Sodelovanje med organizacijami



Znanstvene monografije
Fakultete za management Koper

Uredniski odbor

izr. prof. dr. Roberto Biloslavo
prof. dr. Stefan Bojnec

prof. dr. Slavko Dolingek

doc. dr. Justina Er¢ulj

izr. prof. dr. Ton¢i A. Kuzmani¢
prof. dr. Zvone Vodovnik

ISSN 1855-0878



Sodelovanje
med organizacijami

Klemen Kav¢ic



Sodelovanje med organizacijami:
strateski management zunanjega
izvajanja dejavnosti

doc. dr. Klemen Kav¢ic¢

Strokovna recenzenta - prof. dr. Boris Snoj,
in izr. prof. dr. Mitja I. Tav¢ar

Izdala in zaloZila - Univerza na Primorskem,
Fakulteta za management Koper,
Cankarjeva 5, 6104 Koper

Risbe in oblikovanje - Alen Jezovnik

Naklada - 100 izvodov

November 2009

© 2009 Fakulteta za management Koper

Monografija je izsla s finanéno podporo
Javne agencije za knjigo Republike Slovenije

c1p - Katalozni zapis o publikaciji
Narodna in univerzitetna knjiznica, Ljubljana

005.7(0.034.2)

KAVCIC, Klemen, 1975—

Sodelovanje med organizacijami [Elektronski vir] /
Klemen Kav¢i¢ ; risbe Alen Jezovnik. - El. knjiga. - Koper :
Fakulteta za management, 2009. - (Znanstvene monografije
Fakultete za management Koper, 1SSN 1855-0878)

Natin dostopa (URL): http://www.fm-kp.si/
zalozba/15 BN/978-961-266-029-1.htm

ISBN 978-961-266-029-1
COBISS.SI-ID 248459008



Kazalo

Seznam preglednic - 7
Seznam slik - 8
Pojmovnik - 9

Uvod - 11

1.1

1.2
1.3
1.4

1.5
1.6

Opis oZjega znanstvenega podroéja in opredelitev raziskovalnega
problema - 11

Namen, cilji in hipoteze raziskave - 13

Utemeljitev pri¢akovanih prispevkov k znanosti - 15
Konceptualni okvir kvalitativne raziskave - 17

Raziskovalne metode za doseganje zastavljenih ciljev - 19
Struktura knjige - 20

Zunanje izvajanje dejavnosti - 23

2.1
2.2

2.3

Opredelitve zunanjega izvajanja dejavnosti - 23
Razvoj v svetu - 29
Razvoj v Sloveniji - 31

Splogna teoreti¢na izhodis¢a - 35

3.1
3.2

33
3.4

3.5

Politika podjetja kot okvir zunanjega izvajanja dejavnosti - 36
Izbira modela politike podjetja za obravnavanje zunanjega
izvajanja - 45

Audit kot pristop za obvladovanje kompleksnosti - 53
Benchmarking kot pristop za obvladovanje kompleksnosti pri
snovanju politike - 53

Scenariji kot pristop za obvladovanje kompleksnosti - 62

Teorije in paradigme zunanjega izvajanja - 63

4.1
4.2
43

Teorija o transakcijskih strogkih - 63
Teorija o temeljnih zmoZnostih - 66
Teorija o vplivih na trgu - 68

Razseznosti povezovanja in obvladovanja podjetij - 71

5.1
5.2
5.3
54

Izhodis¢a in izbor - 71

Ad hoc kupoprodaja oz. menjava - 75
Kupoprodajne pogodbe - 77
Kooperacija - 78



I Kazalo

5.5 Lastnigki delezi - 81

5.6 Korporacija - 85

5.7 Enovito podjetje - 89

5.8 Presojanje umestitev in prehodov med oblikami - g3

6 Empiri¢no raziskovanje - g7
6.1 Nabor stalis¢ avtorjev - 97
6.2 Okvirni pregled raziskave - 101

7  Pilotska kvalitativna raziskava - 103
7.1 Cilji pilotske kvalitativne raziskave - 103
7.2 Opis in metode raziskave - 104
7.3 Rezultati pilotske kvalitativne raziskave - 105
7.4  Sklepi raziskave - 108

8 Kvantitativna raziskava - 111
8.1 Cilji predhodne kvantitativne raziskave - 111
8.2  Opis raziskave in rezultatov - 111
8.3 Analiza rezultatov raziskave - 113
8.4 Sklepiraziskave - 118

9 Osrednja kvalitativna raziskava - 121
9.1 Cilj osrednje temeljne raziskave - 122
9.2 Nadrt in potek kvalitativne raziskave - 123
9.3 Opis vzorca raziskovanja in omejitev - 125
9.4 Analiza in interpretacija osrednje kvalitativne raziskave - 128
9.5 Sklepi osrednje raziskave - 150

10 Sklepni del - 153
10.1 Povzetek bistvenih ugotovitev - 153
10.2 Poro¢ilo o hipotezah - 156
10.3 Porodéilo o ciljih raziskave - 159
10.4 Predlogi za nadaljnje raziskovanje - 161

Literatura - 163



2.1

33

3.4
3.5
3.6
3.7
5.1
5.2

53

5.4

5.5
7.1
8.1
8.2
8.3

8.4
8.5

9.1
9.2
93

9.4

95

Seznam preglednic

Pri¢akovane koristi za obdobje kratkoro¢ne in dolgoro¢nejse
politike - 25

Okvirni model politike kot vpragalnik za celovito pregledovanje
politike podjetja — temeljna politika - 54

Okvirni model politike kot vpragalnik za celovito pregledovanje
politike podjetja — razvojna politika - 55

Okvirni model politike kot vpragalnik za celovito pregledovanje
politike podjetja — tekoca politika - 56

Opomnik za primerjalno presojanje temeljne politike - 59
Opomnik za primerjalno presojanje razvojne politike - 60
Opomnik za primerjalno presojanje tekoce politike - 61
Prednosti in nevarnosti nove oblike delovanja - 61
Odgovornostne enote - 91

Priloznosti in nevarnosti obvladovanja - interesno in lastninsko
povezovanje - 95

Presoje ob prehodih med oblikami interesnega in pogodbenega
povezovanja - 95

Priloznosti in nevarnosti obvladovanja - lastninsko
povezovanje - 96

Presoje ob prehodih med oblikami lastninskega povezovanja - 96
Ocena dolgoroéne presoje na vprasanja ob razgovorih - 109
Potek anketiranja in odzivnost anketirancev - 112

Anketirana podjetja glede na glavno dejavnost - 114
Aritmeti¢ne sredine in standardni odklon za oceno pomembnosti
razlogov za prenos dejavnosti - 115

Razlogi za zavrnitev zunanjega izvajanja - 116

Pripravljenost podjetij na ponoven prevzem dejavnosti - 118
Pregled prisotnih, terminov in trajanja intervjujev - 126

Kratek opis podjetij iz raziskave - 127

Razvrstitev sestavin politike podjetja glede na temeljno
usmeritev - 137

Zunanje izvajanje kot dinami¢na umestitev podjetij v razseznosti
od trznice do hierarhije - 140

Prednosti in slabosti oblik obvladovanja in povezovanja - 149



4.1
5.1
5.2
8.1

9.1

Seznam slik

Pet vplivov na konkuren¢nost - 69

Oblike in stopnje obvladovanja in povezovanja - 74

Nacini za obvladovanje podjetij - 86

Dejavnosti, ki so jih podjetja poverila zunanjim izvajalcem - 114
Zunanje izvajanje dejavnosti kot dinami¢ne umestitev v razseznosti
med trZnico in hierarhijo - 150



Pojmovnik

Primerjalno presojanje — benchmarking: celotno ali delno primerjalno pre-
sojanje dejavnosti dveh primerljivih podjetij ali delov podjetij med seboj.

Dajalec zunanjega izvajanja — outsourcing organization: podjetje, ki poveri/
prenese dejavnost k zunanjemu izvajalcu.

Kultura podjetja - organizational culture: skupnost vseh pomembnih, mate-
rialnih in nematerialnih pojavnih oblik (artefaktov), vedenje ljudi v ne-
kem okolju - izraz tistih med vsemi vrednotami vplivnih ljudi, ki jih ti
usvojijo.

Organizacija - organization: formalna ali ciljna skupnost ljudi in sredstev.

Zunanje izvajanje dejavnosti — outsourcing: prenos dotedanjih dejavnosti (pro-
izvajanje, trZenje in inoviranje) enega podjetja (dajalca) v drugo podjetje
(prejemnika).

Prenos naloge — outtasking: prenos posamezne naloge ali kak$nega dela pro-
cesa.

Politika podjetja (dela podjetja, programa itn.) — organizational strategy: je sku-
pno ime za cilje podjetja (ali dela podjetja ali programa podjetja) in stra-
tegijo za dosego teh ciljev.

Prejemnik zunanjega izvajanja — insourcing organization: podjetje, ki dejav-
nost prevzema, je zunanji izvajalec.

Smotri - goals: so najbolj temeljni in trajni cilji organizacije.

Strategija — strategy: obsega dejavnosti (inoviranje, proizvajanje, trzenje)
za doseganje ciljev, urejenost (pravila, ¢lenjenost, procesi, povezovanje)
za doseganje ciljev in sredstva (materialna, nematerialna) za doseganje
ciljev podjetja.

Temeljna (osnovna) dejavnost — product program: okvir programov, to je iz-
delkov in storitev, ki jih podjetje nudi ciljni skupini odjemalcev.

Temeljne zmozZnosti — core competence: so vse sestavine in sinergi¢ne kom-
binacije sestavin politike podjetja, ki omogocajo trajno konkurenénost
podjetja, ki temelji na vedji in boljsih koristih, ki jih podjetje nudi svojim
partnerjem v menjalnih razmerjih.

1. Anglo-ameriski pojem strategija vklju¢uje tudi cilje in mu zato ustreza evropski
(nemski) pojem politika.



Pojmovnik
Vizija - vision: opis znacilnosti in usmeritev podjetja, ki so rezultat vpliv-

nih interesov udeleZencev podjetja, opredeljuje razloge za obstoj podjetja
ter videnje o naravnanosti in dejavnosti podjetja v prihodnje.
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1 Uvod

1.1 Opis oZjega znanstvenega podrocja in opredelitev
raziskovalnega problema

V knjigi proucujem zunanje izvajanje dejavnosti* kot posebno sodelo-
valno strategijo in pomembno stratesko odlocitev podjetja. Zunanje iz-
vajanje v raziskavi obravnavam kot prenos dejavnosti, ki jo je podje-
tje pred tem opravljalo samo, k zunanjemu izvajalcu. Zunanje izvaja-
nje opredelim kot strategijo za obvladovanje kompleksnosti podjetja,
kjer podjetje poveri zunanjim izvajalcem nekatere dejavnosti, ki jih si-
cer zmore opravljati tudi samo, pri ¢emer v ve¢ji ali manjsi meri ohranja
svoje temeljne zmoznosti.

V literaturi (Lamming 1993; Quinn in Hilmer 1994; Olsen in Ellram
1997; Lonsdale in Cox 1998 v Mantel, Tatikonda in Liao 2006, 822) so
sorodni pojmi management oskrbovalnih verig (angl. supply chain ma-
nagement), zunanje izvajanje dejavnosti (angl. outsourcing), vertikalna
zavezni$tva (angl. vertical alliances). Vse ve¢ pozornosti se namenja bolj
ali manj sodelovalnemu razmerju med trZzenjskimi partnerji — dobavi-
telji in odjemalci. Pri obravnavanju podro¢ja kaze lo¢iti stroskovno, ve-
¢inoma kratkoro¢no, in stratesko, dolgoro¢no, zunanje izvajanje dejav-
nosti.

Zunanje izvajanje je eno od strateskih orodij za doseganje poslovnih
ciljev. Commons (1931), Coase (1937) in Williamson (1975) navajajo, da
podjetja izberejo moznost zunanjega izvajanja, kadar so strogki dejav-
nosti znotraj podjetja visji, kot ¢e bi podjetje proizvod ali storitev kupo-
valo na trgu. Zunanje izvajanje je prenos nekaterih dejavnosti, ki jih je
podjetje dotlej opravljalo samo, zunanjim izvajalcem. Kubr (2002, 509)

1. Angleski izraz outsourcing prevajamo v slovens¢ino kot zunanje izvajanje, zunanje
izlo¢anje dejavnosti, zunanja oskrba. Allweyer, Besthorn in Schaaf (2004, 3) oprede-
ljujejo zunanje izvajanje kot sestavljenko, ki zdruzuje besede zunaj (angl. outside), vir
(angl. resource) in uporabljanje (angl. using). Najveckrat sta v rabi izraza outsourcing
in zunanje izvajanje, ki ju uporabljam v nadaljevanju. Za podjetje, ki poverja nekatere
dejavnosti drugim, uporabljam izraz »dajalec zunanjega izvajanja« in za tisto, ki dejav-
nosti prevzema, »prejemnik zunanjega izvajanja.
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1 Uvod

in Greaver (1999, 27) opredeljujeta zunanje izvajanje kot pogodbeno iz-
lo¢anje nekaterih dejavnosti, ki jih podjetje ne bo ve¢ izvajalo samo,
drugemu podjetju, torej odlo¢itev za oskrbo z njimi od zunaj (vedje ste-
vilo podrobnejsih opredelitev zunanjega izvajanja dejavnosti po razli¢-
nih avtorjih sem zapisal v poglavju 2.1).

Za nadaljnjo rabo v knjigi sem zunanje izvajanje dejavnosti oprede-
lil kot posebno sodelovalno strategijo podjetja in kot prenos dolo¢enih
dejavnosti, ki jih je podjetje dotlej opravljalo samo, k zunanjim izvajal-
cem. Vzporedno pojasnujem razmejitve v terminologiji dveh pojmov, ki
se pogosto neto¢no in vzporedno pojavljata ob »outsourcingu«. Prvi —
pojem »outtasking« — ne predstavlja prenosa dejavnosti, temve¢ prenos
delovne naloge, del enega od procesov. Delovne naloge, ki se opravljajo z
»outtaskingome, so navadno vnos podatkov, internetne raziskave, teh-
ni¢no risanje itn. Drugi pojem, pogosto uporabljen v amerigki litera-
turi, je »offshorings, ki ga opredeljujem kot prenos dejavnosti v drugo
drzavo in lahko zavzame dve obliki; ena je prenos dejavnost znotraj na
primer korporacije v tujino, druga oblika je prenos dejavnosti tujemu
zunanjemu izvajalcu. V primeru druge oblike govorim o »offshore out-
sorcinguc.

Znanstveno podro¢je predlagane teme je raziskovanje v manage-
mentu, ozja opredelitev je raziskovanje podrodja zunanjega izvajanja
kot pomembne sestavine politike podjetja in kot strategije za obvla-
dovanje kompleksnosti podjetja s sintezo interesnega in instrumen-
talnega vidika, tehnokratskega in humanisti¢nega koncepta manage-
menta pri snovanju celostne strategije podjetja za dolgoro¢nejse sode-
lovanje s partnerji v razmerjih zunanjega izvajanja.

Osnovni problem, ki me je motiviral za raziskovanje v managementu,
obravnava zunanje izvajanje kot pomembno sestavino politike podjetja
in poudarja problematiko enostranskih, ve¢inoma nekakovostnih raz-
merij med dajalci zunanjega izvajanja in njegovimi prejemniki v Slove-
niji. Pristop k raziskovanju presega parcialno obravnavanje zunanjega
izvajanja s stali$¢a proizvajanja, nabavljanja in trzenja med podjetji. Ca-
sovno omenjeno sodelovanje med udeleZenci v razmerjih zunanjega iz-
vajanja obravnavam kot problematiko povezovanja med podjetji, tj. ne-
zadostnega strateskega obravnavanja zunanjega izvajanja v slovenskih
podjetjih.

Glavno podro¢je proucevanja je poucevanje razmerja modi in intere-
sov udelezencev razmerij zunanjega izvajanja. Osredotodil sem se na
problematiko kratkoro¢nih, enostranskih razmerij med dajalci in pre-

12



Namen, cilji in hipoteze raziskave = 1.2

jemniki zunanjega izvajanja in prikazal prednosti dolgoro¢nejse narav-
nanosti.

Literatura o zunanjem izvajanju dejavnosti bolj ali manj celostno
obravnava strategijo, priloZnosti in nevarnosti za zunanje izvajanje.
Nadvse redke pa so navedbe o analiziranju prehoda z lastnega v zu-
nanje izvajanje in nasprotno. Raziskava, o kateri bo knjiga porocala, bo
pokazala, da management le redko opravi celostno analiziranje prehoda
v zunanje izvajanje dejavnosti ali izstopa iz taksnega nacina obvlado-
vanja podjetja. Zato sem temu podrodju namenil kar nekaj presoj in
priporo¢il.

Zunanje izvajanje dejavnosti je eden od nacdinov za obvladovanje
kompleksnosti podjetja v razseznosti od »hierarhije« do »trznice«. »Hi-
erarhija« je obvladovanje z moéjo lastnine, »trZnica« z mo¢jo intere-
sov. Na trznici (trgu) udeleZenci sproti usklajujejo interese in sklepajo
vedinoma kratkoro¢na menjalna razmerja, medtem ko so razmerja v
direktivnem obvladovanju »hierarhije« praviloma bolj trajna in toga.

Priizdelovanju knjige sem uporabil obseZen pregled literature o kom-
pleksnosti obvladovanja s pristopi temeljnih dejavnosti managementa
(nacrtovanje in snovanje, urejanje in povezovanje, poslovodenje in vo-
denje, merjenje in presojanje), kompleksnosti podjetij, managementa
oskrbnih verig in s koncepti celostnega snovanja politike podjetja. Vse-
bino ¢lankov, raziskav in objav - ve¢inoma iz novej$ega obdobja — sem
povezoval s temeljnimi koncepti managementa v skladu z doktrino Fa-
kultete za management Koper - s sintezo med t.i. tehnokratskim in t.i.
humanisti¢nim konceptom managementa kot skrajnostima v razsezno-
sti moZnosti za obvladovanje podjetij.

Odlotitev za zunanje izvajanje dejavnosti ima lahko za podjetje dol-
gorocen, strateski pomen. Zlasti za management je pomembno, da od-
lotitev za zunanje izvajanje temeljito proudi in analizira mozne poteke,
rezultate, koristi in predvsem tveganja, ki jih prinasa. Pogosto se do-
gaja, da management podjetja zmotno meni, da je pri prenosu dejavno-
sti treba najti primernega partnerja in koristi bodo Ze doseZene.

1.2 Namen, cilji in hipoteze raziskave

Namen pri¢ujolega dela je na osnovi analize stanja zunanjega izvajanja
v Sloveniji oblikovati koncept za vzpostavljanje sodelovalnega razmerja
med udeleZenci v zunanjem izvajanju in za snovanje celostne strategije
zunanjega izvajanja. Temeljni pristop, ki sem ga izbral, ni obravnava-
nje zunanjega izvajanja dejavnosti samega, temve¢ ga bom obravnaval
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1 Uvod

kot eno od mogo¢ih umestitev v razseznosti obvladovanja podjetij od
»trznice« do »hierarhije«.
Zasledoval bom dva temeljna cilja:

1. V okviru moznosti posameznega raziskovalca:

« ustvariti izhodi$¢a za celostno analizo strateskih vidikov zuna-
njega izvajanja dejavnosti s stali$¢a slovenskih podjetij;

+ umestiti rezultate analize v okvir znanstvene discipline mana-
gementa - in ozje v okvir doktrine o managementu Fakultete
za management Koper.

2. Na osnovi spoznanj in ugotovitev v tocki 1:

+ obravnavati zunanje izvajanje dejavnosti kot eno od mozZnosti
za obvladovanje kompleksnosti podjetij v razseznosti od ah hoc
sodelovanja oz. menjave (t.i. trZnica) od normativnega obvla-
dovanja (t. i. hierarhija);

» zasnovati sodila v podporo odlo¢anju managementa pri izbira-
nju zunanjega izvajanja dejavnosti kot najugodnej$e umestitve
podjetja v razseznosti od »trznice« do »hierarhije« in pomemb-
nih presoj pri odlo¢anju za zunanje izvajanje dejavnosti bodisi
iz umestitve bliZe »trznici« ali bliZe »hierarhiji«.

Obravnavanje zunanjega izvajanja dejavnosti z umestitvijo v razse-
znosti je v slovenski literaturi novost, pa tudi ob pregledovanju medna-
rodne literaturi nisem zasledil podobnih vsebin umegéanja v razsezno-
sti na podroéju zunanjega izvajanja.

V empiri¢nem delu raziskave sem analiziral obseg in znacilnosti zu-
nanjega izvajanja v slovenskem okolju. Analiziral sem razmerja moci
med dajalci in prejemniki zunanjega izvajanja v slovenskih podjetjih
z vidika snovanja sodelovalnih in dolgoro¢nih strategij. Podrobno sem
obdelal prehode med posameznimi umestitvami od »trznice« do »hie-
rarhije«, ki so kljuénega pomena za presojanja, zakaj podjetja, ki jih raz-
iskava obravnava, vstopajo v razmerja zunanjega izvajanja dejavnosti.

Osrednje raziskovalno vprasanje je, kako naj se podjetja vedejo, da
bodo od prevzemanja izvajanja in izlo¢anja dejavnosti imela dolgoroéne
koristi. Osrednjo raziskovalo dilemo bom strukturiral v dvoje temeljnih
raziskovalnih vprasganj:

R1 Katere dejavnosti bi kazalo prouciti in analizirati pred odlocitvijo za
umestitev v katero od moznih oblik in stopenj zunanjega izvajanja ali
pred odlocitvijo za opustitev zunanjega izvajanja?

14



Utemeljitev pri¢akovanih prispevkov k znanosti = 1.3

R2 S katerimi ukrepi in dejavnostmi lahko podjetja udejanjajo celostno
strategijo zunanjega izvajanja za dolgorocno in uspesno medsebojno
sodelovanje?

Odgovor na temeljni raziskovalni vpraganji podajam v postavljeni te-
meljni tezi raziskave, ki se glasi: » Dolgoro¢nejse stratesko snovanje, izvaja-
nje in usmerjanje razmerij zunanjega izvajanja je lahko tako za dajalce kot za
izvajalce bolj koristno in manj tvegano od kratkoroénega in enostranskega.«

Glede na dosedanje raziskave in ugotovitve ter glede na temeljno tezo
raziskave postavljam naslednje hipoteze:

H1 Slovenska podjetja, ki poverijo dejavnosti, nepopolno presojajo po-
rabo sredstev in zmoznosti v primernem modelu podjetja za vzposta-
vitev dolgoroénega razmerja in ne snujejo strategij za nadaljnje sode-
lovanje po izteku prvotnega razmerja.

H2 Pomemben del presoj dajalcev zunanjega izvajanja temelji na kratko-
roénih ekonomskih prednostih (nizji stroski) in ne stremi k vzposta-
vljanju dolgorocnih partnerstev.

H3 Razmerje med dajalci in izvajalci zunanjega izvajanja je pretezno di-
stributivno in redko sodelovalno, stopnja medsebojnega zaupanja pa
nizka. Trajanje veline obravnavanih razmerij zunanjega izvajanja je
Casovno omejeno in ne presega okvira razvojne politike podjetja.

Zunanje izvajanje dejavnosti obravnavam:

+ kot umestitev v razseznosti ad hoc menjalnih razmerij, kjer je po-
vezovanje malo obvladovano, in med hierarhijo, kjer je povezova-
nje zelo obvladovano;

+ kot umestitev ¢asovne okvirnosti med kratkoro¢nostjo in dolgo-
ro¢nostjo;

+ kot umestitev vinstrumentalni (tehnokratski) in interesni (huma-
nisti¢ni) vidik.

1.3 Utemeljitev pricakovanih prispevkov k znanosti

Pomemben prispevek pri¢ujocega dela k znanostije vraziskavi in analizi
interesov dajalcev in prejemnikov zunanjega izvajanja, ki je osnova za
vzpostavljanje in snovanje ustreznih strategij. Pri raziskovanju zuna-
njega izvajanja prevladujejo kratkoro¢ni in enostranski ekonomski vi-
diki dajalcev, ki so pogosto velika in mo¢na podjetja. Nastala razmerja
so vedinoma ¢asovno omejena in distributivna, in sicer v korist moé-
nej8e strani, ki je ve¢inoma dajalec.
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Knjiga je usmerjena v razvoj in empiri¢no preverjanje celostnega sno-
vanja politike zunanjega izvajanja z analizo interesov dajalcev in preje-
mnikov zunanjega izvajanja. Poleg Ze znanih dejavnikov instrumental-
nega vidika analiziram tudi dejavnike interesnega vidika zunanjega iz-
vajanja, ki jih literatura le redko obravnava. Rezultate analize interesov
in dajalcev zunanjega izvajanja sem uporabiti pri oblikovanju in snova-
nju politike zunanjega izvajanja v slovenskem okolju.

Pomemben prispevek pri¢ujocega dela je sinteza interesnega in in-
strumentalnega vidika, tehnokratskega in humanisti¢nega koncepta
managementa pri snovanju celostne strategije podjetja za dolgoroé-
nejde sodelovanje v razmerjih zunanjega izvajanja.

Z metodoloskega stalig¢a je glavni prispevek dela komplementarna
uporaba kvalitativnih in kvantitativnih metod, ki odpira moZnosti za
celovit pristop k merjenju in presojanju, analizi ter interpretaciji. Kva-
litativni in kvantitativni del, s katerima sem obravnaval interese in raz-
merja modi udeleZzencev zunanjega izvajanja pri snovanju strategij, se
dopolnjujeta. Podatki ene metode preiskujejo, pojasnjujejo in bogatijo
podatke, zbrane z drugo metodo.

Nadalje vidim dodano vrednost raziskave v managerskih implikaci-
jah, vezanih na snovanje politike podjetja, in pri oblikovanju strate-
gkih smernic razvoja zunanjega izvajanja v slovenskem okolju. V me-
rilu majhnega druzbenega gospodarstva, kakrsno je slovensko, lahko
oblikovane strategije povecajo verjetnost za uspesnejse dolgoro¢no so-
delovanje slovenskih podjetij v razmerjih zunanjega izvajanja. Vsebina
knjige je lahko koristna za podjetja, ki v¢asih v stiski, pogosto pa za-
radi neznanja vstopajo v neenakopravna in usodno odvisna razmerja z
dajalci zunanjega izvajanja, ki se mnogokrat konéajo z veliko skodo za
prejemnike, lahko tudi z njihovim. Tak$ne sistemati¢ne raziskave, ki bi
temeljila na teoriji politike podjetja, v Sloveniji $e ni.

Rezultati raziskave so lahko pomembni tudi za podjetja v bolj razvi-
tih dezelah, ki se pri vstopanju v razmerja zunanjega izvajanja ravnajo
le po kratkoro¢nih enostranskih ekonomskih koristih, podcenjujejo pri-
krite transakcijske strogke vzpostavitve in zaklju¢ka razmerja in ne iz-
rabljajo strateskih priloznosti nadaljnjega sodelovanja s podjetji izva-
jalci, v katera so dajalci vlozili obilo svojih zmozZnosti. Kratkoro¢ne in
enostranske koristi ne upostevajo moznosti, ki jih nudi stratesko ume-
$¢anje zunanjega izvajanja v razseznosti med »trZnicos, kjer poteka ne-
nehno usklajevanje, in »hierarhijo«, kjer je okolje praviloma bolj trajno
in togo. Tako zasnovana raziskava je izvirna v slovenskem merilu in
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lahko prispeva k ugledu Fakultete za management Koper, kjer je na-
stala. Omejitve raziskave so naslednje:

» razseznost in kompleksnost obravnavane tematike;

+ omejene zmogljivosti posameznega raziskovalca;

+ kot zunanje izvajanje obravnavam dejavnosti, ki jih je podjetje po-
prej samo izvajalo;

+ omejitve pri raziskovanju ob¢utljivih informacij — managerji nava-
dno nocejo razkrivati neprijetnih informacij;

+ omejitve vsebinskih in ¢asovnih zmogljivosti raziskovalca pri pro-
ucevanju $tevilnih meril prehodov med stopnjami povezovanja in
umescanja zunanjega izvajanja v razseznosti;

+ izbrana podjetja v osrednji kvalitativniraziskavi so bila stvar osebne
presoje avtorja, ki jih je izbral na osnovi ve¢letnih managerskih iz-
kusenj v obvladovanju podjetij, ki so bila partner v neenakoprav-
nih razmerjih zunanjega izvajanja;

+ omejitev pilotske in osrednje kvalitativne raziskave na pretezno
elektro-kovinsko panogo, ker ima ta panoga v Sloveniji pomembno
vlogo in izku$nje na podroéju povezovanja in sodelovanja s podjetji
doma in v tujini.

1.4 Konceptualni okvir kvalitativne raziskave

Podjetja se povezujejo za doseganje ciljev. Povezovanje je lahko malo
obvladovano (trznica) ali zelo obvladovano (hierarhija). Zunanje izva-
janje dejavnosti je ena od mnogih oblik povezovanja podjetij — je nekje
med trznico in hierarhijo. Umestitev v razseZnost trznica-hierarhija je
dinami¢na, se spreminja zaradi pobud podjetja ali zaradi odzivanja na
zunanje vplive.

Narava analize interesov in razmerij moc¢i med dajalci in prejemniki
zunanjega izvajanja pri snovanju celostne strategije zahteva kombini-
ran raziskovalni pristop. Za analizo sem uporabil kvalitativen in kvan-
titativen raziskovalni pristop, da bi s sintezo obeh zmanjsal slabosti in
ohranil prednosti obeh nadinov raziskovanja. Tak$na zasnova raziskave
jevskladu s stalis¢i mnogih avtorjev (Yin 2003; Seale in dr. 2004, 5-6), ki
zastopajo uvajanje kvalitativnih metod raziskovanja poleg kvantitativ-
nih, zlasti v pogojih velike kompleksnosti obravnavanih vsebin. Burns
(2000, 25-32) meni, da so se raziskovalci proti koncu sedemdesetih let
prejénjega stoletja zaleli zavedati, da sta potrebna oba pristopa k znan-
stvenemu proucevanju, saj nobena metodologija ne more odgovoriti na
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vsa vpra$anja in zagotoviti poznavanja vseh problemov. Nobena ni po-
polna, vsaka ima svoje prednosti in slabosti. Uporaba obeh metod v po-
samezni raziskavi ohrani prednosti in zmanja slabosti posamezne me-
tode, saj so slabosti ene pogosto prednosti druge metode.

Za razumevanje kompleksnej$ih procesov odloc¢anja, interesnih vidi-
kov dajalcev in prejemnikov zunanjega izvajanja sem v prvem koraku
izvedel kvalitativno raziskavo. Pomembna je zaradi dveh vidikov: glo-
binsko je orisala namere in vedenje v razmerjih zunanjega izvajanja.
Pri zasnovi na¢rta kvalitativne raziskave sem sledil nacelu eksplicira-
nja teoreti¢nega predrazumevanja, kar pomeni, da raziskovalec zaradi
lastnega predrazumevanja ne sme dopustiti, da bi to oviralo dejansko
zaznavanje v polju raziskovanja.

Drugi pristop pri proucevanju podrodja zunanjega izvajanja kot po-
membne sestavine politike podjetja in kot strategije za obvladovanje
kompleksnosti podjetja s sintezo interesnega in instrumentalnega vi-
dika je kvantitativni pristop. S kvantitativno raziskavo sem ugotavljal
razsirjenost zunanjega izvajanja na vzorcu 245 slovenskih podjetij.

Presoje ob prehodih med oblikami umes¢anja zunanjega izvajanja de-
javnosti, ki jih podrobneje obravnavam v tretjem, osredjem delu em-
piri¢ne raziskave, zahtevajo kompleksnost prou¢evanja. Kompleksnost
narekuje usmeritev v kvalitativen raziskovalni pristop, saj omejena raci-
onalnost t.i. omejene kognitivne sposobnosti ¢loveka (March in Simon
1958, 139—168; Tavcar 2008, 193-197) omejuje izvedljivost kvantitativ-
nega raziskovanja.

Okvirni model politike podjetja predstavlja metodoloski okvir pri ce-
lovitem presojanju stanja obravnavanih podjetij in sluZi za vzposta-
vljanje in snovanje celostne strategije zunanjega izvajanja. Pomembna
predpostavka okvirnega modela politike podjetja pravi, da kratkoro¢no
nacrtovanje politike samo po sebi ni zadostno, saj snovanje novih te-
meljnih zmoZnosti in proizvodov ve¢inoma presega kratkoro¢ni ¢asovni
okvir.

Pri obravnavanju presoj o razvojni politiki sem intervjuvancem za-
stavljal vprasevanja, ali posamezna podro¢ja (instrumentalni in intere-
sni vidiki dejavnosti, urejenosti in sredstev) sledijo usmeritvam, ki jih
obsega temeljna politika in ki naj jih udejanja srednjero¢na razvojna
politika. Enako sem pri obravnavanju presoj o teko¢i politiki prever-
jal, ali sprotno delovanje sledi vsebinam razvojne politike obravnavanih
podjetij — tako glede izvajanja obstojec¢ih programov kot glede posto-
pnega snovanja novih. Posebno pozornost sem namenil vidiku kulture
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kot interesni osnovi poteka snovanj strategije zunanjega izvajanja ter
kot oblike dolgoro¢nej$ega povezovanja slovenskih podjetij s tujimi.

V knjigi sem v okviru analize podatkov povezoval deduktivni in in-
duktivni raziskovalni pristop in poskusal snovati sinteze med njima.
Deduktivni raziskovalni pristop pomeni, da izhajamo iz zamisli, hipo-
teze in z reSetanjem izlo¢imo manj verjetne/ugodne in uporabljamo
preostale zamisli. Tav¢ar (2008, 108-109) pravi, da je mogoce vsako za-
misel dokazati s poljubno izbranimi dokazi, obvelja pa le zamisel, hipo-
teza, ki je ni mogocée ovredi.

1.5 Raziskovalne metode za doseganje zastavljenih ciljev

Raziskovalno delo temelji na uporabi veé znanstvenih metod prouce-
vanja. V delu bo kot temeljna metoda uporabljena splo$na raziskovalna
metoda spoznavnega procesa zbiranja dejstev, informacij, podatkov, de-
finicij in opredelitev za obravnavanje zunanjega izvajanja kot ene od
moznosti za obvladovanje kompleksnosti podjetij v razseznosti od ad
hoc sodelovanja (trznica) do normativnega obvladovanja (hierarhija).
Raziskovalno metodo spoznavnega procesa sem nadgradil z deskriptiv-
nim pristopom; uporabil sem naslednje metode:

+ metoda deskripcije — opredelil sem pojme, opisal teorijo in ugotov-
ljena dejstva do sorodnih pojmov;

« metoda kompilacije - s povzemanjem stali§¢ drugih avtorjev v
zvezi z izbranim raziskovalnim problemom sem oblikoval nova
stali$¢a;

» metoda komparacije - primerjal sem dela, metode in raziskave raz-
liénih avtorjev, metodo sem uporabil za primerjavo razlik med slo-
venskimi in tujimi podjetji pri prenosu dejavnosti.

Opisane metode, predvsem metodo kompilacije, sem uporabil pri
oblikovanju sinteze pomembnih ugotovitev tako v teoreti¢nem kot v
empiri¢nem delu.

Teoreti¢ni del knjige temelji na raziskovanju sekundarnih virov s po-
vezovanjem in sintezo posameznih znanstvenih podrodij v nadgradnjo
znanja, ki se loteva dinami¢ne umestitve zunanjega izvajanja dejavnosti
v razseznosti med ad hoc menjalnimi razmerji in enovitim podjetjem.

V empiri¢nem delu knjige sem uporabil tri razli¢ne metodoloske pri-
stope. Zacel sem s pilotsko kvalitativno raziskavo, ki obsega zbiranje in
analizo kvalitativnih podatkov. Zacetna $tudija primera sluzi predvsem
za preverjanje hipotez in odkrivanje novih hipotez ter za potrditev ve-

19



1 Uvod

ljavnosti raziskave. Opravljeni intervjuji so namenjeni potrjevanju na-
daljnjih korakov v dolo¢anju smeri raziskovanja na podrodju zunanjega
izvajanja dejavnosti.

Kot drugo metodo sem v empiri¢nem delu uporabil statisti¢no me-
todo analize drugega primarnega vira podatkov — anketnega vprasal-
nika. Anketni vprasalnik sem razdelil podiplomskim $tudentom speci-
alisti¢nega, magistrskega in doktorskega $tudija na Fakulteti za mana-
gement Koper v razli¢nih studijskih sredis¢ih (Celje, Skofja Loka, Ko-
per, Nova Gorica) in tako poskusal zagotoviti geografsko razprdenost
respondentov. Uposteval sem tudi raziskave s podro¢ja zunanjega izva-
janja, ki so bile v slovenskem prostoru Ze izvedene in bi lahko prispe-
vale k nasi raziskavi v metodoloskem ali vsebinskem smislu. V raziskavo
sem zajel 245 respondentov iz srednjega in vr$nega managementa slo-
venskih podjetij. Z anketnim vpragalnikom med podjetji, ki prenasajo
dejavnosti na zunanje izvajalce, sem dobil empiri¢ne podatke o tem, ka-
tere dejavnosti podjetja prenasajo na zunanje izvajalce in koliksen je
obseg teh dejavnosti. Z raziskavo sem ugotavljal razvojno stopnjo zuna-
njega izvajanja v Sloveniji, ro¢nost sodelovanja, predvsem pa koristi in
tveganja, ki ga podjetjem prinasa sodelovanje v razmerjih zunanjega iz-
vajanja. Primarne podatke sem pridobil z anketiranjem in jih analiziral
z uporabo statisti¢nih metod, in sicer z opisnimi statistikami. Anketa je
bila izvedena v $tudijskem v obdobju od aprila 2007 do februarja 2008.

Osrednji empiri¢ni del, ki prav tako kot predhodna dva temelji na la-
stni, kvalitativni raziskavi, sem izvedel s polstrukturiranimi intervjuji
z glavnimi managerji desetih slovenskih podjetij, ki so v vlogi dajalcev
in prejemnikov zunanjega izvajanja v podjetjih elektro-kovinske indu-
strije. Zaradi kompleksnosti zunanjega izvajanja sem presel od prete-
Zno zaprtih na preteZzno odprta vprasanja — odgovore na taksna vprasa-
nja sem zbiral predvsem v osebnih razgovorih s sogovorniki.

Osrednja kvalitativna raziskava je potekala iterativno, medtem ko je
kvantitativna raziskava potekala linearno. Campbell in Holland (2005,
5) menita, da se deskriptivni kvantitativni del, ki omogo¢a analiti¢no
Sirino, ter kvalitativni del, s katerim pridobimo poglobljene rezultate,
odli¢no dopolnjujeta. Podatki ene metode lahko preiskujejo, pojasnju-
jejo in obogatijo podatke, zbrane z drugo metodo.

1.6 Struktura knjige

Knjigo sem vsebinsko zasnoval iz $tirih osnovnih vsebinskih sklopov
- uvod, teoreti¢ni del (pregledovanje sekundarnih virov), empiri¢ni del
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in sklep, ki obsega pregled pomembnih ugotovitev, poro¢ilo o dosega-
nju ciljev, porodilo o potrditvi/zavrnitvi vsake od hipotez in priporoéila
za nadaljnje raziskovanje. Teoreti¢ni del vkljucuje §tiri poglavja in po-
daja koncepte, metode in ugotovitve drugih avtorjev, ki so pomembna
vsebinska in metodologka orodja za empiri¢no raziskavo. Prvi del ob-
sega razsirjeno dispozicijo. Temu sledi drugo poglavje, ki obsega opre-
delitve zunanjega izvajanja po nekaj avtorjih in razvoj zunanjega izvaja-
nja dejavnosti v svetu in v Sloveniji. Tretje poglavje obravnava zunanje
izvajanje dejavnosti kot sestavino politike podjetja po vsebinah okvir-
nega modela politike in kriti¢no obravnava benchmarking in scenarije
kot dva pristopa za obvladovanje kompleksnosti pri snovanju politike.
V Zetrtem poglavju teoreti¢nega dela obravnavam teoreti¢na izhodiséa
na osnovi:

« teorije o transakcijskih strogkih,
+ teorije o temeljnih (klju¢nih) zmoznostih in
+ teorije o vplivih na trgu.

V zadnjem poglavju teoreti¢nega dela pisem o oblikah in stopnjah zu-
nanjega izvajanja dejavnosti ter utemeljujem izbiro navedenih oblik ob-
vladovanja in sodelovanja.

Na zacetku empiri¢nega dela pojasnim metodologka izhodis¢a razi-
skav. Na kratko predstavim metodologke paradigme in raziskovalne pri-
stope ter opisane metode in tehnike raziskovanja. V nadaljevanju empi-
ri¢nega dela predstavim tri raziskave. Prva je pilotska kvalitativna raz-
iskava, ki potrjuje smer raziskovanja in veljavnost izbranega razisko-
valnega podrodja. Sledi ji druga, kvantitativna raziskava, izvedena na
vzorcu 245 slovenskih podjetij, ki podaja dokaj splosne ugotovitve glede
stanja in razvoja zunanjega izvajanja dejavnosti v Sloveniji.

Klju¢ni del raziskovalnega naérta je tretja, osrednja kvalitativna raz-
iskava, ki kriti¢no obravnava zunanje izvajanje dejavnosti kot eno od
umestitev med »hierarhijo« in »trznico«. Poglavje pregledno obravnava
oblike in stopnje povezovanja med obema razseznostima, proudi prilo-
Znosti in nevarnosti ob prehodih med oblikami obvladovanja. Poglavje
razgrinja osnovno zamisel obravnavanega podro¢ja zunanjega izvaja-
nja, ki je ena od klju¢nih stopenj in oblik obvladovanja in povezovanja
med hierarhijo in trznico. Vsaka oblika ima svoje prednosti in slabosti.
Poglavje opredeljuje posamezne oblike povezovanja in kriti¢no opredeli
presoje pri posameznih prestopih iz eno v drugo obliko povezovanja.
Poglavje poskusa odgovoriti na vprasanje, zakaj se podjetja odlo¢ajo za
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eno od umestitev. Nadalje se vsebina poglavja vra¢a k dinami¢nim vidi-
kom in opredeljuje ¢asovne razseznosti, ko se podjetje odlo¢i za zuna-
nje izvajanja kot eno vigjih oblik povezovanja in ko se podjetje odlo¢i za
opustitev zunanjega izvajanja in vstopanje v niZjo obliko povezovanja.
Sklepni del obsega zgoséen povzetek, podrobno poro¢ilo o hipotezah,
porodilo o ciljih raziskave in podaja predloge za nadaljnje raziskovanje.
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2 Zunanje izvajanje
dejavnosti

2.1 Opredelitve zunanjega izvajanja dejavnosti

Pri pregledovanju literature ugotavljam, da so opredelitve zunanjega iz-
vajanja dejavnosti po §tevilnih avtorjih razli¢ne. V nadaljevanju neka-
tere obrazlozim, za potrebe raziskave opredelim zunanje izvajanje de-
javnosti kot prenos dolocenih dejavnosti, ki jih je podjetje dotlej opra-
vljalo samo, k zunanjimi izvajalcem.

Svetovna trgovinska organizacija opredeljuje zunanje izvajanje kot
prenadanje kaksnih rutinskih, ponavljajocih se dejavnosti zunanjim po-
nudnikom. Taksno razmerje ureja pogodba med podjetjem in zunanjim
ponudnikom. Posledica prenadanja je zmanj$anje $tevila zaposlenih v
podjetju, ki prenasa dejavnost, ter povecanje v podjetju, ki dejavnost
sprejema (WTO 2005, 266).

OECD (2005, 5) oznacuje zunanje izvajanje dejavnosti kot oblike re-
organizacije podjetja, s katero se odzivajo na pritiske konkurence, ki
zahtevajo vedjo u¢inkovitost. Podjetja se lahko reogranizirajo skozi pre-
vzeme in zdruZitve, skupne nalozbe, strateske povezave ali pa skozi pre-
nos dejavnosti bodisi v povezano podjetje v tujini ali pa zunanjemu iz-
vajalcu - tujemu ali domacemu.

Lee in dr. (2007, 321) omenjajo, da se Zelijo podjetja z zunanjim iz-
vajanjem osredotoc¢iti na klju¢ne zmoznosti, znizati stroske delovanja,
sprostiti sredstva in pridobiti dostop do zmoZnosti na svetovni ravni.
Ugotavljajo, da je zunanje izvajanje dejavnosti brez lastninske ali druge
normativne povezave v okolju »hierarhije« v veliki meri stvar zaupanja.
King (2007, 10-12) pravi, da je zunanje izvajanje praviloma povezano s
procesi prenasanja znanj, kar pomeni, da se lahko partnerja v zunanjem
izvajanju marsikaj nauc¢ita drug od drugega.

Schaaf (2004, 3-4) razlaga zunanje izvajanje kot pojem, ki predsta-
vlja pogodbeni prenos (dolgoro¢ni ali stalni) dejavnosti, ki jo je podjetje
neko¢ opravljalo samo, sedaj pa jo prenese v izvajanje zunanjemu izva-
jalcu.

Burns (2000, 39) opredeljuje zunanje izvajanje na nekoliko drugacen
nacin, ki je bolj podoben odnosu kupec—dobavitelj in obenem v zunanje
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izvajanje umesca dejavnosti, ki jih podjetja poprej niso izvajala v svo-
jem procesu. Pravi, da je zunanje izvajanje temeljna organizacijska stra-
tegija, s katero podjetja povelajo raven organizacijskih ve§¢in. Gre za
pomembno strategijo, s katero se podjetja oskrbujejo s povecanimi in
spremenljivimi potrebami po dolo¢enih ves¢inah, npr. ve§¢inah, ki jih
zahteva razvoj novih informacijskih sistemov, ali pridobivajo ve$¢ine,
ki jih nujno potrebujejo, predvsem kratkoroéno. Z zunanjim izvajanjem
lahko do teh ves¢in pridejo hitro, ne da bi iskali stalne delavce. Vendar
se ob tem poveéa potreba po infrastrukturnih in administrativnih pod-
pornih storitvah. Z zunanjim izvajanjem podjetje dobi delujoce in uspo-
sobljene ekipe, ki e imajo prostore in opremo, potrebno za delo. Ce je
potreba po dolocenih ves¢inah zgolj za¢asna, podjetje tudi nima tezav
s prekinitvijo zunanjega izvajanja, saj do delavcev v podjetju, prejemni-
kov dejavnosti, nimajo obveznosti iz naslova delovnih razmerij.

Zunanje izvajanje dejavnosti je ena od oblik obvladovanja podjetij.
Podjetja se vse pogosteje zavedajo, da jim izvajanje nestrateskih dejav-
nosti povzroca prevec teZav in jih odvraca od njihovih glavnih podrodij.
Z izlo¢itvijo nestrateskih dejavnosti se podjetja lahko usmerijo na stra-
tesko pomembna podro¢ja, torej na tisto, kar trg od njih zahteva in kar
zna podjetje najbolje narediti. Osredotoc¢enost na strate$ko pomembne
naloge podjetjem omogoéa povecanje dodane vrednosti. Quinn in Hil-
mer (1994, 52-54) ugotavljata, da so podjetja, ki uporabljajo samo in-
terne zmoznosti namesto zunanjih (oziroma namesto izlo¢anja dejav-
nosti), manj usmerjena v inovacije in zato zamujajo priloZznosti za ra-
zvoj novih proizvodov z dodano vrednostjo. V nadaljevanju sta zapisala,
da enkrat ko je znanje o doloceni specifi¢ni dejavnosti pomembnejse od
znanja o kon¢nem proizvodu kot takem, lahko visoko specializirani zu-
nanjiizvajalci pogosto proizvedejo ve¢jo dodano vrednost z niZjimi stro-
8ki kot katero koli integrirano podjetje. Podjetja v zunanjem izvajanju
pogosto vidijo orodje za kratkoro¢no zmanj$anje neposrednih stroskov.

Dubrovski (2004, 104) opredeljuje zunanje izvajanje dejavnosti kot
oddano, izdvojeno, prestavljeno (dislocirano) izbrano poslovno funk-
cijo, dejavnost, storitev ali program, ki jo za naroé¢nika izvaja zunanji
izvajalec. Po Kirkegaardu (2005, 4-5) povzemam, da je zunanje izvajanje
obi¢ajna in dolgo znana strategija podjetja, ki lahko omogoca znizeva-
nje stroskov in u¢inkovito delitev dela, s tem pa trajno konkurenénost
podjetja. S $iritvijo na mednarodne trge je zunanje izvajanje dejavnosti
pridobilo veéje razseznosti in se stratesko vedno bolj uporablja na trgu
storitev.
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PREGLEDNICA 2.1 Pri¢akovane koristi za obdobje kratkoro¢ne in dolgoro¢nejse

politike
Obdobje tekoée (kratkoro¢ne) politike Obdobje temeljne (dolgoro¢ne) politike
» Zmanjsanje ali nadzor nad neposre- » Moznost ve¢jega poslovnega osredoto-
dnimi stroski ¢anja
 Zmanjsanje potrebe po nalozbah vne- < Dostop do najboljsih zmogljivosti
strateske poslovne funkcije « Koristi iz pospesene prenove
« Prodaja opreme izvajalcu * Deljeno tveganje

« V podjetju potrebna sredstva nisona  « Sproilanje sredstev za druge namene
razpolago
* Funkcijo je tezko voditi in nadzirati

Prirejeno po Johnson 1997, 9—11.

Bolj$e razumevanje prednosti zunanjega izvajanja je v zadnjih letih
pospesilo in razsirilo podro¢ja uporabe. Greaver (1999, 15-17) pravi, da
postaja zunanje izvajanje pomembno orodje za izvajanje sprememb v
poslovnem svetu. Izlo¢anje dejavnosti ni skrivna formula uspeha, niti
magi¢no orodje za izparevanje problemov, niti kaprica managementa
druzb, temvec je le orodje managementa, ki $e ni v celoti preizkugeno
in razumljeno.

Za zunanje izvajanje dejavnosti se podjetja odlo¢ajo zaradi razli¢nih
in $tevilnih pri¢akovanih koristi. Ve¢ina podjetij se odlo¢i za zunanje
izvajanje dejavnosti zaradi ugodnosti na razli¢nih poslovnih podrogjih.
Zdruzimo jih lahko v naslednjih $est vsebinskih sklopov (Bongrad 1994,
15-18): stroski, delovna sila, tveganje, osredotocenost, finan¢ni poloZaj,
tehnologija in tehnolosko znanje.

Najpogostejsi razlog, zakaj poiskati zunanjega partnerja za izvedbo
dolocenih aktivnosti, je $e vedno zniZanje stroskov. Raziskave, ki so bile
opravljene v Nemdiji na vzorcu ve¢ tiso¢ podjetij, kazejo, da je bil pogla-
vitni motiv za prenos dejavnosti zniZanje stroskov, med katerimi so bil
najpogosteje navedeni stroski materiala, stroski dela in stroski kapitala
(Lonsdale in Cox 2000, 14-17; Kinkel, Lay in Maloca 2007, 256—267).

Johnson (1997, 9—11) umeséa pri¢akovane koristi na obdobje kratko-
roéne in obdobje dolgorocne politike podjetja. Podrobnej$o delitev pri-
kazuje preglednica 2.1.

Podjetja se za manj obvladljivo zunanje izvajanje dejavnosti navadno
odlocajo, kadar gre za kratkoro¢nejse razloge (stroski), kadar pa gre za
dolgoro¢no sodelovanje, so lahko primernejse bolj trdne in obvladane
umestitve v razseznost.

