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Outsourcing je lahko usodno pomembna strateSka odlocitev za organizacije — tako za tisto, ki prenasa dejavnost, kot za tisto,
ki jo prevzema. Za organizacijo je pomembno, da odloCitev glede outsourcinga temeljito preudi in analizira mozne poteke in
izide, tveganja in koristi, ki jih lahko prinese. Management naj se pri tem ne osredinja le na kratkoro¢ne koristi, temve¢ dolgo-
ro¢ne posledice outsourcinga za dolgoro¢no ucinkovitost in uspednost delovanja organizacije. Opravljena raziskava potrjuje,
da je lahko outsourcing ucinkovito sredstvo za povecevanje kratkoro€ne, zlasti finanéne uspesnosti organizacije — da pa lah-
ko pri tem prikrije vzroke in znake tezav ter slabe kakovosti poslovanja, ugleda in uspeha organizacije. Te se pokazejo kasne-
je in lahko veckratno iznicijo kratkoro¢ne koristi outsourcinga. Ugotovitve raziskave so koristno izhodis¢e za kriti¢no prouce-
vanje koristi Casovno omejenega (prehodnega) outsourcinga tako s staliS¢a prejemnikov kot dajalcev. Analiza razmerij vzor-
ca slovenskih organizacij kaze na pomembnost nekaterih podrocij, ki bi jih bilo nemara primerno preuciti in analizirati pred

sklenitvijo posla,in vnaprej omejiti posledice prekinitve razmerja.

Kljuéne besede: outsourcing, zunanja oskrba, strateSki management, Studija primerov, koristi, tveganja.

1 Uvod

Outsourcing je posebna nabavna strategija organizacije.
Organizacija poveri zunanjim izvajalcem dolocene dejav-
nosti, ki jih sicer zmore opravljati tudi sama, vendar ohra-
nja in obvladuje svoje temeljne zmoZnosti.

Outsourcing je eno izmed strateskih orodji za dosega-
nje poslovnih ciljev. Commons (1931), Coase (1937) in
Williamson (1985) navajajo, da se organizacije posluzuje-
jo outsourcinga, kadar so stroski dejavnosti znotraj orga-
nizacije vi§ji kot ¢e bi organizacija proizvod ali storitev
kupovala na trzis¢u. Outsourcing je pogodbeni prenos do-
locenih dejavnosti, ki jih je organizacija dotlej opravljalo
sama, zunanjim izvajalcem. Zunanje izvajanje dejavnosti
— outsourcing pomeni, da organizacija odda eno ali ve¢
svojih notranji dejavnosti drugi organizaciji, ki s tem po-
stane zunanji izvajalec (Sink, 1999).

Outsourcing je pogodbeni prenos dolocenih dejavno-
sti, ki jih je organizacija dotlej opravljala sama, zunanjim
izvajalcem. Kubr (2002) in Greaver (1999) opredeljujeta
outsourcing kot pogodbeno izlocanje dejavnosti, ki jih
druzba ne bo vec izvajala sama, kaks$ni drugi organizaciji,
torej odlocitev za oskrbo z njimi od zunaj.

Svetovna trgovinska organizacija v Poro¢ilu o svetov-
ni trgovini za leto 2005 (WTO, 2005) opredeljuje outsour-
cing kot prenasanje kaksnih rutinskih ponavljajocih se de-
javnosti in odlocitev zunanjim ponudnikom. Taksno raz-
merje ureja pogodba med organizacijo in zunanjim po-
nudnikom. Posledica prenasanja je zmanjSanje Stevila za-

poslenih v organizaciji, ki prenasa dejavnost, ter poveca-
nje v organizaciji, ki dejavnost sprejema.

Zunanje izvajanje management marsikje uporablja
kot nacin za obvladovanje in zniZevanje stroSkov. Organi-
zacija se lahko tako izogne naloZzbam za nakup in zame-
njavo zastarele tehnoloske opreme, klju¢ne kadre in stro-
kovne sodelavce pa preusmeri na programe, od katerih si
obeta dolgorocno uspesnost. To so o€itne prednosti out-
sourcinga, vendar kaze temeljito prouciti, kaj lahko krat-
koroc¢na ucinkovitost pomeni za dolgoro¢no uspesnost
podjetja.

V zadnjem obdobju organizacije Sirijo zunanje izvaja-
nje z enostavnih na mnogo bolj zahtevne in kompleksne
dejavnosti. Odlocajo se za zunanje izvajanje dela proi-
zvodnje, racunovodstva, pravnih storitev, logisti¢nih de-
javnosti, izgradnje in nadgradnje informacijskega sistema.
To so kompleksne dejavnosti, ki terjajo zmoZnosti in
sredstva, primerno urejenost in obvladovanje tvegan;.

Pri prenaSanju taksnih dejavnosti se pogosto pojavlja-
jo tezave Ze v zacetku, pri izbiranju zunanjih izvajalcev.
Organizacije se pogosto ne odlocajo na osnovi celovitih in
skladnih sodil in meril. Stro§kovna privlacnost velikokrat
zamegli celostno presojanje dolgoro¢nih prednosti in sla-
bosti odlocitev za kakSnega zunanjega izvajalca. Odloca-
nje je lahko v rokah posameznikov ali skupin, ki niso kos
zahtevnim strateskim odlocitvam, teZzave pa se mnogokrat
nadaljujejo pri pogajanjih, sklepanju dogovorov in pose-
bej pri spremljanju poteka dejavnosti.
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V kolikor se organizacija odloci za neustreznega izva-
jalca, se prej ali slej pokaZejo tezave in pomanjkljivosti, ki
mnogokrat privedejo do prekinitve sodelovanja. Razlogi
so razli¢ni. Razlike med kulturama organizacije in izvajal-
ca lahko moc¢no ovirajo sodelovanje. Zunanji izvajalec
lahko pridobi vecjo pogajalsko mo¢ in zacne izsiljevati or-
ganizacijo, ki mu je zaupala dejavnost. Lahko pa organiza-
cije neredno placuje izvajalca in ga potisne v tezaven po-
lozaj, saj je placilna nedisciplina $e vedno razsirjen pojav.

Organizacija, ki izvaja preneseno dejavnost,ima mno-
gokrat dostop do pomembnih informacij in znanj tako o
izvajanju dejavnosti kot o pomembnih trzenjskih partner-
jih podjetja, ki jim je poverilo izvajanje dejavnosti. Orga-
nizacije, ki prenasajo dejavnost, se lahko upraviceno boji-
jo, da bi zunanji izvajalci poskusali izkoristiti in izrabiti
njihove dolgoletne izkusnje in pridobljeno znanje.

