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UvOD

V sodobnem hitrem ritmu Zivljenja so vse ve¢jega pomena hitrost, zanesljivost, nizka cena,
to¢nost in pravilna izmenjava informacij. Prav to je mogoce doseci le z u¢inkovito logistiko,
ki je v danasnjem cCasu nepogresljiv ¢len oz. podro¢je poslovanja podjetij. Da bi bilo
poslovanje podjetij enostavnejse, stroskovno ucinkovitej$e in fleksibilnejse, se podjetja
soocajo s pomisleki glede pomo¢i drugih podjetij oz. tako imenovanem zunanjem izvajanju
dejavnosti (ang. Outsourcing). Ena izmed dejavnosti oz. aktivnosti, ki jih podjetja dajejo v
zunanje izvajanje, je tudi logistika in logisti¢ne storitve. Predvsem mala in srednja velika
podjetja, ki nimajo znanja, ¢asa, resursov in kapacitet za lastno logistiko, so postavljena pred
pomembne odlocitve glede izbire, ali imeti lastno logistiko ali jo dati v zunanje izvajanje.
Za mala in srednje velika podjetja postaja globalno poslovanje zelo velikega pomena, za
dolocena podjetja celo nujnost za uspeh. Glavni dejavnik za uspeh podjetij ali njihovo
prezivetje je zagotovo logistika; za nekatera mala in srednja velika podjetja lahko slednje
predstavlja neke vrste vrata v svet (DHL Slovenija, 2012).

Mala in srednje velika podjetja se v casu svojega poslovanja soocajo z razli¢nimi
odlo¢itvami, ki lahko bistveno vplivajo na njihovo poslovanje. Prav z vidika odlo¢anja sem
si postavil vprasanje, katere so pravzaprav klju¢ne zadeve, o katerih se podjetja odlocajo.
Ena izmed kljuénih odlocitev je namre¢ tudi odlocitev o logistiki. Prav tu se je rodila ideja
za raziskavo glede odlo¢anja malih in srednje velikih podjetij glede njihove logistike. Idejo
sem dobil na podlagi lastnega razmisljanja in izkusenj, ki sem jih dozivel v enem izmed
podjetij, v katerem sem bil zaposlen. Omenjeno podjetje lahko definiram kot srednje veliko
podjetje, ki se je ukvarjalo s prodajo izdelkov po Evropi, Aziji in ZDA. Podjetje se je zacelo
razvijati in rasti in prav zaradi tega se je bilo potrebno odlociti glede doloc¢enih podrocij
poslovanja.

Odlocitev za raziskavo na malih in srednje velikih podjetjth o njihovi logistiki in o
odloc¢itvah glede njihove logistike se je rodila na podlagi lastne Zelje po raziskovanju malih
in srednje velikih podjetij na podroc¢ju logistike. Povsem jasno je, da mala in srednje velika
podjetja niso le enostavne pomanjSave velikih podjetij, temvec so v marsi¢em razli¢na in
specificna. Ker pa vefina raziskav in teoreti¢nih zasnov temelji na sploSnih, velikih
podjetjih, je podroc¢je malih in srednje velikih podjetij Se dokaj neraziskano. Kot pravi tudi
predsednik Evropske komisije gospod Jean-Claud Juncker, so mala in srednje velika podjetja
hrbtenica nase ekonomije, saj ustvarijo ve¢ kot 85 % delovnih mest v Evropi (Urad za
publikacije Evropske unije, 2015). Tudi moje mnenje se sklada z izjavo gospoda Junckerja,
zato menim, da je potrebno pospeseno preucevati mala in srednje velika podjetja, jim nuditi
oporo in jim pomagati. Eno izmed podrocij, ki lahko odlo¢ilno pripomore k uspe$nemu
poslovanju malih in srednje velikih podjetij, je prav gotovo podro¢je logistike. Kdaj se mala
in srednje velika podjetja odlocijo za lastno logistiko in kdaj presodijo, da je zanje bolje, Ce
se usmerijo na zunanje izvajanje logistike, je eno izmed vpraSanj, na katero skuSam
odgovoriti v pricujo¢em magistrskem delu.



V namene lazjega odloc¢anja malih in srednje velikih podjetij o izvajanju logistike je osrednji
namen naloge raziskati, kateri kriteriji so klju¢ni pri odloc¢itvah glede zunanjega izvajanja
logistike v malih in srednje velikih podjetjih. Malim in srednje velikim podjetjem bodo ti
kriteriji oz. smernice sluzili in pomagali pri odlo¢anju o lastni logistiki ali o zunanjem
izvajanju logistike ter obenem vplivali na njihovo odlocitev, katere logisti¢ne aktivnosti naj
dajo v zunanje izvajanje. Ugotavljam, da je vse ve¢ literature in prakti¢nih primerov
napisanih na podlagi velikih korporacij 0z. na splo$no o velikih podjetjih. Verjamem, da je
vsekakor potrebno upostevati in slediti podobnim ciljem, kot jim sledijo velike korporacije,
vendar pa menim, da je poslovanje malih in srednje velikih podjetij vselej druga¢no od
velikih korporacij. V okolju, v katerem Zivimo danes in s katerim se vsakodnevno soocamo,
posluje zelo veliko malih in srednjih podjetij. Zato sem preucil omenjeno tematiko in s tem
zelel pomagati malim in srednje velikim podjetjem, da se lazje pripravijo in odlocijo glede
zunanjega izvajanja logistike.

Cilj magistrske naloge je raziskati in opredeliti kriterije in smernice, na podlagi katerih se
naj mala in srednje velika podjetja odlocajo glede zunanjega izvajanja logistike ali lastnega
izvajanja logistike.

Magistrsko delo je sestavljeno iz treh glavnih delov. Prvi del naloge je teoreti¢ni in vsebuje
teoreticne razlage pojmov ter okvirni pregled podro¢ja zunanjega izvajanja, logistike in
zunanjega izvajanja logistike. Osnovo za teoreticni del predstavljajo sekundarni viri
podatkov, kjer sem na podlagi raziskovanja domace in tuje literature predstavil pojme
zunanjega izvajanja logistike in logisti¢nih aktivnosti, ki so vodilo in glavna podrocja
magistrske naloge. Pregledal sem Ze narejene raziskave domacih in tujih raziskovalcev glede
zunanjega izvajanje logistike in kasneje iz njih izpeljal klju¢ne odlocitvene kriterije za
zunanje izvajanje logisti¢nih aktivnosti. Za iskanje znanstvenih ¢lankov, knjig in literature s
spletnih strani sem uporabil baze podatkov, kot so EBSCO, Emerald, Ecolit, Proquest,
EBOOK Business Collection, OECD ilibrary in druge. Razne raziskave, ¢lanke, internetne
vire in knjige sem med seboj primerjal in iz njih izlus¢il najpogostej$e razloge in s tem
kriterije za odloCanje pri zunanjem izvajanju logistike ali logisti¢nih aktivnosti. Prav tako
sem predstavil prednosti in slabosti zunanjega izvajanja logisti¢nih aktivnosti in poglavitne
kriterije za izbiro zunanjega izvajalca.

V drugem delu magistrske naloge sem na podlagi izvedenega intervjuja z lastniki in vodji
logistike v izbranih malih in srednje velikih podjetjih ugotavljal, kaj so bili in kaj so klju¢ni
dejavniki za odlocitve o zunanjem izvajanju logisti¢nih storitev pri njih. Intervjuje sem
opravil na sre¢anjih s sedmimi izbranimi podjetji, ki spadajo med mala in srednje velika
podjetja iz Slovenije ter so prisotna v razli¢nih panogah. Intervjuvana podjetja se ukvarjajo
s trgovino (veleprodaja in maloprodaja), proizvodnjo in gradbeniStvom. Na podlagi
kvalitativne in kvantitativne analize sem zbral vse informacije, pridobljene na podlagi
opravljenih intervjujev in zapisov ve¢ raziskav ter nato preveril zastavljena raziskovalna
vprasanja in povzel skupne razloge za odlocitev izbranih podjetij glede zunanjega izvajanja.
Poizku3al sem najti odgovore na sledeca raziskovalna vpraSanja:



R1 — Kateri so odlocitveni kriteriji izbire zunanjega izvajalca logistike v malih in srednje
velikih podjetjih in kako pomembni so?

R2 — Ali so pogodbe o zunanjem izvajanju sklenjene kratkoro¢no (1-3 let)?

R3 — Ali se sodelovanje z zunanjim izvajalcem odraza v tem, da se lahko podjetja
osredotoc€ijo na svojo glavno strateSsko dejavnost?

R4 — Ali zagotavlja zunanji izvajalec transportnih storitev hitrejSe dostave, kot bi jih podjetje
z lastnim voznim parkom?

R5 — Ali se s sodelovanjem z zunanjim izvajalcem povecata fleksibilnost in hitrejsa

odzivnost na spremembe trzisca?

Zbral sem vse potrebne podatke in jih predstavil z vidika kvalitativne analize. Ostale
Steviléne podatke, ki sem jih zbral na podlagi delno strukturiranega intervjuja s krajSim
vprasalnikom zaprtega tipa, predstavljam tudi stevil¢no in z grafi.

Na podlagi primerjav sekundarnih virov (¢lanki, raziskave, knjige) in lastnih ugotovitev sem
nato v tretjem delu predstavil ugotovljene pomembne kriterije za odlocanje glede zunanjega
izvajanja logistike in jih apliciral na izbrano podjetje. Na koncu sem na praktiénem primeru
pokazal trenutno sliko logistike na izbranem podjetju in nato apliciral lastne ugotovitve in
ugotovitve iz sekundarnih virov na prej omenjeno izbrano podjetje, kjer sem pokazal, kdaj
se naj podjetje odlo¢i za izbiro zunanjega izvajalca logisti¢nih aktivnosti. Tak prakti¢ni
primer bo sluzil kot neke vrste model najboljse prakse ter bo lahko malim in srednje velikim
podjetjem sluzil kot pomo¢ za odloCanje glede zunanjega izvajanja logistike ali le dela
logisti¢nih aktivnosti.

Na raziskovalna vprasanja sem odgovoril na podlagi obstojece literature in raziskav in jih
nato podkrepil z intervjuji lastnikov podjetij in vodij logistike, ki spadajo med mala in
srednje velika podjetja, ki se ukvarjajo s prodajo, proizvodnjo in gradbenistvom.

Zakljucek naloge je s teorijo in prakso podkrepljen model najboljse prakse glede odlo¢anja
0 zunanjem izvajanju logistike, ki bo pomagal malim in srednje velikim podjetjem pri
njihovem odlo¢anju glede zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev.

1 TEORETICNA IZHODISCA

1.1 Zunanje izvajanje dejavnosti

V danasnjem visoko konkuren¢nem poslovnem svetu so podjetja primorana stremeti k ¢im
vedji uéinkovitosti in s tem povezani optimizaciji svojih aktivnosti ter poslovnih procesov,
saj lahko le s tem pridobijo in obdrzijo svojo konkuren¢no prednost pred drugimi. Prav



optimizacija je odlocilna za uspes$no poslovanje; s premisljeno optimatizacijo podjetja laze
in ucinkovitejSe konkurirajo na trziscu in poslujejo s pozitivnim rezultatom. Ker je cilj
vsakega podjetja poleg poslovanja tudi nenehna rast, so podjetja primorana iskati resitve, ki
jim lahko prinasajo dolocene prednosti. Ena izmed strategij za dosego ucinkovitosti in
optimizacije je tudi zunanje izvajanje razli¢nih poslovnih aktivnosti oz. delov poslovanja.

V nadaljevanju tega poglavja o zunanjem izvajanju dejavnosti bom najprej predstavil pojem
zunanjega izvajanja dejavnosti, kako ga interpretirajo razli¢ni strokovnjaki, in na koncu
povzetek vseh teoreti¢nih razlag pojma zunanjega izvajanja. Spregovoril bom Se o razlogih
za zunanje izvajanje razlicnih dejavnosti, o razlogih za zavrnitev zunanjega izvajanja
dejavnosti in tudi o tem, katere dejavnosti podjetja najbolj pogosto prenesejo na zunanje
izvajalce.

1.1.1  Opredelitev zunanjega izvajanja dejavnosti

Zunanje izvajanje ni samo fenomen v danasnjem casu, temvec ga opisujejo celo kot enega
izmed najpomembnejsih strategij managementa v danaSnjem c¢asu in v prihodnosti
(Schniederjans, Schniederjans & Schniederjans, 2005).

Podjetja se iz razli¢nih razlogov na podlagi lastne presoje, mnenj drugih strokovnjakov ter
raznih analiz odlo¢ijo za predajo ene ali ve¢ dejavnosti zunanjim izvajalcem, ki so
strokovnjaki na tem podroc¢ju in se po navadi ukvarjajo prav z doloceno dejavnostjo. Vecina
avtorjev, kot so Greaver (1999), Kav¢ic¢ (2007), McGinnis, Kochunny in Ackerman (1995)
in drugi, ki se v svojih raziskavah ukvarjajo z zunanjim izvajanjem dejavnosti, pravijo, da
naj se podjetja osredotocijo predvsem na svojo glavno stratesko dejavnost, torej tisto, kjer
so najboljsa, druge dejavnosti pa naj predajo zunanjim strokovnjakom, ki dejavnost opravijo
bolje, kvalitetnejSe in velikokrat tudi ceneje. Prav zaradi tega se podjetja soocajo s
pomembno stratesko odlocitvijo: ali imeti lastno logistiko ali jo dati v zunanje izvajanje. S
to odlocitvijo se vsakodnevno srecuje vedno vec¢ slovenskih in tujih podjetij. Preden podjetja
sprejemajo odlocitve, se ukvarjajo predvsem s slabostmi in prednostmi, ki jih prinese
zunanje izvajanje. Vendar pa je potrebno razmisljati veliko $irSe, in sicer tudi o drugih
stvareh, ki jih prinese ali vzame zunanje izvajanje. Po eni strani nudijo zunanji izvajalci
strokovnjake za dolo¢ena podrocja in ve¢jo stroskovno ucinkovitost, po drugi strani pa
obstajajo razli¢na tveganja, s katerimi se lahko soocajo podjetja, kadar predajo neko
dejavnost v zunanje izvajanje drugemu podjetju.

Zunanje izvajanje je po mnenju avtorjev Razzaque in Sheng (1998) ena izmed strategij
podjetij za zniZevanje stroSkov in povecanje konkuren¢ne prednosti, zato lahko zunanje
izvajanje dejavnosti povzamemo kot vrsto strategije poslovanja podjetja, s katero poizkusajo
podjetja predati v izvajanje nekatere svoje dejavnosti drugemu podjetju, ki je po navadi
specializirano za opravljanje dolo¢ene dejavnosti.



Preden se podjetja odlo¢ajo o zunanjem izvajanju, morajo zelo dobro preuditi, ali se jim bolj
splaca izbrati strategijo zunanjega izvajanja dejavnosti ali izbrati lastno izvajanje dejavnosti.
Poleg stroskovnega vidika morajo podjetja zelo dobro preuciti tudi ostale prednosti in
slabosti, ki jih prinese bodisi zunanje izvajanje bodisi lastno izvajanje neke dejavnosti.

1.1.2  Razlogi za in proti zunanjemu izvajanju dejavnosti

V literaturi so pojavlja veliko razlogov, zakaj se podjetja sploh odlo¢ajo za prenos aktivnosti
na zunanje izvajalce. Razni raziskovalci so se lotili analiz in raziskovanja glede zunanjega
izvajanja dejavnosti in skusali ugotoviti, kateri so najbolj pogosti razlogi za odlocitve glede
prenosa nekaterih dejavnosti na zunanje izvajalce. V nadaljevanju predstavljam nekatere
aktualne raziskave, ki so jih naredili domaci in tuji raziskovalci.

Kav¢i¢ (2007) v svoji raziskavi o zunanjem izvajanju dejavnosti anketira in analizira 125
slovenskih podjetij, med katerimi je tudi 46 % podjetij, ki zaposluje do 50 zaposlenih. Petina
anketiranih podjetij zaposluje 51 do 250 ljudi, 6 % podjetij zaposluje 251 do 500 ljudi in
29 % je podjetij, ki zaposluje vec¢ kot 500 ljudi. Podjetja prihajajo iz razli¢nih panog, kot so
proizvodnja, trgovina na debelo in drobno, potrosniske storitve, javna uprava, ban¢nistvo in
zavarovalni$tvo, gradbenistvo, transport, energetika in inzeniring (Kav¢ic, 2007).

Kav¢i¢ (2007) ugotavlja, da so najpogostejsi razlogi za prenos dejavnosti na zunanje
izvajalce sledeci:

— zniZevanje stroskov,

— vi§ja raven kakovosti opravljene storitve,

— boljse obvladovanje operativnih stroskov,

— izbolj$ana kakovost izdelkov ali storitev,

— sredstva se sprostijo za druge namene v podjetju,
— osredotocanje na kljucne prednosti podjetja,

— povecanje letnih prihodkov od prodaje,

— pridobitev novih znanj, ki jih podjetje nima,

— neobvladovanje dejavnosti v podjetju,

— reorganizacija temeljnih procesov,

— pridobitev dostopa do novih tehnologij,

— strateSka zavezniStva,

— zdruzitve in povezave,

— porazdelitev tveganja,

— prenos proizvodnje na trge s cenejSo delovno silo,
— prodaja opreme zunanjemu izvajalcu.

Tudi Dubrovski (2004) ugotavlja, da so glavni razlogi za izbiro zunanjega izvajanja
predvsem v zniZanju skupnih stroskov, povecanju kakovosti izdelka ali storitve in hkrati se
lahko podjetja osredotoc€ijo na svoja strateSko pomembna podrocja poslovanja.



Kavc¢i¢ (2007) Se v isti, prej omenjeni raziskavi analizira razloge za zavrnitev prenosa
aktivnosti oz. dejavnosti na zunanje izvajalce. Ugotovi, da so najpogostejsi razlogi:

— podjetja ne vedo, ali je prenesena dejavnost strateska za njihovo podjetje,

— postopek za izbiro zunanjega izvajalca vzame prevec ¢asa,

— prenos dejavnosti ustvari presezne delavce,

— management podjetja ni naklonjen zunanjemu izvajanju dolocenih dejavnosti in ga zato
ne podpira,

— prenos aktivnosti oziroma dejavnosti je za podjetje prevec tvegano,

— vsebina pogodbe za prenos dejavnosti je preve¢ kompleksna.

Ameriski raziskovalec Greaver (1999) v svojem delu predstavi in razdeli razloge za zunanje
izvajanje dejavnosti na pet vecjih skupin razlogov oz. podrocij:

— Finan¢ni razlogi za zunanje izvajanje: zmanjsa se potreba po ve¢jih investicijah, saj
zapolni te potrebe zunanji izvajalec s svojimi sredstvi in tako pripomore k ve¢ji finanéni
uspesnosti poslovanja

— Razvojni razlogi za zunanje izvajanje: velik potencial za izboljSanje poslovne
uspesnosti s pridobitvijo zunanjih strokovnjakov na raznih podrocjih in s tem pridobitev
potencialnih novih idej in izboljsav

— Organizacijski razlogi za zunanje izvajanje: podjetja se lahko osredotocijo le na svoje
glavne dejavnosti, kar posledi¢no pripelje do povecanja in kakovosti poslovanja ter
vecjega zadovoljstva kupcev, poveca se fleksibilnost podjetij glede na hitro
spreminjajo¢e poslovno okolje in spreminjajoce zahteve kupcev

— Stroskovni razlogi za zunanje izvajanje: z zunanjim izvajalcem se zmanj$ajo stroski
podjetja, saj dolo¢eno aktivnost naredi zunanji izvajalec bolje in u¢inkoviteje. Razlog so
tukaj ekonomije obsega zunanjega izvajalca. Poleg zmanjS$anja stroskov pride tudi do
spremembe fiksnih stroskov v variabilne stroske

— Razlogi za povecanje prihodkov podjetja: preko zunanjega izvajalca lahko podjetje
seveda posledi¢no pripelje do vecjega obsega poslovanja in do povecanja prihodkov.
Zunanji izvajalec zagotavlja proizvodnjo in moznost prodaje v obdobyjih, ki jih podjetja
ne bi mogla oziroma jih ne morejo financirati.

1.1.3  Dejavnosti zunanjega izvajanja

Na podlagi raziskav, ki so jih opravili razli¢ni avtorji tako za slovensko kot tudi za tuje
poslovno okolje, lahko dobimo nekatere skupne aktivnosti, ki jih podjetja najemajo ali
drugace receno predajo v zunanje izvajanje. Kav¢i¢ (2007) analizira v svoji raziskavi 125
slovenskih podjetij in ugotavlja, katere so najpogosteje najete aktivnosti in kakSen odstotek
vpraSanih se posluzuje dolo¢ene aktivnosti:

— nadzor kakovosti — 3 %,



— poprodajne storitve —4 %,

— razvoj in raziskave — 6 %,

— distribucija — 8 %,

— trzenje — 14 %,

— proizvodnja —21 %,

— vzdrzevanje opreme — 23 %,

— racunovodske storitve — 24 %,
— transport — 30 %,

— pravne storitve — 33 %,

— priprava toplih obrokov — 41 %,
— informacijska tehnologija — 49 %,
— varovanje — 55 %,

— cisCenje — 66 %.

Tudi Greaver (1999), ki analizira SirSe mednarodno okolje, ugotavlja, da se podjetja v
najve¢ji meri odlo¢ajo za zunanje izvajanje aktivnosti, kot so zunanje izvajanje analize
uspesnosti poslovanja podjetja v primerjavi s konkurenco (ang. benchmarking), zunanje
izvajanje informacijskih sistemov in informatike oz. najem tega, telekomunikacije,
racunovodstvo, notranje revizije in ravnanje s cloveskimi viri.

Na spletni strani Profitbooks navaja Katre (brez datuma) 9 najpogosteje najetih dejavnosti
oz. dejavnosti, danih v zunanje izvajanje:

— racunovodstvo in knjigovodstvo,

— dav¢no svetovanje ter razne priprave za davéne napovedi in njihove vloge,

— priprava in obdelava placil zaposlenim,

— vso kreativno delo, ki ga lazje in bolje izvedejo strokovnjaki podro¢ja,

— marketing na socialnih omrezjih,

— kadrovska sluzba in zaposlovanje,

— organizacija dogodkov,

— vse aktivnosti, ki niso popolnoma razumljive in dostopne podjetju,

— aktivnosti, ki zahtevajo posebne strokovnjake z razli¢nih podro¢ij in ti niso prisotni v
podjetju.

Poleg aktivnosti, ki jih naj podjetja dajo v zunanje izvajanje, pa navaja Katre (brez datuma)
tudi aktivnosti, ki jih naj podjetja ne dajo v zunanje izvajanje:

— prodajne in poprodajne storitve,

— podpora strankam,

— temeljne kompetence in strateSko pomembne aktivnosti,
— zakljuéni intervjuji in odlocitev pri zaposlovanju.

Ce povzamemo zapis avtorja Katre (brez datuma), lahko povemo, da naj se podjetja
ukvarjajo s stvarmi in dejavnostmi, v katerih so najboljsa, ostalo naj prepustijo zunanjim



strokovnjakom. Podjetja naj dajejo v zunanje izvajanje tiste aktivnosti, ki jim predstavljajo
slabosti oz. jih ne izvajajo, kot bi jih zeleli izvajati.

Tudi Capel (2010) v svojem ¢lanku navaja 12 aktivnosti, ki so najveckrat dane v zunanje
izvajanje v letu 2010. Najpogosteje podjetja dajejo v zunanje izvajanje sledece aktivnosti:

— podpora strankam — klicni center,

— racunovodstvo,

— dav¢na priprava,

— oblikovanje spletnih strani,

— racunalnisko programiranje,

— proizvodnja,

— rutinske naloge za vnos podatkov (skeniranje, obdelava narocil, ...),
— raziskave in razvoj,

— pravne storitve,

— kreativne storitve (oblikovanje logotipov, pripomockov za oglasevanje, ...),
— vse vrste inZeniringa (mehani¢ni, elektri¢ni, arhitekturni, ...),

— administrativne storitve.

Najpogosteje najete aktivnosti malih in srednje velikih podjetij pa navaja Emerson (2013),
kjer predstavi 5 aktivnosti, ki naj jih najamejo mala in srednje velika podjetja. Te so:

— knjigovodske storitve,

— storitve obdelave in priprave placil zaposlenim,
— marketing na socialnih omrezjih,

— administrativna podpora.

V raziskavi, ki sta jo Muller in Wood (2008) v zvezi z zunanjim izvajanjem dejavnosti v
Sestih evropskih drzavah (Francija, Belgija, Italija, Spanija, Nem¢ija, Velika Britanija), sta
ugotovila, da se podjetja iz omenjenih Sestih drzav v najvecji meri posluzujejo najema
sledecih dejavnosti oziroma aktivnosti:

— vzdrZevanje nepremicnin,

— transport,

— gostinske storitve,

— najem prevoznih sredstev,

— informacijske oziroma programske resitve ter njihovo vzdrZzevanje,
— najem racunalniSke opreme,

— logistika,

— upravljanje plac,

— pravne storitve,

— izobraZevanja in usposabljanja,

— skladiScenje in upravljanje z zalogami,
— zavarovanja.



Ce povzamemo aktivnosti zunanjega izvajanje iz tega podpoglavja in jih predstavimo po
dejavnostih in funkcijah, ugotovimo, da je na prvem mestu dejavnost vzdrZevanja, sledijo
pa ji distribucija, logistika, transport, informacijske resitve in telekomunikacija, kadrovske
dejavnosti in administracija ter finance.

