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UvOoD

Konkurenc¢no in zahtevno okolje podjetja sili, da se osredotocajo na klju¢na podroc¢ja svojega
poslovanja, kar jim omogoca prezivetje in obstanek med konkurenti. Eden od naéinov
organizacije, s katerim se podjetja osredotocajo na svoje osrednje dejavnosti, ki ustvarjajo
konkurencno prednost, je uporaba zunanjih izvajalcev (3PL oz. 4PL). Uporabljajo se za
podrocja, ki se posredno dotikajo osrednje dejavnosti (Arif & Jawab, 2018). Zunanji izvajalci
so podjetja, katerih klju¢na naloga je izvajanje dejavnosti in storitve v katerih so specializirani
in visoko kvalificirani. S tem nudijo operativne in strateske prednosti naro¢nikom. Operativne
prednosti so definirane kot kratkorocno reSevanje tezav in izboljSanje dane situacije
naroCnika. StrateSke prednosti so definirane kot dolgoro¢no sodelovanje, ki se odraza v
nudenju dolgoro¢nih konkuren¢nih prednosti, skrbi za napredek in izkoriS€anju moznosti za
razvoj podjetja na ciljnem podro&ju (Lankford & Parsa, 1999). Ce povzamemo je zunanje
izvajanje prenos ene ali ve¢ svojih dejavnosti na drugo podjetje, ki s tem postane zunanji
izvajalec (Vitasek & Ledyard, 2013). Med najpogostejsa podrocja, ki jih podjetja oddajo v
zunanje izvajanje, spadajo CiSCenje, varovanje, pravne storitve, informacijska tehnologija,
logistika in racunalniS8ke storitve (Kav¢i¢, 2007). V razlicnih raziskavah se rezultati
razlikujejo, vendar po podrobnem pregledu literature lahko uvrstimo logistiko na drugo mesto
glade na pogostost zunanjega izvajanja.

Logistika globalno predstavlja v povpre¢ju 10% vseh stroskov v podjetju (Smogavec &
malih in srednje velikih podjetjih, ki se ne posluzujejo zunanjega izvajanje logistike (Gecse,
2013). Prav tako je lastna vzpostavitev logisti¢ne mreze tvegana nalozba, $e posebej za mala
in srednje velika podjetja, ki nimajo dovolj kapitala in tehnoloske opreme. Primanjkuje jim
znanje za izbiro primernih logisti¢nih objektov, pravih vozil, ustreznega kadra in vzpostavitve
sistema, ki jim bo omogocal celostno logisti¢no oskrbo (Abdur Razzaque & Chen Sheng,
1998). To predstavlja nevarnost za gospodarstvo, saj je v Evropi 90 % podjetji kategoriziranih
med mala in srednje velika podjetja, ki ustvarijo dve tretjini delovnih mest. Po statisti¢nih
podatkih 21 milijonov malih in srednje velikih podjetji zagotavlja ve¢ kot 88,8 milijonov
delovnih mest v Evropski uniji in ustvari 56,6 % vseh prihodkov od prodaje (Evropska
komisija, 2016).

Trend napoveduje rast prihodkov, dodane vrednosti in Stevila zaposlenih v malih in srednje
velikih podjetjih v skoraj vseh ¢lanicah Evropske unije, kar bo zelo pomembno za zdravo
delovanje Evropskega gospodarstva (Evropska komisija, 2016). Stojanovi¢ (2017) navaja, da
so mala in srednje velika podjetja vkljucena v 99 % vsega posla v Evropski uniji, poleg tega
so kljucna za veliko ve¢ prihodkov, ki se posredno ustvarijo zaradi njihovega delovanja.

Za Slovenijo je pomen malih in srednje velikih podjetij (SME) se vedji, saj je Slovenija Sesta
po vrsti v Evropski uniji po Stevilu SME na 1000 prebivalcev. 73,4 % vseh zaposlenih, v ne-



finan¢énem sektorju, so zaposlovala SME in ustvarila 65,1 % celotne dodane vrednosti
(Evropska komisija, 2019).

Dobro poznavanje razlogov za in proti zunanjemu izvajanju logistike pokaze, da so se SME
zacela zanimati in izobraZzevati v tej smeri (Barbari¢, 2017). IzboljSuje se problem vloge
managerjev, ki so obiajno obenem tudi lastniki podjetji in so v preteklosti zaradi
nezanimanja in neznanja posvecali malo pozornosti logistiki (Gecse, 2013). Opazena je
visoka rast zunanjega izvajanja logistike v SME pri mednarodnem in lokalnem transportu ter
Spediciji.

Na podroc¢ju zunanjega izvajanja skladis¢enja logistike v Sloveniji in preostalem delu Evrope
pa so opazne visoke razlike, saj je bilo leta 2012 v Sloveniji oddano 22 % skladis¢enja v
zunanje izvajanje v primerjavi z preostankom Evrope, kjer je ta delez pri 72 % (Langley &
Capgemini Consulting, 2013).

Lastno skladis¢e je lahko zelo draga nalozba, ¢e Zelimo zelo dober izkoristek skladis¢nih
moznosti. V stroske lastnega skladis¢a je potrebno upostevati ceno zemljisca, gradnjo,
opremljanje, nakup vozil in drugih naprav, informatizacijo in zascito. Poleg tega je veliko
stroskov z vzdrzevanjem, zavarovanjem, potrebno je imeti kvalificiran in usposobljen kader,
primerno varnost in ves Cas skrbeti za nadgradnjo ter informacijske posodobitve (Daugherty,
Stank & Rogers, 1992). Avtorji Daugherty idr. (1992) so ugotovili, da imajo specializirana
skladis¢a, ki so dobro organizirana, formalizirana in dobro poznajo skladiS¢ne procese
prednosti pred skladisci, ki jih uporablja ve¢ino podjetji samo za lastne potrebe. Z dobro
organizacijo, specializacijo in tehnoloSko dovrSenostjo lahko specializirana skladisca
opravljajo skladis¢ne procese hitreje, ucinkoviteje, ceneje in boljSe. Prav tako so ugotovili, da
skladiS¢a, ki imajo dobro formalizirane in organizirane procese lahko dosezejo boljse
rezultate in nudijo kupcem boljSe pogoje in konkuren¢ne prednosti, kot pa skladis¢a, ki si
zadajo, da bodo predvsem usmerjenja h kupcem. Podjetja, ki so Ze v preteklosti oddajala
skladiS¢enje v zunanje izvajanje, imela manj teZav pri ostalih logisti¢nih storitvah, v
oskrbovalni verigi in so lazje znizala stroS§ke ob krajsih krizah. Dokazano je, da so podjetja z
zunanjim izvajanjem skladiS¢enja hitreje napredovala in dosegale boljSe rezultate kot tista z
lastnimi skladi$¢i. Obenem je raziskava zunanjega izvajanja skladiS¢ne logistike pokazala, da
je bilo blago hitreje dostavljeno, z manj napakami in poskodbami, ¢e je izvajal skladiS¢no
logistiko zunanji izvajalec, kot, ¢e je podjetje uporabilo svojo skladis¢no logistiko (Mulama,
2012).

Ugodne razmere in potencial v SME za napredek na podro¢ju zunanjega izvajanja skladiS¢ne
logistike, so osredotocile raziskavo magistrskega dela na odlocitvene kriterije za zunanje
izvajanje skladiséne logistike v SME.

Glavni namen magistrskega dela je raziskati podro¢je zunanjega izvajanja skladis¢ne logistike
v malih in srednje velikih podjetjih, da bodo uspesneje konkurirala na trgu, se lazje razvijala
in optimizirala skladis¢no logistiko. Namen sem oblikoval na predhodnih raziskavah avtorjev,



ki so ugotavljali, da podjetja nimajo dovolj znanja in izkusenj, ko se je potrebno odlociti o
vprasanju glede gradnje lastnega skladis¢a ali uporabo zunanjega izvajalca skladis¢ne
logistike. Obicajno so SME specializirana na njihovo klju¢no panogo in bi jim te informacije
zelo koristile. Poleg tega je tudi takih podjetij v Sloveniji in v Evropi najve¢, ta tematika pa ni
bila obsezno raziskana.

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreti¢nega in empiri¢nega dela. V teoreti¢nem delu je cilj
preuciti obstojeCo strokovno literaturo s podrocja zunanjega izvajanja, malih in srednje
velikih podjetji, skladisCenja, skladis¢nih ponudnikov in trendov. Strokovna literatura je
izhajala iz domacih in tujih strokovnih ¢lankov, prispevkov, raziskav in drugih strokovnih del.
Vse te informacije sem v nadaljnjem vkljucil v raziskavo.

Na podlagi teh informacij sem se osredotocil na empiri¢ni del magistrskega dela. Cilj tega je
s pomocjo intervjujev prepoznati in preuciti odlo¢itvene kriterije na podlagi katerih se
odlo¢ajo srednja in mala podjetja v Sloveniji za in proti zunanjemu izvajanju skladiS¢ne
logistike. Empiri¢ni del sem preucil s pomo¢jo naslednjih raziskovalnih vprasanj, ki so podale
kljuéne odgovore za dosego cilja:

— Ali mala in srednja velika podjetja dobro poznajo in razumejo skladis¢no logistiko?

— Imajo mala in srednje velika podjetja v Sloveniji natan¢no izraunane stroSke lastne
skladi$¢ne logistike?

— So mala in srednje velika podjetja pred gradnjo skladiS¢a ali najemom zunanjega izvajalca
skladi$¢ne logistike dobro preucila obstojeci trg in poznajo ponudnike?

— Katere prednosti in slabosti je podjetje zaznalo po uporabi lastnega skladis¢a oz. po
uporabi zunanjega izvajalca skladiScne logistike?

— Ali zunanje izvajanje skladiS¢ne logistike vpliva na izvajanje drugih logisticnih dejavnosti
v obravnavanih podjetjih?

— Kaksni so razlogi malih in srednje velikih podjetji, ko se odlo¢ajo za gradnjo lastnega
skladi$ca ali zunanje izvajanje skladi$¢ne logistike?

1 ZUNANJE I1ZVAJANJE LOGISTIKE

1.1 Opredelitev zunanjega izvajanja dejavnosti

Zunanje izvajanje je prenos ene ali ve¢ svojih dejavnosti na drugo podjetje, ki s tem postane
ki s tem postane zunanji izvajalec (Vitasek & Ledyard, 2013). Ta strategija omogoca podjetju,
da odda dejavnosti, ki jih sicer zmore opraviti, pri tem pa ohranja svoje temeljne zmoznosti
(Kav¢ié, 2007). V tujem jeziku zunanje izvajanje natanéneje pojasni angleSska beseda
outsourcing, ki raz€lenjeno pomeni outside (zunaj), resource (vir) in using (uporabljati). To
razlozimo kot uporabljanje zunanjih virov (Quinn & Hilmer, 1994). VV magistrskem delu bom
uporabljal izraz zunanje izvajanje.



Mulej, Rebernik in Bradac¢ (2006) razlagajo zunanje izvajanje kot finan¢no orodje za izvajanje
poslovnih ciljev. Pojem lahko enacimo z odvzemanjem opravil in storitev ter njihovo
prenasanje na zunanjega izvajalca kot del managerskega nadzora. Tega ne moremo enaciti s
prodajanjem, ker zunanje izvajanje zajema dvostranski dogovor, pri katerem poteka
obojestranski pretok informacij, zaupanja in koordinacije.

Nekateri avtorji kot sta Kubr (2002) in Greaver (1999) opredeljujejo zunanje izvajanje kot
pogodbeno izlocanje dejavnosti zunanjim izvajalcem. Podjetja se z izlo¢anjem osredoto¢ijo na
klju¢no dejavnost, ki je glavni vir dobicka in jim prinasa konkuren¢no ter strateSko prednost.
Vse ostale dejavnosti oddajo drugim zunanjim izvajalcem, ki so specializirani, imajo
dolgoletne izku$nje, poznajo zakonodajo in predpise, omogocajo hitrejsi napredek in se lazje
prilagajajo potrebam trga. Abdur Razzaque in Cheng Shen (1998) navajata, da je lazje
tekmovati proti ostri konkurenci z ekipo profesionalcev kot pa z ekipo novincev. Pojasnjujeta
tudi, da je lazje prepustiti dejavnost nekomu, ki ima veliko izkuSenj in je specializiran za
doloc¢eno podroc¢je. Uspeh in rast je hitrejSa, ¢e podjetje sodeluje z nekom, ki doprinese
dodatno vrednost z izku$njami in znanjem na svojem podrocju, zna pomagati in se hitreje ter
ucinkoviteje odziva na tezave. Oskrbovalna veriga je tako dobra kot je dober njen najsibkejsi
&len. V prispodobi si lahko zamislimo preprosto plezalno vrv, ki varuje plezalca. Ce je na
enem delu natrgana in se med plezanjem pretrga, se bo plezalec poskodoval ali umrl, ne glede
na to, da so ostali deli vrvi dobri in delujoc¢i. V oskrbovalni verigi je nujno, da so vsa podro¢ja
v dobrem stanju, ¢e ho¢emo, da podjetje deluje in napreduje (Abdur Razzaque & Cheng Shen,
1998).

Zame je zunanje izvajanje dejavnosti prenos ene ali ve¢ dejavnosti podjetja na zunanje
izvajalce kot opisujeta Vitasek in Ledyard (2013) in hkrati strateska odlocitev, ki prinasa
koristi, zmanj$a tveganja in okrepi Sibke tocke podjetja.

Razli¢ni avtorji zagovarjajo razlicne modele zunanjega izvajanja. Dejstvo je, da so si
dejavnosti, ki preidejo v zunanje izvajanje zelo razlicne po kompleksnosti. Nekatere
dejavnosti so zelo kompleksne in potrebujejo ozko strokovno znanje z izkuSnjami za
nemoteno izvajanje. Pri tem predpostavljamo, da te dejavnosti ne nosijo glavne strateske
prednosti podjetja. Parametri dejavnosti se manj spreminjajo, kljub konstantnem razvoju in
specificnem znanju na tem podrocju. Obi¢ajno menjava zunanjega izvajalca poteka dlje Casa,
zahteva vije stroske, kar vodi v sklenitev dalj$ih medsebojnih pogodb. V tej skupini najdemo
programske in telekomunikacijske storitve, ki so prilagojene za vsako stranko posebej. Na
drugi strani so dejavnosti, ki so zelo nespecificne in je konkurenca zelo moc¢na oz. se hitro
prilagaja. Med te spada npr. ¢iS€enje, ratunovodstvo, prehrana, varovanje (Quinn & Hilmer,
1994). Dejavnosti delimo na podlagi finan¢nega vlozka, ki je potreben za medsebojno
sodelovanje. Specifi¢ne investicije zajemajo sredstva, ki so lahko uporabljena izklju¢no za
enega naro¢nika. Ta sredstva je nemogoce uporabiti za druge stranke in druge dejavnosti, kar
predstavlja enkratne stroSke pogodbenemu partnerju, ko se zaveze k izvajanju zunanjega
izvajanja. Prav zaradi tega se sklepajo pogodbe za daljsi Cas, da se lahko povrne investicija.
Drugi nacin resitve specificni investicije je odlocitev za deljenje vlozka v obeh sodelujocih
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podjetjih. Primer te situacije je zunanje izvajanje specifi¢ne proizvodnje s prilagojenimi stroji,
logisti¢ne oskrbe s predelanimi in prilagojenimi tovornimi vozili, skladi$¢enja v prilagojenem
skladiScu ... V nasprotnem primeru ni vlozkov v specifi¢ne investicije oz. so zanemarljivi, kar
privede do krajs$ih pogodb (Nellore & Soderquist, 2000).

Podro&ja in dejavnosti vkljuene v zunanje izvajanje so si med seboj zelo razli¢ne. Sirse
gledano izstopajo nekatere dejavnosti, ki so pogosteje in nekatere, ki so redkeje oddane v
zunanje izvajanje. Kav¢ic (2007) v analizi 125 slovenskih podjetji raziskuje, katere dejavnosti
so na slovenskem trgu najpogosteje oddane v izvajanje in kakSen delez analiziranih podjetji se
jih posluzuje. Ugotavlja, da med najpogostejSe spadajo: CisCenje (66%), varovanje (55%),
informacijska tehnologija (49%), priprava toplih obrokov (41%), pravne storitve (33%),
transport (30%), racunovodske storitve (24%), vzdrzevanje opreme (23%), proizvodnja
(21%), trzenje (14%), distribucija (8%) ...

V raziskavi drzav vzhodne Evrope avtorja Andone in Pavaloaia (2010) preucujeta podrocja
najpogosteje oddana v zunanje izvajanje in deleZ zunanjega izvajanje med podjetji.
Ugotovitve so sledece:

— proizvodnja (53 %),

— logistika (51 %),

— HRM (35 %),

— prodaja in trZzenje (33 %),
— R&D (32 %) in

— vodenje financ (24 %).

Raziskava zahodnih in severnih Evropskih drzav iz leta 2013, ki jo je izvedlo zdruZenje
EYMG, razkriva podatke za najpogostejse dejavnosti oddane v zunanje izvajanje (Krarup in
drugi, 2013):

— pravne storitve,

— vzdrzevanje in oskrba objektov (¢is¢enje, varovanje, popravila in vzdrzevanje opreme ...),
— storitve obdelave in priprave placil zaposlenim,

— logistika,

— klicni center in pomo¢ uporabnikom,

— oblikovanje,

— trzenje,

— HRM,

— finance in ra¢unovodstvo.

V ostalih raziskavah in $tudijah, ki se posve€ajo zunanjemu izvajanju aktivnosti, se dejavnosti
bolj ali manj ponavljajo in spreminja se vrstni red glede na drzavo oz. celino. Ne moremo
posplositi, da je povsod enak delez dejavnosti oddan v zunanje izvajanje. Nekatere drzave se
pogosteje odloCajo za zunanje izvajanje, druge so bolj vertikalno usmerjene. Od drzave do
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drzave niha njihova strateska odlocitev glede na zgodovino in nacin razvoja poslovanja ter
delovanja podjetji, politi¢no usmeritev drzave in stopnjo razvoja. Pomemben kazalnik je vpliv
oddaljenost drugih drzav, ki omogocajo zunanje izvajanje in trgovske sporazume omenjenih
drzav. Kot npr. zunanje izvajanje proizvodnje, ki se pogosto odvija v Aziji in Afriki. Vpliv
ima tudi kultura dela. Razvite Evropske drzave so pogosto nosilke razvoja, medtem, ko so
Azijske drzave vkljucene v rutinska, nespecifi¢na dela (Liu, Feils & Scholnick, 2011).

Hé&tonen in Eriksson (2009) ugotavljata, da so opazne razlike med zunanjim izvajanjem malih
in srednje velikih podjetji in velikih podjetji. Kot prvo je potrebno primerno prilagoditi
definicijo zunanjega izvajanja v SME. Zunanje izvajanje ni ve¢ definirano izklju¢no kot
prenos ene dejavnosti na podjetje, ki postane zunanji izvajalec. Potrebno je upostevati ali ima
podjetje dovolj potrebnih resursov za lastno izvajanje dejavnosti oziroma ali jo obicajno
sorodna podjetja sama izvajajo. V primeru, da se obicajno storitev kupuje na trgu oz. je del
standardizirane ponudbe ne moremo govoriti o zunanjem izvajanju, temve¢ nakupu storitve
na trgu. Ko govorimo o prenosu dejavnosti iz enega podjetja na drugega, mora biti storitev
prilagojena za vsako podjetje posebej in jo je podjetje sposobno samo izvajati 0z. jo lahko
izvaja vecina sorodnih podjetji. Le v tem primeru je ustrezna definicija zunanjega izvajanja v
SME (Linder, 2004). Podro¢ja zunanjega izvajanja se v razvitih drzavah ne razlikujejo
obcutno med velikimi podjetji in SME (Solakivi, Téyli, Engblom & Ojala, 2011). Kljub temu
je v literaturi mozno zaslediti nekatere panoge, ki se pogosteje obravnavajo kot dejavnosti
zunanjega izvajanja v SME. Med najpogostejSimi zasledimo racunovodstvo, logistika,
informacijska tehnologija, marketing in HRM.

Kljub vsej kompleksnosti je mogoce v sploSnem razvrstiti dejavnosti glede na pogostost
oddajanja v zunanje izvajanje. Na prvem mestu je vzdrZzevanje in oskrba objektov, ki se jo
posluzuje najve¢ podjetji, sledijo pravne storitve. V nadaljnjem tja uvr§¢amo logistiko, pri
kateri je najpogostejsi transport blaga (lokalni prevoz, mednarodni prevoz, distribucija) in
nato Sele skladiS¢enje, najem voznega parka ter pakiranje, komisioniranje in obratna logistika
(Wilding & Juriado, 2004). Na ¢etrtem mestu je informacijska tehnologija, zatem pa ji sledijo
proizvodnja, HRM, klicni center, prodaja in trzenje. Kot ze prej pojasnjeno prihaja do
odstopanj zaradi hitrih sprememb, inovacij in zgoraj omenjenih razlik. Zunanje izvajanje je v
sodobnem ¢asu v porastu in ta trend se bo po napovedih Se nadaljeval.

1.2 Prednosti in slabosti zunanjega izvajanja

Pred odlocitvijo o zunanjem izvajanju dejavnosti, je potrebno dobro poznati prednosti in
slabosti. Veliko avtorjev je preucilo pozitivne in negativne lastnosti ter dejavnike, ki najbolj
pripomorejo k temu, da se podjetje odloci za uporabo zunanjega izvajanja.

Ge in drugi (2004) so raziskovali in razvrstili prednosti, ki jih prinasa uporaba zunanjega
izvajanja dejavnosti:

— zmanjSanje stroskov podjetja



Stroskovno ucinkovitost podjetje dosega, saj ne kupuje ali najema opreme, dodatno zaposluje,
ne placuje dodatnih zavarovanj, ne kupuje ali najema programov in tehnoloske opreme ...
Zunanji izvajalec opravlja storitve ceneje zaradi izkori$§¢anja znanja na specifiénem podrocju
in doseganja ekonomij obsega. Pomeni, da zaradi boljSega izkoristka svojih kapacitet in
vecjega obsega dejavnosti opravljajo posel ceneje. Prav tako boljse izkoristi svoje kapacitete
in opravlja vecji obseg dejavnosti.

— boljsa finan¢na struktura

Storitev oddana v zunanje izvajanje ne potrebuje vlaganj denarja v vecje nalozbe kot so npr.
objekti, vozila, oprema, kader ... Pomeni, da je na razpolago denar, uporaben za investicije in
razvoj podro¢ja, ki prinasa najvecjo strate$ko prednost. Finanéno gledano so namesto fiksnih
stroSkov, variabilni stroski, kar je poslovno gledano obi¢ajno boljse.

— Znanje in tehnoloske izboljSave

En od razlogov zakaj nekdo opravlja nekaj namesto drugega je v tem, ker opravlja zadevo
bolje od nas. Tezko je biti zelo dober v vsem. Zunanji izvajalec se predvsem osredotoca na
eno storitev v Kateri je dober, dosega ekonomije obsega, ima veliko izkuSenj in znanja.
Storitev opravi boljse, u¢inkovitejSe, uspesneje in hitreje. Ima tudi tendenco, da se na svojem
podro¢ju izboljSuje, nadgrajuje in tako omogoc¢a napredek svojega naroénika. Izvajalec si lasti
potrebno tehnologijo za svoje podrocje, jo nadgrajuje in se skupaj z naroéniki razvija.

— strateSka fleksibilnost

V primeru, da podjetje Zeli nastopiti na tujem, nepoznanem trgu, ima moznost skupnega
vlaganja z drugim podjetjem ali horizontalne integracije. Te moznosti so tvegane in velikokrat
neizvedljive. Podjetje ima moznost, da pois¢e zunanjega izvajalca na tujem trgu. Zunanji
izvajalec prevzame dejavnost v Kkateri je specializiran kot npr. proizvodnjo, distribucijo,
trZzenje ... Znanje in izkuSenost zunanjega izvajalca, ki bolje pozna trg, na katerem je prisoten,
se odraza v laZjem prodoru na trg in premostitvi vstopnih ovir. S tem podjetje pridobi
strateSko prednost in lazje vzpostavi poslovanje na tujem trgu.

— osredotocenost na kljucne dejavnosti

Vsako podjetje ima kljuéne dejavnosti v katerih je res dobro in, ki mu prinasa kompetenéne
prednosti 0z. glavno dodano vrednost. Bolj kot se podjetje osredotoci na kljuéno dejavnost, ji
posveti Cas, finance, predvsem pa kader, ve¢ ima moznosti, da se dobro razvija, raste in
napreduje. Ko podjetje odda ne klju¢ne dejavnosti v zunanje izvajanje, se lahko posveti
osrednji dejavnosti. Se posebej majhna podijetja, ki nimajo veliko kadra in financ, lahko v
zelji, da bi sama upravljala vse dejavnosti, zaostanejo za konkurenco v osrednji dejavnosti, Ki
jim prinasa glavni vir prihodkov.