Velina literature in $tevilni avtorji so zniZevanje stroskov prepoznali
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kot pomembno pri¢akovano korist, ki jo prinaga zunanje izvajanje de-
javnosti. V tem primeru se zunanje izvajanje zgodi takrat, kadar so izva-
jal¢evi strogki dovolj nizki, da s sedtevkom rezijskih stroskov, dobi¢ka in
transakcijskih stroskov (porabe zmoznosti) $e vedno dobavi izdelek ali
izvede storitev po niZji ceni. Zunanji izvajalec izvaja procese na druga-
Cen, strokovno udinkovitejsi in inovativen nacin; specializacija in pred-
nosti ekonomije obsega sta mehanizma, ki omogocata, da podjetje do-
seze pri¢akovano raven ucinkovitosti.

Druga pri¢akovana korist v zunanjem izvajanju je znizevanje posre-
dnih stroskov. Fontes (2000, 112-113) in Hubbard (1993, 47-48) menita,
da manj zaposlenih zahteva manj infrastrukture in podpornih procesov,
kar se odraza v bolj gibkem in u¢inkovitejsem podjetju. Nekatera pod-
jetja poverijo dejavnosti zunanjim izvajalcem z namenom, da dosezejo
boljse obvladovanje in pregled nad strogki (Alexander in Young 1996,
117-118), medtem ko druga podjetja poskusajo zamenjati fiksne stro-
ke v variabilne (Anderson 1997, 34-35).

Pri¢akovane koristi zunanjega izvajanja, ki so jih zapisali Allweyer,
Besthorn in Schaaf (2004, 137) v svoji raziskavi na osnovi $irSega pre-
gledovanja literature, so naslednje: stroskovni prihranki, zmanjsan ob-
seg nalozb, dotok svezega kapitala, prenos fiksnih v variabilne strogke,
izboljsanje ravni kakovosti izdelkov ali storitev, ve¢ja prilagodljivost,
dostop do najnovejsih tehnologij, osredotocanje na klju¢ne dejavnosti
podjetja in reditev tezav z obstoje¢imi funkcijami.

Pobudo za razmerje zunanjega izvajanja lahko da izvajalec ali poten-
cialni prejemnik, lahko tudi kdo tretji, ki ima svoje interese za vzposta-
vitev razmerja. Kot vsako povezovanje tudi zunanje izvajanje temelji na
razlogih, ki so dovolj privla¢ni za oba udelezenca v razmerjih zunanjega
izvajanja. Ob pregledovanju literature sem zasnoval Sest osrednjih ra-
zlogov in jih na kratko povzemam:

+ drugo podjetje lahko to dejavnost opravi bolj u¢inkovito (produk-
tivno) in bolj gospodarno (ekonomi¢no);

« drugo podjetje ima ob pravem ¢asu za izvajanje te dejavnosti vedje
temeljne zmoznosti od prvega (npr. znanje, tehnologijo, zmoglji-
vosti, kapital, izvajalce, prostore, energijo, naravne vire itn.);

« drugo podjetje je delezno zadostnega zaupanja prvega (npr. glede
zmoznosti in zmogljivosti managementa, kakovosti opravljanja
poverjene dejavnosti, glede poslovne primernosti) in ga najbrz ne
bo izrabilo v konkurenéne namene;
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+ drugo podjetje je dovolj ugledno med vplivnimi udeleZenci prvega
(npr. odjemaldi, institucijami za preverjanje kakovosti);

« vrednote, ki prevladujejo v drugem podjetju in njegovem okolju
(kazejo se vinteresnem vedenju, v kulturi in etiki), so dovolj uskla-
jene s prevladujo¢imi vrednotami v prvem podjetju;

« pritiski zelo vplivnih udelezencev podjetja (npr. politika, interesi
drzave ali ozjega okolja).

Razmerje med koristmi in priloZnostmi ter izgubami in nevarnostmi,
kijih management utemeljeno pri¢akuje od zunanjega izvajanja, morajo
biti usklajene s temeljnimi usmeritvami podjetja.

Neucinkovito obvladovanje poslovnih in tehnologkih sprememb pov-
zroca tezave pri prenosu dejavnosti. Najvec¢ja nevarnost pri izvedbi to-
vrstnih sprememb je neuspes$no ravnanje s kadri. Pogost razlog vraca-
nja izvajanja Ze izlo¢ene dejavnosti v okvir mati¢ne druzbe je padajoca
raven njihove kakovosti ter pomanjkanje prilagodljivosti izvajalca (Cha-
pman in Andrade 1998, 89).

Pregledovanje literature (Stock in Tatikonda 2005, 655-658; Mclvor
2005, 17-38; Leenders in dr. 2006, 41-54) kaze, da le redki obravnavajo
tezave, ko se podjetje odlo¢i, da zaklju¢i zunanje izvajanje in prenese
dejavnost nazaj v svoj okvir. Presoditi bi kazalo, ali podjetje sploh se
ima opremo in stroje, strokovnjake, ki poznajo proces, finané¢na sred-
stvaitn., pa tudi poloZaj, v katerem se tedaj znajde prejemnik zunanjega
izvajanja. Morebitne tezave obeh podjetij, tistega, ki izlo¢a dejavnost,
in tistega, ki sprejema dejavnosti, ob zaklju¢ku poslovanja so slabo ob-
delane. Ta segment je bistvenega in kriti¢cnega pomena z vidika obvla-
dovanja tveganj in dolgoro¢ne uspesnosti poslovanja.

Za potrebe raziskave in glede na pregledovanje literature sem se od-
lo¢il za naslednjo kategorizacjo tveganj:

+ tveganja zaradi izgubljanja znanj (prenos),

+ tveganja zaradi izgubljanja lastnih zmoznosti (razvoj, tehnologija,
trzenje);

+ tveganja zaradi izgubljanja redkih kadrov (ves¢ine),

+ tveganja zaradi izgubljanja pregleda/vpliva na trgu,

+ tveganja zaradi neujemanja kultur podjetij,

+ tveganja zaradi znacilnosti prenesenih dejavnosti,

* tveganja zaradi razdalje,

« finan¢na tveganja.
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Da bi proces zunanjega izvajanja v celoti uspel, naj podjetje posveti
veliko pozornosti izbiranju zunanjega partnerja. Izbere naj ponudnika,
ki lahko s svojim znanjem, sposobnostmi in tehnologijo omogo¢i, da si
podjetje izboljsa poloZaj na trgu. Podjetje naj ne stremi le k vedji lastni
uspesnosti, temve¢ tudi k dolgoro¢ni uspe$nosti zunanjega izvajalca. Le
tako lahko zunanje izvajanje preraste v uspesno in dolgoro¢no partner-
stvo (Brown in Wilson 2005, 123-127).

Pomemben del poslov se sklepa med posameznimi podjetji v t.1i. tr-
zenju med organizacijami. Se posebno industrija, ki jo obravnavam v
raziskavi, elektro-kovinska industrija, potrebuje za proizvodnjo izdel-
kov vsakodnevne nabave surovin, materialov, sestavnih delov, storitev
itn. V zadnjih dveh desetletjih se podjetja odlo¢ajo za osredotocenost
na temeljne zmogljivosti. To pomeni, da se $irok razpon navpic¢ne inte-
griranosti podjetij zmanjsuje. S tem se odpirajo nova trzna razmerja za
izdelke in storitve, ki jih podjetja kupujejo, kar obenem vpliva na vedjo
dinamiko trzenja med organizacijami.

Ameriska literatura se precej obsezno ukvarja s pojmom offshoring.
Izraz offshoring oznacuje pridobivanje in nakup polproizvodov iz virov
izven drzave proizvodnje. Prav prehod drZavnih meja galo¢uje od izraza
outsourcing. Offshoring ima dve obliki — ena je prenos kak$nih dejavnosti
iz podjetja v tujino, druga oblika je pridobivanje polproizvodov od tujih
zunanjih izvajalcev. Primer prve oblike je, ko npr. letalska druzba odpre
oddelek za rezervacije ali za pomo¢ strankam za lastne potrebe v tuji dr-
zavi, primer druge oblike pa je, ko npr. banka vzdrZevanje programske
opreme prepusti tujemu zunanjemu izvajalcuy, ali pa, ko avtomobilska
druzba prepusti izdelavo avtomobilskih delov tujemu proizvajalcu (Kir-
kegaard 2005, 3-4).

Yeats (2001) istoveti proces offshoringa na podro¢ju proizvodnih de-
javnosti z globalno delitvijo dela v proizvodnji. V drugi polovici prej-
$njega stoletja so v tujino selili delovno intenzivne dejavnosti. Avtor
pravi, da gre pri tem procesu za internacionalizacijo proizvodnega pro-
cesa, pri ¢emer delovna sila iz razli¢nih drzav sodeluje v razli¢nih fazah
dolocenega izdelka. Priblizno tretjina vse mednarodne trgovine s proiz-
vodi naj bi po avtorjevih raziskavah izhajala iz globalne delitve dela na
podrodju proizvodnje. Kitajska je tako ciljna deZela za proizvodni off-
shoring, Indija pa prevladuje na podroéju storitvenega offshoringa. Za
potrebe raziskave usvojim stali§¢e in opredelim pojem offshoring outso-
rucing kot prenasanje dejavnosti na izvajalce v tujini.

Omeniti je treba, da so navedbe o zunanjem izvajanju dejavnosti v
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literaturi zelo neenotne in da mnoge najbrz ne temeljijo na dokazih,
temved na splo$nih subjektivnih presojah avtorjev. Ve¢ina presoj avtor-
jev je omejenih na kratkoro¢no, tekole obravnavanje.

2.2 Razvoj v svetu

Kirkegaard (2005, 3) pravi, da zunanje izvajanje kot strategija podjetij
obstaja ze vse od industrijske revolucije naprej in da je nepogresljiva se-
stavina prizadevanj podjetij za zniZevanje stroskov, u¢inkovito delitev
dela in ohranjanje konkurené¢nosti. Novo je predvsem to, da je zunanje
izvajanje v zadnjih dveh desetletjih pridobilo mednarodno razseznost
in da ga vse bolj uporabljajo kot strategijo na podro¢ju izvajanja storitev,
medtem ko so ga $e ne dolgo tega povezovali predvsem s proizvajanjem
izdelkov. Linder, Jacobson in Mark (2002, 3-7), Corbett (2001, 4-9) ter
Bendor-Samuel (2001, 5-9) pisejo, da so bila proizvodna podjetja med
prvimi, ki so dobaviteljem prepustila proizvodnjo posameznih sestav-
nih delov; prav tako so izraz outsourcing zaceli uporabljati za razmerja
med podjetjem in dobavitelji podpornih storitev (¢i§¢enje prostorov, va-
rovanje poslovnih prostorov, vzdrzevanje opreme, priprava toplih obro-
kov itn.).

Corbett (2001, 13-14) pravi, da podjetja z vi§jo stopnjo rasti uporab-
ljajo predvsem zunanje izvajalce. Tudi organizacijska struktura vpliva
na uporabo zunanjih virov. Neodvisno od velikosti podjetja se tista pod-
jetja, v katerih se odlo¢itve sprejemajo bolj decentralizirano, pogosteje
odlocajo za uporabo zunanjega izvajanja dejavnosti. Centralizirano od-
lo¢anje vodi k razmisljanju, da je malo primernih zunanjih partnerjevin
da ti ne nudijo boljse kakovosti storitev ali izdelkov ter nizjih stroskov
v primerjavi z notranjimi proizvodnimi zmogljivostmi. Splodno naj bi
veljalo, da so velika, decentralizirana in hitro rasto¢a podjetja najvedji
uporabniki zunanjega izvajanja.

Raziskava intituta za zunanje izvajanje v ZDA (The Outsourcing In-
stitute 2000) je pokazala, da se je zunanje izvajanje uveljavilo v poslovni
praksi podjetij vseh dejavnosti in velikosti. Leta 1996 so se podjetja v
ZDA odlocala za zunanje izvajanje predvsem zaradi izbolj$anja pregleda
nad strogki in zaradiizrabe ekonomije obsega. Dandanes managerji pre-
sojajo zunanje izvajanje predvsem s strateskega vidika. Zunanje izvaja-
nje raste hitreje kot amerisko gospodarstvo v celoti, zadnja leta raste hi-
treje zlasti na podrodju trzenja, pridobivanja kadrov in ravnanja z njimi
ter na podro¢ju proizvodnje.

Svetovalno podjetje A. T. Kearney (2004, 15-28) je izdelalo raziskavo
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o moznih destinacijah za prenos poslovnih dejavnosti. Vzorec obsega 25
drzav, ki so jih nadalje ocenjevali po ve¢ kot 30 parametrih in pozneje
zdruzenih v tri skupine: strogki, okolje in ljudje. Indija zavzema prvo
mesto po dveh od treh meril. Kot destinacija je uveljavljena Ze vec kot
desetletje. Ponuja usposobljeno in poceni delovno silo, kar je skupaj s
pridobljenimi izku$njami v opravljanju informacijsko-komunikacijskih
dejavnosti za tuje naro¢nike uspesna in ucinkovita dopolnitev za pri-
dobivanje novih znanj. Ugotovitve raziskave kaZejo, da naj bi Indija po-
stala najbolj zaZelena destinacija za dejavnosti z vi$jo stopnjo dodane
vrednosti, medtem ko naj bi se bolj standardizirane, rutinske dejavno-
sti selile drugam.

Anglesko govorece drzave (Avstralija, Irska, Kanada in Nova Zelan-
dija) imajo najbolje ocene po dveh merilih - to so ljudje in poslovno
okolje. Poleg prednosti kulturne in jezikovne sorodnosti z Zdruzenimi
drzavami Amerike in Veliko Britanijo imajo te drzave vrsto drugih pred-
nosti, tako dobro infrastrukturo, manj$o fluktuacijo delovne sile, pod-
poro lokalnih in drZavnih oblasti do manjse stopnje ekonomskega in
politi¢nega tveganja kot v drzavah, ki so jih raziskovali.

Latinskoameriske drzave v vzorcu (Argentina, Brazilija, Cile, Kosta-
rika, Mehika) ponujajo nizke stroske delovne sile in isti krajevni ¢as kot
velika ameriska mesta v ZDA.

Madzarska, Poljska in Ceska kot nekatere predstavnice srednjeevrop-
skih ¢lanic Evropske unije uZivajo prednosti predvsem z vidika evrop-
skih (ve¢inoma nemskih) ter drugih multinacionalnih podjetij, ki delu-
jejo v Evropi, saj ponujajo kultursko sorodnost, spostovanje evropske
zakonodaje na podro¢ju varstva osebnih podatkov in visoko raven in-
zenirskih ter drugih tehni¢nih veséin.

Najveéja prednost Kitajske je domala neskoncen bazen cenene de-
lovne sile; ta privablja predvsem podjetja, ki Zelijo preseliti standardizi-
rane poslovne dejavnosti. Pomanjkljivosti sta relativno visoka stopnja
ekonomskega in politi¢nega tveganja, neustrezna zaicita intelektualne
lastnine, okorela birokracija in slabo znanje angleskega jezika. The Eco-
nomist (2006, 75-76) pise, da naj bi bila Kitajska med pet do deset let
za Indijo in naj bi tako v bliznji prihodnosti svoje priloZnosti e vedno
iskala predvsem v bolj rutinskih dejavnostih, medtem ko naj bi se Indija
uveljavila tudi v dejavnostih z vi§jo dodano vrednostjo.

McKinsey Global Institute (2003, 10-12) kot zagovornik pozitivnih
u¢inkov selitve storitvenih dejavnosti na amerigko in svetovno gospo-
darstvo ocenjuje, da za vsak dolar, ki ga amerisko gospodarstvo porabi
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v Indiji, pridobi ekonomske koristi v vrednosti 1,12 dolarja, in sicer:

+ 58 centov odpade na zmanj$ane stroske podjetja, ki bodo na voljo
za izpladilo dividend ali za nalozbe v razvojne projekte,

+ pet centov odpade na koristi iz naslova nakupov, ki jih tuji izvajalci
storitev opravijo v ZDA (programska oprema, pravne, finan¢ne in
druge storitve);

+ nadaljnje 4 cente prinesejo dobi¢ki ponudnikov, ki so registrirani
V ZDA;

« nadaljnjih 45 centov naj bi po mnenju instituta prinesla prezapo-
slitev zaradi selitve storitvenih dejavnosti sproéene delovne sile,
saj po njihovem mnenju storitveni delavci laZze najdejo novo zapo-
slitev kot tisti v proizvodnji.

Ob tem je treba omeniti tudi $tevilne negativne ucinke selitve stori-
tvenih dejavnosti, ki jih obravnavajo $tevilne druge $tudije (izguba de-
lovnih mest, preusmeritev ljudi, ki so izgubili delovno mesto zahteva
dolgoroénejsi postopek itn.).

Na tem mestu je treba opozoriti na razlike med amerisko-britanskim
in evropskim modelom obvladovanja in povezovanja podjetij. Evrop-
ski model temelji na $ir§em upostevanju interesov udelezencev (angl.
stakeholder capitalism) in predstavlja okvir, ki za razliko od ameri-
gko-britanskega modela (angl. shareholder capitalism) podaljsuje pro-
cese prestrukturiranja podjetij in je zato manj odziven na spremembe in
nove prakse v globalnem gospodarstvu. Kot ugotavlja Hofstede (1991),
razlike temeljijo na doloéenih kulturnih razlikah med celinsko Evropo
in ZDA; na primeru zaposlenih v podruznicah podjetja 1BM avtor ugo-
tavlja razlike v vrednotah, pogledih ter vedenju med drZzavami, kjer s
$tudijo medkulturnih razlik ugotavlja dejavnike za pocasnejse spreje-
manje novih strategij v evropskih podjetjih.

2.3 Razvoj v Sloveniji

Za slovensko gospodarstvo zunanje izvajanje dejavnosti ni novost. V
obdobju med prvo in drugo svetovno vojno so na prenosu proizvodnje
iz bolj razvitih dezel (tekstil, jeklarstvo, kemija itn.) temeljili zacetki in-
dustrializacije.

V obdobju Jugoslavije so nastajale stevilne kooperacije zaradi oskrbe
domacega trga na osnovi blagovne menjave s tujimi partnerji. Nekateri
tuji partnerji so izkazovali velik interes za trgovanje na jugoslovanskem
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trgu. V okolju nekdanje Jugoslavije so imela slovenska podjetja skle-
njene $tevilne pogodbe o dolgoro¢nih proizvodnih kooperacijah ob ve-
¢inoma enakopravnih pogojih s tujimi podjetji. Obstajala pa je precej$na
neenakopravnost med Slovenijo, ki je imela presezek deviz in vzposta-
vljene kooperacije, ter manj razvitimi podro¢ji Jugoslavije, kjer so se ne-
enakopravno vkljucevali v mednarodno menjavo. Velik del slovenskega
izvoza je temeljil na oblikah, podobnih zunanjemu izvajanju - proizvod-
nji sestavnih delov, materialov ipd. za tuje proizvajalce, na t.i. dodelav-
nih poslih (nem. Lohnarbeit). Stevilna med temi razmerji so postala ob
vlaganju lastnega znanja in kapitala vse bolj enakovredna in osnova za
danasnje mednarodno poslovanje. V okolju nekdanje Jugoslavije je bila
Slovenija prav zaradi tega nadpovprec¢no razvita, kar ji je prinasalo izda-
tne gospodarske prednosti (prek disparitet domace valute, t.i. deviznih
pravic, velikega in za§¢itenega trga ipd.).

V koprskem Tomosu, podjetju za proizvodnjo mopedov in izvenkr-
mnih motorjev, so leta 1959 sklenili kooperacijsko pogodbo s franco-
skim Citroenom. Leta 1960 je stekla montaZa prvih Az vozil. Koopera-
cija je bila usmerjena predvsem na izdelke ve¢je vrednosti, kot na pri-
mer na zaganjalnike iz kranjske Iskre, Zaromete iz Saturnusa, kabel-
ske snope iz zagrebskega Elektrokontakta, gibke zavorne cevi iz Pan-
¢eva, klju¢avnice iz Lame Dekani. V kooperaciji so tudi sestavljali vozila,
Amije 6, in tudi posami¢na vozila DS. Paradni konj takratnega sloven-
skega in jugoslovanskega gospodarstva — Iskra je leta 1980 zaposlovala
29.000 delavcev in bila najpomembnejse podjetje elektroindustrije v ta-
kratni drzavi. Podjetje Iskra je Ze okoli leta 1960 ustvarilo neposredne
in obseZne moznosti za dolgoro¢no kooperacijsko in kapitalsko pove-
zavo z velikimi mednarodnimi druzbami. Podjetje je sklepalo $tevilne
dolgoro¢ne proizvodne kooperacije in pogodbe o poslovno-tehni¢nem
sodelovanju. Imele so strateski pomen in udelezenci v oblikah povezo-
vanja so jih sklepali za najmanj pet let.

Z osamosvojitvijo Slovenije v kriznem obdobju po izgubi jugoslovan-
skega trga so bila nekatera slovenska podjetja prisiljena sprejemati $te-
vilne dejavnosti tujih podjetij, ve¢inoma v zelo neenakopravnih pogojih
sodelovanja. Zatetno obdobje po osamosvojitvi v prvi polovici devet-
desetih let so zaznamovali veliki pritiski na cene, saj slovenska podje-
tja niso ve¢ razpolagala z dostopom do relativno velikega trga nekdanje
Jugoslavije. Tako so v kriznem obdobju po izgubi jugoslovanskega trga
nekatera gospodarsko manj uspesna slovenska podjetja vstopala v krat-
koro¢na in ve¢inoma neenakopravna razmerja s tujimi podjetji.

32



Razvoj v Sloveniji = 2.3

Tako obstoje v Sloveniji dve vrsti razmerij v zunanjem izvajanju de-
javnosti, ve¢inoma s tujimi dajalci — ena, ki postajajo enakopravna in
se vkljucujejo v globalno gospodarsko okolje, in druga, nastala v stiski,
brez strateskega premisleka in usmeritve. Vse ve¢ je tudi razmerij, ki jih
vzpostavljajo slovenska podjetja s prejemniki tako v Sloveniji kot v dru-
gih deZelah. Pri pregledovanju razvoja zunanjega izvajanja ugotavljam,
da bi za nadaljnjo rabo v knjigi kazalo zunanje izvajanje dejavnosti de-
liti na stroskovno - izrazito kratkoro¢no zunanje izvajanje dejavnosti
in na stratesko — dolgoro¢no zunanje izvajanje dejavnosti, ki se kaze
tudi v okolju slovenskih podjetij. Na eni strani so podjetja, ki so spreje-
mala izlo¢ene dejavnosti tujih podjetij kot edino moznost za prezivetje,
vefinoma neuspesno; ob tem so sicer pridobila nekatera tehnolosgka in
organizacijska znanja, praviloma pa niso skrbela za razvoj lastnih no-
vih proizvodov in za razvoj trgov. Na drugi strani pa obstajajo primeri
uspesnejsih slovenskih podjetij z vzpostavljenimi razmerji v zunanjem
izvajanju dejavnosti, nekaj v Sloveniji, ve¢ v trZzno obetavnih tujih de-
zelah (balkansko podro¢je, Rusija ipd.).

Znacilnosti stroskovnega — kratkoroénega zunanjega izvajanja dejav-
nosti se kazejo v prenosu dejavnosti v malo razvite drzave, ki lahko po-
nudijo kakovostno in poceni delovno silo. Stratesko — dolgoro¢no zu-
nanje izvajanje dejavnosti kaze smeri proti dezelam z viskom nekaterih
zmoznosti (npr. storitve v Indijo) in v dezele, ki predstavljajo obetavne
trge (npr. za avtomobilsko industrijo, ra¢unalnisko industrijo).

Obravnavane znacilnosti kratkoro¢nega zunanjega izvajanja bi ka-
zalo postaviti k vsebinam dejavnosti, ki ne obsegajo strateskih temelj-
nih zmoZnosti, medtem ko bi bilo treba znacilnosti dolgoro¢nega zuna-
njega izvajanja primerjati z vsebinami dejavnosti, ki obsegajo strategke
temeljne zmoznosti dajalca.

Te ugotovitve, $e posebno pa opravljena pilotska raziskava (Kav¢i¢
in Tav¢ar 2008, 143-149), opozarjajo na probleme, ki jih obravnavam v
empiri¢ni raziskavi. To so $tevilni aktualni in potencialni problemi slo-
venskih podjetij, ki se vklju¢ujejo v zunanje izvajanje kot prejemniki ali
dajalci brez zadostnih strategkih analiz in ne vklju¢ujejo zunanjega iz-
vajanja v dolgoro¢no strategijo oz. politiko podjetja.
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3 | Splosna teoreti¢na
izhodisca

V poglavju obravnavam teoreti¢na izhodis¢a managementa z vidika zu-
nanjega izvajanja dejavnosti, ki jih ume$¢am v naslednja vsebinska pod-
rodja:
+ dva koncepta managementa kot obvladovanja podjetja — instru-
mentalni in interesni — ter zunanje izvajanje dejavnosti,

» vizija, interesi udelezencev in kultura podjetja ter zunanje izvaja-
nje dejavnosti,

+ temeljne zmoZnosti in presojanje uspesnosti z vidika zunanjega iz-
vajanja dejavnosti.

Vidik podjetja kot instrumenta lahko uveljavljajo ustanovitelji, la-
stniki (deleznik), ki so ga ustanovili, da bi dosegalo cilje, ki so v skladu z
njihovimi interesi; najveckrat povecevanje premozenja, tvegano naloz-
benega kapitala. Managerjem nalozijo upravljanje instrumenta, zapo-
sleni so le delovna sila. Urejanje zadev v podjetju kot instrument temelji
na racionalnosti in avtoritarnosti. Vrednote deleznikov odlo¢ilno vpli-
vajo na strategijo — dejavnost, urejenost, sredstva podjetja. Na splosno
prevladujeta kratkoro¢nost, oportunizem in enostransko osredotoca-
nje na izpolnjevanje interesov deleznikov (Tavéar 2006, 105-107).

Drugi vidik, ko govorimo o podjetju kot skupnosti interesov, izhaja
iz SirSega druzbenega pojmovanja o namenu podjetja. Podjetje oitno
bolje prezivi in uspeva, ¢e ravna v skladu z interesi pomembnih udele-
Zencev, tako zunanjih kot notranjih, ¢e razmerja nacelno tezijo v sno-
vanje zaupanja in dolgotrajnega sodelovanja. Managerji se odlo¢ajo bolj
sodelovalno in manj avtoritativno. Urejanje zadev in doseganje ciljev za-
radi kompleksnosti ne uspeva po induktivni poti, temveé po deduktivni
poti, temelji na ustvarjalnih zamislih in kriti¢nem re$etanju, zavracanju
ali usvajanju v socialnih procesih. Obvladovanje podjetja kot organizma
je obvladovanje sodelavcev in drugih udelezencev, upostevaje njihove
potrebe in vrednote (Tavéar 2006, 105-107).

Zunanje izvajanje dejavnosti je nacin obvladovanja (podjetje kot in-
strument) in povezovanja (podjetje kot skupnost interesov) podjetij, ki
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bodisi poveri drugemu podjetju (drugi pravni osebi) kaksne dejavnosti,
ki jih je dotlej opravljala sama, ali pa prevzame kaksne dejavnosti, ki ji
jih poveri drugo podjetje. Podjetje, ki poveri izvajanje kaksne svoje do-
tedanje dejavnosti drugi, je dajalec zunanjega izvajanja, podjetje, ki to
dejavnost prevzema, pa prejemnik zunanjega izvajanja dejavnosti.

3.1 Politika podjetja kot okvir zunanjega izvajanja dejavnosti

Zunanje izvajanje dejavnosti je lahko za dajalca ali prejemnika ali za oba
pomembna sestavina kratkoro¢ne, srednjero¢ne in dolgoroéne politike
podjetja.

Politika podjetja izhaja iz vizije, ki so ji podrejeni temeljni smotri in
njim podrejeni cilji. Obsega cilje in strategije za doseganje teh ciljev —
strategija pa dejavnosti, urejenost in sredstva (Tavéar 2006, 193—209).

Interesi udelezencev in vizija

Vizija daje podjetju skupno usmeritev. Dobra vizija je temeljno sred-
stvo za obvladovanje kompleksnosti podjetja. O dobri viziji lahko govo-
rimo takrat, ko jo internalizira ve¢ina sodelavcev v podjetju. Dobri vi-
ziji sodelavci prostovoljno sledijo in jim pomeni osnovno usmeritev pri
delovanju. Dobra vizija obsega in usklajuje interese vecine za podjetje
pomembnih udeleZencev. Temeljni pristop, ki ga obravnavam v knjigi,
ni obravnavanje zunanjega izvajanja dejavnosti samega po sebi, tem-
vel kot ene od mogoc¢ih umestitev v razseznosti obvladovanja podjetij
od »trznice« do »hierarhije« kot del vizije ali miselnosti managementa.
Obvladovanje in povezovanje naj izhaja iz vrednot, kulture podjetij in
etike managmenta. Mo¢na vizija je najbolj trajno in najbolj u¢inkovito
sredstvo pri obvladovanju smeri umestitev in prehodov iz koncepta hi-
erarhije v koncept trznice ob upostevanju stroskov hierarhije in tran-
sakcijskih stroskov (porabe zmoznosti).

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

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

» videnje prihodnosti (angl. envisioned future) naj v prepricljivi
obliki vsebuje vizionarski smoter ali malostevilne smotre (angl.
goals) podjetja za daljse obdobje.
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Vizija smiselno povezuje in izraza pomembne in dolgoro¢ne inte-
rese pomembnih udeleZzencev podjetja. Dobra vizija se oblikuje med po-
membnimi udeleZenci, ki verjamejo vanjo in se zanjo zavzemajo. Vizija
je konkretna podoba prihodnosti, dovolj bliZznja, da se zdi uresnicljiva,
in dovolj oddaljena, da zbuja navdusenje v podjetju za novo stvarnost
(Hinterhuber 1996, 83—84). Dobra vizija je enostavna, smiselna, spod-
budna in izzivna.

Vizija je projekcija podjetja v prihodnosti, ki ima motivacijsko mo¢,
Ce je izzivalna, jasna, privla¢na, polna temeljnih vrednot, usmerjena na
potrebe zaposlenih in strank, povzroca ustvarjalno motivacijsko nape-
tost in sproza proces poenotenja zaposlenih s podjetjem, posebej, e
so njeni sooblikovalci in uresnicevalci. Je trenutna, usklajena, zdruze-
valna, spodbujevalna in celovit mozaik osnovnih dolgoro¢nih teZenj,
poslanstva, usmeritev, upanj, pri¢akovanj, ciljev in strategij podjetja.
Kon¢ni cilj, h kateremu tezi podjetje, je dolgoro¢na konkurenéna pred-
nost pred tekmeci v vseh dejavnostih, ki se kaZe v odli¢nosti kakovo-
stnih izdelkov in storitev, poslovanja, vedenja in zadovoljstva zaposle-
nih (Mayer 1994, 18).

Kot pise Tavéar (2006, 116-117) je dobra vizija naravnana v iskanje
in razumevanje drugaé¢nih stali§¢, v presojanje s stali$¢a drugih, v ak-
tivno poslusanje v stikih z udeleZenci, v pridobivanje informacij tudi
izven osebnega strokovnega podrodja, vizobraZevanje in usposabljanje,
v negovanje odnosov z ustvarjalnimi ljudmi. Za dobro vizijo so znatilni
spontanost in ustvarjalnost, realizem, ne sanjastvo, temve¢ presojanje
realnih moZnosti in izgledov. Vizija pomaga podjetju, da se nenehno udi
in izboljsuje. Vizija daje podjetju skupno usmeritev.

Kralj (2003, 107) pravi, da je vizija zamisel o prihodnosti. Biloslavo
(2006, 104) pojmuje vizijo kot projekcijo podjetja v prihodnosti, ki smi-
selno povezuje in izraZa pomembne in dolgoro¢ne interese pomembnih
udelezencev podjetja. Zato naj bo obravnavanje zunanjega izvajanja de-
javnosti celostno, obsega naj ¢asovne razseznosti (dolgoro¢no - trajno,
srednjero¢no —razvojno in tekoco — kratkoroéno), cilje in strategije pod-
jetja, instrumentalni in interesni vidik podjetja.

Tavéar (2008, 23 ) pravi, da je podjetje lahko dolgoroéno uspesno, ¢e
vedina ljudi v njem usvoji podobno predstavo o podjetju v prihodnosti -
in ¢e si za udejanjanje te predstave, vizije, slozno prizadeva. Dobra vizija
obsega interese vecine za podjetje pomembnih udeleZencev.

Vizija je nacelo, usmeritev, prepri¢anje. Treba jo je uresnicevati. Pot
do vizije vodi prek malostevilnih temeljnih ciljev, smotrov (angl. go-
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als) in njim podrejenih $tevilnih nizjih ciljev (angl. targets), dolgoro¢nih
in kratkoro¢nih, omejenih in splognih (Tavéar 2006, 117). Za nadaljnjo
rabo v knjigi sem se opredelil za opredelitev vizije, ki je nastala na Fakul-
teti za mangement (zlasti Tav¢ar 2006; 2008; Biloslavo 2006; Kralj 2003)
in pravi, da je vizija opis znacilnosti in usmeritev podjetja, opredeljuje
razloge za obstoj podjetja ter videnje o naravnanosti in dejavnosti pod-
jetja v prihodnje.

V skladu z nastajajoc¢o doktrino Fakultete za management Koper (zla-
sti Tav¢ar 2006; 2008) obravnavam temeljno (osnovno) dejavnost podjetja
kot trajni okvir programov podjetja. Temeljna dejavnost je nabor pro-
gramov, ki nastajajo v sodelovanju z udeleZenci podjetja. Tavcar (2008,
221-222) pravi, da naj temeljna dejavnost obsega programe, ki se na trgu
podpirajo in ne izkljucujejo ter so v skladu s temeljnimi zmozZnostmi
podjetja. Programi so proizvodi (snovni izdelki, nesnovne storitve), na-
menjeni ciljnim skupinam odjemalcev. Temeljna dejavnost lahko teme-
lji na razli¢nih temeljnih sredstvih — na delu, na kapitalu in na znanju.
Ob tem je treba lo¢iti temeljno dejavnost od poslanstva (angl. mission),
ki je temeljna naloga podjetja.

Temeljna dejavnost podjetja ima lahko vec razseznosti:

+ lahko obsega $irok nabor programov, je diferencirana ali se osredo-
to¢a na malostevilne programe;

+ programi lahko obsegajo malostevilne ali mnogostevilne razlicne
proizvode;

« lahko so namenjeni eni ali malo$tevilnim skupinam odjemalcev v
eni ali ve¢ panogah;

+ programi lahko temeljijo na razli¢nih delezih temeljnih vrst sred-
stev podjetja.

Vrednote in kultura

Kultura in obvladovanje podjetja sta v medsebojni odvisnosti. Na ra-
zvojni stopnji nastajanja podjetja se kultura razvija vzporedno z rastjo
podjetja. Ko je kultura oblikovana, pomembno vpliva na na¢in vodenja
podjetja. Ce kultura v podjetju ne podpira rasti in povezovanja podjetja,
je treba negativne elemente kulture prepoznati in izlo¢iti. Evolucija in
spreminjanje kulture morata potekati na nacin, ki omogoc¢a prezivetje
podjetja v spreminjajo¢em se okolju.

Vrednote so dobrine, ki ¢loveku najve¢ pomenijo. Vrednote ljudi so
zelo raznovrstne. Posameznik ima lahko deset ali ve¢ ciljnih vrednot in
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zavelikostni razred ve¢ instrumentalnih vrednost, ki zadevajo na¢in do-
seganja ciljev. Iz pojavnih oblik kulture ni mogoée zanesljivo sklepati na
vrednote ljudi (Schein 1992, 19—21). Zaradi velike raznovrstnosti §tevil-
nih pojavnih znakov presega kompleksnost razvr§¢anja kultur po zna-
kih analizne zmogljivosti ¢loveka. Kultura je tesno povezana z vredno-
tami. Snovanje celostne strategije zunanjega izvajanja dejavnosti ima
dobre moznosti za uveljavitev, e se ujema in je v skladu s kulturo. Raz-
like med navadami in vedenjem v razli¢nih kulturah (programi podjetja,
podjetij, dezel) so lahko pomemben dejavnik pri odlo¢itvah za zunanje
izvajanje dejavnosti.
Vrednot je mnogo, $e ve¢ je moznih kultur, ki temeljijo na naborih
pretezno usvojenih vrednot. Klasifikacij kultur je obilo, nekatere pov-
zemam po Tav¢arju (2008, 217-218):
» stabilna, odzivna, predvidevajo¢a, inovativna, ustvarjalna (Ansoff
1978, 120),

+ kultura modi, kultura vlog, kultura nalog, kultura osebnosti (Handy
1979, 176—211),

+ kultura modi, poslovna, sistemska, procesna kultura (Deal in Ken-
nedy 1982, 107-123),

» skupina, adhokracija, hierarhija, trg (Cameron in Quinn 1999, 58),

« inovacijska in rutinerska (Mulej 1992, 27).

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

» velik razpon moc¢i — majhen razpon mo¢i;

+ malo izmikanja negotovosti — obilo izmikanja negotovosti;

« individualizem - kolektivizem,;

+ »mogkost« (prevladuje racionalnost) — »zenskost« (prevladujejo ¢u-

stva);

+ kratkoroénost — dolgoro¢nost.

Zaradi kompleksnosti sestavin kultur ni mogoée enostavno razvr-
§¢ati po nekaterih merilih (npr. geografskemu poloZaju, jeziku, verova-
njuitn.). Hofstede (1993) pravi, da je kultura konstrukt, ki ga ni mogoce
neposredno opazovati, temvel je mogoce o njem samo posredno skle-
pati prek zapisov ter verbalnega in neverbalnega vedenja ljudi v dani
skupini.
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Schein (1992, 9-10) opisuje kulturo kot vzorec temeljnih predpo-
stavk, ki so jih ¢lani skupnosti odkrili ali oblikovali v procesu razrege-
vanja odprtih zadev, pomembnih za obstoj skupnosti, in so se pokazale
dovolj uspesne, da jih je treba prenesti na nove ¢lane, da bi ti lahko
ustrezno dojemali in razmisljali o zadevah, povezanih s prilaganjem zu-
nanjemu okolju in notranjim povezovanjem. Po Scheinu (1992, 12-15)
se kultura manifestira na treh ravneh. Na prvi, povr§inski ravni opa-
zimo vidne znake (artefakte), kot so npr. fizi¢no okolje podjetja, orga-
nizacijska struktura, procesi in izdelki. Na drugi ravni se manifestirajo
vrednote podjetja (usvojene, privzete vrednote), kot so npr. politike,
cilji in strategije, nacini vodenja. Tretjo raven predstavljajo temeljne
podmene, kot so podzavestno dozivljanje, dojemanje in obéutenje pod-
jetja.

Kot pravi Tavéar (2008, 217-219), kultura odraza vrednote, ki so
skupne pomembnemu delu vplivnih udeleZencev, zlasti sodelavcev. Vre-
dnote so dobrine, ki ljudem najve¢ pomenijo, ki se jim zlepa ne odpo-
vedo in ki se v veliki meri prena$ajo z izro¢ilom iz roda v rod. Usme-
ritvam, ki so nasprotne ali vsaj tuje kulturi, se ljudje v podjetju zilavo
upirajo. Podobno velja za kulture okolij, v katerih deluje podjetje. Musek
(1993, 137-147) razvrila vrednote v hedonske, poten¢ne, moralne vre-
dnote in vrednote izpolnitve, te pa nato zdruzuje navzgor v dionizi¢ne
in apolonske, ki pomenijo najvigjo hierarhi¢no raven vrednostnega pro-
stora.

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

Glede na mo¢ kulture in na primernost kulture za zunanje izvajanje
kot sestavino politike podjetja se lahko managerji sooéajo s stiri temelj-
nimi moZnostmi (prirejeno po Tavéar 2006, 48):

» ignorirajo kulturo - to dolgoroé¢no ne zmanj$uje uspesnosti podje-
tja, kratkoro¢no pa morda lajsa urejanje posameznih zadev;

» izkori$¢ajo kulturo - to lahko prinasa kratkoro¢ne koristi, medtem
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ko dolgoro¢no zmanjsuje moznosti podjetja zaradi nasprotovanja
udeleZencev;

uporabljajo kulturo - management neguje in spodbuja tiste vidike
kultur okolij, ki so pomembni za sprotno ali za dolgoro¢nejso us-
pednost podjetja;
spreminjajo kulturo - to je dolgotrajno, zahtevno in tvegano poce-
tje, ki ga je seveda laze uspesno izvajati v lastnem podjetju kot v
njegovih okoljih.

Smotri in cilji

Pojma »smotri« in »cilji« obravnava strokovna literatura dokaj neeno-

tno. Podajam nekaj opredelitev iz ameriske literature:

smotri (angl. objectives) so namenjeni dolgoro¢nim strateskim na-
meram podjetja (Chakrawarthy in Lorange 1991, 4);

cilji (angl. goals) so ciljne navedbe o ciljnih dosezkih v dolo¢enih
rokih, so manj trajni kot smotri (Chakrawarthy in Lorange 1991,

4);

smotri (angl. objectives), mnogokrat imenovani tudi cilji (angl. go-
als), so nameni za izvajanje neke dejavnosti (Hodgets 1985, 93);
mnogi avtorji in managerji izmenoma uporabljajo angleska izraza
goals in objectives; nekateri si predstavljajo, da so »goals« §irsi in
dolgoro¢nejsi (Holland 1989, 6-7);

cilji (angl. goals) predstavljajo zaZelena prihodnja stanja, ki si jih
prizadevajo dose¢i posamezniki, skupine ali podjetja; v tem smi-
slu obsegajo poslanstvo (angl. missions), namene (angl. purpose),
smotre (angl. objectives), ciljne vrednosti (angl. targets), kvote
(angl. quotas) in skrajne meje (angl. deadlines) (Kast in Rosen-
zweig 1986, 179);

cilji (angl. goals) so rezultati, ki jih je treba dobiti; opredeljujejo
stanje zadev, ki je po mnenju nekaterih ¢lanov zaZeleno za podjetje.

Cilji so zeleni rezultati. Doseganje ciljev pomeni dobiti rezultate in z

njimi razpolagati. Rezultati so torej dosezki. Razpolaganje z rezultati je

pravzaprav udelezba v rezultatih. Kupcilahko kupijo izdelek na trgu, do-

bavitelji morejo prodajati material podjetju, zaposleni zasluzijo place,

lastniki so udelezeni v povecani lastnini in v delezu v dobi¢ku, drzava v

davkih itn. U¢inkovitost je razmerje med rezultati in vloZki, uspesnost
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pa razmerje med rezultati in zastavljenimi cilji, finan¢no pomerjena us-
pesnost pa so rezultati gleda na sredstva (kapital). Rezultate podjetja
prikazujemo kot poslovne u¢inke, poslovni rezultat in finané¢ni rezultat.
Za snovanje ciljev rezultatov in za doseganje boljse kakovosti poslova-
nja je treba poznati sestavine te kakovosti in njihovo medsebojno pove-
zanost. Kakovost poslovanja obsega uspeh (u¢inkovitost in uspesnost)
in ugled (urejenost in uglednost) podjetja. Merila kakovosti poslovanja
se postavljajo glede na rezultate. Podjetje naj izbere klju¢na merila ka-
kovosti poslovanja z upostevanjem sestavin kakovosti poslovanja ter jih
izraziz analiznim orodjem odmikov in kazalnikov (Kralj 2003, 198-213).

Skupni cilji podjetja poleg njegovih posebnih (lastnih) ciljev obsegajo
tudi delez posebnih ciljev zaposlenih, lastnikov, managementa, trznih
partnerjev, drzave ipd. Zato je pri presoji uspesnosti delovanja podjetja
odlo¢ilno mnenje vplivnih udelezencev. Ti so s podjetjem zadovoljni, ¢e
prejmejo od njega toliko, kot so pricakovali - in enako velja za podjetje.
Pri tem pa morajo koristi, ki jih daje doseganje teh ciljev, presegati po-
rabo zmoZnosti in sredstev podjetja, saj se sicer ne more razvijati (Kralj
1995, 46).

Pomembnejsi in trajnejsi so interesi, ki izhajajo iz vrednot; manj po-
membni in trajni so interesi, ki izhajajo iz minljivih, spremenljivih po-
treb. Smotri in cilji izhajajo iz interesov vplivnih udelezencev; razli¢ni
udelezenci imajo razlitne smotre. Za uspe$no izvajanje vizije podjetja
sta potrebna njihovo usklajevanje in povezanost pri vodenju. Smotri
konkretizirajo interese udeleZencev v podjetju in njegovo vizijo. Pove-
¢anje donosnosti, povecanje produktivnosti, obvladovanje lastne proiz-
vodne cene, maksimiranje kakovosti proizvodov pomembno vplivajo na
dolgoroéno konkurenéno sposobnost podjetja in predvsem na njegovo
poslovno uspesnost.

Iz vizije izhajajo smotri in hierarhija usklajenih ciljev. Kompleksnost
podjetja je mogole samo deloma zaobjeti s kvantitativnimi merili,
druga so kvalitativna; subjektivne ocene najbolje objektivizira kriti¢no
obravnavanje v skupini. Usmerjanje podjetja izhaja iz usklajenih meril
- ta naj bodo malostevilna, pregledna, interdiscicplinarna in tudi ra-
znolika ter enostavna — managementu naj omogocajo sprotno sprem-
ljanje uspesnosti podjetja. Cilji naj bodo celostno utemeljeni in ne le
enostransko zaZeleni (Tavcar 2008, 23).

Mintzberg (1996, 3) pravi, da so glavni cilji tisti, ki vplivajo na celostno
usmeritev in razvoj podjetja in se imenujejo strateski cilji. Segev (1997,
123) opredeljuje, da so strateski cilji najveckrat povezani z doseganjem
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konkurenéne prednosti podjetja. Postavljamo jih na podlagi prese¢ne
analize podjetja z namenom zagotoviti njegovo uspesnost. Najveckrat
so povezani z zagotavljam ustrezne prodajne vrednosti podjetja v pri-
hodnosti (Segev 1997, 123). Velja stara modrost: »Cesar ne more$ meriti,
tega tudi obvladati ne more$.«

Metoda merjenja rezultatov z uravnoteZenimi kazalniki omogoca
vodstvu podjetja definirati cilje, ki presegajo zgolj finan¢no uspe$nost
in zajemajo vlaganja v ljudi in v izboljsanje procesov, kar zagotavlja dol-
goro¢no uspednost. Kazalniki izhajajo vizije in okvira programov ter
predstavljajo ravnovesje med zunanjimi kazalniki, ki so naravnani na
odjemalce, in med notranjimi kazalniki rasti, u¢enja in poslovnih pro-
cesov. Sistem uravnotezenih kazalnikov ohranja finané¢ne kazalnike kot
osnovno merilo pretekle uspesnosti, k tem pa dodaja kazalnike, ki vpli-
vajo na prihodnjo uspesnost (Kaplan in Norton 1996, 19-20).

Prednosti, ki jih prinasa koncept usklajenega sistema meril za tekoce
obvladovanje (Kaplan in Norton 1996, 21-35), so:

+ prenasda vizijo in strategijo v usklajen sistem ciljev in meril;

+ informira sodelavce o gonilih tekoce in prihodnje uspesnosti;

+ je orodje za obvladovanje vedenja in ocenjevanje delovanja v pre-
teklosti;

+ sporoca strategijo podjetja;

+ pomaga usklajevati pobude posameznikov in enot ter pobude, ki
obsegajo ve¢ enot za doseganje skupnih smotrov;

+ usklajenost sistema meril: kratkoro¢ni in dolgoro¢ni cilji; Zeleni re-
zultati in gonila za doseganje teh rezultatov; trda in mehka merila.

Tavcar (2006, 501-504) razvija zamisel podjetja kot instrumenta in
kot skupnosti interesov, kar pomeni meriti delovanje podjetja z instru-
mentalnega vidika in presojati delovanje z interesnega vidika. Merjenje
in presojanje zajemata vse sestavine dejavnosti podjetja, inoviranje kot
ustvarjanje novih znanj, proizvodov in programov, proizvajanje izdel-
kov in izvajanje storitev kot skrbno gospodarjenje s sredstvi, trzenje in
menjavanje kot razumevanje potreb in interesov pomembnih odjemal-
cev in dobaviteljev ter sodelavce kot ustvarjalno jedro podjetja.

Smisel sistema usklajenih meril ni merjenje zunanjega izvajanja de-
javnosti, temve¢ obvladovanje podjetja in udeleZencev v umeséanju zu-
nanjega izvajanja dejavnosti. Sistem merjenja je samo sredstvo za ude-
janjanje sistema za stratesko obvladovanje zunanjega izvajanja dejav-
nosti. Managerjem omogoca, da uveljavljajo celostno strategijo zuna-
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njega izvajanja dejavnosti in prejemajo o njih povratne informacije. Tra-
dicionalni sistem managementa je zgrajen na finan¢nih vidikih, med-
tem ko sistem usklajenih meril ohranja osredotocenost na kratkoro¢ni
finanéni uspesnosti, vendar poudarja pomen ustvarjanja nesnovnih
sredstev in konkuren¢nih zmoznosti za dolgoroénej$a razmerja med
udeleZenci v zunanjem izvajanju dejavnosti. Tako daje managementu
orodje za umes$éanje podjetja v razseznosti od »trznice« do »hierarhije«
z namenom dolgoro¢ne uspesnosti.

Strategija podjetja z vidika zunanjega izvajanja dejavnosti -
razne smeriv literaturi

Cilje sini dovolj le zastaviti, treba jih je uresnicevati. Vse, kar prispeva k
doseganju ciljev, je strategija podjetja. Bistvo strategij so pomembni in
dolgoroé¢ni cilji (stratedki cilji), ko so predmet strategij, dinami¢no raz-
porejanje sredstev z manevrom in sami nacini doseganja ciljev (taktike,
postopki) ob upostevanju vplivov in potrebnih odzivov na spremembe
v okolju. Opozoriti je treba, da strategije podjetja, njegove dele in de-
javnosti v literaturi in v praksi pojmujejo razli¢no: od enalenja strategij
s politiko podjetja do pojma dolgoro¢nosti in pomembnosti, pa tudi kot
nacine za doseganje ciljev. Temeljna znacilnost strategije je odzivanje
na spremembe v okolju in znotraj podjetja v vseh bistvenih sestavinah
(Kralj 2003, 111).

Na tem mestu opozarjam na razliko med prevladujo¢im konceptom
»strategij« v anglosaski literaturi (strategije obsega tudi cilje) in evrop-
skim (nemskim) konceptom »politike« (obsega cilje in strategije). V li-
teraturi lahko zasledimo razli¢ne opredelitve strategij. Nekatere povze-
mam:

« strategija je celovit vzorec sprejetih in izvedenih odlo¢itev podje-
tja; dobro oblikovana strategija pomaga obvladovati in razporejati
organizacijske vire v edinstveno in za prezivetje sposobno obliko,
ki temelji na relativnih notranjih sposobnostih in pomanjkljivo-
stih, pricakovanih spremembah v okolju in negotovih premikih in-
teligentnih nasprotnikov (Mintzberg 1994);

« glavni namen strategije je doseganje konkuren¢ne prednosti pod-
jetja, to pa pomeni, da je sposobno odjemalcem zagotavljati edin-
stveno dodano vrednosti in da ima jasno in neponovljivo vizijo o
svojem pozicioniranju v panogi (Porter 1998);

« strategija je oblikovana, ker podjetje ne more biti popolnoma fle-
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ksibilno in ker potrebuje dolo¢eno konstantnost; potrebuje usme-
ritev (Segev 1997, 5-9);

« strategija je celota ciljev, ki jih podjetje Zeli dosedi v daljem ob-
dobju (Uyterhoeven, Ackerman in Rosenblum 1973);

» strategija obsega cilje, ki jih podjetje Zeli doseci, dejavnosti za nji-
hovo uresnicitev in proces nalrtne delitve sredstev, porabljenih za
izvedbo dejavnosti (Chandler 1962).

