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6. OUTSOURCING

Poglavje obravnava temeljna vprasanja v zvezi z zunanjim izvajanjem

ter analizo 'narediti ali kupiti', ki predstavlja orodje za podporo

N \ - odlocanju v tem procesu. Vsebuije:
-~ _ = osnovne opredelitve,
’/V \ - = vyrste zunanjega izvajanja,
= prednosti in slabosti zunanjega izvajanja,
= opis analize "naredi ali kupi",
= zunanje izvajanje logistike.
6.1. Uvod

V danasnijih trznih razmerah logisticni procesi, ki vkljuCujejo pretok izdelkov, materialov
in informacij znotraj podjetja in med organizacijami, v veliki meri vplivajo na izpolnjevanje
priCakovanj in zahtev potrosnikov. Logistika doloCa ustvarjanje in ohranjanje konkurencne
prevlade sedanjih gospodarskih subjektov. Logisticni procesi se izvajajo v okviru logisticnega
sistema, ki ga ima vsako podjetje vzpostavljenega na drugacen nacin. Da bi izpolnila
spreminjajoca se in vse veCja pricakovanja in Zelje kupcev, podjetja trenutno gradijo zelo
zapletene logisticne sisteme, ki temeljijo na sodelovanju Stevilnih podjetij iz razlicnih drzav.
Logisti¢ni procesi postajajo vse bolj zapleteni, obremenjeni z negotovostjo in zahtevajo velike
financne vlozke. Podjetja si morajo prizadevati ne le za zagotavljanje ustreznih storitev za
stranke in zmanjSevanje stroskov, temveC tudi za zmanjSevanje vpliva motenj v logisti¢nih
procesih. (Konig & Spinler, 2016). Logisti¢ni sistem podjetja mora biti prilagojen zunanjim in
notranjim razmeram doloCene organizacije ter mora zagotavljati ucinkovito in uspesno
izvajanje njenih ciljev. Neustrezna ureditev logisticnih procesov lahko povzroci vecje financne
izdatke logisti¢nih dejavnosti in zmanjSanje kakovosti storitev za potrosnike, zaradi ¢esar se
zmanjSa konkurencni polozaj organizacije (Brzezinski, 2015).).
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Sodobna podjetja vse pogosteje uvajajo spremembe v svoji organizaciji, zlasti na
podrocju upravljanja, saj si prizadevajo za visoko ucinkovitost dejavnosti ter doseganje ciljev
in trznega uspeha, ker je ucinkovitost orodje za ustvarjanje njihove konkurencne prednosti.
Zaradi nenehno narascajocega pritiska trga skupaj s konkurencnostjo drugih podjetij poslovni
subjekti ne morejo povezati vseh virov na vseh ravneh svojega delovanja. Zato se postavlja
vprasanje, ali je treba za doloCeno organizacijo vse dejavnosti opravljati znotraj podijetja in
razmisliti o uporabi zunanjega izvajanja, tj. storitev zunanjega podjetja, specializiranega za

doloceno panogo, da bi se lahko osredotodila na svoje temeljne dejavnosti

Henry Ford je dejal: "Ce netesa ne moremo narediti ucinkoviteje, ceneje in bolje kot
nasi konkurenti, nima smisla, da to poc¢nemo, in bi morali za to delo najeti nekoga, ki ga lahko
opravi bolje kot mi." (Ford, 1923).

6.2. Bistvo zunanjega izvajanja

Na sploSno je zunanje izvajanje metoda (koncept) upravljanja, ki je
sestavljena iz omejevanja obsega dejavnosti, ki jih neposredno izvaja
dolo¢eno podjetje (imenovano mati¢no podjetje), in njihovega
trajnega izvajanja s strani zunanjih podjetij (storitvena podjetja)
(Trocki, 2001).).

Koncept zunanjega izvajanja predvideva, da za skoraj vsak proces, podrocje ali funkcijo,
ki bi se lahko izvajala v okviru tipi¢ne organizacijske strukture podjetja, obstaja alternativa v
obliki storitev, ki jih ponujajo zunanji dobavitelji (partnerji), specializirani za dolo¢eno panogo.
Zato je zunanje izvajanje opredeljeno kot metoda stalnih zunanjih storitev specializiranih
podjetij, zunanjega izvajanja, zunanjega upravljanja ali celo decentralizacije delovanja

organizacije.

Podrodja, ki jih je mogoce uspesno prenesti na zunanja podijetja, so predstavljena v

preglednici 6.1.
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Tabela 6.1. Primeri podrocij, ki se lahko v okviru zunanjega izvajanja prenesejo na

storitveno podjetje

Obmocje

Primeri oddajanja nalog, funkcij ali procesov v zunanje izvajanje

Proizvodnja in dobava

proizvodnja sestavnih delov, polizdelkov in celo konénih izdelkov,
sestavljanje izdelkov, pakiranje, oblikovanje,

Transport in logistika

transport in distribucija izdelkov, kurirske storitve, skladiScenje,

Raziskave in razvoj

raziskovalno in razvojno delo, znanstvene raziskave, izvedbeno delo,

Racunalnistvo in

podporo racunalniskim omrezjem, podporo podatkovnim centrom, storitve

racunovodske, davcne
in racunovodske
storitve.

informacijske vzdrzevanja infrastrukture IT, podporo aplikacijam IT, podporo konénim
tehnologije uporabnikom, varnostne storitve ali internetne storitve,
Financne,

Racunovodstvo, upravljanje dolgov, kontroling, revizija, finan¢ne in
analiticne storitve, razvoj poslovnih nacrtov, davcno svetovanje,
zastopanje davkoplacevalcev pred davcnimi organi,

Pravna podpora

pravno svetovanje na razli¢nih podrogjih ali zastopanje v pravnih zadevah,

Storitve za stranke

telemarketing, vodenje recepcije, tajnistva, vroce linije ali klicnega centra,

Trzenje

spremljanje sprememb na trgu, raziskovanje priCakovanj kupceyv,
oblikovanje konceptov za nove izdelke, opredelitev promacijskih,
oglasevalskih in distribucijskih strategij ter oblikovanje podrocja odnosov z
javnostmi,

Cloveski in kadrovski
viri,

iskanje in izbira kandidatov, usposabljanje zaposlenih, oblikovanje
motivacijskih sistemov, upravljanje s kadri, vodenje kadrovske
dokumentacije, zaposlovanje za dolocen ¢as in obracun plac,

Upravljanje in vodenje

VzdrZevanije stavb in Cistoce, vzdrzevanje arhivov, varovanje ljudi in
premozenja, storitve upravljanja.

