAZISKAVE

Podjetja vodijo pri odlocitvah za zunanje izvajanje
razlicni motivi oziroma vidiki poslovanja: pri nekate-
rih je klju¢ni dejavnik za zunanje izvajanje zastarela
tehnologija in nizka raven znanja, pri drugih so od-
locilni visoki stroski, povezani z neucinkovitim izva-
janjem dolocenih dejavnosti, pri tretjih je odlocitev za
zunanje izvajanje pogojena z zeljo po zmanjSanju
poslovnega tveganja. Glede na raznolikost motivov, ki
vplivajo na odlocitve podjetij za zunanje izvajanje,
smo skusali v okviru dane raziskave ugotoviti, kako
le-ti izoblikujejo odnos zaposlenih do zunanjega izva-
janja.

Drugo vprasanje, ki smo si ga zastavili, je poveza-
no z razlikami v odnosu do zunanjega izvajanja med
posameznimi tipi delovnih mest. Cameron [6] namre¢
ugotavlja, da je trenutek, ko podjetje prenese izvajan-
je dolocenih aktivnosti k zunanjemu izvajalcu, po
navadi povezan z zmanjSano potrebo po delovni sili,
ki se odraza bodisi v obliki zacasnih (¢akanje, prisilni
dopust) bodisi v obliki trajnih prekinitev delovnega
razmerja (odpoved). Navedena dogajanja vzbujajo pri
zaposlenih strah pred izgubo delovnega mesta [10],
kar povzroc¢a njihovo nenaklonjenost oziroma nas-
protovanje zunanjemu izvajanju. Glede na to, da so
doloc¢ene dejavnosti podjetja bolj podvrzene prenosu
izvajanja zunanjemu izvajalcu, je pricakovati, da je
tudi odnos zaposlenih na razli¢nih tipih delovnih
mest lahko razlicen.

Osnovni namen raziskave je bil analizirati odnos
zaposlenih do posameznih vidikov zunanjega izva-
janja. Cilji raziskave pa so bili ugotoviti:

« kateri vidiki oziroma motivi najpomembneje izob-
likujejo odnos zaposlenih do zunanjega izvajanja,

« ali obstajajo znacilne razlike v odnosu do zunan-
jega izvajanja (s posameznih vidikov) med zapos-
lenimi na razli¢nih delovnih mestih.

Skladno z navedenimi cilji sta bili oblikovani
hipotezi:
= Odnosa zaposlenih, to je njihove naklonjenosti

oziroma nasprotovanja zunanjemu izvajanju, ni

2008 - Stevilka 1 - letnik XVI



Massimo Manzin, Borut Kodric: Odnos zaposlenih do zunanjega izvajanja dejavnosti

mogode obravnavati zgolj enodimenzionalno, tem-
vec je treba ta odnos osvetliti z razli¢nih vidikov.
V ta namen bo uporabljena metoda faktorske ana-
lize, ki bo pomagala identificirati klju¢ne vidike
(dimenzije) odnosa zaposlenih do zunanjega izva-
janja.

= Pri zaposlenih na organizacijsko nizjih delovnih
mestih je pricakovati manjSo naklonjenost oziroma
vedje nasprotovanje zunanjemu izvajanju. Tezo
lahko utemeljimo z dejstvom, da so po navadi ak-
tivnosti na teh delovnih mestih pogosteje predmet
zunanjega izvajanja.

3. 1 Metodologija

Odnosa zaposlenih do zunanjega izvajanja ni mogoce

neposredno meriti, temve¢ ga lahko zgolj posredno

ovrednotimo z ustreznimi indikatorji, kar v dani razis-
kavi predstavljajo anketna vprasanja. Pri zasnovi ra-
ziskave so nam bili delno v pomo¢ izsledki nekaterih
empiri¢nih raziskav odnosa zaposlenih do zunanjega
izvajanja dejavnosti [18] [19], pri ¢emer je treba pou-
dariti, da je bilo njihovo raziskovanje bolj usmerjeno

v dejavnike v procesu odlocanja oziroma v procesu

uvajanja zunanjega izvajanja, ki lahko igrajo po-

membno vlogo pri oblikovanju odnosa zaposlenih do
le-tega. Glede na to je bilo treba za namen raziskave
oblikovati lastni anketni vprasalnik.

