
 

UNIVERZA V LJUBLJANI 

EKONOMSKA FAKULTETA 

MAGISTRSKO DELO 

 KRITERIJEV GLEDE LASTNEGA ALI 

ZUNANJEGA IZVAJANJA LOGISTIKE V MALIH IN SREDNJE 
VELIKIH PODJETJIH 

Ljubljana, 10. oktober 2018  



 

IZJAVA O AVTORSTVU 

Podpisani 

lih in srednje 

velikih podjetjih, pripravljenega v sodelovanju s svetovalcem doc. dr. Juretom Erjavcem 

I Z J A V L J A M  

1. l samostojno; 

2.  

3. Navodili za 

Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar pomeni, da sem poskrbel, da so 

dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam oziroma navajam v besedilu, citirana 

oziroma povzeta v skladu z  Ekonomske fakultete Univerze v 

Ljubljani; 

4. da se zavedam, da je plagiatorstvo  ih lastnih  

kaznivo po Kazenskem zakoniku Republike Slovenije; 

5. 
za moj status na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom; 

6. 
 

7. 
 

8. 
drugimi de

 

9. 

dela na voljo javnosti na svetovnem spletu preko Repozitorija Univerze v Ljubljani; 

10.  

in v tej izjavi. 

V Ljubljani, dne ___________________ Podpis a: ___________________



i 

KAZALO 

UVOD ................................................................................................................................... 1
1  ..................................................................................... 3

1.1 Zunanje izvajanje dejavnosti ............................................................................... 3
1.1.1 Opredelitev zunanjega izvajanja dejavnosti .................................................... 4
1.1.2 Razlogi za in proti zunanjemu izvajanju dejavnosti ........................................ 5
1.1.3 Dejavnosti zunanjega izvajanja ....................................................................... 6

1.2 Logistika ................................................................................................................ 9
1.2.1 Zgodovinski razvoj logistike ......................................................................... 10
1.2.2 Opredelitev logistike ..................................................................................... 11
1.2.3 Logistika v malih in srednje velikih podjetjih ............................................... 14

1.3 Zunanje izvajanje v logistiki .............................................................................. 18
1.3.1 Opredelitev zunanjega izvajanja v logistiki .................................................. 19
1.3.2 Aktivnosti zunanjega izvajanja v logistiki .................................................... 21
1.3.3 h storitev ........................ 24
1.3.4  ..................... 26
1.3.5  ............................ 27
1.3.6 Pozitivne in negativne strani zunanjega izvajanja logistike .......................... 29

2 RAZISKAVA GLEDE 
LOGISTIKE V MALIH IN SREDNJE VELIKIH PODJETJIH .......................... 31

2.1 Zasnova raziskovanja in metodologija ............................................................. 31
2.2 Predstavitev intervjuja ....................................................................................... 33
2.3  ................................................................. 34
2.4 Analiza odgovorov in podatkov ......................................................................... 35
2.5  ......................... 44

3 PREDSTAVITEV LOGISTIKE V IZBRANEM PODJETJU IN  
 ................. 48

3.1 Predstavitev izbranega podjetja ........................................................................ 48
3.2 Predstavitev logistike v izbranem podjetju ...................................................... 49
3.3 Validacija ugotovitev raziskave na podjetju iz prakse .................................... 54

SKLEP ................................................................................................................................ 57
LITERATURA IN VIRI ................................................................................................... 60
PRILOGE ............................................................................................................................. 1

KAZALO TABEL 

Tabela 1: Prednosti in slabosti malih in srednje velikih podjetij ......................................... 15
 ................ 37

 . 38
 ................. 55



ii 

KAZALO SLIK 

Slika 1: Nadzor nad vhodnimi in izhodnimi gibanji v logistiki .......................................... 12
 ............................................................................................. 14

 ...... 40
 ............................ 40

Slika 5: Pomembnost kriterijev pri izbiri zunanjega izvajalca ............................................ 41
Slika 6: Prednosti zunanjega izvajanja glede na frekvenco odgovorov .............................. 42
Slika 7: Slabosti zunanjega izvajanja glede na frekvenco odgovorov ................................ 43

KAZALO PRILOG 

Priloga 1: Intervju o lastnem in zunanjem izvajanju logistike .............................................. 1
 ...................... 5

 

 

 



1 

UVOD 

ij. Da bi bilo 

dejavnosti (ang. Outsourcing). Ena izmed dejavnosti oz. aktivnosti, ki jih podjetja dajejo v 

 imeti lastno logistiko ali jo dati v zunanje izvajanje. 
Za mala in srednje velika podjetja postaja globalno poslovanje zelo velikega pomena, za 

ogistika; za nekatera mala in srednja velika podjetja lahko slednje 
predstavlja neke vrste vrata v svet (DHL Slovenija, 2012). 

ja malih in srednje velikih podjetij glede njihove logistike. Idejo 

podjetij, v katerem sem bil zaposlen. Omenjeno podjetje lahko definiram kot srednje veliko 
podjetje, 

poslovanja.  

jihovi logistiki in o 

predsednik Evropske komisije gospod Jean-Claud Juncker, so mala in srednje velika podjetja 
 (Urad za 

publikacije Evropske unije, 2015). Tudi moje mnenje se sklada z izjavo gospoda Junckerja, 
zato menim, da je potre

in srednj
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e velikih podjetij o izvajanju logistike je osrednji 

logistike v malih in srednje velikih podjetjih. Malim in srednje velikim podjetjem bodo ti 
kriteriji oz. smern

nap

vendar pa menim, da je poslovanje malih in srednje velikih podjetij vselej 

zunanjega izvajanja logistike. 

Cilj magistrske naloge je raziskati in opredeliti kriterije in smernice, na podlagi katerih se 

izvajanja logistike. 

predstavljajo sekundarni viri 

spletnih strani sem uporabil baze podatkov, kot so EBSCO, Emerald, Ecolit, Proquest, 

 

kriterije za izbiro zunanjega izvajalca. 

V drugem delu magistrske naloge sem na podlagi izvedenega intervjuja z lastniki in vodji 

s sedmimi izbranimi podjetji, ki spadajo med mala in srednje velika 
podjetja iz Slovenije ter so prisotna Intervjuvana podjetja se ukvarjajo 
s trgovino (veleprodaja in maloprodaja)  Na podlagi 
kvalitativne in kvantitativne analize sem zbral vse informacije, pridobljene na podlagi 
opravljenih intervjujev 

 izbranih podjetij glede zunanjega izvajanja. 
Poi  
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R1  
velikih podjetjih in kako pomembni so? 

R2  -3 let)?  

R3  
 

R4  Ali zagotavlja zunanji izvajalec transportnih 
z lastnim voznim parkom? 

R5  
 

Zbral sem vse potrebne podatke in jih predstavil z vidika kvalitativne analize. Ostale 

 

ugotovitev sem 

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 

 

  
nato podkrepil z intervjuji lastnikov podjetij in vodij logistike, ki spadajo med mala in 

 

o zunanjem izvajanju logistike, ki bo pomagal malim in srednje velikim podjetjem pri 
 

1  

1.1 Zunanje izvajanje dejavnosti 
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V nadaljevanju tega poglavja o zunanjem izvajanju dejavnosti bom najprej predstavil pojem 

dejavnosti in tudi o tem, katere dejavnosti podjetja najbolj pogosto prenesejo na zunanje 
izvajalce.  