Vir: (Matejun, 2007)

Po drugi definiciji je "zunanje izvajanje" (outsourcing) metoda

organiziranja in upravljanja, ki sestoji iz relativnho trajnega,
dolgoroCnega, pogodbenega prenosa odgovornosti za izvajanje
dolocenih podrocij poslovne dejavnosti (nalog, funkcij ali procesov) na
pri

dinamicna, interaktivna in partnerska narava sodelovanja s ciljem

specializiranega zunanjega partnerja, cemer se uposteva
pridobiti ekonomske in kakovostne koristi ter hkrati moznost razvoja

kljuénih kompetenc maticnega podjetja, kar omogoca krepitev
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njegovih kljucnih dejavnosti, gradnjo konkurencne prednosti in razvoj
podjetja" (Matejun, 2015).).

Diagram razvoja in poveCanje pomena zunanjeda izvajanja za sodobna podijetja sta

predstavljena na sliki 61.

'y
& STRATESKAIZBIRA
g ZUNANJE IZVAJANIE OPREDELIENO FUNKCIONALNOSTI
B
=
KONCEPT FOKUSA NA
KLIUCNE AKTIVNOSTI
MOZNOST
ZMANISANIA
TVEGANJA
TEHNOLOSKIH
SPREMEMB
METODA
ZMANISANJA
STROSKOV
. STRATESKA DIMENZIJA
TAKTIENA DIMENZIJA ; _ B .~
/ — .
>
CAs
Slika 6.1. Razvoj koncepta zunanjega izvajanja
Vir: (Matejun, 2015)
6.3. Osnovne vrste zunanjega izvajanja

Zunanje izvajanje v poslovni praksi lahko poteka v dveh glavnih oblikah: loceno ali
komisijsko. LocCitev se nanasa na stanje, ko se doloceno podrocje dejavnosti (proces, naloga,
funkcija) izvaja v organizacijski strukturi podjetja, vendar ne spada med glavne pristojnosti
organizacije, analize, povezane s stroski njegovega vzdrzevanja ter kakovostjo, usklajevanjem
in pravocasnostjo dejavnosti, pa kaZejo, da ne sodeluje v procesu ustvarjanja vrednosti storitev
ali izdelkov. Takrat je mogoce doloceno podrocje dejavnosti izloCiti iz organizacijske strukture

in njegovo izvajanje oddati v zunanje izvajanje storitvenemu podjetju (Matejun, 2015).

Komisija se pojavi, kadar se doloceno podrocje dejavnosti v organizacijski strukturi

podjetja Se ne izvaja, analiza pa pokaze, da bi bilo to potrebno zaradi dolocenih strateskih
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koristi. To podrocje ne vkljucuje kljuénih kompetenc podjetja, njegova neposredna vkljucitev v
organizacijsko strukturo pa bi povzrocila vkljucitev znatnih virov, ki bi jih lahko namenili za krepitev
osnovnega podrocja delovanja. To bo omogocilo sodelovanje z zunanjim izvajalcem, ki zagotavlja

Zelene storitve zunanjega izvajanja (Matejun, 2015).

Preglednica 6.2. Kapitalske spremenljivke in spremenljivke pogodbenega zunanjega
izvajanja glede na obliko prenosa dejavnosti na storitveno podjetje

Oddajanje v | Oddajanje kapitala zunanjim Pogodbeno zunanje izvajanje

unanje izvajanje izvajalcem

Oblika

prenos

Stalno sodelovanje s kapitalsko ) )
. Stalno sodelovanje s kapitalsko
in lastnisko povezanim
neodvisnim subjektom

poslovna dejavnost subjektom

. . Pogodbena locitev
Kapitalska locitev o ) -
_ L ukinitev predhodno opravljene funkcije
ustanovitev nove hcerinske o )
. o . v podjetju in vzpostavitev formalnega
. ) o druzbe na podlagi virov, ki zacne _ - o
LoCevanje obmocij ] o sodelovanja z zunanjim, neodvisnim
samostojno obstajati na trgu; o . S
) ) . dobaviteljem, ki zagotavlja izvajanje
opravlja storitve za maticno .
L ] _ nalog; moznost delnega prenosa
druzbo in zunanje subjekte. o o o
osebja in drugih virov na dobavitelja.

Kapitalska provizija

Nakup delnic ali delezev v Pogodbena provizija
podjetju, ki zagotavlja Vzpostavitev sodelovanja z
Narocanje obmocja zahtevane storitve ali opravlja dobaviteljem, ki je kapitalsko in

posebne naloge; posledi¢no se lastnisko neodvisen in zacne izvajati

izvede kapitalski prevzem in doloceno funkcijo.

ustanovi héerinsko podjetje.
Vir: (Matejun, 2015)

Storitve je mogoce lociti in naroCiti tudi v pogodbeni ali kapitalski razlicici. Pri pogodbeni
razliCici je zunaniji izvajalec, tj. storitveno podjetje, kapitalsko neodvisno specializirano podjetje,
ki je z maticnim podjetjem povezano le na podlagi pogodbe. Predpostavka kapitalske variante

je sklenitev sodelovanja z lastnisko in kapitalsko odvisnim podjetjem. To se lahko izvede z
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ustanovitvijo nove organizacije (h¢erinsko podjetje) ali z nakupom delezev v podijetju, ki Ze deluje
na trgu in opravlja dejavnosti, ki jih potrebuje mati¢no podjetje. Kot rezultat kombinacije
kapitalskega in pogodbenega zunanjega izvajanja z dvema oshovnima metodama zunanjega
izvajanja storitev pri zunanjem storitvenem podijetju lahko dobimo Stiri osnovne razliCice te

metode, ki so predstavljene v preglednici 6.2.