Prav tako ugotavljata v svojem delu Cepec in Logozar (2010), da dejavnosti, kot so
informacijska tehnologija, proizvodnja ali dobava kljuénih proizvodov ali storitev, logistika
in distribucija, kadri, prodaja in marketing, raziskave, razvoj in inovacije, preskrbovanje,
klicni center ter finance in racunovodstvo, podjetja najveckrat oziroma najpogosteje dajejo
V zunanje izvajanje.

Ce povzamemo omenjene raziskave in zapise ve¢ avtorjev, navedenih v istem poglavju,
lahko ugotovimo, da se v petih izmed osmih navedenih raziskav pojavljajo aktivnosti
logistike. Najdemo sledece logisti¢ne aktivnosti:

— proizvodnja,
— transport,

— distribucija,
— skladiscenje.

Kot navaja Transport Intelligence (v Selviaridis, Spring, Profillidis & Botzoris, 2008), sta
logistika in v povezavi z njo transport tisti aktivnosti oz. podrocji, ki sta najveckrat dani v
zunanje izvajanje.

Aktivnosti, kot so proizvodnja, transport, distribucija in skladiS¢enje lahko zdruzimo v
pojem logistika, ki ga v naslednjem poglavju tudi podrobneje opisem.

1.2 Logistika

V danasnjem hitrem ritmu Zivljena so vse vecjega pomena hitrost, zanesljivost, nizka cena,
toc¢nost in pravilna izmenjava informacij. Prav to je mogoce doseci le z u¢inkovito logistiko,
ki je v danasSnjem Casu nepogresljiv ¢len oz. podroc¢je poslovanja podjetij.

Podjetja se v konkuren¢nem okolju borijo za svoj obstoj in uspeh na trzis¢u. To dosegajo
predvsem z raznimi prijemi, s katerimi tekmujejo proti svojim konkurentom in poizkusajo
narediti in ponuditi nekaj ve¢ in bolje, kot ponudijo drugi. Le tak nacin jim kasneje prinese
vecje prihodke in s tem moZnost za rast. Ker pa v danasnjem casu podjetja tezko poslujejo
in tekmujejo le v svoji regiji, so primorana poiskati tudi oddaljena trzi§¢a ne samo v Evropi,
temvec tudi v preostalem svetu. Problem v zvezi z novimi, oddaljenimi trgi reSuje uc¢inkovita
logistika. To pomeni, da podjetja prepoznajo priloznosti in jih s pomo¢jo u¢inkovite logistike
tudi dosezejo. Tako lahko na primer podjetja, ki se ukvarjajo s prodajo izdelkov, pravocasno
zaznajo potrebo po izdelku, ga proizvedejo ali kupijo in nato pravocasno in ucinkovito
dostavijo stranki. Ucinkovita logistika pomeni, da dostavijo pravi izdelek ali storitev na



pravo mesto ob pravem ¢asu, po pravi ceni in dogovorjeni koli¢ini ter kakovosti, z najnizjimi
stroski in najmanjsSim vplivom na okolje.

V nadaljevanju tega poglavja bom najprej na kratko predstavil zgodovinski razvoj logistike,
opredelil pojem logistika, kakor jo opredeljujejo domaci in tuji avtorji; slikovno bom
predstavil logistiko kot celoto, z vhodnimi in izhodnimi gibanji in na koncu poglavja
predstavil Se mala in srednje velika podjetja ter njihovo soocanje z logistiko.

1.2.1  Zgodovinski razvoj logistike

Mnogi avtorji, kot so Gourdin (2006), Pfohl (1972) in drugi, povezujejo pojem logistike z
vojasko terminologijo. Logistika se pojavlja Ze pred naSim Stetjem, o ¢emer pisSe na primer
kitajski avtor Sun Tzu v svojem najpomembnejSem delu Umetnost vojne (ang. Art of War);
pri omenjenem avtorju je logistika vezana izklju¢no na vojasko dejavnost (Sun Tzu, 2000).
Pomen, kot ga poznamo danes, in ki vkljucuje dodatne parametre, dobi logistika Sele v prvi
polovici 19. stoletja, vse do takrat pa je bila tako kot pri Sun Tzuju omejena na vojasko
izrazoslovje in je predstavljala vse dejavnosti, ki so bile takrat povezane z vojsko (Gourdin,
2006). Imela je nalogo preucevanja, planiranja, reSevanja, ugotavljala je razne premike
materialov in orozja, se ukvarjala z vojaskimi manevri, prevozi ljudi in s tem nudila stalno
podporo oborozenim silam.

V literaturi se pojavlja ve¢ zapisov o nastanku logistike in prvi uporabi tega pojma. Pravijo,
da naj bi se sam izraz logistika prvi¢ uporabil leta 1670 v vojaskih dokumentih Ludvika XIV.
Uporabil naj bi se za oskrbo vojaskih sil s potrebnimi materiali in kot transportni premiki
vojske, orozja, opreme in hrane z enega vojaskega polozaja oz. tocke na drug polozaj.
Skladno s tem avtorja Pfohl (1972) in Pozar (1976) trdita, da pojem logistika izvira iz
francoske besede »loger«, kar pomeni stanovati, namestiti se, preskrbeti. Ta pojem je tako
predstavljal zacetek vojaske logistike, ki je zajemala transport, namestitev in oskrbo vojske
ter transport, skladis¢enje in nadzor vojaske opreme. Tudi Zelenika (2005) v svojem delu
omenja, da bi se naj logistika kot pojem prvi¢ pojavila v literaturi okrog leta 1670 v vojnih
dokumentih Ludvika XIV., in sicer kot pojem, ki je opisoval vojaske aktivnosti, povezane z
oskrbo vojakov z materiali, surovinami in opremo, ter vojaske premike ljudi in oroZja.

V zacetku 19. stoletja je logistika dozivljala ogromen prodor v domala vse gospodarske
dejavnosti: od optimizacije proizvodnje, trgovine, skladiS¢enja, transporta, distribucije pa
vse do oskrbe potroSnikov z materialnimi in nematerialnimi proizvodi.

Kasneje se je v 20. stoletju logistika kot znanost in kot aktivnost zelo hitro razvijala in
pojavljala vedno ve¢ v vseh dejavnostih in sektorjih. Razvijala se je kot interdisciplinarna in
multidisciplinarna znanost oz. tistega ¢asa kot fenomen, ki je vseboval tehni¢ni, tehnoloski,
organizacijski, ekonomski, pravni, ekoloski, intelektualni ter razvojni vidik (Zelenika,
2005).
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1.2.2  Opredelitev logistike

Logistiko opredeljujemo kot vedo, ki povezuje organizacijska, ekonomska, finan¢na,
informacijska, okoljevarstvena in druga znanja v enoten sistem. Na splosno lahko povemo,
da se logistika nanasa na sistemati¢no upravljanje razli¢nih aktivnosti, ki so potrebne za
premik izdelkov ali drugih dobrin, in sicer od tocke proizvodnje do konénega kupca. Vendar
zajema logistika Se veliko vec¢ kot le transport proizvodov, materialov in drugih stvari. Poleg
transporta mora logistika Se odgovarjati na vprasanja o pravocasnosti, koli¢ini, podpornih
storitvah, lokaciji in seveda stroskih. Zato je logistika stalen proces zadovoljevanja potreb
kupcev z zagotavljanjem pravih izdelkov za prave kupce, v pravi koli€ini in v stanju, ki ga
kupec Zeli ter v pravem ¢asu na pravem mestu, po ceni, ki jo je kupec pripravljen placati
(Gourdin, 2006). Logistika zajema predvsem tok materiala in informacij od enega
dobavitelja surovin preko vmesnih ¢lenov, kot sta proizvajalec in trgovec, do potro$nika
proizvoda. Gre za premagovanje razdalje in s tem tudi skladis¢enja materialov, polizdelkov
in kon¢nih izdelkov (Lambert, Cooper & Pagh, 1998).

Evropski komite za standardizacijo CEN (Comité Européen de Normalisation) definira
pojem logistike kot planiranje, izvajanje in kontrolo premikov ljudi, materialov ter izdelkov
in hkrati kot podporo omenjenim aktivnostim (European Logistics Association, 2005).

Od pojava pojma logistike pa do danasnjega cCasa se je veliko spremenilo v samem
razumevanju logistike in prav tako v njenem razvoju in delovanju. V zadnjih letih se poleg
logistike uporabljajo tudi drugi pojmi. Ti se uporabljajo kot pojmi, ki zajemajo logistiko kot
celoto ali pa zaznamujejo le del nje. Avtorja Murphy in Wood (2008) navajata pojme, kot
so poslovna logistika, distribucija, industrijska distribucija, logistika, management logistike,
management materialov in management oskrbovalne verige — vsa nasteta poimenovanja in
besedne zveze lahko razumemo bodisi kot sopomenke logistiki ali kot njene specifi¢ne
oznake. Omenjena avtorja ugotavljata, da je vsak pojem povezan z upravljanjem toka
materialov in informacij od zacetka proizvodnje pa do konéne uporabe (Murphy & Wood,
2008).

Zanekoliko natan¢nej$o definicijo pojma logistika lahko povzamemo definicijo organizacije
Council of Supply Management Professionals (2003), ki pravi, da je logistika tisti del
managementa oskrbne verige, ki planira, implementira in kontrolira, da je tok materialov,
ljudi, storitev, informacij ter skladis¢enja med zacetno tocko nastanka in kon¢no tocko
dostave stranki uc¢inkovit in pravilen.

Na sliki 1 je prikazan in pojasnjen pojem logistike — poslovne logistike, ki zajema in
prikazuje vhodno logistiko, tok materialov, distribucijo in temeljne procese.
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Slika 1: Nadzor nad vhodnimi in izhodnimi gibanji v logistiki
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Vir: Murphy & Wood (2008).

Avtorja Murphy in Wood (2008) navajata tudi glavne razloge za povecanje prepoznavnosti
in uporabnosti logistike v svetu. Kot temeljne spremembe, ki so doprinesle k vedji
uporabnosti logistike in k njenem poveCanju pomena v svetu, sodijo spremembe v
gospodarskih ureditvah sveta, spremembe v vedenju potrosnikov in njihovih navad,
tehnoloski napredek, rast moc¢i velikih trgovcev (Amazon, Wal-Mart,...) in globalizacija
trgovine (Murphy & Wood, 2008).

Moji razlagi in razumevanju pojma logistika se najbolj pribliza definicija avtorjev Lambert,
Cooper in Pagh (1998), ki pravi, da logistika zajema predvsem tok materiala in informacij
od enega dobavitelja surovin preko vmesnih ¢lenov, kot sta proizvajalec in trgovec, do
potroSnika proizvoda. Gre za premagovanje razdalje in s tem tudi skladi§¢enja materialov,
polizdelkov in kon¢nih izdelkov. Na taksni definiciji logistike temelji tudi moje magistrsko
delo.

Ce podjetja niso dovolj hitra in sposobna reagirati na spremembe na trZis¢u, se to lahko
odrazi v zmanjSanju trZznega deleza, zmanjSanju dobicka, zmanjSanju vrednosti delnic
podjetja ter zmanjSanju zadovoljstva strank.

Logistiko kot celoto razli¢ni avtorji delijo na razli¢ne logisti¢ne podsisteme. V slovenski
literaturi lahko zasledimo dela Oblaka (1997) in Krizmana in Krizmana (2008), kjer
omenjeni avtorji opisujejo logisti¢ne podsisteme. Slednja razdelita logistiko na Stiri razli¢ne
podsisteme:

— nabavna logistika,
— notranja logistika,
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— distribucijska logistika,
— poprodajna logistika.

Nabavna logistika

Oblak (1997) opredeli nabavno logistiko na slede¢ nacdin: »Nabavna logistika skrbi kot
podsistem mikrologistike poslovnega sistema za njegovo oskrbo s prostorsko-¢asovno
dolocenimi dejavnostmi prevzema in dostave potrebnega blaga v dani koli¢ini in kakovosti.«
(Oblak, 1997, str. 42)

Nabavna logistika se pri¢ne, kadar se ugotovijo in opredelijo potrebe za nabavo surovin ali
materialov. Nadaljuje se z naro¢anjem blaga oziroma surovin pri dobavitelju, nato se opravi
transport od dobavitelja do naro¢nika, ob dostavi v naro¢nikovo skladisce pa sledi vhodna
kontrola kakovosti blaga oz. materialov.

Notranja logistika

V notranjo logistiko Stejemo vse aktivnosti, ki se dogajajo v podjetju. Gre za procese, ki se
odvijajo od dobave in skladiS¢enja vhodnih surovin oz. blaga, pa vse do izhoda polizdelka
ali kon¢nega izdelka iz podjetja. Podjetje more zelo dobro opravljati funkcijo planiranja,
organiziranja in kontroliranja. K notranji logistiki Stejemo tudi aktivnosti, kot so
skladis¢enje, pakiranje, etiketiranje, komisioniranje in priprava blaga za transport.

Distribucijska logistika

Distribucijska logistika predstavlja dostavo oz. pretok polizdelkov ali kon¢nih izdelkov od
podjetja, ki proizvede izdelek, pa do kupca izdelka. Kupec zahteva, da je izdelek pravi in v
dogovorjeni koli¢ini in pravi kakovosti dostavljen na dogovorjeno lokacijo ob dogovorjenem
Casu. Izdelek ne sme biti poSkodovan in mora biti dostavljen z optimalnimi stroski. V
distribucijsko logistiko Stejemo skladis¢enje polizdelkov ali gotovih izdelkov, potrebna
druga manipulacijska dela, transport in druga dela, povezana s transportom. Distribucijska
logistika se pri¢ne, ko se proizvodnja izdelka konca in se izdelek postavi v skladis¢e gotovih

vwe

blago, se distribucijska logistika zakljuci.
Poprodajna logistika

Poprodajna logistika zajema vse aktivnosti, ki se dogajajo po dostavi oz. konénem transportu
izdelka kupcu. Poprodajna logistika v veliki meri pomaga podjetjem pri zadovoljevanju
kupcev in pri ohranjanju njihove zvestobe. Med poprodajne aktivnosti tako Stejemo
odstranjevanje odpadkov in drugih stvari, ki nastajajo pri proizvodnji izdelkov, pakiranju,
embaliranju ter nekatere druge logisti¢ne aktivnosti. Poleg omenjenega pa poprodajna
logistika nudi tudi vse poprodajne aktivnosti in vso podporo tudi po tem, ko je podjetje Ze
prodalo izdelek kupcu. K temu spadajo tudi garancije in reklamacije izdelkov ali storitev.
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Slika 2: Logisticni podsistemi

Motranja logistika Hmstrbucjska logistika

LOGISTIKA

Mabawvna logistika m Poprodajna logistika
M

Vir: Krizman & Krizman (2008).

Taks$na teoreti¢na razdelitev logistike na podsistema lahko podjetjem v praksi pomaga pri
definiranju lastnih logisti¢nih aktivnosti 0z. procesov in posredno tudi pomaga pri izbiri
aktivnosti, ki jih lahko da podjetje v zunanje izvajanje.

1.2.3  Logistika v malih in srednje velikih podjetjih

Po besedah predsednika Evropske komisije gospoda Jean-Clauda Junckerja so mala in
srednje velika podjetja hrbtenica naSe ekonomije, saj ustvarijo ve¢ kot 85 % delovnih mest
v Evropi (Urad za publikacije Evropske unije, 2015). Prav zaradi slednje trditve, lastnih
raziskovanj in prebiranj literature ter lasnih izkuSenj iz prakse sem namenil vso pozornost
raziskovanju malih in srednje velikih podjetij ter njihovi logistiki. Ugotavljam, da je
logistika v malih in srednje velikih podjetjih v primerjavi z velikimi podjetji in korporacijami
dokaj slabo raziskana. Okolje, v katerem delujemo, je vse bolj prepleteno z malimi in srednje
velikimi podjetji, zato se zavedam pomembnosti in teze izjave Jean-Clauda Junckerja in
podpiram njegovo misel, da so mala in srednje velika podjetja hrbtenica nase ekonomije. V
nadaljevanju tega podpoglavja opredeljujem mala in srednje velika podjetja ter predstavljam
njihovo logistiko.

Pri opredelitvi malih in srednje velikih podjetij upoStevamo predvsem 3 temeljna merila:
Stevilo zaposlenih, letni promet in letna bilan¢na vsota. V Sloveniji in svetu poznamo
razli¢ne kategorije, kamor se uvrs¢ajo podjetja. V kategorijo malih in srednje velikih podjetij
spadajo podjetja, ki zaposlujejo manj kot 250 ljudi, letni promet ne presega 50 milijonov
evrov in/ali letna bilan¢na vsota (vrednost glavnih sredstev) ne presega 43 milijonov evrov
(Urad za publikacije Evropske unije, 2015). Urad za publikacije Evropske unije (2015) tudi
definira sledeca podjetja, ki spadajo med mala in srednja velika podjetja:



— srednje veliko podjetje: ima do 250 zaposlenih, letnega prometa do 50 milijonov evrov
ali letno bilan¢no vsoto do 43 milijonov evrov,

— malo podjetje: ima do 50 zaposlenih, letnega prometa do 10 milijonov evrov ali letno
bilan¢no vsoto do 10 milijonov evrov,

— mikro podjetje: ima do 10 zaposlenih, letnega prometa do 2 milijona evrov ali letno
bilan¢no vsoto do 2 milijona evrov.

Rebernik in drugi (1997) ter Egbu in Sturges (2001) navajajo prednosti in slabosti malih in
srednje velikih podjetij v primerjavi z velikimi podjetji. Prednosti in sposobnosti, ki jih
izpostavijo, so predstavljene v tabeli 1:

Tabela 1: Prednosti in slabosti malih in srednje velikih podjetij

Prednosti malih podjetij Slabosti malih podjetij

Vv v

Zmoznost hitrejSega obvladovanja in | Vstopi na tuja trzis¢a predvidoma zahtevajo vedje

vvvvv

finanéne vlozke.

Ni veliko zahtevnih birokratskih ovir, zato
zmoznost hitrejSe odzivnosti na nove
priloznosti in veéja pripravljenost na

prevzemanje rizika.

Velikokrat
kvalificiranih strokovnjakov za dolo¢ena podrocja

prihaja do pomanjkanja visoko

poslovanja.

Manj formalna organizacija omogoca
boljso komunikacijo, hitrejsi prenos znanja

ter omogoca hitro reSevanje problemov.

Prezasedenost in s tem primanjkovanje ¢asa in virov
pripelje do tega, da podjetja niso sposobna
identificirati zmoznosti za rabo in pomo¢ zunanjih

virov in strokovnjakov.

Neformalno mreZenje zaposlenih in
posledi¢éno zmoznost za boljSe odnose in

sodelovanje.

Praviloma nimajo ve¢jih sredstev za financiranje
dolgorocnih projektov. Poleg tega pa lahko pride
tudi do tezav pri privabljanju kapitala za nemoteno
delovanje in nove projekte.

Vecja vpletenost zaposlenih v procese
podjetij se odraza v boljsih povezavah in
sodelovanju med zaposlenimi in poveéa se
pripadnost podjetju.

Zaradi manjSega obsega poslovanja ne prihaja do
izkoris¢anja ekonomij obsega.

V primeru hitre rasti v€asih vodilni niso sposobni
obvladovati naras¢ajoce kompleksnosti podjetja.

Pogosto mala podjetja ne morejo in ne znajo
izkoristiti zmoZnosti raznih razpisov, saj jim
primanjkuje ¢asa in strokovnjakov.

Prirejeno po Rebernik in drugi (1997).

Iz tabele 1 je razvidno, da veliko slabosti ali tezav, s katerimi se soo¢ajo mala in srednje
velika podjetja, pripelje do tega, da lahko te tezave resijo in jih premagajo s tem, da si
vzamejo dovolj ¢asa, analizirajo moZnosti in razmislijo o pomoc¢i zunanjih izvajalcev, ki so
praviloma strokovnjaki na svojem podrocju.
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Na podlagi zapisa Urad za publikacije Evropske unije (2015) predstavljajo mala in srednje
velika podjetja gonilno silo evropskega gospodarstva. Mala in srednje velika podjetja
ustvarjajo delovna mesta, skrbijo za gospodarsko rast ter pripomorejo k zagotavljanju
druzbene stabilnosti. Po podatkih Evropske komisije je ve¢ kot 21 milijonov malih in srednje
velikih podjetij v letu 2013 zaposlovalo 88,8 milijona ljudi v celotni Evropski uniji. Mala in
srednje velika podjetja so nujna za zdravo gospodarsko okolje, saj spodbujajo inovativnost
in podjetnistvo ter so klju¢ za pospesevanje konkurenénosti na trzi§¢u (Urad za publikacije
Evropske unije, 2015).

Globalni svet se vedno bolj zacenja zavedati pomembnosti malih in srednje velikih podjetij
v svetovnem gospodarstvu. V nasprotju s tak§no ugotovitvijo pa je iz literature in raziskav
mo¢ ugotoviti, da je do danes narejenih in napisanih dokaj malo knjig in raziskav, ki bi
povedale nekoliko ve¢ o malih in srednje velikih podjetjih. Vecina knjig, strokovnih ¢lankov,
raznih raziskav in drugih dokumentov je narejenih na podlagi velikih podjetij; Sele v zadnjem
casu se zacnejo strokovnjaki in organizacije zavedati, da so mala in srednje velika podjetja
klju¢na za uspeh svetovnega gospodarstva (Kumar & Kumar Singh, 2017). Tega se zaveda
tudi Evropska komisija, ki mala in srednje velika podjetja zacenja postavljati v sredisce
politike Evropske unije. Cilj Evropske unije je tako izboljsati poslovno okolje in spodbujati
podjetnistvo. S tem Zeli Evropska unija omogociti malim in srednje velikim podjetjem, da v
polni meri izkoristijo svoj potencial tako na domacem trgu kot tudi v globalnem
gospodarstvu.

vvvvv

in izkoristila prednosti globalizacije, morajo vzpostaviti u¢inkovito strategijo usklajevanja
in sodelovanja vseh ¢lenov v oskrbovalni verigi. To pomeni, da brez uéinkovite logistike

vvvvv

trendom globalizacije (Kumar & Kumar Singh, 2017).

Vsako podjetje se logistike v svojem nac¢inu delovanja loteva drugace. 1z lastnih izkusenj ter
na podlagi sodelovanja z ve¢ malimi in srednje velikimi podjetji ugotavljam, da se ve¢ina
teh podjetij dejansko ne zaveda, kaj je logistika. Za vecino predstavlja logistika le dve
aktivnosti: transport in skladis¢enje. Ti dve aktivnosti predstavljata za podjetje zelo
pomemben del. Vsako podjetje pa se ju loteva drugace in na svoj nacin. Nekateri se podajo
v lastno izvajanje logisti¢nih aktivnosti in brez pomisleka, da bi lahko bilo drugace, drugi pa
7e razmisljajo nekoliko drugace in stopijo v kontakt s ponudniki omenjenih storitev.

Predvsem mala in srednja velika podjetja, ki nimajo znanja, ¢asa, kapacitet in drugih virov
za lastno logistiko, so postavljena pred pomembne odlocitve glede izbire, ali imeti lastno
logistiko ali jo dati v zunanje izvajanje. Za mala in srednje velika podjetja postaja globalno
poslovanje zelo pomembno, za dolocena podjetja je to celo nujnost za uspeh. Glavni
dejavnik za uspeh, v¢asih celo za njihovo preZivetje je logistika, ki lahko pomeni za mala in
srednja velika podjetja neke vrste vrata v svet (DHL Slovenija, 2012).
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Taschner (2016) opredeli logistiko v malih in srednje velikih podjetjih najprej kot skupek
aktivnosti, ki pokrivajo vse naloge in procese v podjetju, da se izvrsi in obdela vsako
posamezno narocilo kupca. Nadaljuje pa z opredelitvijo aktivnosti, ki na podlagi dobre
organizacije in povezav upravljajo z izdelki med posameznimi deli organizacije in partnerji.
Gre za poenostavljen in prirejen logisti¢ni proces za mala in srednja velika podjetja, ki
temelji na logisti¢nih aktivnostih in procesih velikih podjetij. Seveda pa prihaja v malih in
srednje velikih podjetjih do prilagoditev logisti¢nih aktivnosti, kar pomeni, da se mala in
srednje velika podjetja posluzujejo logisti¢nih aktivnosti, ki jih nujno potrebujejo. Taschner
(2016) v nadaljevanju opisuje logistiko v malih in srednje velikih podjetjih kot dva kroga. V
prvem krogu predstavlja notranje logistiéne procese in aktivnosti podjetja, med katere
vkljuéi izvedbo in pripravo narocila kupca. Ves notranji krog pa je mozen le z dobro pripravo
in organizacijo logisti¢nih procesov, strukture, sistema in dobrega omrezja. Ko se vse to
poveze, logisti¢ne aktivnosti omogocijo, da se pravi izdelek, v pravi koli¢ini in s pravo
kakovostjo dostavi na pravi kraj, ob pravem casu in pravemu kupcu. V drugi krog vkljuci Se
dobavitelje in kupce, ki nato skupaj z denarnim in informacijskim tokom zakljucijo logistiko
malih in srednje velikih podjeti;.

