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UvoD

V danasnjem dinami¢nem poslovnem okolju je v ospredje vse bolj postavljena konkurenca
med oskrbnimi verigami in ne ve¢ zgolj konkurenca med posameznimi podjetji znotraj panog.
Rast e-trgovine, vse vecje in specifiéne zahteve potrosnikov ter hiter napredek v tehnologiji
vplivajo na ve¢jo pomembnost oskrbnih verig. Od oskrbnih verig se pricakuje, da so se le-te
sposobne uc¢inkovito in uspesno odzvati na zahteve svojih kupcev, pri ¢emer jih dosegajo z
minimalnimi stroski in minimalno stopnjo zalog (Bottani & Rizzi, 2006, str. 294-295). Na
splosno logistika nelogistiénim podjetjem ne predstavlja temeljne funkcije njihovega
delovanja, zato je v zadnjem desetletju priSlo do opaznega porasta zunanjega izvajanja
logisti¢nih storitev (Hartmann & De Grahl, 2011, str. 63). Podjetja obi¢ajno za opravljanje
logisti¢nih storitev nimajo dovolj znanj in sredstev, da bi jih lahko kakovostno opravljala
sama. Ker pa je treba tudi podporne funkcije v podjetju izvajati optimalno, ¢e zeli podjetje
doseci zastavljene strateske cilje, se veliko podjetij odlo¢i za oddajo posameznih funkcij
poslovne logistike zunanjim ponudnikom, ki so za tovrstne storitve specializirani in lazje
dosegajo ekonomije obsega ter imajo z njihovo izvedbo nizje stroske (Cepec & Logozar,
2010, str. 53-55).

Po besedah Zhu in Sarkins (2006, str. 473) je veliko podjetij spoznalo, da vpeljava nacel
trajnostnega razvoja v strategijo podjetja lahko vpliva na uspesSnost podjetja, zato naj bi
Stevilna podjetja implementirala standard ravnanja z okoljem (angl. environmental
management systems, 1SO 14001), vecina od teh je prav proizvodnih podjetij. Najvecji
vpliv na okolje imajo dejavnosti transporta, pakiranja in skladiS¢enja. Prav zaradi vplivov na
onesnazevanje zraka, vode, povzroCanja hrupa, onesnazevanja okolja z embalaZo, izrabe
prostora za skladiSCenje ipd., je nujno, da se logisti vklju¢ijo v prizadevanja za vpeljavo
zelene logistike. Zelena logistika se je prvi¢ zacela omenjati v 80. letih, saj so spoznali, da je
vpliv logisti¢nih dejavnosti na degradacijo okolja velik in da je treba nekaj narediti za
zmanjSevanje obremenitev na okolje. Ve¢ja pomembnost okoljskih vprasanj se je razmahnila
v zadnjih letih, in tako eden izmed glavnih izzivov logisti¢ne industrije Se vedno ostaja
ustvarjanje dolgoro¢ne trajnostne druzbe z minimalnimi moznimi negativnimi vplivi na
okolje. V povezavi z vzpostavitvijo partnerstev z zunanjimi ponudniki logisti¢nih storitev s
strani proizvodnih podjetij si $tudije niso enotne, ali je pri izbiri zunanjega ponudnika
logisti¢nih storitev pomemben tudi okoljski vidik ali podjetja pri odlo¢anju o zunanjem
izvajanju na okoljske kriterije pozabljajo; to bo podrobneje predstavljeno v nadaljevanju.

Magistrska naloga proucuje podro¢je zunanjega izvajanja dejavnosti poslovne logistike ter
vpliv in pomembnost okoljskih problemov na odlo¢anje o zunanjem izvajanju. V raziskavo so
vklju¢ena velika slovenska proizvodna podjetja, ki so registrirana v Poslovnem registru
Slovenije in se po Standardni Klasifikaciji dejavnosti (v nadaljevanju SKD) v Sloveniji
uvrscajo v kategorijo C — Predelovalne dejavnosti.



Namen magistrskega dela je predstaviti trenutne trende, ki so prisotni v Sloveniji pri
zunanjem izvajanju logisti¢nih storitev, na vzorcu velikih proizvodnih podjetij, s poudarkom
na okoljski problematiki. Z raziskavo zelim priti do ugotovitev, katere so najpogostejse
dejavnosti, oddane v zunanje izvajanje, kaj so prednosti, ki jih skozi zunanje izvajanje
izkoriscajo podjetja v Sloveniji, ter katere so kljuc¢ne slabosti, ki jih vidijo v tovrstnem
izvajanju storitev. Velik poudarek je namenjen sklopu okoljske problematike, saj zelim priti
do ugotovitev, ali je le-ta pri odlo¢anju o izbiri zunanjega ponudnika logisti¢nih storitev
pomembna in za katero vrsto okoljske prakse, se v raziskavo vkljuena podjetja v Sloveniji
najpogosteje odloc¢ijo. Konéne rezultate v posameznih sklopih sem primerjala z opravljeno
raziskavo iz leta 2013 in poskusSala ugotoviti, ali je priSlo do opaznih sprememb ter v katero
smer se nagiba zunanje izvajanje logisti¢nih storitev v Sloveniji. Rezultate izvedene analize
sem primerjala z znacilnostmi zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev, ki so prisotne v tujih
drzavah, in s tem pridobila SirSi vpogled o trenutnem dogajanju na trgu logisti¢nih storitev.
Ponudniki tovrstnih storitev na podlagi izvedene primerjave lazje identificirajo potrebe
podjetij in ugotovijo vrzeli v njihovih ponudbah ter se v prihodnosti potrudijo zapolniti vrzeli
in izboljSati ponudbo svojih storitev, S tem pa povecati svoj trzni delez. Podjetja oz. kon¢ni
uporabniki pa lahko na podlagi analize pridobijo informacije, ali so na tem podro¢ju
primerljiva s tujimi podjetji.

Glavni cilj magistrskega dela je ugotoviti, ali zunanje izvajanje logisti¢nih storitev pridobiva
na svoji veljavi oz. kako pomembno je to za slovenska podijetja in ali velika proizvodna
podjetja v Sloveniji namenjajo velik vpliv tudi okoljski problematiki. Na osnovi zbranih
podatkov raziskave zelim odgovoriti na naslednja temeljna raziskovalna vprasanja:

1. Katere logisti¢ne dejavnosti velika proizvodna podjetja v Sloveniji najpogosteje oddajo v
zunanje izvajanje?

2. Ali so podjetja v zadnjih Sestih letih povecala Stevilo partnerstev z zunanjimi ponudniki
logisti¢nih storitev?

3. Kako razsirjeno je zunanje izvajanje pri nas v primerjavi s podjetji iz tujih drzav?

4. Ali je v primerjavi z leta 2013 izvedeno anketo prislo v dinamiki zunanjega izvajanja
logisti¢nih storitev do pomembnih sprememb?

5. Al se podjetja odlo¢ajo za zunanje izvajanje logisticnih storitev pri ponudnikih, ki vecji
pomen namenjajo trajnostni skrbi za okolje?

Skozi empiri¢no analizo se bom oprla na spodaj navedene hipoteze, ki bodo sluzile kot pomo¢
pri opredelitvi kon¢nih ugotovitev:

1. Vecina slovenskih podjetij v zunanje izvajanje Se vedno najpogosteje oddaja transportne
storitve in skladiScenje.

2. Slovenska podjetja so v zadnjih letih povecala Stevilo zunanjih ponudnikov izvajanja
logisti¢nih storitev.

3. Razsirjenost funkcij zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev v Sloveniji je primerljiva s
tujino.



4. Slovenska podjetja se pri vpeljavi t. i. zelenih praks posluzujejo enostavnejsih praks, ki ne
zahtevajo veliko investicij za njihovo vpeljavo.

5. Slovenska podjetja pri izbiri zunanjih ponudnikov na prvo mesto ne postavljajo zahtev po
vpeljavi zelenih praks s strani zunanjih ponudnikov.

Magistrsko delo sestavljajo trije glavni sklopi, ki so razdeljeni v posamezne podsklope. V
prvem sklopu magistrskega dela opredeljujem zunanje izvajanje logistike, njegov nastanek in
nadaljnji razvoj, oblike zunanjega izvajanja, ki so se pojavile do danes, postopek odlocitev za
zunanje izvajanje ter prednosti in slabosti tovrstnega nacina izvajanja logisti¢nih dejavnosti. V
tem sklopu je zajeta tudi opredelitev logistike in tipicne dejavnosti logistike, ki se
najpogosteje oddajajo v zunanje izvajanje. Sledi drugi sklop, v katerem so opredeljeni vplivi
okoljske problematike na zunanje izvajanje, kot so npr. zelene prakse, ki jih podjetja
zahtevajo od svojih zunanjih ponudnikov logisti¢nih storitev, ter vrste zelenih praks na
podro¢ju logisti¢nih dejavnosti. V zadnjem, tretjem sklopu so predstavljeni rezultati izvedene
ankete ter podane primerjave s predhodno opravljeno analizo iz leta 2013 ter podatki iz tujih
raziskav.

1 ZUNANJE IZVAJANJE LOGISTIKE

Od narascanja Stevila ponudnikov zunanjega izvajanja logisticnih storitev v 90. letih
prejSnjega stoletja Se je razvoj zunanjega izvajanja (angl. outsourcing) razsiril in pozornost
vzbudil tudi v akademski sferi. Zunanje izvajanje logisticnih storitev velja za uspesno
poslovno strategijo, saj podjetja predajajo v zunanje izvajanje podporne funkcije, kar
podjetjem omogoca, da izkoristijo svoje vire, razprSijo tveganja in se osredotocajo na klju¢na
vprasanja povezana s prezivetjem in prihodnjo rastjo. Velik del podjetij se je za zunanje
izvajanje logisti¢nih storitev odloc¢ilo z namenom prestrukturiranja distribucijskih omrezij in
pridobitve konkuren¢nih prednosti (Wang & Regan, 2003).

Intenzivna globalna konkurenca in vecja pricakovanja strank so vse ve¢ podjetij spodbudila,
da svoje logisticne dejavnosti prenesejo na zunanje ponudnike, da bi se s tem lazje
osredotoCili na svoje kljuéne kompetence, prihranili pri logisticnih stroskih in dosegli
konkurenéno prednost. Glede na to, da logisti¢ne storitve vkljuCujejo tako gibanje blaga,
informacij in denarnih sredstev kot tudi dejavnosti, ki prinasajo dodano vrednost (npr.
poprodajne storitve, storitve za stranke in obratno logistiko), imajo zunanji ponudniki klju¢no
vlogo pri upravljanju celotnih oskrbnih verig. V zadnjih letih je tako pomembnost odnosa
med uporabniki storitev izvajanja logisti¢nih storitev in zunanjimi ponudniki pridobila na
svoji veljavi, predvsem v kontekstu upravljanja odnosov v oskrbni verigi (Chu & Wang,
2011, str. 78). Raut, Kharat, Kamble in Kumar (2018, str. 89) navajajo, da so ucinkovite
odlocitve o zunanjem izvajanju klju¢ne za uspeh podjetij na danasnjih konkuren¢nih trgih.

V raziskavi sem se sprva dotaknila opredelitve logistike, zunanjega izvajanja in njegovega
nadaljnjega razvoja. Sledi predstavitev posameznih stopenj 0z. nivojev zunanjega izvajanja,
nato sledi razprava o tem, na kaj vse je treba biti pozoren pri odlocitvi o zunanjem izvajanju
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in kaj spodbuja ali zavira uspeSnost tovrstnih partnerstev. Sledi predstavitev logisticnih
dejavnosti, ki sem jih zajela v anketni vprasalnik ter navedba prednosti in slabosti zunanjega
izvajanja.

1.1 Opredelitev logistike

Zacetek sistemati¢ne obravnave podrocja logistike, Se posebej razvoja poslovne logistike,
sega v ¢as po drugi svetovni vojni, ko se je zacela uveljavljati tudi v gospodarski praksi.
Opredelitev logistike se je skozi ¢asovna obdobja spreminjala, tudi danes pa za logistiko
obstaja kar nekaj definicij. Na splosno lahko re¢emo, da gre za pretok in skladi$¢enje blaga in
storitev ter informacij od narocila do potrosnje blaga in njegovega unicenja, pri vsem tem pa
je treba upoStevati pricakovanja stranke. Njen glavni cilj je, da oskrbna veriga zagotavlja
ustrezne storitve kon¢nemu kupcu na ucinkovit in uspeSen nacin. Logistika ne zajema zgolj
transporta, kot ljudje obicajno pomislimo, ko zasliSimo to besedo, Ceprav je transport za
veliko veéino podjetij ena izmed najpomembnejsih logisti¢nih dejavnosti (Arroyo, Gaytan &
De Boer, 2006, str. 240; Yang & Zhao, 2016, str. 212).

Dejavnosti logistike po navedbah Sveta strokovnjakov za management oskrbovalnih verig
(angl. Council of Supply Chain Management Professionals - CSCMP) obicajno vkljucujejo
management transporta, upravljanje voznega parka, skladiScenje, manipuliranje z materiali,
izvajanje naroCil, nacrtovanje logisticne mreze, upravljanje zalog, pakiranje, poprodajne
storitve za stranke, management zunanjih ponudnikov logisti¢nih storitev ipd. Logozar (2004,
str. 49-59) lo¢i med temeljnimi, spremljevalnimi in svetovalnimi storitvami ter drugimi
storitvami. Med temeljne logisticne storitve uvrsca skladiS¢enje in hrambo stvari, storitve
prekladanja, distribucijo posiljk, kontejnerizacijo blaga, zbiranje tovorov z namenom
oblikovanja vecjih tovornih enot, oblikovanje multimodalnih vrst transporta, povezovanje
med logisticnimi baznimi procesi itd. Med spremljevalne logisti€ne storitve uvrSca
Spediterske storitve, kontrolne storitve, transportno-agencijske in transportno-zavarovalne
storitve. Osnovni cilji uspeSnega vodenja omenjenih logisticnih dejavnosti pa so zniZanje
stroskov, izboljSanje kakovosti, varstvo okolja in humanizacija dela.

Poudariti je treba, da logistika sodi v tehnolosko relativno intenzivno gospodarsko panogo. V
tovrstni panogi vlada mo¢na konkurenca ne le med posameznimi podjetji, temve¢ tudi med
oskrbnimi verigami. Glavni razlog za razvoj moc¢nega konkurencnega trga v tovrstni panogi
gre pripisati hitro razvijajo¢i se tehnologiji. Zaradi ostre konkurence so podjetja primorana
nenehno izboljSevati svoje dejavnosti in oskrbne verige. Prav zaradi omenjenega se morajo
podjetja omejiti na svoje osnovne dejavnosti, v katerih dosegajo ekonomije obsega in lahko
konkurirajo drugim podjetjem v panogi, podporne dejavnosti pa oddati v izvajanje zunanjim
ponudnikom. Za vse dejavnosti zal podjetja nimajo dovolj znanj in sredstev, da bi jih lahko
izvajala na najbolj ucinkoviti ravni.



1.2 Opredelitev zunanjega izvajanja in njegov razvoj

Zunanje izvajanje logisticnih storitev je zgodovinsko uveljavljena praksa. Prvi val
ponudnikov logisti¢nih storitev se je pojavil v 80. letih prejSnjega stoletja. V tistem ¢asu so se
pojavili ponudniki, ki bi jih danes imenovali tradicionalni ponudniki logisti¢nih storitev.
Drugi val sega v zgodnja 90. leta prejSnjega stoletja, ko so zacela podjetja, ki se ukvarjajo z
ekspresnimi dostavami in posStnimi storitvami (npr. DHL, TNT in UPS) ponujati zunanje
izvajanje storitev (Berglund, Van Laarhoven, Sharman & Wandel, 1999, str. 59). O tretjem
valu se je zacelo govoriti v poznih 90. letih, ko so Stevilni akterji s podroc¢ja informacijske
tehnologije, poslovnega svetovanja in financ¢nih storitev, zaceli sodelovati z zunanjimi
ponudniki iz prvega in drugega vala (Hilletofth & Hilmola, 2010, str. 554). Ashenbaum,
Maltz in Rabinovich (2005, str. 42) ocenjujejo, da se je v obdobju 1996-2004 prodor na trg,
merjen v odstotkih zunanjega izvajanja podjetij, poveceval za 5-8 % na leto.

V literaturi zasledimo razli¢ne izraze, ki opisujejo pojav zunanjega izvajanja, kot so npr. tretja
oseba v logistiki, pogodbena logistika in logisticna zavezniStva. Terminologija ni vedno
konsistentna, v nekaterih primerih se namre¢ zunanje izvajanje logisti¢nih storitev uporablja
kot izraz za opis tradicionalnega pridobivanja prevoza in/ali skladi§¢enja. Vecdina avtorjev se
sklicuje na uporabo zunanjih ponudnikov za opravljanje dejavnosti, ki lahko zajemajo celoten
logisti¢ni proces ali izbrane dejavnosti v tem procesu in ki so se tradicionalno izvajale v
podjetju. Po navedbah Simchi-Levi, Kaminsky in Simchi-Levi (2007, str. 249) gre pri
zunanjem izvajanju logisti¢nih storitev za uporabo zunanjega podjetja za opravljanje
celotnega ali zgolj dela poslovanja, ki se ti¢e funkcij upravljanja materialov in distribucije
izdelkov. Hsiao, Kemp, Van der Vorst in Omta (2011, str. 522) navajajo, da je proces
zunanjega izvajanja tisti, ki vkljucuje uporabo zunanjih logisti¢nih podjetij, t. i. tretjih oseb za
izvajanje dejavnosti, ki se tradicionalno izvajajo v podjetju. Tretja stranka v tem primeru ni
niti prodajalec niti kupec v oskrbni verigi. Van Laarhoven, Berglund in Peters (2000, str. 426)
opredeljujejo zunanje izvajanje logisticnih storitev nekoliko podrobneje, in sicer kot
dejavnosti, ki jih v imenu kupca opravlja zunanji ponudnik in zajemajo vsaj management in
izvedbo transporta ter skladiS¢enja. Poleg omenjenega so zavezani, da pogodba vsebuje
nekatere upravljavske, analiti¢ne ali nacrtovalne dejavnosti, sodelovanje pa mora trajati vsaj
eno leto. Bhatnagar, Amrik in Millen (1999, str. 571) opredeljujejo zunanje izvajanje
logisti¢nih storitev kot uporabo zunanjih podjetij za izvajanje nekaterih ali vseh logisti¢nih
dejavnosti podjetja s kljucno utemeljitvijo, da se tovrstnega izvajanja podjetja posluzujejo
zaradi okrepljene svetovne konkurence, kar jim omogoca osredotoCanje na osnovne
dejavnosti, ki so kljuéne za prezivetje, druge dejavnosti pa prepuscajo specializiranim
podjetjem. Ker podjetja tekmujejo s Stevilnimi drugimi podjetji, se je obenem treba zavedati,
da so zaradi razli¢nih potreb strank tudi logisti¢no razli¢na. Tovrstne razli¢ne storitve so bolj
ucinkovito zagotovljene s strani integriranih ponudnikov storitev kot s strani podjetja.

Danasnji sporazumi o zunanjem izvajanju vkljucujejo dolgoroCne zaveze ter Se pPogosto
nanaSajo na management ve¢ funkcij hkrati. Zunanji ponudniki tako oskrbujejo ve¢ stopen;j
oskrbne verige. Po besedah Vasiliauskas in Jakubauskas (2007, str. 71) zunanje izvajanje
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logisti¢nih storitev odpira vrata virom, ki niso nujno na voljo v podjetju, in to brez potrebe po
vlaganju v infrastrukturo.

1.3 Stopnje zunanjega izvajanja

V primeru zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev poznamo vec stopenj zunanjega izvajanja
logisti¢nih storitev. Prva stopnja je t. i. prva oseba v logistiki (angl. first party logistics
provider, 1PL), katere znacCilnosti so, da podjetje samo izvaja logisti¢ne aktivnosti preko
lastnih oddelkov v podjetju, saj ima za opravljanje le-teh potrebna sredstva, znanje in ljudi, da
jih lahko izvaja v lastni reziji. Ko se podjetje geografsko $iri, se logisti¢na meja proizvajalca
raz§iri in zaénemo govoriti o drugi stopnji, t. i. drugi osebi v logistiki (angl. second party
logistics provider, v nadaljevanju 2PL). Podjetje najame 2PL ponudnika, ki je na splosno
ponudnik blagovne zmogljivosti, kot je npr. transportno podjetje ali operater skladis¢a. 2PL
ponudniki torej zagotavljajo tradicionalne logisti¢ne dejavnosti, kot sta transport in
skladis¢enje, podjetje pa se posluzuje tovrstnega zunanjega izvajanja, kadar nima potrebne
infrastrukture in opreme, saj si lahko preko tovrstnega zunanjega izvajanja znizuje stroske
investicij (Vasiliauskas & Jakubauskas, 2007, str. 69).

Zaradi vse vecjega povpraSevanja po ponudnikih, ki so specializirani tudi za opravljanje
drugih logisti¢nih funkcij, se je veliko 2PL ponudnikov razvilo v naslednjo stopnjo, t. i. tretjo
osebo Vv logistiki (angl. third party logistics provider, v nadaljevanju 3PL), tako da je dodalo
nove logisticne zmogljivosti in povezalo njihove operacije. V tem primeru gre za
management najmanj dveh specializiranih storitev oskrbne verige, kot npr. obratna logistika,
pakiranje in prepakiranje posiljk, vzpostavitev in vodenje logisticnega informacijskega
sistema itd. Poudariti velja, da se tovrstni ponudniki ne usmerjajo na management logisti¢nih
storitev celotne oskrbne verige, ampak le na oskrbo dolo¢enega dela oskrbne verige. Obi¢ajno
sodelovanje s 3PL ponudniki traja 3 do 5 let, omejeni pa so na specificne naloge, za katere so
specializirani (Vasiliauskas & Jakubauskas, 2007, str. 69).