Po Segevu (1997, 6-13) lahko strategije razdelimo glede na podrodje,
na katerega se nana$ajo, oz. glede na vsebine problemov, ki jih refujemo.
To so:

« korporacijske strategije: strategije, ki se nanasajo na podjetje kot
celoto in lahko vklju¢ujejo tudi ve¢ poslovni enot;

+ poslovne strategije: strategije, ki se nanasajo na eno poslovno
enoto.

Chandler (1991, 33—-37) obravnava zgodovinski razvoj korporacij, ki
se nana$a predvsem na izbiro ustrezne organizacijske oblike. V knjigi
obravnavam korporacijo kot eno od umestitev podjetja v razseZnosti,
kjer lastnina dolo¢a stopnjo obvladovanja in povezovanja. Oblika in
struktura podjetja sta nelocljivo povezani s strategijo in usklajenost
med obema je prvi pogoj za uspesno delovanje podjetja. Kljub stevilnim
poskusom in spremembam organizacijske oblike in strateskih usmeri-
tev $e vedno nijasnega odgovora na vprasanje, katera oblika korporacije
je najbolj dobi¢konosna in kako naj bi bila oblikovana ustrezna korpo-
racijska strategija. Ve¢ in podrobneje o tem piSem v petem poglavju, ki
obravnava razseZnosti povezovanja in obvladovanja podjetij.

3.2 Izbira modela politike podjetja za obravnavanje
zunanjega izvajanja

Zahtevno celostno snovanje politike podjetja v pogojih kompleksnosti,

to je ciljev in strategij za doseganje ciljev lahko moéno olajajo primerni

miselni modeli. Idealen bi bil miselni model, ki bi bil obenem natanéen,

enostaven in vseobsezen, kar pa so nezdruzljive zahteve.

Politika podjetja ima mnogo razseznosti. Te so lahko humanisti¢ni in
tehnokratski pristop, stalnost in spremenljivost, kratkoro¢nost in dol-
goro¢nost. Znotraj teh razseznosti so mogoce Stevilne usmeritve, kot
na primer:
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+ na podrodju nastajanja politike: miselnost (logika ali ustvarjal-
nost), naértovanje in snovanje, evolucijsko in revolucijsko spre-
minjanje;

« na podrodju okolij: zunanje okolje (prevladovanje ali podrejenost),
notranje okolje (urejenost ali kaos), mednarodno okolje (global-
nost ali lokalnost);

» na podrodju vsebin strategije: dejavnosti (inoviranje, proizvajanje,
trzenje), urejenost (pravila, struktura, procesi, povezovanje), sred-
stva (delo, kapital, znanje).

Zgodovinsko dvojnost obsegata humanisti¢ni pristop (Mayo, We-
ick, March idr.) in tehnokratski pristop (Taylor, Simon in Porter). Med
njima je bilo ze ve¢ poskusov snovanja sinteze — tako prvi (Barnard
idr.) kot drugi (Drucker, Argyris, Senge, Hamel, Stalk idr.) (Nonaka in
Takeuchi 1995, 20-55).

V 9o. letih 20. stoletja se je koncal ve¢ desetletij star spor med za-
govorniki t. i. strate$kega nadrtovanja (na primer Ansoff 1965) in nekaj
bolj humanisti¢nega in celostnega pristopa (na primer Mintzberg 1973;
1994); prevladal je slednji, danes $iroko sprejeti pristop.

Stratesko nacrtovanje in ustvarjalno snovanje

Tradicionalno stratesko naértovanje se po zaletnem navdusenju v se-
demdesetih letih ni dobro izkazalo. Na¢rtovanje je bilo preve¢ akadem-
sko, togo, strukturirano in neprilagodljivo. Ustvarjalna in spodbuje-
valna vloga metod in modelov naj bi bili pomembnejsi od vloge modelov
pri vrednotenju in izbiranju. Ustvarjalnega delovanja znotraj smernic
stratesko nacrtovanje ni podpiralo, slabo je razumelo pomen in vlogo
interesov vrsnega poslovodstva in drugih vplivnih udelezencev. Zaple-
ten, podrobno strukturiran in mnogokrat birokratski proces nacrtova-
nja je potem koncal v rokah poklicnih naértovalcev v $tabnih sluzbah
— ti pa so slabo razumeli procese snovanja strategij in logiko odlo¢eval-
cev. Najuglednejsi predstavnik koncepta strategkega nalrtovanja je bil
Ansoff, najuglednejsi kritik pa Mintzberg (v Tav¢ar 2008, 274—275).
Najvidnejsi zagovornik ustvarjalnega pristopa, prehoda s stare na
novo paradigmo nadrtovanja in snovanja politike podjetja, je Mintz-
berg. Stara paradigma je naravnana na pragmatizem in poudarja krat-
koro¢ne koristi, tudi na $kodo nekaterih udeleZencev. Nova paradigma
uposteva interese, izbira dolgoroé¢no prave moznosti in dejavnosti, ¢e-
prav ne prinasajo kratkoro¢nih koristi, zavzema se za uspesnost dru-
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gih udelezencev, za ustvarjanje dobrih razmerij. V ustvarjalnem pri-
stopu velja vizija podjetja namesto usmerjenosti na kratkoro¢ni dobi-
ek, kultura podjetja namesto predpisovanja in hierarhije, politika pod-
jetjanamesto nadzorovanja. Za ustvarjalni pristop je znacilno postopno
ustvarjalno snovanje politike podjetja za neznano prihodnost. Mana-
ger postavi za podjetje cilj in izhodis¢no strategijo. Ce se med izvaja-
njem naclrta pokaze, da izbrana strategija ni najbolj$a ali morda ni iz-
vedljiva, jo zamenja z bolj$o, staro pa opusti. Prvotni cilj ali vsaj po-
drogje ciljev naj se vedno velja. Popravljanje ali zamenjevanje strate-
gije je nenehno, manager i$¢e med ovirami kar najbolj$o pot do cilja.
Podjetje nima le ene strategije. Iz nabora moznih strategij manager po
presoji izbere najprimernejso in jo udejanja ter sproti opazuje, kako se
obnese.

Naslonim se nastajajo¢o doktrino (Tav¢ar 2006; 2008; Biloslavo 2006;
Kralj 2003) Fakultete za management Koper in za rabo v knjigi je stra-
tegija skupno ime za doseganje ciljev, skupno ime za cilje in za dosega-
nje ciljev pa politika podjetja. Strategija obsega dejavnosti za doseganje
ciljev, urejenost za doseganje ciljev in sredstva za doseganje ciljev pod-
jetja; strategijo podjetja je mogoce le snovati.

Nacelni in pragmaticni pristop
Nacelno naértovanje in snovanje, ki se zaenja s temeljnimi usmeri-
tvami - vizijo, smotri, miselnostjo managementa, osnovno dejavnostjo,
konceptom sredstev - iz njih pa obvezujoée oblikuje razvojno politiko
kot trd in tog okvir tekoce politike, je v ¢isti obliki nezivljenjski teore-
ti¢ni konstrukt. Druga razseznost, ki v praksi navadno prevladuje, je
pragmati¢no snovanje, ki gradi srednjero¢ne naérte postopno iz spro-
tnega in nemalokrat improviziranega delovanja. Trajne usmeritve na-
stajajo in se oblikujejo na osnovi srednjero¢nih nadrtov. Pragmati¢ni
pristop izhaja iz sedanjega doseZenega stanja, i$¢e in izrablja prilozno-
sti in se poskusa izogniti nevarnostim (Tavéar 2008, 277-309). Niti na-
¢elni niti pragmati¢ni pristop nista v ¢isti obliki primerna za obvlado-
vanje kompleksnosti zunanjega izvajanja dejavnosti, zato sem bom v
empiri¢nem delu loteval sinteze obeh. Pri umes$¢anju zunanjega izva-
janja dejavnosti v razseZznosti med »trznico« in »hierarhijo« bom iskal
sintezo med nacelnim in pragmati¢nim pristopom, ki sta v ¢isti obliki
skrajnosti in v realnih in kompleksnih zadevah ne uspevata.

V strokovni literaturi ima nacelni pristop dolgoletno tradicijo kot stra-
tesko nadértovanje in zlasti v drugi polovici 20. stoletja vrsto zagovorni-
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kov (Aaker, Ansoff, Bleicher, Gilweiler, Mellerowitz, Porter in mnogi
drugi). Nacelni pristop k na¢rtovanju in snovanju temelji na organiza-
cijski hierarhi¢nosti okvirnega modela politike. Po nastanku in veljavi
je prva trajna, dolgoro¢na temeljna politika, ki izhaja iz vizije podjetja;
podrejena ji je srednjero¢na razvojna politika, tej pa kratkoro¢na tekoca
politika. Hierarhi¢nost odraZa celostni in logi¢ni pristop, izhaja iz eno-
tnega, obvladanega in ciljnega pristopa k na¢rtovanju in snovanju poli-
tike podjetja (Tavéar 2008, 460—472).

Pomisleki ob nacelnem pristopu ne pomenijo, da v podjetjih ni ustvar-
jalnega snovanja in nalrtovanja — le prikrito je, neformalizirano in im-
provizirano, poteka v umu posameznikov in sporazumevanju v ozkem
krogu, mnogokrat skrbno prikrito pred nepoklicanimi, zlasti pred tek-
meci. V strokovni literaturi je temelje drugaénega, pragmaticnega pri-
stopa postavil Mintzberg z zamislijo o postopnem ustvarjalnem snova-
nju in naértovanju politike. Pristop izhaja iz vsakokrat doseZenega sta-
nja, izrablja priloznosti in se varuje nevarnosti. Zacenja se v sedanjosti,
sega v srednjero¢no obdobje s snovanjem in izvajanjem dolgotrajnej-
$ih nalog in poslov ter s postopnim posplo$evanjem in uveljavljanjem
pridobljenih izkusenj. Kakovost pragmati¢nega pristopa je sicer lahko
nizka, vendar poteka po pragmati¢ni poti na¢rtovanja in snovanja poli-
tike v ve¢ini podjetij, tudi v uspednih. Kakovostno izveden pragmati¢ni
pristop torej lahko daje dobre rezultate (Tav¢ar 2008, 460-472).

Ne nacelni in ne pragmati¢ni pristop nista v ¢isti obliki primerna za
obvladovanje kompleksnosti pri snovanju politike umes¢anja v razse-
znosti, kaze pa se lotevati sinteze obeh. Izbiranje prave mere in sinteze
med skrajnostmi ne zadeva le nacelnega in pragmati¢nega pristopa,
temvec tudi druge razseznosti — dolgoro¢nost in kratkoro¢nost, nacr-
tovanje in snovanje, in sega v vsebinsko najbolj pomembno razseZnost
med instrumentalnim in interesnim pogledom na podjetje. Tudi te raz-
seznosti zahtevajo snovanje sintez in upostevanje sinergij, ki nastajajo
z njimi.

Model politike Visoke sole St. Gallen

Pomemben poskus iz zacetka go. let je model politike, ki so ga izdelali
avtorji na Visoki $oli St. Gallen. Razvili so model politike, ki obsega tri
¢asovne okvire — dolgoro¢nega, srednjero¢nega in sprotnega — in jih po-
vezali v matriko s tremi vsebinskimi podroéji — dejavnostmi, struktu-
rami in vedenjem. Model, ki je vseboval domiselne slikovne prikaze, je
ostal nedodelan zato, ker:
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» skoraj ne obravnava t.i. »operativnega managementa« (tekoce po-
litike);

+ v t.i. »normativnem managementu« (temeljni politiki) uporablja
drugalne razseznosti kot v t.i. »strateSkem managementu« (ra-
zvojni politiki);

« za poslovanje potrebna sredstva in gospodarjenje obravnava le be-
Zno.

Okvirni model politike podjetja

Neodvisno od njega je nastal okvirni model politike podjetja (Tavéar
1996, 2008), ki obsega dolgoroéno temeljno politiko, srednjero¢no ra-
zvojno politiko in kratkoro¢no tekoco politiko podjetja.

Jedro kratkorocne tekoce politike so dejavnosti za uspe$nost podje-
tja v sedanjosti in postopno izvajanje razvojnih projektov, ki obetajo
prihodnjo, trajno uspesnost podjetja. Sirsi ¢asovni okvir je za stopnjo
bolj splodna srednjeroéna razvojna politika, ki naj dovolj trdno in trajno
usmerja tekoce delovanje podjetja. Obsega nacrte izvajanja obstojecih
programov podjetja, ki so osnova trajnega uspednega poslovanja, in
projekte za postopno snovanje novih znanj, temeljnih zmoznosti in pro-
izvodov. Dolgoro¢na temeljna politika naj daje podjetju trajno usmeri-
tev, okvir, v katerem poteka razvojno naértovanje in snovanje. Okvirni
model povezuje instrumentalni in interesni koncept podjetja in je po-
membna sestavina doktrine Fakultete za management Koper. Upora-
bljam ga kot osnovo za obravnavanje v raziskavi.

Model obsega tri okvirnosti (temeljno, razvojno in tekoco), zno-
traj vsake okvirnosti tri sestavine strategije (dejavnosti, urejenosti in
sredstva), znotraj vsake sestavine strategije dve skupini razseZnosti
(»mehke« in »trde«) in znotraj vsake skupine po §tiri vsebinske razse-
znosti, ki segajo od »stalnosti« do »spremenljivostic.

Strategija in cilji zunanjega izvajanja (politika zunanjega izvajanja) so
pomembna sestavina politike podjetja. Glavne sestavine strategije so:

1. Dejavnosti: snovanje novih proizvodov — inoviranje, proizvajanje
izdelkov in izvajanje storitev, nabavno in prodajno trzenje. Dejav-
nost temelji na sredstvih podjetja, ki so lahko materialna (pred-
vsem finan¢na) ali nematerialna (predvsem delo in znanje). Sno-
vanje novih temeljnih zmoznosti temelji na uporabi obstoje¢ih ali
novih zanj, podjetje jih lahko samo snuje, lahko pa jih pridobiva
s povezovanjem na trgu (z odkupi, licencami, fransizami, lastni-
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$kimi delezi v podjetjih, kjer so nastala) ali v sodelovanju s trzenj-
skimi partnerji. V empiri¢nem delu obravnavam podjetja, ki pro-
izvajajo izdelke. Zna¢ilnosti izdelovanja izdelkov so druga¢ne od
znacilnosti izvajanja storitev, zato sem v nadaljevanju povzel ne-
katere razseznosti proizvajanja izdelkov:

 nadini proizvajanja (posami¢na, serijska, mnozi¢na proizvod-
nja);

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

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

. Urejenost: splo$na pravila o delovanju, ¢lenjenost (delitve dela, pri-
stojnosti in odgovornosti) procesi in povezovanje. Zunanje izvaja-
nje dejavnosti je samo sodobno ime za koncept delitve dela v ¢love-
ki druzbi - civilizaciji. Pravila delovanja so osnova oblika urejeno-
sti podjetja. Posebna vrsta trajnih pravil je delitev dela v podjetju,
ki je lahko urejena na ve¢ natinov. Urejanje podjetja usmerja de-
lovanje sodelavcev, funkcij, enot in hierarhi¢nih ravni podjetja k
skupnim smotrom in ciljem. Podobno vlogo, le na visji ravni kom-
pleksnosti, ima povezovanje podjetij za doseganje skupnih ciljev,
ki ga obravnavam v raziskavi. Nekatere razseznosti so lahko:

+ umescanje povezovanja med tri poglavitne naéine — lastninsko
povezovanje, pogodbeno povezovanje in interesno povezova-
nje,

» namen povezovanja za skupno delovanje do obstoje¢ih ali mo-
rebitnih trzenjskih partnerjev,

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

» povezovanje z namenom zdruZevanje sredstev ali zmoZnosti -
kapitala, delovnih zmogljivosti, znanja, blagovnih znamk itn.,

+ stopnja vsebinskega povezovanja: lastninskega (od manjsin-
skega do vetinskega lastnistva, skupne nalozbe), razvojnega
(npr. skupni projekti), proizvodnega (zapolnitev proizvodnih
zmogljivostih, iskanje ekonomije obsega), trznega (skupno upo-
rabljanje npr. trZnih poti, distribucijskih kanalov itn.),
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» nacina in stopnje obvladovanja héerinskih podjetij v korpora-
ciji — od dolo¢anja strateskih usmeritev prek dolo¢anja meril in
sodil pri avtonomnem odlo¢anju itn.).

3. Sredstva: obsegajo materialna sredstva (finance, materiali, tehno-
logija itn.) in nematierialna sredstva (ugled, znanje, ljudje). Podje-
tja za obvladovanje in povezovanje porabljajo razli¢ne vrste sred-
stev v razli¢nih kombinacijah. Delovanje podjetja je umesceno v
prostor med delom, kapitalom in znanjem. Podjetje lahko sredstva
uporablja posredno z nabavljanje izdelkov ali storitev. V primeru
zunanjega izvajanja dejavnosti podjetje oddaja sestavine lastne de-
javnosti drugemu podjetju. Management podjetja ustvarja med la-
stnimi in tujimi sredstvi razli¢na razmerja, pri ¢emer uposteva tve-
ganja, dosegljivost, ekonomiko itn. Podjetje lahko znanja ustvarja
samo ali se z njimi oskrbuje od zunaj. Pri tem vprasanju je treba
upostevati §tevilne presoje, od kratkoroénih ekonomskih strategij
podjetja do dolgoro¢nih strategij, tveganj in povezovanja.

V knjigi bom uporabil okvirni model politike podjetja kot metodo-
logki okvir za primerjalno presojanje zunanjega izvajanja dejavnosti v
razseznosti oblik obvladovanja in sodelovanja. Izbiro utemeljujem z na-
slednjimi argumenti:

+ usklajenost okvirnega modela politike podjetja z nastajajo¢o dok-
trino Fakultete za mamangement Koper, kjer je nastalo pri¢ujoce

delo,

+ poglobljena obravnava okvirnega modela v delih (Kralj 2003; Bilo-
slavo 2006; Tavéar 2006; 2008),

» kompleksnost in raznolikost okoli§¢in posameznih oblik obvla-
dovanja in prehodov med njimi ni mogoce utemeljeno napisati v
okviru tega dela, ker ga veckratno presega, zato sem se odlo¢il za
primerjalni pristop, ki ga obravnavam v podpoglavju 3.3.

Snovanje temeljne politike izhaja iz vizije in dolo¢a splosne in trajne
usmeritve podjetja. Iz vizije izhajajo smotri in hierarhija usklajenih ci-
ljev. Dolgoro¢na temeljna strategija podjetja obsega vse dejavnike, ki
vplivajo na doseganje smotrov, obsegajo pa dejavnosti, ki jih podpirata
urejenost in sredstva podjetja.

Miselnost kaze pomembne in trajne interese vplivnih udelezencev, ti
temeljijo na vrednotah, ki veljajo v subkulturah managerjev in vplivnih
udelezencev. Miselnost zunanjega izvajanja dejavnosti glede odlo¢itve,
ali podjetje samo proizvaja svoje izdelke ali se odloé¢i, da jih bo preneslo
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drugemu podjetju, je v okviru temeljne politike eno klju¢nih vprasanj
glede obvladovanja in sodelovanja z drugimi udeleZenci. Enako teme-
ljito je treba premisliti o razporejanju omejenih temeljnih zmozZnosti
podjetja med obstojece proizvode in med nove razvojne projekte za sno-
vanje novih temeljnih zmoznosti v sodelovanju z drugimi podjetji.

Srednjero¢na razvojna politika obsega usklajene razvojne cilje in ra-
zvojne strategije posameznih programov in podjetja kot celote. Ra-
zvojne strategije vkljucujejo srednjeroéne usmeritve programov (sno-
vanje, proizvajanje, trzenje), srednjero¢ne naloge nosilcev programov
(programske enote, strokovne sluzbe, podjetja) in srednjero¢no razpo-
reditev materialnih in namaterialnih sredstev za delovanje enot pod-
jetja. Usklajevanje razvojnih ciljev in razvojne strategije podjetja ter
njegovih programskih enot poteka s sodelovanjem skrbnikov posamez-
nih programov podjetja in vr$nega managementa. Skrbniki podajo ob
snovanju razvojne politike svoje videnje razvoja programov in razpore-
janja zmoznosti podjetja. Vr$ni mangemement s pomod¢jo sodil presodi
stopnjo usklajenosti posameznih predlogov z vizijo, smotri in temeljno
usmeritvijo podjetja ter oceni potencialni prispevek pri

+ doseganju zastavljenih standardov uspegnosti,
« razvoju ze obstojecih temeljnih zmoZnosti ter

« ustvarjanju novih temeljnih zmoznosti podjetja.

Razvojna politika podjetja obsega razseznosti povezanih sestavin de-
javnosti (ustvarjanje znanja, temeljnih zmoZnosti, novih proizvodov)
za prihodnost in dejavnosti za srednjero¢ni obstanek in uspe$nost pod-
jetij.

Dejavnosti obsegajo srednjero¢ne programe in koncept dejavnosti za
njihovo uresnicevanje, ki jih podjetje izvaja samo ali v sodelovanju z
drugimi podjetji. Snovanje poslovnega modela obsega tako prepozna-
vanje moznosti za uresnifevanje obstojecih programov na trgu in v dru-
gih menjalnih razmerjih kot tudi prepoznavanje prevladujo¢ih vrednot
in iz njih izhajajo¢ih prihodnjih potreb udeleZencev za snovanje novih
programov.

Najpomembnejsa kratkoro¢na cilja sta sprotna uspesnost in u¢inko-
vitost poslovanja podjetja pri izvajanju programov, ki so zasnovani na
temeljnih zmoznostih, ter u¢inkovito in uspeno postopno uresniceva-
nje temeljnih zmozZnosti podjetja, zasnovanih v okviru srednjero¢ne po-
litike podjetja.

Kratkoro¢no nadrtovanje politike zunanjega izvajanja dejavnosti je
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samo po sebi nezadostno, saj snovanje novih temeljnih zmoznosti in
proizvodov ter presoja, ali izdelovati znotraj podjetja ali v sodelovanju
z drugimi, ve¢inoma presega kratkoroé¢ni ¢asovni okvir; je pa eden prvih
pogojev za ucinkovito tekoce delovanje podjetja, ker normativno opre-
deljuje porabo zmozZnosti in rezultate posameznih dejavnosti podjetja
in je obvezna usmeritev za sodelavce in osnova za objektivno presojanje
rezultatov.

Zunanje izvajanje je sestavina obvladovanja podjetja, temeljni pro-
blem obvladovanja pa je kompleksnost podjetij in okolij, v katerih de-
lujejo. Obvladovanje poteka v pogojih nepopolne informiranosti in ne-
gotovosti, z omejenimi zmogljivostmi ¢loveskega uma in informacijske
tehnologije (Tavéar 2008, 15). Za obvladovanje kompleksnosti so za raz-
iskovanje v okviru tega dela primerna celostno presojanje (angl. audit),
primerjalno presojanje (angl. benchmarking) in snovanje scenarijev.

3.3 Audit kot pristop za obvladovanje kompleksnosti

Presojanje potencialnih partnerjev je lahko absolutno ali primerjalno.
Absolutno je celostno presojanje (angl. audit), primerjalno presojanje
pa je t.i. benchmarking (angl. orientacijska toc¢ka, oznaka na delovni
mizi). Ve¢ o tem v Reibnitz (1987, 9—-16) in Ringland (2006, 85-96).

Za razliko od benchmarkinga, ki ga obravnavam v poglavju 3.4 in te-
melji na primerjanju dejavnikov med seboj, gre pri auditu za primerja-
nje dejavnikov s postavljenimi standardi. Tavcar (2006, 481) meni, da
naj verodostojen audit obravnava celovito skupino dejavnikov v podje-
tju ali okolju in uporablja enotna merila.

Za celostno presojanje podjetja je lahko koristen tudi vprasalnik, ki ga
po Tav¢arju (2008) povzemam v preglednicah 3.1, 3.2 in 3.3 in ki temelji
na strukturi okvirnega modela politike podjetja. Ob ciljih in sestavinah
strategije je mogoce zastavljati mnoga vprasanja in iskati odgovore na-
nje. Postavke vprasalnika kaZe obravnavati zlasti z vidika obeh potenci-
alnih partnerjev ter njihovih interesov. Ceprav v poenostavljeni obliki
naj tako celostno presojo vsak od partnerjev opravi zase in za drugega
partnerja — vsekakor pa naj uposteva kratkoro¢no, srednjero¢no in dol-
goro¢no okvirnost.

3.4 Benchmarking kot pristop za obvladovanje
kompleksnosti pri snovanju politike

Zaprimerjalno merjenje in presojanje se je uveljavil angleski izraz »ben-
chmarking«. Kot pravi Tavcar (2008, 188-192), benchmarking zaradi
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PREGLEDNICA 3.1 Okvirni model politike kot vprasalnik za celovito pregledovanje
politike podjetja — temeljna politika

Urejenost Dejavnosti Sredstva
VIZIJA ORGANIZACIJE SMOTRI ORGANIZACIJE
« Ali vizija odraZa prevladujoce vrednote  Ali smotri organizacije odrazajo prevla-
zunanjih in notranjih udelezencev? dujoce interese vplivnih udelezencev
» Ali so sodelavci organizacije ve¢inoma  organizacije?
privzeli vizijo? « Ali tvorijo smotri podjetja usklajen

splet, preprost za uporabo in znan ve-
¢ini sodelavcev (in drugih vplivnih ude-

leZzencev)?
Kultura organizacije Osnovna dejavnost Materialna sredstva
» Kako mo¢na je kultura < Ali management zago- « Ali je oskrbljenost orga-
in kako je usklajenaz vi-  tavlja, da je osnovna de- nizacije z materialnimi
zijo in osnovno dejav- javnost portfelj uspe- sredstvi zanesljiva in
nostjo organizacije? $nih programov? omogoc¢a konkuren¢no
delovanje?
Miselnost - filozofija ma- Usmeritev Nematerialna sredstva
nagementa « Ali je osnovna dejav- « Ali razmerje med delom
« Ali prevladuje sinteza nost naravnana na pro- in znanjem ter zavze-
instrumentalnega in in- izvode, ki ponujajo par- tostjo sodelavcev omo-
teresnega koncepta or- tnerjem organizacije goca trajni obstanek in
ganizacije? vedje in boljse koristi, konkurenénost organi-
* Ali je miselnost v skladu kot konkurené¢ni? zacije?
z osnovno dejavnostjo e Ali managementizloéa < Ali znanje primerno
in usmeritvijo organiza- iz osnovne dejavnosti podpira uporabo mate-
cije? neustrezne programe? rialnih sredstev organi-

zacije?

kompleksnosti ne more zajeti vseh dejavnikov ué¢inkovitosti in uspe-
$nosti, ki jih obsega primerjanje, zato kaze med njimi izbirati tiste, ki
so najbolj pomembni in ki jih je mogoée v realnih okolis¢inah oprede-
liti, izmeriti in presoditi.

Benchmarking je uporaben za primerjalno presojanje uspesnosti,
ucinkovitosti itn. podjetij v sedanjost — na primer z drugimi podjetji
v isti ali drugi umestitvi v razseZnost obvladovanja in povezovanja. Z
benchmarkingom presojamo sedanjo razliko med uspesnostjo obrav-
navnega podjetja in primerjalnega podjetja, ki deluje v drugi umestitvi
v razseznosti obvladovanja (za kakréno se nemara odlo¢amo, jo ho¢emo
preveriti).

Primerjalno presojanje je ustrezno za tekoce stanje in je dobra osnova
za gradnjo dolgoro¢ne politike podjetja. Mnoga kvalitativna merila je
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PREGLEDNICA 3.2 Okvirni model politike kot vprasalnik za celovito pregledovanje

politike podjetja — razvojna politika

Urejenost

Dejavnosti

Sredstva

RAZVOJNI CILJI POLITIKE

Ali je usklajen sistem meril in razvojnih ciljev v skladu s smotri in vizijo organiza-

cije?

Ali razv. strategija organizacije omogoca doseganje razvojnih ciljev organizacije?

Dopolnjevanje urejenosti
Ali je dopolnjevanje ure-
jenosti usklajeno s sno-
vanjem novih progra-
mov in s kulturo organi-
zacije?

Snovanje novih
programov

« Ali temelji snovanje no-
vih programov na pri-
hodnjih interesih po-
membnih partnerjev in
na sodelovanju z njimi?
Ali temelji na razvijanju
lastnih temeljnih zmoz-
nosti organizacije?

Razporejanje sredstev

« Ali razvojna politika na-
menja zadosten delez
razpolozljivih sredstev
snovanju novih progra-
mov?

Obstojeca urejenost
organizacije

Ali obstojeca urejenost
daje dovolj avtonomno-
sti zavzetim sodelavcem
in opredeljuje vedenje
manj zavzetih?

Ali se urejenost in kul-
tura organizacije vzaje-
mno podpirata?

Ali urejenost podpira
izvajanje obstoje¢ih in
snovanje novih progra-
mov?

Izrabljanje obstojecih
programov

Ali razvojna politika do-
volj zanesljivo napove-
duje rezultate izrablja-
nja obstojecih progra-
mov?

Ali razvojna politika ob-
sega ukrepe ob nepred-
videnem padanju uspe-
$nosti obstojecih pro-
gramov?

Priskrbovanje sredstev

Ali obsega razvojna po-
litika dovolj zanesljive
usmeritve za oskrbova-
nje s pomembnimi sred-
stvi (finan¢nimi, mate-
rialnimi, sodelavci, zna-
nji)?

« Ali temelji oskrbova-
nje z znanji dovolj na la-
stnih virih inoviranju?

Ali oskrbovanje s sred-
stvi zado$¢a za izvajanje
in snovanje programov?

mogoce s priblizki pretvoriti v kvantitativna, ki dajejo varljiv obéutek
natan¢nosti — vendar kaze za benchmarking snovati kar najve¢ kvan-
titativnih meril, a ne na ra¢un izpovedne mo¢i, vpogleda. Primerjalno
presojanje je sicer manj zanesljivo, je pa mnogo laZje — saj ¢loveski um
mnogo laze zaznava razlike kot absolutne vrednosti, in to laze za smi-
selno celoto kot za podrobnosti.

Iz primerjalnega presojanja kaze izlus¢iti klju¢ne zmoznosti kot osnovo
konkurenénosti podjetja v sedanji stopnji obvladovanja in povezovanja
ter jo primerjati z novo stopnjo obvladovanja in povezovanja. Po opra-
vljenem spoznavanju in presojanju stopnje umes$c¢anja kaze presoditi,
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PREGLEDNICA 3.3 Okvirni model politike kot vprasalnik za celovito pregledovanje
politike podjetja — teko¢a politika

Urejenost

Dejavnosti

Sredstva

TEKOCI CILJI POLITIKE

so v skladu z njimi?

Ali tekoéi cilji ustrezajo za postopno doseganje razvojnih ciljev organizacije in ali

Ali je splet meril za doseganje tekocih ciljev v skladu s sistemom meril v razvojni

politiki organizacije in ali omogoca zanesljivo in pregledno spremljanje uspesnosti

organizacije?

Postopno dopolnjevanje
urejenosti

Ali je kratkoro¢ni nacrt
postopnega dopolnjeva-
nja urejenosti v skladu z
razvojno politiko?

Ali je dovolj prozen za
prilagajanje urejenosti
nepredvidenim okolis¢i-
nam?

Izvajanje razvojnih
projektov

« Ali tekoca politika za-
gotavlja u¢inkovito in
uspesno, postopno izva-
janje razvojnih projek-
tov, ki jih opredeljuje ra-
zvojna politika organi-
zacije?

Nacrtno razporejanje
sredstev

Okolis¢ine v tekoc¢em
delovanju naj ne ogro-
Zajo razporejanje v ra-
zvojni politiki opredelje-
nih sredstev za razvojne
projekte.

Izvajanje obstojece
urejenosti

Ali zagotavlja tekoc¢a po-
litika dosledno, u¢inko-
vito in smiselno izva-
janje v razvojni politiki
doloene urejenosti?

Ali urejenost dovolj
podpira u¢inkovito in
uspesno izvajanje teko-
¢ih poslov in razvojnih
projektov?

Pridobivanje, izvajanje
poslov

Od pridobivanja, ué¢in-
kovitega in uspesnega
izvajanja poslov sta od-
visna obstanek in razvoj
organizacije.

Tekoce poslovanje orga-
nizacije ne sme prevla-
dovati nad razvojnimi
projekti za prihodnjo
uspesnost.

Utinkovito gospodarjenje
s sredstvi

Obsega predvsem pri-
dobivanje sredstev iz la-
stne poslovne in ustvar-
jalne dejavnosti.
Priskrbovanje sredstev
iz drugih virov (krediti,
nalozbe, znanja) naj bo
gospodarno in dovolj
varno.

kaj lahko prinese vstop v niZjo ali vi$jo stopnjo obvladovanja in pove-
zovanja, ki je lahko na osnovi lastnine, pogodbe ali interesov.
U¢inkovitost in uspe$nost zunanjega izvajanja dejavnosti sta v osnovi
relativna pojma. Absolutno ugotavljanje u¢inkovitosti in uspe$nosti
malo pomeni, saj vsako podjetje tekmuje in se primerja s konkurenti.

Ué¢inkovitost in uspe$nost v zunanjem izvajanju dejavnosti praviloma

primerjamo in mnogokrat samo presojamo, ker merjenja ne zmoremo.

Ko presojamo uspesnost udelezencev v razmerjih zunanjega izvajanja
v razli¢nih fazah izvajanja prenesene dejavnosti, je najboljse, da upora-

bimo modele primerjalnega presojanja.
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Primerjalno presojanje pri zunanjem izvajanju dejavnosti je nadvse
koristno in pomembno za tekoce presoje, ker so vsebine oblik obvla-
dovanja in povezovanja v razseznosti od trznice do hierarhije prevet
kompleksne za absolutno merjenje in celostno presojanje, in sicer za-
radi omejenih umskih in informacijskih zmogljivosti. Ume$¢anje v raz-
seznostije v osnovi primerjalno in ne absolutno, zato v raziskavi upora-
bljam primerjalno presojanje (benchmarking) enako kot obvladovanje
kompleksnosti s primerjanem in privzemanjem.

Zunanje izvajanje dejavnosti v pri¢ujoc¢em delu obravnavam kot eno
od umestitev v razseznosti povezovanja podjetij, ki je med »trznico« in
»hierarhijo«. Posamezne oblike in stopnje obvladovanja in povezovanja,
zalensi z ad hockupoprodajo, kupoprodajnimi pogodbami, kooperacijo,
outsourcingom - zunanjim izvajanjem, lastninskimi deleZi, korporacijo
in enovitim podjetjem, bom podrobneje obravnaval v poglavju s.

V empiri¢ni raziskavi bom prouceval, po kak$nih splo$nih in pravi-
loma nemerljivih sodilih se managerji odlo¢ajo za prehod iz ene v drugo
umestitev v razseznosti obvladovanja in povezovanja (npr. »pridobitev
narodil«, »ohranitev delovnih mest«, »donosnost posameznih narocil«
ipd.).

Ob absolutnem in primerjalnem presojanju (audit, benchmarking)
prepoznane temeljne zmoznosti enega in drugega potencialnega par-
tnerja so najbolj$a osnova za ocenjevanje koristi in izgledov zunanjega
izvajanja dejavnosti za vsakega od partnerjev. Dolgoroéno uspesno je le
razmerje, v katerem vsak od partnerjev ohranja po vsebini in obsegu za-
dostne temeljne zmoznosti za samostojno delovanje - in pridobiva ali
poveluje temeljne zmoznosti, ki jih je mogoce povezovati v ustvarjalno
sintezo s temeljnimi zmoZnostmi drugega partnerja.

Presoditi je treba, katere temeljne zmoznosti in v kak$nem obsegu
pridobi ali izgubi kateri od potencialnih partnerjev, in to v kratkoro¢-
nem in v dolgoro¢nem obdobju. Izguba katere od eksisten¢nih temelj-
nih zmoZnosti (npr. snovanja novih proizvodov, trzenja) lahko odtehta
vse druge prednosti zunanjega izvajanja dejavnosti, ¢e ni verodostoj-
nih zagotovil, da bo podjetje po predvidenem ali pred¢asnem zakljucku
zunanjega izvajanja dejavnosti moralo v celoti prevzeti skrb za lasten
obstoj in uspesnost.

Iz opravljenega zbiranja in analiziranja informacij ter primerjalnega
presojanja lahko ugotovimo tekoce stanje podjetja, ki nam Zal ne pove
veliko o prihodnjem stanju, je pa benchmarking dobra osnova za gra-
dnjo dolgoroéne politike. Za izboljsanje odloc¢anja, ki zadeva priho-
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dnost, in s tem umescanja podjetja iz sedanje oblike obvladovanja in
povezovanja v smeri proti okolju hierarhije ali v nasprotni smeri proti
okolju trznice, kaze uporabiti scenarije. Sodobna metoda snovanja sce-
narijev temelji na vkljufevanju in upo$tevanju mogocih prihodnosti v
razmi$ljanje managerjev.

Pomembno je zlasti tehtanje mogoc¢ih dogajanj v kratkoro¢nem in
srednjero¢nem obdobju (prehod v eno niZjih ali vigjih obliko povezo-
vanja med podjetji) — ter moznih dogajanj ob mnogokrat neizbeZnem
izteku sodelovanja. Ne le izvajanje, temve¢ tudi iztek razmerja lahko po-
nuja priloznosti za nadaljnje sodelovanje z dobro znanim partnerjem.
Zlasti mo¢ni dajalci, ki se najbrz v sorazmerno kratkih obdobjih selijo
od enega do drugega prejemnika — najbrz zato, da bi kratkoro¢no iz-
korigcali stroskovne prednosti —, ob prekinitvi mnogokrat zanemarjajo
izgubljeni vlozek v vzpostavitev sodelovanja — in izgubljene priloznosti
za morebitno nadaljevanje sodelovanja z drugo vsebino.

V velini primerov gre za postopno prehajanje iz ene v drugo obliko
obvladovanja in povezovanja, preskoki ve¢ oblik so izjema zaradi tve-
ganja. Za metodoloski pripomocek v primerjalnem presojanju sem iz-
bral okvirni model politike podjetja, ker je najbliZe poslovni praksi. Kot
0snovo za presojanje sem uporabil opomnik za primerjalno presojanje
(Tav¢ar 2008, 415-417), ki ga obravnavam posebej za temeljno, razvojno
in tekoco politiko, pri vsaki za instrumentalni in interesni koncept, in
to za dejavnosti, urejenost in sredstva.

Celostno primerjalno presojanje razseznosti oblik obvladovanja in
sodelovanja obsega tri okvirnosti politike podjetja: dolgoro¢no temeljno
politiko, ki daje temeljne usmeritve, razvojno politiko, ki je srednje-
ro¢no nacrt delovanja po teh usmeritvah, in tekoco politiko, ki udeja-
nja srednjero¢no politiko v skladu z usmeritvami dolgoro¢ne temeljne
politike. Kot osnovo za presojanje sem uporabil opomnik za primer-
jalno presojanje po Tav¢arjevem zgledu (2008, 415), ki ga na tem mestu
obravnavam za temeljno politiko podjetja (preglednica 3.4).

Trajna umestitev v razseznosti oblike obvladovanja in sodelovanja je
potrebna za srednjero¢no nadrtovanje in snovanje, in sicer tako glede
miselnosti, da podjetje ne proizvaja in izdeluje vsega samo, kot glede
razporejanja omejenih zmoznosti podjetja med obstojece proizvode in
med razvojne projekte za snovanje novih temeljnih zmoznosti in proiz-
vodov v sodelovanju.

Srednjero¢no naértovanje in snovanje politike zunanjega izvajanja
dejavnosti je potrebno, ker postavlja usmeritve in standarde srednje-
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PREGLEDNICA 3.4 Opomnik za primerjalno presojanje temeljne politike

Urejenost

Dejavnosti

Sredstva

Vizija in smotri: usklajenost kvalitativne vizije z interesi vplivnih udelezencev;

usklajenost kvantitativnih smotrov z vizijo.

Instrument Miselnost manage-

menta: participativ-
nost—avtoritativnost;

Osnovna dejav-
nost: osredinja-
nje—diverzificiranje;

Kapital in material: de-
leZ in viri finan¢nih
sredstev ter material-

centralizira- ozek-sirok portfelj nih sredstev; doseglji-
nje—decentraliziranje; programov; integrira- vost sredstev
pooblaséanje, nost-outsourcing

dopuscanje tveganj

Interesi

Kultura organizacije:
sibka-mo¢na; ugo-
dna-neugodna; pre-
vladujoce vrednote
sodelavcev

Dejavnosti panoge:
ciljna vloga v panogi;
sodelovanje ali tek-
movanje; trendi vse-
binskega razvoja

Ljudje in znanje: vloga
in razvoj sodelavcev
ter znanja; doseglji-
vost kadrov in znanj

roéne uspe$nosti podjetja z obstoje¢imi proizvodi - in ker obsega sre-
dnjero¢ne razvojne projekte, ki obsegajo nove temeljne zmoznosti in
proizvode za prihodnjo konkuren¢nost in sodelovanje podjetja.

Kot osnovo za presojanje sem uporabil opomnik za primerjalno pre-
sojanje po Tav¢arjevem zgledu (2008, 416), ki ga na tem mestu obrav-
navam za razvojno politiko podjetja (preglednica 3.5).

Sprotni cilji politike izhajajo iz srednjero¢nih razvojnih ciljev podje-
tja, ti pa iz dolgoroénih temeljnih ciljev, ki temeljijo na interesih vpliv-
nih udelezencev. Nadrtovanje tekoce politike je klju¢no, saj zadeva se-
danjost; naértovanje in snovanje poteka le v sedanjosti.

Podobno kot pri temeljni in razvojni politiki sem na tem mestu za
osnovo pri presojanju uporabil opomnik za primerjalno presojanje po
Tavéarjevem zgledu (2008, 416-418), ki ga na tem mestu obravnavam
za tekodo politiko podjetja (preglednica 3.6).

Tekoce delovanje podjetja naj ne bo namenjeno samo trenutni uspe-
$nosti, temve¢ naj postopno ustvarja okolii¢ine za uspesnost v priho-
dnosti; zato je tekoca politika podjetja uokvirjena v éasovno razseznost
srednjero¢ne razvojne politike — ta pa naj sledi trajnim usmeritvam te-
meljne politike podjetja.

Presojanje je treba opraviti posebej za temeljno, razvojno in tekoéo
politiko, pri vsaki za instrumentalni in interesni koncept, in to za de-
javnosti, urejenost in sredstva. Presojanje je namenjeno pri¢akovanim
priloZnostim in nevarnostim nove oblike urejenosti oz. obvladovanja;
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PREGLEDNICA 3.5 Opomnik za primerjalno presojanje razvojne politike

Urejenost

Dejavnosti

Sredstva

Razvojni — srednjerocni cilji: usklajenost srednjero¢nih ciljev s smotri; usklajevanje

strategij in kulture; usklajenost izvajanja obstojecih in snovanja novih dejavnosti;

snovanje usklajenega sistema meril uspe$nosti.

Izvajanje obstojece,
snovanje nove

Obstojeci programi in
snovanje razvojnih

Donosnost obstojecih
programov, oskrba ra-

urejenosti projektov zvojnih projektov
Instrument Urejenost kot prisila; Togo snovanje, ku- Ekonomi¢nost, renta-
pravila: toga, omeje-  povanje znanj; vztra-  bilnost; lastni viri in
valna, sankcije; de- janje na platformah  tuji viri sredstev; raci-
litev dela: razmeje- proizvodov; produk-  onalno tveganje; ob-
vanje, zapiranje; de-  tivnost, tehnologija;  stoje¢a znanja organi-
legiranje: predvsem  nadziranje kakovosti; zacije
odgovornost; reinze-  prodiranje na trg, de-
niring, spreminjanje  leZ trga; monopolizi-
kulture; povezovanje: ranje, kratkoro¢nost
lastnina, pogodbe trzenja
Interesi Urejenost kot avtono- Ustvarjalno, sodelo-  Zagotovljen delez

mija; pravila: prozna,
spodbujevalna; deli-
tev dela: povezovanje,
odprtost; delegiranje:
predvsem pooblasc¢a-
nje; procesi: skupin-
ska dejavnost; pove-
zovanje: interesi, vre-
dnote

valno snovanje znanj,
klju¢nih zmoznosti,
proizvodov; lastni
razvoj — nove plat-
forme; dolgoro¢ne ko-
risti — vrednote par-
tnerjev; novi proiz-
vodi in trgi; sodelo-
valno trzenje

v donosih; lastno

in tuje financiranje;
nalozbe v razvoj in
opremo; razvoj in pri-
dobivanje kadrov;
razvoj materialne
oskrbe iz okolja

ocenjujemo od —2 (mnogo slabse) in -1 (slabse) prek o (enako) do +1
(boljse) in +2 (mnogo boljse). Prikazuje ga preglednica 3.7 na strani 61.

Presojanje kaze opraviti ob celostnem upostevanju navedb v opo-
mniku (posebej za temeljno, razvojno in tekoco politiko ga prikazujejo
preglednice 3.4, 3.5in 3.6); presoje oznacimo z obkroZevanjem posamez-
nih ocen. Tak na¢in je pregleden in omogoca hitro celostno presojanje.
Po presojanju lahko izdelamo e povzetke, npr. za instrumentalni in in-
teresni vidik — spet za dejavnosti, urejenost in sredstva — v temeljni,
razvojni in tekodi politiki podjetja.

Pri obravnavanju presoj o tekodi politiki je treba preverjati, ali spro-
tno delovanje sledi vsebinam razvojne politike — tako glede izvajanja
obstojec¢ih programov kot glede postopnega snovanja novih v lastnem
podjetju ali v sodelovanju z drugimi udeleZenci v menjalnih razmerjih.
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3.4

PREGLEDNICA 3.6 Opomnik za primerjalno presojanje tekoce politike

Urejenost

Dejavnosti

Sredstva

Tekoci — kratkorocni cilji: usklajenost kratkoro¢nih s srednjero¢nimi cilji, tekoca

uspesnost in razvojni projekti; uporaba usklajenega sistema meril uspesnosti.

Izvajanje obstojece,
uvajanje nove urejeno-
sti

Izvajanje obstojecih
programov in razvojnih
projektov

Sprotno gospodarjenje
in oskrbovanje razvoj-
nih projektov

Instrument Discipliniranost, do-  Racionalizacija, zve- ~ Ekonomi¢nost, ra-
slednost, pritisk; pro- zne inovacije, ekono-  cionalnost, donosi;
cesi, obvladovanje in- mi¢nost in produk- zmerno tveganje,
teresov; CPM, PERT, tivnost proizvodnje,  kontroling in disci-
gantogram; informa-  standardna kakovost, plina, za§¢ita znanj;
cijsko obvladovanje in agresivno trzenje. obvladovanje stro-
nadzor; sprotno izpo- $kov, likvidnost;
polnjevanje urejeno- denarni tokovi, fi-
sti. nan¢éno vzvodje.

Interesi Postopno vedje spre-  Snovanje in udejanja- Pridobivanje, osebni

minjanje urejenosti —
po razvojnih nacrtih;
uporabljanje kulture,
postopno spreminja-
nje nabora vrednot,
kulture; tekoce uskla-
jevanje interesov.

nje novih znanj; sno-
vanje novih klju¢nih
zmoznosti; snovanje
novih platform proiz-
vodov; razvijanje teh-
nologije; razvijanje
novih trgov.

razvoj kadrov; snova-
nje lastnega znanja;
pridobivanje znanj

in nosilcev; intere-
SNo varovanje znanja;
oskrbovanje razvojnih
projektov.

PREGLEDNICA 3.7 Prednostiin nevarnosti nove oblike delovanja — presoja ob

navedbah opomnika za temeljno, razvojno in tekoéo politiko

Koncept Cilji Dejavnosti Urejenost Sredstva

Instrument -—2-10 +1+42 -2-10 +1+42 -2-10 +1+2 —2-10 +1 +2
Interesi —2-10 +1+42 -2-10 +1+2 -2-10 +1+2 —2-10 +1+2
Skupaj —2-10 +1+2 -2-10 +1+2 -2-10 +1+2 -2-10 +1+2

Enako velja pri obravnavanju presoj o sestavinah razvojne politike;
kaZe se vpraSevati, ali posamezna podro¢ja (instrumentalni in intere-
sni vidiki dejavnosti, urejenosti in sredstev) sledijo usmeritvam, ki jih

obsega in obravnava temeljna politika.

Ker so dejavniki, ki vplivajo na znadilnosti posameznih oblik, nad-
vse razli¢ni, je kompleksnost presojanja velika, moznosti za induktivni
pristop pri snovanju presoj pa omejene. Ocene ob posameznih presojah
v gornjih preglednicah so zato nujno subjektivne in tvegane; objektiv-
nejde in manj tvegane so, ¢e potekajo v zavzeti in strokovni skupini, ki
ima dovolj vseobseZen pregled nad okoli$¢inami - ¢e je presojanje so-
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cialni proces, kakrénega opisujejo npr. Nonaka in Takeuchi (1995), Mil-
ler in Morris (1998) ter Taviar (2005, 34—37 in 156—161; 2006, 141-144;
2008, 386-394).

Benchmarking uporabljamo za ugotavljanje obstojecega stanja, sce-
nariji, ki jih obravnavam v naslednjem poglavju 3.5, pa so osnova za sno-
vanje strategij za prihodnost.

3.5 Scenariji kot pristop za obvladovanje kompleksnosti
Scenariji so zamisli o moznih prihodnostih in so pripomocek za snova-
nje ciljev in strategij za prihodnost. Scenariji obravnavajo pri¢akovano
prihodnjo uspednost izbrane umestitve v razseznost obvladovanja.

S scenariji poskusamo presojati, kako uspesno bo podjetje v prihod-
nje:

« v obstoje¢i umestitvi,

v potencialni umestitvi.

Scenariji seveda niso napovedi, temve¢ domneve o moznih prihodno-
stih na podroéju sodelovanja s partnerjem v razmerju zunanjega izvaja-
nja dejavnosti. [z domnev posameznikov nastajajo v kriti¢cnem skupin-
skem obravnavanju bolj zanesljive ocene o verjetnih potekih umeséa-
nja v razseznosti oblik obvladovanja in sodelovanja med podjetji. Po-
skus vZivljanja v razmisljanje partnerja v razmerju zunanjega izvajanja
dejavnosti je vsekakor koristno, saj osvetli zadevo $e z druge strani —
ne samo z vidika lastnih - pogosto nerealnih - Zelja in interesov. Poleg
tega odpira pot razmisljanju, kako poiskati sinergije med nemara dokaj
razli¢nimi interesi in namerami obeh potencialnih partnerjev — in tako
zasnovati vsebine za razgovore in pogajanja med njima.