1.1.1 Opredelitev zunanjega izvajanja dejavnosti 

Zunanje iz

(Schniederjans, Schniederjans & Schniederjans, 2005). 

stne presoje, mnenj drugih strokovnjakov ter 

avtorjev, kot so Greaver (1999), Kav
in drugi, ki se v svojih raziskavah ukvarjajo z zunanjim izvajanjem dejavnosti, pravijo, da 

predvsem na svojo glavno torej tisto, kjer 
a, druge dejavnosti pa naj predajo zunanjim strokovnjakom, ki dejavnost opravijo 

P
: ali imeti lastno logistiko ali jo dati v zunanje izvajanje. S 

to o
, se ukvarjajo predvsem s slabostmi in prednostmi, ki jih prinese 

, in sicer tudi o drugih 
stvareh, ki jih prinese ali vzame zunanje izvajanje. Po eni strani nudijo zunanji izvajalci 

kadar predajo neko 
dejavnost v zunanje izvajanje drugemu podjetju. 

Zunanje izvajanje je po mnenju avtorjev Razzaque in Sheng (1998) ena izmed strategij 
unanje 

izvajanje dejavnosti 
podjetja predati v izvajanje nekatere svoje dejavnosti drugemu podjetju, ki je po navadi 
specializirano za  
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, ali se jim bolj 

slabosti, ki jih prinese bodisi zunanje izvajanje bodisi lastno izvajanje neke dejavnosti. 

1.1.2 Razlogi za in proti zunanjemu izvajanju dejavnosti 

na zunanje izvajalce. Razni raziskovalci so se lotili analiz in raziskovanja glede zunanjega 

prenosa nekaterih dejavnosti na zunanje izvajalce. V nadaljevanju predstavljam nekatere 
aktualne razis  

 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 

 

 

  
 e, 
  
  
 sredstva se sprostijo za druge namene v podjetju, 
  
  
 pridobitev novih znanj, ki jih podjetje nima, 
 neobvladovanje dejavnosti v podjetju, 
 reorganizacija temeljnih procesov, 
 pridobitev dostopa do novih tehnologij, 
  
  
 porazdelitev tveganja, 
  
 prodaja opreme zunanjemu izvajalcu. 

Tudi Dubrovski (2004) ugotavlja, da so glavni razlogi za izbiro zunanjega izvajanja 
u kakovosti izdelka ali storitve in hkrati se 
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  njihovo podjetje, 
  
  
 

ne podpira, 
 prenos aktivnosti oziroma dejavnosti j  
  

 

 zlogi za zunanje izvajanje

 
 Razvojni razlogi za zunanje izvajanje e poslovne 

 
 Organizacijski razlogi za zunanje izvajanje

glavne dejavnosti, kar 

 
 : z zunanjim izva

 
 Razlo : preko zunanjega izvajalca lahko podjetje 

Zunanj
ne bi mogla oziroma jih ne morejo financirati. 

1.1.3 Dejavnosti zunanjega izvajanja 

Na podlagi raziskav, 
poslovno okolje, lahko dobimo nekatere skupne aktivnosti, ki jih podjetja najemajo ali 

n odstotek 
 

 nadzor kakovosti  3 %,  
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 poprodajne storitve  4 %, 
 razvoj in raziskave  6 %, 
 distribucija  8 %, 
  14 %, 
 proizvodnja  21 %, 
  23 %, 
  24 %, 
 transport  30 %, 
 pravne storitve  33 %, 
 priprava toplih obrokov  41 %, 
 informacijska tehnologija  49 %, 
 varovanje  55 %, 
  66 %. 

zvajanje aktivnosti, kot so zunanje izvajanje analize 

izvajanje informacijskih sistemov in informatike oz. najem tega, telekomunikacije, 
 

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

  
 njihove vloge, 
  
  
  
  
 organizacija dogodkov, 
 vse aktivnosti, ki niso popolnoma razumljive in dostopne podjetju, 
 

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, 
  
  

, lahko povemo, da naj se podjetja 
prepustijo zunanjim 
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strokovnjakom. Podjetja naj dajejo v zunanje izvajanje tiste aktivnosti, ki jim predstavljajo 
slabosti oz. jih ne izvajajo, kot bi  

 

 podpora strankam  klicni center, 
  
 a priprava, 
 oblikovanje spletnih strani, 
  
 proizvodnja, 
  
 raziskave in razvoj, 
 pravne storitve, 
  
  
 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, 

  
  
 administrativna podpora. 

V raziskavi, ki sta jo Muller in Wood (2008) v zvezi z zunanjim izvajanjem dejavnosti v 
ta 

ugotovila
 

  
 transport, 
 gostinske storitve, 
 najem prevoznih sredstev, 
  
  
 logistika, 
  
 pravne storitve, 
  
  
 zavarovanja. 
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zunanjega izvajanje iz tega podpoglavja in jih predstavimo po 

ja, kadrovske 
dejavnosti in administracija ter finance. 

in distribucija, kadri, prodaja in marketing, raziskave, razvoj in inovacije, preskrbovanje, 

v zunanje izvajanje. 

 poglavju, 
lahko ugotovimo, da se v petih izmed osmih navedenih raziskav pojavljajo aktivnosti 

 

 proizvodnja, 
 transport, 
 distribucija, 
  

Kot navaja Transport Intelligence (v Selviaridis, Spring, Profillidis & Botzoris, 2008), sta 

zunanje izvajanje.  

pojem logistika,  

1.2 Logistika 

ki je v  

narediti in 

 v Evropi, 
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V nadaljevanju tega poglavja bom najprej na kratko predstavil zgodovinski razvoj logistike, 
i; slikovno bom 

predstavil logistiko kot celoto, z vhodnimi in izhodnimi gibanji in na koncu poglavja 
 

1.2.1 Zgodovinski razvoj logistike 

Mnogi avtorji, kot so Gourdin (2006), Pfohl (1972) in drugi, povezujejo pojem logistike z 

pri omenjenem avtorju je logistik

izrazoslovje in je predstavljala vse dejavnosti, ki so bile takrat povezane z vojsko (Gourdin, 

o 
 

l s potrebnimi materiali in kot transportni premiki 

pomeni stanovati, namestiti se, preskrbeti. Ta pojem je tako 

Zelenika (2005) v svojem delu 
omenja, da b

ja. 

 

Kasneje se je v 20. stoletju logistika kot znanost in kot aktivnost zelo hitro razvijala in 

2005). 
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1.2.2 Opredelitev logistike 

Logistiko 
informacijska, okoljevarstvena 

zajema logistika 

 potreb 

(Gourdin, 2006). Logistika zajema predvsem tok materiala in informacij od enega 

 & Pagh, 1998). 

Evropski 
pojem logistike kot planiranje, izvajanje in kontrolo premikov ljudi, materialov ter izdelkov 
in hkrati kot podporo omenjenim aktivnostim (European Logistics Association, 2005). 

Od p
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  eta poimenovanja in 

oznake. Omenjena avtorja ugotavljata, da je vsak pojem povezan z upravljanjem toka 
 (Murphy & Wood, 

2008). 

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, 

 

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 

 

Vir: Murphy & Wood (2008). 

Avtorja Murphy in Wood 

gospodarskih ureditvah sveta, 

-
trgovine (Murphy & Wood, 2008). 

mbert, 
Cooper in Pagh (1998), ki pravi, da logistika zajema predvsem tok materiala in informacij 

delo. 

 

 in 
om
podsisteme: 

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

Nabavna logistika 

Oblak (1997) opredeli nabavno logistiko na sl
podsistem mikrologistike poslovnega sistema za njegovo oskrbo s prostorsko-

(Oblak, 1997, str. 42) 

Nabavna logistika 

kontrola kakovosti blaga oz. materialov. 