O cCetrti osebi v logistiki (angl. fourth party logistics provider, v nadaljevanju 4PL) govorimo,
ko ponudnik logisti¢nih storitev upravlja celotno oskrbno verigo. Za razliko od zagotavljanja
3PL storitev gre pri 4PL za zdruzevanje procesov, tehnologije in managementa ter v bistvu
govorimo o logisticnem integratorju. Glavna razlika med 3PL ponudnikom in 4PL
ponudnikom je v nadzoru in odgovornosti nad oskrbno verigo stranke. 4PL tako nudi visoko
raven informacijsko-tehnoloskega svetovanja, oskrbo, upravljanje odnosov z odjemalci,
upravljanje omreZja in zalog, izvedbo administrativnih nalog. Gre v bistvu za povezovalca
med naro¢nikom in 3PL ponudniki ter 2PL ponudniki, ki v okviru dogovora prispevajo
kapitalske in distribucijske vire, vkljuéno s sistemskimi zmoZnostmi, strategijo razvoja in
znanj po preoblikovanju procesa. 4PL ponudnik uporablja svoje znanje za management in
integracijo oskrbne verige, medtem ko se na specializirane ponudnike logisticnih storitev
obrne (2PL in 3PL) v primeru, ko nima na voljo dovolj strokovnega znanja ali zmogljivosti.
4PL ponudnik s popolnim pregledom nad oskrbno verigo ter moc¢nimi logisticnimi in
informacijskimi zmogljivostmi lahko proizvajalcu ponudi tudi svetovalne storitve z visoko
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dodano vrednostjo. Tovrstno obliko zunanjega izvajanja pogosto zasledimo v avtomobilski
industriji, ki se takega nacina posluZzuje z namenom zniZzanja stroskov oskrbne verige
(Hingley, Lindgreen, Grant & Kane, 2011, str. 316-324; Vasiliauskas & Jakubauskas, 2007,
str. 69).

Najvisja stopnja opisuje novejsi pristop logistiénega koncepta, ki je opredeljen kot peta oseba
v logistiki (angl. fifth party logistics provider, v nadaljevanju 5PL). Ko govorimo o 5PL, je
govora o logisticnem agregatorju, ki povezuje posamezne oskrbne verige v skupno omrezje,
ki ga vodi ena organizacija preko spletne platforme z osredotocenostjo na zagotavljanje
celovitih logisti¢nih reSitev za celotno oskrbno verigo. Poudariti je treba, da gre v primeru
5PL za sistem, ki obve$¢a kontrolno telo (4PL), le-to pa na podlagi prejetih informacij iz
sistema obvladuje oskrbne verige. V primeru 5PL se tako razvijajo in izvajajo, po moznosti v
tesnem posvetovanju s stranko, inovativne logisti¢ne reSitve in najboljSe mozne oskrbne
verige ali omrezja (Vasiliauskas & Jakubauskas, 2007, str. 69). Vse navedene stopnje
zunanjega izvajanja so strukturirane na spodnji sliki 1.

Slika 1: Stopnje zunanjega izvajanja logisticnih storitev

( 5PL —peta oseba v logistiki )

Obvladovanje celotne oskrbne
\_ verige v povezavi z e-poslovanjem )
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\Obvladovanje celotne osrbne verigeJ

3PL — tretja oseba v logistiki
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Vol
S
&
s
N
$
¥
~
&
N
&
o
$
&
o

\ J
( 2PL —druga oseba v logistiki
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<\7$ 1PL — prva oseba v logistiki

Notranje izvajaje logistike

Prirejeno po Vasiliauskas & Jakubauskas (2007, str.69).

V poslovnem okolju od zgoraj omenjenih stopenj zunanjega izvajanja najmanjkrat zasledimo
5PL. Pri vseh omenjenih stopnjah Se vedno ostaja odprto vpraSanje, kako integrirati,
upravljati in nadzirati kompleksne vire oskrbne verige (Huang, Cui, Yang & Wang, 2013, str.
107). Ker gre pri zunanjem izvajanju za pogodbeno razmerje, ki je odvisno od izpolnjevanja
ciljev kupca s strani zunanjega ponudnika, se glede na stopnjo zunanjega izvajanja visa
zahteva po sodelovanju med vpletenima stranema v pogodbenem razmerju. Stopnjo, do katere
podjetje in zunanji ponudnik strateSko sodelujeta in managirata svoje medorganizacijske
procese, za doseganje ucinkovitega in pravocasnega pretoka informacij, storitev, kapitala in
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odlo¢itev, z namenom doseganja najvi$je vrednosti, pojmujemo integracija. Visja kot je
stopnja zunanjega izvajanja, vecja je tudi potreba po sodelovanju, saj ima zunanji ponudnik
kljucno vlogo pri dosegi strateskih ciljev podjetja, ki jih v primeru pogodbenega razmerja pri
4PL in 5PL tudi aktivno sooblikuje. Obe podjetji si v tem primeru delita vrednote, cilje in
korporacijske strategije z namenom obojestranske koristi (Razzaque & Sheng, 1998, str. 101,
Yang & Zhao 2016).

Kot ugotavljata Yang in Zhao (2016, str. 211-218), integracija med podjetjem in zunanjim
ponudnikom bistveno izboljSa uspesnost zunanjega izvajanja z vidika financne uspesnosti in
sploSnega zadovoljstva. Ko je integracija na visoki ravni, prevladuje izmenjava informacij,
usklajevanje in skupno nacrtovanje. Po njunem mnenju volatilnost oskrbe in tehnoloska
negotovost zavirata integracijo v tovrstnih zvezah, medtem ko jo volatilnost povprasevanja in
zakonska neusklajenost spodbujata. Na drugi strani pa negotovost povecuje kompleksnost
transakcij in povzroca tezavo pri obdelavi informacij, kar posledi¢no lahko privede do visokih
transakcijskih stroskov.

V nadaljevanju bom kot splosno opredelitev zunanjega ponudnika uporabila opredelitev 3PL,
torej ponudnika, ki izvaja najmanj dve logisti¢ni dejavnosti ter katerih reSitve so narejene po
meri stranke in katerih ¢asovni okvir sodelovanja je obi¢ajno med 3-5 let. Uporabo tovrstne
opredelitve sem izbrala, ker se v literaturi najpogosteje pojavlja in je tovrstna stopnja
zunanjega izvajanja najbolje raziskana.

1.4 Odloc¢anje o zunanjem izvajanju

Odlocitev o izbiri zunanjega ponudnika je vrsta odloCitev, ki temeljijo na Stevilnih merilih.
Lahko re¢emo, da gre za selekcijsko izbiro na podlagi dejavnikov, ki jih posamezno podjetje
obravnava kot pomembne za uspeh tovrstnih partnerstev. Gre torej za kompleksno odlo¢itev,
Ki ima izhodis¢e v Stevilnih razlogih. Najveckrat se v raziskavah omenja, da na odlocitev
podjetja, katere dejavnosti bodo oddane v zunanje izvajanje, vpliva:

e obseg uporabe zunanjih storitev,
e postopek odlocanja o izbiri zunanjega ponudnika in
¢ vpliv uporabe zunanjih storitev na poslovanje podjetja.

Podjetje se mora v prvi vrsti odlociti, katere dejavnosti bi oddalo v zunanje izvajanje ter ali bi
doloceno logisticno dejavnost oddalo v celoti ali le v delnem obsegu. Da bi zagotovili uspeh
zunanjega izvajanja, je treba pri odlocitvi o zunanjem izvajanju upostevati, da mora odlocitev
priti z vrha. Po Halldérsson in Skjett-Larsen (2004, str. 202) je kljuénega pomena, da
management previdno prouci, kaj je njihov cilj zunanjega izvajanja logisticnih storitev, npr.
ali je cilj usmerjen predvsem v doseganje visje stroSkovne ucinkovitosti in/ali izboljSanje
storitev ali cilj vklju€uje strateSko odlocitev z osredotocenostjo na temeljne kompetence in
pridobitev ali razvoj dodatnih kompetenc. Na podlagi dolocenega cilja mora management
izbrati takSno vrsto sporazuma o zunanjem izvajanju, ki je najbolj primeren za dosego cilja.
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Ce z zunanjim izvajanjem podjetje i§¢e predvsem prihranke v stroskih in/ali izbolj$anje
storitev, bo prilagojena logisti¢na reitev verjetno izpolnila cilj. Ce pa Zeli podjetje razviti
novo konfiguracijo kompetenc v odnosu z zunanjim ponudnikom, je zazelena skupna
logisti¢na resitev.

Bhatnagar, Amrik in Millen (1999, str. 574-575) prav tako poudarjajo, da bodo z jasno
zastavljenimi cilji in selekcijskimi merili podjetja ugotovila, da lahko bolje dolocijo, kateri
zunanji ponudnik bo »najboljsi« glede na njihove potrebe in obstojece poslovanje ter si s tem
zmanjSajo tveganje izbire napa¢nega zunanjega ponudnika. Ker je pri zunanjem izvajanju
govora o partnerstvu, je treba pred odlocitvijo o oddaji posameznih dejavnosti/storitev skrbno
pretehtati tudi vpliv na podjetje. Zunanji ponudniki morajo razumeti cilje, ki jih njihova
stranka zeli doseci skozi partnerstvo. Le z razumevanjem postopka odloc¢anja lahko ponudniki
dobijo vpogled v iskane koristi in zagotovijo bolj definirane storitve.

V fazi izbire zunanjega ponudnika se je zelo pomembno odlo¢iti za tistega, ki ima mozZnost
zagotavljanja boljsih storitev, saj v primeru nezanesljivih zunanjih ponudnikov podjetja lahko
utrpijo ekonomske izgube. V fazi izbire ponudnika podjetja nimajo lahke naloge pri ocenitvi
zmoznosti zunanjega ponudnika zaradi obstoja asimetrije informacij med podjetjem in
zunanjim ponudnikom. Za reSitev tovrstnega problema so potrebni kompleksni postopki pri
izboru, preko katerih se ugotavljajo sposobnosti zunanjih ponudnikov. Pri tem se je treba
zavedati, da tovrstni kompleksni postopki vodijo k dodatnim transakcijskim stroSkom
(Razzaque & Sheng, 1998, str. 100; Vasiliauskas & Jakubauskas, 2007, str. 70).

Kljub prednostim zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev, ki jih lahko podjetja dosezZejo, so
nekatera podjetja zaradi zapletenosti, pomanjkanja fleksibilnosti in drugih skritih tezav,
povezanih z zunanjim izvajanjem, realizirala nepri¢akovane vi§je stroSke. Zato je treba pred
odlocitvijo o zunanjem izvajanju vedno raziskati prednosti in slabosti. Poleg tega je treba
upostevati, da gre pri sklepanju pogodbe o zunanjem izvajanju za kompleksno poslovno
odlocitev, pri kateri je poleg prednosti in slabosti treba prouciti tudi lastne stroSke podjetja,
specializiranost zunanjega ponudnika in njegovo usmerjenost k samemu kupcu (Simchi-Levi,
Kaminsky & Simchi-Levi, 2007, str. 252-253).

Ce zaklju¢im, zdi se, da je proces iskanja in izbire zunanjih ponudnikov v veliki meri odvisen
od kvalitativne analize ter angaziranosti vseh vkljucenih oseb.

1.5 Dejavniki uspe$nega zunanjega izvajanja

Narava odnosov pri zunanjem izvajanju logisticnih storitev se je v zadnjih nekaj letih
drasti¢no spremenila, predvsem v smislu vec¢je povezanosti in vecjega sodelovanja (Hofer,
Knemeyer & Dresner, 2009, str. 141).

Opozoriti je treba, da lahko pri vpeljavi zunanjega izvajanja pride do tezav, ki lahko vodijo v
neuspeh zunanjega izvajanja. Ko je zunanji ponudnik izbran, se je treba zavedati, da postopek

Se ni koncan, saj se je dejansko Sele dobro zacel. Treba je doseci sporazum, obe v sporazum
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vklju¢eni podjetji pa si morata ucinkovito in ustrezno prizadevati za sodelovanje.
Strokovnjaki opozarjajo, da je treba nameniti dovolj ¢asa zaCetnim premislekom, to pomeni,
da je zacetek ucinkovitega odnosa v prvih 6 mesecih do 1 leta najtezji in najbolj kriticen del
vsakega zavezniStva pri zunanjem izvajanju. Podjetje, ki kupuje storitve, mora natancno
opredeliti, kaj potrebuje, da bi bilo razmerje uspesno (posebne ukrepe in zahteve). Zunanji
ponudnik mora podane zahteve obravnavati in se 0 njih pogovarjati posSteno ter jih
obravnavati celostno. Obe stranki se morata zavezati, da bosta v odnos namenili dovolj ¢asa
in napora. Bistvenega pomena je, da se obe strani zavedata, da je to vzajemno koristna zveza s
skupnim tveganjem in nagrado. Na tehnoloski ravni je obi¢ajno treba omogo¢iti komunikacijo
med sistemom zunanjega ponudnika in podjetjem/narocnikom storitev. Podjetja se morajo
izogibati zunanjih ponudnikov, ki uporabljajo lastni informacijski sistem, saj je te tezje
povezati z drugimi sistemi. Druga pomembna vprasanja, o katerih je treba razpravljati, so:
zaupnost podatkov, dogovor o posebnih ukrepih glede uspesnosti, obravnava posebnih meril
za podizvajalce, dolocitev odstopnih klavzul, dogovor o metodah za zagotavljanje in
izpolnjevanje ciljev (Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-Levi, 2007, str. 253-254).

Arroyo, Gaytan in De Boer (2006, str. 650) kot najbolj kriti¢ne dejavnike za uspeh partnerstva
zunanjega izvajanja, do katerih so prisli na podlagi raziskave, navajajo: sposobnost izmenjave
informacij z zunanjim ponudnikom, dobro opredeljeno pogodbo z zunanjim ponudnikom,
opredelitev skupnih in natan¢nih meril merjenja uspesnosti storitev ter obstoj zanesljivega in
kompetentnega trga zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev. Medtem Bhatnagar, Amrik in
Millen (1999, str. 581) za najpomembnejSe Kriterije uspeSnega sodelovanja z zunanjim
ponudnikom Stejejo: kvaliteto opravljenih storitev, ceno, ugled podjetja, obseg ponujenih
storitev ter pretekle izku$nje.

Ugotovitve Studije, ki so jo izvedli Hofer, Knemeyer in Murphy (2012, str. 196-205), kaZejo,
da postenost politik zunanjih ponudnikov in ustrezni rezultati krepijo zaupanje podjetij in
dolgorocno usmerjena partnerstva s strani zunanjih ponudnikov. V taksni zvezi se kazejo
vzorci korporativnega obnaSanja, ki spodbujajo zunanje ponudnike, da proaktivno nadaljujejo
operativne izboljSave. Poleg tega rezultati Studije nakazujejo, da mora zunanji ponudnik
zagotoviti, da so odgovornosti in zahteve jasno razumljene in sprejete s strani
podjetja/stranke, kar so avtorji opredelili kot postopkovna pravi¢nost. Poleg omenjenega mora
zunanji ponudnik nenehno ocenjevati poStenost svojih ukrepov, kot so npr. zahteve za bonuse,
za izboljSanje ucinkovitosti ali varCevanje s stroski, njegovo obnaSanje pri reSevanju sporov,
kar so avtorji Studije opredelili kot t. 1. pravicnost distribucije. Rezultati Studije kazejo, da
tako postopkovna pravi¢nost kot tudi pravi¢nost distribucije pozitivno vplivata na zaupanje
podjetja in dolgorocno usmeritev partnerstva, saj spodbujata sodelovanje in zunanjemu
ponudniku omogocata proaktivno izvajanje operativnih izboljSav.

Do izboljSav v zunanjem izvajanju ne more priti, ¢e zunanji ponudnik nima priloZnosti za
interakcijo s podjetjem v zvezi s svojim poslovanjem zunaj prvotnih pogodbenih obveznosti.
Komunikacija in deljenje informacij sta bistvena za usklajevanje notranjih korporativnih
funkcij in zunanje logistike. Poleg zunanje komunikacije je prav tako pomembna tudi notranja
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komunikacija, s pomocjo katere se pridobi podpora oddelkov znotraj podjetja. Klju¢ni vidik
uspesnega povezovanja z zunanjimi izvajalci je povezan z zaupanjem in se nanasa na to, da
morajo biti vsi Cleni, ki so vkljuCeni v tovrstno partnerstvo, pripravljeni deliti prave
informacije, ki pripomorejo zunanjemu ponudniku zmanjsati logisticne stroske. Pri tem so
seveda zunanji ponudniki odgovorni in dolzni varovati obcutljive podatke svojih strank.
Pomembno je, da zunanji ponudnik in njegova stranka skrbno proucita in razumeta vse
politike, povezane z medsebojnimi razmerji in ukrepi, ter da vidita odnos kot pomemben
faktor uspeSnega partnerstva. Zaradi navedenih dejstev in pomembnosti dobrega delovanja
logisti¢ne funkcije v oskrbni verigi igrajo odnosi med podjetji in zunanjimi ponudniki klju¢no
vlogo pri konkuren¢nosti oskrbne verige v danasnjem casu. Znano je namrec, da izmenjava
informacij krepi partnerstva v oskrbni verigi (Chu & Wang, 2011, str. 78; Hartmann & De
Grahl, 2011, str. 63-64; Knemeyer, Corsi & Murphy, 2003, str. 100; Razzaque & Sheng,
1998, str. 100; Vasiliauskas & Jakubauskas, 2007, str. 70; Wang & Regan, 2003, str. 1-12).

Pozitiven vpliv na uspe$nost zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev se kaze pri podjetjih v
visoki stopnji skupne odvisnosti ter vi§ji ravni dolgoro¢ne usmeritve in izmenjave informacij
z zunanjimi ponudniki. Poleg navedenega je bilo ugotovljeno, da asimetrija odvisnosti
podjetja v odnosu z zunanjim ponudnikom ne le povecuje ucinek skupne odvisnosti, temvec
lahko tudi ovira ucinke skupne odvisnosti, kar je odvisno od smeri asimetrije (Bhatnagar,
Amrik & Millen, 1999, str. 572; Hofer, 2015, str. 438-461). V primeru nejasno opredeljenih
odnosov med podjetjem in zunanjim ponudnikom pa zunanje izvajanje logisti¢nih storitev
lahko vodi v korporativni neuspeh (Qureshi, Kumar & Kumar, 2007, str. 690).

1.6 Logisti¢ne dejavnosti, primerne za zunanje izvajanje

V veliki ve€ini podjetja Se vedno poleg transporta v zunanje izvajanje predajajo skladis¢enje
in obratno logistiko. Podjetja se redkeje odlocijo za oddajo dejavnosti, ki so bolj strateske ter
prilagojene zahtevam kupcev, torej tiste, ki prinasajo dodano vrednost produkta/storitve, npr.
logistika servisnih delov, management zalog, storitve svetovanja v oskrbni verigi s strani
zunanjega ponudnika, storitve za stranke itd. (Hrusecka, Macurova, Jurickova & Kozakova,
2015, str. 54-58; Sahay & Mohan, 2006, str. 673-674; Solakivi in drugi, 2015, str. 51-55;
Wilding & Juriado, 2004, str. 643).

V raziskavo sem vkljucila naslednje dejavnosti logistike, ki jih v nadaljevanju tudi podrobneje
predstavim:

e transport,
e redno skladisCenje,
e dodatno skladiscenje,
e pakiranje oz. prepakiranje in oznacevanje posiljk,
e obratno logistiko,
e vzpostavitev logistinega informacijskega sistema in
e vodenje logisticnega informacijskega sistema.
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1.6.1 Transport

Transport opredelimo kot premik blaga, npr. materialov, polproizvodov, nedokon¢anih
proizvodov, sestavnih delov, gotovih izdelkov. Ce transport definiramo podrobneje, gre za
vsako spremembo polozaja ali kraja blaga, ki lahko poteka znotraj podjetja, ali pa gre za
zunanje premike. Na podlagi premikov transport delimo na notranji in zunanji transport.
Zunanji transport je dejavnost organiziranja in neposrednega opravljanja prevozov blaga od
dobavitelja do podjetja, konc¢nih izdelkov od proizvajalca do kon¢nega kupca in vseh drugih
potrebnih prevozov, ki potekajo zunaj podjetja. Glede na prevozno pot, ki jo izbere podjetje,
pri zunanjem transportu lo¢imo med cestnim prevozom, zelezniSkim prevozom, vodnim
prevozom, zraénim prevozom in transportom po ceveh. Pri vseh omenjenih vrstah prevoza se
podjetje lahko odloci tudi za kombinacijo posamezne vrste prevoza. Z notranjim transportom
pa oznaCujemo premike materiala, polproizvodov in proizvodov znotraj proizvodnega
procesa. Ta vrsta transporta je posledica notranjih delitev dela na vecje Stevilo operacij in je
povezan s proizvodnim ciklom proizvoda. Zelo pomembno je, da se organiziranost notranjega
transporta prilagaja organiziranosti proizvodnje (Logozar, 2004, str. 65—78; Ogorelec, 1996,
69-77).

Transportne storitve so poleg skladi$¢nih storitev prve izmed storitev, ki so jih podjetja zacela
oddajati v zunanje izvajanje in so tudi v danasnjem c¢asu po obsegu zunanjega izvajanja Se
vedno prevladujoca ter jih strokovnjaki pogosto opredeljujejo kot tradicionalno izvajane
storitve. Zunanje izvajanje je namrec nastalo v ¢asu deregulacije sektorja tovornega prometa,
kasneje pa se je skupaj z razvojem informacijske tehnologije razsirilo tudi v druge sektorje
(Van Laarhoven, Berglund & Peters, 2000, str. 430; Vasiliauskas & Jakubauskas, 2007, str.
69).

1.6.2 Skladis¢enje

Pri skladiS¢enju gre dejansko za prekinitev materialnega toka. SkladiS¢enje blaga nastopa v
vsaki delovni organizaciji, vendar pa vzroki za to vrsto dejavnosti niso enaki. Vzroke
razdelimo v naslednje skupine:

¢ neskladnost med ¢asom proizvodnje in krajem potrosnje,
e oddaljenost med krajem proizvodnje in krajem potrosnje,
e trgovske in finan¢ne okolis¢ine,

e nepri¢akovani dogodki in posledi¢no nastanek neplaniranih potreb.