Tuja strokovna literatura opozarja, da s stali§¢a dajal-
cev outsourcing mnogokrat ne uspeva in da ga zato za-
kljucijo prej, kot so nacrtovali. Literatura pogosto obrav-
nava probleme organizacij — dajalcev outsourcinga
(Quinn in Hilmer, 1994; Johnson, 1997; Lonsdale and Cox,
2000; Wasner, 1999; Jacobides, 2005), sorazmerno redko pa
strategije za prepreCevanj ali urejanje teh problemov
(Stock in Tatikonda, 2000; Mclvor, 2005; Leenders et al.,
2006). Malo je objav o strategijah, ki naj omogocijo vsaj
tolik$no trajnost outsourcinga, da donosi presezejo zacet-
ne vlozke, e manj pa o strategijah, ki bi omogocale trajno
uspesno sodelovanje s prejemniki outsourcinga v trajnej-
Se zadovoljstvo obeh strani, dajalca in prejemnika.

Literatura redko obravnava probleme prejemnikov
outsourcinga (Orbys Consulting, 2006) zelo redko pa stra-
tegije za preprecevanje ali urejanje teh problemov — torej
to je vidik, ki je zelo pomemben za mnoge slovenske or-
ganizacije.

Nasploh pa literatura, zlasti ameri§ka (Barney, 1991;
Petraf, 1993, Nellore and Soderquist, 2000) obravnava raz-
merje med dajalcem in prejemnikov outsourcinga vecino-
ma po distributivnem in ne po integrativnem (sodeloval-
nem) konceptu, omejuje se na sprotne vidike sodelovanja
in ne obravnava dolgoroc¢ne, strateske zadeve. Le redko se
ukvarja s posledicami (zlasti izgubami, tveganji), ki jih
lahko prinasa zakljucek, zlasti pa predcasna prekinitev
outsourcinga obema vpletenima stranema - zlasti, ¢e kori-
ti, pridobljene v ¢asu izvajanja outsourcinga ne presezejo
vlozkov v vzpostavitev, izvajanje in zaklju¢ek outsourcin-
ga.

Doslej le malo raziskav obravnava strategije takSnih
izvajalcev outsourcinga, ki so manj razviti in imajo manj-
Se temeljne zmoznosti kot dajalci outsourcinga. Te ugoto-
vitve skladno s pregledom literature opozarjajo na prob-
lematiko, ki se jo lotevamo v nasi raziskavi. To so $tevilni
aktualni in potencialni problemi slovenskih organizacij, ki
se vkljucujejo v outsourcing kot prejemniki outsourcinga.

Na osnovi omenjenih predpostavk podajamo nasled-
nji hipotezi:

m organizacije, ki prenasajo dejavnosti — dajalci out-
sourcinga — in organizacije, ki prevzemajo dejavnost

— izvajalci outsourcinga — nepopolno presojajo pora-

bo zmoznosti za vzpostavitev razmerja;
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s tako dajalci kot izvajalci outsourcinga redko snujejo
strategije za svoje delovanje po izteku outsourcinga,
nepopolno presojajo razloge za iztek in posledice, ki
jih prinasa.

2 Razvoj outsourcinga v svetu
in Sloveniji

Za nadaljnjo rabo v tem prispevku velja, da je outsourcing
strategija organizacije. Kot pravi Tav¢ar (2006) je strategi-
ja skupno ime za doseganje ciljev, skupno ime za cilje in
za doseganje ciljev pa politika organizacije. Smoter ali cilj
je namera, ki terja udejanjanje — strategijo. Strategija ob-
sega dejavnosti za doseganje ciljev, urejenost za doseganje
ciljev in sredstva organizacije. Outsourcing kot strategija
organizacij vsekakor ni novost. Kirkegaard (2005) pravi,
da obstaja Ze vse od industrijske revolucije naprej in da je
nepogresljiva sestavina prizadevanj organizacij za zniZe-
vanje stroskov, u¢inkovito delitev dela in ohranjanje kon-
kurencnosti. Novo je predvsem to, da je v zadnjih dveh
desetletjih pridobil mednarodno razseznost in da ga vse
bolj uporabljajo kot strategijo na podrocju izvajanja stori-
tev, medtem ko so ga Se ne dolgo tega povezovali pred-
vsem s proizvodno dejavnostjo.

Na prvi pogled je zunanje izvajanje novost, eprav po-
drobnejsi pregled pokaZze, da ni tako. Pojem »proizvodne
kooperacije« so veliko uporabljali v polpreteklem obdob-
ju za pogodbene, dolgorocnejse gospodarske odnose med
podjetji.. Med leti 1973 in 1979 je bilo sklenjenih 450 po-
godb o dolgoro¢nih proizvodnih kooperacijah (UTrsSic,
2002). Imele so strateski pomen in so jih sklepali za naj-
manj pet let. Te dolgoro¢ne kooperacije so bile posebna
oblika zunanjega izvajanja dejavnosti, ¢eprav so lahko
imele organizacije v tedanjih gospodarskih razmerah tudi
deloma drugacne razloge za sklepanje pogodb o zuna-
njem izvajanju dejavnosti.

V zadnjih dveh desetletjih je pomen zunanjega izva-
janja dejavnosti v svetu mocno narasel. Vse ve¢ organiza-
cij se je vkljucevalo v procese izlocanja dejavnosti, obseg
le-teh je Steviléno in zahtevnostno hitro naras¢al (Moome
et al. 2000).

Slovenske organizacije so $e nekaj let nazaj ve¢inoma
same razvijale in izdelovale celoten izdelek in vse sestavi-
ne zanj. To je terjalo obvladovanje raznorodnih tehnolo-
gij, ki je le tezko uspevalo; tak$nim organizacijam so rekli
»deseterobojci«. Po tujih zgledih, vendar nekaj desetletij
kasneje, je tudi slovenska industrija zacela prenasati svo-
je dejavnosti na dobavitelje; ve¢inoma je §lo za enostavne
dejavnosti, ki niso bile kompleksne za obvladovanje. Raz-
logi so bili in so podobni kot v tujini; na prvem mestu je
stroSkovna ucinkovitost. Ob tem se je v organizacijah po-
membno spreminjala tudi nabavna funkcija, ki je prevze-
mala vse bolj pomembno vlogo v poslovanju. Razvojno
pot outsourcinga prikazuje slika 1.

Medtem so Momme et al. (2000) zasnovali nov mo-
del, ki ga kaZze slika 2. Proces outsourcinga prikazuje v
vertikalni integraciji navzad do dobaviteljev, ko organiza-
cija prenasa strateSko manj pomembne dejavnosti na zu-
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Slika 1: Razvojna pot dejavnosti outsourcinga (po zamisli
Bragga,, 1998).

nanje izvajalce. Avtorji navajajo dva scenarija za izlocanje
dejavnosti zunanjim izvajalcem.

Prvi pravi, da se lahko ljudi, stroje, proizvodni proces
in ostala sredstva fizicno prenese iz organizacije, ki prena-
$a aktivnosti, v organizacijo, ki prejema dejavnost. Drugi
scenarij je zasnoval Wasner (1999), ki izhaja iz trditve, da
outsourcing pomeni, da organizacija prenese na zunanje-
ga dobavitelja obvladovanje aktivnosti, ki jo je poprej
sama izvajala.