Notranja logistika 

 izdelka iz podjetja. Podjetje more zelo dobro opravljati funkcijo planiranja, 

 

Distribucijska logistika 

podjetja, ki proizvede izdelek, pa do kupca izdelka. Kupec zahteva, da je izdelek pravi in v 
a dogovorjeno lokacijo ob dogovorjenem 

druga manipulacijska dela, transport in druga dela, povezana s transportom. Distribucijska 

blago, se distribucijsk  

Poprodajna logistika 

izdelka kupcu. Poprodajna logistika v veliki meri pomaga podjetjem pri zadovoljevanju 
kupcev in pri ohranjanju njihove z
odstranjevanje odpadkov in drugih stvari, ki nastajajo pri proizvodnji izdelkov, pakiranju, 

logistika nudi tudi vse poproda
prodalo izdelek kupcu. K temu spadajo tudi garancije in reklamacije izdelkov ali storitev. 
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Slika 2  

 

. 

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 
v Evropi (Urad za publikacije Evropske unije, 2015). Prav zaradi slednje trditve, lastnih 

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 

ve Jean-Clauda Junckerja in 

nadaljevanju tega podpoglavja opredeljujem mala in srednje velika podjetja ter predstavljam 
njihovo logistiko.   

Pri opredelitvi malih in 

spadajo podjetja, ki zaposlujejo manj kot 250 ljudi, letni promet ne presega 50 milijonov 

(Urad za publikacije Evropske unije, 2015). Urad za publikacije Evropske unije (2015) tudi 
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 srednje veliko podjetje: ima do 250 zaposlenih, letnega prometa do 50 milijonov evrov 
 

 malo podjetje: ima do 50 zaposlenih, letnega prometa do 10 milijonov evrov ali letno 
, 

 mikro podjetje: ima do 10 zaposlenih, letnega prometa do 2 milijona evrov ali letno 
 

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 

  

Ni veliko zahtevnih birokratskih ovir, zato 

prevzemanje rizika. 

Velikokrat prihaja do pomanjkanja visoko 

poslovanja. 

prenos znanja 
 

pripelje do tega, da podjetja niso sposobna 

virov in strokovnjakov. 

in 

sodelovanje. 
delovanje in nove projekte. 

slenih v procese 

pripadnost podjetju. 

 

 
obvl  

 Pogosto mala podjetja ne morejo in ne znajo 

 

Prirejeno po Rebernik in drugi (1997). 

Iz tabele 1 je razvidno, da veliko slabosti 

praviloma strokovnjaki n  
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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 

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 

Evropske unije, 2015). 

v 

mala in srednje velika podjetja 
spodarstva (Kumar & Kumar Singh, 2017). Tega se zaveda 

tudi 
politike 

 
polni meri izkoristijo svoj potencial tako kot tudi v globalnem 
gospodarstvu. 

kovite logistike 

trendom globalizacije (Kumar & Kumar Singh, 2017). 

na podl

zelo 

omenjenih storitev. 

logistiko ali jo dati v zunanje izvajanje. Za mala in srednje velika podjetja postaja globalno 

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 

redelitvijo aktivnosti, ki na podlagi dobre 
organizacije in povezav upravljajo z izdelki med posameznimi deli organizacije in  partnerji. 

nostih in procesih velikih podjetij. Seveda pa prihaja v malih in 

(2016) v nadaljevanju opisuje logistiko v malih in srednje velikih podjetjih kot dva kroga. V 

 dobro pripravo 

malih in srednje velikih podjetij.  

ampak 

tudi storitve strankam. Za mnoga mala in srednje velika podjetja predstavljajo aktivnosti, 

 

organizaciji transporta in skla

 

Z raziskavo, v kateri so ugotavljali trenutno situacijo zunanjega izvajanja logistike v malih 
in srednje velikih po
analizirajo 

transport, m
upravljanje z zalogami. V svojo 
finskih podjetij, ki se ukvarjajo s proizvodnjo in prodajo izdelkov. Ugotavljajo, da se mala 
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 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 

logis

jalcem 
 

1.3 Zunanje izvajanje v logistiki 

imenovanem zunanjem izvajanju dejavnosti. Ena izmed dejavnosti oz. aktivnosti, ki jo 

Zu

storitev. Avtorji, kot so , Beulens in Van Beek (2005), 
McGinnis, Kochunny in Ackerman (1995) in ostali, obravnavajo v svojih raziskovalnih delih 

ni dan zunanjemu izvajalcu  takrat ne moremo govoriti o celotnem zunanjem izvajanju 
 

Velika podjetja se pogosto 

  

glede kvalitete izdelkov, dobavnih rokov, sledljivosti paketov in trajnosti izdelkov so se 

rendom, 
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ormacijske 
Van de Vorst, Beulens & Van 

Beek, 2005)

podjetij in tudi iz literature je razvidno, da se tak tren
Norrman, 2002). 

logistika lahko p

glede logistike in jo dati v zunanje izvajanje. V tem poglavju bom predstavil, kaj pomeni 
z

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 

lahko to pripelje tudi do 
 

zunanjega izvajanja v logistiki. V literaturi se pojavlja og

zunanjega izvajanja logistike. 

Zunanje izvajanje logistike 

podjet
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 3PL), pogodbena 
logistika (ang. contract logistics) in pogodbena distribucija (ang. contract distribution). 
Omenjeni pojmi se pogosto uporabljajo kot prakse organizacij, kjer se pogodbeno predajo 

(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 

rijo dobavno 

. Kar pa 

 svojo glavno, 
 

 PL (proizvajalec), 2  PL (upravljanje transporta in 

3  PL (pogodbena logistika), 4  PL (upravljanje celotne verige) in 5  PL (E  poslovanje) 
(  

potrebna znanja in resurse za 

ponudniki logisti

v opravljanje za druga podjetja. Pojavljajo se tudi podjetja, ki prevzamejo v upravljanje 

janje zalog, skratka, 

oskrbne verige (  

Zunanje izvajanje logistike 
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p  

 

 

1.3.2 Aktivnosti zunanjega izvajanja v logistiki 

nujno potrebne za doseganje kvalitetnih storitev logistike. Ballou (1999), Christopher (1998) 
 

 napoved prodaje, 
 nabava materialov, 
 upravljanje z repromateriali, 
 planiranje proizvodnje, 
  
 upravljanje z zalogami, 
  

 storitev in podpora strankam, 
  
 planiranje distribucije, 
  
 vhodni, izhodni in interni transport, 
 kontrola nad distribucijo. 

bodisi sama bodisi s pom  

 podpora strankam, 
  
  
 pakiranje izdelkov, 
 management zalog, 
 upravljanje z materiali, 
  
 poprodajne storitve, 
  
 nabava, 
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 transportne storitve, 
  

 (2006) v svoji raziskavi na podlagi 55 intervjuvanih trgovskih 

analiziral mala, 

najemajo transportne storitve. Na podlagi odgovorov je kasneje ugotovil, kdaj se podjetja 

preskok k zunanjemu izvajanju dejavnosti v Litvi naredil vstop v Evropsko unijo. Pravi, da 

-
zvajanje transporta. Srednje velika podjetja 

polovica najema transportne storitve, druga polovica pa ne. Velika podjetja imajo lastna 

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 in Juriado (2004) pravita, da podjetja, ki s

logistiko  
tudi pri teh avtorjih pojavljata tr  

Selviaridis in drugi 
(2008) 

gotavljajo 

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 
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leta  

 

or na prvo 

a polovica pa ne. 

prihodnost vidijo strokovnjaki predvsem v zunanjem izvajanju managementa materialov in 

povezavi med dejavnostjo podjetja in zunanjim izvajanjem logistike so ugotovili, da se 

managementa materialov in transportnih storitev, prodajna podjetja pa za zunanje izvajanje 
transporta in logisti
oz. spremljajo dve aktivnosti, ki ju dajejo v zunanje izvajanje. Spremljajo in merijo 

informacijskih si

 
Niso pa 

ovice svojih 

odgovoriti, je bila povezava med zunanjim izvajanjem logistike in zmogljivostjo logistike. 
vnosti v podjetju ali v 

oslovanjem podjetja. Povezave pa se 
 in drugi, 2011) 

Solakivi in drugi (2011

bodo nekatere od svoji dejavnosti dali v zunanje izvajanje in katere bodo te dejavnosti. 
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Obenem podjetjem s
 

1.3.3  

 o novih metodah prodaje izdelkov tako na 

no vplivajo, ali lahko podjetje samo izvede 

logistiko v podjetju. 

