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ABSTRAKT

BADANOVA, Lucia: VyuzZivanie outsourcingu podnikovych procesov v praxi. —
Ekonomickd wuniverzita v Bratislave. Fakulta podnikového manazmentu; Katedra
manazmentu. — Skolitel: doc. Ing. Elena Thomasova, CSc. — Bratislava FPM EU, 2012,

pocet stran 128

Cielom zaverecnej prace je komplexny pohlad na vyuzitie a aplikaciu outsourcingu vo
vybranych slovenskych  podnikoch, aj pocas krizy a stanovenie odporicani pre
slovenskych manazérov na moznost uplatnenia outsourcingu v podniku. Praca je
rozdelend do 5 kapitol, obsahuje 16 grafov, 13 tabuliek, 8 obrazkov a 2 prilohy.

Prva kapitola je venovana rieSeniu problematiky outsourcingu doma aj v zahranici.

V dalSej Casti sa charakterizuje zakladny (hlavny) ciel’ dizertacnej prace a jeho Ciastkové
ciele. Nasledne je popisand metodika prace. Stvrtd kapitola sa zaobera samotnym
vyskumom v oblasti outsourcingu na Slovensku.

Zaverecna kapitola sa zaoberd ndvrhom odporiacani pre manazérov v oblasti outsourcingu
podnikovych procesov, ktoré vyplyvaju y uvedené¢ho vyskumu.

Vysledkom rieSenia danej problematiky je navrh odporucani v oblasti outsourcingu

podnikovych procesov, rozdelenych podla jednotlivych faz outsourcingového procesu.

Krucové slova:
Outsourcing, poskytovatel’ outsourcingu, core business, vedlajsie ¢innosti, outsourcingovy

projekt, outsourcingovy proces



ABSTRACT

BADANOVA, Lucia: VyuzZivanie outsourcingu podnikovych procesov v praxi. —
University of economics in Bratislava. Fakulty of business management; Katedra
manazmentu. — Skolitel: doc. Ing. Elena Thomasova, CSc. — Bratislava FPM EU, 2012,
number of pages 128

The main aim of the dissertation project is the comprehensive view of using and
application of the outsourcing concept in the Slovak firms, also during the crisis. The gaol
is also to set the recommendations for Slovak managers of the possibility to use the
concept of outsourcing in their companies. The project is divided into to five chapters. It
includes 16 Graphs, 13 Tables, 8 Pictures and 2 Attachments. The first chapter solves the
issue of outsourcing in domestic and foreign field. In the next part of the project there is
characterized the main goal of the dissertation project and its partial goals. Then we
describe the methodology of the project. The fourth chapter contents the outsourcing
research of Slovakia. The final chapter focused to recommendations for managers in the

outsourcing of business processes in Slovakia resulting of the previous research.
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Outsourcing, provider, core business, secondary activities, project of outsourcing,

outsourcing process
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UVOD

Medzi pojmy, ktoré patria do manazérskeho slovnika, ale aj slovnika obchodu
a sluzieb sa pojem outsourcing zaradil v 80. rokoch minulého storocia. Vel'ké spolo¢nosti
vtedy zacali uvazovat’ nad efektivnostou zhodnocovania a vyuzivania vlastnych zdrojov
a potrebou vysoko Specializovanych znalosti na marginalne procesy podniku. Zacala sa
doba vyhladavania viac-menej expertnych znalosti externych spoloc¢nosti na dodanie
konkrétnej sluzby (napr. navrh dizajnu alebo vyroba produktu, monitoring ¢innosti, audit
atd’.). Nasledne sa rozsirili dovody pre uplatiiovanie tohto procesu na zniZenie nakladov,
flexibilitu a premenlivé poziadavky na kapacity a Specifické znalosti, schopnosti,
nevyhnutnost’ prenosu vedomosti a Specifickych znalosti konkrétnych odvetvi v ramci
organizacie, nedostatok dostupnych vlastnych zdrojov. Outsourcing sa ako jednoduché a

efektivne rieSenie stal v podnikani na celom svete vel'mi obl'ibenym

Vzrastajuca miera konkurencie, globalizacia svetového trhu, neustile zmeny vo
vyrobnych technologiach, vyvoj informacnych systémov a zvysujice sa naroky zékaznikov
tlacia vyrobcov k osvojeniu si takych vyrobnych postupov a manazérskych praktik, ktoré
zabezpetia vysokokvalitné produkty v &o najkratsom ¢ase. Uspesnost’ podnikov teda zavisi
predovsetkym od ich schopnosti uspokojovat neustale rastuce potreby zakaznikov.
Riadenie vztahov so zdkaznikmi sa teda stalo prioritou pre viacsinu podnikov. Nesmieme
vsak zabudat, ze uspokojit zdkaznika znamena mat kvalitny a efektivny cely
transformacny proces, t.j. od jeho vstupov, cez samotny priebeh az po vystupy. Sustredit’
sa na svoju hlavni ¢innost’ znamend mat’ kvalitné, spolahlivé a efektivne zabezpecené
vedlajSie procesy. Preto je outsourcing v poslednej dobe velmi casto sklofiovanym
pojmom. Kde je vSak jeho pravé miesto v strategickom riadeni a manazérskom
rozhodovani? Je len nastrojom zniZzovania nakladov alebo zdrojom inovacii? Na tieto

a d’alSie otazky sa snazime najst’ odpovede v predlozenej dizertacnej praci.

Cielom dizertacnej prace je zistit' ako je outsourcing na Slovensku vyuzivany
a utvorit komplexny pohlad na vyuzitie a aplikaciu tejto koncepcie vo vybranych
slovenskych podnikoch. Na zaklade takéhoto pohl'adu je mozné stanovit’ odporucania pre
slovenskych manazérov na moznost’ uplatnenia outsourcingu v podniku, ktoré tiez jednym
z ciastkovych cielov prace. Chceli sme vytvorit’ také odportcania, ktoré manazérom

pomo6zu pri rozhodovani sa o outsourcingu, dodaji prehlad a varuji ako sa vyhnut
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pripadnym rizikdm. Domnievame sa, ze naSe odporticania, by mohli v mnohych zmenit

pohl'ad na outsourcing.

Dizertacna praca ,,Vyuzivanie outsourcingu podnikovych procesov v praxi® je
rozdelend do piatich kapitol. V prvej Casti sa venujeme problematike outsourcingu na
teoretickej urovni. Snazime sa uvadzat’ a porovnat’ dostupné domdce a zahrani¢né pohl'ady
a pristupy k uvedenej problematike. Druha kapitola uvadza hlavny a Ciastkové ciele.
V tretej kapitole je rozpracovand metodologia a metédy pouzivané pri vypracovani
dizertatnej prace. Obsahom Stvrtej kapitoly je analyza saCasného stavu otazky
outsourcingu na Slovensku, kde uvaddzame vysledky vyskumu, ktory bol uskuto¢neny
v ramci dizerta¢nej prace a tyka sa problematiky vyuzivania outsourcingu v podnikoch na
Slovensku. V nadvéznosti na $tvrta kapitolu je vypracovand piata Cast’ dizertacnej prace,
v ktorej sa venujeme samotnym zaverom a odporicaniam, ktoré nam vyplynuli z vyskumu

a z analyzy stasného stavu outsourcingu.

Kedze citime nedostatok domacej literatiry zaoberajicej sa problematikou
outsourcingu, napriek tomu, Ze outsourcing nie je Uplne novy pojem, snazili sme sa pracou
ukazat’ komplexny pohlad na tento proces. A ked’ vravime proces myslime tym tiez to, ze
sa neustadle meni a vyvija v zavislosti od meniaceho sa prostredia, kedy sa stretdvame
s novymi situdciami, ako napriklad hospodarska kriza, ktord je sklofiovana v poslednom
obdobi na kazdom kroku. Ked’Ze nas zaujima ako podniky reagujii na zmenené podmienky

v nadvéznosti na outsourcing, rozhodli sme sa venovat’ okrajovo aj tejto problematike.
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1 SUCASNY STAV RIESENEJ PROBLEMATIKY
OUTSOURCINGU DOMA A V ZAHRANICI

Aby sme pochopili podstatu outsourcingu, je vel'mi dolezité ujasnit’ si definiciu
a histériu vyvoja outsourcing, prinosy arizikd tohto manazérskeho ndstroja, ako ja

jednotlivé fazy outsourcingového procesu.
1.1 Definicia outsourcingu

,»Ak existuje nieco, ¢o nemozeme urobit’ efektivnejSie, lacnejsie a lepSie ako nasi
konkurenti, je nezmyselné takéto ¢innosti vykonavat’, mali by sme prijat’ niekoho, kto to
vie lepSie ako my”.

Henry Ford

Hlavnym cielom kazdej spoloCnosti byva maximalna efektivnost’ hlavnej
Cinnosti. Pre splnenie tohto strategického ciela je dolezité neustale prebiehajuca
optimalizacia hlavnej ¢innosti. Pokial’ sa m& manazment sustredit’ na zefektivnenie hlavnej
¢innosti musi vediet' od¢lenit’” podporné aktivity podniku. Jednou z efektivnych foriem

(13-

riadenia vedl'ajsich, tzv. ,,non-core® ¢innosti je outsourcing.

Pojem outsourcing vznikol z amerického ,,Qutside resource using“l, ¢o sa da
volne prelozit ako vyuZzivanie vonkajSich zdrojov. V literatire sa vSak stretdvame
s daldimi definiciami outsourcingu. Rydvalova, Rydval® outsourcing definujii ako
dlhodoby zmluvny vztah s ,niekym® zvonka vlastnej organizéacie na poskytovanie sluzieb
jednej alebo viacerych oblastiach Ginnosti. Podla Dvoiatka a Tylla’ outsourcing
v doslovnom preklad znamend pouzivanie vonkajsich zdrojov a predstavuje rozhodovanie
medzi dvoma stratégiami ,,vyrob alebo kup*. Slovo ,,outsourcing® je mozné tiez chapat’
ako zlozeninu dvoch slov ,,out” ,,sourcing®. Pri outsourcingu sa teda jedna o premiestnenie

(prevedenie, vytesnenie) jednej alebo viac aktivit, ktoré doteraz organizicia realizovala

" NYVLTOVA, 1. - CEMPIREK, V. 2006.Outsourcingem k vy3ii efektivnosti. In Logistika. ISSN 1211-
0957 Ro¢nik €.12, ¢.4,2006, str. 42-44.

2RYDVALOVA, P. - RYDVAL, J. 2007. Outsourcing ve firmé, Brno: Computer Press, a.s., 2007. 3s. ISBN
978-80-251-1807-8.

* DVORACEK, J. — TYLL, L. 2010. Outsourcing a offshoring podnikatelskych cinnosti. Praha : C.H.Beck.
2010. 1s. ISBN 978-80-7400-010-2.
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vyhradne vo vlastnej rézii na externi organizaciu, od ktorej vysledky tychto aktivit

nakupuje.

Zakladnymi piliermi outsourcingu je prehodnotenie hlavnych — ,nosnych* —
¢innosti podniku a vytvorenie dlhodobého kontraktu s externou firmou. Spolo¢nost ma
pritom na zreteli hlavny ciel’ — priniest’ ¢o najvacsi uzitok pre kone¢ného zakaznika pri

najvyssej moznej produktivite prace.

Outsourcing je teda krok spolo¢nosti, pri ktorom dochadza k transferu niektorych
vedlajsich internych, Casto sa opakujucich aktivit a rozhodovacich pravomoci podniku na
externého dodavatel'a. S vedlajSimi ¢innostami prechadzaji na externti firmu aj ostatné
tzv. produkéné faktory potrebné na poskytovanie outsourcovanych aktivit. Produkénymi

faktormi su Pudia, kapacity, zariadenia, sluZby, technolégie a iné aktiva.*

Podra Dafia’ je outsourcing proces funkénej a interorganizaénej del'by préce, pri
ktorej sa podnikové funkcie, ktoré doteraz vykondval podnik sdm, prendSaju na pravne
samostatné, t.j. cudzie hospodarske jednotky. Ako vysledok outsourcingu sa tieto funkcie
vykonavaju vyhradne cudzim subjektom. Outsourcing mozno teda definovat’ ako
strategické vyuzitie vonkajSich zdrojov na aktivity, ktoré tradi¢ne vykonavaji interni

zamestnanci, resp. interné zdroje.

Z globalneho pohl'adu moézeme outsourcing charakterizovat ako dohodu
uzatvorenu medzi podnikom a tretou stranou pre nepretrzité riadenie a zlepSenie aktivit

suvisiacich s podnikom alebo jeho ¢ast'ou:

* podnikové funkcie (napr. I'udské zdroje, marketing, i¢tovnictvo),

* infraStruktura (napr. informacné systémy, bezpecnostné systémy, telekomunikacné
siete),

e prevadzkové funkcie (napr. zabezpecenie surovin, priemyselna vyroba, cinnost

telekomunikaénych sieti).®

* GREAVER, M.E.IL. 1999. Strategic outsourcing: A structured approach to outsourcing decisions and
initiatives. New York : Amacon. 1999. 3s. ISBN 0-8144-0434-0.

> DANO, F. — TRSKA, V. 2005. Proces outsorcingu a strategické rozhodovanie. In Novd ekonomika, ISSN
1336-1732, 2005, ¢.1, s. 16-22.

® STRENITZEROVA, M. 2007. Outsourcing v riadeni 'udskych zdrojov — ano ¢&i nie? In Elektronicky
Casopis Katedry spojov Posta, Telekomunikdcie a Elektronicky obchod. ISSN 1336-8281, Roc¢nik
11/2007,s. 48-55.
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Dolezité¢ je si uvedomit, ze tento proces je dlhodoby, nepretrzity - nejednd sa
o jednorazovi dodavku sluzby - pricom poskytovatel outsourcingu musi byt plne

zodpovedny za poskytovany vykon, resp. za celu oblast, ktort podnik vy¢lenil.

Outsourcing znamena nahradenie vlastnej aktivity podniku, vykondvanej doposial
v rdmci podniku, aktivitou ziskanou mimo spolo¢nost’. Ide o vy¢leniovanie ¢innosti, ktoré
nie st hlavnymi ¢innostami podniku (tzv. core business), s cielom zvysit' efektivnost.
Outsourcing vznikol ako odpoved’ na to, ze pre mnohé podniky bolo uz netinosné a pre
mnohé dokonca nepredstavitené (financne aj persondlne), aby zaistovali vSetky procesy

dlhodobo na pozadovanej Grovni vlastnymi silami.

V literatiire sa stretadvame aj s pojmom ,,Business process outsourcing“. Podla
Browna a Wilsona, je outsourcing akt zadovazenia sluzby z externych zdrojov. Business
process outsourcing sa vyskytuje vtedy, ked’ sa podnik rozhodne odovzdat manazment
niektorého Specifického procesu v organizacii (napr. uctovnictvo) tretej strane, ktord je
Specializovana na danu oblast’.’

Medzi hlavné znaky outsourcingu zarad’ujeme®:
- dlhodobost’, dlhodoby kontakt,
- dodavatel ako partner,
- silny partner,
- rozhodnutie o outsourcingu prebieha na strategickej urovni,

- dand aktivita uz viac nie je vykonavana vo vlastnej rézii.

Hlavna myslienka outsourcingu sa zacala aplikovat’ dokonca aj mimo pracovného
zivota. Outsourcing "sukromnych" sluzieb je novou generaciou tejto ¢innosti. Ale nejde tu
len o tradicné domace prace, ako upratovanie, nakupovanie, varenie, pranie, zehlenie, ale
tiez o starostlivost’ o deti, ich dopravu do Skoly, na kruzky ¢i Sportové aktivity, alebo o

pripravu a zabezpecenie rodinnych oslav.

Podl'a Halveyho a Melbyovej’, v mnohych ohl'adoch, v stcasnosti zijeme

a pracujeme Vv tzv. outsourcingovom svete viac nez kedy predtym. Je to preto, Ze

"BROWN D. — WILSON S. 2005. The Black Book Of Outsourcing, How to manage the changes, challenges
and opportunities. New Jersey : John Wiley and Sons, Inc. 2005. 20s. ISBN 13 978-0-471-71889-5.

¥ CERNA, L., — MATEJKO, P. — FRANEK, P. 2010. Poskytovanie logistickych sluzieb v podniku —
outsourcing. In Zeleznicnd doprava a logistika, Zilina, &islo 1, rok 2010, roénik VI. ISSN 1336-7943, s.51.

’ HALVEY, J.K. — MELBY, B.M. 2007. Business process outsourcing: process, strategies and sontracts.
New Jersey : John Wiley and sons, 2007. 583s. ISBN 978-0-470-04483-4.
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zakladnym principom podnikovych operacii je vyuzit’ outsourcingovy model pre vSetky ale
hlavne pre stale va¢si pocet podnikovych funkcii a v tomto svete sa konkurencna vyhoda
H%@%ﬁéﬁ%e z produktov a sluiiﬁl’}gi(q)ql;;zg-sspoloénost’v?)’{&;)rf}t]s%[ﬁ{aopak konkurenc¢na
diferenciacia prichddza ako vysledok spravneho vyberu a poctu funkcii, ktoré podnik

outsourcuje a hlavne na zaklade zru¢nosti s akou su tieto funkcie manazované.

Ako je evidentné z obrazku (Obrazok 1), hlavnd myslienka tradi¢ného chépania
planovania a riadenia procesu je zabezpecit’ si ich vSetky vo vlastnej rézii ,,pod vlastnou

strechou®. Takato prevadzka je ale financ¢ne, technicky aj personalne naro¢na.

Obrazok 1: Rozdiel medzi insourcingom a outsourcingom

INSOURCING
> | — >
OUTSOURCING
PODNIK
—> =]

Zdroj: BRUCKNER, T. — VORISEK, J. 1998. Outsourcing a jeho aplikace p¥i Fizeni informacniho systému
podniku. Praha : Ekopress, 1998. s. 119. ISBN 80-86119-07-6.
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1.2 Historia outsourcingu

Pociatky vzniku outsourcingu by sa mohli datovat’ uz od vzniku del’by prace, ktorej
hlavna myslienka (rozdelenie prace medzi jednotlivcov alebo skupiny, Specializovanych na
komplementarne, teda na seba nadvézujuce aktivity) je zdkladom outsourcingového
vztahu. Podla Kakabadse'® uz stari Rimania zabezpeCovali vyber dani zmluvnymi
partnermi. Nazyvali ich vybera¢i dani. Rozvoj outsourcingu vidno v 18. a 19. storodi,
kedy v Anglicku bolo stkromnym  sektorom zabezpeCovana Udrzba a
prevadzka osvetlenia ulic,  vedenie vidznic, udrzba ciest, vyber dani azber

obyc¢ajného a priemyselného odpadu.

Pojem outsourcing sa vSak zacal uplatiiovat’ v zaciatkoch 70. rokov, ked’ vznikli
predovsetkym vypoctové centrd pre spracovanie uctovnych dat, odmien a miezd, rozSirené
o profesiondlny servis v oblasti elektronického spracovania dat formou poradenstva a
zmluvného programovania.. V 80. rokoch sa vo velkej miere vyuzival v spolo¢nostiach
ako Xerox, Kodak ¢i GM. Od polovice 90. rokov vidiet’ proces rozsirovania outsourcingu
tak vo velkych nadnarodnych spolo¢nostiach, ako aj v malych a strednych firmach

orientujucich sa na priemyselnt vyrobu."

Vicsina zdrojov vSak ako zacdiatok jeho masového pouzivania povazuje outsourcing
informacného systému firmou Kodak v roku 1989. Masovost’ outsourcingu teda zacina
vytesnenim informacného systému. Spoloc¢nost’ Kodak v roku 1989 podpisala jeden z
najvacsich outsourcingovych obchodnych pripadov so spolo¢nost'ou IBM s diviziou ISSC,
ktora obhospodarovala datové strediska a lokalne datové siete. Dany kontrakt sa vysplhal
az na hodnotu 500 miliénov USD, vd’aka ¢omu sa zaradil medzi najvac¢sie kontrakty v
historii outsourcingu. DiZka zmluvy doposial’ nie je zndma. Hlavnym doévodom preco
zvolil manazment Kodaku takéto rieSenie, bola snaha zamerat’ sa na strategické priority
spolo¢nosti. Takto vSetci IT zamestnanci Kodaku zacali pracovat’ pre IT spolocnost, kde

mohli najst’ lepSie uplatnenie ako v spolo¢nosti zameranej na fotografické sluzby."

' KAKABADSE, A. - KAKABADSE, N. 2002. Trends in Outsourcing: Contrasting USA and Europe, In
European Management Journal. ISSN: 0263-2373, 2002, Vol. 20, No. 2, pp. 189-198.

"' CHOVANCOVA, B. 2008. Nie vietko sa musi robit’ doma. In Hospoddrske noviny (online). 2008. (cit.:
20.7.2010) dostupné na: http://investor.hnonline.sk/c1-24889840-nie-vsetko-sa-musi-robit-doma

2 BRUCKNER, T. — VORISEK, I. 1998. Outsourcing a jeho aplikace pii Fizeni informacniho systému
podniku. Praha : Ekopress. 1998. 119s. ISBN 80-86119-07-6.
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Vo svete informaénych technologii sa za zakladatel'a outsourcingového priemyslu
povazuje Ross Perot, ktory mu polozil zédklady v roku 1962 vytvorenim EDS (Electronic

Data Exchange), t.j. systému elektronickej vymeny dat."

Podla Corbetta nie je myslienka outsourcingu nova. Najimanie externych skupin
na vykonavanie prac, ktoré podnik nemoéze alebo sa rozhodla, Ze nebude vykonéavat’ sama,
je zname od nepamdéti. Badatelia, kupci a zoldnieri st historickymi prikladmi konceptu

outsourcingu."

Dé sa povedat, Ze poskytovanie sluzieb ako aj ich ndkup bol vzdy sucast'ou
podnikovych procesov. Vo vicSej miere sa vSak jednalo o jednorazové nakupy a dodavky
sluzieb, ktoré boli poskytované od viacerych dodavatelov. Postupom casu si vSak
vyrobcovia zacali uvedomovat’ potrebu zuzovania okruhu dodavatel'ov sluzieb, vyberali si
len niekol’ko dodéavatel'ov a nakoniec iba jedného. Doslo tak ku kompletnej dodavke

sluzby, ktora sa presunula priamo na poskytovatel’a.

Podl'a Rydvalovej a Rydvala hlavny prielom vo vyvoji outsourcingu z pohladu
ekonomickych teérii sposobili az prace R.H.Coase (1937) a O.E. Williamsona (1961)". Ti
rozpracovali principy outsourcingu v zmysle dlhodobého zmluvného vyuZzivania externych
sluzieb v podnikani. Coase sa vo svojej praci zameriaval na transakéné ndklady a zmluvny
pristup k outsourcingu. Poukézal na to, ze pri dodavatel'sko-odberatel'skych vzt'ahoch je
rovnako doélezitd komunikacia, vyhladavanie informécii, vyjedavanie o cenach, pravne
nalezitosti a iné. Spominané ¢innosti si ¢asovo narocné a vznikaju pri nich néklady. Coase
ich definoval ako naklady spojené so zaistovanim relevantnych trznych cien a naklady na
uzatvaranie kontraktov. VSeobecne tieto naklady nazval ,transaction costs®, v preklade

transak¢né naklady.

Williamson rozpracoval teériu transakénych nakladov, nakolko Coase

neidentifikoval transakéné naklady a nespecifikoval ako ich v podniku rozpoznat'.

5 PALM, R. 2001.Partnering through outsourcing. In New Directions for Student Services, n96 p5-11 Win
2001. (EJ640577), dostupné na: http://web.ebscohost.com/

¥ CORBETT, M. F. 2004. The Outsourcing Revolution—Why it Makes Sense and How to Doit Right. 1. vyd.
Chicago, USA : Dearborn Trade Publishing, A Kaplan Profesional Company. 2004. xiiis. ISBN 0-7931-
9214-5.

S RYDVALOVA, P. -RYDVAL, 1.2007. Outsourcing ve firmé. Brno : Computer Press,a.s. 2007. 9s. ISBN
978-80-251-1807-8.
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Zakladné vychodiska jeho pristupu su spojené s:

- neuplnostou kontraktov — to znamenda, Ze nedokdzeme predpokladat vSetky aspekty

budticnosti, ktoré mézu ovplyvnit’ samotny kontrakt,

- S$pecifickymi aktivami — tento problém nastava pri investicidch dlhodobejSieho

charakteru, kedy uspech kontraktu zavisi od ich dlhodobého vyuzivania,

- oportunistickym spravanim — t.j. mézeme predpokladat, ze kazdy ucastnik kontraktu sa

bude snazit’ ziskat’ pre seba co najvacsiu vyhodu.

Williamson poukdzal na to, Ze manazéri by sa mali pri rozhodovani o projektoch
a kontraktoch zameriavat’ na pomer medzi vyrobnymi a transakénymi nakladmi. Dalej
vypracoval tedriu vertikdlnej integracie, ktora vznikd vdaka vnutornym pri¢indm v
podniku a vd’aka zlyhavaniu trhu.'® Wiliamson tiez schematicky popisoval zjednodusenu
situaciu vyrobcu s ur¢enim efektivnych hranic medzi firmou a trhom. Tento model sa
vyuziva hlavne k rozhodovaniu o outsourcingu, kedZe sa vinom hodnotia cinnosti
z hl'adiska nakladov na vyrobu alebo sluzby a zaistenie ich realizacie ako na trhu, tak vo

vnutri podniku.

Jednym =z priekopnikov outsourcingu mimo oblast IT je spolocnost
Marks&Spencer, ktora si od dvadsiatych rokov 20. storocia nechdva vyrabat’ vsetok tovar,
ktory predava, externe, na presne formulovani objednavku. Preto je tiez nazyvana

"producentom bez tovarni."”

S tym, ako napreduje rozvoj IT ainternetu, rozvoj outsourcingu naberd na
vyzname. S tym suvisi aj presvedCenie, zZe pojem outsourcing je v Spojenych Statoch
udomacneny dlhsie ako v Eurdpe. Celkovo mozno povedat, ze nie len z historického
hl'adiska ale aj v sucCasnosti je viac tdto metdda rozsirend v Amerike ako na eurépskom

kontinente. Na Slovensku je tento pojem sklofiovany od za¢iatku 21.storocia.'

' RYDVALOVA, P. -RYDVAL, J.2007. Outsourcing ve firmé. Brno : Computer Press,a.s. 2007. 10s. ISBN
978-80-251-1807-8.
" DOMBERGER, S. 1998. The contracting organization : a strategic guide to outsourcing. 1st ed. Oxford :

Oxford University Press, 1998. 229s. ISBN 0198774575.

" STYBLO, I. 2005. Outsourcing a outplacement: vycleiiovéin icinnosti a uvolfiovani zaméstnancii. 1. vyd.

Praha : ASPI. 2005. 114s. ISBN 80-7357-094-7.
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1.3 Klasifikacia outsourcingu

Na klasifikdciu outsourcingu je mozné pozerat’ z roznych hladisk. Outsourcing tak
delime podl’a outsourcovanej oblasti, irovne outsourcingu, tiez podl'a poctu dodavatel'ov

a z geografického hl'adiska.

1.3.1 Rozdelenie podla outsourcovanej oblasti

Z hl'adiska oblasti, ktord je vyclenena podnikom, moézeme outsourcing rozdelit’ na:

1.) Outsourcing IT — mozno charakterizovat ako subkontraktovanie ¢asti alebo vsetkych
aktivit podniku tykajicich sa informacnych technologii. Podniky poskytujuce IT
zabezpecenie ponukaji ako c¢iastkovy outsourcing Casti informacnych systémov alebo

sluzieb, tak kompletny outsourcing infrastruktary, t.j.:

» Outsourcing l'udskych zdrojov - dodavka kvalifikovaného personalu pre prevadzku
zaistenia projektov, d’alej poskytovanie sluzieb skuseného projektového manazéra za
ucelom operativneho (kazdodenného) riadenia projektu podla navrhnutych metodik
projektu. Ak podnik chcel mat’ pre kazdu oblast’ Spickového odbornika, museli by mat’
zaroven dostatoéné mnozstvo IT projektov, aby boli vSetci primerane vytazeni. Zaroven je
potrebné, aby sa vSetci tito I'udia venovali problémom na najvyssej Grovni zlozitosti. Ak by
sa podniku podarilo zabezpecit’ takyto stav, moze uvazovat’ nad zamestnanim potrebného
poctu Spickovych odbornikov na plny pracovny uvizok. Takyto stav je dosiahnutelny len
vel'mi tazko a zamestnavat’ vacsiu skupinu Spickovych odbornikov si moézu dovolit’ len
velké podniky. Casto lepsim spdsobom, ako pristupovat k angaZovaniu $pickového

odbornika, je zvazenie jeho outsourcovania.
= Outsourcing prevadzky aplikécii - najcastejSie prostrednictvom Internetu.

= Qutsourcing servisnych sluzieb, vyvoja, prip. celych procesov - pomoc pri vyvoji a
implementacii vhodnej stratégie informacnych technolégii so zdmerom podporovat
obchodné aktivity zédkaznika. Medzi najbeznejSie servisné sluzby patria: vyhladanie a
odstranenie poruchy na zariadeni IT, uvedenie zariadenia IT do prevadzky, administracia
prevadzky IT zariadenia, podpora uzivatel'ov, hldsenie portich na zariadeni IT, kontrola
odstranenia vzniknutej poruchy, udrzba a pravidelné preventivne kontroly uzivatel'skych
zariadeni IT, konzultacné a projektové sluzby, planovanie a zabezpecenie rozvoja

vypoctového systému.
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= Qutsourcing logistickych sluzieb (logistika néhradnych dielov, sprava skladov)-

spolupraca pri dovoze a distribucii nahradnych dielov.

2.) Outsourcing Pudskych zdrojov — pomaha riesit dva problémy - na jednej strane
kratkodobu potrebu vysokokvalifikovanych zamestnancov, alebo dlhodobé rieSenie
vyrazne Specifickej situdcie s potrebou vysoko Specializovanych odbornikov. Medzi

najcastejsie outsourcované funkcie v tejto oblasti patria:

- spracovanie mzdovej agendy: prevzatie a analyza mzdovych 1dajov,
vykazovanie a odvody dani z prijmov, riadenie prikazov na uhradu a vystavovanie

potvrdeniek pre zamestnancov, uskuto¢iiovanie platieb tretim strandm a pod.

- personalne vyhladdavanie a vyber: spolo¢nosti dnes rady presuvaju naborové
aktivity pod spravu Specialistov, ktori veI'mi dobre poznaju trh prace, maju cit pre talent a
vedia zladit' potreby spolocnosti s l'ud'mi, ktorych podnik potrebuje. Persondlno-
poradenské subjekty su Specializované na vyhladavanie, vyber a hodnotenie T'udského
kapitdlu. Uvedené subjekty sa delia na: personalno-poradenské agentury
(Recruitment&Selection), ktoré sa Specializuju na vyhladédvanie vhodnych kandidatov na
nizSie a stredné pozicie, tzv. executive search predstavuje priame vyhladdvanie

zamestnancov najmé vysoko Specializovanych pracovnych pozicii.