Casovni okvir scenarijev naj bo daljsi od ciklov predra¢unavanja in
nacrtovanja v podjetju; laze je delati v dolgoroéni razseznosti kot v sre-
dnjero¢ni (npr. tri leta), saj so tedaj mnogi trendi jasni; sedanja kom-
pleksnost rada zamegli pogled v srednjero¢no obdobje.
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4  Teorije in paradigme
zunanjega izvajanja

Temeljni pristop, ki sem ga izbral, je obravnavanje zunanjega izvajanja
kot ene od mogo¢ih umestitev v razseznosti obvladovanja in povezova-
nja podjetij od ad hoc kupoprodaje v okolju trznice do enovitega pod-
jetja v okolju hierarhije ter obravnavanje vstopa v zunanje izvajanje oz.
izstopa iz njega kot prehoda na kak$no drugo umestitev — poglobljena
raziskava sledi v empiri¢nem delu. Na tem mestu Zelim opozoriti, da sta
trznica in hierarhija samo skrajnosti, med katerima je mogoce umescati
koncept obvladovanj in povezovanja podjetij.

Od stevilnih teorij in paradigm, ki pojasnjujejo zunanje izvajanje kot
eno od mogocih umestitev, sem izbral tri: teorijo o transakcijskih stro-
gkih, teorijo o vplivih na trgu in teorijo o temeljnih (klju¢nih) zmozno-
stih. V nadaljevanju obrazlozim in utemeljujem izbire:

1. Teorija o transakcijskih stroskih (Williamson 1975) — iskanje zadovo-
ljive umestitve na¢inov obvladovanja in sodelovanja v razseznosti
med oportunitetnimi stroski in strogki hierarhije.

2. Teorija o vplivih na trgu (Porter 1980) — upostevanje dinami¢nega
ravnotezja vplivov udelezencev v trzenju (zunanje izvajanje dejav-
nosti je ve¢, gre za razmerje vplivov v celoti) na izbiranje umestitve
v razseznosti obvladovanja in sodelovanja.

3. Teorija o temeljnih (klju¢nih) zmoznostih (Penrose 1959; Hamel in
Prahalad 1994) - temeljne zmoZnosti so integrativni koncept -
vse sestavine in sinergi¢ne kombinacije sestavine politike, ki po-
membno vplivajo na uspesnost delovanja podjetij; upostevanje po-
sebnosti zunanjega izvajanja glede ekonomskih kategorij in siner-
gij sodelovanja.

4.1 Teorija o transakcijskih stroskih

Pri pregledovanju literature sem sledil za¢etkom teorije transakcijskih
stroskov, ki ga predstavlja Coaseov teorem (Coase 1937). Coase je po-
stavil transakcijske stroske v sredi$¢e odgovora na vprasanje o ob-
stoju podjetja. Njegovo delo je najbolj nadgradil Williamson (1975).
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Trg in podjetje je opredelil kot substituta in obravnaval razseznost
trznica-hierarhija. Razlike v organizacijskih oblikah podjetij so v ve-
liki meri posledica razlik v visini transakcijskih stroskov (porabi zmoz-
nosti). Bresser (1998, 472-475) je pojem transakcijskih strodkov upora-
bljal tako za trznico kot za hierarhijo. Zajac in Olsen (1993) sta uvedla
koncept analiziranja vrednosti poslov, transakcij (angl. transactional
value analysis), tj. kolikéno vrednost prinasa sodelovanje za partnerja
in kolikéni so njuni deleZi v tej vrednosti.

Teorija transakcijskih stroskov posku$a pojasniti, katera institucio-
nalna ureditev ima primerjalne prednosti v poslovanju. Transakcijski
strogki so stroski pridobivanja informacij, strogki koordinacije, stroski
usklajevanja, stroski pogajanj ter strogki sklepanja in nadzora pogodb.
Za rabo v knjigi »stroske« opredeljujem $ire kot »porabo zmozZnostix,
ki jo je le deloma mogoce meriti s finan¢nimi merili.

V knjigi zunanje izvajanje obravnavam kot umestitev v razseznost
»trznica—hierarhija« za obvladovanje kompleksnosti delovanja podjetij.
»Hierarhija« je obvladovanje z mo¢jo lastnine ali druge oblike norma-
tivne modi, npr. z moc¢jo zakona v javni upravi, »trznica« z mo¢jo in-
teresov. Okolje »hierarhije« je praviloma bolj trajno in ga management
lahko bolj u¢inkovito obvladuje kot spremenljivo okolje »trznice«, kjer
je poudarek na nenehnem usklajevanju interesov med udelezenci.

Domnevam, da je pogodbeno zunanje izvajanje dejavnosti ve¢inoma
sicer trajnej$e od ad hoc poslovnih razmerij, vendar manj trajno kot
lastninska razmerja in druga normativna razmerja. Zunanje izvajanje
dejavnosti se mnogokrat razvije iz ve¢kratnih ad hoc razmerij, pozneje
lahko preide v lastninsko ali drugo normativno razmerje. Ad hoc raz-
merja temeljijo na trenutnih interesih, zunanje izvajanje dejavnosti na
pogodbi (ki naj odraza prevladujoce, trajnejse interese), lastninsko ali
normativno razmerje na pravnem redu in razpolagalnih pravicah. Na-
men in smisel umesc¢anja med trznico in hierarhijo je dolgoro¢no mi-
nimiziranje transakcijskih strogkov, to je stroskov pridobivanja infor-
macij, strogkov koordinacije, strodkov pogajanj, strogkov sklepanja po-
godb, kar v sodobnem pojmovanju pomeni porabo temeljnih zmoZnosti
za obvladovanje razmerij med podjetji in posledi¢no vpliva na uspes-
nost delovanja v razmerja vklju¢enih podjetij.

Pri odlo¢anju za sodelovanje in umes¢anje v posamezne stopnje in
oblike v razseZznosti med trznico in hierarhijo so pomembni transakcij-
ski strogki. Teorija transakcijskih stroskov (Bresser 1998, 472-474) go-
vori v prid sodelovanju takrat, ko:
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+ so transakcijski stroski niZji kot na trgu ali vlastninsko povezanem
podjetju;

+ nedeljivost zmogljivosti zaradi ekonomije obsegov preprecuje in-
tegriranje;

+ sodelovanje omogoca uporabo samo dela zmozZnosti drugega pod-
jetja in ne vseh, kot pri nakupu (ni transakcijskih stroskov zaradi
nekoristnih zmoZnosti);

+ so Zelene zmoZnosti nematerialne, jih je tezko ovrednotiti.

Ker so »strogki« v ozjem pomenu finan¢na kategorija, umeséanje v
razseznost »trznica-hierarhija« pa zadeva uspe$nost podjetja, upora-
bljam v pri¢ujocem delu pojem »temeljne zmoznosti« kot skupni pojem
za vse sestavine in sinergi¢ne kombinacije sestavin politike podjetja. Te
omogocajo trajno konkurenénost podjetja, zasnovano na vegjih in bolj-
gih koristih, ki jih podjetje nudi svojim partnerjem v menjalnih razmer-
jih.

Raziskava se osredotoca na proucevanje vsebin s podroéja organiza-
cijskih ved, kjer prou¢ujem zunanje izvajanje dejavnosti kot obvlado-
vanje kompleksnosti podjetja; povezovanje v razmerjih zunanjega iz-
vajanja se delijo po interesu, po pogodbi ali z lastnino. Prednosti »hie-
rarhije« se kazejo predvsem v neposrednem odlo¢anju in dolgoro¢nem
usmerjanju v okolju kulture enega podjetja, slabosti pa se kazejo v veé-
jem obsegu, kompleksnosti, zahtevnejsem obvladovanju, veéji porabi
zmoznosti za obvladovanje in togosti podjetja. Prednosti »trZnice« se
izrazajo v ve¢ji gibkost in zavzetosti, slabosti v porabi zmozZnosti za ob-
vladovanje s pogajanji med podjetji z razli¢nimi kulturami, v bolj krat-
koro¢ni usmerjenosti, v porabi zmoznosti za obvladovanje, v nestalno-
sti in tveganju.

Strategija podjetja je lahko integriranje ali diverzificiranje. Integri-
ranje je vertikalno in obsega trzenjske partnerje podjetja — dobavitelje
in odjemalce - cilj je bolj$e obvladovanje trga. Tradicionalna ekonomija
obravnava integriranje predvsem z vidika transakcijskih strogkov; in-
tegriranje (z lastninskim ali interesnim povezovanjem) je upraviceno,
¢e zmanjsuje stroske, ki nastajajo pri poslovanju med podjetji oz. eno-
tami podjetja na trgu; nizji transakcijski stroski so lahko pomembna
klju¢na zmoznost podjetja (podrobneje o transakcijskih strogkih kot
strateskem vidiku v Bresser 1998, 193-402 in 472-473).

Drugi pristop je diverzificiranje dejavnosti, ki lahko poteka znotraj
ali zunaj podjetja; sodilo za izbiranje med moZnostima so spet tran-
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sakcijski strogki; diferenciranje navzven meri predvsem na omejevanje
konkurence. V obravnavanju strategije mati¢nega podjetja prevladujejo
dejavnostni vidiki.

4.2 Teorija o temeljnih zmoznostih

Za zaletnico raziskovanja $teje Penrose (1959), ki pojmuje podjetje kot
zbirko sredstev, s katerimi razpolaga. Cilj podjetja je u¢inkovito izkori-
§Canje vseh sredstev za proizvajanje izdelkov in izvajanje storitev. Cilje
pa ni dovolj le postavljati, treba jih je tudi dosegati. Strategija podjetja
omogoca doseganje ciljev — njene glavne sestavine so dejavnosti, ure-
jenosti in sredstva. Sredstva so materialna (finan¢na in materialna v
ozjem pomenu) in nematerialna (ljudje, zavzetost, znanje).

Temeljne (klju¢ne) zmoznosti (angl. core competencies) so ve¢ kot
samo sredstva, o katerih pie Penrose (1959). Temeljne ali klju¢ne zmoz-
nosti so (Hamel in Prahalad 1994 v Tavéar 2006, 124) lahko katere koli
sestavine ali sinergi¢ne kombinacije sestavin politike podjetja (cilji,
strategija in sestavine strategije: dejavnosti, urejenosti in sredstva), ki
prispevajo k u¢inkovitosti in uspesnosti doseganja ciljev podjetja in ki:

» ponujajo partnerjem v menjalnih razmerjih pomembne koristi;

» so drugacne in boljse od konkuren¢nih;

« jih je tezko posnemati;

« potencialno odpirajo dostop do novih menjalnih razmerji (do tr-

gov, do partnerjev).

Na podro¢ju klju¢nih zmoznosti v strokovni literaturi ni enotnosti;

nekatere opredelitve povzemam v nadaljevanju:

 podjetju omogocijo dostop do razli¢nih trgov in pomembno pri-
spevajo k povecanju konkurenéne sposobnosti proizvoda in jih je
tezko posnemati (Sink in Langley 1997, 174-181);

» pomenijo edinstven vzorec povezav med razli¢nimi zmoZnostmi
in sredstvi podjetja, ki se oblikuje postopoma v daljsem ¢asovnem
obdobju v procesu, ki je specifi¢en za podjetje, in jih zato ni mogoce
dobiti na trgu (Eden in Ackermann 1998, 103-119);

+ so skupek znanja, ki stratesko lo¢uje podjetje od drugih podje-
tji in mu zagotavlja konkuren¢no prednost (Leonard-Barton 1992,
112-113);

« so kombinacija komplementarnih ves¢in in znanja, ki jih premore
podjetje in mu omogocajo, da dobro izvaja enega ali ve¢ kriti¢nih
procesov (Coyne in Hall 1997, 41);
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+ obsegajo odnose, ugled in sposobnost inoviranja (Kay 1993, 63).

Temeljne zmoznosti niso isto kot klju¢ni proizvodi. Ti temeljijo na
eni ali ve¢ kljuénih zmoznostih podjetja. Sedanje in prihodnje klju¢ne
zmoznosti so vir konkurenénosti v sedanjosti oz. v prihodnosti. Klju¢ne
zmoznosti naj bodo koristne predvsem za partnerje v zunanjem izvaja-
nju dejavnost, naj bodo redke in naj jih konkurenca tezko posnema.

Umes¢anje zunanjega izvajanja dejavnosti in sodelovanje podjetij je
vmes med trznim povezovanjem in lastninskih povezovanjem, t.i. tr-
Znico in hierarhijo. Pogoj za podjetja je, da dolgoro¢ne koristi skupnega
delovanja presegajo koristi brez sodelovanja. Te korist lahko nastajajo
zaradi ekonomike koli¢in in ué¢inkov krivulje u¢enja, zaradi skupnega
uporabljanja tehnoloskih znanj, pridobitve novih znanj in ve§¢in itn.

Pogoj za trajno uspesnost podjetja je, da s svojimi proizvodi partner-
jem v menjalnih razmerjih nudi ve¢je in boljse koristi kot konkurenti
in da prejema od njih koristi, ki mu omogoc¢ajo uspesno poslovanje. Za
taksne, vedno znova bolj$e proizvode potrebuje podjetje vedno znova
nove temeljne zmoznosti.

Danasnja uspesnost $e ne zagotavlja tudi jutridnje uspe$nosti. Na-
pori podjetij morajo biti usmerjeni v razvoj tistih temeljnih zmoZnosti,
ki bodo osnova uspednosti v prihodnosti. Politika podjetja je neke vrste
nacrt potovanja podjetja v prihodnost, ki dolo¢a potrebne mehanizme,
da bo potovanje potekalo v Zeleni smeri. Napori podjetij morajo biti
usmerjeni v obdelavo obstojecih trgov (odjemalcev), isto¢asno pa naj
podjetja razvijajo temeljne zmoznosti za uspe$no soocanje z jutri§njimi
izzivi. Pri snovanju politike je zato treba postaviti trzenjske vidike v iz-
hodi$ce, na katerih podjetja gradijo potrebne temeljne zmozZnosti.

Vlaganje v razvoj prihodnjih zmoznosti poteka v razmerah negoto-
vosti, saj je tezko oceniti, ali bodo vloZena sredstva povrnjena. Ker pa
opustitev nalozb pomeni izgubo zmoznosti, izgubljene zmoZnosti pa
pomenijo izgubljanje priloznosti, sledi, da je dolgoro¢no edina mozZnost
vlaganje v ohranjanje in razvoj obstoje¢ih zmoznosti podjetja in v pri-
dobivanje novih tudi z umes¢anjem v razseZnosti oblik obvladovanja in
sodelovanja z drugimi podjetji. Prihodnja uspe$nost podjetja je odvisna
predvsem od sposobnosti podjetja, da hitreje kot konkurenca spoznava
razseznosti novega trgain hitreje pridobiva znanja, ki so potrebna za
razvoj novih proizvodov.

Ustvarjanje novih temeljnih zmozZnosti je vedno prvi pogoj za trajno
konkurené¢nost, uspesnost podjetja. Nekateri razlogi so:

+ nekatere temeljne zmoZnosti je mogoce kupiti, pridobiti pri me-
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njavi s partnerji, spet druge je treba razviti znotraj podjetja, s ¢i-
mer lahko dosezemo ve¢jo razli¢nost;

» ustvarjanje uspe$ne dolgoroéne umestitve podjetja je dejavnost,

pri kateri se ciljna to¢ka nenehno odmika in spreminja, je proces;

+ razvoj prihodnjih temeljnih zmoZnosti zahteva vlaganje sredstev

danes, in sicer brez zagotovila, da bodo ravno te zmoznosti nudile
osnovo prihodnji uspesnosti podjetja.

Tav¢ar (2008) meni, da podjetje, ki deluje v konkuren¢nem okolju,
prezivi in uspeva le, ¢e nudi svojim partnerjem v menjalnih razmerjih
proizvode (izdelke, koristi), ki obetajo ve¢je in boljge koristi od kon-
kuren¢nih. Za nadaljnjo rabo v raziskavi usvojim stalisce, da temeljna
zmoznost sama ni konkurenéna prednost, temve¢ omogoca snovanje
konkurenénih proizvodov ali storitev, kar pozneje uporabim za potrebe
raziskave in je v skladu s pojmovanjem nastajajoce doktrine Fakultete
za management Koper; temeljne zmoZnosti so vse sestavine in siner-
gi¢ne kombinacije sestavin politike in omogocajo podjetju, da v svoji
panogi pomembnim udelezencem dolgoro¢no omogoca nadpovpreéne
koristi.

Temeljne zmoznosti povezujem s sestavinami okvirnega modela pod-
jetja, ki so pomembno teoreti¢no izhodisc¢e za nadaljnjo obravnavo v
empiri¢nem delu. Nekateri razlogi so:

+ so znacilnosti posameznih sestavin in sinergi¢nih kombinacij, ki
omogocajo trajno uspesnost podjetja;

« zavsako umestitev v razseZznosti obvladovanja kaZe torej presoditi
vsako od devetih sestavin glede na to, ali poveuje/zmanjsuje us-
pesnost podjetja;

« celostno presojanje skupnosti vseh prispevkov (+/-) je osnova za
odlo¢itev o umestitvi (obstojeéi, novi).

4.3 Teorija o vplivih na trgu

Poleg teorije o transakcijskih stroskih in teorije o temeljnih (klju¢nih)
zmoznostih obravnavam tretjo pomembno teorijo za teoreti¢no poja-
snjevanje in umeg§c¢anje zunanjega izvajanja dejavnosti v razseznosti, to
je teorija o vplivih na trgu.

Teorijo, ki je uporabna za obravnavanje zunanjega izvajanja, je razvil
Porter (1980). Nauke industrijskega podjetja, predvsem klasi¢no para-
digmo trzna struktura — ravnanje podjetij — uspesnost podjetij, je pove-
zal z nekaterimi novimi koncepti, najbolj s strukturnimi znacilnostmi
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Konkurenti z
ekvivalenti

Dobavitelji

Konkuriranje
znotraj panoge

Konkurenti s substi- . .
. . Odjemalci
tutnimi proizvodi

SLIKA 4.1 Pet vplivov na konkuren¢nost (prirejeno po Porter 1980, 4)

panoge, ki igrajo klju¢no vlogo pri tem, koliko bo konkuren¢nost ozi-
roma uspesnost podjetja odvisna od njega samega in ne le od znaéilno-
sti njegovega okolja. Porterjev model (Porter 1980) pravi, da se podje-
tja v kateri koli panogi sre¢ujejo s petimi vplivi na konkuren¢nost: ne-
varnost vstopa novih konkurentov v panogo, tekmovalnost podjetij v
panogi, pritisk substitutov, pogajalske mo¢i dobaviteljev in pogajalske
modi kupcev.

Zunanji vplivi na konkuren¢nost niso le med ponudniki znotraj iste
panoge, temve¢ tudi v smereh, prikazanih na sliki 4.1. Konkurente zno-
traj panoge, kjer deluje, podjetje navadno dobro pozna. Konkurentov,
ki ponujajo izdelke, ki opravljajo isto funkcijo kot sestavni del ali izde-
lek podjetja (in so proizvedeni z druga¢no tehnologijo, pod druga¢nimi
tehnoloskimi postopki in so narejeni iz drugih materialov in surovin),
podjetje navadno sploh ne pozna. Za podjetje predstavlja tovrstna kon-
kurenca veliko tveganje in vpliv na konkuren¢nost podjetja.

Drug pomemben vpliv na konkuren¢nost podjetja so potencialno
novi konkurenti, ki za podjetje pomenijo stalno nevarnost. Podjetja,
ki vstopajo na trg in za¢nejo tekmovati za obstojele trzne deleZe, po
navadi ponujajo dolo¢ene konkurené¢ne prednosti za odjemalce v pri-
merjavi z obstoje¢im ponudniki.

V vertikalni povezavi se podjetje sooca $e z dvema vplivoma na kon-
kuren¢nost od dobaviteljev in odjemalcev. V primeru poveéanja poga-
jalske mod¢i tako dobaviteljev kot odjemalcev prihaja do prerazporeditve
koristi, ki ostajajo na ravni celotne oskrbne verige na enaki ravni.

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

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

« vertikalna povezava navzad - na relaciji podjetja z njegovimi do-
bavitelji (podjetje izlo¢i in poveri dejavnosti dobaviteljem, koope-
rantom ali zunanjim izvajalcem);

« vertikalna povezava navzpred - podjetje prepusti del dejavnosti v
svojih trznih poteh drugim izvajalcem.
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5 RazseZnosti povezovanja
in obvladovanja podjetij

5.1 Izhodisca in izbor

Ljudje so povezujejo v podjetja, da bi dosegali cilje, ki jih posami¢no
ne morejo. V podjetjih se povezujejo v razli¢na razmerja (delitev dela,
pristojnosti, odgovornosti, procesi) in jih kodificirajo v pravila. Ta raz-
merja so razli¢na; obvladovanje ljudi v podjetju je lahko centralizirano
— avtoritativno ali decentralizirano - participativno. V ve¢jem merilu, v
teoriji kompleksnosti (podrobneje o tem pise Tavéar 2008, 68-82) se v
skladu s fraktalnim konceptom dogaja podobno. Podjetja se povezujejo
za doseganje ciljev (uspe$nosti, u¢inkovitosti, obsegov, vsebin itn.), ki
jih sama ne zmorejo. Povezovanje je lahko malo obvladovano (trznica)
ali zelo obvladovano (hierarhija).

Enovite kulture podjetij, ki jih obvladujejo z vrha, so lahko kratko-
roéno ucdinkovite, dolgoroéno pa se slabo odzivajo na spremenjene oko-
lid¢ine in delajo napake. Neenovite kulture dopuséajo razlo¢nost mnenj,
so prozne in se dobro odzivajo. Kot pravi Mintzberg (1996, 287) nove
zamisli in ideje nastajajo na »travniku« v okolju neurejenosti, in ne v
»rastlinjakug, kjer vlada popolna urejenost. Raznolikost je bolj produk-
tivna kot homogenost, »kaos« je nosilec napredka. Poleg tega ima ra-
znolikost $e eno posebnost, to so fraktali, kompleksni vzorci, ki se v isti
obliki pojavljajo na razli¢nih ravneh opazovanja v naravi in v druzbi, na
raznih ravneh pojmov in stanj. Marsikaj tistega kar velja v druzini, velja
v skupini, v podjetju, v druzbi. V razli¢nih kompleksnih sistemih se ka-
zejo podobne pravilnosti (gospodarska kriza in hurikan, razvoj mesta
in embrija itn.). Te lastnosti so najbrZz pogoj za uspesnost v razli¢nih
okolis¢inah, na razli¢nih ravneh, pomagajo pa nam razumeti znacilno-
sti sistemov in podsistemov (Tav¢ar 2008).

Organizacije, gradniki ¢loveske civilizacije, so v prvi polovici 20. sto-
letja postajale vse vecje, zaposlovale so sto tisoce, po gospodarski moci
presegle srednje velike drzave. Postajale pa so tudi vse bolj toge, manj
naklonjene spreminjanju in novostim. V drugi polovici 20. stoletja se
je trend zasukal: velike organizacije so se zacele najprej navznoter pre-
urejati v avtonomne enote, divizije, strate$ke enote ipd., kmalu zatem
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pa v korporacije, hierarhi¢ne, lastninsko povezane druzine podjetij. Ta
sorazmerno majhna podjetja so pravne osebe, kar jim nalaga polno od-
govornost za poslovanje in jih daje veliko avtonomijo. V ta podjetja, ¢e-
prav v okviru velikih nacionalnih in ve¢nacionalnih korporacij, se je za-
Celo vradati podjetnistvo, v boju za obstanek in uspe$nost so postajala
inovativna in prozna. Informacijska in telekomunikacijska tehnologija
je obenem zaclela omogocati skupno delovanje ljudi na daljavo, razvoj
znanosti je spremenil razmerje med temeljnimi dejavniki - delom, ka-
pitalom in znanjem - ter slednje postavil na prvo mesto. Danes Zivimo
v civilizaciji organizacij, delamo v organizacijah, ki so mo¢nejse, uéin-
kovitej$e in uspesnejse od posameznika. Skupno delovanje v organiza-
cijah zahteva primerno urejenost, delitev pristojnosti in odgovornosti,
pravila delovanja (Tav¢ar 2008, 226—227).

Podjetje lahko deluje sama zase in tekmuje z drugimi podjetji ali pa se
znjimi povezuje in sodeluje. Sodelovanje in povezovanje je kratkoroé¢no,
Ce prinasa koristi smo eni strani in dolgoroénejse, ¢e prinasa uravnote-
zene koristi obema stranema. V sodobni ekonomiji je vse manj podjetij,
ki bi lahko u¢inkovito izvajale vse dejavnosti same. Delitev dela nago-
varja podjetja naj se specializirajo in prenesejo kar najve¢ neklju¢nih de-
javnosti na zunanje izvajalce, sklepajo pogodbe o sodelovanju na raznih
podro¢jih, se lastninsko povezujejo. Z ekonomskega vidika je za pod-
jetja povezovanje smiselno, ¢e koristi presegajo transakcijske stroske —
z interesnega le, ¢e imajo podjetja dovolj trajne in pomembne skupne
interese in dovolj usklajene kulture; tako ostajajo podjetja majhna in
prozna in zmorejo velji obseg dejavnosti. Sodelovanje — povezovanje je
delovanje, pri katerem vse strani pridobijo.

Podjetjem kaze sodelovati z drugimi, saj so interesi in cilji (ali oboje)
komplementarni, sodelovanje pa koristno za vse strani. Zato podjetja
ravnajo kot partnerji in stremijo k skupnim smotrom. Podjetje, ki ni za
sodelovanje, pa se odpoveduje rezultatom skupnega delovanja. Sodelo-
valna razmerja segajo od obcasnih do tesno spletenih zaveznistev, ki so
skoraj integracije. Zavezni$tva so razmerja, v katerem udelezenci lahko
vplivajo drug na drugega, ker imajo v ta namen primeren vir mo¢i. Zato
vsako zaveznistvo opredeljujejo predvsem viri mo¢i, na katerih temelji.

Formalno naj bi bilo najbolj trajen vir modi lastnistvo ali druga oblika
razpolaganja s podjetjem; manj trajen vir naj bi bila pogodba, ki zavezuje
dva ali ve¢ udelezencev; najmanj trajni pa naj bi bili so interesi udele-
zencev v zavezni$tvu. Interesi so nestalni, mnogokrat jih je tezko pre-
poznati in opredeliti, so pa najpomembnejsa vez in gibalo vsakega zave-
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zni$tva. Lastni$tvo je posledica interesov, pogodba so zapisani interesi;
ko usahne interes, se spremeni lastni$tvo, pa tudi pogodba. Lastnisko
ali razpolagalno pravico je tezko uveljavljati, ¢e so interesi druga¢ni; po-
godba, ne glede na pravne posledice, je u¢inkovita le toliko ¢asa, dokler
v zadostni meri izraZa interese pogodbenikov. Kjer ni dovolj in moénih
interesov, tam ni pravega zavezniStva.

Pri¢ujoce delo je namenjeno snovanju celostne strategije zunanjega
izvajanja dejavnosti — to je ume$¢anju v razseznost oblik obvladovanja
in povezovanja. Snovanje celostne strategije temelji na kriterijih za pre-
hajanje iz ene oblike povezovanja v drugo, nizjo ali vi§jo obliko povezo-
vanja. Zunanje izvajanje dejavnosti je ena od mnogih oblik povezovanja
podjetij — je nekje med trznico in hierarhijo. Umestitev v razseznost tr-
znica — hierarhija je dinami¢na, se spreminja zaradi pobud podjetja ali
zaradi odzivanja na zunanje vplive.

V raziskavi obravnavam zunanje izvajanje kot nadin povezovanja z
drugim podjetji, ki lahko temelji:

+ na interesih vplivnih udelezencev — opredelil sem ga kot zunanje
izvajanje dejavnosti po interesu;

+ na pogodbenih razmerjih - opredelil sem ga kot zunanje izvajanje
dejavnosti na osnovi pogodbenih razmerij, ki so kodificirani inte-
resi;

» na lastnini - ko eden od udeleZzencev v razmerju zunanjega izvaja-
nja vstopi v podjetje drugega z lastniskih deleZem, ki mu omogoca
vpliv na politiko podjetja.

Za vstopanje v zunanje izvajanje dejavnosti (bodisi iz niZjega obvla-
dovanja bodisi nazaj iz visjega) ali za prestopanje v druge oblike povezo-
vanja se podjetja odlo¢ajo zaradi pri¢akovanih koristi ali manjsih tezav.
Kot sem Ze predhodno zapisal v knjigi ne pou¢ujem zunanjega izvajanja
samega na sebi, temve¢ ko ene od mogoc¢ih umestitev v razseznosti ob-
vladovanja podjetij od trznice do hierarhije. V raziskavi bom podrobno
obravnaval vstop v zunanje izvajanje in izstop iz zunanjega izvajanja
dejavnosti kot prehoda v katero od drugih umestitev. Za oblike pove-
zovanja v umes$¢anju od trznice in hierarhije sem izbral nekatere oblike
obvladovanja in sodelovanja, ki jih na tem mestu omenjam, v nadalje-
vanju pa kriti¢no obravnavam:

» ad hoc kupoprodaja oz. menjava,
+ kupoprodajne pogodbe,

» kooperacija — delitev dela,
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SLIKA 5.1 Oblike in stopnje obvladovanja in povezovanja

e zunanje izvajanje,
« lastninski deleZi,
+ korporacija in
« enovito podjetje.
Vsako od teh oblik je mogoce $e podrobneje ¢leniti na razseznosti:
« ad hoc kupoprodaja oz. menjava je lahko neenakoprava ali enako-
pravna;
 kupoprodajne pogodbe se lahko kratkoroé¢ne ali dolgoro¢ne;
 kooperacija ali menjava je na trzenjski, razvojni ali proizvodni
osnovi;
+ zunanje izvajanje (stratesko - outsourcing, operativno - outta-
sking);
+ lastninske deleZe na razne oblike manjsinskih ali ve¢inskih:
« korporacija — tipa »finan¢ni obvladovanje« in tipa »stratesko ob-
vladovanje«*
« enovito podjetje na centralizirano ali decentralizirano,
Cesar pa zaradi omejenih zmogljivosti raziskovalca in omejenega obsega
dela nisem mogel v celoti obdelati, sem pa analiziral posamezne oblike
povezovanja in prehajanja iz ene v drugo obliko.

1. Oznaki sta povzeti po Gold in Campbell 1989 in ne pomenita isto kot pojmi, ki jih
sicer uporabljam v knjigi.
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V raziskavi obravnavam oblike povezovanja in stopnje obvladovanja
podjetij, ki jih ume§¢am med razseZnosti trznice in razseznosti hierar-
hije. Spoznal sem, da obstajajo §tevilne umestitve. Povezovanje med
podjetji je lahko osnovano na interesih vplivnih udeleZencev, na po-
godbenih razmerjih ali na osnovilastni$kega deleza. Podrobnejsi prikaz
oblik in stopenj povezovanja sem prikazal na sliki 5.1.

Med stevilnimi stopnjami sem jih za nadaljnjo rabo v knjigi zasnoval
sedem. Teh sedem stopenj pa umestil v tri oblike obvladovanja in pove-
zovanja med podjetji (interesne-menjalne, pogodbene in lastninske), ki
jih v naslednjih treh podpoglavjih podrobneje obravnavam.

5.2 Ad hoc kupoprodaja oz. menjava

Dejavnost podjetja obsega snovanje znanj, temeljnih zmoZnosti in pro-
izvodov, proizvajanje izdelkov ali izvajanje storitev ter nabavno in pro-
dajno trzenje. Znanje, temeljne zmoznosti in proizvode lahko podjetje
snuje samo ali jih pridobiva od zunaj. Med obema skrajnostima je obilo
vmesnih in delnih moznosti. Podobno velja za trzenje, kjer sta skraj-
nosti, ki jih obravnava Tav¢ar (2008, 224-227) distributivno in sode-
lovalno trzenje, vsebinske razseZnosti pa veljajo za proizvode, pogoje,
poti in pospeSevanje trzenja. Ravno tako kot ustvarjanje novih proiz-
vodov lahko podjetje prenasa tudi druge dejavnosti (deloma ali v celoti)
na druge podjetja.

Kot pravi Ford (2002, 5) je posebnost medorganizacijskega trze-
nja manjse $tevilo odjemalcev, ki so vpleteni v sodelovalna razmerja.
Manjse $tevilo odjemalcev posledi¢no vodi v vedjo pogajalsko mo¢, ki jo
imajo posamezni odjemalci, saj izguba enega odjemalca lahko bistveno
vpliva na dobi¢konosnost poslovanja ponudnika izdelkov. Avtor pravi,
da temelji medorganizacijsko trzenje na osebnih povezavah oziroma
interakcijah, medsebojnem vplivanju, ki opredeljujejo odnose med po-
nudniki in odjemalci. Podjetje posluje znotraj kompleksnega omreZja
interakcij z drugimi podjetji, s katerim opravlja menjavo tako znanja,
denarja, izdelkov in storitev.

Webster pise (1979, 15) so obstajajo pomembne razlike med potro-
$nim trZzenjem in medorganizacijskim trzenjem:

» uspednost trzenja na medorganizacijskih trgih je odvisna pred-
vsem od drugih oddelkov v podjetju;

+ vigja tehni¢na kompleksnost proizvodov pogosto omejuje podjetje
v njegovi fleksibilnosti in trZenjski usmerjenosti;
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« vedja medsebojna soodvisnost med ponudniki in odjemalci izdel-
kov (pomembne razlog je specifi¢nost izdelkov);

+ ve¢ja kompleksnost menjalnega procesa (izdelki so namenjen po-
trebam odjemalcev, ki jim ponudniki poleg izdelka ponudijo tudi
znanja vezana na izdelek).

Znatilnosti medorganizacijskega trZzenja pa moramo razumeti tudi
z vedenjskega vidika, ki ga predstavljajo razmerja z zunanjimi in no-
tranjimi udeleZenci medorganizacijskega trzenja. Rangan (1995, 5) opo-
zarja, da so ta razmerja zelo kompleksna in pomembna.

Znactilno tesno sodelovanja med podjetji, dobavitelji in odjemaldi,
je rezultat ve¢jih stroskov ustvarjanja individualnega menjalnega raz-
merja, ki ve¢inoma temelji na spoznavanj in ustvarjanju medsebojnega
zaupanja. Vzpostavljanje razmerij je kompleksen proces, ki potka skozi
vel faz, kot so: izbira partnerja, definiranje namena razmerja, definira-
nje globine razmerja, oblikovanje vrednosti razmerja ter na koncu vzdr-
Zevanje razmerja. Ko pa so enkrat trne vezi med obema partnerjema
vzpostavljene je prekinitev tezavna in njeni strogki praviloma vzpodbu-
jajo oba partnerja k vzdrzevanju razmerja (Blois 2000, 382).

V obliki povezovanja »ad hoc kupoprodaja«, ki je najbliZja umestitvi
v razseznosti »trznicec, velja visoka raven avtonomnosti in podjetja se
po navadi ne vmesavajo v medsebojna poslovanja. Povezovanje temelji
na interesih vplivnih udelezencev in podjetji vsako kupoprodajo sproti
usklajujeta, ker zahteva izdatno porabo zmoznosti (transakcijske stro-
ske).

Ad hoc kupoprodaja ima lahko nekatere prednosti:

 vedenje vsakega udeleZzenca omogoca predvsem udejanjanje la-

stnih interesov ob interesih konkurentov, zato je gibko, prilago-
dljivo, proaktivno;

« nistroskov in togosti hierarhije, ni togosti, odpori proti spremem-

bam vodijo v neuspesnost in izginotje tak$nih udelezencev;

« kratkoro¢na udinkovitost in mnogokrat tudi uspe$nost, ¢eprav

tudi na ra¢un dolgoro¢ne uspesnosti.

Z vidika obvladovanja in sodelovanja ima lahko ad hoc kupoprodaja
nekatere slabosti:

+ temelji na vsakokratnem sporazumu o cilju — manj o strategiji;

» sporazum je lahko nedosegljiv zaradi razli¢ne miselnosti in intere-
sov;
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» vsakokratno sporazumevanje in usklajevanje povzroéa vedje tran-
sakcijske stroske;

« ratunarske — oportunisti¢ne presoje presegajo dolgoro¢ne in raci-
onalne presoje;

» zaradi razli¢nih ravni znanja udeleZenci ne zmorejo usvojiti tudi
koristnih sprememb;

+ posredovanja in izravnavanja znanj med posameznimi udelezenci
je okorno in prinasa stroske; trg uporablja ve¢inoma le o¢itno, do-
kazljivo znanje;

» vsaka sprememba tahreva vnovi¢no usklajevanje interesov neod-
visnih udelezencev.

5.3 Kupoprodajne pogodbe
Med obema skrajnostima v razseznosti obvladovanja in povezovanja,
tj. med okolje »trznice« in med okoljem »hierarhije« sem umestil sode-
lovalna razmerja. Namen povezovanja je skupno delovanje podjetij do
obstojecih ali novih trzenjskih partnerjev in konkurentov. Umestitev v
razseznosti pogodbenih oblik obvladovanja in sodelovanja je osnovana
na pogodbenih razmerjih, ki so kodificirani interesi. Med pogodbenimi
oblikami sem za rabo v raziskavi opredelili kupoprodajne pogodbe in
kooperacijo — menjavo.

Pri kupoprodajnih pogodbah ne gre za odnos med udeleZencem po
nacelu od primera do primera, temvet velja pogodbeni odnos. Za po-
godbeni odnos sem opredelil nekatere znacilnosti:

» je obremenjujoc (za nespostovanje pogodbenih dolo¢il veljajo sank-
cije);
» traja kratkoro¢no ali dolgoro¢no;

+ medsebojna razmerja in vsebino sodelovanja pogodba postavi v
okvir in ga omeji.

Veéinoma poskusajo podjetja v sodelovanju s menjalnimi partnerji
vzpostaviti dolgoro¢nej$a razmerja. Podjetja poskusajo racionalizirati
t.i. transakcijske stroske, ki nastajajo pri snovanj in udejanjanju me-
njalnih razmerij med posameznimi podjetji.

S poglabljanjem zaupanja v trajnej$em sodelovanju lahko postopno
postanejo nepotrebne kak$ne ureditve, ki naj podjetje varujejo pred
enostranskimi posegi druge strani. Isto¢asno se uveljavljajo ukrepi, ki s
povezovanjem informacijsko-komunikacijskih sistemov in drugimi na-
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¢ini povezovanja omejujejo stroke za sprotno usmerjanje in nadziranje
menjalnih procesov.

Kupoprodajne pogodbe so lahko kratkoro¢ne ali dolgoroéne, ki jih na-
vadno udelezenci sklepajo za pomembne materiale ali proizvode in tako
poskusajo tudi zmanj$evati tveganja v prihodnosti.

5.4 Kooperacija
Pri pregledovanje literature na temo kooperacija — sodelovanje sem na-

letel na Stevilne razli¢ne opredelitve in se odlo¢il, da naredim klasifika-
cijo kooperacij po vsebinah obvladovanja in sodelovanja:

« razvojne kooperacije (poverjanje posameznih razvojnih vsebin do
snovanja skupnih projektov),

« tehnolosgke kooperacije (razporejanje proizvodnje po namenskih
tehnologijah),

« trzenjske kooperacije (uporabljanje skupnih trznih poti, distribu-
cijskih kanalov),

+ proizvodne kooperacije (dopolnjevanje proizvodnih zmogljivosti).

Kooperacija je oblika obvladovanja in povezovanja, ki jo umes¢am
med razseZnosti trznice in hierarhije. Za potrebe tega dela osvojim to
stalis¢e, da je kooperacija ve¢inoma pogodbeno razmerje, ki obsega de-
litev dela med ve¢ podjetji. Temelji na medsebojnih interesih in na pri-
merjalnih prednostih, ki jih imajo kooperanti. Primerjalne prednosti
lahko kooperanti bolje izkorig¢ajo v skupnem delovanju.

Hrastelj (1995, 157-162) pravi, da je pogodbena izdelava oblika med-
narodnega poslovanja, pri katerem eno podjetje prenese del ali celotno
proizvodnjo k drugemu podjetju. Poteka v ve¢ oblikah, ki se medsebojno
razlikujejo predvsem po stopnji nadzora, ki jo ima podjetje na tujem
viru. Obstajajo naslednje oblike pogodbene izdelave, ki se razlikujejo
predvsem po tem ali gre za enkratna, veckratna ali stalna narocila izde-
lave ter kaj so glavni vzroki za naro¢ilo izdelave (Hrastelj 1995, 157-162):

 ekonomska pogodbena izdelava,

» specializirana pogodbena izdelava,

« kapacitetna pogodbena izdelava.

Makovec Brenéi¢ in Hrastelj (2003, 145-183) lodita izvozne oblike

vstopa, pri katerih so izdelki proizvedeni na domacem trg ali v tretjih
drzavah, nato pa skozi posredne, neposredne ali kooperativne oblike
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izvoza vstopijo na ciljni trg in pogodbene oblike nastopa — so Ze razvi-
tej$a oblika mednarodnega nastopanja, ki so pogosto motivirane z Zeljo
biti blizje odjemalcev, zmanj$ati strogke proizvodnje, skrajsati prodajne
poti, izogibanje carinskim in necarinskim omejitvam in podobno. Med
najpogostej$e oblike pogodbenega nastopa sta opredelila fransizing,
licen¢no poslovanje, pogodbena proizvodnja, skupna vlaganja in stra-
teske zveze.

Fransizing je po Hrastelju (1995, 138-139) tipi¢no me$an nacin poslo-
vanja, ki vsebuje prvine licen¢nega, zastopniskega, nalozbenega in dru-
gih oblik poslovanja. Sam pojem fransiza pomeni pravico ali koncesijo
za pobiraje dajatev (Hrastelj 1995, 2-5).

Licen¢na pogodba je sporazum, v katerem dajalec licence daje pre-
jemniku licence pravico uporabljati neko vrednost v zameno za dolo-
¢eno izvrsitev in placilo (primeri: patentne pravice, uporaba blagovne
znamke, marketingka ali tehni¢na podpora, know-how). Dajalec licence
se odloc¢a za tak$en vstop na trg, ker ima premalo finan¢nih, manager-
skih in marketinskih strokovnjakov za ustanovitev héerinskega podje-
tja v tujini. Prav tako je z licen¢nimi posli mogoce podaljsati zivljenjski
cikel izdelka v manj razvitih drZavah, saj je v razvitih drzavah izdelek
na koncu zivljenjskega cikla zaradi zastarele tehnologije. Licenciranje
je edina realna moZnost vstopa na tuji trg, ko vlada omejuje uvoz s ca-
rinskimi in necarinskimi omejitvami, zavira tuje neposredne nalozbe
ali ¢e so politi¢na tveganja prevelika. Prejemnik licence tako izboljsa
denarnik tok, saj licen¢na tehnologija podjetjem omogoca, da imajo
izdelke na trgu prej, pri tem so stroski razvoja niZji, toda dolgoro¢no
pomeni manj$i dobi¢ek. Koristi glede hitrega dostopa do tehnologije,
nizji stroski razvoja in relativno zgodnji denarni tok so glavne pred-
nosti licenciranja, vendar je prejemnik licence odvisen od dobavitelja
tehnologije (Hollensen 2004, 311-313).

Kenda (2001, 183) dodaja, da je licenéno poslovanje prvi korak k zah-
tevnej$im oblikam mednarodnega poslovanja. To je popularna oblika
vstopa na tuji trg, ker zanj ni potreben gotovinski vlozek, ker podjetje
svoje strogke za raziskave in razvoj dodatno proda, ker lahko vpliva na
lokacijo proizvodnje, ne da bi pri tem prevzelo tveganja lastniske ali na-
loZbene narave.

Johansson (2003, 188) kot posebno obliko vstopa na tuji trg omeja
$e proizvodno originalnih sestavnih delov (OEM - original equipment
manufacturing), kjer izvoznik vstopa na trg s proizvodnjo komponent
brez lastne blagovne znamke, te pa odjemalec sestavlja v kon¢ni izde-
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lek, ki ga prodaja pod lastno blagovno znamko, po navadi tudi na ve¢
trgih hkrati, dejavnosti pa gre v tem primeru za partnersko obliko so-
delovanja.

Sodobna dogajanja v poslovanju podjetij in proucevanje konkurenc-
nosti vedno bolj poudarjata pomen prenosa funkcij ali dejavnosti izven
podjetja. Tak$no funkcijo prevzame drugo podjetje (podizvajalec, po-
godbeniizvajalec, kooperant, subkontraktor), kijo opravi kakovostneje,
hitreje in ceneje. Podizvajalec je torej podjetje, ki sprejme proizvodnjo
izdelka ali storitve, ki jo potrebuje druga stran (glavni pogodbenik), da
bo ta izpolnila narotilo oz. pogodbo, v kateri podizvajalec ni pogodbena
stranka. Podizvajal¢evi izdelki so obic¢ajno le del kon¢nega izdelka, po-
dizvajalci pa nimajo neposrednega stika s kon¢nim odjemalcem. V pri-
meru standardne podizvajalske pogodbe gre za standardne izdelke, kjer
posebne prilagoditve posebnim odjemalcem niso potrebne. V enostav-
nem poizvajalskem sodelovanju, ¢e gre za sicer enostavno izmenjavo in-
formacij, glavni pogodbenik pa dolo¢i kriterije za sodelovanje (povzeto
po Dubrovski 2006, 194).

Vezjak (1987, 113) pravi, da se kooperativni proizvodni odnosi kazejo

v naslednjih oblikah:

» medsebojne dobave sestavnih delov za kooperativni izdelek;

+ prvikooperant dobavlja sestavne dele izdelka, drugi kooperant do-
bavlja kon¢ni izdelek, v katerem so vgrajeni tudi uvozeni sestavni
deli prvega kooperanta;

» prvi kooperant dobavlja drugemu surovine, reprodukcijski mate-
rial, polizdelke, drugi kooperant pa dobavlja prvemu kon¢ne iz-
delke, za katere je porabil prejete surovine, reprodukcijski material
in polizdelke;

 kooperanti dobavljajo sestavne dele sistemu ali sistemske kompo-
nente za nalozbene projekte ter sestavine za kontrolne, regulacij-
ske in informacijske naprave in sisteme;

« priv kooperant dobavlja drugemu sestavne dele sistema, drugi ko-
operant pa prvemu konéne izdelke sistema, v katerem so monti-
rani sestavni deli, ki jih je dobavil prvi kooperant.

Proizvodna kooperacija in na podlagi te kooperacijski izvoz je eden od
najpogostejsih na¢inov vstopa v mednarodno poslovanje za podjetja, ki
se najveckrat pojavljajo v vlogi podizvajalca. Vi§ja je oblika pogodbe-
nega odnosa, globlja je partnerska povezava, ki nadomesti zacetni ku-
poprodajni odnos. Podizvajalec tako postane strateski razvojni partner.
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5.5 Lastniski delezi

Povezovanje v instumentalnem konceptu podjetij je predvsem lastnin-
sko, saj daje lastnistvo deleznikom mo¢ in omogoca udinkovito for-
malno obvladovanje. Lastninsko povezovanje (s pripajanjem, spaja-
njem, nakupi delezev, nakupi sredstev) je lahko prijateljsko ali sovrazno.
Nasprotujejo lahko tudi drugi delezniki; tudi management; udejanjanje
nasprotovanja je odvisno od pravne ureditve. V instrumentalnem pri-
stopu je cilj nakupovanja povecevanje premozenja deleznikov — bodisi
kot nalozba kapitala, snovanje portfelja kar najbolj donosnih podjetij —
bodisi kot snovanje sinergi¢nega, celovitega, zaokroZenega in ve¢inoma
dolgoroéno uspednejsega podjetja (De Wit in Meyer 2005, 144-149).

Lastninsko povezovanje ni usmerjeno izkljuéno v snovanje dono-
snega portfelja programov, temve¢ tudi v sodelovanje in povezovanje
temeljnih zmoZnosti in priloZnosti. Za povezovanje med podjetji so bile
dolgo ¢asa kot najprimernej$a oblika v literaturi obravnavana skupna
vlaganja, ki so bile zna¢ilna predvsem za povezanost korporacij z lokal-
nimi partnerji, sedaj pa gre tudi v mednarodni relacij najvec za strategke
zveze med globalnimi konkurenti.

Skupna vlaganja so prva oblika, ki sem jo umestil v lastninsko ob-
vladovanje in sodelovanje med podjetji. O skupnem vlaganju govorim
tedaj, ko dva ali ve¢ partnerjev skupno ustvarijo neodvisno, lo¢eno pod-
jetje — novo pravno osebo, v katero vlozi vsak svoj delez sredstev z na-
menom sodelovati pri obvladovanju podjetja, prevzemanju tveganja in
udelezbi pri dobi¢ku. Skupna vlaganja se v mednarodnem okolju poja-
vljajo kot specifi¢na in kompleksna organizacijska in pravna oblika, ki
zahteva temeljito poznavanje njene organiziranosti, pravne urejenosti
in delovanja.

Skupna nalozba je oblika poslovnega procesa, pri katerem dve pod-
jetji vlozita sredstva v skupen projekt, nad izvedbo katerega ohranita
delni nadzor. To je oblika podjetja, ki jo skupaj ustanovita in dejavno
soobvladujeta dve neodvisni podjetji, ki zdruzita sredstva (kapital, delo
in znanje) za uresnicitev skupnega cilja (Bannock, Baxter in Davis 2003,
210-213).

S pojmov skupnega vlaganja razumemo srednjero¢ne ali dolgoroéne
projekte, pogodbeno povezavo ali nalozbo razli¢nih pravnih oblik, ki
uresnicuje skupne cilje poslovanja dveh ali ve¢ udelezencev iz razli¢nih
drzav, in katere bistvena prvina je prenos raznih sredstev, cloveskih vi-
rov in predvsem znanj (tehnoloskih, trZzenjskih, organizacijskih, finan¢-
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nihitn.), na podlagilastninske funkcije upravljanja, vodenja, delitve do-
bi¢ka in tveganj (nevarnosti) poslovanja (Sustar 1992, 7).

Skupna vlaganja so z vidika obravnavanja razseznosti zunanjega izva-
janja dejavnosti, oblika lastninskega obvladovanja in povezovanja. Ko
se podjetja srecujejo z visokimi stroski mednarodne menjave sredstev
in motivom za pridobitev novih znanj, ki so specifi¢na za uporabo v pod-
jetju, se domaca in tuja podjetja odlocajo za skupna vlaganja. Podjetje,
ki mednarodno posluje, si pogosto postavlja vprasanje, kako organizi-
rati poslovanje in vodenje podjetja na mednarodnih trgih. Po navadi se
podjetje sooca z dilemo, ali organizirati odnose na trzni ali hierarhi¢ni
osnovi. To pomeni, da lahko podjetje na mednarodnih trgih posluje s
pogodbenimi naéini poslovanja (npr. posredni izvoz, licen¢no poslova-
nja itn.) ali z lastninskimi naéini poslovanja (lastna podjetja).

Z vidika organizacijske kompleksnosti se podjetja odlo¢ajo za skupna
vlaganja z namenom obvladovanja razmer v poslovnem okolju, vendar,
bolj kot je kompleksna situacija, manj je verjetno, da so skupna vlaganja
neranljiva na organizacijske spremembe. Gre za neke vrste odzive pod-
jetij na nepredvidljive in nestabilne pogoje mednarodnega poslovanja.

Jakli¢ (1998, 22) pravi, da je v primerjavi z drugimi naéini povezovanja
prednost skupnih vlaganj v tem, da gre za stabilno obliko, ki jo odlikuje
resnost in dolgoro¢na naravnanost udelezencev, ki ne poskusajo zgolj
izrabiti prednosti in znanja drugega, temvec si prizadevajo, da v kon¢ni
fazi skupno vlaganja postane predvsem samostojno podjetje, z lastno
vizijo, poslanstvom, cilji, sredstvi in zaposlenimi.