— ZmanjSevanje in porazdelitev tveganj



Z oddajo dejavnosti v zunanje izvajanje podjetje zmanjSa tveganje in je bolje pripravljeno za
nepredvidljive razmere na trgu. V casu slabsih razmer na trgu podjetje nima vezanega denarja
v opremi, kadrih, infrastrukturi ..., ki je ne potrebuje.

Veliko lazje je ublaziti nihanja, ki se odvijajo v oskrbovalni verigi. Podjetje se lazje odloci za
dodatnega zunanjega izvajalca ali z obstoje¢im uskladi manjse oz. vecje Stevilo narocil.

V primeru zunanjega izvajanja se tveganje porazdeli med udelezencema. Tako na strani
pogodbenika, kot na strani pogodbo dajalca je interes, da storitev poteka dobro in brezhibno.
Zunanji izvajalec se trudi, da opravi storitev ¢im boljSe, saj dobi placilo, hkrati naro¢nik
uspeva, raste in ima zadovoljne stranke ter usluzbencev v podjetju.

Tretji vidik se nanaSa na prenos in izognitev podrocju, ki mu podjetje ni doraslo. Nekatera
podjetja ne morejo hitro odpraviti oz. izboljSati problemov zato jim je lazje, da jih prenesejo
na nekoga, ki jih zna resiti in odpraviti. Tudi, ¢e deluje kot izmikanje od tezav, je finan¢no in
organizacijsko boljSe kot, da podjetje zaide v krizo. Seveda ne sme biti pravilo, je pa ena od
resitev.

Zunanje izvajanje ne prinasa le prednosti temve¢ tudi nekatere slabosti oz. tveganja. Ge in
drugi (2004) so jih preucili. Ugotovili so kaj jih sprozi in kak$ne so posledice:

— izguba nadzora nad oskrbovalno verigo

Podjetje, ki prepusti izvajanje dejavnosti zunanjemu izvajalcu s ¢asom izgublja znanje 0
poteku in izvajanju dejavnosti, postopkih in uporabi opreme. V primeru, da podjetje zraste in
ugotovi, da je zanj stroSkovno ugodnejSe dejavnost prevzeti pod svoje okrilje, nastane
problem, saj nima ve¢ znanja za izvajanje te dejavnost. Nevarnost je, da podjetje izgubi
nadzor nad kontrolo storitve. Ne zna ve¢ oceniti ali zunanje izvajana storitev poteka na dovolj
visokem nivoju, kateri so problemi, ki morebitno vplivajo na druge dele oskrbovalne verige
in, ali zunanji izvajalec to opravlja dovolj kakovostno. Tveganje obstaja, da izvajalec ne vlaga
dovolj truda v razvoj, ne napreduje tako kot ostali deli panoge in se podjetje znajde v
zaostanku. Z izgubo nadzora se zmanjSa reakciji ¢as zaznavanja in hitrosti ukrepanja, preden
nastanejo posledice.

— stroSkovno tveganje

Kljub temu, da je zunanji izvajalec sposoben opravljati storitev ceneje kot naroc¢nik, lahko
nastane tezava pri pogajanju in dogovarjanju glede cene storitev. Podjetje mora dobro preuditi
situacijo zunanjih izvajalcev, da se zaveda primerne cene dolocenih storitev. V primeru, da
podjetje ne opravi kvalitetne analize, obstaja tveganje, da so storitve preplacane. Potrebna je
skrbna priprava pogodbe, v kateri je pomembno definiranje vseh podrobnosti. VV nasprotnem
primeru lahko nastanejo dodani stroske zaradi zadev, ki niso bile dogovorjene.



Podjetje mora biti sposobno izracunati lastne stroske dejavnosti, ki bi jo Zeleli oddati v
zunanje izvajanje, vkljuéno z vsemi stroski, ki so posredno vezani nanjo. Znati mora oceniti
vse stroske, ki bi jih imelo z izvajanjem storitve zunanjega izvajalca. Le tako lahko primerja
in se na podlagi to¢nih prera¢unov odlo¢i za ali proti zunanjemu izvajanju.

— vpliv ¢loveskega faktorja

Vsaka pogodba vkljucuje sodelovanje z zunanjim izvajalcem in njegovimi zaposlenimi. Med
njimi so usluzbenci, s katerimi je lazje sodelovati in tisti s katerimi je tezje. Ko podjetje zacne
sodelovati nima moznosti izbire kadra, ki bo delal z njimi, temve¢ se mora nauciti oz. navaditi
nanje. Marsikdaj je potrebna reorganizacija in drugacen sistem dela, ki je nekomu lazji,
drugemu tezji. Prav zaradi teh sprememb je potrebno vec¢ prilagajanja, dodatnega
izobrazevanja, sestankov, usklajevanja in gradnje dobrih odnosov. To vzame cas, prinese
dodatne koordinacijske stroske in tveganja, ki so povezana s sodelovanjem.

— tveganje izdaje zaupnih podatkov

Tveganje nastane, ko podjetje hrani veliko zaupnih podatkov, ki vkljucujejo strateske
izboljSave, novo tehnologijo, izume, financne podatke ali ostale pomembne informacije, ki bi
utegnili povzrociti §kodo ob morebitnem uhajanju. Izvajalci zunanjega izvajanja imajo V
doloc¢enih primerih dostop do nekaterih zaupnih podatkov, s katerimi se lahko protipravno
okoristijo. Kljub zakonom in pogodbi obstaja tveganje, da izvajalec ob morebitni prekinitvi
pogodbe te podatke izda ali jih uporabi za lastno korist.

To so stirje najbolj izpostavljeni problemi, ki se pojavijo 0z. predstavljajo tveganja ob uporabi
zunanjega izvajanja. Poleg tega se pojavijo Se transakcijski stroski, ki jih je potrebno preuciti
in upostevati med odlo¢anjem za uporabo zunanjega izvajalca.

Motivi in razlogi za odlocitev zunanjega izvajanja v SME se razlikujejo od tistih v velikih
podjetjih. SME imajo pogosteje teZave pri pogajanju za boljSe cene, ki jih dosegajo velika
podjetja z ekonomijami obsega. Soo¢ajo se z nezainteresiranostjo vecjih zunanjih izvajalcev
za dolgoro¢no sodelovanje, z neznanjem pri izbiri zunanjega ponudnika in nepoznavanjem
trznih cen. Potrebno je upoStevati, da imajo velika podjetja zaposlen ve¢ji nabor
strokovnjakov in kadra ter financ za najemanje ustreznih podjetji za analiti¢ne raziskave
(Hatonen & Eriksson, 2009).

Jasno je, da ni popolne izbire ampak je ta odvisna od situacije. Logistika, ena od treh
najpogosteje oddanih dejavnosti v zunanje izvajanje, ima veliko razlogov, ki govorijo v prid
zunanjemu izvajanju. Jaafar in Rafig (2005) ugotavljata, da so si razlogi med seboj zelo
podobni. Najve¢ podjetji se za zunanje izvajanje logistike odlo¢i zaradi:

— zmanjSanja logisti¢nih stroskov,
— izognitvi vlaganja denarja za sredstva, ki so povezana z logistiko,
— za doseganje bolj fleksibilnih logisti¢nih resitev,
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— uresni¢evanja zahtev strank,
— obravnavanja in razvoja storitev s strani strokovnjakov za logistiko in

— izboljsanja logisti¢nih storitev.

Rajesh, Ganesh in Pugazhendhi (2013) so prav tako preucili razloge za uporabo izvajanja
zunanje logistike in prisli do podobnih ugotovitev:

— osredotocenje na kljucne dejavnosti,

— izboljSanje storitev, ki jih zahteva stranka,

— zmanjSanje logisti¢nih stroskov,

— izboljsanje kvalitete,

— izboljSanje Casa za izvedbo doloCenega procesa,
— izboljsanje fleksibilnosti oskrbovalne verige in

— izboljSanje odzivnega €asa in hitrejSega usklajevanja.

V nadaljnjem so avtorji izpostavili pozitivne razloge, zaznane s strani naro¢nikov, po uporabi
zunanjega izvajalca logistike:

znanje in izkusnje, ki jih ima logisti¢ni ponudnik za izvajanje storitev,

— boljSo opremo, floto vozil, infrastrukturo in programsko podporo za izvajanje storitev,
— hitrejSo in boljSo odzivnost na logisticne tezave in nudenje celovitih resitev,

— nudijo boljsi pregled, sledljivost in analitiko,

— cenejse storitve in

— Dboljsa prilagodljivost v danih situacijah.

Ti razlogi so nekoliko drugace razvrsceni kot razlogi zaradi katerih se podjetja odlocijo za
zunanje izvajanje. Podjetja so Ze koristila storitve zunanjih izvajalcev in ugotovila nekatere
prednosti, ki se jim pred uporabo niso zdele tako klju¢ne in koristne. Po prakti¢ni izkusnji S0
razvrscene drugace, prav iz razloga, ker so uporabniki zunanjega izvajanja izkusili prednosti,
ki so jim bile veliko pomembnejse kot so se jih prej zavedali (Rajesh, Ganesh & Pugazhendhi
2013).

Po drugi strani sta Jaafar in Rafiq (2005) ugotovila, da so podjetja zaradi prenaglih odlocitev,
slabe izbire zunanjega izvajalca in nepoznavanja cene svojih stroskov logisti¢nih storitev,
imela v nekaterih primerih vi§je stroske logisticnih storitev, kot bi jih imela z lastnim
izvajanjem logisti¢nih storitev. Pri odlocanju ne pretehtajo le dobre in slabe lastnosti
zunanjega izvajanja, ampak je pomemben faktor izbira pravega in najbolj ustreznega
zunanjega izvajalca. Za dobro izbiro zunanjega izvajalca mora podjetje narediti dobro analizo
svojega poslovanja, dobro oceniti trenutno situacijo, trende in izbiro uskladiti s svojimi cilji.

1.3 Zunanje izvajanje logistike v malih in srednje velikih podjetjih

Malo in srednje veliko podjetje je mo¢ definirati na podlagi ve¢ parametrov kot so:
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— Stevilo zaposlenih,
— letni promet ali dobicek,
— kapitalizacija in

— vlozek v investicije.

Po svetu razvrS¢ajo podjetja na podlagi razlicnih parametrov, med katerimi prevladuje
razvrsc¢anje po Stevilu zaposlenih. V Azijskih drzavah poleg Stevila zaposlenih, uporabljajo Se
kapitalizacijo. Evropska unija razvr§¢a mikro, majhna in srednje velika podjetja glede na tri
parametre:

Tabela 1: Primerjava parametrov za razvrscanje podjetji

Stevilo zaposlenih | Letni promet Bilan¢na vsota
Mikro podjetja <10 do2M¢€ do2M¢€
Majhna podjetja 10 - 49 od2M€dolI0OM€ |od2M€do10ME
Srednje velika podjetja | 50 — 249 odlOM€-50M€ |odIOME€-43ME€E

Vir: Evropska komisija (2016).

Poleg zgoraj navedenih razvrstitev je potrebno upostevati Se tri kategorije, ki definirajo
polozaj podjetja:

— samostojno podjetje (samostojno podjetje ali podjetje, ki ima enega ali ve¢ partnerjev,
delez le teh ne presega 25 %),

— partnersko podjetje (delez partnerskih podjetji je med 25 % in 50 %),

— povezano podjetje (delez partnerskih podjetji presega 50 %).

Po raziskavah je v Evropi ve¢ kot 90 % podjetji kategoriziranih med mala in srednje velika
podjetja, ki ustvarijo dve tretjini delovnih mest. Po statisti¢nih podatkih 21 milijjonov malih in
srednje velikih podjetji ustvari ve¢ kot 88,8 milijjonov delovnih mest v Evropski uniji
(Evropska komisija, 2016).

Mala in srednje velika podjetja so zelo specificna in se razlikujejo od veéjih podjetji v veliko
pogledih. V mikro in majhnih podjetjih ter v vecini srednje velikih podjetji ima glavno vlogo
direktor, ki je tudi lastnik podjetja. S to vlogo se popolnoma poistoveti in se ji posveti ves
dan, tudi v svojem zasebnem zivljenju (Smogavec & Peljhan, 2017).

Mala in srednje velika podjetja so po drugi strani zelo fleksibilna in prilagodljiva. Nimajo
veliko zaposlenih, njihova notranja hierarhija je zelo preprosta, pretok informacij je hitrejsi in
prav zato se lazje in ucinkoviteje prilagajajo spremembam. Omenjene karakteristike SME
izkori$€ajo za hitrejSi razvoj in implementacijo inovacij, saj jih ne ovirajo nepotrebni in
zamudni procesi (Zakelj, 2004).
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Pomembna prednost malih in srednje velikih podjetji je upravljanje z nizkimi fiksnimi stroski.
To jim omogoca dober pregled, nadzor in delovanje ne glede na ekonomije obsega, ki jih
morajo velika podjetja dosegati (Zakelj, 2004).

Mala in srednje velika podjetja pogosto opravljajo storitve kot zunanji izvajalci za vecja
podjetja. Kljub temu se vseeno sooc¢ajo s potrebo po zunanjem izvajanju svojih podpornih
aktivnosti, saj nimajo dovolj znanja med zaposlenimi in sredstev za investicije v opremo ter
tehnologijo (Mehta & Peters, 2007).

Smogavec in Peljhan (2017) ugotavljata, da 64 % malih in srednje velikih podjetji oddaja vsaj
eno dejavnost v zunanje izvajanje. Glavni razlog zunanjega izvajanja je znizevanje stroSkov,
medtem ko jim stratesko zunanje izvajanje predstavlja izziv in velika tveganja. Ne odlo¢anje
k zunanjem izvajanju temelji na nezaupanju in pomanjkanju znanja managerjev, ki se
povezuje s strahom pred lastnimi napakami in posledicami, ki bi sledile.

Zunanje izvajanje logistike je klju¢nega pomena za obstoj in delovanje SME, saj logisti¢ni
stroski predstavljajo nezanemarljiv del (v povprecju vsaj 10 %) skupnih stroskov. Z dobrim
upravljanjem logisti¢nih storitev lahko SME ohranjajo zdravo finan¢no strukturo in ohranjajo
kompetencno prednost na trgu.

Opazanje SME je ugotovilo, da SME, ki so povezana z ve¢jimi korporacijami in podjetji,
imajo boljSe urejene logisticne storitve. Vecja podjetja zahtevajo doloCene standarde na tem
podrocju in nudijo podporo, zato so imela SME motiv za ureditev logisti¢nih storitev. Drugi
razlog za izboljSanje situacije, je zgled in resitve, ki so jih prevzeli od vedji podjetji, ki so Ze
imela uveljavljene logisti¢ne storitve. Izsledki zato nakazujejo, da je zunanje izvajanje
logisti¢nih storitev, zelo dobra resitev za SME (Bagchi & Helge, 2000).

V raziskavi izkusenj logistike v SME je Gecse (2013) ugotovil, da 44 % Madzarskih SME
meni, da nimajo nobenih stroskov z logistiko. Madzarska SME menijo, da se z vecanjem
podjetja delez logisti¢nih stro§kov visa. Dejstvo je, da te trditve ne drzijo. V Madzarskih SME
predstavljajo stroski logistike (transport, skladiS¢enje, administracija povezana z logistiko) v
povprecju 18,86 %.

Tabela 2: Primerjava zunanjega izvajanja logistike v malih in srednje velikih podjetjih na
Madzarskem ter v preostalem svetu v letu 2009.

Lokacija SME / Transport in IT za Skladiséenje Pakiranje in
Dejavnosti zunanjega | posrednistvo logisti¢ne komsioniranja
izvajanja namene

Madzarska 21,72% 4,68% 4% 3,07%

Svet 70,91% Ni podatka 25% 20,21%

Vir: Gescse (2013).
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Izvajanje zunanje logistike v SME na Madzarskem je veliko pod povprec¢jem ostalega sveta.
Analiza SME na Madzarskem je pokazala, da je potreba po uporabi zunanjega izvajanja
transporta in posredniStva vsaj 1,97-krat vecja glede na dejansko uporabo. Pri skladiscenju je
ta potreba 3,53-krat vecja kot je dejanska uporaba.

Velik problem, ki zajema SME je vloga managerjev. Managerji proizvodnjah in razvojnih
podjetji so veCinoma usmerjeni v stroko, s katero se ukvarja podjetje in nimajo znanja
logistike. Logistika predstavlja majhen pomen zanje in ne podrocja, kateremu bi se morali
posvecat.

Zato je tudi glavno staliS¢e proti zunanjemu izvajanju, ki ga zavzema v povprecju 33% SME,
da so transport, skladis¢enje in pakiranje klju¢na dejavnost podjetja, ki je ni dobro oddati v
zunanje izvajanje. Kot glavni razlog so majhna podjetja navedla, da jim kot klju¢na dejavnost
omogoca rast in razvoj, srednje velika podjetja so navedla, da jim omogoca boljSo
osredoto¢enje na njihovem glavnem podrocju ter boljSo kompetentnost na trgu. Po preucitvi
vseh SME je bilo ugotovljeno, da skoraj nobeno od njih ni zmozno dosegati ekonomij obsega
na podrocju logistike, kar dokaze njihovo zmoto in nepoznavanje.

Glavni trije razlogi za zunanje izvajanje so bili fleksibilna prilagodljivost na koli¢ine narocil,
znizevanje stroskov in osredotoenje na njihove kljutne aktivnosti. Cetrti razlog, vseeno
pomemben za SME je izboljsanje kvalitete storitev (Gecse, 2013).

Ce primerjamo raziskavo iz leta 2017, ko je bila narejena druga analiza o zunanjem izvajanju
logistike, lahko s pomocjo podatkov ugotovimo, da so se razmere nekoliko izboljsale. SME so
zacela bolj zavedati pomena zunanjih logisti¢nih izvajalcev in njihovih koristi, ki pripomorejo
k boljSem delovanju podjetji. Glavne spremembe je moc¢ razbrati v njithovem razmisljanju in
boljSem poznavanju prednosti zunanjih izvajalcev. Redkeje se je pojavilo razmisljanje, da je
logistika podroc¢je, ki je ni dobro oddati v zunanje izvajanje. Njihovi glavni trije razlogi za
zunanje izvajanje logistike so:

— osredotoCenje na glavno strateSko dejavnost,
— manjsa vlaganja v osnovna sredstva,

— 0dziv na spremembe in boljSe zadovoljevanje kupcevih potreb.

Predvsem se opazi preskok v razlogih proti zunanjemu izvajanju logistike. Namre¢ glavni trije
so popolnoma drugacni (Gecse, 2013):

— izguba kontrole nad dolo¢enimi aktivnostmi,
— izguba direktnega stika s stranko in
— slabe storitve s strani zunanjega izvajalca.

Dobro poznavanje razlogov za in proti zunanjemu izvajanju logistike pokaze, da so se SME
zacela zanimati in izobraZevati v tej smeri (Barbari¢, 2017). V zadnji raziskavi ni navedeno
razmiS$ljanje managerjev, ampak glede na porast zunanjega izvajanja logistike v transportu in
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distribuciji lahko sklepamo, da se je miSljenje do dolo¢ene mere spremenilo. Zaradi
sprememb in ve€je osvescenosti managerjev na podro¢ju zunanjega izvajanja logistike se
odpirajo priloznosti za razvoj zunanjega izvajanja skladis¢ne logistike. Do sedaj je bil razvoj
zunanjega izvajanja logistike v SME povezan predvsem s transportom, Spedicijo in
distribucijo. Na podro¢ju zunanjega izvajanja skladiScenja logistike v Sloveniji in preostalem
delu Evrope so visoke razlike, saj je bilo leta 2012 v Sloveniji oddano 22 % skladis¢enja v
zunanje izvajanje v primerjavi z preostankom Evrope, kjer je ta delez pri 72 % (Langley &
Capgemini Consulting, 2013).

Ugodne razmere in potencial v SME za napredek na podro¢ju zunanjega izvajanja skladis¢ne
logistike, so osredotoCile raziskavo magistrskega dela na odlocCitvene kriterije za zunanje
izvajanje skladis¢ne logistike v SME. Te kriterije bom podrobno preucil v raziskovalnem delu
magistrske naloge. Se pred tem bom v naslednjem poglavju o skladi$¢enju zajel zgodovino in
opredelitev skladiS¢enja, vrste skladiS¢, trende in prihodnost skladiS¢enja, ponudnike
skladiS¢nih storitev in prednosti ter slabosti skladiS¢enja, ki bodo dopolnili teoreti¢no
izhodiscée za raziskovalni del.

2 SKLADISCENJE

2.1 Zgodovina skladiS¢enja

Zadetki skladi$¢enja segajo v ¢as pred Kristusom. Ze v Bibliji je zapisana zgodba o Jozefu, ki
je bil sluzabnik faraona. Nekega dne je imel Faraon sanje, ki jih je Jozef razlozil in napovedal
7 dobrih, rodovitnih let in 7 let suSe ter lakote. Faraon je nato pooblastil JoZefa kot upravitelja
dezele. Jozef je zacel graditi skladiS¢a po vsej dezeli in kopiciti zalogo Zita v prvih sedmih
letih, ko so bile rodovitne letine. V naslednjih sedmih letih so imeli v Egiptu hrane na zalogi,
da so prebrodili krizo. Zgodba nakazuje, da so Ze v zgodnjih civilizacijah potrebovali
skladi$¢a in organiziran sistem skladi§¢enja, da so lahko preziveli krizno obdobje. Dober
sistem oskrbe in shranjevanja je lahko pomenil preZivetje naroda (1 Mz 39-43).

V zacetkih srednjega veka je trgovanje temeljilo na trgovini s kmetijskimi pridelki in
osnovnimi surovinami. Skladi$¢a so bila postavljena na vozlis¢ih in srediséih trgovskih poti.
V skladis¢ih so hranili hrano in ostal trgovski material, ki se je izmenjeval med dezelami.
SkladiSca so bila tudi klju¢na za razvoj trgovskih poti, saj so trgovci vedeli, kje odloZiti in
shraniti blago, da bo na varnem. Po drugi strani je bilo skladis¢e pomembno za okolisko
prebivalstvo, ki je imelo moznost prevzeti ali oddati blago na varno mesto. V zacetkih
srednjega veka je bilo trgovanje vezano na trgovca, ki je blago prodajal na trznici. S ¢asoma
so trgovcei v vecjih trgovskih sredi$¢ih zaceli uporabljati skladi$¢ni listek oz. listek podoben
racunu, ki je vseboval tocno koli¢ino blaga. Kupci so kupili skladi$¢ni listek in samostojno
odsli v skladisce ter prevzeli koli¢ino blaga, ki so ga imeli kupljenega na listku. Omogocalo
jim je, da so prevzeli poljubno koli¢ino, razliko jim je nato skladis¢nik vpisal na nov
skladiscni listek. Ta listek se je poimenoval Lombard, po Lombardiji — pokrajini v Italiji, iz
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katere izvira. S tem se je okrepil pomen skladiS¢ in razsirila uporaba ter s tem tudi sam razvoj.
Sistem se je ohranil v nekaterih delih Juzne Amerike, kjer uporabljajo tako imenovane
zadolznice (Ackerman, 2012).

Skladis¢a so imela v drugi fazi razvoja in naseljevanja Juzne Amerike funkcijo nekaksnega
ban¢nega depozita. Banke so imele v lasti skladis¢a, kamor so vecji agrikulturni obrati
shranili del svojega pridelka in na podlagi tega najeli posojilo. Sele, ko je bilo posojilo
odplacano, se je sprostil shranjeni pridelek in ga je lahko posojilojemalec uporabil
(Ackerman, 2012).

Prvi vedji razvoj skladis¢ se je odvijal med industrijsko revolucijo. V ¢asu industrijskega
razvoja je bilo povpraSevanje tezko napovedati, hkrati je bila delavna sila zelo poceni, cena
vhodnega materiala zanemarljiva. Vsak izdelek, ki ni bil na zalogi, je pomenil visoko izgubo
profita. Vpliv tezko napovedanega povprasevanja je prisilil industrijske obrate, da so
proizvajali visoko Stevilo izdelkov, ki so jih shranjevali v skladis¢ih. Skladis¢a so bila v
osnovi grajena kot del tovarne, v nadaljnjem so jih zaradi varnosti in razvoja distribucije
zaceli graditi v blizini industrijskih obratov. Kljub postopnem razvoju distribucije je bilo v
uporabi zelo veliko industrijskih skladiS¢, ta so bila praviloma majhna in slabo organizirana
(Ackerman, 2012).

Na lokacije skladis¢ je vplival razvoj tovorne infrastrukture. Ce so se v preteklosti gradila
skladis¢a ob glavnih trgovskih poteh, je v dobi industrializacije to vlogo prevzela Zeleznica.
Ob glavnih zelezniskih postojankah, so gradili terminalna skladiSca, ki so koristila za pretovor
in zacasno skladiSCenje blaga, ki je bilo razlozeno ali nalozeno na vagone. Gledano na
danasnji tip skladi$¢, se uvrscajo ta skladis¢a med zacetnike navzkriznega pretovarjanja.
Drugi tip skladi$¢, ki se je razvijal v industrijski dobi, so bila tako imenovana storehouses —
pomolna skladi$ca, ki so sluzila za shranjevanje blaga v pristanisc¢ih (Ackerman, 2012).