Kot navaja Logozar (2004, str. 79-80), je osnovna naloga skladis¢enja poleg hrambe, tudi
spremljanje in izdaja surovin, polproizvodov, proizvodov in drugega blaga. Ce pri
skladiS¢enju upostevamo ekonomicnost poslovanja, morajo biti skladis¢a postavljena na
ustreznih lokacijah in zgrajena tako, da v veliki meri sluzijo svojemu namenu, in sicer, da
omogocajo ¢im krajSe transportne poti in ¢im manj manipulacij blaga. Seveda ne smemo
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pozabiti, da mora biti blago skladis¢eno v skladu z varnostnimi ukrepi, tako da ne pride do
nepotrebnih poskodb ali kraje blaga.

Poleg rednega skladiscenja poznamo tudi dodatno skladis¢enje, ki se ga podjetje posluzi v
primeru prenatrpanosti lastnih skladis¢nih kapacitet. Za nekatere izdelke je znacilno, da so
odvisni od sezonske komponente. Prav pri tovrstnem blagu je nacrtovanje skladiS¢enja teZje,
saj je zanj znacilna neenakomerna poraba in se mora podjetje odlociti, ali se mu skladis¢enje
sploh izplaca.

Tudi Wilding in Juriado (2004, str. 643) poudarjata, da se podjetja, ki iS¢ejo zunanjega
ponudnika za opravljanje storitev skladi$¢enja, pogosto soocajo s pomanjkanjem kapacitet in
zagotovitve specificnih zahtev povezanih s skladis¢enjem. Ashenbaum, Maltz in Rabinovich
(2005, str. 48) ocenjujejo, da so storitve zunanjega izvajanja skladiséenja v obdobju 1996—
2004 dosegale vi§jo raven rasti v primerjavi z rastjo zunanjega izvajanja transportnih storitev,
merjeno v odstotkih. Tudi tovrstne storitve so med pogosteje oddanimi, kar bo predstavljeno v
nadaljevanju naloge.

1.6.3 Pakiranje in oznacevanje

Od pakiranja je lahko odvisna tudi u¢inkovitost in uspes$nost premikov blaga v sami oskrbni
verigi. Pakiranje mora namre¢ ustrezati zahtevam kupcev, prav tako pa je odvisno od nacina
transporta in zakonskih zahtev. Z logisti¢nega vidika mora pakiranje zadostiti naslednjim
funkcijam:

o funkciji zascite blaga,

e funkciji skladiSCenja, transporta in manipulacije z blagom,
e funkciji informiranja in

o funkciji recikliranja.

Logozar (2004, str. 86—87) govori 0 dveh vrstah pakiranja, in sicer o odpravnem 0z. izvoznem
ter prodajnem pakiranju, razlika med njima je v pomembnosti posameznih zgoraj navedenih
funkcij. Funkcija zascite blaga ima pri izvoznem pakiranju ve€jo tezo v primerjavi s
prodajnim pakiranjem, saj mora biti takSno blago bolj zas¢iteno in trajnejSe.

V skladu s pakiranjem blaga postaja tudi oznaCevanje blaga vse pomembnejse. Dolocene
informacije, ki morajo biti navedene o izdelku, so zakonsko dolo¢ene in so tako obvezne.
Oznacevanje mora vsebovati osnovne informacije o produktu in pakiranju, lahko jih
razdelimo na:

e obvezne informacije — brez njih pakirano blago ne more vstopiti na trg (oznacevanje
nevarnih snovi in bistvenih znacilnosti blaga) in

e neobvezne oz. opcijske informacije — podjetja jih uporabljajo prostovoljno z namenom
oblikovanja videza blaga.
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Pakiranje in oznacevanje se v sklopu dejavnosti, ki jih podjetja oddajajo v zunanje izvajanje,
uvrs€ajo v storitve z dodano vrednostjo. Laarhoven, Berglund in Peters (2000, str. 430)
ugotavljajo, da so se od leta 1993 do 1998 dejavnosti zunanjega izvajanja, ki temeljijo na
dodani vrednosti zacela pojavljati v ve¢ji meri. Tako je vec kot 50 % partnerstev zunanjega
izvajanja logisti¢nih storitev v letu 1998 vkljuCevalo storitve oznacevanja. Tovrstne storitve
tako pocasi pridobivajo na rasti.

1.6.4 VVzpostavitev in vodenje logisti¢nega informacijskega sistema

Logisti¢ni informacijski sistem je sistem, oblikovan z namenom zagotavljanja kakovostnih,
azurnih informacij, pri ¢emer mora poskrbeti, da je pretok informacij in potek komunikacije
ucinkovit. Ogorelec (1996, str. 26) pravi, da gre v primeru logisti¢énega informacijskega
sistema za podsistem celotnega informacijskega sistema podjetja, katerega cilj je pridobivanje
informacij, ki so potrebne za ucinkovito vodenje logistiénih procesov in izboljSanje Ze
obstojecega informacijskega sistema.

Omogoca torej ustrezno oskrbljenost z informacijami in uc€inkovito odloCanje s pomocjo
tehni¢ne in programske opreme. Obicajno zagotavlja logisti¢ni informacijski sistem Stevilne
podatke, kot so npr. informacije o zalogah materiala in proizvodov, informacije o stroskih
vseh logisti¢nih aktivnosti, o stanju lastnega logistinega sistema ipd., kar smatram kot
vodenje informacijskega logistinega sistema. Tovrstne informacije so tako podlaga za
predvidevanja in nacrtovanja prihodnjega stanja logisti€nega sistema ter ustrezne usmeritve
delovanja sistema k dosegi zastavljenih ciljev. Seveda pa kakovost in hitrost informacij
tovrstnega sistema vpliva na usklajenost vseh logisti€nih aktivnosti, zato je ena izmed
osnovnih nalog logisticnega sistema, da posreduje azurne in kakovostne informacije
(Ogorelec, 1996, str. 26-29).

V sklopu informacijskih logisticnih sistemov (npr. sistem upravljanja skladiS¢, sistem
upravljanja transportov ipd.) je treba izpostaviti tudi zmogljivost informacijske tehnologije.
Informacijska tehnologija zunanjih ponudnikov je pomembna za podjetja, saj omogoca, da
podjetja optimizirajo svoje delovanje. Prav informacijska tehnologija naj bi postala eden
izmed kljuénih dejavnikov s strani zunanjih ponudnikov za pridobitev novih kupcev. Med
informacijsko tehnologijo se uvr$¢ajo elektronska izmenjava podatkov, ¢rtno kodiranje,
radiofrekvenc¢na identifikacija, spletna povezljivost, sledljivost ipd., kar v raziskavi
vklju¢ujem pod vzpostavitev logisti¢nega sistema (Dhayanidhi, Azad & Narashiman, 2011).

Wilding in Juriado (2004) izpostavljata, da podjetja, ki se ukvarjajo s proizvodnjo
potros$niSkega blaga informacijske sisteme dojemajo kot najmanj primerne za oddajo v
zunanje izvajanje, saj so informacijski sistemi bistveni elementi poslovanja podjetij. Medtem
ko Solakivi in drugi (2015) ugotavljajo, da proizvodna podjetja, takoj za transportom, obratno
logistiko in Spedicijo najbolj pogosto oddajajo v zunanje izvajanje logisti¢ne informacijske
sisteme.
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1.6.5 Obratna logistika

Obratno logistiko lahko definiramo kot zajem tradicionalnih logisti¢nih dejavnosti transporta
in upravljanja zalog ter se osredotoca na to, da se izdelek vrne od kupcev, namesto da bi se
izdelek prenesel h kupcem (Goldsby & Stank, 2000; Mollenkopf & Closs, 2005). Trije glavni
nameni, zaradi Kkaterih se rabljeni ali izrabljeni proizvodi vrnejo v oskrbno verigo in jih
omenjata Eltayeb in Zailani (2009, str. 98) so:

e Ponovna uporaba — gre za proces zbiranja Ze uporabljenih izdelkov, njihovo distribucijo
in prodajo. Ceprav se kon¢na vrednost izdelka zmanj$a glede na prvotno vrednosti,
dodatna obdelava ni potrebna.

e Predelava — gre za postopek zbiranja Ze uporabljenih proizvodov ali sestavnih delov s
terena, ocenjevanje njihovega stanja in zamenjava obrabljenih, zlomljenih ali zastarelih
delov z novimi ali obnovljenimi deli. V tem primeru se ohrani identiteta in funkcionalnost
prvotnega izdelka.

e Recikliranje — gre za postopek zbiranja uporabljenih proizvodov, njihovo razstavljanje
(kadar je potrebno), loCevanje v kategorije podobnih materialov (npr. posebne vrste
plastike, steklo itd.) in njihova predelava v reciklirane izdelke, komponente in/ali
materiale. V tem primeru se izgubi identiteta in funkcionalnost izvirnih materialov.

Po navedbah Agrawal, Singh in Murtaza (2016, str. 41) je obratna logistika postala
pomembna za veéino podjetij zaradi povecCanega toka vrnjenih izdelkov (kot posledica
pomanjkljivosti ali poskodbe ali nezadovoljstva kupcev) in s tem povezanih nastajajocih skrbi
za okolje ter zakonodajne in druzbene odgovornosti podjetij. Ker so vracila produktov
negotova v smislu kakovosti, koli¢ine in ¢asa v primerjavi z novimi proizvodi, je za podjetja
lazje obvladovati oskrbne verige s tokom naprej kot pa obvladovanje obratne oskrbne verige
(s tokom nazaj), zato se podjetja odlocajo, da obratno logistiko v celoti ali delno predajo v
zunanje izvajanje.

Podjetja se lahko odlocijo, da bodo v zunanje izvajanje predala zgolj del aktivnosti obratne
logistike ali jo bodo predala v celoti. To je seveda odvisno od S$tevilnih parametrov in
poslovnega okolja, v katerem deluje podjetje. Serrato, Ryan in Gaytan (2007) poudarjajo, da
mora podjetje z visoko spremenljivostjo donosa in kratkim zivljenjskim ciklom izdelka v
zunanje izvajanje predati obratno logistiko zaradi zmanjSane ekonomske upravi¢enosti
ohranjanja lastne obratne logistike. Kannan, Palaniappan, Zhu in Kannan (2012) navajajo, da
obratna logistika ni nujno temeljna dejavnost podjetja, zato se je treba zavedati, da lahko pride
do neucinkovitosti, ¢e se jo obravnava kot sekundarno dejavnost. V primeru zunanjega
izvajanja obratne logistike se tako podjetje osredotoca na svoje temeljne dejavnosti, obenem
pa lahko podjetje zniza stroSke, saj zunanji ponudnik lahko izkoristi prednosti ekonomij
obsega. Poleg tega se podjetju sprosti kapital, ki ga lahko uporabi v druge produktivne
namene.

Agrawal, Singh in Murtaza (2016, str. 51) navajajo, da se veliko podjetij za zunanje izvajanje
obratne logistike odlo¢i zaradi Stevilnih razlogov, vkljuéno zaradi nizjih stroskov, nizjih
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kapitalskih nalozb, moZnosti veéje osredotoCenosti na temeljne dejavnosti, manjse
negotovosti in boljsega dostopa do novih tehnologij. Hilletofth in Hilmola (2010, str. 47) pa
sta skozi pregled literature priSla do zakljuckov, da so najpogostejsi razlogi za odlocitev
podjetij za oddajo logisti¢nih storitev pomanjkanje potrebnih kompetenc in virov v lastnem
podjetju, zmanjSanje vlozenega kapitala, povecanje okoljske ozavescenosti, Siritev na neznane
trge, trendi k centraliziranim distribucijskim sistemom in vecja fleksibilnost.

Industrija opozarja na obratno logistiko kot na vplivni element trajnostnega razvoja zaradi
nekaterih gonilnikov o0z. motivov, npr. zelene politike, ekoloske skrbi, gospodarske
dobickonosnosti in potencialnih konkuren¢nih prednosti. Obratna logistika, kot gre razbrati iz
prejSnjega stavka, ima tako gospodarske kot tudi okoljske posledice. Sprejem in uvedba
obratne logistike predstavlja pomemben izziv, ki zahteva specializirani potek dela,
infrastrukturo ter programsko opremo, zato je zunanje izvajanje obratne logistike s strani
zunanjih ponudnikov primerna izbira. Prav zaradi gospodarskih spodbud in vse veéje skrbi za
okolje so v zadnjih letih raziskovalci in podjetniki namenili ve€ sredstev za operacije obratne
logistike (Li, Ying, Chin, Yang & Xu, 2018, str. 573-574).

1.7 Prednosti zunanjega izvajanja

Zunanje izvajanje ponuja veliko prednosti tistim, ki se posluzujejo tovrstnega upravljanja
logistiénih dejavnosti. ZmanjSuje kapitalske nalozbe (v objekte, opremo, informacijsko
tehnologijo in delovno silo), kar podjetju omogoca veéjo fleksibilnost pri prilagajanju
spremembam na trgu in dostopu do vrhunske tehnologije. S prihrankom v kapitalske naloZbe,
si podjetja zmanjSajo financna tveganja. Nalozbe v logisti¢na sredstva, kot so npr. nalozbe v
izgradnjo distribucijskih centrov ali nalozbe v informacijska omrezja, obi¢ajno zahtevajo
visoke in pavSalne stroske, kar vkljucuje finan¢na tveganja. Poleg tega lahko zunanji
ponudniki razSirijo tveganja z zunanjim izvajanjem na podizvajalce. Ene izmed glavnih
prednosti, ki jih prinese zunanje izvajanje logisti¢nih storitev, seveda ob pravilni delitvi
informacij in zaupanju med vsemi vpletenimi Cc¢leni, so npr. zmanjSanje stroskov
prevoza/distribucije, zmanjSanje Stevila zaposlenih in osredotocanje na temeljne dejavnosti
podjetja. Drugi razlogi, zaradi katerih se podjetja odlo¢ajo za tovrsten nacin opravljanja
logisti¢nih storitev, SO pridobivanje zunanjega strokovnega znanja, ki ga v samem podjetju
primanjkuje, izboljsanje storitev za podjetje, poenostavitev logisticnega procesa, izboljSanje
zadovoljstva kupcev, uporaba logisti¢nih informacijskih sistemov ponudnika, povecanje
produktivnosti itd. Poleg ze omenjenih prednosti s€ S pomocjo zunanjega izvajanja lazje
dosegajo ekonomije obsega. Ucinki ekonomij obsega so odvisni od vrste zunanjega
ponudnika. Kompetentni zunanji ponudniki imajo visoko sposobnost usklajevanja, kar jim
omogoca iskanje zanesljivih partnerjev ali podizvajalcev ter u¢inkovit management pretoka
blaga med podjetji (Kav¢i¢, Suklan & Milost, 2016, str. 575; Razzaque & Sheng, 1998, str.
95; Vasiliauskas & Jakubauskas, 2007, str. 70).

Vecja osredotoCenost na kljuéne kompetence podjetja je Se ena pomembna prednost,
povezana z zunanjim izvajanjem. Zunanje izvajanje nebistvenih dejavnosti podjetju omogoca,
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da poveca upravljavsko pozornost in dodeli sredstva tistim nalogam, ki prinasajo visjo
donosnost nalozb. Podjetje manj pozornosti namenja usposabljanju potrebnega osebja in
nakupu opreme ter se tako v celoti osredoto¢i na osnovne dejavnosti svojega poslovanja z
namenom, da se izogne investiranju v podro¢ja, ki podjetju predstavljajo ozko grlo (Hsiao,
Kemp, Van der Vorst & Omta, 2011, str. 522-553).

Poleg Ze omenjenega Simchi-Levi, Kaminsky in Simchi-Levi (2007, str. 250-251) kot glavne
prednosti zunanjega izvajanja navajajo tudi zagotavljanje tehnoloSke fleksibilnosti,
zagotavljanje drugih vrst fleksibilnosti (npr. fleksibilnost pri ponudbi storitev, fleksibilnost
virov in delovne sile, zagotavljanje fleksibilnosti na geografski lokaciji).

Pri omembi prednosti ne smemo pozabiti tudi na izboljSanje kakovosti storitev. Na zacetku
partnerstva vecina podjetij pricakuje, da se bodo koristi zunanjega izvajanja zrcalile zgolj v
zmanj$anju stroSkov, sinergijah in zmanjSanju nalozb, ne pa tudi v izboljsanju kakovosti
storitev. Poleg tega lahko preko partnerstva zunanjega izvajanja pride do poenostavitev
logisti¢énih procesov, preoblikovanja oskrbne verige in posledicnega izboljSanja oskrbe
(Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-Levi, 2007, str. 251; Van Laarhoven, Berglund & Peters,
2000, str. 434-436; Wilding & Juriado, 2004, str. 630).

Tabela 1: Prednosti zunanjega izvajanja storitev

Prednosti Glavni viri

Razzaque & Sheng (1998); Wang & Regan (2003);
Wilding & Juriado (2004); Vasiliauskas & Jakubauskas
Zmanjsanje stroskov (2007); Hilletofth & Hilmola (2010); Hsiao, Kemp, Van
der Vorst & Omta (2011); Kav¢i¢ (2014); Huo, Fu, Zhao
& Zhu (2016)

Vasiliauskas & Jakubauskas (2007); Hsiao, Kemp, Van

Doseganje ekonomij obsega

der Vorst & Omta (2011)

Razzaque & Sheng (1998); Wang & Regan (2003);
Vedja osredotocenost na Wilding & Juriado (2004); Simchi-Levi, Kaminsky &
temeljne/glavne dejavnosti podjetja Simchi-Levi (2007); Hsiao, Kemp, Van der Vorst &

Omta (2011); Kav¢i¢ (2014)
Wang & Regan (2003); Vasiliauskas & Jakubauskas

Razprsitev tveganj (2007)
Wilding & Juriado (2004); Simchi-Levi, Kaminsky &
Doseganje vecje fleksibilnosti Simchi-Levi (2007); Hilletofth & Hilmola (2010);
Kav¢ié (2014)

Razzaque & Sheng (1998); Wilding & Juriado (2004);

IzboljSanje ravni kakovosti storitev Hilletofth & Hilmola (2010); Kav&ic (2014)

[zkoriscanje strokovnih znanj Zunanjih | \viiing & Juriado (2004); Hilletofth & Hilmola (2010)
ponudnikov

Razzaque & Sheng (1998); Wilding & Juriado (2004);
Vasiliauskas & Jakubauskas (2007); Hilletofth &
Hilmola (2010); Hsiao, Kemp, Van der Vorst & Omta

(2011); Kavei¢ (2014)
Wilding & Juriado (2004); Hilletofth & Hilmola (2010)

Zmanjsanje investicij v nestrateske
dejavnosti in alokacija virov v nalozbe z
vi§jimi donosi

Poenostavitev logisti¢nega procesa in
izboljSanje oskrbne verige

Vir: lastno delo.
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V tabeli 1 so naStete prednosti zunanjega izvajanja storitev glede na pogostost njihovega
pojavljanja v znanstvenih virih, ki obravnavajo razloge za zunanje izvajanje logisti¢nih
storitev. 1z tabele je razvidno, da se najpogosteje kot prednost omenja zmanjSevanje stroSkov,
saj podjetja v kratkorocnih partnerstvih zasledujejo predvsem cilj zniZzanja posameznih
stroSkov logisticnih storitev. Kot druga najpogosteje omenjena prednost se omenja vecja
osredotocenost na glavne dejavnosti podjetja, torej tiste dejavnosti, za katere je podjetje
specializirano, ima dovolj znanj in so za podjetje klju¢ne. Veliko raziskav je prav tako
ugotovilo, da podjetja prednost zunanjega izvajanja vidijo v zmanjSanju investicij v podporne
dejavnosti in njihovo alokacijo v nalozbe, ki bodo bolj donosne. Manj raziskav kot prednosti
omenja razprSitev tveganj, izkoriSanje znanj zunanjih ponudnikov ter poenostavitev
logisti¢nega procesa in izboljSanja oskrbne verige.

1.8 Slabosti zunanjega izvajanja

Ceprav obstaja ve¢ prednosti uporabe zunanjega izvajanja, obstajajo tudi nekatere
pomanjkljivosti oz. slabosti. Zavedati se je treba, da ni lahko vzpostaviti zanesljivega in
stroSkovno uc¢inkovitega partnerstva med podjetjem in zunanjim ponudnikom. Wang in Regan
(2003) kot glavna tveganja oz. slabosti, do katerih pride pri zunanjem izvajanju logisti¢nih
storitev, izpostavljata: neucinkovit management logisticne funkcije, latentno/prikrito
asimetrijo informacij, izgubo logisti¢ne inovativnosti, prikrite stroske, preveliko odvisnost od
zunanjega ponudnika, izgubo nadzora nad zunanjim ponudnikom, probleme, povezane z
ocenitvijo in nadzorom uspesnosti zunanjega ponudnika, in razlicno kulturo podjetij. Pod
pojmom neucinkovitega managementa imata navedena avtorja v mislih slabo operativno
uspesnost izvajanja logisti¢nih storitev v samem podjetju, ki jo potem prenesejo na zunanjega
ponudnika. V tem primeru se mora vodstvo zavedati, da v primeru slabo vodene logisticne
storitve ni nujno, da bo vodja logistike boljsi pri nadziranju zunanjega ponudnika.