Uvodni del vprasalnika je bil namenjen pridobitvi
osnovnih podatkov o zaposlenih, vklju¢enih v razis-
kavo (spol, starost, delovna doba, izobrazba ...). Os-
rednji del vprasalnika je sestavljalo 29 trditev, ki so se
nana$ale na razlicne vidike zunanjega izvajanja, ki jih
je mogoce zaslediti v obstojecih teoreti¢nih in empi-
ri¢nih raziskavah. Ti vidiki so:

» osredinjenost na klju¢na podrodja poslovanja [11]
[13],

« pridobivanje novega znanja s pomocjo vkljuce-
vanja zunanjih (specializiranih) strokovnjakov
(20,

« reorganiziranje proizvodnih procesov z namenom
ucinkovitejse in racionalnejse proizvodnije, ki omo-
goca vigjo donosnost vioZenih sredstev [12],

« kakovost izvajanja aktivnosti pri zunanjem izvajal-
cu [12],

» nasprotovanje spremembam ter bojazen pred
izgubo delovnega mesta [22],

= povezovanje z zunanjimi izvajalci zaradi izbolj-

Sanja svojega trznega polozaja (pridobivanje kon-

kurenc¢nih prednosti, povecanje trznega deleza

oziroma nasploh prezivetje) [2] [4] [30].

Odgovor na posamezno trditev je bil predviden v
obliki petstopenjske Likertove lestvice, pri emer je
vrednost 1 pomenila "se popolnoma strinjam", vred-
nost 5 pa "se popolnoma ne strinjam”. V odvisnosti od
vidika, na katerega se je nanasala dolo¢ena trditev, je
visja stopnja strinjanja odrazala pri nekaterih trditvah
naklonjenost do zunanjega izvajanja, pri drugih pa
negativen odnos oziroma nenaklonjenost.

Pri analizi pojavov, ki jih ni mogoce neposredno
meriti, se v praksi po navadi uporablja faktorska anali-
za. Na podlagi analize povezav v mnozici opazovanih
spremenljivk (indikatorjev) skusamo opredeliti skupne
razseznosti (faktorje), ki vplivajo na dolocene skupine
opazovanih spremenljivk. Te skupne razseZnosti pred-
stavljajo dejansko nas osrednji predmet preucevanja
oziroma njegove dimenzije, ki jih zaradi narave poja-
va ni mogoce neposredno meriti in analizirati.

V raziskavi smo s pomod¢jo faktorske analize odgo-
vorov na anketna vprasanja skusali identificirati, ka-
teri vidiki oziroma motivi najpomembneje izoblikuje-
jo odnos zaposlenih do zunanjega izvajanja.

3. 2 Predstavitev vzorca

V raziskavo je bilo zajetih sedem turisticnih podjetij,
ki prakticirajo zunanje izvajanje v razli¢nih oblikah.
Med njimi sta bili dve podjetji iz dejavnosti igralnic
(092.712 po SKD klasifikaciji), tri podjetja iz dejavnos-
ti hotelirstva in podobnih obratov, predvsem iz zdra-
viliske dejavnosti (H55.100 po SKD klasifikaciji), ter
dve podjetji iz dejavnosti potovalnih agencij in orga-
nizatorjev potovanj oziroma s turizmom povezanih
dejavnosti (163.300 po SKD klasifikaciji). Med nekaj
vec kot 1900 zaposlenimi v navedenih podjetjih je bilo
nakljuéno izbranih 700 zaposlenih, ki jim je bil posre-
dovan anketni vprasalnik. Velikost vzorca je bila
ocenjena glede na znacilnosti faktorske analize, ki je
bila predvidena za analizo podatkov.?

Hkrati je bila upostevana tudi obicajna stopnja
odgovora v podobnih mnenjskih raziskavah (priblizno
30 %).

Vrnjenih smo prejeli 194 vprasalnikov, kar pred-
stavlja 28-odstotno stopnjo odgovora. Ob vnosu in

? Hair et al. | 15] svetujejo, da je v faktorsko analizo vkljuéenih najmanj pet enot na posamezno sprementljivko. Za vedjo reprezentativnost rezultatov pri posplofevanju

je priporoteno vkljuditi tudi deset enot ali ve€ na posamezno spremenljivko.
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zacetni kontroli podatkov je bilo iz nadaljnje analize
izklju¢enih 12 vprasalnikov zaradi prevelikega Stevila
manjkajocih odgovorov. Med 182 anketiranci je bilo
58 % moskih in 42 % Zensk. Njihova povprecna sta-
rost je znasala 37,3 leta, v povprecju so imeli 15,1 leta
delovnih izkusenj. Nekaj vec kot polovica je zaposle-
nih v zdraviliski dejavnosti, nekaj manj kot ¢etrtina pa
samo v hotelirski dejavnosti (tabela 1).