- zamestnanecké vyhody: zamestnanecké vyhody a benefity su jednym z hlavnych
problémov personalistiky. Podniky zacinaju ovela intenzivnejSie kontrolovat’ vydavky v
tejto oblasti. Outsourcingové spolocnosti im tato pracu ulahcuju — pontkaju sluzby
rdzneho typu: prerozdel'ovanie a distribucia planov zdravotnej starostlivosti a odchodov do
dochodku, riadenie spdsobilosti, oprdvnenosti dostat’ zamestnanecky benefit,
zodpovedanie otazok tykajucich sa pola posobnosti, sledovanie priebehu dovoleniek a dni
volna, udrziavanie a podpora procesu vyplacania déchodkov, odhadovanie odchodov do

dochodku a ukon¢enie administracie zamestnaneckych vyhod."”
- personalny lizing: pod pojmom personalny lizing sa rozumie persondlna sluzba
zamerand na zabezpeCenie komplexnej administrativy a spravy spojenej so vznikom,

priebehom a skon¢enim pracovného pomeru zamestnancov doc¢asne vykonavajucich pracu

' STERNITZEROVA, M. 2007.Outsourcing v riadeni Pudskych zdrojov — 4no & nie?. In Elektronicky
casopis Katedry spojov Posta, Telekomunikacie a Elektronicky obchod. ISSN 1336-8281,Ro¢nik 11/2007,
$.48-55.
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u zadéavatela. Persondlny lizing je zalozeny na zmluvnom vzt'ahu personalnej agentiry so
zadavatel'skym podnikom na jednej strane a so zamestnancom na strane druhej, pricom

zadavatel'sky podnik nevstupuje do pracovno-pravneho vztahu so zamestnancom.

- tréningové a vzdelavacie programy: formou individudlnych konzultacii
orientovanych na konkrétneho ¢loveka alebo formou skupinovej prace v ramci programu
komplexného rozvoja osobnosti. Spoloc¢nosti, ktoré sa Specializuji na tito oblast,
ponukaju Skolenia, ktoré su prispdsobené skupine a obohatené o nacvik roéznych

komunikacnych zruénosti, a pod.

- assesment center: metdda hodnotiaceho centra poskytuje dobrt prilezitost’ na
posudenie toho, do akej miery uchadzac¢i vyhovuju kultire organizacie. Stcastou tejto
metddy je pozorovanie spravania sa uchddzacov v roznych typickych situdcidch, testy a

tiez Strukturované pohovory.

- personalny kaucing: jedna z najnovsich foriem poradenstva. Patri k metédam
priamej podpory, systematického rozvoja a dlhodobého vzdeldvania manazérov. Pomaha
pri rieSeni konkrétnych riadiacich uloh a rozhodnuti, ktoré nie st beznou sucastou
manazérskej prace. Vyznacuje sa tym, ze sa zameriava na aktudlne potreby manazéra,
ststredi sa na priamu implementaciu do praxe, napoméaha komplexnému rozvoju osobnosti
manazéra, poskytuje priestor aj na pracu s témami, ktoré nie je mozné komunikovat’ pred

kolegami, je postaveny na partnerskom pristupe.

- outplacement: predstavuje pomoc nadbytoénym zamestnancom pri hladani
nahradného zamestnania, zahfiia tiez pomoc poskytovani jedincom, aby sa
prostrednictvom réznych konzultacii vyrovnali s duSevnym otrasom spdsobenym
prepustenim, pomoc sUvisiacu so zmenou kariéry. Vyhody plynice z vyuzitia
outplacementovych sluzieb st pre podnik a jeho zamestnancov nasledovné: spolo¢nost’ ma
kontrolu nad celym procesom reorganizacie, zachovava si pozitivny imidz, udrzuje
produktivitu prace a moralku zostavajucich zamestnancov, nadbyto¢ni zamestnanci ziskaju
psychologicki podporu v okamihu straty zamestnania, zamestnancom je poskytnuté
profesionélne poradenstvo skisenymi konzultantmi v oblasti riadenia kariéry, zvysi sa ich
Sanca na dalSie uplatnenie na trhu prace a pripravia sa na aktivne hl'adanie nového

zamestnanca.
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3.) Outsourcing v logistike — v kazdom logistickom ¢lanku mozno najst’ priestor pre

pouzitie outsourcingového vzt'ahu. Jednotlivymi oblastami st:

= Qutsourcing v obstaravani: predstavuje vyuzivanie a poskytovanie dopravnych sluzieb,
poskytovanie skladovych sluzieb, kde okrem samotného skladovania moze prevadzkovatel
skladu dodavat dalSie sluzby (dekonsolidicia zasielok, vybalovanie, vychystavanie,
triedenie, oznacovanie a pod.). Vel'mi populdrnym sa v tomto smere stalo budovanie tzv.
cross-dock centier, ktoré poskytuju vsetky sluzby v ¢o najkratSom case, teda na principe

Just In Time.

= Qutsourcing vo vyrobe: predstavuje najmladsiu Cast’ logistiky, ktora sa outsourcuje,
ked’ze vyroba predstavuje oblast’ hlavnej ¢innosti podniku a preto sa podnik snazil aby ju
mal plne pod kontrolou. AvSak so zmenou pristupu k vyrobe (vyroba jednotlivych
komponentov na inom mieste ako ich montdz) zacal narastat vyznam outsourcingu
dopravy. So sezénnou pracou a sezénnym dopytom po Specializovanej pracovnej sile sa

zvySuje aj vyuzivanie outsourcingu I'udskych zdrojov v tejto oblasti logistiky.

= OQOutsourcing v distribucii: hlavnym cielom distriblicie je premiestnit’ produkt
k zékaznikovi alebo predajcovi, preto zdkladnou oblastou outsourcingu je tu doprava
a skladovanie. V poslednom obdobi sa vytvoril priestor pre tzv. pool systémy, ktoré
vytvaraju Specializované spolo¢nosti, a v ramci ktorych prenajimaji Specidlne prepravné

obaly. Moznost’ outsourcingu je tiez v oblasti reklamy a marketingu.

= Qutsourcing v reverznej logistike: samotna reverzna logistika nasla svoje miesto
v manazmente iba v poslednom obdobi. Z amerického pohladu ide o riadenie tokov
vznikajucich v reklamdciach a nepredanych zasobach, eurdpsky pohl'ad je skor zamerany
na spravu odpadov vznikajlcich v ostatnych clankoch retazca. Prave v tomto pohlade sa

¢rta priestor na vyuzitie outsourcingu v oblasti odpadového hospodarstva.

NajcastejSie sa outsourcing logistiky v zavislosti od dodavanych sluzieb ¢leni do
piatich trovni. Na prvej trovni si vyrobca zabezpecuje sam, ¢ize tu sa nedd hovorit
priamo o outsourcingu, pricom prilezitostne méze vyuzit' externych dodavatel'ov ale len
kratkodobo. Na druhej drovni vyuziva vyrobca na vybrané ¢innosti poskytovatelov
tychto sluzieb (dopravcovia, skladovanie). Qutsourcing tretej urovne je uz na Urovni
zasielatel'stva, vyrobny podnik teda vyuziva komplexny retazec zasielatel'skych sluzieb
v ramci distriblicie svojich produktov. V tejto suvislosti sa pouziva aj vyraz 3PL (third

party logistics). Na Stvrtej urovni ide o outsourcovanie logistickych Cinnosti, nie len
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v ramci distribucie ale tiez v oblasti dodavatel'ského retazca. Poskytovatel' poskytuje
zakaznikovi komplexné sluzby v oblastiach, ktoré stvisia s outsourcovanou c¢innostou.
Poskytovatel outsourcované sluzby nielen poskytuje, ale aj projektuje, buduje,
prevadzkuje, stard sa o udrzbu tychto sluzieb a pod. Poslednd piata uroven je ta, kde
dodavatel’ logistickych sluzieb poskytuje vSetky cCinnosti ako v rdmci Stvrtej urovne,

roz§irené o E-business.

4.) Outsourcing obchodnych procesov — zodpovednost za riadenie, obsluhu, ¢i

nepretrzity chod prevadzky (napr. obchodného oddelenia) prebera externy poskytovatel’.

5.) Outsourcing financii a uctovnictva — poskytovatel' outsourcingu vykondva
¢innosti spojené s vedenim uctovnictva a financii (od zberu uctovnych dokladov, ich
uctovania, cez vystavovanie, az po uctovnu zavierku, d’alej tiez vykaznictvo, Statistiku,

vnutorny audit).

6.) Outsourcing verejnej spravy - patri medzi najvyznamnejSie outsourcingové
projekty, rozsahom i kvalitou, vo svetovom meradle. Patri sem :outsourcing komunalnych
¢innosti (vyvoz komunalneho odpadu, separovany zber, prevadzkovanie verejnych toaliet a
cintorinov), outsourcing starostlivosti o majetok mesta v rozsahu udrzby, prevadzky,
uhrady a rozuctovania rezijnych nakladov (verejné osvetlenie, vsetky Skolské, Sportové,
kultarne zariadenia, majetok v sprave odboru socialnej starostlivosti mesta, domy smutku,
cintoriny, verejné toalety, objekty krizového centra a hasiCskej zbrojnice) ako aj
outsourcing starostlivosti o miestne komunikacie, chodniky, spevnené plochy a zastavky, o

verejné priestranstva.

7.) Outsourcing facility manaZmentu - Facility management je modernd metdda
riadenia podpornych cinnosti subjektu, situovaného v stavebnom objekte, pricom
subjektom moze byt organizacia, podnikatel'sky subjekt, spolocnost. Pokryva velmi
Siroki oblast’ podpornych procesov (sluzieb), ktoré su viac alebo menej integrované.
Definicia Facility managementu (FM) podl'a normy STN EN 15221-1*": Je to integracia
procesov v ramci organizacie na zabezpeCenie arozvoj dohodnutych sluzieb, ktoré
podporuju a zvysuju efektivitu vlastnych zakladnych Cinnosti organizacie. Jedna sa teda

o outsourcing spravy budov, od ich technickej udrzby po administrativnu spravu a straznu

2 SOMOROVA, V. 2008. STN EN 15 221 Facility management, In Architektiira, stavebnictvo, biznis. (cit.
10.1.2011) dostupné na: http://www.asb.sk/sprava-budov/facility-management/stn-en-15221-facility-

management-2002.html
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sluzbu, upratovanie, energetické sluzby (obsluha, udrzba, servis), zamestnanecka jedalen,
odpadové hospodarstvo, sprava informacného systému, sprava okolitého priestranstva
podniku, poziarna ochrana a bezpe¢nost’ zdravia pri praci. Uvedené oblasti mozno rozsirit

o vSetko, Co sa tyka prevadzky nehnutelnosti a infrastruktiry organizacie.

8. Outsourcing v oblasti ekologie — je d’alSou moznostou outsourcovania sluzieb
v oblasti zivotného prostredia a energetiky. Outsourcing v tejto oblasti je na Slovensku este
pomerne malo roz$ireny. Pritom legislativa a normy v tejto oblasti s velmi obsiahle
a narocné na znalosti. V oblasti Zivotného prostredia sa outsourcing tyka najmi prevadzky
vodného a odpadového hospodarstva podniku a energetickych systémov. Mdze sa jednat’ o
outsourcing, ktory zahfiia podporné procesy ako vedenie evidencie odpadov, spracovanie
dokumentécie pre ovzdusSie, vodné a odpadové hospodarstvo, komunikacia s organmi

Statnej spravy, pravidelné skolenia a dozor nad dodrziavanim legislativy.

9.) Outsourcing v oblasti vedy a vyskumu, transferu technolégii — tito oblast’
outsourcingu je vel'mi citlivou pre podnik, nakolko sa zvySuje riziko Uniku informacii a
know-how. Ak vSak podniky nedisponuju dostatoénymi znalostami, pristrojmi,
odbornikmi a laboratériami (najmé v pripade malych a strednych podnikov, pre ktoré je
vlastny vyskum a vyvoj nékladny), jedinou schodnou cestou sa pre nich stdva externy
dodavatel’ tychto sluzieb. Tymi mézu byt univerzity, vedecko-vyskumné laboratoéria a pod.
Konkrétne oblasti vedy a vyskumu st pre kazdy podnik Specifické, pretoze sa odvijaja od

jeho predmetu podnikania.

Mnozstvo outsourcovanych cCinnosti atiez rozsah akomplexnost sluzieb
poskytovanych outsourcingovym partnerom su parametre, na zaklade ktorych mozeme
definovat’ rozsah outsourcingu. Uplny (totalny) outsourcing je outsourcing, kde sa
outsourcuje komplexna Cast’ ¢innosti a dodavatel’ poskytuje kompletnu starostlivost’ a vo
vacsine pripadov aj vybavenie a podobne. Naopak ¢iasto¢ny (parcidlny) outsourcing je
situacia, kde Specializovani partneri preberaju len jednu alebo viac ¢iastkovych ¢innosti,

resp. Specificku funkciu, ¢i sluzbu.

Na zaklade prieskumu, ktory uskutocnila spolocnost’ PricewaterhouseCoopers
vroku 2009 na vzorke 226 svojich klientov mézeme povedat, Ze najCastejSie
outsourcovanou oblastou s sluzby v oblasti informacnych technoldgii, ¢i uz sa jedna

o uplny alebo Ciastocny outsourcing. Viac vyuzivané su aj sluzby v oblasti logistiky, ¢i
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T'udskych zdrojov alebo dodavka hlavnej sluzby. Dalsie vysledky uvedeného prieskumu

zobrazuje nasledovny graf (Graf1).

Graf 1: Oblasti outsourcingu
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Zdroj: PRICEWATERHOUSECOOPERS.2010. Outsourcing comes of age: The rise of collaborating
partnering  (online).  (cit. 15.1.2011)  dostupné  na:  http://www.pwc.com/gx/en/consulting-

services/pdfs/outsourcingcomesofage.pdf

1.3.2 Urovne outsourcingu

Podl'a Brown, D., Wilson, S. rozli§ujeme tri irovne outsourcingu. Jedna sa o takticky,

strategicky a transformaény outsourcing.”
Takticky outsourcing

Na prvom stupni outsourcingu, su dovody na jeho vyuzitie zvy¢ajne spojené so

$pecifickymi problémami, ktoré sa v podniku vyskytuju. Casto sa k outsourcingu priklana

2l BROWN, D. — WILSON S. 2005. The Black Book Of Outsourcing, How to manage the changes,
challenges and opportunities. New Jersey : John Wiley and Sons, Inc. 2005. 24s. ISBN 13 978-0-471—
71889-5.
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spolo¢nost, ktora je uz v problémoch asnazi sa touto cestou problémy Specifikovat
a vyriesit. Na taktickej urovni sa outsourcing vyuziva pri nedostatku finanénych zdrojov
pre kapitalové investicie, nedostatku manazérskej spdsobilosti, nedostatku talentu, pre
potreby znizenia pocCtu zamestnancov. Takticky outsourcing c¢asto sprevadza

reStrukturalizacia podniku alebo jeho casti. Outsourcing na taktickej rovni sprevadza:

- tvorba okamzitych uspor nakladov,
- eliminécia potreby buducich investicii,
- prilev penazi z predaja majetku,

- znizenie rezijnych nakladov na zamestnancov.

Strategicky outsourcing

Postupom casu podniky nachadzaju v outsourcingu stale viac vyhod a ciele tohto
vztahu sa menia. Manazéri si uvedomuju, ze radSej nez stratit kontrolu nad
outsourcovanou oblastou by mali ziskat' vacSiu kontrolu nad vSetkymi funkciami, ktoré
patria do ich zodpovednosti a sustredit’ sa na strategické oblasti svojej posobnosti. Preto je
dolezité oslobodit’ sa od neklucovych oblasti abudovat’ strategické outsourcingové

partnerstvo s najlep$imi dodavatel'mi.

Transformaény outsourcing

Tretou uroviiou outsourcingu je transformacna uroven. Na to aby podnik prezil
musi transformovat’ seba a aj trhy, na ktorych posobi. V stale narastajucej konkurencii sa
javi outsourcing ako jednoduchy ale najucinnejsi spdsob zmeny pre podnikatelov
a manazérov. Hlavny prinos transformacného outsourcingu spociva v inovaciach, ktoré
Specialisti zvonka prindsaju k ich zakaznikom. Stavaju sa tak priekupnikmi a poc¢iatocnymi

¢lankami zmien v spolo¢nostiach.

Hirscheim, Heinzl, Dibbern* d’alej rozlisuji outsourcing podl'a toho, kolko percent
sluzieb v podniku je outsourcovanych. Pokial’ viac ako 80% vsetkych vedl'ajsich sluzieb
outsourcovanych, ide o uplny outsourcing. V pripade, ze podnik outsourcuje 20 az 80%

svojich sluzieb ide o selektivny outsourcing. V opacnom pripade, pokial’ podnik viac ako

Fwes

2 HIRSCHEIM, R.A. — HEINZL, A. — DIBBERN, J. 2006. Information systems outsourcing: enduring
themes, new perspectives, and global changes. Manheim: Springer. 2006. 110s. ISBN 3-540-24875-1.
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1.3.3 Outsourcingové vztahy podla poctu dodavatelov

V tomto pripade rozoznavame dva druhy outsourcingového vzt'ahu, tzv. ,single-
vendor®, kde vystupuje jeden dodavatel’ a jeden odberatel’ a ,,multi-vendor inak nazyvany

aj multisourcing, kde je dana aktivita zabezpeCovana viacerymi dodavatel'mi.”

Multisourcing

Multisourcing je pojem, ktory opisuje situaciu, ked’ sa na realizacii firemného
procesu podiel'a viacero zdrojov (source), napriklad dvaja externi dodavatelia, alebo
stCasne interny a externy dodavatel. Ilustrovat’ to mozno na priklade podniku, ktory
spracovanie miezd prenechd externému dodéavatelovi. V takom pripade stale musi
existovat’ interny tim, ktory tejto firme dodé vystupy z evidencie dochadzky zamestnancov.
Na spravne fungovanie procesu musi fungovat spolupraca interného a externého

dodavatel’a, ktori spolu realizuji proces spracovania miezd.

Vdaka narastajicej obltbenosti modelu outsourcingu vstupuju podniky do
outsourcingu casto bez hlbSich analyz. Tento jav nazyvame impulzivny outsourcing.
Medzinarodna vyskumna organizacia Gartner odporuca organizaciam, aby k outsourcingu
pristupovali Struktirovane. Vytvaranie uspesnych outsourcingovych vzt'ahov si vyzaduje

totiz pristup, presahujici bezny rdmec outsourcingu.

Multisourcing je novy funkény model, ktory zahfna sluzby z réznych zdrojov
zvnutra aj zvonka organizdcie tak, aby sa dosiahol najlepsi mozny vysledok.
Multisourcing prinasa vsetky vyhody outsourcingu, ale tiez dovoluje firmam sustredit

kapital a zdroje, na ktorych firme najviac zalezi. Je sucastou podnikovej stratégie.*

Outsourcing sa stal sucastou uspesného podnikania v mnohych organizaciach,
takze podniky automaticky a bez hlbsich analyz vstupuju do outsourcingovych vztahov.
Vytvéranie uspesnych sourcingovych vztahov vyzaduje pristup presahujuci bezny ramec
outsourcingu. ,,Organizécia si musi osvojit novy pristup, ktorému Gartner hovori

,multisourcing”. Iba tak moéze realizovat prinosy vyplyvajuce z outsourcingu aj v

» HIRSCHEIM, R. A. — HEINZL, A. — DIBBERN, J. 2006. Information systems outsourcing: enduring
themes, new perspectives, and global changes. Manheim: Springer. 2006. 109s. ISBN 3-540-24875-1.

** COHEN, L. - YOUNG, A. 2006. Multisourcing:moving beyond outsourcing to achieve growth and agility.
USA: Gartner, 2006. 4s. ISBN 1-59139-797-9.
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buducnosti,” povedala Linda Cohenova, viceprezidentka a uznavana analyticka spolo¢nosti

Gartner.”

Multisourcing je novou disciplinou, ktord vedie organizacie za hranice klasického
»rychleho znizovania fixnych nakladov®. Prispieva k tvorbe novych kapacit, globalnej
expanzii, vid¢sej pruznosti, ziskovosti a k vytvaraniu konkuren¢nej vyhody. Multisourcing
ako taky vyzaduje zmenu myslenia a spésobov komunikécie, vzajomnu vymenu informacii
a dohl'ad nad riadenim sourcingovych vztahov na strane zdkaznika i poskytovatela.
Kym vSak budi organizacie pripravené pristupit k tomuto trendu, musia skoncit s
impulzivnym outsourcingom. Multisourcing vSak najmi na rozvinutych trhoch sluzieb v
zapadnej Europe a USA ziskava vel'ku dolezitost’ a mozZzeme ocakavat, ze sa s urCitym

oneskorenim prejavi aj u nas.

Pre multisourcing je spolo¢né vytvaranie sourcingovej stratégie, ktord je uzko
previazana s celkovou podnikovou stratégiou. Tuto stratégiu treba pravidelne kontrolovat’ a
revidovat’. Pod multisourcingom mdzeme chéapat’ outsourcing zaloZzeny na novom mysleni,
zahriujuci komunikéciu, interakciu, monitorovanie vnutri aj navonok organizacie.
Multisourcing posudzuje sucasnu stratégiu rozdelenia zdrojov, tak ako outsourcing
ovplyviiuje vol'bu medzi stratégiou ,,vyrobit’ alebo kupit*, hodnoti dodavatel'ov, nastol'uje

stratégiu win-win, v ktorej vyhravaju obe strany.
Ak sa podniky chct presuntit’ od outsourcingu k multisourcingu, musia:
1. Mat’ jednotnt, zrozumiteI'nu sourcingovu stratégiu pre vsetky sluzby.
2. Zamerat’ sa na vytvorenie riadiaceho radmca pre sourcing.
3. Pamitat’, Ze podstata spociva v budovani a rozvijani vztahov, nie v podpisani kontraktu.

4. Ubezpecit' sa, ze poskytovatelia sluzieb vystihuji pri ich hodnoteni vSetky klicové

vlastnosti ovplyvitujace predavanu sluzbu.

3 JS. 2005. Multisourcing. In Hnonline .2005. (cit.20.6.2010) Dostupné na internete:http://hn.hnonline.sk/c1-
17446190-

* DVORACEK, J. — TYLL, L. 2010. Outsourcing a offshoring podnikatelskych ¢innosti. Praha: C.H.Beck.
2010. 4s. ISBN 978-80-7400-010-2.
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POROVRANIE

Obrazok 2: Porovnanie tradi¢ného outsourcingu a multisourcingu
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1.3.4 Clenenie outsourcingu z geografického hladiska

Z geografického hl'adiska mozeme outsourcing rozdelit’ do troch kategérii na
onshoring, nearshoring a offshoring. Rozdiel medzi jednotlivymi druhmi outsourcingu je
vo vzdialenosti medzi poskytovatelom  a prijimatelom outsourcingu. Dal$im
predpokladom tohto rozdelenia je aj fakt, ¢i sa poskytovatel' outsourcingu nachadza

v rovnakej krajine ako prijimatel’ alebo v inej krajine, resp. ako vzdialene;.

*  Onshoring alebo onshore outsourcing je pojem opisujuci outsourcing na
dodavatel’a spravidla v tej istej krajine, dokonca fyzicky vo vel'mi blizkej lokalite. Jedna sa
o outsourcing lokalny, regionalny, nanajvys narodny. Prave malé vzdialenost’ je kI"i¢ovym

faktorom pri tomto type outsourcingu.

*  Offshoring je vlastne outsourcing "na velktl vzdialenost" alebo
outsourcing, ktory prekonava hranice Statov- tzv. ,,medzinarodny* outsourcing. KIi¢ovym
faktorom v tomto type outsourcingu sa stdva cena sluzby, casto aj na tkor inych
parametrov. Napriklad manazovanie vztahu s takymto doddvatelom, pripadne rieSenie
problémov bez moznosti osobného kontaktu sa prinajmensom komplikuje. Ako akde
offshorovat’” st kl'ucové rozhodnutia strategického manazmentu v strednych a velkych
firmach. V sucasnosti vécSina spoloCnosti viac menej offshoruju c¢innosti rovnakym
sposobom ako keby ich robili vo vlastnej firme, ale s niz§imi nakladmi. AvSak neustale
meniaci sa pomer medzi mzdovymi a kapitalovymi ndkladmi na vznikajucich trhoch
znamena redizajn offshore procesov, tak aby boli produktivnejSie. Aj popularne offshore
krajiny sa v poslednej dobe vycerpali z pracovnych sil a tak rapidne zvySovanie platov
v tychto destinaciach sposobuje to, Ze spolo¢nosti musia prehodnocovat’ rozhodnutia kam

offshorovat’.”” Naj¢astejSie vyuzivané kritéria krajiny pre zhodnotenie offshoringu st:

. Néklady v danej krajine — mzdové, rezijné, etc.

. Trhové prostredie — trendy, napredovanie vyskumu a vyvoja, ceny, etc.
. Rizikovy profil — vladne restrikcie, vojnové riziko, prirodné podmienky,
= Podnikatel'ské prostredie — konkurencia, dotacie, danové ul'avy, etc.

. Kvalita infrastruktiry — dopravné, energetické siete.

" FARRELL, D. 2006. Offshoring: understanding the emerging global labor market, USA : McKinsey.
2006. 8s. ISBN 1-4221-1007-9.
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Nearshoring je nieCo medzi onshoringom a offshoringom. Vhodne kombinuje
nizSiu cenu sluzieb s este stale malou geografickou vzdialenostou. Medzi vyhl'adavané
nearshoringové centrd pre eurdpske krajiny patri aj Slovensko hned z niekolkych
dovodov. Slovensko je sucastou Eurdpskej unie a je teda blizko, fyzicky, ale aj
legislativne. M4 malu jazykovu bariéru. A to nielen pre anglicky jazyk, ale aj nemecky a
viaceré dalSie eurdpske jazyky. Keby zakaznik hl'adal napriklad podporu nemeckého
jazyka, mal by s najvacSou pravdepodobnostou vo vel'mi atraktivnych outsourcingovych

destinaciach (ako napriklad v Indii) zavazné problémy.

Na Slovensku pretrvava vysoky zaujem o Studium na vysokych Skolach. Aj ked’
asto dochadza k pre§kolovaniu zamestnancov, absolventi VS majii spravidla lepsie
schopnosti adaptovat’ sa do nového prostredia, rychlejSie absorbovat’ nové vedomosti.
Vstupna cena prace je nizSia ako v zdpadnej Eurdpe. Avsak pre vysoky ekonomicky rast sa
tento rozdiel oproti hodnote spred niekolkych rokov znizuje. Historicky bolo Slovensko
sucastou Eurdpy, a preto neexistuju rozdiely, alebo len minimalne, v kultare. To je
klacové pri komunikacii so zdkaznikom najméd v pripade rieSenia problémov alebo
krizovych situdcii. Isté kultirne rozdiely mozno uz badat’ v porovnani s balkédnskymi
krajinami, vyrazne s viak rozdiely v porovnani s juhovychodnou Aziou, kde pdsobi

najvacsie mnozstvo outsourcingovych firiem.

Dobré skusenosti z prvych nearshoringovych projektov prilakali aj d’alSie podniky.
Slovensko sa tak dostalo na mapu zaujimavych outsourcingovych lokalit pre spolo¢nosti

zo zapadnej Eurdpy, ale aj Spojenych $tatov.*®

PredovSetkym zahrani¢né spolocnosti, ktoré outsourcovali zdkaznicke centrado
krajin ako India, Filipiny alebo Cina, vracaji mnohé z tychto aktivit spat do
materskejkrajiny, resp. blizSie k materskej firme, do krajin susediacich s krajinou kde
sidlia. Na jednej strane laka podniky vidina niz§ich mzdovych nakladov, na druhej strane
stoja nekompetentnost’, kultirne a jazykové odliSnosti, ktoré moézu ohrozit' reputiciu

spolocnosti a vyustit’ az do straty zdkaznika.

* NEMETH, P. 2007. Nearshoring — $anca pre Slovensko. In Hnonline .2007. (cit.20.6.2010) Dostupné na

internete: http://hn.hnonline.sk/c1-22588130-nearshoring-sanca-pre-slovensko
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1.4 Outsourcing versus insourcing

Opakom outsourcingu je tzv. insourcing, ¢ize zabezpecovanie ¢innosti vlastnymi
zdrojmi, resp. odstupenie od outsourcingovej zmluvy. Na takéto odstiipenie moze mat
podnik niekol’ko dbévodov (napr. zvySovanie ndkladov, volba nevhodného
outsourcingového partnera, vznik zavislosti na poskytovatel'ovi sluzby a pod.). Insourcing
je vhodné rieSenie pre podniky, ktoré zaberaju mensi trhovy priestor, predavaja produkty

s vy$Sou marzou a ich konkuren¢nou vyhodou nie je cena ale kvalita.

K insourcingu sa spolo¢nosti zvyknu vracat' aj v obdobi krizy, kedy dochadza
k uvol'iovaniu internych kapacit a podniky sa ich snaZia ¢o najviac vytazit. Dalsim
dovodom je aj to, ze pri nestalom dopyte, je potreba flexibilnej reakcie nan nevyhnutnd, ¢o
znamena, ze vsetky ¢innosti podnikov musia byt’ o najblizsie k hlavnej oblasti pdsobnosti.
Napr. od prelomu 20.storo¢ia zac¢ali americké podniky preferovat’ Aziu, pretoZe s rastiicim
objemom vyroby bolo pre podniky ¢oraz vyhodnejsie vyrabat’ za oceanom. Casom vyrazne
zosilnela aj ocednska logistickd infrastruktura. Jej flexibilita sa zvysila az do takej miery,
ze spolo¢nostiam umoziovala do velkej miery pracovat’ v just-in-time mode bez potreby
budovat’ d’alSie obrovské skladové priestory. Viaceré americké podniky, ktoré doteraz
preferovali tento model, za¢inaji prehodnocovat situdciu. Vyrobu v Azii obmedzuju alebo
rusia a st’ahuju sa blizsie k trhom. ,,Dlha dodavatel'ska retaz nie je problém, ak je dopyt
stabilny. No je problémom, ked” vyroba rastie alebo klesa,* hovori viceprezident americkej

nabytkarskeho podniku Kathy Ireland Karl Eulberg.”

Nie len dopyt je dolezitym faktorom rozhodnutia pre insourcing. V obdobi
recesie zohravaju svoju rolu aj odbory napr. v takych krajinach ako je Nemecko, kde maju
velmi vyrazny vplyv (dokonca vyraznej$i ako vo Velkej Britanii a USA). Pod ich
vplyvom dve znajvacsich nemeckych automobiliek (Volfswagen a Opel) prijali
rozhodnutie prepustit’ menej zamestnancov ako si to situacia ziadala. Teraz im musia n4jst’
pracu a tak prichddzaji na rad insourcingové opatrenia — Opel rozbieha vlastni vyrobu

plastovych sucasti a VW presunulo vyrobu lozisk spdt” do spolo¢nosti. Obe spolocnosti

¥ MUCKA, F. 2009. Outsourcing vychiadza zmédy. In eTrend. 2009. (cit. 25.6.2010)

http://podnikanie.etrend.sk/podnikanie-riadenie/outsourcing-vychadza-z-mody.html
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tvrdia, ze neobetovali ziadnu z outsourcingovych vyhod aich tuspory zrozsahu sa

vyrovnaju tym, ktoré dosahujt ich dodavatelia.”

1.4.1 Vyhody a nevyhody insourcingu

Insourcing, podobne ako outsourcing, ma niekol’ko vyhod ale aj nevyhod, ktoré
réznou mierou vplyvaji na rozhodnutie o jeho vyuzivani v podniku. Je preto nevyhnutné
aby manazéri venovali ¢as asnahu do analyzy rizik a efektov, ktoré so sebou nesu

outsourcing ale aj insourcing.