Preglednica 6.2. Osnovne vrste zunanjega izvajanja

Merilo za razdelitev

Vrste zunanjega izvajanja

Vrsta locenih funkcij

zunanje izvajanje pomoznih funkcij,
zunanje izvajanje upravljavskih funkcij,
zunanje izvajanje osnovnih funkcij

Vrsta loCene dejavnosti

zunanje izvajanje stranskih dejavnosti,
zunanje izvajanje pomoznih dejavnosti,
oddajanje klju¢nih dejavnosti v zunanje izvajanje.

Vrsta zunanjega izvajanja
glede na funkcijo

oddajanje storitev IT v zunanje izvajanje,
zunanje izvajanje financnih storitev,
zunanje izvajanje logistike,

zunanije izvajanje ¢loveskih virov in drugo.

Kompleksnost loCenih

oddajanje posameznih funkcij v zunanje izvajanje,
zunanje izvajanje procesov (BPO),

funkcij = zunanje izvajanje funkcionalnih podrodij.

=  zunanje izvajanje popravil,

Namen locitve = zunanje izvajanje prilagajanja,

= zunanje izvajanje razvoja

= stratesko zunanje izvajanje,

= taktitno zunanje izvajanje.

Kraj izvajanja storitev = storitve, ki se zagotavljajo centralno,

zunanjega izvajanja = lokalne storitve.

= skupno zunanje izvajanje,

= delno (selektivno) zunanje izvajanje.
Vir: (Matejun, 2006)

Vztrajnost loCitve

Obseg locevanja

Poleg zgoraj predstavljenih vrst zunanjega izvajanja obstajajo v poslovni praksi Se
Stevilne druge vrste zunanjega izvajanja, odvisno od sprejetega merila, ki so predstavljene v

preglednici 6.3.

6.4. Prednosti in tveganja uporabe zunanjega izvajanja v sodobnih

podjetjih

Ceprav so koristi, pridobljene kot rezultat sodelovanja z zunanjimi izvajalci, pogosto
odvisne od dejavnikov, povezanih z velikostjo podjetja, njegovo panogo, vrsto dejavnosti,
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oddane v zunanje izvajanje, ali obsegom poslovanja, je treba pozornost nameniti Stevilnim
pozitivnim vidikom za mati¢no podijetje, ki jih je mogoce opaziti po izvajanju zunanjega
izvajanja, ne glede na zgoraj omenjene dejavnike. Najpogosteje so predstavljene naslednje
prednosti zunanjega izvajanja, ki so obravnavane na ve¢ ravneh (Trocki, 2001; Lachiewicz in
Matejun, 2012).

L Neposredne koristi

1. Pravne
= obcutek varnosti zaradi stalnega sodelovanja z zunanjim podjetjem,
= delitev tveganja med storitveno druzbo in mati¢no druzbo,

= prenos odgovornosti za opravljanje storitev na ponudnika.

2. Motivacijske prednosti
= vedja trzna usmerjenost vodstva in zaposlenih,
= vecje zadovoljstvo in psiholosko udobje pri vodenju organizacije,

= povecanje motivacije vodstva in zaposlenih.

3. Tehnicne in tehnoloske prednosti
= vzpostavitev sodelovanja s partnerskimi podjetji z ustreznimi kvalifikacijami,
potrjenimi s certifikati,
= povecanje ravni uporabe virov podjetja,
= razpolozljivost zunanjih tehnoloskih virov (know-how),
= izboljSanje parametrov uspesnosti podroCij delovanja, ki so bila oddana v

zunanije izvajanje (njihovo izvajanje, stroski, vliozek virov, kakovost, Cas itd.).

4. Koristi za organizacijo in Cloveske vire
= poenostavitev organizacijske strukture in organizacijskih postopkov, ki se
uporabljajo v podjetju,
= hitrejsSi pretok informacij in boljSa komunikacija v organizaciji,
= sprostitev notranjih virov in prihranek ¢asa vodstva, ki ga lahko porabi za razvoj
kljuénih dejavnosti,
= zmanjSanje potrebe po angaziranju lastnih zaposlenih za opravljanje dolocenih

nalog.
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5. Gospodarske in finan¢ne
= vecjo financno disciplino ter vecji nadzor nad stroski in prihodki,
= zmanijsanje financnih izdatkov za izvajanje nalog (predvsem z zmanjSanjem
Stevila zaposlenih in drugih virov, potrebnih za njihovo izvajanje),
= boljsa struktura stroskov podjetja,
= preoblikovanje fiksnih stroskov v variabilne stroske zaradi placila samo za
storitev, ki jo opravi zunanje podjetje, ne da bi za njeno izvedbo nastali fiksni

stroski.

6. Operativne
= izboljSanje kakovosti in ucinkovitosti operativnih procesov v podjetju,

= zmanjsanje tezav pri delovanju.

7. Strateske
= vedja strateska proznost poslovanja,
= razvoj dolocenih podrocij organizacije brez potrebe po vlaganju - ponudnik
storitev sam vlaga v tehnologijo in vire, potrebne za izvajanje dolocenih funkcij,
= dostop do virov ali kvalifikacij, ki jih podjetje nima v svoji strukturi ali jih ne
more financirati,
= osredotoCenost gospodarskega subjekta na njegovo osnovno dejavnost in

razvoj kljucnih kompetenc (podrocij dejavnosti).

II. Posredne
= diverzifikacija ali obogatitev trzne ponudbe podjetja,
= povecanje trznega deleza,
= pridobivanje novih potrosnikov,
= vecje zadovoljstvo in zadovoljstvo obstojecih strank,

= boljSi konkurencni polozaj.