V zunanjem izvajanju logisticnih storitev obstaja asimetrija informacij, saj ima zunanji
ponudnik redko popolne informacije o pogodbenem podjetju, podobno ima lahko tudi
pogodbeno podijetje nepopolne informacije o zunanjem ponudniku. V primeru, da ima zunanji
ponudnik nepopolne informacije o strukturi stroskov pogodbenega podjetja, ni nujno, da bo
cena, ki jo bo ponudil, dobro usklajena s strukturo stroskov. Poleg tega se lahko zgodi, ¢e ima
podjetje logisticne storitve predane v zunanje izvajanje, da je njegova sposobnost po logisti¢ni
inovativnosti oslabljena. V ¢asu poteka partnerstva zunanjega izvajanja zunanji ponudnik
morda ne prepozna priloznosti za inovacije, ker se osredotoca zgolj na stroske. Ko je govora o
prikritih stroskih, se je treba zavedati, da Stevilna podjetja podcenjujejo stroske, povezane z
izbiro zunanjega ponudnika, pogajanji in samo pripravo pogodbe. Dodatni Cas in zacetni
stroSki pomagajo pri kasnej$i izognitvi morebitnim tezavam, kot so ponovna pogajanja o
pogodbi ali stalen nadzor nad logisticnim ponudnikom, da bi dosegli potrebno zmogljivost.
Podjetje, ki svoje logisti¢ne dejavnosti prenese na zunanjega ponudnika, tvega, da bo preveé
odvisno od izbranega ponudnika. Podjetje lahko postane z dolgoro¢nim sklepanjem pogodb
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pri izvajanju logisti¢nih storitev z istim zunanjim ponudnikom vse bolj ranljivo in lahko celo
izgubi nadzor nad delom svojih logisti¢nih dejavnosti (Wang & Regan, 2003).

Zunanje izvajanje lahko privede do izgube neposrednega nadzora nad zunanjim ponudnikom.
Gre za v literaturi najpogosteje zapisano slabost, kar je razvidno tudi iz tabele 2. U¢inkovit
obseg nadzora zunanjega izvajanja je moc¢no odvisen od prejetih informacij in zgodnjega
odkrivanja teZzav. Za pravilno ocenjevanje zunanjega ponudnika morajo podjetja razviti jasne
smernice za ocenjevanje rezultatov Ze v fazi razvoja partnerstva z zunanjim ponudnikom.
Spremljanje zunanjega izvajanja logisticnih storitev je pogosto tezka in zapletena naloga. Da
bi si podjetje zagotovilo, da poslovanje, ki ga izvaja zunanji ponudnik, izpolnjuje zahtevane
standarde, so potrebni viri (denar, Cas in strokovno znanje) za vzpostavitev ucinkovitega
sistema nadziranja. Gunasekaran in Ngai (2003, str. 826) kot najpogosteje omenjene slabosti
zunanjega izvajanja izpostavljata: neto¢ne informacije, nezmoznost zagotavljanja medsebojno
povezanih storitev, visoke operativne stroske ter pomanjkanje fleksibilnosti zunanjih
ponudnikov pri odzivanju na spreminjajoce se zahteve povprasevanja.

Zunanje izvajanje logisticnih storitev lahko podjetju predstavlja olajSanje, vendar hkrati
izgubi neposreden nadzor in sposobnost hitrega odzivanja. Poleg izgube nadzora, izgube stika
s pomembnimi informacijami, neustrezne izbire ponudnika, nezanesljivih obljub ponudnika
ter nezmoznosti njegovega odzivanja na spreminjajoce se zahteve, se navaja kot ena izmed
poglavitnih ovir tudi nerazumevanje poslovnih ciljev kupca. Marsikdaj se v podjetju pojavi
tezava tudi pri pridobivanju organizacijske podpore (npr. pomanjkanje zaupanja poslovodstva
v kakovost storitev zunanjega ponudnika). Kot dodatna ovira pri odlo¢itvi o obnovitvi
pogodbe z zunanjim izvajalcem se kot slabost omenja tudi tezava z ocenjevanjem prihrankov,
pridobljenih preko zunanjega izvajanja. Omeniti je treba, da z zunanjim izvajanjem
logisticnih storitev povezujemo tudi tveganje izgube strokovnega znanja in inovacij. V
primeru izgube strokovnega znanja in izkusenj s podrocja logistike postane management bolj
zadrzan (Hsiao, Kemp, Van dr Vorst & Omta, 2011, str. 553; Razzaque & Sheng, 1998, str.
96; Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-Levi, 2007, str. 252;).

Kot slabost nekateri raziskovalci navajajo tudi t. i. oportunizem zunanjih ponudnikov. Gre za
izkrivljanje informacij, izmikanje obveznostim, krSenje pogodb in zasledovanje lastnega
enostranskega dobicka s strani zunanjega ponudnika (Huo, Fu, Zhao & Zhu, 2016, str. 294).

Zgoraj omenjene slabosti so podane tudi v tabeli 2. Pri navedbah slabosti lahko opazimo, da si
raziskovalci niso tako enotni kot pri navajanju prednosti, ki jih prinaga zunanje izvajanje. Se
vedno pa se da izpostaviti nekatere klju¢ne slabosti, ki so bile Ze omenjene, in sicer je
najveckrat izpostavljena izguba nadzora tako nad zunanjim ponudnikom kot tudi nad
informacijami ter izguba logisti¢nih znanj in inovacij.
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Tabela 2: Slabosti zunanjega izvajanja storitev

Slabosti

Glavni viri

Izguba nadzora nad zunanjim ponudnikom

Razzaque & Sheng (1998); Wang & Regan
(2003); Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-
Levi, (2007); Hsiao, Kemp, Van der Vorst &
Omta (2011)

Izguba nadzora nad informacijami in
zmoznosti hitrega reagiranja

Razzaque & Sheng (1998); Wilding & Juriado
(2004); Vasiliauskas & Jakubauskas (2007);
Hsiao, Kemp, Van der Vorst & Omta (2011)

Izguba logisti¢nih znanj in inovativnosti

Wang & Regan (2003); Hsiao, Kemp,
Van der Vorst & Omta (2011); Kav¢i¢ (2014)

Oportunizem zunanjih ponudnikov

Huo, Fu, Zhao & Zhu (2016)

Asimetrija informacij

Wang & Regan (2003)

Prevelika odvisnost od zunanjega ponudnika

Wang & Regan (2003)

Neucinkovit management logisti¢ne funkcije

Wang & Reagan (2003); Kav¢ic (2014)

Pomanjkanje fleksibilnosti zunanjega ponudnika

Gunasekaran & Ngai (2003), Kavcic (2014)

Zmanjsanje kakovosti

Wilding & Juriado (2004); Kav¢ic (2014)

Razlike v kulturi podjetja (nezdruZzljivost)

Wang & Reagan (2003); Kav¢ic (2014)

Zvisanje stroSkov

Gunasekaran & Ngai (2003); Wilding &
Juriado (2004); Vasiliauskas & Jakubauskas

(2007)

Vir: lastno delo.

Podjetja, ki nameravajo oddati svojo logisti¢no funkcijo, morajo skrbno obravnavati vsako od
teh vprasanj, tako da je lahko pogodbena logistika katalizator za izboljSanje, ne le eden izmed
problemov, s katerimi se sooca podjetje. Ob upostevanju razli¢nih vidikov procesa zunanjega
izvajanja lahko podjetja pricakujejo vecji uspeh pri zunanjem izvajanju logisti¢nih storitev.

2 VPLIV OKOLJSKE PROBLEMATIKE NA ZUNANJE I1ZVAJANJE

Okoljski problemi, kot so hitro izérpavanje virov, onesnazevanje okolja, globalno segrevanje,
tanjSanje ozonskega plas¢a in zmanjSevanje biotske raznovrstnosti, povzrocajo slabSanje
ekoloskega ravnovesja. Dejstvo, da se ti ekoloSki problemi nenehno povecujejo, vodi vlade,
skupnosti, podjetja in posameznike k ukrepanju. Neracionalna raba virov, skupaj z
neodgovornim onesnazevanjem okolja skozi celoten zivljenjski cikel izdelka (od pridobivanja
surovin, proizvodnje, do uporabe in odstranjevanja), sta ena od glavnih razlogov za
preseganje globalne okoljske nosilnosti (Eltayeb & Zailani, 2009, str. 93-95).

V zadnjem casu se je vloga logisti¢nih storitev korenito spremenila glede na svetovne zahteve

in nastajajoCe trzne razmere. V vse bolj kompleksnem okolju se logisti¢na podjetja soocajo s

svojimi konkurenti pri zagotavljanju naprednih storitev, ki so prilagojene konkuren¢nemu in

okolju prijaznemu upravljanju oskrbne verige. V tem kontekstu beseda "zelena" predstavlja

nastajajoco tematiko, ki je privedla do Stevilnih okoljskih vprasanj, povezanih predvsem s
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trajnostnimi logisti¢nimi strategijami in operacijami (Cosimato & Troisi, 2015, str. 257). V
zadnjem desetletju se v ospredje tako postavlja t. i. zelena logistika, ki je v bistvu nadgradnja
klasi¢ne logistike, saj je usmerjena k ohranjanju okolja ne le v delu oskrbne verige, temve¢ se
navezuje na celotno oskrbno verigo.

Ceprav se za storitvene dejavnosti tradicionalno predvideva, da imajo majhen vpliv na okolje,
lahko operacije logisti¢nih storitev igrajo pomembno vlogo pri upravljanju zelene oskrbne
verige, saj zmanjSujejo obremenitev okolja v oskrbni verigi, zlasti glede onesnazevanja s
toplogrednimi plini, odpadki in njihovim odstranjevanjem itd. VV tem okviru je zunanje
izvajanje logisticnih storitev mogoce obravnavati kot vzvod za doseganje ciljev okoljske
trajnosti. Pri upravljanju oskrbne verige v smeri trajnostnega razvoja tako lahko zunanji
ponudniki za¢nejo prevzemati bolj kriticno vlogo znotraj oskrbne verige (Colicchia, Marchet,
Melacini & Perotti, 2013, str. 197). Trajnostni razvoj od logisti¢nih dejavnosti zahteva
zmanj$anje negativnih vplivov na okolje, obenem pa prav tako tudi doseganje najvisje
gospodarske in druzbene Kkoristi. Hkrati se je treba zavedati, da so tovrstne dejavnosti
dolgoro¢no zapletene, povezane z velikimi izzivi, dilemami, teZavami in ovirami (Abbasi &
Nilsson, 2016, str. 274).

Z vedno strozjimi okoljskimi predpisi in vse vejo razSirjenostjo okoljevarstva so zelene
prakse postale eno izmed najpomembnejSih strateSkih orodij za trajnostno konkurenc¢no
prednost. Z inovacijami, izboljSevanjem izdelkov, procesov in tehnologij, ki varcujejo z
energijo, preprecujejo onesnazevanje, reciklirajo odpadke ali prispevajo k okoljskemu
upravljanju, lahko podjetja izboljSajo svojo celostno podobo in povecajo svojo konkurencno
prednost preko t. i. zelene diferenciacije. Z omenjenimi pozitivnimi u¢inki so zelene prakse
pritegnile precej pozornosti tako s strani raziskovalcev kot tudi strokovnjakov, saj lahko
pomembno vplivajo na zmanjSanje okoljske obremenitve s strani logisti¢ne industrije (Chu,
Wang & Lai, 2019, str. 57). Kot ugotavljata Jumadi in Zailani (2010, str. 262), je eden od
trenutno velikih izzivov, s katerimi se sooca industrija, ustvarjanje dolgorocne trajnostne
druzbe z najmanj$im moznim negativnim vplivom na okolje.

2.1 Opredelitev pojma zelene logistike

O uporabi zelene logistike, kot ene izmed alternativ pri reSevanju okoljskih problemov in
izvajanju nacel trajnostnega razvoja, se je zacelo prvi¢ govoriti v poznih 80. in zacetku 90. let
prej$njega stoletja. Stevilni akademiki so Ze takrat poudarili, da ima logistika velik potencial
pri zmanjSevanju onesnazevanja okolja ter var¢evanju z viri. Aktivno razvijajoce se raziskave
in mozne usmeritve v zadnjih dvajsetih letih, ki temeljijo na nacelih trajnostnega razvoja, kot
so zelena logistika in management zelene oskrbne verige, so dosegli visoko stopnjo zrelosti v
Evropi, Zdruzenih drzavah Amerike (v nadaljevanju ZDA) in nekaterih azijskih drzavah
(Rakhmangulov, Stadkowski, Osintsev & Muravev, 2017, str. 120-126). Delovanje
logisticnih  dejavnosti ima negativen vpliv na okolje zaradi onesnaZevanja zraka,
odstranjevanja nevarnih odpadkov, odlaganja trdnih odpadkov, porabe goriva itd. Zelena
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logistika je postala eno izmed glavnih vprasanj desetletja in je nemogoce, da bi se mu kdo v
industriji izognil (Jumadi & Zailani, 2010, str. 268).

Zaradi razsirjenosti tematike in Stevilnih raziskav, ki so bile izvedene iz razli¢nih perspektiv,
v literaturi najdemo razli¢ne definicije zelene logistike. Wu in Dunn (1995) zeleno logistiko
oznacujeta kot logisticni sistem, ki je odgovoren za okolje in ne vkljuCuje zgolj logisti¢nih
procesov, temve¢ tudi obratno logistiko, ki se ukvarja z recikliranjem in odstranjevanjem
odpadkov. Po mnenju Shihi in Eglese (2010, str. 159) se zelena logistika ukvarja s
proizvodnjo in distribucijo blaga na trajnosten nacin ob upostevanju okoljskih in socialnih
dejavnikov. Cilji ne zadevajo le ekonomskega vpliva logisticnih politik na organizacijo, ki jih
izvaja, ampak imajo tudi SirSi vpliv na druzbo, kot so uCinki onesnazevanja na okolje.
Aktivnosti zelene logistike vkljucujejo merjenje vplivov razliénih distribucijskih strategij na
okolje, zmanjSanje porabe energije s strani logisti¢nih aktivnosti, zmanjSanje odpadkov in
njihov nadzor. Jumadi in Zailani (2010, str. 261) opredeljujeta, da se zelena logistika nanasa
na nacrtovanje, nadzor, management in izvajanje logisticnega sistema s pomoc¢jo napredne
logisti¢ne tehnologije in okoljskega upravljanja s ciljem zmanjsati emisije, ki onesnazujejo
okolje. Kot se sklicujeta Knez in Plut (2010), gre pri zeleni logistiki za nadgradnjo klasi¢ne
logistike, ki tezi k doseganju trajnostnega ravnotezja med gospodarskimi, okoljskimi in
druZbenimi cilji. Pojem zelena logistika si torej lahko predstavljamo kot nahajanje blaga na
stroskih, skozi koncept zadovoljevanja zahtev kon¢nih uporabnikov prek kraja dostave, ¢asa
in koli€ine, pri Cemer je obenem doseZena najnizja stopnja obremenjevanja okolja.

2.2 Motivi in ovire pri vpeljavi zelenih praks

Na implementacijo in izvajanje zelenih praks na splo$no vpliva vecje Stevilo dejavnikov, ki
lahko ovirajo ali pospeSijo sprejetje tovrstnih iniciativ. Dejavnike lahko razdelimo v dve
skupini, na notranje in zunanje. Notranji dejavniki, kot Ze samo ime pove, imajo vpliv znotraj
meja podjetja (na notranje procese), medtem ko zunanji dejavniki vplivajo na vedenje in
odlocitve podjetja v njegovi oskrbni verigi in na odnose s sodelujo¢imi v sistemu, kot so npr.
kupci, dobavitelji, vladni in institucionalni organi (Evangelista, Colicchia & Creazza, 2017,
str. 355). Pri tem je treba izpostaviti, da se podjetja iz razli¢nih sektorjev soocajo z razliénimi
vrstami in razli¢no stopnjo intenzivnosti okoljskih izzivov (Zhu & Sarkis, 2006, str. 474).

R. Lieb in K. Lieb (2010, str. 526-532) ugotavljata, da so pritiski s strani kupcev in okoljska
ozavescenost vodstva podjetij najpomembnejSi dejavniki, ki vplivajo na sprejetje zelenih
praks. Natancneje, iz podatkov njune ankete v letu 2008 so bili kot najpomembnejsi razlogi za
vzpostavitev programov trajnosti pri zunanjih ponudnikih ugotovljeni: poslovna Zelja narediti
pravo stvar, pritiski s strani kupcev, zelja po izboljSanju podobe podjetja ter Zelja po
pridobitvi »zelenih kupcev«. Kljub temu da je njuna raziskava pokazala, da obstaja veliko
zanimanje kupcev za razpravo o vprasanjih trajnostnega razvoja, ta vprasanja Se niso imela
pomembne vloge pri izbiri zunanjega ponudnika niti v postopku podaljSanja pogodbe z njim.
Nadalje je njuna raziskava iz leta 2009 ugotovila, da se kljub gospodarski Kkrizi zanimanje
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glede trajnostnih problemov ni zmanjSalo. Dejstvo, da nekatere pobude za trajnostno ravnanje
vodijo k zniZzanju stroSkov, vodi k ve¢jemu zanimanju za vpeljavo tovrstnih praks s strani
upravnih odborov podjetij in njihovih vlagateljev. Poleg tega sta omenjena avtorja prisla do
zakljuckov, da so Stevilni zunanji ponudniki vzpostavili formalno trajnostne programe skupaj
z drugimi organizacijami (s strankami, prevoznimi podjetji, trgovskimi zdruzenji, nevladnimi
in vladnimi agencijami) z namenom, da bi dosegli skupne trajnostne cilje. Tovrstna
partnerstva so zelo pomembna za uspeh trajnostnih prizadevanj, saj podjetjem, vklju¢enim v
partnerstvo omogocajo dostop do podatkov, vpogled do razli¢nih perspektiv, zbranih na
podlagi izkuSenj itd. Kolektivna politicna moc¢ tovrstnih partnerstev prav tako povecuje
potencial zunanjega izvajanja, da vpliva na prihodnjo javno politiko na tem podro¢ju.

Podobno je raziskava s strani Lin in Ho (2011), ki je bila izvedena na vzorcu 322 storitvenih
logisti¢nih podjetij na Kitajskem, prisla do ugotovite, da imajo tako notranji kot tudi zunanji
dejavniki velik vpliv na izvajanje zelenih praks. Okoljska negotovost in kompleksnost zelenih
praks sta bili prepoznani kot pomembni oviri pri sprejetju tovrstnih praks. Centobelli,
Cerchione in Esposito (2017) poudarjajo, da postaja v sektorju logisti¢nih storitev okoljska
trajnost klju¢ni dejavnik uspeha pri zmanjSanju stroskov (npr. preko dostopa do finan¢nih
spodbud, energijske ucinkovitosti, davénih olajSav) in povecanju prodaje (npr. povprasevanje
kupcev po zelenih proizvodih/storitvah, izbolj$anje odnosov s strankami, sodelovanje v
trajnostnih programih).

Perotti, Micheli in Cagno (2015) so proucili vzroke in ovire za sprejetje zelenih praks na
vzorcu 15 italijanskih ponudnikov zunanjega izvajanja. Avtorji ugotavljajo, da sta klju¢na
razloga za vpeljavo zelenih praks s strani zunanjih ponudnikov druzbeni ugled in potreba po
vzpostavitvi zelene podobe podjetja. Kot glavne ovire za izvajanje zelenih praks so bile
prepoznane visoke nalozbe, pomanjkanje zanimanja dobaviteljev in kupcev za okoljsko
trajnost ter teZave pri prepoznavanju in merjenju okoljske uspesnosti.

J. Gonzalez-Benito in O. Gonzalez-Benito (2006) na podlagi analize ugotavljata, da je
mogoce razlikovati med dvema razlicnima viroma okoljskega pritiska, vladnim in nevladnim.
Nekatera izmed proizvodnih podjetij, vkljucena v analizo, so sprejela bolj reaktivne strategije
in se pri tem omejila na prevladujo¢o zakonodajo, druga pa so izbrala bolj proaktivne
strategije in uvedla prostovoljne prakse, katerih namen je zmanjSanje lastnega vpliva na
okolje. Empiri¢ni rezultati njune analize potrjujejo, da so eti€ni motivi gonilo okoljskih
dejavnikov na podrocju logistike. Rezultati kazejo, da ucinek okoljske ozaveScenosti na
izvajanje okoljskih logisti¢nih praks ni le neposreden, temvec¢ se usmerja skozi njegov vpliv
na zaznavanje pritiska deleznikov (tj. kupcev, dobaviteljev, zaposlenih, drzavnih organov
itd.). To pomeni, da so okoljsko ozaves€eni menedZerji podvrzeni ve¢jemu pritisku in bolj
intenzivno dojemajo pritiske, zaradi ¢esar se lotijo okoljskih pobud, ne le kot posledica svojih
eti¢nih nacel, temvec tudi zato, ker menijo, da je to dober nacin za zadovoljitev deleznikov. Iz
tega lahko sklepamo, da okoljska zaveza podjetja dejansko pomeni uskladitev okoljske
uspesnosti s pricakovanji interesnih skupin oz. deleznikov.
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Rezultati raziskave s strani Chu, Wang in Lai (2019) nakazujejo, da je pritisk kupcev
pomembna sila, ki na Kitajskem spodbuja zelene prakse zunanjih ponudnikov. Njihovi
rezultati kazejo, da imajo zelene prakse pozitiven ucinek na financno uspesnost ter da
organizacijska kultura podjetja resnicno igra bistveno vlogo pri razumevanju razvoja zelenih
praks in kako le-te vplivajo na poslovno uspesnost.

Tisti zunanji ponudniki, Ki so v preteklosti vlagali v zelene prakse, Ze sedaj uzivajo prednosti
zelene diferenciacije in ugleda. Fleksibilna organizacijska usmerjenost krepi pritisk s strani
kupcev na zunanje ponudnike glede vpeljave zelenih praks in povecuje njihov prispevek na
finanéno uspesnost, medtem ko nadzorna usmerjenost slabi vpliv pritiska kupcev na zelene
prakse in njihovo uc¢inkovitost (Chu, Wang & Lai, 2019, str. 69). Zhu in Sarkis (2006) sta z
raziskavo, ki je bila prav tako izvedena na Kitajskem in je v raziskavo vkljucila podjetja iz
treh razli¢nih industrij (avtomobilske, elektro in termoelektrarne), pokazala, da so predpisi
(nacionalni in regionalni) najpomembnejSi motivi in hkrati pritiski za implementiranje zelenih
praks. Poleg omenjenega se podjetja dobro zavedajo, da morajo njihovi izdelki in storitve
ustrezati zahtevam kupcev, ¢e Zelijo dosegati bolj trajnostne reSitve. Prav zaradi povecane
okoljske ozaveScenosti in pritiskov vse ve¢ kitajskih podjetij poskuSa vzpostaviti zeleno
podobo (npr. z vklju¢evanjem okoljskih vidikov v strategije poslovanja).