Skladis¢a so bila v zafetku industrijske dobe prilagojena na zlaganje blaga v visSino
Cloveskega dosega o0z. obicajno v visino od dveh do treh metrov in pol. Visina regalov je bila
odvisno od vrste in teze blaga. V zacetku so se uporabljali ro¢ni vozicki za prevoz blaga po
skladiS¢u. Leta 1906 je bil izumljen vilicar, ki je v zacetku druge svetovne vojne dobil
nadgradnjo hidravlike. Posledi¢no se je spremenila visina regalov za dvakratno ali trikratno
vis$ino. Na razvoj skladiS¢ je vplivala druga svetovna vojna, ki je zahtevala vecje koliCine
shranjene opreme, orozja in hrane. Spremenil se je nadzor nad vsebino, izboljSala se je
organiziranost znotraj skladiS¢, planiranja in povecala preto¢nost materiala. Druga svetovna
vojna je zaradi vpoklica velikega Stevila delavnega prebivalstva, prinesla podrazitev delavne
sile, ki jo je primanjkovalo. Zacela so se opuscati manjsa skladi§¢a in pricela graditi vecja, ki
so potrebovala sorazmerno manj ljudi za funkcionalno delovanje. Tretji vpliv na razvoj
skladi$¢ je imela transportna mehanizacija. Ce so $e v zaletkih industrijske dobe prevazali
blago do skladiS¢ na vozovih, se z zaetkom industrijske dobe pricne razvoj majhnih tovornih
vozil, ki so bila sposobna prevazati vec¢je koli¢ine tovora. Z izboljSanjem prevoznih sredstev
se je povecala tudi zmogljivost prevoza tezjega tovora, soCasno je z razvojem zeleznice
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napredoval tudi razvoj nakladalne mehanizacije. V zacetku je bila v uporabi oprema s Skripci
in vrvmi za natovarjanje, nato se pojavijo prvi zerjavi, z razvojem hidravlike se uveljavijo e
premicne rampe in dvigala (Ackerman, 2012).

Naslednji vecji preskok v skladis¢ni logistiki je prinesla informacijska doba z razvojem
racunalnika in razli¢nih tehnoloskih naprav, kot so Citalci ¢rtne kode. S pomocjo uporabe
raCunalnika se je pretok informacij povecal, hkrati pa je imel vlogo pri izgradnji
informacijskih sistemov. Informacijski sistemi so omogocali povezavo ve¢ deleznikov v
oskrbovalni verigi, da so prejemali aktualne podatke in bili sposobni hitrih odzivov na
spremembe. V primeru, da je zacelo primanjkovati dolo¢enih surovin v eni trgovini, so Se
lahko v skladis¢u hitro odzvali in jih pripravili za takojsnjo dostavo. V trgovski verigi se je z
izboljSanjem informacijskega pretoka zmanjsalo Stevilo posrednikov in majhnih skladiS¢,
okrepila se je vloga skladisca kot tesnega vmesnika med trgovinami in proizvodnimi obrati
(Ackerman, 2012).

Razvoj ¢rtne kode in ¢italca ¢rtne kode je vplival na boljsi monitoring in pregled nad blagom,
pospesil je skladiséne procese, kot je priprava blaga za sprejem in odpremo. Po drugi strani je
imel vpliv na zmanj$anje napak in omogocal obdelavo veéje koli¢ine informacij stisnjenih v
eni ¢rtni kodi (Ackerman, 2012).

Z velikostjo skladis¢ se je povecala tudi kompleksnost in zahtevnost obvladovanja. Ni bila
ve¢ dovolj nova tehnologija, temve¢ tudi nova sistematika dela, ki se je pokazala za izziv pri
upravljanju vec¢jih skladis¢. V preteklosti je bila delitev dela druga¢na, saj SO vsi zaposleni v
skladis¢u imeli podobne naloge in nadziranje skladi§¢nikov ni predstavljalo tezave. V
kasnejSih obdobjih se je v ve¢jih skladis¢ih izkazalo, da prihaja do prevelike zmede, napak,
izgubljanja casa zaposlenih in posledicno nepotrebnih stroskov. S ¢asom so upravniki skladis¢
zaceli uvajati natanéne postopke dela, sistematiziralo se je delavna mesta in dolocilo, kako si
sledijo opravila. Uveljavljala se je hierarhija kadrov glede na znanje in izkusnje. Skladisca so
se zaCela tesno povezovati z ostalimi udelezenci v oskrbovalni verigi (Ackerman, 2012).

Danasnja skladiS¢a so v razvitih drzavah druga¢na kot tista 40 let nazaj. Napredovala so
predvsem zaradi procesiranja velikih koli¢in razli¢nih izdelkov. 40 let nazaj je bilo manj
izbire kot danes, tehnolosko so si bili izdelki podobni oz. so vsebovali manj razli¢nih
komponent. Svet je v globalnem pogledu postal bolj povezan, kar med drugim pomeni, da
razdalja posiljanja ni ve¢ taka ovira kot je bila v preteklosti. Se posebej so se okrepile
transportne zmogljivosti, ki omogocajo hitrejsi transport vecje koliCine tovora. Vse to je
vplivalo na razvoj skladiS¢. Globalni trgovci so potrebovali visoko tehnoloSko opremljeno
skladiS¢e, ki nudi dovolj prostora za skladiS¢enje velikega Stevila razlicnih izdelkov.
Skladis¢e mora biti dobro zasnovano, imeti mora dobro zacrtane transportne poti, potrebuje
sodobno programsko opremo kot je informacijski sistem za podporo skladi§¢nemu poslovanju
(WMS) za nadzor blaga in premikov le tega. Imeti mora mehanizacijo in drugo opremo, ki
omogoca optimalno izvajanje skladis¢nih procesov. V najbolj razvitih drzavah, Kjer je visok
stroSek delovne sile, se uvajajo avtomatizirana skladis¢a, v katerih shranjevanje, razporejanje
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in odpremljanje izdelkov poteka v celoti ali vsaj delno avtomatizirano. V konkurenénem
okolju narekujejo standarde, prihodnost in razvoj skladis¢ne logistike trgovski velikani in
najvecji dobavitelji (Ackerman, 2012).

2.2 Opredelitev skladiS¢enja

Kot navajata Pienaar in Vogt (2016) je skladi$¢e prostor za prejemanje blaga, skladis¢enje in
odpremo. Kljub temu skladis¢e vsebuje kompleksno zaporedje procesov, ki morajo biti
izvedeni to¢no, usklajeno in ucinkovito, da poteka pretok blaga nemoteno, brez napak in
tezav.

Skladiscenje je funkcija oskrbovalne verige z vlogo vozlis¢a, ki povezuje tok materiala med
dobaviteljem in kupcem (Ramaa, Subramanya & Rangaswamy, 2012).

Logozar (2004) definira skladis¢enje kot zaporedje nalog, ki omogocajo shranjevanje,
spremljanje in izdajanje surovin, polproizvodov, proizvodov ter drugega blaga. Dodatno tudi
urejanje dokumentacije v zvezi s sprejetim in izdanim blagom ter pakiranje. Vse procese
spremljajo Se ostale podporne funkcije kot so nacrtovanje, organizacija skladiS¢enja in
vodenje zalog.

V preteklosti je bilo skladis¢e obravnavano kot stroSkovni center in le redko kot dodana
vrednost (Richards, 2018). Situacija na podro¢ju trgovine in industrije Se je spremenila. Na
pomenu je pridobila hitrost pretoka materiala, izdelkov in surovin. Kupec zeli prejeti izdelek v
kratkem Casu po narocilu, industrijski obrati spreminjajo koli¢ine narocil iz danes na jutri, tok
sprememb v oskrbovalni verigi je hitrejsi ... Obvladovanje oskrbovalne verige vitke in agilne
je postalo klju¢nega pomena pri ohranjanju trzne konkuren¢nosti. Vitka oskrbovalna veriga se
osredotoca na dejavnike, ki prinaSajo dodatno vrednost in izlo¢a dejavnike, ki ne prinasajo
dodatne vrednosti. Agilna oskrbovalna veriga omogoca dobro odzivanje in reagiranje na
nepredvidljive situacije ter se prilagaja toku sprememb (Myerson, 2018). Pomembni del
oskrbne verige sestavljajo skladi$¢ni procesi. Z dobrim upravljanjem skladis¢a lahko podjetje
vpliva na (Richards, 2018):

— zmanjSanje stroskov zalog,

— ¢as dobave blaga,

— uravnava nihanja v oskrbovalni verigi,
— doprinese k trajnostnemu razvoju in

— poveca pogajalsko mo¢ podjetja.

Za uspesno delovanje skladis¢a je potrebno upostevati osnovne spremenljivke, ki vplivajo na
skladiséne procese (Logozar, 2004):

— Casovna funkcija — upravljanje &asa, ki je na voljo za obdelavo blaga.
— Prostorska funkcija — izkoristek prostora, ki ga nudi skladisce.
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— Kakovostna funkcija — ¢im manj napak in zapletov pri obdelavi blaga.
— Kolicinska funkcija — sposobnost upravljanja ¢im vecje koli¢ine blaga.
— Zascitna funkcija — ¢im manj poskodb in odtujitev pri obdelavi blaga.

Richards (2018) zagovarja 6 lastnosti, ki so pomembne za dobro in optimalno upravljanje
skladisca:

— hatancnost,

— nadzor nad stroski,

— Cistoco,

— ucéinkovitost,

— varnost zaposlenih in
— zascito blaga.

Upostevati je potrebno, da so zgoraj navedene spremenljivke le okvir znotraj katerega
optimiziramo skladiS¢ne procese s pomocjo Sestih lastnosti. V teoriji je cilj optimizacije
enostaven, v praksi postane izziv. Prav zaradi tega je pomembno, da se tako kot v oskrbovalni
verigi, tudi pri skladiS¢enju uporablja koncepta vitkosti. Vitkost skladis¢enja v klasi¢nih
skladi$¢ih ne ustreza to¢ni definiciji, vendar je poimenovanje bolj znacilno za distribucijske
centre (Dharmapriya & Kulatunga, 2011). Ne glede na to je pomembno upostevati koncept s
katerim se identificira dejavnosti, ki ne prinasajo dodane vrednosti in uveljavlja tiste, ki jo
imajo. Primer dejavnosti, ki ne prinasa dodane vrednosti je najemanje dodatnega skladiS¢nega
prostora medtem, ko ima skladis¢e Se veliko potenciala za reorganizacijo. Po pregledu
skladis¢a se lahko najdejo enometrske ali polmetrske palete v skladiS§¢nem prostoru, ki je
visok dva metra — Ce se te palete prestavi na nizje regale ali v regale doda dodatne police, je
mogoce privarCevati s prostorom. Dogaja se, da so palete z enako vsebino na razli¢nih delih
skladis¢a. Z dobro strategijo FIFO (angl. first in first out) — prvi noter prvi ven, je ta sistem
vzdrZzen. Kljub temu je za dobro organizacijo lazje, ¢e so enaki izdelki skupaj, saj je boljsi
pregled v skladis¢u. Izdelki, ki na paletah molijo ¢ez paleto na prvi pogled ne zavzemajo
veliko prostora, vendar je posledi¢no pri veliki koli¢ini podobnih izdelkov, veliko prostora
neizkoris¢enega. Pogost primer je v povezavi z zastarelimi izdelki, ki se ne prodajajo in
ostajajo dolgo Casa v skladis¢u. Podjetje mora razumeti, da je shranjevanje zaloge finan¢no
breme in zavzemanje prostora, ki bi bil uporabljen za nove izdelke. Skladis¢e mora biti
pripravljeno take izdelke odpisat ali jih prodat po nizji ceni in s tem omogo¢iti prostor za nove
(Richards, 2018).

Za vitke skladiS¢ne procese je razvit sistem »Tim Woods«. Sistem opozarja na nepotrebne
skladiS¢ne prakse oz. dejavnosti, ki zmanjSujejo vitkost oskrbovalne verige:

— T —transport — nepotrebni premiki ljudi, informacij, opreme in blaga.
— | —inventory (zaloga) — shranjevanje blaga in informacij po nepotrebnem ter shranjevanje
zastarelega blaga.
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— M — motion (gibanje) — nedostopnost shranjenih palet oz. izdelkov in opreme ter slabo
planirane skladis¢nih poti.

— W — waiting (¢akanje) — zastoji na prevzemnih lokacijah.

— O - over-production (prekomerno shranjevanje) — shranjevanje prevelike koli¢ine blaga.

— O —over-processing (izvajanje nepotrebnih postopkov) 4-5 preverjanje ali oznacevanje po
nepotrebnem.

— D defect (napake) — poraba ¢asa za popravilo napak kot je napa¢no oznacevanje, zlaganje
in nakladanje palet.

— S skills (ves¢ine) — ne izkori§¢anje znanja, kreativnosti, lastnih zmoznost in napacno
delegiranja nalog v skladis¢u. Lahko tudi posledica slabe organizacije skladis¢nega kadra
0z. slabo vodenje.

S tem sistemom je mo¢ nadzorovati skladiS¢ne procese, do te mere, da potekajo ucinkovito in
optimalno. Vendar za tekoce delovanje in obvladovanje procesov je potreben pravilen pristop
do zaposlenih v skladis¢u. Kar 78 % managerjev skladiS¢ in poslovnih vodij ocenjuje, da je
eden izmed glavnih izzivov ohranjanje in vkljucevanje zaposlenih. Ob tem je potrebno
poudariti, da izmed najbolj obravnavanih tem na podrocju skladiS¢enja zajema tematiko
vodenja, ohranjanja in motiviranja kadra v skladis¢u (Richards, 2018).

2.3 Vrste skladiS¢ glede na namen in funkcionalnost

V povprecju si ve€ina predstavlja skladiS¢e kot prostor, kjer se skladis¢i blago na regalih. V
resnici se skladis¢a med seboj razlikujejo tako po notranji ureditvi in zasnovi kot po namenu
kateremu sluzijo. Richards (2018) deli skladis¢a na podlagi specifikaciji in na¢ina uporabe:

— skladis¢e za neobdelane materiale

Skladis¢e za neobdelane materiale obi¢ajno uporabljajo proizvajalci, ki omenjene materiale
uporabljajo za izdelavo nadaljnjih produktov ali pa proizvodnji obrati, ki jih proizvajajo. 1zbor
izdelkov je zelo Sirok in pokriva podro¢ja od prehrambne industrije do izdelave kovinskih
izdelkov. Skladis¢e je lahko v klasi¢ni obliki z regali, kot prazen prostor ali prostor kjer se
nahajajo cisterne (Richards, 2018).

— skladiSce za vmesne, prilagojene in preloZene izdelke

Bistven del takega skladiS¢a je hramba in morebitno prilagajanje izdelkov pred koncéno
dostavo do kupca. Nekateri enaki izdelki so prilagojeni za razli¢na trziS¢a oz. so njihove
modifikacije (barva, pakiranje ...) izvedene v kasnejsi fazi dobavne verige. Ce Zelimo &im
bolj natan¢no ujeti neznano povpraSevanje po nekem izdelku, ki ga prodajamo na razli¢nih
trgih in z razlicnimi modifikacijami je najbolje, da genericen izdelek dokonamo v ¢im
kasnejsi fazi. Npr. telefon, je mogoce Sele v zadnji fazi izdelave pobarvati, dodati polnilec, ki
se prilega pravi vti¢nici, dodati navodila in zapakirati za dolocen trg. Tako se lahko lazje
prilagajamo povprasevanju in potrebujemo manj zaloge, ker lahko modificiramo izdelke glede
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na dejanske potrebe. Taka skladisca so lahko del proizvodnega obrata ali se nahajajo povsem
zase, odvisno od zahtevnosti prilagoditve izdelka (Richards, 2018).

— skladiSce za kon¢ne produkte

Skladis¢e vsebuje koncne izdelke, ki so namenjeni za prodajo. Skladisc¢e je lahko del
proizvodnega obrata, lahko ga uporablja trgovec na drobno ali veletrgovec za shranjevanje
izdelkov preden gredo na police. Glavni namen skladis¢a je shranjevanje izdelkov preden
gredo v prodajo, hkrati se v tem skladis¢u shranjuje tudi varnostna zaloga, zaloga pred
lansiranjem novega produkta in zaloga za uravnavanje sezonskih uc¢inkov (Richards, 2018).

— tranzitno in konsolidacijsko skladisce

Tranzitna in konsolidacijska skladis¢a prejemajo produkte od mnogih dobaviteljev, iz
razli¢nih virov. Notranja urejenost skladis¢a je prilagojena za shranjevanje velikih koli¢in
izdelkov, skladi$éni procesi znotraj skladis¢a morajo biti dobro organizirani (Richards, 2018).

Najbolj nazoren primer uporabe konsolidacijskega skladis¢a zasledimo pri trgovcu na drobno,
ki ima v lasti ve¢ majhnih trgovin na SirSem podro¢ju. Trgovec prejema izdelke, ki so ze
pripravljeni za prodajo na policah, od velikega S$tevila dobaviteljev v konsolidacijsko

v

transportno vozilo to¢no doloéene izdelke in ze v naprej potrebno koli¢ino le teh (Richards,
2018).

Glavna prednost konsolidacijskega skladis¢a je prihranek na ceni dostave, saj je ceneje, Ce
dostavlja samo eno vozilo na vsako specificno lokacijo kot, ¢e mora vsak izdelek dostavljat
svoje vozilo. Prihranimo tudi pri vzdrZevanju varnostne zaloge, ki je manjSa v primeru, da jo
vzdrzujemo v enem skupnem skladiS¢u, kot ¢e bi jo vzdrZevali v vseh skladis§¢ih na
specificnih lokacijah. LaZje se tudi odzivamo na hitre spremembe povpraSevanja, saj so
dostave iz konsolidacijskega skladis¢a z ve¢jo frekvenco (Richards, 2018).

Drugi izmed primerov uporabe skladis¢a je priprava produktov za direktno dostavo na
proizvodnjo linijo oz. sistem »just in time«. Ta sistem je znacilen za avtomobilsko industrijo,
kjer poteka konsolidacija in shranjevanje razlicnih delov avtomobilov, razli€nih dobaviteljev
v tranzitnem skladi$¢u. Po prejemu narocila s strani proizvajalca avtomobilov se naloZijo deli
na kamion in dostavljajo na proizvodnjo linijo glede na termin dostave (Richards, 2018).

Ta vrsta skladiS¢a se poleg distribucijskega centra obiCajno uporablja za zunanje izvajanje
skladis¢éne logistike. Za zagotavljanje vitke oskrbovalne verige v SME in sinergij pri
odpremah, je skladis¢e primerno za razliéne SME. Na podlagi izkuSenj Nove Zelandije se
ustvarjajo prednosti skladiS¢enja izdelkov za pomorski transport do kupca, ki se nahaja v
prekomorski drzavi. Razlicne SME dosegajo sinergije, ko uporabljajo enega zunanjega
izvajalca skladis¢enja od kjer potekajo so¢asne odpreme (Beaumont, Wilson & Roy, 2009).
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— skladisce za navzkrizno pretovarjanje

Skladis¢e za navzkrizno pretovarjanje je namenjeno zacasnemu shranjevanju razli¢nega blaga
na enem mesu, za nadaljnji prevoz na specificne lokacije. Glavna funkcija je preklad in
prerazporeditev tovora za direktne dostave. Razlika med konsolidacijskim skladis¢em in
skladis¢em za navzkrizno pretovarjanje je predvsem v ¢asu shranjevanja tovora. V skladiscu
za navzkrizno pretovarjanje se obiCajno zberejo in odpremijo izdelki v istem dnevu, v
konsolidacijskem skladicu se obi¢ajno izdelki shranjujejo ve¢ ¢asa (Richards, 2018). Pienaar
in Vogt (2016) proucujeta skladis¢e za navzkrizno pretovarjanje s stalis¢a zaporedja
skladis¢nih procesov. Poudarjata, da v skladis¢u za navzkrizno pretovarjanje poteka
kontinuiran proces sprejema blaga z vhodnega transporta in razporeditev na izhodni transport.
Pri tem se proces ne razdeli na prevzem blaga in odpremo blaga kot pri vseh ostalih
skladiscih, temvec je ta proces zdruzen v enega.

SkladiSce se uporablja za dostave vecjih izdelkov v sveZnjih, kot je dostava pohistva skupaj z
belo tehniko. Uc¢inkovito je pri razposiljanju izdelkov s kratkim rokom trajanja kot so
nekatera zivila, saj s prekladom tovor hitreje doseze konénega kupca. Glede na potrebe
zahtevnejsih oskrbovalnih verig je model skladi$ca, ki nudi u€inkovito in hitro odzivanje na
spremembe in zahteve (Richards, 2018). Skladis¢e za navzkrizno pretovarjanje za delovanje
potrebuje dober WMS oz. sistem za upravljanje skladis¢, u€inkovito organizacijo, izkuSene
zaposlene, dobro odzivnost, zanesljivost in prilagodljivost dobaviteljev ter prevoznikov ter
visoko frekvenco prevzemov in odprem blaga (Pienaar & Vogt, 2016).

— sortirni center

Sortirni center je posebne vrste skladiSCe, kjer se shranjujejo poSiljke iz razli¢nih virov,
velikosti in dimenzij. Obicajno se shranjuje pakete, posto in ne blaga na paletah. V sortirnem
centru se nato razvrsti poSiljke glede na drzavo in kraj dostave. Dostave obic¢ajno potekajo do
distribucijskega centra ali do direktnega prejemnika, kar je odvisno od velikosti in nacina
delovanja sortirnega centra.

Skladi$¢a ne vzdrzujejo dolgotrajnih zalog ampak so izdelki v skladiS¢u zbirajo in razvrs€ajo
kratek cCas, dokler niso pripravljeni za nadaljnji prevoz ali prenos na proizvodnjo linijo
(Richards, 2018).

— distribucijski center

Distribucijski center je skladis¢e, ki ponuja Stevilne moznosti za pripravo, obdelavo in
skladiS¢enje blaga. Prednost, ki jo omogoca center je celovit pristop pri obdelavi narocila. V
distribucijskem centru se shranjuje najrazli¢nejSe blago: od majhnih izdelkov in paketov, do
paletnega blaga vecjih dimenzij. Distribucijski center prejme narocilo o odpremi doloCenega
izdelka, ki ga nato, prepakira ali razvrsti in ustrezno opremi za transport. Narocila, ki gredo v
dolo¢eno smer zdruzi in pripravi za dostavo do kon¢nega kupca. Ena od znacilnosti je
vzdrZevanje stalne zaloge, da je blago vedno na razpolago, ko prispe naro¢ilo (Pienaar &
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Vogt, 2016). Marsikateri distribucijski center je deloma ali popolnoma avtomatiziran.
Amazon je znan po zelo naprednih distribucijskih centrih kjer poteka celotna priprava
izdelkov za odpremo. Njihovi glavni in najveéji distribucijski centri so popolnoma
avtomatizirani in do potankosti optimizirani za hitro procesiranje velikega Stevila narocil
(Richards, 2018).

Poleg omenjenih vrst skladiS¢ poznamo Se logisticne centre za povratno logistiko, kjer poteka
razvrscanje, pregled, pakiranje in shranjevanje blaga, ki je bilo zavrnjeno, ima napako ali je
poskodovano. Potrebno je omeniti Se vojaSka skladisc¢a, skladis¢a CZ in ostala skladisca, ki so
namenjena shranjevanju dobrin javnega sektorja. V njih se shranjuje blago za izredne potrebe
kot je vojna, epidemija, naravna nesreca ..., ali blago, ki uporabljajo javne ustanove kot so
Sole, obcine, gledalisca, vlade ... (Richards, 2018).

Pienaar in VVogt (2010) delita skladisca na tista, ki se uporabljajo v oskrbovalnih verigah in na
ostala skladi$¢a. Skladisca, ki so del oskrbovalnih verig razdelita glede na procese, ki se
izvajajo v njih. Skladis¢a oskrbovalnih verig delita na:

— pristani$¢ne terminale,

— proizvodna skladisca,

— distribucijske centre,

— skladisca za navzkrizno pretovarjanje.

SkladiS¢a za navzkrizno pretovarjanje so specifina in se razlikujejo med seboj glede
zaporedje procesov, Ki se odvijajo v njih:

— CML (angl. cross-dock managed load). Ta vrsta skladis¢a vsebuje vecino procesov, ki se
odvijajo v distribucijsem centru. Potekajo  procesi razklada izdelkov, njihova
identifikacija, sortiranje, razvrSCanje na palete 0z. ustrezne transportne enote, zbiranje
celotne odpreme in nato naklad na transportno vozilo.