Vendar zunanje izvajanje ni brez tveganj. NajpogostejSa tveganja, povezana z
izvajanjem zunanjega izvajanja, po (Clements et al., 2004; Click & Duening, 2005) vkljucujejo

tveganja:
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= upravljanje cloveskega kapitala - se nanasajo tako na motivacijo zaposlenih, ki
prehajajo v zunanja podjetja, in njihovo sposobnost hitrega prilagajanja novim
razmeram kot tudi na izgubo njihovega znanja, kompetenc in potenciala;

= nadzor odnosov s strankami - zunanje izvajanje poslovnih procesov lahko povzroci
zacasne motnje v odnosih s strankami, zlasti kadar spremembe zadevajo kljucna
podrocja storitev;

= pri izbiri in ocenjevanju ponudnikov storitev - vkljuCujejo tezave pri izbiri ustreznih
zunanjih podjetij, ocenjevanju njihove usposobljenosti in potrebi po prilagajanju
njihovih virov potrebam organizacije;

= v zvezi s kakovostjo in pravocasnostjo storitev - lahko se pojavijo tezave pri
zagotavljanju, da dobavljeni izdelki in storitve ustrezajo zahtevanim standardom in da
so izpolnjeni dogovorjeni roki;

= omejena prilagodljivost dobaviteljev - tezave lahko nastanejo zaradi tezav pri
prilagajanju dejavnosti zunanjih strank spremembam v maticni organizaciji;

= poslabSanje kakovosti storitev za stranke - kratkoro¢no lahko pride do zmanjSanja
hitrosti in ucinkovitosti zadovoljevanja potreb strank;

= povezane z razlikami v ciljih organizacije in dobavitelja - lahko pride do neusklajenosti
med strategijo in ambicijami podjetja ter strategijami in ambicijami zunanjega izvajalca;

= povezana z reorganizacijo procesov - se nanasa na potrebo po ustrezni prilagoditvi
organizacijskih struktur, da bi se izognili izgubi ucinkovitosti in produktivnosti;

= izguba ucinkovite izmenjave informacij - zunanje izvajanje lahko upocasni pretok
informacij in ovira njihovo SirSe razsirjanje;

= kratkorono povecanje stroskov - Ceprav je zunanje izvajanje pogosto namenjeno
zmanjsSanju stroskov, lahko na zacetku povzroci dodatne stroske, povezane z izvajanjem
sprememb;

= pravne - ki izhajajo iz morebitnih pogodbenih netocnosti, regulativnih tezav in pravnih

Sporov.
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6.5. Analiza "naredi ali kupi”

Eden od najpomembnejsih konceptov, ki upraviCuje uporabo zunanjega izvajanja, je
koncept dileme "make or buy", ki je povezan s temeljnimi problemi delovanja vsakega
podjetja: narediti, narediti sam (make), ali kupiti, oddati delo zunanjemu podjetju (buy), pa

tudi, ali dolocen projekt izvesti sam ali skupaj z drugimi organizacijami (Perechuda, 2000)?

Make (proizvodnja) - omogoca organizaciji, da nadzoruje svoje dejavnosti. Se posebej
je priporocljiva, kadar ima podjetje lastniske izdelke ali postopke. Priporoca se, kadar

(www_6.1):

= jzdelek je dragocen in ga ni mogoce zlahka ponoviti
= trg dobaviteljev ni dobro razvit,
= okolje je stabilno.
Nakup (buy) - nakup storitev in izdelkov od zunanjih podjetij v dobavni verigi prispeva
k vecji prilagodljivosti podjetja in mu omogoca dostop do najsodobnejsih izdelkov. Ta koncept

je priporocljiv, kadar ( www_6.1 ):

= okoljska nestabilnost povzroca veliko tveganje za notranje nalozbe,
= imamo opravka s konkurenco na trgu dobaviteljev,
= izdelek se ne obravnava kot strateSko pomemben.

"Make-or-buy" je klju¢na strategija podjetja, ki med drugim vkljuCuje:

= uvajanje novega izdelka na trg,

= nadzor proizvodnje,

= sistemi kakovosti,

= Cloveski viri,

= proizvodni proces,

= velikost podjetja in njegova lokacija,

= merjenje ucinkovitosti.

IzhodiS¢e za "naredi ali kupi" so skupni proizvodni in nabavni stroski, izraCunani za

primerljive serije izdelkov. Osnovna ekonomska predpostavka je preprosta primerjava nabavne

cene na enoto s spremenljivimi proizvodnimi stroski na enoto. Ce se ugotovi, da spremenljivi
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stroski proizvodnje na enoto presegajo ali so enaki ceni kupljenega izdelka, odlocitev o

proizvodnji ni ekonomsko upravi¢ena ( www_6.1 ).

V splosni analizi je treba poleg spremenljivih proizvodnih stroskov analizirati tudi,
kaksen del stalnih stroskov podjetja je treba dodati k obracunu skupnih proizvodnih stroskov?
V nadaljevanju je predstavljena primerjalna analiza, ki predstavlja izhodisS¢e za sprejetje

odlocitve "proizvajati" ali "kupiti"? (www_6.1).
IzraCuni proizvodnih stroskov kazejo, da:
K, = Ko+ X * k,

kjer

Ko~ skupni stroski proizvodnje x enot blaga,
Ks- fiksni stroski proizvodnje,

X - pri¢akovani obseg proizvodnije,

k,- spremenljivi stroski na enoto.

Za nakupe:

K.=c*x

kjer:

K- stroski nakupa,

C- cena na enoto,

X - obseg nakupa (proizvodnje).

Xije opredeljen kot kriticni obseg proizvodnje, pri katerem so stroski nakupa enaki
stroskom lastne proizvodnje. To je vrednost, pod katero se proizvodnja ne izplaca. Sele ko je
vrednost X presezena, je odloCitev o zaCetku proizvodnje upraviena. Zgornji izrauni so
temeljili na predpostavki, da je za nakupno moznost pomembna samo cena proizvoda. Ce pa
nakup spremljajo dodatni financni izdatki (npr. stroski transporta), je treba vzorec spremeniti

tako, da ga razsSirimo z ustreznimi sestavinami (slika 6.2).
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Stroski 4 5
Stroski nakupa

/

i' Stroski lastne proizvodnje

B
Lt

B
< »

Purchase quantity
i

Nakup X Lastna proizvodnja
k

Slika 6.2. Kritic¢ni obseg proizvodnje

Vir: (www_6.1)

Morda se soocate tudi z dilemo: ali je vredno vlagati v proizvodni proces s proizvodnimi
zmogljivostmi? Pri tej zadevi je treba po upostevanju vseh vsebinskih predpostavk, ki podpirajo
nalozbo in ne izkljuujejo smiselnosti nakupa, v analizo stroskov vkljuciti sestavine racuna
nalozbe (www_6.1).