V kapitalskih povezah kooperativna podjetja okrepijo pogodbe s ka-
pitalskimi vloZzki enega partnerja v drugega, véasih po so te nalozbe obo-
jestranske. Partner — vlagatelj postane solastnik podjetja. Sredstva, pra-
vice in obveznosti se delijo skozi skupno lastni$tvo podjetja. Lastniki
nastopajo v ve¢ vlogah: kot delnicarji, delijo si odgovornosti pri spre-
jemanju odlo¢itev pri poslovanju ter kot lastniki marketingkih, organi-
zacijskih, proizvodnih, tehnologkih in drugih znanj, ki se povezujejo s
prenosi kapitala in upravljanja (Barney 1997, 285). V tem primeru ne
gre za ustvarjanje nove poslovne enote, temve¢ eden od partnerjev pre-
vzame nekatere od interesnih oziroma funkcijskih podro¢ij drugega. V
skupna interesna podroéja partnerja skupno vlagata sredstva in znanje,
le da se to pravno-formalno vrsi znotraj poslovnega podro¢ja enega od
partnerjev. Partnerja delujeta skupaj na podro¢ju skupnega vrénega ma-
nagementa ter interesnih podrocij poslovanja in skupnih sredstev. Tako
po eni strani skupna vodstvena skupina omogoca pretok in izmenjavo
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znanj, po drugi strani pa eden od partnerjev lahko prevzame dolo¢eno
poslovno funkcijo znotraj in v ¢asu trajanja medsebojnega poslovnega
sodelovanja za drugega (Plut 1998, 47).

Predvsem skupna vlaganja so specifi¢no podrodje, kjer naletimo tudi
v literaturi na obilo nasprotujo¢ih si mnenj. Ce gre za t. 1. joint-venture,
vlaganja 50:50 s popolno enakopravnostjo nalozbenikov so dvomi
glede ro¢nosti sodelovanja upraviceni. Sicer pa so skupna vlaganja obi-
¢ajna v delniskih druzbah, ki so po definiciji v lasti ve¢ delnicarjev in
druzbah z omejeno odgovornostjo, zlasti ve¢jih, ki so mnogokrat v lasti
veé deleznikov z razli¢nimi delezi.

Skupna enaka vlaganja dveh ali ve¢ podjetij v tretje so vsakdanja pra-
ksa; lahko so samo finanéne nalozbe ali pa so za njimi poslovni nameni.
Tu so pomembne pravice, ki izhajajo iz razli¢no velikih delezev (zas¢ita
manjsinskih deleznikov, vecinski delez (51 odstotkov ali ve?), kvalifici-
rane veline za pomembne odlotitve, ve¢inoma lastninske (razli¢no, po-
gosto 70- ali 8o-odstotno).

Nakupi podjetij v celoti so prav tako lahko dveh vrst kot neenaka vla-
ganja, lahko so sovrazni ali prijateljski, samo nalozbe kapitala ali s po-
slovnimi nameni.

Prevzemi (angl. takeovers) in spojitve-zdruZitve (angl. merges) so v
mednarodni korporacijski praksi tesno povezani in v doloéenih se-
gmentih le tezko postavimo lo¢nico med njimi. Za prevzeme je zna-
¢ilno, da naj bi bili vezani na trg vrednostnih papirjev, spojitve pa na
statusno-pravna razmerja. Vendar lahko o taksni strogi razmejitvi go-
vorimo le v primeru, ko sam mehanizem prevzemov onemogoca $irje-
nje pojma na podrodje statusnih sprememb, se pravi tudi na podro¢je
pogodbenega odnosa med dvema subjektoma. Materialnopravne zna-
¢ilnosti prevzemov bi lahko strnili v dokaj preprost model, saj gre na
eni strani za klasi¢no ponudbo, na drugi strani pa za klasi¢en sprejem
ponudbe. Gre torej za instrument civilnega prava, pri katerem da ponu-
dnik drugi stranki povabilo, naj ta z njim sklene pogodbo pod pogoji, ki
jih je navedel v pogodbi (Tekavc in Pu¢nik 2002, 13).

Tekavc (Tekavc in Puénik 2002, 9-10), opozarja na dvojno razume-
vanje pojma prevzem. Stroga pravna definicija opredeljuje prevzem kot
pridobitve dolocenega $tevila delnic, ki zagotavljajo glasovalne pravice.
Taksno opredelitev postavlja veéina zakonodaj, pa tudi samoregulativ-
nih predpisov. Ekonomska opredelitev pojma je mnogo $irsa, saj z eko-
nomskega stali§¢a ni pomembno sredstvo za pridobitev nadzora nad
nekim podjetjem, temve¢ cilj, se pravi sam nadzor. Tako ni pomembno,
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kako je nekdo pridobil nadzor nad podjetjem, temvet le, da ga je prido-
bil.

Med temeljnimi izhodi§¢i za prevzem Tekave in Pu¢nik (2002, 29) do-
lo¢ita temeljne pogoje. Pri pogoj je obstoj kapitalskih druZb. Prevzeti je
mogoce le kapitalsko druzbo, kjer so upravljavske pravice vezane bodisi
na poslovne deleZe bodisi na delnice z glasovalno pravico. S pridobitvijo
poslovnega deleza ali delnic z glasovalno pravico pridobitelj dobi dolo-
¢ena upravicenja, ki izvirajo iz tega. Ker je upravljavski poloZaj soraz-
meren s $tevilom delnic, pride do prevzema tedaj, ko si prevzemnik za-
gotovi toliko delnic, da mu te zagotavljajo klju¢en polozaj pri odlo¢anju.
V statutu posamezne druzbe je glasovalna pravic sicer lahko omejena in
taksna druzba bo seveda manj zanimiva za prevzem. Takine omejitve
so poznane in uporabljene tudi v tujih pravnih redih (Tekavc in Puénik
2002, 29-30).

Cilj prevzema, ki ga zasleduje ponudnik, je pridobitev kontrolnega
deleza v druzbi. Kontrolni deleZ pomeni imetnistvo tolikine koli¢ine
glasovalnih pravic, da imetniku zagotavlja mo¢ ali celo absoluten vpliv
na delovanje druzbe. V absolutnih odstotkih bi lahko o prvem pragu
kontrole govoril pri pridobitvi petdesetih odstotkov in enega glasu v
druzbi. Taksen delez namre¢ imetniku zagotavlja, da bo lahko sam odlo-
¢al o vseh poslih, razen o tistih, za katere je predpisana kvalificirana ve-
¢ina. Drugi prag pa predstavlja pridobitev petinsedemdeset odstotkov
in enega glasu. Imetnik taksne koli¢ine glasovalnih pravic lahko sam iz-
glasuj tudi vse sklepe, za katere je potrebna kvalificirana vecina glasov
(Tekavc in Pu¢nik 2002, 27-30).

V praksi ni treba pridobiti 50 oziramo 75 odstotkov glasovalnih pravic
druzbe, temvet zadostuje precej manjsi delez. Pomemben dejavnik pri
tem, koliksen delez je dejansko potreben za prevzem vodenja druzbe,
je struktura druzbenikov in njihovo sodelovanje pri upravljanju. Ce ima
na primer delnigka druZba zelo razpr$eno strukturo delnicarjev, potem
lahko tudi delnicar s sicer absolutno majhnim deleZem delnic, ki pa je
znaten v primerjavi z drugimi delnicarji, vodi druzbo. Enako velja tudi
glede same aktivnosti druzbenikov pri upravljanju. Ce se delnicarji na
primer ne udelezujejo skupscine, potem lahko delni¢ar z majhnim de-
lezem delnic, ki pa se udelezuje skupséine, sprejema odlo¢itve, ki po-
membno vplivajo na upravljanje druzbe (Tekavc in Pu¢nik 2002, 24).

V primeru kapitalskih povezav gre za kapitalske, lastninske in sta-
tusne spremembe pri sodelujocih podjetjih. Namesto interorganizacij-
skih povezav je v ospredju intraorganizacijsko uresni¢evanje strateskih
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ciljev, ki so bili zastavljeni pred kapitalskimi spremembami. Kot pise
Dubrovski (2006, 219) so vrste kapitalskih povezav naslednje:
» zdruzitve (pripojitve in spojitve podjetij),
+ prevzemi (prevzemnik pridobi v prevzeti druzbi kontrolni delez la-
stnidtva),

+ skupne nalozbe (dve ali ve¢ podjetij se dogovori, da bodo skupaj
ustanovile novo druzbo, medtem ko same v nespremenjenem ob-
segu poslujejo napre;j.

V mednarodnem poslovanju med kapitalskimi zdruzitvami in pre-
vzemi prevladujejo slednji, saj je teh ve¢ kot 97 %, med temi jih je ve¢ kot
2/3 s pridobitvijo 100 % lastnistva (World Investment Report 2000, xix).
Bertoncelj (2007, 147) pravi, da prevzemi in zdruzitve postajajo tudi pri
nas integralni del strategije rasti podjetij. Kriteriji za izbiro so pravi-
loma finan¢ni in le redko tudi nefinan¢ni. Kesi¢ (2007, 152-154) pise, da
so kot motiv navedeni strateski razlogi, predvsem kadar je treba upra-
vi¢iti visoko prevzemno ceno.

Bertoncelj (2007, 147) pravi, da $tevilne raziskave kazejo, da ve¢ kot
polovica vseh prevzemov ni zgodba o uspehu. Bruner (2004, 45-48) na-
vaja, da je le okoli 20 odstotkov prevzemov, ki so res uspe$ni. Harding
in Rouse (2007, 125-217) navajata, da dve tretjini zdruzenih podjetij iz-
gubi del svojega trznega deleza v prvem kvartalu skupnega delovanja,
v tretjem kvartalu skupnega delovanja izgubi svoj trzni delez Ze 9o od-
stotkov zdruZzenih podjetij.

5.6 Korporacija

Kot drugo pomembno obliko, ki sodi med lastninske oblike obvlado-
vanja in sodelovanja med podjetji sem umestil korporacijo. Korpora-
cijo sestavljajo obvladujoce podjetje (druzba) in obvladovana podjetja
(druzbe), ki jim pravimo héerinska podjetja. Korporacija je skupina pod-
jetij (pravnih oseb), ki jih v veéinskimi lastnigkim delezi obvladuje ma-
ti¢no podjetje. Héerinska podjetja so pravne osebe in odgovarjajo za
svoje poslovanje.

Iz vloge managementa osrednjega podjetja pri naértovanju in nad-
zorovanju izvajanja politike v skupino vklju¢enih podrejenih podjetij
(héera, vnukinj ipd.), sledijo trije prevladujo¢i modeli (Goold in Cam-
pbell 1989):

» strate$ki management (angl. Strategic Management),

» stratesko obvladovanje (angl.: Strategic Control) in
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SLIKA 5.2 Nadini za obvladovanje podjetij (prirejeno po Goold in Campbell 1989)

+ finan¢no obvladovanje (angl. Financial Control).

Pri modelu strateskega managementa korporacijski center prevzema
nacrtovanje strategije in natanéno doloéa, kaksno vlogo ima posame-
zna poslovna enota. Od vseh treh pristopov je ta oblika najbolj centra-
lizirana. Tavcar (1996, 482; 2006, 348) pravi, da zahteva od osrednjega
managementa najvec strokovno in eti¢no dobrih odloéitev. Oblika nad-
zora je bolj vsebinska in usmerjana na dolgoro¢ne programe, pri ¢emer
se preverjanje nanasa na strateske mejnike, in ne toliko na konkretno
dolocene cilje.

Prednost tega nacina obvladovanje je v tem, da spodbuja dolgoro¢no
stratesko usmerjenost vseh enot v skupini. Korporacijska strategija se
oblikuje od zgoraj navzdol, kar lahko pomeni, da se posamezne po-
slovne enote velikokrat ne poistovetijo s smernicami in zastavljenimi
cilji. V modelu strateski management ima pomembno vlogo intuitivno
odloc¢anje vrénih managerjev, s tem pa njihova osebna naravnanost -
vrednote, interesi.

Drugi, model strateskega obvladovanja, poskusa center poiskati rav-
notezje med dolgoro¢no konkurenénostjo in kratkoro¢no finanéno uspe-
$nostjo skupine. Sama organizacijska struktura zmanjsa vpletenost
centra pri obvladovanju povezav med poslovnimi enotami in pri ustvar-
janju sinergije med njimi (Goold in Campbell 1989, 93). Center je za-
dolzen predvsem za razporejanje managerskih virov. Poslovne enote v
portfelju imajo dokaj visoko stopnjo avtonomije in so odgovorne za ko-
ordiniranje strategije. Odgovornost je prenesena s korporacijske ravni
na raven poslovnih enot.

T.i. »stratesko obvladovanje« je zelo razsirjena oblika - taksna je ve-
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¢ina transnacionalk. Za »strategko obvladovanje« je znacilna avtono-
mnost obvladovanih podjetij, vendar znotraj strateske usmeritve (te-
meljne politike), smernic in enotne metodologije. Ker so managerji po-
slovnih enot zadolZeni za oblikovanje strategij in letnih naértov, se po-
javi interesno vedenje enot, pri ¢emer managerji §¢itijo svoje podro¢je.
Pomanjkljivost tega nac¢ina vodenje je tudi odtujenost centra, ki ni ve¢
aktivno vkljucen v oblikovanje politike. Poleg tega lahko govorimo o
boljsi finanéni uspesnosti, vedji racionalizaciji portfelja, prikateri so ne-
donosne enote prodane, in bolj sistemati¢nem in analiti¢cnem naértova-
nju (Goold in Campbell 1989, 101).

Tretji, model finanénega obvladovanja, ponazarja, da v tej obliki vode-
nja center ravna kot delni¢ar in je zadolZen za razporejanje finan¢nih
sredstev med poslovne enote, dolo¢anje finan¢nih ciljev, nadziranje po-
slovanja in reorganizacije managementa poslovnih enot v primeru sla-
bega poslovanja. Ta model je uspesen v naslednjih primerih (Johnson
in Scholes 1997, 427-429):

+ v podjetjih, ki poslujejo na razmeroma stabilnih trgih z zrelo teh-
nologijo, v katerih so cilji odlo¢anja kratkoro¢ni;

+ vpodjetjih, v katerih so si poslovne enote dovolj podobne, da lahko
center uvaja enovit stil;

+ vpodjetjih, v katerih je mogoce konsistentno in natan¢no postaviti
enake cilje in enak rezim poslovanja;

+ v skupinah z enostavno organizacijsko strukturo, v katerih imajo
poslovne enote decentralizirano odgovornost.

Center je pasiven in ne podpira enot v smislu ustvarjanja sinergi¢nih
u¢inkov med njimi. Poslovanje skupine je v celoti podrejeno finanénim
rezultatom in kratkoro¢nim ciljem, pri ¢emer so strateske smernice na
drugem mestu in nikakor niso opravi¢ilo za nedoseganje ciljev. V ta-
kénih podjetjih je po navadi mocan oddelek financ in le malo formal-
nega strateskega nacrtovanja. Dolgoro¢na konkurenénost naj bi izha-
jala iz kratkoro¢ne finanéne uspe$nosti. Prednost finanénega obvlado-
vanja je v jasnih merilih uspes$nosti, pri ¢emer se vsakréno odstopanje
takoj sankcionira ali nagradi. Ker managerji poslovnih enot postavljajo
letne naérte, se z njimi tudi poistovetijo. Slabosti se kaZejo v zanemar-
janju dolgoro¢ne strategije, ker je podjetje usmerjeno le na cetrtletne
in polletne rezultate. Zaradi taksnega pritiska na managerje poslovnih
enot pogosto prihaja do manipuliranja z informacijami glede dejanskih
rezultatov in do izogibanja odlo¢itvam, ki so preve¢ tvegane.
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Izbira nacina za obvladovanje podjetja temelji na ve¢ dejavnikih in ni
preprosta. Finan¢no obvladovanje je bolj smiselno za podjetje, katerih
cilji so tvegani in kratkoroé¢ni. Po drugi strani prineseta stratesko obvla-
dovanje in strateski management bolj$e rezultate v podjetjih, v katerih
so pomembnejsi dolgoroéni cilji. Kjer je odgovornost za realizacijo ci-
ljev stvar osebne odgovornosti posameznikov, sta primernej$a nacina
za vodenje enot strateko in finanéno obvladovanje. Predstavljeni trije
modeli obvladovanje poslovnih enot se v praksi le redno uresni¢ujejo v
tako ¢isti obliki. Poleg tega se podjetja stalno spreminjajo in prevzemajo
razli¢ne nacine vodenja.

Tavéar (2006, 348) pravi, da je treba najti nacin, ki omogoca, da si
snovanje in naértovanje politike delita management osrednjega pod-
jetja in hlerinskih podjetij. Management osrednjega mora imeti moz-
nost, da nadzira managemente héerinskih podjetij pri izvajanju poli-
tike. Temeljno vprasanje je, do koliksne globine se management osre-
dnjega podjetja hoce, more in sme vpletati v delovanje managementa
héerinskega podjetja — in da pri tem dodaja kar najve¢ vrednosti v delo-
vanje héerinskih podjetij.

Management mati¢nega podjetja lahko:

« bolj ali manj avtoritarno sodeluje v naértovanju politike héerinskih
podjetij, ki naj bo v skladu s politiko skupine podjetij;

« usmerja in nadzoruje izvajanje naértov politike héerinskih podje-
tij, kar lahko po¢ne vsebinsko poglobljeno, ali pa se zadovoljuje s
sinteti¢nimi ra¢unovodskimi informacijami;

« lahko tudi opravlja storitve, pogojene s poloZajem in zmoZnostmi
mati¢nega in s potrebami podrejenih podjetij; zaradi teh storitev
pa naj ne zraste preve¢ obseg mati¢nega podjetja.

Héerinska podjetja so pravne osebe, management teh podjetij mora
po zakonu skrbeti, da vsako uspesno posluje; to omejuje obvlado-
vanje podjetja s strani matice. Management podrejenega podjetja se
mora upreti navodilom managementa matice, ¢e bi ta $kodovala intere-
som podjetja in udelezencem tega podjetja; ¢e tega ne stori, prevzema
osebno, neomejeno in solidarno odgovornost za posledice. Se pa lahko
management héerinskega podjetja upre navodilom managementa ma-
tice tudi zaradi osebnih interesov, pa interesov notranjih in zunanjih
udelezencev héerinskega podjetja. Tedaj lahko trdi, da je kak$no na-
vodilo matice $kodljivo za héerinsko podjetje — in tezko je dokazovati
nasprotno. Ce pa management matice vztraja na navodilu, ga mora
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management héerinskega podjetja sicer izvesti, vendar tedaj manage-
ment matice prevzema tezko osebno odgovornost — in tezko dokaze,
da njegovo navodilo heerinskemu podjetju ni prizadejalo $kode (Tavcar
2006, 347).

RazseZznostmi nac¢inov in stopenj obvladovanja h¢erinskih podjetij se
umescajo od dolocanja strateskih usmeritev prek dolo¢anja metod in so-
dil pri avtonomnem odlo¢anju do enostavnih ekonomskih sodil za delo-
vanje sicer docela avtonomnih podjetij, od pogodb z managementi po-
drejenih podjetij do pogodb o obvladovanju in sodelovanju med matico
in héerinskimi podjetji.

Poslovne enote v korporaciji so glede na medsebojne odnose preple-
tene v pravnem in organizacijskem smislu. Pravno gledano so razmerja
med poslovnimi enotami lahko naslednja (Pivka 1992, 600):

1. ena poslovna enota (korporacijski center) ima v lasti drugo po-
slovno enoto,

2. ena poslovna enota je odvisna od druge poslovne enote,

3. poslovna enota ima lahko v drugi poslovni enoti tudi kapitalski
delez.

5.7 Enovito podjetje

Med oblike lastninskega povezovanja in sodelovanja kot tretjo obliko
umeslam enovito podjetje. Enovito podjetje deluje v okolju, kjer veljajo
zakonitosti »hierarhije«. Enovito podjetje je lahko ¢lenjeno v bolj ali
manj avtonomne enote, ki pa niso pravne osebe; za njihovo poslova-
nje odgovarja podjetje. Delegiranje ne zadeva le sodelavce v podjetju,
temvec tudi enote podjetja, ki imajo lahko razli¢no stopnjo avtonomije.
Mogoce jih je razvrscati glede na poloZaj in pooblastila, ki jih imajo v
podjetju — to so odgovornostne enote - ali pa po vsebinskih sodilih, kot
programske enote. Od rentabilnostne enote, ki je Ze skoraj »podjetje v
podjetjug, je le Se korak do samostojnega podjetja. Programska enota
zagotavlja podjetju primeren polozaj v ciljnih segmentih trga oz. ciljnih
skupinah odjemalcev; za te v literaturi pogosto rabijo izraz »stratesko
poslovno podro¢je«. Za uéinkovito izvajanje programa je pomembna
primerna umescenost programa v strukturo podjetja.

Eden najbolj znanih modelov sodobnega podjetja je Mintzbergov mo-
del, ki doloca pet standardnih podsistemov, iz katerih je sestavljena
vsako podjetje. Bistvo modela, ki ga je ve¢ kot pred tremi desetletji razvil
Mintzberg, je ugotovitev, da je struktura podjetja sestavljena iz razli¢-
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nih struktur, ko so med seboj povezane in soodvisne. Njegov pristop
najbolje izraza kompleksnost klasi¢nih modelov, ki naj bi ponazarjali
razmere v sodobnih podjetjih.

Kot osnovo za nadaljnjo rabo v mongrafjii bom prikazal glavne tipe
organizacijskih struktur po Mintzbergu, ki so pomembni za razumeva-
nje in umeséanje podjetij v posamezne oblike in stopnje obvladovanja
in povezovanja.

Mintzberg (1991, 299—304) je zasnoval pet razli¢nih tipov organiza-
cijskih struktur. Za vsak tip podjetja je po njegovem mnenju znacilen
eden od nac¢inov urejanja in povezovanja. V nadaljevanju na kratko opi-
Sem posamezne organizacijske strukture in indikativno prikaZem nji-
hove prednosti in slabosti z vidika povezovanja med podjetij

 Enostavna struktura: vodi jo vrh podjetja, ki je umes$cen neposre-
dno nad operativnim jedrom in tako ne da skoraj ni¢ na srednje
vodje in pomozne §tabe. Vrh podjetja nadzoruje odlo¢itve, s ¢imer
se vzpostavi neposredni nadzor na koordinacijo. Gre za visoko cen-
tralizacijo usklajevana v strate$kem vrhu. Temu tipu organizacij-
ske strukture najbolj ustreza neposredni nadzor.

« Mehanska struktura: tehnostrukura se nagib k racionalizaciji, opti-
mizacij delovanja podjetja prek standardizacije delovnih procesov;
podpirajo le omejeno horizontalno decentralizacijo. V temu tipu
strukture imajo svoje mesto tudi srednji in pomozno $tabi. Prevla-
duje standardizacija delovnih procesov.

» Profesionalna struktura: ¢lani operativnega jedra tezijo k profesio-
nalizaciji, posku$ajo minimizirati vplive na njihovo delo, in sicer
tako vpliv kolegov kot srednjih vodij in tehni¢ne administracije. Ta
tip strukture ima zato le majhno tehnostrukturo in srednje vodje.
Prevladuje standardizacija sposobnosti in znanja.

« Diverzificirana struktura: je primerna takrat, ko podjetje posluje na
razli¢nih trgih. Uéinkovitost se dosega z nadziranjem standardi-
zacije proizvodov in storitev; pomembnejsi del oblasti predstavlja
srednji management. Prevladuje standardizacija rezultatov.

« Inovativna struktura: pri temu tipu strukture predstavlja temelj so-
delovanje. Pomozni $tabi, srednje vodje in tudi osebje operativnega
jedra se povezujejo v time razli¢nih skupin.

V literaturi (Ansoff 1984, 38-39) programsko enoto pogosto imenu-
jejo tudi »strateska poslovna enota«. Klasifikacijo odgovornostnih enot
prikazuje preglednica 5.1.

90



Enovito podjetje = 5.7
PREGLEDNICA 5.1 Odgovornostne enote
Enota Vsebina Primeri
Proratunska * Rezultatov delovanja ni mogoce meriti; Tajnistvo, stro-
enota * obseg dejavnosti dolo¢ajo uporabniki; kovna sluzba.
« sredstva zagotavlja letni prora¢un;
 management zagotavlja najboljse delovanje
z danimi sredstvi.
Prihodkovna e« Smoter: kar najve¢ji prihodek v okviru dolo-  Marketing, pro-
enota Cenega proracuna; dajni center.
« vodja vpliva na odlo¢itve, ki vplivajo na pri-
hodek;
» nadzor: primerjanje na¢rtovanega in doseze-
nega prihodka.
Stroskovna * Obseg dejavnosti dolo¢ajo uporabniki, Strokovna sluzba,
enota ne vodja; proizvodni obrat,
« naloga: izvesti nacrt s ¢im manjsimi stroski; posamezni pro-
« merilo uspegnosti: vi§ina strogkov; grami, obrati, to-
* vodja ima vpliv na strogke. varne.
Dobi¢kovna * Vodja ima vpliv na odloé¢itve o stroskih Vedja enota orga-
enota in prihodkih; nizacije, posame-
« merilo uspes$nosti: razmerje med stroski zne tovarne, pro-
in prihodki; gramske skupine.
* interna bilanca uspeha.
Rentabilnostna « Vodja ima vpliv na stroske, dohodke in upo- Tovarne, obrati,
enota rabljeni kapital; podruznice — sko-

uspesnost se meri s kazalniki rentabilnosti;
cilj: ¢im bolji rezultat s ¢im manj$im kapita-
lom.

raj samostojne or-
ganizacije.

Na tem mestu pojasnjujem razliko med pojmoma hierarhija kot la-

stnost urejenosti, piramidi pooblas¢anja in odgovornosti, nastane ob

delegiranju v podjetju in »hierarhija« (kot oznaka, ki jo je za avtori-

tativno obvladovanje kot skrajnost v razseznosti vpeljal Williamson

(1975).

Hierarhija nastane, ker posamezni manager more neposredno obvla-

dovati le omejeno $tevilo podrejenih. Hierarhi¢na je zato vsaka koli¢kaj

velje podjetje. Hierarhija obstoja tako znotraj centraliziranega, avtori-

tativno obvladovanega, kot znotraj decentraliziranega, sodelovalno ob-
vladovanega podjetja.
Podjetje, ki je hierarhi¢no je lahko centralizirano ali decentralizirano:

+ v centraliziranem je delegiranja kar najmanj,

+ v decentraliziranem je delegiranja kar najvec.
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»Hierarhija« pa je Williamsonu (1975) normativno (lastninsko, za-
konsko) obvladovanje podjetja.

V poglavju 4.1 sem obravnaval teorijo o transakcijskih strogkih, ki
obsega opredelitev t.i. stroskov (porabe zmozZnosti) hierarhije in opor-
tunitetnih stroskov, kot sestavin t.i. transakcijskih stroskov. V prvem
primeru nastajajo zaradi premagovanja togosti, birokratiziranosti, neu-
stvarjalnosti, nekoristnega interesnega ravnanja itn. V drugem primeru
nastajajo zaradi porabi zmozZnosti za nenehno usklajevanje interesov
svobodnih subjektov.

Pregledovanje literature kaze, da lahko enovita podjetja obsegajo bolj
ali manj avtonomne enote. Tako poznamo enovita podjetja, ki so zelo
centralizirana in enovita podjetja, ki so decentralizirana. Nekatere pred-
nosti hierarhije so:

« hierarhija temelji na normativnem obvladovanju, omogoca kopi-
¢enje modi (dela, kapitala, znanja);

» posameznik lahko prek vzvodja pooblastil posredno obvladuje ve¢
posameznikov; vzvodje ima pomnoZevalni u¢inek po ravneh pod-
jetja;

+ temelji na sistemu pooblastil in odgovornosti, na obveznih navo-
dilih - na trajni pogodbi;

» navodila obsegajo cilje in strategije, ki lahko presegajo znanja po-
drejenega;

* trajna razmerja omogocajo nastajanje zaupanja;

« interesi ¢lanov se morajo podrejati dolgoro¢nim interesom podje-

tja, zato lahko podjetje osredotoca svojo skupno moc¢ na posame-
zna strateska podro¢ja ali dejavnosti;

 podjetje povezuje in uporablja obstojece znanje ¢lanov;

 podjetje uporablja tudi prikrita znanja — navodila temeljijo na za-
mislih nadrejenih;

+ spreminjanje je obvezno v okviru trajne pogodbe, ne zahteva vno-
vi¢nega usklajevanja.

V nadaljevanju obravnavam nekatere slabosti hierarhije:

« avtonomnost delovanja podrejenih ravni, ki jo prinasa delegiranje,
omogoca interesno ravnanje za parcialne interese ravni, enot, sku-

pin, posameznikov; ena od posledic je neverodostojno prenasanje
navodil prek hierarhi¢nih ravni proti izvajalni ravni;
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» uveljavljanje parcialnih interesov spodbuja nezaupanje med posa-
mezniki, skupinami, funkcijami, ravni podjetja;

» pooblaséanje je nujno povezano z objektivno odgovornostjo ma-
nagerja vsake ravni za vse delovanje v njegovi in njej podrejenih
ravneh; zaradi izmikanja odgovornosti so interesno obarvane in
neverodostojne informacije, posredovane od izvajalne proti vrsni
ravni podjetja;

+ prevladovanje parcialnih nad skupnimi interesi povzroéa togost
podjetja, mocan odpor proti spreminjanju, prilagajanja, uvajanju
novosti;

+ vendar je toga in neustvarjalna, u¢inkovitost in uspesnost omeju-
jejo strogki togosti.

5.8 Presojanje umestitev in prehodov med oblikami
Quinn in Hilmer (1994, 47-51) predlagata, da si podjetja odgovorijo na
naslednja vprasanja, ko se odlo¢ajo za izloc¢itev neke dejavnost v zuna-
nje izvajanje:
+ kaksne so moznosti za dosego konkurené¢ne prednosti v tej dejav-
nosti, upostevajo¢ transakcijske strogke;

+ kaksna je potencialna ranljivost, ki lahko nastane zaradi trznega
neuspeha, ¢e je dejavnost v zunanjem izvajanjuy;

+ kaj lahko naredimo, da zmanj$amo omenjeno ranljivost v dogo-
voru z izvajalcem in zagotovimo obvladovanje, ki je potrebno, da
dosezZemo Zeleno prilagodljivost v povprasevanju.

V poglavju obravnavam okolis¢ine, ki navajajo za katero od oblik
umestitve v razseznosti do ad hoc kupoporodaje do enovitega podjetja.
Prav prehodi iz ene v drugo umestitev so bistveni za presojanje, zakaj
so podjetja, ki jih v raziskavi obravnavam, vstopila v posamezna raz-
merja. S prehodi med oblikami umescanja v razseznosti obvladovanja
in povezovanja, bom poskusal pojasniti:

+ kajje treba premisliti in prou¢iti, ko se podjetje premika po krivulji

navzgor — od trznice proti hierarhiji;

+ kajje treba premisliti in prou¢iti, ko se podjetje premika po krivulji

navzdol - od hierarhije proti trznici.

V nadaljevanju prikazujem nekatere znadilnosti oblik obvladovanja
in povezovanja, ki temeljijo na interesnem, pogodbenem in lastnin-
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skem povezovanju. Nekatere priloznosti in nevarnosti po oblikah po-
vezovanja na osnovi interesov in pogodbe prikazujem v preglednici 5.2.

V nadaljevanju sem zasnoval nekatere mogoée presoje med oblikami
obvladovanja in povezovanja, ki je v razseZznosti umesceno v okolje in-
teresnega in pogodbene povezovanja, v smeri od ad hoc kupoprodaje
do zunanjega izvajanja dejavnosti. Nekatere moZne presoje na preho-
dih med oblikami umes¢anja prikazuje preglednica 5.3.

Umestitev v razseznosti lastninskega obvladovanja in sodelovanja
prikazujem v preglednici 5.4 po priloznostih in nevarnostih posamez-
nih oblik umes¢anja.

V nadaljevanju sem zasnoval nekatere mozne presoje med oblikami
pri lastninskem povezovanju, ki so v razseznosti med »trznico« in »hi-
erarhijo« najbliZje okolju »hierarhije«. Nekatere mogoce presoje na pre-
hodih med oblikami umeséanja prikazuje preglednica 5.5.

Za dolgoro¢no in uspe$no sodelovanje med udeleZenci zunanjega iz-
vajanja dejavnosti, je treba v primeru lastninskega povezovanja izbrati
ustrezno lastninsko sestavo in naé¢in obvladovanja podjetja.

Prednosti enovitega podjetja so neposredno odlo¢anje in dolgoro¢no
usmerjanje v okolju kulture enega podjetja, slabosti pa ve¢ji obseg in
kompleksnost ter zato zahtevnejse obvladovanje, poraba zmoznosti za
obvladovanje (t. i. rezijski strogki) ter togost podjetja. Zato je ve¢inoma
pogodbeno razmerje zunanjega izvajanja sicer trajnej$e od ad hoc po-
slovnih razmerij, vendar manj trajno od lastninskih in ustanoviteljskih
razmerij.

De Wit (v De Wit in Meyer 2005, 231—-233) pravi, da nastajanje povezav
lahko poteka tudi v nasprotni smeri, to je v smeri od enovitega podjetja
do korporacije. Ve¢ja podjetja postajajo toga, neucinkovita in neustvar-
jalna. Zato se jih za¢ne deliti na manjse enote. Iz enovitega podjetja na-
stane druzina podjetij, mati¢no podjetje in héerinska podjetja (nadalje
$e vnukinje in pravnukinje). V globalnem merilu se tak$na sestavljena
podjetja odloc¢ajo bodisi za strategijo globalnih strategij, bodisi za stra-
tegijo lokalne odzivnosti.

Kot je zapisal Yamin (1996, 167-168) je novi val povezav med podjetji
kakovostno razlicen od povezovanj v preteklih obdobjih iz naslednjih
razlogov:

» namen novih povezav se nanasa bolj na doseganje strategkih oz.
pomembnejsih ciljev kot v preteklosti;

« najvedje §tevilo povezav se pojavlja na tehnolosko dinami¢nih pod-
ro¢jih;
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PREGLEDNICA 5.2 Priloznosti in nevarnosti obvladovanja -
interesno in lastninsko povezovanje

Oblike Priloznosti Nevarnosti
Priloznostna « Inovativen pristop. « Vegje tveganje pri poslu.
kupoprodaja » Velika svoboda izbire. « Hitra in velikokrat nezadostna
* Gibkost sodelovanja. presoja pri izbiri partnerja.
Pogodbeno » Stalni odjemalci, znana trzna < ObseZnejsi ¢as dogovarjanja.
povezovanje razmerja. « Partner podjetje postopno
* Prvi znaki pov. med podjetji. naveze nase.
Kooperacija—  « Sinergije sodelovanja v « Enostranski pritiski
menjava reprodukcijski verigi. dobaviteljev in odjemalcev.
* Osredotocanje na strateske * Prevzemanje temeljne
dejavnosti. dejavnosti podjetja.
Zunanje + Manjsi neposredni strogki « Vigji transakcijski stroski.
izvajanje dejavnosti. * Mozne zlorabe dostopa v
neklju¢nih * Boljsa kakovost dejavnosti — korist konkurentov podjetja.
dejavnosti specializirani izvajalci.
Zunanje * Oskrbovanje od izvajalcev — » Strateska odvisnost od
izvajanje specialistov. izvajalcev.
klju¢nih * Boljse razmerje med koristmi  « Izgubljanje lastnih klju¢nih
dejavnosti in strogki. zmoznosti.

Povzeto in dopolnjeno po Tavéar 2007, 68.

PREGLEDNICA 5.3 Presoje ob prehodih med oblikami interesnega in pogodbenega
povezovanja

Priloznostna kupoprodaja — pogodbeno povezovanje

« Ali zaupanje v partnerje in usklajenost kultur odtehtata odvisnost od njih?
« Kaksna so tveganja glede roka dobave in kakovosti oskrbe?

Pogodbeno povezovanje — kooperacija — menjava

« Ali je mogoce in verjetno, da kooperanti postanejo nevarni konkurenti?
 Kaksni strogki in tezave bi nastali ob vnovi¢nem prevzemanju dejavnosti?

Kooperacija — menjava — zunanje izvajanje neklju¢nih dejavnosti
« Ali nizji strogki oskrbovanja odtehtajo ve¢je transakcijske stroske?
« Ali bodo imeli izvajalci dostop do klju¢nih znanj oz. zmoznosti podjetja?

Zunanje izvajanje neklju¢nih dejavnosti — zunanje izvajanje klju¢nih dejavnosti
- Katere in koliko klju¢nih dejavnosti je smiselno prenesti, kako jih porazdeliti?
« Ali bo podjetje izgubilo klju¢ne zmoznosti?
« Ali je mozno in verjetno, da izvajalci postanejo nevarni?

» prevladujejo povezave v triadi (Evropa, ZDA, Japonska), medtem
ko so bile v preteklosti znatilne povezave med podjetji iz razvitih
drzav in drzav v razvoju;

+ povezovanje je bilo v preteklosti ve¢krat nadomestilo za neposre-
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PREGLEDNICA 5.4 PriloZnostiin nevarnosti obvladovanja — lastninsko

povezovanje
Oblike PriloZnosti Nevarnosti
Enovito » Koncentracija modi pri « Uveljavljanje parcialnih
podjetje delovanju. interesov.
« Formalna avtoriteta vrinega « Togost, odpor proti novostim,

managementa. spreminjanju.
Korporacija—-  « Dolgoro¢no, usklajeno  Opravicevanje neuspehov z
»strateski usmerjanje delovanja. ukazanimi usmeritvami.
management« ¢ Ambiciozni dolgoro¢ni nadrti.
Korporacija—  « Spodbujanje strateske « Nat¢rtovanje je lahko formalno,
»stratesko miselnosti podjetij. birokratsko.
obvladovanje«  « Presojanje nacrtov podjetijpo ¢ Izogibanje tveganjem,

merilih korporacije. interesno taktiziranje.
Korporacija—  « Jasna, enostavna merila in » Mozno izgubljanje skupne
»finan¢no sodila uspesnosti podjetij. strateske usmeritve.
obvladovanje« ¢ Motiviranje managerjev za « Kratkoro¢na naravnanost

trajno donosnost. samo na dobicek.
Financni » Osredoto¢enost na donosnost * Zanemarjanje interesov
holding kot interes deleznikov. udelezencev.

» Enostavno obvladovanje  Pomanjkanje sinergij med
podjetij v portfelju. podjetji v portfelju.

Povzeto in dopolnjeno po Tavéar 2007, 66.

PREGLEDNICA 5.5 Presoje ob prehodih med oblikami lastninskega povezovanja

Enovito podjetje — korporacija — »strateski management«

» Ali je vr3ni management zmozen strate$kega na¢rtovanja po podjetjih?
» Ali bodo managerji podjetij sprejemali strateske nacrte, zasnovane v korporaciji?

Korporacija - »strateski management« — korporacija »stratesko obvladovanje«

» Ali zmore vr$ni management izdelati enotno met. za na¢rtovanje v podjetjih?
» Ali so managerji podjetij zmoZzni ustvarjalnega nacr. po taksni metodologiji?

Korporacija »stratesko obvladovanje« — korporacija »finanéno obvladovanje«

» Ali poenostavitev obvladovanja odtehta odpravo enotnih progr. usmeritev?
« Ali so managerji podjetij zmozni in voljni za samostojno strate$ko na¢rtovanje?

Korporacija »financno obvladovanje« — finanéni holding

« Ali je management podjetij usposobljen za samostojno stratesko obvladovanje?
« Ali u¢inkovitost holdinga odtehta prednosti skupne kulture korporacije?

dne naloZbe v tujini kot metod vstopa na tuji, lokalni trg in izko-
ri$¢anje obstojec¢ih moznosti, danes, pa bolj v izgradnjo novih, do-
datnih razvojnih moznosti.

96



6 Empiri¢no raziskovanje

6.1 Nabor stalisc avtorjev

V druzboslovju poznamo dve paradigmi raziskovanja: kvalitativno in
kvantitativno. Paradigmo sestavlja niz prepricanj, skupnih skupini znan-
stvenikov, o tem, kako je naravni svet zgrajen, kaj velja za resni¢no in
veljavno znanje. Je celotna teorija in okvir, v katerem znanstveniki de-
lujejo (Haralambos in Holborn 1999, 897). Guba in Lincoln (v Trnavéevié
2001, 28) menita, da izbiro eno ali druge dolo¢ajo raziskovaléev pogled
na svet, njegova prepricanja in stali$¢a, ki definirajo njegovo »naravoc
sveta, posameznikovo mesto v njem in vrsto moznih relaciji do tega
sveta in njegovih delov. Obe paradigmi se med seboj razlikujta po me-
todologiji raziskovanja. Povezovanje raziskovanja s filozofsko mislijo
nam pomaga osvetliti znadilnosti razli¢nih orientacij ali paradigem raz-
iskovanja. Tako kvalitativno paradigmo raziskovanja mnogi avtorji po-
vezujemo s fenomenologijo in simbolno interakcijo, konstruktivizmom
in kriti¢no druzboslovno znanostjo, kvantitativno pa najpogosteje s po-
zitivizmom (Merriam 1998, 3—4). Kvalitativna paradigma raziskovanja
je po Merriam (1998, 5-6) skupno poimenovanje koncepta, ki pokriva
vel razli¢nih oblik raziskovanja s skupnimi bistvenimi znaéilnostmi.
Te so:

+ prepricanje, da realnost konstruirajo posamezniki, ki so v interak-
ciji s svojimi socialnimi svetovi,

+ zanimanje za razumevanje pomena/smisla, ki so ga konstruirali ti
ljudje,

« zanimanje za izku$nje, ki se zivijo, dozivljajo in prezivljajo,

+ zanimanje za delovanje delov pojava z vidika ustvarjanja celote po-
java.

Flere (2000, 35) opredeli bistvo kvalitativne metodologije, ki je po
njegovem mnenju v interpretativnem tolmacenju, kjer raziskovalec ne
izhaja iz podmene, da bi bile vloge in potek dogodkov doloceni, tem-
ve¢ domnevajo, da se vzorci vedenja in posami¢no vedenje akterjev
lahko nenehno spreminja pod vplivom njihove interpretacije polozaja.
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V kvantitativni metodologiji pa je potek dogodkov dolocen, rezultati so
natan¢ni in numeri¢ni, zaradi $tevil in statisti¢nih analiz ji naro¢niki
tudi bolj zaupajo (Flere 2000, 35-37).

Med atribute kvalitativne raziskave sodijo po Muzi¢u (1994, 41) iz-
ogibanje posplodevanju, pristop k celovitosti pojava, poglobljenost in
usmerjenost v proces. Pomanjkljivosti kvalitativne metodologije so po
Fleretu (2000, 39) predvsem subjektivnost, ki izhaja iz okoli§¢ine, da je
raziskovalec sam »raziskovalno sredstvo«, obremenjenost s stalisci, ki
so raziskovalcu lastna, ni moZnosti ponovitve raziskave ali posplositve.
Mesec (1998, 23) pravi, da je kvalitativna paradigma raziskovanja na-
sprotna raziskovanju, ki poteka po zgledu naravoslovnih metod. Te se
nanasajo predvsem na eksperimente in iz njih izhajajoca izkustva.

Kompleksnost presoj o umescanju v oblike in stopnje od »trznice« k
»hierarhiji« narekuje usmeritev v kvalitativne raziskovalne pristope, saj
»omejena racionalnost« (March in Simon 1958, 139-168; Tavcar 2008,
193-197) omejuje izvedljivost kvantitativnega raziskovanja. Indukcija,
ki je uporabna v enostavnih zadevah, ki jih razumemo kot determini-
sti¢ne sisteme, v kompleksnih ni uporabna (torej zlasti v zadevah, ki
obravnavajo zive organizme, naravo, ¢loveka in druzbo). Indukcija iz
znanih posameznosti gradi splosen sklep (odlo¢itev). Prvi pogoj je do-
volj popolna informiranost in obvladljiva kompleksnost zadeve. Sklepe
je mogoce vsaj optimirati, ¢e ne maksimirati (Tavéar 2008). Deduk-
cija izhaja iz ideje (zamisli) o primernem sklepu (resitev, odlocitev).
Ideje (t.i. teorija) posku$a ¢im bolj utemeljiti ali ovredi (sodobna te-
orija vztraja le pri slednjem, ve¢ o tem pise Tavéar 2008). Po procesu
reetanja praviloma $e vedno ostane vec idej. Zaradi »omejene racional-
nosti« med njimi ni mogoce izbrati najboljse, zato obvelja »zadovoljivo
izbiranje« (angl. satisfying).

Guba in Lincoln (1989, 11-23) navajata, da je metodologija »temeljna
strategija pri odlo¢anju o sklopu alternativ in moZnosti«, ki so dose-
gljive raziskovalcu. Metodologija je mnogo veé kot le izbira metod. Po-
polnoma vklju¢uje raziskovalca — od nezavednega pogleda na svet do
uzakonitve tega pogleda na svet skozi raziskovalni proces.

V kvalitativnem raziskovanju je raziskovalec primaren instrument za
zbiranje podatkov in analizo, kar omogoca prilagajanje kontekstu in
okolis¢inam, indukcija pa raziskovalna strategija, ki ustvarja abstrak-
cije, koncepte, hipoteze ali teorije, trdita Sagadin (2001, 11-13) in Mer-
riam (1998, 7). Produkt kvalitativne $tudije je deskriptiven, ker se osre-
dotoca na proces, smisel, pomen, razumevanje, pravi Merriam (1998, 7).
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Pri kvalitativnem raziskovanju se raziskovalec zaveda, da se ne more
izkljuciti iz dogajanja, ki ga proucuje, in da vpliva na dogajanje, ki ga opi-
suje. Poleg tega tudi sam dozivlja dogajanje, ki ga opazuje in proucuje.
Raziskavi je v prid, e to svoje doZivljanje popise, saj s tem drugim omo-
goli preverjanje njegovih spoznanj. Poleg tega pa s tem sam kot oseba
deluje kakor obcutljiv raziskovalni instrument, ki na osnovi ¢ustvenih
in miselnih odzivov odkriva nova spoznanja o prouc¢evanem predmetu
(Mesec 1998, 41).

Kvalitativna raziskava je obi¢ajno $tudija manjSega $tevila prime-
rov. V kvalitativni raziskavi nas ne zanima pogostost ponavljanja do-
lo¢ene strukture variabel, ampak razli¢nost struktur. Honigman (1982,
83) pravi, da raziskovalca zanima »sistem vedenja« in ne razporeditev
vedenjskih znaé¢ilnosti v populaciji. Zanima nas raznolikost oblik Zivlje-
nja in ne pogostost pojavljanja posameznih oblik. Botanika bolj razve-
seli redka cvetlica z nenavadno prilagoditvijo kot spoznanje, da bo na
travniku zanesljivo nasel marjetice.

Studija primera je empiri¢na raziskava, ki raziskuje sodoben pojav
znotraj konteksta resni¢nega zivljenja, $e posebno, kadar so meje med
pojavom in kontekstom nejasne, nerazlo¢ne, kontekst sam pa nepo-
sredno relevanten oz. povezan z raziskovalnim pojavom (Yin 2003, 13).
Studija primera je idealna metodologija, ko je potrebna holisti¢na in po-
globljena raziskava (Feagin in dr. v Tellis 1997, 1) in ko je zasnovana tako,
da izpostavi podrobnosti z vidika udelezencev v raziskavi z uporabo raz-
li¢nih virov podatkov, trdi Tellis (1997, 1). Studije primerov so »temeljit
opis in analiza posamezne enote ali zaokroZenega sistema, opisi pa iz-
razeni v mesanici jezika druzboslovja in vsakdanje govorice. Studija pri-
mera je usmerjena na poglobljeno razumevanje situacije in v proces, ne
pa toliko v rezultat« (Merriam 1998, 19).

Yin (1994, 7) pravi, da je oblikovanje raziskovalnih vpraganj najpo-
membnejsi korak v kvalitativni raziskavi. Govori o petih vrstah razi-
skovalnih vpraganj, ki se za¢nejo s »kdo«, »kaj«, »kje«, »kako« in »zakaj«.
Vprasanja, »kako« in »kaj« so po njegovem mnenju najbolj preiskovalna
in se obicajno uporabljena v $tudijah premera. Po Yinu (1994 7) mora
imeti raziskovalno vpraganje vsebino in obliko, njegovo oblikovanje pa
zahteva dovolj ¢asa in potrpezljivosti. Merriamova (1998, 60-62) pravi,
da raziskovalna vprasanja vodijo raziskavo in dolo¢ajo, kako bodo po-
datki zbrani. Po njenem mnenju so raziskovalna vprasanja podobna hi-
potezam v kvalitativnem raziskovanju, le da so hipoteze e natanénejse.

Avtorji s podro¢ja raziskovalne metodologije delijo intervjuje na veé
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nacinov. Tako Merriamova (1998, 73) pise o treh strukturah intervjuja:
visokostrukurirani, polstrukturirani in nestrukturirani, Haralambos in
Holborn (1999, 847) pa o strukturiranem in polstrukturiranem. Mer-
riam (1998, 74) pravi, da je polstrukturirani intervju voden s seznamom
vprasanj ali s tem, ki jih Zelimo raziskati, vnaprej ni dolo¢ena niti na-
tan¢na formulacija niti vrsti red vprasanj.

Znacilnost raziskav v managementu je, da v njih obi¢ajno sodelujejo
zelo zasedeni managerji, ki morebiti tudi ne bodo dovoliti dostopa v
svoje podjetje oziroma do podatkov, ¢e pri tem ne bodo videli tudi ko-
mercialne ali osebne koristi. Managerji lahko ovirajo dostop do podje-
tij, ¢e menijo, da bo raziskava kakor koli $§kodila njim ali podjetju. Prav
tako ostaja strah pred napa¢nim razumevanje raziskovalnih podatkov
in napaéno interpretacijo podatkov (Easterby-Smith, Thorpe in Lowe
2005, 12).

Najbolj prepoznan zagovornik uporabe kvalitativnih in kvantitativ-
nih metod je Burgess (1927, 103-119), ki je po legitimiranju kvalitativne
$tudije primera v poznih dvajsetih letih prej$njega stoletja poudaril, da
imajo $tudije primera in statisti¢ne metode razli¢ne, a komplementarne
znacilnosti. Avtor pravi, da statisti¢ne metode in metoda $tudije pri-
merov niso nasprotujoce si metode; v bistvu so vzajemno komplemen-
tarne. Statisti¢ne primerjave in povezave pogosto nakazejo primere, ki
jih prou¢imo z metodo $tudije primerov, in dokumentarni materiali nas
s tem, ko razkrivamo druzbene procese, neizogibno vodijo k ustreznej-
$im druZbenim kazalnikom. S kvantitativno metodo v glavnem obrav-
navamo bolj splogne, zunanje vidike obvladovanja podjetij. Potrebna pa
je e druga, bolj pronicljiva metoda za raziskovanje tistega, kar je pod
povrsjem, da lahko opi$emo in analiziramo dogajanje v notranjem oko-
lju obvladovanja podjetij.