Vsekakor logistika ni le del velikih podjetij (to smo ugotovili Ze v prejsnjih poglavjih),
ampak je zelo pomembna tudi za mala in srednje velika podjetja, ki si z u¢inkovito logistiko
lahko izbolj$ajo tok materialov in izdelkov, znizajo stroske poslovanja in na koncu izboljsajo
tudi storitve strankam. Za mnoga mala in srednje velika podjetja predstavljajo aktivnosti,
kot so proizvodnja, tehnologija, varen, zanesljiv ter pravocasen prevoz izdelkov s ¢im
nizjimi stroski pravo no¢no moro. Zato je za mala in srednje velika podjetja zelo pomembno,
da znajo svoje logisti¢ne aktivnosti spremljati in izvajati ucinkovito (Egeland, 2015).
Omenjeni avtor pravi, da se podjetja morajo zavedati in nauciti, da logistika ni nekaj
enostavnega in hitro izvedljivega. Zaradi napa¢ne logistike je lahko poslovanje podjetij, ki
se ne zavedajo njene pomembnosti, stroSkovno neuéinkovito in stresno. Egeland (2015) Se
pravi, da razumejo mala in srednja velika podjetja logistiko kot fizi¢ni tok materialov in
izdelkov ter njihovo skladis¢enje. Tezave, ki pestijo mala in srednje velika podjetja v sami
organizaciji transporta in skladis¢enju, lahko povzrocijo velike tezave in stroskovno
neucinkovitost poslovanja. Do tega pa prihaja zaradi nezavedanja pomembnosti logistike in
znanja o sami logistiki. Zato avtor svetuje, da podjetja pravo€asno in preudarno razmislijo o
zunanji pomoc¢i glede logisticnih storitev strokovnjakov, ki se ukvarjajo z doloceno
logisti¢no aktivnostjo in to upravljajo strokovno, zanesljivo in ceneje.

Z raziskavo, v kateri so ugotavljali trenutno situacijo zunanjega izvajanja logistike v malih
in srednje velikih podjetjih na Finskem, pa Solakiv, Toyli, Engblom in Ojala (2011)
analizirajo in ugotavljajo logisti¢ne aktivnosti v malih in srednje velikih podjetjih na
Finskem. Ugotavljajo, da se podjetja srecujejo s sledecimi logisti¢nimi aktivnostmi: domaci
transport, mednarodni transport, povratna logistika, obdelava narocil, skladiS¢enje in
upravljanje z zalogami. V svojo logisti¢no raziskavo so vkljucili 223 malih in srednje velikih
finskih podjetij, ki se ukvarjajo s proizvodnjo in prodajo izdelkov. Ugotavljajo, da se mala

17



in srednje velika podjetja odlocajo za strategijo, kjer dajejo v zunanje izvajanje v najvecji
meri transportne storitve, povratno logistiko in skladi$¢ne storitve (Solakiv in drugi, 2011).

Logistiko in njene aktivnosti za malo in srednje veliko podjetje v praksi opisujem in
predstavljam v nadaljevanju naloge v poglavju 3.

Pomembno je, da se podjetja zavedajo pomembnosti logistike, saj prav logistika predstavlja
pomemben del zagotavljanja konkurenéne prednosti podjetja in le ucinkovito izvajanje
logistike lahko izbolj$a uspesnost podjetja (Gadde & Hulthén, 2009). Zato je pomembno, da
podjetja poiscejo ustrezno in za njih najoptimalnejSo reSitev glede izvajanja logistike. Kot
eno izmed ucinkovitih reSitev podjetja uporabljajo sodelovanje z zunanjim izvajalcem
logisti¢nih storitev.

1.3 Zunanje izvajanje v logistiki

Udinkovita in preudarna logistika je v danasnjem casu nepogresljiv ¢len oziroma podrocje
poslovanja podjetij. Da bi bilo poslovanje podjetij enostavnejse, stroskovno u¢inkovitejse in
fleksibilnejse, se podjetja soocajo s pomisleki glede pomoci drugih podjetij oz. tako
imenovanem zunanjem izvajanju dejavnosti. Ena izmed dejavnosti oz. aktivnosti, ki jo
podjetja dajejo v zunanje izvajanje, je zlasti logistika in z njo povezane logisti¢ne storitve.
Zunanje izvajanje dejavnosti, v nasem primeru zunanje izvajanje logistike, vsebuje dve
opciji: zunanje izvajanje logistike kot celote ali zunanje izvajanje zgolj doloc¢enih logisti¢nih
storitev. Avtorji, kot so Jarzemskis (2006), Van de Vorst, Beulens in Van Beek (2005),
McGinnis, Kochunny in Ackerman (1995) in ostali, obravnavajo v svojih raziskovalnih delih
zunanje izvajanje logistike in izpostavljajo prednostih ter slabosti, ¢e logistiko uporabljamo
kot celotno storitev. Obenem opozarjajo na moznost, da dolo¢en del logistike ali aktivnosti
ni dan zunanjemu izvajalcu — takrat ne moremo govoriti o celotnem zunanjem izvajanju
logistike, temvec o izvajanju le dolo¢enih logisti¢nih aktivnosti.

Cepec in Logozar (2010) sta mnenja, da je logistika v velikih podjetjih pogosto stratesko
manj pomembno podro¢je poslovanja, zato se veliko podjetij odlo¢a za optimizacijo
razli¢nih logisti¢nih aktivnosti ali celo logistike kot celote. Velika podjetja se pogosto
odloc¢ijo za zunanje izvajanje pri podjetjih, ki so specializirana za opravljanje dolo¢enih
logisti¢nih aktivnosti.

Kot navaja Jarzemskis (2006), igra (zlasti za na$§ prostor) veliko vlogo pri zunanjem
izvajanju dejavnosti Evropska unija. Mnoga podjetja, ki so do nedavnega bila osredotocena
v vecji meri le na domac trg, so se s sprostitvijo proste trgovine med drzavami ¢lanicami
omenjene odprtosti in moznosti pretoka se je asortima izdelkov zelo razsiril, zahteve kupcev
glede kvalitete izdelkov, dobavnih rokov, sledljivosti paketov in trajnosti izdelkov so se
povecale in se e povecujejo. Da bi se podjetja ¢im bolj priblizala zahtevam kupcev ter se
¢im prej soocila s temi spremembami, so se primorana ves ¢as prilagajati in slediti trendom,
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kajti le sprotno prilagajanje in sledenje trendom omogocata konkuren¢nost in uspeh. Eden
izmed nacinov prilagoditve nenehnim spremembam, zahtevam kupcev ter stremljenju k
nenehnim izboljSavam je, da podjetja razvijajo in implementirajo razlicne informacijske
sisteme, sisteme kakovosti in sisteme za uc¢inkovito logistiko (Van de Vorst, Beulens & Van
Beek, 2005). Ena od novosti na podrocju logistike je postalo razmisljanje podjetij in
strokovnjakov, da se naj podjetja osredotocajo na svojo glavno stratesko dejavnost, obenem
pa naj aktivnosti, ki ne predstavljajo njihove glavne strateSke dejavnosti, dajo v zunanje
izvajanje. Zunanje izvajanje je danes postalo moderno reSevanje poslovnih problemov
podjetij in tudi iz literature je razvidno, da se tak trend le Se povecuje (Andersson &
Norrman, 2002).

Ce povzamemo zgoraj omenjene raziskave in zapise, ugotavljamo, da je poznavanje
logisti¢nih procesov in njihove optimizacije klju¢nega pomena za dobro poslovanje podjetij.
Tega se zaveda ze veliko (zlasti velikih) podjetij, vse ve¢ malih in srednje velikih podjetij
pa se zacenja zavedati tega danes. In prav za mala in srednje velika podjetja je klju¢nega
pomena, da dobro razmislijo in organizirajo svoje logisti¢ne procese, saj jim le u¢inkovita
logistika lahko prinese nekaj ve¢ ali ustvari konkurenc¢no prednost pred drugimi podjetji v
njihovi panogi. Mala in srednja velika podjetja so velikokrat primorana sprejeti odloCitev
glede logistike in jo dati v zunanje izvajanje. V tem poglavju bom predstavil, kaj pomeni
zunanje izvajanje v logistiki, katere logistiéne dejavnosti oziroma aktivnosti podjetja v
najvecji meri dajejo v zunanje izvajanje, kateri so razlogi za njihove odloc¢itve o najemu
zunanjega izvajalca, kateri so kriteriji uspeha za uspesno zunanje izvajanje logisti¢nih
storitev. Prav tako bom v nadaljevanju predstavil kriterije, ki jih upostevajo podjetja pri izbiri
zunanjega izvajalca, in na koncu podal Se pregled pozitivnih in negativnih strani zunanjega
izvajanja v logistiki.

1.3.1 Opredelitev zunanjega izvajanja v logistiki

Zelo pomembno je, da se mala in srednje velika podjetja zavedajo pomena logistike in
ucinkovitih logisti¢nih storitev, saj jim pravilna in pravocasna odlocitev lahko prinese

dodano vrednost in moznost prodora tudi na tuja trzis¢a. Posledi¢no lahko to pripelje tudi do
vecje prepoznavnosti v svetu, vecjega Stevila kupcev in seveda tudi rasti podjetja.

Kot ne moremo reci, da obstaja enotna definicija pojma logistika, je podobno s pojmom
zunanjega izvajanja v logistiki. V literaturi se pojavlja ogromno razli¢nih razlag, kako
definirati zunanje izvajanje logistike, zato sem se odlocil, da s kombinacijo razlag petih
avtorjev Lieb, Millen in Van Wassenhove (1993), Lal.onde in Cooper (1998) opiSem pojem
zunanjega izvajanja logistike.

Zunanje izvajanje logistike (ang. logistics outsourcing) je proces, ki vkljucuje zunanje
logisticno podjetje, da opravlja dolocene logisticne aktivnosti ali celotno logistiko za
naro¢nika storitve. Gre za prenos logisticnih aktivnosti, ki so vc¢asih bile del aktivnosti
podjetja, na drugo logisti¢no podjetje. Zunanji izvajalec in podjetje se na podlagi pogodbe o
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zunanjem izvajanju logistike ali le dela logisti¢nih storitev dogovorita za prenos doloc¢enih
logisti¢nih storitev ali celotne logistike za doloceno ceno in za doloceno ¢asovno obdobje.

Drugi avtorji poleg pojma zunanje izvajanje logistike uporabljajo tudi pojme logisti¢no
zavezniStvo (ang. logistics alliance), 3PL (ang. Third Party Logistics — 3PL), pogodbena
logistika (ang. contract logistics) in pogodbena distribucija (ang. contract distribution).
Omenjeni pojmi se pogosto uporabljajo kot prakse organizacij, kjer se pogodbeno predajo
dolocene aktivnosti zunanjemu izvajalcu, ki so bile v¢asih notranje aktivnosti podjetij.
(Aertsen, 1993).

Zunanji izvajalci logistike, dobavitelji, podjetje in vsi ostali, ki sodelujejo, skupaj ustvarjajo
vrednost proizvodov in storitev ter skupaj upravljajo z materialnimi in informacijskimi
tokovi, ki potekajo med dobavitelji in kasneje konénimi kupci. Skupaj tvorijo dobavno
verigo ali drugace receno oskrbovalno verigo. Dejstvo danasnjega ¢asa je, da se moramo
zavedati, da v globalni ekonomiji ne tekmujejo podjetja kot posamezniki, temvec
oskrbovalne verige kot skupki prej omenjenih ¢lenov (Cepec & Logozar, 2010). Kar pa
sestavlja oskrbovalne verige, so logisti¢ne aktivnosti, ki so kljuéne za uspesno delovanje
podjetja. Po mnenju Cepca in Logozarja (2010) je logistika manj pomembno podrocje
poslovanja podjetij, zato se veliko podjetij odloc¢a, da se osredotocijo na svojo glavno,
primarno dejavnost, logistiko pa resujejo z zunanjim izvajanjem.

Podrocje logisti¢nih storitev je razdeljeno na razli¢ne stopnje oz. oblike zunanjega izvajanja
logisti¢nih aktivnosti: 1 — PL (proizvajalec), 2 — PL (upravljanje transporta in skladis¢enja),
3 — PL (pogodbena logistika), 4 — PL (upravljanje celotne verige) in 5 — PL (E — poslovanje)
(Cepec & Logozar, 2010).

Prva raven predstavlja logisti¢ne aktivnosti, ki se izvajajo v hisi in kjer ima podjetje vsa
potrebna znanja in resurse za nemoteno opravljanje logisti¢nih aktivnosti. Druga raven
logisti¢ne ponudbe Ze vkljucuje dodatno pomoc¢, kar pomeni zunanje izvajalce za logisti¢ne
aktivnosti, kot sta transport in skladis¢enje. Tretjo in Cetrto raven predstavljajo zunanji
ponudniki logisti¢nih aktivnosti, kar pomeni, da se ukvarjajo z zunanjo oskrbo v logistiki.
Tretjo raven zastopajo specializirana logisti¢na podjetja, ki prevzamejo logisti¢ne aktivnosti
v opravljanje za druga podjetja. Pojavljajo se tudi podjetja, ki prevzamejo v upravljanje
celotno logistiko podjetij. Ta podjetja poleg osnovnih logisti¢nih storitev, kot sta transport
in skladis¢enje, nudijo podjetjem tudi druge logisti¢ne aktivnosti, med katere spadajo
proizvodni procesi, ponudba logisti¢ne informacijske resitve in upravljanje zalog, skratka,
prevzamejo upravljanje celotne dobavne verige podjetij. NajviSjo raven, tj. 5. raven
logisticne ponudbe predstavlja omrezje, kjer se povezujejo posamezne dobavne oziroma
oskrbne verige (Cepec & Logozar, 2010).

Zunanje izvajanje logistike oz. logisti¢nih aktivnosti lahko opredelimo kot najem zunanjega
izvajalca, ki namesto podjetja opravi storitve logistike bodisi v celoti ali le kot del logisti¢nih
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aktivnosti. Ce izhajamo iz zgoraj navedenih opisov ravni ponudbe logisti¢nih storitev,
pomeni, da govorimo o 3 PL in 4 PL ponudnikih logisti¢nih storitev.

Sraboti¢ in Ruzzier (2012) sta mnenja, da je zunanje izvajanje logistike eno izmed najbolj
rasto¢ih podroc¢ij. Vidno je, da se je Stevilo ponudnikov logisti¢nih storitev dramati¢no
povecalo, kar povecuje tudi konkurencnost na trzis¢u in zahtevo ponudnikov logisti¢nih
storitev, da opravljajo svoje storitve najbolje, poleg tega pa nudijo strankam Se nekaj vec,
kot jim nudi konkuren¢no podjetje.

1.3.2  Aktivnosti zunanjega izvajanja v logistiki

Razni avtorji identificirajo razne aktivnosti ali sklope aktivnosti logisti¢nih funkeij, ki so
nujno potrebne za doseganje kvalitetnih storitev logistike. Ballou (1999), Christopher (1998)
in drugi nastevajo kot logisti¢ne aktivnosti sledece:

napoved prodaje,

— nabava materialov,

— upravljanje z repromateriali,
— planiranje proizvodnje,

— distribucijski inZeniring,

— upravljanje z zalogami,

— skladiscenje,

— storitev in podpora strankam,
— obdelava naro¢il,

— planiranje distribucije,

— zunanje skladis¢enje,

— vhodni, izhodni in interni transport,
— kontrola nad distribucijo.

Tudi avtorja Murphy in Wood (2008) v svojem delu predstavita logisti¢ne aktivnosti, ki so
del poslovnega procesa podjetij. Navajata ve¢ logisti¢nih aktivnosti, ki jih podjetja izvajajo
bodisi sama bodisi s pomoc¢jo zunanjih izvajalcev. Logisti¢ne aktivnosti so:

— podpora strankam,

— napoved povprasevanja,

— planiranje postavitve in lokacije objekta (skladisce, proizvodnja, ...),
— pakiranje izdelkov,

— management zalog,

— upravljanje z materiali,

— upravljanje naro¢il,

— poprodajne storitve,

— nacrtovanje proizvodnje,

— nabava,
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— vracila izdelkov,

— ravnanje z embalaZo, ostanki in odpadki,
— transportne storitve,

— skladis¢ne storitve.

Kot ugotavlja Jarzemskis (2006) v svoji raziskavi na podlagi 55 intervjuvanih trgovskih
podjetij iz Litve, se podjetja v najveéji meri odlofajo za zunanje izvajanje sledecCih
logisti¢nih aktivnosti: skladiS¢enje in transport/distribucija. V raziskavi je JarZemskis
analiziral mala, srednje velika in velika podjetja, ki jih je spraseval o prihodkih, Stevilu
zaposlenih, ali imajo lastno skladisce, ali najemajo skladisce, ali imajo lasten transport in ali
najemajo transportne storitve. Na podlagi odgovorov je kasneje ugotovil, kdaj se podjetja
odlo¢ajo za zunanje izvajanje logisti¢nih aktivnosti. Jarzemskis tudi ugotavlja, da je velik
preskok k zunanjemu izvajanju dejavnosti v Litvi naredil vstop v Evropsko unijo. Pravi, da
se pred vstopov v Evropsko unijo podjetja nekako niso posluZevala zunanjega izvajanja. Sele
po vstopi v Evropsko unijo se je v Litvi zacelo zunanje izvajanje logisti¢nih funkcij.
Raziskava je pokazala, da imajo manjsa podjetja ve¢inoma lastna mala skladis¢a (ang. box-
rooms), se pa v veliki ve¢ini odlocajo za zunanje izvajanje transporta. Srednje velika podjetja
so bolj naklonjena k najemu skladis¢ in skladis¢nih storitev, glede transporta pa jih priblizno
polovica najema transportne storitve, druga polovica pa ne. Velika podjetja imajo lastna
skladisc¢a, se pa nekatera odlocajo za zunanje izvajanje transportnih storitev, nekatera pa ne.
Nekatera podjetja imajo celo nekaj lastnih transportnih vozil, tako da delno izvajajo
transportne aktivnosti sami, delno pa jih dajo v zunanje izvajanje. Raziskave, ki so jih
naredili avtorji, kot so Rao in Young (1994), Van Amstel in Van Damme (1996), Juriado in
Wilding (2004), Jarzemskis (2006) ter drugi, omenjajo kot najbolj pogosto najeti storitvi
logistike skladis¢enje in transport.

Vv v

Wilding in Juriado (2004) pravita, da podjetja, ki so del evropskega trzis¢a ali delujejo v
obmodju ¢lanic Evropske unije, uporabljajo tako svojo lastno logistiko in obenem zunanjo
logistiko — kot neke vrste kombinacijo obeh. Kot najpogosteje najeti logisti¢ni storitvi se
tudi pri teh avtorjih pojavljata transport in skladis¢enje.

Glede najema skladiS¢nih storitev in transportnih storitev ugotavljajo Selviaridis in drugi
(2008) ze v prej omenjeni raziskavi, da gredo podjetja v zunanje izvajanje skladiS¢nih
storitev za daljSe ¢asovno obdobje ter za zunanje izvajanje transportnih storitev za krajSe
¢asovno obdobje. Ugotavljajo Se, da se podjetja v najvecji meri odlo¢ajo za zunanje izvajanje
predvsem transportnih aktivnosti in skladiS¢enja, ohranjajo pa v podjetju logisti¢ne
aktivnosti, kot so: opravljanje z zalogami, nabavna funkcija in razne napovedi oziroma
planiranja.

Z raziskavo, v kateri so ugotavljali trenutno situacijo zunanjega izvajanja logistike v malih
in srednje velikih podjetjih na Finskem, Solakiv in drugi (2011) analizirajo odnos do
zunanjega izvajanja med malimi in srednje velikimi podjetji, povezavo med zunanjim
izvajanjem logistike, stroski in finan¢nim poslovanjem podjetja. V logisti¢no raziskavo iz
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leta 2008 vkljucijo 223 malih in srednje velikih finskih podjetij, ki se ukvarjajo s proizvodnjo
in prodajo izdelkov. V raziskavi postavijo 5 klju¢nih raziskovalnih vprasanj: »Katere
logisti¢ne aktivnosti so dane v zunanje izvajanje?« in »Zakaj?«, »Ali obstaja povezava med
dejavnostjo podjetja in zunanjim izvajanjem logistike?«, » Ali obstaja povezava med stroski
logistike in zunanjim izvajanjem logistike?«, »Ali obstaja povezava med zunanjim
izvajanjem logistike in zmogljivostjo logistike podjetja?« in »Ali obstaja povezava med
zunanjim izvajanjem logistike in finan¢no uspesnostjo podjetja?« Kot odgovor na prvo
raziskovalno vpraSanje ugotovijo, da se finska podjetja v najvecji meri odlo¢ajo za zunanje
izvajanje transportnih storitev, povratne logistike in Spediterske storitve. Vec kot polovica
vprasanih se posluzuje najema logisti¢nega IT sistema, druga polovica pa ne. Vecina podjetij
ne daje v zunanje izvajanje sprejema in obdelave narocil (ang. order processing) in izdaje
racunov (ang. invoicing). Glede managementa materialov, skladi§¢enja in managementa
zalog so podjetja neodlocena, ali jih dati v zunanje izvajanje ali ne. Kot priloZnost za
prihodnost vidijo strokovnjaki predvsem v zunanjem izvajanju managementa materialov in
v skladisénih aktivnosti (management zalog in personalizacija izdelkov). Glede vprasanja o
povezavi med dejavnostjo podjetja in zunanjim izvajanjem logistike so ugotovili, da se
podjetja, ki se ukvarjajo s proizvodnjo izdelkov, v vec¢ji meri odlocajo za zunanje izvajanje
managementa materialov in transportnih storitev, prodajna podjetja pa za zunanje izvajanje
transporta in logisti¢nih IT sistemov. Poleg tega so ugotovili, da v obeh panogah tudi merijo
oz. spremljajo dve aktivnosti, ki ju dajejo v zunanje izvajanje. Spremljajo in merijo
aktivnosti management materialov in aktivnosti, povezanih z najemom logisti¢nih
informacijskih sistemov. Ugotovitve glede povezave med stroski logistike in zunanjim
izvajanjem logistike kazejo, da predstavljajo najvecji delez stroskov logistike stroski
transporta, stroski drzanja zalog (ang. Inventory — carrying costs) in stroski skladis¢enja.
Niso pa ugotovili nobene direktne povezave med zunanjim izvajanjem logistike in stroski
izvajanje logisti¢nih storitev, ali ¢e se odlo¢i za zunanje izvajanje vsaj polovice svojih
logisti¢nih aktivnosti. Kot naslednje raziskovalno vpraSanje, na katerega so skusali
odgovoriti, je bila povezava med zunanjim izvajanjem logistike in zmogljivostjo logistike.
Ugotovili so, da ni ve¢jih razlik, ¢e je izvajanje logisti¢nih aktivnosti v podjetju ali v
zunanjem izvajanju logistike. Potrebno pa je povecati zmogljivosti logistike v primerih, ko
so velike razprodaje in zahtevani krajsi dobavni roki. Odkrili so tudi, da obstaja povezava
med zunanjim izvajanjem logistike in finan¢nim poslovanjem podjetja. Povezave pa se
razlikujejo glede na razli¢ne logisti¢ne aktivnosti (Solakiv in drugi, 2011)

Kot kon¢no ugotovitev glede zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev ugotavljam, da se
pojavlja zunanje izvajanje logisti¢nih storitev kot trend, ki se bo v prihodnosti Se nadaljeval
in povecal. Raziskava strokovnjakov Solakivi in drugi (2011) tako posilja sporocilo malim
in srednje velikim podjetjem, ki se odlo¢ajo o zunanjem izvajanju logisti¢nih storitev:
podjetja naj ne pri¢akujejo nobene prednosti, ki bo prisla sama po sebi, ampak naj naredijo
analize in premislijo o svojih specifikah aktivnosti in se potem na podlagi tega odlocijo, ali
bodo nekatere od svoji dejavnosti dali v zunanje izvajanje in katere bodo te dejavnosti.

23



Obenem podjetjem svetujejo, da morajo toliko bolj paziti in sproti meriti uspeSnost
zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev, kolikor bolj so jim podvrZena.

1.3.3  Razlogi za in proti zunanjemu izvajanju logisti¢nih storitev

Visoko konkurenéno poslovno okolje, zahteve kupcev in pri¢akovani kratki dobavni roki
vseskozi silijo podjetja k nenehnim izboljSavam glede logisti¢nih storitev. Prav gotovo pa
tudi negotove razmere v domacem povprasevanju in Zelja po uspesnosti velikokrat pripeljejo
lastnike in vodstvo podjetij k razmiSljanju o novih metodah prodaje izdelkov tako na
zagotovi prave izdelke na pravem mestu, ob pravem casu in po ceni, ki jo je kupec
pripravljen placati. Prav ti dejavniki odlo¢ilno vplivajo, ali lahko podjetje samo izvede
omenjen postopek v celoti in stroskovno ucinkovito ali pa potrebuje pomo¢ zunanjega
izvajalca. Seveda se v ozadju skriva Se veliko drugih aktivnosti, ki so povezane s samo
logistiko v podjetju.