_r*(1+1‘)m+kd
T+ rm-1

kjer:

ao- obseg investicijskih izdatkov,

r- obrestna mera,

m - obdobje uporabe nalozbe,

ks- dodatni letni stroski, povezani z upravljanjem nalozb,
ki- investicijski stroski,

Ko~ proizvodni stroski.

Zato se proizvodni stroski izraCunajo v skladu s formulo:

Ko= ki+ x+ kp
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in nabavna vrednost
K:-=c*x

Ce je izpolnjena neenakost K; < «), Obstajajo razlogi za odloitev o nakupu dologenega

izdelka.

Zaradi moznosti spreminjanja obsega povprasevanja x in trzne cene je priporocljivo
dolociti kriticno ceno ciin kriticni obseg proizvodnje Xi kot vrednosti, pri katerih so

stroski lastne proizvodnje in stroski nakupa enaki.

k,-+x*k,,
Ck=—x

V primeru, ko so zacetni izracuni pokazali, da je nakup priporocljiv, je vrednost kriticne
cene kazalnik, do katere ravni se lahko trzna cena poveca, ne da bi to ogrozilo odlocitev o
nakupu.

k;
C—k,

Xk=

Analizo "naredi ali kupi" lahko razdelimo na stiri stopnje, ki so prikazane na sliki 6.3.

Preparation Collect data Analysis Comparison
of Make-or-Buy by asking the right of collected data of total costs
analysis questions sets

Slika 6.3. Faze zunanjega izvajanja

Vir: (www_6.2)
Korak 1: Priprava (www_6.2)

Najprej je treba opredeliti logisticne procese, podrocja podjetja, ki bodo predmet
opazovanja v analizi "naredi ali kupi", in vidike, na katere se je treba pri tej analizi posebej

osredotoditi. Obstajajo standardni logistiCni procesi, kot so transport, skladiScenje, posiljanje,
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uvoz, izvoz in carinjenje, ter podporni logisticni procesi, ki vkljucujejo na primer pripravo,
zagon, pakiranje, vracila in zaloge. Ta delitev je potrebna za odlocitev o obsegu zunanjega

izvajanja in modelu delovanja.

Pri izbiri projektne skupine morate poleg vodstvenega osebja upostevati tudi
strokovnjake s podrocja operativne logistike, pa tudi vprasanja, povezana z vrednotenjem,
zaposlene iz sosednjih oddelkov, na primer iz proizvodnje ali kadrovske sluzbe, in celo svet
delavcey, saj bo odlocitev o zunanjem izvajanju klju¢no vplivala na delovanje podjetja. Nato

bodo na uvodnem sestanku obravnavani cilji in koristi ter pripravljena zasnova projekta.
Korak 2: Zbiranje podatkov (www_6.2)

Kakovost nadaljnjih rezultatov analize je odvisna le od natanc¢nosti podatkov. Zato je
treba v podjetju zbrati ali shraniti vse potrebne podatke o zaposlenih in tistih, ki odgovarjajo
na vprasanije, ali je treba logisticne sisteme, npr. industrijske tovornjake ali upravljanje skladis¢,
prenesti ali opraviti z zunanjimi subjekti. Katalog vprasanj, ki jih je mogoce razdeliti na
pomembna, je vsekakor lahko v pomoc pri odloanju o zunanjem izvajanju in pojasnjevanju
logisticnega stanja dolocene organizacije, npr. koliko znasajo bruto stroski zaposlovanja in kaj
natancno jih sestavlja? KolikSen je tedenski delovni ¢as? itd. in za informativna vprasanja, npr.

ali obstaja sistem, po katerem lahko zaposleni predlozijo predloge za izboljSave?
Korak 3: Analiza (www_6.2)

V naslednji fazi se podatki ocenijo in analizirajo. Rezultati analize nakupa ali prodaje se
najpogosteje izvedejo z uporabo nabora vrednosti kazalnikov iz primerjalne analize

(benchmark), ki se zbirajo med operativnim izvajanjem narocil za stranke.

Korak 4: Primerjava skupnih stroskov (www_6.2)

Nazadnje je narejena jasna primerjava med logisti¢nimi stroski v podjetju in logisti¢nimi
stroski zunanjega ponudnika storitev. V zvezi z zaposlenimi se na primer skupni stroski osebja
organizacije primerjajo s skupnimi stroski osebja zunanjega subjekta. Obicajno so stroski

ponudnika storitev nizji zaradi proznejsih predpisov o delovhem casu. Zunanje podjetje lahko
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opravi enako nalogo z manjSim Stevilom zaposlenih. Njeno strokovno znanje prispeva tudi k
optimizaciji procesov, kar zmanjSuje stroske osebja. Vendar pa zunanje izvajanje ne sme
temeljiti na zasledovanju prihrankov pri zaposlenih. V ¢asu pomanjkanja usposobljenega
osebja je pomembneje ucinkovito dodeliti ustrezna delovna mesta zaposlenim ali povecati

produktivnost ob ohranjanju enakega Stevila zaposlenih.

Pri izracunu skupnih stroskov je treba upostevati, da odlocitev za zunanje izvajanje
obicajno vkljuCuje prenos dela organizacije. To pomeni, da bo izbrano osebje mati¢nega
podjetja v dolo¢enem casovnem obdobju preslo v ekipo zunanjega subjekta. To je lahko
povezano z odpravninami ali drugimi stroski preoblikovanja. Tudi to dejstvo je treba upostevati
pri primerjavi skupnih stroskov. Po pridobitvi celotnega izracuna in analize se lahko odlocite za

ali proti zunanjemu izvajanju.

