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ABSTRAKT

Prispevok sa zaobera problematikou outsourcingu a offshoringu, modernych nastrojov
manazmentu, ktorych pouzivanie je charakteristické pre éru globalizacie. Hlavna pozornost’
je v ¢lanku venovana problémom dalSieho moZného vyvoja outsourcingu a offshoringu
v suvislosti s celosvetovo sa rozsirujicou ekonomickou krizou.
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uvobD

Vyvoj svetovej ekonomiky je od devéatdesiatych rokov formovany mnohymi
vyvojovymi liniami oznaCovanymi pojmom globalizicia, pri€om pOsobiace trendy su
hodnotené z hladiska teoretickych a praktickych nazorov rézne. Globalizacia predstavuje
komplexny proces technickych, kultdrnych, socidlnych, ekonomickych i politickych zmien. Za
charakteristické rysy sucasného vyvoja mozno povazovat':

- mimoriadne sa zvySujucu Ulohu nadnarodnych korporacii, ktoré operuju

v kontinentdlnom, mnohokrat az v globalnom rozmere,

- pOsobenie ,superkonkurencie® zameranej na eliminaciu, pripadne na UpInd

likvidaciu protivnika,

- zostrovanie boja o zahrani¢né investicie medzi jednotlivymi krajinami,

- presadzovanie koncepcie trvalo udrzatelného rozvoja a hospodarskeho rastu,

ktora sa prejavuje rozsirovanim novych nadnarodnych ekologickych noriem,

- globalizaciu kapitalovych tokov a nadnarodnych financnych instittcii, zmeny Uloh

narodnych Statov,

- rast Sedej a Ciernej ekonomiky,

- outsourcing a offshoring (Mecar, 2008).

Jednym =z uvadzanych trendov je aj cCoraz Castejsie vyuZivanie outsourcingu
a offshoringu, ktoré patria k modernym nastrojom manazmentu. D& sa povedat, ze
realizacia outsourcingu je najviac rozvinutd v USA av Australii, trh s outsourcingom sa
v poslednom obdobi prudko rozvijal v zdpadnej Eurdpe a Azii a oCakadvalo sa jeho
rozSirovanie aj v inych regionoch. Globalizacia a outsourcing spolu Uzko sulvisia, pricom
vyClenovanie urcitych aktivit mimo podnik moZno povaZovat’ za centralny prvok sucasnej
ekonomiky. Otazkou ale zostava, ¢i outsourcing a offshoring st fenoménmi, ktoré su
charakteristické len pre stc¢asnul etapu vyvoja ekonomiky, alebo budd existovat’ a rozvijat’ sa
aj v d'alSom obdobi, a to aj vzhl'adom na rozSirujlicu sa hospodarsku krizu.
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1. OUTSOURCING A OFFSHORING

Outsourcing predstavuje systém Umyselného a cielavedomého vyclenovania
a odovzdavania (delegovania) cinnosti externému partnerovi, o ma za nasledok nakup
tovaru alebo sluzieb od cudzich podnikov namiesto vykonavania tychto Cinnosti vo vlastnej
rézii (Lednicky, 2004). Externalizaciu Cinnosti firmy vyuzivaju ako prostriedok optimalizacie
ich vykonavania, ako nastroj na zniZovanie nakladov a zvySovanie celkovej efektivnosti, ako
prvok zabezpecujuci zvySovanie konkurencieschopnosti. Dalsi pozitivny efekt implementacie
outsourcingu spociva v raste flexibility podniku vzhladom na potreby zakaznika, v moznosti
pristupu k Spickovym technoldgiam, pricom za hlavny ciel’ vyuzivania outsourcingu mozno
povazovat' snahu o lepsie sustredenie sa na svoj ,core business", ¢o v kone¢nom dosledku
prinasa celkove zvySovanie hodnoty podniku.

Uspesne realizovany outsourcing predstavuje novi formu spoluprace s obchodnymi
partnermi zalozenej na ,spojenectve" pri dosahovani stanovenych cielov. Outsourcing
i offshoring zaroven prispieva ku kreovaniu novych typov organizacnych Struktdr.