Zakaj se podjetja odloCajo za zunanje izvajanje logisti¢nih storitev in kaj so glavni razlogi
za zunanje izvajanje celotne logistike ali le dela logistike, raziskujejo McGinnis, Kochunny
in Ackerman (1995) v raziskavi, kjer na podlagi 163 intervjujev sprasujejo logisti¢ne
managerje iz ZdruZenih drzav Amerike, kaj so njihovi razlogi za prenos aktivnosti na
zunanje izvajalce. Kot glavne razloge za izbiro zunanjega izvajalca v logistiki predstavijo
naslednje:

stroski zunanjih izvajalcev so v vecini primerov manj$i od lastnih stroskov, kar pomeni,
da je zunanje izvajanje logisti¢nih storitev za podjetje cenejse,

— pomaga in minimizira tezave z delovno silo,

— odstrani sredstva iz bilance stanja,

— vecdja fleksibilnost, kot ¢e bi imeli lastno logistiko,

— kvalitetnejSe storitve pri zunanjih izvajalcih,

— logistika ni glavni del poslovanja nasega podjetja.

V eni izmed raziskav se Hannon (2007) pogovarja z managerji iz podjetij, ki so prisotna v
izvajanje logistike. John Fitzgerald iz podjetja Seko iz Chicaga pravi, da se naj podjetja
odlocijo za zunanje izvajanje logistike v primeru, ¢e nimajo dovolj fleksibilnih trenutnih
logisti¢nih aktivnosti, da bi lahko zadovoljili potrebe strank v dolo¢enih ¢asovnih obdobjih,
in ¢e nimajo moznosti sprememb v proizvodnih kapacitetah. Pravi, da je fleksibilnost v
logistiki klju¢na. Predvsem fleksibilnost v proizvodnji, skladis¢enju in transportu. Tudi
fiksni logisti¢ni stroski podjetij imajo negativen vpliv na celotno sliko poslovanja. Fitzgerald
Se pravi, da je klju¢nega pomena prehod iz tiksnih logisti¢nih stroskov na variabilne stroske,
Jim Moore iz Ryder Systems svetuje sledece: ¢e imajo podjetja tezave z obratom zalog,
pomanjkanjem zalog in pravocasnimi (ang. In-time) dostavami, ter jih konkurencna podjetja
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prehitevajo zaradi omenjenih tezav, je to definitivno znak za zunanje izvajanje logisti¢nih
storitev. Veliko podjetij se odlo¢a za zunanje izvajanje logistike tudi z vidika informacijskih
sistemov in resitev, saj pride to skupaj v paketu z izvajanjem logisti¢nih storitev. Fitzgerald
razlaga, da podjetja, ki imajo svoje IT razvojne oddelke, premalo vlagajo v logisti¢ni sistem
ali ga celo prepocasi razvijajo, zato lahko postane to klju¢na tezava v logistiki podjetja.
Meni, da je namesto ¢akanja na razvoj lastnega sistema bolje najeti tehnologijo in izvajalca
za logistiko. Podobno navaja Mike Burns iz podjetja Ozburn-Hessey Logistics, ki izpostavi,
da se podjetja soocajo z odloc¢itvami glede zunanjega izvajanja, kadar njihovo poslovanje
potrebuje vec¢je financne vlozke v tehnologijo, skladis¢enje in transport (Hannon, 2007).

Na podlagi narejenih raziskav lahko izpostavimo glavne razloge za prenos dolo¢enih
logisti¢nih aktivnosti na zunanje izvajalce:

zunanji izvajalci nudijo in opravljajo storitve, ki so kvalitetnejSe in cenejse,

— sredstva se sprostijo za druge namene podjetja,

— podjetje se lahko osredotoci na svojo kljuéno dejavnost in aktivnosti,

— prenos aktivnosti na zunanjega izvajalca zmanjsa tezave z delovno silo,

— s sodelovanjem z zunanjim izvajalcem se poveca fleksibilnost podjetja,

— prehod iz fiksnih logisti¢nih stroskov na variabilne logisti¢ne stroske,

— minimizirajo se tezave z delovno silo,

— ni potrebe po ve¢jih finan¢nih vlozkih v logistiko,

— sodelovanje z zunanjim izvajalcem prinese tudi souporabo informacijske resitve,

— zunanji izvajalec pripelje strokovnjake za doloc¢ena logisti¢na podrocja in s tem nove
potencialne ideje ter izboljSave,

— s sodelovanjem z zunanjim izvajalcem lahko podjetje potencialno pride do novih

vvvvv

Sangam (2010) omenja, da so nekatera podjetja strogo prepric¢ana in odlo¢ena, da izvajajo
vse logisti¢ne aktivnosti sama. Povzame tudi raziskavo, ki jo je naredil Capgemini v letu
2010, iz katere izlus¢i glavne razloge, kdaj se podjetja odloCajo za lastno izvajanje
logisti¢nih aktivnosti. Nastevajo sledece razloge:

— logistika je klju¢no podrocje poslovanja,

— s sodelovanjem z zunanjim izvajalcem se stroski ne bodo znizali,

— ni nadzora nad logisti¢nimi aktivnostmi zunanjega izvajalca,

— zunanji izvajalec ne more zadostiti Zelja in potreb podjetja,

— v podjetju imajo ve¢ izkuSenj glede logistike, kot jih ima zunanji izvajalec,

— filozofija podjetja izkljucuje uporabo zunanjih izvajalcev,

— tezka ali nemogoca integracija informacijskega sistema z izvajal¢evim,

— zunanji izvajalci morajo izboljSati svoje globalne zmoZnosti,

— lahko prihaja do tezave z varnostjo posiljk,

— slabe pretekle izkusnje z zunanjim izvajanje logistike pripeljejo do sprememb in lastnega
izvajanja,
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— tveganje glede zaupanja in uhajanja strateSko pomembnih informacij.

ASL Distribution Services Limited (2014) poudarjajo, da spadajo med razloge za odlocitev
za lastno izvajanje logisticnih aktivnosti tudi upostevanje prednosti in slabosti lastnega
izvajanja logisti¢nih aktivnosti. Kot prednosti omenjajo: ni tveganja, povezanega z zunanjim
izvajanjem, zaupnost podatkov, vsi stroSki so znani, ni zanaSanja na zunanjega izvajalca,
nadzor nad logisti¢nimi funkcijami ostaja v rokah podjetja. Kot slabosti pa omenjajo: manjsa
fleksibilnost, tveganje ni razprSeno, zmanjs$an dostop do strokovnjakov razli¢nih logisti¢nih
podrocij, utezen dostop do tehnologij, visoki fiksni stroski.

1.3.4  Kriteriji uspeSnosti zunanjega izvajanja logisti¢nih aktivnosti

Osnova za uspesno sodelovanje med podjetjem in zunanjim izvajalcem logisti¢nih storitev
je vsekakor medsebojno zaupanje in izpolnjevanje dogovorjenih pogojev. Grski in angleski
avtorji, ki se ukvarjajo z raziskavami glede uspesnega zunanjega izvajanja v logistiki, so
naredili raziskavo na podlagi 18 intervjujev s podjetji, ki najemajo zunanje izvajalce, in
ponudniki logisti¢nih storitev v Veliki Britaniji. Glavna tema raziskave in intervjuja so bila
vprasanja, vezana na zunanje izvajanje logisti¢nih storitev, prednosti, priloznosti in tveganja,
povezana z zunanjim izvajanjem logisticnih aktivnosti, odloc¢itveni kriteriji za zunanje
izvajanje, kriteriji za izbiro zunanjega izvajalca ter kriteriji za uspesno zunanje izvajanje
logisti¢nih storitev. Selviaridis in drugi (2008) na podlagi raziskave ugotavljajo, da so
kljuéni kriteriji za uspesno zunanje izvajanje logisti¢nih storitev sledeci:

— delitev informacij med podjetjem in zunanjim izvajalcem (pred in med sodelovanjem),
— razumevanje logisti¢nih potreb podjetja, ki najema logisti¢ne aktivnosti,

— natancne specifikacije storitev in pogodbe o ravni storitve,

— dolgoro¢ne obveznosti/zaveze kupca,

— frekventna komunikacija in prilaganje storitve skozi fazo implementacije,

— postopki zdruZzenega nacrtovanja in upravljanje/nadzor odnosov/povezav,

— zdruZeni projekti merjenja uspesnosti/storilnosti,

— pregled in mehanizem ponovnih pogajanj,

— izbolj$anje ravni storitve/znizanja stroskov distribucije,

— zmoznost ponudbe 3PL storitev, da bi ostali v stiku s spreminjajo¢imi trznimi zahtevami,
— pogodbe s stroSkovno ceno v gotovih situacijah.

Tudi avtorja Sraboti¢ in Ruzzier (2012) v svojem raziskovalnem delu raziskujeta kriterije
uspeha za uspe$no znanje izvajanje logistike. Ugotavljata, da se v sedanjem ¢asu od podjetij
pri¢akujeta predvsem rast in dobi¢konosnost. To pa podjetja lahko dosezejo s spremembo
svojega poslovnega misljenja. Delati prave stvari na pravi nacin je postalo pomembneje, kot
delati vse. Podjetja so se zacela ukvarjati s svojim poslovanjem, kar pomeni, da so pricela z
raznimi analizami svojih aktivnosti in na podlagi analiz dolocati, kako izvajati dolo¢eno
aktivnost, ali jo celo dati v zunanje izvajanje nekomu, ki je specializiran za to aktivnost.
Predvsem je pomembno, da podjetja, ki Zelijo predati aktivnosti v zunanje izvajanje, dobro
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razmislijo, kaj bodo dala v zunanje izvajanje, kako in komu bodo zaupala in predala v
izvajanje doloCene aktivnosti. Zelo pomembno za podjetja, ki se odlo¢ajo za zunanje
izvajanje, je, da dobro preucijo moznosti zunanjega izvajanja, in predvsem, da vedo, kateri
so klju¢ni kriteriji uspeha, ki jih morajo upostevati pri odloc¢itvah o zunanjem izvajanju
logisti¢nih storitev.

Greaver (1999) nasteva 7 korakov za uspe$no zunanje izvajanje. Pravi, da je sledecih 7 stvari
ali kriterijev, ki so lahko kriti¢ne pri uspeSnem zunanjem izvajanju:

— pobude za skupno nacértovanje,

— preucevanje strateskih ucinkov,

— sprotne in nenehne stroskovne analize,

— izbira ustreznega ponudnika,

— izbira ustreznih storitev,

— dobri pogajalski pogoji,

— upravljanje in vzdrzevanje dobrih odnosov med podjetjem in zunanjim izvajalcem.

Mayer Brown (v Sraboti¢ & Ruzzier 2012) definira kriterije, ki so klju¢ni za podjetja pri
prenosu aktivnosti na zunanjega izvajalca:

— ustrezna zavzetost in podpora vodstva,

— pravi ljudje v timu za sodelovanje z zunanjim izvajalcem,

— jasno doloceni cilji,

— jasno dolocen obseg dela in nalog,

— dobro vzpostavljena finan¢na osnova,

— racionalizacija procesa,

— pravilna in ustrezna izbira prodajalca/komercialista,

— dogovorjene aktivnosti z dogovorjeno kvaliteto storitev zunanjega izvajalca, ki so
opredeljene v pogodbi,

— prevzemanje odgovornosti z obeh strani,

— projektno opravljanje in sodelovanje z zunanjim izvajalcem pri prenosu dejavnosti oz.
aktivnosti,

— vzdrZevanje konkuren¢nega pritiska,

— odprt in odkrit tok informacij,

— podpora posameznikom, ki sodelujejo pri prenosu aktivnosti na zunanjega izvajalca.

Ob upostevanju nastetih kriterijev, tako Mayer Brown pravi, da se podjetju izboljSa raven
storitve, obenem pa se poveca ucinkovitost poslovanja.
1.3.5 Kiuiteriji za izbiro zunanjega izvajalca logisti¢nih storitev

Selviaridis, Spring, Proffilidis in Botzoris (2008) v znanstvenem c¢lanku povzamejo
ugotovljene kriterije drugih avtorjev, ki vplivajo na izbiro zunanjega izvajalca logisti¢nih
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storitev. Kot glavne kriterije navajajo sledece:

— zmogljivost in tehni¢na usposobljenost ponudnika,
— kapacitete in fleksibilnost ponudnika,

— reference in ugled ponudnika,

— komunikacija s ponudnikom,

— kompatibilna informacijska resitev,

— kreativni management in vodenje,

— strokovnost ponudnika,

— financ¢na stabilnost ponudnika,

— kuvaliteta storitev,

— razmerje med ceno in stroski,

— ustrezna usposobljenost prodajne ekipe,

— usklajeno planiranje,

— geografska pokritost in dobro razvita mreza,

— izkusnje z opravljanjem s specifi¢nimi izdelki,
— dobre podizvajalske prakse,

— zagotavljanje kriti¢nih informacij,

— odzivnost in zmoZnost izpolnjevanja dogovorov,
— zanesljivost,

— pravocasne odpreme in dostave,

— strokovni kader in dobri odnosi z zaposlenimi,

— merjenje uspesnosti,

— dosegljivost vrhnjega managementa,

— izku$nje vezane na specifi¢ne panoge,

— dobro poznavanje zakonodaj v razli¢nih panogah,
— prilagoditve glede na potrebe podjetja.

Tudi Schafthauser (2006) navaja glavne kriterije za odlo¢itev o zunanjem izvajanju:

— kakovost izvedbe storitev,

— cena storitev,

— izkus$nje ter sposobnost zunanjega izvajalca,

— tehnolosko ujemanje,

— fleksibilni pogoji poslovanja,

— lokacija ponudnika,

— identi¢na poslovna kultura,

— viSina sredstev in vlozkov, potrebnih za sodelovanje,
— reference in ugled zunanjega izvajalca,

— financ¢na stabilnost zunanjega izvajalca.

Poudarja, da se naj podjetja, ki Zelijo prenesti doloc¢ene aktivnosti na zunanje izvajalce,
pozanimajo o kakovosti opravljanja storitve Zelenega zunanjega izvajalca, naj preverijo ceno
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storitve zunanjega izvajanja in pred kon¢no odlocitvijo Se preverijo reference, ki jih ima
zeleni zunanji izvajalec.

McGinnis, Kochunny in Ackerman (1995) Ze v prej omenjeni raziskavi opozarjajo, da je pri
postopku odlocitve oz. izbire zunanjega izvajalca potrebno paziti in analizirati veliko
razli¢nih dejavnikov, ki lahko odigrajo odlocilno vlogo pri odlocitvi. Ugotavljajo, da so
poleg omenjenih razlogov za izbiro zunanjega izvajalca logisticnih aktivnosti kljucni Se
sledeci kriteriji:

— cena zunanjega izvajanja storitve,

— pravocasnost oz. to¢nost dostav,

— financ¢na stabilnost podjetja,

— sposobnost izpolnitve dogovorjenega,

— dostopnost vi§jega managementa, ko ga potrebujemo,

— visoka odzivnost na nepricakovane tezave in napake,

— velikost skladi§¢nega prostora, ki ga ima zunanji izvajalec na voljo.

Kot klju¢ni in najveckrat omenjeni kriteriji za podjetja razli¢nih velikosti, na podlagi katerih
se podjetja odlocajo za zunanjega izvajalca logisti¢nih storitev, se pojavljajo stroski/cena,
kvaliteta storitev, zanesljivost, fleksibilnost, odzivnost na zelje/zahteve, finan¢na stabilnost,
tocnost (pravocasnost prevzemov in dostav), strokovnost, sposobnost izpolnitve
dogovorjenega, dostopnost vi§jega managementa, hitra odzivnost na napake, informacijska
podpora, odprtost za komunikacijo, reference in ugled, geografska pokritost in dobro razvita
mreZa, lokacija, kapacitete ter izkusnje, vezane na specificne panoge.

1.3.6  Pozitivne in negativne strani zunanjega izvajanja logistike

Zunanje izvajanje logistike prinasa s sabo tako pozitivne kot tudi negativne ucinke. Pozitivne
ucinke zunanjega izvajanja lahko povzamemo po delu Geri¢eve (2010), kjer nasteje
prednosti zunanjega izvajanja. Kot glavne prednosti navaja:

manj$a vlaganja v osnovna sredstva,

— zmanj$ane potrebe po delovni sili,

— podjetje je bolj prilagodljivo, se hitreje in laze odzove na spremembe na trgu in laze
izbolj$a pravocasno oskrbo,

— olajSan dostop do novih tehnologij preko zunanjega izvajalca,

— podjetje najema storitve v obsegu, kot jih dejansko potrebuje, in nima tezav z
neizkoris¢enimi zmogljivostmi,

— fiksni stroski se spremenijo v variabilne stroske,

— zmanj$a se obseg zalog in kraj$i so preto¢ni ¢asi,

— zunanji izvajalci imajo lastna sredstva, kadre, znanje in izkus$nje, zato so pri izvajanju

storitev uspesnejsi, ucinkovitejsi in cenejsi,
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— nastanek dolgoro¢nih poslovnih razmerij, ki praviloma prinaSajo pozitivne poslovne
rezultate za oba partnerja.

V znanstvenem c¢lanku, ki je delo avtorjev Selviaridisa in drugi (2008), so opredeljeni
pozitivni in negativni ucinki zunanjega izvajanja. Kot pozitivne u¢inke zunanjega izvajanja
logistike ali le dolo€enih logisti¢nih funkecij navajajo:

— osredotoc¢enost podjetij na glavno/stratesko dejavnost,

— komunikacija in dostopnost podjetja do logisti¢nih strokovnjakov,
— vecja priloznost za razSiritev na druga trzisc¢a,

— dostopnost do internacionalne logisti¢éne mreZe,

— izboljSanje zadovoljstva kupcev,

— vecja fleksibilnost na spremembe trzis¢a in zahteve kupcev,
— ckonomija obsega,

— zmanjSanje investicijskega kapitala,

— zmanj$anje stroskov opreme in ljudi,

— zmanj$anje finan¢nega tveganja,

— fiksni stroski se spremenijo v variabilne stroske,

— delitev stroskov razvoja,

— izbolj$ana izkoris¢enost kapacitet,

— zmanj$anje zalog,

— zmanjSanje dobavnih rokov,

— skrajSanje ¢asa med narocili kupcev,

— dostop do logisti¢nega informacijskega sistema.

Kot negativne ucinke pa navajajo:

— izguba kontrole nad logisti¢nimi aktivnostmi,

— izguba direktnega kontakta s kon¢nimi kupci,

— izguba internih logisti¢nih aktivnosti,

— uhajanje obcutljivih in strate$ko pomembnih informacij,

— zmanj$ana odzivnosti na zahteve kupcev,

— odpornost zaposlenih na spremembe,

— nerealna finan¢na struktura in posledi¢no izguba,

— znizanje stroskov zaradi marZ ponudnikov,

— zanaSanje na ponudnika storitev 0z. oportunizem,

— slaba informacijska zmogljivost,

— nesposobnost ponudnika storitev,

— slabe storitve in skrb za stranke,

— cas in vloZen trud v logistiko je isti kot v primeru lastnega izvajanja,
— nezadostno strokovno znanje in premalo izkuSenj ponudnika,
— razli¢ne motnje in tezave v poslovanju,

— nezmoznost ravnanja s specifi¢nimi izdelki,
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— izguba povratnih informacij kupcev.

Vecina podjetij se zaveda, da je reSitev 0z. nacin za zmanjSanje tveganja, da podjetja to¢no
definirajo specifike in zahteve za Zelene storitve, da podrobno definirajo in pojasnijo
potankosti v pogodbi o zunanjem izvajanju in nenehno spremljajo ter merijo rezultate
izvajanja storitev zunanjega izvajalca.

2 RAZISKAVA GLEDE ODLOCANJA O ZUNANJEM
IZVAJANJU LOGISTIKE V MALIH IN SREDNJE VELIKIH
PODJETJIH

2.1 Zasnova raziskovanja in metodologija

Ideja za magistrsko delo je nastala predvsem zaradi lastnega razmisljanja in soocanja s
situacijo zunanjega izvajanja v enem izmed malih in srednje velikih podjetij, v katerem sem
bil zaposlen. Zanimala me je problematika zlasti malih in srednje velikih podjetij o logistiki
ter njenem izvajanju. Podatke o problematiki logistike in njenem izvajanju v malih in srednje
velikih podjetjih najdemo v literaturi, kjer avtorja Kumar in Kumar Singh (2017) opisujeta,
da se mala in srednje velika podjetja ne zavedajo pomena logistike. Ugotavljam, in kar
potrjujejo tudi avtorji Kumar in Kumar Singh (2017) ter Bagchi in Virum (2000), da je
zaenkrat zelo malo raziskav in teoreti¢nih osnov, narejenih na primerih logistike in
zunanjega izvajanja logistike v malih in srednje velikih podjetij. Naletel sem na dokaj
neraziskano podro¢je v logistiki, kjer bi lahko analiziral in dolo¢il kriterije, na podlagi
katerih se mala in srednje velika podjetja odlo¢ajo za zunanje izvajanje logisti¢nih aktivnosti,
in ugotavljal, kateri so glavni razlogi, da se omenjena podjetja odlo¢ijo za zunanje izvajanje
logisti¢nih aktivnosti. Nasprotno pa obstaja veliko literature o sami logistiki in njenem
zunanjem izvajanju, vendar se vecina raziskav osredoto¢a na velika podjetja. Predstavljeni
in povzeti zapisi, ki jih predstavljam v 1. poglavju naloge, izhajajo torej zlasti iz analiz
velikih podjetij ali pa je velikost podjetja za raziskavo nerelevantna. Tak3no stanje v
literaturi je presenetljivo, saj predstavljajo mala in srednje velika podjetja pomemben
gospodarski potencial, zato je raziskava glede odlo¢anja o zunanjem izvajanju logistike
toliko bolj na mestu.

Sam sem se osredotocil za raziskavo za mala in srednje velika podjetja in poizkusal preveriti,
kako se v tovrstnih podjetjih lotevajo logistike. V raziskavo sem vkljuéil sedem podjetij, ki
predstavljajo majhen vzorec, na podlagi katerega tezje to¢no definiramo specifike in
obnasanje malih in srednje velikih podjetij glede zunanjega ali lastnega izvajanja logisti¢nih
aktivnosti, vendar pa vseeno podamo in potrdimo nekatere skupne kriterije za odlo¢anje o
logistiki.

Na problematiko glede odlo¢anja o logistiki sem naleten prav v podjetju, ki spada med mala
in srednje velika, in zato sem lahko v praksi preveril, kako se s tem sooc¢a izbrano podjetje.
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Raziskovanja sem se lotil na podlagi sekundarnih virov podatkov, delno strukturiranega
intervjuja s krajSim vprasalnikom zaprtega tipa pri sedmih malih in srednje velikih podjetjih
ter na podlagi analize logistike izbranega podjetja iz prakse. Najprej sem raziskal, kaj so
kriteriji in razlogi za odloCanje o zunanjem izvajanju logisti¢nih aktivnosti, nato pa sem te
raziskoval specifi¢no za mala in srednje velika podjetja.

Pregledal sem narejene raziskave domacih in tujih raziskovalcev glede zunanjega izvajanja
logistike in kasneje iz njih izpeljal klju¢ne odloCitvene kriterije za zunanje izvajanje
logisti¢nih aktivnosti. Za iskanje znanstvenih ¢lankov, knjig in literature s spletnih strani
sem uporabil baze podatkov, kot so EBSCO, Emerald, Ecolit, Proquest, EBOOK Business
Collection, OECD iLibrary in druge. Ze narejene raziskave, &lanke, internetne vire in knjige
sem predstavil v poglavju 1.3 ter jih med seboj primerjal, iz njih izlus¢il najpogostejse
razloge in kriterije za odlocanje pri zunanjem izvajanju logistike ali logisti¢nih aktivnosti,
ugotavljal, kaj so prednosti in slabosti zunanjega izvajanja logisti¢nih aktivnosti in kaj so
glavni kriteriji za izbiro zunanjega izvajalca.

Poleg raziskovanja sekundarnih virov sem izvedel delno strukturiran intervju, vklju¢no s
kraj$im vpraSalnikom zaprtega tipa, in sicer z lastniki, direktorji in vodji logistike v izbranih
malih in srednje velikih podjetjih. Vprasanja, na katera so odgovarjali intervjuvanci, so bila
delno sestavljena na podlagi Ze napisane literature, delno pa sem jih sestavil na podlagi
lastnega misljenja in raziskovalnih vpraSanj. Ugotavljal sem, kaj so bili oz. kaj so klju¢ni
dejavniki za odlocitve o zunanjem izvajanju logisti¢nih storitev pri njih. Intervjuje sem
opravil na sre¢anjih s sedmimi izbranimi podjetji, ki spadajo med mala in srednje velika
podjetja iz Slovenije ter so prisotni v razli¢nih panogah. Intervjuvanja podjetja se ukvarjajo
s trgovino (veleprodaja in maloprodaja), proizvodnjo in gradbeniStvom. V naslednjem
podpoglavju predstavljam delno strukturiran intervju in ga prilagam k prilogam pod Stevilko
priloga 1.

Na podlagi kvalitativne in kvantitativne analize intervjuja sem zbral vse informacije,
pridobljene na podlagi opravljenih intervjujev in zapisov ve¢ raziskav ter nato preveril
zastavljena raziskovalna vpraSanja in povzel skupne razloge za njihovo odlocitev glede
zunanjega izvajanja. Zbral sem vse potrebne podatke in jih predstavil z vidika kvalitativne
analize. Ostale Stevil¢ne podatke, ki sem jih zbral na podlagi delno strukturiranega intervjuja,
predstavljam tudi Steviléno in z grafi, vendar omejeno, saj gre za majhen vzorec.

Kot zakljucek in odgovor na mojih pet raziskovalnih vprasanj sem zdruzil vse tri vrste
raziskovanj in naredil skupek kriterijev in priporoc€il za mala in srednje velika podjetja, kako
naj ravnajo v primeru zunanjega izvajanja logistike.