3 Pomisleki o outsourcingu

Da bi proces zunanjega izvajanja v celoti uspel, naj orga-
nizacija posveti obilo pozornosti izbiranju zunanjega part-

nerja. Izbere naj ponudnika, ki lahko so s svojim znanjem,
sposobnostmi in tehnologijo omogoci, da si organizacija
izboljsa polozaja na trgu. Organizacija naj ne stremi le k
vedji lastni uspesnosti, temve¢ tudi k dolgoro¢ni uspesno-
sti zunanjega izvajalca. Le tako lahko zunanje izvajanje
preraste v uspe$no in dolgoro¢no partnerstvo (Brown in
Wilson 2005, 131).

Pregledovanje literature (Stock in Tatikonda, 2000;
Mclvor, 2005; Leenders et al., 2006) kaze, da le malo
obravnava tezave, ko se organizacija odlo¢i, da zakljuci
outsourcing in prenese dejavnost nazaj v svoj okvir. Pre-
soditi bi kazalo, ali organizacija sploh Se ima opremo in
stroje, strokovnjake, ki poznajo proces, financna sredstva
itd., pa tudi polozaj, v katerem se tedaj znajde prejemnik
outsourcinga. Morebitne teZave obeh organizacij, tiste, ki
izlo¢a dejavnost, in tiste, ki sprejema dejavnosti, ob za-
kljucku poslovanja so malo obdelane.

Analizirati kaZze posledice kratkovidnega, “roparske-
ga” obnaSanja organizacij, ki se zavzemajo le za kratko-
rocne izide, ne predvidevajo pa dolgorocnih posledic svo-
jega ravnanja. UpoStevati kaze porabo zmoznosti, ki jo
prinasa vzpostavljanje in zakljucevanje outsourcinga, ter
jih v ¢asovni dinamiki primerjati s koristmi, ki jih prena-
Sanje dejavnosti prinasa tako dajalcu kot prejemniku out-
sourcinga.

4 Izhodisce kvalitativne raziskave

Pridruzujemo se Esterbyu in drugim (2002), ki se v svoji
trditvi, da danes ne potrebujejo obvladovanja samo tradi-
cionalni viri, ampak je vedno vecji poudarek na obvlado-
vanju nematerialnih virov, kot so znanje, kakovost, proce-
si, sklicujejo na mnoge uveljavljene avtorje, kot so Nona-
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ka in Takeuchi (1995), Moingeon in Edmondson (1997).
Navedeni dejavniki imajo velik potencial za povecanje
konkurencénosti organizacije, ¢eprav jih je ve¢inoma mo-
goce le presojati, ne pa meriti.

Cassel in Symon (2005) trdita, da so kvalitativne me-
tode raziskovanja primernejSe od kvantitativnih za razi-
skovalna vprasanja, usmerjena na procese v organizaci-
jah. Enako trdita tudi za raziskovanje njihovih izidowv.
Eden izmed razlogov za navedeno trditev je ta, da so
kvantitativne Studije usmerjene na merjenje in analizira-
nje povezav med spremenljivkami, ne pa na procese.
Kvalitativna analiza odpoveduje statisticnemu posplose-
vanju v korist analiti¢ne indukcije, povedne vrednosti pri-
merka za teorijo. To pomeni, da se na posameznem prime-
ru proucuje, kako so posamezne lastnosti, procesi ali do-
godki med seboj povezani. Posamezna enota predstavlja
doloceno strukturo spremenljivk in odnosov med njimi in
bolj kot so ti odnosi jasni in izraziti, bolj u¢inkovita je kva-
litativna analiza. Zato izbor analize ne poteka po merilu
»tipi¢nih primerov, pa¢ pa »povednih primerov«, to so
posamezniki ali skupine, ki ¢im bolj jasno izkazujejo last-
nosti, ki nas zanimajo.

Menimo, da kompleksnost outsourcinga terja prehod
od pretezno zaprtih na pretezno odprta vprasanja; to tudi
pomeni, da je treba odgovore na tak$na vpraSanja prido-
bivati predvsem v osebnih razgovorih s sogovorniki in
sproti dodajati dodatna vprasanja.

4.1 Metodologija Studija primera

Odlocili smo se za kvalitativno raziskavo, ki oznacuje v
ozjem in ustreznejSem pomenu raziskavo, pri kateri se-
stavljajo osnovno izkustveno gradivo, zbrano v razisko-
valnem procesu, besedni opisi ali pripovedi, in v kateri je
to gradivo tudi obdelano in analizirano na besedni nacin,
torej brez uporabe merskih postopkov, ki dajejo Stevila in
brez operacij nad $tevili (Mesec, 1998). Uporabili smo me-
todo globinskega intervjuja, ki je za namen raziskave pri-
merna, saj je prozna kar se tice vprasanj, interaktivna in
nudi poglobljen nacin spoznavanja sogovornika — njego-
vih stali$¢, preteklo, sedanje ali prihodnje vedenje, njego-
ve motive, obcutke in Custva, ki jih ni mogoce neposredno
opazovati (Haralambos, 1999). Globinski intervju je po-
gosta metoda prav zaradi pridobivanja kompleksnih, po-
globljenih in individualiziranih odgovorov, ceprav poteka
z omejenim §tevilom sogovornikov. Malnarjeva (2003) na-
vaja, da obsegajo raziskave, opravljene z metodo kvalita-
tivnega intervjuja, do pribl. 50 enot ali respondentov.
Raziskava je kvalitativna in gre za Studijo primera. V
slovensc¢ini se je izraz »Studija primera« splo$no uveljavil
za angleski izraz »case study« (iz lat. cadere, pasti; casus,
kar se pripeti, slucaj, zadeva). Pengerjeva (2006) pravi, da
preko Studije primera preucujemo aktualne ekonomske
in poslovno-organizacijske pojave v njihovem realnem
kontekstu, pri cemer kombiniramo deduktivno in induk-
tivni raziskovalni pristop in uporabljamo naslednje meto-
de zbiranja podatkov: (1) analizo vsebine pomembnih do-
kumentov; (2) opazovanje vsakodnevnih aktivnosti (npr.
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preucevanje skupin zaposlenih ali organizacije kot celo-
te); (3) vkljucevanje v vsakodnevne aktivnosti; ter (4) iz-
vedo globinskih intervjujev. Za potrebe raziskovanja smo
uporabili metodo polstrukturiranega intervjuja, katere
cilj je pridobiti kompleksne in poglobljene odgovore ter
spoznati respondentova obc¢utja, motive in razli¢ne izkus-
nje.

Namen raziskave je bil pridobiti poglobljen uvid v
tveganja podjetij zaradi uporabe outsourcinga: kako se or-
ganizacije pripravljajo in kako se odzivajo na tezave ob
prenasanju dejavnosti. Cilj je bil pridobiti kompleksne,
poglobljene in individualizirane odgovore ter spoznati
respondentove izkus$nje s tezavami pri zunanjem oskrbo-
vanju.

Delno strukturirana vprasanja so bila:

s Kaksni so bili vasi prvi vtisi v medsebojnem sodelova-
nju?

Ste imeli kaj slabih izkuSenj z zunanjimi izvajalci?