Lobetova (2006, 64) pravi, da nam komplementarni na¢in kombinira-
nja kvalitativnih in kvantitativnih metod odpira moZnosti za bolj celo-
sten pristop k merjenju, analizi in interpretaciji. Komarovskyjeva (1967,
349—351) pravi, da je ena od nalog $tudij primerov, da izpostavijo poja-
snjevalne znake za empiri¢na posplo$evanja, izhajajo¢ iz kvantitativnih
tehnik. Avtorica izpostavi mo¢ kvalitativnih podatkov pri interpretaciji
kvantitativnih podatkov. Kvalitativni (eksplorativni) del lahko sluzi pri
oblikovanju hipotez, ki jih pozneje preverimo s kvantitativnim (kon-
firmatornim) delom. Kvantitativni del obenem omogo¢a posplosevanje
kvalitativnih izsledkowv.
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6.2 Okvirni pregled raziskave
Po pregledu metod, ki sem jih po razli¢nih avtorjih strnil v prejénjem
podpoglavju, sem se odlo¢il, da uporabim tiste, ki jih podrobno navajam
v uvodnem odstavku vsake od treh raziskav. Glede na pregled metod in
predmeta raziskovanja bom v nadaljevanju na kratko prikazal okvirni
pregled raziskave.

Empiri¢no raziskovanje sem razdelil na tri raziskave:

» pilotska kvalitativna raziskava (7. poglavje),
» kvantitativna raziskava (8. poglavje),

+ osrednja kvalitativna raziskava (9. poglavje).

Glavna metoda proucevanja v pilotski in osrednji kvalitativni razi-
skavi je tudija primera. Za potrebe raziskave sem izbral postrukturi-
rani intervju, voden s seznamom vprasanj, ki sem jih nameraval razi-
skati. Odlo¢ilno pri izbiri dolo¢enega primera je predvidevanje, da bom
v njem nasel obilo informacij o podro¢ju, ki ga proucujem.

V kvantitativni raziskavi, ki sledi pilotski kvalitativni raziskavi, sem
z anketnim vprasalnikom med podjetij, v katerih so zaposleni ali de-
lujejo Studentje podiplomskega $tudija, pridobival podatke o vrstah in
nacinih v zunanje izvajanje prenesenih dejavnosti, o obsegu in ro¢nosti
sodelovanja.

Pred izvedbo temeljne kvalitativne raziskave sem tako opravil pred-
hodno pilotsko kvalitativno in predhodno kvantitativno raziskavo. S pi-
lotsko kvalitativno raziskavo z intervjuji vodij poslovnih funkcij sem
poskusal pridobiti kar najbolj$e usmeritve za vprasanja v intervjujih
$tudije primera za temeljno raziskavo. Zaletna pilotska raziskava sluzi
predvsem preverjanju hipotez in odkrivanju novih hipotez ter potrditvi
relevantnosti raziskave. V raziskavi uporabljam kvalitativne in kvanti-
tativne metode in iskanje sinteze med njimi.
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Pred izvedbo temeljne kvalitativne raziskave sem opravil predhodno pi-
lotsko kvalitativno — podrobno jo obravnavam v tem poglavju, in pred-
hodno kvantitativno raziskavo.

Namen pilotske kvalitativne raziskave je bil ugotoviti, kako podje-
tja presojajo porabo sredstev in zmoznosti za vzpostavitev razmerja z
zunanjim izvajalcem in njihovo pripravljenost na morebitne tezave oz.
prekinitev sodelovanja z zunanjim izvajalcem

S pilotsko kvalitativno raziskavo, z metodo intervjujev managerjev
strate$kih poslovnih enot in razli¢nih poslovnih funkcij, sem posku-
al dobiti kompleksne in poglobljene odgovore in izhodi$¢a za temeljno
raziskavo. Intervjuji so bili osnova za nadaljnje raziskovanje.

V nadaljevanju bom prikazal analizo in rezultate kvantitativne razi-
skave. Verifikacijo opazanjin ocen, pridobljenih v prvih dveh raziskavah
— pilotski kvalitativni in poznejsi kvantitativni raziskavi - bom nadgra-
dil v konéni in obenem temeljni kvalitativni raziskavi, ki jo bom pred-
stavili v poglavju 9. Prouéeval bom oblike obvladovanja in povezovanja
podjetij kot dinami¢no umestitev v razseznosti od »trZnice« do »hierar-
hije«.

7.1 Cilji pilotske kvalitativne raziskave
S pilotsko raziskavo sem preverjal hipotezo, ki pravi, da udeleZenci v
razmerjih zunanjega izvajanja nepopolno presojajo porabo sredstev (delo,
kapital in znanje) in zmoznosti v okvirnem modelu politike podjetja za
vzpostavitev razmerja, sodelovanje in snovanje strategij za nadaljnje
sodelovanje po izteku prvotnega razmerja. Poskusal sem ugotoviti, za-
kaj so se sploh podjetja odlo¢ala za vstop v razmerja zunanjega izvaja-
nja.

Ob razmisljanju, kaj Zelim pridobiti iz raziskave, sem si postavil tri
izhodi$¢a, ki jih povzemam v naslednjih alinejah.

« Izbiranje partnerja — ve¢ja kompleksnost, specializacija in delitev
del omogocajo zunanjim izvajalcem, da $tevilne dejavnosti izve-
dejo z niZjimi stroski in vedjo dodatno vrednostjo, kot bi to lahko
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storilo enovito podjetje; podjetje, ki prenese dejavnost, izbere po-
nudnika, ki s svojim znanjem, sposobnostmi in tehnologijo omo-
godi, da si izboljga polozaj na trgu.

« Posledice kratkorocne umestitve — velina podjetij se zavzema le za
kratkoro¢ne, praviloma finan¢ne, rezultate prenosa dejavnosti na
zunanjega izvajalca, ne predvidevajo pa dolgoro¢nih posledic svo-
jega ravnanja; prouditi kaze porabo zmoznosti, ki jo prinaga vzpo-
stavljanje in zaklju¢evanje zunanjega izvajanja, ter jih v ¢asovni di-
namiki primerjati s koristmi, ki jih prenasanje dejavnosti prinasa
tako dajalcu kot prejemniku zunanjega izvajanja.

« Posledice morebitne prekinitve sodelovanja — pregledovanje literature
v teoreti¢nem delu (npr. Stock in Tatikonda 2005; Mclvor 2005;
Leenders in dr. 2006) kaZe, da podjetja le redko obravnavajo te-
zave, ki nastanejo, ¢e se podjetje odlo¢i prenehati zunanje izvaja-
nje in dejavnost prenese nazaj v svoj okvir; presoditi bi kazalo, ali
podjetje sploh $e ima opremo in stroje ter strokovnjake, ki poznajo
proces, finan¢na sredstva itn., pa tudi polozaj, v katerem se tedaj
znajde prejemnik zunanjega izvajanja; morebitne tezave obeh pod-
jetij, tistega, ki izlo¢i dejavnost, in tistega, ki sprejme dejavnosti,
ob zaklju¢ku poslovanja so slabo proucene.

Na osnovi omenjenih in v nadaljevanju analiziranih izhodi$¢ sem
pripravil vprasanja za razgovore, ki ji navajam v naslednjem podpo-
glavju (7.2 Opis in metode raziskave). S sedmimi vprasanji sem poskusal
konkretizirati tri izhodi¢a (izbiranje partnerja, posledice kratkoro¢ne
umestitve in posledice morebitne prekinitve sodelovanja), da bi sogo-
vornike odvrnil od navajanja preveé splodnih odgovorov. Kot je vidno
iz nadaljevanja, mi je to v dobri meri uspelo, ¢eprav sem sogovornikom
puscal kar najvec svobode v pojasnjevanju njihovih stalis¢.

7.2 Opis in metode raziskave

Menim, da kompleksnost zunanjega izvajanja zahteva v raziskovalnih
razgovorih prehod od pretezno zaprtih na pretezno odprta vprasanja;
uporabil sem polstrukturirani kvalitativni raziskovali intervju. S pilot-
sko raziskavo sem posegel v razumevanje kompleksnih odnosov med
udeleZenci zunanjega izvajanja dejavnosti in poskusal pojasniti §irsi po-
men zunanjega izvajanja, ki ga v temeljni raziskavi podrobno ume$éam
v razseznosti med trznico in hierarhijo.
Intervjuvancem sem zastavil naslednja polstrukturirana vprasanja:
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+ Kako ocenjujete sodelovanje z zunanjimi izvajalci poverjenih de-
javnosti?

+ Kako so na vase podjetje vplivale slabe izku$nje pri dosedanjem
sodelovanju?

+ Kaksen pomen pripisujete tveganju, da bi vas zunanji izvajalec pu-
stil na cedilu?

+ Ocenite pomen ukrepov, ki bi jih vage podjetje uvedlo ob tezavah z
izvajalcem!

+ Kaks$en pomen za uspesnost sodelovanja pripisujete ujemanju kul-
tur obeh podjetij?

+ Kako presojate odlo¢itev glede prenosa strateskih dejavnosti k iz-
vajalcem?

Poskugal sem doseci, da sogovornikine bile odgovarjali na vprasanja,
temved nevezano pripovedovali o stvareh, ki so se jim zdele pomembne.
Prekinil sem jih le tedaj, ¢e so se oddaljevali od teme. Pri izvajanju in-
tervjujev nisem imel posebnih teZzav. Zapisoval sem dolge in obseZne
odgovore. Pogovorov na Zeljo sogovornikov nisem snemal, zaprosil pa
sem jih, naj govorijo nekoliko pocasneje, da sem si odgovore lahko v ce-
loti zapisoval. Zaradi ob¢utljivih vsebin in varovanja poslovnih podat-
kov sem podjetja in osebe poimenoval z rimskimi §tevilkami (I, 11, I1I,
1V, V, VI, VII, VII, I1X). Obravnavna podjetja so proizvodna podjetja s
podro¢ja elektro-kovinske industrije.

Sogovorniki so stari med 32 in 53 let, vsi so strokovnjaki na svo-
jih podrog¢jih, imajo fakultetno izobrazbo in vsi opravljajo managersko
delo. Sogovornikom sem razlozil namen raziskave in jih prosili za sode-
lovanje. Osebe I, 1V in IX so direktorji strateskih poslovnih enot, osebe
II, v in VII so vodje nabave, medtem ko sta osebi VI in VIII vodji logi-
stike. Oseba 111 je direktor razvoja z najvec leti delovnih izkusenj. So-
govorniki so resni in predani svojemu delu; delajo povpre¢no devet in
ve¢ ur na dan. Vsi so bili z veseljem pripravljeni sodelovati.

Pri analizi intervjujev sem najprej pregledal prepise intervjujev, nato
sem se lotil analize intervjujev in interpretacije podatkov; soo¢il sem
izjave sogovornikov, njihove navedbe in prejete informacije.

7.3 Rezultati pilotske kvalitativne raziskave

Vpraganja v intervjujih sem postavljal v okviru vnaprej pripravljenih
vsebin, kar je olajsalo obdelovanje informacij. Analiziranje odgovor sem
razvrstil na tri podrodja:
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» razlogi za uspesno sodelovanje,
« razlogi za neuspe$no sodelovanje,

» strategije za obvladovanje morebitnih tezav.

Razvrstil sem jih tako, da sem vsebine odgovorov na prvo in peto
vpra$anje obravnaval med razlogi za uspe$no sodelovanje, analizo od-
govorov na drugo in tretje vprasanje sem zdruzil na podro¢je razlogov
za neuspes$no sodelovanje, odgovore na Cetrto in Sesto vprasanje pa sem
obravnaval kot strategije za obvladovanje morebitnih tezav.

Razlogi za uspesnost sodelovanja

Usklajenost kultur obeh podjetij je bila po oceni vseh sogovornikov od-
lo¢ilen dejavnik za uspe$no sodelovanje v zunanjem izvajanju; o po-
membnosti ujemanja kultur kot dejavniku uspesnega sodelovanja je
precej navedb v literaturi. Oseba 1 pove: »Oba partnerja se morata lotiti
posla enako resno.« Na podoben nac¢in dozZivlja pomembnost ujemanja
kultur oseba I11: »... Ce ti hodi$ v krilu, si musliman, katolik, pravo-
slavec, ¢rn, bel, bodi kar koli hoces, jaz bom to spostoval, prvi pogoj
je obojestransko spostovanje kultur ...« V podobnem slogu odgovori
ista oseba na vprasanje, kak$en pomen za uspesnost sodelovanja pripi-
suje usklajenosti kultur obeh podjetij: ». .. Najpomembnejse je, s kom se
spusti$ v odnose.« Osebi V in VIII razmisljata podobno: ». .. Izjemnega
pomena je jasna in dogovorjena komunikacija . .. najve¢ napak se dala
pri komunikaciji.« Oseba 1V pa pravi: »Razlike v karakterju ljudi so naj-
prej prisle v ospredje ... v primerjavi z nami so oni veliko bolj tihi in
zadrzani.«

Za uspe$nost sodelovanja je pomembno, da udeleZenca vzpostavita
obojestransko zaupanje, soglasno povedo sogovorniki. Vsebina zaupa-
nja se nanasa tako na temeljne zmozZnosti za opravljeno storitev kot
na zmogljivosti managementa ter kakovost poverjene dejavnosti in pri
tem se to¢ne ve, da ga podjetji ne bi izrabili v konkuren¢ne namene.

Razlogi za neuspesnost sodelovanja

Vprasanje, ki sem ga zastavil sogovornikom v prvem obravnavanem
podrodju, se glasi: »Ali ste predvideli ukrepe, ki bi jih vase podjetje uve-
dlo ob tezavah z oskrbovanjem od zunaj? Jih lahko navedete?« Odgo-
vori o predvidenih ukrepih so bili silno raznoliki. »Ne, tega nismo pred-
videli, to je nasa napaka. Poti nazaj za firmo ni ve¢,« pravi oseba I. Osebe
I, VIin VII brez ve¢jih pomislekov priznavajo: »Ne vem, kaksni bilahko
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bili ukrepi.« Oseba v pove nekoliko drugace: ». .. najbrz so pristojni za
tako situacijo predvideli ustrezne ukrepe, vendar jaz o tem ni¢esar ne
vem.« Ob vprasanju se oseba 111 zamisli, se zazre skozi okno in za¢ne:
»Nikoli ne iti samo z enim izvajalcem in to ne skrivati pred drugimi,
morajo vedeti, da je prisotna igra.«

Drugi razlog neuspesnosti se nana$a na nekooperativno okolje podje-
tja. Oseba 1V pravi: »Plana B ne poznam. Odvisno od vzroka za neuspeh,
Ce je to cloveski dejavnik pri podjetju, ki je prevzelo naso dejavnost, je
prvi ukrep povecanje obiskov.« Oseba V meni: »... k prejemniku zuna-
njega izvajanja 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 dru-
gje.« Oseba IX je nastevala predvidene ukrepe: »IzobraZevanje, pomo¢
in morebitna selitev nazaj v nage podjetje.«

Povzetek odgovorov kaze, da sogovorniki tematiko zunanjega izva-
janja poznajo in imajo za seboj veliko slabih izkugenj. Oseba 11 opisuje
zunanjega izvajalca: »Videti je bil mnogo bolj resen in kredibilen, kot
se je pozneje izkazalo.« Oseba I premisljeno navaja: »... pozoren mora$
biti na to, kak$en partner ti stoji nasproti — ali je to del njegovega posla
ali gre za ¢isto $pekulacijo.«

Medtem ko sem pri sogovornikih I in 11 zaznal pomen prave ocene
in resnosti partnerja, sodi sogovornik E drugace: »Udariti ga je treba po
prstih in Zepu ... nikoli ne sme§ pozabiti, da je to biznis, zal imata obe
strani isti cilj — iztrziti najvec.«

Dva sogovornika, VII in IX, sta poudarila, da je treba proces prenosa
dejavnosti izvesti korak za korakom (sogovornik 1V je to povedal malo
drugace): »Brez tveganja ni dobrega posla, velikokrat se mora$ prepu-
stiti intuiciji, ki je privid in se ustvari na izkugnjah in poslovni praksi,«
kar kaZe na pomembnost upos$tevanja vseh korakov procesa izbire in iz-
lo¢anja dejavnosti. »Nimamo ne ¢asa ne energije, da bi prejemnika nage
dejavnosti vzgajali; ta mora biti specialist na svojem podroéju,« odgo-
vori sogovornik I11.

Strategije za obvladovanje moznih tezav
Ko sem sogovornike sprageval, kako naprej, koliko v prihodnost so za-
snovali sodelovanje, ali so premisljali, da sta v razmerju zunanjega iz-
vajanja dejavnosti dve sodelujo¢i podjetji, ali so preucili moznosti, da
sodelovanje ne bo uspe$no in se nanje primerno pripravili, sem zal pre-
jel le malo odgovorov.

Odgovorni v podjetju za procese zunanjega izvajanja dejavnosti se le
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malo ali skoraj ni¢ sprasujejo o nevarnostih, ki jih ta prinasa tako za-
radi znadilnosti prenesenih dejavnosti kot zaradi znacilnosti zunanjih
izvajalcev, neusklajenosti kultur podjetij, razdalje itn.

O morebitnih alternativnih scenarijih za primere teZav ali prenosa
dejavnosti nazaj v podjetje sploh niso govorili ali predhodno razmisljali.
Ob vprasdanju, kako poteka proces presoje in kateri so klju¢ni dejavniki
pri izbiranju zunanjega izvajalca, odgovorov prakti¢no ni bilo. Prav se-
gment, ki obravnava obdobje po zaklju¢ku sodelovanja in razmisljanja,
ki se nanasajo na ukrepe pred sodelovanje in v ¢asu sodelovanja so bi-
stveni z vidika obvladovanja tveganj in resni¢ne uspesnosti zunanjega
izvajanja dejavnosti. Kot sem zapisal, se bili odgovori na tem podro¢ju
skopi, vseeno pa sem si v ¢asu trajanja pogovorov ustvaril kriticen po-

gled.

Ocena dolgorocne presoje

Ker je bil vzorec v raziskavi majhen, obravnavana vprasanja pa vedi-
noma odprta, je sklepanje na oceno dolgoro¢ne presoje posameznih
podjetij in managerjev dokaj negotovo. Po pregledovanju zapiskov in
splosnih vtisov ob razgovorih pa je vendar mogoce odgovorom na vpra-
$anja, ki so jih dali sogovorniki, prirediti pribliZne ocene dolgoro¢ne
presoje — vseobseznost odgovorov in ocene dolgoro¢ne presoje sem za-
pisal z naslednjimi oznakami: malo (1), srednje (2) in veliko (3).

Pilotska raziskava je usmerjena na podjetja, ki prenagajo dejavnosti
vzdrzevanja, ¢i$Cenja, tehnologij ipd. Preglednica kaze nekoliko vegje
razlike med ocenami dolgoro¢ne presoje po vpraganjih kot po vprasan-
cih. Zato je mogoca presoja, da je splosna raven dolgoro¢nih presoj do-
kaj izravnana in nizka — povpre¢no samo 1,72. Od te ocene odstopa naj-
niZje ocenjeni vprasanec za 33 odstotkov, najniZje ocenjeno vprasanje
pa za 29 odstotkov. Iz ocen po vprasanjih je mogocée sklepati na majhno
kriti¢nost pri vstopanju v zunanje izvajanje, na skoraj popolno nepri-
pravljenost na tezave in na nizko stopnjo zavedanja o tveganjih, ki jih
prinasa zunanje izvajanje klju¢nih dejavnosti (preglednica 7.1).

Zaradi majhnega vzorca raziskava ne dosega analiti¢ne zasi¢enosti,
zato dobljenih rezultatov ne kaze posplosevati. Kljub tem omejitvam
pa je mogoce soditi, da se podjetja zunanjega izvajanja ve¢inoma ne lo-
tevajo na osnovi strate$kega analiziranja in predvidevanja.

7.4 Sklepi raziskave

Opravljena analiza izkusenj in dolgoro¢nih presoj obravnavanih pod-
jetij, ki poverijo dejavnost zunanjemu izvajalcu, kaze, da odlo¢itve za
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PREGLEDNICA 7.1 Ocena dolgoro¢ne presoje na vprasanja ob razgovorih

Vpra$anja Podjetja oziroma osebe Povp.

I I1 111 1v.v VI VII VIII IX

Koliksna je po vasi oceni i 1 2 1 2 1 1 1 2 1,33
uspesnost sodelovanja v
zunanjem izvajanju?

Kako so na vase podjetje 2 2 3 2 1 2 2 3 1 200
vplivale slabe izkusnje pri
dosedanjem sodelovanju?

Kaksen pomen pripisujete 3 2 2 1 2 2 1 1 2 177
tveganju, da bi vas zunanji
izvajalec pustil na cedilu?

Kolik$en pomen pripisujete T 1 1 2 2 1 1 1 1 1,22
ukrepom, ki bi jih uvedli ob
tezavah z izvajalcem?

Kaksen pomen za uspenost 3 3 3 2 3 2 2 3 3 2,66
sodelovanja pripisujete
ujemanju kultur obeh podjetij?

Kako temeljito presojate odlo¢i- 1 1 2 1 2 1 1 2 1 1,33
tev o prenosu strategkih dejav-
nosti k zunanjim izvajalcem?

Povpreéne ocene po podjetjih 1,8 1,6 2,1 1,5 2,0 1,5 1,3 1,8 1,6 1,72
oziroma osebah

vstop v zunanje izvajanje ve¢inoma ne temeljijo na skrbnem analizira-
nju in nacrtovanju; mnoge so nastale brez dolgoro¢nih presoj in predvi-
devanj. Ker so podjetja razli¢na in delujejo v razli¢nih okoljih, ni mogoce
posplosevati posledic in izgledov zunanjega izvajanja nanje. Nekatera
podjetja pridobijo na¢rtovane koristi, vse veé pa je takih, ki jim je zuna-
nje izvajanje prineslo ve¢ slabosti in potencialnih nevarnosti.

Iz ugotovitev pilotske raziskave, ki kaZejo na nizke ocene dolgoroéne
presoje ob vstopu v razmerja zunanjega izvajanja, lahko potrdim prvo
hipotezo, ki pravi, da slovenska podjetja, ki poverijo dejavnosti, nepo-
polno presojajo porabo sredstev in zmoznosti v okvirnem modelu poli-
tike podjetja za vzpostavitev dolgoro¢nega razmerja in ne snujejo stra-
tegij za nadaljnje sodelovanje po izteku prvotnega razmerja. Pilotska
kvalitativna raziskava je pokazala, da sogovorniki ob prenosu dejavno-
sti ne presojajo zmoznosti in ne snujejo strategij za sodelovalno raz-
merje.
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8 Kvantitativna raziskava

V drugi predhodni raziskavi, ki je kvantitativna, sem z anketnim vpra-
galnikom med podjetij, v katerih so zaposleni ali delujejo §tudenti podi-
plomskega $tudija, pridobival podatke o vrstah prenesenih dejavnosti v
zunanje izvajanje ter o obsegu in ro¢nosti sodelovanja.

8.1 Cilji predhodne kvantitativne raziskave

Z anketnim vprasalnikom med podjetji, ki prenasajo dejavnosti na zu-
nanje izvajalce, sem pridobival podatke o tem, katere dejavnosti pod-
jetja prenasajo na zunanje izvajalce in kaksen je obseg dejavnosti. Z
raziskavo ugotavljam razvojno stopnjo zunanjega izvajanja v Sloveniji,
razloge za prenos dejavnosti, ro¢nost sodelovanja, predvsem pa prica-
kovane koristi in tveganja, ki jih podjetjem prinaga sodelovanje v raz-
merjih zunanjega izvajanja. Da bi laZe razumeli naras¢ajo¢ pomen zu-
nanjega izvajanja dejavnosti, je treba razumeti razloge, ki podjetje silijo
k prenosu dejavnosti iz podjetja.

S kvantitativno raziskavo sem preskusal drugo in tretjo hipotezo, da
bi jo potrdil ali ovrgel. Druga obravnavana hipoteza v kvantitativni raz-
iskavi pravi, da pomemben del presoj pretezno dajalcev zunanjega izva-
janja temelji na kratkoro¢nih ekonomskih prednostih (niZji stroski) in
ne stremi k vzpostavljanju dolgoro¢nih partnerstev.

Tretja hipoteza pa ugotavlja vrsto in trajanje razmerij med udelezenci
in pravi, da je razmerje med dajalci in prejemniki — izvajalci zunanjega
izvajanja pretezno distributivno in redko sodelovalno, stopnja medse-
bojnega zaupanja pa nizka. Trajanje ve¢ine obravnavanih razmerij zu-
nanjega izvajanja je ¢asovno omejeno in ne presega okvira razvojne po-
litike podjetja.

8.2 Opis raziskave in rezultatov

Pri zbiranju podatkov sem uporabili metodo anketiranja. Podatke sem
zbiral z raziskovalnim delom v dveh $tudijskih letih, 2006/7 in 2007/8.
Podatke sem zbiral z natisnjenimi vpradalniki. Empiri¢na raziskava je
bila opravljena na osnovi strukturiranega anketnega vprasalnika. Vpra-
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PREGLEDNICA 8.1 Potek anketiranja in odzivnost anketirancev

(@ ©) ®3 (@) GG ©® @

Management  Januar-februar 2007  Skofja Loka, Vprasalnik 79 65 82,3
Nova Gorica

Strategki April-maj 2007 Celje, Vpragalnik 91 85 93,4
management Skofja Loka

Management ~ November-december Skofja Loka,  Vpradalnik 98 95 96,9
2007 Koper

OPOMBE Naslovi stolpcev: (1) predmet, (2) ¢asovni potek, (3) studijska enota, (4)
natin, (5) tevilo razdeljenih vpragalnikov, (6) stevilo vrnjenih vprasalnikov, (7) delez v
odstotkih.

Salnike sem razdelil podiplomskim $tudentom specialisti¢nega, magi-
strskega in doktorskega $tudija na Fakulteti za management Koper v
razli¢nih $tudijskih sredig¢ih (Celje, Skoﬁa Loka, Koper, Nova Gorica),
in poskusal zagotoviti geografsko razprsenost respondentov. Raziskava
je potekala v treh sklopih. Prvih 65 vrnjenih vprasalnikov sem prido-
bili v januarju in februarju 2007. Z raziskavo sem nadaljeval v aprilu in
maju 2007, ko sem skupaj zbral 85 vpragalnikov. V tretjem delu zbira-
nja podatkov, ki je potekal v novembru in decembru 2007 sem zbral 95
vprasalnikov. Pri stevilu vseh vklju¢enih podiplomskih §tudentov sem
uposteval $tevilo $tudentov, ki so obiskovali predavanja. Anketa je bila
izvedena v §tudijskih obdobjih od aprila 2007 do februarja 2008.

Anketni vprasalnik sem razdelil med 268 $tudentov podiplomskega
$tudija, v ve¢ini managerjev v slovenskih podjetjih. Vrnjenih sem dobil
245 vpraalnikov, kar predstavlja 91,3-odstotno odzivnost. Cas anketi-
ranja, nacin anketiranja, $tevilo v predmet vklju¢enih §tudentov (N) in
$tevilo $tudentov, ki je anketo izpolnilo (n), so podani v preglednici 8.1.
Podatke iz anket sem uredil v programu Excel in jih nato uvozil v pro-
gram za statisti¢no obdelavo podatkov SPSs (razli¢ica 11.0). Podatki so
prikazani z opisno statistiko. Empiri¢ne podatke sem zbiral na vzorcu
podiplomskih §tudentov, ki so bili sposobni kvalificirano odgovarjati na
zastavljena anketna vprasanja.

Anketnemu vpragalniku, ki je obsegal 18 vprasanj, sem priloZilspremni
dopis, v katerem sem pojasnili pojem zunanjega izvajanja dejavnosti in
na kratko opisal namen raziskave. Vsebina vpra$alnika je v prilogi 1.
Prvih sedem vpraganj je bilo splosne narave; podjetja sem povprasgal
glede njihove osnovne dejavnosti, $tevila zaposlenih, prihodkov, zuna-
njega okolja, poslanstva in organizacijske strukture ter, ali Ze uporab-
ljajo zunanje izvajanje dejavnosti. V osrednjem delu vprasalnika sem
respondente povprasal o naslednjih vsebinah:
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1. katere dejavnosti so prenesli na zunanje izvajalce,
2. razloge za prenos dejavnosti,

3. znadilnosti pogodb v zunanjem izvajanju,

4. tezave, s katerimi se soo¢ajo,

V zadnjem sklopu vprasanj, na katera so respondenti odgovarjali,
sem prouceval:

1. ovire pri uvajanju zunanjega izvajanja,

2. razloge zavrnitve prenosa,

3. nacrtovane dejavnosti za prenos,

4. razloge za tezave,

5. neuspelo sodelovanje — prenos dejavnosti nazaj,

6. prenos nazaj in tezave ob pomanjkanju.

Na vecino vprasanj so lahko respondenti odgovorili z ve¢ odgovori, iz-
vzet je le prvi sklop, kjer sem pridobival osnovne podatke o podjetju. Pri
vpra$anjih, v katerih so respondenti ocenjevali pomembnosti razlogov
za prenos dejavnosti, teZave, s katerim se podjetja soolajo pri sodelova-
nju z zunanjim, in pri ocenjevanju ovir za hitrejée uvajanje zunanjega iz-
vajanja v podjetju sem uporabil petstopenjsko Likertovo lestvico (1-5),
kjer 5 pomeni zelo pomembno in 1 nepomembno.

8.3 Analiza rezultatov raziskave

V nadaljevanju bom na kratko predstavil osnovne znacilnosti 245 anke-
tiranih podjetij. Med anketiranimi podjetji, ki so naro¢niki zunanjega
izvajanja, imamo 41 odstotkov proizvodnih in 69 odstotkov storitvenih
podjetij.

Glede na $tevilo zaposlenih so zastopana tako velika kot srednje ve-
lika in mala podjetja (po slovenski klasifikaciji). Podatki anketiranih
podjetij glede $tevila zaposlenih kaZejo, da ima veé kot 71 odstotkov
podjetij manj kot 250 zaposlenih.

V nadaljevanju slikovno prikazujem dejavnosti, ki so jih anketirana
podjetja Ze prenesla na zunanje izvajalce. Rezultati raziskave na vpra-
$anje: »prosim, nastejte dejavnosti, ki jih je vase podjetje preneslo na
zunanje izvajalce,« pokaZejo, da se podjetja najpogosteje odlocajo za zu-
nanje izvajanje pomoznih dejavnosti na ravni podjetja, kot so ¢isc¢enje
in varovanje prostorov, priprava toplih obrokov in vzdrzevanje infor-
macijskega sistema.

Tretjina anketiranih podjetij uporablja zunanje izvajalce za izvajanje
nalog s podro¢ja pravnega svetovanja, tako v celoti kot tudi delnega.
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PREGLEDNICA 8.2 Anketirana podjetja glede na glavno dejavnost

Dejavnost Stevilo podjetij Delez v odstotkih
Proizvodnja industrijskih dobrin 66 27
Proizvodnja potrosnih dobrin 34 14
Trgovina na debelo in drobno 32 13
Izvajanje potrognih storitev 32 13
Javna uprava 24 10
Ban¢nistvo in zavarovalnidtvo 19 8
Gradbenistvo 17 7
Transport 10 4
Razvoj in inZeniring 7 3
Svetovanje 4 1
Skupaj 245 100

Nadzor kakovosti [l 3%
Poprodajne storitve [l 4%
Razvoj in raziskave [l 6 %
Distribucija [ 8 %
Trzenje [N 14 %
Proizvodnja [N 21 %
Vzdrzevanje opreme [N 23 %
Racunovodske storitve [ 24 %
Transport [N 30 %
Pravne storitve [N 33 %
Priprava toplih obrokov [N 41 %
Informacijske tehnologije I 49 %
Varovanje [ 55 9%
Ciscenje [N 66 %

SLIKA 8.1 Dejavnosti, ki so jih podjetja poverila zunanjim izvajalcem

Petrina analiziranih podjetij je na zunanje izvajalce prenesla katero od
proizvodnih dejavnosti. Ve¢ina anketiranih podjetij ima izkusnje z zu-
nanjim izvajanjem v ve¢ dejavnostih, v povpre¢ju v treh dejavnostih.
Omeniti je treba, da imajo proizvodna podjetja v ve¢ini ve¢ zunanjih iz-
vajalcev in tudi v prihodnje nalrtujejo prenos specialnih dejavnosti, ki
se nana$ajo na tehnologko naértovanje procesov, laboratorijske stori-
tve, posredovanje med dobaviteljem in odjemalcem ipd.

V nadaljevanju vprasalnika sem anketirana podjetja prosil, naj oce-
nijo pomembnost posameznega razloga za prenos dejavnosti. Lestvica
je petstopenjska, kjer pomeni 1 nepomemben razlog, 3 ne vem in 5 zelo
pomemben razlog. Aritmeti¢na sredina (AS) ali povpre¢je predstavlja
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PREGLEDNICA 8.3 Aritmeti¢ne sredine in standardni odklon za oceno
pomembnosti razlogov za prenos dejavnosti

Razlogi za prenos dejavnosti (2) (2)

Strategija zniZevanja strogkov 4,2 23,1
Osredotocanje na klju¢ne prednosti podjetja 3,9 28,4
Boljse obvladovanje operativnih stroskov 3,7 27,7
Vigja raven kvalitete opravljene storitve 3,7 355
Izboljgana kakovost izdelka ali storitve 3,5 37,9
Sredstva sprostimo za druge namene v podjetju 3,4 37,4
Povecanje letnih prihodkov od prodaje 3,3 42,6
Pridobitev novih znanj, ki jih podjetje nima 3,2 423
Neobvladovanje dejavnosti v podjetju 31 41,8
Reorganizacija temeljnih procesov 2,9 45,1
Pridobitev dostopa do novih tehnologij 2,8 51,4
Strategka zaveznistva, zdruZitve in povezave 2,6 56,3
Porazdelitev tveganja 2,5 48,9
Prenos proizvodnje na trge s cenej$o delovno silo 2,3 64,7
Prodaja opreme zunanjemu izvajalcu 2,0 52,4

OPOMBE Naslovi stolpcev: (1) aritmeti¢na sredina, (2) standardni odklon.

povpreéno stopnjo strinjanja s posameznim razlogom za prenos dejav-
nosti, koeficient variacije (K V) pa meri razlike med odgovori posamezni-
kov — pove nam, ali so anketiranci odgovarjali zelo podobno ali zelo raz-
licno. Koeficient variacije je definiran kot razmerje med standardnim
odklonom in aritmeti¢no sredino.

Strategija zniZevanja stroskov, osredotocanje na klju¢ne prednosti
podjetja in boljse obvladovanje operativnih stroskov so najpomemb-
nejsi razlogi za prenos dejavnosti k zunanjim izvajalcem, ki so jih nave-
dla anketirana podjetja. Med najredkeje omenjenimi razlogi so podjetja
navedla prodajo opreme zunanjemu izvajalcu in prenos proizvodnje na
trge s cenej$o delovni silo, vendar je pri tem treba omeniti, da se najve-
¢je razlike med odgovori anketirancev vidijo ravno pri odgovorih »pre-
nosa proizvodnje na trge s cenej$o delovni silo« in odgovorih »strateska
zavezni$tva, zdruzitev in povezave«, kar kaze na veliko neenotnost an-
ketiranih podjetij.

Omenim naj, da gre prianketiranih podjetjih ve¢inoma za prenaganje
enostavnej$ih dejavnosti, kjer so tveganje, posledice neuspeha in pre-
kinitve sodelovanja precej manjsi kot pri zahtevnejsih dejavnostih in
funkcijah podjetja (preglednica 8.3).
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PREGLEDNICA 8.4 Razlogiza zavrnitev zunanjega izvajanja

Razlogi za zavrnitev prenosa dejavnosti (2) (2)
Ne vem, ali ni morda dejavnost, ki bi jo prenesli, strateska 73 29,8
za nase podjetje

Celoten postopek izbiranja zunanjega izvajalca zahteva prevec 51 20,8
¢asa in strogkov

Prenos dejavnosti ustvari presezne delavce 44 17,9
Management podjetja ni naklonjen zunanjemu izvajanju 39 15,9
in ga ne podpira

Prenasanje dejavnosti je preve¢ tvegano za nas 32 13,0
Vsebina pogodbe je preve¢ kompleksna 6 2,5
Skupaj 245 100,0

OPOMBE Naslovi stolpcev: (1) frekvenca, (2) delez v odstotkih.

Anektirana podjetja sem v nadaljevanju vprasal, kateri so najpo-
membnejsi razlogi, zaradi katerih so ali bodo v prihodnje zavrnila pre-
nos dejavnosti na zunanje izvajalce. Med predlaganim $estimi odgovori
so lahko izbirala ve¢ odgovorov, ki so prikazani v preglednici 8.4.

Za najpomembnejsi razlog, zaradi katerega so ali bodo podjetja v pri-
hodnje zavrnila prenos dejavnosti na zunanje izvajalce, je skoraj 30 od-
stotkov anketiranih podjetij potrdilo, da ne vedo, ali je dejavnost, ki bi
jo prenesli, strateska za njihovo lastno podjetje.

Odgovor, da prenos dejavnosti ustvarja presezne delavce, se je skoraj
v 90 odstotkih pojavil skupaj z odgovorom, da management podjetja ni
naklonjen izlo¢anju dejavnosti in ga kot takega ne podpira; za slednja
odgovora se je odlo¢ila tretjina anketiranih podjetij. Nekatera podjetja
v moznih odgovorih omenjajo $e neustrezno kakovost, neizpolnjevanje
zahtev zunanjih izvajalcev in teZave s sindikati.

Anketirana podjetja so imela moznost razvrstiti pet predlaganih ra-
zlogov za tezave pri zunanjem izvajanju, kjer 5 pomeni zelo pomem-
ben razlog in 1 najmanj pomemben razlog. Kot razloge sem opredelil
slabo izdelan koncept zunanje oskrbe, neusklajeni kulturi podjetja in
izvajalca, neusklajenost na podro¢ju komuniciranja, tezave zaradi pre-
kinitev informacijskega toka, neznanje o vrednotah in viziji zunanjega
izvajanja. Kot najpomembnejsi razlog so anketiranci na prvem mestu
navedla neusklajeni kulturi podjetja in izvajalca (69 odstotkov podje-
tji), na drugem mestu se pojavlja neusklajenost na podro¢ju komuni-
ciranja (53 odstotkov podjetij), sledi nepoucenost o vrednotah in viziji
zunanjega izvajalca (41 odstotkov podjetij).
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Anketirana podjetja so nato ocenila pomembnost najpogostejsih te-
zav pri sodelovanju z zunanjimi izvajalci. Lestvica je petstopenjska, kjer
pomeni 1 velike tezave, 3 male teZave in 5 brez tezav. Manjsi nadzor nad
dejavnostmi (AS = 3,9), slabsa kakovost opravljenih storitev (3,8) in po-
vecanje dobavnih rokov (AS = 3,3) so najpogostejSe tezave, s kateri se
soolajo anketirana podjetja.

Casovni okviri sodelovanja v procesu zunanjega izvajanja

V sklepnem delu vprasalnika sem preverjal znacilnosti in ro¢nost po-
godb v razmerjih zunanjega izvajanja dejavnosti in anketirana podjetja
prosim, da odgovorijo na vprasanje, za koliko let so sklenili pogodbo z
zunanjimi izvajalcem in koliko let z njim Ze sodelujejo.

Podjetja, ki prenasajo dejavnosti, z zunanjimi izvajalci sklepajo prete-
zno kratkoro¢ne pogodbe. Ugotovitve raziskave so pokazale, da ima ve¢
kot tretjina podjetij ro¢nost sodelovanja krajso od enega leta, medtem
ko skoraj 40 odstotkov anketiranih podjetij v pogodbi o sodelovanju z
zunanjimi izvajalci nima opredeljenega ¢asovnega roka trajanja. Krat-
koro¢ne pogodbe (do enega leta) niso znacilne za stratesko sodelova-
nje med naro¢nikom in zunanjim izvajalcem. Drugi podatek, ki govori
o neopredeljenem roku trajanja, kaze na veliko negotovost in tveganje v
sodelovanju za obe strani in ve¢inoma ne potrjuje ¢vrstega povezovanja
med udeleZencema.

V vecini teh primerov anketirana podjetja navajajo, da je ro¢nost po-
godbe opredeljena do preklica, do krsitve pogodbenih obveznosti ipd.
Skoraj polovica anketiranih podjetij bo po preteku dosedanje pogodbe
podaljsala sodelovanje, dobrih 40 odstotkov vprasanih se bo — ¢e se bo
pogodba konéala - spet pogajalo o vsebini pogodbe, pet odstotkov pod-
jetij bo poiskalo drugega zunanjega izvajalca, medtem ko bodo trije od-
stotki anketiranih podjetij prenesli dejavnost nazaj v lastno podjetje.

Ro¢nost pogodb med podjetji, ki prenasajo dejavnosti, in zunanjimi
izvajalci kaZe na kratkoro¢no sodelovanje, ki je znacilno za tekoco poli-
tiko podjetja.

Na vpradanje: »Ali ste razmisljali o moznosti, da vas zunanji izvaja-
lec >pusti na cedilucin bo treba dejavnost prenesti nazaj v podjetje?« so
anketirana podjetja lahko izbirala med $tirim odgovori; rezultate prika-
zujem v preglednici 8.5.

Na to vpra$anje je kar 40 odstotkov podjetij odgovorilo, da o tej moz-
nosti niso razmisljali in da na kaj takega sploh niso pomislili. 16 od-
stotkov podjetji je odgovorilo, da je izbralo preverjenega in zaupanja
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8  Kvantitativna raziskava

PREGLEDNICA 8.5 Pripravljenost podjetij na ponoven prevzem dejavnosti

Ali ste razmigljali o moZnosti, da vas zunanji izvajalec »pusti (2) (2)
na cedilu« in je potrebno dejavnost prenesti nazaj v podjetje?

Da 107 437
Ne 76 31,0
Na to sploh nismo pomislili 22 9,0
Izbrali smo preverjenega in zaupanja vrednega zunanjega izvajalca 40 16,3
Skupaj 245 100,0

OPOMBE Naslovi stolpcev: (1) frekvenca, (2) delez v odstotkih.

vrednega zunanjega izvajalca, medtem ko je 44 odstotkov podjetij pre-
misljalo 0o moznosti, da jih zunanji izvajalec pusti na cedilu.

Anketni vprasalnik sem zakljucil z vprasanjem: »Kaj menite, katere
stvari bi vam zmanjkalo oz. je ne bi ve¢ imeli, ¢e bi bilo treba dejavnost
prenesti nazaj v podjetje?« Anketirana podjetja so lahko izbirala med
Sestimi odgovori (oprema in stroji, strokovni sodelavci, izvajalci, kapi-
tal, znanje, temeljne zmoznosti). Polovica vseh anketiranih podjetij je
zapisala, da bi se, ¢e bi se dejavnost prenesla nazaj v podjetje, srecali s
tezavo, ker ne bi imeli na voljo strokovnih sodelavcev in izvajalcev, ki bi
tedaj spet zagotovili vpeljavo in vnovi¢en zagon dejavnosti.

8.4 Sklepiraziskave

Raziskava je pokazala, da so proucevana podjetja spoznala pri¢cakovane
kratkoro¢ne koristi zunanjega izvajanja, saj 9o % anketiranih podjetij
pri svojem poslovanju uporablja zunanje izvajanje dejavnosti. Ce dejav-
nosti razdelim na klju¢ne in neklju¢ne oz. pomozne dejavnosti (na ravni
podjetja; na ravni funkcij), ugotovim na podlagi analize podatkov, da se
podjetja najpogosteje odlocajo za zunanje izvajanje pomoznih dejavno-
stina ravni podjetja (varovanje prostorov, ¢istilni servis, priprava toplih
obrokov). Anketirana podjetja so na podro¢ju zunanjega izvajanja v prvi
razvojni fazi. V tem primeru govorimo o prenosu pomoznih dejavnosti,
kjer so tveganje in posledice neuspeha precej manjsi kot pri zahtevnej-
gih dejavnostih in funkcijah podjetja.

Ugotovitve raziskave kazejo, da podjetja ne vedo, ali je prenesena
dejavnost strateskega pomena. Podjetja Zal ne prepoznajo svojih te-
meljnih zmozZnosti in programov, na katerih bodo gradila konkuren¢no
prednost, kar jim otezuje osredotolanje na klju¢ne dejavnosti podjetja
in posledi¢no nuditi partnerjem v menjalnih razmerjih vedje in boljse
koristi kot tekmeci.
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Za analizirana podjetja predstavlja zunanje izvajanje zacetek prena-
$anja dejavnosti k zunanjim izvajalcem. Podjetja sledijo kratkoro¢ni
strategij zniZevanja stroskov na vseh ravneh in se osredotocajo na
klju¢ne dejavnosti. Rezultati raziskave kazejo, da pomemben del pre-
soj dajalcev zunanjega izvajanja temelji na kratkoro¢nih ekonomskih
prednostih (niZji strogki) in ne stremi k vzpostavljanju dolgoroé¢nih par-
tnerstev.

Ugotovitve kvantitativne raziskave potrjujejo kratkoro¢no — ¢asovno
omejeno trajanje veéine obravnavanih razmerij, ki ne presega tekoce in
razvojne politike. Le redka so sodelovanja, ki trajajo ve¢ let in se podalj-
$ujejo. Razmerja so v veéini primerov distributivna, ko namerno ali pro-
stovoljno prevzame primat ena ali druga stran. Kar nekaj primerov kaze
na to, da v za¢etnem obdobju podjetje, ki izlo¢a dejavnost, narekuje po-
goje in nadin sodelovanja, pozneje pa se vlogi zamenjata in prejemnik
izlo€ene dejavnosti postane vse mo¢nejsi in za¢ne postavljati nove po-
goje poslovanja.
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9 Osrednja kvalitativna
raziskava

Pred osrednjo kvalitativno raziskavo sem opravil pilotsko kvalitativno
in predhodno kvantitativno raziskavo. Pilotska raziskava je potrdila za-
stavljeno hipotezo in pokazala, da odlo¢itve za vstop v zunanje izvajanje
vefinoma ne temeljijo na skrbnem analiziranju in naértovanju; mnoge
so nastale brez strateskih presoj. Ker so podjetja razli¢na in delujejo
v razli¢nih okoljih, ni mogoce posplosevati posledic in moznosti zuna-
njega izvajanja nanje. Pilotska raziskava mi je bila dodatno v pomo¢ pri
oblikovanju vprasanj za osrednjo kvalitativno raziskavo. Poskusal sem
ugotoviti, kako so dolo¢ena teoreti¢na izhodis¢a zaznana. Ugotovitve
prvih dveh raziskav kaZejo, da podjetja ne razmisljajo dolgoro¢no, ko
se odlocajo za razmerja v zunanjem izvajanju; dolgoro¢nih presoj prak-
ti¢no ni bilo zaslediti. Podjetja sledijo kratkoro¢nim strategijam zni-
zevanja stroSkov, razmerja so malo sodelovalna in ¢asovna okvirnost
pogodb vecinoma ne presega obdobja tekoce politike. Ugotovitve obeh
predhodnih raziskav so dokaj usklajene in jih sprejmem.

V osrednji kvalitativni raziskavi sem se od oZjega proucevanja zuna-
njega izvajanja dejavnosti, ki sem ga obravnaval v prvih dveh raziska-
vah, preusmeril na ir$e podro¢je umesc¢anja v razseznost obvladovanja,
kjer zunanje izvajanje dejavnosti predstavlja eno od sedmih obravnava-
nih stopenj. Nekatere klju¢ne utemeljitve podajam na tem mestu.

» Pilotska kvalitativna raziskava in kvantitativna raziskava sta po-
kazali zelo omejeno raven strate$kega presojanja na ravni vrénega
managementa podjetij ob vstopanju v razmerja zunanjega izvaja-
nja.

+ Priproucevanju zunanjega izvajanja dejavnosti s sogovorniki pilot-
ske raziskave je postajalo vse bolj o¢itno, da so se za vstop v zuna-
nje izvajanje odlo¢ili precej slu¢ajno, mnogi v kriznih okolig¢inah,
in da ob tem skoraj niso upostevali drugih moznosti (od boljsega
trzenjskega povezovanja do vstopanja v lastninske povezave).

+ Ob soglasju mentorja sem sklenil, da se v osrednji kvalitativni raz-
iskavi poleg drugih vsebin osredoto¢im na temeljno vprasanje —
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zakaj se dokaj o¢itno mnogo slovenskih podjetij odlo¢a prav za zu-
nanje izvajanje, ne pa za kak$no drugo obliko sodelovanja.

» V predhodni alineji zapisani razmislek me je vodil, v omejenih mo-
znostih raziskovanja, do iskanja metodologkih pristopov in pripo-
mockov: audit (ve¢ o tem v poglavju 3.3 Audit kot pristop k ob-
vladovanju kompleksnosti), benchmarking (v poglavju 3.4 Bench-
marking kot pristop za obvladovanje kompleksnosti pri snovanju
politike), scenariji (v poglavju 3.5 Scenariji kot pristop k obvlado-
vanju kompleksnosti), okvirni model (v poglavju 3.2 Izbira modela
politike za obravnavanje zunanjega izvajanja), ki bi bili lahko ma-
nagementu podjetij v oporo pri odgovornem odlo¢anju za vstop v
zunanje izvajanje.

9.1 Cilj osrednje temeljne raziskave

Temeljni pristop, ki sem ga razvil v raziskavi in ga prou¢ujem, je obrav-
navanje zunanjega izvajanja ne samega po sebi, temve¢ kot ene od mo-
gocih umestitev v razseznosti obvladovanja podjetij od trznice do hie-
rarhije in njegovega prehoda na katero drugo umestitev.

Na osnovi opisanega gre v raziskavi za osrednje raziskovalno vprasa-
nje o tem, kako naj se podjetja vedejo, da bodo od prevzemanja in izlo¢a-
nja dejavnostiimela dolgoro¢ne koristi. Zunanje izvajanje sem obravna-
val in prouceval kot dinami¢no umestitev v razseznosti do »trznice« do
»hierarhije«. Zunanjega izvajanja dejavnosti nisem obravnaval stati¢no
kot posamezno etapo v procesu razseznosti, temve¢ kot dinamié¢no ka-
tegorijo, ki prehaja med posameznimi stopnjami v razseznosti.

Cilji osrednje raziskave so:

+ proucitiin ugotoviti, katere dejavnosti bi bilo treba analizirati pred
odlo¢itvijo za umestitev v katero od moznih oblik in stopenj zuna-
njega izvajanja;

« prouiti in raziskati strategki pomen primernega umes¢anja zuna-
njega izvajanja dejavnosti v sodelovalnih razmerjih med trznico in
hierarhijo;

« raziskati, s katerimi ukrepi in dejavnostmi lahko podjetja ude-
janjajo celostno strategijo zunanjega izvajanja za dolgoro¢no in
uspe$no medsebojno sodelovanje.

Glede na kompleksnost in dinami¢nost umescanja podjetij v razse-
znosti od trznice do hierarhije, ki se spreminja zaradi pobud znotraj
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podjetja ali zaradi odzivanja na zunanje okolje, mi je osrednja kvalita-
tivna raziskava s polstruktrurirami intervjuji omogo¢ila proucevanje in
presojanje prehodov iz ene v drugo umestitev.

Na podoben nacin kot vedina dosedanjih raziskav sem analiziral v
predhodnih dveh raziskavah zunanje izvajanje s stalis¢a dajalca. V osre-
dnji raziskavi sem poleg stali¢a dajalcev obravnaval tudi stalis¢a preje-
mnikov.

Namen osrednje kvalitativne raziskave je odkrivati in kriti¢no ana-
lizirati dolgoro¢ne strateske presoje, po katerih se podjetja odlocajo za
vstopanje v vi§jo obliko obvladovanja in povezovanja v razseznosti od
»ad hoc kupoprodaje« do »enovitega podjetja« in po katerih se podje-
tja odlocajo za vstopanje v nizjo obliko obvladovanja in povezovanja v
smeri od »enovitega podjetja« do »ad hoc kupoprodaje«.