Na koncu sem na prakticnem primeru pokazal trenutno sliko logistike na izbranem podjetju
in predstavnikom podjetja predstavil lastne ugotovitve in ugotovitve iz sekundarnih virov.
Skupaj smo predebatirali moje ugotovitve, ki jih tudi predstavljam v istem poglavju pod
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Stevilko 2.5., in se pogovorili o tem, kako gledajo na moje ugotovitve, zakaj prihaja do razlik
med mojimi ugotovitvami in njihovim izvajanjem logisti¢nih funkcij.

2.2 Predstavitev intervjuja

Delno strukturiran intervju s krajSim vprasalnikom zaprtega tipa je narejen za intervjuvanje
pravnih oseb, ki jim je bil intervju poslan predhodno na njihovo elektronsko posto. Po
pregledu intervjuja smo se dogovorili za termin opravljanja intervjujev, kjer smo skupaj
pregledali celotni intervju in odgovorili na vpraSanja. Zadnjih nekaj vprasanj, ki so vezana
na dodeljevanje ocen posameznih trditev in kriterijev, so nekateri vpraSani izpolnili sami in
jih vrnili v elektronski obliki po elektronski posti.

Intervju ima skupno 21 vprasanj in je sestavljen iz 3 delov. V prvem delu intervjuja je najpre;j
treba izpolniti osnovne podatke podjetja, v katerem se izvaja intervju, v drugem delu
intervjuvanec odgovarja na nekatera vpraSanja samostojno in prosto (odprti tip vprasanj), na
druga pa Se dodatno oznacuje trditve po petstopenjski Likertovi lestvici od 1 do 5 po
pomembnosti (I — zelo nepomembno, 2 — nepomembno, 3 — niti pomembno niti
nepomembno, 4 — pomembno, 5 — zelo pomembno). V tretjem delu vprasani le dodeljuje
Steviléne ocene glede na to, ali trditve drZijo ali ne drzijo. (1 — nikakor ne drzi, 2 — ne drzi,
3 — niti ne drzi niti drzi, 4 — drZi, 5 — popolnoma drzi). Za zadnji sklop vprasanj, ki sem jih
Stevil¢il, sem izbral petstopenjsko Steviléno Likertovo lestvico.

Intervju se zafne s spoznavnim pogovorom ter zaCetnim nagovorom in nadaljuje s
predstavitvijo namena raziskave. Pred vsakim vpraSanjem sem povedal tudi navodila, kako
odgovoriti na vprasanje.

Prvi del intervjuja:

Vprasani, ki je zaposlen v podjetju, za katero izpolnjuje vprasalnik/intervju, izpolni podatke
o podjetju, Stevilu zaposlenih, o panogi, v kateri je podjetje prisotno, prihodkih v letu 2017
in delovnem mestu, ki ga opravlja.

Drugi del intervjuja:

V drugem delu vprasalnika/intervjuja so vprasanja, na katera vprasani odgovarja prosto, in
sicer glede na znacilnosti in prakse iz podjetja, v katerem je zaposlen. Na zacetku se
vpraSanja osredoto¢ajo zlasti na sam proces in glavne dejavnosti podjetja, kjer je vprasani
zaposlen. V nadaljevanju sledijo vprasanja, ki so vezana na logisti¢ne aktivnosti, ki jih v
podjetju izvajajo v lastni reziji ali jih izvajajo zunanji izvajalci ali pa se posluzujejo prakse,
kjer kombinirajo zunanje izvajalce z lastnim izvajanjem. Zacetnim vprasanjem o logistiki in
aktivnostih zunanjega izvajanja sledijo vprasanja, s katerimi poizkuSam najti odgovore na
pet zastavljenih raziskovalnih vprasanj. Nekatera vpraSanja so sestavljena tako, da vprasani
po lastni presoji odgovarja na njih in pove, kaj je znacilno za njihovo podjetje, na druga
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vprasanja pa odgovori tako, da oznaci dolocene trditve od 1-5, kjer je 1 — zelo nepomembno,
2 — nepomembno, 3 — niti pomembno niti nepomembno, 4 — pomembno, 5 — zelo
pomembno.

Tretji del intervjuja:

V zadnjem, tretjem delu vpraSalnika/intervjuja so vprasanja, na katera vprasani ne
odgovarja, temve¢ oznacuje Ze vnaprej podane trditve in jim dodeljuje stopnjo svojega
strinjanja s trditvijo. Vprasanje, ki govori o prednostih in slabostih zunanjega izvajanja, je
sestavljeno kot tabela, kjer so na levi strani navedene prednosti zunanjega izvajanja in na
desni strani slabosti zunanjega izvajanja. Prednosti in slabosti so zbrane in predstavljene kot
povzetek iz literature in preucevanja Ze narejenih raziskav. Zadnja tri vprasanja so
sestavljena iz razlogov za in proti zunanjemu izvajanju. Razlogi so navedeni kot trditve, ki
jim vprasani dodeljuje stopnjo svojega strinjanja s trditvijo. Stopnje so od 1-5, kjer 1 pomeni
nikakor ne drzi, 2 ne drZi, 3 niti ne drzi niti drzi, 4 drZi in 5 popolnoma drzi.

Po koncanem intervjuju sledi zahvala za sodelovanje v raziskavi ter hranjenje zapisov
intervjuja.

2.3 Predstavitev raziskovalnih vprasanj

S preucevanjem Ze narejenih raziskav ter ugotovitev, ki so predstavljene v teoreticnem
poglavju in opravljenimi intervjuji, sem Zelel dobiti odgovore za mala in srednje velika
podjetja na lastna zastavljena raziskovalna vpraSanja. Odgovore na vseh pet zastavljenih
raziskovalnih vprasanj sem dobil na podlagi opravljenih intervjujev s podjetji, ki spadajo
med mala in srednje velika podjetja. V nadaljevanju predstavljam vseh pet raziskovalnih
vprasan;.

R1 — Kateri so odlocitveni kriteriji izbire zunanjega izvajalca v malih in srednje velikih
podjetjih in kako pomembni so?

R2 — Ali so pogodbe o zunanjem izvajanju sklenjene kratkoro¢no (1-3 let)?

R3 — Ali se sodelovanje z zunanjim izvajalcem odraza v tem, da se lahko podjetja
osredotocCijo na svojo glavno strateSko dejavnost?

R4 — Ali zagotavlja zunanji izvajalec transportnih storitev hitrejSe dostave, kot bi jih podjetje
z lastnimi vozili?

R5 — Ali se s sodelovanjem z zunanjim izvajalcem povecata fleksibilnost in hitrejsa
odzivnost na spremembe trzis¢a?

V nadaljevanju tega poglavja bom na podlagi Ze narejenih raziskav ter svoje raziskave
predstavil lastne ugotovitve in odgovore na raziskovalna vpraSanja.
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24 Analiza odgovorov in podatkov

Intervju je bil sestavljen in kasneje tudi izpeljan z razlogom, da ugotovim, kako se mala in
srednje velika podjetja lotevajo logistike, kaj so razlogi za odlocitve o lastni ali zunanji
logistiki, kateri so klju¢ni kriteriji za odloc¢anje pri zunanjem izvajanju logistike, in da
preverim, kaj izbrana mala in srednja velika podjetja povedo o Ze narejenih raziskavah glede
kriterijev o odlo€anju in razlogih za zunanje izvajanje logistike.

Intervjuje sem opravil s sedmimi podjetji, od tega je Sest podjetij iz pomurske regije in eno
podjetje iz ljubljanske regije. Trajanje intervjujev je bilo med tridesetimi in petdesetimi
minutami, kar je vkljuéevalo pozdrav, predstavitev teme pogovora, intervju in na koncu Se
zakljucek pogovora.

Vseh sedem podjetij oz. predstavnikov podjetij je odgovorilo na ve€ino vprasanj. Nekateri
niso Zeleli dati podatka o prihodkih, vendar za cilj moje raziskave to ni bil klju¢ni podatek,
ki bi lahko vplival na analizo in raziskavo.

Podjetja, ki so sodelovala v raziskavi, zaposlujejo med 6 in 200 zaposlenimi in so imela v
letu 2017 med 200.000 in 15.000.000 € prihodkov. Intervjuje sem opravil posamezno po
podjetjih, z enim od zaposlenih v vsakem podjetju, zaposleni zasedajo razlicna delovna
mesta. Govoril sem z dvema direktorjema podjetij, prokuristom, dvema vodjema logistike,
vodjo prodaje in nabavnim referentom. Omenjena podjetja se ukvarjajo z razli¢nimi
dejavnostmi in sodijo v razli¢ne panoge. Delujejo v gradbeniStvu, krovstvu in tesarstvu,
prodaji in montazi klimatskih naprav, proizvodnji oblacil, predelavi in proizvodnji gradbenih
strojev, oglasevanju in prodaji steklenih ter plasti¢nih izdelkov in cementninarstvu.

Na uvodna vprasanja intervjuja o kljuénih podro¢jih poslovanja in logisti¢nih aktivnostih, s
katerimi se srecujejo, so podjetja odgovarjala zelo razli¢no. Razli¢no predvsem glede
poznavanja svojih klju¢nih podroc¢ij poslovanja in poznavanja logisti¢nih aktivnosti. 1z
vecine odgovorov je bilo prepoznati, da intervjuvana mala in srednje velika podjetja slabo
poznajo vso Sirino logisti¢nih aktivnosti, s katerimi se skoraj vsakodnevno srecujejo. Vecina
prepozna logistiko le kot transport in skladiS¢enje, nekateri navajajo tudi druge aktivnosti,
kot so na primer nabavne aktivnosti logistike (narofanje, planiranje narocila, nabava
osnovnih in pomoznih materialov), distribucija in transport, notranji transport, proizvodnja,
pakiranje, paletiziranje in sestavljanje izdelkov. Menijo, da je logistika eno izmed
najpomembnejsih podrocij poslovanja sodobnega ¢asa. Nekaj odgovorov na temo logistike
kot pomembnega podrocja poslovanja je bilo vezanih tudi na celotno uspesnost podjetja, saj
lahko prava organizacija in koordinacija logistike obcutno zmanjsata stroske poslovanja oz.
jih v nasprotnem primeru povecata. Zavedajo se tudi, da je u€inkovita logistika danes
klju¢nega pomena za zadovoljitev potreb kupcev. Pravijo, da poznajo sodobnega kupca kot
osebo, ki naroci izdelek danes in ga Zeli imeti jutri pred lastnimi vrati. Zato je logistika
pomembna predvsem z vidika dobavnih rokov, pravih koli¢in izdelkov in materialov na
zalogi. Vsekakor pa je to potrebno narediti z najvisjo ravnijo storitve in ob optimalnih
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stroskih. To pa je mogoce le z u€inkovito logistiko, ki pomeni za podjetje tudi eno izmed
glavnih konkuren¢nih prednosti na trziscu.

Glede zunanjih izvajalcev in aktivnosti, ki jih podjetja dajejo v zunanje izvajanje, se v
najve¢ji meri posluzujejo najema sledeCih storitev: transport, skladiS$€enje, carinjenje,
CisCenje, varovanje, informatika, sestavljanje izdelkov, racunovodstvo, oglasevanje,
analiziranje trga in proizvodnja.

Aktivnosti, ki jih podjetja izvajajo v lastni reziji, so tiste, ki jih po njihovem mnenju z
zunanjim izvajalcem enostavno ne morejo izvajati. Te aktivnosti so: notranji transport, kratki
transporti po domacem kraju, proizvodnja, skladis¢enje, priprava izdelkov, prodaja, vodenje
podjetja, nabava, planiranje nabave in proizvodnje ter naro¢anje transporta.

Logisti¢ne aktivnosti

Glede logisti¢nih aktivnosti, s katerimi se izbrana podjetja srecujejo, ugotavljam, da so
izbrana podjetja slabo ozaves¢ena o logistiki kot celoti. Obcutek sem dobil, da opravljajo
vsa potrebna dela, da logisti¢en del tece, vendar se ne zavedajo, katere aktivnosti sodijo med
logisti¢ne. Vec¢inoma jih prepoznavajo le kot transport in skladis¢enje. Omenjenih aktivnosti
se v najvecji meri tudi posluzujejo pri zunanjih izvajalcih.

Od logisti¢nih aktivnosti, ki jih izvajajo sami, so nekako izpostavili sledece: skladiSc¢enje,
pakiranje, priprava izdelkov, sestavljanje izdelkov, proizvodnja polizdelkov, nabava
in narocanje transporta, notranji transport med tovarno in skladis¢i, planiranje
proizvodnje, delni transport izdelkov (po domacem Kkraju). Za omenjene najete
aktivnosti ali storitve nekateri izdelajo osnovno stroskovno analizo, kjer preverjajo
ekonomsko upravi¢enost (primerjajo stroSkovno vrednost izvajalca s strosSkovno vrednostjo
lastne izvedbe), medtem ko drugi ne delajo analiz, ampak se odlo¢ijo po lastni presoji
(nimamo razpolozljivih kapacitet in znanja za dolo¢eno podrocje, zato jo naj izvede nekdo
drug). Se pa slednji lotevajo primerjalnih stroSkovnih analiz med razli¢nimi ponudniki,
preden se odloCijo za enega ali ve¢ ponudnikov. Vsekakor pa poudarjajo, da imajo z
zunanjimi izvajalci vefinoma sklenjene kratkoro¢ne pogodbe, nekateri imajo tudi
dolgoro¢ne pogodbe, vendar z moznostjo vsakoletnega prilagajanja in dopolnjevanja.

Razlogi za in proti zunanjemu izvajanje logistike

Ob analiziranju in vrednotenju odgovorov sem zasledil, da mnogi intervjuvanci omenjajo,
da se za transport in skladiS¢enje odlo¢ijo za zunanjega izvajalca zaradi naslednjih razlogov:
ker nimajo lastnih vozil, nimajo zadostnih kapacitet in svojih ljudi, pogosto je razlog
prevelika geografska razprSenost kupcev in partnerjev, manj$a so vlaganja v opremo,
osredotocenost na glavno dejavnost, dodatno zavarovanje blaga pri transportu, zunanji
izvajalec je cenejs$i, opravlja storitve bolje in kvalitetnejSe, ima krajSe dostavne roke, je bolj
odziven, naSe podjetje ni specializirano za opravljanje dolo¢ene logisti¢ne storitve.
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Za lastno izvajanje logisti¢nih aktivnosti se po njihovem mnenju odlo¢ajo predvsem zaradi
specificnosti svojih izdelkov, mobilnosti in fleksibilnosti za dostave po domacem kraju in
med svojimi skladis¢i/tovarno, ambulantne dostave in prodaje v trgovine, lazje kontrole,
direktnega stika s konénim kupcem ter zaradi nezaupanja zunanjim izvajalcem, kar lahko
posledi¢no pripelje do slabe podobe podjetja v oceh kupca.

Tretji del intervjuja je vseboval tudi razloge ali trditve o zunanjem izvajanju, ki so jim
podjetja dodeljevala vrednosti od 1 do 5, kjer je 1 — nikakor ne drzi, 2 — ne drZi, 3 — niti ne
drzi niti drzi, 4 — drzi, 5 — popolnoma drzi. V tabeli 2 predstavljam razloge za zunanje
izvajanje logisti¢nih aktivnosti in kak$na povprecna vrednost vseh odgovorov jim je bila
dodeljena. Razlog z najvisjo povprecno vrednostjo se nahaja najvisje v tabeli 2.

Tabela 2: Razlogi za zunanje izvajanje log. storitev s povprecnimi vrednostmi

Razlogi za zunanje izvajanje logisti¢nih storitev Povpr.
Podjetje se lahko osredotoci na svoje kljucne aktivnosti 4,4
Zmanjsa se potreba po ve¢jih investicijah 4
Zunanji izvajalci opravljajo storitve kvalitetnejSe in ceneje 3,7
Sredstva se sprostijo za druge namene podjetja 3,7
Prenos aktivnosti na zunanjega izvajalca zmanjsa tezave z delovno silo 3,7
Zunanji izvajalec pripelje strokovnjake za dolocena podroéja in nove ideje 3,6
S sodelovanjem z zunanjim izvajalcem se poveca fleksibilnost podjetja 3.4
Souporaba informacijske resitve zunanjega izvajalca 3.4
Prehod iz fiksnih na variabilne logisti¢ne stroske 3,3
Sodelovanje z zunanjim izvajalcem potencialno pripelje do novih partnerjev in trzis¢ 3,3
Sodelovanje z zunanjim izvajalcem je klju¢ za uspeh malih in srednje velikih podjetij 3,3
Prenos aktivnosti na zunanjega izvajalca odstrani sredstva iz bilance stanja 2,9

Vir: lastno delo.

Tabela 2 prikazuje povprecne vrednosti razlogov za zunanje izvajanje logisticnih aktivnosti,
ki so jih podjetja dodelila posameznim trditvam ali razlogom. 1z tabele je razvidno, da so
razlogi razvrs¢eni od najvi§je do najniZje povprecne vrednosti. To pomeni, da je razlog, ko
se podjetje lahko osredotoci na svoje kljucne aktivnosti, prejel skupne najvi§je vrednosti, in
lahko sklepamo, da je to eden izmed klju¢nih razlogov za prenos logisti¢nih aktivnosti na
zunanjega izvajalca. Povpre¢na vrednost 4,4 predstavlja, da omenjeni razlog za podjetja
skoraj popolnoma drzi. Sledijo mu ostali razlogi, razvidni iz tabele 2. Razlog, pri ¢emer
prenos aktivnosti na zunanjega izvajalca odstrani sredstva iz bilance stanja, je prejel
povprecno vrednost 2,9, kar pomeni, da izbrana vprasana podjetja menijo, da razlog niti ne
drzi niti drzi.

V tabeli 3 predstavljam razloge za lastno izvajanje logisti¢nih aktivnosti in kak$na povprecna
vrednost vseh odgovorov jim je bila dodeljena. Razlog z najvi§jo povprecno vrednostjo se
nahaja najvisje v tabeli.
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Tabela 3: Razlogi za lastno izvajanje log. storitev s povprecnimi vrednostmi odgovorov

Razlogi za lastno izvajanje logisti¢nih storitev Povpr.
Podjetja ne vedo, ali je prenesena aktivnost stratesko pomembna za podjetje 4,0
Nezmoznost zunanjega izvajalca za ravnanje s specifi¢nostjo poslovanja podjetja

(specificni izdelki) 3,9
Podjetje izgubi direkten kontakt s kupcem 3,7
Nezaupanje zunanjemu izvajalcu (slaba izvedba storitve in skrb za stranke) 3,6
Lahko pride do zlorabe stratesko pomembnih informacij 3.4
Prenos aktivnosti zunanjega izvajalca ustvari presezne delavce 3,1
Management podjetja ni naklonjen zunanjemu izvajanju doloc¢enih logisti¢nih aktivnosti

in ga ne podpira 2,9
Prenos logistiénih aktivnosti na zunanjega izvajalca je za podjetje preve¢ tvegan 2,9
Postopek za izbiro zunanjega izvajalca vzame preve¢ ¢asa 2,6
Vsebina pogodbe za prenos aktivnosti je preve¢ kompleksna 2.4

Vir: lastno delo.

Tabela 3 prikazuje povprecne vrednosti razlogov za lastno izvajanje logisti¢nih aktivnosti,
ki so jih podjetja dodelila posameznim trditvam ali razlogom. Iz tabele je razvidno, da so
razlogi razvr§éeni od najvi§je do najnizje povprecne vrednosti. To pomeni, da je razlog
podjetja, da ne vedo, ali je prenesena aktivnost strateSko pomembna za podjetje, prejel
skupne najvisje vrednosti, in lahko ugotavljamo, da je to eden izmed klju¢nih razlogov za
to, da ostane izvajanje logisti¢nih aktivnosti v lastni reziji. Povpre¢na vrednost 4,0
predstavlja, da omenjeni razlog za podjetja drzi. Sledijo mu ostali razlogi, razvidni iz tabele
3. Razlog, da je vsebina pogodbe za prenos logisti¢nih aktivnosti preve¢ kompleksna, je
prejel povprecno vrednost 2,4, kar pomeni, da izbrana vprasana podjetja menijo, da razlog
niti ne drzi niti drzi.

Klju¢ni kriteriji, na podlagi katerih se vprasana podjetja odlo¢ajo za zunanje izvajanje
logisti¢nih aktivnosti

Pri kriterijih in merjenju uspesnosti sodelovanja z zunanjim izvajalcem so podjetja mnenja,
da je najpomembneje, da je vse zavedeno v pogodbi o sodelovanju. Na podlagi pogodbene
vsebine potem dolocijo, kaj so kljucne stvari za uspeSno zunanje izvajanje. Nekateri imajo
nastavljene doloc¢ene kriterije, na podlagi katerih nato ocenjujejo, ali zunanji izvajalec izvaja
storitev dovolj dobro. Navajajo sledece: kontrola dostavnih rokov, kontrola prevzemov
blaga, kakovost transporta in transportne reklamacije kupcev, odzivnost zunanjega izvajalca,
kontrola izdanih faktur zunanjega izvajalca, kontrola povratnih dokumentov o dostavi in
kontrola proizvodnje.

Glavni kriteriji, ki jih nastevajo, da jih mora zunanji izvajalec imeti oz. dosegati, so:

— cenovna konkurenc¢nost,
— kakovost opravljanja storitev,
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— odzivnost in sprotno obves¢anje o napakah in tezavah,

— odprtost za komunikacijo,

— fleksibilnost in prilagodljivost,

— kratki dobavni roki (hitrost),

— zadostne kapacitete,

— strokovnost zunanjega izvajalca,

— geografska razprSenost,

— reference izvajalca in njegove kompetence,

— medsebojno zaupanje,

— zmozZnost reSevanja problemov, v kolikor pride do njih,

— dobra organiziranost,

— dobra geografska lokacija,

— dober odnos med ljudmi, ki sodelujejo (med zaposlenimi v podjetju in zaposlenimi pri
izvajalcu).

V drugem delu intervjuja sem preverjal, kako pomembni so za podjetja doloceni kriteriji, ki
jih navajajo strokovnjaki v literaturi in ki hkrati odgovarjajo na moja raziskovalna vprasanja.
V nadaljevanju sem podrobno analiziral in predstavil vrednostne ocene (slika 5), ki so jih
podjetja dodeljevala $e dodatnim kriterijem, ki sem jih zbral iz literature in lastnega
raziskovanja. Intervjuvanci so odgovarjali Steviléno z dodeljevanjem vrednosti za
pomembnost glede doloCenega kriterija, kjer je 1 — zelo nepomembno, 2 — nepomembno, 3
— niti pomembno niti nepomembno, 4 — pomembno, 5 — zelo pomembno. Preverjal sem
sledece kriterije, ki odgovorijo na moja raziskovalna vprasanja:

— hitra odzivnost zunanjega izvajalca,

— cena storitve,

— kvaliteta izvajanja storitve,

— blizina zunanjega izvajalca,

— moznost souporabe informacijske tehnologije.

Navedene kriterije in njihovo pomembnost, kot jim jo pripisujejo izbrana podjetja, prikazuje
slika 3. Graf prikazuje povpre¢ne vrednosti odgovorov, ki jih je dobil posamezni kriterij.
Najvi§jo povpre¢no vrednost sta dobila kriterija hitra odzivnost in kakovost izvajanja
storitve (vrednost 4,6 — kriterija se gibljeta med pomembnim in zelo pomembnim). Sledijo
jima kriteriji blizZina zunanjega izvajalca z vrednostjo 3,7 (kriterij se giblje med niti
pomemben niti nepomemben in pomemben), cena storitve z vrednostjo 3,6 (kriterij se giblje
med niti pomemben niti nepomemben in pomemben) in informacijske resSitve zunanjega
izvajalca in njihova souporaba z vrednostjo 3,6 (kriterij se giblje med niti pomemben niti
nepomemben in pomemben).
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Slika 3: Pomembnost kriterijev zunanjega izvajanja na podlagi povprecnih vrednosti
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Vir: lastno delo.

Povprecne vrednosti so izra¢unane na podlagi vseh vrednosti za posamezni odgovor. Pomen
vrednosti, ki so jih podjetja dodeljevala posameznim Kkriterijem, so sledeci: 1 — zelo
nepomembno, 2 — nepomembno, 3 — niti pomembno niti nepomembno, 4 — pomembno in 5
— zelo pomembno. S slike 3 lahko razberemo, da je za vprasana mala in srednje velika
podjetja najbolj pomembno, da je zunanji izvajalec hitro odziven in da nudi kakovostne
storitve. Nekoliko manj pomembno se jim zdi, da se zunanji izvajalec nahaja v njihovi
blizini. Glede kriterijev cena storitve in informacijska reSitev ter njihova souporaba so
podjetja dolocila, da ta dva kriterija za njih nista pomembna in niti nepomembna, iz ¢esar
lahko sklepamo, da mala in srednje velika podjetja pogledajo in analizirajo omenjena
kriterija, vendar na njihovo odlocitev ne vplivata kot odlocilna kriterija.

Poleg omenjenih kriterijev sem preverjal, koliko za podjetja drzi trditev in s tem kriterij, da
se v primeru sodelovanja z zunanjim izvajalcem podjetja lahko osredotocijo na svojo glavno
strateSko dejavnost. Z grafom, ki se nahaja na sliki 4, predstavljam, da je pet podjetij od
sedmih menilo, da omenjena trditev popolnoma drzi, eno podjetje je odgovorilo, da trditev
drzi, eno podjetje trdi, da trditev niti ne drzi niti drZi in eno podjetje je trdilo, da omenjena
trditev ne drzi. Nobeno podjetje ni trdilo, da omenjena trditev popolnoma ne drzi.