Podl'a Brucknera a Vofiiska’ medzi hlavné vyhody insourcingu patri vysoka
schopnost’ rieSenia operaénych problémov, nakolko sa c¢innost vykonava ,,doma“
v podniku, d’alej je to menSie riziko Uniku informacii a know-how. Jednym z vyznamnych
vyhod insourcingu podl'a tychto dvoch autorov je aj fakt, Ze zamestnanci ¢asto vykonavaju
d’alSie ¢innosti nad ramec, ktoré nie su vysledkom ich snahy pomoct’ a znalostiam v danom
odbore. Prave tychto vyhod by si mali byt poskytovatelia outsourcingu vedomi, lebo prave
fakt, ¢i s tieto vyhody banalne alebo dolezité ovplyviuje dopyt po sluzbe, ktoru
poskytuji. Na druhej strane ako nevyhody insourcingu uvadzaji tazsie udrzanie
konkurencieschopnosti na svetovej urovni z hladiska nizSej flexibility pri vedlajSich
¢innostiach. Nevyhodou je aj nutnost’ investicii do oblasti, ktora nepatri medzi hlavné
Cinnosti firmy a taktiez riziko stagnacie oblasti. Ako nevyhodu vidia autori aj

zodpovednost’ za oblast’.

Medzi vel'mi vyznamny faktor posobiaci v prospech insourcingu zarad’ujeme aj to,

ze insourcing redukuje zavislost’ na externom dodavatelovi.

Sprievodnym javom insourcingu je komunikacia, ktord sa vyznacuje
neformalnostou a vytvaranie medzil'udskych vztahov, ktoré su sucastou podnikovej
klimy. Ich efekty vS§ak mozu byt ako pozitivne, tak aj negativne, co je dolezité si uvedomit’

pri rozhodovani o insourcingu.

% DIY in Germany.Economist, 3/2/96, Vol. 338 Issue 7955, p60-60
' BRUCKNER, T. — VORISEK, .1998. Outsourcing a jeho aplikace pii Fizeni informacniho systému
podniku. Praha : Ekopress, 1998. 119s. ISBN 80-86119-07-6.
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1.4.2 Stratégia ,, Vyrob alebo nakup “

Prosperita kazdého podniku zavisi od mnohych internych a externych faktorov.
Medzi tieto faktory bezpochyby patria aj zdroje, ktorymi spolo¢nost’ disponuje. Nezalezi

len na ich dostupnosti, ale predovsetkym na ich vyuziti a vzajomnom prepojeni.

Podstata stratégie ,,vyrob alebo nakup* spociva v rozhodnuti manazmentu, ¢i dany
Specificky proces alebo cCinnost’” podniku napriklad pri zavaddzani nového produktu
uskuto¢nit’ v rdmci vlastného vyrobného procesu alebo nakupit’ od dodavatelov.

V organizécii rozliSujeme cinnosti: Spickové, hlavné, podporné, nahraditel'né,
okrajové (vid' obrazok 3).* Spickové a hlavné &innosti sii pre podnik nenahraditené,
Specialne teda tie, v ktorych ma podnik konkurencni vyhodu. Pri tychto Cinnostiach
rozhodnutie o outsourcingu by malo byt najopatrnejSie. Naopak, pri ¢innostiach
podpornych, nahraditel'nych a okrajovych by sa dalo hovorit’ ako o ¢innostiach vedl'ajsich
atu je rozhodnutie o outsourcingu prijatelné, jednoduchsie. Preto je velmi dolezité

rozpoznat’, do ktorej kategorie jednotlivé podnikové Cinnosti patria.

Obrazok 3 : Prehl’ad podnikovych ¢innosti

Vysoka

T

Moznosti substitiicie
(vytesnenie)

l

Nizka

Cinnosti

2DVORACEK, J. - TYLL, L. 2010. Outsourcing a offshoring podnikatelskych ¢innosti. Praha : C.H.Beck.
2010. 15s. ISBN 978-80-7400-010-2.
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Na nasledujucom obrazku (Obrazok 4) je znadzorneny proces identifikacie hlavnych

¢innosti a procesov vhodnych na outsourcovanie podl'a Dvoracka a Tylla.

Obrazok 4 : Postup v rozhodovani ,, Vyrob alebo nakup*

Vymedzenie hlavnych

. 1.krok
cinnosti podniku ¥
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) hrozhu
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hudiicej konkurencie

f INVESTUJ

NAKUP DO VZDELANIA

Zdroj: DVORACEK, J. — TYLL, L. 2010. OQutsourcing a offshoring podnikatelskych cinnosti. Praha:
C.H.Beck. 2010. 16s. ISBN 978-80-7400-010-2.
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Po identifikacii hlavnych ¢innosti nastava faza ich analyzy vzhl'adom na hodnotovy
retazec a komplexna analyza nakladov. V kroku tri manazment rozhoduje na zdklade
dostupnosti vonkajsich zdrojov. Pokial' neexistuji vhodni parteri dochddza k stratégii
,Vyroby vo vlastnej rézii*, naopak, ak existuje dostatok vhodnych partnerov nastupuje
proces ich analyzy a vyberu. Na zaklade analyzy su pre podnik vhodnymi partermi ti, ktori

nepredstavuji hrozbu buducej konkurencie.

Podla Hucku, Kislingerovej a Malého” sa podniky snazia aby nevyuzivali

outsourcing u ¢innosti, ktoré:

- su kritické pre uspech kone¢ného vyrobku alebo sluzby pre zakaznika,

- vyzaduju Specialne znalosti a schopnosti, alebo technologie a pocet potencidlnych
dodavatel'ov je obmedzeny,

- suvisia s klI'ic¢ovymi kompetenciami spolo¢nosti,

- su dolezité pre synergické efekty, ktoré vznikaji v spolo¢nosti.

Podniky pri vybere Cinnosti vhodnych na outsourcing vyuzivaju hlavne skusenosti
a empirické postupy, ktoré vychadzaju predovsetkym z urcenia kritérii, ktoré ¢innosti nie

su pre outsourcing vhodné.

1.4.3 Cosourcing

Cosourcing je Specificky nastroj manazmentu, kedy je niektorad
z podnikovych funkcii vykondvand internymi zdrojmi a zdroven externou firmou. Ide
o spolupracu v ramci podnikovych ¢innosti, kedy dana aktivita nie je priamo prenesend na
vonkajSieho partnera ale nie je uplne v rézii internych zamestnancov. Jednym z prikladov
cosourcingu je interny audit, kedy podniky vyuzivaju interného auditora a zaroven aj
externu firmu s potrebnymi znalostami a skisenostami. Pri outsourcingu hrozi strata
kontroly nad prenesenym procesom, na druhej strane pri cosourcingu sa obe strany
podielaju na uspechu. Cosourcing sa objavuje v poslednych rokoch ako novy pristup
v oblasti outsourcovania, ktory je zamerany na spoluprdcu medzi dvoma podnikmi
(dodéavatel'skou a odberatel'skou), ktoré zdielaji spolo¢ny ciel, risk aaj odmenu.

Cosourcing nie je priamo outsourcingom ale nie je ani insourcingom. Dalo by sa povedat,

¥ HUCKA, M. — KISLINGEROVA, E. — MALY, M. akol. 2011.Vyvojové tendence velkych podnikii.
Podniky v 21. stoleti. Praha: C.H. Beck, 2011. 159s. ISBN 978-80-7400-198-7.
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ze stoji medzi a vyuziva vyhody oboch. Cosourcing je podnikmi povazovany tiez za
in$piraciu novymi technikami a zdroj $pi¢kového know-how. Cosourcing sa inak nazyva aj
spolu prevadzkovanie alebo priamym partnerstvom. Vznika tak tesnd a pevna vizba medzi
zmluvnymi stranami, ked’ obe strany s maximdlne zainteresované na efektivnhom
fungovani systému. Ten je podmienkou spolo¢ného uspechu, tispech len jednej strany nie

je z podstaty viazby dlhodobo mozny.

Podl'a Kaisera a Hawka™ cosourcing vznikol z jednoduchého modelu outsourcingu,
kde bolo hlavnym cielom redukcia nakladov a podpora internych vedomosti. Tento
outsourcing tak prerastol do komplexu ,,cosourcingu®, kde sa obe strany podielaju na

praci. Uvedeni autori tak definovali pat’ odporucani pre zavedenie cosourcingu:

podnik musi rozpoznat kedy je cosourcing aplikovatel'ny,
v podniku musia byt jasne definované a rozvijané kompetencie,
budovanie dovery je zakladom cosourcingového vztahu,

podporovat’ vzajomné porozumenie etnickej a podnikovej kultary,

A o e

planovat’ progres cosourcingu.

Medzi hlavné rozdiely medzi outsourcingom a cosourcingom patri oblast’ kontroly,
kvality a postupov procesu. Pri cosourcingu je zainteresovany tim priamo pod kontrolou
prijimatel'a, o znac¢i, Ze aj samotna kontrola kvality zdrojov je podriadend kontrole
u prijimatel’a cosourcingu a tak je mozné lepsie predvidat’ samotnu kvalitu cosourcingu.
U outsourcingu je naopak kontrola zvycajne pod vedenim dodavatela a kvalitu
outsourcingu je tazké uréit’ dopredu. V otdzke dodrziavania procesov a Standardov prace
su pri cosourcingu nasledované postupy prace prijimatela. Na druhej strane pri
Standardnom outsourcingu sa zvyc¢ajne postupuje podl'a dodavatel'ovych pokynov.

Samozrejme, vzdy zéalezi od samotnej oblasti, ktord je predmetom
outsourcingového resp. cosourcingového vzt'ahu, nakol'ko nie vSetky Cinnosti v podniku

mdzu byt predmetom cosourcingu vzhl'ad na predpoklady cosourcingu.

* GOTTSCHALK, P. 2006. E-business strategy, sourcing and governance. USA: Idea group publishing,
2006. 191s. ISBN 1-59904-004-2.

39



1.5 Dovody vyuZzitia outsourcingu

V sucasnosti je unas tendenciou vyuzivat outsourcing ¢oraz viac, pretoze je
prostriedkom zvySovania konkurencieschopnosti zefektivnenim podnikovych procesov pri
znizovani ndkladov. AvsSak nie len tieto dovody su hlavnymi pri¢inami (obrazok 5)

zavéadzania tohto fenoménu do podnikovej praxe.

Obrazok 5: NajvyznamnejSie dovody pre outsourcing
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Zdroj: BRUCKNER, T. — VORISEK,J 1998. Outsourcing a jeho aplikace pri Fizeni informacniho systému
podniku. Praha : Ekopress, 1998. 119s. ISBN 80-86119-07-6.

Hlavnym dovodom vy¢letiovania podnikovych ¢innosti je koncentracia na kIi¢ové
¢innosti, ktoré zabezpecuju prezitie podniku. Outsourcing by mal zabezpecit vysSiu
akcieschopnost’, preciznost’ a tym celkovi konkurencieschopnost’ podniku. V kone¢nom

dosledku je jedno, ¢i sa jednad o podnik vyrobného charakteru alebo poskytujtci sluzby.
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Tym, ze podnik presunie ¢ast’ procesov, ktoré priamo nesuvisia s realizaciou jej produktu
na poskytovatel'a, ostava jej Sirsi priestor a moznosti na zdokonalenie a zefektivnenie tych
procesov, ktoré sa priamo dotykaju a ovplyviiuji jej hlavni podnikatel'ski ¢innost’. Na

tieto procesy tak spravidla zostava viac ¢asu a finan¢nych prostriedkov.

V neposlednom rade je jednym zvyznamnych dévodov vyuzitia outsourcingu
mnozstvo a kvalitativna aroven skusenosti, ktoré poskytovatelia sluzieb maju. Su to
vacsinou odbornici, ktorych hlavnou oblastou podsobenia je prave cinnost’, ktoru
zabezpecuju. Tieto podniky maju dlhoro¢na prax v danej oblasti, vedia odhadnit’ mozné
rizika a a skryté nastrahy, pretoze sa s nimi uz v minulosti stretli. To v§etko umozinuje ich

klientom nerobit’ chyby ale im uspesne predchadzat’.

Nedostatok licencii alebo povoleni vykondvat’ ur€ité Specializované ¢innosti sa tiez
poklada za jeden zddvodom vyuzitia outsourcingu (napr. skladovanie a manipulécia

s nebezpecnymi latkami).

V oblasti 'udskych zdrojov je prinos outsourcingu znacny a to nie len pri réznych
sezonnych vykyvoch ale aj pri stabilnom dopyte po zamestnancoch. Klient sa nestara
o nabor, ziskavanie, vyber zamestnancov, jednoducho zada poziadavku svojmu partnerovi
a pre personalistiku a cell zodpovednost' a proces presunie na neho. V ramci l'udskych

zdrojov sa zvykne vyclenovat’ aj mzdova agenda, administrativa a pod. na poskytovatel’a.

Rozhodujucim argumentom preco vyuzivat outsourcing je jednoznacne financné
hl'adisko. Dobre navrhnuté outsourcingové rieSenia mézu podniku usetrit’ znacné finanéné
prostriedky zefektivnenim procesov. S finan¢nou strankou uzko stvisia naklady, ktoré sa v
ramci outsourcingového vztahu menia z fixnych na variabilné. ** Prikladom je oblast’
skladovania alebo dopravy v podniku. Ak podnik vlastni ur¢ity auto park, sklad, po pripade
iny strojovy park, vznikaju jej v kazdom pripade fixné naklady (napr. odpisy), aj ked’ svoje
zariadenia a budovy nevyuziva. Tieto ndklady zvyknu predstavovat nezanedbatelné
percento celkovych nakladov. Ak sa vSak podnik rozhodne tito oblast cinnosti
outsourcovat, fixné naklady na tieto Cinnosti odpadaju a prechadzaju na poskytovatela,
ktory klientovi fakturuje cenu, ktora sa rovna skuto¢ne odvedenym vykonom. V tomto

pripade sa teda uz jedné o naklady variabilné.

** MORAVCIK, T. 2009. Pevné miesto outsourcingu v logistike. In Logistika : mésiénik vydavatelstvi
Ekonomia. Praha : Economia, 2009. ISSN 1211-0957, Gnor 2009, ro¢. 15, ¢. 2, s. 26-28.
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V suvislosti s nakladovym hladiskom outsourcingu treba vSak jednat velmi
dokladne a pri rozhodnuti o vycleneni urcitej oblasti podniku z finanénych dévodov je
potreba zvazit’ trhovy mechanizmus na jednej strane a interné planovanie na druhej. Zatial’,
¢o v podniku neexistuje trhové prostredie, externi dodavatelia sa v iom nachadzaju.
Cinnosti podniku st vysledkom vnitorného (administrativneho) planovania, ktoré veri, Ze
jednd raciondlnejSie ako jednd trh. AvSak toto interné planovanie je v rozpore so
Smithovou ,,neviditel'nou rukou trhu®, takze sa nam zdanlivo javi, ze dochadza k rozporu.
A preto by k outsourcingu malo dojst’ len vtedy, ak podnik uskutociiuje svoje procesy
s vy$§imi ndkladmi (zahrnujuc vsetky naklady, aj na planovanie), nez su tie, ktoré by
vynalozila, keby jej tieto procesy zabezpecoval iny podnik.

Rozhodnutie outsourcovat’ je vel'mi narocné a realizicia outsourcingu vyvolava

mnohé otazky, ktoré sa tykaji objektivity potreby, ¢i racionality rieSenia problému. Tieto

otazky v podniku vznikaju va¢sinou z nasledujucich dovodov™:

. znizenie a kontrola prevadzkovych nékladov,
. pristup k novému know-how,

. nedostupnost’ potrebnych zdrojov — interne,

. zniZenie investi¢nych nakladov,

o transfer rizika,

. zlepsenie kvality procesov v podniku,

. zlepsenie cash-flow,

o uvol'nenie kapacity na ,,core business®,

. hotovost’ z predaja zariadenia poskytovatel'ovi,
. uvolnenie internych zdrojov pre iné aktivity.

Moézeme povedat’, Zze dovody zavedenia outsourcingu su najcastejsie strategického
a finanéného charakteru. Aj ked’ najvystiznejSie by bolo povedat’, Ze finanéné dovody
sprevadzaju ostatné priciny a ciele a finan¢né hl'adisko je délezitym hodnotiacim faktorom

uspesnosti outsourcingu aplikovaného z inych dévodov ako finanénych.. Naklady st skor

** RYDVALOVA, P. —- RYDVAL, J. 2007. Outsourcing ve firmé. Bmo : Computer Press,a.s. 2007. 26s.
ISBN 978-80-251-1807-8.

42



ako

doévodom k outsourcingu jeho najdolezitejSim rozhodovacim a hodnotiacim

faktorom.?’

The Outsourcing Institute definoval nasledovné doévody outsourcingu®®, si zoradené

nasledovne- prvych 5 dlhodobé, ostatné kratkodobé:

A S A

11.
12.
13.

pristup k moznostiam a schopnostiam na svetovej irovni,

rozsirenie prinosov restrukturalizacie,

zvySenie pruznosti zdrojov (jednoduchSie sa prispdsobuje zmendm objemu a
frekvencie - pri zmenseni nezostavaji vysoké fixné naklady)

Standardizacia rieSenia informacného systému (napr. pri tvorbe holdingov) zaistenim
jedného poskytovatel'a celosvetovo,

zdielanie rizik,

uvol'nenie zdrojov pre iné ucely,

uvol'nenie kapitalovych prostriedkov,

prisun penazi,

znizeni operativnych nékladov,

predvidatel'né naklady a kontrolovatel'né vydaje na danu oblast’,

zdroje nie su dostupné interne (napr. pri prestahovani do inej lokality),

niektoré ¢innosti s tazko ovladatelné alebo celkom mimo kontrolu.

podnik nedisponuje dostatoénymi l'udskymi zdrojmi pre riadenie funkcnej oblasti

(outsourcing riadenia funkcnej oblasti).

Je zaujimavé pozriet sa na dovody, ktoré vedu spolo¢nosti k outsourcingu na

americkom kontinente v porovnani so spolo¢nostami posobiacimi v zapadnej Europe.

V USA pozeraju na outsourcing z procesného hl'adiska — dovody st viac zamerané

na zlepSenie ,core businessu“, rast znalosti, pristup novych technoldégii. V Eurdpe

spolo¢nosti k outsourcingu vedie skor nakladové hladisko. Prehlad dovodov veducich

k outsourcingu v USA a Eurdpe prindsa nasledujuci graf (Graf 2).

" DVORACEK, J. — TYLL, L. 2010. Outsourcing a offshoring podnikatelskych ¢innosti. Praha: C.H.Beck.
2010. 27s. ISBN 978-80-7400-010-2.

BTop

10 Reasons Companies Outsource. (cit. 20.1.2012), dostupné na:

http://www.outsourcing.com/content.asp?page=01Db/articles/intelligence/oi_top ten survey.html
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Graf 2: Dovody outsourcingu — USA vs. Eurépa
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Zdroj: KAKABADSE, A. - KAKABADSE, N. 2002. Trends in Outsourcing: Contrasting USA and Europe,
In European Management Journal. ISSN: 0263-2373, 2002, Vol. 20, No. 2, pp. 189-198.

1.6 Rizika zavedenia outsourcingu

Rizikom nazyvame tie Cinitele, ktoré mdézu negativne ovplyvnit’ vysledok ¢innosti,
aktivity, teda aj podnikania. Je najcastejSie vnimané ako pravdepodobnost’ vzniku straty
alebo neuspechu. Rozhodnutie o outsourcingu byva casto spojené s priamym vplyvom na
celu firmu, jej hodnotu, d’alSie smerovanie a finan¢nu situaciu. Preto je obvyklym javom,
7ze sa v podnikovej praxi stretdvame aj s problémami a nevyhodami spojenymi s
outsourcingom. S neuspechom zavedenia outsourcingu ajeho riadenia pocas celého

outsourcingového vztahu je spojené riziko oslabenia spolo¢nosti. Manazéri*® si musia byt

3 STRENITZEROVA, M. 2007. Outsourcing v riadeni Pudskych zdrojov — 4no &i nie?. In Elektronicky
casopis Katedry spojov Posta, Telekomunikdcie a Elektronicky obchod. ISSN 1336-8281, Ro¢nik 11/2007,
$.48-55.
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preto pred kazdym takymto strategickym rozhodnutim vedomi aj moznych problémov a

negativnych stranok spojenych s vyuzivanim outsourcingu, ako napr.:

» néklady spojené s koordindciou: tazkosti moézu nastat’ hlavne pri zosuladeni
produkcie s externymi poskytovateI'mi,

»  kvalita a problémy s poskytovanim sluzieb: vo vSeobecnosti je tendencia spoliehat’ sa
na kvalitu, ale kvalita sa, na druhej strane, tazko preveruje,

»  kontrola: outsourcing moze spoOsobit’ stratu kontroly nad kluCovymi oblastami,
nevynimajuc zamestnanecké vztahy a manazovanie zamestnancov,

»  zavislost na poskytovatelovi sluzieb: mdéze vzniknut' v ddsledku slabej kontroly
outsourcingového vzt'ahu a sledovania trhu,

»  riziko vyplyvajuce z nevyhodne postavenej zmluvy o dodavke sluzieb a vplyv
okolitého prostredia na podmienky spoluprace s poskytovatelom sluzieb a riziko
krachu spoluprace,

»  internd neznalost’ redlnych nakladov: nesplnenie pdvodnych ocakavani v oblasti
znizenia nakladov (zdkaznik nespravne odhadne vSetky povodné interné naklady),

»  z pohladu poskytovatela spravidla nutnd vel'mi dobra znalost’ klienta, prip. jeho

strategickych cielov a planov.

Kedze rozhodnutie o outsourcingu je dlhodobym, teda strategickym,
rozhodovatelia resp. zamestnanci a manazéri zainteresovani v tomto procese by mali
uvazovat’ nie len na zdklade nakladovej naro€nosti vyuzitia/nevyuzitia outsourcingu ale
mali by brat’ do vahy aj strategicku poziciu podniku, jeho zdroje, kapacity. Aj ked
kvantifikovatelné analyzy nakladov hovoria v prospech outsourcingu, mézu nastat’ aj
mnohé nepredvidateI'né okolnosti, ktoré zapricinuji d’alSie priame a nepriame naklady,

ktoré mézu prevazit nad vyhodami.

Tieto nevyhody st vlastne vyhodami insourcingu - teda zabezpeCovaniu sluzby v
ramci spolo¢nosti. Prave tychto vyhod by si mali byt’ poskytovatelia outsourcingu vedomi,
lebo prave fakt, ¢i su tieto vyhody banalne alebo délezité ovplyviuje dopyt po sluzbe,

ktoru poskytuju.

Je dolezité si uvedomit’, Ze outsourcing nie je rieSenim len pre velké spolocnosti.
Za poslednych tridsat’ rokov narastd pocCet malych a strednych firiem aich podiel na

outsourcovani jednotlivych aktivit ako napr. G¢tovnictvo a iné. Mnoho firiem poskytuje
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Specializované sluzby dostupné aj pre malé spolo¢nosti.

outsourcingu prinasa nasledujuca tabul’ka (Tabulka 1).

Tabul’ka 1: Vyhody a nevyhody outsourcingu

STRATEGICKE

FINANCNE

OPERACNE

VYHODY

zameranie sa na core-business

vykondvanie ¢innosti na expertnej
urovni

pristup na nové trhy

pristup do medzinarodnych
logistickych sieti

zvysenie zakaznickej spokojnosti

flexibilita vo vzt'ahu k zmenam na
trhu

uspory z rozsahu
nizsie kapitalové investicie

nizsie naklady na udrzbu
niz$ie finanéné riziko

zmena fixnych nakladov na variabilné

nizsie mzdové naklady

moznost’ benchmarku logistickych
nakladov

lepsie vyuzitie kapacit

flexibilita kapacit

znizenie zasob

skratenie objednavkového cyklu
skratenie pripravy vyroby

pristup k logistickym informacnym
systémom

Prehl'ad vyhod anevyhod

NEVYHODY

strata kontroly nad
outsourcovanou oblast’ou

strata kontaktu so zdkaznikom

unik dovernych informacii
strata schopnosti reagovat’ na
zmeny potrieb zdkaznika

odpor k zmenam zo strany
zamestnancov

nerealistickd Struktura
poplatkov a finan¢na strata

zavislost’ na poskytovatel'ovi
problémy s odhadom Setrenia
nakladov

slaby informacny systém
nizsi zakaznicky servis
vel'ké rozdiely vo firemnej
kultare dodévatela
nedostatocna kvalifikacia
technologické zlyhanie

Zdroj: SELVIARIDIS, K. — SPRING,M. — PROFILLIDIS,V. — BOTZORIS,G. 2008. Benefits, Risks,

Selection Criteria and Success Factors for Third-Party Logistics Services, In Maritime Economics

&Logistics. Rotterdam. doi:10.1057/mel.2008.12, Dec 2008. Vol. 10, Iss. 4; p. 380.
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Riziko zvySuje najma*:

> dizka obdobia, pre ktoré je naviazany partnersky vztah medzi zadavatefom a
dodévatel'om

blizkost’ outsourcovanej oblasti strategickym rozhodovacim procesom,

nestabilné podmienky podnikania (trh) pre oboch partnerov vztahu,

uponahlany vyber dodavatela,

YV V V V

vol'ba prilis problémovej oblasti, pre ktori nebolo najdené riesenie.

V pripade rizik z outsourcingu je mozné tieto eliminovat dokladnou analyzou
rizikovosti outsourcingového vzt'ahu. V pripade mensich firiem, kedy celé rozhodnutie
outsourcovat’ viac—menej stoji na majitel'ovi alebo vedicom zamestnancovi, analyzy rizika
vykonévané nie s, resp. si vel'mi povrchné. V niektorych pripadoch je outsourcing pre
podnik jedinym moznym rieSenim zabezpeCovania danej aktivity (napriklad v pripade

nedostatku internych zdrojov).*!

1.7 Postup zavedenia outsourcingu a jeho fazy

Na outsourcing treba nahliadat’ ako na strategické rozhodnutie podniku, ked’ze sa
zaobera dlhodobymi aspektmi rozvoja spolo¢nosti, ako je podpora vytyCenia cielov,
rozlozenia zdrojov, tvorba organizac¢nej Struktiry. Ako iny manazérsky projekt vyzaduje
si aj riadenie outsourcingového projektu manazérske cinnosti ako je planovanie,
rozhodovanie, vedenie a kontrolu. Jedna sa v podstate o definovanie projektovych cielov,
Specifik projektu, casového harmonogramu, finanéného rozpoctu, vykonanie analyz,
riadenia 'udskych zdrojov, monitorovanie stavu prac, uskuto¢nenie pripadnych korekcii az
po jeho ukoncenie. Podl'a Rydvalovej, Rydvala* sa tieto etapy roz¢lenuju do Ccasti
zivotného cyklu outsourcingového projektu, ktorymi su: rozhodnutie o outsourcingu
procesu, internd analyza, externd analyza, vyjedndvanie kontraktu, riadenie prechodovej

faze, riadenie vztahov a zaclenenie do procesov podniku az po procesné riadenie.

%0 Riadenie outsourcingového rizika. (cit. 22.3.2012) dostupné na: http://outsourcing.infoweby.sk/zdielanie-
rizlik/riadenie-outsourcingoveho-rizika

H MILECOVA, M. 2009. Ako udrzat’ riziko z outsourcingu pod kontrolou, In eZisk. 2009, ¢. 6, ISSN 1337-
9151,5.36-38.

2 RYDVALOVA, P. —- RYDVAL, J. 2007. Outsourcing ve firmé. Bmo : Computer Press,a.s. 2007. 35s.
ISBN 978-80-251-1807-8.
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Proces outsourcingu sa sklada z nasledujucich faz:
1. Analyticka fdza — 2. Rozhodovacia faiza —» 3. Kontaktna faza —»
4. Hodnotiaca fiza —» 5. Uzatvorenie kontraktu ——» 6. Implementdcia ——»

7. Spétna vizba

1.7.1 Analyticka faza

Tato cCast’ procesu outsourcingu pozostava z identifikdcie outsourcingovych
prilezitosti v podniku. Je dolezitou zhladiska ziskavania a spracovanie informaécii
o vSetkych oblastiach podniku. Zakladnou ulohou je definovanie vybranych ¢innosti
z hladiska ich strategického vyznamu. Hlavnymi kritériami hodnotenia strategického

, X fond3
vyznamu C1nnosti su :

miera internej orientacie,

pocet internych zakaznikov,

vyznam pre riadenie,

vyznam pre podnikovu kultiru a PR.

Vedlajsie ¢innosti mézeme posudzovat’ z niekol’kych hl'adisk. Podl'a Thomasovej*
su najdolezitejSimi hl'adiskami ¢asova naroc¢nost a odbornd resp. nakladova néarocnost’.
Pri¢om kritérid casovej narocnosti mézu byt’: naliehavost’ poskytovania sluzby, planovitost’
¢innosti, frekvencia uskutoCfovania cinnosti, rychlost a dostupnost’ danej cinnosti,
kapacitné vytazenie ¢innosti. Na druhej strane na ohodnotenie odbornej narocnosti mozno
pouzit’ nasledovné kritérid: pomer externej a internej ceny, roény objem nakladov ¢innosti,
potreba  Specidlneho know-how, investicii, kvalifikdcia zamestnancov, stupen

samofinancovania ¢innosti, miera vnutornych bariér.

RozliSujeme cinnosti strategické — im sa musi venovat’ maximalna pozornost
a ¢innosti obsluzné, ktoré sluzia na podporu hlavnych ¢innosti. Podnik méze uvazovat
o outsourcovani len ¢innosti obsluznych. Obsluzné Cinnosti sa hodnotia z hl'adiska casu
(planovatelnost’, frekvencia, pravidelnost, akutnost’), z hladiska potreby odbornych
zruénosti a kompetencii (vybavenie, kvalifikdcia a materidlovd naro¢nost’) a z hl'adiska

nakladového.

“ THOMASOVA, E. 2010. Organizovanie. Bratislava : Ekoném. 2010. 227-229s. ISBN 978-80-225-2914-3.
“ THOMASOVA, E. 2010. Organizovanie. Bratislava : Ekoném. 2010. 227-229s. ISBN 978-80-225-2914-3.
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Strategicka analyza je sucastou globalnej podnikovej stratégie a jej ulohou je jasna
definicia hlavného predmetu ¢innosti podniku a k nemu potrebnych podpornych ¢innosti.
Jej zakladom by mala byt snaha porozumiet’ zakladnym schopnostiam podniku,
schopnostiam konkurencie a schopnostiam v uvahu prichddzajicim kooperujucim

podnikom.

Rozhodnutie o zakladnych a podpornych funkénych oblastiach je nadradené
Ciastkovym podnikovym stratégidm (marketingovej, finan¢nej, personalnej, informacnej
apod.). Analyza je robend prave preto, aby toto rozhodnutie bolo do ¢iastkovych stratégii

zacClenené.

Je dolezité vykonat' ,interny audit™ organizicie s ohl'adom na: stav investi¢ného
majetku urceného k prevodu v ramci outsourcingového procesu, existujucu technicku
infrastrukturu, vykonnostné parametre sucasnych ¢innosti, finan¢ny stav organizacie na

zaklade podrobnej ndkladovej analyzy vratane tzv. transak¢nych nakladov.