Tabela 1: Struktura anketiranih po dejavnosti organizacije

Dejavnost organizacije Stevilo zaposlenih %
Hatelirska ; 42 23.1
Zdravilitka 95 52,2
Igrainiska 30 16,5
Turistiéna agencija 15 82
SKUPAJ 182 100,0

[z tabele 2 lahko vidimo, da struktura vzorca gle-
de na tip delovnega mesta ni povsem skladna z dejan-
skimi razmerji v analiziranih podjetjih. Vzrok temu je
odziv zaposlenih na organizacijsko nizjih delovnih
mestih, ki je bil nekoliko niZji od pricakovanega.

labela 2: Struktura anketiranih po tipu delovnega mesta

Ilzlgumn mesto Stevilo zaposlenih %
Vodilni delavec 10 55
Vodstveni delavec 25 oo NEEEsE
Svetovalec 5 2.8
Strokovni delavec 24 183
Referent 4 2,2
Vzdrzevaina dela 33 e
Gostinska dela 23 12,7
Zdravstvena dela 26 144
Kontaktno osebje* 26 14.4
Druga dela 5 — el
SKUPAJ 181 100,0

Pod pajmom kontaktno osebje razumemo dela receptorja, blagajnika in krupjeja

3.3 Rezultati raziskave

V tabeli 3 so trditve anketnega vprasalnika razvric¢ene

v tri skupine:

» trditve, s katerimi strinjanje izraza na neki nac¢in
naklonjenost, oziroma

« trditve, s katerimi strinjanje izraza nenaklonjenost
zunanjemu izvajanju, ter
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ja dejavnosti

= trditve, ki se nanasajo zgolj na dolocene lastnosti
oziroma okolis¢ine, povezane z zunanjim izvajan-
jem dejavnosti.

V vsaki skupini trditev so le-te razvricene glede na
ugotovljeno povprecno stopnjo strinjanja (na prvem
mestu trditev z najvisjo povprecno stopnjo strinjanja),
pri cemer je poleg trditve navedena tako povprecna
stopnja strinjanja kot koeficient variabilnosti (v ok-
lepajih), ki odraza raznolikost mnenj anketirancev.

Ob pogledu na povprecne stopnje strinjanja/nestrin-
janja pri posameznih trditvah (tabela 3) ugotavljamo:
= Med trditvami, ki odrazajo nenaklonjenost zunan-

jemu izvajanju, je bila najvisja povprecna stopnja

strinjanja dosezena pri trditvi 'Zunanje izvajanje
pomeni odpuscanje delavcev', kar nakazuje, da je
bojazen pred izgubo delovnega mesta eden glav-
nih vzrokov za nenaklonjenost zunanjemu izva-
janju. Sicer velja poudariti, da omenjena povprec-
na stopnja strinjanja znasa 2,7, to pomeni, da omen-
jena bojazen naceloma ni mocno prisotna. Najvisjo
stopnjo nestrinjanja s trditvami, ki odrazajo nena-
klonjenost, je mogoce opaziti pri trditvi'Zunanjega
izvajanja dejavnosti ne potrebujemo’ (povprecje

3,48), kar nakazuje, da se anketirani naceloma za-

vedajo nujnosti koris¢enja zunanjega izvajanja

dejavnosti.

= Med trditvami, ki odrazajo naklonjenost zunanje-
mu izvajanju, je najvisjo stopnjo strinjanja mogoce
zaslediti pri trditvi 'Zunanje izvajanje dejavnosti
omogoca podjetju, da se osredotoéi na klju¢ne de-
javnosti', kar nakazuje, da je prevladujoci motiv za
odlocitev za zunanje izvajanje prenos dejavnosti,
ki niso strateSkega pomena za podjetje. Ob tem
velja izpostaviti, da je bila pri navedeni trditvi
variabilnost odgovorov najvisja. Anketiranci so v
povprecju neopredeljeni glede tega ali zunanje iz-
vajanje znizuje poslovno tveganje.

« Ob pogledu na mnenja oziroma stalis¢a o nekaterih
okolis¢inah, povezanih z zunanjim izvajanjem dejav-
nosti, ugotavljamo, da se anketirani pretezno strinja-
jo s trditvijo, da je zunanje izvajanje mozno izkljuéno
v primeru zaupanja med poslovnimi partnerji. Zani-
mivo je pretezno nestrinjanje s trditvijo 'Zunanje iz-
vajanje dejavnosti je potrebno zaradi nizke ravni
znanja v podjetju', na podlagi ¢esar bi lahko sklepali
bodisi da (nizka) raven znanja v podjetju ni odlocilni
dejavnik za odlocitev za zunanje izvajanje bodisi da
s pomodjo zunanjega izvajanja ni mogoce resevati
problema prenizke ravni lastnega znanja.
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Tabela 3: Povpreéne stopnje strinjanja/nestrinjanja in variabilnest odgovorov na posamezne trditve

Firiniania izraia naklonjenost

(11) Zunanje izvajanje dejavnosti omogoda
podijetju, da se osredototi na kljuéne
dejavnosti:

2.36 (47,5 %).