Slika 4: Vrednotenje trditve glede osredotocenosti na glavno dejavnost

V primeru sodelovanja z zunanjim izvajalcem se lahko podjetje
osredotoCi na svojo glavno stratesko dejavnost

O—=NW kW

5 4 3 2 1
Vrednost odgovora

Frekvenca odgovora

Vir: lastno delo.
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Z vrednostjo odgovora prikazujem sledece: 1 — nikakor ne drzi, 2 — ne drZi, 3 — niti ne drzi
niti drzi, 4 — drzi, 5 — popolnoma drzi in s frekvenco odgovora Stevilo odgovorov podjetij.
Glede na rezultate iz grafa lahko povzamemo, da najve¢ vprasanih podjetij (57 %) trdi, da
trditev popolnoma drzi.

Podobno kot na sliki 3 sem raziskal tudi, kateri kriteriji so najpomembnejsi pri izbiri
zunanjega izvajalca. Vprasanja in predstavitve odgovorov sem predstavil lo¢eno, saj sem s
vprasanji in rezultati na sliki 3 Zelel preveriti lastna raziskovanja vprasanja in trditve iz
literature, v zadnjem delu intervjuja pa sem Ze omenjenim kriterijem na sliki 3 dodal Se druge
kriterije iz lastnega raziskovanja in poizkuSal pokazati njithovo pomembnost pri izbiri
zunanjega izvajalca. Rezultate predstavljam na naslednji strani v grafu na sliki 5, kjer so
podjetja dodeljevala vrednosti od 1 do 5 glede pomembnosti kriterija (1 — zelo nepomembno,
2 — nepomembno, 3 — niti pomembno niti nepomembno, 4 — pomembno in 5 — zelo
pomembno). Vrednosti so predstavljene kot povprecja vseh podanih vrednosti vprasanih
podjetij in so razvrs¢ene od najvisje do najnizje povprecne vrednosti.

Slika 5: Pomembnost kriterijev pri izbiri zunanjega izvajalca
Kriteriji pri izbiri zunanjega izvajalca
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Informacijska podpora zunanjega izvajalca

Vir: lastno delo.



Dobljene povprecne vrednosti predstavljajo pomembnost posameznega kriterija pri izbiri
zunanjega izvajalca. Na podlagi slike 5 ugotavljamo, da so vsi kriteriji pomembni, saj so
njihove povprecne vrednosti nad povprecjem 3.9, kar pomeni, da so za izbrana vpraSana
podjetja vsi kriteriji pomembni, nekateri pa celo zelo pomembni. Vprasana podjetja so
odlocila, da je najpomembnejsi kriterij pri izbiri zunanjega izvajalca to¢nost in pravocasnost
naklada ter dostav, saj so temu kriteriju prav vsi dodelili vrednost 5 (zelo pomembno).
Sledijo mu ostali kriteriji, ki jih po pomembnosti lahko razvrstimo $e med pomembne in zelo
pomembne. Med zelo pomembne spadajo kriteriji, ki so prejeli povprecno oceno 4,5 ali vec:
sposobnost izpolnitve dogovorjenega, hitra odzivnost na napake, tehni¢na usposobljenost
izvajalca, cena storitve, geografska pokritost in dobro razvita mreza ter izkuSnje zunanjega
izvajalca, vezane na specifi¢no panogo. Med pomembne kriterije, ki so prejeli vrednost vec
kot 3.5, so vprasana podjetja uvrstila sledece: odprtost za komunikacijo in izmenjavo
informacij, lokacija zunanjega izvajalca, reference in ugled zunanjega izvajalca, finan¢na
stabilnost zunanjega izvajalca, dostopnost vi§jega managementa. Kot najmanj pomemben
kriterij so oznacili informacijsko podporo zunanjega izvajalca.

Prednosti in slabosti zunanjega izvajanja

V tretjem delu intervjuja sem preverjal, s katerimi izmed nastetih prednosti in slabosti glede
zunanjega izvajanja logisti¢nih aktivnosti se vprasana podjetja strinjajo oz. za katere mislijo,
da drzijo. Na sliki 6 predstavljam prednosti zunanjega izvajanja, ki so bile najveckrat
izbrane. Od leve proti desni si sledijo prednosti po frekvenci odgovorov, ki so jih prejele.

Intervjuvanci so se odlocali med slede¢imi prednostmi: podjetje se lahko osredoto¢i na
glavno dejavnost, manjs$a vlaganja v osnovna sredstva, podjetje je bolj prilagodljivo na
spremembe in posledi¢no je zadovoljitev potreb hitrej$a, zmanj$ana potreba po delovni sili,
zmanj$anje stroSkov opreme, fiksni stroski se spremenijo v variabilne, olajsan dostop do
novih tehnologij in ni tezav z neizkori§¢enimi zmogljivostmi.

Slika 6: Prednosti zunanjega izvajanja glede na frekvenco odgovorov
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Legenda: Glavna dejavnost — podjetja se lahko osredotocijo na glavno dejavnost, Vlaganja
v OS — manjsa vlaganja v osnovna sredstva, Kupceve potrebe — podjetje je bolj prilagodljivo
na spremembe in posledi¢no je zadovoljitev kupcevih potreb hitrejSa, Delovna sila —
zmanj$ana potreba po delovni sili, Stroski opreme — zmanjSanje stroskov opreme, Struktura
stroskov — fiksni stroski se spremenijo v variabilne, Nove tehnologije — olajsan dostop do
novih tehnologij, NeizkoriS¢ene zmogljivosti — ni tezav z neizkori§¢enimi zmogljivostmi.

Izbrana podjetja so ocenila, da je najvecja prednost zunanjega izvajanja, da se lahko podjetje
v primeru zunanjega izvajanja dolo¢enih aktivnosti osredoto¢i na svojo glavno dejavnost. Iz
grafa na sliki 6 je razvidno, da so se prav vsa podjetja odlocila za izbor Glavna dejavnost —
podjetja se lahko osredotodijo na svojo glavno dejavnost. Kot najSibkejSo prednost
zunanjega izvajanja so podjetja dolocila: ni teZzav z neizkoriS€enimi zmogljivostmi. Kot
pozitivno stvar zunanjega izvajanja so tri podjetja omenila, da je prednost, da je zunanje
izvajanje cenejSe in bolj kakovostno, kot ¢e jih izvajajo sama.

Podjetja so oznacevala tudi slabosti zunanjega izvajanja. Izbirali so med: izguba kontrole
nad doloc¢enimi aktivnostmi, izguba direktnega stika s kupci, slabe storitve in slaba skrb za
stranke s strani zunanjega izvajalca, nezmoznost ravnanja zunanjega izvajalca s specifi¢nimi
izdelki, nezaupanje zunanjim izvajalcem, odvisnost in zanaSanje na zunanjega izvajalca
(oportunizem), uhajanje obcutljivih in strateSko pomembnih informacij ter odpor zaposlenih
do sprememb. Graf na sliki 7 prikazuje slabosti, ki so bile najveckrat izbrane.

Slika 7: Slabosti zunanjega izvajanja glede na frekvenco odgovorov
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Legenda: Izguba kontrole — izguba kontrole nad dolofenimi aktivnostmi, Stik s kupci —
izguba direktnega stika s kupci, Slaba storitev — slabe storitve in slaba skrb za stranke s strani
zunanjega izvajalca, Specifi¢ni izdelki — nezmoZnost ravnanja zunanjega izvajalca s
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specificnimi izdelki, Nezaupanje — nezaupanje do zunanjega izvajalca, Oportunizem —
odvisnost in zanasanje na zunanjega izvajalca, Uhajanje informacij — uhajanje obcutljivih in
strateSko pomembnih informacij, Odpor do sprememb — odpor zaposlenih do sprememb.

Iz grafa na sliki 7 je razvidno, da so Stiri podjetja izbrala, da so glavne slabosti zunanjega
izvajanja izguba kontrole nad doloCenimi aktivnostmi, izguba direktnega stika s kupci in
slabe storitve in skrb za stranke s strani zunanjega izvajalca. Za nezmoznost ravnanja
zunanjega izvajalca s specificnimi izdelki so se odlo¢ila tri podjetja, nezaupanje do
zunanjega izvajalca ter odvisnost in zanasanje na zunanjega izvajalca sta izbrali dve podjetji,
za uhajanje obcutljivih in stratesko pomembnih informacij se je odloc¢ilo eno podjetje. Za
navedeno slabost odpor nezaposlenih do sprememb se ni odlo¢ilo nobeno podjetje, iz Cesar
lahko sklepamo, da na¢eloma zaposleni sodelujejo in podpirajo odlocitve podjetja, Ce se to
odlo¢i za zunanjega izvajalca. Kot potencialno negativno stran zunanjega izvajanja je eno
podjetje omenilo, da lahko ob prezasedenosti zunanjega izvajalca kvaliteta njegove storitve
pade.

Vse ostale podatke, ki so bili merjeni Steviléno, kot vrednosti in so podlaga narejenim
tabelam in grafom, dodajam v priloge, in sicer kot prilogo 2.

2.5 Ugotovitve in priporocila za mala in srednje velika podjetja

V zacetnih poglavjih magistrskega dela povzemam definicije izrazov raznih avtorjev, ki so
vezane na logistiko in njeno zunanje izvajanje, ter jih tudi ob koncu vsakega podpoglavja
povzemam in predstavljam, kot jo razumem sam. Zato torej logistika zame predstavlja tok
materiala in informacij od enega dobavitelja surovin preko vmesnih ¢lenov, kot sta
proizvajalec in trgovec, do potro$nika proizvoda. Gre za premagovanje razdalje in s tem tudi
skladi$¢enja materialov, polizdelkov in konénih izdelkov (Lambert, Cooper & Pagh, 1998).
Taschner (2016) opredeli logistiko v malih in srednje velikih podjetjih najprej kot skupek
aktivnosti, ki pokrivajo vse naloge in procese v podjetju, da se izvrsi in obdela vsako
posamezno naroCilo kupca. Nadaljuje z opredelitvijo aktivnosti, ki na podlagi dobre
organizacije in povezav upravljajo z izdelki med posameznimi deli organizacije in partnerji.
Gre za poenostavljen in prirejen logisti¢ni proces za mala in srednja velika podjetja, ki
temelji na logisti¢nih aktivnostih in procesih velikih podjetij. Pomembnost logistike za mala
in srednje velika podjetja predstavi tudi DHL Slovenija (2012), kjer pravijo, da postaja za
mala in srednje velika podjetja globalno poslovanje zelo velikega pomena, za dolo¢ena
podjetja je takSno poslovanje celo pogoj za uspeh. Glavni dejavnik za uspeh ali za prezivetje
podjetja je logistika, ki lahko za mala in srednja velika podjetja pomeni klju¢no spremembo
v poslovanju in odpira nove moznosti na nova trzis¢a.

Definicijo zunanjega izvajanja logistike najbolje predstavijo avtorji Lieb, Millen in Van
Wassenhove (1993), Lal.onde in Cooper (1998), ki pravijo, da gre za proces, ki vkljucuje
zunanje logisti¢no podjetje, da opravlja doloCene logisti¢ne aktivnosti ali celotno logistiko
za naroCnika storitve. Gre za prenos logisti¢nih aktivnosti, ki so v€asih bile del aktivnosti

44



podjetja, na drugo logisti¢no podjetje. Zunanji izvajalec in podjetje se na podlagi pogodbe o
zunanjem izvajanju logistike ali le dela logisti¢nih storitev dogovorita za prenos doloc¢enih
logisti¢nih storitev ali celotne logistike za doloceno ceno in za doloceno ¢asovno obdobje.

Na podlagi raziskav, ki so bile narejene in predstavljene v podpoglavju 1.1.3 ugotavljam, da
sodijo logisti¢ne aktivnosti, kot so transport, distribucija, proizvodnja in skladis¢enje med
aktivnosti, ki jih podjetja dajejo v zunanje izvajanje najveckrat. V raziskavah, ki sem jih v
omenjenem poglavju navedel, se v petih izmed osmih raziskav pojavijo omenjene aktivnosti
kot tiste aktivnosti, ki jih podjetja dajejo v zunanje izvajanje. Ce povzamemo logisti¢ne
aktivnosti velikih podjetij iz poglavja 1.3.2 in jih primerjamo z rezultati logisti¢nih aktivnosti
iz moje raziskave za mala in srednja velika podjetja, lahko ugotovimo, da imajo mala in
srednje velika podjetja za logisti¢ne aktivnosti le transport in skladiS¢enje, medtem ko velika
podjetja dodajajo Se mnogo drugih logisti¢nih aktivnosti.

Kot glavni razlogi za zunanje izvajanje logistike v podjetjih se v literaturi pojavljajo sledeci:

zunanji izvajalci opravljajo storitve, ki so kvalitetnejSe in cenejse,

— sredstva se sprostijo za druge namene podjetja,

— podjetje se lahko osredotoci na svojo klju¢no dejavnost in aktivnosti,

— prenos aktivnosti na zunanjega izvajalca zmanjsa tezave z delovno silo,

— s sodelovanjem z zunanjim izvajalcem se poveca fleksibilnost podjetja,

— prehod iz fiksnih logisti¢nih stroskov na variabilne logisti¢ne stroske,

— minimiziranje teZav z delovno silo,

— ni potrebe po vecjih finanénih vlozkih v logistiko,

— sodelovanje z zunanjim izvajalcem prinese tudi souporabo informacijske resitve,

— zunanji izvajalec pripelje strokovnjake za dolocena logisticna podro¢ja in s tem nove
potencialne ideje ter izboljSave,

— s sodelovanjem z zunanjim izvajalcem lahko podjetje potencialno pride do novih

vvvvv

Glavni razlogi, ki se pojavljajo v literaturi glede lastnega izvajanja logisti¢nih aktivnosti, so:

— logistika je klju¢no podrocje poslovanja,

— s sodelovanjem z zunanjim izvajalcem se stroski ne bodo znizali,

— ni nadzora nad logisti¢nimi aktivnostmi zunanjega izvajalca,

— zunanji izvajalec ne more zadostiti Zelja in potreb podjetja,

— v podjetju imajo ve¢ izkuSenj glede logistike, kot jih ima zunanji izvajalec,

— filozofija podjetja izkljucuje uporabo zunanjih izvajalcev,

— tezka ali nemogoca integracija informacijskega sistema z izvajal¢evim,

— zunanji izvajalci morajo izboljati svoje globalne zmoznosti,

— lahko prihaja do tezave z varnostjo posiljk,

— slabe pretekle izkusnje z zunanjim izvajanje logistike pripeljejo do sprememb in lastnega
izvajanja,
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— tveganje glede zaupanja in uhajanja strateSko pomembnih informacij.

Ce povzamem glavne razloge za mala in srednje velika podjetja iz lastne raziskave,
ugotavljam, da so glavni razlogi za zunanje izvajanje logisti¢nih aktivnosti, in ki so obenem
najbolje ocenjeni s povprecno vrednostjo, sledeci:

— podjetje se lahko osredotoci na svoje kljucne aktivnosti,

— zmanj$a se potreba po vecjih investicijah,

— zunanji izvajalci opravljajo storitve kvalitetnejSe in cenejse,
— sredstva se sprostijo za druge namene podjetja,

— zmanj$ajo se tezave z delovno silo,

— zunanji izvajalec pripelje strokovnjake za razna podro¢ja.

Za mala in srednje velika podjetja sem na podlagi lastne raziskave ugotovil, da so glavni
razlogi za podjetja, da ohranijo izvajanje logisti¢nih funkcij znotraj oz. v lastni reziji,
upostevaje najboljse povprecne ocene, sledeci:

— podjetja ne vedo, ali je prenesena aktivnost strateSko pomembna za podjetje,
— zunanji izvajalec ni zmoZen za ravnanje s specifi¢nimi izdelki,

— podjetje izgubi direkten stik s kon¢nimi kupci,

— nezaupanje do zunanjega izvajalca,

— lahko pride do zlorabe strateSko pomembnih informacij.

Na podlagi analiziranja Ze narejenih raziskav domacih in tujih strokovnjakov ter lastnega
raziskovanja ugotavljam sledece klju¢ne kriterije za odloCanje o zunanjem izvajanju
logisti¢nih aktivnosti in jih primerjam s Kkriteriji malih in srednje velikih podjetij:

— kratki dobavni roki,

— kvaliteta izvajanja logisti¢nih aktivnosti,

— cenovna konkurenc¢nost,

— strokovnost za dolo¢eno logisti¢no podrodje,

— geografska razprSenost,

— reference izvajalca in njegove kompetence,

— hitra odzivnost zunanjega izvajalca,

— souporaba logisti¢ne informacijske resitve,

— podjetje se lahko osredotoci na svoje klju¢no strateSko podrocje,
— tocnost in pravocasnost dostav,

— specifi¢nost panoge,

— lastna sredstva in kapacitete za izvajanje logisti¢nih aktivnosti,
— nadzor nad celotnim procesom,

— stik s kon¢nim kupcem,

— nezaupanje in moznost izhajanja pomembnih strateskih informacij,
— delovna sila.
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Ce se podjetja niso sposobna odzvati na kratke dobavne roke in Zelje strank in obenem
nimajo lastnih sredstev ter kapacitet, naj razmislijo o zunanjem izvajalcu, ki bo to za njih
sposoben izpeljati. Vsekakor se mala in srednje velika podjetja morajo odlocati na podlagi
stroskovnih analiz, kjer primerjajo strosek lastnega izvajanja in zunanjega izvajanja. Ce
menijo, da je zanje ceneje dati doloceno logisti¢no storitev v zunanje izvajanje, naj seveda
to storijo. Veliko oviro za lastno izvajanje logisti¢nih aktivnosti predstavlja tudi geografska
razprSenost kupcev, saj podjetja nimajo dovolj vozil, ki bi lahko optimalno zadovoljila
potrebe po artiklih vseh kupcev. Ce ima podjetje specifien produkt, specifiéne kupce ter
specifi¢ne dostavne poti, naj podjetje vsekakor razmisli o lastnem izvajanju te logisti¢ne
aktivnosti, saj morda zunanji izvajalec ne bo sposoben opravljati storitve, kot je dogovorjeno
in zahtevano. Ce ima podjetje preseZek delovne sile, se lahko odlo¢i, da bo morda te ljudi
preusmerilo in jih priucilo za opravljanje dolocene logisticne aktivnosti, v nasprotnem
primeru, ¢e podjetju primanjkuje delovne sile, se lahko odlo¢i, da nadomesti delovno silo
dokaj poceni z ekipo strokovnjakov, ki kvalitetno izvede dolo¢eno logisti¢no aktivnost.

Omenjene kriterije navajajo in tudi po pomembnosti razvr§¢ajo mala in srednja velika
podjetja iz raziskave. Kot najpomembnejsih pet kriterijev pri izbiri zunanjega izvajalca
navajajo sledece: hitra odzivnost zunanjega izvajalca, kakovost izvajanja storitve, blizina
zunanjega izvajalca, cena storitve in souporaba informacijske resitve.

Glavne ugotovitve glede zunanjega izvajanja logisti¢nih aktivnosti lahko povzamem
sledece: mala in srednje velika podjetja naj se odlo¢ijo za zunanjega izvajalca logisti¢nih
storitev v primeru, ¢e se Zelijo popolnoma osredotociti na svojo glavno stratesko dejavnost,
¢e nimajo dovolj lastnih kapacitet in strokovnjakov za logisti¢ne aktivnosti, kadar imajo
tezave s hitrimi dostavami in geografsko razprSenostjo, kadar jim lahko logisti¢ni
informacijski sistem izboljsa sledljivost in to¢nost dostav, kadar nimajo sredstev za lastna
vlaganja v logistiko, kadar Zelijo povecati fleksibilnost in s tem hitrejSo prilagodljivost na

vvvvv

V primerih, ko ne vedo, ali je Zelena logisti¢na aktivnost strateSko pomembna za podjetje,
ko imajo specifi¢en izdelek in ne zaupajo zunanjemu izvajalcu glede opravljanja z njim,
kadar ne Zelijo izgubiti direktnega stika s kon¢nimi kupci, kadar ne Zelijo deliti stratesko
pomembnih informacij in kadar management ni naklonjen zunanjemu izvajanju, naj se
podjetja odlo¢ijo za lastno izvajanje logisti¢nih aktivnosti.

Kadar se mala in srednje velika podjetja odlo¢ijo, da bodo dala v zunanje izvajanje doloceno
logisti¢no aktivnost, lahko na podlagi raziskave trdimo, da so najpomembnejsi kriteriji za
izbiro zunanjega izvajalca to¢nost zunanjega izvajalca in pravocasnost dostav, sposobnost
izpolnitve dogovorjenega, hitra odzivnost na napake, tehni¢na usposobljenost izvajalca, cena
storitve izvajalca, geografska pokritost in dobro razvita mreza ter izkuSnje izvajalca, vezane
na specificno panogo.
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[z omenjenih raziskav ni mogoce postaviti temeljnih kriterijev in razlogov, kdaj naj se
podjetja odlocajo za logisti¢no zunanje izvajanje, ugotovitve raziskave pa so vsekakor lahko
v pomo¢, kadar podjetja razmisljajo in se odlocajo, ali bi dala dolo€eno logisti¢no aktivnost
v zunanje izvajanje ali ne, in kateri so odloc€ilni kriteriji za mala in srednje velika podjetja,
na podlagi katerih se odlo¢ajo za zunanje izvajanje logisti¢nih aktivnosti.

3 PREDSTAVITEV LOGISTIKE V IZBRANEM PODJETJU IN
PRIPOROCILA GLEDE ZUNANJEGA IZVAJANJA
LOGISTIKE

3.1 Predstavitev izbranega podjetja

Podjetje, ki sem ga izbral in ga bom v nadaljevanju predstavil, je del mednarodne
korporacije, ki deluje v prehrambeni industriji in se ukvarja s proizvodnjo polpripravljenih
in pripravljenih jedi.

Ustanovitev druzbe v letu 2003 je narekovala uresniCitev ideje o postavitvi proizvodnega
obrata za polpripravljene in pripravljene jedi. Podjetje je zgradilo proizvodni obrat in pricelo
proizvodnjo z najsodobnejso tehnologijo, ki izpolnjuje najzahtevnejs$e standarde kakovosti
in te zagotavlja od vhoda surovin do izhoda izdelkov do konénega kupca.

Od leta 2008 je podjetje del mednarodne korporacije, ki spada med najvedja proizvodna
podjetja v prehrambeni industriji v Zahodni Evropi. V istem letu je podjetje stopilo na pot
internacionalizacije prodaje svojih izdelkov tudi na druga evropska trzisca.

Osnovno dejavnost izbranega podjetja predstavljata proizvodnja pripravljenih in
polpripravljenih jedi ter mesnih komponent in proizvodnja zamrznjenih pripravljenih in
polpripravljenih jedi.

Izbrano podjetje je usmerjeno v razvoj in proizvodnjo varnih, visokokakovostnih izdelkov,
ki pozitivno vplivajo na prehrano ljudi, druzbeno odgovorno ravnanje in zagotavljanje
visoke varnosti pri delu zaposlenih. Nenehno sledijo trendom na trZiS€u in s svojim
nabavnim, razvojnim, proizvodnim, kontrolnim in prodajnim oddelkom zadovoljujejo
urejenost, odzivnost, ambicioznost, zanesljivost, samozavest in nenehno skrb za ¢isto okolje.
Izbrano podjetje se lahko pohvali s certifikati, kot so ISO 9001: 2008, IFS, EKO, ASC, MSC.
V svojem obratu imajo vzpostavljen HACCP sistem. Vkljucuje spremljanje, preverjanje in
potrjevanje vsakodnevnega dela, ki je v skladu z zakonskimi zahtevami v vseh fazah in ves

¢as (Izbrano podjetje, 2017).

Izbrano podjetje ima razdeljene svoje procese na: glavne procese, podporne procese in
podporne aktivnosti. Med glavne procese podjetja Stejejo: vodenje podjetja, razvoj izdelkov
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in tehnologij, proizvodnja, nabava, logistika in prodaja. Glavnim procesom so v oporo in
pomo¢ Se podporni procesi in podporne aktivnosti: vzdrZevanje, kontrola kakovosti in
varnosti, vzdrZzevanje higiene in ¢iS€enje, upravljanje cloveskih virov in varnost pri delu,
informatika ter ratunovodstvo in finance.

3.2 Predstavitev logistike v izbranem podjetju

V nadaljevanju predstavljam logisti¢ne procese v izbranem podjetju in kako se podjetje
sooca z logistiénimi izzivi.

Logistiko v izbranem podjetju predstavljam na podlagi njenih Stirih podsistemov: nabavna
logistika, notranja logistika, distribucijska logistika in poprodajna logistika.

Izbrano podjetje za optimalnejSe in lazje delovanje uporablja za dolocene aktivnosti lastno
logistiko, za druge aktivnosti pa zunanjo logistiko in logisti¢ne aktivnosti.

Specifike podjetja in izdelkov:

— izdelki so hlajeni na 0—6 stopinj Celzija,
— izdelki z omejenim rokom trajanja,
— ambulantna dostava in direktna prodaja v trgovine.