1.7.2 Rozhodovacia fdaza

Inak nazyvana faza ,make-or-buy“. Kde sa podnik na zdklade d’al§ich analyz
a hodnotenia rozhoduje, ktoré aktivity ponecha a ktor¢ vycleni na externého partnera, bez
toho aby bolo prezradené know-how spoloc¢nosti a bez toho, aby doslo k nebezpecnej

, . . , .4
zavislosti na budtucom partnerovi®.
Do tvahy pripadaju $tyri varianty rieSenia obsluznych ¢innosti*’:

I.  centralizicia — jednotné zabezpecenie ¢innosti na podnikovej urovni alebo v skupine
podnikov, pretoze ide o ¢innosti drahé a narocné na odbornt sposobilost’

II. integracia — je mozné obsluzni cinnost zIucit' so strategickou, nemozno ju
outsourcovat’, nakol'’ko sa vyznacuje vysokou frekvenciou poskytovania a rychlost’ou
dodavky

III. vyclenenie

IV. integracia, vyClenenie

* DANO, F. - TRSKA, V. 2005. Proces outsorcingu a strategické rozhodovanie. In: Novd ekonomika, ISSN
1336-1732, 2005, ¢.1, s. 16-22
“ THOMASOVA, E. 2010. Organizovanie. Bratislava : Ekonom. 2010. 229-230s. ISBN 978-80-225-2914-3.
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Rozhodnutie o vhodnosti outsourcingu vybranych ¢innosti spolo¢nosti musi byt
v stlade so strategickymi viziami celej spolo¢nosti. Niektori autori preto pokladaji fazu

rozhodnutia za prvy krok outsourcingového projektu.

KIacovu ulohu tu zohravaju odpovede na otazky ako: Ktoré funkcéné oblasti by
bolo vhodné vytesnit? Je vhodné vytesnit’ celt funkEnu oblast, alebo len jej Cast'? Aké
vyhody a aké komplikdcie mozno od vytesnenia oCakavat? Vtesnenie akej oblasti bude
mat’ najvacsie prinosy? Na ktorych poskytovatelov mdézme vytesnené oblasti preniest'? Je
vhodné preniest’ vytesnené oblasti na jedného poskytovatela (integratora vytesnenych

funkecii), alebo je vhodnejSie vyuzit’ sluzieb vac¢sieho poctu poskytovatel'ov?

1.7.3 Kontaktna faza

Tato faza nastava vtedy, ked sa podnik na zaklade predchadzajucich analyz a
hodnoteni rozhodne, ktoré oblasti bude outsourcovat. Do tejto fazy moéze vedenie
spolo¢nosti vstupit’ az na zaklade vystupov predchadzajucej fazy. Ziskané informacie
pomdhaju rozvinut predstavy o idedlnom dodavatelovi, o kritéridch, podl'a ktorych je
daného poskytovatela vhodné hodnotit, aky druh kontraktu bude chciet’” spolo¢nost’

uzavriet’, tak aby maximalizovala vyhody outsourcingu.

Predtym vSak ako spolo¢nost’ zacne vyhladavat potencidlnych partnerov, je
dolezité poznat' typy poskytovatel'ov a rozoznat’ jednotlivé zlozky tychto spolo¢nosti, tak
aby bol outsourcing efektivny pre obe strany. Je tu treba vSak vziat’ do uvahy, Ze partner
modze prebrat’ zamestnancov povodnej organizacie. Podl'a Jae-Nam Lee mdzeme rozoznat

tri typy poskytovatel'ov sluzieb (tabul'ka 2) — globalnych, lokalnych a spolo¢ny podnik.

Tu je kritické urCit’ vzajomné vztahy v presnych terminoch - uplne a ak to mozné,
tak aby boli ¢o najlepSie objektivne meratel'né. Doraz by sa mal klast’ najmé na urcenie
typov vztahov a vel'mi podrobny popis vztahov poskytovatel'a k podniku. S tym suvisi
urcenie spdsobov komunikécie a urcenie informécii, ktoré¢ bude podnik s poskytovatelom
zdielat’ a to ako informadcii, ktoré st predmetom sluzby, tak aj informacii, ktoré a tykaju
vztahu a jeho riadenia. To modze byt predpokladom pre moznost’ technologického
prepojenia informacnych systémov oboch podnikov. Vyhodou je $pecifikovat’ problémy,
ktoré podnik chce v danej funkénej oblasti outsourcingom riesit’ a urcit’ naklady, ktoré tieto
problémy v sucasnom stave vyzaduji. Tato Specifikacia je potom vychodiskom pre urcenie

poziadavky na mieru prenesenia nakladov sucasnych problémov na poskytovatela.
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Tabulka 2 : Charakteristika poskytovatelov outsourcingovych sluzieb

Globalny
poskytovatel’

Lokalny poskytovatel’

Spoloé¢ny podnik

Byt lidrom na trhu

Expandovat’ na d’alsie

Poskytovat’ staly

Vizia trhy servis, byt partnerom
klienta
Rozvinuty podnik, Znama na lokalnom Oboznamena so
_ medzinarodné trhu, s vysokym situaciou klienta
Charakteristika | .., ;,,¢ trhovym podielom na
cielovom trhu
§iroky rozsah gpeciﬁcké sluzby Sluzby ,,8ité na mieru*
Oblast’ 2 . : 2 . o :
N posobnosti upriamené na lokalny v zavislosti od
[poal el trh kontraktu
. Medzinarodny trh Lokalny a mierne Sluzba orientovana na
Hrafnce . internaciondlny trh zékaznika na lokalnom
spoloc¢nosti S
Uspory z rozsahu, Zdielanie sktisenosti Stabilny obchodny
vysoka odbornost’ v ramci trhu, vztah

Silné stranky

zamestnancov ,Startovacia draha“ pre
medzinarodny trh
Nedostatok Lokalne orientovana Tazkosti pri
Slabé stranky | vedomosti podnikova kultira rozsirovani podnikania

o lokalnom trhu

Zdroj: JAE-NAM LEE. 2008. Exploring the Vendor's Process Model in Information Technology
Outsourcing. In Communications of ALS; 2008, ISSN 0-54-5584,Vol. 2008 Issue 22, 5.569-589

Pre dobry vztah s poskytovatelom je nutnd obojstranna informovanost' (resp.
dohoda), aké problémy bude poskytovatel riesit’ a aké naklady akych problémov ponesie
podnik a aké poskytovatel. Inak povedané, poskytovatel’ ponesie zodpovednost’ nie len za
budice sluzby, ktoré bude poskytovat, ale tiez za niektoré dosledky chybovych stavov.

Tym je mozné z velkej Casti vylucit’ budice spory o zodpovednost’ za poruchy a Skody.

V tejto faze outsourcingového projektu dochadza k definicii rozhrania "podnik -
poskytovatel". T4 by mala zahriiovat' dodavané produkty, dodavané sluzby, informécie
vymienané v suvislosti s doddvanymi produktmi a sluzbami, technolégiu, pomocou ktorej
budi informédcie medzi oboma stranami vymienané, maximalnu dobu reakcie
poskytovatel'a na kazdi aktivacni udalost, cenové charakteristiky vztahov, metriky
vzt'ahov a zodpovednosti oboch stran (napr. zodpovednost’ za Skody sposobené druhej

strane).
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1.7.4 Hodnotiaca faza

V tradicnom ponati hodnotenia dodéavatelov hlavna ulohu zohrdva cena
nakupovanych vstupov. Vdaka globalizacii a internetu maji spolo¢nosti jednoduchy
pristup k informéciam o jednotlivych dodavatel'och. Dokézu tak vyberat’ z Sirokého spektra
lacnych vyrobcov a poskytovatelov sluzieb. Na druhej strane vznikd riziko, pretoze
prilisny doéraz kladeny na znizovanie nakladov moze viest' k ignorovaniu ostatnych
dolezitych faktorov tizko suvisiacich s kvalitou. Okrem toho, tradi¢ny nizko nakladovy
systém obstaravania sa nedokdze promptne prisposobit’ neo¢akavanym zmenam v dopyte.
Je to sposobené tym, Ze dodavatelia s najniz§imi cenami vo velkej miere vyuZzivaju
riadenie na zaklade Uspor z rozsahu, vyrabaji hromadne a tym padom nie su flexibilni voci
poziadavkdm trhu. Mat® takéhoto dodavatela pre firmu znamend riziko straty

konkurencieschopnosti v dosledku nepruznosti.

V doésledku vzrastajicej svetovej konkurencie a neustdlym zmendm v stratégiach
firiem sa zauzivany spdsob vyberu ahodnotenia dodavatelov stdva neefektivny.
Vyrobcovia sa stavaji otvorenej$i konceptu spoluprace, partnerstva so svojimi
dodévatel'mi, zaloZzenom na vzdjomnej dovere, vymene informacii a technologii. Typické
pre najnovsie riadenie tychto vzt'ahov je: vzrastajica dovera v kvalitu dodéavatel'ov, s tym
spojena redukcia kvalitativnych previerok dodavaného tovaru, dodavky priamo na miesto
vyuzitia, zabranenie dvojitej manipulacii s materidlom, bez zbytocného skladovania.
Vyber dodéavatel'ov aich hodnotenie sa stava jednym z kliCovych faktorov efektivity
a hospodarnosti celej organizacie, pretoze kvalitny materidl, v pozadovanom mnozstve,
Case, na spravnom mieste je klI'a¢om k vyprodukovaniu kvalitného produktu, ktory v plnej

miere uspokoji zakaznika.

V posudzovani dodavatelov existuju dve zdkladné twrovne ato predbezné
a priebezné hodnotenie. Predbezné hodnotenie ukaze, &i dodévatel spiha kvalifikadné
podmienky vyberu. Pri priebeznom hodnoteni uz nehovorime o potencidlnom
dodéavatelovi, ale o zmluvnom partnerovi, posudzujeme jeho aktivity a vykon. Pri
predbeznom hodnoteni kontrolujeme, ¢i potencidlny dodavatel’ alebo poskytovatel’ sluzby
vyhovuje stanovenym kvalitativnym, finanénym, technologickym, environmentalnym
ainym kritéridm. V priebeznom merani vykonu sa namiesto samotného dodavatela
sustredime na jeho Cinnost: dodavatel'ské problémy a chyby, kvalitativne a kvantitativne

ukazovatele, Statistiky, reporty a z nich vyplyvajice skuto¢nosti, hlavne vyvoj ndkladov.
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Rozhodujicu tlohu pri vybere a hodnoteni dodavatela maju informacie. St to
informacie vSeobecného charakteru, o imidzi, kapitdle, potencidli, vykonnosti daného
dodavatel'ského podniku ale aj informécie o dodacich podmienkach (doba splatnosti a
pod.), spolahlivosti doddvok (mnozstvd, sortiment, dodacie lehoty), disponibilnosti
kapacit, druhov obaloch, jednotkach balenia, geografickej vzdialenosti, stupni pruznosti
dodévatel'a na zmeny odberatel'skych podmienok, stupni realizovatelnosti Specidlnych

poziadaviek odberatel’a, kvalite doddvaného tovaru.*’ Tieto informacie potom zohravaju

vyznamnu ulohu pri hodnoteni dodévatel'ov.

Tabulka 3: Priklad scoringu

Zdroj: vlastné praca

Dodavky

Dodavk desge | DY peiay | Seddis
aviey . odpovedaju - avey
kvalitativne  presahuju rosne vykazuji musia byt
presahuju kvalitativne Iz)mluvn om mensie triedené
zmluvné zmluvné o dmiezkam nedostatky pripadne
podmienky  podmienky p odmietnuté
ZmluYné Dodavky Dosiév.k’y .
dodacie oy . meskaju 2dni , ,
doby maju casovy ;4 maj Dodavky Dodavky
boli predstih asi redstih 1 meskaju Meskaju viac
dodisane | Ntyzdeft fﬁ o 1tyzden ako 2 tyzdne
a viac
Zmluvné Dodacie Dodacie . .
dodacie mnozstvo mnozstvo gﬁggﬁgo DOd%cie
mnozstvo dosahuje 5%  dosahuje 5% dosahuie dmnois Yo
bolo nad nenaplnenia 10% J osahye
presne stanovené alebo viac ako nen; Inenia Vll(ac 10%
dodrzané mnozstvo 5% presahu P axo 1070
nenaplnenia
Reklamécie  Reklamécie Rlilzl:tzlj;lg Reklamaécie
Bez do 2% redstavuji 2-  © ! su nad 10%
= ! 5-10%
reklamacii dodaného 5% dodaného dodaného dodaného
mnozstva mnozstva N mnozstva
mnozstva

V sucasnosti spolo¢nosti vyuzivaju na hodnotenie svojich dodéavatelov rdozne

rozhodovacie metody ako Interpretive Structural Modelling (ISM), Multi-Attribute Utility

7 STEFKO, R. - RAKOS, J. 2008. Logistika a jej viznam pre manazment podniku, Zbornik vedeckych prac
katedry ekonomie a ekonomiky, ANNO 2008, str. 359.

53



Theory (MAUT), PROMETHEE, Technique for Order Preference by Similarity to Ideal
Solution (TOPSIS), Analytical Hierarchy Process (AHP) a Analytical NetworkProcess
(ANP)*® a ratingové stupnice alebo tzv. scoring (tabul'ka 3), ktoré su takisto zalozené na
modeli multikriteridlneho hodnotenia. Hoci sa kli¢ové kritéria liSia od spolo¢nosti
k spolo¢nosti, niektoré najdblezitejSie faktory su spolo¢nym menovatelom pre prevaznu

vacsinu spolo¢nosti.
Podniky hodnotia poskytovatelov na zaklade:

- toho, ¢i poskytuji vysoko kvalitné produkty, t.j. zhodné s poziadavkami
a Specifikdciami, na rovnakej kvalitativnej Grovni pre kazdu dodavku. Zakladnymi
¢rtami kvality su: pocet vratenych dodavok, chybovost’ reklamacie, dodrzané dodacie
terminy, objednané mnozstva.

- schopnosti pruzne a cenovo efektivne reagovat’ na zmenu trhovych podmienok,

- moznosti prispiet’ k identifikacii a redukcii ndkladov na vstupy do transformacného
procesu a odrazit’ tito Gsporu v cenach dodavok,

- technolédgie, ktord poskytuje konkurenénu vyhodu na trhu, ainovaciami v tejto
oblasti s priamym vplyvom na naklady a rychlost’ dodavok

- toho, ¢i dodavky dodrziavaju zdravotné, bezpecnostné, environmentdlne a iné
Standardy,

- poskytovanych zaruk kvality v podobe napr. certifikatov ISO, a iné.

Pri tvorbe hodnotiaceho systému vSak netreba zabudat’ aj na zakaznikov. Tak ako je
na zaciatku transformac¢ného procesu dodavatel’, rovnako je na jeho konci vzdy zédkaznik
ajeho potreby. Preto sa pri evaluacii zohladiluje aj miera uspokojenia zakaznika
produktom. Zvycajnymi kritériami, ktoré¢ suvisia s dodavatel'skym ratingom st: kvalita
produktu, jeho dostupnost, konkurencieschopnost, (merané¢ celkovymi nakladmi

a pridanou hodnotou), reklamaciami...

V tejto faze dochadza k definitivnemu vyberu partnera na vykon outsourcingovych
sluzieb a mala by nasledovat’ analyza zo strany dodéavatela outsourcingovych sluzieb.
Jedna sa o audit spravnosti podkladov, podla ktorych predlozil ponuku pozadovanych

sluzieb. Tento audit moZe obsahovat’ aj rozhovory so zamestnancami objednavatela,

“* STERBA, D. 2007. Vyuziti multikriterialnich rozhodovacich metod v procesu vybéru dodavatele.
InKvalita Inovacia Prosperita. 2007.ISSN 1335-1745, ro¢.X1/2, €.1430/96, str. 196.
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pokial’ zamestnanci o implementacii outsourcingu vedia. Dodavatel’ outsourcingu tak

ziskava informacie dblezité pre nasledujuce vyjednavanie a uzatvorenie kontraktu.

1.7.5 Uzatvorenie kontraktu

Po vybere vhodného dodavatela, nastdva uzatvorenie zmluvy, pisomnou formou,
kde je presne vymedzeny Cas trvania outsourcingového vzt'ahu, oblasti zodpovednosti,
ulohy jednotlivych stran tak, aby to bolo vyhodné pre oboch partnerov. V slovenskej
legislative neexistuje outsourcingova zmluva, zvd¢Sa sa vyuziva dodavatel'sko-
odberatel'ska zmluva, zmluva o dielo alebo mandatna zmluva. Je dolezité si uvedomit’, ze
uzatvorenim tohto kontraktu vzniké partnerstvo na niekol'ko rokov a podla podmienok

tejto zmluvy sa budu parteri riadit” dlhi dobu.
Outsourcingova zmluva by podl'a Rydvalovej, Rydvala* mala obsahovat’:

. definiciu zmluvnych stran, t.j. objednéavatel’ a dodavatel’,

. predmet zmluvy, teda sluzbu alebo sluzby, ktoré maji byt v rdmci outsourcingu
poskytované,

. stanovenie ceny outsourcingovych sluzieb, tak aby aj v pripade dlhodobého kontraktu
zodpovedala prislusnej sluzbe (je vhodné do zmluvy zaradit' aj protiinflacné
opatrenia),

. dolozka o dovernosti poskytovanych informécii,

. dolozka o zariadeni a technologiach,

. zmluvné pokuty a odmeny,

. spolupraca zmluvnych stran,

. doba trvania zmluvy,

. spdsob zmeny obsahu zmluvy,

. sposob ukoncenia zmluvného vztahu odstipenim, predCasnym ukoncenim

vypovedanim zmluvy alebo zrusenie dohodou.

V tejto faze procesu outsourcingu sa okrem vyjedndvania podmienok zmluvy
spolo¢nost’ sustreduje aj na dojednanie celkového casového harmonogramu procesu
outsourcingu a sprievodnych zmluv. Sprievodné kontrakty maji velky vyznam

predovsetkym v pripade, ked’ sa z podniku vytesniuje okrem samostatnej ¢innosti aj kapital

¥ RYDVALOVA, P. - RYDVAL, J. 2007. Outsourcing ve firmé. Brno : Computer Press, a.s. 2007. 41s.
ISBN 978-80-251-1807-8.
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potrebny na realizaciu outsourcingu. Kapitdlom v tomto pripade rozumieme hmotny
anehmotny investicny majetok al'udské zdroje. Prevod tychto prostriedkov je
uskutocilovany prostrednictvom celého radu dokumentov ato kipnymi zmluvami,
najjomnymi a licenénymi zmluvami azmluvami o prevode zamestnancov. V ramci
outsourcingovych zmliv by mal byt zostaveny vyber manazérov zo zastupcov oboch

zmluvnych stran zodpovednych za proces implementacie celého projektu.

NajcastejSie vyuzivanymi formami zmluv, ktoré sa uzatvaraju pre outsourcingové

partnerstvo su:

- dodavatel'sko — odberatel'ska zmluva, v ktorej sa dodavatel’ a odberatel’ dohodnt na
dodani a odbere dodavky tovaru a zaplateni platby za tovar,

- zmluva o dielo — v ktorej sa jedna zmluvna strana zavédzuje dané dielo vytvorit' v
dohodnutom termine za dohodnutych podmienok a druha strana jej po dokonceni
tejto prace zaplati dohodnuti odmenu.. Problémom modze byt, ze dielo je ¢innost’,
ktora je presne Casovo ukoncéené, zatial’ ¢o outsourcing je kontinualna, opakujlica sa
éinnost’,

- njjomna zmluva, za ktord mézeme chapat kazdy nijom ako outsourcing, teda
zaistenie procesov, zamestnancov, sluzieb externym spdsobom,

- mandatna zmluva, ktord je vyuzivand v pripade, ze objednavatel’ ma zdujem len o to,
aby dodévatel’ (outsourcingovy partner) fungoval ako sprostredkovatel, teda aby
objednavatel’ nemusel rokovat’ s tretou stranou,

- nepomenované zmluvy, ktoré maji vacSiu volnost’ v tom, ¢o bude tito zmluva

obsahovat’, ¢oho sa bude tykat’ a ako bude vyzerat’ jej Struktura. >’

Obsah zmluvy o outsourcingu by mal zahfiat zdkladné a najdolezitejsie
ustanovenie, a to uplnu Specifikaciu predmetu zmluvy, teda podrobny opis ¢innosti alebo
sluzby, ktora sa bude prostrednictvom outsourcingu vykonéavat (¢im presnejSie bude

Specifikovany predmet, tym moze podnik lepSie predchadzat’ sporom).

¥ DVORACEK, J. — TYLL, L. 2010. Outsourcing a offshoring podnikatelskych cinnosti. Praha : C.H.Beck.
2010. 52s. ISBN 978-80-7400-010-2.
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1.7.6 Implementacia

Zacina sa realizovat' outsourcingové partnerstvo medzi poskytovatelom sluzby
a klientom. Obsahuje riadenie implementéacie outsourcingovej stratégie. Sucastou tejto
fazy byva rieSenie neoCakavanych problémov, ked’ze kazdd outsourcingova situédcia je
jedine¢na. D4 sa vSak povedat, Ze outsourcing vyrobnych aktivit sa zvykne realizovat

podobne ako outsourcing sluzieb.
Do uvahy pri implementacii outsourcingu treba brat’ nasledovné elementy:

- stratégia (predovsetkym dosledny plan a vplyv outsourcingu na podnikové aktivity, ktoré
si podnik ponecha),

- riadenie zmeny (plan komunikacie, zahrnutie zamestnancov atd’.),

- aktivity (potrebné na implementéciu outsourcingu),

- ¢asovy horizont (¢asovy plan implementacie outsourcingu),

- finan¢ny plan (cena, rozsah outsourcingu),

- zdroje (predovsetkym l'udské zdroje).”!

Je nutné si uvedomit, ze pri implementacii dochadza k reStrukturalizacii
podnikovych procesov, kde klicovym faktorom je Clovek. Je nutné sa teda vediet

vysporiadat’ so vzniknutou situdciou, rozdielnymi kultirami objednévatel’a aj dodavatel’a.

Dolezitou podmienku aby zavedenie outsourcingu prebehlo bez komplikécii je
dostato¢na podpora zo strany zamestnancov podniku. V¢asna a otvorena komunikacia so
zamestnancami, motivacia zamestnancov, zainteresovanie zamestnancov do projektu,
rieSenie formalnej Casti prezamestnania z pohl'adu pracovnopravneho, vzajomna sucinnost’
vSetkych zacastnenych, to vsetko su podmienky implementacie outsourcingu do podniku

Z0 strany zamestnancov.

1.7.7 Spditna vizba

Pri stiCasnych neustdle sa meniacich podmienkach na trhu treba neustale sledovat’
¢i je potrebna zmena outsourcingového kontraktu, ¢i sa nemenia podmienky
u poskytovatela asamozrejme je dolezit¢é na zdklade uvedenych kritérii a zmeny
podmienok priebezne prehodnotit, ¢i nie je potrebné danu ¢innost’ vratit’ spiat’ do podniku,

¢ize insourcovat’. K stabilizacii dodavky sluzieb moze dojst’ len pri v€asnej a priebeznej

> DOMINGUEZ, L. R. 2006. The Manager's Step-By-Step Guide To Outsourcing. 1.vyd. New York, USA:
The McGraw-Hill Companies, Inc. 2006. 75s. ISBN 0-07-145824-7.
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kontrole vykonnosti a procesnom rieSeni odhalenych disfunkcii. Treba si uvedomit, Ze
podstatou uspechu outsourcingového projektu je troven a kultira manazmentu oboch

partnerskych stran.

Zo skumania neuspesnych outsourcingovych projektov jasne vystupili tri
skuto€nosti, ktoré vacsinu projektov sprevadzali. Boli to financie a pravne otdzky, ktorych
vyrazny vplyv bol badat’ uz pri kontraktaénom procese. Casto boli poskytovatelia vybrani
prili§ skoro alebo boli dokonca zndamy dopredu. Dalej sa nebert v tvahu referencie, povest
alebo existujuce vzt'ahy poskytovatela, kde je najlepSie vidno ako si poskytovatel' vie

zabezpecit svoje zavazky.

Kratkodobé vyhody dominuji medzi rozhodovacimi faktormi. Je velmi
pravdepodobné, ze prave snaha rieSit kratkodobé problémy pomocou outsourcingu
zapriCinila netspech vela outsourcingovych projektov. Je isté, ze vyclenenie oblasti
s problémami, tieto problémy neodstrani, len ich presunie na poskytovatela. Tu je preto

rozhodujuce aby bol poskytovatel oboznameny so su¢asnym stavom vycleiiovanej oblasti.

Pomaly kazda kl'ucova aktivita v organizacii ma stanovené kritéria vykonu Rovnako aj
outsourcingovy projekt by mal mat ukazovatele Uspechu. Tim, ktory je vybrany pre
rieSenie outsourcingovych otdzok by mal identifikovat’ kritéria, na zédklade ktorych sa da

urcit’ ¢i je outsourcing uspesny a efektivny alebo nie. Kritériom moze byt

»  Splnenie terminu ukoncenia

»  Skoncenie v ramci vyhradeného rozpoctu
»  Dosiahnutie stanovenych cielov
>

Dosiahnutie potencialneho zlepsSenia vykonu

Timovy lider alebo veduci projektu by mal pravidelne prehodnocovat’ tieto kritéria
a informovat’ o nich tim a manazment.Riadenie vztahu a jeho pravidelné¢ vyhodnocovanie
je dolezité pre obe strany — poskytovatela, tak jeho klienta. Poskytovatel totiz moze prist’ s
inovaciami, ktoré sa mu podarili dosiahnut’ u iné¢ho klienta a klient moze poskytnut taktiez
projektu da predist’ tomu, aby maly problém prerastol do rozmerov, kedy by znamenal
hrozbu pre vzéjomnu spolupracu. Obom firmdm by malo ist’ o to, aby tento vztah prerastol
vo vzajomné partnerstvo. Ked'ze outsourcing je dlhodoby zmluvny vztah, je nutné
zadefinovat’ vSetky podmienky outsourcingu, ktoré si taziskom pre spravnu a kvalitnu

spolupracu medzi obidvoma zmluvnymi stranami.
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1.8 Zhrnutie suc¢asného stavu rieSenej problematiky outsourcingu doma

aj v zahranici

Dé sa povedat’, ze zrod outsourcingu a jeho vyvoj je otazkou, na ktori ndjdeme
v doméacej aj zahrani¢nej literatire rdézne nazory. Jedno je vSak spolo¢né pre vsetkych
autorov a to je hlavna myslienka outsourcingu a principy, na ktorych je postaveny. Jedna
sa o proces dlhodobého kontraktu s externym poskytovatelom sluzieb, resp. ¢innosti, ktoré
si podnik moze zabezpecovat’ sama, vo vlastnej rézii ale je pre fiu vyhodnejSie, rychlejsie,

lahSie a lacnejSie presuntt’ tito ¢innost’ na niekoho ,,zvonku* podniku.

Na dovodoch zavedenia outsourcingu ajeho prinosoch sa autori viac menej
zhoduju iked tieto mézu variovat od podniku k firme. Tiez je zaujimavé aké rizika
outsourcingu su v dostupnej literatire rozobraté, aj ked sa domnievame, Ze pri¢indm

tychto nedostatkov sa uz dostato¢na pozornost’ nevenuje.

V dnesnej dobe sa uz outsourcing dostal do vSetkych oblasti a procesov podniku a z
dostupnych zdrojov je jednoduché najst aké procesy alebo ich casti si predmetom
outsourcingu. Napriek tomu by sme radi upozornili na outsourcing obchodnych procesov,
ktory je podla nasho nazoru nejasne definovany. AvSak dolezitost’ prikladame najmi
definovaniu procesu, ktory je vhodny outsourcovat. Druhé miesto v dblezitosti
outsourcingovych  krokov by sme pridelili vyberu ahodnoteniu vhodného
outsourcingového partnera. Aj ked treba podotknut, ze kazda faza outsourcingového

procesu je dolezita, mame pocit, Ze niektorym sa venuje mensia pozornost’.

Chceli by sme upozornit’ aj na multisourcing, ktory je sa zda zaujima miesto nie len
v podnikovej praxi ale aj vtedrii. Sme presvedCeni, Ze by sa mala pozornost preto
upriamit’ aj na tato otazku viac, nez je doposial, hlavne na rozdiely medzi tradiénym

(single) outsourcingom a mulitsourcingom, ako aj na prinosy z neho plynuce.

Zijeme v turbulentnej dobe, kde je zajtrajsok neisty. Stretivame sa so silnou
konkurenciou, kolisanim dopytu, ponuky, nestabilnym politickym prostredim a s pojmom
globalna hospodarska kriza, ktord nepozna hranice. Je dblezité poznat, ¢i sa jej podniky
zl'aknu a radsej pristipia k odstupeniu outsourcingovych kontraktov alebo ju prijmt ako

vyzvu a budu hladiet’ na outsourcing ako prilezitost’.
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2 CIEL, PRACE

Ciel' musi byt realne dosiahnutelny s vyuzitim adekvatnych vedeckych metdd a
o¢akavame, ze vysledky budu obohatenim pre tedriu i prax. Hlavnym cielom dizertacnej
prace je komplexny pohlad na vyuzitie a aplikdciu outsourcingu vo vybranych
slovenskych podnikoch a stanovenie odportcani pre slovenskych manazérov na moznost’
uplatnenia outsourcingu v podniku. Formulacia hlavného ciela dizertatnej prace je
odvodend od teoretickych poznatkov ziskanych Stidiom slovenskej a zahrani¢nej

literatiry. Vychadzame tiez z praktickych poznatkov vyuzivania outsourcingu.

Hlavny ciel’ je stanoveny vzhl'adom na potrebu pokrytia niektorych oblasti, ktoré
nie su z naSho pohl'adu dostatocne preskimané. Na jeho dosiahnutie je nutné si stanovit

ciastkové ciele, ktorymi su:

- Stadium aanalyza teoretickych vedomosti dostupnych v domacej aj zahrani¢nej

literatre, porovnanie pristupov a poznatkov jednotlivych autorov,

- ziskanie informécii o vyuzivani outsourcingu jednotlivych oblasti v slovenskych
podnikoch, zistenie hlavnych nedostatkov a prinosov outsourcingu v praxi a vplyv
krizy na vyuZivanie outsourcingovych partnerstiev prostrednictvom dotaznikového
prieskumu uskutocneného v podnikoch roznej velkosti, vlastnickej, odvetvovej

Struktlry, prosperity podniku, pravnej formy a Stadia zivotného cyklu podniku,

- na zéklade prieskumu a prostrednictvom rozhovorov s manazérmi je dalSim

¢iastkovym ciel'om komplexny pohl'ad na vyuzivanie outsourcingu,

- vytvorenie série odporucani v oblasti outsourcingu pre manazérov podnikov

posobiacich na Slovensku v ramci jednotlivych faz outsourcingového procesu.
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3 METODIKA PRACE A METODY SKUMANIA

Pri vypracovavani dizertanej prace sme postupovali v nasledovnych krokoch:
1. Ziskanie a analyza poznatkov o outsourcingu z domacej a zahranic¢nej literatiry.

2. Vytvorenie, distribucia, zber a analyza dotaznikového prieskumu a realizacia

Struktirovanych rozhovorov s manazérmi podnikov.
3. Vyhodnotenie vSetkych udajov.
4. Vytvorenie odporiucani pre manazérsku prax.
5. Zéaver a zhodnotenie prinosov dizertacnej prace.