— JML (angl. joint-managed load). Navzkrizno pretovarjanje te vrste poteka hitreje, saj so v
skladi$¢e transportirani ze prej identificirani in sortirani izdelki, ki se razvr§¢ajo na palete
0z. ustrezne transportne enote.

— SML (angl. supplier-managed load). V skladis¢u za navzkrizno pretovarjanje poteka
pretovor najbolj ucinkovito, saj so v skladisCe transportirani Ze sortirani izdelki, razvr§ceni
na palete. Glavna naloga skladis¢a je razvr$Canje palet glede na odpreme in natovarjanje
na transportno vozilo.
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Tabela 3: Primerjava skladisc za navzkrizno pretovarjanje
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Vir: Pienaar & Vogt (2010).

Ackerman (2012) deli skladisc¢a glede na tri vrste:

— Zasebna: Uporabnik ima skladis¢e samo za lastno uporabo, ga popolnoma nadzoruje in
upravlja. SkladiS¢e prilagaja, upravlja z zaposlenimi in vlaga glede na njegove potrebe in
Zmoznosti.

— Javna: Uporabnik si ne lasti skladis¢a ampak izkljuéno najema skladis¢ne storitve.
Ponudnik skladiS¢a ponuja skladiS¢ne storitve razlicnim uporabnikom in ne skladisci
svojega blaga.

— Pogodbena: Uporabnik najema skladis¢e za daljsi Cas, ki ga uporablja zase in lahko tudi
oddaja drugim kupcem skladis¢nih storitev. Ne lasti si opreme, delavcev ali skladiSne
tehnologije. Obicajno je vezan z dolgoro¢no pogodbo.

Nekatera skladisca so Se dodatno prilagojena za dolo¢ene vrste skladiS¢enja kot so troSarinska
in carinska skladi$ca, kjer se hrani uvozeno blago iz drugega carinskega obmocja. Carinsko
skladis¢e omogoca shranjevanje blaga za katerega Se niso bile placane uvozne dajatve
(Finan¢na uprava Republike Slovenije, brez datuma a). V trosarinskem skladi$c¢u se shranjuje
troSarinsko blago (alkoholne pijaCe, energenti in toba¢ni izdelki). Tako troSarinsko kot
carinsko skladi§¢e omogoc¢a hrambo izdelkov za katere Se niso bile poravnane uvozne dajatve
ali troSarine. To predstavlja prednost za trgovca, ki zeli zamakniti placilo dajatev ali prodati
blago kupcu, ki nato poravna uvozne dajatve ali troSarine ter tako sprosti blago (Finan¢na
uprava Republike Slovenije, brez datuma b).
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Druga vrsta prilagoditve skladi$¢a je temperaturno kontrolirano skladis¢e. Temperatura, ki jo
vzdrzujejo v takem skladi§cu ima obicajno 3 razpone in sicer temperaturo:

— od 2°C do 8°C, Kkjer se shranjuje ohlajene izdelke,
— 0d -18°C do -25°C, Kjer se shranjuje zamrznjene izdelke in
— 0d 10°C do cca 21°C, Kkjer se shranjuje izdelke, ki ne smejo zmrznit kot npr. olja.

Temperaturno skladis¢e za ohlajene izdelke in zamrznjene izdelke je namenjeno predvsem
hrani, pijaci in farmacevtskim izdelkom. Prav zaradi tega je za vzdrzevanje takega skladisca
potrebno upostevati Stevilne predpise, ki se nanasajo na prehrambno in farmacevtsko
industrijo. Potrebna je prilagojena oprema in dobra zaS¢ita. Hkrati mora biti tako skladisce
lo¢eno od prostorov, kjer se nahajajo drugi izdelki, ki ne spadajo pod naveden temperaturni
rezim (Richards, 2018).

Potrebno je poudariti, da so skladi$¢a razporejena glede na funkcionalnost in karakteristike. V
ve¢jih proizvodnih podjetjih, ki uporabljajo lastna skladis¢a, najdemo tako skladisce za
neobdelane materiale, skladiS¢e za prelozene izdelke in skladiS¢e za koncéne produkte.
Nekatera manjsa in srednje velika podjetja imajo samo eno skladisce v katerem shranjujejo
vhodni material, kon¢ne produkte in po potrebi Se prelozene izdelke. Dolo¢ena podjetja sploh
nimajo skladisc¢a in ga oddajajo v zunanje izvajanje. V nadaljnje bom opisal razloge in trende
izvajanja skladis¢nih dejavnosti in pomen zunanjega izvajanja v tej panogi (Richards, 2018).

24 Trendi skladis¢ne logistike: prihodnost skladis¢ne logistike

Prihodnost je tezko napovedati. Veliko je neznank, ki se zadevajo razvoja skladiS¢ne
logistike. Zacrtane so smernice skladiScenja, ki so vkljucene v globalni razvoj oskrbovalnih
verig. Te postajajo vedno bolj avtomatizirane z vedno ve¢jim Stevilom robotov, ki opravljajo
fizi¢na dela. Tako kot prihodnost oskrbovalnih verig krojijo najvecji logisti, se enak proces
dogaja v skladiséni logistiki. V ospredju so najvecji ponudniki celovitih reSitev na podrocju
skladis¢ne logistike kot je Amazon (Richards, 2018).

Amazon je v zadnjih 20 letih narekoval standarde in razvoj skladis¢ne logistike. Dodelal je
sistem za shranjevanje velikega Stevila izdelkov v svojih tako imenovanih distribucijskih
centrih. V njih so razvili sistem skladi§¢ne logistike do potankosti in uvedli marsikatere
novosti. Leta 2013 je Amazon samo v Ameriki, vsak dan, prodal dober milijon izdelkov. Cas,
ki ga je potreboval za odpremo enega izdelka do kupca je znasal leta 2000 priblizno 3 dni. Do
leta 2010 so cas skrajSali na 5 ur ali Se manj. Ta hitrost in organiziranost je bila produkt
dobrega skladiS¢nega sistema, s pomocjo katerega so narekovali visoko konkurenc¢na
skladiS¢a po vsem svetu (Stone, 2013).

Amazon z uvedbo enodnevne dostave ni spremenil le koncepta dotedanjega sistema dostave,
ampak tudi jasno sporocil kupcem, da je taka raven storitev mogoca. S tem, ko je dvignil
raven, so se morala ostala podjetja odzvati, da so ostala konkuren¢na (Stone, 2013). Zahteve
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in raven storitev je posledicno vedno vis§ji tudi v skladis¢ni logistiki. Trend narekuje
najpomembnejSe smernice:

— manjsa in pogostej$a narocila,

— krajSe dostavne roke,

— enodnevne dostave,

— dostave v istem dnevu pod dolo¢enimi pogoji,
— povecanje dostav na dom in

— povecanje personalizacije izdelkov.

Digitalizacija skladiS¢enja ima klju¢no vlogo pri napredku in razvoju v smeri trenda. V
prihodnosti pricakujemo, da bo umetna inteligenca in virtualna resni¢nost vplivala na
skladiS¢ne procese. S tem se bo povecala preto¢nost storitev v skladiscu, bolj efektivno delo,
manj napak in hitrejSe odzivanje na spremembe. Pri¢akuje se, da bo ve¢ koncne dodelave
izdelkov direktno v skladis¢u po principu zakasnele diferenciacije, nekateri izdelki bodo
narejeni kar v skladis¢u. Tiskanje izdelkov omogocajo 3D printerji, ki jih nekatera skladis¢a
ze uporabljajo. Z razvojem in napredkom le teh, se bo praksa razsirila (Lim, Bahr & Leung,
2013).

Globalni trend nakazuje zmanjsevanje izpustov CO?, podraZzitev fosilnih goriv in uvajanje
avtonomnih vozil. Na pomenu dobivajo skladiS¢a za navzkrizno pretovarjanje in vecja
distribucijska skladisca, kjer bo potekalo vse ve¢ pretovora. Tako bodo vozila optimalno
nalozena in opravila ¢im manj prevozenih kilometrov. Prednost bodo imela tista skladis¢a, ki
pomenu dobiva lokalno pridelana hrana in izdelki, ki imajo jasno poreklo in nacin pridelave,
hkrati pa zaradi krajSih razdalj pretovora prispevajo k €istejSem okolju. Skladis¢a bodo morala
biti vedno bolj samooskrbna z energijo. Potrebna bo uporabo soncnih panelov in vetrnih
elektrarn. Oprema in mehanizacija bo bolj energetsko ucinkovita, kljub temu, da bo zacetni
vlozek v nakup cenovno drazji (Richards, 2018).

Stevilo naroéil, ki so naroéene prek interneta, narai¢a, s tem se poveduje kompleksnost
upravljanja, shranjevanja in dobave. Kompleksnost prinasa obvezo uporabe informacijskih
sistemov, zmoZnosti laZje integracije in povezovanja znotraj dobavnih verig. SkladiS¢ni
protokoli bodo ustaljeni in standardizirani, prav tako mere palet, paketov in zabojev, WMS
bo moral nuditi enostavno povezavo z ostalimi informacijskimi sistemi (Ramaa, Subramanya
& Rangaswamy, 2012).

Eden od pogledov na prihodnost skladiS¢ne logistike predvideva usmeritev ponudnikov
skladiS¢ne logistike k tesnemu sodelovanju. Za boljSo optimizacijo in vecje prihranke glavnih
ponudnikov skladi$¢, bo pomembno medsebojno deljenje skladis¢nega prostora. Tako bi
ponudniki omogocili svojim strankam shranjevanje in prekladanje tovora na bliznjih lokacijah
ter omogocali hitrejSi in bolj optimalni transport. Od ponudnikov skladis¢ bi v zacetku
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zahtevalo veliko truda, zaupanja in medsebojnega usklajevanja, vendar bi tak sistem
omogocal konkuren¢ne prednosti in trajnostni razvoj (Richards, 2018).

Preteklost, sedanjost in prihodnost ne pokaze samo razlike v upravljanju skladis¢a, ampak
tudi v vlozku, ki je potreben za vzpostavitev in delovanje skladis¢a po konkurenc¢nih
standardih. Razlika raste zaradi cene tehnologije, opreme in zahtevnosti obvladovanja
kompleksnejSih procesov. Podjetja, ki si zelijo, da bi bila v prihodnosti konkuren¢na, bodo
morala vloziti veliko ve¢ kot danes ali v preteklosti. To je tudi eden izmed razlogov, ki odpira
vprasanje: Kdaj je smiselno oddati skladiS¢enje v zunanje izvajanje in, kdaj je pravi trenutek
za to odlocitev?

2.5 Trendi zunanjega izvajanja skladiS¢ne logistike

Obvladovanje skladis¢a je klju¢ do konkuren¢ne prednosti podjetja, vendar je to zahtevna
naloga, ki potrebuje poznavanje in upravljanje kompleksnega sistema. Po drugi strani je
neuspesnost obvladovanja skladiS¢a ozko grlo v celotni oskrbovalni verigi podjetja
(Daugherty, Stank & Rogers, 1992). Tveganje neuspeha v zelo konkurenénem okolju, lahko
vodi v krizo in izgubo posla. Trend nakazuje uporabo zunanjih izvajalcev skladis¢a. Prav tako
je opaziti, da so podjetja, ki so ze v preteklosti oddajala skladi§cenje v zunanje izvajanje,
imela manj tezav pri ostalih logisti¢nih storitvah, v oskrbovalni verigi in so lazje znizala
stroske ob krajsih krizah. Dokazano je, da so podjetja z zunanjim izvajanjem skladiscenja
hitreje napredovala in dosegale boljSe rezultate kot tista z lastnimi skladis¢i. V Keniji, Kjer je
praksa zunanjega oddajanja glavnih logisti¢nih storitev zelo pogosta, so ugotovili, da zelo
malo podjetji propade na podlagi tezav z oskrbovalno verigo. 89,5 % vseh podjetji odda
skladiS¢enje v zunanje izvajanje, kar predstavlja najvecji delez logisti¢nih storitev. Na drugem
mestu sledi z 79,8 % zunanje izvajanje transporta (Mulama, 2012). VV svetovnem merilu je
odstotek zunanjega izvajanja skladiS¢ne logistike nekoliko manjsi. V letu 2013 je znaSal v
povprecju 63 % (Langley & Capgemini Consulting, 2013), v letu 2015 je narasel na 66 %
(Shaharudin, Zailani & Ismail, 2015) in $e vedno nara$c¢a. Eden od razlogov je vecje zaupanje
v zunanje izvajalce in vecja ponudba zunanjih izvajalcev skladiS¢ne logistike. Kljub temu so
kapacitete in zmoznosti za zunanje izvajanje zunanjih ponudnikov Se proste in zmozne
pokrivati 83% svetovne skladiS¢ne logistike. V Evropi je odstotek zunanjega izvajanja
skladis¢ne logistike v letu 2013 z 72 % vi§ji kot drugod po svetu (Langley & Capgemini
Consulting, 2013).

Podjetja z dobro organizacijo, jasno zastavljenimi cilji in nameni, se pogosteje odlocajo za
zunanje izvajanje skladiSCenja. Na podlagi raziskav podjetji ugotavljajo, da s pomocjo
zunanjih ponudnikov skladi$¢nih storitev laZje dosegajo strateske in operativne cilje. Osrednje
strateSke prednosti, ki jih podjetja dosegajo skupaj z zunanjimi izvajalci skladiS¢ne logistike
SO:

Ekoloski vidik: Dolgorocno izvajanje dejavnosti, ki pripomorejo k ekoloSkemu napredku,
neprestano prilagajanje na podnebne programe in izvajanje ekoloskih praks. Pomembno je, da
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so k strategiji naravnani in motivirani vsi ¢leni v pogodbenem razmerju. Le tako je lahko
doseci kontinuiran napredek na dolgi rok.

Trajnostni vidik: Trajnostni razvoj se odvija v smeri izbolj$anja produktov in trajnostnih
praks. Razvija se povratno embalazo, katero se uporablja za shranjevanje izdelkov med
transportom in skladis¢enjem, zmanjSuje se uporaba folije za enkratno uporabo, namesto
papirnih dokumentov in ra¢unov se posluje digitalno. Uporablja se obnovljive vire energije
kot so sonc¢ne celice in vetrne elektrarne za delovanje skladis¢. Sodobna skladis¢a uporabljajo
opremo in tehnologijo, ki je energetsko bolj ekonomicna. V skladis¢ih za navzkrizno
pretovarjanje se optimizira tovor, da se natovarja polna transportna vozila.

Vidik ucinkovitosti: Zunanji izvajalci skladiS¢ne logistike imajo veliko izkuSenj pri
optimizaciji procesov v skladiS¢u, planiranju transportnih poti znotraj objekta, hitrejSemu
komisioniranju, pakiranju in izvajanju ostalih skladis¢nih opravil. Poleg tega imajo znanje
kako optimalno naloziti transportno vozilo in napredne WMS, ki nudijo ucinkovit pregled in
nadzor.

Vidik inovacij: Doseganje inovacij je klju¢nega pomena za napredek in razvoj podjetji ter
delovanje na konkurenénem trgu. Nove inovacije prinesejo dodano vrednost v podjetje in k
njihovim strankam. Poleg tega omogocajo reSevanje tezav in problemov, z njimi se povecuje
poslovno uspesnost in krepi polozaj na trgu. Ponudniki skladi§¢nih storitev s svojim znanjem
razvijajo inovacije in uvajajo spremembe.

Ekoloski in trajnostni vidik sta ena izmed aktualnih zadev, ki pridobivajo na pomembnosti
(Shaharudin, Zailani & Ismail, 2015). Kupci so vedno bolj ozave$Ceni in se zavedajo
ekoloskih problematik. Podjetja, ki razmiSljajo trajnostno imajo visok ugled v javnosti,
podporo in jih kupci na dolgi rok nagrajujejo. Zaradi tega zavedanja in lazjega doseganja
trajnostnega ter ekoloskega razvoja se izvajanje skladiS¢ne logistike krepi (Li, Okoroafo &
Gammoh, 2014).

Vpliv na porasti trenda zunanjega izvajanja ne moremo povezati izkljucno s trajnostnim in
ekoloskim razvojem, u¢inkovitostjo in inovacijami. V ozadju so $e druge prednosti, slabosti in
dejavniki, ki vplivajo na izbiro zunanjega izvajalca. Zavedati se je potrebno, da vpliva
kakovostna in raznolika ponudba storitev zunanjih izvajalcev skladiséne logistike.

2.6 Zunanji ponudniki skladiS¢enja na slovenskem trgu

V Sloveniji nekaj zunanjih izvajalcev skladis¢nih storitev obvladuje vedino trga. Njihove
storitve izvajanja skladiS¢ne logistike so kvalitetne, prevladuje izkusSen kader, potrebno
tehnologijo in opremo za kar zaracunavajo konkurencno ceno. Vecina izmed njih se Se
osredotoca na druge logisticne storitve kot je mednarodni transport, Spedicijo, distribucijo,
povratno logistiko in carinjenje (Korazija, 2011).
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Med glavnimi zunanjimi izvajalci skladiS¢nih storitev so:
— Intereuropa

Intereuropa je celovit ponudnik logisti¢nih storitev in najvecji ponudnik skladi§¢nih storitev v
Sloveniji. Upravlja s 130,900 m? skladi$¢nih povrsin v Sloveniji, poleg tega nudi skladis¢no
logistiko Se v ostalih drzavah na Balkanu. SkladiS¢ne kapacitete v Kopru so zapolnjene, v
ostalih skladis¢ih ima Se nekaj prostora, za zapolnitev iS¢e posle z visjo dodatno vrednostjo.
Ponuja celostne skladis¢ne resitve: prekladanje, skladiS¢enje, odprema blaga, pakiranje,
carinjenje, skladiscenje troSarinskega blaga in vodenje troSarinskih postopkov, zavarovanje
blaga ter nakladanje kontejnerjev. Nekatera skladiS¢a ima prilagojena za shranjevanje
nevarnih snovi (Intereuropa, 2019).

Vsako leto vlaga najve¢ sredstev v posodobitev, razSiritev in nalozbeno vzdrzevanje
skladisénih kapacitet ter razvoju in posodobitvi informacijske tehnologije. Veliko vlaga v
trajnostno oskrbo z energijo, prenovo osvetljave v skladis¢ih z var¢no LED tehnologijo
(Intereuropa, 2019).

— BTC logistika

BTC logistika je ponudnik skladiS¢enja in distribucije v Sloveniji. SkladiS¢a se razprostirajo
na 100.000 m? in vkljuéuje prostor za paletni tovor in regale. Ponujajo shranjevanje tovora na
razli¢nih temperaturnih reZimih. SkladiS¢ne zmogljivosti so polno zasedene, nacrtujejo Siritev
v druge drZave, poleg Hrvaske, kjer Ze sedaj ponujajo skladiS¢ne storitve. Skladis€a so dobro
opremljena z novo opremo in sodobno infrastrukturo. Trenutno zakljucujejo prenovo
informacijskega sistema, ki bo omogocal kompleksnejSo procesiranje, lazjo integracijo z
drugimi sistemi, bolj$i nadzor in lazje upravljanje skladis¢nih procesov. Projekt v katerega je
bilo vloZenih ve¢ kot 1 milijon evrov, bo podjetju omogocal nadaljnjo rast in razvoj
(Blagovno trgovinski center, 2019).

— Posta Slovenije

Posta Slovenije je logisticno podjetje katere osnovna dejavnost so posStne storitve. Za potrebe
sortiranja, razporejanja, skladiS€enja in odpremljanja poStnih posiljk in paketov tezkih do 50
kg uporablja dva postno logisticna centra (PLC), ki se nahajata v Ljubljani in v Mariboru.
Skupaj zavzemata 43.900 m?, po velikosti je PLC v Ljubljani vedji le za 2.000 m?2. Za hitrejse
in bolj u€inkovito delovanje postnih storitev ter razbremenitev PLC-jev uporablja Se Stiri
paketno pretovore poste v Kopru, Celju, Kranju in Novem Mestu (Posta Slovenije, 2019).

Od leta 2015 je Posta Slovenije postala ponudnik celovitih skladi§¢nih storitev z nakupom
logisti¢nega dela Mladinske knjige. Od takrat si lasti 22.000 m? zaprtih skladis¢nih povrsin v
Ljubljani, kjer razpolaga z 22.000 paletnimi mesti in 30.000 regalnimi mesti. Del skladisca
uporablja za skladiS¢enje troSarinskega blaga, del skladiS¢a za carinski tovor. V Mariboru

2

uporablja skladis¢e s povrSino 3.500 m“ Nudi storitve skladiS¢enja, pretovarjanja,

28



odpremljanja, pakiranja, vodenja troSarinskih in carinskih postopkov ter povratno logistiko.
Od nakupa skladis¢a v Ljubljani je veliko sredstev vlozila za prenovo in posodobitev
infrastrukture, nakup sodobne opreme in nadgradnjo informacijskega sistem. SkladiS¢ne
storitve dobro trzi skupaj z lokalno in regionalno distribucijo paketnih storitev (Posta
Slovenije, 2019).

— DB Schenker

Schenker je multinacionalno podjetje, ki se ukvarja predvsem s storitvami mednarodnega
transporta, zbirnega prometa, skladiScenja in distribucije. Po informacijah iz leta 2018
ustvarijo v Sloveniji 48,6 % vseh prihodkov s cestnim prometom, 23,6 % s skladis¢enjem in
19,4 % z morskim prometom. Vse ostale storitve so zanemarljive. Skladis¢a si lasti v
Ljubljani, Mariboru, Kranju in Skofji Loki. Celotna povrsina skladi§¢ znasa 40.000 m?, od
tega polovico povrsine zavzema skladi$¢e v Ljubljani (DB Schenker, 2019).

— DSV transport

DSV transport je logisti¢no podjetje, ki se ukvarja z vsemi dejavnostmi v logistiki, predvsem
z mednarodnim transportom, distribucijo in skladiS¢enjem. SkladiS¢a upravlja v Kranju,
Skofji Loki in Novem Mestu. Skupna povrsina skladi¢ znasa 17.000 m2. Najvedje skladisce,
ki zavzema 12.000 m2 se nahaja v Skofji Loki. DSV ga porablja za razli¢ne stranke, katerim
omogocajo carinjenje, navzkrizno pretovarjanje, odpreme in skladiS¢enje blaga. V Kranju se
nahaja manjSe skladiS¢e za namen manipulacije in odpreme blaga za razlicne narocnike.
Skladis¢e v Novem Mestu uporabljajo predvsem za skladiScenje, pripravo in dobavo izdelkov
za Revoz. V Ljubljani, Vrtojbi, Kopru in Brniku imajo manjSe poslovalnice oz. najete
kapacitete za carinjenje in organizacijo mednarodnega transporta (DSV transport, 2019).

— Kuehne + Nagel

Kuehne + Nagel je leta 2018 postal eden izmed vecjih ponudnikov skladiS¢ne logistike v
Sloveniji, z izgradnjo novega sodobnega distribucijskega skladiSca. SkladiS¢ne kapacitete
zavzemajo 38.000 m2 in nudijo, 65.000 paletnih mest za razli¢ne temperaturne rezime in
carinjenje. Zgrajeno je bilo predvsem z namenom oskrbovanja in skladiS¢enja farmacevtske
industrije zaradi Cesar je dobro prilagojeno za hrambo in delo z nevarnimi snovmi. S Siritvijo
nameravajo okrepit posel skladiS€enja z ostalimi strankami in poslovnimi partnerji (Slovenska
tiskovna agencija, 2018).

— Cargo-Partner

Cargo-Partner je Ze uveljavljen ponudnik logisticnih storitev mednarodnega transporta,
distribucije in skladis¢enja. Z izgradnjo 25.000 m? velikega skladis¢a se je v letu 2019 razvil v
enega vecjih ponudnikov skladiS¢enja na Slovenskem trgu. Skladis¢e ponuja storitve
pakiranja, prekladanja, odpreme, nakladanja kontejnerjev in ostalih skladis¢nih storitev za
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manjse in ve¢je pogodbene stranke ter ostale interesante. Omogocajo skladiS¢enje na razlicnih
temperaturnih rezimih, z najnovej$o opremo in tehnologijo (Cargo-Parner, 2019).

— NT logistika

NT logistika je ponudnik celovitih logisti¢nih storitev mednarodnega transporta, Spedicije,
distribucije, skladi$¢enja in ZelezniSkega transporta. Upravljajo svoje lastno skladisce, ki se
razteza na 14.000 m? Skladis¢e je prilagojeno za razliéne temperaturne rezime in
shranjevanje carinskega tovora. NT logistika nudi pretovarjanje, pakiranje, sortiranje,
embaliranje, paletiziranje, etiketiranje, urejanje carinskih postopkov in ostale dokumentacije
ter zavarovanje blaga. Skladis¢e je sodobno prenovljeno, z ustreznim informacijskim
sistemov in standardi (NT logistika, 2019).

— Fully

Fully je najmlajsi in najmanjsi ponudnik celostnih skladi$¢nih storitev izmed zgoraj nasStetih.
Njegova specifi¢nost je specializacija skladiScnih storitev in odpoSiljanje tovora za manjSa
podjetja in spletne trgovce. Skladiéni prostori zavzemajo 250 m?. Nudijo skladiséenje,
natovarjanje, pakiranje, deklariranje, odpremo in odposiljanje paketov ter manjSih posiljk
(Fully, 2019).