Nabavna logistika in njene aktivnosti v izbranem podjetju
Logisti¢ne aktivnosti v nabavni logistiki:

— planiranje nabave,

— preverjanje obstojecih zalog,

— naro¢anje manjkajocih surovin in repromateriala,

— narocanje transporta,

— transport in prevzem surovin ter repromateriala v skladisce,
— kontrola prevzema surovin in repromateriala,

— eventualne reklamacije,

— skladis¢enje surovin in repromateriala.

Nabava se planira v podjetju na podlagi analize letnega plana prodaje, plana proizvodnje in
na podlagi obstojece zaloge. Po pregledu in planiranju se ugotovijo potrebe za nemoteno
proizvodnjo; te se narocijo pri razli¢nih dobaviteljih, ki morajo zagotavljati nemoteno oskrbo
v dogovorjeni kvaliteti in koli¢ini. Po potrjenem narocilu se nato na podlagi dogovora z
dobaviteljem bodisi naro¢i transport od dobavitelja do proizvodnega obrata bodisi dobavitelj
sam dostavi surovine do proizvodnega obrata. Transport se naro¢i na podlagi temperaturnega
rezima, kot ga zahtevata surovina ali repromaterial. V primeru, da je dobavitelj iz Slovenije
in sam ne dostavlja surovin ter repromateriala, se izvrsi transport z enim izmed najetih
hlajenih tovornih vozil na terenu. V primeru, da dobavitelj ne prihaja iz Slovenije in surovin
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ter repromateriala ne dostavlja, se poisce hlajen, zamrznjen ali brezrezimski transport pri
zunanjem ponudniku transportnih storitev. Zunanji prevoznik potem na dogovorjenem kraju
prevzame surovine in repromaterial in jih dostavi na dogovorjen kraj v dolo¢enem ¢asovnem
okvirju. Surovine in repromaterial se nato razlozijo na lokaciji obrata oziroma na lokaciji
zunanjih najetih skladi$¢. Po prevzemu v skladiS¢e kontrola kakovosti opravi vhodno
kontrolo kakovosti surovin in repromateriala ter nato surovino sprejme ali jo zavrne. V
primeru sprejema surovine je surovina na razpolago za skladiS€enje in nadaljnjo rabo, v
primeru, da se jo zavrne, sledi reklamacijski postopek in zavrnitev surovine. V takem
primeru se na podlagi dogovora surovina vrne dobavitelju, na njegove stroske. Ob prejemu
blaga skladiS¢e prejme vse potrebne dokumente, ki spremljajo transport. Nabavna ali
skladi$¢na sluzba pred dobavo/ob dobavi pridobi dokumente, kot so CMR, dobavnica,
temperaturni izpis in faktura za opravljen transport.

Logisti¢ni dokumenti, ki spremljajo aktivnosti notranje logistike, so: narocilo, dobavnica,
prevzemnica, reklamacijski zapisnik, CMR prevoznika, temperaturni izpis vozila, faktura za
transport in faktura za surovino.

Notranja logistika in njene aktivnosti v izbranem podjetju

Notranja logistika v izbranem podjetju se zacne, ko vhodne surovine in repromaterial
prispejo v eno izmed treh skladis¢, s katerimi razpolaga izbrano podjetje. Izbrano podjetje
ima eno lastno skladis¢e z vsemi tremi temperaturnimi rezimi v lastnem obratu ter dve najeti
zunanji skladis¢i v zunanjem izvajanju pri ponudnikih skladis¢nih storitev. V obeh najetih
skladis¢ih se v celoti izvaja skladi$¢na logistika s strani zunanjega ponudnika.

Skladis¢enje:

— prevzem surovin, repromateriala in izdelkov v skladisce,

— premik surovin, repromateriala in izdelkov v dolo¢en del skladis¢a (temperaturni rezim),
— skladis¢enje surovin, repromateriala, izdelkov in polizdelkov,

— komisioniranje paketov in celih palet (za domaci trg in tuji trg),

— paletiziranje,

— medskladi$¢ni premiki,

— 1izdaja blaga za transport,

— nadzor skladi$¢enja in aktivnosti.

Prevzem surovin in ostalega blaga, ki prihaja v skladisc¢e, se predhodno uskladi s skladis¢niki
in ustrezno najavi s kreiranim dokumentom v programski resitvi podjetja. Vnaprej je tudi
znano, katera surovina se skladi$¢i v katerem skladis¢u ter se potem ustrezno usmeri v pravo
skladisce. Skladis¢nik in kontrola kakovosti nato prejmeta blago v skladiSce in skladis¢nik
kreira ustrezen dokument za prevzem v skladis¢e. Ne glede na to, v katero skladiS¢e se blago

.....

.....
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Koncne izdelke se skladis¢i v enem izmed najetih skladis¢ ali v lastnem skladiscu. V lastnem
skladiscu se po koncani proizvodnji polizdelke in kon¢ne izdelke zapakira, etiketira in nato
paletizira za transport. Za tuje trzisce se v oddelku logistike izvede narocilo transporta in
narocilo naklada v lastnem skladi$cu. Referent prodaje izda dokument, tj. narocilo za izdajo
blaga. Blago se pravilno opremi z vsemi pripadajo¢i dokumenti in za primere izvoza iz EU
tudi ocarini. Carinjenje poteka pri enem izmed zunanjih izvajalcev, ki nudijo storitve
$pedicije. Blago se nato na rampi nalozi na kamion, preda prevozniku vse ustrezne
dokumente (dobavnice, CMR, carinske dokumente, ...), preveri, ali je vozilo v ustreznem
stanju (tj. tehni¢no brezhibno) in ali je temperatura v hladilni komori ustrezna. Ko se blago
nalozi na kamion, se notranja logistika zaklju¢i.

Za dostavo in prodajo na domacem trziS¢u se uporablja ambulanta dostava od trgovine do
trgovine in s tem tudi polnjenje polic z izdelki in pobiranje izdelkov s polic. To pomeni, da
se za lastna vozila opravi komisioniranje, ki ga planira referent prodaje v programski resitvi,
in sicer en dan prej za naslednji dan. Podjetje ima najeta tri hlajena vozila, s katerimi
opravljajo stirje lastni Soferji-komercialisti, ki vsak dan na dolo¢enem terenu po Sloveniji v
trgovinah polnijo in praznijo police. Iz vnaprej pripravljenih komisionov tako po lastni
presoji in na podlagi svoje ocene prodajne police upravljajo s polico. Sofer-komercialist v
vsaki trgovini pregleda polico in jo po potrebi dolozi in artikle s kraj§im rokom trajanja tudi
zamenja. Vsak Sofer-komercialist ima svoj dlan¢nik, s katerim za vsako posamezno trgovino
izdela dobavnico in dokument o vracilu glede na odloZene ali zamenjane izdelke. Po celotni
Sloveniji so vnaprej pripravljene rute za vsak dan, ki so optimizirane glede na delovni ¢as in
ure Soferjev-komercialistov, kilometrov, prevoznih stroskov, in sicer tako, da se opravi ¢im
manj praznih kilometrov. Poleg omenjenih ambulantnih dostav z nalaganji polic in njihovimi
praznjenji Soferji-komercialisti dodatno dostavljajo izdelke v trgovine na osnovi narocila, ki
so na podlagi dobavnic pripravljena en dan pre;j.

V skladis¢u se dodatno izvajajo medskladis¢ni premiki, kar pomeni, da se surovine,
repromaterial, polizdelki in kon¢ni izdelki premikajo iz enega skladi$¢a v drugo skladisce.
Za te premike skrbi skladi$¢nik-Sofer, ki z najetim vozilom prevaza blago iz enega skladisca
v drugo. Znotraj vsakega skladi§¢a poteka manipulacija z blagom, ki je na paletah, z
elektricnim vilicarjem ali paletnikom.

Izdaja blaga poteka na podlagi vnaprej kreiranih dokumentov. Blago se pripravi na
nakladalni rampi in se nato naloZi na kamion zunanjega prevoznika ali na najeta hlajena
vozila. Tukaj se notranja logistika za izdelke zakljuci.

Obcasno se v skladisc¢ih izvede inventura ali kontrola skladis¢, kjer se preveri, ali skladiSce
deluje pravilno in optimalno in ali so temperature v komorah stabilne in pravilne (za
zamrznjen temperaturni reZim —18 stopinj Celzija, za hlajen temperaturni reZzim 0—6 stopinj
Celzija).
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Proizvodnja:

— planiranje proizvodnje glede na plan prodaje,
— prejem surovin in polizdelkov iz skladisc¢a,

— proizvodnja izdelkov,

— senzori¢na analiza izdelkov,

— pakiranje izdelkov,

— etiketiranje izdelkov in palet,

— priprava izdelkov za skladi§¢enje.

Proces proizvodnje se pricne s planiranjem proizvodnje. Narocilo za proizvodnjo izdela
prodajna ekipa. Na podlagi prejetih narocil se pripravi plan proizvodnje, ki se izdela v lastni
programski resitvi. Plan proizvodnje in narocila za proizvodnjo se izdela 1 teden, preden se
proizvodnja pri¢ne. Izdelke se proizvaja v ciklih, kar pomeni, da se doloceni izdelki
proizvajajo v dolocenem tednu. Na podlagi izdanega plana se pregleda obstoje¢o zalogo
surovine in repromateriala in dolo¢i, ali je potrebno katero od sestavin naroditi. Izdelki se
proizvajajo vse delovne dni v tednu. Po procesu proizvodnje izdelke pregledajo na senzori¢ni
analizi, kjer kontrola kakovosti skupaj s prodajno ekipo sprosti izdelke za prodajo na trg ali
jih zadrZi. Po sprostitvi izdelkov se izda narocilo za pakiranje izdelkov in njihovo
etiketiranje. Po zakljucku teh procesov se izdelke zlozi na palete do dolo€ene visine in teze
ter premakne bodisi v lastno hlajeno ali zamrznjeno skladisce ali v katero izmed ostalih
najetih skladis¢. Ko se zakljuci proces zlaganja na palete se naro¢i najeto hlajeno vozilo, ki
paletizirane izdelke prepelje v to¢no doloceno skladisce.

Distribucijska logistika in njene aktivnosti v izbranem podjetju
Logisti¢ne aktivnosti v distribucijski logistiki:

— planiranje transportnih rut po Sloveniji in razpored voZen;j Soferjev-komercialistov,
— priprava dokumentov prodajne ekipe,

— prevzem pripravljenih palet in paketov v skladiscu,

— ambulantna dostava in prodaja izdelkov,

— transport izdelkov z zunanjim izvajalcem,

— transport izdelkov z lastnimi najetimi vozili,

— povratni transport izdelkov s terena z najetimi vozili.

Kot zacetek distribucijske logistike izbranega podjetja lahko Stejemo pripravo dokumentov
za naroCilo pakiranja ali komisioniranja izdelkov v enem izmed skladis¢. V izbranem
podjetju se posluzujejo Stirih vrst dostav oz. transportov izdelkov.

— Ambulantna dostava komisioniranih izdelkov z najetimi hlajenimi vozili

V zaletku meseca se nacrtuje, katere trgovine se bo kateri dan obiskalo, kateri Sofer-
komercialist jih bo obiskal in s katerim izmed najetih hlajenih vozil. Rute za obiske trgovin
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so narejene glede na regijo, v katerih leZijo trgovine: Primorska ruta, ve¢ Ljubljanskih rut,
Zagorska ruta, Celjska ruta, Pomurska ruta, Mariborske rute, Dolenjska ruta in Gorenjska
ruta. Rute so optimizirane glede na mesto trgovine, kilometre, trajanje, stroSek transporta ter
razpolozljivost vozila in Soferja-komercialista.

Narocilo za komisioniranje izdelkov se izda en dan pred razvozom oz. ambulantno dostavo.
Skladis¢nik prejme naroc€ilo za komisioniranje in naklad na vozilo, ki ga pripravi Se isti dan.
Naslednje jutro se komisionirane palete nalozijo na najeta hlajena vozila, ki se potem
odpravijo na vnaprej doloc¢eno ruto. V dlan¢niku ima vsak Sofer-komercialist plan trgovin,
ki jih mora obiskati, z namenom, da odlozi izdelke ali jih zamenja. Izdelke, ki se jim izteka
rok trajanja, Sofer-komercialist vzame s police in izdela dokument za vracilo. Izdelki, ki se
komercialist zamenja oz. odlozi na polico v posamezni trgovini, izda dobavnico, ki jo
podpisano skupaj s prevzemnico vrne na sedez podjetja.

— Dostava izdelkov z najetimi hlajenimi vozili

Prodajni referent planira in izda dokument za pakiranje in pripravo izdelkov en dan pred
dostavo izdelkov. Izdelke se nalozi na to¢no dolo¢eno najeto hlajeno vozilo, ki je tisti dan
na terenu. Ob dostavi potem Sofer-komercialist preda izdelke bodisi paketno bodisi na paleti,
kot je vnaprej doloceno.

— Dostava komisioniranih izdelkov v paketih z zunanjim prevoznikom

Nekaterim trgovinam, ki zaradi optimizacije niso na tako imenovanih dnevnih rutah,
dostavlja izbrano podjetje z zunanjim izvajalcem izdelke enkrat tedensko. Prodajnik izda
skladi$¢u narocilo za pripravo izdelkov, ki jih potem komisionirajo in pripravijo za prevzem
naslednji delovni dan. Naro¢i se naklad izdelkov in transport pri pogodbenem partnerju, ki
opravlja za podjetje storitve transporta. Narocilo transporta se izvede tako, da se doloci
mesto naklada, mesto razklada, datum naklada, datum razklada in pod kaks$nim
temperaturnim rezimom se morajo izdelki prevazati. Pakete prevoznik prevzame na
dogovorjenem mestu in jih tudi v dogovorjenem ¢asu dostavi kupcu.

— Dostava izdelkov na paletah z zunanjim prevoznikom

Vv

Za prodajo izdelkov na tuja trziS¢a se uporablja transport izdelkov zunanjim prevoznikom.
Izdelki za tuja trzis¢a se takoj po proizvodnji in senzori¢ni kontroli spakirajo in pripravijo
za odpremo na paletah. Vsaka vrsta izdelka je na svoji paleti, kjer je vnaprej doloceno, kako
se izdelki zlagajo na palete in do katere viSine. Naroci se hlajen transport pri zunanjem
prevozniku glede na Stevilo palet, temperaturni rezim, datum, uro in mesto naklada ter
razklada. V primeru, da gre za transport izdelkov izven Evropske unije, se izdelke carini pri
enem izmed Spediterjev, ki izda vse potrebne dokumente in jih prilozi posiljki. S kupcem je
vnapre] dogovorjena prevozna klavzula in datum dostave. Prevozniku se nato blago nalozi
na vozilo in preda vso potrebno dokumentacijo. Ob prihodu na kupéevo razkladalno mesto
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se prevozniku blago razlozi ter podpiSe dokumente, ki jih prevoznik skupaj s fakturo kasneje
poslje na sedez izbranega podjetja. Tako se zakljuci distribucijska logistika v izbranem
podjetju.

Poprodajna logistika in njene aktivnosti v izbranem podjetju
Logisti¢ne aktivnosti v poprodajni logistiki:

— kontrola izdelkov, ki so pred iztekom roka trajanja v skladis¢ih,

— kontrola izdelkov, ki so pred iztekom roka trajanja v trgovinah,

— povratek izdelkov s trgovskih polic,

— razdelitev izdelkov pred iztekom roka dobrodelnim organizacijam,
— reklamacije,

— odvoz odpadne embalaze,

— unicenje izdelkov s prete¢enim rokom.

Kot del poprodajne logistike v izbranem podjetju lahko Stejemo tudi del povratne
ambulantne dostave, ki je opisana pri distribucijski logistiki. Gre za delo Soferja-
komercialista, ki v doloCeni trgovini pregleda prodajno polico in odstrani izdelke, ki se jim
izteka rok trajanja. Soferji-komercialisti izdelke poberejo s polic, izdajo ustrezen dokument,
ki ga podpiSejo v trgovini in izdelke ob svojem povratku v skladis¢e tudi ustrezno predajo

skladis¢niku. Ta jih lo¢i od ostalih izdelkov in ustrezno uskladisci.

Izdelke, ki so bili vrnjeni iz trgovin zaradi krajSega roka trajanja in so skladis¢eni na to¢no
doloceni lokaciji v skladi$¢u, prodajni referenti prodajajo tedensko skozi akcijsko prodajo
podjetjem in fizicnim osebam v domaci regiji. Te akcijske izdelke Sofer-komercialist razvozi
na dan oddanega narocila.

Izdelke, ki se jih ne proda v akcijski prodaji in je rok trajanja zelo blizu, se na podlagi
izdanega dokumenta pripravi v skladi$¢u in podari dobrodelnim organizacijam v domaci
regiji.

Izdelke, ki ostanejo v skladis¢ih ali pride do zavrnitve na senzori¢ni kontroli, se ustrezno
evidentira in uni¢i. Uni¢i se jih tako, da se embalaza ustrezno lo¢i, izdelek pa se ustrezno
vlije oziroma preloZi v temu namenjene posode, ki jih kasneje komunalna sluzba odpelje.

V primeru reklamacij preko telefona ali elektronske poste prodajna ekipa ustrezno reagira in
odlo¢i, kaj se bo z reklamiranim izdelkom zgodilo. Reklamacije se vodijo preko
reklamacijskih zapisnikov in vsaka se obravnava individualno.

33 Validacija ugotovitev raziskave na podjetju iz prakse

Ugotovitve moje raziskave glede zunanjega izvajanja logistike v malih in srednje velikih

podjetjih sem predstavil izbranemu podjetju, ki ga skupaj z opisom njegove logistike
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predstavljam v prejSnjem podpoglavju. Predstavljene ugotovitve sem z izbranim podjetjem
preucil in jih prosil, da tudi sami predstavijo svoja staliS¢a in mnenja glede zunanjega
izvajanja logistike, ter jih prosil, da navedejo: razloge za lastno izvajanje logistike in razloge
za zunanje izvajanje logistike, kaj so po njihovem mnenju najpomembne;jsi kriteriji za
odlocanje glede zunanjega izvajanja, kaj so po njthovem mnenju prednosti in slabosti
zunanjega izvajanja ter kateri so kljucni kriteriji za odlocitev pri izbiri zunanjega izvajalca.

V izbranem podjetju se zavedajo, da je logistika pomembno podrocje poslovanja, saj pravijo,
da mora logistika zagotoviti tocnost in pravocasnost brez napak. Kot je razvidno zZe iz
predstavitve logistike v izbranem podjetju, se tudi izbrano podjetje v najvecji meri posluzuje
zunanjega izvajanja dveh logisti¢nih aktivnosti: transporta in skladid¢enja. Se vedno imajo
delno v lastnem izvajanju skladis¢enje in transport ter delno obe logisti¢ni aktivnosti tudi v
zunanjem izvajanju. Menijo, da je to zaradi specifik izdelkov, kapacitet in nacina
oskrbovanja trgovinskih verig in kupcev edini optimalen nacin, ki prinasa boljSe rezultate,
kot ¢e dajo celotno posamezno logisti¢no aktivnost v zunanje izvajanje ali jo imajo v lastnem
izvajanju. V izbranem podjetju se poleg analize potreb lotevajo tudi drugih analiz glede
zunanjega izvajanja. Pripravijo Se spisek zahtev in jih predstavijo zunanjim izvajalcem in se
potem na podlagi cene/stroskov in njegovih zmoznosti za zadovoljitev potreb odlocijo, ali
se gre v zunanje izvajanje ali ne. V primeru sodelovanja z zunanjim izvajalcem sklenejo
dolgoroéne pogodbe z dolo¢enimi specifikami in zahtevami, ki se jih zunanji izvajalec mora
drzati. Kot glavne kriterije, ki so pomembni in jih mora dosegati zunanji izvajalec, navajajo
to¢nost kolicin in dostav, zagotavljanje ustreznih temperaturnih rezimov, fleksibilnost in
natan¢nost ter varnost in ceno storitve.

Z ocenjenimi vrednostmi in pomembnostjo glede kriterijev: odzivnost, cena, kvaliteta
storitve, bliZzina zunanjega izvajalca storitve in souporaba logisticne informacijske
tehnologije, v tabeli 4 prikazujem podane povpre¢ne ocene podjetij iz raziskave in ocene, ki
jih dodeljujejo posameznim kriterijem v izbranem podjetju.

Tabela 4: Primerjava povprecnih ocen kriterijev z ocenami izbranega podjetja

Kriterij Povprecna ocena v raziskavi | Ocena izbranega podjetja
Hitra odzivnost 4,6 5

Kakovost izvajanja storitve 4,6 5

Cena storitve 3,6 3

Blizina zunanjega izvajalca 3,7 1
Informacijske resitve in njihova 3,6 5

souporaba

Vir: lastno delo.

V podjetju menijo, da je zanje zelo pomembno, da je zunanji izvajalec hitro odziven in nudi
kakovostne storitve ter da jim olajSa delo in sledljivost, ¢e dobijo njihovo informacijsko
resitev v souporabo. Glede cene storitve pravijo, da je sicer eden od odlocitvenih kriterijev,
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vendar pa ni med najpomembnejSimi, kot tudi ni blizina zunanjega izvajalca, za katero
pravijo, da pri njih sploh ne igra nobene vloge in da je vseeno, od kod prihaja zunanji
izvajalec, vse dokler nudi kvalitetne storitve.

Kot glavne prednosti zunanjega izvajanja logistike, ki so tudi razvr§¢ene po odstotkih
prejetih odgovorov, navajajo podjetja, ki so bila vkljuc¢ena v raziskavo, sledece:

— podjetja se lahko osredotocdijo na glavno dejavnost (100 %),

— manjs$a vlaganja v osnovna sredstva (86 %),

— podjetje je bolj prilagodljivo na spremembe in posledi¢no je zadovoljitev kupcevih
potreb hitrejsa (86 %),

— zmanjSana potreba po delovni sili (57 %),

— zmanjSanje stroskov opreme (43 %),

— fiksni stroski se spremenijo v variabilne (43 %),

— olajsan dostop do novih tehnologij (29 %),

— ni tezav z neizkoris¢enimi zmogljivostmi (29 %).

V izbranem podjetju oznacujejo kot prednosti zunanjega izvajanja tiste prednosti, ki so v
zgornji predstavitvi glavnih prednosti, ugotovljenih iz raziskave, zapisane odebeljeno.

Kot glavne slabosti zunanjega izvajanja logistike, ki so tudi razvr§éene po odstotkih prejetih
odgovorov, navajajo podjetja, ki so bila vkljucena v raziskavo, sledece:

— izguba kontrole nad dolo¢enimi aktivnostmi (57 %),

— izguba direktnega stika s kupci (57 %),

— slabe storitve in slaba skrb za stranke s strani zunanjega izvajalca (57 %),
— nezmoznost ravnanja zunanjega izvajalca s specifi¢nimi izdelki (43 %),

— nezaupanje do zunanjega izvajalca (29 %),

— odvisnost in zana$anje na zunanjega izvajalca (29 %),

— uhajanje obcutljivih in strateSko pomembnih informacij (14 %),

— odpor zaposlenih do sprememb (0 %).

V izbranem podjetju oznacujejo kot slabosti zunanjega izvajanja tiste slabosti, ki so v zgornji
predstavitvi glavnih slabosti, ugotovljenih iz raziskave, zapisane odebeljeno.

Poleg omenjenih razlogov za odlo¢anje o zunanjem izvajanju logisti¢nih funkcij izbrano
podjetje navaja Se: fleksibilnost, cena/stroski, delovna sila, premajhna potreba za lastni vozni
park in visoka investicija v primeru lastnega izvajanja. Negativni razlogi oz. razlogi za lastno
izvajanje logisticnih aktivnosti pa so po njithovem mnenju sledeci: nadzor na celotnim
procesom, razdrobljenost in specificnost potreb, stroSkovna ucinkovitost in boljse
zadovoljevanje kupcevih potreb.

Glavne kriterijev izbire zunanjega izvajalca, ki so jih ocenjevala podjetja v raziskavi,
podobno tudi izbrano podjetje opredeljuje in se z nekaterimi strinja. Navajam kriterije, ki so
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dobili v raziskavi povpre¢no oceno ve¢ kot 3,5, kar pomeni, da je kriterij pomemben, in da
je podobno trdilo tudi izbrano podjetje:

— to¢nost zunanjega izvajalca (pravocasnost in to¢nost dostav in naklad),
— sposobnost izpolnitve dogovorjenega,

— hitra odzivnost na napake,

— tehni¢na usposobljenost izvajalca,

— cena storitve zunanjega izvajanja,

— geografska pokritost in dobro razvita mreza,

— izkuSnje zunanjega izvajalca, vezane na specifi¢cno panogo,
— odprtost za komunikacijo,

— reference in ugled zunanjega izvajalca,

— financ¢na stabilnost zunanjega izvajalca,

— dostopnost vi§jega managementa,

— informacijska podpora zunanjega izvajalca.