9.2 Nacrt in potek kvalitativne raziskave

Kvalitativne raziskave ne morem ustrezno opisati kot togega zaporedja
faz, ampak kot iterativen proces, v katerem se pri vsakem naslednjem
koraku vrnem in pogledam vse prejsnje ugotovitve, e jih novo odkritje
morda pokaze v druga¢ni ludi, kot sem sprva menil. Vsak nov podatek
vpliva na sliko o celoti in jo sproti in neprestano spreminja, dokler se
na koncu raziskave vendarle ne ustali sorazmerno zanesljiva slika, ki jo
lahko zagovarjam.

Za potrebe raziskave sem uporabil metodo intervjuja s pomo¢jo pol-
strukturiranega vprasalnika, ki je ena od pogosto uporabljenih metod
pri raziskovanju na podro¢ju managementa. Prvi stik z intervjuvanci
sem vzpostavil z dopisom po elektronski posti s kratkim opisom tema-
tike in s prosnjo za sodelovanje. Po izraZeni pripravljenosti za sodelo-
vanje sem se v telefonskem pogovoru dogovoril za termin intervjuja.
Vsi intervjuji so potekali na sedezih obravnavanih podjetij. Pri dveh in-
tervjujih je bil prisoten mentor — pri pogovoru s sogovornikom H in
sogovornikom J.

V uvodnem dopisu sem intervjuvance seznanil z osnovnima razisko-
valnima vpraanjema in na kratko opredelil temo pogovora. Intervju-
vanci so ze pred intervjujem o temi razmisljali in si izoblikovali svoja
stalig¢a. Temeljno vodilo pri sestavi vprasanj sta bili predhodni raziskavi
— pilotska kvalitativna in kvantitativna.

Za raziskavo sem zasnoval sedem vpra$anj in $tiri podvprasanja, ki
so predstavljena v naslednjem odstavku. Udelezenci so se jih le okvirno
drzali, obenem pa so razlagali razne vsebine, ki so relevantne za zuna-
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nje izvajanje. Pri snovanju osrednje raziskave in v poteku sem se zacel
sprasevati tisto najbolj temeljno in v prvih dveh raziskavah neodgovor-
jeno vpradanje: »Zakaj so se podjetja odlo¢ila ravno za zunanje izvajanje
in na za katero drugo od oblik povezovanja?« Ker sem vedel, da je od-
lo¢itev za zunanje izvajanje pogojena s celo vrsto presoj, sem poskusal
intervjuje usmeriti v ugotavljanje teh presoj z naslednjimi vprasanji:
1. Kako poteka zunanje izvajanje v vasem podjetju?
2. Kako ocenjujete usklajenost zunanjega izvajanja z vasimi pro-
grami?
3. Ali je urejenost vaSega podjetja prava za koncept zunanjega izvaja-
nja?
4. Ali bo sedanji koncept zunanjega izvajanja prav$nji za obdobje ¢ez
3-5 let?
5. Ali ste premisljali o dolgoro¢ni usmeritvi podjetja glede dejavnosti,
urejenost in sredstva?
 Kaj pomeni za vase podjetje prenos kaksnih dejavnosti?
» Kako lastniki podjetja presojajo zunanje izvajanje dejavnosti?
+ Alije kultura podjetja ugodna za prenos dejavnosti?
» Kako bo prenos dejavnosti vplival na polozaj podjetja v panogi?
6. Kako se spremeni vas polozaj v panogi, ko vstopate v druge oblike
povezovanja?
7. Kako je koncept zunanjega izvajanja usklajen z vasim konceptom
sredstev (kapital, dragi delavci, znanje)?

Udelezence raziskave sem seznanil z vsebino, cilji in namenom razi-
skave, z na¢inom zbiranja podatkov in z na¢inom hranjenja podatkov.
Seznanil sem jih tudi z moZnostjo, da lahko od raziskave kadar koli od-
stopijo. Varstvo osebnih podatkov sem zagotovil tako, da sem navedel
izmisljene oznake za podjetja tako v zapisu intervjuja kot tudi v analizi
in interpretaciji raziskave.

Intervjuje na Zeljo intervjuvancev nisem snemal, vsebine pogovora
sem si sproti zapisoval in postopno zastavljal vpraganja. Po vsakem po-
sameznem intervjuju sem zapisane odgovore skrbno pregledal in jih za-
pisal. Dolo¢ene krajse oporne tocke sem zapisal diskretno med pogo-
vorom. Odgovore, ki podajajo sklepe za raziskavo, sem primerjal med
posameznimi intervjuvanimi managerji in jih analiziral po posameznih
stopnjah in oblikah, kot tudi po moznih umestitvah v razseZnosti ob-
vladovanja podjetij od trznice do hierarhije. Nato sem analiziral neka-
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tere presoje za prehode med posameznimi stopnjami obvladovanja in
umescanja podjetij. Kot metodoloski pripomocek pri analiziranju sem
uporabil okvirni model politike podjetja.

Zaradi lastnih vecletnih managerskih izku$enj v obvladovanju pod-
jetja prejemnika, ki je bilo partner v neenakopravnem razmerju zuna-
njega izvajanja s tujim dajalcem, sem lahko ustrezno spodbudil sogovor-
nike med razgovorom in pojasnil vprasanja, da so bila razumljiva in od-
govori ustrezni. Glede na to, da so vsi respondenti dobro poznali obrav-
navano tematiko, je $irina odgovorov presegla okvir izhodis¢nih vpra-
$anj. Vsi respondenti so intervjuje obravnavali kot prispevek k ustvar-
janju novih znanj, k izmenjavi izku$enj in mnen;j.

9.3 Opis vzorca raziskovanja in omejitev
V raziskavo sem zajel deset podjetij s $irSega podro¢ja elektro-kovinske
panoge. Izbiro podjetij v prou¢evanem vzorcu utemeljujem na nasle-
dnjih izhodis¢ih:
1. elektro-kovinska panoga ima v Sloveniji pomembno vlogo in iz-
kusnje na podro¢ju povezovanja in sodelovanja s podjetji doma in
v tujini;
2. osebna izku$nja in poznanstva so mi olajsala dostop do vr$nih ma-
nagerjev in mi zagotovila njihovo pripravljenost za sodelovanje;
3. glede na prejénjo zaposlitev imam znanja in izku$nje na podro¢ju
dejavnosti velike vecine v razgovore vkljucenih podjetij.

Predpostavljam, da, ¢e kdo, potem imajo oni najve¢ moznosti za od-
lo¢anje glede umes$canja podjetja v oblike obvladovanja in povezovanja
ter v soustvarjanje razmerij mo¢i in interesov z udelezenci.

Ko sem pripravil seznam izbranih podjetij, sem se posvetoval z men-
torjem in skupaj sva ga dokonéno potrdila. Mentor se je udelezil dveh
intervjujev in pomembno prispeval k vseobseZnim odgovorom sogovor-
nikov. V raziskavi sem se drzal osnovnega vodila kvalitativnega razisko-
vanja in s tem namenom sem izbiral ¢im bolj raznolika podjetja (tako po
velikosti kot po dinamiki rasti) in uposteval, da podjetja delujejo znotraj
primerljive panoge. V preglednici 9.1 prikazujem trajanje, ¢as in $tevilo
prisotnih na posameznem intervjuju.

Podjetje A je podjetje s proizvodnjo malih elektromotorjev in ven-
tilatorjev in je eden od vodilnih akterjev v industriji motorjev za belo
tehniko v Evropi in v svetu tako po kakovosti kot tudi po koli¢ini in fle-
ksibilnosti. Podjetje je v 100 % lasti nemskega podjetja, ki ima po vsem
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Pregled prisotnih, terminov in trajanja intervjujev

Podjetje  Prisotni Datum intervjuja Trajanje (ure)
A Generalni direktor 2. oktober 2007 15.00-17.45
B Generalni direktor 1. oktober 2007 18.30-22.30
c Direktor 4. oktober 2007 18.30-21.00
D Direktorica 3. oktober 2007 11.00-12.30
E Generalni direktor 24. september 2007 8.30-10.30

F Glavni direktor 24. september 2007 10.00-11.,30
G Direktor 14. september 2007 11.00-15.30
H Podpredsednik 17. december 2007 9.30-10.40

I Vodja za razvoja 20. december 2007 13.00-15.15
J Podpredsednik 19. november 2007 17.00-18.00

svetu zelo razvejano prodajno mreZo. Za podjetje A prestavljaizvoz 95 %
prodaje, le 5% se vr$i na domacem trgu.

Kratek opis podjetij iz raziskave prikazujem v preglednici 8.9 in v ne-
kaj stavkih na kratko opisno predstavim obravnavana podjetja, zalensi
s podjetjem A.

Za velike in najpomembnej$e proizvajalce bele tehnike vi§jega cenov-
negarazreda, kot so Miele, Bosch-Siemens, Gorenje, AEG in Electrolux,
je podjetje A dobavitelj malih elektromotorjev.

Podjetje B ponuja izdelke in storitve iz kovinsko-predelovalne de-
javnosti. S skladis¢no opremo in lazjimi kovinskimi konstrukcijami se
ukvarjajo Ze od samega nastanka podjetja pred petdesetimi leti. Ponu-
jajo celovite storitve s podro¢ja inZeniringa: projektiranje, logisti¢no
tehnologijo, organizacijo pregleda nad blagom, vso potrebno izvedbeno
dokumentacijo in projektno izvedbo.

Podjetje ¢ proizvaja komponente za avtomobilsko industrijo. Sredi
prejénjega stoletja je z avstrijsko tovarno Steyr-Daimler-Puch podpisalo
licen¢no pogodbo za izdelavo dvokoles. Delez izvoza v prihodku znasa
87 odstotkov, glavna izvozna trga sta Evropska unija in ZdruZene drzave
Amerike.

Podjetje D ima tradicijo in izku$nje pri izdelavi kovinskih delov.
Osnovna dejavnost podjetja je proizvodnja in trzenje drobnih kovin-
skih izdelkov za potrebe industrije in neznanega kupca. Pri izdelavi
kovinskih izdelkov uporabljajo procese krivljenja, razreza, preoblikova-
nja plocevine, struZenja in varjenja. Podjetje ima tradicijo in izkusnje
pri izdelavi kovinskih delov, predvsem za potrebe avtomobilske in po-
histvene industrije.
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PREGLEDNICA 9.2 Kratek opis podjetij iz raziskave
Podjetje/dejavnost @ 6 @ 6 ©

A Proizvodnja ventilatorjev in elektromotorjev 13 100 23 95 70-80 600
B Proizvodnja kovinskih izdelkov 52 o 6,5 90 65 70
¢ Proizvodnja komponent in dvokoles 54 o 12 95 85 191
D Proizvodnja kovinskih izdelkov 14 o 32 2 60 5

E Proizvodnja odlitkov z mehansko obdelavo 26 70 9 97 40-50 170
F Proizvodnja kovinskih in plasti¢nih delov 12 0o 10 90 75 50
G Izd. naprav in komponent za avtomatizacijo 23 100 56 20 35-45 71
H Proizv. elementov in sistemov za klimatizacijo 53 o 24 66 40 275
I Proizv. delov in opreme za motorna vozila 48 0 320 95 60 1020
J Proizvodnja komponent in sistemov 62 100 220 90 60 2800

OPOMBE Naslovi stolpcev: (1) delovanje v letih, (2) delez tujega lastni$tva v odstot-
kih, (3) prihodek za leto 2007 v mio EUR, (4) deleZ izvoza v odstotkih, (5) delez materi-
alnih stroskov v odstotkih, (6) stevilo zaposlenih.

Podjetje F proizvaja izdelke iz brizgane plastike in organizira proizvo-
dnjo kovinskih komponent, metalizacije, tapeciranja ipd., da lahko kup-
cem nudijo kompleksne izdelke, kot je pisarnigki stol, servisna vratca
avtodomov, stropno okno pocitnikih prikolic. Kupcu nudijo tudi po-
moc¢ pri razvoju izdelkov, tako so kupcem izboljsali in s tem zmanjsali
proizvodne stroske ali povecali uporabnost in funkcionalnost izdelkov.

Podjetje G je specializiran proizvajalec odmi¢nih spon, klju¢avnic,
spojnega ter drugega okovja za pohistvo in orodja. Usmerjeno je v ko-
vinsko-predelovalno, pohistveno, elektro-industrijo ter avto-moto in-
dustrijo. Podjetje je v zaletku leta 2006 prevzela nemska skupina.

Podjetje H je s Sestimi druzbami povezano v skupino druzb, ki se
ukvarjajo s proizvodnjo, storitvami in prodajo klimatizacijskih siste-
mov. 660 zaposlenih ustvari 45 mio EUR letnega prometa. Skupina de-
luje v okviru divizije korporacije, ki jo obravnavam pod toc¢ko J. Je naj-
vedja divizija korporacije, predstavlja 55 % njenega celotnega prometa
in je v fazi hitre rasti.

Zacletki podjetja I posredno segajo v leto 1959, ko so v koprskem pod-
jetju za proizvodnjo mopedov in izvenkrmnih motorjev sklenili koope-
racijsko pogodbo s francoskim Citroenom. Skupina I pokriva $tiri med
seboj razli¢na, a kljub temu usklajena in sinergi¢na poslovna podrodja,
in sicer avtomobilsko industrijo, energetiko, kmetijsko opremo in stro-
jegradnjo. Gre za podro¢ja, ki so se ob vstopu v 21. stoletje izkazala kot
osnova sodobnega gospodarstva.
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Podjetje J se osredotoca na razvoj, proizvodnjo in trzenje sistemov in
komponent za klimatizacijo, gretje in hlajenje, avtomobilsko industrijo
ter izdelavo elektri¢nih roénih orodij. Prepoznavnost in ugled korpo-
racije na globalnem trgu gradi 2.800 zaposlenih v 33 druzbah na vseh
svetovnih celinah. Uvr§ca se med pet vodilnih svetovnih proizvajalcev
lamel za elektromotorje, med $tiri najvecje svetovne proizvajalce Ce-
pnih sveck za dizelske motorje ter med prve $tiri evropske proizvajalce
sistemskih resitev za klimatizacijo, gretje in hlajenje velikih zgradb. Je
drugi najvedji evropski proizvajalec elektromotorjev za polhermeti¢ne
kompresorje.

9.4 Analiza in interpretacija osrednje kvalitativne raziskave

V osrednji raziskavi sem se loteval proucevanja umestitev v razseznost
obvladovanja in povezovanja. Poskugal sem najti odgovore na osrednje
vpra$anje, zakaj zunanje izvajanje in ne katere druga oblika. Predhodni
dve raziskavi sta mi pomagali pri snovanju klju¢nega vprasanja, saj sta
skoraj enoglasno pricali, kako pomanjkljive so bile strateske presoje pri
vstopanju v oblike obvladovanja in povezovanja.

Po pregledu zapisov odgovorov na vprasanja sem pridobljene vsebine
razdelil v tri podrogja:

« analiza stanja in moZnosti zunanjega izvajanja v obravnavanih
podjetjih,

» presoja trajnih usmeritev podjetja v razseZnost umes$c¢anja oblik
povezovanja,

» izbiranje umestitev v razseZnost »trZnica«—»hierarhija« in strate-
gije prehodov med oblikami in med stopnjami obvladovanja.

Analiza stanja zunanjega izvajanja v obravnavanih podjetjih

Sogovornik podjetja E v uvodnem stavku izpostavi osrednjo misel po-
govora in pravi: »Pri zunanjem izvajanju je klju¢nega pomena, ali raz-
misljamo o dejavnostih na kratek rok ali o dejavnostih na dolgi rok.«
Umestitev zunanjega izvajanja dejavnosti v razseZnosti dolgoro¢nega
od kratkoro¢nega zunanjega izvajanja, ki temelji na trenutnih stroskov-
nih interesih, brez pogodbene ali celo lastninske povezanosti, do dolgo-
roénega zunanjega izvajanja (korporacije, lastninskega povezovanje) je
pomembna presoja za snovanje ¢asovnih okvirnosti strategij poveza-
nosti dajalca in prejemnika. Sogovornik E nadaljuje, »da je ¢as tisti de-
javnik, ki je pomemben pri zunanjem izvajanju; i$¢emo odgovore, kdaj
se spla¢a dejavnost prenesti; obenem pa je lahko zunanje izvajanje tudi
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proces pridobivanja ¢asa, ko se v podjetju vzporedno izvajajo druge ak-
tivnosti in so cilji skriti.« Za sogovornika E je pri zunanjem izvajanju
dejavnosti klju¢no vprasanje, kje je »low cost« lokacija, kje naredimo iz-
delek najceneje in ob tem ne zanemarimo politi¢nega in ekonomskega
okolja (obremenitve, energija, stroski okolja itn.). V nadaljevanju razgo-
vora mi sogovornik E pove, da se njihov vecinski lastnik vedno vprasa:
»Kje se meni splaca ta izdelek najceneje proizvajati?«

Oseba F, ki je direktor podjetja, mi pove, da ve¢inoma poslujejo z
nemgkim kupci. V nadaljevanju pravi: »Kako smo zaceli dobivati prve
posle? Izkazati smo se morali, da smo vredni njihovega zaupanja, in
zaceli smo proizvajati izdelke, ki so dobesedno padli z mize pri nagih
kupcih. V zacetku se je bilo treba potegovati za nezanimive izdelke, kar
pomeni majhne serije z veliko tezavami, skratka take izdelke, ki se jim ni
izplacalo izdelati v njihovem proizvodnem procesu.« Sogovornik konca
pogovor s sklepno mislijo: »Tisto, kar nam zagotavlja uspesno jutri$nje
poslovanje, je inovativnost — imamo znanje o tehnologiji in materia-
lih. Stroskovno ué¢inkovitost preprosto moramo zagotavljati. Nove re-
gitve, ki vplivajo na funkcionalnost izdelka in njegovo ceno, moramo
znati spraviti v Zivljenje in pri tem biti hitrejsi od drugih.«

Sogovornik G pravi, da se pri zunanjem izvajanju dejavnosti najprej
vprasajo, katera je njihova »core« dejavnost ter nadaljuje: ». .. kjer je nas
strojni park zastarel, potreben obnove, kjer je treba zaposliti dodatne
ljudi, to vsekakor ni dejavnost, ki bi jo imeli v podjetju. Primer: ko danes
kupimo orodje, imamo moznost vpliva tako na ceno kot na rok izdelave
in smo lahko v vlogi velikega kupca; znotraj pa moras vedno popuséati.«

Oseba G sporoca: »Mi smo monterji. Pri zunanjih izvajalcih se sre¢u-
jemo z garaznimi firmami, ki smo jim ponudili znanje in smo jih bili ve-
dno pripravljeni u¢iti. Ve¢ina nasih sodelavcev je sodelovala pri razvoju
teh podjetij. Danes nam ista podjetja dvigujejo cene, zacutili so naso od-
visnost od njih, izsiljujejo nas z novimi pogoji itn. Vodje teh podjetij so
se pred leti vozili v fickotu, danes se isti lastniki pripeljejo v novem Q7,
ki smo jim ga na nek nacin kupili mi; in zavedajo se, da ne moremo brez
njih, ... je nasa slaba izkusnja.«

V nadaljevanju oseba G sporoca o tem, kaksen model bodo zasnovali
v prihodnje. V prvi vrsti se bodo naslonili na dobre prakse v sosednji
Italiji. Sogovornik nasteje:

+ z zunanjimi izvajalci se bomo lastninsko povezali;

+ zunanji izvajalec bo lahko deloval prosto na trgu, vendar bomo mi
na prvem mestu;
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+ skupaj z zunanjim izvajalcem si bomo delili dobicek, ki ga bomo
ustvarili na skupnih projektih, kar bo zanj §e dodaten interes, da
dela za nas;

» vedeli bomo, da dobimo izdelek ali komponento po ugodni ceni in
se nam ne bo treba ukvarjati z dvanajstimi drugimi izvajalci;

» komunicirali bomo samo z enim zunanjim izvajalcem, bo lazje in
bolj obvladljivo.

Oseba H, ki je podpredsednik ve¢je slovenske korporacije, pravi, da
so pri prenasanju dejavnosti zelo pazljivi, in dodaja: »Ve¢ je dejavnikov,
zaradi katerih smo bolj pazljivi. Zelo pazimo na lokalno zaposlenost, na
nase ljudi. V prvi vrsti pripisujemo veliko pomen odnosu do okolja -
dajemo delovna mesta. Ne gledamo samo na dobi¢ek, ampak gledamo
ne cel krog interesov. Ko se nam zgodi, da v skupini izdelkov s posame-
znim izdelkom postanemo nekonkuren¢nina dolo¢enem trgu, za¢nemo
na tem trgu iskati moznosti in vire. Za druge trge pa velja, da ta izdelek
e vedno izdelujemo v domadi tovarni.«

Sogovornik, oseba J, nam pove, da je tematika zunanjega izvajanja
dejavnosti pri njih vedno aktualna, lastniki podjetja J se nenehno spra-
$ujejo, katera drzava ima vodilne konkurené¢ne prednosti (angl. Lcc -
Leading Competitive Country). Vedno in v prvi vrsti si v podjetju po-
stavijo naslednja vprasanja za urejanje zadev:

+ kaj so klju¢ne dejavnosti nasega podjetja in katere niso klju¢ne (na
enak nacin kot sogovornik G);

« katere bi morale biti naSe temeljne kompetence, upostevaje trg;

« dezintegracija prinasih kupcih — kako pridemo mi do nekoga, kako
ga prepri¢amo, da smo pravi zanj in pridobimo nove posle;

+ kompetence neposredno povezujemo z globino proizvodnje.

Oseba J, ki je podpredsednik korporacije, pravi, da je obravnavana
tema zunanjega izvajanja dejavnosti zanimiva in vse bolj relevantna, in
sicer za njih stratesko, najprej tudi glede samih (velikih) analiz, ocen
in odlo¢itev, kaj sploh je »core competence« - in seveda, kaj ni in kaj
je potem (lahko) predmet zunanjega izvajanja dejavnosti. Podpredse-
dnik korporacije, oseba J, razume, da poskusam sestaviti tudi konkre-
tno uporaben model, kar jih zanima in so zainteresirani za njegovo
predstavitev.

Podjetje A je v vecinski lasti nemgke druzbe. V desetletju zgodovine
je preslo posamezne stopnje v razseznosti med trZnico in hierarhijo. S
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posebno pogodbo se zalne sodelovanje med slovenskim in nemgkim
podjetjem, ki preraste v druzbo »joint-venture«, najprej s tretjinskim
delezem tujega lastnika in nekaj let pozneje s 100-odstotnim delezem
nemskega podjetja. Sogovornik A pojasni dva temeljna razloga, zakaj
se je nemski partner odloé¢il za selitev proizvodnje v Slovenijo (in ni el
npr. na Madzarsko):

+ nems$ki partner je imel v svojih tovarnah v Nem¢iji neugodno stro-
$kovno strukturo;

v Sloveniji imamo usposobljeno delovno silo, ki je ne dobi§ zlahka;

v Sloveniji je lojalnost na visoki ravni, tudi primerjalno z drzavami
vzhodne Evrope;

v Sloveniji imamo znanje, prostor in potrebno infrastrukturo;

nemskega lastnika preprica visoka produktivnost in $tevilne ino-
vativne re§itve, ki jih pozneje uporabi v ostalih tovarnah po svetu;

prilagodljivost (znamo narediti velikoserijske izdelke in tudi bu-
ti¢ne koli¢ine 50 kosov).

Sogovornik v nadaljevanju pripoveduje: »Pri nas glede zunanjega iz-
vajanja naredimo analizo >make or buy« vsaj enkrat na leto. Zunanjim
izvajalcem ponudimo stroje in tudi vlagamo, Ce je potrebno. Na$ inte-
res je, da imamo zunanje izvajalce lokacijsko ¢im blize. Ce ga ima$ pred
o¢mi, je drugacen — ¢e sem mu naslika$ pred vrati, >mu padejo hlace
dol«. Na znanje nismo ljubosumni, vendar pa smo pri zunanjih izvajalcih
prvi; prav tako pa je pomembno, da se tudi od drugih partnerjev nekaj
naudimo, saj s tem tudi zmanj$amo tveganje, ¢e se nam prodajne koli-
¢ine zmanj$ajo. Pri zunanjem izvajanju dejavnosti je klju¢no, da vedno
nekaj testirag, v nasprotnem primeru te lahko zunanji izvajalci pripe-
ljejo >Zejnega ¢ez vodo«. Urejenost in pravila morajo biti jasna — vedeti
se mora, kdo lahko koga pokli¢e.«

Oseba B se potozi, da imajo stalne tezave z enim klju¢nih zunanjih
izvajalcev. »Stalno se nam dogaja, da na$ izvajalec nima ob¢utka za to,
da nam proizvodnja stoji, ker ne dobavi materiala, da dobivamo po-
godbene kazni od kupca, da ogrozamo sodelovanje z nasimi kupdi itn.«
Oseba omenja, da zunanji izvajalec neprestano zamuja z dobavami in
ne uspe slediti prodajno-proizvodnemu tempu. Sogovornik pravi: »Od-
lo¢ili smo se, da bomo to dejavnost prenesli nazaj v podjetje in tako
bomo:

» izboljsali odziv na kupceve zahteve in dinamiko naroéil;
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» izboljsali dobavno raven;
« povecali konkuren¢nost;

» zaposlili presezne kadre in pokazali dolo¢eno mero socialnega
cuta;
« znizali strogke.«

Direktorica podjetja D razlaga, da je podjetje v zadnjih treh letih po-
stalo zaupanja vreden partner dveh podjetij, ki izlo¢ata proizvodne li-
nje. Oseba pravi: »V poslovnem Zivljenju je vedno tako, da se pojavi pri-
loznost in v tistem trenutku se je treba odlo¢iti, stvari velikokrat ne mo-
re$ vnaprej nacrtovati. V nasem podjetju trenutno prevzemamo proi-
zvodni liniji dveh podjetij, ki sta se odlo¢ili, da ju preneseta na zunanje
izvajalce.«

Oseba D razlozi, da so zaceli z obema podjetjema sodelovati ze pred
leti, s selitvijo prvih orodij in izdelavnih delov, ki se postopno nadaljuje
s prenosom celotne linije. »Trenutno imamo podpisano kratkoro¢no
pogodbo, ki jo dopolnjujemo z aneksi, nase predhodno sodelovanje je
vzpostavilo zaupanje, ki se razvija v partnerski odnos, nasi cilji so raz-
Siriti poslovanje, pridobiti nova znanja in utrditi reference,« odgovarja
oseba D. Ob tem dodaja, da so 8li v posel z namenom, da utrdijo svoj po-
lozaj na trgu, zmanj$ajo odvisnost od velikih kupcev, dobijo ve¢jo mo¢
v nalozbah, znizajo stroske in dobijo vstopnico za nadaljnje trzne stra-
tegije.

Oseba D pove, da imajo tudi sami svoje kooperante, ki delajo »lohn
arbeit«. Na zacetku so jih usposobili Sest, pozneje so presli na dva. V na-
daljevanju pravi: »Kooperanti so rasli skupaj z nami, njihovi apetiti so
se povecali, pogosto so ubrali poslovne poti mimo nas. Dva od njih sta
ze propadla, saj je njihova miselnost ostal obrtnigka. Niso znali prerasti
praga podjetnistva. Zal se nasi kooperanti ne zavedajo dejstva, da s pov-
zroéeno zamudo pri dobavi posamezne komponente, ki lahko za en dan
zaustavi velikega proizvajalca avtomobilov, pomeni, da nage firme jutri
vel ne bo. Po ve¢ kot desetletju spoznanj in tezav s proizvodnjo nasih
izdelkov pri kooperantih smo se odlo¢ili za nalozbo v nase proizvodne
prostore; da sami postavimo tovarno.«

Vzporedno s prenosom dejavnosti na zunanje izvajalce poteka v pod-
jetju ¢ proces standardizacije izdelkov in posameznih delov. Oseba ¢
pravi: »Proces naj se za¢ne z analizo konkurence - pogledamo, kaj na
trgu Ze obstaja. S procesom standardizacije imamo moZnosti za nadalj-
nje prihranke. Proces zunanjega izvajanja dejavnosti je obenem tudi
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zadnji korak izkoreninjenja stare kulture podjetja, ki je neugodna in ne
ustreza zahtevam dana$njega okolja.«

Usmeritve podjetij v razseznost povezovanja in obvladovanja

Odlo¢itev za vstop v zunanje izvajanje dejavnosti je dolgoro¢na in jo
kaze obravnavati v okviru sestavin temeljne politike. Ta obsega v okvir-
nem modelu politike (ve¢ je v podpoglavju 3.1) temeljno dejavnost in
usmeritev panoge, miselnost managementa in kulturo podjetja, mate-
rialna in nematerialna sredstva, na katerih temelji dejavnost podjetja.

Odlo¢itev zadeva temeljno dejavnost podjetja (Sirjenje, oZenje, vse-
binske spremembe) in temeljna sredstva (delo znanje, kapital).

Osnovna dejavnost je okvir programov podjetja, ki temelji na razlié¢-
nih temeljnih sredstvih (na delu, znanju in kapitalu). Ob proucevanju
obravnavanih podjetij kot prejemnikov zunanjega izvajanja ugotovim,
da so bile veséine ljudi in prostorska infrastruktura temeljna sredstva,
ki so prepricala tuje partnerje (posebej nemske in francoske), da se slo-
venski prejemniki zunanjega izvajanja — njihovi zunanji izvajalci - znajo
in zmorejo ukvarjati s stroji in tehnologijo. Primerljiv odgovor zasledim
pri podjetju F, ki pravi, da so tujega partnerja prepricali z dobrim po-
znavanjem tehnologije in materialov. Ce ugotovitve osrednje raziskave
povezem s predhodnima raziskavama, ugotovim dejavnike, ki so tuja
podjetja motivirali za prenos dejavnosti na slovenski trg:

+ pridne in ve$ée roke zaposlenih v Sloveniji (podjetja B, E, F, G in 1),
+ posebno znanje o tehnologijah in materialih (podjetja A, F, I in J),
» hitrost osvojitve proizvodnje (podjetja A, F, I in J),

» strogkovni in finan¢ni motivi (podjetja A, B, D in E).

Temeljno sredstvo, v katerega vlagajo vsa obravnavana podjetja, je
znanje zaposlenih. Sogovornik E pravi, da prihaja v ospredje ¢lovek; so-
govornik ¢ v sklepni misli povzame: ». . . posel delajo ljudje, dober posel
delajo dobri ljudje, najboljsi posel pa delajo zadovoljni ljudje.« Polovica
podjetij, ki jih obravnavam v osrednji raziskavi, Ze ima postavljene in-
$titute in razvojne centre ali so tik pred za¢etkom projekta ustanovitve.
Pri tem se vzporedno tesneje povezujejo z odjemalci. Oseba A pove, da
se trenutno ukvarjajo z enim od klju¢nih vprasanj: »Kako nagim kupcem
zlesti bolj pod kozo?« V nadaljevanju dodaja: ». .. nit zaupanja se splete
Sele tedaj, ko tvoji strokovnjaki sedijo v njihovih razvojnih oddelkih.«
Sogovornik pravi, da je pomembno, da pridejo do mehkega odziva in-
formacij za razvoj; takrat dobijo nove projekte.
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Nadaljnja analiza ugotovitev kaze, da se podjetja B, D in F zave-
dajo odvisnosti od zunanjega izvajalca. Sogovornik B pravi: »Trenu-
tno imamo partnerja, ki nam predstavlja ve¢ kot 70 odstotkov prodaje;
i¢emo nadine in poti, da ga veZemo nase, skupaj nastavljamo razvojne
dejavnosti, izhajamo iz trga.« Sogovornik F pove: »Tisto, kar nam zago-
tavlja uspesno jutri$nje poslovanje, ni pogodba, ampak na$a inovativ-
nost; nenehno is¢emo nove resitve.«

Temeljne zmoZnosti so osnova inoviranja in snovanja novih proizvo-
dov, ki jih ve¢ina sogovornikov omenja kot edino mozZno zagotovilo za
uspesno jutrisnje poslovanje. Podjetja poskusajo ponujati svojim par-
tnerjem vec¢je koristi kot konkurenca in biti pri tem hitrejsa.

V nadaljevanju prou¢ujem obravnavana podjetja z vidika dajalcev zu-
nanjega izvajanja dejavnosti. Kot motiv za prenos dejavnosti osrednja
raziskava dopolnjuje ugotovitve kvantitativne raziskave, kjer je stro-
gkovni motiv na prvem mestu, osredoto¢anje na klju¢ne dejavnosti pa
takoj za njim. Sogovornik J pravi: »Korporacija ima zdrav pogled na to,
da se je treba fokusirati.« Pravi, da sta za stratesko raven pomembni dve
stvari, in sicer znati se je treba osredotoditi in o¢istiti dolo¢enih pro-
gramov. Na eni strani podjetje J pridobiva nove, ni$ne posle z dezinte-
gracijo velikih kupcev, ker pa se v podjetju zavedajo, da imajo omejene
razvojne vire, se bodo v prihodnje e bolj osredoto¢ili samo na tiste pro-
grame, v katerih bodo postali specialisti, in bodo razvijali nova znanja v
ingtitutih. Sogovornik J omenja, da je prav proces izlo¢anja dejavnosti
in ¢is€enja programov priloZnost za izbolj$anje konkurenéne prednosti.

Sogovornik H razmislja nekoliko drugace in pravi: »Pri zunanjem iz-
vajanju smo zelo pazljivi. Pazimo na lokalno zaposlenost, na nase ljudi.
V prvi vrsti dajemo veliko pomembnost odnosu do okolja - do delovnih
mest. Ne gledamo samo na dobi¢ek, ampak gledamo na cel krog intere-
sov.« Sogovornik je naklonjen okolju hierarhije, obenem pa se zaveda,
da kot vlagatelji v nova okolja pazijo in nagrajujejo okolje, v katerega
vstopajo. V nadaljevanju dodaja: »Ce Zeli§ biti dobro sprejet, mora$ del
udelezencev novega okolja pritegniti k sodelovanju.« Pri sogovorniku B
je nezaupanje do sedanjih zunanjih izvajalcev, ki izvira iz preteklih do-
godkov sodelovanja, tisti dejavnik, ki podjetje sili k prenosu dejavnosti
nazaj v podjetje, nazaj v okolje hierarhije — pod subordinacijo enovitega
podjetja.

V razgovoru so sogovorniki B, D, F in G utemeljevali, da so se med
vsemi moznostmi odlo¢ili za zunanje izvajanje dejavnosti prav zato, ker
trg ne sprejem vec nekaterih prodajnih cen njihovih izdelkov in njihova
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podjetja niso sposobna slediti tehnolodkemu razvoju. Pravijo: »Ze de-
setletja se oblikujejo specialisti za oZjo paleto tehnologij, ki ti danes
ponujajo produktivnost, maksimalen izkoristek materiala, stabilnost,
kakovost, tako da mora§ nehati razmisljati, da bi to delal sam. Skozi
specialiste ¢rpa$ sinergije vseh proizvajalcev in drugih specialistov ter
znanja tvoje konkurence.«

Temeljno usmeritev (»urejenost«) z ene strani tvori miselnost mana-
gementa, z druge pa kultura podjetja.

Dolgoro¢na ¢asovna okvirnost presoje zunanjega izvajanja dejavno-
sti z uporabo okvirnega modela politike podjetja obsega:

+ usklajenost s filozofijo 0z. miselnostjo managementa,

» usklajenost s kulturo organizacije in okolij, kjer deluje,

+ usklajenost s temeljno dejavnostjo (3irjenje — kréenje),

» usklajenost z osnovno umestitvijo v razseznost sredstev (kapital,
delo, znanje).

V naslednji preglednicah sem iz ugotovitev raziskave in v skladu z na-
stajajo¢o doktrino Fakultete za management Koper, ki obravnava pod-
jetje najprej kot instrument in kot skupnost interesov, umestil pozi-
tivne in negativne sestavine miselnosti managementa in kulture pod-
jetja, ki jih prikazuje preglednica 9.3.

Vsi sogovorniki poudarjajo, da imajo v zacetku procesa zunanjega iz-
vajanja podjetja tezave s sodelavci, ki izgubljajo obstojec¢a delovna me-
sta. »... Ljudje imajo obcutek, da se jim nekaj jemlje, postanejo nezau-
pljivi in pozneje povzrocajo tezave pri prenosu znanja in ves¢in.« Odgo-
vor na vprasanje, kako zadevo drugace izpeljati, bi bilo treba iskati v pri-
meru podjetja A, kije v 100-odstotni tuji lasti. Sogovornik A pravi: »Na$
nem8ki lastnik jasno in vnaprej komunicira z zaposlenimi in sindikati,
ko prenasa proizvodnjo iz Nemc¢ije. Zaposlene in sindikat proaktivno
vklju¢uje in skupaj z njimi pripravlja sheme prekvalifikacij v primerih
selitve proizvodnje.«

Vectina obravnavanih podjetij ima sklenjene dogovore s podjetji, ki
ponujajo dodatne delavce za potrebe proizvodnega procesa. Znizevanje
stroskov dela in premostitve povecanih sezonskih naro¢il sta samo dva
od pomembnih razlogov za taks$no pocetje. Ugotovitve raziskave kaZejo,
da so podjetja zadovoljna z delavci, ki prihajajo iz drzav nekdanje Ju-
goslavije, predvsem iz Bosne, Srbije in Makedonije. Delavci so marljivi,
zanesljivi in uspesni pri delu. Sogovorniki pravijo, da kultura izhaja iz
okolja, v katerem delujejo. V nekatera okolja podjetij so se prebivalci
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iz drzav bivie Jugoslavije v ve¢jem obsegu zaceli naseljevati ze v drugi
polovici prej$njega stoletja, ko so se ustanavljala $tevila velika podje-
tja. Ugotovitve raziskave kazejo, da se taki sodelavci hitro in uspesno
vkljucujejo v delovna razmerja.

Cedalje bolj aktualno postaja raziskovanje povezav med kulturo pod-
jetja in uspe$nostjo sodelovanja med udeleZenci v zunanjem izvajanju.
Vpliv organizacijske kulture je pomemben predvsem tedaj, ko pride v
podjetju do soocanja z razmerami, ki jih ni mogoce vnaprej predvideti,
ko nastopijo teZzave in spremenjeni pogoji poslovanja. Vzpostavitev in
ohranjanje zaupanja v odnosih med podjetji in sodelavci v razmerjih zu-
nanjega izvajanja predstavlja poseben izziv. Gre za sodelovanje prek kul-
turnih in institucionalnih sistemov, ki so pomembni pri vzpostavljanju
in ohranjanju zaupanja, skozi delitev pravil vedenja, skupnih druzbenih
identitet, zakonov itn.

Premagovanje kulturnih razlik je pomembna sestavina pri umeséa-
nju obvladovanja in povezovanja. Prevlada kulture prevzemnega pod-
jetja kot najprimernejsi pristop za kulturno povezovanje se v praksi ni
izkazala kot uspesna; bolj kot prevlada ene kulture se je uveljavilo se-
stavljanje nove kulture iz predhodno lo¢enih kultur (sogovorniki 4, B,
D in H).

Ugotovitve raziskave kazejo, da kultura podjetja pomembno vpliva
na odnos do naértovanja in snovanja celostne strategije zunanjega iz-
vajanja dejavnosti in uresnicitev zastavljenih ciljev udelezencev v raz-
merjih zunanjega izvajanja.

Iz ugotovitev raziskave sem razbral, da v velini primerov obravna-
vana podjetja miselnost managementa klju¢nih odjemalcev prenasajo v
svoje okolje zunanjih izvajalcev in pri tem upostevajo razlike in speci-
ficnosti tega okolja.

Sogovorniki soglasno potrjujejo, da se kultura podjetja le stezka spre-
minja, saj gre za dolgoletno zbiranje vedenjskih in miselnih vzorcev ter
vrednot, ki so jim delavci moéno zavezani in so plod specifi¢nih okoli-
§¢in, ki jim je bil podjetje izpostavljeno v preteklih letih in desetletjih.

Verjetnost, da bo uresni¢evanje politike zunanjega izvajanja dejavno-
sti uspesno, je velika, ¢e imamo ustrezno strategijo ob primerni kulturi.
V tem primeru management spodbuja in neguje tiste elemente kulture,
ki dodatno povedajo uspesnost strategij. Ce je kultura za udejanjanje
politike zunanjega izvajanja dejavnosti primerna, strategije pa neustre-
zne, je treba prilagoditi strategije. Lahko pa managerji v tem primeru
nekatere elemente kulture izkori$éajo, kar prinese kratkotrajne kori-
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sti, dolgoro¢no pa lahko povzroéi nasprotovanje udelezencev. Raziskava
kaZe tudi usmeritev, da je, ko je kultura neprimerna za ustrezne stra-
tegije, ki so morda edine mozne, nujno kulturo postopno spremeniti.
Odpori proti spreminjanju kulture niso odvisni od uspesnosti podjetja.
Velikokrat se dogodi, da $ele v obdobju, ko podjetje zapade v krizo in
se znajde na razpotju, dovzetnost zaposlenih za spremembe naraste in
odpori postopno popustijo. Politika zunanjega izvajanja dejavnosti, ki
temelji na neustreznih strategijah brez primerno razvite kulture, nima
izgledov in moZnosti za uspeh.

Umestitev v razsezZnosti strategije prehodov med koncepti in med
stopnjami povezovanja in obvladovanja

Temeljni pristop, ki sem ga izbral v raziskavi, je obravnavanje zunanjega
izvajanja ne samega po sebi, temve¢ kot ene od mogoc¢ih umestitev v
razseznosti obvladovanja podjetij od t.i. »trznice« do »hierarhije« ter
obravnavanje vstopa v zunanje izvajanje dejavnosti oz. izstopa iz njega
kot prehoda na katero drugo umestitev nizje ali visje stopnje obvladova-
nja. V obravnavanem poglavju bom na osnovi ugotovitev temeljne kva-
litativne raziskave pa tudi predhodnih, pilotske kvalitativne in kvan-
titativne, zasnoval nekatera sodila, ki bodo sluzila kot pripomocek ob
uvr$canju ali spreminjanju umestitve. Na ta na¢in bom obdelal prehode
iz ene umestitve v drugo umestitev, ki so bistveni za presojanje, zakaj
so podjetja, ki jih obravnava raziskava, vstopila v razmerja zunanjega
izvajanja dejavnosti.

Na samem zacetku raziskave, ki je uvodoma temeljila na skrbnem
proucevanju literature, sem zunanje izvajanje dejavnosti obravnaval kot
eno samo zaklju¢eno celoto. Sele pozneje, ob prvih raziskavah in ugoto-
vitvah, ko sem pridobil $tevilna nova znanja o zunanjem izvajanju de-
javnosti in zacenjal razumeti interdisciplinarnost podro¢ja zunanjega
izvajanja dejavnosti, sem spoznal in mi je postalo vedno bolj jasno, da
zunanje izvajanje samo po sebi sploh ni pomembna kategorija, je le ena
od mogoc¢ih umestitev med trznico in hierarhijo.

Podjetja se povezujejo za doseganje ciljev (uspesnosti, u¢inkovitosti,
obsegov, vsebin), ki jih sama ne zmorejo doseéi. Povezovanje je lahko
malo obvladovano (trznica) ali zelo obvladovano (hierarhija). Zunanje
izvajanje dejavnosti je ena od mnogih oblik povezovanja podjetij — je
nekje med trZznico in hierarhijo. Umestitev v razseznost trznica — hie-
rarhija je dinami¢na, se spreminja zaradi pobud podjetja ali zaradi odzi-
vanja na zunanje vplive. Oblike in stopnje obvladovanja in povezovanja
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PREGLEDNICA 9.4 Zunanje izvajanje kot dinami¢na umestitev podjetij v razsez-
nosti od trznice (trzenje) do hierarhije (lastninsko obvlad.)

Koncept in stopnje obvladovanja Prevzem Prenos
Trzenje

* Ad hoc kupoprodajno razmerje F,J A1G1

 Obcasne pogodbe (vedje vrednosti) I1 A2

* Trajne pogodbe (letne ipd.) D2, J2 c2

« Sodelovalno trzenje F2 H1, J1
Prenos ali prevzem dejavnosti

« Enostavne dejavnosti - to¢no delo F3 D1

« Zahtevnej$e dejavnosti - kvalificirano delo F4 B1, J2, A3,

» Manj pomembne temeljne zmoznosti D1 G2

« Strateske temeljne zmoZnosti I1
Kooperacija

* OEM razmerja I2

« Skupna proizvodnja A1

« Licence, fransize

« Skupni razvoj J3 B2, H2

« Skupno trzenje

« Skupni projekti, konzorciji F5
Lastninsko obvladovanje

* Enostranski ali nesorazmerni manj$inski delezi

« Enostranski ali nesorazmerni ve¢inski deleZi E1, A2

« Korporacija - »finan¢no obvladovanjne« * G3

« Korporacija — »stratesko obvladovanje« * 12

» Korporacija — »strateski management« * E2

« Podjetje — avtonomne enote B3

« Podjetje — neavtonomne enote D2

« Enovito podjetje A3 €1, H3, J3

sem zasnoval v preglednici 9.4. V zadnji dve koloni sem umescal stopnje
obvladovanja podjetij, ki so jih Ze presla, oz. stopnje, v katerih se naha-
jajo, za vsako podjetje z dveh vidikov — prevzema in prenosa dejavnosti.

Vsa obravnavana podjetja poslujejo na globalni ravni in si nenehno
postavljajo vpradanja, kako organizirati poslovanje na mednarodnih in
domacih trgih. Interpretacija vsebine intervjujev kaze na to, da podje-
tja nenehno stoje pred dilemo, kako organizirati odnose, na trzni ali na
hierarhi¢ni osnovi, torej v okolju trznice ali v okolju hierarhije. V nada-
ljevanju raziskave bom poskusal najti obliko in stopnjo umes¢anja po-
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sameznega podjetja, ki najbolje odraza trenutno stanje in stopnjo ume-
stitve. Analiza odgovorov potrjuje tezo, da je umestitev v razseznosti
od trznice do hierarhije predvsem dinami¢na, kar pomeni, da se ne-
nehno spreminja. Zato bom v prvi vrsti poskusal dolo¢iti smeri ume-
$¢anja obravnavanih podjetij, in sicer:

+ obvladovanje kompleksnosti podjetja v smeri od trznice proti hie-
rarhiji,
+ obvladovanje kompleksnosti podjetja v smeri od hierarhije proti
trZznici,
in podrobneje analizirati prednosti in slabosti obravnavanja kom-
pleksnosti s trznico in obravnavanja kompleksnosti s hierarhijo.

Obvladovanje kompleksnosti organizacij od »trznice« proti
»hierarhiji«

V tem delu bom zadel s prou¢evanjem lastninskega povezovanja, ki je v
posameznih oblikah predstavljen na desnem delu prikazane slike 9.1 in
se postopno, iz leve proti desni, umesca v okolje »hierarhije« in obsega
naslednje oblike:

o lastnigki delezi,
« korporacija,
« enovito podjetje.

Podjetje A je zacelo svojo uspesno razvojno pot kot specifi¢na in kom-
pleksna organizacijska in pravna oblika, ki ji pravimo »joint-venture«
ali skupna vlaganja. O razlogih, zaradi katerih se je nemsko podjetje
odlo¢ilo za skupna vlaganja v Sloveniji, sem prehodno Ze pisal, zato
bom na tem mestu prikazal nadaljnjo smer umescanja podjetja. Odnosi
med partnerjema v skupnih vlaganjih so dinami¢na kategorija, ki so se
vseskozi spreminjali v ¢asu in poslovnem okolju, kar v intervjuju sliko-
vito prikaZe oseba A. Prispevki sredstev, znanj in ves¢in so tista prvina
poslovanja, ki je neenakomerno porazdeljena med domace in tuje par-
tnerje, zato je najpomembnejsi element pri vzpostavljanju ravnoteznih
odnosov. Obenem pa velja, da je skupno partnerstvo ze od vsega za-
Cetka omejeno na dolocen (as, ki je vezan na izpolnitev poslovnih nalog
ali na ¢as obstajanja potreb partnerjev, kar velja tudi za podjetje A. Po
nekajletih slovenski partner odproda svoj delez in s tem nemski partner
postane edinilastnik podjetja, kar nakazuje premik iz pogodbenega ob-
vladovanja v 100-odstotno lastninsko obvladovanje, v okolje hierarhije.
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Podjetje E je bilo ustanovljeno ob koncu prejénjega stoletja kot »jo-
int-venture« med slovensko druzbo s tretjinskim 3-lastniskim delezem
in tujo korporacijo z dvotretjinskim lastnigkim delezem. Prav v ¢asu iz-
vajanja intervjujev se je tuja korporacije odlo¢ila za prodajo dvotretjin-
skega deleza v podjetju slovenski korporaciji, ker program ne predsta-
vlja vec njenega strateskega okvira. Podjetje bo svoje poslovanje nada-
ljevalo z obstoje¢imi programi in kupci. Primer podjetja E kaZe isto smer
obvladovanja podjetij kot primer podjetja A, to je iz manjsinskega la-
stniSkega deleza v 100-odstotni lastnigki delez, v okolje hierarhije. Raz-
lika v primerjavi s predhodnim primerom je v tem, da je lastnik podjetja
postala slovenska korporacija.

Temeljna usmeritev enovitega podjetja kot skrajne umestitve v razse-
znosti hierarhije, kamor se sedaj umes¢ata podjetji A in E, je kar najvedja
dolgoro¢na uspednost, monopoliziranje trgaz osredoto¢eno mo¢jo pod-
jetja.

Prednosti hierarhije, v katerem deluje enovito podjetje, so predvsem
neposredno odloc¢anje in dolgoro¢no usmerjanje v okolju kulture enega
podjetja, slabosti pa ve¢ji obseg in kompleksnost ter zato zahtevnejse
obvladovanje, poraba zmoznosti za obvladovanje (t.i. rezijski strogki)
ter togost organizacije. Oseba A pravi: »Nas lastnik ima >familiarno« vr-
sto kulture. Druzinsko miselnost je prenesel v korporacijo. Ve¢ kot 60
odstotkov dobaviteljev ima v oddaljenosti do 50 km od tovarne.« V na-
daljevanju razgovora oseba A jasno potrdi, da na enaka nacin ravna pod-
jetje, ki ga vodi v Sloveniji, do svojih zunanjih izvajalcev. Sogovornik
dodaja: »Nas3 interes je, da jih imamo ¢im bliZze« in pri tem ima v mislih
zunanje izvajalce.

Za enovito podjetje so znac¢ilni malostevilni t.i. strateski programi,
kot nam potrjujeta osebi A in E, lahko pa bi bili tudi $tevilni malo si-
nergi¢ni programi, zaradi parcialnih interesov. Vloga vrénega manage-
menta pri nartovanju je lahko zelo razli¢na glede na osebne usmeritve
in kulturo skupine. Obvladovanje temelji na normiranju, ki ga podpira
osrednji informacijsko-komunikacijski sistem; zajemanje in interpreti-
ranje informacij opravljajo strokovne sluzbe (kontroling), ki lahko svoj
polozaj izrabljajo za privzemanje mod¢i in avtonomnosti; vr$ni manage-
ment praviloma uporablja sinteti¢ne informacije in ima manj vpogleda
v podrobnosti dogajanja.