Slika 1: Primerjava velikosti skladis¢ v Sloveniji
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Ponudniki skladis¢nih storitev imajo v Sloveniji dobro zasedene kapacitete in veliko strank, ki
uporabljajo njihove storitve skladisS¢enja. Z gradnjo skladiS¢ na Brniku, posodabljanjem in
vlaganjem v infrastrukturo se je ponudba Se okrepila in nudi razlicnim novim komitentom
skladis¢ne storitve po konkuren¢nih cenah. Cena na paletno mesto na mesec skladiSCenja v
Ljubljani znasa od 5 € do 6,5 €, v okolici od 3 € do 4 €, potrebno je pristeti Se stroSek
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manipulacije blaga. Zaradi ugodnih cen, konkuren¢ne ponudbe in visokih cen gradnje
lastnega skladis¢a se potrebe po skladis¢nih storitvah povecujejo (Srnovr$nik, 2011).

2.7 Pozitivne in negativne strani zunanjega izvajanja skladis¢ne logistike

Prednosti in slabosti zunanjega izvajanja skladis¢ne logistike je potrebno poznati, preden se
odlo¢amo o izbiri zunanjega izvajalca ali gradnji in vzpostavitvi lastnega skladis¢a. Vendar je
pred izbiranjem potrebno vedeti kam se wuvr$éa skladiS¢enje. Marsikatero podjetje
avtomatic¢no izloc¢i skladis¢enje kot dejavnost zunanjega izvajanja, ker ga smatra kot klju¢no
aktivnost. S pogleda dostave pravega izdelka, ob pravem ¢asu, na pravo mesto, je skladis¢enje
klju¢na dejavnost v delu oskrbovalne verige. S pogleda na kompetencno prednost podjetja
skladisc¢enje ni kljucna dejavnost, zato je primerna za zunanje izvajanje (Richards, 2018).

Generalna SWOT analiza pokaze nekaj splosnih dejstev, ki so bile odkrite pri podjetjih, ki so
oddale skladi$¢ne storitve v zunanje izvajanje (Mursic, 2008):

Prednosti:

— nadzor nad stroski skladi$¢enja in povezanih logisti¢nih storitev,

— zmanjSanje stroskov in manj potrebnih sredstev za skladiScenje,

— prehod na informacijske resitve za podporo skladiS€ena, z ustreznimi standardi,

— povecanje produktivnosti,

— manj poskodb tovora in manj napak pri odpremi, s tem se poveca zadovoljstvo strank,
— ucinkovita organizacija,

— standardiziran sistem oznacevanja posiljk.
Slabosti:

— dolgotrajno uvajanje informacijskih resitev in gradnja podatkovnih vmesnikov,

— neusklajen delavni ¢as naro€nika in ponudnika skladiS¢nih storitev.
PriloZnosti:

— prenova in optimizacija logisti¢nih procesov,

— deljenje in implementacija dobrih praks pri skladiS¢nih postopkih,

— uporaba in vkljucitev informacijskih reitev ponudnika skladi§¢nih storitev,
— uvedba izmenjave dokumentov v elektronski obliki,

— zvisanje dodatne vrednosti produktov,

— skrajSanje dostavnih rokov,

— laZzje prilagajanje in reSevanje tezav,

— prenova informacijskih resitev.

Nevarnosti:
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— vzporedna obravnava poslovnih procesov pri logistu in naro¢niku,

— povecanje nekaterih stroskov,

— logist ne uresnici obljub naro¢nika,

— pogodbeni pavsali za storitev izloCanja skladiS¢enja in povezanih logisticnih dejavnosti,

— podatkovni vmesniki med informacijskimi reSitvami za skladiS¢enje in poslovnim
informacijskim sistemom,

— neodzivnost ponudnika skladi$¢nih storitev,

— ponudnik skladi$¢nih storitev ne sledi razvoju podrocja skladiscenja,

— neusklajena prenova informacijskih sistemom med ponudnikom in naro¢nikom.

Nadzor nad stroski skladis¢enja in njihovo zmanjSevanje sta po raziskavi dva izmed glavnih
prednosti zunanjega skladis¢enja. Na skupne stroske skladis¢enja ne vpliva le cena storitev
zunanjega izvajalca, temve¢ Se drugi parametri. Pred izbiro zunanjega izvajalca je potrebno
preveriti lokacijo zunanjega skladis¢a. Daljsa kot je razdalja med narocnikom in zunanjim
skladis¢em, visji so stroSki transporta med objekti in daljsi tranzitni ¢as dostave. Pomembno
je, da so strateSke prioritete in poslovni procesi usklajeni med zunanjim izvajalcem in
naro¢nikom. Ponudnik mora biti sposoben zagotavljati operativne zahteve naroc¢nika in imeti
zmoznost prilagoditi oz. integrirati svoj informacijski sistem z naro¢nikom (Richards, 2018).

Dobra analiza ponudnika skladi$¢enja je nujna za dolgoro¢no sodelovanje. Ponudnik mora
zagotavljat finan¢no kredibilnost, kulturno ujemanje, biti zmozen zagotavljati potreben
operativni nivo, sposoben prilagajanja in hitrega odzivanja ter ugleda na trgu. Pomembna
dejavnika pri iskanju zunanjega ponudnika sta inovativnost in kreativnost. Inovativen
ponudnik zunanjih storitev ima prednosti, ker (Vitasek & Ledyard, 2013):

— boljSe in u¢inkoviteje reSuje probleme in s tem prihrani stroSke naroc¢nika,
— poseduje informacije, novosti ... in jih je pripravljen deliti z naro¢nikom,
— veliko vlaga v izobrazevanja in dopus¢a nove prakse ter preizkusa novosti,
— zaveda se pomena kooperacije in sodelovanja na vseh nivojih in

— se zavzema za narocnika, je pripravljen sprejeti tveganja za razvoj in napredek.

Pokazatelj kreativnega in naprednega zunanjega izvajalca je neprestan razvoj. Zunanji
izvajalec se ne zadovolji samo z normo ampak se trudi izvesti ¢im ve¢ opravil, ¢im bolj
ucinkovito. Lahko se zgodi, da zunanji izvajalec izvaja nepotrebne premike, preklade in
opravila v skladi§€u, da iztrzi ¢im ve¢ denarja s tem pa izkoriS¢a naro¢nika. Tako ravnanje
izpodkopava temelje medsebojnega sodelovanja in kooperacije (Vitasek & Ledyard, 2013).

Kot nam pokaze SWOT analiza v zacetku poglavja je veliko prednosti in priloznosti, ki jih
prinaSa zunanje izvajanje skladiS¢enja. Potrebno pa se je zavedati slabosti in nevarnosti. Za
pravo odlocitev je zato potrebno analizirati glavne odlocitvene kriterije.
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3 RAZISKAVA ODLOCITVENIH KRITERIJEV ZA ZUNANJE
IZVAJANJE SKLADISCNE LOGISTIKE V MALIH IN SREDNJE
VELIKIH PODJETJI

3.1 Zasnova raziskovanja in metodologija

Zasnova za magistrsko nalogo je nastala na podlagi dela v ve¢jem S$pedicijskem podjetju, kjer
sem ob pogovoru z razlicnimi malimi in srednje velikimi podjetji zaznal njihovo potrebo po
uporabi zunanjih izvajalcev skladi$¢ne logistike. Obenem sem obcutil dvom in neznanje pri
odlo¢itvi za zunanjega izvajalca skladis¢ne logistike ter njihovo Zeljo, da bi znali preuditi
dejavnike in sprejeti zanje najboljSo odlocitev. Mehta in Peters (2007) navajata, da je
odlo¢itev SME za zunanje izvajanje skladi$¢ne logistike v primerjavi z velikimi podjetji
zahtevna naloga, predvsem zaradi pomanjkanja strokovnega kadra na podro¢ju skladis¢enja
oz. financ za zunanja svetovalce. Velikokrat kader v SME ni dovolj specializiran za podro¢je
skladis¢enja. Posledi¢no se zaposleni ne ¢utijo dovolj sposobne preuciti t0 podrocje in se
odlocati o uporabi zunanjega izvajalca skladiséne logistike, saj se bojijo neuspeha. Tak
obc¢utek sem tudi sam dobil ob pogovorih z nekaterimi malimi in srednje velikimi podjetji,
zato sem preucil literaturo in ugotovil, da je zelo malo napisanega in raziskanega na podro¢ju
zunanjega izvajanja skladiséne logistike. Vec€ina literature zajema zunanje izvajanje logistike
0z. zunanje izvajanje dejavnosti. Nekaj literature je namenjene zunanjem izvajanju dejavnosti
v malih in srednjih podjetjih, ki so sorazmerno zelo dobro raziskana. Presenetljivo je
neraziskano podrocje izvajanja skladiS¢ne logistike v malih in srednje velikih podjetjih, kjer
ni mo¢ zaslediti podrobnih raziskav in teoreticnih osnov. 1z razloga, ker ni bilo mo¢ postaviti
kriterijev za zunanje izvajanje skladis¢ne logistike v malih in srednje velikih podjetjih, sem se
odlo¢il, da to podro¢je dobro preucim, razis€¢em in poskuSam postaviti kriterije na podlagi
katerih bi se mala in srednje velika podjetja lazje odlocila o zunanjem izvajanju skladis¢ne
logistike. Zdi se mi presenetljivo, da skoraj ni literature, ki se neposredno nanasa na zunanje
skladiS¢enja v SME, saj SME predstavljajo 90% vseh podjetji v Evropi in ustvarijo dve
tretjini delovnih mest (Evropska komisija, 2016).

Raziskavo sem zacel na podlagi preucitve sekundarnih virov podatkov, ki so nudili dobro
podlago za nadaljnje raziskovanje. Omogocali so mi poglobljeno preuditev zunanjega
izvajanja logistike, malih in srednjih podjetji, skladi$€enja in trenutne situacije skladi$¢nih
ponudnikov v slovenskem prostoru. Na podlagi teh raziskav sem kasneje lahko sestavil
vprasalnik za intervjuje in imel dovolj kakovostno podlago za osnovanje odlo€itvenih
kriterijev za zunanje izvajanje skladis¢ne logistike. Raziskave, strokovne ¢lanke in knjige ter
ostalo strokovno literaturo sem ¢rpal iz podatkovnih baz kot so: Emerald, Jstor, OECD
ilibrary, Proquest, Science Direct in z Google Scholar ter drugimi. Strokovna literatura iz
navedenih baz in iskalnikov je omogocala temeljito preucitev obravnavanega podroc¢ja in
dobro izhodisc¢e za nadaljnjo empiri¢no raziskavo.
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Empiri¢ni del raziskave sem izvedel z delno strukturiranim intervjujem, ki sem ga opravil s
sedmimi malimi oz. srednje velikimi podjetji. VVzorec je sicer majhen in na podlagi le tega je
tezko definirat tone specifike in zajeti vse situacije, ki se nanaSajo na zunanje izvajanje
skladis¢enje. Lahko pa potrdim, da je moc osnovati sklep, skupne kriterije in veliko
vzporednic med intervjuvanimi podjetji.

Intervjuje sem opravil z direktorji podjetji, vodji logistike, prodaje, nabave, eden izmed njih je
bil prokurist. Nekateri izmed intervjuvancev so opravljali ve¢ vlog, kot je vodenje nabave,
financ ali prodaje, kar je pogosto pri majhnih podjetjih, kjer ena oseba velikokrat zavzema ve¢
podrogji v podjetju. Omenjena podjetja s katerimi sem opravil intervjuje delujejo na podrocju
trgovine (maloprodaja in veleprodaja), proizvodnje in gradbenega inzeniringa.

Pri oblikovanju vprasanj sem se opiral na obstojeco literaturo, raziskovalna vprasanja in svoje
znanje, ki sem ga pridobil tekom S$tudija ter med pisanjem teoreti¢nega dela. Intervju sem
oblikoval v skladu s priporo¢ili in navodili strokovnjakov (Legard, Keegan & Ward, 2003).

Pred samim zacetkom intervjuja sem poklical intervjuvanca in predstavil tematiko, namen ter
cilje. Dogovoril sem se za termin in naéin opravljanja intervjuja. Nekaterim intervjuvancem,
ki so zeleli predhodno prejeti vprasanja za pripravo na intervju, sem poslal osnovna vprasanja.
Doloceni intervjuvanci so poslali trinajsto vprasanje odgovorjeno na elektronsko posto, saj je
vsebovalo Steviléno oceno vnaprej podanih kazalnikov.

V skladu s priporocili avtorjev Turner (2010), Jacob in Furgerson (2012) sem se pripravil na
izvedbo intervjujev. lzvajal sem jih v zivo, prek videokonferencnega kanala ali telefonskega
klica. Casovni razpon opravljenih intervjujev je trajal med 40 minutami in 1 uro in 15 minut,
v povpre€ju priblizno eno uro. V ¢as intervjuja je bil vkljuCen uvod, opis tematike,
predstavitev poteka in intervju.

Po vsakem opravljenem intervjuju sem podatke in zapise uredil ter preveril, ¢e sem res zajel
vse potrebne informacije, tako kvalitativne kot kvantitativne. V primeru, da sem zaznal
doloCene nejasnosti v intervjuju, ali sem pomotoma izpustil kak$no podrobnost, sem
naknadno kontaktiral intervjuvanca ter ga Se enkrat povprasal o sami podrobnosti. V dveh
primerih sem na Zeljo intervjuvanca poslal urejen zapis intervjuja v pregled to¢nih informacij
in v potrditev zapisanega.

Na podlagi urejenih zapisov intervjujev in preucene literature sem z zbranimi podatki
odgovoril na zastavljena raziskovalna vprasanja in povzel ugotovitve, ki se nanaSajo na
preucevano tematiko. Numeri¢ne podatke sem na koncu predstavil Se z grafom. Potrebno je
vzeti na znanje, da je zaradi majhnega vzorca omejena interpretacija teh podatkov in
izpeljevanje statisti¢nih vzorcev. V samem zakljuCku sem izlus¢il informacije s katerimi sem
oblikoval priporo¢ila, ki koristijo malim in srednje velikim podjetjem ter so jim v pomo¢, ko
se odlocajo o zunanjem izvajanju skladiS¢ne logistike.
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3.2 Predstavitev intervjuja

Intervju je deloma strukturiran in oblikovan v treh sklopih glede na to kateri tip skladis¢enja
uporablja intervjuvano podjetje:

— Sklop A: podjetje uporablja izklju¢no lastno skladisce.
— Sklop B: podjetje uporablja izklju¢no zunanje skladisce.
— Sklop C: podjetje uporablja tako svoje lastno skladi$¢e kot zunanje skladisce.

Vsak sklop ima 16 vpraSanj, ki so razdeljena v dva dela. V prvem delu je potrebno izpolniti
osnovne informacije o podjetju, v katerem je zaposlen intervjuvanec in odgovoriti na
vpraSanja, ki se nanasajo na izvajanje logistike ter skladiS¢ne logistike. Po odgovorih je
mogocCe ustrezno razvrstiti intervjuvanca glede na ustrezen sklop vprasanj. Drugi del
intervjuja vkljuuje odgovarjanje na 15 odprtih vprasanj, na katere intervjuvanec odgovarja
prosto in samostojno. Eno vprasanje pa je zastavljeno tako, da mora intervjuvanec oceniti
vnaprej podane kazalnike na 5 stopenjski Likertovi lestvici (1 — zelo nepomembno, 2 —
nepomembno, 3 — niti pomembno, niti nepomembno, 4 — pomembno, 5 — zelo pomembno).

Intervju sem zacel z uvodom, kratkim opisom tematike in predstavil potek intervjuja. Pred
zaCetkom sem intervjuvancu dal moznost za kakr$no koli vprasanje povezano z intervjujem.

Prvi del intervjuja

Intervjuvanec je najprej odgovoril na vsa osnovna vprasanja o samem podjetju (naziv
podjetja, Stevilo zaposlenih, viSina letnih prihodkov preteklega leta, delovno mesto
zaposlenega in panoga podjetja), nato pa odgovoril na nekatera specifi¢na vprasanja na
podlagi katerih sem lahko izbral pravilen sklop intervjuja.

Drugi del intervjuja

V drugem delu intervjuja je intervjuvanec odgovarjal prosto na vpraSanja, na podlagi
informacij in prakse v podjetju v katerem je zaposlen. V prvih vprasanjih se osredoto¢am
predvsem na klju¢ne informacije o skladiScu, na¢inu skladiS¢enja in koli¢inah skladiS¢enega
blaga. V nadaljnjem se vpraSanja nanaSajo na odlocitev o lastnem ali zunanjem skladiS¢enju
in ponudnikih. V osrednjem delu vprasanj, ki sledijo, ugotavljam kakSne so preference
podjetji na podro¢ju skladis¢enja, pozitivne, negativne lastnosti zunanjega oz. lastnega
skladiS€enja ter priporocila podjetji. Na eno izmed vprasanj, ki se nanaSa na oceno koristi
zunanjega skladisCa, intervjuvanec oznaci s Steviléno oceno od 1 do 5, kjer je 1 — zelo
nepomembno, 2 — nepomembno, 3 — niti pomembno, niti nepomembno, 4 — pomembno, 5 —
zelo pomembno.
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3.3 Predstavitev raziskovalnih vprasanj

Raziskovalna vpraSanja sem postavil po preucitvi osnov raziskovane tematike in namena ter
ciljev, ki sem si jih zadal v dispoziciji magistrske naloge. Odgovore na vseh Sest raziskovalnih
vprasanj sem pridobil z izvedbo intervjujev z zaposlenimi v malih in srednje velikih podjetjih.
V nadaljnjem predstavljam vseh Sest raziskovalnih vprasanj:

— Ali mala in srednja velika podjetja dobro poznajo in razumejo skladis¢no logistiko?

— Imajo mala in srednje velika podjetja v Sloveniji natan¢no izracunane stroSke lastne
skladis¢ne logistike?

— So mala in srednje velika podjetja pred gradnjo skladis¢a ali najemom zunanjega izvajalca
skladi$¢ne logistike dobro preucila obstojeci trg in poznajo ponudnike?

— Katere prednosti in slabosti je podjetje zaznalo po uporabi lastnega skladis¢a oz. po
uporabi zunanjega izvajalca skladis¢ne logistike?

— Ali zunanje izvajanje skladiS¢ne logistike vpliva na izvajanje drugih logisti¢nih dejavnosti
v obravnavanih podjetjih?

— Kaksni so razlogi malih in srednje velikih podjetji, ko se odlo¢ajo za gradnjo lastnega
skladiséa ali zunanje izvajanje skladi$¢ne logistike?

V nadaljevanju poglavja bom predstavil izsledke, odgovore in ugotovitve, ki sem jih pridobil
na podlagi opravljenih intervjujev. Vse skupaj bom podkrepil s teoreticnim znanjem, ki sem
ga pridobil med preucevanjem tematike.

3.4 Analiza odgovorov in podatkov

Intervjuvanci so odgovorili na vsa vprasanja, med intervjuji niso imeli teZav z razumevanjem
vprasanj in se jim niso zdela sporna ali obcutljiva za pogovor. Vsi intervjuji so bili uspesno
izvedeni, od zacetka do konca brez prekinitev.

Intervjuje sem opravil s sedmimi podjetji, ki spadajo med mala in srednje velika podjetja. Ta
podatek sem preveril z dvema kazalnikoma o uvrS¢anju malih in srednje velikih podjetji in
sicer §tevilom zaposlenih in letnem prometu. Pri podjetjih, ki so imela ve¢ kot 50 zaposlenih
in ve¢ kot 10 milijonov letnih prihodkov, sem preveril $e vrednost aktive oz. premozenja
druzbe. Intervjuvana podjetja imajo letni prihodek med 1 milijjonom evrov in 19 milijoni
evrov. Omenjena podjetja zaposlujejo med 8 in 120 zaposlenih. Dve podjetji sta locirani na
primorskem, eno na $tajerskem, eno na gorenjskem in preostale tri v osrednjeslovenski regiji.

Podjetja delujejo v razli¢nih panogah:

— trgovina (maloprodaja in veleprodaja),
— proizvodnja v tekstilni, kemi¢ni, kovinski, strojni in plastini industriji,
— gradbeni in strojni inZeniring.
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Njihove dejavnosti so trgovina, proizvodnja v kemi¢no pridelovalni industriji, proizvodnja
Sportne opreme, proizvodnja plasti¢nih izdelkov, proizvodnja polikarbonatov, kompozitnih
materialov, laminatov, proizvodnja in inzeniring strojnih instalacij.

Tabela 4: Lastnosti intervjuvanih podjetji

Oznaka Letni Stevilo Regija Panoga Nadin Vrste
podjetja prihodki | zaposlenih skladi$¢enja | skladis¢nih
storitev
A 1ME€E 25 Osrednje Proizvodnja Lastno Napredne
slovenska $portne skladisce skladi$¢ne
opreme storitve
B 51 M€ 12 Primorska Trgovina Lastno Napredne
skladisce skladis¢ne
storitve
C 4M€ 21 Osrednjeslo Kemi¢no Lastno in Napredne
venska pridelovalna zunanje skladis¢ne
industrija skladisce storitve
D 245M€ 8 Osrednjeslo | Gradbeni in Lastno in Osnovne
venska strojni obcasno skladi$¢ne
inzeniring zunanje storitve
skladisce
E 1I9M€ 120 Stajerska Trgovina Lastno in Napredne
zunanje skladiscne
skladisce storitve
F 12M€ 11 Primorska | Trgovinain Lastno in Osnovne
posrednistvo zunanje skladis¢ne
skladisce storitve
G 52M€ 6 Gorenjska | Proizvodnja Zunanje Napredne
v kovinski in skladisce skladi$¢ne
plasti¢ni storitve
industriji

Vir: lastno delo.

V zacetnih vprasanjih sem preveril ali intervjuvanci poznajo zunanje izvajanjem, kar sem pri
vseh sedmih primerih potrdil in ugotovil, da oddajajo v zunanje izvajanje najrazlicnejSe
dejavnosti.

Vecina oddaja mednarodni in notranji transport, distribucijo, vzdrZevanje objektov, pravne
storitve, kar se sovpada s §tudijo avtorja Krarup in drugi (2013) ter mnogih drugih, ki so prisli
do zelo podobnih rezultatov. Nekatera podjetja oddajajo rac¢unovodstvo, oblikovanje,
skladiScenje, najem transportnih vozil in carinjenje. Posamezna podjetja oddajo v zunanje
izvajanje $e obdelavo kovin, razvoj in del proizvodnje. Ce povzamem se podjetja zavedajo kaj
pomeni oddaja v zunanje izvajanje, se s tem redno srecujejo in imajo izkuSnje vsaj na
podroc¢ju oddajanja transporta ter distribucije.
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Osnovne informacije glede skladiS¢enja
Z zunanjim izvajanjem skladiscne logistike se srecuje pet podjetji:

— podjetje C uporablja poleg zunanjega skladis¢a Se manjSe lastno skladis¢e za vhodne
materiale,

— podjetje E uporablja poleg dveh zunanjih skladiS¢ Se svoje manjSe lastno skladis¢e za
skladi$¢enje specifiénih produktov, pripravo in skladiS¢enje blaga za niSne stranke in
povratno logistiko,

— podjetje F uporablja svoje lastno skladisce kot osrednje, kjer skladis¢i ve¢ino produktov in
najema Se druga zunanja skladisca,

— podjetje D ima svoje lastno skladisce in ob¢asno uporablja zunanje skladisce,

— podjetje G ima izklju¢no zunanje skladisce.

Ostali dve podjetji uporabljajo izklju¢no svoje lastno skladisce.

Slika 2. Delez uporabe zunanjih in lastnih skladis¢ v intervjuvanih podjetjih

Delez uporabe zunanjih in lastnih skladis¢ v
intervjuvanih podjetjih

m Uporaba zunanjega skladis¢a in svojega skladis¢a
Uporaba izkljuéno svojega skladisca
Uporaba izkljuéno zunanjega skladisca

Uporaba svojega in ob¢asno zunanjega skladis¢a

Vir: lastno delo.

Podjetja za zunanje izvajanje skladiS¢ne logistike uporabljajo regalna skladiSca. Za tako vrsto
skladis¢a se odlocajo na podlagi naslednjih potreb: enostavno skladiséenje, prostorska
urejenost in optimalna izkoriS¢enost prostora. Izjema je podjetje, ki skladis¢i v skladiScu brez
regalov, zaradi volumenskega tovora, ki ne ustreza regalnemu skladiS¢enju. Podjetja se
posluzujejo Se zunanjega carinskega skladiSca in troSarinskega skladiSc¢a. Lastna skladis¢a so
prav tako regalna ali ne regalna.