Historicky sa outsourcing vyvijal v troch zakladnych etapach:

1. etapa (50. roky minulého storocia) bola charakteristickd predovsetkym
snahou o znizovanie nakladov, priCom rozhodnutia ,make - or — buy" sa
dotykali vyclenovania jednotlivych funkcii v oblasti sluzieb (logistika,
bezpecnostné sluzby, stravovanie, upratovanie a pod.),

2. etapa (80. roky min. stor.) uz znamenala vyclenovanie celych procesov
v dosledku zmien v oblasti technologickych, informacnych a komunikacnych
technik,

3. etapa (90. roky az po sucasnost) sa vyznacuje koncentraciou na ,jadro
podnikania®, rasticou kombinaciou strategickych Uloh s nakladovymi
Ulohami, ako aj ponukou profesionalnych vykonov a novych technologickych
moznosti zo strany poskytovatel'ov (Daro, Trencianska, 2008). Dochadza tak
k presunu kvalifikovanych ¢innosti s vy$Sou pridanou hodnotou.

Za najvysSiu formu outsourcingu mozno povazovat’ Business Process Outsourcing
(BPO), ktory svoje uplatnenie nachadza prave v medzinarodnych spoloc¢nostiach, kde sa
vyuziva predovsetkym ako nastroj transformacie procesov firmy. V tomto ponati sa koncept
BPO casto oznacuje ako dynamicky ¢i transformacny outsourcing. Spociva vo vycleneni
podpornych procesov, ktoré zatazuju kapacity spoloCnosti a negeneruju zisk a ich
odovzdanie do ruk externého partnera, ktory uvedené sluzby poskytuje viacerym zakaznikom
na spravidla vyssej kvalitativnej Urovni. Strategickym cieflom je podpora vykonnosti, t.j.
zaistenie optimalnej ekonomickej rovnovahy medzi zavadzanymi Uspornymi opatreniami
a zamysl'anymi inovaciami, ktoré mozu byt znacne nakladné a v neposlednom rade aj tvorba
efektivneho systému spoluprace s poskytovatelmi sluZieb. Externym spOsobom moézu byt
zabezpeCované doposial’ interne zabezpeCované podnikové procesy ako sU administrativa,
financie, Uctovnictvo, logistika, distribicia, l'udské zdroje a pod., v tomto pripade ide o
.back-office outsourcing" a procesy spojené so zakaznikom — platobné sluzby, predaj,
marketing, starostlivost’ o zakaznika apod., Cize ,front-office outsourcing® (FiSer, 2009).
KedZe v pripade BPO ide o sluzby narocné na informacné technoldgie a kvalifikovanu
pracovnu silu, uplatfiuje sa v krajinach, kde je pracovna sila nakladovo vyhodna a existuje
dostatok kvalifikovanych pracovnikov. Business Process Outsourcing je jednoznacne
produktom medzinarodnej globalizacie a vyvoja informacnej a komunikacnej techniky.

Realizacia BPO sa moéZe vyskytovat' ako offshore outsourcing — offshoring, ktory
predstavuje zaistenie potrieb firmy pomocou zdrojov v inej, geograficky vzdialenej krajine.
Centralnu Glohu pri vzniku a rozvoji offshoringu zohrava technologicky vyvoj, ktory umoznuje

.....
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informacnych a komunikacnych technoldgii straca na svojom vyzname. Primarnym dévodom
pre takéto rieSenie je predovSetkym vyuzitie lacnejSej pracovnej sily napr. v rozvojovych
krajinach. Dolezitym rozhodovacim kritériom pre optimalne umiestnenie jednotlivych
procesov v podniku su teda medzinarodné rozdiely v cenach vyrobnych faktorov (Egger,
2005).