V zaujme dosiahnutia vyty¢eného ciel’a, ktory sme si stanovili hned’ v prvom kroku
vypracovavania dizertacnej prace, sme pri spracuvani témy dizertacnej prace pouzili

viaceré metddy vedeckého skumania.

V oblasti teoretickej analyzy, resp. v prvej kapitole dizertacnej prace boli ako
metddy prace pouzité komparacia a vysvetlenie teoretickych vychodisk. V nich sme
pouzili funkény pristup, v ktorom sme zohladnili zlozitost' skiimaného problému. Na
zaklade systémového pristupu sme pouzili aj dalSie metody, predovSetkym dedukciu a
indukciu. ISlo zvicsa o logické metdody formovania a spracovania skimanych javov a
zovSeobecnenia ziskanych poznatkov, na zéklade ¢oho sme uskutoc¢nili syntézu a vyvodili
zavery. Hlavnym cielom bolo ziskat prehl'ad o problematike outsourcingu jednak
z domacich zdrojov ale aj zo zahranicnej literatiry. Zistili sme, Ze v domacej literattre je
problematika outsourcingu spracovana pomerne nedostatocne. Podiel zahrani¢nych
zdrojov je oproti slovenskej literatire podstatne va¢si. Okrem Standardnej literatiry ako su
odborné knizné publikacie, vedecké ¢lanky a ¢asopisecka literatura sme sa snazili ziskat’ ¢o
najviac informdacii aj z internetovych zdrojov a zaujimavych prispevkov na vedeckych

konferenciach.

Vo viacerych castiach prace vyuzivame systémova analyzu uplatiujucu
myslienkovy pristup k realite, kde informacie zorad’ujeme tak, aby vytvarali systém.
K formovaniu navrhov mozného zlepSenia bola pouzitd metdoda forméalno-logického
spajania roznych nazorovych prudov a praktickych vysledkov a na zaklade toho bola
pouzitd metoda vedeckej abstrakcie aplikovana hlavne pri skimani r6znych teoretickych a

praktickych aspektov outsourcingu.
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Dalsia Gast’ dizertatnej prace je zalozena na vypracovani dotaznika a realizacii
dotaznikového prieskumu, pricom respondentmi su podniky, ktoré su alebo by mohli byt
prijimateI'mi outsourcingu a ktoré posobia na Slovensku. Vzorkou, resp. objektom
skumania bol aktudlny stav v oblasti outsourcingu 100 vyrobnych i nevyrobnych podnikov

posobiacich na celom Slovensku.

Stucastou vyskumu bolo aj realizovanie riadenych rozhovorov s manazérmi
vybranych podnikov, ktoré outsourcing aktivne vyuZivaji alebo poskytuja. Ulohou tohto
prieskumu je poskytnut’ detailnejsie informacie k problematike outsourcingu.

V tejto Casti prace boli vyuzité Specifické metddy a to metddy prieskumu:

a) dotaznikovy prieskum (zamerany na podniky v SR, obsahuje otvorené aj
zatvorené otazky a respondenti mali pri viacSine otazok k dispozicii viaceré moznosti,

viacnasobné odpovede, alternativy a hodnotenie prostrednictvom skalovania),
b) riadeny, Struktirovany rozhovor s vyuzitim otvorenych a zatvorenych otazok.
Dotaznikovy prieskum
Velmi dolezité bolo zostavit dotaznik (vzor dotaznika je prilohou dizertacnej
prace) tak, aby sa respondentom vypliiial jednoducho a nezabral im viac ¢asu ako si

ochotni vypifanim stravit. Tak isto sme museli vziat' do uvahy jednoduchost’ suhrnného

spracovania odpovedi v dotaznikoch.

Obrazok 6: Postup realizacie dotaznikového prieskumu

Definicia . .
L. Vol'ba Spresnenie
a formulacia kontaktnei ciel'ovei
predmetu metody ) sku )ill;l’
analyzy : SRUpI:
Spracovanie Formulicia a
a anal)”za Zber udajov stylizacia
ziskanych otazok
udajov

Zdroj: vlastné praca

Rozhodujucim faktorom tspechu je navratnost dotaznikov. Pre potreby
Statistického spracovania sme potrebovali ziskat' vyberovy subor s poctom aspon sto

vyplnenych. Uvedomujeme si, ze niektoré informacie, ktoré sme chceli od podnikov
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ziskat’, moézu byt citlivé a tak sa sme sa snazili zabezpecit' ich ochranu tym, ze podniky si
mohli zvolit, & budi dotaznik vyplihat anonymne. Postup realizacie dotaznikového

prieskumu je znadzorneny v nasledujucej schéme (obrazok 6).

Nasledujicim realizatnym krokom vyskumu bola fidza zberu tidajov, a nésledné
systematické spracovanie a analyza ziskanych udajov. Tu boli vyuzité Statistické
charakteristiky ako pocetnost’, percentudlne vyjadrenie vysledkov. Grafické vyjadrenie ako
kolacovy alebo stipcovy diagram bol zvoleny podla o najlepSej grafickej vypovedacej
schopnosti a prehl'adnosti. V tejto Casti dizertacnej prace sme velmi vyrazne vyuzivali
subor Microsoft Excel, kde sme zhromazdovali vSetky data. Na ich sprehladnenie
aanalyzu boli vyuzité zakladné excelovské funkcie ako suma, percentudlny pocet
a nastroje ako filter, kontingencnd tabul'ka. Tabulky, ktoré s tiez sucastou prace

pochadzaju rovnako z Excelu.

Na zdklade vyhodnotenia vsetkych ziskanych informacii audajov a v sulade
s cielmi bolo mozné naformulovat’ zdkladné odporucania pre manazérsku prax, vyvodit

zaver a prinos dizertacnej prace.

Pocas doktorandského Stiidia sme prezentovali vysledky naSej prace na niekol'kych
odbornych a vedeckych konferenciach, ktoré su uvedené v bibliografickych odkazoch a

takto sme umoznili odbornej verejnosti podrobit’ vysledky préce kritike.

63



4 VYSKUM VYUZITIA OUTSOURCINGU PODNIKOVYCH
PROCESOV V PRAXI

V oblasti vyskumu vyuzitia outsourcingu podnikov za¢ina vymedzenim vychodisk
vyskumu a naslednej analyzy ziskanych informacii, z ktorej je mozné vyvadzat’ zavery.
4.1 Vychodiska vyskumu
Uskutoéneny dotaznikovy prieskum je mozné stru¢ne charakterizovat’ nasledovne:

1. Predmet analyzy: vyuzivanie outsourcingu podnikovych procesov v praxi
2. Zdroj udajov: vyplneny a vrateny dotaznik.
3. Kontaktna metoda: dotaznikovy prieskum.

4. Cielova skupina: podniky pdsobiace na Slovensku, ktoré su alebo by mohli byt

prijimatel'mi outsourcingu
5. Pocet oslovenych respondentov: 250

6. Konstrukcia otdazok: otazky otvorené a uzavreté¢, aby bola zabezpefena vyvazenost
dotaznika. Pre ziskanie relevantnych informacii bolo pouzité viac uzavretych otazok.
Postupnost’ v dotazniku bola od vSeobecnych zistovacich informacii ku konkrétnym az

Specializovanym otazkam.

7. Pocet otazok: 33

S0

Okruhy otazok: charakteristika spoloCnosti, outsourcing, hodnotenie dodavatel’a,

outsourcing a kriza

Stubor podnikov, na ktorych bol realizovany vyskum nebol vybrany ndhodne ale
podla subjektivneho uvazenie. Cielom vyberu bolo zachytit’ ¢o najrozmanitejSiu vzorku

podnikov, o sa tyka vel'kosti a predmetu ¢innosti.

Vyskum bol realizovany vrokoch 2009 a2010. Vyskum bol realizovany
prostrednictvom dotaznikového prieskumu. KedZze si vyplnenie dotaznika vyzadovalo
urcité znalosti problematiky a nie kazdy podnik bol ochotny zucastnit’ sa prieskumu,
zvolili sme preto zamerny (nendhodny) vyber. Osobne, telefonicky alebo emailom sme
oslovili priblizne 250 podnikov v rdmci Slovenskej republiky, ktorym bol nasledne zaslany
dotaznik. Vratilo sa nam 120 dotaznikov, pricom 20 sme vyluc¢ili pre nepresné,

nekompletné odpovede alebo chyby. Na dalSie spracovanie bolo vyuzitych 100
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dotaznikov. Nizsiu ako 50% ndavratnost’ dotaznikov spdsobila nedostatocnd spolupraca
podnikov s univerzitou, obavy podnikov z pripadného zneuzitia poskytnutych informécii,
prisne interné¢ predpisy podnikov o poskytovani, alebo zabraneni informovanosti,
minimalna moznost’ priamych vyhod pre podnik, ktory poskytne informécie. Vzhl'adom na
avizovani anonymitu prieskumu pocas ziskavania informacii sa vo vysledkoch ani

hodnoteniach nekonkretizuju zZiadne mena respondentov ani ndzvy organizacii.

Z celkového poétu podnikov SR, ktorych k roku 2010 podra Statistického uradu SR
bolo 143 001, predstavuje skimany vyberovy subor 0,07% zakladného stiboru.

Dotaznik obsahoval 33 otdzok a bol rozdeleny do 4 Casti:

1. charakteristika spolocnosti — hlavna ¢innost’ spolo¢nosti, velkost, zisk, pdsobnost,

podiel zahrani¢nej ucasti,

2. outsourcing — priciny, prinosy, rizika, proces zavadzania, cosourcing,
3. vyber a hodnotenie dodéavatel'a — kritéria, spdsob,
4. outsourcing a kriza.

Otazky boli otvorené a zatvorené avo vicSine otazok bola moznost’ vyberu
viacerych moznosti, viacnasobnych odpovedi, alternativ a v pripade niektorych otdzok sme

pouzili Skalovanie prostrednictvom hodnotiacej stupnice 1-5 (1-najmenej, 5-najviac).

Respondentom bola poniknutd moznost’ zaslania vysledkov vyskumu, pri¢om tato
moznost’ aj 10 podnikov vyuzilo, ¢o nam potvrdilo aspon ¢iastoény zaujem o vyskum a

jeho vysledky.
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4.2 Analyza ziskanych poznatkov

Analyza ziskanych poznatkov je rozdelena do niekolkych casti podla okruhov
otazok realizovaného dotaznikového prieskumu. V prvej Casti sa jedna o charakteristiku
podnikov, ktoré sa prieskumu zacastnili, v druhej Casti je rozobratd oblast’ vyuzitia
outsourcingu. Tretia ¢ast’ obsahuje vysledky prieskumu v oblasti hodnotenia dodavatel'ov

a posledna cast’ analyzy hovori o vplyve krizy na vyuzivanie outsourcingu.
4.2.1 Charakteristika respondentov dotaznikového prieskumu

Dotaznikovy prieskum sa realizoval v 250 podnikoch v SR, névratnost’ dotaznikov
vSak nebola stopercentna takze vzorku vybranych podnikov reprezentuje 100 spolo¢nosti.

Charakteristika podnikov je uvedend podla ich velkosti a predmetu ¢innosti.

Ako znazornuje nasledujuci graf (Graf 3), viac ako 37% oslovenych podnikov méa
do 9 zamestnancov, do 49 zamestnancov ma 30% opytanych. Spolu to tvori viac ako 67%
podnikov, ktoré sa za¢astnili prieskumu. Podl’a Statistického uradu Slovenskej republiky je
na Slovensku 98,97% prave podnikov do 49 zamestnancov. Do prieskumu sa dalej
zapojilo 15% podnikov s viac ako 50 zamestnancami a 18% podnikov, ktoré maji nad 250

zamestnancov.

Graf 3: Pocet podnikov, ktoré sa ziucastnili prieskumu podl’a po¢tu zamestnancov

18%

B do 9 zamestnancov

9-49 zamestnancov

50-249 zamestnancov

nad 250 zamestnancov

30% ’

Vybrana vzorka podnikov sa vyznacovala tym, ze az 50% podnikov malo obrat za

roky 2009 a 2010 do 2 mil. Eur. Kategérie do 10 mil. eur, do 50 mil. Eur a nad 50mil. eur

Zdroj: vlastné praca

reprezentovalo vzdy menej ako 20% respondentov. PodrobnejSie udaje o Struktire
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respondentov podl'a obratu za posledné dva roky zobrazuje nasledovna tabul’ka (Tabulka

4).

Tabul’ka 4: Obrat opytanych podnikov za roky 2009 a 2010

OBRAT

ROK do 2 mil € 2-10 mil. € 10-50 mil. € nad 50 mil. €

2009 | 50% respondentov | 12% respondentov | 15% respondentov | 10% respondentov

2010 | 50% respondentov | 13% respondentov | 14% respondentov | 12% respondentov

Zdroj: Vlastna praca

Viac ako 78% opytanych dosiahlo v roku 2009 zisk, podobne na tom bol aj rok
2010, kde az 83% opytanych dosiahlo zisk spolo¢nosti. Percento ziskovych podnikov za

posledné Styri roky prindsa nasledujuci graf (Graf 4).

Graf 4: Vyvoj ziskovosti respondentov
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Zdroj: vlastné praca

Spoloc¢nosti, ktoré¢ sa zucastnili prieskumu, boli z oblasti obchodu 22%, vyroby
33%, aj sluzieb 45%. Z hladiska zamerania hlavnej cinnosti podniku bolo najviac
podnikov z oblasti priemyslu, stavebnictva a velkoobchodu a maloobchodu. Medzi
podnikmi maju zastipenie aj polnohospodarstvo, lesné hospodarstvo, financné sluzby

a niektoré druhy logistickych sluzieb ako skladovanie a doprava, ale aj informatické
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a ubytovacie a stravovacie sluzby. Dotaznik zodpovedali aj podniky verejnej spravy,
vzdeldvacie inStitucie. V prieskume boli zastupené takmer vSetky oblasti podla
Klasifikacie ekonomickych c¢innosti SK NACE. Prehl'ad o Struktire podnikov podla

zamerania prinasa tabul'ka (Tabulka 5).

Tabul’ka 5: Charakteristika podnikov podl’a zamerania hlavnej ¢innosti

Zameranie hlavnej ¢innosti Podiel respondentov
PoI'nohospodarstvo, lesnictvo a rybolov 8%
Priemyselnd vyroba 17%
Dodavka elektriny, plynu, pary, studeného vzduchu 20,
Dodévka vody 1%
Stavebnictvo 18%
Velkoobchod a maloobchod 19%
Doprava a skladovanie 5%
Ubytovacie a stravovacie sluzby 3%
Informacie a komunikacia 20,
Finan¢né a poist'ovacie ¢innosti 59
Cinnosti v oblasti nehnutel'nosti 3%
Odborné, vedecké a technické ¢innosti 8%
Administrativne a podporné sluzby 20/,
Verejna sprava a obrana 20,
Vzdelavanie 3%
Umenie, zabava a rekreacia 20/,

Zdroj: vlastné praca

Z pohl'adu posobnosti, prevazna cast respondentov odpovedala, Zze pdsobi na
regionalnej (31%) a narodnej urovni (30%). Na lokalnej trovni pdsobi 11% opytanych
podnikov. Z prieskumu vyplynulo, Ze na nadnarodnej Grovni posobi 19% respondentov
a 9% podnikov uviedlo, ze sa pohybuji na svetovych trhoch. Z celkového pohladu
vyplyva, Ze na slovenskom trhu pdsobi nadpoloviénd Cast’ opytanych alen menej ako

tretina podnikov sa pohybuje aj na trhoch za hranicami Slovenska.
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Tabulka 6: Charakteristika respondentov podl’a trhu, na ktorom pdsobia

Trh, na ktorom respondenti posobia % respondentov
Slovensko 78%
Nadnarodna, az svetova uroven 28%

Zdroj: vlastné praca

Z respondentov prevaznu cast’ tvorili podniky s ¢isto slovenskou ucastou, t.j. so
100% slovenskou ucastou. 18% respondentov boli podniky so 100% zahrani¢nou ucast’ou
a najmenej respondentov predstavovalo podniky kde zahrani¢nd ucast’ tvorila viac ako
polovicu. Mo6zeme povedat, Ze prevaznd Cast' respondentov boli slovenské podniky.
Prehl'ad o percentudlnom rozdeleni respondentov podla zahrani¢nej ucasti prinasa graf

(Graf's).

Graf 5: Percento respondentov podl’a zahrani¢nej ucasti

“100% slovenska ucast’
B 100% zahrani¢na ucast’

nadpolovi¢ny podiel
zahranicnej casti

Zdroj: vlastné praca

4.2.2 VyuZivanie outsourcingu u respondentov

V druhej casti dotaznika sme sa respondentov pytali na oblast’ outsourcingu.

Rozhodovanie o outsourcingu je v prevaznej miere na vrcholovom manazmente.

Az 85 % podnikov uvadza, ze o tom, ¢i budl alebo nebudu vyuzivat’ outsourcing

rozhoduje top manazment. 12% respondentov uviedlo, Ze o outsourcingu rozhoduje
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manazér strednej urovne au 3% podnikov zahrnutych do vyskumu rozhoduje

0 outsourcingu bezny zamestnanec.

Pri otazke ¢i outsourcing vyuzivaju, takmer polovica uviedla, Ze 4no. Viac ako
tretina podnikov vsSak outsourcing nevyuziva aani otom neuvazuje. 7% opytanych
outsourcing zatial' nevyuziva ale uvazuje nad tym v budicnosti a 7% opytanych nevie ¢o

tento pojem znamena (Graf 6).

Z vyskumu je zrejmé, ze outsourcing je dominantny u vel’kych firiem, ktoré maji
nad 250 zamestnancov — z oslovenych respondentov ho vyuzivaji vsetky takéto podniku.
Naopak z firiem, ktoré maji do 9 zamestnancov, outsourcing vyuziva len tretina

opytanych.

Graf 6: Vyuzivanie outsourcingu u respondentov

“ano

®neviem, ¢o tento pojem
znamena
nie, ale uvazujeme o tom

Hnie, ani 0 tom neuvazujeme

Zdroj: vlastné praca

Pokial’ opytany odpovedal nie, na otdzku ¢i vyuzivaji v podniku outsourcing,
zaujimalo néas preco. Dévodov bolo hned’ niekolko, najcastejSim ten, ze vlastnymi
zamestnancami vsetky ¢innosti dokazu zabezpecit’ dostatocne. Az pétina respondentov,
ktori nevyuzivaju outsourcing uviedlo, Ze je to preto, ze neddveruju externému
poskytovatel'ovi sluzieb a obavaju sa zneuzitia informacii. 5,5 % povazuje outsourcing za
riskantny a 3,5 % za drahy. Podrobnejsi prehl'ad o dovodoch, ktoré vedu podniky aby

nevyuzivali outsourcing je zobrazeny v tabul’ke (Tabulka 7).
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Tabulka 7: Dévody nevyuZivania outsourcingu

Dovod, preco podniky nevyuZivaju outsourcing % podiel respondentov
Je drahy 3,50%
Je riskantny 5,50%
Vlastnymi zamestnancami vSetky ¢innosti vykondvame 71%
dostatoCne

Nedoverujeme externému poskytovatel'ovi sluzieb

. e . 20%
a obdvame sa zneuzitia informacii

Zdroj: vlastné praca

Z prieskumu d’alej vyplynulo, Ze podniky, ktoré outsourcing vyuZzivaju, su
vo vacsine jeho prijemcami uz dlh$iu dobu. Az nadpolovicnd vicSina respondentov
vyuziva outsourcing uz viac ako 3 roky. Menej ako 3 roky ale viac ako 1 rok vyuziva
outsourcing Stvrtina opytanych a menej ako rok vyuziva outsourcing 7% respondentov.
Jednd sa hlavne o outsourcing vramci Slovenska. Prehlad o vyuzivani outsourcingu

z geografického hladiska je uvedeny v tabul’ke (Tabulka 8).

Tabul’ka 8: Outsourcing z hPadiska geografického

Vyuzivanie outsourcingu v ramci: % respondentov
- SR 67%
-EU 24%
- Sveta 9%

Zdroj: vlastné praca

Prieskum potvrdil, ze outsourcing v ramci celého sveta vyuzivaji len oslovené
nadnarodné vyrobné spolocnosti, ktoré zamestnavaji nad 250 zamestnancov. V ramci EU
vyuzivaju outsourcing prevazne stredné¢ a vidcSie spolo¢nosti od 50 zamestnancov

posobiacich v oblasti vyroby ale aj stavebnictva.

Je zname, ze podniky zvyknu outsourcovat’ nie len jednu ale hned’ niekol'’ko oblasti
v podniku (Graf 7). Ztohto pohladu nam zvyskumu vyplyva, Ze najCastejSie
outsourcovanou je oblast’ IT ale zaroven aj oblast’ I'udskych zdrojov spolo¢nosti. Dost’
vyznamna je aj oblast’ logistiky podniku, ktort outsourcuje az takmer pitina respondentov.
Co sa tyka ostatnych ¢innosti podniku, z prieskumu vyplynulo, ze 17,50 % podnikov

outsourcuje oblast’ financii auctovnictva, 11,67% oblast’ vyroby, 9,17% facility
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manazment, ale outsourcuji sa aj Cinnosti ako veda a vyskum (3,3%), oblast’ ekologie

(4,17%), dokonca obchodné procesy (5%).

Co je zaujimavé, z oslovenych vyrobnych spoloénosti az 50% vyuZiva priamo
outsourcing vyroby, bud’ casti alebo celej vyrobnej cCinnosti. Tieto podniky najviac
outsourcuju oblast’ informacnych technoldgii a oblast’ I'udskych zdrojov. Oblast’ financii
a uCtovnictva outsourcuju prevazne stavebné podniky a velkoobchod, resp. maloobchod.
Outsourcing facility manazmentu je zas najviac vyuzivany u spolo¢nosti zaoberajucich sa

finan¢nymi sluzbami.

Graf 7: Oblasti vyuZivania outsourcingu

Ekologia 4%
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Facility manazment 9%
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Zdroj: vlastné praca

Ak sa pozrieme blizsie na jednotlivé oblasti outsourcingu, vo vicsine pripadov sa
nejedna o outsourcing celej oblasti ale len jej Casti. V nasledujtcej tabul’ke (Tabulka 9) sa
nachddza prehlad jednotlivych casti troch najCastejSie outsourcovanych oblasti a akym

percentualnym podielom sa podiel’aju na outsourcingu celej oblasti.

Z prieskumu sme zistili, ze voblasti IT je najviac vyuzivany outsourcing
servisnych sluzieb, vyvoja, resp. celych procesov, ¢o vyuziva az takmer polovica

respondentov, ktori odpovedali, Ze outsourcuju IT sluzby. Z oblasti 'udskych zdrojov sa
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najCastejSie outsourcuje spracovanie mzdovej agendy a tréningové a vzdelavacie procesy.
Logistika je Siroky pojem ale aj tu najdeme cast’, ktord je predmetom outsourcingu
pomerne Casto ato doprava. Tri Stvrtiny respondentov, ktori vyuzivaji outsourcing

v logistike sa zameriavaju prave na dopravu.

Tabulka 9: Prehlad ¢asti procesov, ktoré sa outsourcuju v jednotlivych oblastiach

podniku
Oblasti outsourcingu 0utsou‘)l{zlz;zsi(llllld;:rtl?ivoblast’
Outsourcing IT

- outsourcing l'udskych zdrojov v IT 18,0%
- outsourcing prevadzky aplikacii 20,0%
- outsourcing servisnych sluzieb, vyvoja, prip. celych

procesov 48,0%
- outsourcing logistickych sluzieb 14,0%

Outsourcing Pudskych zdrojov
- spracovanie mzdovej agendy 35.,4%
- personalne vyhladavanie a vyber 16,7%
- zamestnanecké vyhody 2,1%
- personalny lizing 6,3%
- tréningové a vzdelavacie programy 33,3%
- assesment center 2,1%
- personalny kaucing 2,1%
- outplacement 2,1%
QOutsourcing v logistike

- outsourcing v obstaravani 13,0%
- outsourcing v skladovani 8,7%
- outsourcing v doprave 78,3%

Zdroj: vlastné praca

Napriek tymto vysledkom, najdlhSie vyuzivanou oblastou outsourcingu je
oblast’ uctovnictva, vyroby, miezd. Oblast’ IT je zatial' ,mladou® oblastou, ktord je

predmetom outsourcingovych vzt'ahov.
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Na otazku, ¢i v spoloCnostiach st oblasti, ktoré cosourcuju, az 20% opytanych
odpovedalo kladne. Polovica znich uviedla, Ze predmetom cosourcingu je audit
spolo¢nosti, 30% uvadza, ze niektoré vyrobné Cinnosti sa v podniku cosourcuju a 15%
cosourcuje niektoré¢ oblasti I'udskych zdrojov (vzdeldvanie). ZvySok respondentov za

predmet cosourcingu oznacilo pravne sluzby.

Na otazku o multisourcingu odpovedalo velmi malé percento respondentov,
napriek tomu, ze bola dostatocne vysvetlena a podl'a nasho ndzoru sa multisourcing vo
vel'kej miere vo firmach vyuziva. U 5% respondentov, ktory odpovedali na otdzku sme sa

stretli vzdy s kladnou odpoved’ou a preferovanou oblast’ou u tychto firiem je doprava.

Outsourcing v oslovenych firmach, ktoré ho aj vyuzivaji predstavuje v priemere
20% zcelkovych nakladov spolo¢nosti. Nadpoloviéna vécsina respondentov, ktori
vyuzivaju outsourcing nan vynaklada 10-20% z celkovych nédkladov, tretina respondentov
menej ako 10% z celkovych nakladov a iba 4% respondentov ma na outsourcing naklady

vyssie ako 20% z celkovych nakladov.

Graf 8: Ocakavania respondentov od oursourcingu pred jeho zavedenim
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Zdroj: vlastné praca

Podniky, ktoré outsourcing vyuzivaju od outsourcingu ocakavaju a ocakavali
hlavne redukciu ndkladov a Specializaciu, Cize sustredenie sa na core business podniku.

Viac ako tretina respondentov ocakavalo zvySenie vykonnosti podniku a podnikovych
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procesov, 31% zvySenie flexibility podniku a 28% pred zavedenim outsourcingu
ocakavalo, ze im outsourcing prinesie uvolnenie internych zamestnancov na iné ¢innosti.
Naopak, tretina oslovenych spolo¢nosti pristupilo k outsourcingu z dévodu nedostatku
internych kapacit. Len 11% respondentov viedlo k tomuto rozhodnutiu ocakavania
pristupu k inovacidm. 4% ocakévalo prilev cash a len 2% prijalo outsourcing ako nemenné
rozhodnutie top manazmentu. V prieskume mali respondenti moznost' vybrat’ niekol’ko
moznosti. Prehl'adné spracovanie ocakévani v oblasti outsourcingu respondentov je

uvedené na grafe (Graf 8).

Na zaklade vysledkov prieskumu mézeme ale skonstatovat,, ze napriek vysledkom
oCakéavania v oblasti redukcie ndkladov boli naplnené na 78%, o znamend, Ze nie vSetky
podniky, ktoré outsourcingom sledovali znizenie nakladov ho aj dosiahli. Stalo sa teda, ze
redukciu nakladov dosiahli aj podniky, ktoré to neocakavali. Podobne, aj Specializaciu
a zvySenie vykonnosti priniesol outsourcing len 81% podnikom, ktori mali tieto
oCakéavania. Na 94% sa naplnili oakévania podnikom, ktoré sa snazili zvysenie flexibility.
Uvolnenie kapacit vd’aka outsourcingu dosiahlo 60%. Naopak pristup k inovaciam ako

oc¢akavanie od outsourcingu sa splnilo u 83% respondentov.

Graf 9: Skutocné prinosy outsourcingu
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Zdroj: vlastné praca

Na porovnanie, skuto¢né prinosy, ktoré oslovené podniky dosiahli boli nasledujuce.
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Redukciu ndkladov zavedenim outsourcingu dosiahla polovica podnikov a lepSiu
Specializaciu len onieCo menej ako polovica respondentov. ZvySenie vykonnosti a
flexibility priniesol outsourcing viac ako tretine spolo¢nosti zapojenych do prieskumu,
ktoré outsourcing uZ vyuzivaji. Stvrtine respondentom sa vd’aka outsourcingu uvornili
kapacity v takom rozsahu ako oc¢akévali. Pristup k inovaciam dosiahlo 13% opytanych a
prilev cash 2%. Prehl'adnej$ie st skutocné prinosy uvedené v predchadzajicom grafe (Graf

9).

Na druhej strane u respondentov sa vyskytli nedostatky resp. rizikd po zavedeni
outsourcingu do podniku. Hlavnou a najvd¢Sou pri¢inou nespokojnosti so zavedenym
outsourcingom bol u oslovenych podnikov fakt, ze sa stali zavislymi na poskytovatel'ovi
outsourcingu. Jednd sa vo vicSej miere o podniky poskytujice sluzby, ktoré patria
k malym a strednym podnikom s obratom do 2 mil. Eur, ktoré outsourcuju v ramci
Slovenska a ¢o je zaujimavé maju s outsourcingom dlhoro¢né skusenosti a vyuzivaji
outsourcing vo viacerych oblastiach. Na tento problém d’alej nadvdzuju rizika ako Unik
dovernych informacii, strata kontaktu so zdkaznikom a tym padom aj niz$i zdkaznicky

servis.

Z prieskumu d’alej vyplynulo, ze sa podniky stretdvaju aj s d’alSimi zlyhaniami ako
technologické zlyhanie zo strany poskytovatela outsourcingu, strata kontroly nad
outsourcovanou oblastou. Odpor k zmendm zo strany zamestnancov a unik dovernych
informacii uviedlo ako problém outsourcingu 7% opytanych. Dal§imi rizikami boli tieZ
vel'ké rozdiely vo firemnej kultire medzi poskytovatelom a prijimatelom outsourcingu,

strata kontaktu so zakaznikom, nedostato¢na kvalifikacia poskytovatel’a sluzieb etc.

Respondenti, ktori sa stretli s nedostatkami pri outsourcingu a ktorych bola takmer
polovica opytanych, mali moznost’ vybrat’ viacero moznosti pri odpovedi na tito otazku.
Prehl'ad o nedostatkoch outsourcingu u respondentov sa nachadza v nasledujucom grafe

(Graf 10).
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Graf 10: Problémy outsourcingu u respondentov
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Zdroj: vlastné praca

V oblasti outsourcingu je vel'mi ddlezity cely jeho proces pocinajuc planovanim.
Na otdzku o planovani zavadzania outsourcingu az 68% respondentov odpovedalo, ze ho
nemali pred zavedenim vypracovany a takmer u kazdej z tychto firiem sa vyskytol problém
zavislosti na poskytovatel'ovi outsourcingu, ako aj s dal§Simi problémami vo vicsej miere
ako podniky, ktoré plan zavadzania outsourcingu vypracovany mali. Iba tretina opytanych

malo plan zavadzania outsourcingu ako sucast’ vo svojom planovacom systéme.