Kaksen pomen pripisujete tveganju, da bi vas zunanji

izvajalec pustil na cedilu?

m Ali ste predvideli ukrepe, ki bi jih vasa organizacija
uvedla ob tezavah z oskrbovanjem do zunaj? Jih lah-
ko navedete?

s Kaksen pomen za uspesnost sodelovanja pripisujete
ujemanju kultur obeh organizacij?

m Al bi se odlocili za outsourcing strateskih dejavnosti
v organizaciji? Zakaj?

Izbor vsebin je omogocal vsebinsko konsistentnost in
analiticno primerljivost sogovornikov. Z njimi smo bili v
neposrednem stiku. Poskusali smo doseci, da sogovorniki
ne bi le odgovarjali na vprasanja, temvec nevezano pripo-
vedovali o stvareh, ki so se jim zdele pomembne. Prekini-
li smo jih le, ¢e so se oddaljevali od teme. Pri izvajanju in-
tervjujev nismo imeli posebnih teZav. Trije izmed sogo-
vornikov so se med intervjujem zelo sprostili, zapisovali
smo dolge in obsezZne odgovore. Pogovorov na Zeljo sogo-
vornikov nismo snemali, raje smo jih zaprosili, naj govori-
jo pocasneje, da smo si pogovore lahko v celoti zapisova-
li. Zaradi obcutljivih vsebin in varovanja poslovnih vsebin
smo organizacije in osebe poimenovali s ¢rkami (A, B, C,
D, E, E G, H, I). Obravnavne organizacije so proizvodna
podjetja s podroc¢ja avtomobilske industrije, industrijskih
komponent in sistemov ter s podrocja klimatizacije.

Udelezenci so bili stari med 34 in 48 let, vsi so bili
strokovnjaki na svojih podrocjih dela, vsi so imeli fakul-
tetno izobrazbo in vsi opravljajo managersko delo. Do so-
govornikov smo pristopili osebno, jim opisali namen razi-
skave in jih prosili za sodelovanje. Osebe A, D in I so di-
rektorji stratesko poslovnih enot s podrocja avtomobilske
industrije, osebe B, E in H so vodje nabave, medtem ko sta
osebi F in H vodji logistike. Oseba C direktor razvoja z
najvec leti delovnih izkuSenj. Prav vse sogovornike smo
dozivel kot resne in predane delovne ljudi, ki delajo pov-
precno 9 in ve€ ur na dan. Vsi so bili z veseljem pripravlje-
ni sodelovati. Pri analizi intervjujev smo najprej pregleda-
li prepise intervjujev in se poglobljeno seznanili s celotno
vsebino.
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5 Raziskava - ugotovitve

Vprasanja v intervjujih smo postavljali v okviru vnaprej
pripravljenih vsebin, kar je olajSalo obdelovanje informa-
cij. Enota ocenjevanja je zakljucena misel, beseda ali sta-
vek udelezenca. Enote smo razporedili v tematske sklope.

Po tematskem razvrs¢anju smo informacije uvrstili v
tiri SirSa podrocja:

razlogi za prenos dejavnosti;

ukrepi za morebitne tezave;

tezave v razmerju med organizacijama;

skladnost kultur obeh organizacij.

H E E B U

5.1 Razlogi za prenos dejavnosti

Razlogi za izlo¢anje dejavnosti so po odgovorih predvsem
stroSkovni (pocenitev izdelkov in zmanjSanju Stevila za-
poslenih) drugi pomembni razlog je znanje, ki ga organi-
zacija nima na ustrezni ravni. Vsi sogovorniki so posebej
poudarjali pomen tehnologij tako:” nismo sposobni sledi-
ti tehnoloskemu razvoju ...” ali “... znanje ni na ustreznem
nivoju ...” oseba B govori o “zastarelosti opreme in opus-
canju tehnologij”.

Ti rezultati se skladajo z izidi raziskave, ki jo je leta
1993 opravilo svetovalno podjetje Andersen Consulting -
da se organizacije odlo¢ajo za iskanje zunanjih virov iz
razli¢nih motivov, med katerim pa je na prvem mestu
zmanj$evanje stroSkov; tako so navajali tudi nasi sogovor-
niki. Tudi Dubrovski (2004) med tri glavne skupine razlo-
gov za outsourcing navaja zmanjsevanje stroskov, poveca-
nje kakovosti izdelka in osredotocanje na podrocja, kjer
je organizacija najboljSa ali imajo strateski pomen.

5.2 Ukrepi za morebitne tezave

Odgovori o predvidenih ukrepih so bili raznoliki. “Ne,
tega nismo predvideli, to je nasa napaka. Poti za firmo na-
zaj veC ni” pravi oseba A. Osebe B, F in G brez vecjih po-
mislekov priznavajo: “Ne vem, kak$ni ukrepi bi lahko
bili”. Oseba E pravi nekoliko drugace “... najbrz so pri-
stojni za tako situacijo predvideli ustrezne ukrepe, vendar
jaz o tem niCesar ne vem”. Ob vprasanju se oseba C zami-
sli, se zazre skozi okno in za¢ne: “Nikoli ne iti samo z enim
izvajalcem in to ne skrivati pred drugimi, morajo vedeti,
da je igra prisotna”. Oseba D pravi: “Plana B ne poznam.
Odvisno od vzroka neuspeha, ¢e je to ¢loveski dejavnik
pri organizaciji, ki je prevzelo naso dejavnost, je prvi
ukrep povecanje obiskov.

Drugi razlog neuspesnosti bi lahko bilo nekoopera-
tivno okolje organizacije. V tem primeru bi verjetno last-
nik posegel v managersko strukturo”. Oseba E meni dru-
gace: “... k prejemniku outsourcinga smo $li s ciljem, da
prenos uspe in v to smo verjeli vsi vpleteni ... ¢e se pa ne
bi izslo, potem bi iskali novo lokacijo kje drugje”. Oseba I
je nastevala predvidene ukrepe “Izobrazevanje, pomoc in
morebitna selitev nazaj v naso organizacijo”. V slednje si-
cer ni verjela, saj pravi “... sem po naravi velik optimist”.

5.3 Tezave v razmerju med organizacijama

Povzetek odgovorov kaze, da sogovorniki tematiko zelo
dobro poznajo in imajo za seboj veliko slabih izkuSen;.
Oseba B opisuje zunanjega izvajalca: “Izgledal je dosti
bolj resen in kredibilen kot se je kasneje izkazalo.«. Ose-
ba A premisljeno navaja: “... pozoren moras$ biti na to,
kakSen partner ti stoji nasproti — ali je to del njegovega
posla ali gre za ¢isto $pekulacijo”.

Medtem ko smo pri sogovornikih A in B zaznali po-
men prave ocene in resnosti partnerja, sodi sogovornik E
drugace: “Udariti ga je treba po prstih in Zepu ... nikoli
ne sme$ pozabiti, da je biznis to, Zal imata obe strani isti
cilj - potegniti najvec«. Oseba D pravi: “... Razlike v ka-
rakterju ljudi so najprej prisle v ospredje ... napram nam
so oni veliko bolj tihi in zadrzani”.