Zakaj se podjetja 
za zunanje izvajanje celotne logistike ali le dela logistike, raziskujejo McGinnis, Kochunny 
in Ackerman (1995) 

zunanje izvajalce. Kot glavne razloge za izbiro zunanjega izvajalca v logistiki predstavijo 
naslednje: 

 
 

  
 odstrani sredstva iz bilance stanja, 
  
 ih izvajalcih, 
  

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 

vnih obdobjih, 

tno sliko poslovanja. Fitzgerald 

Jim Moore iz Ryder Systems svetuje sl
-
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storitev. Veliko podjetij 

stem 

za logistiko. Podobno navaja Mike Burns iz podjetja Ozburn-Hessey Logistics, ki izpostavi, 

 

Na podlagi narejenih raziskav lahko izpostavimo glavn
 

  
 sredstva se sprostijo za druge namene podjetja, 
 ost in aktivnosti, 
  
  
  
 e z delovno silo, 
  
  
 

potencialne ideje te  
 s sodelovanjem z zunanjim izvajalcem lahko podjetje potencialno pride do novih 

 

Sangam 

je 
 

  
  
  
 zunanji izvajalec ne more zadostit  
  
  
  
 zunanji izvajalci m  
  
 

izvajanja, 
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 . 

ASL Distribution Services Limited 

ezanega z zunanjim 

 
 

1.3.4  

j

naredili raziskavo na podlagi 18 intervjujev s podjetji, ki najemajo zunanje izvajalce, in 

Selviaridis in drugi (2008) na podlagi raziskave ugotavljajo, da so 
 

 delitev informacij med podjetjem in zunanjim izvajalcem (pred in med sodelovanjem), 
 r , 
 n itve, 
 d , 
 frekventna komunikacija in prilaganje storitve skozi fazo implementacije, 
  
 z , 
 pregled in mehanizem ponovnih pogajanj, 
 i a , 
 z , 
  

) v svojem raziskovalnem delu raziskujeta kriterije 
 

aktivnost, ali jo celo dati v zunanje izvajanje nekomu, ki je specializiran za to aktivnost. 
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razmislijo, kaj bodo dala v zunanje izvajanje, kako in komu bodo zaupala in predala v 

 zunanjem izvajanju 
 

 

  
  
  
 izbira ustreznega ponudnika,  
 izbira ustreznih storitev, 
 dobri pogajalski pogoji, 
  

Mayer 
prenosu aktivnosti na zunanjega izvajalca: 

 ustrezna zavzetost in podpora vodstva, 
 pravi ljudje v timu za sodelovanje z zunanjim izvajalcem, 
  

  
 dobr  
 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, 
  
 odprt in odkrit tok informacij, 
 podpora posameznikom, ki sodelujejo pri prenosu aktivnosti na zunanjega izvajalca. 

Ob up  pravi, da 
 

1.3.5  

Selviaridis, Spring, Proffilidis in Botzoris (2008) v z  povzamejo 
ugotovljene kriterije drugih avtorjev
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storitev.  

  
 kapacitete in fleksibilnost ponudnika, 
 reference in ugled ponudnika, 
 komunikacija s ponudnikom, 
  
 kreativni management in vodenje, 
 strokovnost ponudnika, 
  
 kvaliteta storitev, 
  
 ustrezna usposobljenost prodajne ekipe, 
 usklajeno planiranje, 
  
  
 dobre podizvajalske prakse, 
  
  
 zanesljivost, 
  
 strokovni kader in dobri odnosi z zaposlenimi, 

  
 dosegljivost vrhnjega managementa, 
  
  
 prilagoditve glede na potrebe podjetja. 

 

 kakovost izvedbe storitev, 
 cena storitev, 
  
  
 fleksibilni pogoji poslovanja, 
 lokacija ponudnika, 
  
  
 reference in ugled zunanjega izvajalca, 
  

vajalce, 
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McGinnis, Kochunny in Ackerman (1995) 

poleg omenjenih razlogov z
 

 cena zunanjega izvajanja storitve, 
  
  
 sposobnost izpolnitve dogovorjenega, 
 otrebujemo, 
  
  

kvaliteta storitev, zanesljivost, fleksibilnos je/zahteve, 

podpora, odprtost za komunikacijo, reference in ugled, geografska pokritost in dobro razvita 

,   

1.3.6 Pozitivne in negativne strani zunanjega izvajanja logistike 

 Pozitivne 

prednosti zunanjega izvajanja. Kot glavne prednosti navaja:  

  
  
 podjetje je bolj prilagodljivo, se 

 
  
 

 
 fiks  
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rezultate za oba partnerja. 

 in drugi (2008), so opredeljeni 
ga izvajanja 

 

  
  
  
 dostopnost do  
  
  
 ekonomija obsega, 
  
  
  
 fiksn  
  
  
  
  
  

  

ke pa navajajo: 

  
  
  
  
  
 odpornost zaposlenih na spremembe, 
  
  
  
 slaba informacijska zmogljivost, 
 nesposobnost ponudnika storitev, 
 slabe storitve in skrb za stranke, 
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 izguba povratnih informacij kupcev. 

 . 
definirajo specifike in da podrobno definirajo in pojasnijo 
potankosti v pogodbi o zunanjem izvajanju in nenehno spremljajo ter merijo rezultate 
izvajanja storitev zunanjega izvajalca. 

2 RAZISKAVA UNANJEM 
IZVAJANJU LOGISTIKE V MALIH IN SREDNJE VELIKIH 
PODJETJIH 

2.1 Zasnova raziskovanja in metodologija  

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 

zunanjega izvajanja logistike v malih in srednje velikih podjetij. Naletel sem na dokaj 

lo

in povzeti zapisi, ki jih predstavljam v 1. poglavju naloge, izhajajo torej zlasti iz analiz 

literaturi je presenetljivo, saj predstavljajo mala in srednje velika podjetja pomemben 
jem izvajanju logistike 

toliko bolj na mestu. 

predstavljajo majhen 

logistiki. 
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Raziskovanja sem se lotil na podlagi sekundarnih virov podatkov, delno strukturiranega 
sedmih malih in srednje velikih podjetjih 

ter na podlagi analize logistike izbranega podjetja iz prakse. Najprej sem raziskal, kaj so 

 

rije za zunanje izvajanje 

sem uporabil baze podatkov, kot so EBSCO, Emerald, Ecolit, Proquest, EBOOK Business 

ugotavljal, kaj so prednosti i
glavni kriteriji za izbiro zunanjega izvajalca.   

ki, direktorji in vodji logistike v izbranih 

s sedmimi izbranimi podjetji, ki spadajo med mala in srednje velika 

podjetja iz Slovenije Intervjuvanja podjetja se ukvarjajo 
s trgovino (veleprodaja in maloprodaja)  V naslednjem 
podpoglavju predstavljam delno strukturiran intervju in ga prilagam k p ilko 
priloga 1. 

Na podlagi kvalitativne in kvantitativne analize intervjuja sem zbral vse informacije, 
pridobljene na podlagi opravljenih intervjujev 

 
zunanjega izvajanja. Zbral sem vse potrebne podatke in jih predstavil z vidika kvalitativne 

predstavljam tudi  

naj ravnajo v primeru zunanjega izvajanja logistike. 