Medtem ko so Chu, Wang in Lai (2019) potrdili u¢inek pritiska kupcev na uvedbo zelenih
praks s strani kitajskih zunanjih ponudnikov, sta Lin in Ho (2011) ugotovila ravno nasprotno,
torej da kupci ne vplivajo na odnos zunanjih ponudnikov do okoljske trajnosti. Prav tako sta
R. Lieb in K. Lieb (2014) z anketo izvedeno na azijsko-pacifiSkem trgu prisla do rezultatov,
da vpeljava programov za ohranitev okoljske trajnosti s strani zunanjih ponudnikov ni imela
vpliva na ohranitev ali pridobitev novih strank. Studija s strani Evangelista, Colicchia in
Creazza (2017) ugotavlja, da je okoljska trajnost nekaj, kar zunanji ponudniki prepoznajo,
vendar to ni v celoti in dosledno vklju¢eno v njithovo poslanstvo, vrednote in dejanja.
Prepoznano je bilo, da kupci vplivajo na okoljsko strategijo srednje velikih podjetij zunanjega
izvajanja logisti¢nih storitev. Po drugi strani je treba upostevati dejstvo, da se kupci lahko
tretirajo kot ovira, ¢e je njihova raven okoljske ozaveScenosti nizka, saj v tem primeru ne
zahtevajo razvoja zelenih praks od svojih zunanjih ponudnikov. Tak$na nedoslednost
nakazuje na to, da morda ucinek ni univerzalen in tako ne smemo posploSevati vpliva pritiska
kupcev.

Wolf in Seuring (2010) sta na podlagi svoje Studije o oskrbi logisti¢nih storitev prisla do
zakljucka, da se kljub poveCanemu zanimanju za okoljska vprasanja s strani zunanjih
ponudnikov odlocitve o nakupu Se vedno sprejemajo na podlagi t. i. »tradicionalnih« ciljev
uspesnosti, med katere se uvrScajo cena, kakovost in pravocasnost dobave. Dokler se bo na
prvo mesto $e vedno postavljalo cenovno in stroskovno ucinkovitost, ambiciozne okoljske
sheme ne bodo postale pomemben dejavnik pri izbiri zunanjega ponudnika. Prav tako
Evangelista, Colicchia in Creazza (2017, str. 360) niZjo stopnjo predanosti okoljski trajnosti
italijanskih podjetij v primerjavi s podjetji iz VVelike Britanije pripisujejo ostri konkurenci na
italijanskem trgu logisti¢nih storitev, na katerem sta cenovna in stroSkovna ucinkovitost
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konkurenéna vzvoda, ki igrata pomembno vlogo pri oblikovanju organizacijske kulture
podjetij.

Tudi Abbasi in Nilsson (2016, str. 277-281) ugotavljata, da zunanji ponudniki opaZajo, da
imajo njihovi kupci precej nizko stopnjo zanimanja za prednostno obravnavanje okoljsko
trajnostnih reSitev ter da Se vedno najveéji izziv predstavljata ¢as in cena. Kupci naj bi na
logisti¢ne storitve S¢ vedno gledali kot na dejavnosti brez dodane vrednosti, ki jih je treba
prizadevanja za trajnostne okoljske reSitve ne Splacajo, ker niso obravnavana prednostno,
kadar pridejo v nasprotje s stroSki ali ¢asom. Za zunanje ponudnike poleg prioritetne
obravnave zahtev njihovih kupcev obstajajo tudi druge negotovosti, kot so predpisi,
zakonodaja ter tehnoloski razvoj. Pomanjkanje sodelovanja, nezadosten pretok informacij,
nizka ozavescenost in znanje o trajnostnem razvoju med zunanjimi ponudniki ter njihovimi
delezniki v oskrbni verigi so druge ovire, ki naj bi po mnenju podjetij, zajetih v raziskavo,
vplivale na trajnostno vedenje, natancneje na zmanjSanje priloznosti za doseganje visokih
stopenj in optimalne izrabe virov. Sam razvoj trajnostnih logisti¢nih storitev ni vezan zgolj na
en upravljavski izziv, ampak je tovrstnih izzivov veC. Ena od razseznosti je tezava pri
merjenju in ocenjevanju, saj zunanji ponudniki uporabljajo razli¢ne standarde in metode za
merjenje emisij toplogrednih plinov ali za ocenitev vpliva logisti¢nih operacij na okolje.
Druga dimenzija so razli¢ne zahteve kupcev na razli¢nih trgih. Delo z razli¢nimi panogami
namre¢ zahteva zelo prilagodljiv logisti¢ni sistem. Treba se je zavedati, da enega izmed
glavnih izzivov predstavlja ustrezen kooperativen nacin za razvoj trajnostnih reSitev prav
zaradi razdrobljenosti logisticne industrije. Ne nazadnje je za spremembo in prilagajanje
potreben ¢as, poleg tega pa lahko implementacija trajnostnih na¢inov od podjetij zahteva tudi
precejs$ni vlozek denarnih sredstev.

Na podlagi $tudije primera Sestih vodilnih evropskih zunanjih ponudnikov Rossi, Colicchia,
Cozzolino in Christopher (2013) prepoznavajo kupce, predpise, trzenje, notranje dejavnike
in konkurente kot glavne gonilne sile, medtem ko so bili kot glavni zaviralci praks prepoznani
stroski, pomanjkanje legitimnosti in slaba zavezanost k doseganju trajnostnih Cciljev.
Evangelista, Colicchia in Creazza (2017) kot gonilnike opredeljujejo predpise, izboljSanje
odnosov s strankami, zmanjSanje stroSkov in izboljSanje celostne podobe podjetja, kot ene
izmed glavnih ovir pa navajajo pomanjkanje finanénih sredstev, pomanjkanje ekonomskih
spodbud in dobro opredeljene uredbe.

Po mnenju Zhu in Sarkis (2006, str. 473) je na podlagi filozofije ravnanja z okoljem kot
konkurenéne prednosti treba okoljske razseznosti delovanja obravnavati kot spodbudo za
inovacije in u¢inkovitejSo alokacijo virov, ne le kot skladnost delovanja z zakonodajo. Uspeh
pri obravnavanju dejavnikov okoljske trajnosti lahko privede do novih konkurenénih
priloZznosti in novih na¢inov za dodajanje vrednosti temeljnim poslovnim programom.

Eltayeb in Zailani (2009) ugotavljata, da velika podjetja sprejmejo ve¢ zelenih praks v

primerjavi z manjSimi podjetji. Velika podjetja imajo na splosno ve¢ sredstev in zmogljivosti

kot manjSa podjetja, kar jim omogoca, da poskusijo z drago in/ali tvegano okoljsko nalozbo.
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Studija je pokazala, da imajo med tujimi podjetji japonska in evropska visjo raven pobud za
vzpostavitev zelenih oskrbnih verig v primerjavi z ameriskimi podjetji.

Pregled literature je pokazal, da ne moremo govoriti o dosledni in celoviti oceni gonilnih sil in
ovir, ki vplivajo na odlo¢itve zunanjih ponudnikov o vpeljavi zelenih praks. Poleg tega ni
veliko raziskav, ki bi proucevale tako notranje kot tudi zunanje dejavnike, ampak se raje
osredotocajo in proucujejo zgolj eno vrsto dejavnikov. Na Splosno sem glavne motive
razvrstila v pet skupin, Ki so zajete v kon¢ni vprasalnik, te so:

e izboljSanje podobe (ugleda) podjetja na trgu,

e poslovne Koristi (zmanj$anje stroskov),

e financne ali gospodarske spodbude (na lokalni, nacionalni ali regionalni ravni),
o okoljski predpisi (mednarodni, regionalni ali lokalni) in

e moralne oz. druzbene zaveze (skrb za okolje).

2.3 Zelene prakse v logistiki in njihova implementacija

Veliko podjetij je spoznalo, da zelene prakse na podro¢ju logistike lahko zmanjSajo ne le
vpliv podjetja na okolje, temve¢ pove€ajo tudi ucinkovitost, kar lahko povzroc¢i velike
konkurenéne prednosti pri inovacijah in poslovanju (Van Hoek, 1999, str. 129-135). Na
podlagi filozofije ravnanja z okoljem kot konkurenéne prednosti je torej treba okoljske
razseznosti obravnavati kot spodbudo za inovacije in ucinkovitejSo alokacijo poslovnih virov,
ne le kot zahtevo za skladnost delovanja z zakonodajo (Zhu & Sarkis, 2006, str. 473).

V okviru logisti¢nih dejavnosti so transportne storitve prepoznane kot eden izmed glavnih
dejavnikov, ki prispevajo k degradaciji okolja. V primerjavi z drugimi logistiénimi
dejavnostmi je transport najvecji vir emisij CO2 v logisti¢ni industriji (Cosimato & Troisi,
2015, str. 258; Wolf & Seuring, 2010 str. 87).

Eden od najenostavnejSih ukrepov za zmanjSanje emisij toplogrednih plinov na tem podroc¢ju
transporta je konsolidacija posiljk, ki omogoc¢a maksimalno povecanje zmogljivosti vozil.
Drugi, bolj strateski ukrep, ¢eprav ga je obiCajno teZje izvajati, je izbira CistejSih oblik
prevoza, ki manj onesnaZujejo okolje, oz. izbira tistih logisti¢nih izvajalcev, ki so bolj
zavezani k uporabi alternativnih oblik prevoza (npr. uporaba elektri¢nih vozil, uporaba vozil
na zemeljski plin, uporaba ZelezniSkega transporta itd.). Pri skladi$€enju, manipulaciji in
distribuciji blaga imajo najvecji vpliv na okolje razli¢ni nacini embaliranja in polnjenja
proizvodov. Pri tovrstnih logisti¢nih dejavnostih so prizadevanja obicajno osredoto¢ena na
zmanjSanje uporabe embalaze in uporabo materialov, ki jih je mo¢ reciklirati in ponovno
uporabiti (Gonzalez-Benito & Gonzalez-Benito, 2006, str. 1355).

V nadaljevanju, v tabeli 3, navajam zelene prakse, ki se jih najveckrat zasledi v praksi.
Predstavljene zelene prakse se nanasajo na podro¢je distribucije in izvedbe prevoza,
skladiS¢enja in obratne logistike.
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Tabela 3: Vrste zelenih praks v zunanjem izvajanju logisticnih storitev

Okoljska logisti¢na praksa Glavni viri

Gonzalez-Benito, J. & Gonzalez-Benito, O.
(2006); Lieb, R. & Lieb, K. (2010); Colicchia,
Marchet, Melacini & Perotti (2013); Cankaya &
Bulent (2019)

Izbira Cistej$ih nacinov prevoza (uporaba vozil
na biodizel, zemeljski plin, elektri¢ni pogon,
hibridna vozila, Zelezniski transport itd.)

Gonzalez-Benito, J. & Gonzalez-Benito, O.

Recikliranje in ponovna uporaba embalaze (2006): Cankaya & Bulent (2019)

Uporaba ekolo$kih materialov pri pakiranju Gonzalez-Benito, J. & Gonzéalez-Benito, O.
izdelkov (2006); Cankaya & Bulent (2019)

Gonzalez-Benito, J. & Gonzalez-Benito, O.
(2006); Colicchia, Marchet, Melacini & Perotti

Optimizacija transporta preko u¢inkovite
konsolidacije posiljk

(2013)
Optimizacija transporta s skrajsanjem voznih | Lieb, R. & Lieb, K. (2010); Cankaya & Bulent
poti (2019)

Optimizacija transporta z bolj§im izkoristkom | Colicchia, Marchet, Melacini & Perotti (2013);
naloZenega tovora Evangelista, Colicchia & Creazza (2017)

Energetsko u¢inkoviti sistemi ogrevanja in
razsvetljave (npr. name$¢anje svetlobnih oken,
sonénih panelov, LED tehnologije itd.).

Lieb, R. & Lieb, K. (2010); Colicchia, Marchet,
Melacini & Perotti (2013)

Energetsko u¢inkovita oprema za ravnanje z Colicchia, Marchet, Melacini & Perotti (2013);
materiali Evangelista, Colicchia & Creazza (2017)

Uporaba alternativnih virov energije Evangelista, Colicchia & Creazza (2017)

Lieb, R. & Lieb, K. (2010); Colicchia, Marchet,
Recikliranje ali ponovna uporaba embalaze Melacini & Perotti (2013); Evangelista,
Colicchia & Creazza (2017)

Vir: lastno delo.

Od navedenih praks so bile okoljske logisti¢ne prakse povezane s transportom, embalazo in
uporabo okolju prijaznih materialov ter obnovljivih virov energije najpogosteje sprejete
prakse. Pri uporabi alternativnih oblik energije se v primerih skladi§¢enja najpogosteje
omenjata ogrevanje in osvetljava skladis¢ s fotovoltaiko. V skladis¢ne prostore se namescajo
svetlobna okna, klasi¢na svetila zamenjujejo LED-svetila, namesScajo se sistemi z
avtomatskim izklopom in vklopom lu¢i itd.

Natanc¢nejSo razdelitev glede zelenih praks, ki jih uporabljajo zunanji ponudniki logisti¢nih
storitev, je napravil Evangelista (2014, str. 63—-72), ki je zelene prakse locil na osem podrocij
delovanja, in sicer: uporaba vozil (npr. skrajSanje delovanja v mirovanju, izboljSanje faze
nalaganja vozil), na¢in prevoza in intermodalnost (npr. uporaba nacinov prenosa z nizjo
energijo, vecja uporaba intermodalnosti), energetska ucinkovitost (npr. uporaba obnovljivih
virov energije), recikliranje materialov in embalaze (npr. povecanje recikliranja odpadkov,
zmanjSanje pakiranja), okoljsko usposabljanje in informacije (npr. usposabljanje zaposlenih,
informacije o oglji¢nem odtisu), prestrukturiranje oskrbne verige (npr. prometno nacrtovanje,
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spremembe v logistiCnem sistemu), sodelovanje na podro¢ju oskrbne verige na podlagi
skupnih zelenih ciljev s strankami in drugimi zunanjimi ponudniki ter skupinsko nacrtovanje
in nadzor okolja (npr. sistem okoljskega upravljanja ISO14001, emisijski »off-set« programi).

Langley in drugi (2008) so glede implementacije tovrstnih praks prisli do konénih rezultatov,
da 46 % vpraSanih pri izbiri zunanjih ponudnikov uposteva okoljske vplive operacij oskrbne
verige. V istem letu je Studija, ki jo je izvedel Green Transportation in Logistics, dokazala, da
obstaja povezava med stopnjo pomembnosti okoljskih vprasanj in logisti¢no strategijo
podjetij ter da podjetja uporabljajo logisti¢nega partnerja, ki jim pomaga pri doseganju zelene
oskrbne verige. Raziskava je pokazala, da ve¢ja kot je pomembnost okoljskih vprasanj v
logisti¢nih strategijah podjetij, vecja je verjetnost, da bodo imeli partnerstvo z zunanjim
ponudnikom (Jumadi & Zailani, 2010, str. 269).

Kaebernick in Kara (2006, str. 19-20) navajata, da so proizvajalci po vsem svetu sprejeli zelo
razlicne nacine, da bi zasledovali cilje okoljske trajnosti, kar je posledica razlicnih
zahtev/praks v drzavah. Razloge za razli¢ne pristope najdemo v lokalnih pogojih, pod
katerimi podjetje deluje, mednje sodijo zakonodaja, geografska lokacija, viri ali okoljska
ozave$¢enost skupnosti. Po podatkih njune raziskave naj bi 55-70 % vseh podjetij v svoje
delovanje implementiralo okoljsko strategijo. Vendar pri tem ne smemo zanemariti dejstva,
da podrobnosti strategije, kot so okoljski cilji, merila merjenja uspesnosti zasledovanja
tovrstnih ciljev ter mehanizmi povratnih informacij v Stevilnih primerih Se vedno niso
natan¢no opredeljeni. Te vrste strategij se v praksi pogosteje izvajajo pri podjetjih v Evropi in
ZDA kot v azijsko-pacifiski regiji.

Glede implementacij t. i. zelenih praks, ki jih podjetja zahtevajo od svojih zunanjih
ponudnikov, je Brown (2008, str. 93) ugotovil, da so najpogostejSe zahteve: izpolnjevanje
obveznosti okoljske zakonodaje (97,2 %), nadziranje »zdravja okolja« (96,2 %) ter
komuniciranje o varovanju okolja v imenu stranke (84,5 %). Zgolj 24,9 % vprasanih od svojih
zunanjih ponudnikov zahteva, da zmanjSajo oglji¢ni odtis podjetja na nicelni u¢inek.

V Sloveniji naj bi po raziskavi iz leta 2009, ki jo je izvedla Fakulteta za logistiko in v katero
je bilo zajetih priblizno 120 podjetij, prisli do ugotovitev, da se 80 % le-teh strinja o
pomembnosti vprasanj glede podnebnih sprememb, vendar pa zgolj 27 % vprasanih podjetij
dejansko vkljucuje okoljske cilje v svoje strategije. Zavedati se je treba, da vpeljava zelene
logistike v podjetjih v kon¢ni fazi ne pogojuje njihovega dolgoro¢nega obstoja na trgu, kljub
temu pa je treba omeniti, da njeno izvajanje na dolgi rok prinasa dodano vrednost, ki se kaze
v boljSem druzbenem ugledu (Knez & Plut, 2010).

3 RAZISKAVA O ZUNANJEM IZVAJANJU

Naslednje poglavje vkljucuje tri glavne sklope, in sicer pregled raziskav v Sloveniji,
predstavitev zasnove lastne raziskave ter podrobnejSo analizo koncnih rezultatov. Poleg
pregleda raziskav v Sloveniji je v podpoglavju Primerjava s tujino vkljucen tudi pregled tujih
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raziskav, na podlagi katerega je izdelana primerjava glede obsega zunanjega izvajanja
nekaterih najpogosteje izvajanih dejavnosti.

Lastna raziskava se osredotoca na pregled sprememb zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev
glede na predhodno raziskavo Platise Lapanja iz leta 2013 in trenutno prisotne trende v tem
logistiénem sektorju pri proizvodnih podjetjih. Zaradi navedenega sem v raziskavo vkljucila
predvsem kasnejSe vire, zato bi vse bralce, ki jih zanima obSirnejsi pregled o obsegu in nacinu
zunanjega izvajanja, napotila na delo PlatiSe Lapanja, objavljeno v letu 2014.

3.1 Pregled obstojecih raziskav v Sloveniji

V Sloveniji se na splo$no zunanjega izvajanja dejavnosti ne posluzujejo zgolj velika podjetja.
Na to je opozorila raziskava, izvedena s strani Smogavca in Peljhana (2017, str. 203-226), ki
je v populacijo zajela mikro, majhna in srednja podjetja. Z raziskavo sta prisla do rezultatov,
da je 64 % anketiranih oddalo v zunanje izvajanje vsaj eno dejavnost. Od teh se je 44 %
odlocilo za tradicionalno zunanje izvajanje storitev, 12 % pa za strateSko zunanje izvajanje
storitev.

Po navedbah Cepca in Loznarja (2010, str. 55-62) se slovenska podjetja ne morejo primerjati
s podjetji iz najbolj razvitih gospodarstev glede obsega in stopnje zunanjega izvajanja
dejavnosti. V veliki meri se podjetja Se vedno odlocajo za izlocitev dejavnosti transporta. Ta
vrsta oblike zunanjega najemanja je najenostavnej$a ter najmanj tvegana. Vzrok za manjsi
obseg zunanjega izvajanja naj bi bil majhnost slovenskega trga in s tem povezane tezave pri
doseganju ekonomij obsega ter nezaupanje v specializirana podjetja, ki se ukvarjajo z
izvajanjem logisti¢nih storitev. PlatiSe Lapanja (2014, str. 54-55) je glede obsega zunanjega
izvajanja priSla do druga¢nih ugotovitev. Po podatkih njene analize, ki je bila izvedena na
vzorcu velikih podjetij, ugotavljam, da se Slovenija lahko primerja z razvitimi drzavami po
obsegu zunanjega izvajanja, saj naj bi deleZ zunanjega izvajanja znasal 77 %. Rezultati
analize pokazejo, da je dejavnost transporta najpogosteje oddana v zunanje izvajanje (73 %),
na drugo mesto se je uvrstila obratna logistika (30 %), sledi pa ji skladis¢enje. Razmeroma
visok odstotek izvajanja obratne logistike s strani zunanjih ponudnikov nakazuje, da se
slovenska podjetja poleg oddaje tradicionalnih (operativnih) funkcij vse bolj posluzujejo tudi
oddaje storitev z dodano vrednostjo. Za slovenska proizvodna podjetja je znacilno, da imajo
vec kot enega zunanjega izvajalca, glavni razlog za oddajo dejavnosti drugim ponudnikom pa
so nizji stroski, boljSa odzivnost ter pridobitev novih znanj.

Po pregledu slovenske literature, ki obravnava podro¢je zunanjega izvajanja, ugotavljam, da
od leta 2014 dalje ni bilo narejenih $tudij, ki bi proucevale obseg zunanjega izvajanja
logisti¢nih storitev v Sloveniji in vrsto logisti¢nih funkcij, ki so oddane v zunanje izvajanje,
ter primerjale podatke z dosedanjimi analizami. Poleg navedenega ugotavljam, da se nobena
dosedanja raziskava v Sloveniji ni dotaknila vprasanj, povezanih z okoljsko trajnostjo ter
pritiski podjetij na ponudnike zunanjega izvajanja, da sprejmejo okoljske sheme, ki bi
pripomogle k ohranitvi okolja. Glede na vse vecje pritiske globalne druzbe, ki zadevajo
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okoljsko problematiko, sem Zelela v raziskavi raziskati, ali slovenska podjetja pri izbiri
zunanjih ponudnikov kot dejavnik oz. faktor odloCitve poleg cene in stroSkov v izbiro
vkljucujejo tudi »zelene prakse«.