(26) Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca
podjetju dostop do specialistov:
2,44 (45,3 %).

(13) Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca
podjetju pridobitev novih idej:
2,45 (46,8 %).

(1) Zunanje izvajanje dejavnosti omogota

podjetju doseganje konkurenénih prednosti:

2.50 (38,5 %).

(12) Zunanije izvajanje dejavnosti omogota
podjetju pridobitev novih znanj:
2,52 (46,0 %).

[B) Zunanje izvajenje dejavnosti omogota
podjetju vecjo fleksibilnost:
2,53 (40 9% ).

(27) Zunanje izvajanje dejavnosti omogota
podjetju vi&jo produktivnost:
2,59 (38,6 %),

() Zunanie izvajanje dejavnosti omogota
podijetju prihranek pri Sasu:
2,63 (43,8 %0).

(7) Zunanje izvajanje dejavnosti omogoda
podjetju vecjo utinkovitost:
2,66 [41.4 %),

(3) Zunanje izvajanje dejavnosti omogocta
podietju prihranek pri stroskih:
2,70 (39,3 %),

(171 Zunanije izvajanje dejavnosti omogoca
2viSanje kakovosti izdelkov / storitev:
2,71 (40,6 %).

(4) Zunanje izvajanje dejavnosti omogota
podjetju kontrolo nad stroski:
2,73 (41,8 %).

(2) Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca
podjetju preZivetje na trgu:
2,94 (36,9 %).

(20) Zunanje izvajanje dejavnosti zniZuje
poslovno tveganje:
2,96 (32,7 %).

Mnenje/staliice

(14) Zunanje izvajanje dejavnosti je moZen
izkljuéno v primeru zaupanja med partner)i:
2,42 (46,1 %).

(23) Zunanje izvajanje dejavnosti je
posledica globalizacije:
2,79 (37,4 %).

(24) Zunanje izvajanje dejavnosti je
posledica zahtev po vi§ji donosnosti delnic:
2,87 (31,0 %).

(10] Zunanje izvajanje dejavnosti omogota
podjetju korenito preoblikovanje:
2,90 (33,7 %.).

(29) Zunanje izvajanje dejavnosti se lahko v
podijetie vpelje brez vecjih sprememb v
organizaciji in nadinu dela:

2,95 (34,5 %).

(9) Zunanje izvajanje dejavnosti je
potrebno zaradi premajhnega Stevila
inovacij v podjetju:

3.01 (38,9 %).

(8] Zunanje izvajanje dejavnosti |e
potrebno zaradi nizke ravni znanja v
podjetju:

3.16 (35,5 %),

Strinjanje izraia nenaklonjenost

(19) Zunanje izvajanje dejavnosti pomeni
odpuscanje delavcey:
2,70 (42,0 %).

(2B) Za dejavnosti, ki se izvedejo znotraj
podietja, lahko jaméimo vecjo kakovost:
2.76 (36 %).

(15) Zunanje izvajenje dejavnosti pomeni
razdrobitev podjetja:
2,78 (43,7 %.

(21) Znotraj podjetja lahko vse dejavnosti
odliéno opravimo:
2,95 (37,4 %).

(25]) Za podjetje je pomembno, da se vse
dejavnosti izvajajo znotraj podjetja:
2,95 (38,8 %).

(18] Zunanjemu izvajalcu ne moremo
zaupati:
3,17 (34,8 %).

[16) Zunanje izvajanje dejavnosti pomeni
izgubo identitete podjetja:
3,23 (37,1 %l.

(22) Zunanjega izvajanja dejavnosti ne
potrebujemo:
3,48 (33,8 %).