Po razvrstitvi avtorjev Pienaar in Vogt (2016) so vsa zunanja skladii¢a distribucijska. Ce
upostevam delitev skladis¢ kot jo opisuje Richards (2018), ugotovim, da podjetja uporabljajo
razli¢na zunanja skladi$ca, kot so skladis¢a za kon¢ne produkte, konsolidacijska skladis¢a in
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distribucijske centre. Za potrebe preucevanja skladiséne logistike se mi zdi boljsa delitev, Ki
jo uporablja Richards (2018), saj je bolj specifi¢na in ustreznej$a glede na mojo magistrsko
delo.

Lastna skladis¢a, ki jih uporabljajo podjetja, so v vecini produkcijska za neobdelane materiale
in kon¢ne produkte. Opazam tudi, da podjetja uporabljajo lastna skladis¢a za vmesne in
prilagojene produkte, kot tudi za neobdelane in konéne produkte.

Koli¢ina shranjenih palet se zelo razlikuje med podjetji. 1z izlus¢enih podatkov sem ugotovil,
da velikost podjetja, definirana na podlagi letnih prihodkov, korelira s Stevilom palet. Vendar

.....

.....

koli¢ine palet z izdelki. Vsa podjetja, ki imajo sezonski vpliv uporabljajo zunanje skladisce.
Razloge za to bom kasneje obrazlozil.

Poleg skladisc¢enja, prevzema in natovarjanja palet (osnovne storitve) uporabljajo podjetja tudi
druge storitve zunanjega skladiSCenja, ki jih uvrs¢amo med skladis¢no logistiko. Posluzujejo
se Se etiketiranja, komisioniranja oz. razvr§¢anja izdelkov na palete, foliranja, prepakiranja
izdelkov na palete (pick and pack), carinjenja, izdaje dokumentov in drugih manjsih opravil.
Vecina uporablja zgoraj omenjene storitve, podjetje F uporablja del teh storitev, podjetje D pa
samo osnovne storitve. Glede na uporabljene storitve, so tudi skladis¢a v katerih poteka
zunanja skladiS¢na logistika razli¢na. Vec¢ino dodatnih storitev skupaj z osnovnimi poteka v
distribucijskih centrih, le eno podjetje uporablja konsolidacijsko skladis¢e. Podjetje D, Ki
uporablja le osnovne storitve, koristi skladis¢e za zunanje izdelke.

Podjetja, ki uporabljajo zunanje skladis¢e, imajo dovolj skladiSénega prostora na razpolago.
Na drugi strani podjetjem, ki imajo izklju¢no lastno skladisce, primanjkuje skladis¢ni prostor.

Analiza odlocitve glede lastnega skladis¢a ali najema zunanjega izvajalca

Podjetja, ki oddajajo skladiS¢enje v zunanje izvajanje, so naredila analizo pred odlocitvijo.
Prav nasprotno velja za podjetja izklju¢no z lastnim skladiS¢em, ki niso naredile analize oz. je
bila ta opravljena zelo nestrokovno. Odlocitev za lastno skladisce je bila pri teh podjetjih
sklenjena na predpostavkah, da je zunanje skladiS¢enje drazje, ne omogoca dovoljSnega
nadzora nad blagom in obc¢utku, da je najbolje imeti vse pod lastno streho. V enem primeru je
direktor podjetja zavrnil moznost analize, zaradi zanasanja na lastne obcutke. Potrebno je
upostevati, da ta podjetja niso imela dovolj znanja in si niso vzela dovolj ¢asa, da bi dobro
preucila situacijo. Na podlagi nezadostnih informacij je tezko sklepati ali so se pravilno
odlocile.

Podjetja, ki uporabljajo vecje Stevilo palet (od 900 do 8800 na mesecni ravni) in so njihove
skladiS¢ne potrebe zahtevnejsSe so zelo dobro razélenila in izracunale stroSke svoje skladiS¢ne
logistike. Najprej so izmerile lastne potrebe: Stevilo skladis¢enih palet, odprem, vhodnih
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dostav, pakiranj na palete, obrat zaloge, specifiko palet in blaga. Prav tako so izracunala
stroske gradnje, opreme, vzdrzevanja, amortizacije, zaposlenih ... in na podlagi izratunov so
lahko primerjala stroSke lastnega skladi$ca ali uporabe zunanjega izvajalca. Podjetja, Ki
uporabljajo manjSe Stevilo palet so pripravila strosSkovno analizo manj podrobno, nekatera
izmed njih so zanemarila doloCene stroske oz. niso dobro opredelila lastnih zmogljivosti.

Poleg stroskovne analize so podjetja v vecCini upostevale tudi druge dejavnike kot so:
fleksibilnost, lokacija, delavni Cas skladiS¢a, kreditna sposobnost in specifike podjetja. Pri
odlocitvi za zunanje skladisce so nekatera podjetja izhajala iz strategije in ciljev, ve¢ina izmed
njih je upostevala nacrtovano rast v prihodnosti.

Trg zunanjih ponudnikov skladiS¢nih storitev

Pri vprasanju ali so podjetja dobro preiskala in preucila trg obstojecih ponudnikov sem lahko
potegnil vzporednice s prej$njim vprasanjem. Namre¢ podjetja, ki so dobro opravila analizo in
so vedela kaksnega ponudnika zunanje skladis¢ne logistike potrebujejo, so dobro preucila
celoten trg zunanjih skladis¢nih ponudnikov. V preostalih primerih podjetja niso preucila trga
ponudnikov skladis¢nih storitev in izbrala na podlagi priporo¢ila oz. nakljuénega
kontaktiranja treh ponudnikov ter izbire najprimernejSega.

Tista podjetja, ki so preucila trg ponudnikov skladis¢nih storitev so ugotovila, da je veliko
raznovrstne ponudbe v vec¢jih mestih. Vecina skladi§¢nih ponudnikov nudi osnovne storitve,
kot je sprejem blaga, skladi$Cenje, pretovarjanja, ovijanje palet s plasticno folio in izdaja
dokumentov. Malo skladis¢ ponuja etiketiranje, prepakirane izdelkov na palete ali
komisioniranje za veCje koli¢ine palet. Ugotavljam, da je veliko malih ponudnikov
skladiS¢nih storitev in malo ponudnikov, ki ponujajo skladiS€¢enje vecjih koli¢in palet. V
Sloveniji je zelo malo troSarinskih skladiS¢, v obalnih mestih je samo en ponudnik, ki nudi
uporabo troSarinskega skladiS¢a, kar mu prinaSa monopolni polozaj. Zaradi tega so tudi vi§je
cene in prakti¢no ni izbire. Prav tako so vi$je cene carinskih skladiS¢ v Slovenskih obalnih
mestih, zaradi vi§jega povpraSevanje kot v preostali Sloveniji. Ponudniki ne regalnega
skladisca, za osnovne skladiS¢ne storitve, so veliko bolj konkurenéni in cene manj nihajo.
Cene ostalih skladiSénih storitev v Sloveniji so bolj variabilne z razlikami tudi 1:2.
Ugotavljam, da ponudniki skladis¢nih storitev imajo razli¢ne nacine za obraCunavanje,
razlino tudi razdelijo cene, nekateri zaraCunajo vsako dodatno dejavnost, drugi imajo
doloc¢ene storitve vstete v redno ceno. Prav zaradi tega je potreben natancen izracun in
podrobna preverba vsake ponudbe, saj lahko navidezno cenej$a ponudba postane drazja. Obe
podjetji, ki uporabljata izklju¢no lastno skladis¢e, poznata samo ve¢je multinacionalke in
Spedicije, ki ponujajo tudi ostale logisti¢ne storitve.

Podjetja, ki so preucila trg skladisénih ponudnikov, so naletela na zelo razli¢ne odzive. Vedji
in bolj uveljavljeni ponudniki so podali standardne ponudbe, bili so bolj togi pri pogajanju s
podjetji z manj§im pretovorom palet. Pri podjetju, ki ima izrazito vecji pretovor, so bili ve¢ji
ponudniki resni in zelo motivirani za sklenitev pogodbe. Na drugi strani je bilo med srednje
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velikimi in manj$imi ponudniki nekaj takih, ki se sploh ni zmenilo za povprasevanje, po drugi
strani pa so bili nekateri zelo fleksibilni in pripravljeni ustre¢i zahtevam. Med pogovorom so
intervjuvanci omenili, da so se ponudniki, ki so ravno vstopili na trg, hitreje odzvali in bili
bolj fleksibilni pri izpolnjevanju zahtev.

IzkuSnje s ponudniki skladiS¢nih storitev

Vsa podjetja, ki so uporabljala zunanjega izvajalca skladis¢ne logistike, so v tem casu tudi
menjala zunanjega izvajalca. Navedeni so bili trije osrednji razlogi:

— Rast podjetja in fleksibilnost skladis¢a: ponudnik zunanje skladiS¢ne logistike ni imel vec
dovolj prostora za skladis¢enje dodatnega blaga in ni mogel prilagoditi urnika skladisca.

— Sprememba v procesih skladi$¢ne logistike: podjetje je potrebovalo dodatne skladi$éne
storitev, ki jih ponudnik ni mogel zagotavljati.

— Menjava lokacije: podjetje je potrebovalo skladis¢e na drugi lokaciji.

— Slabe storitve s strani ponudnika: ponudnik ni dosegal standardov in kriterijev, kraja
blaga, pogosto razbito in uni¢eno blago, nesposStovanje pogodbe, visanje cen, Slaba
odzivnost in slab nivo komunikacije.

Tri podjetja od petih, ki so uporabljala zunanjega izvajalca so menjala ponudnika zaradi
slabih storitev, dve podjetji sta menjali zaradi spremembe v procesih skladis¢ne logistike in
po eno podjetje je menjalo zaradi rasti ali spremembe lokacije.

Skoraj vsa podjetja, ki najemajo zunanje skladi$¢ne storitve, imajo sklenjene pogodbe za
nedolocen ¢as, z dogovorjenim odpovednim rokom. Izjemi sta dve podjetji brez pogodbe, Ki
imata le dogovorjene cene skladis¢enja.

Sodelovanje s ponudniki zunanjih skladiS¢nih storitev

Na vpraSanje ali se je v ¢asu sodelovanja z zunanjim izvajalcem njegovo delo izboljSalo sem
dobil zelo razli¢ne odgovore in izku$nje, obenem sem lahko povezal veliko vzporednic.
Ugotavljam, da ni enolicnega odgovora, saj je vsako podjetje menjalo ve¢ ponudnikov in
imelo drugacne izkusnje. Podjetja, ki so dalj ¢asa z enim ponudnikom zunanjih skladi§¢nih
storitev so se vecinoma strinjala, da se sodelovanje okrepi in se tudi delo zunanjega izvajalca
izboljSa. V zaetku mora podjetje nameniti ve¢ €asa in truda za gradnjo odnosa. Potrebno je
natan¢no opisati procese, zahteve, opomniti na vse specifikacije, kriticne tocke, vse skupaj je
potrebno veckrat ponoviti in biti pazljiv pri komunikaciji. Bolj kot je podjetje integrirano z
zunanjim izvajalcem, hitreje se odvijajo procesi, Casovno se bolj optimizira sodelovanje, manj
je tezav in le te se hitreje ter bolj ucinkovito reSujejo. Zunanji izvajalec mora spoznati
podjetje, njegove potrebe, posebnosti in tocke prilagajanja. Podjetje pa mora vedeti kaksne
informacije potrebuje zunanji izvajalec in kdaj jih potrebuje. Pomembno je, da se zunanji
izvajalec prilagaja podjetju in podjetje kupcu.

41



En izmed sogovorcev je primerjal vse skupaj s partnerskim odnosom v katerem moras vloziti
veliko truda, pogovora in prilagajanja, da obstane.

S ¢asom se zunanji izvajalci privadijo na podjetje, na njihove posebnosti, okrepi se zaupanje
in s tem zunanji izvajalci postanejo tudi bolj fleksibilni in se lazje prilagajajo. Ugotavljam
tudi, da ni vse odvisno od zunanjega izvajalca ampak tudi od zahtev in kriterijev podjetja, ki
se jim mora prilagoditi zunanji izvajalec. Ve¢ kot je prilagajanja, ve¢ dodatne energije je
potrebno vlagati v odnos, ki se lahko hitreje skrha, ¢e ni trdnega in jasnega dogovora.

Ni pravilo, da se s ¢asom delo zunanjega izvajalca izboljSuje. Prihaja tudi do poslabsanja
kvalitete storitev, povecanja tezav, zapletov in nezadovoljstva nad zunanjim izvajalcev.
Razlogi so razlicni, prevladuje nesposobnost ponudnikov pri obvladovanju skladisénih
procesov na zahtevnejsi ravni, povecanje obsega dela s strani ponudnikov in s tem neuspesno
prilagajanje in izpolnjevanje pogodbenih dolo¢il. V Casu rasti in ugodnih razmer na trgu,
kadar je vecje povprasevanje po skladis¢nih storitvah od ponudbe, prihaja do oportunisti¢énega
obnasanja ponudnikov, ki ne opravljajo storitev na visokem nivoju in vlagajo manj truda za
naro¢nike storitev. Med pogovori sem dobil informacije, da so nekateri skladis¢ni ponudniki,
postavili prednost manipulaciji lastnega tovora in ob¢asno zanemarjali druge stranke. Pri
uporabi skladi§¢ za dolgotrajno skladis¢enje tovora ni bilo opaziti nihanj ali izboljsav
ponudnikov.

Merjenje kakovosti in uspeSnosti zunanjega izvajalca skladis¢ne logistike

Meritev uspesnosti in kakovosti se podjetja lotevajo na razli¢ne nacine. V vecini podjetja ne
merijo svojega delovanja skladi$¢a ali zunanjega izvajalca skladis¢a. Preostala podjetja merijo
z rednim opazovanjem delovanja in podlagi vsakodnevnega sodelovanje. Belezijo ¢as naklada
in razklada tovornega vozila, ¢as obdelave narocila in spoStovanje delavnika skladisca. Z
izjemo nekateri opravljajo ta proces natancneje, z merjenjem kljuénih kazalnikov uspesnosti
(KPI) kot so:

— Cas obdelave naloga,
— Cas do izvrSitve naloga,
— uspesnost obdelave in izvrSitve,

— Stevilo napak in odstopan;.

Merijo s pomo¢jo WMS-ja, kar jim omogoca beleZenje in vsakodnevno spremljanje statistike.
V primeru vi§jih odstopanj, kot so dovoljene v pogodbi, imajo tudi dogovorjene sankcije.
Izjemoma so vi§ja odstopanja dovoljena zaradi povecanega Stevila nalogov in odprem.

Izbira med niZjo ceno ali boljSim renomejem zunanjega ponudnika skladis¢nih storitev

Podjetja se pri odlocitvi med uveljavljenim ponudnikom skladi§¢nih storitev ali nizjimi
cenami storitev v vecini niso strinjala ne z enim ne z drugim oz. jim je bilo pomembno oboje.
Tista podjetja, ki imajo ve¢ izkuSenj na podro¢ju oddajanja skladi§¢nih storitev v zunanje
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izvajanje, so poudarila, da ni tako pomembno ali je podjetje uveljavljeno temvec ali je
sposobno opraviti vse potrebne skladi$¢ne storitve, imajo primerne prostore in opremo ter ali
imajo dovolj izkusenj in znanja za realizacijo. Sele, ko so ponudniki sposobni opraviti
dogovorjene zahteve na pri¢akovanjem nivoju, je podjetjem pomembna cena. En sogovorec je
poudaril, da ni renome podjetja zagotovilo za uspesnost urejanja zunanjih skladis¢nih storitev.
Nekateri drugi pa so poudarili, da so bili zelo razoCarani nad dolo¢enimi uveljavljenimi
skladis¢nimi ponudniki. Podjetja, ki potrebujejo le skladis¢enje za dalj$e ¢asovno obdobje, bi
postavila ceno pred uveljavljenost skladis¢nega ponudnika. Problem, ki je prisoten v SME je
tudi odlocitev direktorja podjetja, ki velikokrat izbira niZje cene in ne uposSteva dejanskih
zmogljivosti in palete storitev, ki jih ponudnik nudi.

Potreba po najemu ostalih logisti¢nih storitev pri istem ponudniku skladis¢enja

Najvecja odstopanja pri odgovorih so bila prisotna pri vprasanju ali je podjetjem pomembno,
veéje koli¢ine izdelkov in potrebujejo zahtevnejSe skladiS¢ne storitve, SO primarno iskale
zunanjega izvajalca skladi$¢enja in se Sele nato pogovarjala 0 drugih logisti¢nih storitvah.
Nekatera podjetja z manjSim pretovorom so izpostavila, da jim je bilo pomembno, ne pa
nujno ali kljuéno pri odlocanju, da ponudnik ponuja $e ostale logisti¢ne storitve. Spet druga so
potrebovala zunanjega izvajalca skladiS¢ne logistike, ki bo omogocal doloCene logisticne
storitve. Med najpogostejSimi storitvami, ki so jih omenjena podjetja zahtevala, je bila
distribucija in transport, pri dolocenih tudi povratna logistika. Razlogi, ki so utemeljevali
potrebo po skupnem izvajalcu logistike so: lazja koordinacija, manj prilagajanja, boljsa
pogajalska mo¢ podjetja in ¢asovni prihranek pri iskanju ostalih ponudnikov.

Lokacija zunanjega ponudnika skladiS¢nih storitev

Podjetja, ki se ukvarjajo izkljucno s prodajo na drobno ali debelo ne potrebujejo skladisca v
svoji blizini, saj lokacije ne igra bistvene vloge oz. zaposleni nimajo potrebe po dnevni
prisotnosti v skladis¢u. Lokacija prav tako ni pomembna za podjetja, Ki oddajajo v zunanje
izvajanje skladiS¢enja tovor, kateri se skladis¢i daljSe ¢asovno obdobje. Prav nasprotno
potrebujejo podjetja zunanje skladise v blizini svoje proizvodnje, kjer na dnevni ravni
pripeljejo izdelane produkte oz. nakladajo produkte za proizvodnjo. BliZina skladisca je
pomembna za podjetja, ki sama dostavljajo oz. distribuirajo izdelke in morajo biti hitro
odzivna na trgu. V to kategorijo spadajo tudi podjetja, katerih kupci prevzemajo blago v
skladiscu, zaposleni pa jim pokazejo delovanje, priklop ali specifikacije blaga.

WMS

in se ga podjetja posluzujejo. Za nekatere je to pogoj pri najemu zunanjega izvajalca in
morajo nuditi sinhronizacijo z njithovim sistemom oz. uporabniSki racun za dostop. Omogoca

jim zelo dobro vodenje zalog, pregled nad blagom, dobro odzivnost za kupce, fleksibilnost,
natan¢nejSe in lazje planiranje nabave, enostavno usklajevanje proizvodnega plana in
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ucinkovito merjenje KPI-jev. Njihovo mnenje je, da s tem sistemom res optimalno vodijo
oskrbovalno verigo, prihranijo veliko Casa, optimizirajo finance zaradi dobrega planiranja,
hitre odzivnosti in stalnega izboljSevanja. Spet druga podjetja imajo okrnjen dostop in
pridobijo povzetke iz WMS-ja na dnevni ravni oz. morajo za informacije kontaktirati
ponudnika. Nekatera podjetja tega nimajo, ker ponudniki ne ponujajo te moznosti ali se
direktorju zdi nepotrebno in predrago za integracijo. V zadnjo skupino spadajo podjetja, Ki
nimajo WMS in ga ne potrebujejo zaradi majhne koli¢ine palet, zelo dolgega obrata zaloge in
enoli¢nega blaga. Ta podjetja Sama vodijo evidenco in ocenjujejo vodenje kot zelo enostavno
in nezahtevno.

Vsa podjetja, ki uporabljajo WMS so zelo zadovoljna z uporabo, poroc¢ajo o pozitivnih
ucinkih in prednostih, ki jih prinaSa. En od sogovorcev je izpostavil, da je uporabniska
izkusnja WMS-ja najvecje pozitivno preseneCenje zunanjega izvajalca skladis¢ne logistike.
Vecina podjetji, ki nima WMS oz. ga zunanji izvajalec ne ponuja, je izrazila potrebo po
njemu in ocenjujejo kot koristno nalozbo.

Osredotocenje na osrednjo stratesko dejavnost

Vecina intervjuvancev, katerih podjetja uporabljajo zunanjega izvajalca skladis¢ne logistike,
je bila mnenja, da z oddajanjem v zunanje izvajanje privarcujejo na casu, ki ga lahko porabijo
za osrednjo stratesko dejavnost. Ni privar¢evan samo ¢as, ko ni potrebno urejati skladi§¢nih
procesov in opravljati izrednih del v skladis¢u, temvec¢ tudi ¢as namenjen iskanju ustreznega
kadra, izobrazevanju in opravljanju interne organizacije. Pod to tocko so intervjuvanci
omenili tudi zmanjSevanje tveganj povezanih s kadri in manj potrebnih resursov za delovanje
skladis¢ne logistike. Vecina intervjuvancev, katerih podjetja imajo primarno lastno skladisce,
je priznala, da so osebno velikokrat vkljuceni v skladi§¢na opravila, reSujejo probleme v
skladis¢u, veckrat na dan preverjajo zaloge, koli¢ine materialov, pripravljenost odprem in v
resnici porabijo veliko Casa na mesecni ravni. Omeniti je potrebno izjeme, ki ne porabijo

.....

.....

enoli¢nega blaga oz. imajo dolg obrat zalog.
Koristi zunanjega ponudnika skladi$¢nih storitev

V nadaljnje sem raziskoval katere so Koristi, ki jih prinasa zunanje izvajanje skladiS¢ne
logistike. Podjetja, ki imajo izklju¢no lastno skladiS¢e so navedle katere koristi so jim
pomembne pri zunanjem ponudniku skladis¢nih storitev. Zanimiv je izsledek, da se vrstni red
ne spremeni in tudi sama razmerja ostajajo priblizno enaka med podjetji, ki uporabljajo
zunanje skladi$¢e in podjetji, ki imajo lastno skladis¢e. Torej se zelje podjetji ujemajo z
dejanskimi koristmi, ki jih zaznavajo oz. izkusijo podjetja, ki uporabljajo zunanje izvajalce
skladis¢ne logistike.
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Slika 3: Koristi zunanjega ponudnika skladiscnih storitev

Koristi od zunanjega izvajanja skladis¢ne logistike

Povprecéna vrednost ocen
o5 1 15 2 25 3 35 4 45 5

o

Fleksibilnejse resitve

Manjsa vlaganja v osnovna sredstva

Lazja osredotocenost na klju¢no dejavnost
Lazje uresniCevanje zahtev strank

Manjsi stroski

Boljsa kvaliteta

Zmanjsanje tveganj

Vir: lastno delo.

Pri pregledu zgornjega grafa lahko vidimo, da prinasa izrazito najve¢ koristi fleksibilnost
zunanjih izvajalcev, kar je bilo vsaj z moje strani nepri¢akovano. Namre¢ sklepal bi, da se
doloc¢eno operacijo, ali proces veliko lazje in hitreje resi, prilagodi in pripelje do resitve v
lastnem skladis¢u. Zato sem se odlocCil za naknadni pogovor z nekaterimi podjetji, ki so
ocenili z oceno pet in prejel odgovore, ki so spremenili pogled razmisljanja. Namre¢ podjetja
smatrajo fleksibilnejSe resitve kot hitro in ucinkovito prilagajanje na sezonski vpliv in na
povecanje Stevila naro€il. Ugotavljam, da v vecini podjetja nimajo veliko izkuSenj in znanja o
naprednih skladis¢nih procesih, kar ne velja za zunanjega ponudnika skladis¢ne logistike, ki
se lazje prilagodi doloceni situaciji oz. hitreje resi nastali problem. Po pogovoru sem ugotovil,
da imajo zunanji izvajalci obi¢ajno dlje oprto skladis¢e in so s tem bolj fleksibilni za transport
in obdelavo ve¢je koli¢ine blaga. Sogovorci poudarjajo, da jim je kljunega pomena, da se
lahko zunanji ponudniki hitro prilagajajo na rast podjetja ali kréenje obsega. Ob tem so
izpostavili kot negativno lastnost, da se zunanji izvajalci skladi$§¢enja pocasneje prilagajajo
implementaciji nekaterih sprememb, ki jih doZivlja podjetje ob rasti ampak hkrati priznavajo,
da bi v lastnem skladisc¢u potekalo predvideno Se pocCasneje.

Vse ostale koristi sledijo po pri¢akovanjih. Manjsi stroski bi bili na tretjem mestu, ¢e jih ne bi
ocenilo eno podjetje z 1. Intervjuvanec je ocenil korist z 1, ker jim je ceneje, ¢e imajo lastno
skladisce, potrebujejo pa vseeno obCasno zunanje skladiSe za dolgotrajne projekte. Vse
ostale ocene so bile ocenjene s 4 0z. 5.