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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 2.5., in se pogovorili o tem, kako gledajo na moje ugotovitve, zakaj prihaja do razlik 
 

2.2 Predstavitev intervjuja 

Delno stru

pregledu intervjuja smo se dogovorili za termin opravljanja intervjujev, kjer smo skupaj 

 

Intervju ima 
treba izpolniti osnovne podatke podjetja, v katerem se izvaja intervju, v drugem delu 

j), na 

pomembnosti (1  zelo nepomembno, 2  nepomembno, 3  niti pomembno niti 
nepomembno, 4  pomembno, 5  zelo pomembno).  

   
3    

 

I

 

Prvi del intervjuja: 

in delovnem mestu, ki ga opravlja. 

Drugi del intervjuja:  

zaposlen. V nadaljevanju sledijo v

aktivno

, na druga 
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5, kjer je 1  zelo nepomembno, 
2   nepomembno, 3  niti pomembno niti nepomembno, 4  pomembno, 5  zelo 
pomembno. 

Tretji del intervjuja:   

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 

sestavljena iz razlogov za in proti zunanjemu izvajanju. Razlogi so navedeni kot trditve, ki 
5, kjer 1 pomeni 
 

Po 
intervjuja. 

2.3  

poglavju in opravljenimi intervjuji, s

med mala in srednje velika podjetja. V nadaljevanju predstavljam vseh pet raziskovalnih 
 

R1  
podjetjih in kako pomembni so? 

R2  o (1-3 let)? 

R3  
 

R4  
z lastnimi vozili? 

R5  
 

predstavil lastne ugotovitve in odgovore na razis  
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2.4 Analiza odgovorov in podatkov 

Intervju je bil sestavljen in kasneje tudi izpeljan z razlogom, da ugotovim, kako se mala in 

logistiki, kateri so 

 

Intervjuje sem opravil s 
podjetje iz ljubljanske regije. Trajanje intervjujev je bilo med tridesetimi in petdesetimi 

zaklj  

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 

mesta. Govoril sem z dvema direktorjema podjetij, prokuristom, dvema vodjema logistike, 

p
 

h aktivnostih, s 

nje velika podjetja slabo 

kot so na primer nabavne aktivnosti logist

pakiranje, paletiziranje in sestavljanje izdelkov. Menijo, da je logistika eno izmed 

jih v nasprotnem pri

pomembna 
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gl  

Glede zunanjih izvajalcev in aktivnosti, ki jih podjetja dajejo v zunanje izvajanje, se v 

analiziranje trga in proizvodnja. 

zunanjim izvajalcem enostavno ne morejo izvajati. Te aktivnosti so: notranji transport, kratki 

 

 

 

pakiranje, priprava izdelkov, sestavljanje izdelkov, proizvodnja polizdelkov, nabava 

proizvodnje, delni  Za omenjene najete 
aktivnosti ali storitve nekateri izdelajo osnovno 

 

Razlogi za in proti zunanjemu izvajanje logistike  

Ob analiziranju in vrednotenju odgovorov sem zasledil, da mnogi intervjuvanci omenjajo, 

ker nimajo lastnih vozil, nimajo zadostnih kapacitet in svojih ljudi, pogosto je razlog 
laganja v opremo, 
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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     niti ne 

  tabeli 2 predstavljam razloge za zunanje 

 2. 

Tabela 2  

Razlogi  Povpr. 

 4,4 

 4 

 3,7 

Sredstva se sprostijo za druge namene podjetja 3,7 

 3,7 

 3,6 

 3,4 

 3,4 

 3,3 

 3,3 

malih in srednje velikih podjetij 3,3 

Prenos aktivnosti na zunanjega izvajalca odstrani sredstva iz bilance stanja 2,9 

Vir: lastno delo. 

ki so jih podjetja dodelila posameznim trditvam ali razlogom. Iz tabele je razvidno, da so 
i, da je razlog, ko 

vlja, da omenjeni razlog za podjetja 
mu ostali razlogi, razvidni iz t

prenos aktivnosti na zunanjega izvajalca odstrani sredstva iz bilance stanja, je prejel 

 

V tabeli 3 

naha  
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Tabela 3  

 Povpr. 

a podjetje 4,0 

 3,9 

Podjetje izgubi direkten kontakt s kupcem 3,7 

Nezaupanje zunanjemu izvajalcu (slaba izvedba storitve in skrb za stranke) 3,6 

Lahko  3,4 

 3,1 

in ga ne podpira 2,9 

 2,9 

 2,6 

 2,4 

Vir: lastno delo. 

ki so jih podjetja dodelila posameznim trditvam ali razlogom. Iz tabele je razvidno, da so 
sti. To pomeni, da je razlog 

podjetja, da ne vedo, al

predstavlja, da tabele 

og 
 

iji, na podlagi katerih se 
 

da je najpomembneje, da je vse zavedeno v pogodbi o sodelovanju. Na podlagi pogodbene 

storit
blaga, kakovost transporta in transportne reklamacije kupcev, odzivnost zunanjega izvajalca, 
kontrola izdanih faktur zunanjega izvajalca, kontrola povratnih dokumentov o dostavi in  
kontrola proizvodnje. 

 

  
 kakovost opravljanja storitev, 
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 odprtost za komunikacijo, 
 fleksibilnost in prilagodljivost, 
 kratki dobavni roki (hitrost), 
 zadostne kapacitete, 
 strokovnost zunanjega izvajalca, 
  
 reference izvajalca in njegove kompetence, 
 medsebojno zaupanje, 
 njih, 
 dobra organiziranost, 
 dobra geografska lokacija, 
 dober odnos med ljudmi, ki sodelujejo (med zaposlenimi v podjetju in zaposlenimi pri 

izvajalcu). 

jih navajajo 
V nadaljevanju sem podrobno analiziral in predstavil vrednostne ocene (slika 5), ki so jih 

stnega 

1  zelo nepomembno, 2  nepomembno, 3 
 niti pomembno niti nepomembno, 4  pomembno, 5  zelo pomembno. Preverjal sem 

s  

 hitra odzivnost zunanjega izvajalca, 
 cena storitve, 
 kvaliteta izvajanja storitve, 
  
  

Navedene kriterije in njihovo pomembnost, kot jim jo pripisujejo izbrana podjetja, prikazuje 
s

storitve (vrednost 4,6  kriterija se gibljeta med pomembnim in zelo pomembnim). Sledijo 

pomemben niti nepomemben in pomemben), cena storitve z vrednostjo 3,6 (kriterij se giblje 
med niti 
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  

 

Vir: lastno delo. 

 zelo 
nepomembno, 2  nepomembno, 3  niti pomembno niti nepomembno, 4  pomembno in 5 
 zelo pomembno. S s

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 

lahko sklepamo, da mala in srednje velika podjetja pogledajo in analizirajo omenjena 
 

se v primer
, ki se nahaja na sliki 4, predstavljam, da je pet podjetij od 

ditev 

 

Slika 4 nosti na glavno dejavnost 

 

Vir: lastno delo. 
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Podobno kot na s
em s 

in trditve iz 
literature, v zadnjem delu intervjuja pa 

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 

 

Slika 5: Pomembnost kriterijev pri izbiri zunanjega izvajalca 

 

Vir: lastno delo. 
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Reference in ugled zunanjega izvajalca