Dalej nas zaujimalo, ¢ urespondentov existuje osoba zodpovedna za riadenie
outsourcingového vztahu. Stvrtina opytanych uviedlo, e neexistuje nikto, kto by
dohliadal na tito oblast’ ¢o ilen formalne a tieto podniky ani nemali vypracovany plan
zavadzania outsourcing. U 39% respondentov je osoba, ktord dohliada nad
outsourcingovym vzt'ahom ale len formalne. Len 35% respondentov zamestnava osobu,
ktora formalne dohliada nad outsourcovanou oblastou a pravidelne sa stretava

s dodavatel'mi. Tieto podniky mali vypracovany plan zavadzania outsourcingu.
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Obrazok 6: Dohl’ad nad outsourcingovym vzt’ahom
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Zdroj: vlastné praca

Pred implementiciou outsourcingu do podniku az 16% respondentov
neinformovalo svojich zamestnancov o jeho zavedeni. 26% respondentov svojich
zamestnancov informovalo o implementacii outsourcingu a 56% respondentov aj
vysvetlilo dovody apostup zavedenia. Ztoho vyplynulo, ze az v 96% podnikov
zamestnanci prijali outsourcing bez komplikacii, dokonca aj u firiem, kde zamestnancom
implementacia nebola oznamena dopredu. Len 4% respondentov uviedlo, Ze sa stretli
s odporom zo strany zamestnancov, napriek tomu, Ze im boli nastdvajice zmeny oznamené

a vysvetlené.

Pri implementacii outsourcingu boli zohladiované viaceré kritéria zo strany
podnikov, ktoré im mohli pristdit’ vyznam na skdle od 1 po 5, kde 5 je najvyznamnejsie
kritérium. Najviac sa prihliadalo resp. najvyznamnejSim kritériom pri implementacii
outsourcingu bol finan¢ny plan, tj. cena arozsah outsourcingu. Toto kritérium
vyzdvihovali hlavne spolo¢nosti, ktoré investuju do outsourcingu viac ako 20% nakladov

a oCakavali po zavedeni outsourcingu ich redukciu.

Dal§imi nemenej dolezitymi faktormi su stratégia a zdroje, hlavne Fudské zdroje.
Spoloc¢nosti, pre ktoré je tento faktor najvyznamnejsi sa vyznacuju tym, Ze od outsourcingu
oCakavali hlavne zvySenie vykonnosti a flexibility podniku. Tieto spolo¢nosti celili
najmenej problémom s outsourcingom. Na S$tvrté miesto respondenti uviedli Casovy

horizont zavadzania outsourcingu, pri¢om tito respondenti sa vyznacuju zameranim na
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Specializaciu ako dovod zavedenia outsourcingu a az na nasledujucom mieste sa nachadza
riadenie zmeny, t.j. plan komunikacie, zahrnutie zamestnancov atd’.. Najmenej bodov a aj
outsourcingu. Prehlad o jednotlivych vysledkoch prieskumu v oblasti  kritérii
implementécie outsourcingu do podniku prinasa tabulka (Tabulka 10). Zaujimavé je, zZe
napriek tomu, Ze sa outsourcing oznacuje za strategicky nastroj manazmentu, stratégia sa
ako faktor ovplyvilujuci jeho zavadzanie nestal jednoznacne vyznamnym faktorom

u respondentov.

Tabul’ka 10: Hodnotenie Kritérii pri implementacii outsourcingu

Pocet Pocet
Kritéria pri ziskanvch % ziskanych respondentov, Priemerns
implementacii y bodov z ktori .
. bodov od . « - znamka
outsourcingu respondentov celkového poctu hodnotili
p kritérium

;iéinancny 153 2221% 41 3.73
2. stratégia 123 17.85% 38 3.24
3. zdroje 111 16.11% 32 3.47
4. casovy 105 15.24% 32 3.28
horizont
;;;‘;eme 102 14.80% 33 3.09
6. aktivity 95 13.79% 32 2.97

Zdroj: vlastné praca

U opytanych podnikov sme zistovali aké organizacné zmeny nastali po zavedeni
outsourcingu. Nadpolovi¢na vicsina respondentov uviedla, zZe zmeny v organizacnej
Struktare nenastali. U tychto respondentov nedoSlo ani ku komplikacidm zo strany
zamestnancov po jeho zavedeni a tieto spoloc¢nosti sa tiez vyznacuju tym, Ze outsourcing
vyuzivaju viac ako 3 roky. U 17% respondentov boli zamestnanci presunuti na iné
oddelenia aich pdvodné pracoviska boli zruSené, ¢o nastalo najmi u vyrobnych firiem,
ktoré svoj zamer zamestnancom oznamili a zavedenie outsourcingu sa zaobislo bez odporu
7o strany zamestnancov. 11% respondentov po zavedeni outsourcingu prijalo novych
zamestnancov, tieto zmeny prijali zamestnanci dobre a implementacia outsourcingu im
bola oznamena a vysvetlend. a9% opytanych podnikov prepustilo niekol’kych

zamestnancov a ich oddelenia boli zruSené, ¢o bolo sucast’ou planu, ktory bol vypracovany
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a vSetky tieto spolo¢nosti zavadzali outsourcing vyhradne kvoli znizovaniu nédkladov (Graf

11).

Graf 11: Zmeny v organiza¢nej Struktire po zavedeni outsourcingu
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Zdroj: Vlastna prica

4.2.3 Hodnotenie dodavatela

V nasledujucej casti dotaznika sme sa respondentov pytali na oblast’ vyberu
a hodnotenia dodavatel'ov. NajdolezitejSou otazkou tejto problematiky su kritérid, ktoré
podniky beru do tvahy pri vybere dodavatel'a a aku vahu im prikladaji. Respondenti mali
moznost’ prisudit’ jednotlivym kritéridm vahu od 1, ¢o je najmenej dolezité po 5 najviac
dolezité. Najhlavnejsim kritériom je kvalita dodavatela, d’alej je to cena dodavanych
sluzieb a na trefom mieste podniky hl'adia na rychlost’ dodévatel’a resp. plnenie terminu
dodavok. Velky vyznam vSak prikladajd aj referenciam na dodéavatela. Medzi
vyznamnej$imi kritériami sa vyskytli aké obdobie, ktoré posobi doddvatel’ na trhu a jeho
postavenie na trhu ako aj samotny manazment. Prehlad celkovych ziskanych bodov
a priemernych znamok je uvedeny v nasledujucej tabulke. Kvalita je najvyznamnejSim
kritériom hlavne u spolo¢nosti, ktorych zameranim st sluzby. Manazment dodavatel’a je
dolezity pre podniky, ktoré outsourcuju finan¢né sluzby. Prehlad je uvedeny v tabulke

(Tabul’ka 11).
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Tabulka 11: DoleZitost’ kritérii vyberu dodavatela

. Pocet
Sucet respondentov, | Priemerna
Kritéria vyberu dodavatel’a ziskanych P! . .
ktori hodnotili znamka
bodov s e
Kkritérium
1. kvalita 323 83 3.89
2. cena 301 80 3.76
3. rychlost’ dodavatel’a a termin plnenia
dodévok 269 74 3.64

4. referencie 189 59 3.20
5. obdobie, ktoré posobi dodavatel’ na
trhu 105 38 2.76
6. manazment dodavatel’a 95 37 2.57
7. postavenie dodavatel’a na trhu 121 48 2.52
8. vel'kost dodavatel'skéhopodniku 80 34 2.35

Zdroj: vlastné praca

Pri rozhodnuti o vybere dodavatela hra najviacSiu ulohu u respondentov
porovnavanie ponuk jednotlivych dodavatel'ov, vac¢sina opytanych sa rozhoduje na zéklade
neho. Len pitina respondentov uviedlo, ze vyber dodavatela je vyluéne na manazmente
a2% uvadzaji iné spdsoby na zdklade coho sa rozhoduji o budicom partnerovi
v outsourcingu, ide napr. o SWOT analyzu alebo skusky kvality produktov. Vysledky su

prehl'adne spracované v nasledujucom grafe (Graf 12).

Graf 12: Rozhodnutie o vybere dodavatel’a
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Zdroj: vlastna praca
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V prieskume nds dalej zaujimalo, ktoré kritérid podniky ber do tuvahy pri
samotnom hodnoteni uz existujiceho outsourcingového vztahu (Tabulka 12).
Respondenti mali na vyber viacero moznosti a mohli oznacit' viacero kritérii stiCasne.
Najviac podnikov vyuziva ako kritérium hodnotenia kvalitu doddvanych sluzieb, na
druhom mieste je dodrziavanie stanovenych terminov, na trefom mieste je cena. Dal3imi
kritériami st kvalita rieSenia problémovych situdcii  a inovativnost' a flexibilita

dodavatel’a. Z inych kritérii, ktoré sa pouzivaju je to bezpecnost’ pri praci a komunikacia.

Tabulka 12: Vyuzivanie hodnotiacich kritérii existujiceho outsourcingového vzt’ahu

° . TR

Kritéria hodnotenia %o resp'OElc!entov, .ktOI‘l vyuzzva]u
kritérium pri hodnoteni

kvalita dodavanych sluzieb 53%

dodrziavanie stanovenych terminov 36%

cena 33%

kvalita rieSenia problémovych situacii 19%

inovativnost a flexibilnost’ dodavatela 11%

Iné 2%

Zdroj: vlastné praca

Zaujimalo nas, ¢i respondenti pravidelne hodnotia vykonnost' outsourcingového
partnera a plnenie podmienok dohodnutych v zmluve. Az pitina respondentov nehodnoti
svojich outsourcingovych partnerov, 38% respondentov hodnoti dodavatelov ale
nepravidelne a pravidelne hodnoti svojho outsourcingového partnera takmer polovica

respondentov (Graf 13).

Graf 13: Hodnotenie dodavatelov
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Zdroj: vlastna praca
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Sposoby hodnotenia dodéavatelov su rézne, ¢o sa odzrkadlilo aj vo vysledkoch
dotaznikového prieskumu. Z neho vyplynulo, ze pravidelne hodnotiacich respondentov
hodnoti 20% pomocou bodovej stupnice, 10% pomocou scoringu, 30% slovne, 7% vyuziva

Specializovany softvér na hodnotenie a 33% neuviedlo spoésob hodnotenia.

Nemenej doblezitou otdzkou je aj formdlna stranka outsourcingového partnerstva,
teda aka forma zmluvy je medzi poskytovatelom a podnikom uzatvorend. Az 78%
respondentov uviedlo, Ze nemaji uzavrety Specidlny druh zmluvy a pracuju na zaklade
odberatel'sko-dodavatel'skej zmluvy. Iba 22% respondentov ma s poskytovate'mi
outsourcingu uzatvoreni Specialnu outsourcingovu zmluvu, ktora sa lisSi od klasickej

dodavatel'sko-odberatel’ske;.
4.2.4 Outsourcing a kriza

V posledne;j Casti dotaznika sa nachadzali otdzky smerované na vplyv hospodarskej
krizy na outsourcingové partnerstva v podnikoch. Ako je aj uvedené na grafe (Graf 14) az
64 % respondentov totiz pocitilo vplyv krizy na ich trzby, 33% pristupilo dokonca
k prepustaniu a len 31% nepocitilo ziadny vplyv hospodarskej krizy.

Graf 14: Vplyv hospodarskej krizy na podniky
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Z prieskumu vyplynulo, Ze v poslednych dvoch rokoch (kedy predpokladame vplyv
krizy ako najvicsi) od outsourcingovej zmluvy odstupilo len 9% respondentov a az 91% na

to nemalo dovod, ako je uvedené na grafe (Graf 15).

Podniky, ktoré museli zrusit’ outsourcingové partnerstvo uvadzali najcastejSie ako
dovod vysokl cenu sluzieb alebo snahu o znizenie nakladov, ked’ze outsourcing pre nich
bol drahy (viac ako polovica respondentov, ktori odstipili od outsourcingu v poslednych

dvoch rokoch). Vyraznejsi vplyv krizy na podniky sa vSak neprejavil. Niektori respondenti
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uviedli dovod odstipenia nizku kvalitu dodavanych sluzieb, logistické hl'adisko, resp.

snahu o vysSiu efektivitu, ktord outsourcingom nedosiahli. Len dva opytané podniky

uviedli ako dovod odstupenia snahu o optimalizaciu v Case krizy, resp. usporu kapitalu.

Vsetky udaje st prehl'adne uvedené v tabulke (Tabul'ka 13).

Graf 15: % respondentov, ktori odstupili a neodstupili od outsourcingovej zmluvy
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Zdroj: vlastné praca
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Vseobecne spolocnosti, ktoré odstupili od outsourcingovej zmluvy su zvicsa

vyrobného charakteru, nad 50 zamestnancov, v poslednych dvoch rokoch ziskové, ktoré

maju s outsourcingom viacrocné skusenosti.

Tabulka 13: Dévody odstiipenia od outsourcingovej zmluvy v poslednych 2 rokoch

% respondentov

Dovody odstiipenia od outsourcingu v poslednych
2 rokoch

50% Vysoka cena outsourcingu
40% Nizka kvalita outsourcingu, nasplnené ocakavania
10% Optimalizacia v Case krizy

Zdroj: vlastné praca
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Domnievame sa vsak, ze dovody odstiipenia od outsourcingu vyplyvaju zo zle
nastaveného vzt'ahu, alebo od nevhodného a zle vybraného outsourcingového partnera
anie je priamy suvis medzi krizou a outsourcingom, ¢o vyplynulo aj z priamych

rozhovorov s podnikmi, ktoré sa stretli s tymto problémom.

Je zname, Ze pocas krizového obdobia sa postoje k outsourcingu zvyknil menit’.
U vicsiny respondentov zapojenych do nasho prieskumu sa postoj k outsourcingu napriek
krize nezmenil, u 16% respondentov sa zvysil zdujem o tento manazérsky nastroj a len 7%
respondentov preslo od outsourcingu k insourcingu. Prehl'ad poskytuje nasledujuci graf

(Graf 16).

Graf 16: Postoj respondentov k outsourcingu v priebehu krizy
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Zdroj: vlastné praca
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4.3

Zhrnutie analyzy ziskanych adajov

Charakteristika respondentov

Prieskumu, ktory sa konal v druhej polovici roku 2009 a v roku 2010 sa zacastnili

vo vicsej miere (67%) slovenské malé a stredné podniky s po¢tom zamestnancov do 50, u

ktorych sa rocny obrat pohyboval okolo 2 mil. Eur a ktoré dosahovali za predchadzajuce

roky zisk. Prevazna Cast’ podnikov (72%) pdsobi na slovenskom trhu.

V oblasti outsourcingu sme zistili nasledovné:

Z opytanych takmer polovica (48%) vyuziva outsourcing niektorej z cCinnosti
podniku. Vo vicsine pripadov (68%) sa jedna o dlhodoby outsourcingovy vztah -
viac ako 3 roky.

Oslovené podniky nad 50 zamestnancov vyuzivaji outsourcing takmer vsetky (83%).
Hlavnym dovodom nevyuzivania outsourcingu je dostatocnd spokojnost’ s internym
vykondvanim ¢innosti, resp. nedovera voci externym poskytovatel'om sluzieb.
Prevazne sa jedna o onshoring v ramci Slovenska (67%), ale aj nearshoring v ramci
EU (24%).

NajcastejSou outsourcovanou oblastou je oblast’ informac¢nych technolédgii (44%)
z toho outsourcing servisnych sluzieb, vyvoja, prip. celych procesov a oblast’
l'udskych zdrojov (43%) - spracovanie mzdovej agendy. Vyznamnymi oblastami
outsourcingu medzi oslovenymi je aj doprava a spracovanie uctovnictva resp.
financii.

Z oslovenych vyrobnych spolo¢nosti az 50% vyuziva priamo outsourcing vyroby,
bud’ Casti alebo celej vyrobnej ¢innosti.

O outsourcingu rozhoduje takmer vylu¢ne vrcholovy manazment.

U 20% oslovenych dochadza aj ku cosourcingu, pri¢om vacSinou sa jedna o oblast’
auditu , ¢i vyroby.

Néklady na outsourcing predstavuju v priemere az 20% celkovych nékladov.

Najviac uvadzanym doévodom zavedenia outsourcingu bola Standardne redukcia
nakladov (60%) ale aj Specializacia (50%) a zvysSenie vykonnosti (39%). Podniky,
vyuzivajuce outsourcing nenaplnili vSetky svoje oCakavania ako redukcia nékladov,
Specializacia. To moze byt sposobené niekol'kymi faktormi (zle naplanovany alebo
zavedeny outsourcing, vyber nevyhovujiceho partnera...). AvSak niektoré o¢akavania
boli prekonané. Zvysila sa neocakdvane vykonnost firiem, zlepSila sa flexibilita,

podniky ziskali pristup k inovacidm.
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. V priemer 80% ocakavani od outsourcingu bolo skuto¢ne naplnenych.

e  Zopytanych sa az polovica stretla surCitymi problémami pri outsourcingu,
najcCastejSie to bola zavislost’ na poskytovatel'ovi (31%), ktora sa po Case vytvorila.

. V procese outsourcingu absentuje jeho planovanie (68% respondentov uviedlo, ze
outsourcing a jeho zavedenie neplanovali).

. V komunikacii so zamestnancami az 56% oslovenych firiem vyuzivajucich
outsourcing svoj zamer pred jeho implementaciou zamestnancom vysvetlilo, ¢o tiez
dopomohlo ktomu, ze v 96% podnikov zavedenie outsourcingu prebehlo bez
komplikacii zo strany zamestnancov.

. Pri riadeni outsourcingu existuje len u 35% podnikov osoba zodpovednad za vztah
s poskytovatel'om outsourcingu. Zvysné podniky taklito osobu nezamestnavaju alebo
zamestnavaju len niekoho kto formalne dohliada na tuto oblast’.

. Pri zavedeni outsourcingu sa najviac zohladnuje finan¢né kritérium, resp. cena
a rozsah outsourcingu. Na skale 1-5, ziskalo toto kritérium v priemere 3,73 bodu, ¢o
je najvyssia priemernd zndmka s ohl'adom na ostatné kritéria.

. Z organiza¢ného hladiska u 62% respondentov zmeny nenastali a organizacna

Struktira podniku zostala zachovana.

Jednou z vyznamnych ¢asti v ramci outsourcingu je hodnotenie a vyber dodéavaterla,

resp. budtceho partnera. Z dotaznikového prieskumu v tejto oblasti vyplynulo:

. Najvyznamnej$im kritériom vyberu dodavatela sa stala kvalita pred cenou sluzby,
pricom kvalita ziskala najviac celkovych bodov a aj najvyssiu priemerni znamku od
respondentov.

. Napriek tomu, ze rozhodnutie o zavedeni outsourcingu je na top manazmente, u 79%
opytanych je rozhodnutie o poskytovatel'ovi outsourcingu vysledkom porovnania
jednotlivych ponuk potencialnych poskytovatel'ov.

. Pri samotnom hodnoteni partnera je taktiez najvyznamnej$im kritériom kvalita, dalej
dodrziavanie stanovenych terminov aaz nasledne cena. Respondenti svojich
outsourcingovych partnerov hodnotia, ¢i uz pravidelne alebo nepravidelne.

. Outsourcingovy vztah zformalneho hladiska upravuje zo 78% odberatel'sko-

dodavatel’ska zmluva.
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Zistovali sme, ¢i vplyvom hospodarskej krizy doslo k zmenam v oblasti

outsourcingu u oslovenych podnikov. Z prieskumu vyplynulo, Ze:

. Napriek tomu, ze krizu pocitilo az 64% podnikov ato najmid znizenim trzieb
a d’alsich 33% pristapilo k prepustaniu, vztah k outsourcingu sa u 91% nezmenil.

*  Vplyv krizy na outsourcing sa prejavil len udvoch oslovenych podnikov, a
domnievame sa, ze dovody odstupenia od outsourcingovej zmluvy vyplyvaju zo zle
nastavené¢ho vztahu, alebo od nevhodného azle vybraného outsourcingového

partnera a nie je priamy suvis medzi krizou a outsourcingom.
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5

DISKUSIA

Pri zhodnoteni vysledkov vyskumu z pohladu teérie outsourcingu sme dospeli
k niekol’kym zaverom.

Outsourcing, ako nahradenie niektorej z vlastnych cinnosti podniku, aktivitou
ziskanou mimo spolo¢nost’, je v slovenskych podmienkach pomerne Casto vyuzivanym
nastrojom Z opytanych respondentov vramci vyskumu takmer polovica vyuziva
outsourcing niektorej z ¢innosti podniku. Vo vicsine pripadov sa jednd o dlhodoby
outsourcingovy vztah, trvajuci viac ako tri roky, ¢o znamend, Ze v podnikovej praxi je
tento nastroj podobne ako v tedrii chapany dlhodobo — strategicky, o ktorom vo vacSine
rozhoduje top manazment.

Hlavnym a prevazujicim dovodom nevyuzivania outsourcingu je dostatocna
spokojnost’ s internym vykondvanim cCinnosti, resp. neddvera voci externym
poskytovatel'om sluzieb, co je zaroven dovod pre vyuzivanie insourcingu. Napriek tomu sa
v literatire stretdvame s viacerymi rovnocennymi dovodmi pre insourcing ako napr.
schopnost’ rieSenia operacnych problémov, ktoré respondenti neuviedli a mozno povedat’,
ze o nich v tomto kontexte ani neuvazuju.

NajcastejSou outsourcovanou oblastou v slovenskych podmienkach je oblast
informacnych technolégii a oblast’ I'udskych zdrojov, ¢o potvrdzuji aj prieskumy inych
autorov. Z geografického hladiska podniky na Slovensku vyuzivaji vsSetky vyhody
plyntce z onshoringu alebo nearshoringu.

Najcastejsie uvadzanym dovodom zavedenia outsourcingu je redukcia nakladov ale
aj Specializdcia a zvySenie vykonnosti. Tieto vysledky potvrdzuju aj zistené trendy
v outsourcingu v Eurépskych krajinach. Podniky vSak len malo uvazuji o vyhodach
organiza¢nych alebo konkuren¢nych, ktoré su v literatare ¢asto uvadzané.

Z vysledkov vyskumu vyplyva, ze podniky na Slovensku sa s nevyhodami resp.
rizikami z outsourcingu ako v strategickej, tak finan¢nej ale aj operacnej oblasti stretli,
podobne ako uvadza vécSina autorov, najcastejSie to bola zavislost’ na poskytovatel'ovi
ktora sa po Case vytvorila.

V procese outsourcingu absentuje jeho planovanie , napriek tomu, Ze tato fiza sa
povazuje za jednu zhlavnych faz outsourcingu. Naopak, pri komunikacii so
zamestnancami vac¢Sina podnikov vyuzivajucich outsourcing svoj zamer pred jeho

implementaciou zamestnancom vysvetlilo. To znamend, Ze u podnikov zavedenie

&9



outsourcingu prebehlo bez komplikacii zo strany zamestnancov, podobne ako uvadza
literatura, aj podniky si uvedomuju dolezitost’ tohto kroku.

Pri zavedeni outsourcingu sa v praxi najviac zohl'adiiuje finan¢né kritérium, resp.
cena a rozsah outsourcingu, aj ked’ literatura uvadza aj ostané kritéria ako rovnocenné.

Jednou z vyznamnych casti v rdmci outsourcingu je hodnotenie a vyber dodavatel’a,
resp. buduceho partnera. Z dotaznikového prieskumu v tejto oblasti vyplynulo, Ze
najvyznamnej$im kritériom vyberu dodéavatela sa stala kvalita pred cenou sluzby, ¢o
znamena, ze tradiény pristup k hodnoteniu dodavatelov sa dostdva do tuzadia. Pri
samotnom hodnoteni partnera je taktiez najvyznamnejSim kritériom kvalita, d’alej
dodrziavanie stanovenych terminov aaz nasledne cena. Respondenti svojich
outsourcingovych partnerov  hodnotia, ¢i uz pravidelne alebo nepravidelne.
Outsourcingovy vztah zformalneho hladiska upravuje odberatel'sko-dodéavatel'ska
zmluva. V literatire sa uvadzaju aj d’alSie typy zmliav, ktoré sa v praxi ale vyuzivaju
menej.

Podniky na Slovensku pocitili vplyv hospodarskej krizy najméd zniZzenim trzieb
aniekol’ko znich pristapilo k prepustaniu, napriek tomu sa vztah k outsourcingu
nezmenil. Mnohé spolo¢nosti dnes vyuzivaji moznosti outsourcingu procesov, ktoré nie su
pre nich dolezité a zameriavaju sa na klucové procesy v podniku, tzv. core business.
V podmienkach slovenskych podnikov sa vSak doposial’ nepozera na outsourcing ako na
prilezitost’, ako je ¢asto oznacovany v literature. Z nasho pohladu sa priklaname na stranu

autorov, ktori oznacuju outsourcing za nastroj prekonania krizy.

V diskusii k dizerta¢nej praci by sme sa chceli dalej venovat’ ndvrom odporucani
pre manazérsku prax a hlavnym prinosom dizerta¢nej prace. Uvedené navrhy vznikli ako
vysledok $tadia teoretickych vychodisk vyskumu, poznatkov z dotaznikového prieskumu

a zo Strukturovanych rozhovorov s manazérmi.

5.1 Navrh odporucani v oblasti outsourcingu

Outsourcing podnikovych procesov je Standardne ako outsourcing internych
podnikovych procesov (funkcii) ako outsourcing financii, wc¢tovnictva, IT a pod.
alebo zakaznicky orientovany outsourcing kam patria napriklad kontaktné¢ zékaznicke
centrd. V nasledujtcej kapitole by sme sa chceli venovat’ vSetkym aspektom outsourcingu,

hlavne v suvislosti s malymi a strednymi podnikmi. Pretoze prave tieto spoloc¢nosti boli vo
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velkej miere respondentmi dotaznikového prieskumu, ktory sme realizovali. Na zaklade
teoretickych vychodisk z domacich a zahraniénych zdrojov auz spominaného
dotaznikového prieskumu plyna odporticania pre podnikovi prax v rdmci prvych troch faz
outsourcingového procesu, t.j. analytickej, rozhodovacej a kontaktnej. Pre ostatné fazy
outsourcingu odporucania nevznikli vzhl'adom na to, Ze z vyskumu nam vyplynulo, Ze
podniky tieto fazy maju dostatone oSetrené v rdmci outsourcingového vzt'ahu. Jedna sa
o fazu hodnotenia, kde podniky ¢i uz pravidelne alebo nepravidelne hodnotia svojich
dodavatel'ov a maju vytvorené kritéria na zéklade ktorych hodnotenie uskutoc¢iuju. Ku
kontrakta¢nej faze podniky taktiez pristupuju zodpovedne, ked’Ze viacSina z nich upravuje
svoj outsourcingovy vztah spravidla odberatel'sko - dodavatel'skou zmluvou.
V implementacnej faze sa podniky zameriavaju skor na financné kritérid zavadzania
outsourcingu, no mdézeme povedat’, Ze aj v ostatnych oblastiach dbaji na hladky priebeh
zavadzania outsourcingu aj s ohladom na svojich zamestnancov. Vo faze spétnej vizby
podniky zvicsa vychadzaju z hodnotenia partnerov, ¢omu, ako uz bolo spomenuté pri

hodnotiacej faze, prikladaju nemall pozornost’.

V nasledujucej casti prace by sme sa preto chceli zamerat na konkrétne
odporicania v oblasti analyzy, rozhodovania asamotného kontaktu s poskytovatel'mi

outsourcingovych sluzieb.
ANALYTICKA FAZA
1. Outsourcing je pre vSetkych — je nutné zahodit’ v tomto smere predsudky

Je dolezité prekonat’ predsudok, ze outsourcing je vhodnym rieSenim len pre velké
spolo¢nosti. Z nasho vyskumu vyplynulo, Ze outsourcing v slovenskych podmienkach nie
je len otazkou velkych nadnarodnych spolo¢nosti, napriek tomu, Ze tento nazor pretrvava
ale je tiez nastrojom malych a strednych firiem. Je zauzivanym pravidlom, Ze malé
a stredné podniky su poskytovatelmi outsourcingu pre velké spolocnosti. Dolezité je ale
poznamenat’, ze to ¢o plati pre vel'ké podniky plati aj pre mens$ich ucastnikov trhu. Tie isté
vyhody plyntice z outsourcingu mézu vyuzivat’ vSetci. Prave malé a stredné podniky su
hybnou silou ekonomiky, zabezpecuju stabilitu, prilev inovéacii a Slovensko je ideédlna
krajina pre vznik arozvoj takychto firiem. Pre outsourcing nie je dolezité kolko maju
zamestnancov ale aké je ich zameranie, kol’ko maju vnutornych zdrojov, aky je systém
riadenia. Vyznacuju sa tiez tym, ze pozaduju komplexny outsourcing. Su vhodnymi

prijimatel'mi outsourcingu prave preto, ze:
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» nemaju dostatocnl technologickti zakladiiu a manazérske kapacity, ¢o otvara
moznosti outsourcingovym partnerom,

»  snazia sa expandovat a ziskavat’ dlhodoby zdroj novych podnikatel'skych prilezitosti,
¢o znamena, ze nemaju dostatok casu a moznosti venovat’ sa vedl'ajsim ¢innostiam,

» snazia sa o dlhodobé kontrakty a stabilné obchodné vztahy a outsourcing je
dlhodobym partnerskym vztahom,

»  nemaju Struktarované obchodné vzt'ahy,

» maju vicsinou nedostatok skusenosti avzdelania vo vedlajSich podnikovych
procesoch,

» st vysoko cenovo (ndkladovo) senzibilné.

Aj do oblasti outsourcingu prenikaju nové trendy. V blizkej budtcnosti bude tato
téma rezonovat hlavne v segmente malych a strednych podnikov, ktoré nedisponuju
dostatkom kapacit pre kazdu oblast’. Pre takéto podniky je vyhodné, Ze nemusia vlastnit’
ziadne dodato¢né zdroje a sluzby si mézu kompletne prenajimat’. Znamena to podnikanie
bez starosti, s moznost'ou dynamicky prisposobovat’ svoje poziadavky potrebam biznisu.
Mnohi poskytovatelia outsourcingu aj v tento oblasti prinasaju vizie, ktorych cielom je
zlepsovanie sluzby a zvySovanie Urovne poskytovanych rieSeni. Zamerom je vytvorenie

komplexného portfolia poskytovania outsourcingovych sluzieb.
2. Navrh metodolégie vyberu procesu vhodného na outsourcing

Na to aby podniky prekonali nedoveru voci externému poskytovatel'ovi sluzieb a mali
vobec dovod outsourcovat, resp., sa presvedCit, ze ich volba insourcingu je spravna,
potrebuju detailne definovat’ procesy podniku a venovat’ sa otazke, ¢i dany proces je alebo
nie je vhodny na outsourcing. Uvedomujeme si, ze tato uloha nie je l'ahkd a preto
navrhujeme postup definicie procesu podla Canglia, Ramachandra a Khanna® (Obrazok
7), ktory zacina detailnym popisom procesu, jeho finanénym a ¢asovym vyjadrenim,
nasledne definovanim sposobu jeho dokumentacie a produktivity a samotnej kontroly.
Podniky by mali vediet’ odpovedat’ na vSetky otazky. Po ich zodpovedani musia rozhodnat

bud’ v prospech outsourcingu alebo sa utvrdit’ v tom, Ze insourcing je pre nich spravna

> CANIGLIA, J..- RAMACHANDRAN, K. - KHANNA, V. Business process outsourcing. (Online). 2006.
(cit. 28.2.2012) dostupné na: http://www.freepatentsonline.com/y2006/0004596.html
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vol'ba. V uvedenej schéme navrhujeme aj zdroje, odkial’ m6zu podniky Cerpat’ informécie

aby otazky zodpovedali aktuélne a pravdivo.