Med zelo pomembne koristi bi uvrstil vse navedene rezultate z oceno 4 ali ve¢, med manj
pomembne pa preostale, ki so pod 4. Razlog za nizko oceno kvalitete storitev se odraza v
tezavah in slabih izkusnjah z delovanjem zunanjih skladis¢nih ponudnikov. Razlog za nizko
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oceno zmanjSevanja tveganj je posledica omenjenih tezav in zapletov s ponudniki. Tveganje
se v mnogih primerih celo poveca in je prisotno ze pri izbiri ponudnika. Prav tako so tveganja
povezana tudi z obsegom ter zahtevnostjo skladis¢nih storitev.

Negativne lastnosti lastnega skladi§¢a oz. zunanjega ponudnika skladi$¢nih storitev

Ce je bilo prej$nje vprasanje usmerjeno predvsem na koristi, sem v dvanajstem vprasanju
spraseval po negativnih lastnostih, ki jih prinasa uporaba zunanjega ponudnika skladis¢nih
storitev 0z. uporaba lastnega skladisca.

Najveckrat so intervjuvanci omenili:

— neprofesionalnost, slaba raven storitev oz. tezave z zunanjim izvajalcem,
— izguba kontrole nad kvaliteto storitev in procesi v skladi$¢u,

— potreba po prilagajanju podjetja zunanjemu ponudniku skladiSc¢enja.

Dejanski podatki iz literature, ki jih navajata Richards (2018) in Gecse (2013) se ujemajo z
mojo raziskavo. Kljub temu se nekatera intervjuvanci niso strinjali, da je izguba kontrole nad
kvaliteto in procesi v skladis¢u (negativna) lastnost zunanjega ponudnika. Poudarili so, da je
naloga vsakega podjetja, da sam kontrolira kakovost na podlagi lastne strategije in
tehnologije. Navedli so primer naklju¢nega preverjanja v skladi$¢u in uporabe WMS-ja. Na
tretjem mestu Richards (2018) in Gecse (2013) omenjata Se prikrite stroske, ki spadajo pod
negativne lastnosti. V mojem primeru jih je navedlo samo eno podjetje. Ostala podjetja niso
imela tezav z njimi in ne bi uvrstila prikritih stroSkov med negativne lastnosti.

Med preostalimi negativnimi lastnostmi najdemo $e:

— odvisnost od zunanjega izvajalca in dolgotrajen proces menjave,

— pocasnejSe prilagajanje in implementacija sprememb, ki uvaja podjetje,
— nefleksibilnost,

— visoki stroski trosarinskih postopkov.

Podjetja z lastnim skladis¢em, so navedla tri glavne negativne lastnosti lastnega skladisca:

— Vvi§ji stroski delovanja in uporabe,
— Otezena rast in Siritev podjetja,
— ni dostopa do WMS-ja oz. tehnoloske resitve niso cenovno dostopne za SME.

Med preostalimi negativnimi lastnostmi je moc¢ zaslediti:

— slabsi casovni izkoristek,
— neznanje, tezave in zapleti pri vodenju skladis¢a ter opravljanju kvalitetnih storitev,
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Pozitivne lastnosti lastnega skladis¢a oz. zunanjega ponudnika skladi$¢nih storitev

V predzadnjem vpraSanju sem preuceval glavne pozitivne lastnosti, ki jih prinasa uporaba
zunanjega izvajalca skladiS¢ne logistike. Med glavnimi tremi lastnosti so se najvecCkrat
ponovile:

— manjSa vlaganja v osnovna sredstva,
— vecja fleksibilnost,

— nizji stroski.

Richards (2018) in Gecse (2013) navajata, da je so glavne lastnosti za oddajo zunanjega
izvajanja skladiS¢enja:

— manjsa vlaganja v osnovna sredstva,
— DboljSe osredotocenje na glavno stratesko dejavnost,

— odziv na spremembe in boljse zadovoljevanje kupcevih potreb.

S prvo trditvijo se strinjajo vsi in so jo skoraj vsi navedli kot glavno pozitivno lastnost
uporabe zunanjega izvajalca skladiScne logistike. Z drugo trditvijo se jih strinja vecina in
nekatera podjetja jo navajajo kot glavno pozitivno lastnost. Z zadnjo trditvijo se ve€ina prav
tako strinja, vendar je ne bi skoraj nih¢e uvrstil med glavne tri pozitivne lastnosti, ki jih
prinasa zunanji izvajalec skladiS¢ne logistike. Nekatera podjetja so mnenja, da bi naceloma
boljse zadovoljevale kupceve potrebe, vendar bi bil strosek visji od koristi.

Med preostalimi pozitivnimi lastnostmi najdemo poleg boljSega osredotocenja na glavno
strateSko dejavnost Se:

— Dboljsa tehnoloska razvitost,

— O0mogocanje vecje palete storitev,

— Uporaba prostora namenjenega skladi$¢u, za Siritev podjetja,
— boljsi pregled stroskov.

Ugotavljam, da se ocene glavnih koristi, ki jih prinasa zunanje izvajanje skladiScne logistike
ujemajo s pozitivnimi lastnostmi, ki jih zaznavajo uporabniki zunanje skladis¢ne logistike.
Prve tri lastnosti so identi¢ne koristim, le vrstni red je drugacen. To je tudi dober pokazatelj,
da so podjetja ocene postavila na podlagi dosedanjih izkuSen;j in prednosti, ki jih zaznavajo.

Podjetja z lastnim skladis¢em so navedla tri glavne pozitivne lastnosti lastnega skladisca:

— skladisce je na dosegu roke,
— mozZnost urejanja in organizacija skladi§¢a po lastni Zelji,

— prisotnost nekoga, ki je vedno na razpolago in lahko dela v skladi$¢u kolikor je potreba.
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Odlodilni dejavniki pred odlocitvijo o lastnem skladis¢u ali uporabi zunanjega
ponudnika skladi$§¢nih storitev

V zakljucku sem vprasal podjetja, kaj se jim zdi klju¢no pri sodelovanju z zunanjim
izvajalcem skladiscne logistike in na kaj mora biti podjetje pozorno preden se odloci za izbiro
zunanjega izvajalca. To vpraSanje je odsevalo izraz izkuSenosti intervjuvanca na tem
podrocju. Povzetek tehtnih odgovorov se je nanasal na temeljito analizo.

Zaceti je potrebno najprej v lastnem podjetju in dobro preuciti lasten polozaj. Pri skrbni
analizi je potrebno preuciti specifikacije, Casovno komponento, dimenzije in koli¢ino
pretovora. V nadaljevanju je potrebno upostevati svojo strategijo, cilje in zelje za prihodnost,
preuciti rast podjetja in njegove bodoce potrebe, ki so pomembne za samo podjetje.

Smiselno je upostevati svojo strategijo, cilje in Zelje za prihodnost, preuciti rast podjetja
in njegove bodoce potrebe, ki so pomembne za samo podjetje.

V naslednji fazi je klju¢na dobra preucitev trga zunanjih ponudnikov skladis¢ne logistike in v
0zji izbor izbrati tiste, ki ustrezajo zahtevam, zeljam in zmoznostim oz. so se pripravljeni
prilagoditi. Pri tem je potrebno pridobiti cene in jih primerjati s ceno gradnje oz. najema in
uporabe lastnega skladisca. Poleg cene je potrebno upostevati Se ostale odloc¢itvene kriterije:

— vrsta, velikost in opremljenost skladisca,

— lokacija podjetja oz. proizvodnje,

— WMS in druga tehnologija,

— fleksibilnost,

— nacin merjenja in preverjanja kakovosti,

— osredotoCenje na glavno strateSko dejavnost,

— vlaganja v osnovna sredstva,

— odzivnost in dosegljivost,

— izpolnjevanje dogovora 0z. pogodbe — zanesljivost ponudnika,
— zunanji ponudnik mora gojiti podobne lastnosti kot samo podjetje,
— specificne situacije.

Nazadnje je potrebno izbranim podjetjem strukturirano, natan¢no in podrobno predstaviti
svoje potrebe, zelje in zahteve, da ni naknadnih tezav, nedogovorjenih cen in ¢im manj
organizacijskih zapletov. Ponudnik skladis¢nih storitev mora dobro opredeliti svoje
zmoznosti, korektno predstaviti na¢in komunikacije, dela in obra¢unavanja storitev. V sklepni
fazi je potrebno izbrati skladi§¢nega ponudnika, ki najbolj ustreza kriterijem, ki jih je
postavilo podjetje.

Tehtno je, da se pred izbiro podjetje posvetuje z nekom, ki ze najema skladi$¢ne storitve.
Tako dobi povratne informacije o kredibilnosti in izkus$njah zunanjega izvajalca skladis¢nih
storitev. To je pomembno na konkuren¢nem trgu, kjer ni prostora za napake.
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Ce hoce podjetje dobro izpolnjevati zahteve svojih strank in biti dober dobavitelj, mora imeti
tudi samo dobre dobavitelje. En od intervjuvancev meni, da najsibkejSi ¢len v lastni
oskrbovalni verigi, odraza najvecjo hibo pri lastnem kupcu.

Vse zgoraj omenjene informacije in Se mnoge druge, ki jih Se nisem zapisal, so mi pomagale
pri celostni preucitvi raziskovanega podrocja. Posledicno sem izlus¢il priporodila, ki koristijo
podjetjem, ko se odlocajo med izbiro lastnega skladis¢a ali najema zunanjega izvajalca
skladi$¢ne logistike. Ta priporocila bom predstavil v naslednjem poglavju.

4 PRIPOROCILA ZA MALA IN SREDNJE VELIKA PODJETJA

En od intervjuvancev, ki uspesno vodi majhno podjetje Ze mnogo let navaja, da mora malo oz.
srednje veliko podjetje dobro poznati konkurencne prednosti velikosti podjetja in jih znati
vnov¢it na trgu. Iz izkusenj govori, da z izkoriS¢anjem strateSkih prednosti majhne velikosti
podjetja lahko konkurira tudi najvecjim. S tega stalis¢a je pomembno zavedanje prednosti in
zmoznosti malih in srednje velikih podjet;ji.

Smogavec in Peljhan (2017) ugotavljata, da so mala in srednje velika podjetja druga¢na od
velikih podjetji in se razlikujejo v mnogih pogledih. Te vrste podjetja so zelo fleksibilna in
prilagodljiva. Nimajo veliko zaposlenih, njihova notranja hierarhija je zelo preprosta, pretok
informacij je hitrejsi in prav zato se lazje in ucinkoviteje prilagajajo spremembam. Omenjene
karakteristike SME izkoriS¢ajo za hitrejsi razvoj in implementacijo inovacij, saj jih ne ovirajo
nepotrebni in zamudni procesi (Zakelj, 2004).

Mala in srednje velika podjetja pogosto opravljajo storitve kot zunanji izvajalci za vecja
podjetja. Kljub temu se vseeno soocajo s potrebo po zunanjem izvajanju svojih podpornih
aktivnosti, saj nimajo dovolj znanja med zaposlenimi in sredstev za investicije v opremo ter
tehnologijo (Mehta & Peters, 2007).

Z zavedanjem omenjenih dejstev, lahko mala in srednje velika podijetja izkoristijo
konkuren¢ne prednosti, ki so klju¢ne za obstoj na trgu. Podjetja, ki uporabljajo zunanjega
izvajalca skladiS¢ne logistike jih v vecji meri upostevajo in se z njimi strinjajo. To dokazujejo
najveCkrat navedeni odgovori 0 pozitivnih lastnosti uporabe zunanjega ponudnika
skladiS¢enja:

— MmanjSa vlaganja v osnovna sredstva,
— vecja fleksibilnost,
— nizji stroski,

— Vec Casa za osredotoCenje na osrednjo stratesko dejavnost.

Izbira je zelo logi¢na, saj se na podlagi teh lastnosti ohrani in okrepijo trenutne strateske
prednosti SME.
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Manjsa vlaganja v osnovna sredstva

Manjsa vlaganja v osnovna sredstva so za SME zelo pomembna, ker imajo na voljo manj
kapitala kot vecja podjetja in je bolje, da ga vlagajo v osrednjo stratesko dejavnost, ki prinasa
glavno konkuren¢no prednost.

Fleksibilnost

Prav tako je pomembna fleksibilnost, ki jim prinasa boljsi polozaj na trgu in lazje prilagajanje
povprasevanju. Kot sem ze omenil v preteklem poglavju je pojem fleksibilnosti v oskrbovalni
verigi potrebno celostno obravnavati. Fleksibilnost se nanasa tudi na prilagajanje sezonskemu
vplivu, kar je pomembno za tiste SME, ki so ga delezne. Z uporabo zunanjega izvajalca
skladis¢ne logistike je veliko lazje in ceneje opraviti sezonske viske. Zunanji izvajalec lahko
posveti podjetju ve¢ Casa, skladi§¢nega prostora in resursov na visku sezone ter opravlja posel
na enakem nivoju. Poleg tega se podjetje lazje $iri in hitreje raste ob povecanju poslovanja, ¢e
ima zunanjega skladiS¢nega ponudnika, ki ima na voljo razpolozljiv prostor in resurse. V
lastnem skladiscu bi podjetje imelo v ¢asu izven sezone neizkoriS¢ene kapacitete, opremo in
kader oz. bi imeli velike finan¢ne vlozke z najemom dodatnih resursov. Prav tako se
fleksibilnost navezuje na delavni Cas skladiSca, ki je pri ve€ini zunanjih skladis¢nih
ponudnikov daljsi. Fleksibilnost zaznamo pri prilagajanje na kompleksnejSe procese in
storitve v skladiscu, ki jih kader v lastnem skladis¢u tezje obvlada in opravlja na potrebnem
nivoju.

NizKki stroski

Nizki stroski v SME predstavljajo stabilno delovanje, e posebej je pomembno, da podjetje z
zunanjim izvajanjem skladiS¢ne logistike ohranja ¢im niZje fiksne stroske. Potrebno je
upostevati, da podjetje ob zmanjSanju poslovanja nima stroSkov z neizkoris¢enim prostorom
in resursi ter se lazje spopada z nihanji v poslovanju.

Osredotocenje na osrednjo stratesko dejavnost

Nenazadnje je Cas, ki podjetje nameni za osredotoCenje na osredno stratesko dejavnost
pomembna prednost, ki jo mora SME ohranjati. V SME je zaposleno manjse Stevilo kadrov,
ki opravljajo velik nabor nalog in zadolZitev in so vkljueni v mnogo procesov znotraj
podjetja. To predstavlja nevarnost, da zaposleni posvetijo premalo ¢asa osrednji strateski
dejavnosti podjetja na kateri temelji konkurencéna prednost. Med intervjuji je vecina
intervjuvancev, ki imajo izklju¢no lastno skladiS¢e oz. je njihovo osrednje skladis¢e lastno,
izjavila, da zaradi lastnega skladi$¢a niso manj osredotocCeni na strateSko dejavnost podjetja.
Vendar, ko sem jih povprasal kolikokrat morajo iti v skladi§¢e na pomo¢, pregledati tovor,
lepiti etikete, reSevati tezave, iskati izgubljen tovor, preverjati koliCine ... je ve€ina na lastno
zaCudenje ugotovila, da se to velikokrat dogaja in izgubijo veliko Casa za skladi$¢na opravila.
Vsi so priznali, da bi ta Cas raje porabili za osrednjo stratesko dejavnost in jim to predstavlja
dodatno breme ter motnjo.
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V povzetku so zajete glavne pozitivne lastnosti uporabe zunanjih skladisé. Ce Zelimo biti
podrobnejsi bi vkljucili Se:

— omogocanje vecjega nabora storitev;
— boljso tehnolosko razvitost zunanjih skladisc;
— Uporaba prostora namenjenega skladiS¢u, za Siritev podjetja;

— boljsi pregled stroskov.

V osnovi se morajo SME zavedati strateSkih prednosti in jih znati ohraniti. Kljub temu pa ne
sme odlo¢itev med lastnim in zunanjim skladis¢em temeljiti izklju¢no na podlagi teh
prednosti. S pomoc¢jo intervjujev, literature in preuCevanja tega podro¢ja sem osnoval
postopek, ki SME vodi pri odlo¢anju.

Najprej je potrebno zaceti v lastnem podjetju in dobro preuciti trenutni polozaj. Pri skrbni
analizi je potrebno preuciti lastne karakteristike in trenutne potrebe:

— Stevilo: palet in izdelkov, odprem, potrebnih operacij in storitev, izdanih dokumentov,

— vrste in Stevilo dodatnih skladi$¢nih storitev: etiketiranje, komisioniranje oz. razvr§¢anja
izdelkov na palete, foliranje, prepakiranje izdelkov na palete (pick and pack), carinjenje,
izdaja dokumentov,

— nacin skladi$¢enja, dimenzije, teza in nalozljivost palet,

— povprecen Cas: obdelave blaga, priprave palete, naklada, razklada,

— obrat zaloge.

To je samo nekaj naStetih informacij, ki jih mora podjetje poznati. Seveda je potrebno
vkljuciti v podrobno analizo e mnoge, ki jih nisem omenil.

V nadaljevanju je smiselno upostevati svojo strategijo, cilje in Zelje za prihodnost, preuditi
rast podjetja in njegove bodoce potrebe, ki so pomembne za samo podjetje. V tej fazi si je
potrebno odgovoriti na nekatera dodatna vprasanja:

— Kje se nahaja nasa lokacija podjetja 0z. proizvodnje in kako vpliva na skladisce?

— Kako bomo merili uspeSnost lastnega skladi$¢a oz. ponudnika skladi§¢nih storitev?

— Kak3ne vrste tehnologijo potrebujemo in ali potrebujemo WMS?

— Kaksne vrste skladisce je potrebno?

— Kako veliko skladisée je potrebno ob zastavljeni Siritvi podjetja?

— Ali potrebuje podjetje izkljucno enega ponudnika, ki bo prevzel vse logisti¢ne storitve?

Na koncu te faze lahko podjetje izracuna stroske lastne logistike.

V tretji fazi je kljucna dobra preucitev trga zunanjih ponudnikov skladis¢ne logistike in v 0zji
izbor izbrati tiste, ki ustrezajo zahtevam, Zeljam in zmoznostim oz. so se pripravljeni
prilagoditi. Pri tem je potrebno pridobiti cene in jih primerjati s ceno gradnje 0z. najema in
uporabe lastnega skladiSca. Poleg cene je potrebno upostevati Se ostale odloCitvene kriterije.
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Vlaganja v osnovna sredstva

Potrebno je preuciti ali ima podjetje dovolj financ na razpolago za gradnjo skladis¢a, nakup
opreme in tehnologije, ki jo potrebuje. Podjetja, ki se odlocijo za gradnjo lastnega skladis¢a
velikokrat kompenzirajo pri izbiri opreme in tehnologije, kar vpliva na kvaliteto ali Cas, ki je
potreben za opravljanje procesov. Nevarnost je, da majhno podjetje vlozi veliko sredstev v
gradnjo skladis¢a in zato zmanjSuje vlaganja v osrednjo stratesko dejavnost. Ta pristop je
napacen, saj se s tem zmanjSuje potrebna sredstva za inovacije in razvoj, posledi¢no podjetje
tezje konkurira na trgu in hitreje zaostaja za konkurenco.

Kvaliteta skladiS¢nih storitev

Ali je boljsa kvaliteta storitev v lastnem skladis¢u ali pri ponudniku skladis¢nih storitev je
velika dilema. Na podlagi intervjujev sem zasledil, da je imelo veliko podjetji tezave s
ponudniki zunanjih skladi$¢nih storitev zaradi nedoseganja standardov in kriterijev, kraja
blaga, pogosto razbitega in uni¢enega blaga, nespostovanja pogodbe, slabe odzivnosti in
slabega nivoja komunikacije. To je bila tudi najveckrat omenjena negativna lastnost in se je
potrebno zavedati, da lahko pride do tega. Po drugi strani se v lastnih skladis¢ih to prav tako
lahko dogaja. Imel sem stik z nekaterimi SME, ki imajo lastno skladis¢e v popolnem neredu.
Zaradi neorganiziranosti, neznanja, tezav, slabe opreme in neustrezne tehnologije prihaja do
izgubljanja in zalaganja tovora, nepravilnih odprem in s tem posledi¢no visokih stroSkov,
casovnih zamud, slabe odzivnosti, napacnih koli¢in zaloge, poSkodb tovora, opreme in
zaposlenih v skladis¢u. Vodenje in organizacija skladi§¢a zahteva potrebno znanje, ki se ga
morajo zaposleni priuciti in utrditi z izku$njami. Podjetje pa mora biti dovolj natan¢no, da
preverja kvaliteto storitev z meritvami KPI ali rednimi nenapovedanimi pregledi. To je en od
dobrih nac¢inov za vzdrZevanje kvalitete. Merjenje omogoca izboljSavo zunanjega ponudnika
skladiS¢ne logistike, ki dobi povratne informacije v katerih segmentih se mora izboljsati.
Poleg tega je to dober nacin za vzdrzevanje kvalitete in visokega nivoja sodelovanja.

Sezonski vpliv

Podjetje mora preuciti ali ima sezonski vpliv in koliko se poveca pretok blaga v visku sezone.
Namre¢, ¢e podjetje uporablja lastno skladiS¢e, mora preraCunati ali ima dovolj veliko
skladiS¢e, z dovolj opreme in zaposlenih. Prav tako mora ugotoviti kaksni so oportuniteti
stroSki nezasedenih kapacitet in resursov, ko ni sezonskega vpliva. V ta izracun je potrebno
vkljuciti Se vpliv tveganj, ki so vi§ja med sezono in nihanja povprasevanja.

Osredotocenje na osrednjo stratesko dejavnost

Oceniti je potrebno koliko dodatnega Casa bi porabili zaradi lastnega skladisca. V to je
vkljuCena interna organizacija, nadomescanja, delo s kadri, reSevanje problemov, pomoc¢ v
skladiS¢u... VpraSanje je ali je podjetje pripravljeno zZrtvovati ¢as svojih zaposlenih in v
kolik§ni meri?
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Specifi¢ne situacije

Med intervjuji in tekom preucevanje te tematike, sem zaznal, da imajo nekatera podjetja
specificne situacije, ki vplivajo na presojo med lastnim skladiS¢em in uporabo zunanjega
izvajalca. Tega podjetja ne smejo zanemarit in morajo vsako specifi¢no situacijo preverit.
Srecal sem se s primerom podjetja, ki v lastnem skladis¢u hrani izdelke za prodajo, ker jih
pridejo direktno kupci iskat. Podjetje se ob prevzemu pogovori s kupcem, mu objasni in
pokaze specifike produkta, delovanje in ga opozori na kaj mora biti pozoren. S tem podjetje
gradi vezi s kupci in jim lastno skladis¢e predstavlja visoko specifi¢no prednost, ki je
pomembne;jsa kot visji stroski lastnega skladisca.

Na drugi strani imamo podjetje, ki se ukvarja s prodajo alkoholnih pija¢ in potrebuje svoje
lastno troSarinsko skladisce, Saj ima s tem vecji renome na trgu in se lazje uveljavlja.

Nenazadnje je primer podjetja, ki najema zunanje skladis¢e ne glede na morebitne visje
stroSke, saj ni fizino prisotno v drzavi, kjer skladis¢i. Zunanji ponudnik skladis¢enja
predstavlja most do lazjega in boljSega poslovanja.

Na koncu tretje faze bi moralo podjetje imeti dovolj informacij, da se odlo¢i med uporabo
zunanjega izvajalca skladis¢ne logistike in uporabo lastnega skladis¢a. Po odloCitvi za
uporabo zunanjega izvajalca skladi$¢ne logistike podjetje preide na fazo Stiri.

V Cetrti fazi je potrebno izbranim podjetjem strukturirano, zelo natan¢no in podrobno
predstaviti svoje potrebe, zelje in zahteve. S tem se prepre¢i veliko naknadnih tezav,
nedogovorjenih cen in zmanj$a se Stevilo organizacijskih zapletov. Ponudnik skladi§¢nih
storitev mora dobro opredeliti svoje zmozZnosti, korektno predstaviti na¢in komunikacije, dela
in obracunavanja storitev. V sklepni fazi je potrebno izbrati skladiS¢nega ponudnika, ki
najbolj ustreza postavljenim kriterijem in lastnostim, ki jih goji podjetje.

Tehtno je, da se pred izbiro podjetje posvetuje z nekom, ki ze najema skladi$¢ne storitve.
Tako dobi povratne informacije o kredibilnosti in izkus$njah zunanjega izvajalca skladis¢nih
storitev. To je pomembno v danasnjem svetu, kjer ni prostora za napake.