Informacijska podpora zunanjega izvajalca

Kriteriji pri izbiri zunanjega izvajalca
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st posameznega kriterija pri izbiri 
zunanjega izvajalca. Na podlagi slike 5 ugotavljamo, da so vsi kriteriji pomembni, saj so 

podjetja vsi kriteriji pomembni, nekateri pa 

naklada ter dostav, saj so temu kriteriju prav vsi dodelili vrednost 5 (zelo pomembno). 
Sledijo mu ostali kriteriji, ki 

izvajalca, cena s

inf

 

Prednosti in slabosti zunanjega izvajanja 

 katere mislijo, 
liki 6 predstavljam predno

izbrane. Od leve proti desni si sledijo prednosti po frekvenci odgovorov, ki so jih prejele.  

ganja v osnovna sredstva, podjetje je bolj prilagodljivo na 

novih tehnologi  

Slika 6: Prednosti zunanjega izvajanja glede na frekvenco odgovorov 

 

Vir: lastno delo. 
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Legenda: Glavna dejavnost  
v OS  m  podjetje je bolj prilagodljivo 

 
 a 

  
  

da se lahko podjetje 

grafa na sliki 6  

pozitivno stvar zunanjega izvajanja so tri podjetja omenila, da je prednost, da je zunanje 
e jih izvajajo sama. 

do sprememb. Graf na sliki 7  

Slika 7: Slabosti zunanjega izvajanja glede na frekvenco odgovorov 

 

Vir: lastno delo. 

Legenda: Izguba kontrole   
izguba direktnega stika s kupci, Slaba storitev  slabe storitve in slaba skrb za stranke s strani 

 

0

1

2

3

4

Fr
ek

ve
nc

a 
od

go
vo

ro
v

Slabosti



44 

 nezaupanje do zunanjega izvajalca, Oportunizem  
 

 odpor zaposlenih do sprememb. 

Iz grafa na sl labosti zunanjega 

podjetja, nezaupanje do 

navedeno slabost odpor nezaposlenih do spremem

podjetje omenilo, da lahko ob prezasedenosti zunanjega izvajalca kvaliteta njegove storitve 
pade.  

tabelam in grafom, dodajam v priloge, in sicer kot prilogo 2. 

2.5 ednje velika podjetja 

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 

h izdelkov (Lambert, Cooper & Pagh, 1998). 
Taschner (2016) opredeli logistiko v malih in srednje velikih podjetjih najprej kot skupek 

e z opredelitvijo aktivnosti, ki na podlagi dobre 
organizacije in povezav upravljajo z izdelki med posameznimi deli organizacije in  partnerji. 

 aktivnostih in procesih velikih podjetij. Pomembnost logistike za mala 
in srednje velika podjetja predstavi tudi DHL Slovenija (2012), kjer pravijo, da postaja za 

podjet

 

Definicijo zunanjega izvajanja logistike najbolje predstavijo avtorji Lieb, Millen in Van 

lotno logistiko 
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Na podlagi raziskav, ki so bile narejene in predstavljene v podpoglavju 1.1.3 ugotavljam, da 

omenjenem poglavju navedel, se v petih izmed osmih raziskav pojavijo omenjene aktivnosti 
kot tiste 

iz moje raziskave za mala in srednja velika podjetja, lahko ugotovimo, da imajo mala in 

 

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

  
 sredstva se sprostijo za druge namene podjetja, 
  
 z delovno silo, 
  
  
  

  
 sodelova  
 

 
 s sodelovanjem z zunanjim izvajalcem lahko podjetje potencialno pride do novih 

 

 

  
 s sodelovanjem z zunanjim izvajalcem  
  
  
  
 uje uporabo zunanjih izvajalcev, 
  
  
  
  logistike pripeljejo do sprememb in lastnega 

izvajanja, 
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ugotavljam, da so glavni razlogi za zunanje izva
 

  
  
  
 sredstva se sprostijo za druge namene podjetja, 
  
  

Za mala in srednje velika podjetja sem na podlagi lastne raziskave ugotovil, da so glavni 
razlogi za po

 

  
 i izdelki, 
 podjetje izgubi direkten stik s  
 nezaupanje do zunanjega izvajalca, 
  

raziskovanja ugot
 

 kratki dobavni roki, 
  
  
 strokovnost z  
  
 reference izvajalca in njegove kompetence, 
 hitra odzivnost zunanjega izvajalca, 
  
  
   
  
  
 nadzor nad celotnim procesom, 
  
  
 delovna sila. 
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nimajo lastnih sredstev ter kapacitet, naj razmislijo o zunanjem izvajalcu, ki bo to za njih 

tavlja tudi  geografska 

aktivnosti, saj morda zunanji izvajalec ne bo sposoben opravljati storitve, kot je dogovorjeno 

 

Omenjene kriterije nava

zunanjega izv  

informacijski 
vlaganja v logistiko, 

 

pomembnih informacij in kadar management ni naklonjen zunanjemu izvajanju, naj se 
 

storitve izvajalca, geografska pokri
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ev in razlogov, kdaj naj se 
 zunanje izvajanje, ugotovitve raziskave pa so vsekakor lahko 

 

3 PREDSTAVITEV LOGISTIKE V IZBRANEM PODJETJU IN 
NANJEGA 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. 

obrata za polpripravljene in pripravljene jedi. Podjetje je zgradilo proizvodni o

 

izvodna 

podjetja v prehrambeni industriji v Zahodni Evropi. V istem letu je podjetje stopilo na pot 
 

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, 

jim 
nabavnim, razvojnim, proizvodnim, kontrolnim in prodajnim oddelkom zadovoljujejo 

urejenost, odzivnost, ambicioznost, zanesljivost, samozavest in nenehno skrb 
Izbrano podjetje se lahko pohvali s certifikati, kot so ISO 9001: 2008, IFS, EKO, ASC, MSC. 
V svojem obratu imajo vzpostavljen HACCP sistem. Vklju  spremljanje, preverjanje in 
potrjevanje vsakodnevnega dela, ki je v skladu z zakonskimi zahtevami v vseh fazah in ves 

 (Izbrano podjetje, 2017). 

Izbrano podjetje ima razdeljene svoje procese na: glavne procese, podporne procese in 
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in tehnologij, proizvodnja, nabava, logistika in prodaja. Glavnim procesom so v oporo in 

informat  

3.2 Predstavitev logistike v izbranem podjetju 

 

irih podsistemov: nabavna 
logistika, notranja logistika, distribucijska logistika in poprodajna logistika. 

logistiko, za druge aktivnosti pa zunanjo logistiko in lo  

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 

nosti v nabavni logistiki: 

 planiranje nabave, 
  
  
  
  
 kontrola prevzema surovin in repromateriala,  
 eventualne reklamacije, 
  

Nabava se planira v podjetju na podlagi analize letnega plana prodaje, plana proizvodnje in 
 potrebe za nemoteno 

proizvodnjo; 

bavitelj 

sport z enim izmed najetih 
hlajenih tovornih vozil na terenu. V primeru, da dobavitelj ne prihaja iz Slovenije in surovin 
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zunanjem ponudniku transportnih storitev. Zunanji prevoznik potem na dogovorjenem kraju 

kontrolo kakovosti surovin in repromateriala ter nato surovino sprejme ali jo zavrne. V 

primeru, da se jo zavrne, sledi reklamacijski postopek in zavrnitev surovine. V takem 

d dobavo/ob dobavi pridobi dokumente, kot so CMR, dobavnica, 
temperaturni izpis in faktura za opravljen transport. 

prevzemnica, reklamacijski zapisnik, CMR prevoznika, temperaturni izpis vozila, faktura za 
transport in faktura za surovino. 