SKLEP

Na podlagi preucevanj teoreti¢nih zasnov, literature in Ze narejenih raziskav glede zunanjega
izvajanja logistike v malih in srednje velikih podjetjih ugotavljam, da je to podrocje
poslovanja zelo slabo raziskano. Raziskovalci se ve¢ ali manj ukvarjajo z raziskovanjem
zunanjega izvajanja logistike kot nekaj splosnega ali necesa, kar velja za vecja podjetja, ki
delujejo na globalnem trzi$€u in se zavedajo pojma logistike v celoti. Prav tako ugotavljam,
da se mala in srednja velika podjetja dokaj slabo zavedajo, kaj natan¢no je logistika in jo
vec¢inoma omejujejo na dve komponenti, namrec transport in skladiS¢enje, in ne izkoris¢ajo
vseh moznosti, ki jih logistika omogoca. Zaradi majhnega Stevila raziskav, ki bi se glede
zunanje logistike osredotocala predvsem na mala in srednje velika podjetja, sem v nalogi
uposteval analize Ze narejenih raziskav, ki so bile narejene za velika podjetja, ter dodatno
vkljucil Se nekaj raziskav narejenih za mala in srednje velika podjetja. Raziskavo in
ugotovitve sem dopolnil z lastno raziskavo na izbranem podjetju, narejeno na podlagi delno
strukturiranega intervjuja s krajSim zaprtim vpraSalnikom.

Logistika zame predstavlja tok materiala in informacij od enega dobavitelja surovin preko
vmesnih ¢lenov, kot sta proizvajalec in trgovec, do potroSnika proizvoda. Gre za
premagovanje razdalje in s tem tudi skladiS¢enja materialov, polizdelkov in kon¢nih
izdelkov (Lambert, Cooper & Pagh, 1998). Poleg omenjene opredelitve logistike zelo dobro
definira logistiko v malih in srednje velikih podjetjih Taschner (2016), ki pravi, da je
logistika v malih in srednje velikih podjetjih kot skupek aktivnosti, ki pokrivajo vse naloge
in procese v podjetju, da se izvr$i in obdela vsako posamezno naro¢ilo kupca. Nadaljuje pa
z opredelitvijo aktivnosti, ki na podlagi dobre organizacije in povezav, upravljajo z izdelki
med posameznimi deli organizacije in partnerji. Gre za poenostavljen in prirejen logisti¢ni
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proces za mala in srednja velika podjetja, ki temelji na logisti¢nih aktivnostih in procesih
velikih podjeti;.

Pomembnost logistike za mala in srednje velika podjetja predstavi tudi DHL Slovenija
(2012), kjer opozarjajo, da postaja za mala in srednje velika podjetja globalno poslovanje
zelo pomembno, za dolocena podjetja pa je to pogoj za uspeh. Glavni dejavnik za uspeh ali
prezivetje malih in srednje velikih podjetij je zagotovo logistika v vsej svoji Sirini, ki kot
taka lahko pomeni za mala in srednja velika podjetja osnovo za Siritev dejavnosti in neke
vrste vrata v svet.

Definicijo zunanjega izvajanja logistike najbolje predstavijo avtorji Lieb, Millen in Van
Wassenhove (1993), LaLonde in Cooper (1998), ki pravijo, da gre za proces, ki vkljucuje
zunanje logisti¢no podjetje, da opravlja dolocene logisti¢ne aktivnosti ali celotno logistiko
za naroc¢nika storitve. Gre za prenos logisti¢nih aktivnosti, ki so v¢asih bile del aktivnosti
podjetja, na drugo logisti¢no podjetje. Zunanji izvajalec in podjetje se na podlagi pogodbe o
zunanjem izvajanju logistike ali le dela logisti¢nih storitev dogovorita za prenos dolo¢enih
logisti¢nih storitev ali celotne logistike za doloceno ceno in za doloceno ¢asovno obdobje.

V svojo raziskavo glede lastnega ali zunanjega izvajanja logisti¢nih aktivnosti sem vkljucil
7 podjetij, ki sem jih intervjuval na podlagi delno strukturiranega intervjuja s kraj§im
vprasalnikom zaprtega tipa. Splosne ugotovitve so pokazale, da se podjetja sicer zavedajo
logistike in njenega pomena, vendar ne v vsej razseznosti in ne v taki meri, kot se je zavedajo
velika podjetja. Izhajajo¢ iz uporabljene strokovne literature in lastnih ugotovitev sta
najpogosteje zunanje izvajani logisti¢ni aktivnosti transport in skladiS¢enje. Razloge za in
proti zunanjemu izvajanju logisti¢nih aktivnosti smo razbrali iz strokovne literature. Kot
moznosti sem jih v intervjuju ponudili tudi za mala in srednje velika podjetja in na podlagi
analize ugotovil, da so najpogostejsi razlogi za zunanje izvajanje logisti¢nih aktivnosti
sledeci: podjetje se lahko osredotoci na svoje kljucne aktivnosti, zmanjs$a se potreba po
vecjih investicijah, zunanji izvajalci opravljajo storitve kvalitetnej$e in cenejSe, sredstva se
sprostijo za druge namene podjetja, zmanjSajo se tezave z delovno silo in zunanji izvajalec
pripelje strokovnjake za razna podroc¢ja. Podobno sem naredil Se z razlogi za lastno izvajanje
logisti¢nih aktivnosti in na podlagi analize vpraSalnikov ugotovil, da so glavni razlogi
sledeci: podjetja ne vedo, ali je prenesena aktivnost strateSko pomembna za podjetje, zunanji
izvajalec ni zmozen za ravnanje s specifi¢nimi izdelki, podjetje izgubi direkten stik kon¢nimi
kupci, podjetje ne zaupa zunanjemu izvajalcu in lahko pride do zlorabe strateSko pomembnih
informacij.

Na vseh pet raziskovalnih vprasanj sem naSel odgovore v preucevani strokovni literaturi, Ze
narejenih raziskavah in s pomoc¢jo lastne raziskave. Glavni odlocitveni kriteriji za izbiro
zunanjega izvajalca (R1), ki so glede na rezultate vpraSalnika za mala in srednje velika
podjetja pomembni in zelo pomembni, so sledeci: to¢nost zunanjega izvajalca, sposobnost
izpolnitve dogovorjenega, hitra odzivnost na napake, tehni¢na usposobljenost izvajalca, cena
storitve zunanjega izvajanja, geografska pokritost in dobro razvita mreza, izkuSnje
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zunanjega izvajalca, vezane na specificno panogo, odprtost za komunikacijo, reference in
ugled zunanjega izvajalca, financ¢na stabilnost zunanjega izvajalca, dostopnost visjega
managementa, informacijska podpora zunanjega izvajalca.

Kot glavne odlocitvene kriterije glede zunanjega izvajanja logisti¢nih aktivnosti ali lastnega
izvajanja logisti¢nih aktivnosti lahko navedemo sledece:

— kratki dobavni roki,

— kvaliteta izvajanja logisti¢nih aktivnosti,

— cenovna konkuren¢nost,

— strokovnost za dolo¢eno logisti¢no podrocje,

— geografska razprSenost kupcev,

— reference izvajalca in njegove kompetence,

— hitra odzivnost zunanjega izvajalca,

— potreba po souporabi logisti¢ne informacijske resitve,

— podjetje se lahko osredotoci na svoje kljuc¢no stratesko podrocje,
— tocnost in pravocasnost dostav,

— specifi¢nost panoge,

— lastna sredstva in kapacitete za izvajanje logisti¢nih aktivnosti,
— nadzor nad celotnim procesom,

— stik s kon¢nim kupcem,

— nezaupanje in moznost izhajanja pomembnih strateskih informacij,
— delovnasila.

V povpre¢ju imajo mala in srednje velika podjetja sklenjene kratkoro¢ne pogodbe glede
zunanjega izvajanja logisti¢nih aktivnosti, nekatera podjetja pa imajo dolgoro¢na
sodelovanja z moznostjo vsakoletnih prilagoditev (R2).

Na podlagi analiz intervjujev ugotavljam, da se lahko podjetja v primeru sodelovanja z
zunanjim izvajalcem logisti¢nih aktivnosti osredoto¢ijo na svojo glavno stratesko dejavnost
(R3), ostale logisti¢ne aktivnosti pa prepustijo strokovnjakom. Prav tako ugotavljam, da
zunanji izvajalci vrsijo hitrejSe dostave, kot so ali bi bila podjetja sposobna sama (R4).

Tudi glede zadnjega raziskovalnega vprasanja, ki se je nanasalo na fleksibilnost in hitrejSo
odzivnost na spremembe trzis¢a, ugotavljam, da so mala in srednje velika podjetja bolj
fleksibilna, saj lahko z zunanjim izvajalcem hitreje dostopajo do dolo¢enih kupcev in v
kratkem Casu ustrezno reagirajo na njihove Zelje in potrebe (RS5).

Ugotovitve glede zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev kazejo, da se pojavlja zunanje
izvajanje logisti¢nih storitev kot trend, ki se bo v prihodnosti Se nadaljeval in povecal.
Raziskava strokovnjakov Solakivi in drugi (2011) tako posilja sporo¢ilo malim in srednje
velikim podjetjem, ki se odlo¢ajo o zunanjem izvajanju logisti¢nih storitev: podjetja naj ne
pri¢akujejo nobene prednosti, ki bi priSla sama po sebi, ampak naj naredijo analize in
premislijo o svojih specifikah aktivnosti in se potem na podlagi tega odlocijo, ali bodo
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nekatere aktivnosti dali v zunanje izvajanje in katere bodo te aktivnosti. Opozarjajo, da bolj,
kot so podjetja podvrZzena zunanjemu izvajanju logisti¢nih storitev, bolj morajo paziti in
sproti spremljati ter meriti njihovo uspesnost. V prihodnje vidim precej moznosti za
nadaljnje raziskave, ki bi se navezovale na obravnavano problematiko in pomagale malim
in srednje velikim podjetjem pri njihovem odlocanju o zunanjem izvajanju logisti¢nih
aktivnosti. Zagotovo so raziskave, ki se osredotocajo na velika podjetja, pomemben vir za
ugotavljanje problematike glede zunanjega izvajanja logisti¢nih aktivnosti. Ce Zelimo
ugotovitve strokovnjakov prenesti na podro¢je malih in srednje velikih podjetij, pa je nujno
treba upostevati specificnost slednjih. V magistrskem delu sem ugotovil, da je pomemben
faktor, ki spremlja podro¢je malih in srednje velikih podjetij, predvsem nepoznavanje vseh
moznosti, ki jih logistika omogoca. Zato bi bila raziskava, ki bi za mala in srednje velika
podjetja pokazala, kdaj in zakaj se naj odlo¢ijo za zunanje izvajanje prav dolocene logisti¢ne
aktivnosti mogoca takrat, ko bi bila taksna podjetja ozavescena glede vseh aktivnosti in
moznosti, ki jih ponuja logistika, in se ne bi prednostno omejevala na transport in
skladis¢enje. Globalni razvoj ponuja veliko paleto moznosti, ki bi jih mala in srednje velika
podjetja lahko ustrezno uporabila. Prav tako bi bilo zanimivo analizirati vecje Stevilo malih
in srednje velikih podjetij, kjer bi na podlagi panoge, prihodkov in njihove prisotnosti na
globalnih trgih skusali dolo¢iti nekakSen univerzalni recept, kdaj in zakaj bi vkljucevanje
zunanjega izvajanja logisti¢nih aktivnosti bilo za podjetje uc¢inkovito.
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Priloga 1: Intervju o lastnem in zunanjem izvajanju logistike.
INTERVJU O LASTNEM ALI ZUNANJEM IZVAJANJU LOGISTIKE
Naziv podjetja:

Stevilo zaposlenih:

Panoga oz. dejavnost, v kateri je vase podjetje prisotno:

Prihodki v letu 2017:

Vase delovno mesto:

1. Katera so vasa klju¢na podroc¢ja poslovanja oz. kaj je vas »ang. core business« v podjetju
in ali imate za eno izmed pomembnejsih podrocij tudi podrocje logistike? S katerimi
logisti¢nimi aktivnostmi se srecujete v vasem podjetju?

2. Ali se posluzujete najema katere od poslovnih aktivnosti pri zunanjem izvajalcu? V
primeru, da se, katere aktivnosti za vas opravlja zunanji izvajalec?
Ali ima podrocje logistike velik pomen v vasem podjetju in ali po vasem mnenju
predstavlja ucinkovita logistika tudi eno izmed glavnih konkurenénih prednosti na
trziscu?

3. Ali ste se kdaj srecali z odlo€itvijo o najemu storitev zunanjega izvajalca logistike in
kako ste se sootili s sprejetiem odlogitve? Ce ja, vas prosim, da nastejete, katere
logisti¢ne aktivnosti za vas opravlja zunanji izvajalec in katere logisti¢ne aktivnosti ste
ohranili v podjetju?

4. Ali se pred odlocitvijo o najemu zunanjega izvajalca ukvarjate z analizami, na podlagi
katerih nato ocenite, ali boste dali dolo¢eno aktivnost v zunanje izvajanje ali ne? Ce ja,
vas prosim, da opiSete, kako se lotite analize in kaj analizirate?

5. Kako dolgo imate v povprecju sklenjeno pogodbo o zunanjem izvajanju? Se ve¢inoma
odlocate za kratkoro¢ne pogodbe (1-3 let) ali dolgoro¢ne pogodbe 3+ let?

6. Kako merite uspesnost sodelovanja z zunanjim izvajalcem in kaj so klju¢ni kriteriji, ki
jih mora zunanji izvajalec dosegati, da izpolnjuje vasa pricakovanja oz. zahteve?

7. Kaj je po vasem mnenju klju¢no za uspesno sodelovanje z zunanjim izvajalcem in na kaj
je obenem potrebno biti pozoren pri sodelovanju z zunanjim izvajalcem?

8. Ali je za vas pomembno, da je zunanji izvajalec hitro odziven in vedno na voljo ter ali je
pri izbiri med ve¢ zunanjimi izvajalci klju¢nega pomena njihova odzivnost? V
nadaljevanju bi vas prosil, da ocenite od 1 do 5 pomembnost hitre odzivnosti zunanjega
izvajalca. (1 zelo nepomembno, 2 nepomembno, 3 niti pomembno niti nepomembno, 4
pomembno, 5 zelo pomembno)

9. Ko se odlocite, da boste dali doloCeno logisti¢no aktivnost v zunanje izvajanje in se
odloc¢ate med ve¢ zunanjimi izvajalci, ki imajo razli¢no ceno in razli¢no raven ponudbe,
ali pri vas odigra klju¢no vlogo za odlocitev cena ali pa je za vas klju¢nega pomena, da
zunanji izvajalec ponuja nekaj vec¢ kot le osnovne storitve? V nadaljevanju bi vas prosil,



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

da ocenite od 1 do 5 pomembnost cene storitve, pri izbiri zunanjega izvajalca (I zelo
nepomembno, 2 nepomembno, 3 niti pomembno niti nepomembno, 4 pomembno, 5 zelo
pomembno)

Bi lahko trdili, da se odlo¢ite za zunanjega izvajalca ali v primeru vec izvajalcev za
tistega, ki nudi najkvalitetnejSe storitve in ima dobre reference? V nadaljevanju bi vas
prosil, da od 1 do 5 ocenite pomembnost kvalitete izvajanja storitev pri odlocanju o
zunanjem izvajalcu. (I zelo nepomembno, 2 nepomembno, 3 niti pomembno niti
nepomembno, 4 pomembno, 5 zelo pomembno)

Ali je za vas klju¢nega pomena, da ima zunanji izvajalec sedez podjetja in svoje prostore
(pisarne, skladi$¢e, vozni park, ...) v vasi blizini? Zakaj? V nadaljevanju bi vas prosil,
da od 1 do 5 ocenite pomembnost bliZine zunanjega izvajalca. (1 zelo nepomembno, 2
nepomembno, 3 niti pomembno, niti nepomembno, 4 pomembno, 5 zelo pomembno)

Ali je prednost in hkrati za vas pomembno, da pri najemu zunanjega izvajalca dobite tudi
souporabo njegove logisticne informacijske tehnologije, ki poenostavi doloc¢ene
procese? V nadaljevanju bi vas prosil, da od I do 5 ocenite, kako pomembno je za vas,
da nudi zunanji izvajalec tudi informacijske resitve in njihovo souporabo. (I zelo
nepomembno, 2 nepomembno, 3 niti pomembno niti nepomembno, 4 pomembno, 5 zelo
pomembno)

Ali je eden izmed odlocitvenih kriterijev glede lastnega izvajanja logisti¢nih storitev ali
zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev tudi ta, da se lahko v primeru najema logisti¢nih
storitev zunanjega izvajalca osredotocite na svojo glavno stratesko dejavnost (ang. core
business), ostalo pa predate zunanjim strokovnjakom? V nadaljevanju vas prosim, da od
1 do 5 ocenite trditev glede osredotocanja na glavno dejavnost podjetia v primeru
sodelovanja z zunanjim izvajalcem. (I nikakor ne drzi, 2 ne drzi, 3 niti ne drzi niti drzi,
4 drzi, 5 popolnoma drzi)

Veliko podjetij se posluzuje najema transportnih in distribucijskih storitev. Ali tudi vi
uporabljate zunanje izvajalce za transportne in distribucijske storitve? Menite, da zunanji
izvajalec zagotavlja cenejse in hitrejSe dostave, kot bi jih lahko podjetje z lastnim voznim
parkom? V primeru, da uporabljate lastni vozni park, bi vas prosil za informacijo, kaj so
glavni razlogi, da ste se odlocili za lasten transport?

konkuren¢na prednost podjetij. Ali menite, da se lahko fleksibilnost in s tem hitrejSa
odzivnost na spremembe poveca s sodelovanjem z zunanjim izvajalcem?

Kaj so za vas pozitivne in kaj negativne strani zunanjega izvajanja logistike in s katerimi
tezavami ste se 0z. se sreCujete pri najemu storitev pri zunanjem izvajalcu?

V nadaljevanju navajam nekatere primere iz literature in vas prosim, da oznacite tiste, za

katere menite da drzijo:



Prednosti Slabosti

Podjetje se lahko osredotoci na glavno Nezaupanje zunanjim izvajalcem.

dejavnost.

Zmanjsanje stroskov opreme. Izguba kontrole nad dolo¢enimi
aktivnostmi in delom poslovanja.

Fiksni stroski se spremenijo v variabilne Izguba direktnega stika s kupci.

stroske.

Manjsa vlaganja v osnovna sredstva. Odpor zaposlenih do sprememb.

Zmanjsanje potreb po delovni sili. Odvisnost in zanasanje na zunanjega
izvajalca (oportunizem).

Podjetje je bolj prilagodljivo na Uhajanje ob¢utljivih in stratesko

spremembe in posledi¢no je pomembnih informacij.

zadovoljitev kupc¢evih zahtev hitrejsa.

Olajsan dostop do novih tehnologij. Slabe storitve in slaba skrb za stranke
s strani zunanjega izvajalca.

Ni tezav z neizkoris¢enimi Nezmoznost ravnanja zunanjega

zmogljivostmi. izvajalca s specificnimi izdelki.

17.

18.

Nastejte prosim do 5 razlogov, zaradi katerih ste se odlocili ali se odlocate o zunanjem
izvajanju logisti¢nih aktivnosti? Za logisti¢ne aktivnosti, ki jih izvajate v lastni reziji, vas
prosim, da nastejete razloge za ohranitev logisti¢nih aktivnosti v hisi.

V teoriji se pojavljajo slede¢i razlogi za prenos logisti¢nih aktivnosti na zunanje
izvajalce:

Navajam nekatere razloge iz literature, ki so razvr§ceni po nakljucnem vrstnem redu.
Prosim, da od 1do 5 ocenite trditev oz. razlog, za zunanje izvajanje logisticnih aktivnosti.
(1 nikakor ne drzi, 2 ne drzi, 3 niti ne drzi niti drzi, 4 drzi, 5 popolnoma drzi)

zunanji izvajalci opravljajo storitve, ki jih nudijo kvalitetnejSe in ceneje,

sredstva se sprostijo za druge namene podjetja,

podjetje se lahko osredotoci na svoje klju¢ne aktivnosti,

prenos aktivnosti na zunanjega izvajalca zmanjsa tezave z delovno silo,

prenos aktivnosti na zunanjega izvajalca odstrani sredstva iz bilance stanja,

s sodelovanjem z zunanjim izvajalcem se poveca fleksibilnost podjetja,

prehod iz fiksnih logisti¢nih stroskov na variabilne logisti¢ne stroske,

sodelovanje z zunanjim izvajalcem prinese tudi souporabo informacijske reSitve
izvajalca,

zmanj$a se potreba po vecjih investicijah, saj zapolni te potrebe zunanji izvajalec s
svojimi sredstvi in znanjem,

zunanji izvajalec pripelje zunanje strokovnjake za dolocena podro¢ja in s tem
potencialne nove ideje ter izboljsave,

s sodelovanjem z zunanjim izvajalec lahko podjetje potencialno pride do novih

vvvvv

sodelovanje z zunanjim izvajalcem je klju¢ za uspeh malih in srednje velikih podjetij.



19.

20.

Pri prejSnjem vpraSanju smo govorili o razlogih za prenos logisticnih aktivnosti na
zunanje izvajalce. Za konec bi vas prosil, da ocenite trditve oziroma razloge, zaradi
katerih menite, da ostane izvajanje logisti¢nih aktivnosti v hi$i. Navajam nekatere
razloge iz teorije, ki so razvrsceni po nakljucnem vrstnem redu. Prosim, da od I do 5
ocenite trditev oz. razlog za zavrnitev zunanjega izvajanja (1 nikakor ne drzi, 2 ne drzi,
3 niti ne drzi niti drzi, 4 drzi, 5 popolnoma drzi)

podjetja ne vedo, ali je prenesena aktivnost strateSko pomembna za podjetje,

postopek za izbiro zunanjega izvajalca vzame prevec¢ Casa,

prenos aktivnosti na zunanjega izvajalca ustvari presezne delavce,

management podjetja ni naklonjen zunanjemu izvajanju doloc¢enih logisti¢nih aktivnosti
in ga ne podpira,

prenos logisti¢nih aktivnosti na zunanjega izvajalca je za podjetje prevec tvegan,
vsebina pogodbe za prenos aktivnosti je preve¢ kompleksna,

nezmoznost zunanjega izvajalca za ravnanje s specifi¢nostjo poslovanja podjetja
(specifi¢ni izdelki),

podjetje izgubi direkten kontakt s kupcem,

lahko pride do zlorabe stratesko pomembnih informacij,

nezaupanje do zunanjega izvajalca (slaba izvedba storitev in skrb za stranke).

Prosil bi vas, da nastejete, kaj so za vas kljucni kriteriji pri izbiri zunanjega izvajalca.
Kaj mora nuditi zunanji izvajalec, da za izvajanje logisti¢nih storitev izberete prav
njega?

V literaturi se pojavlja veliko kriterijev. Nekateri so nasteti v nadaljevanju.

Prosim, da jih ocenite od 1 do 5, kako pomemben je za vas pri izbiri zunanjega izvajalca
(1 zelo nepomembno, 2 nepomembno, 3 niti pomembno niti nepomembno, 4 pomembno,
5 zelo pomembno)

finan¢na stabilnost zunanjega izvajalca,

to¢nost zunanjega izvajalca (pravocasnost in to¢nost dostav),
tehni¢na usposobljenost izvajalca,

sposobnost izpolnitve dogovorjenega,

dostopnost vi§jega managementa,

hitra odzivnost na napake,

informacijska podpora zunanjega izvajalca,

odprtost za komunikacijo in odprtost za izmenjavo informacij,
reference in ugled zunanjega izvajalca,

geografska pokritost in dobro razvita mreza,

lokacija zunanjega izvajalca,

cena storitve zunanjega izvajalca,

izkuSnje zunanjega izvajalca, vezane na specifi¢no panogo.

Najlepsa hvala za vas ¢as in odgovore. Bine Barbari¢



Priloga 2: Rezultati odgovorov na delno strukturiran intervju po vprasanjih.

Vprasanja 9, 10,11, 12, 13: Kriteriji zunanjega izvajanja
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Frekvenca odgovora Frekvenca odgovora
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Blizina zunanjega izvajalca
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Vrednost odgovora

Cena storitve

5 4 3 2
Vrednost odgovora

Informacijske reSitve in njihova souporaba

5 4 3 2

Vrednost odgovora



Vprasanje 14: Osredotocenost podjetja na glavno dejavnost

VpraSanje 21: Klju¢ni kriteriji pri izbiri zunanjega izvajalca

Toénost zunanjega izvajalca (pravoc¢asnost in

to¢nost dostav, naklada) 5 51 51 5| 5| 5| 5 5,0
Sposobnost izpolnitve dogovorjenega 4 5| 5| 5| 5| 51 5 4.9
Hitra odzivnost na napake 5( 5| 51 5| 5| 5| 4 4,9
Tehniéna usposobljenost izvajalca 5/ 4| 51 5| 5| 5| 4 4,7
Cena storitve zunanjega izvajalca 51 5| 5| 4] 5| 4| 5 4,7
Geografska pokritost in dobro razvita mreza 5({ 5| 5| 5| 4] 5| 3 4,6
Izkusnje zunanjega izvajalca, vezane na specifi¢no

panogo 5( 4| 4| 5| 5| 5| 4 4,6
Odprtost za komunikacijo in odprtost za izmenjavo

informacij 5 41 5| 4| 4] 5| 4 4,4
Lokacija zunanjega izvajalca 4| 4| 4| 4| 4| 4| 5 4,1
Reference in ugled zunanjega izvajalca 5( 4| 3| 3| 4| 5| 4 4,0
Financ¢na stabilnost zunanjega izvajalca 4| 4] 2| 5| 4| 5| 3 3.9
Dostopnost visjega managementa 4| 4| 3| 5| 4| 4| 3 3,9
Informacijska podpora zunanjega izvajalca 31 4] 5| 5| 4| 4| 2 3,9