Tekom intervjujev sem ugotovil, da so podjetja, ki poslujejo ze dolgo €asa (od 15 pa vse do
43 let) izkuSena v skladiScni logistiki, Ceprav se nobeno od podjetji ne ukvarja z logistiko. Ta
podjetja so tudi dobro opravila analizo in se odloCala na podlagi preverjenih dejstev in
situacije iz katere so izhajale. Na podlagi pogovorov sem spoznal, da so se managerji teh
podjetji s Casom oblikovali in s pridobljenim izku$njami nadgrajevali podjetje. Njihova Sirina
vodenja podjetja se je izboljsala, kar je privedlo do napredka tudi v logistiki. Prav zaradi tega
so zgoraj omenjene raziskave koristne predvsem podjetjem na zacetku poslovne poti in
mladim podjetjem, ki se Se niso strokovno dotaknile tega podroc¢ja. V SME je znacilno, saj se
direktorji obicajno posvecajo glavni strateSki dejavnosti in ostalo zanemarjajo. Mogoce je Se
najslabSe, da se odlo¢ajo na podlagi intuicije ali lastnega prepri¢anja, ki ne stoji na
predpostavkah analize in preverjenih dejstev. Predpostavke kot npr.: zunanje skladisCenje je
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vedno drazje, ne omogoca dovoljsnega nadzora nad blagom in najbolje je imeti vse pod lastno
streho, so velikokrat prisotne. S takim misljenjem si podjetja Ze na zacetku zaprejo pot do
napredka.

SKLEP

Na podlagi raziskovanja teoreti¢nih osnov, obstojecih raziskav in teorije, ugotavljam, da je
podrocje zunanjega skladiSenja v malih in srednje velikih podjetjih zelo slabo raziskano.
Raziskovalci se ve¢inoma ukvarjajo z raziskovanjem zunanjega izvajanja logistike kot nekaj
splosnega in se ne osredotocijo na posamezne logisti¢ne storitve. Podrocje malih in srednje
velikih podjetji je dobro raziskano, veliko informacij se nanasa na zunanje izvajanje logistike.
Kljub temu skoraj ni moc¢ zaslediti raziskav, osredotoCenih na zunanje izvajanje skladiScne
logistike v malih in srednje velikih podjetjih. To je tudi razlog, da ne morem primerjati
opravljenih raziskav, razen nekaj statisti¢nih podatkov.

V raziskavi, ki sem jo izvedel na podlagi delno strukturiranih intervjujev z malimi in srednje
velikimi podjetji, sem ugotovil, da je odlo¢itev med uporabo zunanjega izvajalca skladis¢ne
logistike in lastnega skladisc¢a, kompleksnejSa kot sem predvideval. Intervjuje sem opravil s
podjetji, ki imajo izklju¢no lastno skladiS¢e, podjetji, ki uporabljajo zunanjega izvajalca
skladiS¢ne logistike in podjetji, ki imajo tako lastno skladiS¢e kot zunanjega izvajalca
skladiS¢ne logistike. Ugotovil sem, da je poznavanje in razumevanje skladiS¢ne logistike zelo
povezano z dolzino obstoja podjetja na trgu. Namre¢ podjetja, ki so ze dlje ¢asa na trgu (od 15
let naprej) oz. imajo kader, ki se ze dlje ¢asa ukvarja z logistiko v podjetju, imajo ve¢ izkuSenj
na tem podrocju, dobro pozna situacijo in razmere. Na drugi strani so mlaj$a podjetja veliko
bolj neizkuSena, nimajo obcutka in Sirine v skladi$¢ni logistiki. Direktorji mlaj$ih podjetji ne
posvecajo veliko pozornosti skladis¢ni logistiki, kar se odraZza v njihovem dojemanju in
razumevanju tega podrocja (R1). Podjetja, ki potrebujejo kompleksnejse skladiScne storitve,
imajo ve¢ pretovora in Ze uporabljajo zunanjega izvajalca skladis¢ne logistike, so naredila
zelo podrobne izraCune lastne skladiS¢ne logistike in primerjale uporabo zunanjega izvajalca.
Podjetja, ki imajo manj pretovora ali koristijo enostavnejSe skladiS¢ne storitve so naredile zelo
sploSne izracune in se niso posvetila podrobnostim. Podjetja, ki imajo izklju¢no lastno
skladiSce, niso preracunale stroskov lastne logistike (R2). Obstaja povezava med podjetji, ki
so dobro preucila stroske lastne skladis¢ne logistike, naredile analizo svojih potreb in ciljev v
prihodnosti. Ta ista podjetja so pred odlo€itvijo med zunanjim izvajanjem skladiS¢ne logistike
in lastnim skladiS¢em temeljito preucila trg skladi§¢nih ponudnikov. Odlocala so se na
podlagi lastnih zahtev in cene storitev. Ostala podjetja, ki niso preiskale obstojecega trga, so
zunanjega ponudnika izbrale na podlagi priporocila drugega podjetja (R3). Podjetja so imela v
sploSnem gledano zelo podobne izkus$nje z uporabo zunanjih izvajalcev skladiS¢ne logistike.
Ce povzamem glavne tri pozitivne lastnosti, ki jih prinada uporaba zunanjega skladis¢a so:

— manjSa vlaganja v osnovna sredstva,

— vecja fleksibilnost,
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— nizji stroski.
Na drugi strani so izpostavili manj negativnih lastnosti. Ce povzamem imamo glavne tri:

— neprofesionalnost, slaba raven storitev oz. tezave z zunanjim izvajalcem,
— izguba kontrole nad kvaliteto storitev in procesi v skladi$¢u,

— potreba po prilagajanju podjetja zunanjemu ponudniku skladiscenja.
Podjetja, ki so uporabljala lastno skladis¢e so izpostavila tri glavne pozitivne lastnosti:

— skladisce je na dosegu roke,
— moznost urejanja in organizacija skladis¢a po lastni zelji,

— prisotnost nekoga, ki je vedno na razpolago in lahko dela v skladis¢u kolikor je potreba.
Med glavni tri negativne lastnosti lahko navedem:

— Vi§ji stroski delovanja in uporabe,
— slaba fleksibilnost in oteZena rast ter Siritev podjetja,
— ni dostopa do WMS-ja oz. tehnoloske resitve niso cenovno dostopne za SME (R4).

Podjetja, ki oddajajo skladis¢enje v zunanje izvajanje, imajo zelo razli¢ne nadine obravnave
ostalih logisti¢nih dejavnosti. Nekatera od teh podjetji sama izvajajo distribucijo, interni
transport, najemajo transportna vozila, spet druga vse te dejavnosti oddajo v zunanje
izvajanje. Pri omenjenih dejavnostih ni prislo do ve¢jih sprememb zaradi uporabe zunanjega
izvajanja skladiS¢ne logistike, razen organizacijskih. Na drugi strani je vplivala uporaba
zunanjega izvajalca skladiS¢ne logistike na nekatera podjetja, ki so zaradi tega najela carinske
storitve in storitve povratne logistike. Kvaliteta teh storitev se je izboljsala, predvsem pa je
zelo razbremenila obstojeci kader v podjetjih (RS5).

Razlogi malih in srednje velikih podjetji za uporabo zunanjega ponudnika skladiS¢nih storitev
je bilo veliko:

— Manjsa vlaganja v osnovna sredstva,

— Manjsi stroski in boljsi pregled le teh;

— Vecja fleksibilnost (sezonski vpliv, hitrejsi odziv, rast podjetja, delavni ¢as skladiS¢a);
— Vecdji nabor storitev;

— Boljsa tehnoloska razvitost in opremljenost skladisca;

— Boljsa osredotocenost na glavno stratesko dejavnost.

Med podjetji, ki imajo izklju¢no svoje lastno skladis¢e so bili razlogi nekoliko drugacni.
Navezovali so se predvsem na to, da Zeli podjetje imeti vse pod svojo streho, ker drugace
prihaja do problemov, nezaupanje do zunanjih izvajalcev, lazji dostop do blaga in hitrejse
odzivanje v primeru zapletov v podjetju. Poleg tega so bili omenjeni specifi¢ni razlogi kot
npr. ohranjanja stika s kupci, ki pridejo iskat blago direktno v skladis¢e (R6).
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Za podjetja je najboljse, da se ne odlocajo po obcutku, svojih lastnih prepricanjih, ki temeljijo
na intuiciji. Namre¢ odlocCitev, ki temelji na predsodkih je tvegana. Potrebno je narediti
temeljito analizo lastnih skladis¢nih potreb, storitev in karakteristik. Poleg tega je
priporocljivo upostevanje svojih ciljev, nacrtov za prihodnost in predvidene rasti podjetja.
Zatem je smiselno celovito preuditi trg skladis¢nih ponudnikov in izbrati tiste, ki ustrezajo
predhodnim analizam. Nenazadnje je klju¢nega pomena izracun cene lastnega skladiS¢enja z
vsemi stroski in primerjati s cenami zunanjih ponudnikov skladiS¢ne logistike. Pred samo
odlocitvijo je potrebno upostevati kljucne kriterije. Ti kriteriji so pomembni, ker se nanasajo
na konkurenc¢ne lastnosti SME. Mala in srednje velika podjetja so konkuren¢na na trgu zaradi
fleksibilnosti, hitrega prilagajanja, majhnega stevila zaposlenih, preproste notranje hierarhije,
hitrega pretoka informacij, nizkih fiksnih stroskov in ker velik delez sredstev, asa in resursov
namenijo za osredototenje na glavno stratesko dejavnost (Mehta & Peters, 2007; Zakelj,
2004; Gecse, 2013). Podjetja morajo paziti, da z odlo€itvijo ne zanemarijo teh lastnosti. Pri
skladis¢ni logistiki morajo biti Se posebej pazljiva na:

— vlaganja v osnovna sredstva,

— ohranjanje fleksibilnosti (daljsi delavni ¢as skladiS$¢a, uravnavanje sezonskega vpliva,
omogocanje hitrega odzivanja, rasti podjetja in prilagajanje na zahtevnejSe skladiS¢ne
storitve),

— nizke fiksne stroske,

— osredotocanje na osrednjo strateSko dejavnost.

Ob napac¢ni odlocitvi glede skladis¢enja lahko pride do zanemarjanja katerega od teh
kriterijev, kar predstavlja morebitno tveganje za delovanje podjetja.

Kot sem Ze izpostavil je ta tematika Se zelo neraziskana in odpira Se veliko moZnosti za
nadaljnje preucevanje. Primarno se mi zdi pomembno, da se raziskave posveti malim in
srednjim podjetjem, saj predstavljajo 90% vseh podjetji, ustvarijo dve tretjini delovnih mest in
so pomembna za Evropsko in domace gospodarstvo (Evropska komisija, 2016). Potrebno bi
bilo preuciti Se delo zunanjih ponudnikov skladis¢nih storitev, njihov pogled na delo s
strankami in moZnosti za dvig kvalitete. Namre¢ veliko podjetji je imelo tezave s kvaliteto in
delom skladiS¢nega ponudnika. Predlagal bi analizo trga ponudnikov skladis¢ne logistike, saj
je morda podhranjen in je priloznost za vstop novih ponudnikov. To sem zaznal med intervjuji
z nekaterimi podjetji, ki so dobro preucila trg in izrazila mnenje, da primanjkuje ve¢je izbire
ponudnikov, ki bi omogocali kompleksnejSe in zahtevnejSe skladiSce storitve. Prav tako v
Sloveniji ni ve¢jega intermodalnega centra kot so v okoliskih drzavah, kar ovira podjetja pri
vi§jem nivoju skladis¢nih in ostalih logisti¢nih storitev. PriloZznost za raziskavo vidim Se na
podrocju povratne logistike, ki predstavlja za marsikatero SME neznanko in izziv S katerim se
Se ne zna najbolje spoprijeti. Kot zadnje bi bilo smiselno raziskati katere logisticne dejavnosti
so obdrzala SME in katere so oddale v zunanje izvajanje, glede na dolzino delovanja podjetja.
Namre¢ intervjuvane SME, ki Ze dolgo delujejo na trgu, so izkusena v logistiki in so morda na
podlagi dobrih logisticnih odlocitev obstala. To hipotezo bi bilo po mojem mnenju smiselno
preverit.
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Priloga 1: Vprasalnik za intervjuje o odlo¢itvenih kriterijih za zunanje izvajanje
skladi$¢ne logistike v malih in srednje velikih podjetjih

Vprasalnik za intervjuje: Analiza odlocCitvenih kriterijev za zunanje izvajanje skladis¢ne
logistike v malih in srednje velikih podjetjih

Naziv podjetja:

Stevilo zaposlenih:

Visina letnih prihodkov 2019:

Delovno mesto zaposlenega:

Panoga podjetja:

1.

2.

Ali poznate funkcijo zunanjega izvajanja oz. outsourcing? Ste se 0z. se sooCate z
oddajanjem dejavnosti v zunanje izvajanje? S katerimi dejavnostmi?
Se trenutno posluzujete zunanjega izvajanje skladis¢ne logistike?

Moznost A: uporablja svoje lastno skladisce

1.

Kje trenutno skladiscite izdelke, kaksne kaksne vrste skladis¢e imate, ali zadosc¢a vasim
izdelki preden gredo do kon¢nega kupca?

Od katere do katere ure je odprto skladis¢e? Ali odpreme potekajo po predhodni najavi?
Imate nadure zaradi obc¢asno dlje odprtega skladis¢a?

Merite stroSke letnega vzdrzevanja in amortizacije ter skupnih stroSkov zaposlenih?
Poznate ceno skladi$¢enja za letno raven?

Ste se pred gradnjo oz. vzpostavitvijo lastnega skladiS¢a odlocali glede zunanjega
izvajanja skladiS¢ne logistike?

Ce ste se soocali z odlo¢itvijo me zanima, &e ste naredili analizo oz. na podlagi katerih
dejavnikov ste se odlocili za lastno skladis¢e? Prosil bi, ¢e mi lahko zaupate, kako ste
pripravili analizo oz. katere dejavnike ste analizirali?

Poznate podjetja, ki nudijo zunanje izvajanje skladiS¢nih storitev?

Merite uspeSnost vaSega skladis¢a? Katere so ovire s katerimi se trenutno soocate pri
skladis¢enju? Merite stroske zaradi zapletov v skladis¢u, ki se vam zgodijo med delom?
Visoki standardi pakiranja, urejanja papirjev, vodenja zalog, hranjenje v pravih razmerah
in zavarovanje tovora so zahteve, ki so potrebne za delovanje dobrega skladis¢a. Menite,
da bi se kakovost pri vas povecala, ¢e bi oddali skladiS¢enje v zunanje izvajanje?

V primeru, da bi se odlocali za zunanjega izvajalca skladiS¢ne logistike, bi prosil, ¢e mi
lahko zaupate, ¢e vam je bolj pomembno, da ima nizje cene ali da je uveljavljen ponudnik
skladiS¢nih storitev z dobrimi referencami? Bi se odlocili za doloceno podjetje zaradi
priporocila drugega podjetja, ki ze koristi storitve zunanjega skladiS¢enja?



8. Zanima me, ¢e vam je pomembno, da ponudnik skladis¢ne logistike ponuja Se ostale
logisti¢ne storitve, ki jih potrebujete? Bi Zeleli najeti enega ponudnika logistike za vse
potrebne logisti¢ne dejavnosti?

9. Se vam zdi pomembno, da je skladisce locirano v vasi blizini in imate hiter dostop do
skladis¢a? Zakaj?

10. Imate v skladis¢u WMS (warehouse managing system)? Se vam zdi pomembno, da ima
zunanji izvajalec skladis¢ne logistike WMS in je mozna sinhronizacija z vasim sistemom?

11. Ali upravljanje in koordinacija skladis¢ne dejavnosti vpliva na ¢as, ki bi ga porabili za
osredotoCenje na osrednjo stratesko dejavnost? Se vam zdi, da bi z uporabo zunanjega
skladis¢enja imeli ve€ ¢asa za osrednjo stratesko dejavnost?

12.Kako bi ocenili prednosti, zaradi katerih bi se odlocili za uporabo zunanjega izvajalca
skladiséne logistike. Razlogi razvrstite glede na pomembnost (od 1 najmanj do 5 najve¢ po
Likertovi lestvici):

— Manjsi stroski

— Boljsa kvaliteta

— Manj$a vlaganja v osnovna sredstva

— Lazja osredotocenost na klju¢no dejavnost
— FleksibilnejSe resitve

— Lazje uresni¢evanje zahtev strank

— ZmanjSanje tvegan]

13.Katere so po vasem mnenju 3 pozitivne lastnosti, ki jih prinaSa uporaba lastnega
skladisca?

14. Katere so po vaSem mnenju 3 negativne lastnosti, ki jih prinasa uporaba lastnega
skladis¢a?

15.Kaj se vam zdi, da je klju¢no pri sodelovanju z zunanjim ponudnikom skladiS¢nih storitev
in na katere zadeve je potrebno biti pozoren, preden se odlo¢i$ za zunanjega izvajalca
skladiS¢ne logistike?

Moznost B: uporablja zunanjega izvajalca

1. Kje trenutno skladiscCite izdelke, kaksne vrste skladiS¢e uporabljate in za katere namene?
Koristite Se katere druge storitve poleg skladiS¢enja? Koliko palet skladis¢ite na mesecni
ravni?

2. Zanima me, Ce ste pred odlo¢anjem o zunanjem izvajanju skladis¢ne logistike naredili
analizo oz. na podlagi katerih dejavnikov ste se odlo¢ili za lastno skladis¢e? Ste
predhodno izracunali stroSke lastne skladiS¢ne logistike? Prosil bi, e mi lahko zaupate,
kako ste pripravili analizo oz. katere dejavnosti ste analizirali?

3. Ste pred samo odlo¢itvijo dobro preiskali in preudili trg obstojec¢ih ponudnikov zunanje
skladiS¢ne logistike?  Ste zaznali veliko raznolike ponudbe? Ste med preucitvijo
ponudnikov opazili velike razlike v cenah storitev? So bili ponudniki zainteresirani ali
vam niso posvetili veliko pozornosti?



4. Koliko casa se ze posluzujete zunanjega skladis¢enja? Ste pred uporabo zunanjega
skladis¢enja imeli svoje skladisce? Kateri razlogi so bili kljuéni za prehod iz lastnega
skladiS¢enja na zunanje skladiS¢enje? Imate ves Cas istega zunanjega izvajalca? Se je v
tem ¢asu delovanje z zunanjim izvajalcem ocitno izboljsalo?

5. Za kaksno obdobje imate sklenjeno pogodbo z zunanjim izvajalcem?

6. Merite uspesnost zunanjega izvajalca? Katere kriterije mora dosegati, da izpolnjuje vase
standarde?

7. Ko ste se odlocali za zunanjega izvajalca skladis¢ne logistike, bi prosil, ¢e mi lahko
zaupate, ¢e vam je bolj pomembno, da ima nizZje cene ali da je uveljavljen ponudnik
skladi$¢nih storitev z dobrimi referencami? Ste se odlocili zaradi priporocila drugega
podjetja, ki ze koristi storitve zunanjega skladis¢enja?

8. Zanima me, ¢e vam je bilo pomembno pri odlo¢anju o zunanjem izvajanju skladiS¢ne
logistike, da ponudnik ponuja Se ostale logisticne storitve (prevoz, distribucija, izdaja
dokumentov, carinjenje), ki jih potrebujete (prevoz, distribucija, izdaja dokumentov,
carinjenje)? Ste zeleli najeti enega ponudnika logistike za vse potrebne dejavnosti? Ali
zunanje izvajanje skladis¢ne logistike vpliva na druge logisti¢ne storitve?

9. Se vam zdi pomembno, da je skladis¢e locirano v vasi blizini in imate hiter dostop do
skladis¢a? Zakaj?

10. Ima vas zunanji izvajalec skladis¢ne logistike WMS (warehouse managing system)? Imate
sinhronizacijo z vasim sistemom? Izpolnjuje WMS vasa pricakovanja / bi potrebovali
sinhronizacijo z WMS za lazje in u€inkovitejse delovanje?

11. Ali upravljanje in koordinacija skladiS¢ne dejavnosti vpliva na cas, ki bi ga porabili za
osredotoCenje na osrednjo strateSko dejavnost? Se vam zdi, da bi z zunanjim
skladis¢enjem imeli ve¢ Casa za osrednjo stratesko dejavnost?

12. Kako bi ocenili prednosti, ki vam jih prinasa zunanje skladis¢enje, glede na pomembnost
za vaSe podjetje (od 1 najmanj do 5 najve¢ po Likertovi lestici):

— Manjsi stroski

— Boljsa kvaliteta

— Manjsa vlaganja v osnovna sredstva

— Lazja osredoto¢enost na klju¢no dejavnost

— Fleksibilnejse resitve

— Lazje uresniCevanje zahtev strank

— ZmanjSanje tvegan]

13.Katere so po vaSem mnenju 3 negativne lastnosti, ki jih prinasa zunanje izvajanje
skladiS¢enja?

14.Katere so po vasem mnenju 3 pozitivne lastnosti, ki jih prinaSa zunanje izvajanje
skladiscenja?

15. Kaj se vam zdi, da je klju¢no pri sodelovanju z zunanjim ponudnikom skladi§¢nih storitev

in na katere zadeve je potrebno biti pozoren preden se odlo¢i§ za zunanjega izvajalca
skladiS¢ne logistike?



MoZnost C: uporablja zunanjega izvajalca in svoje skladiSce

1.

Kje trenutno skladis¢ite izdelke, kaksne vrste skladiS¢ uporabljate, in ali zado$¢ajo vasim
potrebam? Koristite $e katere druge storitve pri zunanjem izvajalcu poleg samega
skladis¢enja? Koliko palet skladis¢ite na tedenski ravni? Koliko Casa se obicajno
Zanima me, ¢e ste pred odloCanjem o zunanjem izvajanju skladiS¢ne logistike naredili
analizo oz. na podlagi katerih dejavnikov ste se odloCili za lastno skladisc¢e? Ste
predhodno izracunali stroske lastne skladiS¢ne logistike? Prosil bi, ¢e mi lahko zaupate,
kako ste pripravili analizo oz. katere dejavnosti ste analizirali?

Ste pred samo odlocitvijo dobro preiskali in preucili trg obstojecih ponudnikov zunanje
skladis¢ne logistike? Ste zaznali veliko raznolike ponudbe? Ste med preuditvijo
ponudnikov opazili velike razlike v cenah storitev? So bili ponudniki zainteresirani ali
vam niso posvetili veliko pozornosti?

Koliko casa se ze posluzujete zunanjega skladiS¢enja? Imate ves Cas istega zunanjega
izvajalca? Se je v tem Casu delovanje z zunanjim izvajalcem ocitno izbolj$alo

Za kaksno obdobje imate sklenjeno pogodbo z zunanjim izvajalcem?

Merite uspesnost zunanjega izvajalca in lastnega skladis¢a? Kateri kriteriji morajo biti
zadoSc¢eni, da so izpolnjeni vasi standardi?

Ko ste se odlocali za zunanjega izvajalca skladis¢ne logistike, bi prosil, ¢e mi lahko
zaupate, ¢e vam je bolj pomembno, da ima nizje cene ali da je uveljavljen ponudnik
skladi$¢nih storitev z dobrimi referencami? Ste se odlocili zaradi priporocila drugega
podjetja, ki ze koristi storitve zunanjega skladiS¢enja?

Zanima me, ¢e vam je bilo pomembno pri odloanju o zunanjem izvajanju skladi$¢ne
logistike, da ponudnik ponuja Se ostale logisti¢ne storitve (prevoz, distribucija, izdaja
dokumentov, carinjenje), ki jih potrebujete? Ste Zeleli najeti enega ponudnika logistike za
vse potrebne dejavnosti? Ali zunanje izvajanje skladi$¢ne logistike vpliva na druge
logisti¢ne storitve?

Se vam zdi pomembno, da je skladisc¢e locirano v vasi blizini in imate hiter dostop do
skladis¢a? Zaka;?

10. Ima vas$ zunanji izvajalec skladis¢ne logistike WMS (warehouse managing system)? Imate

sinhronizacijo z vasSim sistemom? Izpolnjuje WMS vasa pri¢akovanja / bi potrebovali
sinhronizacijo z WMS za lazje in ucinkovitejSe delovanje?

11. Ali upravljanje in koordinacija skladiS¢ne dejavnosti vpliva na cCas, ki bi ga porabili za

osredotoCenje na osrednjo strateSko dejavnost? Se vam zdi, da bi z zunanjim
skladiS€¢enjem imeli ve€ Casa za osrednjo strateSko dejavnost?

12. Kako bi ocenili koristi, ki jih prinasa zunanje skladis¢enje (od 1 najmanj do 5 najve¢ po

Likertovi lestici):

— Manjsi stroski

— Boljsa kvaliteta

— Manjsa vlaganja v osnovna sredstva



— Lazja osredotocenost na klju¢no dejavnost
— FleksibilnejSe resitve

— Lazje uresniCevanje zahtev strank

— ZmanjSanje tveganj

13.Katere so po vasem mnenju 3 negativne lastnosti, ki jih prinasa zunanje izvajanje
skladiS¢enja v primerjavi z lastnim skladis¢em?

14. Katere so po vaSem mnenju 3 pozitivne lastnosti, ki jih prinaSa zunanje izvajanje
skladiS¢enja v primerjavi z lastnim skladi§¢em?

15. Kaj se vam zdi, da je kljucno pri sodelovanju z zunanjim ponudnikom skladiS¢nih storitev
in na katere zadeve je potrebno biti pozoren preden se odloCi§ za zunanjega izvajalca
skladis¢ne logistike?