Notranja logistika in njene aktivnosti v izbranem podjetju 

s katerimi razpolaga izbrano podjetje. Izbrano podjetje 

 

 

  
  
 eriala, izdelkov in polizdelkov, 
  
 paletiziranje,  
  
 izdaja blaga za transport, 
  

Prevzem surovin in ostalega blaga, ki prihaja v skladi
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izdajo 

tudi ocarini. Carinjenje poteka pri enem izmed zunanjih izvajalcev, ki nudijo storitve 
ustrezne 

 

Za dostavo in pro
trgovine in s tem tudi polnjenje polic z izdelki in pobiranje izdelkov s polic. To pomeni, da 

vi, 
in sicer en dan prej za naslednji dan. Podjetje ima najeta tri hlajena vozila, s katerimi 

-
trgovinah polnijo in praznijo police. Iz vnaprej pripravljenih komisionov tako po lastni 

-komercialist v 

-komercialist ima svoj dlan

-komercialisto
manj praznih kilometrov. Poleg omenjenih ambulantnih dostav z nalaganji polic in njihovimi 

-
so na podlagi dobavnic pripravljena en dan prej. 

-

 

Izdaja blaga poteka na podlagi vnaprej kreiranih dokumentov. Blago se pripravi na 

 

 
deluje pravilno in optimalno in ali so temperature v komorah stabilne in pravilne (za 

6 stopinj 
Celzija). 
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Proizvodnja: 

 planiranje proizvodnje glede na plan prodaje, 
 prejem surovin in  
 proizvodnja izdelkov, 
  
 pakiranje izdelkov, 
 etiketiranje izdelkov in palet, 
  

Proces 

en, preden se 

analizi, kjer kontrola kakovosti skupaj s prodajno ekipo sprosti izdelke za prodajo na trg ali 

 
 

Distribucijska logistika in njene aktivnosti v izbranem podjetju  

: 

 planiranje transpor -komercialistov,  
 priprava dokumentov prodajne ekipe,  
  
 ambulantna dostava in prodaja izdelkov, 
 transport izdelkov z zunanjim izvajalcem, 
 transport izdelkov z lastnimi najetimi vozili, 
 povratni transport izdelkov s terena z najetimi vozili. 

em 
 

 Ambulantna dostava komisioniranih izdelkov z najetimi hlajenimi vozili 

V -
komercialist jih bo obiskal in s katerim izmed najetih hlajenih vozil. Rute za obiske trgovin 
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Zagorska ruta, Celjska ruta, Pomurska ruta, Mariborske rute, Dolenjska ruta in Gorenjska 
ruta. 

-komercialista. 

-komercialist plan trgovin, 
ki jih mora 

-
-

 

 Dostava izdelkov z najetimi hlajenimi vozili 

Prodajni referent planira in izda dokument za pakiranje in pripravo izdelkov en dan pred 

-komercialist preda izdelke bodisi paketno bodisi na paleti, 
 

 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 

o izdelkov, ki jih potem komisionirajo in pripravijo za prevzem 

mesto nakl

 

 Dostava izdelkov na paletah z zunanjim prevoznikom 

za odpremo na paletah. Vsaka vrsta izdelka je na svoji paleti, k

razklada. V primeru, da gre za transport izdelkov izven Evropske unije, se izdelke carini pri 

na vozilo in preda vso potrebno 
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podjetju. 

Poprodajna logistika in njene aktivnosti v izbranem podjetju 

 

  
 kontrola izdelkov, ki so pred iztekom roka trajanja v trgovinah, 
 povratek izdelkov s trgovskih polic,  
 razdelitev izdelkov pred iztekom roka dobrodelnim organizacijam, 
 reklamacije, 
  
  

ne 
-

-komercialisti izdelke poberejo s polic, izdajo ustrezen dokument, 

 

-komercialist razvozi 
 

Izdelke, ki se jih ne proda v akcijski prodaji in je rok trajanja zelo blizu, se na podlagi 

regiji. 

ev
 

ezno reagira in 

reklamacijskih zapisnikov in vsaka se obravnava individualno. 

3.3 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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izvajanja logistike, ter jih prosil, da navedejo: razloge za lastno izvajanje logistike in razloge 

jega izvajanja, kaj so po njihovem mnenju prednosti in slabosti 
 

da 

izvajanju. V izbranem podjetju se poleg analize potreb lotevajo tudi drugih analiz glede 
htev in jih predstavijo zunanjim izvajalcem in se 

se gre v zunanje izvajanje ali ne. V primeru sodelovanja z zunanjim izvajalcem sklenejo 
imi specifikami in zahtevami, ki se jih zunanji izvajalec mora 

st ter varnost in ceno storitve. 

Z ocenjenimi vrednostmi in pomembnostjo glede kriterijev: odzivnost, cena, kvaliteta 

tehnologije, v t cene podjetij iz raziskave in ocene, ki 
jih dodeljujejo posameznim kriterijem v izbranem podjetju. 

Tabela 4  

Kriterij  Ocena izbranega podjetja 

Hitra odzivnost 4,6 5 

Kakovost izvajanja storitve 4,6 5 

Cena storitve 3,6 3 

 3,7 1 

souporaba  
3,6 5 

Vir: lastno delo. 

V podjetju menijo, da je zanje zelo pomembno, da je zunanji izvajalec hitro odziven in nudi 
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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 p
 

 p , 
 m  %), 
 

 

 ,  
 , 
 ,  
 do novih tehnologij (29 %), 

 . 

zgornji predstavitvi glavnih prednosti, ugotovljenih iz raziskave, zapisane odebeljeno. 

K
 

 i , 
 izguba direktnega stika s kupci (57 %), 
 slabe storitve in slaba skrb za stranke s strani zunanjega izvajalca (57 %), 
  

 nezaupanje do zunanjega izvajalca (29 %), 
  
 uhajanje  
 odpor zaposlenih do sprememb (0 %). 

predstavitvi glavnih slabosti, ugotovljenih iz raziskave, zapisane odebeljeno. 

park in visoka investicija v primeru lastnega izvajanja. Negativni razlogi oz. razlogi za lastno 

 

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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je podobno trdilo tudi izbrano podjetje: 

 t , 
 sposobnost izpolnitve dogovorjenega,  
 hitra odzivnost na napake, 
 t , 
 cena storitve zunanjega izvajanja, 
 g , 
 i , , 
 odprtost za komunikacijo, 
 reference in ugled zunanjega izvajalca, 
 f , 
 d , 
 informacijska podpora zunanjega izvajalca. 

SKLEP 

poslovanja zelo slabo raziskano. Razisko

da se mala in srednja 

zunan

avo in 
ugotovitve sem dopolnil z lastno raziskavo na izbranem podjetju, narejeno na podlagi delno 

 

Logistika zame predstavlja tok materiala in informacij od enega dobavitelja surovin preko 

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 

z opredelitvijo aktivnosti, ki na podlagi dobre organizacije in povezav, upravljajo z izdelki 
med posameznimi deli organizacije in  partnerji. Gre za 
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velikih podjetij.  

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 

t
vrste vrata v svet. 

Definicijo zunanjega izvajanja logistike najbolje predstavijo avtorji Lieb, Millen in Van 
Wassenhove (1993), LaLonde in Cooper (1998), ki pravijo, 

e. Zunanji izvajalec in podjetje se na podlagi pogodbe o 

 

V svojo razisk

o 

 

sprostijo za druge namene p

 

kupci, podjetje ne zaupa zunanjemu izvajalcu in lahko pride do zlorabe stra
informacij.  

zunanjega izvajalca (R1), ki so glede na rez
, sposobnost 

izpolnitve dogovorjenega, hitra odzivnost na napake, t , cena 
storitve zunanjega izvajanja, g , i
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zunanjega izvajalca, , odprtost za komunikacijo, reference in 
ugled zunanjega izvajalca, f , d
managementa, informacijska podpora zunanjega izvajalca. 