Skupno povpreéje: 2,62

Skupno povprecje: 3,00
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3. 3. 1 Vidiki odnosa zaposlenih do zunanjega izvajanja
dejavnosti

Z namenom opredelitve skupnih dejavnikov oziroma
vidikov odnosa zaposlenih do zunanjega izvajanja
dejavnosti so bili odgovori, zbrani na podlagi anket-
nih vprasalnikov, analizirani s pomo¢jo faktorske ana-
lize. Sprva so bile v model vkljuéene vse trditve anket-
nega vprasalnika. Na podlagi kazalnika primernosti
vkljucitve posamezne spremenljivke ter na podlagi
relativno majhnega Stevila znacilnih medsebojnih
korelacij je bilo po prvem poskusu iz modela izloc¢enih

Tabela 4: Struktura faktorskih uteii’ *

pet trditev (trditve pod zaporednimi Stevilkami 8, 20,
23,24 in 29).

V tabeli 4 je prikazana ocena strukture faktorskih
utezi, ki izrazajo jakost vpliva posameznega faktorja
na izbrano spremenljivko. Zaradi boljse preglednosti
so prikazane samo tiste faktorske utezi, ki izrazajo
pomemben vpliv (< -0,4 oziroma > 0,4). Na podlagi
navedene strukture faktorskih uteZi iz tabele 4 je raz-
vidno, da je odnos zaposlenih do zunanjega izvajan-
ja mogoce obravnavati s tehle vidikov:

Trditev

Zunanje izvajanje dejavnosti omogota

podjetju pridobitev novih ide). 0,79

Organizacijski  Stroskovni

Vidik
kakovosti

Vidik

vidik vidik uginkovitosti

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca

podjetju pridobitev novih znanj. 0,67

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca

2visanje kakovosti izdelkov/storitev. 0.56

Zunanje izvajanje dejavnosti je mozno

izkljuéno v primeru zaupanja med partnerji, 0,42

Zunanje izvajanje dejavnosti pomeni
izgubo identitete podjetja.

0,57

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoéa podjetju,
da se osredotoci na kljuéne dejavnosti.

Zunanje izvajanje dejavnosti pomeni razdrobitev podjetja.

054
048

Zunanije izvajanje dejavnosti omogota
podjetju visjo produktivnost.

-0,48

Za podjetje |e popmembno, da se vse
dejavnosti izvajajo znotraj podjetja.

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca
podjetju kontrolo nad stroski,

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca
podjetju prihranek pri strogkih.

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca
podietju korenito preoblikovanje.

Zunanje izvajanje dejavnosti je potrebno
zaradi premajhnega Stevila inovaci) v podjetju.

Za dejavnosti, ki se izvedejo znotraj podjetja,
lahko jaméimo vedjo kakovost.

Znotraj podjetja lahko vee dejavnosti odlitno opravimo

0,79

0,72

0,77

0,54

0.70
0,63

Zunanije izvajanje dejavnosti omogoca podjetju vecgjo uéinkovitost.

0,61

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoda podjetju prihranek pri ¢asu.
Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca podijetju vecjo fleksibilnost.

0,60
0,56

4 Za oceno faktorskega modela je bila uporabljena metoda glavnih osi (Principal axis factoring) zaradi neizpolnjenosti predpostavk modela najvedjega verjetja

(Maximum likelihood). Rotacija prvotne faklorske reditve je bila opravijena s pomodjo "Direct Oblimin® metode (poSevnokotna rotacija).
% Vtabeli so prikazane zgolj uteZi, ki kaZejo pomembno povezanost izbranega vidika in posamezne trditve,
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= zunanje izvajanje dejavnosti kot vir novega znan-
ja;

= reorganizacija poslovnih procesov s pomocjo zu-
nanjega izvajanja dejavnosti;

= zunanje izvajanje dejavnosti kot dejavnik znizeva-
nja stroSkov;

= vpliv zunanjega izvajanja dejavnosti na razvojne
procese (inoviranje);

« vpliv zunanjega izvajanja dejavnosti na kakovost
in

= zunanje izvajanje dejavnosti kot dejavnik povece-
vanja uc¢inkovitosti proizvodnih (storitvenih) pro-
cesov.
Ob pregledu navedenih vidikov ugotavljamo, da

bi kazalo dolocene vidike zaradi podobnosti obravna-

Tabela 5: Struktura faktorskih uteii® ®

vati zdruzeno. Tezko bi namrec¢ razlikovali vidik uéin-
kovitosti proizvodnih (storitvenih) procesov od stros-
kovnega vidika. Podobno bi kazalo skupaj obravna-
vati vidik znanja ter vpliva zunanjega izvajanja na
razvojne procese.

Odlocitev 0 manjsem Stevilu skupnih dejavnikov
je mogoce upraviciti tudi na podlagi t. i. 'scree’ diagra-
ma, ki nakazuje kot primerno stevilo kve¢jemu Stiri
skupne faktorje.