A B C D E F G
1 |Production (Sales) 92 pcs
2 |Unit price: 10480 $ Break-even point: 1,5 Mg
3 |Variable costs: 5600 $ (0+84)I(BZ-B3)‘
4 |Fixed costs: 153600 $
5 [ \
6 R s 7 I e S =B$4 |=D8+Eg |CB-FB
7 Coefficient Production / Sales Tu,{mver Varigpble costs Fixed josts Total costs Prpfit
8 0,00 0, 0,0 ¥0,0 153600,0 153600,0 | -153600,0
9 0,09 8,3 867744 46368,0 153600,0 199968,0 | -113193,6
10 0,18 16,6 173548,8 92736,0 153600,0 246336,0 | -72787.2
11 0,27 24,8 260323,2 139104,0 153600,0 292704,0 | -32380,8
12 0,36 33,1 3470976 1854720 153600,0 339072,0 80256
13 0,45 414 433872,0 231840,0 153600,0 385440,0 | 484320
14 0,54 49,7 520646,4 278208,0 153600,0 431808,0 | 888384
15 0,63 58,0 607420,8 324578,0 153600,0 478176,0 | 1292448
16 0,72 66,2 6594195,2 370944,0 153600,0 5245440 | 169651,2
17 0,81 74,5 780969,6 417312,0 153600,0 570912,0 | 2100576
18 0,90 82,8 867744,0 463680,0 153600,0 617280,0 | 250464,0
19 0,99 91,1 954518,4 510048,0 153600,0 663648,0 | 2908704
20 1,08 99,4 10412928 556416,0 153600,0 710016,0 | 331276,8
21 1,17 107.6 11280672 602784,0 153600,0 756384,0 | 3716832
22 1,26 1159 1214841 .6 649152 0 153600,0 8027520 4120896
23 1,35 1242 1301616,0 6955200 153600,0 8491200 452496 0
24 1,44 1325 1388390 4 7418880 153600,0 895488 .0 492902 4
25 1,53 140,8 1475164,8 788256,0 153600,0 941856,0 | 533308,8
26 1,62 1490 1561939,2 834624,0 153600,0 988224,0 | 573715,2
27 1,71 157,3 1648713,6 880992,0 153600,0 10345020 | 6141216
28 1,80 165,6 1735488,0 927360,0 153600,0 1080960,0 | 654528,0
29

Slika 6.4. Izracun podatkov za graficno dolocitev tocke preloma

Vir: lastna Studija
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Preglednica MS Excel je orodje za podporo odlo¢itvam o zunanjem izvajanju pri analizi
"Make-or-Buy". V Studiji primera podjetja za naravno kozmetiko sta predstavljena dva pristopa.
Prvi se nanasa na dolocitev tocke preloma z uporabo graficnih in analiticnih metod. Ta tocka

oznacuje najnizjo raven proizvodnje za kritje stroskov (slika 6.4).

2000000,0

1500000,0
Turnover
Break-even Point
1000000,0
o

500000,0

/ Fixed r)s‘ts

00 /
0, 6 248 33,1 414 43,7 580 66,2 745 82,8 91,1 93,4 107,61159124,2133,5140,8149,0157,3165,6

Production velume

-500000,0

Slika 6.5. Graf tocke preloma
Vir: lastna Studija

Na podlagi podatkov je treba izdelati graf odvisnosti stalnih stroskov, skupnih stroskov,
prometa in dobicka od obsega proizvodnje. Analiza linije dobicka razkrije presecisce, analiticna
dolocitev tocke rentabilnosti pa je sestavljena iz dolocitve presecisca linij prometa in skupnih
stroskov (slika 6.5), ki opredeljuje toc¢ko rentabilnosti.

Na podlagi rezultatov je mogoce oceniti, ali je poslovanje ob trenutni ravni proizvodnje
ekonomsko upravi¢eno? Spremembe parametrov, kot so obseg prodaje (x), cena (c), stalni
stroski (Ks) in spremenljivi stroski na enoto (kv), se lahko doloCijo za doseganje praga
rentabilnosti ali nacrtovanega dobicka z uporabo formule:

z=x(c—ky)—Ks
kjer:
x - raven proizvodnje,
c - cena,

k,, - spremenljivi stroski na enoto,
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K, - fiksni stroski.

Drugi nacin analize se nanasa na odlocitev o nakupu. Vodstvo je menilo, da je
proizvodnja naravnih etericnih olj predraga, kar vpliva na ceno kozmetike. Da bi se odlocilo, ali
naj nadaljuje z lastno proizvodnjo ali naj jo odda v zunanje izvajanje, je bila opravljena dodatna

analiza ob upostevanju kvantitativnih in kvalitativnih meril.

Opredeljena so bila klju¢na merila (slika 6.6, stolpec A), ki so jim bile dodeljene utezi
(q; , stolpec B). Vrednostne ocene (s; ) so bile izdelane za obe mozZnosti (izdelati in kupiti) z
uporabo Seststopenjske lestvice (stolpca C in D). IzraCunani so bili indeksi relativne
pomembnosti: za lastno proizvodnjo
(Rw= 4,24) in za zunanji nakup (Rs= 5,0). Negativna koncna razlika -0,76 je potrdila prednost
moznosti nakupa (nakup).

Zaradi jasnosti analize so bili uporabljeni logi¢ni pogoji.