Obrazok 7: Definovanie procesu vhodného na outsourcing

1.krok
POPISPROCESU

Navrhujeme otazky, ktoré je potrebné v tomto kroku zodpovedat :

1. Ktoré ¢innosti su zahrnuté do procesu?
2. Je proces vykonavany zamestnancami podniku alebo je uz outsourcovany?
3. Kolko l'udi na plny a na polovi¢ny uvézok je zahrnutych do procesu?
4.  Kde sa kazda aktivita procesu vykonava?
Zdroje informacii:
zékladné informacné zdroje o spolo¢nosti (interné smernice, web stranka, vSeobecné

obchodné podmienky spolo¢nosti...)

2.krok

OBJEM PROCESU / FINANCNE

VYJADRENIE PROCESU

Navrhujeme otazky, ktoré je potrebné v tomto kroku zodpovedat :

1. Aky je objem transakcii procesu — pravidelné aj sezonne transakcie (priemerné
naklady procesu vratanie vsetkych tabuliek a grafov s tym stvisiacich)?

2. Aky je objem transakcii procesu za rok (ro¢né naklady na proces, tabul’ky a grafy za
rok)?

Zdroje informacii:

- denné, tyzdenné, mesacné a roéné vykazy

3.krok

ZABEZPECENIE PROCESU PRACOVNYM CASOM

Navrhujeme otazky, ktoré je potrebné v tomto kroku zodpovedat :

1. Je proces vykonavany denne?

93



Je mozné vykonévat’ proces 24 hodin mimo podnik?
Existuju nejaké obmedzenia, ktoré maju vplyv na proces?

Na kol’ko zmien a poc¢as kol'kych pracovnych dni v tyzdni sa proces vykonava?

A

St mozné dni pracovného vol'na vo vykonavani procesu?
Zdroje informacii:

interné firemné dokumenty

DOKUMENTACIA PROCESU

Navrhujeme otazky, ktoré je potrebné v tomto kroku zodpovedat :

4.krok

1. Su jednotlivé procediry dokumentované tak, aby bolo mozné zostavit procesnu
mapu?

Obsahuje detailnd mapa procesu cas potrebny na kazdy procesny krok?

Ktoré st hlavné aktivity procesu?

Aké su vizby medzi aktivitami procesu?

Ktoré st typické zlyhania procesu?

Ako informéacie plynt z a do procesu?

N ke

Predpokladajt sa nejaké procesné resp. systémové zmeny v buducnosti?
Zdroje informacii:

procesné mapy, prevadzkové postupy

PRODUKTIVITA PROCESU

Navrhujeme otazky, ktoré je potrebné v tomto kroku zodpovedat :

5.krok

1. Aka je sucasna produktivita procesu (vyjadrend napr. produktivitou prace...)?
Aky je pocet vynimiek (ktoré sa nepocitaju do produktivity procesu)?
KoTko ¢asu je potrebné na neproduktivne aktivity?

Aky je priemerny pocet produktivnych hodin za den?

A S

Aké je krivka produktivity (kolko Casu je potrebného na dosiahnutie priemernej

produktivity)?
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6.krok

KONTROLA PROCESU

Navrhujeme otazky, ktoré je potrebné v tomto kroku zodpovedat :
1. Aky je stiCasny rozsah kontroly procesu?

2. Vykonava kontrolu spol'ahlivé tretia strana?

Pri uvedenom postupe a po zodpovedani vsetkych alebo vacsiny otazok, by mal byt
manazér schopny urcit’ ¢i je proces vhodny na outsourcing alebo nie. Sme si vedomi toho,
ze odpovede aj hodnotenie sa m6zu menit’ od podniku k podniku, preto je tu potrebna ista
miera schopnosti manazéra urcit objektivne proces vhodny na outsourcing. Zo
vSeobecného hladiska ale uréujeme navod ako hodnotit’ a postupovat’ v pripade navrhnutej

metodologie.

1. krok POPIS PROCESU - Prvym predpokladom rozhodnutia o outsourcingu je
vediet’ presne definovat’ a popisat’ procesy, ktoré v podniku prebiehaju. Pokial’ manazér
nevie odpovedat’ na vSetky otdzky jednoznacne uz v prvom kroku, mézeme povedat, ze
nevie Specifikovat’, hodnotit’ ani kontrolovat’ proces. Tento krok je zakladom urcenia, i je
proces hlavny alebo vedl'ajsi. Na popis procesu nadvidzuju ostatné kroky definovania
procesu vhodného na outsourcing alebo insourcing. V samotnom popise procesu vac¢Sinou

eSte nedochadza k rozhodnutiu o outsourcingu. Je vychodiskom pre d’alsiu analyzu.

2. krok FINANCNE VYJADRENIE PROCESU - V tomto roku je velmi doleZité
zahrnit' vSetky relevantné ndklady na proces, aby bolo mozné porovnat naklady na

insourcing s ndkladmi na outsourcing.

3. krok ZABEZPECENIE PROCESU PRACOVNYM CASOM - Pokial’ je mozné
vykonéavat’ proces aj mimo podnik a podnik nemé zaktpené Specializované technoldgie
a zariadenia na vykonavanie procesu, ktoré s v nepretrzitej prevadzke a nevlastni
k procesu $pecidlne know-how je mozné pristupit’ k outsourcingu. Ak existuju obmedzenia
procesu, mozno ich rozdelit' do dvoch skupin. Bud’ su to obmedzenia, ktoré podporuju

rozhodnutie o outsourcingu (napr. st potrebné dodato¢né investicie, iné zdroje, nastavaju
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Casto Casové odchylky apod.) alebo naopak, modze sa jednat o obmedzenia, ktoré

podporuju insourcing (napr. proces ¢asovo uzko suvisi s nadvizujucimi procesmi a pod.).

4. krok DOKUMENTACIA PROCESU - V $tvrtom kroku manazér definuje, ¢ ma
proces vypracovanu procesni mapu, resp. ¢i je mozné ju vypracovat. Ak je v podniku
naplanovany kazdy krok procesu, definovand zodpovednost, aktivity a vdzby medzi
aktivitami procesu a Cas potrebny na jeho vykonanie, znamena to vo vicsine pripadov, zZe
podnik povazuje proces za hlavny alebo $pickovy a tieto sa neodporica outsourcovat. Na
druhej strane mozu prevazit’ Casté zlyhania procesu, ktoré naznacuju, ze proces je vhodny
na outsourcing. Ak vSak do azprocesu plynu citlivé informdacie je potrebné zvazit

nakol’ko podnik vie tieto informdcie poskytnut’ tretej strane.

5. krok PRODUKTIVITA PROCESU - Pri tomto kroku je potrebné presne
definovat’ akad je pozadovana produktivita procesu, resp. ¢i neproduktivne aktivity
neprevySuju nad produktivnhymi. V zasade plati ak je proces produktivny, odportca sa
insourcing a naopak, ak nie je dosiahnuta pozadovana produktivita, proces je vhodny na
outsourcing. Rovnako aj ¢as potrebny na neproduktivne aktivity by nemal presiahnut’ ¢as

potrebny na aktivity produktivne.

6.krok KONTROLA PROCESU - V podnikovej praxi sa ¢asto stdva, Ze na oblast’
kontroly sa zabuda, napriek tomu, Ze je to nastroj na zlepSovanie efektivnosti a zvySovanie
kvality procesov. Pokial’ proces nie je kontrolovany a zaroven neexistuje kontrola tretou
stranou, je nanajvy$ vhodné takito kontrolu zvazit alebo zvazit moznost’ outsourcovat

proces.

Dolezité je poznamenat, Ze nestaci v ramci uvedenych krokov len jedna odpoved’
v prospech outsourcingu na to aby sa manazér pre outsourcing rozhodol. Je potrebné
viacero odpovedi v prospech outsourcingu. Pre overenie postupu sme sa spominanu
metodoldégiu pokusili uplatnit’ v praxi (pripadova studia Vyrobna spolo¢nost’ X, s.r.0.), ¢o
sa ndm podarilo. Vizualny postup definovania procesu vhodného na outsourcing je

zobrazeny na obrazku (Obrazok 8).
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ROZHODOVACIA FAZA
3. Pozor, zniZovanie nakladov nie je len o zniZovani nakladov

Znizovanie nakladov je jednym z najéastejSie uvadzanych dévodov zavéadzania
outsourcingu. Treba vSak upozornit’ na to, ze v praxi sa stretavame s tym, ze outsourcing je
mnohokrat drahsi ako zamestnavanie vlastného zamestnanca na dant Cinnost. A to je
spdsobené vacsou citlivostou malych a strednych podnikov na ceny. Odporic¢ame, aby si
podniky pred zavedenim outsourcingu porovnali naklady medzi vyuzivanim vlastnych
zdrojov a s nakladmi na vyuZitie sluzieb $pecializovaného podniku. Dalej je dolezité
pripo€itat’ ostatné prinosy outsourcingu. Jednd sa hlavne o odstranenie problémov
s ludskou zlozkou, tj. odstranenie procesu hladania, vzdelavania, motivacie

zamestnancov. Outsourcing d’alej prindsa sprehladnenie nakladov, pristup k novym
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technologiam, z dlhodobého hladiska investicné uspory. Podniky by si mali nechat
vypracovat’ navratnost’ investicie do outsourcingu. Tymto spdésobom je mozné predist
tomu, aby sa stal outsourcing po zavedeni drahym, resp. aby nenastali problémy
s odhadom Setrenia nakladov a aby boli naplnené ocakavania, ktoré podnik pred jeho

zavedenim ma.

Samostatnou kapitolou v tomto pripade je outsourcing financnych sluzieb. Je to
najcitlivejSia oblast’ na spracovanie externym parterom a zaroven najblizSia k Setreniu
nakladov. U malych a strednych firiem je obchodny manazér zaroven technickym
a finanénym manazérom. S outsourcingom finanénych ¢innosti prichadzajia mnohé vyhody
ako je efektivne riadenie cash flow a presadzovanie internych finanénych kontrol, na ktoré
interné kapacity Casto nemaju dostatok casu a skusenosti ako aj ¢as na analyzovanie
rutinnych procesov, ako su spractivanie faktir alebo preplacanie nahrad cestovnych
vydavkov a pod. Dosiahnut’ vyssiu troven vykonnosti moze outsourcing podnikovych
procesov v oblasti financii a G¢tovnictva. A to prostrednictvom odc¢lenenia rutinnych uloh
realizovanych finanénym oddelenim externému partnerovi. Tieto zistenia a dovody nas
vedu k predpokladu, Ze outsourcingu v tejto oblasti, resp. outsourcing prave finanénych

¢innosti bude v nasledujucom obdobi rast’.

Spolo¢nosti, ktoré myslia do budtcnosti chdpu outsourcing a offshoring ako
nastroje na dosiahnutie strategickych cielov ako su uspory zo zvySovania rozsahu vyroby,
flexibilita a priamy pristup k talentom, zdrojom ¢i novym rozvijajicim sa trhom.

Outsourcing by sa mal stat’ sucast’'ou SirSej globalnej stratégie.

4. Planovanie outsourcingu

Ako uz bolo uvedené, outsourcing je svojim sposobom projekt skladajici sa
z jednotlivych faz a tak ako na zaciatku kazdého projektu je rozhodnutie, inak to nie je ani
v pripade outsourcingového projektu. Nasleduje faza planovania, zavedenia, kontrolovania.
V slovenskych podnikoch vyrazne absentuje faza planovania outsourcingu, ¢o vyplynulo aj

z nasho vyskumu.

Pre naplanovanie outsourcingového projektu je vprvom rade nevyhnutné
zostavenie outsourcingového timu, priCom outsourcingovy tim by nemal mat clenov

z oddelenia, ktoré je predmetom outsourcingu, pretoze tito maju sklon stracat’ objektivitu.
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Clenovia timu by mali byt z réznych oddeleni podniku, najlepsie z pravneho oddelenia,
oddelenia l'udskych zdrojov a finan¢ného oddelenia. Zvécsa byva ¢lenom takéhoto timu aj

externy poradca so skusenost'ami z oblasti outsourcingu®.

Domnievame sa, ze zékladnou chybou pri rozhodnuti o outsourcing a o vybere
vhodného partnera je to, Ze v spoloCnostiach tento proces spada takmer vyluéne do
kompetencie top manazmentu, priCom ¢asto sa jedna iba o jednu osobu. Je samozrejmé, ze
pokial’ sa jednd o mali firmu, je zostavenie celého timu l'udi ¢asto nemozné. V tomto

pripade je rieSenim externy poradca, ktory ma s touto problematikou sktisenosti.

Pri strednych a vicsich firmach, je tvorba outsourcingového timu doélezitd, ako aj
volba veduceho tohto timu. Veduci timu disponuje relevantnymi vedomostami
a skusenostami a je za tim zodpovedny. Aj uvacSich astrednych firmach je
nezanedbatelny prvok externého charakteru, ktory predstavuje ¢lena alebo ¢lenov timu

z poradenskej spolocnosti, ktori maji dolezité informdacie a potrebné skusenosti.

Zakladom dobrého planovania su informacie. Tie musia byt aktudlne, vCasné,
relevantné, presné, uplné a detailné. Pre potreby planovania outsourcingu je dolezité
zozbierat’ informacie ohl'adom ciel'ov, ktoré outsourcingom sledujeme, strategickej vizie,
ktord je dlhodoba a urcuje ndm ako si predstavujeme, ze sa projekt outsourcingu bude
vyvijat. Dal§imi nevyhnutnymi informaciami si rozsah outsourcingu, jeho personalne
zabezpecenie a faktory uspesnosti projektu. Nasledujuca tabulka (Tabulka 14) prinasa
prehlad informacii a vedomosti, ktoré musia zodpovedni manazéri mat’, rozhodnuti, ktoré
st potrebné pri planovani urobit’ a zdrojov informécii, ktoré by mali byt k dispozicii pri
planovani outsourcingu. Je zrejmé, Ze vSetky informacie nebudu plynit len od vedenia

podniku. Je treba zabezpecit’ vSetky potrebné informacie z r6znych oblasti podniku.

% HALVEY, J.K. - MELBY, B.M. 2007. Business process outsourcing: process, strategies and sontracts.
New Jersey: John Wiley and sons. 2007. 22s. ISBN 978-0-470-04483-4.
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Tabul’ka 14: Planovanie outsourcingu

Poziadavky na

informacie Otazky, ktoré musia byt’ zodpovedané . dFOJ’e o
R informacii
ohladom:
A . . Produktové
Aké s dovody pre zavedenie outsourcingu? , [OCURIOV
. p . . . e informacie,
Ciel'ov podniku v Ako outsourcing ovplyvni sucasny stav .
. . . obchodné
oblasti outsourcingu podniku? :
. . _y oddelenie,
Aké prinosy od outsourcingu ocakédvame? »
manazment
Ako si predstavujeme d’alsi vyvoj
outsourcingu v nasom podniku?(do ktorych
Strategickej vizie oblasti v akom rozsahu...) .
, . SO { oA , Manazment
St v podniku d’alSie procesy, ktoré mozu byt
outsourcované?
V akom rozsahu chceme zaviest’ outsourcing?
. Ako si predstavujeme jeho kontrolu a .
Rozsahu outsourcingu . . . .. Manazment
hodnotenie pocas implementacie a po
implementécii?
Personéalneho Kto st hlavni zG¢astneni na Obchod
zabezpecenia outsourcingu?(interni, externi..) L
. o s e .. ManaZment
outsourcingu Kto bude tvorit’ vykonny riadiaci vybor?
Co povazujeme za kI'i¢ové pre spech
Faktorov tispechu outsourcingového projektu? (napr. uspesny Manazment,
outsourcingu prechod na outsourcing, po¢iatoc¢né ¢innosti obchod

)

Zdroj: vlastné praca

V prvom rade je nutné stanovit’ si zakladné ciele, ktoré chceme v oblasti outsourcingu
dosiahnut’, aki mame strategicku viziu ohl'adom outsourcingu, pretoze tento proces nie je
kratkodobého charakteru. Dalej je velmi dolezité si uvedomit’ aky rozsah outsourcingu je
pre nas vhodny a ako si predstavujeme jeho persondlne zabezpecenie, ako aj personalne
zabezpecenie kontroly outsourcingového vztahu. V kazdom podniku je rozsah
outsourcingu odlisny apreto by mal kazdy podnik zvazit individudlny pristup
k planovaniu outsourcingu. Istym sposobom sa musi dat’” merat’ aj Uspesnost’ zavedenia
outsourcingu do podniku a preto, ze faktory spesnosti sa menia od podniku k firme, je
potrebné aby si ich stanovila spolo¢nost’ sama a na samom zaciatku. Ak ma podnik vsetky

uvedené oblasti otdzok vyrieSené je na dobrej ceste ako dosiahnut’ a zabezpecit' kvalitny
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outsourcingovy vztah®. K uvedenému postupu pridavame aj stanovenie ¢asového rozsahu

outsourcingu — ¢asové obdobie, na ktoré bude uzatvoreny kontrakt.

KONTAKTNA FAZA
5. Podnik sa musi rozhodnut’ medzi multisourcingom a single-outsourcingom

Nakol'ko nas prieskum ukazal, Zze podniky nepoznaju pojem mulitsourcing, preto by
sme sa chceli zamerat’ na jeho spravne vyuzitie, vyhody a nevyhody, ktoré by mali byt
zrejmé podnikom pri rozhodovani o outsorucingovom partnerovi. Aj ked” spolupracovat
s jednym poskytovatelom outsourcingu ma ist¢ vyhody. V prvom rade jednate len
s jednym dodéavatel'om, len jedna osoba je zodpovednd za to aby poziadavky boli splnené
jasne a dosledne. Okrem toho mate menej rézie pri jednani s jednym dodéavatelom. Na
druhej strane je tu niekolko nevyhod spojeni s vyberom len jedného poskytovatela
outsourcingu. Najvacsim rizikom je to, ze ak poskytovatel' zlyha v dodavke sluzby je
velmi naro¢né toto zlyhanie vykryt. Okrem toho tu nastava tzv. efekt zamknutia®.
Znamena to, ze tento jeden dodavatel mé& o podniku prijimatel'a outsourcingu vsetky
potrebné informacie, dokonca viac. Podnik sa na nom stane po ¢ase zavisla a ak by chcela
spolupracovat’ s novym dodavatelom, pociato¢né¢ naklady na zaucenie a informovanie
nového poskytovatela outsourcingu by sa vysplhali do vysokych ¢isel. Prechod na nového
dodavatela sa stane drahym. Casto sa stiva, ze podniky ztohto dovodu pokraduju aj
nad’alej v spolupraci s nevhodnym dodavatelom. Spolupraca s jednym dodavatelom je
vhodna vtedy ak spolupracujete na procese, ktory nie je mozné rozdelit’ na mensSie Casti

a na ktorom nie je mozné aby pracovalo viacero firiem.

Multisourcing znamena rozdelenie aktivity podniku (procesu) na viacero casti,
ktoré mézu byt zabezpeCované nezavislymi dodavateI'mi pocas celého outsourcingového
projektu. Multisourcing d’alej rozvija zdravi sutazivost medzi dodavatel'mi, ktory
v podstate spolupracuju na spolo¢nom cieli na vysokej tirovni. Je to aj z toho dévodu, ze

dodavatelia nechci stratit’ partnera v prospech konkurencie. Co je tiez doleZité z pohl'adu

> CANIGLIA, J. - RAMACHANDRAN, K.. - KHANNA, V. Business process outsourcing. (Online). 2006.
(cit. 28.2.2012) dostupné na: http://www.freepatentsonline.com/y2006/0004596.html

> POWER, M.J. — DESOUZA, K.C. — BONIFAZI, C. 2006. Outsourcing Handbook: How to implement
successful outsourcing process. London : Kogan Page Limited. 2006. 80s. ISBN 0-7494-4430-4.
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podniku ako prijimatel'a multisourcingu, je vyvazenie rizika. Ak jeden dodavatel nie je
schopny dodat’ pozadované sluzby, mdze podnik presunut’ svoje poziadavky na d’alSieho
dodavatela. Aj vel'mi citilivé procesy si ¢asto vyzaduju mulitsourcing- ak by jedna Cast’
procesu skolabovala, je to stale lepSie ako cely proces. Medzi hlavné vyhody plynice z
multisourcingu patri:
1. Pristup k Specializovanym technolégiam
2. Zlepsovaie kvality poskytnutych sluzieb
3. Znizovanie obchodného rizika
4.  ZvySovanie inovacénej ¢innosti
5. Zvysovanie vykonu dodavatel'ov

Multisourcing vSak nie je pre kazdého. Je vel'mi tazké manazovat’ tento proces.

Aby bol podnik uspesny musi mat’ zna¢né skusenosti v oblasti outsourcingu a musi byt

vel'mi schopny v integracnych snahéch.
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5.2 Hlavné prinosy dizertacnej prace

Hlavné prinosy dizertacnej prace moéze zhrniit' vzhl'adom na ciele dizertacnej prace,
ktoré boli stanovené. Hlavnym cielom dizertatnej prace bol komplexny pohlad na
vyuzivanie outsourcingu a vytvorenie série odporucani v oblasti outsourcingu pre
slovenskych manazérov v ramci jednotlivych faz outsourcingového procesu. Z hlavného
ciela vyplynuli &iastkové ciele dizertadnej prace apostupne ako sme napliiiali tieto

ciastkové ciele, vyplynuli ndm prinosy dizertacnej prace nasledovne:

1. Stadium a analyza teoretickych vedomosti dostupnych v domécej aj zahrani¢nej

literattire, porovnanie pristupov a poznatkov jednotlivych autorov,

Dizertacna praca zhromazd'uje, porovnava a snazi sa rozsirit’ teoretické vedomosti
o outsourcingu a definuje zékladné¢ pojmy v oblasti outsourcingu a outsourcingového
procesu. Na zéklade $tadia dostupnej literatiry by sme chceli upozornit’ na oblasti, ktoré
nie su dostato¢ne teoreticky rozpracované a kde vidime priestor na d’alsi rozvoj. Jedna sa
o oblast’ pri¢in nedostatkov, sktorymi sa pri zavedeni outsourcingu stretdvame, na
outsourcing obchodnych procesov, ktory je podl'a naSho ndzoru nejasne definovany a na

definovanie procesu, ktory je vhodny outsourcovat’.

Je dolezité si uvedomit’, ze v sucasnosti sa nie len slovenskej ekonomiky dotkla
hospodarska kriza, ktord vytvorila nové podmienky na trhu. Dotyka sa aj oblasti
outsourcingu a je zaujimavé sledovat’ ako sa podniky s tymto problémom resp. vyzvou
vyrovnaju. Ked’ze vznika isty c¢asovy nesulad medzi praxou a tedériou, v dostupnej

literatare je tato otazka doposial’ nedostato¢ne rozpracovana.

2.  ziskanie informacii o vyuzivani outsourcingu jednotlivych oblasti v slovenskych
podnikoch, zistenie hlavnych nedostatkov a prinosov outsourcingu v praxi a vplyv
krizy na vyuzivanie outsourcingovych partnerstiev prostrednictvom dotaznikového
prieskumu uskutocneného v podnikoch réznej velkosti, vlastnickej, odvetvovej
Struktury, prosperity podniku, pravnej formy a Stadia zivotného cyklu podniku. Na
zaklade ziskanych informadcii a prostrednictvom rozhovorov s manazérmi je d’alSim

¢iastkovym ciel'om komplexny pohl'ad na vyuzivanie outsourcingu,

Prostrednictvom dotaznikového prieskumu sme sa snazili ziskat pohlad na
vyuzivanie outsourcingu v praxi, Statisticky analyzovat’ ndzory manazérov na vyuZzivanie
outsourcingu podnikovych procesov v praxi a priniest pohlad a ndzory na outsourcing

z pohl'adu manazérov réznych tGrovni v podniku. Ked’ze nechceme zovSeobeciiovat’ nase
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poznatky na vsetky podniky celosvetovo, radi by sme upozornili na to, Ze vyberovou
vzorkou podnikov boli podniky posobiace v ramci SR. Hlavné zistenia, ku ktorym sme

dospeli mézeme zhrnt’ nasledovne:

Outsourcing podnikovych ¢innosti nie je neznamy pre slovenské podniky, vo
vacsine pripadov sa jedna o dlhodoby outsourcingovy vztah. Stredné a vel'ké podniky ho
vyuzivaju viac ako malé podniky. Hlavnym dévodom nevyuZivania outsourcingu je
dostatocna spokojnost’ s internym vykonavanim ¢innosti, resp. nedovera voci externym
poskytovatel'om sluzieb. NajcastejSou outsourcovanou oblastou je oblast’ informaénych
technolégii z toho a oblast’ 'udskych zdrojov. Vyznamnymi oblastami outsourcingu medzi
oslovenymi je aj doprava a spracovanie uctovnictva resp. financii. O outsourcingu
rozhoduje takmer vylucne vrcholovy manazment. Podniky vyuzivaju dokonca aj
cosourcingu, pricom véc¢sinou sa jedna o oblast’ auditu, ¢i vyroby. Naklady na outsourcing
predstavuju v priemere az 20% celkovych ndkladov. Najviac uvadzanym dévodom
zavedenia outsourcingu bola Standardne redukcia nédkladov ale aj Specializécia.
Z opytanych sa az polovica stretla s uréitymi problémami pri outsourcingu, najcastejsie to
bola zavislost’ na poskytovatel'ovi. V procese outsourcingu absentuje jeho planovanie aj
ked’ u podnikov zavedenie outsourcingu prebieha bez komplikacii zo strany zamestnancov.
Pri riadeni outsourcingu existuje len u malej vzorky podnikov osoba zodpovedna za vzt'ah
s poskytovatelom outsourcingu. Najvyznamnej$im kritériom vyberu dodavatela je kvalita
pred cenou sluzby.. Pri samotnom hodnoteni partnera je taktiez najvyznamnej$im kritériom
kvalita, d’alej dodrziavanie stanovenych terminov a az nasledne cena. Respondenti svojich
outsourcingovych partnerov  hodnotia, ¢i uz pravidelne alebo nepravidelne.
Outsourcingovy vztah zformalneho hladiska upravuje vicsSinou odberatel’'sko-
dodavatel'skd zmluva. Napriek tomu, ze krizu pocitila viacSina podnikov ato najmi
zniZzenim trzieb, vztah k outsourcingu sa u nich nezmenil. Vplyv krizy na outsourcing sa
prejavil len u dvoch oslovenych podnikov, a domnievame sa, ze dévody odstipenia od
outsourcingovej zmluvy vyplyvaju zo zle nastavené¢ho vztahu, alebo od nevhodného a zle

vybraného outsourcingového partnera a nie je priamy suvis medzi krizou a outsourcingom.

3.  vytvorenie série odporucani v oblasti outsourcingu pre slovenskych manazérov

v ramci jednotlivych faz outsourcingového procesu.

V priebehu dotaznikového prieskumu a po rozhovoroch s manazérmi vybranych
podnikov, ndm boli objasnené niektoré oblasti outsourcingu podnikovych procesov, ktoré

nie su dostatocne definované resp. vysvetlené. Tymto oblastiam sme venovali dodatocnu
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pozornost asnazili sme sa ich rozpracovat v Casti ,,Ndvrhy odporucani v oblasti
outsourcingu’. Jednotlivé navrhy sme vypracovavali v nadvéznosti na jednotlivé fazy

outsourcingového procesu aby bol nas$ postup zrozumitel'ny.

V prvej faze outsourcingového procesu s venujeme otdzke suvislosti velkosti
podniku a rozhodnutia outsourcovat. Sme presvedceni, ze to, Ze outsourcing je len pre
vel'ké podniky je v sucasnosti prezitok. Na trh prichadzaju nové outsourcingové riesenia,
ktoré poskytuju outsourcing celych podnikovych procesov hlavne pre malé a stredné
podniky, ktoré nemo6zu pokryvat’ vsetky oblasti podniku. V tomto momente je otazka ¢i
vlastne outsourcovat’ hlavne pre malé a stredné podniky aktudlna. Odpoved je rozhodne
ano, ked'ze v praxi badame stipajici trend outsourcingu hlavne malych a strednych

podnikov.

Pri analytickej faze by sme chceli zdoraznit’ potrebu vyberu procesu vhodného na
outsourcing, kde navrhujeme aj vSeobecnu metodoldgiu tohto procesu, nakol’ko je to jedna
z oblasti, ktora nie je dostato¢ne pokrytd pre potreby podnikovej praxe. Uvedomujeme si,
ze kazdy podnik je Specificky, takze uvedeny navrh metodoldgie je vSeobecného

charakteru a pre potreby konkrétneho podniku moze byt’ z Casti obmeneny.

V rozhodovacej faze outsourcingu vidime priestor pre upozornenie na zniZovanie
nakladov spoloc¢nosti, ked’ze podniky ocakavaji hlavne uspory a tieto o¢akavanie nie su
vzdy naplnené. Treba sa preto zamysliet’ eSte pred zavedenim outsourcingu nad tym, ¢o
nam tento prinesie okrem toho, ¢o oCakavame. A az po dokladnom zvazeni prinosov

a nakladov pristapit’ k rozhodnutiu.

KedZze zprieskumu ndm vyplynulo, Ze v slovenskych podmienkach absentuje
planovanie procesu outsourcingu, navrhujeme jeho postup, resp. zakladné otazky, ktoré
maju byt zodpovedané pri planovani a ¢o moze byt vychodiskom pre d’alsi postup pri

outsourcingovom procese v podniku.

Vo faze hodnotenia outsourcingu sme sa zamerali na oblast’ multisourcingu a jeho
hlavné prinosy. Momentalne podniky stoja nie len pred otdzkou ¢i outsourcovat, ale ¢i
outsourcovat od single vendora alebo vyuzit moznost' viacerych dodavatelov. Je to
dolezité hlavne z toho dovodu, ze podniky maji jasnu predstavu o tom aké kritéria by mal
spinat’ ich outsourcingovy partner, mélo sa viak zamy3laji nad tym, Ze je tu moznost’ celu
¢innost’, ktora nie je ,,core business” multisourcovat. V poslednom odporiacani preto

prinasame pohl'ad na multisourcing a jeho prinosy pre podnikovu prax.
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ZAVER

., Uspesné spolocnosti su ochotné podstupit aj také veci a stradanie, ktoré by vdcsina

neuspesnych odmietla. *

Jan Zbojek

Outsourcing dlhodobo vyuzivaji sukromné organizicie ako néstroj racionalizacie
riadiacich procesov a tento ndstroj sa zacina uplatiiovat’ taktiez vo verejnom sektore. D4 sa
povedat, ze v slovenskych podmienkach panuje stile nedovera voc¢i manazérskemu
nastroju akym outsourcing je. Nie je to preto, ze sa stretdvame s nevydarenymi
outsourcingovymi projektmi ale preto, ze slovenski manazéri maju nedéveru voci
externému podniku, ktory by mal zabezpecovat’ niektoru aktivitu ich podniku. Je nutné
tuto nedoveru prekonat’, ked’Ze outsourcing sa stava nastrojom prinaSajucim konkurencnu
vyhodu. Podniky, ktoré si vzali ponaucenie zo zahrani¢ia alebo ztuspesSnych
outsourcingovych projektov, tuto nedoveru uz prekonali. Bariérou doposial je, Zze
outsourcing sa nestava beznou stcastou firemnych strategickych planov, skor sa poklada
za jednu z moznosti, ako znizit'" prevadzkové naklady. Slovenské podniky sa zatial
nenaucili uskutoc¢tiovat’ detailni ekonomickt analyzu vnutropodnikovych procesov,

nedokézu oddelit’ svoju hlavnu ¢innost’ od ¢innosti podpornych.