V smeri poenostavitve faktorskega modela sta bila
v naslednjem koraku ocenjena modela s predpostav-
lijenimi 3 oziroma 4 skupnimi dejavniki (faktorji), pri
cemer se je model s 3 skupnimi dejavniki izkazal kot
primernejsi (jasnejsa struktura faktorskih utezi). Na
podlagi njegove ocene, ki je prikazana v tabeli 5, lah-

Trditev Rawvojni  Organizacijski  Vidik
vidik vidik uEinkovitosti

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca podjetju pridobitev novih idej. 0.85

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca podietju pridobitev novih znanj. 0,78

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca zvidanje kakovosti izdelkov/storitey. 0,57

Zu_nanie izvajanje &jav@ e p;trt_ab_m; ;aa:li prarr;ajh;uega steﬁilaovacij v podjetju. 0,56

?unanit; ;z'.r_aianie Ee}_a_mﬁm;gat‘.a_pt;iiat{u vigjo pmdu;ti;nnst, 5= e 0,55 e

Zunan_ié _iz;s;ianje dejamosii omogoda podijetju korenito preoblikovanje. 0,51

Zunanje izvajanje dejavnosti je mozno izkljuéno v primeru zaupanja med partneri. 0.51

Z_unanje izvajanje dejavnosti omogoca podjetju dostop do specialistov. 3 0.50

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoca podjetju prezivetje na trgu. 0,42

Zunanje izvajanje dejavnosti pomeni izgubo identitete podijetia. _d.?a e

@an}e izvajanje dejavnosti pcrpeni razdrobitev podjetja. 0,69

Za podjetje je pomer_nb-n(;._c; se vse dejavnosti izvajajo znotra] podjetja. 0.61

_Zme_rr:u -izvaiaicu ne moremo zaupati. ] 0,54

Znotraj podjetja lahko vse dejavnosti odliéno opravima, 0,52

Zun_a;'lie_ iz_\.r_ai;nj; dejavnosti -l:_ln;ug_nl;:a podjetju, da se osredotodi na kiiuﬁne dejavnosti. -0.44

Za dejavnosti, ki se izvedejo znotraj pndief}_a, Iahkb ja;nao \.-_ecio kakovost. 0,41

Zunanjega izvajanja dejavnosti ne potrebujemo. _ : 0,39

Zunan}; iz;ja_nie aejavnostancacé.; bndm hﬁhr-anek pri stroskih. Y - S (T 077

Zunanje izvajanje dejavnosti omogodca podjetju kontrolo nad stroski. 0,71

Zunanje izvajanje dejavnosti omogota podjetju prihranek pri Easu. =TT 0,58

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoda podjetju vecjo fleksibilnost. 0,49

Zunanje izvajanje dejavnosti omogoda podijetju doseganje konkurentnih prednosti. 0.41

_Z_unanie izvajanje dejavnosti omogoda podjetju vecjo uGinkovitost. 0,40

“Direct Oblimin® metode (poSevnokotna rotacija).

5 Za oceno faktorskega modela je bila uporabljiena metoda glavnih osi (Principal axis factoring). Rotacija prvotne faktorske resitve je bila opravijena s pomodjo

8V tabeli so prikazane zgol) utei, ki kazejo pomembno povezanost izbranega vidika in posamezne trditve.
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ko vidimo, da je odnos zaposlenih mogoce obravna-

vati z naslednjih vidikov:

= vpliv zunanjega izvajanja na razvojne procese v
podjetju (razvojni vidik);

« vpliv zunanjega izvajanja na kadrovske in orga-
nizacijske spremembe (organizacijski vidik) in

= vpliv zunanjega izvajanja na ucinkovitost izvajan-
ja poslovnih procesov (vidik ucinkovitosti).

Z navedenimi tremi skupnimi dejavniki (vidiki) je
mogoce pojasniti 42 % variabilnosti v vzorcu, pri cemer
razvojni vidik sam po sebi pojasnjuje skoraj 30 % celot-
ne variabilnosti.

Za trditve v sklopu posameznega vidika (faktorja)
s0 bili izracunani tudi kazalniki zanesljivosti [8], katerih
vrednosti znasajo od 0,61 do 0,87. Navedene vrednosti
so0 blizu oziroma celo presegajo vrednost 0,70, ki jo
Nunnually in Bernstein [23] navajata kot priporoceno
vrednost znacilnosti rezultatov.