3.2 Zasnova raziskave

3.2.1 Namen in cilji raziskave

Namen magistrskega dela je predstaviti trenutne trende prisotne na slovenskem trgu, na
podro¢ju zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev. Kot je bilo ze predstavljeno v uvodnem
delu, sem v raziskavo, ki ima poudarek na okoljski problematiki, zajela velika proizvodna
podjetja. Ker se nobena dosedanja raziskava v Sloveniji ni dotaknila vprasanj, povezanih z
okoljsko trajnostjo pri izbiri zunanjih ponudnikov, Zelim izvedeti, ali slovenska podjetja pri
izbiri kot dejavnik oz. faktor odlo¢itve poleg cene in stroSkov vkljucujejo tudi t. i. zelene
prakse. Glede na to, da vkljucevanje t. i. zelenih praks v logisti¢ne storitve postaja vedno
pomembnejsa tema za logisticno industrijo, zaradi vse vecjih pritiskov v smeri ohranjanja
okolja s strani razli¢nih interesnih skupin, Zelim z raziskavo ugotoviti pogostost vkljuéevanja
tovrstnih praks v delovanju podjetij ter izbiri zunanjega ponudnika.

Pomemben vidik raziskave zajema tudi primerjava z opravljeno raziskavo iz leta 2013, s
katero bom nakazala smer gibanja zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev v Sloveniji. Na
podlagi primerjave rezultatov lastne raziskave z rezultati tujih raziskav pa bom pridobila Sirsi
vpogled v trenutno dogajanje na trgu logisti¢nih storitev, s ¢imer bodo ponudniki tovrstnih
storitev laZje identificirali potrebe podjetij. Ponudniki tovrstnih storitev bodo lahko ugotovili
vrzeli v svojih ponudbah, da bi jih v prihodnosti zapolnili ter izboljsali ponudbo svojih
storitev. Konéni uporabniki pa bodo na podlagi analize pridobili informacije, ali so na tem
podrocju primerljivi s tujimi podjetji.

Glavni cilj magistrskega dela je ugotoviti, ali zunanje izvajanje logisti¢nih storitev pridobiva
na svoji veljavi ter kako pomembno je za slovenska podjetja. Pri opredelitvi kon¢nih
ugotovitev mi bodo kot pomoc¢ sluzile naslednje hipoteze:

1. Vecina slovenskih podjetij v zunanje izvajanje Se vedno najpogosteje oddaja transportne
storitve in skladiscenje.

2. Slovenska podjetja so v zadnjih letih povecala Stevilo zunanjih ponudnikov izvajanja
logisti¢nih storitev.

3. Razsirjenost funkcij zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev v Sloveniji je primerljiva s
tujino.

4. Slovenska podjetja se pri vpeljavi t. i. zelenih praks posluzujejo enostavnejsih praks, ki ne
zahtevajo veliko investicij za njihovo vpeljavo.

5. Slovenska podjetja pri izbiri zunanjih ponudnikov na prvo mesto ne postavljajo zahtev po
vpeljavi zelenih praks s strani zunanjih ponudnikov.
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Raziskava je bila izvedena na podlagi anketnega vpraSalnika, ki je bil objavljen v spletni
aplikaciji 1KA. Spletna aplikacija 1KA se uporablja za pridobivanje podatkov preko
spletnega odgovarjanja ter je dostopen in cenovno ugoden nacin pridobivanja podatkov.
Anketa je bila izvedena preko elektronske poste, tako da je bila naslovnikom oz. izbrani
populaciji poslana spletna povezava, preko katere so lahko anketni vprasalnik resili. V ¢asu
objave vprasalnika so bili naslovniki trikrat pozvani k izpolnitvi ankete, ¢e tega Se niso storili.
Ker je $lo za anonimno anketo, sem v spletni aplikaciji nastavila, da uporabnik iz iste IP
Stevilke raCunalnika ankete ne more reSiti veckrat. Vabila za izpolnjevanje anketnega
vprasalnika so bila poslana 133 podjetjem, katerih elektronske naslove sem predhodno zbrala
na osnovi uradnega registra poslovnih subjektov. Glede na to, da se v veliki vecini podjetja
tovrstnim izpolnjevanjem izogibajo, saj jim vzamejo kar nekaj ¢asa, vprasalnik namensko ni
vseboval ve¢ vprasan,.

Kljub dolo¢enim omejitvam in slabostim tovrstnega zbiranja podatkov mi je od skupno 133
podjetij povabljenih k sodelovanju v anketi uspelo pridobiti 48 izpolnjenih vprasalnikov 0z.
36 % vseh vkljucenih podjetij. Od 48 izpolnjenih vprasalnikov je bilo v celoti izpolnjenih 34
vprasalnikov oz. 70,8 %. Odstotek tistih, ki vpraSalnika ni izpolnilo v celoti, znasa 10,4 %.
Kar 18,8 % vprasalnikov pa ni bilo uporabnih za kasnejSo analizo. Anketna vpraSanja, ki
merijo stali$¢a, so v anketnem vprasalniku merjena s 5-stopenjsko Likertovo lestvico. Za 5-
stopenjsko lestvico sem se odlocila, ker je blizja respondentom 0z. anketirancem. Anketiranci
lazje lo¢ijo med 5 stopnjami, kot ¢e bi pri merjenju staliS¢ uporabljala 7-stopenjsko mersko
lestvico.

3.2.3 Znacilnosti populacije

V populacijo so bila zajeta velika proizvodna podjetja v Sloveniji, izbrana na podlagi
podatkov Agencije Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve (v nadaljevanju
AJPES). Podjetja so bila izbrana po dveh kriterijih, in sicer glede na velikost podjetja po
Stevilu zaposlenih in po Kriteriju obsega prodaje v letu 2018. Za pravilen nabor podjetij so bili
podatki preverjeni tudi preko aplikacije Bisnode Bonitete.si, kjer sem na podlagi izbranih
kriterijev prisla do enakega nabora podjetij. Na podlagi navedenih kriterijev je bilo v
populacijo zajetih 135 podjetij, od katerih so bila kon¢na vabila razposlana 133 podjetjem, Saj
za dve podjetji ni bilo mogoce pridobiti podatkov o naslovu elektronske poste.

V letu 2018 je po podatkih, pridobljenih iz AJPES-a, v kategoriji C — Predelovalni dejavnosti,
delovalo 20.341 subjektov, od tega 8.803 gospodarskih druzb, 38 zadrug, 9.477 samostojnih
podjetnikov, 3 pravne osebe javnega prava, 51 nepridobitnih organizacij ter 1.969 drugih
fizi¢nih oseb, ki opravljajo registrirane oz. s predpisom dolocene dejavnosti. Odstotek
proizvodnih podjetij v primerjavi s Stevilom vseh podjetij (212.421) znasa 9,6 %. Od tega
velika proizvodna podjetja zavzemajo zgolj 1,5 % gospodarskih druzb, ki so uvr§¢ena v C-
kategorijo po SKD-klasifikaciji. Anketa je bila izvedena na velikih podjetjih z razlogom, da
lahko primerjam gibanje in opiSem trend gibanja zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev v
Sloveniji. Tudi tuje raziskave so vecinoma v raziskave glede zunanjega izvajanja logistiénih
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storitev vkljucevale velika ali srednja podjetja. Velika podjetja imajo bolj kompleksne procese
in se obi¢ajno ne morejo osredotocati na vse dejavnosti, zato obi¢ajno podporne dejavnosti
raje predajajo v zunanje izvajanje. Seveda pa velikost podjetja ni odlocilni dejavnik, ki bi
vplival na odlo¢itev o zunanjem izvajanju logisti¢nih storitev, kar bo obrazlozeno v
nadaljevanju.

3.2.4 Znacilnosti vzorca

Glede razvrstitve podjetja po velikosti, po merilu $tevila zaposlenih, je od 75 % odgovorjenih
13,9 % anketirancev odgovorilo, da se njihovo podjetje uvrs¢a med srednja podjetja (had 50
do vklju¢no 250 zaposlenih), preostalih 86,1 % pa se jih je klasificiralo med velika podjetja.
Drugo merilo, ki se uporablja za dolocitev velikosti podjetja, je obseg prodaje. Na to
vprasanje je odgovorilo nekoliko manj uporabnikov, ki so sodelovali v anketi, in sicer 72,9 %.
Glede na dobljene rezultate se je 2,9 % podjetij razvrstilo med mala podjetja (Cisti prihodki od
prodaje ne presegajo 8 milijonov EUR), 17,1 % podjetij se je razvrstilo med srednja podjetja
(nad 8 milijonov EUR do vklju¢no 40 milijonov EUR), preostanek, 80 % podjetij, pa med
velika podjetja (nad 40 milijonov EUR).

V vprasalnik so bila vklju¢ena tudi demografska vpraSanja. Na vprasanje, ki je sprasevalo po
spolu, je odgovorilo 75,0 % oseb, in sicer je anketni vprasalnik resilo 25,0 % Zensk in 75,0 %
moskih. Povprecna starost anketirancev, ki so navedli podatek o svoji starosti, znasa 47 let.
Na vprasanje stopnje izobrazbe je odgovorilo 71,0 % vprasanih. Sodelujoci v anketi so visoko
izobrazeni. 20,6 % posameznikov ima namre¢ VI./l. stopnjo izobrazbe, prav tako 20,6 %
posameznikov VI1./1l. stopnjo izobrazbe, 44,1 % VII. stopnjo izobrazbe in 11,8 % sodelujo¢ih
VIIIL./I. stopnjo izobrazbe. Zgolj 2,9 % sodelujo¢ih ima V. stopnjo izobrazbe. V vecini
primerov anketirane osebe delajo na podrocju logistike, tako da lahko trdim, da rezultati
vprasalnika temeljijo na podatkih oseb iz pravega strokovnega podrocja.

Glede na SKD-klasifikacijo se najve¢ v vzorec zajetih podjetij uvrséa v kategorijo C 25 —
Proizvodnja kovinskih izdelkov, razen strojev in naprav (27,8 %), sledijo jim podjetja iz petih
kategorij, ki so dosegla enak odstotek (8,3 %). Te kategorije so: C 11 — Proizvodnja pija¢, C
20 — Proizvodnja kemikalij, kemi¢nih izdelkov, C 22 — Proizvodnja izdelkov iz gume in
plasti¢nih mas, C 24 — Proizvodnja kovin in C 27 — Proizvodnja elektri¢nih naprav. Glede na
predhodno analizo je priSlo do sprememb, saj je bil vzorec podjetij, ki so uvrS¢ena v
kategorijo C 10 — Proizvodnja Zivil, manjsi za 16 odstotnih tock.

Najvec podjetij iz populacije se uvrsca v kategorijo C 27 — Proizvodnja elektri¢nih naprav (12
%) in C 10 — Proizvodnja zivil (12 %). Pri primerjavi vzorca (36,1 % celotne populacije) in
populacije prihaja do doloc¢enih odstopanj v posameznih kategorijah. Na podlagi odstopanj
torej vzorec ni reprezentativen, saj se delezi enot vzorca in populacije po kategorijah C —
klasifikacije ne ujemajo. Do najvecjega odstopanja prihaja v kategoriji C 25 — Proizvodnja
kovinskih izdelkov, razen strojev in naprav. Podrobnejsa analiza na podlagi vzorca in
populacije, po kategorijah SKD-Klasifikacije je prikazana v tabeli 4.
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Tabela 4: Prikaz podjetij po SKD-klasifikaciji na podlagi vzorca in populacije

Dejavnosti po SKD Vzorec Populacija
C 10 — Proizvodnja zivil 2,8 % 12,0 %
C 11 — Proizvodnja pijaé 8,3 % 1,5%
C 12 — Proizvodnja tobac¢nih izdelkov 0,0 % 0,0 %
C 13 — Proizvodnja tekstilij 2,8 % 0,8 %
C 14 — Proizvodnja oblacil 0,0 % 0,8 %
C 15 — Proizvodnja usnja, usnjenih in sorodnih izdelkov 0,0 % 1,5%
C 16 — Obdelava in predelava lesa, proizvodnja izdelkov iz

lesa, plute, slame in protja, razen pohiStva 5,6 % 3,8 %
C 17 — Proizvodnja papirja in izdelkov iz papirja 5,6 % 6,0 %
C 18 — Tiskarstvo in razmnoZevanje posnetih nosilcev zapisa 0,0 % 1.5%
C 19 — Proizvodnja koksa in naftnih derivatov (C 19) 0,0 % 0,0 %
C 20 — Proizvodnja kemikalij, kemicnih izdelkov 8,3 % 75 %
C 21 — Proizvodnja farmacevtskih surovin in preparatov 2,8 % 2,3 %
C 22 — Proizvodnja izdelkov iz gume in plasti¢nih mas 8,3 % 8,3 %
C 23 — Proizvodnja nekovinskih mineralnih izdelkov 0,0 % 4,5 %
C 24 — Proizvodnja kovin 8,3 % 7,5 %
C 25 — Proizvodnja kovinskih izdelkov, razen strojev in

naprav 27,8 % 8,3 %
C 26 — Proizvodnja racunalnikov, elektronskih in opti¢nih

izdelkov 2,8 % 4,5 %
C 27 — Proizvodnja elektri¢nih naprav 8,3 % 12,0 %
C 28 — Proizvodnja drugih strojev in naprav 0,0 % 4,5 %
C 29 — Proizvodnja motornih vozil, prikolic in polprikolic 2,8 % 9,0 %
C 30 — Proizvodnja drugih vozil in plovil 0,0 % 0,0 %
C 31 — Proizvodnja pohistva 0,0 % 0,0 %
C 32 — Druge raznovrstne predelovalne dejavnosti 2,8 % 2,3 %
C 33 — Popravila in montaza strojev in naprav 2,8 % 1,5%

Vir: lastno delo.

3.3 Analiza rezultatov ankete in primerjava s preteklimi podatki

3.3.1 Obseg zunanjega izvajanja

Katere dejavnosti/storitve so v Sloveniji najpogosteje oddane v zunanje izvajanje, je Vv
anketnem vprasalniku sprasevalo vpraSanje Q1 (Priloga 1). Vprasanje je natancneje
spraSevalo, katere storitve za podjetje izvaja zunanji ponudnik/izvajalec in je v vzorec zajetim
podjetjem ponujalo naslednje moznosti:

e Transport (prevozi v skladisce, iz skladis¢a do konénega kupca, letalis¢, pristanis¢, zbirni
prevozi itd.).
e Redno skladis¢enje (skladis¢enje vhodnih materialov, izdelkov, polizdelkov itd.).
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e Dodatno skladiS¢enje (v obdobjih, ko je lastno skladis¢e prezasedeno).

e Pakiranje oz. prepakiranje in oznacevanje posiljk.

e Obratna logistika (vracila blaga, reklamacije).

e Vzpostavitev logisticnega informacijskega sistema.

e Vodenje logisticnega informacijskega sistema (sistem operativnega narocanja, spremljanje
stanja zalog itd.).

e Drugo.

Iz kon¢nih rezultatov, ki so prikazani na sliki 2, je razvidno, da najve¢ podjetij v zunanje
izvajanje oddaja dejavnost transporta (98 %), sledijo storitve dodatnega skladiscenja (46 %),
obratna logistika (25 %) in vzpostavitev logisticnega informacijskega sistema (25 %).
Najmanj pogosto se anketirana podjetja odlocijo za oddajo rednega skladiscenje (8 %),
storitev pakiranja oz. prepakiranja in oznaCevanja poSiljk (8 %) ter vodenja logisti¢nega
informacijskega sistema (6 %). Rezultati ankete tako potrjujejo navedbe Cepca in Loznarja
(2010, str. 55-62), da se slovenska podjetja v veliki meri $e vedno odlo¢ajo za izlocitev
dejavnosti transporta.

Slika 2: Dejavnosti poslovne logistike, predane v zunanje izvajanje
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Vir: lastno delo.

Nekoliko presenetljiv podatek je, da se zgolj 8 % podjetij posluzuje zunanjega izvajanja v
primeru rednega skladiS¢enja. V primeru dodatnega skladis¢enja je odstotek zunanjega
izvajanja precej vi§ji in znaSa 46 %. Sklepam, da imajo podjetja v vecji meri v svoji lasti
skladiS¢ne kapacitete in se zunanjega izvajanja posluzujejo zgolj v primeru pomanjkanja
skladis¢nih kapacitet, do katerega lahko privede, ker je prodaja produktov odvisna od
sezonske komponente ali ko podjetje proizvaja na zalogo zaradi blizajocega se remonta ipd.
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logisti¢nega informacijskega sistema, kar ni presenetljivo, saj gre za enega izmed bistvenih
elementov poslovanja podjetij (Wilding & Juriado, 2004).

Slika 3: Primerjava pogostosti zunanjega izvajanja
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Primerjava z rezultati leta 2013 izvedene ankete s strani PlatiSe Lapanja glede dejavnosti, ki
se po obsegu najbolj pogosto izvaja preko zunanjega izvajanja, ni pokazala ve¢jih sprememb,
kar je razvidno iz zgornje slike 3. Na podlagi rezultatov obeh raziskav, ki jih prikazuje
omenjena slika 3, ugotavljam, da je transport Se vedno najpogosteje oddana logisticna
dejavnost. Do odstopanja je prislo pri storitvi zunanjega izvajanja rednega skladi$cenja. Na
podlagi rezultatov predhodne raziskave, ki je ugotovila, da se podjetja v letu 2013 oddajanja
storitve rednega skladis¢enja posluzujejo v 27 %, so rezultati ankete v letu 2019 pokazali, da
se podjetja za tovrstno zunanje izvajanje odlo¢ijo zgolj v 8 %. Pri storitvi dodatnega
skladis¢enja je v letu 2019 prislo do nekoliko poveCanega obsega zunanjega izvajanja
(povecanje za 25 odstotnih tock). Obratna logistika je po obsegu zunanjega izvajanja tretja
najpogosteje izvajana storitev in je v primerjavi s predhodno raziskavo iz leta 2013 nekoliko
upadla, in sicer za 4 odstotne tocke. V primerjavi z rezultati ankete iz leta 2013 se podjetja
pogosteje odlocajo za oddajo vzpostavitve logisticnega informacijskega sistema ter pakiranja
in oznaCevanja poSiljk. Storitev vodenja logisticnega informacijskega sistema pa je po
rezultatin obeh omenjenih raziskav dosegla enak odstotek, tako se podjetja za tovrstno
zunanje izvajanje odlocijo v 6 %.

Podjetja se glede zunanjega izvajanja v ve€ini posluzujejo tako kratkoro¢nega kot tudi
dolgoro¢nega sodelovanja (vprasanje Q4, Priloga 1). Vrsta sodelovanja je odvisna od narave
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storitve poslovne logistike in drugih dejavnikov. Ce vzamem v pregled kratkoroéno
sodelovanje (do 1 leta), se podjetja tovrstnega sodelovanja z zunanjimi ponudniki ne
posluzujejo v veliki meri, Kar je razvidno s slike 4.

Slika 4: Vrsta sodelovanja z zunanjimi izvajalci glede na obdobje trajanja partnerstva

® Pretezno kratkoroéno sodelovanje
(do 1 leta)

u Pretezno dolgoro¢no sodelovanje

48%
° (obdobje daljse kot 1 leto)

Oboje, odvisno od narave storitve
poslovne logistike in/ali drugih
dejavnikov

Vir : lastno delo.

Glede trenda stevila sodelovanj z zunanjimi ponudniki v zadnjih petih letih, po katerem je
sprasevalo vprasanje Q6 (Priloga 1), so bile anketirancem ponujene tri moznosti, in sicer:

e Stevilo zunanjih izvajalcev se je zmanjgalo.
e Stevilo zunanjih izvajalcev je ostalo na enaki ravni.

e Stevilo zunanjih izvajalcev se je povecalo.

Na omenjeno vpraSanje je odgovorilo 81 %, od katerih jih je 46 % navedlo, da se je Stevilo
zunanjih izvajalcev povecalo, medtem ko je pri 38 % podjetij Stevilo zunanjih izvajalcev v
zadnjih petih letih ostalo na enaki ravni.

3.3.2 Prednosti in slabosti zunanjega izvajanja

Motive, ki vplivajo na odlocitev o oddaji posameznih dejavnosti v zunanje izvajanje, sem v
anketni vpraSalnik umestila pod vprasanje Q2 (Priloga 1). V vzorec zajeta podjetja sem
prosila, da z oceno od 1 do 5 doloc¢ijo pomembnost posameznega navedenega motiva. Ocena
1 pomeni, da motiv sploh ni pomemben, medtem ko ocena 5 pomeni, da je motiv po njihovem
mnenju zelo pomemben. Vprasanje je zajemalo naslednje motive:

e Ni potrebe po lastnih investicijah v logisti¢no infrastrukturo.
e OsredotocCanje na temeljne funkcije podjetja.
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e Dostop do novih procesov, produktov, storitev, tehnologije ali znanj, ki jih v lastnem
podjetju ni.

e Boljsa sposobnost hitrega odzivanja na spremembe v poslovnem okolju.

e Delitev oziroma zmanjSanje tveganja.

e ZmanjSanje operativnih stroskov.

e Povecanje dobicka.

e Moznost Siritve na nove trge.

e Moznost povecanja investicij v procese, ki jih obdrzimo v podjetju.

e Zasledovanje okoljskih ciljev podjetja (okoljske trajnosti).

e Drugo.

Tabela 5 prikazuje pomembnost posameznih motivov na podlagi izbranih vrednosti v vzorec
zajetih podjetij na podlagi dosezenih povpre¢nih vrednosti. V prvem stolpcu tabele so
navedeni motivi, sledi stolpec povpre¢nih vrednosti in standardnih odklonov ali standardnih
deviacij ter najnizjih in najvisjih izbranih vrednosti. 1z spodnjih podatkov je razvidno, da
podjetja najve¢ji pomen pripisujejo dvema motivoma (povprecje 4,10), in sicer sta to:
osredotoCanje na temeljne funkcije podjetja in moznost povecanja investicij v procese, ki jih
obdrzimo v podjetju.