Donosnost v dejavnostih podjetij A in E je relativno nizka, zato je
potrebna dolgoro¢na perspektiva. Nalozbe v sredstva in znanje so ve-
like. Zanimiva je izjava osebe A: »Materialni stroski se gibljejo med 70
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in 80 odstotki, generalno smo 7-10 odstotkov cenejsi kot na nemski lo-
kaciji. Tudi nemskemu lastniku se za marze, ki jih dosega v Sloveniji,
spla¢a potruditi. Poleg tega nam lastnik priznava, da se znamo ukvar-
jati s stroji in proizvodnimi linijami, uvajamo nove in poceni resitve, ki
jih pozneje lastnik uporabi v svojih obratih v Neméiji in v drugih dr-
zavah. Smo prilagodljivi — znamo narediti velikoserijske izdelke in tudi
100 izdelkov.«

Kar tri osebe, A, E in I, povedo, zakaj so se tuji, predvsem nemski
lastniki, odlo¢ali za nalozbe v Sloveniji. Poleg pri¢akovanih finan¢nih
koristi so v Sloveniji videli moZnosti hitre osvojitve proizvodnje. Oseba
I pravi: »Smo miselno druga¢ni. Slovenci smo izraziti individualisti, to
je na§ svet. Podatke in informacije po navadi skrivamo, smo nezaupljivi.
Na zahodu (Francija, Nem¢ija) jim je skupno, da se znajo pogovarjati, so
bolj odprti in druzabni. Slovenci se veliko bolje znajdemo v udarniskih
ali gasilskih akcijah, ko je treba nekaj ¢ez no¢ napraviti, znamo prepri-
¢ati, vendar pa nam v nadaljevanju primanjkuje stalnosti, urejenosti in
discipline.«

Kje pa se morda kaze pomembna razlika med tujim ali domacim la-
stnikom, nam v enem stavku razloZi oseba E, ki pravi: »Na$ tuji lastnik,
ki ima v lasti vec¢inski delez podjetja, pravi, da smo ljudje $tevilke, raz-
lika pa je v tem, da se oni za vsako $tevilko borijo.«

Oseba J, podpredsednik ve¢je slovenske korporacije, pravi, da njihova
korporacija iz komponent razvija »core business« in dodaja, da je za
strate$ko raven pomemben:

» fokus - to so tisti programi, kjer bo podjetje postalo specialist (na
novoustanovljenih institutih bodo razvijali resitve) in

+ »spin off« — to so tisi programi, ki jih podjetje ne bo razvijalo in
bodo predmet prodaje.

Oseba J se skupaj s sodelavci zaveda, da bo nujno treba omejene re-
zerve (predvsem kadrovske) $e bolj usmeriti. Obenem dodaja: »Make or
buy je za korporacijo priloznost, da nasi veliki kupci nekaj stresejo ven.«
Korporacija J razvija izdelke in resitve v treh skupinah; svoja héerinska
podjetja ima v $tevilnih drzavah sveta. Prilastnistvu v podjetjih v tujini
imajo jasno linijo, ki predstavlja 100 odstotno lastnistvo. Korporacija se
je pred leti odlo¢ila za skupna vlaganja in ustanovila dve »joint-venture«
podjetji, kjer je bila v enem primeru veéinski, v drugem manj$inski la-
stnik. V obeh primerih se je v nekajletnem obdobju zgodba zakljutila, v
enem primeru je 100 odstotno lastnistvo prevzel tuj partner, v drugem
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obravnavano podjetje. [z izkugnje nam oseba J pove podobno misel, kot
oseba 4, da je skupno partnerstvo Ze od vsega zacetka omejeno na dolo-
Cen ¢as (5-71et), kije vezan na izpolnitev potreb in interesov partnerjev.
Ko potrebe in interesi minejo, je nadaljnje dogovarjanje in vzpostavlja-
nje ravnoteznih odnosov med partnerjema tezko in navadno eden od
partnerjev presodi, da je razmerje stro$kov in koristi iz prispevkov dru-
gacno od drugega partnerja., Intervjuvana podjetja A, E, H in J so Ze
imela izku$njo na podro&ju skupnih vlaganj. V veéini primerov so podje-
tja v skupnem podjetju obvladovala tretjinski lastnigki delez. Iz analize
razgovorov sem ugotovil, da so bila skupna vlaganja omejena na dolo¢en
rok sodelovanja; nekatera so se zakljutila v sedmih letih, druga najpo-
zneje v devetih letih, kar pomeni, da so bila sodelovanja med udelezenci
srednjero¢no usmerjena.

Interpretacija vsebine intervjujev kaze, da je temeljna usmeritev
korporacije J ravnoteZje med dolgoro¢no konkurené¢nostjo nosilnih in
klju¢nih programov, ki so umeséeni v tri divizije, in teko¢o finan¢no
uspesnostjo korporacije. Ob klju¢nih programi so tudi neprednostni,
manj uspesni, o katerih se management in lastniki odlo¢ajo glede nji-
hove prodaje. Programska usmeritev obsega naravno rast in dokupo-
vanje programov (oseba J omenja akvizicije in iskanje priloznosti v
dezintegraciji velikih kupcev), velja ravnotezje dolgoro¢no konkurené-
nih in sproti donosnih programov, omenja oseba J. Vrini management
dolo¢a in svetuje postopke za naértovanje, vendar prepusca snovanje
strategij in nalrtov managementom podjetij, jih z njimi pregleduje,
kritizira, preverja strate$ko naravnanost — vendar ne snuje strategij
namesto managementov podjetij. Vr$ni management razporeja ome-
jena sredstva med podrejena podjetja po ocenjeni strateski razvrstitvi
programov. Temeljna umestitev, ki sem jo zapisal, velja za korporacije
tipa »strate$ko obvladovanje«. Temeljna usmeritev podjetja J se ume-
$¢a med korporacije tipa »strateski management« in korporacije tipa
»strateSko obvladovanje«, ki so predstavljene v teoreti¢nem delu.

Obvladovanje kompleksnosti podjetja v smeri od »hierarhije«
proti »trznici«

V raziskavi obravnavam zunanje izvajanje dejavnosti kot naéin povezo-
vanja z drugimi podjetji, ki lahko temelji na interesih vplivnih udele-
Zencev, na pogodbenih razmerjih (kodificirani interesi) in na lastnini. V
nadaljevanju bom podrobneje analiziral stopnje in oblike obvladovanja
podjetij, ki se umes¢ajo v razseznosti povezovanja na osnovi pogodbe
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in na osnovi vsakokratnih interesov posameznih udelezencev na trznici
(slikovni prikaz 9.2).

Analiza raziskave kaze, da je umestitev zunanjega izvajanja kot raz-
seznosti umestitve z vidika prevzema dejavnosti obravnavanih podjetij
najbolj prisotna na prvi in drugi stopnji interesnega in pogodbenega
povezovanja. Prva stopnja predstavlja razmerje na trznici, medtem ko
na drugi stopnji prihaja do prevzema dogovora in pogodbe o prenosu
enostavnih nalog in nadaljuje o pogodbenem prenosu pomembnejsih
dejavnosti. Prednosti, ki jih utemeljujejo sogovorniki (osebe A, B in ¢)
v prid sprotnemu dogovarjanju na trznici, izhajajo iz ugotovitev, da so
v tem primeru podjetja v vlogi »velikega« kupca, ki lahko vpliva na ceno
in na rok izdelave, ter zaklju¢ujejo, da je na oni strani, ko govorimo o
hierarhi¢nem odnosu, vedno treba popuscati.

Ugotovitve raziskave kazejo, da se podjetja (intervjuvane osebe B, D,
C, E, F, G, H in J) najpogosteje odlo¢ajo za zunanje izvajanje pomoznih
in nestrateskih dejavnosti na ravni podjetja. Nadaljnje ugotovitve kva-
litativne raziskave nam povedo, da se podjetja $e vedno kréevito nasla-
njajo na §tevilne dejavnosti in procese. Redke so strateske odlo¢itve, ko
se management podjetja (primer podjetja H in J) odlo¢i, da bo odprodal
in dezinvestiral program ali dejavnost podjetja. Vecina pogovorov se je
zalela ali koncala z vsebinsko tematiko, ki naj bi opredelila, kaj so sploh
njihove klju¢ne dejavnosti. Analiza pogovorov je potrdila podobno raz-
misljanje vecine managerjev; odgovore je treba iskati v ve¢ smereh:

+ kaj je temeljna (angl. core) dejavnost podjetja, v ¢em se podjetje
odlikuje;

+ kaksne bi morale bi nage klju¢ne kompetence ob upostevanju trga;

» dezintegracija kupcev - kje je priloznost za nage podjetje;

+ klju¢ne kompetence so povezane z globino proizvodnje - katera
znanja bo razvijalo nase podjetje.

Obravnavana podjetja se zavedajo omejenosti kadrovskih virov, kar
pa ne velja samo za slovenska podjetja. Oseba J me seznani s konkre-
tnim primerom avtomobilskega proizvajalca BMW, ki je prenesel razvoj
doloc¢enega modela avtomobila na zunanjega izvajalca v Avstrijo. Na-
daljnje izbolj$anje konkurenénih prednosti vidijo podjetja s ¢is¢enjem
(»spin of«) programov, v katere ne bodo vlagala nalozbenih sredstev in
bodo tako sprostila kadrovske vire na klju¢ne programe ter se dodatno
osredototila na snovanje novih, za razvoj potrebnih znanj, iskanje no-

vih reditev in proizvodnjo novih izdelkov ali izvedbo storitev.
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Vedina intervjuvancev vidi v dezintegraciji njihovih obstojecih ali
potencialnih kupcev priloznost za nov posel ali rast obstojecega po-
sla (osebe 4, ¢, D, G, H in J). Pri tem se velikokrat pojavlja vpradanje,
ki ga omenjajta oseba C in oseba J: »Ali ima nas$ partner ¢as, da nas bo
vzgojil in treniral, da bomo cez tri leta dosegli zahtevano raven izvaja-
nja storitve (npr. 2 ppm - logisti¢na in kakovostna)?« Enaka misel velja
tudi na drugi strani, ali se je nase podjetje odlo¢ilo, da bomo vzgojili
novega partnerja. Ko podjetje dobi posel, ki ga je kupec dezintegriral,
postane del dobaviteljske baze. Prav na tem podroéju ima avtomobil-
ska industrija, po kateri se zgledujejo tudi intervjuvana podjetja, svojo
filozofijo, ki pravi, da je v ospredju mo¢ verige. Veriga je mo¢na toliko,
kot je mocan njen najsibkejsi ¢len, in temu je treba pomagati. Klju¢na
ugotovitev tega dela raziskave pravi, da je zunanje izvajanje dejavno-
sti nalozba v prihodnje povezave, kar potrjujejo analize pogovorov z
glavnim managerji slovenskih podjetij.

Podjetje, ki se odlo¢i za prenos dejavnosti iz svojega proizvodnega ali
storitvenega okvira, s¢asoma izgubi del svojih znanj in ve$¢in. Na drugi
strani pa podjetje, ki prevzame dejavnost zunanjega izvajanja, prido-
biva nova znanja in izkusnje.

Vrsta in nadin sodelovanja se med udelezencema zunanjega izvaja-
nja dejavnosti evolucijsko razvija. Ce pogledamo ravnanje obravnava-
nih podjetij v tak$nih odnosih, opazimo, da je njihov prvi razlog za
giritev poslovanja v drugo regijo stroskoven. Ko je ta pogoj izpolnjen,
mu sledi iskanje kakovosti. Tretja dimenzija je odzivnost partnerjev na
nove razmere in izdelke na trgu. Cetrta stopnja zadeva vpraganje, ali
lahko posamicen partner sodeluje priinovacijah. V tej fazi je seveda par-
tnersko podjetje Ze mo¢no vpeto v strukturo tistega podjetja, ki je bilo
sprva samo naro¢nik. V ve¢ni primerov se za¢ne z zelo osnovnim raz-
merjem, ki temelji na strodkovnih prihrankih. Ze v naslednji fazi, kjer
se v ospredje postavi kakovost opravljene storitve, lahko prevzemnik v
poslovno razmerje vnese ve¢ dodane vrednosti. Konca se lahko na na-
¢in, da podjetje, ki je bilo sprva dobavitelj, na koncu prek kapitalskih
povezav postane podruZnica.

V vedini primerov za podjetje, ki prenasa dejavnost zunanjega iz-
vajanja, prenos pomeni izgubo dela za ljudi v mati¢nem podjetju. Po-
membno je, kako se naizlo¢itev in prenos dejavnosti odzivajo zaposleni.
Kot kaze raziskava, se med sodelavci praviloma pojavi strah pred izgubo
delovnega mesta, strah pred neznanim. Dobijo obcutek, da se jim ne-
kaj jemlje. Ugotovitve raziskave kaZejo, da gre za obéutljivo obdobje, ko

146



Analiza in interpretacija osrednje kvalitativne raziskave = 9.4

prihaja do odpuscanja, prekvalifikacije zaposlenih, ko stopijo v ospredje
¢ustva ljudi. Ravno v tem obdobju je treba poskrbeti za prenos znanja
med prejemniki zunanjega izvajanja in tistimi, ki dejavnostizlocajo. Kot
pravita osebi D in J, se je v tem segmentu velikokrat zataknilo, saj je bilo
tezko dobiti podatke o stroju, tehnologkem listu ipd. Ljudje so imeli ob-
Cutek, da se jim nekaj njihovega jemlje. Dogajalo se je, da so sodelavci
pri prenasanju strojev in proizvodnih linij naredil kaksno zlonamerno
dejanje. Intervjuvanci soglasno pravijo, da je z zaposlenimi in sindikati
treba jasno in vnaprej komunicirati in skupaj snovati sheme prekvali-
fikacij, kot pravi oseba A, »... po zgledu nasih nemskih lastnikov«. Po-
trebna je koordinacija in veliko medsebojnih pogovorov, s katerim se
tekoce razredujejo odprta vprasanja in tezave.

Gledano z globalnega vidika se delovna mesta v razvitih drZavah se-
lijo v podjetja na podro¢jih manj razvitih drzav, kar je obenem prilo-
Znost za podjetja, ki selijo delovna mesta, saj se za ta podjetja opirajo
novi, ne samo strogkovni, temve¢ tudi trzni motivi in nove strategije
vstopa na trge. V podjetjih in drzavah, ki sprejemajo prenesene dejav-
nosti, se odpirajo nova delovna mesta, prihaja do vi$je ravni razvitosti
in Zivljenjskega standarda, kar obeta nove prodajne moznosti.

Podjetje, ki se odlo¢i za zunanje izvajanje neklju¢nih dejavnosti, po-
verja zunanjim izvajalcem na pogodbeni osnovi in v okviru trzenjskih
razmerij nekatere dejavnosti, ki ne temeljijo na klju¢nih zmoznostih
podjetja. Na ta na¢in lahko dosega:

+ nizje cene poverjenih dejavnosti in

« zaradikrcenja obsega dejavnosti znizuje lastne stalne strogke pred-
vsem v rezijskih dejavnostih.

Sodelovanje z izvajalci se omejuje na prenasanje dejavnosti, na nad-
zor nad zagotavljanjem kakovosti ter na vzpostavljanje kompatibilnega
komunikacijsko-informacijskega sistema. Ce prenesene dejavnosti za-
vzamejo pretezen del dejavnosti izvajalca zunanjega izvajanja, lahko
povzrocijo usihanje njegovih temeljnih zmoznosti (razvoj, tehnologija,
trZenje, povezovanje ipd.); to ga lahko spravi v usodno odvisnost od da-
jalca zunanjega izvajanja in ga ob prekinitvi razmerja potisne v krizo,
o ¢emer poglobljeno odgovarja oseba B, ki pravi: »Trenutno imamo od-
jemalca, ki nam predstavlja ve¢ kot 70 odstotkov prodaje. I§¢emo na-
¢ine, da ga veZemo nase; skupaj snujemo razvoj novih izdelkov izhaja-
jo¢ iz trga in i§¢emo ugodnej$o ceno ter mu pomagamo pri snovanju
trznih poti v drzavah bivse Jugoslavije za druge izdelke iz njegovega
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programa.« Za dajalca zunanjega izvajanja je prekinitev razmerja (npr.
zaradi prehoda na izvajalca z niZjimi strodki in cenami) manj neugo-
dna, ¢epravlahko prehod zahteva ob&utno porabo sredstev in temeljnih
zmoznosti. Transakcijski stro$ki zunanjega izvajanja so nizki do srednje
visoki.

Podjetje, ki se usmeri v zunanje izvajanje klju¢nih dejavnosti, poverja
zunanjim izvajalcem na pogodbeni osnovi in v okviru trzenjskih razme-
rij tudi nekatere dejavnosti, ki temeljijo na klju¢nih zmoznostih podje-
tja. Cilji so podobni kot pri zunanjem izvajanju neklju¢nih dejavnosti,
sodelovanje pa je praviloma mnogo obseznejse in globlje, saj nujno ob-
sega tudi uporabljanje ali celo snovanje in prenasanje temeljnih zmoz-
nosti, ki so osnova konkuren¢nostiin s tem obstanka in uspegnosti pod-
jetja. Razmerje modi in odvisnost med dajalcem in izvajalcem sta ena-
komernejsa; to velja tudi za delitev koristi v nasprotjih in za skodo in
obojestranska tveganja ob morebitni prekinitvi razmerja. Transakcijski
stroski zunanjega izvajanja so srednji do veliki.

Na osnovi analize osrednje kvalitativne raziskave kaZe pri snovanju
celostne strategije ume$¢anja med oblike obvladovanja in povezovanja
slediti trem korakom:

1. za vsako stopnjo v razseznosti obvladovanja in povezovanja anali-
zirati dobre in slabe strani;

2. za vsak prehod med stopnjami povezovanja (navzgor in navzdol)
kaze narediti benchmarking — primerjalno presojanje;

3. poleg dimenzije obvladovanja in povezovanja je treba upostevati
Se druge razseznosti, kot:

+ kratkoro¢nost/dolgoro¢nost,
» aktivno/pasivno spreminjanje,
« s kulturo/proti kulturi.

Na podlagi teoreti¢nih izhodis¢, predstavljenih v prvem delu knjige,
in glede na ugotovitve raziskave sem prouceval prednosti in slabosti
posamezne oblike obvladovanja in povezovanja, ki jih prikazuje pregle-
dnica 9.5.

V okolju »trznice« velja visoka raven avtonomnosti in podjetja se
ne vmesavajo v medsebojna poslovanja. Na trznici podjetji vsako za-
devo usklajujeta sproti, kar zahteva veliko ¢asa in posledi¢no drag nacin
urejanja zadev. Stro§kom povezovanja, ki nastajajo na trznici, pravimo
transakcijski stroski, to so stroski pridobivanja informacij, stroski po-
gajanj, stroski koordiniranja, stroski sklenitve posla ipd. Umestitev zu-
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SLIKA 9.1 Zunanje izvajanje dejavnosti kot dinami¢ne umestitev v razseznosti
med trznico in hierarhijo

nanjega izvajanja dejavnosti — »outsourcinga« kot ene od umestitev v
razseznosti med »trZnico« in »hierarhijo« prikazujem na sliki 9.1.

9.5 Sklepi osrednje raziskave

Obravnaval sem dve mozni razseznosti poenostavljanja. Prva zadeva
zmanj$evanje neposredno obvladovanih enot v podjetju kot hierarhiji,
torej decentralizacijo, druga zmanj$evanje $tevila in vsebine obvlado-
vanih dejavnosti podjetja z zunanjim izvajanjem. Znacilne oblike v prvi
razseznosti, okolju »hierarhije«, so lahko enovito podjetje in tri oblike
korporacije (»strateski management, »stratesko obvladovanje« in »fi-
nanéno obvladovanje«) ter finan¢ni holding.

Znacilna oblike v drugi razseZnosti, okolju »trZnice«, je ad hoc ku-
poprodaja, kjer obvladovanje postaja vedno bolj rahlo in partnerja se
dogovarjata za vsak posel posebej. Nekje vmes, med okoljem »hierar-
hije« in okoljem »trznice«, so znactilne pogodbene oblike sodelovanja,
kupoprodajne pogodbe, kooperacija in zunanje izvajanje (neklju¢nih in
klju¢nih dejavnosti).

Prednosti okolja »trznice« se izrazajo v vedji gibkosti in zavzetosti,
slabosti v obvladovanju s pogajanji med podjetji z razli¢nimi kulturami,
v bolj kratkoroéni usmerjenosti, v porabi zmoznosti za obvladovanje, v
nestalnosti in tveganju.

V literaturi je predvsem zunanje izvajanje dejavnosti premalo pou-
darjeno kot koncept dinami¢ne umestitve v razseZnosti med »trZnico«
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in »hierarhijo«. Prava razseznost temelji na transakcijskih strogkih,
medtem ko druga razseZnost na stro$kih hierarhije (slikovni prikaz 9.3).

Umescanje podjetja v oblike obvladovanja in povezovanja praviloma
ni projekt, ki bi zadeval eno samo funkcijo ali enoto podjetja. Projekt
uvajanja naj bo celosten, kar pomeni, da obsega vse sestavine politike
podjetja, ki jih neposredno ali posredno zadeva zunanje izvajanje dejav-
nosti kot ena od umestitev v razseznosti — od vizije in smotrov, kulture
in naravnanosti managementa, temeljne dejavnosti in temeljnih sred-
stev podjetja, izvajalne in inovacijske ter trzne dejavnosti, urejenost in
gospodarjenje s sredstvi, tako materialnimi kot nematerialnimi. Uvaja-
nje oblike in stopnje obvladovanja in povezovanja zadeva tako pogled
na podjetje kot instrument za doseganje ciljev kot na skupnost intere-
sov udelezencev podjetja.

Ce strnem glavne znatilnosti, lahko zapisem, da je okolje »hierarhije«
praviloma bolj trajno in ga management lahko bolj u¢inkovito obvla-
duje kot spremenljivo okolje »trznice«. Zato je ve¢inoma pogodbeno
razmerje zunanjega izvajanja sicer trajnejSe od ad hoc poslovnih raz-
merij, vendar manj trajno od lastninskih in ustanoviteljskih razmerij. V
konceptu hierarhije je mogoce zmanjsevati kompleksnost obvladovanja
predvsem z uvajanjem vzvodij, torej s posrednim obvladovanjem. Uva-
janje vzvodja prenada obvladovanje na manjse enote, ki jih v vzvodje
povezuje delegiranje, zaporedje pooblastil in odgovornosti. Prednosti
hierarhije so predvsem neposredno odlo¢anje in dolgoro¢no usmerjanje
v okolju kulture enega podjetja, slabosti pa ve¢ji obseg in kompleksnost
ter zato zahtevnej$e obvladovanje, poraba zmoZnosti za obvladovanje
(t.i. rezijski strogki) ter togost podjetja.
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10.1 Povzetek bistvenih ugotovitev

Obvladovanje podjetij je temelja naloga managerjev. Podjetja, komple-
ksni socialni, ekonomski in tehni¢ni sistemi, naj u¢inkovito in uspe-
$no dosegajo cilje, ki ustrezajo interesom vplivnih udeleZencev podje-
tja. Zahtevnost racionalnega obvladovanja podjetij, predvsem ljudi v
njih, presega zmogljivosti ¢lovekovega uma. Preostaja le poenostavlja-
nje podjetij, ki jih obvladujejo managerji. Ker so podjetja in okolié¢ine, v
katerih delujejo, izredno raznolike, je za poenostavljanje mogoce opre-
deliti le nekatere razseZnosti in vanje umestiti regitve.

Temeljni pristop, ki sem ga izbral v knjigi, je obravnavanje zunanjega
izvajanja dejavnosti kot ene od umestitev v razseznosti obvladovanja
podjetja od trznice do hierarhije in obravnavanje vstopa in izstopa iz
posamezne stopnje kot prehoda na drugo umestitev.

V zadnjih desetletjih je pomen zunanjega izvajanja v svetu mo¢no
narasel. Z obsegom dejavnosti, ki jih podjetja prena$ajo na prejemnike
zunanjega izvajanja, se je povecala tudi kompleksnost teh dejavnosti.
Nabor dejavnosti, ki jih podjetja prenasajo na zunanje izvajalce, se je
v zadnjem obdobju bistveno razsiril. Pred leti so podjetja najemala zu-
nanje izvajalcev za ¢i$Cenje, transport, prehrano zaposlenih, varovanje
objektov — torej za nezahtevne storitve, ki jih je sorazmerno lahko pre-
nesti na zunanje izvajalce. V zadnjem obdobju pa se je zunanje izvajanje
razsirilo na $tevilne, tudi zelo zahtevne in za podjetja pomembne dejav-
nosti, tako na izvajanje proizvodnje, ra¢unovodstva in pravnih storitev,
skladiscenje, distribucijo, izgradnjo in vzdrZevanje informacijskih siste-
mov ipd.

Empiri¢ni del temelji na treh raziskavah. S pilotsko kvantitativno raz-
iskavo sem ugotovil, da sogovorniki vstopajo v razmerja zunanjega izva-
janja dejavnosti nepripravljeni, brez skrbnega na¢rta in celovite presoje.

Pri drugi, kvantitativni raziskavi sem ugotovil, da anketirana podje-
tja nekaj malega ob vzpostavljanju razmerij presojajo, presoje pa so iz-
razito kratkoro¢no usmerjene. Pridobljene informacije in izkusnje slo-
venskih podjetij, pretezno dajalcev zunanjega izvajanja, kaZejo, da od-
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lo¢itve za zunanje izvajanje dejavnosti niso skrbno naértovane in ana-
lizirane, v nekaterih primerih se kaZe, da sploh niso. Podjetja so med
seboj sila razli¢na in delujejo v razli¢nih okoljih, tako da se ne da po-
splogiti in redi, da bo zunanje izvajanje na vsa podjetja vplivalo na enak
nacin. Nekatera podjetja z zunanjim izvajanjem pridobijo nalrtovane
koristi, obstajajo pa tudi primeri podjetij (in teh je zmeraj ve?), ki jim je
zunanje izvajanje prineslo ve¢ slabosti in potencialnih nevarnosti kot
koristi. Pri sodelovanju med udeleZenci zunanjega izvajanja prevladu-
jejo kratkoroéni interesi tistih, ki se odlodijo za prenos dejavnosti (na
primer znizevanje stroskov in osredotocanje na klju¢ne dejavnosti). Ob-
seg dejavnosti, ki jih podjetja poverjajo zunanjim izvajalcem, se je pove-
¢al, obenem pa se je povecala tudi kompleksnost dejavnosti. Na osnovi
opravljene raziskave ugotavljam, da se je v slovenskem prostoru zgodil
pomemben razmah zunanjega izvajanja dejavnosti prav v zadnjih letih,
saj 90 % anketiranih podjetij pri svojem poslovanju uporablja zunanje
izvajanje dejavnosti. Ugotovitve kvantitativne raziskave kazejo, da so
slovenska podjetja na podro¢ju zunanjega izvajanja dejavnosti v prvi ra-
zvojni fazi. V tem primeru govorimo o prenosu enostavnih dejavnosti,
kjer so tveganja, posledice neuspeha in prekinitve sodelovanja bistveno
nizje kot pri prenosu zahtevnejsih dejavnosti podjetja.

Ugotovitve pilotske kvalitativne in kvantitativne raziskave so po-
membno prispevale k nadaljnjemu proucevanju koristnosti raziskova-
nja strategije casovno omejenega (prehodnega) zunanjega izvajanja de-
javnosti in umes$¢anju podjetij v razseznosti od ad hoc kupoprodaje do
enovitega podjetja. Ugotovitve prehodnih dveh raziskav, ki sta skoraj
enoglasno kazali na pomanjkljive strateske presoje pri vstopanju v zu-
nanje izvajanje dejavnosti, so bile povod, da sem se lotil poglobljenega
proucevanja umestitve v razseznosti obvladovanja in povezovanja. V
osrednji raziskavi sem ugotavljal, zakaj so se podjetja odlo¢ila ravno za
obliko zunanjega izvajanja dejavnosti in ne za katero od drugi oblik.

Pri pilotski kvalitativni raziskavi in kvantitativni raziskavi se je iz-
kazala zelo omejena raven strate§kega presojanja na ravni vrénega ma-
nagementa podjetij ob vstopanju v razmerja z zunanjimi izvajalci. Spo-
znanja in ugotovitve prvih dveh raziskav so usmerila teZi¢e osrednje
kvalitativne raziskave na umes¢anje v zunanje izvajanje in ne v katero
drugo obliko sodelovanja. Ugotovitve raziskave kazejo, da naj umesca-
nje obsega poglobljeno stratesko analiziranje (ob podpori audita, ben-
chmarkinga, scenarijev — ve¢ o tem pisem v podpoglavjih 3.2, 3.3, 3.4 in
3.5) mnogih vsebinskih vprasanj; vendar sem bo raziskavah spoznal, da
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naj bi ena prvih presoj veljala obvladovanju podjetja, ki se vklju¢uje v
zunanje izvajanje.

V osrednji kvalitativni raziskavi sem obravnaval prehode med sto-
pnjami obvladovanja in povezovanja podjetij. Osrednjo raziskavo sem
opravil na osnovi intervjujev z vr$nim managementom podjetij in ugo-
tavljal, da sogovorniki vseobseZno razmisljajo, da dolgoro¢no razmi-
$ljajo in da vidijo podobo podjetja v prihodnosti, in to je spoznanje, ki
pomeni celovit pogled.

Snovanje celovite politike zunanjega izvajanja dejavnosti, uposteva-
jo¢ umescenost v razseznosti

+ med trZnico in hierarhijo,
+ med kratkoro¢nostjo in dolgoroénostjo in

o med instrumentalni in interesni del,

je izjemno zahteven proces, ki izhaja iz sistemati¢ne analize relevan-
tnega notranjega in zunanjega okolja podjetja. Menim, da se kaZze na-
sloniti na okvirni model politike podjetja in izdelati model ocenjevanja.
V teoreti¢nem delu sem zasnoval vseobsezen analizni model za preso-
janje prehodov med umestitvami. V ¢asu, ki sem ga uspel dobiti pri so-
govornikih, se Ze poskusal uporabiti model, vendar nisem uspel zbrati
celotnih ocen in tako ostaja pristop pripravljen za nadaljnje raziskova-
nje.

Zunanje izvajanje dejavnosti je dinami¢na umestitev v razseznosti,
ki jih obravnavam v posameznih stopnjah (ah hoc kupoprodaja, kupo-
prodajne pogodbe, kooperacije — menjava, zunanje izvajanje, lastnigki
delezi, korporacija in enovito podjetje), temelji na treh klju¢nih vsebi-
nah:

1. povezovanja, ki temeljijo na interesih, so Ze po svoji naravi tve-
gana, saj udelezence v razmerjih zunanjega izvajanja dejavnosti
postopno prevzame sku$njava, da bi uveljavili interese na $kodo
drugih;

2. povezovanje na osnovi pogodbenih razmerij navadno obsega sre-
dnjero¢no obdobje, temelji na pogodbi med udeleZenci v razmerju
zunanjega izvajanja dejavnosti in je vsebinsko bolj bogato in lahko
obsega tudi temeljne zmoZnosti posameznega podjetja;

3. povezovanje na osnovilastnine daje precej$njo mo¢ deleznikom in
omogoca ucinkovito formalno obvladovanje organizacije; lastnin-
sko povezovanje je lahko prijateljsko ali sovrazno.
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10.2 Porocilo o hipotezah

Na prikazanih teoreti¢nih izhodis¢ih sem v uvodu postavil tri hipoteze,
ki sem jih v raziskavi empiri¢no preverjal. V nadaljevanju povzemam
ugotovitve v obliki potrditev ali zavrnitev v uvodu postavljenih hipotez.

H1 Slovenska podjetja, ki poverijo dejavnosti, nepopolno presojajo po-
rabo sredstev in zmoznosti v primernem modelu podjetja za vzpo-
stavitev dolgorotnega razmerja, in ne snujejo strategij za nadaljnje
sodelovanje po izteku prvotnega razmerja.

Opravljena analiza izkugenj in strateskih presoj nekaterih slovenskih
podjetij — tako dajalcev kot prejemnikov zunanjega izvajanja dejavnosti
- kaze, da odlo¢itve za vstop v razmerja zunanjega izvajanja ve¢inoma
ne temeljijo na skrbnem analiziranju in naértovanju, mnoge so nastale
brez strateskih presoj in predvidevanj. Pri prou¢evanju od sogovornikov
prejetih odgovorov (odgovorni se ne spragujejo o nevarnostih; ne raz-
misljajo o neuspesnosti sodelovanja; niso predvideli dolgoro¢nih ukre-
pov itn., ve¢ o tem je napisano v poglavju 7.3) je postalo vse bolj o¢i-
tno, da so se za vstop v zunanje izvajanje odlo¢ili precej slu¢ajno, mnogi
v kriznih okolis¢inah, in ob tem niso upostevali drugih moznosti. Ob
zapisanih ugotovitvah in nizkih ocenah dolgoro¢nih presoj, ki jih pri-
kazuje preglednica 7.1, ob vstopu v razmerja zunanjega izvajanja lahko
potrdim prvo hipotezo, ki pravi, da slovenska podjetja, ki poverijo dejav-
nosti, nepopolno presojajo porabo sredstev in zmoznosti v okvirnem
modelu politike podjetja za vzpostavitev dolgoro¢nega razmerja in ne
snujejo strategij za nadaljnje sodelovanje po izteku prvotnega razmerja.
Pilotska kvalitativna raziskava je pokazala, da sogovorniki ob prenosu
dejavnosti ne presojajo zmoznosti in ne snujejo strategij za sodelovalno
razmerje.

Ker so podjetja razli¢na in delujejo v razli¢nih okoljih, ni mogoce
posplosevati posledic in izgledov zunanjega izvajanja dejavnosti nanje.
Ravno tako zaradi majhnega vzorca opravljena raziskava ne dosega ana-
liti¢ne zasic¢enosti, zato dobljenih rezultatov ne kaZe posplosevati. Kljub
tem omejitvam pa je mogoce soditi, da se podjetja zunanjega izvajanja
vefinoma ne lotevajo na osnovi strate$kega analiziranja in predvideva-
nja, v razmerjih pa prevladujejo bolj interesi dajalca kot interesi preje-
mnika.

H2 Pomemben del presoj dajalcev zunanjega izvajanja temelji na kratko-
rocnih ekonomskih prednostih (nizji stroski) in ne stremi k vzposta-
vljanju dolgoro¢nih partnerstev.
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Strategija zniZevanja stroskov, osredotoc¢anje na klju¢ne prednosti
podjetja in boljse obvladovanje operativnih stroskov so najpomemb-
nejsi razlogi za prenos dejavnosti k zunanjim izvajalcem, ki so jih nave-
dla anketirana podjetja. Ugotovitve kvantitativne raziskave potrjujejo,
da so strategija zniZevanja stroskov (AS = 4,2; KV = 23,1), osredotolanje
na klju¢ne prednosti podjetja (AS = 3,9; KV = 27,4) in boljse obvladova-
nje operativnih stroskov (AS = 3,7; KV = 27,7) najpomembnejsi razlogi
za prenos dejavnosti k zunanjimi izvajalcem.

S pilotsko kvalitativno in kvantitativno raziskavo sem potrdil drugo
zasnovano hipotezo glede nepopolnih presoj ob vstopu v razmerja,
osnovanih na izrazito stro§kovnih in kratkoroénih finan¢nih pri¢ako-
vanih koristih ter izraziti kratkoro¢nosti sodelovanja. Kvantitativna
raziskava na vzorcu slovenskih podjetij je pokazala, da anketirana pod-
jetja nekaj malega razmisljajo ob snovanju novih razmerij z zunanjimi
izvajalci; zaradi omejenega znanja in zmoznosti pa so te presoje izrazito
kratkoro¢no usmerjene.

H3 Razmerje med dajalci in izvajalci zunanjega izvajanja je pretezno di-
stributivno in redko sodelovalno, stopnja medsebojnega zaupanja pa
nizka. Trajanje veline obravnavanih razmerij zunanjega izvajanja je
casovno omejeno in ne presega okvira razvojne politike podjetja.

Ro¢nost pogodb in trajanje sodelovanja sta pomembna pokazatelja
pristopa k umeséanju v ¢asovne (dolgoro¢no in kratkoroéno) in vsebin-
ske (trznica vs. hierarhija) razseznosti sodelovanja obeh udelezencev v
razmerju zunanjega izvajanja dejavnosti. Kratkoro¢ne pogodbe z ro¢-
nostjo do enega leta in zastopanostjo s 36 odstotki v zunanjem izva-
janju, na kar kazejo podatki raziskave, ne dosegajo razvojne, kaj sele
temeljne politike podjetja; znacilne so za tekoce poslovanje in tekoco
politiko (ve¢ o tem v je zapisano v poglavju 8.3).

Drugi pomemben pokazatelj povezanosti prou¢evanih podjetij v zu-
nanjem izvajanju so sodelovanja z nedolo¢enim rokom v kar 39 odstot-
kih. V tem primeru podjetji sodelujeta na osnovi trenutnih interesov, v
nekaterih primerih interesov sploh nista kodificirali. S prikazanimi re-
zultati raziskave lahko potrdim hipotezo, da je razmerje med dajalci in
prejemniki zunanjega izvajanja pretezno distributivno in redko sodelo-
valno, stopnja medsebojnega zaupanja pa nizka. Trajanje veéine obrav-
navanih razmerij zunanjega izvajanja je ¢asovno omejeno in ne presega
okvira razvojne politike podjetja.

Temeljno hipotezo, da je dolgoro¢nejse stratesko snovanje, izvajanje
in usmerjanje razmerij zunanjega izvajanja lahko tako za dajalce kot za
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izvajalce bolj koristno in manj tvegano od kratkoro¢nega in enostran-
skega, lahko potrdim za podlagi ugotovitve vseh treh raziskav, pilotske,
kvantitativne in osrednje kvalitativne, in na podlagi teoreti¢nih izho-
dis¢, ki potrjujejo ugotovitve raziskave. Ugotovitve raziskave pravijo, da
je lahko zunanje izvajanje dejavnosti tudi v slovenskih razmerah uéin-
kovito sredstvo za povelevanje kratkoro¢ne, zlasti finan¢ne uspes$nosti
podjetja. Sirso verifikacijo pri¢akovanih koristi za podjetja, ki se odlo-
¢ajo za prenos dejavnosti, potrjujejo tudi stevilne raziskave, opravljene
v Nemdiji in drugih zahodnoevropskih drzavah.

Pri pisanju dela sem nenehno iskal odgovor na osrednje raziskovalno
vprasanje, kako naj se podjetja vedejo, da bodo od prevzemanja izvaja-
nja in izlo¢anja dejavnosti imela dolgoro¢ne koristi. Osrednjo razisko-
valo dilemo sem strukturiral v dvoje temeljnih raziskovalni vprasanj:

1. Katere dejavnosti bi bilo treba prouditi in analizirati pred odlo¢i-
tvijo za umestitev v katero od moznih oblik in stopenj zunanjega
izvajanja?

2. S katerimi ukrepi in dejavnostmi lahko podjetja udejanjajo celo-
stno strategijo zunanjega izvajanja za dolgoro¢no in uspe$no med-
sebojno sodelovanje?

Pri proucevanju teoreti¢nega dela sem ugotovil, da zunanje izvajanje
dejavnosti samo po sebi ne pomeni veliko in ni pomembna kategorija
- je pa ena od klju¢nih stopenj in oblik obvladovanja in povezovanja
med hierarhijo in trznico, med ad hoc kupoprodajo in enovitim podje-
tjem. V osrednji kvalitativni raziskavi sem podrobno obdelal prehode
med posameznimi oblikami obvladovanja in povezovanja pri umesca-
nju v razseznosti in ugotavljal smeri obvladovanja in povezovanja med
podjetji. Na osnovi prednosti in slabosti posamezne stopnje obvladova-
nja in povezovanja sem z metodoloskim pripomockom okvirnega mo-
dela politike podjetja zasnoval merila med stopnjami umescanja podje-
tja v nizjo obliko obvladovanja in povezovanja ali v vi$jo obliko obvla-
dovanja in povezovanja podjetja, v razseznosti od ad hoc kupoprodaje
do enovitega podjetja.

Zdaj ko predstavljam cilje in rezultate raziskave, lahko povem, da ni-
sem spoznal le na¢inov obravnavanja zunanjega izvajanja v prou¢evanih
podjetjih, temveé sem spoznal, da je treba v ta namen izdelati drugacen
raziskovalno-metodoloski pristop — celovit raziskovalni pristop, ki kaze
na to, da se pri vrednotenju vsake umestitve in prehoda med dvema
umestitvama uposteva vse dejavnike uspes$nosti podjetja. Za uspesno
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izvedbo se je treba opreti na temeljne zmozZnosti, zasnovane na teore-
ti¢nih izhodi$¢ih, ki pomenijo vse sestavine in sinergi¢ne kombinacije
sestavni politike podjetja. Ko podjetje naértuje stopnjo obvladovanja
in povezovanja A in stopnjo obvladovanja in povezovanja B, pomeni to
nujnost ovrednotiti in si odgovoriti na vpraganje: »Ali obstajajo dolgo-
ro¢ne moznosti podjetja za prehod iz A v B?«, kaZe pregledati vse sesta-
vine skupin v politiki podjetja (to je 9 x 2 in cilje, ki jih prikazujejo pre-
glednice 3.4, 3.5 in 3.6, upostevaje opomnike, ki sem jih obravnaval v te-
oreti¢nem delu). Managerji ne morejo ocenjevati po induktivni poti, ker
je ocenjevanje preve¢ kompleksno, ampak naj ocene posameznih sesta-
vin za A in B umes$cajo v razseZznosti in to naredijo za umestitev A in za
umestitev B. To naj poskugajo izvesti ¢im bolj celostno, pri tem naj oce-
njujejo cele sklope politik med A in med B in zaradi preglednosti lahko
naredijo preglednico za stopnjo A in za stopnjo B, sestejejo dobljene re-
zultate in dobijo oceno za temeljno politiko za A kot za B. Na opisani
nacin pridobijo relativno kvantifikacijo, ki je subjektivna, nevarna in
tvegana, ki naj jo izboljsajo po konceptu Nonake (1991), ko posameznik
svojo zamisel eksternalizira v skupin ljudi, kjer jo kriti¢éno dopolnijo,
spremenijo, usvojijo ali zavrZzejo. Zamisel postane preverjeno znanje, ki
se laze uveljavlja v podjetju, raste in se bogati.

10.3 Porodilo o ciljih raziskave

Prvi cilj raziskave je bil ustvariti izhodi§¢a za celostno analizo strateskih
vidikov zunanjega izvajanja s stali$¢a slovenskih podjetij in umestiti re-
zultate analize v okvir doktrine o managementu Fakultete za manage-
ment Koper. Ta ciljje bil doseZen, saj sem v teoreti¢nem delu obravnaval
sestavine politike podjetja, ki sem jih uporabil v empiri¢ni raziskavi kot
metodologki pripomocek; vzporedno sem v teoreti¢nem delu zasnoval
oblike in stopnje obvladovanja in povezovanja, ki sem jih v empiri¢cnem
delu uporabil pri presojanju oblik povezovanja.

Drugi cilj raziskave je obravnavati zunanje izvajanje dejavnosti kot
eno od moznosti za obvladovanje kompleksnosti podjetij v razsezno-
sti od ah hoc sodelovanja oz. menjave (t.i. trznica) od normativnega
obvladovanja (t.i. hierarhija) in zasnovati sodila v podporo odlo¢anju
managementa pri izbiranju zunanjega izvajanja dejavnosti kot najugo-
dnejse umestitve podjetja v razseznosti od »trznice« do »hierarhije« in
pomembnih presoj pri odlo¢anju za zunanje izvajanje dejavnosti bodisi
iz umestitve bliZe »trznici« ali umestitve blize »hierarhiji«. Cilj je bil do-
sezen — v pri¢ujo¢em delu je bila podana celostna umestitev oblike ob-
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vladovanja in povezovanja, kjer obravnavam zunanje izvajanja kot eno
od sedmih oblik v oblikah pogodbenega povezovanja. V raziskavi so za-
snovana sodila v podporo odlo¢anju managementa pri prehodih v vigje
ali nizje oblike obvladovanja in povezovanja v razseZnosti od ah hoc
kupoprodaje do enovitega podjetja. Izdelal sem tudi metodoloski pri-
pomocek za management podjetij v procesu umeséanja podjetja tako v
smeri »trznice« kot »hierarhije«.

V raziskavi ugotavljam, da je opredelitev dinami¢ne umestitve zu-
nanjega izvajanja med razseznosti zunanjega izvajanja dejavnosti te-
meljne narave za snovanje nadaljnjih strategij v predhodne ali naslednje
stopnje v razseznosti.

Ugotovitev, da sem konéal na kvalitativnem modelu, ne pomeni, da
sem ostal na pol poti, temve¢ pomeni, da sem po racionalni poti pri-
el do zaklju¢ka, v racionalnem svetu se umeséanja v razseznosti ne bo
nikdar dalo do konca analizno raziskati, kajti:

« urejenost kompleksnosti ima meje v naem razumu in antropolo-
gija u¢i, daimamo mozgane danes ravno toliksne kot pred tiso¢ leti
ter ne bodo nikoli zmogljive;jsi; isto velja za zmogljivost razuma za
obvladovanje kompleksnosti - to je bioloska meja;

+ po drug strani sem spoznal, da z informacijsko tehnologijo ne mo-
remo naprej, ta zadeva ima fizikalne omejitve; z neko maso mate-
rije lahko obdelamo samo toliko informacij in ni¢ ve¢;

+ v kompleksnosti nikdar ne bodo mogli globlje zaradi kognitivnih
in fizikalnih omejitev. Na tem mestu bom sklenil delo. Do tod sem
priSel in do tod naprej je pot kvalitativnega celotnega presojanja,
opisanega v prejénjih odstavkih. Pomagamo si z umes¢anjem in,
kot pravijo Nonaka (1991), Tavéar (2008) in $tevilni drugi avtorji,
s kolektivnim obravnavanjem v podjetjih. Prisel sem do zakljucka
na podrodju zunanjega izvajanja dejavnosti, da tukaj obstajata bi-
ologka in fizi¢na meja, in pred njima sem se ustavil.

Pri zakljuckih sem najbrz prisel do meje. Dokazovanje te meje bi bilo
enako, ¢e bi raziskoval na petkrat ve¢jem vzorcuy; prisel bi do enakih za-
klju¢kov; dvoje okolis¢in ni enakih, ne gre posplogevati.

Za konkretno obravnavo v podjetjih predlagamo miselni aparat in
pristop, ki sem ga obrazlozil v treh korakih (analiza oblike umes¢anja,
benchamarking prehodov, umescanje v razseznosti s scenariji). Konkre-
tni primeri in presoje naj sluzijo posameznim obravnavam v podjetjih,
presegajo pa namen obravnave pri¢ujocega dela.
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10.4 Predlogi za nadaljnje raziskovanje

Omejene zmogljivosti raziskovalca posameznika, upostevajoé¢ komple-
ksnost obravnavane tematike, so onemogo¢ili bolj poglobljeno zbiranje
in obdelavo podatkov in informacij o merilih posameznih prehodov pri
stopnjah in oblikah umes$c¢anja zunanjega izvajanja v razseznosti med
trznico in hierarhijo. Katere vsebine in kaj vse bi bilo treba preveriti pri
prehodu iz ene umestitve v drugo, je veliko podro¢je, ki presega okvire
ene knjige. Zato bi bilo treba v naslednjih raziskavah podrobno prouiti
merila prehodov med oblikami in stopnjami v lastninskem povezova-
nju, ki jih raziskava obravnava, vendar na bolj indikativni ravni. Podjetja
naj se za posamezne korake v procesu razseznosti zunanjega izvajanja
dejavnosti odlo¢ajo na osnovi razli¢nih vidikov. Pri tem naj upostevajo
organizacijski, trzenjski, kulturski, proizvodni, tehnoloski, finan¢ni in
pravni vidiki, ki jih je treba prav na podro¢ju lastninskega povezovanja
podrobneje prouiti.

Zunanje izvajanje dejavnosti je lahko usodno pomembna strateska
odlotitev za podjetja — tako za tisto, ki prenasa dejavnost, kot za tisto, ki
jo prevzema. Za podjetja je pomembno, da odloc¢itev glede zunanjega iz-
vajanja temeljito proudi in analizira mozZne poteke in rezultate, tveganja
in koristi, ki jih lahko prinese. Management naj se pri tem ne posveca
le kratkoro¢nim koristim, temveé naj pozornost usmeri tudi na dolgo-
roéne posledice zunanjega izvajanja ter na dolgoro¢no ué¢inkovitost in
uspednost delovanja podjetja.

V razmerjih zunanjega izvajanja dejavnosti mnogokrat prevladujejo
kratkoro¢ni interesi dajalca (zmanjsevanje stroskov, prenos ugasajocih
ali okoljsko opore¢nih dejavnosti, pridobivanje zmogljivosti za krat-
koro¢no obdobje ipd.). Dajalci kot prejemnike pogosto izbirajo taksna
podjetja, ki jim grozi latentna ali potencialna kriza in nimajo druge
izbire, niti za kratkoro¢no prezZivetje. V okolju, ki se gospodarsko hi-
tro razvija, lahko prednosti prejemnika zunanjega izvajanja dejavnosti
(npr. strogki) hitro ugasajo, dajalec izlo¢ene dejavnosti pa i§¢e drugega
prejemnika, npr. v gospodarsko manj razviti dezeli; tak$na prehodna in
strate$ko malo premisljena razmerja zunanjega izvajanja imajo lahko
neugodne posledice.

Smiselno je uporabiti procesni pristop, ki sega od zaletne zamisli in
presojanja izhodis¢nega stanja prek presojanja prihodnjih potekov so-
delovanja in morebitne odlo¢itve za zunanje izvajanje dejavnosti, v na-
daljevanju pa izdelati nadrt za vzpostavitev in srednjero¢no izvajanje
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zunanjega izvajanja dejavnosti, kakor tudi sprotno spremljati uspe$no-
sti zunanjega izvajanja dejavnosti in ne nazadnje ravnanja ob izteku zu-
nanjega izvajanja dejavnosti. Naért naj vsebuje:

« vsebinske spremembe,

+ lastninsko preoblikovanje,

« prekinitev razmerja ipd.

V raziskavi sem uporabil okvirni model z obravnavanjem dveh pristo-
pov - interesnega in instrumentalnega; podobne modele lahko nadalj-
nji raziskovalci na obravnavanem podrodju proutijo na primer z dina-
mi¢nimi dimenzijami. Nadaljnji raziskovalci imajo na voljo $e nekatere
dimenzije za proucevanje — nekatere predlagane:

« aktivno spreminjanje — pasivno spreminjanje,
« s kulturo - proti kulturi podjetja,
» sodelovalno - distributivno.

Okvirni model je bil v praksi uporabljen Ze na ve¢ sto slovenskih pod-
jetjih in se dobro obnese, zato ostajam pri njem. Raziskoval sem z ome-
jenimi sredstvi, celostno raziskavo pa lahko tehtno utemeljujem, da gre
pri tem za:

« obvladovanje podjetij,

« razseznosti obvladovanja,

« daje treba za vsako stopnjo ugotoviti dobre in slabe (pluse in mi-
nuse) strani v primerjavi s sosednjima stopnjama,

+ pluse in minuse lahko ugotovimo le s sistemati¢nim primerjanem.

Med raziskovanjem sem ugotovil, kako kompleksno je raziskovalno
podrogje in kako omejene so zmogljivosti raziskovalca. Pri¢ujoce delo
pojmujem kot uvod v $irSe raziskovanje, predvsem pa kot vpogled v do-
slej malo raziskovano, vendar za mnoga slovenska podjetja nadvse po-
membno podrodje.
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