o Ce so strogki notranje proizvodnje nizji od stro$kov nakupa zunanje storitve (Km< Kag)
in je hkrati indeks pomembnosti meril kakovosti niZji za notranjo proizvodnjo (Rm <
Rs), je treba izbrati moznost Nakup,

o Ce so stroski lastne proizvodnje visji od stroskov nakupa (Km > k) in je indeks
pomembnosti meril kakovosti visji za lastno proizvodnjo (Rwm > Rysy), je moznost
proizvodnje (Make)

eV nasprotnem primeru je treba odlocitev dodatno analizirati.
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A B c D E F G H
L Score Indicator or cost .
1 Significance Decision or
Make-or-buy decision criteria of q own own nflake-buy
. Purchase . Purchase |differences
production (buy) production (buy)
2 (make) Y (make) Y
3 Quantitative K, Cost Ks Cost Buy
4 Costs [$] 1 80000 72000
5 Jakosciowe Score s; Indicator r; =IF(E4<=F4;"Make";"Buy")
6 Time, s;=1 to max. 20,0% 4 5 _L»-02
7 Jakosé, ;=1 o min 19,0% 5 4|:86‘ 095 -B6*Dp ?q E6-Ff 0.19
8 Production capacity, s, =1 to min 15,0% 3 6 0,45 -0,45
9 Flexibility, s;=1 to min. 8,0% 4 6 0,32 0‘48 -0,16
10 Financial capacity, s;=1 to min 12,0% 4 6 0,48 0,72 -0,24
11 Maintaining jobs, s;=1 to min 7.0% 6 4 0,42 0,28 0,14
12 Work organisation, s;=1 to min. 5,0% 5 ] 0,25 0,25 0
13 Risk, 5,=1to max 5,0% 6 5 0,3 0,25 0,05
14 | Environmental protection, s;=1 to min. 9,0% 3 4 0,27 0,36 -0,09
15 TOTAL, R 100,0% 4,24 5 -0,76
16 _yConcilusion: use the BUY option R I / Rg / Buy
17 = /
18 | [="Conclusion: "&IF(AND(G3="Buy";G16="Buy");"use the BUY option’; l'FfAND{G.?I -SUH(EB E14) IFSUM(FE F14)| —.I'F(G15<0 "Buy'};’ Make )
19 ="Make";G16="Make");"Own production must be carried out";"A difficuit
20 decision”))

Slika 6.6. Ocena problema "Naredi ali kupi" ob upostevanju kvantitativnih in kvalitativnih
dejavnikov

Vir: lastna Studija

Kot je razvidno iz zgornje analize, se lahko odloCitve "naredi ali kupi" izkazejo za
strateSke odlocitve, povezane s poslovanjem in celo prihodnjo usodo podjetja. Danes, v ¢asu
velike konkurence, ko se podjetja borijo za stranke, si prizadevajo proizvajati zelo kakovostne
izdelke ¢im ceneje. To pomeni, da velike korporacije pogosto prenehajo izdelovati polizdelke

za mala podjetja (www_6.1 ).

Pristop k vprasanju nakupa ali prodaje temelji na kvalitativnih ter ekonomskih in
financnih dejavnikih ter je povezan z odgovorom na vprasanje, ali lahko drug poslovni subjekt
opravi doloceno nalogo z nizjimi stroski in/ali bolje kot mati¢no podjetje. Nepravilno sprejeta
odlocitev v tej zadevi lahko prispeva k povecanju stroskov poslovanja in proizvodnje, izgubi

ucinkovitosti poslovanja in neucinkoviti uporabi virov (Platts, Probert in Canez, 2002).

6.6. Zunanje izvajanje v logistiki

V okviru zunanjega izvajanja so najpogosteje oddana podrocja, ki niso kljucne

kompetence podjetja, temvel ga le podpirajo. Ce logistika ni temeljna dejavnost podjetja, se
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lahko s prenosom organizacije in/ali izvedbe vseh ali dela logisti¢nih procesov na pristojne
dobavitelje, specializirane za izvajanje logisticnih storitev, bistveno poveca ucinkovitost
logisti¢nih procesov, kar se odraza v povecanju ucinkovitosti organizacije. Zamisel logisticnega
zunanjega izvajanja je lociti vire in uporabljati logisticne storitve, ki jih zagotavljajo
usposobljena zunanja podjetja, ki na lastno odgovornost in obicajno z lastnimi sredstvi
prevzamejo vodstvene in izvrSilne funkcije. Logisticno zunanje izvajanje vkljucuje tudi nakup
razliénih logisti¢nih storitev od zunanjih dobaviteljev, ne da bi bila izpolnjena zahteva po

prenosu virov (Witkowski, 2008).

Prva in najpomembnejSa naloga podjetja, preden se odloci za zunanje izvajanje
logistike, je opredelitev glavnih ciljev, ki jih namerava doseci s prenosom logistike zunaj
podjetja. Najpogosteje je prvi in kljucni Zeleni cilj zmanjsanje stroskov (www_6.3 ). Odlocitev
0 obsegu zunanjega izvajanja logistike je v veliki meri odvisna od cen logisti¢nih storitev, ki
posledi¢no dolocajo logisticne stroske gospodarskega subjekta in cene proizvedenih in/ali
prodanih izdelkov. Kot rezultat sodelovanja med organizacijo in logisticnim izvajalcem je

mogoce doseci naslednije cilje (Gagsowska, 2016):

= izboljSanje kakovosti storitev za stranke,

= krajsSi ¢as izvedbe cikla narocila,

= boljSa kakovost in garancija za dobavo,

= hitrejSi pretok in vecja preglednost informacij,

= ucinkovitejSa uporaba sredstev.

Zunanije izvajanje logisti¢nih procesov je povezano tudi s podrogji kljucnih logistinih
dejavnosti podjetja. Podjetja narocijo ponudnikom logisti¢nih storitev, da oblikujejo logisticni
sistem, modelirajo logisticne procese ter oblikujejo in izvajajo logisticno strategijo. Navajanje
logistinega subjekta kot strateSkega partnerja lahko prispeva k pridobivanju in stabilizaciji

konkurencne prednosti (Jeszka, 2013).
Strategija maticnega podijetja vpliva na modeliranje logisti¢nih procesov ponudnika
logisticnih storitev. Zagotovilo za ucinkovito sodelovanje med organizacijo in zunanjim

podjetjem, specializiranim za logisticne storitve, je komunikacija med sodelujocima

podjetjema. Sistemi IT se vse pogosteje uporabljajo za podporo odlo¢itvam, povezanim s
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tokovi v logisti¢nem sistemu podjetja in oskrbovalnih verigah. To vodi do hitrih ukrepov, ki vodijo
k optimizaciji ali preoblikovanju logisticnih procesov in posledicno k odpravi s tem povezanih
tveganj, zmanjSanju stroskov, krajSemu ¢asu izvajanja logisti¢nih procesov, vedji prilagodljivosti

in ucinkovitosti podjetja (Gasowska, 2016; Liu, Huo, Liu in Zhao, 2015).).