3. 3. 2 Razlike med zaposlenimi na posameznih tipih delovnih
mest
V okviru faktorske analize so bile s pomocjo metode re-
gresije ocenjene vrednosti faktorjev pri posameznih
enotah. Pred nadaljnjo interpretacijo velja opozoriti, da
visja vrednost faktorja "Razvojni vidik" in "Vidik ué¢in-
kovitosti" pomeni manjso naklonjenost zunanjemu iz-
vajanju iz navedenih dveh vidikov, vi§ja vrednost fak-
torja "Organizacijski vidik" pa pomeni vecjo naklon-
jenost zunanjemu izvajanju. Na podlagi primerjave
povpreénih vrednosti faktorjev po posameznih tipih
delovnih mest v tabeli 6 je mogoce opaziti:
= Relativno visoko naklonjenost zunanjemu izvajan-
ju z razvojnega vidika (dostop do novega znanja,
novih idej, doseganje visje kakovosti ...) je mogoce
opaziti pri skupini vodilnih in vodstvenih delav-
cev, strokovnih delavcev ter referentov in zdrav-
stvenega osebja. Najmanjso naklonjenost z raz-
vojnega vidika je mogoce zaslediti pri kontaktnem
osebju (receptor, blagajnik in krupje), kar morda
nakazuje bojazen pred uvajanjem sprememb in z
njim povezanega ucenja.
= Podobno je visoko naklonjenost zunanjemu izva-
janju z organizacijskega vidika oziroma vidika
uc¢inkovitosti mogoce zaslediti pri vodilnih in vod-
stvenih delavcih, strokovnih delaveih in zdrav-
stvenem osebju, medtem ko je najmanjsa naklon-
jenost oziroma nenaklonjenost razvidna pri kon-
taktnem osebju in skupini zaposlenih, ki opravljajo
gostinska dela.

30 uverorasna INFORMATIKA

« Zanimiva so stalis¢a svetovalnih delavcev, ki so z
razvojnega vidika neopredeljeni glede vpliva zu-
nanjega izvajanja. Z organizacijskega vidika so
zunanjemu izvajanju naceloma naklonjeni, z vidi-
ka vpliva zunanjega izvajanja na u¢inkovitost po-
slovanja pa bi lahko rekli, da so zunanjemu izva-
janju pretezno nenaklonjeni.

Zgoraj navedene razlike se izkaZejo statisticno zna-
¢ilne pri 2- (razvojni vidik) oziroma manj kot 1-od-
stotnem tveganju (organizacijski vidik in vidik uéin-
kovitosti).

Tabela 6: Primerjava odnosa do zunanjega izvajanja dejavnosti po tipih
delovnih mest

Tip delovnega mesta Razvojni  Organizacijski Vidik

vidik vidik  uéinkovitosti
Vodilni delavec -0.71 0.41 026
Vodstveni delavec -0,07 0,22 -0,01
Svetovalec 0.01 027 027
Strokovni delavec -0,25 0,43 0.60
Referent -0.25 0,19 0,17
Vzdrizevaina dela 0,17 -0,10 0,04
Gostinska dela 0.13 -0.32 0,23
Zdravstvena dela -0,24 0,06 0,32
Kontaktno osebje 1T R < IR € 1 [
Druga dela 0,36 011 0,16
Skupaj 0,00 000 000

Poleg navedene primerjave po posameznih tipih
delovnih mest, je bila izvedena tudi primerjava odno-
sa do zunanjega izvajanja med zaposlenimi na pod-
roc¢ju informatike v primerjavi z drugimi zaposlenimi.
Razlike v povprecni vrednosti faktorjev se ne izkazejo
za statisticno znacilne pri stopnji tveganja 0,05. Na
ravni posameznih trditev pa so bile potrjene statis-
ticno znacilne razlike pri naslednjih trditvah:

« Pritrditvi (11) 'Zunanje izvajanje dejavnosti omo-
goca podjetju, da se osredinji na klju¢ne dejavnos-

ti' so zaposleni na podrodju informatike izkazali v

povpredju visjo stopnjo strinjanja (1,7) v primerjavi

z ostalimi (2,4).
= Pri trditvi (21) 'Znotraj podjetja lahko vse dejav-

nosti odli¢no opravimo' ter (28) 'Za dejavnosti, ki

se izvedejo znotraj podjetja, lahko jam¢imo vecdjo
kakovost' so zaposleni na podrocju informatike iz-
kazali v povpredju nizjo stopnjo strinjanja. Pov-
precéni stopnji strinjanja zaposlenih na podrodju
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informatike sta bili 3,6 oziroma 3,5, za druge zapos-

lene pa 2,9 oziroma 2,7.