5.4 Skladnost kultur obeh organizacij

Skladnost kultur obeh organizacij je bil po oceni vseh so-
govornikov odlocilen dejavnik za uspe$no sodelovanje v
outsourcingu; o pomembnosti ujemanja kultur kot dejav-
niku uspesnega sodelovanja je precej navedb v cliteratu-
re, tako (Beaumont in Sohal, 2004).

Oseba A pove: “... Oba partnerja se morata lotiti po-
sla enako resno”. Na podoben nacin doZivlja pomem-
bnost ujemanja kultur oseba C: ...Ce ti hodi§ v krilu, si
musliman, katolik, pravoslavec, ¢rn bel, bodi karkoli ho-
¢es, jaz bom to spostoval, predpogoj je obojestransko spo-
Stovanje kultur ...”. V podobnem slogu odgovori ista ose-
ba na vprasanje, kaksen pomen za uspesnost sodelovanja
pripisuje skladnosti kultur obeh podjetij: “... Bistvenega
pomena s kom se spusti§ v odnose”. Osebi E in H razmis-
ljata podobno: “... Izjemnega pomena je jasna in dogovor-
jena komunikacija ... najve¢ napak se dala pri komunika-
ciji”.

Dva sogovornika, G in I, sta poudarila, da se mora
proces prenosa dejavnosti delati korak za korakom (sogo-
vornik D je to povedal malo drugace): “Brez tveganja ni
dobrega posla, velikokrat se mora$ prepustiti intuiciji, ki
je privid« in nato poudaril: “Ki se ustvari na izku$njah in
poslovni praksi”, kar kaze na pomembnost upostevanja
vseh korakov procesa izbire in izlo¢anja dejavnosti. “Tisti,
ki hoce biti specialist v nekem segmentu, mora v svojem
industrijskem procesu povzeti industrijsko filozofijo kup-
ca, ne pa mu vsiljevati svojo lastno — tega na trgu ni. Ni ne
Casa ne energije, da te bo kdo vzgajal” odgovori sogovor-
nik C. Spreminjanje kulture je dolgotrajen in zahteven
proces.

Razgovori kazejo, da so organizacije slabo pripravlje-
na na sodelovanje v okviru outsourcinga, nacrta najvec-
krat sploh ni. O morebitnih scenarijih, da bi §lo organiza-
ciji kaj narobe, sogovorniki vec¢inoma ne premisljajo. Gle-
de tveganja, ki ga prinasa outsourcing, veljata dve opaza-
nji.Vecina sogovornikov ima sicer Ze negativne izkusnje
ob prekinitvi sodelovanja z zunanjimi izvajalci in pripisu-
jejo klju¢en pomen obvladovanju tveganja. Istocasno pa
navajajo, da niso predvideli ukrepov v primeru, da bi jih
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zunanji izvajalec pustil na cedilu, kar je zanimivo izkljuce-
vanje povezanih kategorij, ki jih sogovorniki odkrito priz-
navajo kot napako.

6 Raziskava - analiza

6.1 Casovni prerezi

Razgovori so potrdili domnevo, da kaze podrocje out-
sourcinga podrobneje obdelati — tako s stalis¢a dajalcev
(ti. outsourcing v oZjem pomenu besede), kot s stalis¢a
prejemnikov (ti. insourcing). Za ve¢jo preglednost so ko-
ristne tri analize z uporabo SWOT matrike:

1. prednosti in slabosti, priloZnosti in nevarnosti, ki si jih
ob vstopanju v razmerje obetata dajalec in prejem-
nik) - preglednica 1;

2. prednosti in slabosti, priloZnosti in nevarnosti, ki jih v
razmerju zaznavata dajalec in prejemnik — pregledni-
ca2;

3. prednosti in slabosti, priloZnosti in nevarnosti, ki jih
ob zakljucku oz. prekinitvi razmerja ugotavljata daja-
lec in prejemnik — preglednica 3.

Analiza uporablja ugotovitve iz razgovorov z mana-
gementom podjetij, ki delujejo ali so delovala v outsour-
cing razmerjih, dopolnjujejo jih ugotovitve iz strokovne li-
terature.

Preglednica 1: SWOT analiza stanja pred zacetkom outsourcinga

ORGANIZACIJA, KI PRENESE DEJAVNOST

Prednosti
cenovni prihranek (nizji stro$ki izdelka ali
storitve kot v lastni proizvodnji);
racionalizacija stroSkov dela,
dezinvestiranje (oprema in stroji);
lastniki selijo posamezne programe iz lokacij,
ki so trZzno ¢edalje bolj zanimive za prodajo.

Slabosti

«  postane odvisna in ranljiva;
nezadovoljstvo delavcev ob izgubi programa;
dejavnost, ki je slabost organizacije, je sedaj
prenesena za zunanjega izvajalca z namenom,
da zadevo sanira.

PriloZnosti
outsourcing naj bi pospesil dejavnosti
»standardizacije« posameznih komponent;
organizacija ima zastarelo opremo in je zanjo
outsourcing nacin, da pride do novih
tehnologij;
unificiranje razli¢nih sestavnih delov.

Nevarnosti
v prenaSanje dejavnosti gre organizacija z
enostranskimi in Skodljivi nameni;
velik posel lahko prevzemnika dejavnosti
pripelje do kolapsa,
dilema glede ujemanja organizacij in kultur;
neredno poravnavanje obveznosti, slaba
likvidnost prejemnika outsourcinga.

ORGANIZACIJA, KI PREVZAME DEJAVNOST

Prednosti

organizacija bo zapolnila lastne proizvodne
zmogljivosti;

organizacija bo pridobila nova razvojna,
tehnolo$ka in trzna znanja;

organizacija si bo pridobilo nov posel za
kratkoro¢no obdobje;

organizacija ima redna placila; izboljSa se
njena likvidnost;

Slabosti

- majhen vpliv na izoblikovanje zanjo ugodne
prodajne cene;
upor med sodelavci zaradi prihajajoce
spremembe;
nove obremenitve sodelavcev, ki prevzemajo
¢edalje vec nalog in odgovornosti.
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PriloZnosti
povecala se bo prodaja in fiksni stroski se
bodo ugodneje porazdelili;
organizacija bo delezna procesa usposabljanja
na razli¢nih podrocjih;
morebitne viSke sodelavcev bo prerazporedila
na novi program.

Nevarnosti
skrb in dvomi o znanju in usposobljenosti
sodelavcev glede prevzema nove tehnologije;
ali ne bo morda zanemarila obstojecih
odjemalcev;
ali je izbrala pravi posel in program?
posel ji prina8a kratkoro¢ne koristi.
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6.2 Pred zacetkom

Po podrobni preucitvi zacetnega stanja, ko se organizaci-
je pripravljajo, da bodo svojo dejavnost poverile zunanje-
mu izvajalcu, ugotavljamo, da organizacije z zanimanjem
pripovedujejo, kaj jim bo proces outsourcinga prinesel. V
njem vidijo prednosti za svojo organizacijo in moznost za
izkoriS¢anja priloZnosti.