Zunanije izvajanje logisticnih storitev izboljSa ucinkovitost podjetja, Ce logisti¢ne storitve
ustvarijo pricakovano razmerje med stroski in rezultati logisti¢nih storitev. Kljucni dejavnik v
procesu odlocanja o logistiénem zunanjem izvajanju mora biti natancna ocena tega zunanjega
izvajanja z vidika financnih prihrankov, neproracunskih koristi in ocene tveganja (Gasowska,
2016).

Za ocenjevanje ucinkovitosti zunanjega izvajanja logistike se uporabljajo stiri kategorije
kazalnikov (Szukalski, 2016).

= spremembe stroskov - primerjava njihovih sprememb omogoca oceno
prihrankov na podrocju stroskov poslovanija, ki so posledica zunanjega izvajanja
logistike,

= spremembe dobickonosnosti - njihova analiza omogoca oceno vpliva zunanjega
izvajanja logistike na dobicek, ki ga ustvari poslovni subjekt,

= spremembe v prometu - omogocajo oceno ucinkovitosti zunanjega izvajanja
logistike, ¢e locitev logisticnih procesov povzroci spremembo vrednosti sredstey,

= spremembe tocke preloma - analiza pred in po oddaji logistike v zunanje
izvajanje omogoCa oceno donosnosti zunanjega izvajanja. Dobickonosna

sprememba je zmanjSanje tocke preloma.

Analizo tveganja za zunanje izvajanje logistike je treba opraviti na naslednjih podrocjih
(Gsowska, 2016)

= operativno tveganje, ki je posledica strahu pred izgubo nadzora nad logisti¢nimi
procesi ali dostopom zunanjega podjetja do zaupnih informacij,

= tveganja, povezana z izbiro ponudnika logisticnih storitev,

= tveganje glede kakovosti logistinih storitev in posledic nepravilnosti v locenih

logisticnih procesih,
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= tveganja, povezana z varovanjem zaupnih podatkov podjetja,

= tveganje, povezano z uvedbo organizacijskih sprememb v podjetju
Postopek zunanjega izvajanja lahko na splosno razdelimo na tri faze ( www_6.3 )

1. Notranje priprave podjetja - namen te faze je zaceti pogovore s ponudniki
logisti¢nih storitev. Odvisna je predvsem od tega, ali je podjetje, ki nacrtuje prenos
skladis¢nih funkcij na storitveno podjetje, sposobno zbrati vse informacije o svojih
skladiS¢nih zalogah za obdobje vsaj nekaj mesecev in ali so opredeljeni postopki
odlocanja, ki se uporabljajo v organizaciji, ter pogoji za izbiro ponudnika logisti¢nih
storitev. Glede na stopnjo zapletenosti logisti¢nih procesov in velikost podjetja je treba
predpostaviti, da je ¢as, ki je potreben za zacetek notranjih priprav na zacetek pogajanj
s strokovnjaki za logistiko, lahko od enega do Sest mesecev. Ta faza se mora koncati z
razpisom za logisticne storitve skupaj z vsemi potrebnimi podatki, ki se zaupa doloceni

skupini logisti¢nih ponudnikov.

2. Povabilo zunanjim podjetjem, da predloZijo svoje predloge za logistine storitve,
trgovinska pogajanja in izbira organizacije, ki bo dokon¢no prevzela logisti¢ne storitve.
Drugi del postopka, ki vkljucuje pogovore in pogajanja z izbranimi ponudniki logisti¢nih
storitev, lahko traja od tri do eno leto. To je obdobje, potrebno za pripravo ponudb in
vse druge dejavnosti, ki spremljajo to nalogo: trgovinski pogovori, postopno ozenje

skupine ponudnikov storitev v naslednjih fazah razpisa, dokler ni izbran zmagovalec.

3. Izvajanje, tj. sodelovanje z izbranim poslovnim subjektom pri izvajanju projekta in
fizicnem prenosu zalog v skladiSCe, ki ga upravlja izvajalec. Tretja faza obicajno traja
od stiri do Sest mesecev. Seveda je obdobje izvajanja operacije posledica Stevilnih
dejavnikov in pri veCaspektnih projektih lahko izvajanje traja veliko dlje. Vedno je

vredno upostevati nekaj ¢asa za primer nepredvidenih okolis¢in.

Preglednica 6.3. Osnovne vrste zunanjega izvajanja

itz i zunaane&a:iltze\(,a]anJa e[t Slabosti zunanjega izvajanja logistike
Optimizacija stroskov in zmanjSanje nalozbenega Strah zaposlenih pred odpovedjo in
tveganija demotivacijo
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Sposobnost osredotocanja na prave posle Delna izguba nadzora nad izvedbo narodila.
IzboljSanje  pretoka procesov in delitve Izbira partnerja s pomanjkljivimi
odgovornosti kompetencami

IzboljSanje kakovosti storitev za potrosnike Odvisnost od ponudnika storitev

Mozne tezave z usklajevanjem in notranjo
komunikacijo
Vir: (www_6.4)

Povecanje konkurencnosti

PoveCanje ucinkovitosti logisti¢nih procesov zaradi zunanjega izvajanja logisticnih
storitev vpliva na ucinkovitost upravljanja v podjetju in oskrbovalni verigi (Kowalska, 2011).
Sodelovanje podijetja s podjetji, ki opravljajo logisti¢ne storitve, lahko prispeva k zmanjsanju
stroskov, izboljSanju financne likvidnosti, povecanju dobiCkonosnosti prodaje, donosnosti
sredstev, donosnosti kapitala, izboljSanju kazalnikov (Gagsowska, 2016)

Vprasanja

1. Katera so morebitna tveganja, povezana z zunanjim izvajanjem procesov v podjetju?

2. Kateri so glavni dejavniki, ki vplivajo na odloCitev o izbiri strategije "make" ali "buy" v okviru
delovanja podjetja?

3. Kateri so kljucni podatki, ki jih je treba zbrati za pravilno oceno potrebe po zunanjem

izvajanju logisti¢nih sistemov?
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