Rozdiely v mzdovych nakladoch na pracovnu silu su sice dolezitym, no nie jedinym
rozhodovacim kritériom. V Eurdpskej Unii vyznamn( Ulohu zohravaju aj narodné danové
systémy a kvalita lokalnej infrastruktary. Napriklad Slovensko, ktoré je atraktivne pre
zahraniénych investorov, zaznamenalo prave v oblasti outsourcingu prudky narast
spoloc¢nosti, ktoré zabezpecuju v spracovatel'skom priemysle rézne subdodavatel'ské cinnosti.
Outsourcing logistickych sluzieb za poslednych 10 rokov zvysil svoj podiel o 31 %.

V strednej Eurdpe ma vyuZivanie outsourcingu aj iné suvislosti. Ide napriklad
o dosahovanie vysSej kvality realizovanych cinnosti, pristup k najnovsim technolégiam
(predovsetkym v pripade outsourcingu IT), pripadne k uvol'neniu kapitalu na nové investi¢né
prilezitosti.

V poslednom obdobi sa do rozvojovych krajin neodstvaji len cCinnosti vyzadujlce
nizSiu kvalifikdciu zamestnancov, ale aj cinnosti suvisiace s vyskumom a projekénymi
pracami prevazne v oblasti IT (outsourcing vyskumnej Cinnosti). Prestvanie kvalifikovanych
pracovnych miest v oblasti informacnych technoldgii, riadiacich systémov, vyskumnych
a projekénych prac (vratane testovania hotovych vyrobkov) napr. do Indie, Indonézie,
Pakistanu, Filipin a pod. sa ukazuje ako vyhodné, pretoZe tu realizovany vyskum je rovnako
kvalitny ako vyskum uskutocniovany vo vyspelych krajinach, kde je pracovna sila nepomerne
drahsia. Vplyvom tohto postupu dochadza nielen ku skvalitiovaniu cinnosti nadnarodnych
korporacii, ale aj k podstatnému zniZeniu ich nakladov.

Outsourcing a offshoring takto z jednej strany vytvaraju priestor a Sance pre dalsi
rozvoj tych krajin, kam sU odstUvané niektoré cinnosti, no na druhej strane je tento
vSeobecny trend kritizovany predovsetkym zo strany americkych ekondmov ako su J. Stiglitz
a P. Peterson, ktori tvrdia, Ze v dosledku offshoringu vyspelé krajiny (ako si USA a Eurdpska
Unia) prichadzaji o stovky pracovnych miest pre vlastnych obyvatelov. Vplyvom
medzinarodného outsourcingu sa z tychto krajin stracaju nielen nizko kvalifikované pracovné
miesta (napr. v textilnom priemysle), ale v poslednej dobe i pracovné miesta vyZadujlce
vysoku kvalifikaciu (IT, vyskum, vyvoj). Vysledky vyskumnej Stidie uskutocnenej Lindou
Levine (2009) poukazuju na stupajuci trend prestvania pracovnych miest v dosledku
offshoringu z USA do inych krajin (vid'. Tabul'ka 1). Predpokladany vyvoj na obdobie d‘alSich
piatich rokov je 1,7 mil. outsourcovanych miest, pricom sa predpoklada, Ze v roku 2015 to
uz bude 3,4 mil. pracovnych miest prevazne z oblasti sluzieb.

Z tychto dévodov je preto nutné v dotknutych krajinach vykonat’ urcité hospodarsko-
politické opatrenia, ktoré by vhodnymi sposobmi zmiernili negativne efekty Strukturalnych
zmien. Prikladom by mohla byt ponuka Stdtom financovanych rekvalifikacnych kurzov
(predovsetkym v pripade straty nizko kvalifikovanych pracovnych miest), podpora institcii
sprostredkujlcich pracu, pripadne vhodné prisp6sobenie systému zdarovania prijmov
(Frianova, 2007).
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Tabul'ka 1 Pocet pracovnych miest odstvanych v dosledku offshoringu z USA do inych krajin