Tabela 5: Povprecna ocena motivov za odlocitev podjetja za zunanje izvajanje dejavnosti
poslovne logistike

Motiv za zunanje izvajanje poslovne logistike Povprecje | Standardni | Najnizja Najvi§ja
odklon vrednost | vrednost

Ni potrebe po lastnih investicijah v logisticno

infrastrukturo. 3,95 1,10 1 5

Osredotocanje na temeljne funkcije podjetja. 4,10 0,98 2 5

Dostop do novih procesov, produktov, storitev,

tehnologije ali znanj, ki jih v lastnem podjetju ni. 3,54 1,03 2 5

Boljsa sposobnost hitrega odzivanja na spremembe

v poslovnem okolju. 3,66 1,04 1 5

Delitev oziroma zmanjSanje tveganja. 3,37 1,04 1 5

Zmanj$anje operativnih stroskov. 3,98 0,83 2 5

Povecanje dobicka. 3,41 0,95 1 5

Moznost Siritve na nove trge. 3,24 1,17 1 5

Moznost povecanja investicij v procese, ki jih

obdrzimo v podjetju. 4,10 0,78 3 5

Zasledovanje okoljskih ciljev podjetja (okoljske

trajnosti). 3,38 1,21 1 5

Vir: lastno delo.

Glede na rezultate ankete so kot najmanj pomemben motiv podjetja prepoznala mozZnost
Siritve na nove trge. Med podanimi motivi je do najvecjega standardnega odklona, torej
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odstopanja od povprecja, ki znaSa 1,21, priSlo pri motivu zasledovanja okoljskih ciljev
podjetja. Najmanjse odstopanje, z vrednostjo 0,78, je bilo dosezeno pri motivu moznosti
povecanja investicij v procese, ki se jih obdrzi v samem podjetju.

Slika 5. Povprecne vrednosti motivov v letu 2019 in letu 2013, ki vplivajo na odlocitev
podjetja za zunanje izvajanje
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395 | 410 | 354 | 366 | 337 | 398 | 341 | 324 | 410

343 | 395 | 354 | 403 | 3,38 | 419 | 368 | 349 | 354

Legenda: 1 — ni potrebe po lastnih investicijah v logisti¢no infrastrukturo
2 — osredotocenost na temeljne funkcije podjetja
3 — dostop do novih znanj
4 — boljsa sposobnost hitrega odzivanja na spremembe v poslovnem
okolju
5 — delitev oziroma zmanjSanje tveganja.
6 — zmanjSanje operativnih stroskov
7 — povecanje dobicka
8 — moznost Siritve na nove trge
9 — moznost povecanja investicij v procese znotraj podjetja

Vir: lastno delo.

Zgornja slika 5 prikazuje primerjavo povprec¢nih vrednosti ocen motivov raziskave iz leta
2013 in 2019. Iz primerjave sem izkljucila dva motiva, ki nista bila zajeta v obeh raziskavah
(zasledovanje okoljskih ciljev podjetja; boljSa kakovost logisticnih storitev). Skozi primerjavo
povprecnih vrednosti opazimo, da se je v letu 2019 vrstni red po pomembnosti posameznih
motivov nekoliko premesal. Enako povpre¢no vrednost (povprecje 3,54) je dosegel le motiv
dostopa do novih znanj. 1z slike 5 so dobro razvidna odstopanja med povpre¢nimi vrednostmi
ocenjenih motivov omenjenih raziskav. Motivi so pri grafiénem prikazu zaradi preglednosti
ostevil¢eni od 1 do 9 in pojasnjeni v legendi.
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Normalnost porazdelitve posameznih motivov je bila preverjena s testoma Kolmogorov-
Smirnov in Shapiro-Wilk (Priloga 2). Na podlagi dobljenih p-vrednosti (p = 0,00) ugotavljam,
da ocene motivov verjetno niso normalno porazdeljene med populacijo.

Ali obstajajo razlike med ocenami po pomembnosti posameznih motivov med raziskavo iz
leta 2013 in 2019, sem analizirala z Mann-Whitney testom. Gre za neparametriéni test, ki se
uporablja, ko podatki niso normalno porazdeljeni. Test v osnovi nadomesti vse ocene
(povpreéne vrednosti) z njihovimi $tevilkami rangov. Ce spremenljivka razvrstitve (leto
raziskave) ne vpliva na ocene, bi morale biti povpreéne vrednosti rangov priblizno enake pri
obeh raziskavah. Glede na dobljene mejne stopnje znacilnosti oz. p-vrednosti (Priloga 2)
ugotavljam, da statisti¢cno pomembnih razlik med ocenami motivov ni. Pri 5-odstotni stopnji
znacCilnosti tako ne morem trditi, da med ocenami motivov omenjenih raziskav obstajajo
pomembne razlike.

Sledi analiza anketnega vprasanja Q3 (Priloga 1), ki je anketiranim podjetjem prav tako preko
Likertove lestvice omogoc¢alo oceno slabosti po pomembnosti od 1 do 5 (1 — slabost
zunanjega izvajanja sploh ni pomembna; 5 — slabost zunanjega izvajanja je zelo pomembna).
Tudi to vpraSanje je sodelujo¢im ponujalo mozZnost navedbe drugih slabosti, ki jih
obravnavajo kot pomembne. Nastete slabosti, zajete v anketni vprasalnik, so bile tako:

e Pomanjkanje ustreznih zunanjih izvajalcev poslovne logistike.

e Odgovorni v podjetju, ki ne znajo pravilno vzpostaviti zunanjega izvajanja.

e Asimetrija informacij.

e Jzguba logisti€nega znanja.

e Tezko ovrednotenje stroskovne u€inkovitosti zunanjega izvajanja.

e Nezmoznost hitrega odzivanja na spreminjajoCe se zahteve.

e Izguba kontrole nad procesi.

e Prikriti stroski zunanjega izvajanja.

e Oportunizem zunanjega izvajalca (izkrivljanje informacij, izmikanje obveznostim, krSenje
pogodb, zasledovanje lastnega enostranskega dobicka).

e (Odvisnost od zunanjega izvajalca.

e Razlike v kulturi podjetij.

e Potreba po reorganizaciji procesov.

e Potreba po prerazporeditvi/odpusc¢anju zaposlenih.

e Drugo.

Med ponujenimi slabostmi, ki so prikazane tudi v tabeli 6, so podjetja kot najbolj pomembno
prepoznala oportunizem zunanjega izvajalca (povpreéje 3,73) in odvisnost od zunanjega
izvajalca (povprecje 3,73), sledi slabost nezmoznosti hitrega odzivanja na spreminjajoce se
zahteve (povprecje 3,70). Kot zanimivost lahko navedem, da podjetja kot vecjo slabost
navajajo oportunizem ponudnikov v primerjavi s pomanjkanjem ustreznih znanj zunanjih
izvajalcev poslovne logistike. Na podlagi parnega t-testa (Priloga 2) je razvidno, da obstajajo
statisticno znacilne razlike. Iz tabele v Prilogi 2 je razvidno, da slovenska podjetja kot vecjo
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slabost Stejejo oportunizem ponudnikov (v povpredju 3,73) v primerjavi S slabostjo
pomanjkanja ustreznih znanj zunanjih izvajalcev logisti¢nih storitev (v povprecju 3,32).

Najmanj pomembni slabosti podjetjem predstavljata potreba po prerazporeditvi/odpuscanju
zaposlenih (povpreéje 3,03) in potreba po reorganizaciji procesov v podjetju (povprecje 3,05).
Preostalih slabosti ravno tako ne gre zanemariti, saj so za podjetja glede na doseZene
povpreéne vrednosti pomembna in ne odstopajo veliko od povpreénih vrednosti najbolj
pomembnih slabosti. 1z pregleda podatkov standardnih odklonov je razvidno, da je najvisji
standardni odklon (1,13) dosezen pri nezmoznosti hitrega odzivanja na spreminjajoCe Se
zahteve, medtem ko je bila najniZja vrednost standardnega odklona dosezena pri potrebi po

reorganizaciji procesov.

Tabela 6. Povprecna ocena slabosti zunanjega izvajanja funkcij poslovne logistike

Slabosti zunanjega izvajanja Povpredje | Standardni | Najnizja Najvi§ja
odklon vrednost vrednost

Pomanjkanje ustreznih zunanjih izvajalcev poslovne

logistike. 3,34 0,99 1 5

Odgovorni v podjetju, ki ne znajo pravilno

vzpostaviti zunanjega izvajanja. 3,14 1,03 2 5

Asimetrija informacij. 3,18 0,95 1 5

Izguba logisti¢nega znanja. 3,49 0,99 2 5

Tezko ovrednotenje stroskovne ucinkovitosti

zunanjega izvajanja. 3,50 0,92 2 5

Nezmoznost hitrega odzivanja na spreminjajoce se

zahteve. 3,70 1,13 1 5

Izguba kontrole nad procesi. 3,47 0,98 2 5

Prikriti stros$ki zunanjega izvajanja. 3,39 0,86 2 5

Oportunizem zunanjega izvajalca (izkrivljanje
informacij, izmikanje obveznostim, kr$enje pogodb,

zasledovanje lastnega enostranskega dobicka). 3,73 1,10 2 5
Odvisnost od zunanjega izvajalca. 3,73 1,02 1 5
Razlike v kulturi podjetij. 3,16 0,90 1 5
Potreba po reorganizaciji procesov. 3,05 0,81 2 5
Potreba po prerazporeditvi/odpuséanju zaposlenih. 3,03 0,90 1 5

Vir: lastno delo.

Primerjava glede ocen povprecij posameznih slabosti, ki so jih anketiranci ocenili na podlagi
5-stopenjske lestvice, tako v letu 2013 kot tudi v letu 2019, je prikazana na sliki 6.
Horizontalna os na sliki 6 je oSteviléena od 1 do 11, vsaka $tevilka predstavlja dolo¢eno
slabost, ki je pojasnjena v legendi. Za lazjo ugotovitev povprecnih vrednosti po posamezni
raziskavi je grafikonu dodana podatkovna tabela. V primerjavo nista vkljuéeni dve slabosti, in
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sicer nezmoznost hitrega odzivanja na spreminjajoe se zahteve ter oportunizem zunanjega
izvajalca.

Iz spodaj prikazanih rezultatov povprecnih vrednosti je razvidno, da so podjetja v letu 2013
kot najpomembnejSo slabost ocenila slabost izgube kontrole nad procesi (povprecje 3,76), v
letu 2019 pa so kot najvecjo slabost zunanjega izvajanja videla v odvisnosti podjetja od
zunanjega 1zvajalca logistiénih storitev  (povprecje 3,73). Slabost potrebe po
prerazporeditvi/odpuscanju zaposlenih je bila v letu 2019 ocenjena kot najmanj kriti¢na izmed
vseh navedenih slabosti, medtem ko je v raziskavi iz leta 2013 najmanjSe povprecje dosegla
slabost pomanjkanja ustreznih znanj zunanjih izvajalcev.

Slika 6. Povprecne vrednosti slabosti zunanjega izvajanja v letu 2019 in letu 2013
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Legenda: 1 — pomanjkanje ustreznih znanj zunanjih izvajalcev
2 — nepravilna vzpostavitev zunanjega izvajanja s strani odgovornih
Vv podjetju
3 — asimetrija informacij
4 — izguba logisti¢nega znanja
5 — tezko ovrednotenje stroskovne ucinkovitosti zunanjega izvajanja
6 — izguba kontrole nad procesi
7 — prikriti stroski zunanjega izvajanja
8 — odvisnost od zunanjega izvajalca
9 —razlike v kulturi podjetij
10 — potreba po reorganizaciji procesov
11 — potreba po prerazporeditvi/odpuscanju zaposlenih

Vir: lastno delo.
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Tudi pri primerjavi rezultatov povpre¢nih vrednosti slabosti, do katerih lahko privede zunanje
izvajanje, sem zaradi krSene predpostavke o normalnosti porazdelitve rezultate obeh raziskav
analizirala preko Mann-Whitney testa (Priloga 2). 1z podatkov p-vrednosti ugotavljam, da
obstajajo statisticno pomembne razlike pri slabosti tezkega ovrednotenja stroskovne
uc¢inkovitosti zunanjega izvajanja (U = 406,00, p = 0,03), izgube kontrole nad procesi (U =
386,50, p = 0,02), prikritimi stroski zunanjega izvajanja (U = 379,50, p = 0,02) in potrebi po
prerazporeditvi/odpuséanju zaposlenih (U = 389,00, p = 0,03). Pri vseh preostalih povpre¢nih
vrednostih slabosti, ki so navedene v tabeli pa pri 5-odstotni stopnji znacilnosti, na podlagi
dobljenih rezultatov Mann-Whitney testa ne morem trditi, da obstajajo statisticno znacilne
razlike.

3.3.3 Vpliv zunanjega izvajanja na uspeSnost podjetja

V vprasalnik sem vkljucila vprasanje Q7 (Priloga 1): »Ali je vaSe podjetje z zunanjim
izvajanjem poslovne logistike pridobilo konkurenéno prednost?« Od 81 % oseb, ki so
odgovorile na vprasanje, jih je 51 % odgovorilo s pritrdilnim odgovorom. Da njihovo podjetje
z zunanjim izvajanjem ni pridobilo konkurenéne prednosti, jih je navedlo 23 %. Rezultati
vpliva zunanjega izvajanja na doseganje konkuren¢ne prednosti, izrazeni v odstotkih, so
prikazani na sliki 7.

Slika 7: Vpliv zunanjega izvajanja na doseganje konkurencne prednosti

Vir: lastno delo.

Ce za primerjavo vzamem podatke v vzorec zajetih podjetij, ki so se posluzevali zunanjega
izvajanja v letu 2013, lahko ugotovim, da se je odstotek tistih, ki menijo, da je podjetje preko
zunanjega izvajanja pridobilo konkuren¢no prednost, zmanjsalo z 78 % na 51 % ter da je
porasel tako delez tistih, ki menijo, da zunanje izvajanje ne vpliva na konkuren¢no prednost,
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kot tudi tistih, ki se pri vprasanju niso opredelili. V letu 2013 je delez tistih, ki so na tovrstno
vprasanje odgovorili nikalno, znasal 6 %, deleZ neopredeljenih pa 16 %.

Sledi primerjava sprememb v kategorijah poslovanja zaradi vpliva zunanjega izvajanja.
Rezultati ankete iz leta 2013 in 2019 so po vrsti sprememb, ki so jih v vzorec izbrana podjetja
obcutila v zadnjih sedmih letih: zabelezili smo povecanje, nismo zabelezZili sprememb in
zabelezili smo zmanjsanje prikazani na sliki 8.

Slika 8: Vplivi zunanjega izvajanja na kategorije poslovanja
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Vir: lastno delo.

Iz rezultatov je razvidno, da so v primerjavi z rezultati ankete iz leta 2013 podjetja obcutila
manj$e zmanjSanje stroSkov distribucije, natanéneje za 39 %. Po podatkih ankete iz leta 2013
je omenjeno zniZanje distribucijskih stroSkov znasalo 50 %. Poleg zniZanja tovrstnih stroskov
so nekatera izmed podjetij obcutila tudi poviSanje stroSkov, po anketi iz leta 2019 za 29 %, po
podatkih predhodne raziskave pa za 22 %. Povisanje distribucijskih stroskov je lahko
posledica neucinkovite vpeljave zunanjega izvajanja, nepravilnega izracuna, neucinkovitosti
zaposlenih, nepopolnih informacij ali nepopolnega sodelovanja z zunanjimi izvajalci.

Naslednja kategorija, ki jo vkljuujemo v primerjavo, je kategorija kakovosti storitev. V
primerjavi s predhodno anketo je po zadnjih podatkih prislo do zniZanja povecanja kakovosti
z 42 % na 27 % ter povecanja zmanj$anja kakovosti s 3 % na 11 %. Omenjeno spremembo bi
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pripisala pomanjkanju nadzora nad zunanjimi izvajalci logisti¢nih storitev in pomanjkljivi
komunikaciji ter nepopolnemu sodelovanju obeh vpletenih strani.

Pri produktivnosti zaposlenih v vzorec zajeta podjetja v veliki vecini (71 %) niso obcutila
sprememb, zgolj 3 % so opazili pri svojem poslovanju padec v produktivnosti. V primerjavi z
rezultati iz leta 2013 opazam upad pri povecanju produktivnosti, in sicer za 13 odstotnih tock.

Pri dodani vrednosti storitev so odstopanja rezultatov med anketama iz leta 2013 in 2019
minimalna. Tudi pri tej kategoriji je odstotek podjetij, ki niso zaznala sprememb, visok in po
podatkih zadnje ankete znasa 61 %, zmanjSanje pa S0 obcutili zgolj 3 % anketiranih podjetij.

Pri zadnji proucevani kategoriji, specificnem znanju, so zgolj 3 % anketiranih tako v letu
2019 kot tudi v letu 2013 obcutili zmanj$anje oz. izgubo tovrstnih znanj kljub dejstvu, da se
izguba logisti¢nega znanja uvrs¢a med najpogosteje omenjene slabosti zunanjega izvajanja in
so tovrstno slabost slovenska velika proizvodna podjetja po pomembnosti uvrstila na peto
mesto. 69 % vprasanih po rezultatih ankete iz leta 2019 pri omenjeni kategoriji ni zaznalo
sprememb.

Po podatkih zgornjih primerjav lahko sklenem, da ni prislo do ve¢jih odstopanj ter da zunanje
izvajanje na poslovanje v vzorec zajetih podjetij vpliva v pozitivni smeri, saj so se v ve€ini
primerov distribucijski stroski znizali, specifiéno znanje se je povecalo, le pri kategoriji
kakovosti storitev je v primerjavi z letom 2013 priSlo do zmanj$anja, kar pa ni odvisno zgol;
od enega dejavnika, ampak je kakovost storitev odvisna tudi od sodelovanja/interakcije med
podjetjem in zunanjim ponudnikom logisti¢nih storitev.

3.3.4 Vidiki okoljske trajnosti v zunanjem izvajanju

Drugi del anketnega vprasalnika se osredoto¢a na okoljsko tematiko in problem okoljske
trajnosti ter njenega pomena pri odlocanju o izbiri zunanjega ponudnika logisti¢nih storitev.
Na vpraSanje zaprtega tipa, ali podjetja v svojo strategijo delovanja vkljucujejo cilje okoljske
trajnosti (vprasanje Q9, Priloga 1), jih je od 81 % odgovorjenih 97 % odgovorilo pritrdilno,
medtem ko se 3 % vprasanih ni opredelilo.

Rezultate vprasanja (vprasanje Q10, Prilogal) o tem, ali so v njihovih podjetjih ze pridobili
katerega izmed mednarodnih standardov za sisteme ravnanja z okoljem (angl. environmental
standards, v nadaljevanju ISO 14000), nazorno prikazuje slika 9. Velika vecina, kar 89 %
anketiranih, je podalo odgovor, da imajo njihova podjetja razvite tovrstne standarde, 5 %
podjetij ne uporablja standardov za sisteme ravnanja z okoljem, 3 % anketiranih je podalo
odgovor, da tovrstnih standardov ne nameravajo pridobiti, prav tako pa je 3 % anketiranih
podalo odgovor, da tovrstni standardi za njih niso relevantni.
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Slika 9: Pridobitev standardov I1SO 14000
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Vir: lastno delo.

V anketi (vprasanje QI1, Priloga 1) so anketiranci imeli moznost oceniti pomembnost
motivov za zmanjSanje onesnazevanja in zagotavljanja okoljske trajnosti preko Likertove
lestvice, tako da je ocena 1 pomenila, da motiv sploh ni pomemben pri zmanjsanju
onesnazevanja in posledi¢no zagotavljanja okoljske trajnosti, ocena 5 pa je namenjena
motivu, Ki je pri omenjeni problematiki zelo pomemben. Anketirancem so bili ponujeni
naslednji motivi:

e IzboljSanje podobe podjetja na trgu.

e Potencialno zmanjsanje stroskov.

e Finanéne oz. gospodarske spodbude na nacionalni, regionalni ravni in ravni Evropske
unije (v nadaljevanju EU).

e Mednarodni, nacionalni, regionalni ali lokalni okoljski predpisi.

e Skrb za okolje.

Izmed ponujenih motivov so podjetja kot najpomembnejsi motiv prepoznala skrb za okolje
(povprec¢je 4,58), na drugo mesto po pomembnosti so se uvrstili mednarodni, nacionalni,
regionalni in okoljski predpisi (povprecje 4,41), na tretje mesto pa izboljSanje podobe podjetja
na trgu (povprecje 4,34). Izmed navedenih motivov so podjetja kot najmanj pomemben motiv
ocenila finanéne ali gospodarske spodbude. Iz pregleda podatkov standardnih odklonov,

ey

je dosegel najnizje povprecje (finanéne/gospodarske spodbude).
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Tabela 7: Pomembnost motivov pri zmanjSanju onesnazevanja in zagotavljanja okoljske

trajnosti
Motivi za zmanjSanje onesnaZevanja in zagotavljanje | Povpre¢je | Standardni
okoljske trajnosti odklon
Izbolj$anje podobe podjetja na trgu 4,34 0,85
Potencialno zmanjsanje stroskov 4,23 1,06
Finan¢ne/gospodarske spodbude (EU, nacionalne,
regionalne) 3,92 1,11
Mednarodni, nacionalni, regionalni ali lokalni okoljski
predpisi 4,41 0,99
Skrb za okolje 4,58 0,64

Vir: lastno delo.

Slika 10 prikazuje, katere izmed logisti¢nih praks, ki so usmerjene v zagotavljanje okoljske
trajnosti, najpogosteje uporabljajo v vzorec zajeta podjetja (vpraSanje Q12, Priloga 1).