V razgovorih smo skusali ugotavljati, ko se podjetja
pripravljajo na outsourcing, katere strateske presoje

opravlja management. Vsebina razgovorov je obsegala
nekatere izmed naslednjih tem:
Organizacija se s tem, ko prenese kak$ne dejavnosti
na zunanje izvajalce, izogne tezavam pri iskanju uspo-
sobljenih, specializiranih sodelavcev. Iskanje dobrih
sodelavcev za manj pomembne naloge je lahko tezav-
no, saj se najboljsi zaposlijo tam, kjer ima njihovo zna-
nje veliko tezo. To pa so lahko zunanji izvajalci in ne

1.

organizacija.

Preglednica 2: SWOT analiza izvajanja outsourcinga

ORGANIZACIJA, KI PRENASA DEJAVNOST

Prednosti

- prehod organizacije, ki je bila samozadostna, v
specializacijo nekaterih dejavnosti,

- zapira programe in odprodaja, kar se
odprodati Se da;

. se taktno reSi sodelavcev, za katere meni, da
od njih nima velikih koristi;

- sere8i opreme in strojev, v katere ni imela
namena investirati;

- izlo¢i in se re8i tehnologije, ki ni bila v skladu z
nacionalnim programom na podrocju
varovanja zdravja in ekologije.

Slabosti

- tehnoloSko-razvojno znanje postopno izginja,
sodelavci, ki poznajo tehnologije gredo iz
organizacije (upokojitev);

. gre za izjemno velik vloZek, ki terja Cas, znanje
in kapital, ko organizacija vzpostavlja proces
pri prejemniku outsourcinga;

- majhnih narocil ni ve¢ mo¢ hitro izdelati
(organizacijo ima minimalna koli¢ina
narocanja in rok dobave), izguba prozZnosti.

PriloZnosti

svoje strokovnjake preusmeri na svoja
podrocja delovanja;

sprosti denarna sredstva in prostore za nove
programe in druge namene;

pridobivanje idej in novih razvojnih reSitev, ki
S0 sorazmerno poceni, in prenaSanje le-teh na
novega zunanjega izvajalca (prisotna je dvojna

igra).

Nevarnosti

netocnost planiranja in dogovorjeni dobavni
roki povzroc¢ajo zamude pri kupcih;

v procesu outsourcinga se skriva kriza vodenja
managementa in lastniSke Spekulacije;

med sodelavci zavlada tekmovalnost,
sodelovanja je ¢edalje manj, zacnejo se prva
odpuScanja sodelavcev.

velika nezadovoljstva delavcev in teZave s
sindikati

prihaja do internih uporov, ljudje so
nezadovoljni, ker so izgubili delo.

ORGANIZACIJA, KI PREVZAME DEJAVNOST

Prednosti

- ima narocila;

- redna placila;

- pridobi znanje (tehnolosko, razvojno, trzno,
organizacijsko itd.);

« polna zapolnitev proizvodnih zmogljivosti ji
omogoca boljSe obvladovanje stroSkov;

- dosega ugodne finan¢ne rezultate.

Slabosti

. organizacija, ki je poverilo dejavnost Zeli imeti
odprte kalkulacije za vsako postavko;

- kasneje se pojavi vedno vecja tezava
nelikvidnosti zaradi neplac¢evanja in zamud pri
placilih;

- vedno vec¢ ¢asa porabi za operativne stvari,
pozabi na snovanje novih programov in iskanje
novih kupcev.

PriloZnosti

zmanj8a svoj tehnolo8ki in razvojni zaostanek
za konkurenco;

pridobi ugodne nabavne pogoje, ki jih lahko
uporabi tudi za ostale programe.

tekoce izboljSuje produktivnost, pomoc in
nasvete ¢rpa pri podjetju, ki mu je preneslo
dejavnost;

postane pomemben zunanji dobavitelj in ima
moZnost rasti.

Nevarnosti

na dan pridejo necisti in Spekulativni nameni;
pridobljeni oz. kupljeni stroji in oprema so v
slabSem stanju, kot je bilo uvodoma prikazano;
trenutna ugodnost (proizvodnja tece, redni
prilivi itd.) Skodljivo vpliva na dejavnost, ki bi
jo moral management izvajati za jutridnji dan.
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2. S finan¢nega glediS¢a je zunanje izvajanje privlacno,
saj placuje organizacija zunanje storitve neposredno
iz ustvarjenih prihodkov. Naroc¢nik in zunanji izvaja-
lec se lahko tudi dogovorita za posebne pristope pri
placevanju opravljenih storitev. Cena storitev se lah-
ko iz leta v leto zniZuje, ali pa se stroski za uvajanje
odloZijo za drugo leto sodelovanja ipd. Organizacija
poskusa stroske zunanjega izvajanja ¢im bolj prilaga-
jati svojim finan¢nim zmoZznostim in nacrtom.

3. Nameri se tudi, da obseg dejavnosti, ki jo naro¢nik
prenese v zunanje izvajanje, ne bi morda opraviceval
visokih vlaganj v pridobivanje in vzdrzevanje tehno-
logije (zunanji izvajalec pa je na tem podrocju specia-
list in lahko zaradi velikega obsega izvajanja nenehno
posodablja tehnologijo).

4. Pri snovanju in presojanju koristi s prenosom dejav-
nosti na zunanjega izvajalca bi kazalo upoStevati
stroske, tako: stroske, ki so povezani z iskanjem, ana-
lizo, izbiro in pripravo sodelovanja z zunanjim izvajal-
cem; stroske zaradi neuspesnega sodelovanja in pre-
nosa dejavnosti nazaj v podjetje ali zaradi iskanju no-
vega zunanjega izvajalca; stroske usposabljanja in izo-
braZevanja zunanjega izvajalca za kakovostno izvaja-
nje dejavnosti, ki mu jo organizacija poveri.

Ko pa smo sogovornike sprasevali, kako naprej, kako
dolgorocno so zasnovali sodelovanje, ali so premisljali, da
sta outsourcing dve sodelujoci organizaciji, ali so preucili
moznosti, da sodelovanje ne bo uspesno, in se nanje pri-
merno pripravili, smo Zal prejeli le malo odgovorov Od-
govorni za outsourcing se le malo, ali skoraj nic, sprasuje-
jo o nevarnostih outsourcinga — tako zaradi znacilnosti
prenesenih dejavnosti, znacilnosti izvajalcev, znacilnosti
prejemnikov, neskladnosti kultur organizacij, razdalj itd.

O morebitnih alternativnih scenarijih za primer, tezav
ali prenosa dejavnosti nazaj v organizacijo sploh niso go-
vorili. Ob vprasanju, kako poteka proces presoje in kate-
ri so kljuéni dejavniki pri izboru prevzemnika outsourcin-
ga, ni bilo kaj prida odgovorov. Povzetek vsebin razgovo-
rov smo razvrstili v SWOT matriko - preglednica 1.