[ tis.]
Oblast’ 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Zamestnani
Administrativna 146 256 410 475 541 616
podpora
Vypoctova 102 143 181 203 228 247
technika
Obchodné 30 55 91 105 120 136
a financné
operacie
ManaZment 3,5 15 34 42 48 64
Predaj 11 22 38 47 55 67
Architektira 14 27 46 54 61 70
Pravo 6 12 20 23 26 29
Socialna oblast’ 0,3 2 4 5,5 6,5 9
Umenie, dizajn 2,5 4,5 8 9 10 11
a pribuzné
oblasti
Spolu 315 540 830 960 1100 1200

Pramen: LEVINE, L.: Offshoring (a.k.a. Offshore Outsourcing) and Job Insecurity Among
U.S. Workers. Congressional Research Service, Report for Congress, 2004.

2. OUTSOURCING A OFFSHORING V OBDOBiI HOSPODARSKEJ KRIZY
Mozny vyvoj outsourcingu a offshoringu v obdobi posobiacej hospodarskej krizy

Zavadzanie stratégie ,vyrob alebo kup" v riadeni podniku je typické predovSetkym
pre podnikanie v etape expanzie. V obdobi recesie byva naopak aplikovany tzv. insourcing,
teda spbsob, pri ktorom je zamerom zabezpecit’ cely vyrobny proces od tazby surovin az po
obchodné aktivity (Rydvalova, Rydval, 2007).

Vzhladom na ekonomickd krizu rozSirujlcu sa v celosvetovom meradle je namieste
poloZit' si otazku, aky vplyv bude mat tato skutoCnost’ na dalsi vyvoj outsourcingu
a offshoringu. BudU organizacie aj nadalej zabezpeCovat obsluzné cinnosti formou
outsourcingu, alebo pristipia k tzv. backsourcingu — spatnému prevzatiu a zacleneniu sluzby
alebo vyroby produktu poskytovaného povodne dodavatel'skym sposobom do internych
¢innosti organizacie? V suvislosti s recesiou si kazda organizacia bude musiet’ ujasnit’, akym
sposobom spravne rozloZit' svoje zdroje, ktoré aktivity musi zabezpecovat' sama, ktoré je
mozné zabezpeCovat' prostrednictvom externych dodavatelov, s ktorymi partnermi bude
spolupracovat’ aj nadalej a s ktorymi partnermi bude nutné spolupracu ukoncit'.

Pri rozhodovani je nevyhnutné, aby si organizacia v rozhodovacom procese
zodpovedala na nasledujlice otazky:

1. Preco chce dan( aktivitu outsourcovat’ — znizenie nakladov, ststredenie sa
na ,core business", zvySenie kvality cinnosti, pristup k Spickovym
technoldgiam, moznost’ vyuzivat' sluzby, na ktoré jej chybaju potrebné
licencie a povolenia;

2. Co chce outsourcovat’ — aké aktivity, pripadne Casti ktorych aktivit;
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3. Kto bude aktivitu zabezpecovat' — vylucne externy dodavatel, interna
organizacna jednotka, kombindacia tychto spOsobov, pévodny dodavatel,
novy dodavatel’;

4, Ako bude aktivita zabezpecovana — Standardnym postupom vykonu sluzby
alebo bude pozadovany individualny pristup pri poskytovani sluzby;

5. Kde bude sluzba zabezpecovana - pouzZije sa onshoring, nearshoring,
offshoring;

Na rozhodovanie sa firiem o outsourcingu budld mat vplyv aj jej doterajsie
skusenosti s vyuzitim tohto postupu, spokojnost, pripadne nespokojnost’ s poskytovanymi
sluzbami, uUroven ziskanych ekonomickych efektov, mozno ocakavat, ze firmy budu
opatovane prehodnocovat’ svoje doterajSie rozhodnutia v prospech alebo neprospech
outsourcingu. Ked' si dnes globalna firma vyberd zahrani¢ného partnera pre outsourcing,
ovela viac ako v minulosti sleduje kvalitu, bezpecnost' a ekologické podmienky jeho
produkcie. Firmy v blizkej budicnosti budd omnoho dokladnejSie prehodnocovat’ rizika
plynice zimplementacie outsourcingu a budl sa snazit’ konkrétnymi opatreniami im
predchadzat’.