Navedene razlike nas navajajo na sklep, da so
zaposleni na podrodju informatike bolj naklonjeni zu-
nanjemu izvajanju kot pa zaposleni na drugih delov-
nih podro¢jih, saj ga zaradi narave dela bolje pozna-
jo.

4 POVZETEK IN SKLEPNE UGOTOVITVE

Dosedanje raziskave na podrocju zunanjega izvajanja
se v pretezni meri ukvarjajo z dejavniki, ki podjetja
navajajo na odlocitev o uporabi zunanjega izvajanja
in na odlocitve o tem, katere poslovne funkcije je
smiselno oddati zunanjemu izvajalcu. V raziskavi pa
nas je zanimalo, kaksen je odnos zaposlenih do
posameznih vidikov zunanjega izvajanja. Odloéili
smo se, da raziskavo izvedemo med turisticnimi pod-
jetji, v katerih se v zadnjih nekaj letih povecuje upo-
raba zunanjega izvajanja na razliénih podrocjih poslo-
vanja.

Vidike odnosov zaposlenih do zunanjega izvajanja
smo opredelili s pomocjo faktorske analize. V izbra-
nem faktorskem modelu so se kot najprimernejsi iz-
kazali trije: razvojni vidik, organizacijski vidik in vidik
ucinkovitosti.

[zbranih treh vidikov ne moremo obraynavati lo-
¢eno od posameznih tipov delovnih mest, saj so se v
raziskavi pokazale precejSnje razlike v odnosu do zu-
nanjega izvajanja glede na delovno mesto zaposlen-
ih. Z razvojnega vidika, ki pomeni dostop do novega
znanja in idej, moznost za doseganje visje kakovosti
storitev in visjo produktivnost ter korenito preobliko-
vanje, smo najvedjo naklonjenost zunanjemu izvajan-
ju opazili pri skupini vodilnih in vodstvenih delavcev,
strokovnih delavcev, referentov in zdravstvenega os-
ebja. Najmanjso naklonjenost z razvojnega vidika
smo ugotovili pri kontakinem osebju. Visoko naklon-
jenost zunanjemu izvajanju z organizacijskega vidika,
ki pomeni zlasti to, da se podjetje lahko osredinji na
svoje klju¢ne sposobnosti, smo ravno tako opazili pri
vodilnih in vodstvenih delavcih, strokovnem osebju,
referentih in zdravstvenem osebju. Z organizacijskega
vidika so zunanjemu izvajanju spet najmanj naklon-
jeni zaposleni iz skupine kontaktnega osebja in zapos-
leni, ki opravljajo gostinska dela. Glede na strukturo
zaposlenih smo enake rezultate zaznali pri vidiku
u¢inkovitosti, ki podjetju omogoca prihranek pri
stroskih in ¢asu, vecjo fleksibilnost in doseganje
konkuren¢nih prednosti.
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Zanimivi so rezultati pri skupini svetovalnih de-
lavcev, ki so zunanjemu izvajanju z organizacijskega
vidika naklonjeni, z vidika u¢inkovitosti nenaklonje-
ni, medtem ko so z razvojnega vidika glede vpliva zu-
nanjega izvajanja neopredeljeni.

Rezultati raziskave nas napeljujejo na ugotovitey,
da so zaposleni zunanjemu izvajanju v pretezni meri
naklonjeni, predvsem gre pri tem za tiste, ki se vsa-
kodnevno srecujejo z razli¢nimi izzivi, ki jih prinasa
moderno poslovanje, to pa so podrocja razvoja, orga-
nizacije in u¢inkovitosti poslovanja. Le manjsi del
zaposlenih, zlasti tisti na organizacijsko nizjih de-
lovnih mestih so zunanjemu izvajanju manj naklon-
jeni. Zagotovo gre poglavitni razlog za taksno stalisce
iskati v bojazni zaposlenih pred izgubo delovnega
mesta oziroma zaposlitve. Zaposleni so zunanjemu
izvajanju namre¢ nenaklonjeni zato, ker so prepricani,
da lahko delo, ki bi ga podjetje sicer oddalo zunanjemu
izvajalcu, opravijo bolj kakovostno, saj poznajo pod-
jetje in nacin dela v njem, Prav tako so prepricani, da
zunanje izvajanje pomeni razdrobitev podjetja in izgu-
bo njegove identitete. Vsekakor pa lahko na podlagi
izsledkov raziskave trdimo, da je razkorak med zapos-
lenimi na razliénih delovnih mestih glede odnosa do
zunanjega izvajanja posledica poznavanja nujnosti nje-
gove uvedbe v podijetju - bolj ko ga zaposleni pozna-
jo, bolj so mu naklonjeni in obratno.
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