6.3 Med izvajanjem

Razgovori in opazanja kaZejo, da cilj mnogih dajalcev out-
sourcinga niso obojestranske, dolgoro¢ne koristi obeh
vpletenih strani. Dajalci outsourcinga so izlocali zastarele
programe in se tako izognili naloZbam v novo opremo.
Prejemnike outsourcinga so pogosto iskali med organiza-
cijami, za katera so lahko pomembni odjemalci. Dogovar-
janja o cenah vecinoma ni bilo, dajalec je hotel iztisniti od

Preglednica 3: SWOT analiza presoj in moZnosti ob izteku outsourcinga

ORGANIZACIJA, KI PRENESE DEJAVNOST

Prednosti
« ob nakupu dobi prostore, delavce, opremo -
in znanja o krajevnem trziScu;
- na osnovi pridobljenih izkuSenj zasnuje
izpopolnjen postopek za presojanje.
Slabosti
« prenaSanje dejavnosti k novemu izvajalcu
bi ponovno terjalo ¢as, sredstva,
usposabljanje;
. tvegamo nezadovoljstvo sodelavcev, ki
posumijo, da je del napak za neuspeSnost
morebiti tudi na njihovi strani.

PriloZnosti

v prejemnika je veliko investirala (znanje,
¢as, usposabljanje itd.), prouciti kaze, ali bi ga
kupila;

« novi izvajalec bo ponudil dovolj ugodno
ceno, da krije stroSke ponovnega prenaSanja
dejavnosti.

Nevarnosti

- Ce se odloca za prenos dejavnosti nazaj v
organizacijo- ali Se ima znanja, sodelavce in
druge zmoznosti zanjo.

- ponovitev prenaSanja lahko poslabSa
stabilnost organizacije.

ORGANIZACIJA, KI PREVZAME DEJAVNOST

Prednosti
- s prevzemom dejavnosti si zagotovi
obstanek in prezivetje;
- morda ga lahko naveZe nase;
- morda se dajalcu outsourcinga lahko
uspedno ponudi v nakup.
Slabosti
- nima ve¢ lastne razvojne dejavnosti;
- nima vec lastnega trzenja.
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PriloZnosti

. ima nekaj ve€ znanj kot pred prevzemom;

- dajalcu outsourcinga lahko ponudi
vzpostavitev izvajanja dejavnosti v kak$ni
tretji dezeli.

Nevarnosti:

- izgubi kljucne sodelavce;

- ker nima ve¢ klju¢nih zmoZnosti, ni ve¢
konkuren¢na in lahko propade;

- ne pridobiva ve¢ novih odjemalcev.
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prejemnika outsourcinga kar najvec; v prejemniku out-
sourcinga je nemara iskal kupca za odprodajo odvecne ali
zastarele opreme.

Pomembno je, kako se na outsourcing odzivajo zapo-
sleni. Kot kaze raziskava, se med sodelavci praviloma po-
javi strah pred izgubo delovnega mesta, pred neznanim.
Dobijo obcutek, da jim nekaj jemljejo. Raziskava kaze, da
organizacije slabo skrbijo za informiranje zaposlenih, ¢e
sploh. Snovanje outsorcinga poteka na ravni vr§nega ma-
nagementa. Nabavni oddelek oz. osebe, ki so odgovorne
za izvajanje, so lahko v tezavnem polozaju, ker sodelavci
sodijo, da so krivi za nastalo stanje (teZave, neredne doba-
ve, izsiljevanje itd.).

6.4 Po zakljucku sodelovanja

Organizacije se vse pogosteje zavedajo, da jim izvajanje
nestrateskih dejavnosti povzroca prevec tezav in jih od-
vraca od njihovih glavnih podrocij. Z izlocitvijo nestrates-
kih dejavnosti se organizacije lahko usmerijo na stratesko
pomembna podrocja, torej na tisto, kar trg terja od njih in
kar zna podjetje najbolje narediti. Osredotocenost na
strateSko pomembne naloge organizacije omogoca pove-
Canje dodane vrednosti. IzloCanje dejavnosti je povezano
s poslovnimi in tehnoloskimi tveganji ter z izgubo nadzo-
ra. Druzbe namre¢ Zelijo nadzirati poslovne procese in
tehnologijo. Ce je Zelena visoka raven kontrole ter zava-
rovanje lastnistva procesa pred konkurenco in drugimi

poslovnimi partnerji, ima izvajanje dejavnosti v okviru
druzbe veliko prednost pred izlo¢anjem dejavnosti. Quinn
(2003) ugotavlja, da so druzbe, ki uporabljajo le interne
vire namesto zunanjih (oziroma namesto izlo¢anja dejav-
nosti), prikrajSane za usmeritev k inovacijam in zamujajo
priloZnosti razvoja novih storitev z dodano vrednostjo.

V razgovorih je bilo teh strateskih presoj malo. Tako
dajalci kot prejemniki outsourcinga so ugotavljali poleg
koristi, ki so jih bili delezni, tudi izgub, ki se pokaZejo ob
prekinitvi outsourcinga. Povzetek opazanj in ugotovitev
je v preglednici 3.

6.5 Ocena strateSke usmerjenosti

Ker je bil vzorec v raziskavi majhen, obravnavana vprasa-
nja pa ve€inoma odprta, je sklepanje na stratesko usmer-
jenost posameznih organizacij in managerjev dokaj nego-
tovo. Po pregledovanju zapiskov in splosnih vtisov ob raz-
govorov pa je vendar mogoce odgovorom na vprasanja, ki
so jih dali posamezni vpraSanci, prirediti priblizne ocene
strateSke usmerjenosti — to je dolgoroc¢nosti in osredinje-
nosti na pomembne presoje. Obsega jih preglednica 4.
Preglednica kaze nekoliko vecje razlike med ocenami
strateSke usmerjenosti po vprasanjih, kot po vprasancih.
Zato je mozna presoja, da je splo$na raven strateSkega
presojanja dokaj izravnana in nizka — povpre¢no samo
1,72. Od te ocene odstopa najniZje ocenjeni vprasanec za
33%, najnizje ocenjeno vprasanje pa odstopa za 29 %. Iz

Preglednica 4: Ocena strateske usmerjenosti odgovorov na vprasanja ob razgovorih

Povprecne
VPRASANJA ORGANIZACIJE - OSEBE s
za ocenjevanje strateSkega presojanja vprasanji
A C |/ D | E | F | G| H| I

Kak$ni S0 bili vasi prvi vtisi v medsebojnem 1 ) 1 2 1 1 1 2 133
outsourcing sodelovanju?
Ste 1meh.ka] slabih ‘1.zkusen] s partnerji v 5 3 > 1 > > 3 1 2,00
outsourcing razmerjih ?
Kak3en pomen pripisujete tveganju, da bi 3 > 1 5 > 1 1 > 177
vas zunanji izvajalec pustil na cedilu?
Navedite ukrepe ukrepe, ki bi jih va8a
organizacija uvedla ob teZavah z 1 1 2 2 1 1 1 1 1,22
oskrbovanjem do zunaj?
KakSen pomen za uspednost sodelovanja
pripisujete ujemanju kultur obeh 3 3 2 3 2 2 3 3 2,66
organizacij?
Al} bi se qdlomh za outsourcing strateSkih 1 ) 1 > 1 1 5 1 133
dejavnosti v organizaciji? Zakaj?