 

 kratki dobavni roki, 
  
 cenovna  
  
  
 reference izvajalca in njegove kompetence, 
 hitra odzivnost zunanjega izvajalca, 
  
  
  
  
  
 nadzor nad celotnim procesom, 
  
  
 delovna sila. 

 

Na podlagi analiz intervjujev ugotavljam, da se lahko podjetja v primeru sodelovanja z 

avljam, da 
 

dnje velika podjetja bolj 

 

Ugotovitve vlja zunanje 

Raziskava strokovnjakov Solakivi in drugi (2011
nih storitev: podjetja naj ne 
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nekatere aktivnosti dali v zunanje izvajanje in katere bodo te aktivnosti. Opozarjajo, da bolj, 

nadaljnje raziskave, ki bi se navezovale na obravnavano problematiko in pomagale malim 

ugotavljanje problematike gle

faktor, ki spremlj

 srednje velika 

in srednje velikih podjetij, kjer bi na podlagi panoge, prihodkov in njihove prisotnosti na 
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Priloga 1: Intervju o lastnem in zunanjem izvajanju logistike. 

INTERVJU O LASTNEM ALI ZUNANJEM IZVAJANJU LOGISTIKE 

Naziv podjetja:  

 

Panoga oz. dejavnost,  

Prihodki v letu 2017: 

 

1.  etju 
in ali imate za eno 

 
2. 

primeru, da se, katere aktivnosti za vas opravlja zunanji izvajalec? 

 
3. unanjega izvajalca logistike in 

 , katere 

ohranili v podjetju? 
4. ajemu zunanjega izvajalca ukvarjate z analizami, na podlagi 

katerih nato ocenite, 
vas prosim , kako se lotite analize in kaj analizirate? 

5.  
3 let ? 

6. 
jih mora zunanji izvajalec dosegati, da izpolnjuje v  zahteve? 

7. 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 
mi 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. nje izvajanje in se 
 

ali pri vas odigra v cena ali pa , da 
zun  kot le osnovne storitve? V nadaljevanju bi vas prosil, 
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da ocenite od 1 do 5 pomembnost cene storitve, pri izbiri zunanjega izvajalca (1 zelo 
nepomembno, 2 nepomembno, 3 niti pomembno niti nepomembno, 4 pomembno, 5 zelo 
pomembno) 

10. Bi lahko 
V nadaljevanju bi vas 

prosil, da od 1 do 5 
zunanjem izvajalcu. (1 zelo nepomembno, 2 nepomembno, 3 niti pomembno niti 
nepomembno, 4 pomembno, 5 zelo pomembno) 

11. voje prostore 
 akaj? V nadaljevanju bi vas prosil, 

da od 1 do 5 ocen . (1 zelo nepomembno, 2 
nepomembno, 3 niti pomembno, niti nepomembno, 4 pomembno, 5 zelo pomembno) 

12. Ali je prednost in hkrati za vas pomembno, da pri najemu zunanjega izvajalca dobite tudi 
souporabo njegov
procese? V nadaljevanju bi vas prosil, da od 1 do 5 ocenite, kako pomembno je za vas, 

o souporabo. (1 zelo 
nepomembno, 2 nepomembno, 3 niti pomembno niti nepomembno, 4 pomembno, 5 zelo 
pomembno) 

13. v toritev ali 
ih 

storitev zunanjega izvajalca 
business), ostalo pa predate zunanjim strokovnjakom? V nadaljevanju vas prosim, da od 

1 do 5 ocenite trditev 
sodelovanja z zunanjim izvajalcem. (1 nikakor ne d  

  
14. ema transportnih in distribucijskih storitev. Ali tudi vi 

uporabljate zunanje izvajalce za transportne in distribucijske storitve? Menite, da zunanji 
tnim voznim 

parkom? V primeru, da uporabljate lastni vozni park, bi vas prosil za informacijo, kaj so 
glavni razlogi,  

15. 
Ali m

 
16. Kaj so za vas pozitivne in kaj negativne strani zunanjega izvajanja logistike in s katerimi 

avami ste se oz. storitev pri zunanjem izvajalcu? 
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Prednosti Slabosti

 
dejavnost. 

 Nezaupanje zunanjim izvajalcem. 

 
.  

aktivnostmi in delom poslovanja. 

 
. 

 Izguba direktnega stika s kupci. 

 .  Odpor zaposlenih do sprememb. 

 
.  

izvajalca (oportunizem). 

 
Podjetje je bolj prilagodljivo na 

je 
zadovoljitev   

 
pomembnih informacij. 

 
.  Slabe storitve in slaba skrb za stranke 

s strani zunanjega izvajalca. 

 
zmogljivostmi. 

 
. 

17. 
vas 

prosim  
18.  aktivnosti na zunanje 

izvajalce: 
 

(1 nikakor  
 z , 
 sredstva se sprostijo za druge namene podjetja, 
 p , 
 p , 
 prenos aktivnosti na zunanjega izvajalca odstrani sredstva iz bilance stanja, 
 s , 
 p , 
 s

izvajalca, 
 

svojimi sredstvi in znanjem, 
 zunanji izva

 
 s sodelovanjem z zunanjim izvajalec lahko podjetje potencialno pride do novih 

 
 sodelovanje z zu . 
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19. 
zunanje izvajalce. Za konec bi vas prosil, da ocenite trditve oziroma razloge, zaradi 
katerih menite Navajam nekatere 
razloge iz teorije, ki Prosim, da od 1 do 5 
ocenite trditev oz. razlog za zavrnitev zunanjega izvajanja  
3 niti n   

  
 p  
  
 management 

in ga ne podpira, 
  
  
 

 
 podjetje izgubi direkten kontakt s kupcem, 
  
 nezaupanje do zunanjega izvajalca (slaba izvedba storitev in skrb za stranke). 

20. ,  pri izbiri zunanjega izvajalca. 
Kaj mora nuditi zunanji izvajalec, da  izberete prav 
njega?  

 
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) 

 f , 
 t , 
 t , 
 sposobnost izpolnitve dogovorjenega, 
 d , 
 hitra odzivnost na napake, 
 informacijska podpora zunanjega izvajalca, 
 odprtost za komunikacijo in odprtost za izmenjavo informacij, 
 reference in ugled zunanjega izvajalca, 
 g , 
 lokacija zunanjega izvajalca, 
 cena storitve zunanjega izvajalca, 
 i njega izvajalca, . 
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Priloga 2: Rezultati . 

izvajanja 

 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 

  9: Hitra odzivnost zunanjega izvajalca 5 5 5 5 5 4 3 

10: Kakovost izvajanja storitve 4 4 5 5 5 5 4 

 5 3 2 4 4 3 5 

12: Cena storitve 4 4 3 4 4 3 3 

njihova souporaba 5 4 4 5 2 3 2 
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 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 

V primeru sodelovanja z zunanjim izvajalcem 

 5 5 3 5 2 5 4 

 

RAZVRSTITEV GLEDE NA 
 

 P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7  

 5 5 5 5 5 5 5 5,0 

Sposobnost izpolnitve dogovorjenega 4 5 5 5 5 5 5 4,9 

Hitra odzivnost na napake 5 5 5 5 5 5 4 4,9 

 5 4 5 5 5 5 4 4,7 

Cena storitve zunanjega izvajalca 5 5 5 4 5 4 5 4,7 

 5 5 5 5 4 5 3 4,6 

panogo 5 4 4 5 5 5 4 4,6 

Odprtost za komunikacijo in odprtost za izmenjavo 
informacij 5 4 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 

 4 4 2 5 4 5 3 3,9 

 4 4 3 5 4 4 3 3,9 

Informacijska podpora zunanjega izvajalca 3 4 5 5 4 4 2 3,9 

 