Je predpoklad, ze na dalsi vyvoj offshoringu budi mat’ vplyv aj rozhodnutia
narodnych vlad dotykajlce sa politiky zamestnanosti a investi¢nych stimulov, pripadne tlaky
odborovych zvdzov na zamestnavatel'ov ohladom zachovavania pracovnych miest. Na druhej
strane globalizacné trendy vratane outsourcingu a offshoringu nemozno zastavit' nijakym
nariadenim alebo uznesenim vramci OECD, Europskej unie, Ci Svetovej obchodnej
organizacie. Tlak na zabezpelenie efektivnosti bude viest firmy k vyhladavaniu
nizkonakladovych poskytovatelov sluzieb predovsetkym na rozvijajicich sa trhoch. Mozno
skonsStatovat’, Ze globalizacia prispieva k rozvoju a k zaist'ovaniu blahobytu predovsetkym
v rozvinutejSich Statoch sveta vdaka uplatfiovaniu vsSetkych foriem medzinarodnej delby
prace vratane outsourcingu a offshoringu. V chudobnejsich krajindch si tak vyvolavané
nadeje na zapojenie sa do UspeSnych podnikatel'skych Struktir, no nemozno zabldat’ na
fakt, ze z pozitivnych efektov globalizicie dokadzu tazit' zvycajne silnejsi, vzdelanejsi
a flexibilnejsi aktéri.

ZAVER

V slvislosti s recesiou sa zvysi tlak na efektivnost’ vyuzivanych zdrojov
a zabezpecovanych cinnosti nielen v ziskovo orientovanych podnikoch, ale aj v organizaciach
verejného sektora. Top manazéri budi musiet’ analyzovat, ¢i vSetky procesy su realizované
hospodarne, Ucelne a efektivne. Potencidl rozSirovania sa outsourcingu mozno hladat’
v institlciach verejného sektora, ktoré zabezpecuju poskytovanie verejnych sluzieb (jednou
z perspektivnych oblasti je e-Government). Outsourcované mozu byt nielen poskytované
verejné sluzby, ale aj rozmanité obsluzné cinnosti, ktoré sa vykonavaju v organizaciach
pOsobiacich vo verejnom sektore. Predpokladom je, ze hladanie opory vo vyuzivani
externych zdrojov sa bude v instittciach verejného sektora dalej rozSirovat, pricom je nutné
uvedomit’ si skutoCnost, ze riadenie outsourcingovych procesov sa stane kriticky dolezitym
faktorom pre Uspech organizacie ako celku. Zaroven je to prileZitost pre vznik
alebo upevnenie trhovej pozicie malych a strednych podnikov poskytujicich sluzby.
Outsourcing sa tak mo6ze stat’ jednym z nastrojov d'alSej spoluprace verejného a sukromného
partnerstva pri znizovani negativnych dopadov hospodarskej krizy.

Podnikatel'ské subjekty poskytujlce sluzby mézu krizu pochopit’ aj ako urcita vyzvu.
Podl'a vyjadreni spoloCnosti Gartner Inc., outsourcingovy trh bude rast’ i v roku 2009 aj
napriek hospodarskej krize. Odbornici z tohto instititu predpokladaji, Ze s ohladom na
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recesiu sa niektoré spoloCnosti budl snazit' ,z0zit™ svoju organizacnu Struktdru, niektoré
spolo¢nosti budll naopak expandovat/, niektoré firmy zanikni. Tento proces postihne ako
poskytovatel'ov tak aj obstaravatelov sluzieb. Upozoriiuju ale na to, ze kazdy obstaravatel
i poskytovatel’ sluzieb by mal byt velmi pozorny pri uzatvarani outsourcingovych zmlGv
a brat’ do Gvahy vsetky posobiace zmeny.
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