Povprecne ocenepo | 1.8 | 16 | 21 | 15|20 | 15|13 | 1,8 | 1,6 172

organizacijah oz. osebah | 3 6 0 0 0 3 3 6 ’

Ocene strateSkega presojanja: 1 ... malo, 2 ... nekaj, 3... obilo
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ocen po vprasanjih je mogoce sklepati na majhno kritic-
nost pri vstopanju v outsourcing, na skoraj popolno nepri-
pravljenost na tezave in na nizko stopnjo zavedanja o tve-
ganjih, ki jih prinasa outsourcing klju¢nih dejavnosti.

Zaradi majhnega vzorca raziskava ne dosega analitic-
ne zasicenosti, zato dobljenih rezultatov ne kaze posplo-
Sevati. Navzlic tem omejitvam pa je mogoce soditi, da se
organizacije outsourcinga vecinoma ne lotevajo na osno-
vi strateSkega analiziranja in predvidevanja, v razmerjih
pa prevladujejo bolj interesi dajalca, kot interesi prejem-
nika. To je Se posebej izrazito v razmerjih srednjih do ma-
lih slovenskih podjetij z ve¢inoma ve¢jim i in mocnejSimi
tujimi partnerji.

7 Sklep in priporocila
Temeljne ugotovitve

V zadnjih desetletjih je pomen outsourcinga v svetu moc-
no narasel. Z obsegom dejavnosti, ki jih organizacije pre-
nasajo na prejemnike outsourcinga, se je povecala tudi
kompleksnost te dejavnosti. Nabor dejavnosti, ki jih or-
ganizacije prenasajo na zunanje izvajalce, se je v zadnjem
obdobju bistveno razsiril. Pred leti so podjetja najemala
zunanje izvajalcev za Ciscenje, transport, prehrano zapo-
slenih, varovanja objektov — za malo zahtevne storitve, ki
jih je sorazmerno lahko prenesti na zunanje izvajalce. V
zadnjem obdobju pa se je zunanje izvajanje razsirilo na
Stevilne, tudi zelo zahtevne in za podjetja pomembne de-
javnosti, tako na izvajanje proizvodnje, rac¢unovodstva in
pravnih storitev, skladi$Cenje, distribucijo, izgradnjo in
vzdrZevanje informacijskega sistema ipd.

V svetovnem merilu najbrz velja, da so slovenske or-
ganizacije na podrocju outsourcinga $e na zacetku razvo-
ja. Vecinoma gre za prenasanje enostavnejSih dejavnosti,
kjer so tveganje, posledice neuspeha in prekinitve sodelo-
vanja bistveno nizje kot pri zahtevnejSih dejavnostih in
funkcijah podjetja.

Mnoga slovenska podjetja vstopajo v outsourcing raz-
merja kot Sibkejsi partnerji. Kar nekaj primerov kaZze, da
se dajalci outsourcing odlocajo zanje predvsem zaradi zni-
Zevanja stroskov; ker v gospodarsko uspesni Sloveniji
stro$ki dela dokaj hitro rastejo, so taks$na razmerja casov-
no omejena — dajalci jih opuscajo, posledice za slovenska
podjetja, ki v Casu razmerja zanemarjajo razvoj lastnih te-
meljnih zmoZnosti in klju¢nih dejavnosti, pa so lahko
usodne.

Zacetna raziskava potrjuje, da je lahko outsourcing
tudi v slovenskih razmerah ucinkovito sredstvo za pove-
¢evanje kratkorocne, zlasti finan¢ne uspesnosti organiza-
cije — da pa lahko tezave in slabo poslovanje, ugled in us-
pesnost podjetja. Te se pokaZejo kasneje in lahko veckrat-
no iznicijo kratkorocne koristi outsourcinga. Ugotovitve
raziskave so koristno izhodis¢e za kriticno proucevanje
koristi ¢asovno omejenega (prehodnega) outsourcinga
tako s stalis¢a prejemnikov kot dajalcev.

Opravljena analiza izkuSenj in strateskih presoj slo-
venskih organizacij — tako dajalcev kot prejemnikov out-
sourcinga — kaze, da odlocitve za vstop v outsourcing ve-
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¢inoma ne temeljijo na skrbnem analiziranju in nacrtova-

nju; mnoge so nastale brez strateskih presoj in predvide-

vanj. Ker so organizacije razli¢ne in delujejo v razli¢nih
okoljih, ni mogoce posplosevati posledic in izgledov out-
sourcinga nanje. Nekatere organizacije pridobijo nacrto-
vane koristi, vse ve¢ pa je takih, ki jim je outsourcing pri-
nesel vec slabosti in potencialnih nevarnosti.

Doslej opravljena raziskava potrjuje obe izhodiS¢ni
hipotezi:

1. da podjejta, ki prenasajo dejavnosti — dajalci outsour-
cinga — in podjetja, ki prevzemajo dejavnost — izvajal-
ci outsorcinga — nepopolno presojajo porabo zmozno-
sti za vzpostavitev razmerja;

2. da tako dajalci kot izvajalci outsourcinga redko snu-
jejo strategije za nadaljnje sodelovanje po izteku pr-
votnega razmerja in nepopolno presojajo razloge in
posledice.

Nadaljnje raziskovanje

Opravljeni intervjuji, SWOT analiza in pregled literature

so bili izhodisce za obseznej$o mednarodno raziskavo. Ta

naj verificira ocene in opazanja, pridobljena v zacetni ra-
ziskavi, predvsem globlje pa raziS¢e razmerja in strategije

v outsourcingu.

Vecina dosedanjih raziskav analizira outsourcing s
staliS¢a dajalca, malo katera pa s stali§¢a prejemnika — Ce-
prav sta podjetji partnerja, ki vsaj deloma delita isto uso-
do. Vecina privzema kot dejstvo ¢asovno omejenost raz-
merja med obema, malo katera analizira moZnosti za dol-
gorocno, trajno razmerje, ceprav je mogoce domnevati, da
bi bilo taksno razmerje zaradi zacetnega vlaganja in pri-
dobljenih znanj ter zaupanja koristno za obe strani.

Zato bo namen prihodnje raziskave odkrivati in kri-
ticno analizirati dolgorocne strateske presoje, po katerih
se prejemniki outsourcinga odlo¢ajo za vstopanje v raz-
merja z dajalci in tiste, po katerih se prejemniki outsour-
cinga odlocajo za vstopanje v razmerja z dajalci.

Temeljne hipoteze za nadaljnje proucevanje in preso-
janje tveganj in koristi pred zacetkom outsourcinga v na-
daljnji raziskavi bodo:

1. Podjetje, ki izgubi outsourcing, mora svoje dejavnost
prenesti drugam, ponovno usposabljati ljudi, in tvega
konkurenco insourcinga.

2. Podjetje, ki izgubi insourcing, izgubi posel, s ¢imer po-
veca zaostanek v lastni inovacijski in trzni dejavnosti.

3. Proces outsourcinga ima vstopne pregrade; podjetje,
ki poverja dejavnost, in podjetje, ki je prejemnik de-
javnosti, sta partnerja, zato bi bilo smiselno, da ustvar-
jata trajno razmerje?
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