Uskutocnené firemné prieskumy v USA aj v zépadnej Eurdpe potvrdili, Ze podniky,
ktoré cheu prezit’ v konkuren¢nom boji, ¢im d’alej tym castejSie prenechdvaju Cast’ riadenia
Specializovanym spolo¢nostiam, ktoré dokazu zaistit’ potrebné procesy a sluzby
kvalitnejSie, rychlejSie a lacnejSie ako vlastni zamestnanci podniku. Zaujimavostou je, ze
americké spolo¢nosti pristupuju k outsourcingu strategicky, snazia sa dosiahnut’ kvalitné
sluzby, zamerat' sa na svoj ,.core-business® a ziskat pristup k novym technologiam.
Naopak, podniky v Europe klada vacsi doraz na ziskanie Gspory z rozsahu a prinosy, ktoré

ziskaju popritom s zaznamenané ako vedl'ajsie.*

Akokol'vek, outsourcing je nastrojom vlastny firmam po celom v svete, a aj na
Slovensku ziskava stdle stabilnejSie miesto v riadeni firiem. Na Slovensku vSak tento

model esSte nie je rozvinuty tak, ako v krajinach leziacich zapadnejSie, je vSak Coraz

® KAKABADSE, A. — KAKABADSE, N. 2002. Trends in Outsourcing: Contrasting USA and Europe, In
European Management Journal ISSN: 0263-2373, 2002, Vol. 20, No. 2, p. 189-198.
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popularnejsi. Nie vzdy je pre nase podniky najjednoduch$ia forma kryt' svoje potreby

zamestnavanim vel’kého mnozstva zamestnancov.

V predkladanej dizertacnej praci sme sa snazili v ¢o najvacsej miere naplnit’ vSetky
Ciastkové ciele, ktoré sme si na zaciatku stanovili a dosiahnut’ tak naplnenie hlavného ciel’a
dizerta¢nej prace, ¢im bol komplexny pohlad na vyuzitie a aplikidciu outsourcingu vo
vybranych slovenskych podnikoch a stanovenie odportcani pre slovenskych manazérov

na moznost uplatnenia outsourcingu v podniku.

Dizertacna praca ,,Vyuzivanie outsourcingu podnikovych procesov v praxi‘ popisuje
sucasny stav poznania v oblasti outsourcingu, dostupny v znamej zahrani¢nej aj domacej
literatire, ktory dopliia o komplexny pohlad na outsourcing podnikovych procesov
v podnikovej praxi v slovenskych podmienkach. V ramci dizertatnej priace sme sa
sustredili hlavne na to, aby bola tak prinosom pre tedriu manazmentu, ako aj pre
podnikovu prax. Prieskum, ktory bol vykonany na vzorke slovenskych podnikov v ramci
dizertacnej prace, odkryl zaujimavé pohl'ady na potencialne moznosti i rizik4 outsourcingu
na Slovensku. Z teoretického hl'adiska sme nasli priestor, ktory by mohol byt predmetom

d’alieho sktimania.

Ako hlavné prinosy dizerta¢nej prace by sme uviedli identifikovanie oblasti na
dalSie teoretické skumanie, vytvorenie komplexného pohladu na oblast’ outsourcingu
v slovenskych podmienkach a navrh odportcani v oblasti outsourcingu pre slovenskych

manazérov.

Ako vravi citat v uvode zaveru, je dolezité aby spolo¢nosti vedeli prijat’ nové
trendy a vyzvy, medzi ktoré outsourcing jednoznac¢ne patri, napriek tomu, ze ani jedna faza

tohto procesu nie je jednoducha.
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Pripadové Studie

Na zaklade uskutocneného dotaznikového prieskumu a Struktirovanych rozhovorov
s manazérmi redlnych slovenskych podnikov, ktoré su prijimate'mi outsourcingu, avsSak

nechcu byt’ v nasej praci menované a tak aj niektoré idaje moézu byt skreslené.

Vyrobna spolo¢nost’ X s.r.o.

Spolo¢nost” X s.r.o. bola zalozend piatimi spolo¢nikmi v roku 1993, zaoberd sa
vyrobou rebrikov — priemyselnych a pre domacnost. Tento podnik patri medzi najvacsie
sukromné podniky v regione stredného Slovenska. Oblast, v ktorej sidli je srdcom Europy,
spojnicou medzi vychodom a zapadom. Tato poloha je pre firmu strategickou vyhodou
a umoziuje jej exportovat’ svoje vyrobky na vsetky svetové strany. V spolocnosti pracuje
priblizne 400 zamestnancov. Odbytova stratégiou podniku je hlavne medzinarodny export.
Svoje vyrobky predava na slovenskom trhu len v malom mnozstve, ato 4 % z celkovej
produkcie. Ostatnych 96 % exportuje do viac ako 35 krajin sveta. Medzi najvacsich
odberatelov patria podniky z Ruska, Pol'ska, Nemecka, Anglicka. Podnik vSak
nespolupracuje len s krajinami, do ktorych vyvaza svoje vyrobky. Z niektorych krajin

taktiez importuje material pre svoju vyrobu. Ide napr. o Belgicko , Bulharsko, Taliansko.

Spolo¢nost” X, s.r.o. od svojho vzniku outsourcuje oblast logistiky podniku,
konkrétne dopravu. Jedna sa hlavne o mimo podnikovli dopravu — vyvoz produktov
a dovoz materidlu. Na samom pociatku rozhodnutia o outsourcingu stal jeden ztop
manazérov podniku, ktory mal na starosti odbytové oddelenie. Pri svojom rozhodnuti
zvazoval viaceré alternativy od interného zabezpecovania dopravy a s tym stvisiaci nakup
vozového parku a prijimanie novych zamestnancov o podniku az po alternativu uplného
outsourcingového partnerstva. Hlavnymi cie'mi v tejto oblasti bolo znizenie nakladov
a zaruCenie dodacich terminov. Na zéklade rozhodnutia top manazmentu sa podnik
rozhodol celu oblast’ dopravy outsourcovat. Za svojho outsourcingového partnera si v tej
dobe spolocnost” vybrala najvacsiu dopravnu spolocnost’ v regione, s ktorou uzatvoril
dodévatel'sko-odberatel’ski zmluvu. Jednanie s dopravnou spolo¢nost’ou a objednavky mal

na starosti zamestnanec, ktory bol zaroven predajcom produktov spolo¢nosti.
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Koncom roka 2008 podnik prvykrat pocitil vplyv hospodarskej krizy na podnik
v znizeni dopytu - zniZeni poctu objedndvok, co malo vplyv na celkovy obrat spolo¢nosti
ana vysku dosiahnutého zisku za rok 2008. Vedenie sa vtej dobe rozhodlo pre
racionalizaciu a pristipilo k znizovaniu miezd, kedZze ako najvicsi zamestnavatel

v regione nechcelo zacat’ prepustat’ a zvysit tak nezamestnanost’ celého regionu.

Nad prehodnotenim vztahu so svojim outsourcingovym partnerom zacala v roku
2009 kedy sa situacia na trhu nezlepsila a spolo¢nost’ nakoniec pristipila k prepustaniu.
V tejto dobe bol zostaveny tim pod vedenim obchodného riaditela. V time zohravali
dolezita ulohu predajca, ktory mal na starosti dopravu, jeden zamestnanec z nakupného
oddelenia, ktorého sa tato otdzka rovnako tykala a financny riaditel. Bola zostavena
stratégia v oblasti outsourcingu dopravy, ciele, ktoré bolo treba dosiahnut’ a stanovené
kritérid na outsourcingového partnera. Na zaklade podrobnych nakladovych analyz, po
porovnani ponuk a jednani s dopravnymi spolo¢nostami, ktorych pocet sa oproti roku
1993 rapidne zvysil, sa podnik X s.r.o. rozhodol pre multisourcing. Vztah s doterajSou
dopravnou spolo¢nostou bol zachovany, pretoze podnik stiou mal dobré skusenosti
a okrem toho boli uzatvorené zmluvy s d’alSou mensou spolo¢nost'ou. Podnik X, s.r.o. tak
dosiahol vyssiu kvalitu sluzieb, zvySila sa rychlost dodania sluzieb, znizila sa cena
prepravy a vSetky poziadavky podniku X, s.r.o. mohli byt plne uspokojené¢ nakolko
outsourcingovi partneri zarucili dostatocnu flexibilitu. Spolocnost’ d’alej predajcu, ktory
mal na starosti dopravu poverila aj pravidelnym hodnotenim dopravnych spolo¢nosti,
ked'ze nové dodavatel'sko-odberatel'ské zmluvy maju v sebe zakomponované odseky

o dosahovani istych vysledkov v pravidelnom hodnoteni zo strany podniku X.

V hospodarskej krize vidi prilezitost pre prehodnotenie outsourcingovych
partnerstiev. Nad insourcingom neuvazovala ani v obdobi prepustania, pretoze oblast
dopravy by potrebovala dodato¢né néklady na zakupenie vozového parku a preskolenia

zamestnancov, ¢o by neprinieslo pozadované vysledky v oblasti Setrenia.

Tato situacia spolo¢nost’ printtila uvazovat’ nad d’alSim partnerstvom a to v oblasti
skladovania. Nakol'ko sa javi v budicnosti zlepSenie situacie az natol’ko, Ze uvazuje nad
vybudovanim nového skladu, top manazment sa rozhodol nechat’ si vypracovat’ ponuky od
poskytovatel'ov skladovacich priestorov z blizkeho okolia. Ciele su jasne stanovené: sklad

pre material s novymi technologiami, ktory bude v blizkosti vyrobnej haly, zabezpeceny
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proti kradezi. S tymito poziadavkami pristapila spolo¢nost’ k zostaveniu planu

outsourcingu. Ci je proces skladovania vhodny na outsourcing popisuje nasledujtici postup.

Popis procesu skladovania

»  Ktoré ¢innosti su zahrnuté do procesu?
* dovoz materialu, prebratie materialu, manipulécia s materidlom, odvoz materialu do
prevadzky, strdzenie materialu v noci

»  Je proces vykonavany zamestnancami podniku alebo je uz outsourcovany?
* dovoz materiadlu- outsourcovany, prebratie materidlu-zamestnanci, manipulécia
s materidlom-zamestnanci, odvoz materidlu do prevadzky-zamestnanci, strazenie-
zamestnanci

»  Korlko l'udi na plny a na polovi¢ny Gvizok je zahrnutych do procesu?
* 20

»  Kde sa kazda aktivita procesu vykonava?
* dovoz materidlu-mimo sklad, prebratie materidlu, manipuldcia s materidlom—v

sklade
Financ¢né vyjadrenie procesu skladovania

» Aky je objem transakcii procesu — pravidelné aj sezonne transakcie (priemerné
naklady procesu vratanie vsetkych tabuliek a grafov s tym stvisiacich)?
* Néklady na proces znamenaju aj fixné naklady na zriadenie a prevadzku skladu,
plus naklady na zamestnancov
»  Aky je objem transakcii procesu za rok (rocné naklady na proces, tabul’ky a grafy za
rok)?
* Naklady na rok su urcujuce z hladiska porovnania s nékladmi na outsourcing

a navratnosti do outsourcingu
Zabezpecenie procesu skladovania pracovnym ¢asom

»  Je proces vykonavany denne?
* ano
»  Je mozné vykonavat’ proces 24 hodin mimo firmu?
* ano
»  Existuji nejaké obmedzenia, ktoré maju vplyv na proces?

* kradeze materidlu, nevyhnutné strazenie materialovych zasob
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»  Na kol'ko zmien a pocas kol’kych pracovnych dni v tyzdni sa proces vykonava?
* 2 zmeny

» St mozné dni pracovného vol'na vo vykonéavani procesu?
* 4ano

Dokumentacia procesu skladovania

»  Su jednotlivé procedury dokumentované tak, aby bolo mozné zostavit' procesnu
mapu?

* ano

»  Obsahuje detailnd mapa procesu Cas potrebny na kazdy procesny krok?
* 4ano

»  Ktoré su hlavné aktivity procesu?
* prijem, manipulacia a vydaj materialu

»  Ktoré su typické zlyhania procesu?
* Tudsky faktor — neskoré¢ vydanie do procesu vyroby

»  Ako informacie plynt z a do procesu?
* 0 mnozstvach — vydanych a prijatych

»  Predpokladaju sa nejaké procesné resp. systémové zmeny v buducnosti?
* nie

Kontrola procesu

»  Aky je sucasny rozsah kontroly procesu?

* Kontrolu vykonava hlavna skladnicka, ktord je zaroven hlavnd skladnicka pre
vyrobky, podava denné hlasenia o mnozstvach prijatého materialu, materidlu na
sklade a vydaného materialu

»  Vykonava kontrolu spol'ahlivé tretia strana?

* Nie

Na zaklade podrobného definovania procesu je mozné konstatovat, ze proces je
vhodny na outsourcing. Na jednej strane, by bol zabezpeceny plynuly chod prevadzky,
pravidelné kontrola a presun rizika z kradezi na externého partnera. Nie je pravdepodobné,
ze by unikli doverné informacie, pretoze tato otazka sa da oSetrit’ zmluvou. Je uz len na
zhodnoteni zodpovednych aby si nechali vypracovat’ konkrétne ponuky a porovnali ich

s moznostou vystavby vlastného skladu. Odporucili by sme manazmentu spolo¢nosti X,
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s.r.0. pripravit’ a naplanovat’ outsourcing tejto ¢innosti, nakol'’ko v dnesnom turbulentnom

prostredi nie je isté, ze skladové priestory budu potrebovat’ dlhodobejsie ako na najblizsie

tri roky. Pri planovani outsourcingu je mozné pouzit’ vyssie uvedeny postup

Poziadavky na
informacie
ohPadom:

Cielov podniku v
oblasti outsourcingu

Strategickej vizie

Rozsahu
outsourcingu

Personélneho
zabezpecenia
outsourcingu

Faktorov uspechu
outsourcingu

Zdroj: vlastna praca

Otazky, ktoré musia byt’
zodpovedané

1. Aké su dovody pre
zavedenie outsourcingu?

2. Ako outsourcing ovplyvni
sucasny stav podniku?

3. Aké prinosy od
outsourcingu o¢akavame?

1.Ako si predstavujeme d’alsi
VyVvoj outsourcingu v naSom
podniku?(do ktorych oblasti
v akom rozsahu...)

2. Su v podniku d’alsie
procesy, ktoré mézu byt
outsourcované?

1. V akom rozsahu chceme
zaviest’ outsourcing?

2. Ako si predstavujeme jeho
kontrolu a hodnotenie pocas
implementécie a po
implementécii?

1. Kto su hlavni zucastneni
na outsourcingu?(internt,
externi..)

2. Kto bude tvorit’ vykonny
riadiaci vybor?

1. Co povazujeme za
klacové pre uspech
outsourcingového projektu?
(napr. Gspesny prechod na
outsourcing, ...)
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Odpovede

1. dovody zavedenia st zvySenie
skladovej kapacity nakol’ko material
je skladovany vonku, zvySenie
flexibility a kontroly procesu

2. spruzni vyrobu a sprehl’adni
skladovanie

3. znizenie poSkodenia materialu,
flexibilné dodavky do vyroby,
najnovsie technoldgie skladovania

1. éiastoéne oblast’ skladovania
materialu
2. ano, uctovnictvo a mzdy

1. skladovanie materialu- ¢iastocne
nakol’ko jeden vlastny sklad je uz
vybudovany a v prevadzke

2. Kontrola realiza¢nym timom,
hlasenie podavané top manazmentu
pocas a po zavedeni osobou
stanovenou na kontrolu skladovania
z internych zamestnancov podniku —
najlepsie jeden zamestnanec
nakupného oddelenia

1. nékupcovia materialu, obchodny
manazér, finanény manazér, vedica
skladu

2. to isté

1. zaistenie plynulych dodavok zo
skladu do vyroby



Spolo¢nost’ Y Media, s.r.o.

Spolo¢nost’ Y Media, s.r.o. vznikla v roku 2007. Je pomerne mladou spolo¢nost'ou,
ktoru tvoria dvaja zamestnanci. Hlavnou ¢innost'ou podniku je ndkup a predaj medialneho
priestoru, vypracovanie reportov a prieskumu trhu a marketingovych stratégii pre podniky.
Dalo by sa povedat’, ze podnik posobi nielen ako prijimatel’ outsourcingu ale zaroven je aj
poskytovatel'om outsourcingu v marketingovej oblasti. Ako prijimatel’ outsourcingu posobi
v oblasti Uc¢tovnictva a miezd. Prvy rok svojho poOsobenia tito ¢innost' insourcovala
a zamestnavala osobu na ¢iastoény pracovny uvizok. Nakol'ko bolo vedenie podniku
s pracou zamestnanca, ktorého prijalo na zdklade kamaratskeho vztahu, nespokojné
andklady na pracovné miesto neadekvatne podavanému vykonu, rozhodlo sa prejst’
k externému zabezpecovaniu tejto ¢innosti. Na zaklade referencii z inych firiem pred troma
rokmi najalo firmu, ktora sa uctovnictvom zaobera. Aj ked néklady na tato aktivitu
v porovnani s predchadzajucim uctovnikom neklesli, majitel’ spolo¢nosti Y Media, s.r.0. je
s outsourcingovym partnerom spokojny a nad zmenou neuvazuje. UGtovnictvo je robené
presne, nacas a spolahlivo. Ako hovori majitel: ,Niet nad partnera, ktorému mozno

"5‘

doverovat’!* Napriek tomu, Ze je tato oblast’ hdkliva na interné informacie, majitel’ si je
isty, ze ziadne doverné informacie neuniknll a aj ked’ je tato oblast’ oSetrena v zmluve
s uctovnickou firmou, je presvedceny, Ze aj keby nebola, partner v snahe nestratit’ dobré
meno, ktoré si na trhu vybudoval by informdcie nezneuzil.

Mozno povedat, ze v tomto pripade sa jedna o dvojnasobny outsourcing, kedze
dodavatel’ poskytuje zaroven aj kontrolu vSetkych zmluv, faktur a plnenia objednavok.

Spolo¢nost’ nepresla v poslednych dvoch rokoch znizovanim obratu a zisku a dalo
by sa povedat’, Ze krizu nepocitila. Z pohl'adu majitel'a je jasné, ze aj keby sa tak stalo od

svojho dodavatel’a outsourcingovych sluzieb neodstipi.
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PRILOHA C. 1: DOTAZNIK O VYUZIVANI OUTSOURCINGU V PODNIKOCH
ViazZena pani, vaZeny pan,

dovol'ujeme si Véas oslovit’ s prosbou o ucast’ na prieskume, ktory sa uskutoéiiuje v ramci
dizerta¢nej prace na tému ,,Vyuzivanie outsourcingu podnikovych procesov v praxi®. Jej
autorom je Ing. Lucia Badanova, studentka doktorandského Studia Ekonomickej univerzity
v Bratislave, Fakulty podnikového manazmentu.

Nizsie uvedeny dotaznik sa zameriava na zozbieranie skusenosti a nazorov manazérov
podnikov v SR k problematike outsourcingu a vysledky dotaznika budu v uvedenej
dizertacnej praci analyzované.

Vysledky prieskumu budu Statisticky spracované za vsetky zucastnené podniky
a individualne odpovede podnikov nebudl v praci prezentované.

Touto cestou by sme Vas chceli poprosit’ o t¢ast’ na tomto vyskume formou vyplnenia
predkladaného dotaznika a jeho nasledného odoslania, resp. dorucenia na adresu
badanoval@gmail.com, tel.cislo: 0907 308 433.

V pripade Vasho zaujmu Vam vysledky dotaznikového prieskumu budu zaslané.

Za Vasu ucast’ na vyskume Vam dopredu d’akujeme!

DOTAZNIK O VYUZIVANI OUTSOURCINGU

Pred vyplnenim dotaznika, uved'te prosim na akej organizanej uUrovni vo Vasej

spolo¢nosti pdsobite:

J A Charakteristika spolocnosti

Ndzov organizdcie:

KONIAKINA OSODA: .....ceeeeeeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeee e
POZICIA: oo,
PUAVIQ fOFMQ: ...ttt ettt s sae e ese e

1. Hlavna c¢innost Vasej organizdcie je zamerand na?
a) vyrobu

b) obchod

c) sluzby



2. Oznacte prosim zameranie hlavnej cinnosti Vasej spolocnosti (podla Statistickej
klasifikacie ekonomickych cinnosti SK NACE).

a) Polnohospodarstvo, lesnictvo a rybolov

b) Tazba a dobyvanie

¢) Priemyselna vyroba

d) Dodavka elektriny, plynu, pary, studeného vzduchu
e) Doddvka vody

f) Stavebnictvo

g) Velkoobchod a maloobchod

h) Doprava a skladovanie

i) Ubytovacie a stravovacie sluzby

J) Informacie a komunikdcia

k) Financné a poistovacie ¢innosti

1) Cinnosti v oblasti nehnutelnosti

m) Odborné, vedecké a technické cinnosti

n) Administrativne a podporné sluzby

o) Verejna sprava a obrana

p) Vzdelavanie

r) Zdravotnictvo a socidlna pomoc

s) Umenie, zabava a rekredcia

3. Oznacte prosim pocet zamestnancov vo Vasej spolocnosti?

a) do 9 zamestnancov

b) do 49 zamestnancov

c) 50 — 249 zamestnancov

d) viac ako 250 zamestnancov

4. Ma Vasa spolocnost zahranicnu ucast?
a) 100 % slovenska ucast
b) 100% zahranicna ucast

c) % podiel zahranicnej ucasti

5. Vasa spolocnost posobi na?

a) lokadlnej urovni

b) regionalnej urovni
¢) narodnej urovni

d) nadnarodnej urovni
e)svetovej urovni



6. Oznacte prosim vysSku obratu v jednotlivych obdobiach.

2007 [ do2mil. € [1 2mil - 10mil. €| [ ] 10mil. - 50 mil. €| [ ] viac ako 50 mil. €
2008| [ ] do2mil. € [] 2mil - 10mil. €| [] 10 mil - 50 mil. €| [ ] viac ako 50 mil. €
2009 | [ do2mil. € [ 1 2mil -10mil. €| [ ] 10mil. - 50 mil. €| [ ] viac ako 50 mil. €
2010| [] do2mil. € [] 2mil - 10mil. €| [] 10 mil - 50 mil. €| [ ] viac ako 50 mil. €

7. Uvedte prosim dosiahnutie zisku/straty v jednotlivych obdobiach.

2007 [] zisk [] strata

2008 [ zisk [] strata

2009 [ zisk [] strata

2010 [] zisk [] strata
1I. Outsourcing

1. Vyuzivate vo Vasej spolocnosti outsourcing?

acoe

ano (pokracujte otazkou ¢.3)

nie, ani o tom neuvazujeme

nie, ale uvazujeme o tom
neviem, ¢o tento pojem znamena

2. Vo Vasej spolocnosti sa outsourcing nevyuziva, pretoze:

a. je drahy

b. je riskantny

c. vlastnymi zamestnancami vsetky cinnosti vykonavate dostatoéne kvalitne, rychlo
a presne

d. neddverujete externému poskytovatel'ovi sluzieb a obavate sa zneuzitia informacii

o

w

o a0 os

haN

iné dovody

a. menej ako rok
1-3 roky
c. viac ako 3 roky

vrcholovy manazér
manaz¢r strednej urovne
manaz@r nizsej urovne
manaz@r prvej urovne
beZzny zamestnanec

Vasa spolocnost vyuziva outsourcing:

5. Jedna sa o outsourcing:

Na akej urovni manazmentu sa vo Vasej firme rozhoduje o outsourcingu?




o e

&

©® oo

F

v ramci SR
v ramci EU
v ramci celého sveta

Ktoru oblast, resp. oblasti vo Vasej spolocnosti outsourcujete?(hodiace sa
podciarknite)

Outsourcing IT

- outsourcing l'udskych zdrojov v IT

- outsourcing prevadzky aplikacii

- outsourcing servisnych sluzieb, vyvoja, prip. celych procesov
- outsourcing logistickych sluzieb

Outsourcing Pudskych zdrojov

- spracovanie mzdovej agendy

- personalne vyhl'adavanie a vyber

- zamestnanecké vyhody

- personalny lizing

- tréningové a vzdelavacie programy
- assesment center

- personalny kaucing

- outplacement

Outsourcing v logistike

- outsourcing v obstaravani

- outsourcing v skladovani

- outsourcing v doprave

- outsourcing v reverznej logistike

Outsourcing vo vyrobe

Outsourcing obchodnych procesov

Financii a uétovnictva

Outsourcing facility manaZmentu (pomocné sluzby)

Outsourcing v oblasti ekologie

Outsourcing v oblasti vedy a vyskumu, transferu technolégii
Ktoru oblast (z vyssie uvedenych) outsourcuje Vasa spolocnost najdlhsie a kolko

rokov to trva?

Je oblast vo Vasej spolocnosti, ktoru cosourcujete (tj. Ide o spolupracu v ramci

podnikovych ¢innosti. Dana ¢innost’ nie je celkom prenesena na dodavatel’a ale nie je



10.
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ani plne vykondvand zamestnancami podniku. Napr. vykondvanie auditu zaroven

externe aj interne)? Ak dno, ktord to je oblast a preco?

Je oblast vo Vasej spolocnosti, ktoru multisourcujete (tj. Dana c¢innost je

vykondvana viacerymi poskytovatel'mi)? Ak ano, ktorda to je oblast a preco?

Stalo sa Vam v poslednych dvoch rokoch, zZe ste odstupili od outsourcingovej zmluvy
a presli k insourcingu (t.j. zabezpecovanie cinnosti podniku vilastnymi zdrojmi)?

nie

ano, pretoze

Aku sumu predstavuju naklady na outsourcing Vasej spolocnosti a kolko percent

z celkovych ndkladov to predstavuje?

. Co ste ocakdvali od outsourcingu pred jeho zavedenim?

redukcia nakladov

zvySenie vykonnosti

flexibilita

Specializacia, snaha o lepSie sustredenie sa na hlavnt ¢innost’ podniku
pristup k inovaciam

prilev cash, uvol'nenie zdrojov

uvol'nenie zamestnancov na in¢ ¢innosti

rozhodnutie (manazmentu/akcionarov/spravnej rady a pod.)
konkurencia outsourcuje, preto outsourcujeme aj my

viedol nés k tomu nedostatok internych kapacit

. Co Vam outsourcing v skutocnosti prinasa?

redukcia nakladov

zvySenie vykonnosti

flexibilita

Specializacia, snaha o lepSie sustredenie sa na hlavnt ¢innost’ podniku
pristup k inovaciam

prilev cash, uvol'nenie zdrojov

uvol'nenie zamestnancov na in¢ ¢innosti
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14.

a.
b.
C.

15.

o e

. Stretli ste sa pri outsourcingu s niektorym z nasledujucich nevyhod?

strata kontroly nad outsourcovanou oblastou
strata kontaktu so zédkaznikom

unik dovernych informacii

strata schopnosti reagovat’ na zmeny potrieb zakaznika
odpor k zmendm zo strany zamestnancov
nerealisticka Struktara poplatkov a finan¢na strata
zavislost’ na poskytovatel'ovi

problémy s odhadom Setrenia nadkladov

slaby informacny systém

niz8i zakaznicky servis

velké rozdiely vo firemnej kultire dodavatel’a
nedostatocna kvalifikacia

. technologické zlyhanie

IMC

Mala Vasa spolocnost vypracovany plan zavadzania outsourcingu?

nie
ano, bol sti¢ast’ou vnutorného planovacieho systému
AN0, J€ SUCASTOU ..veeuvieeiieiieiie et planu

Je vo Vasej spolocnosti osoba alebo utvar povereny riadenim outsourcingového
vztahu?

ano, formalne dohliada na tto oblast’
ano, formalne dohliada a pravidelne sa stretdva s dodavatel'mi
nie

16. Pri implementacii outsourcingu ste brali do uvahy (oznacte kazdu moznost podla

©me e o

dolezitosti na Skdle od 1 najmenej dolezité po 5 najdolezZitejsie):

stratégia (predovsetkym ddsledny plan a vplyv outsourcingu na podnikové aktivity,
ktoré si podnik ponechd)

riadenie zmeny (plan komunikacie, zahrnutie zamestnancov atd’.)

aktivity (potrebné na implementaciu outsourcingu)

¢asovy horizont (Casovy plan implementécie outsourcingu)

finan¢ny plan (cena, rozsah outsourcingu)

zdroje (predovsetkym l'udské zdroje)
€.ttt st ens

17. Boli zamestnanci informovani o outsourcingu pred jeho zavedenim?

a.

nie

ano, zamestnanci boli informovani o zavedeni outsourcingu

ano, zamestnanci boli dopredu informovani o dovodoch a o priebehu zavedenia
outsourcingu
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Ako prijali zamestnanci rozhodnutie outsourcovat?

dobre, bez komplikacii
zaujali negativny postoj

. Zmenila sa vo Vasej spolocnosti organizacna Struktura po zavedeni outsourcingu?

nie

ano, prijali sme novych zamestnancov

ano, prijali sme novych zamestnancov a vytvorili nové oddelenia

ano, niektorych zamestnancov sme prepustili a zrusSili niektoré oddelenia a Gtvary
ano, niektori zamestnanci boli presunuti na iné oddelenia a ich pévodné pracoviska
zruSené

III. Vyber a hodnotenie doddvatel’a

Aké kritéria zvazujete pri vybere dodavatela a aku dolezitost im prikladate na Skdle
od l(najmenej dolezité) po 5 (najdolezitejsie)?

cena
kvalita

rychlost’ dodavatel’a a termin plnenia dodavok
postavenie dodévatel'a na trhu

vel'kost’ dodavatel'skej firmy

obdobie, ktoré posobi dodavatel’ na trhu
manazment dodavatel'a

referencie

Akym spésobom rozhodujete o vybere dodavatela?
rozhodnutie manazmentu

porovnanie ponuk

INE Lot

Pravidelne  hodnotite  plnenie  dohodnutych  podmienok a  vykonnost
outsourcingového partnera? Ak ano, akym sposobom?

nie, nehodnotime

ano, nie vSak pravidelne

ano, pravidelne

Pomocou (vhodné podciarknite): bodovacieho systému, scoringu, Specializovaného
softvéru, slovného hodnotenia, Iné..........ccoouvvvvveeiivrvecennnnen.

Ktore kritéria beriete v uvahu pri merani a hodnoteni outosurcingového vztahu?
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kvalita dodavanych sluzieb

kvalita rieSenia problémovych situacii
cena

dodrziavanie stanovenych terminov
inovativnost’ a flexibilnost’ dodévatela

Mate s oustourcingovym parterom uzavretu Specidalnu zmluvu?

nie, mame len odberatel’sko-dodavatel'skil zmluvu

AN, ©eeeeeeieeee e

1V. Outsourcing a kriza

Pocitili ste vo Vasej spolocnosti v poslednych rokoch dopad hospodarskej krizy?
nie

ano, najma poklesom trzieb

ano, dotkla sa nas natol’ko, ze sme pristupili k prepustaniu

TTIE ot ettt

Pocas tohto obdobia sa Vas vztah k outsourcingu zmenil?

nie, nad’alej spolupracujeme s nasimi poskytovate'mi outsourcingovych sluzieb
ano, presli sme od outsourcingu k insourcingu aby sme zachovali pracovné miesta
ano, nas zadujem o outsourcing sa zvysil z dovodu snahy o va¢siu sporu nakladov
TIIE ettt et eaeas
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