Slika 10: Uporaba logisticnih praks usmerjenih v zagotavljanje okoljske trajnosti
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Legenda: 1 — u¢inkovita konsolidacija posiljk

2 —boljsi izkoristek naloZenega tovora

3 — skrajSanje voznih poti
4 — CistejSi nacini prevoza

5 — energetsko ucinkoviti sistemi skladis¢

6 — recikliranje ali ponovna uporaba embalaze

7 — uporaba ekoloskih materialov pri pakiranju izdelkov
8 — odgovorno odstranjevanje odpadkov in ostankov

Vir: lastno delo.
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Anketirana podjetja se pri svojem poslovanju najpogosteje posluzujejo odgovornega
odstranjevanja odpadkov in ostankov (95 %). Na drugo mesto po razsirjenosti uporabe Se
uvrS¢a optimizacija transporta z boljSim izkoristkom naloZenega tovora, kot je npr. polni
naklad. Z 72 % sledita optimizacija transporta preko ucinkovite konsolidacije posiljk in
recikliranje ali ponovna uporaba embalaze. Od ponujenih logisti¢nih praks, usmerjenih v
zagotavljanje okoljske trajnosti, je najman;j$i odstotek (26 %) dosegla logisti¢na praksa izbire
¢istejSih nacinov prevoza, npr. uporaba vozil na biodizel, zemeljski plin, elektri¢ni pogon,
hibridna vozila, zelezniski transport itd. Presenetljivo je, da je praksa uporabe ekoloskih
materialov dosegla zgolj 33 %, Ceprav se dandanes velikokrat omenjajo tezave in problemi,
do katerih prihaja zaradi kopic¢enja nerazgradljive embalaze. Eno izmed anketiranih podjetij je
pod opcije drugo navedlo intermodalni oz. kombinirani transport. VV tem primeru gre za
kombinacijo dveh oblik prevozov, npr. cestno-zelezniski prevoz, pri katerem se transportna
enota ne menja.

Vprasanje Q13 (Priloga 1) je od vkljucenih podjetij v raziskavo zahtevalo, da ocenijo stopnjo
pomembnosti izvajanja okoljske logisti¢ne prakse tudi v primeru, ¢e konkretne prakse v
podjetju (Se) ne izvajajo. Tudi pri tem vprasanju je bila uporabljena 5-stopenjska Likertova
lestvica. Anketiranci so imeli na voljo naslednje okoljske prakse:

e Optimizacija transporta preko u¢inkovite konsolidacije posiljk.

e Optimizacija transporta z bolj$im izkoristkom naloZenega tovora (»polni naklad« oziroma
»full loading«).

e Optimizacija transporta s skrajSanjem voznih poti.

e Izbira CistejSih nacinov prevoza (uporaba vozil na biodizel, zemeljski plin, elektriéni
pogon, hibridna vozila, ZelezniSki transport itd.).

e Energetsko ucinkoviti sistemi ogrevanja in razsvetljave skladiS¢ (npr. nameSc¢anje
svetlobnih oken, son¢nih panelov, LED-tehnologije itd.).

e Recikliranje ali ponovna uporaba embalaze.

e Uporaba ekoloSkih materialov pri pakiranju izdelkov.

e Odgovorno odstranjevanje odpadkov in ostankov.

e Drugo.

V tabeli 8 navajam povprecja, standardne odklone in najnizje ter najvisje vrednosti, ki se
nanas$ajo na vprasanje, povezano s stopnjo pomembnosti posamezne zelene prakse. Razvidno
iz tabele 8 je najvisje dosezeno povprecje, 4,69 je dosegla okoljska logistiCna praksa
optimizacije transporta z boljSim izkoristkom naloZenega tovora, pri katerem imamo v mislih
t. 1. polni naklad. Na drugo mesto, s povprecjem 4,64, se je uvrstilo odgovorno odstranjevanje
odpadkov in ostankov, na tretje mesto, s povprecjem 4,34, pa energetsko ucinkoviti sistemi
ogrevanja in razsvetljave skladis¢. Kot najmanj pomembno okoljsko logisticno prakso so
podjetja ocenila izbiro CistejSih nacinov prevoza (povprecje 3,72). Pri omenjeni okoljski
logisticni praksi je bil dosezen najvecji standardni odklon, ki je znasal 1,11, kar nakazuje na
to, da si v vzorec izbrana podjetja glede pomembnosti tovrstne okoljske logisticne prakse niso
enotna.
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Tabela 8: Pomembnost izvajanja okoljske logisticne prakse

Stopnja pomembnosti okoljske logisti¢ne prakse | Povpre¢je | Standardni | NajniZja NajviSja
odklon vrednost vrednost

Optimizacija transporta preko u¢inkovite

konsolidacije posiljk. 4,27 0,84 1 5

Optimizacija transporta z bolj§im izkoristkom

naloZenega tovora. 4,69 0,52 3 5

Optimizacija transporta s skrajSanjem voznih poti. 3,84 1,01

Izbira Cistejsih nacinov prevoza 3,72 1,11 1 5

Energetsko ucinkoviti sistemi ogrevanja in

razsvetljave skladisc. 4,34 0,94 2 5

Recikliranje ali ponovna uporaba embalaze 4,24 0,98 2 5

Uporaba ekoloskih materialov pri pakiranju

izdelkov. 3,92 1,08 1 5

Odgovorno odstranjevanje odpadkov in ostankov. 4,64 0,64 3 5

Vir: lastno delo.

Zadnje vpraSanje (vprasanje Q14, Priloga 1) vkljuceno v anketni vprasalnik, ki se je nanaSalo
na okoljsko tematiko, je podjetja sprasevalo po pomembnosti treh vidikov zagotavljanja
okoljske trajnosti pri sodelovanju z zunanjimi izvajalci logisti¢nih storitev. Podatke rezultatov
razkriva tabela 9.

Tabela 9: Vidiki zagotavljanja okoljske trajnosti pri sodelovanju z zunanjimi izvajalci

logisticnih storitev

Vidiki s strani zagotavljanja okoljske trajnosti | Povpreéje | Standardni NajniZja Najvi§ja
pri sodelovanju z zunanjimi izvajalci odklon vrednost vrednost
logisti¢nih storitev

Zunanje izvajalce izbiramo tudi na podlagi

okoljskih kriterijev. 3,28 1 1 5

Od zunanjih izvajalcev zahtevamo vpeljavo

okoljskih logistiénih praks. 3,22 1,1 1 5
Dolgoro¢en odnos z zunanjim izvajalcem je

pomemben z vidika zasledovanja ciljev okoljske

trajnosti. 3,81 0,79 2 5

Vir: lastno delo.

Izmed navedenih vidikov je podjetiem z vidika okoljske trajnosti najbolj pomembno
doseganje dolgoroénega odnosa z zunanjim izvajalcem logisti¢nih storitev (povpreéje 3,81),
omenjen vidik ima izmed vseh treh tudi najman;j$i standardni odklon. Preostala dva vidika,
izbira zunanjih izvajalcev na podlagi okoljskih kriterijev in zahteva vpeljave okoljskih
logisti¢nih praks od zunanjih izvajalcev, sta dosegla skoraj enako povprecje in prav tako
skoraj enak standardni odklon.
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3.4 Primerjava s tujino

V tem sklopu bom najprej naredila kratek pregled raziskav, ki so bile izvedene v tujini,
kasneje pa bom rezultate teh raziskav primerjala z rezultati lastne ankete. V zadnjem obdobju
na to temno ni bilo narejenih veliko raziskav, zato sem poskuSala v primerjavo vkljuciti ¢im
veé raziskav, ki so bile izvedene po letu 2000. V veéini kasneje omenjenih raziskav gre za
proucevanje velikih proizvodnih in trgovskih podjetij, zato menim, da so podatki primerljivi.
Seveda pa se je pri primerjavi podatkov treba zavedati, da na rezultate raziskav vplivata tudi
geografska lokacija in kultura proucevane regije.

3.4.1 Pregled tujih raziskav

Skozi pregled obstojecih raziskav se osredoto¢am na nacin in obseg zunanjega izvajanja, ki je
prisoten v tujih drzavah. Ker gre za raziskavo zunanjega izvajanja na vzorcu velikih
proizvodnih podjetjih, v pregledu izpostavim tudi vidik, ali ima velikost podjetja vpliv na
obseg zunanjega izvajanja in na Stevilo storitev oddanih v zunanje izvajanje. Eden izmed
zanimivih izsledkov tuje raziskave se nanaSa na primerjavo, ali se podjetja v tuji lasti
pogosteje odlocajo za zunanje izvajanje in bo predstavljena v nadaljevanju.

Solakivi in drugi (2015, str. 51-55) so z raziskavo, ki je potekala na Finskem v letu 2014,
prisli do zakljucka, da so transportne dejavnosti najbolj razsirjene logisticne storitve, ki so
predane v zunanje izvajanje. Priblizno 93 % proizvodnih podjetij je v celoti ali delno predalo
V zunanje izvajanje notranji prevoz, sledi mu mednarodni prevoz s 77 %. Poleg transporta sta
v veliki meri v zunanje izvajanje predani tudi obratna logistika in $pedicija (ve¢ kot 70 %).
Od preostalih logisti¢nih dejavnosti je oddaja logistiénih informacijskih sistemov najbolj
razsirjena (45 %), kar je nad povprecjem, v primerjavi s preostalimi raziskavami, ki so
vkljuene v tabelo 10. Ker je bila enaka raziskava opravljena na Finskem Ze v letu 2006, so
avtorji s primerjavo ugotovili, da se je najbolj povecal delez obratne logistike, za kar 16,6
odstotnih tock. Kot zanimivost naj omenim, da je raziskava ugotovila, da se trgovska podjetja
bolj pogosto posluzujejo zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev kot proizvodna podjetja.

Hsiao, Kemp, Van der Vorst in Omta (2011) so analizirali zunanje izvajanje logisticnih
storitev v proizvodnji hrane na Nizozemskem in Tajvanu, pri ¢emer so rezultati Studije
pokazali, da priblizno 69 % podjetij iz obeh navedenih drzav v zunanje izvajanje oddajajo
storitve skladi$¢enja in transporta, medtem ko se zgolj 10 % podjetij odloca za management
celotne oskrbne verige, t. i. 4PL ponudnike.

Tudi v tujini prav tako na prvih mestih dominirajo tradicionalne logisti¢ne dejavnosti, Ki se
oddajajo v zunanje izvajanje, kar je razvidno iz sledece tabele 10.
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Tabela 10: Najpogosteje oddane logisticne dejavnosti v tujih drzavah

Avtor

Drzava

Stevilo
podjetij

Populacija

Najpogostejse dejavnosti
oddane v zunanje izvajanje

Sahay & Mohan
(2006)

Indija

130

500
najuspesnejSih
proizvodnih
podjetij

Izhodni transport (56 % podijetij),
vhodni transport (53 %),
carinjenje (52 %), uvoz/izvoz (35
%), izhodno skladiséenje (34 %),
vhodno skladi$¢enje (30 %),
management voznega parka (29
%), pakiranje in oznacevanje (29
%), management skladis¢ (24 %),
obratna logistika (22 %)

Wilding & Juriado
(2004)

Evropa

52

Proizvodna in
trgovska podjetja

Primarni transport, sledijo
sekundarni transport, dodatno
skladisc¢enje, management
voznega parka, pakiranje in
oznacevanje posiljk, redno
skladiscenje, skladiséenje
specifi¢nih izdelkov, obratna
logistika

Solakivi, Toyli,
Engblom & Ojala
(2011)

Finska

223

Proizvodna in
trgovska podjetja

Transport (93 %), obratna
logistika (82 %), spedicija (80
%), logisti¢ni sistem (24 %),
skladiséenje (13 %), management
skladis¢ (8 %)

Hsiao, Kemp, Van
der Vorst & Omta
(2011)

Tajska in
Nizozemska

114

Predelovalci
hrane

Tajska: transport (60 %),
management prevozov (31 %),
pakiranje (20 %), nacrtovanje
distribucijskega omrezja (11 %)
Nizozemska: transport (75%),
management prevozov (41 %),
pakiranje (13 %), nacrtovanje
distribucijskega omrezja (10 %)

Hrusecka,
Macurova,
Jurickova &
Kozakova (2015)

Cegka

44

Proizvodna
podjetja

Transport (55 %), skladiséenje
(15 %), najem in vzdrzevanje
opreme (10 %), optimizacija
oskrbne verige (5 %)

Lieb & Bentz
(2004)

ZDA

65

500 najvecjih
proizvodnih
podjetij

Transport (67 %), carinjenje

(58 %), management skladis¢
(46 %), konsolidacija posiljk

(42 %), izbira prevoznika (38 %),
izvajanje naro¢il (33 %), obratna
logistika (33 %), ponovno
oznacevanje/ponovno pakiranje
(25 %), management voznega
parka (17 %), informacijski
sistem (13 %)
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Tabela 11: Najpogosteje oddane logisticne dejavnosti v tujih drzavah (nad.)

Avtor Driava | Stevilo podjetij |Populacija Najpogostejse dejavnosti

oddane v zunanje izvajanje
) Proizvodna Transport in distribucija (61 %),
Pavi¢ (2009 Hrvask 32 .
avi¢ (2009) rvaska podjetja skladiscenie (13 %)

Domaci transport (78 %),
mednarodni transport (63 %),

Aktas, Agaran, 500 najvecjih L P . (. 0)

. . . carinjenje (44 %), distribucija
Ulengin & Onsel | Tur¢ija 287 proizvodnih D .
(2011) odietii (43 %), postopki izvoza in uvoza

Pocjet (15 %), obratna logistika (13 %),
oznadevanje in pakiranje (9 %)
-Proizvodna
. . odjetja . - .
-504 proizvodnih Pociey Proizvodna podjetja: notranji
- -Trgovska .
podijetij odietia transport (93 %), mednarodni
-398 trgovskih Pociey o transport (77 %), obratna
L -Ponudniki . . B
podijetij e logistika (70 %), informacijski
. logisti¢nih . iy
-617 ponudnikov . sistem, skladis¢enje,
- . C storitev
Solakivi in drugi . logisti¢nih L management skladis¢
Finska . -Podjetja - .
(2015) storitev specializirana za Trgovska podjetja: notranji
-148 podjetij, ki | Pecd?! transport (97 %), mednarodni
. svetovanje v
se ukvarjajo z logisticni transport (87 %), obratna
izobrazevalnimi i;’iss:fir_li‘ logistika (83 %), informacijski
logisti¢nimi J sistem, skladiScenje,
. . -Izobrazevalna s
storitvami o management skladis¢
logisti¢na
podjetja

Prirejeno po Platise Lapanja (2014, str. 31).

Ker lastna raziskava temelji na analizi zunanjega izvajanja velikih proizvodnih podjetjih, sem
skozi pregled literature Zelela pridobiti tudi vpoglede tujih raziskav, ali po njihovem mnenju
velikost podjetja vpliva na obseg zunanjega izvajanja. Tako je analiza obsega zunanjega
izvajanja logisti¢nih storitev, ki je bila izvedena na Ceskem v letu 2015, ugotovila, da se
zunanjega izvajanja najpogosteje posluzujejo velika podjetja. Presenetljivo je, da naj bi
majhna podjetja uporabljala ve¢ zunanjega izvajanja (80 %) kot srednja podjetja (55 %) glede
na razdelitev po evropski klasifikaciji doloc¢anja velikosti podjetij. Omenjena raziskava je
prav tako ugotovila, da proizvodna podjetja Se vedno ne izkoris¢ajo dovolj priloznosti za
zunanje izvajanje in se preve¢ osredotoCajo zgolj na zunanje izvajanje transporta in
skladisc¢enja (Hrusecka, Macurova, Jurickova & Kozakova, 2015, str. 54-58).

Raziskava s strani Arroyo, Gaytan in De Boer (2006, str. 639-658), ki je proucevala podjetja
v Mehiki, je prisla do zakljucka, da velika podjetja v zunanje izvajanje dajejo ve¢ dejavnosti v
primerjavi s srednjimi in majhnimi podjetji. Kot razlog avtorji navajajo organizacijsko
strukturo, saj velika podjetja vkljuCujejo kompleksnejse logisticne procese in interakcijo z
ve¢jim Stevilom poslovnih partnerjev, Kot drugi razlog pa navajajo visoke stroske uporabe
storitev zunanjega izvajanja. Avtorji so raziskali tudi, kako je z obsegom zunanjega izvajanja
glede na izvor kapitala podjetja, in ugotovili, da mehiska podjetja oddajajo manj logisti¢nih
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dejavnosti v zunanje izvajanje kot podjetja s tujo udelezbo kapitala. Gre predvsem za
multinacionalna podjetja iz ZDA in Evrope, ki so Ze prepoznala prednosti zunanjega izvajanja
in tovrstno izvajanje storitev uvedle v svoje podruznice v tujini. Kot zanimivost naj navedem,
da so avtorji prisli do ugotovitve, da se podjetja v Evropi in ZDA bolj osredotocajo na
integrirane dejavnosti ter zmanjsanje stroskov, do katerih bo prislo preko zunanjega izvajanja,
medtem ko mehiSka podjetja zelijo izboljsati storitve za stranke ter se osredotocCiti na osnovne
dejavnosti. Razlog za manj$o uporabo storitev ponudnikov zunanjega izvajanja v Mehiki gre
pripisati visokim cenam tovrstnih storitev in majhnemu S$tevilu zunanjih ponudnikov. Glede
na to, da sta skladiS¢enje in transport dve najpogosteje omenjeni storitvi, ki sta oddani v
zunanje izvajanje, tega ne moremo trditi za mehiSka podjetja. Kar 69 % podjetij se ne
posluzuje oddaje storitev skladis¢enja v zunanje izvajanje in o tem niti ne razmislja.

Najbolj opazen razkorak med ameriSkimi in evropskimi podjetji je viden pri osredotocenosti
podjetij na kon¢ni rezultat, torej, kaj zelijo doseCi preko zunanjega izvajanja logisti¢nih
storitev. Ameriska podjetja se osredotocajo na strategijo pridobivanja vecje dodane vrednosti,
medtem ko so evropska podjetja bolj osredotoena na doseganje ekonomij obsega z
oddajanjem dolo¢enih del zunanjim ponudnikom. Kljub blagovni usmerjenosti tako evropska
kot tudi ameriska podjetja menijo, da je zunanje izvajanje storitev kriticno za njihovo
organizacijsko strategijo. Stroskovna disciplina in zmanjSanje stroskov sta pomembna motiva
za zunanje izvajanje pri evropskih podjetjih, medtem ko sta obvladovanje stroskov in cilj
doseganja najboljse prakse kljuéna dejavnika za ameriska podjetja (Kakabadse & Kakabadse,
2002, str. 189).

Razzaque in Sheng (1998) poudarjata, da se pri zaposlenih v podjetju, ki se odlo¢a o
zunanjem izvajanju, pogosto pojavi strah pred izgubo zaposlitve. Da je strah neupravicen,
ugotavljajo Bhatnagar, Amrik in Millen (1999, str. 578), saj so na podlagi rezultatov
raziskave dognali, da v Singapurju ni bistvene razlike glede trenutne zaposlitve, med
uporabniki in neuporabniki storitev zunanjega izvajanja.

Na splosno, iz navedenih rezultatov raziskav sklepam, da ne obstaja enotna svetovna praksa
zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev. lzvajanje storitev se razlikuje po geografskih regijah,
prav tako pa ima vpliv na zunanje izvajanje tudi izvor kapitala podjetja. Omeniti je treba, da
raziskave niso enotne glede vpliva velikosti podjetja na odloc¢itev o zunanjem izvajanju
logisti¢nih storitev, zato ne moremo trditi, da velikost podjetja pogojuje, ali se bo podjetje
odlocilo za uporabo zunanjega izvajanja ali ne.

3.4.2 Primerjava raziskav

V nadaljevanju se osredoto¢am na primerjavo najpogosteje oddanih logisticnih funkcij v
zunanje izvajanje med drzavami, vkljuéno z rezultati lastne raziskave. 1z podatkov navedenih
v tabeli 11, je razvidna razvitost posameznega geografskega obmoé&ja. Stevilka 1 oznaduje
tisto logisti¢no dejavnost, ki jo podjetja v posamezni drzavi ali proucevani regiji najveckrat
predajajo v zunanje izvajanje, z nadaljnjim progresivnim $tevil¢enjem so oznac¢ene dejavnosti,
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ki so manj pogosto oddane v zunanje izvajanje. S Stevilko 8 je tako oznacena tista dejavnost,
ki je bila najmanj pogosto oddana v zunanje izvajanje zunanjim ponudnikom. Pod kategorijo
transport so zaradi lazje primerljivosti in posledi¢no manjSe razdrobljenosti zajete tako vse

vrste transporta (npr. cestni, zelezniski, ladijski, kombinirani transport, notranji, mednarodni,
vhodni, izhodni itd.) kot tudi dejavnosti, ki so neposredno povezane s transportom (npr.
konsolidacija posiljk, izbira prevoznika, sledenje posiljkam). V kategorijo skladis¢enje sem

uvrstila redno in dodatno skladi$¢enje, medtem ko je kategorija managementa skladis¢ locena,
saj je Vv tuji literaturi veckrat navedena kot samostojna dejavnost logistike. Pri pogodbeni
logistiki pakiranja in oznacevanja se v navedeno kategorijo zajema tudi ponovno pakiranje in

ponovno oznacevanje.

Tabela 12: Primerjava logisticnih funkcij oddanih v zunanje izvajanje med drzavami
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Wilding & Juriado
(2004) Evropa 1 2 5 4 6 3
Lieb & Bentz .
(2005) Amerika 1 5 2 6 8 7 3 4
Sahay & Mohan .
(2006) Indija 1 4 2 5 6 7 3
Pavié .
(2009) Hrvaska 1 2
Solakivi, Toyli,
Engblom & Ojala | Finska 1 5 2 4 3 6
(2011)
Hsiao, Kemp,
Van der Vorst & Tajska in 1 2
Omta Nizozemska
(2011)
Hrusecka,
Macurova, 5
Jurickova & Ceska 1 2 3
Kozakova
(2015)
Solakivi in drugi .
(2015) Finska 1 5 2 4 3 6
Severna
Langley in drugi Amerika,
(2018) Azija, 1 2 5 3 6 7 9 4 8
Evropa
Lastna raziskava Slovenija 1 5 3 5 4

(2019)

Prirejeno po Platise Lapanja (2014, str. 47).
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Iz tabele 11 lahko hitro razberemo, da je transport $e vedno najpogosteje oddana storitev. V
okviru vkljucenih raziskav pri tej dejavnosti ne prihaja do odstopanj, kar je verjetno posledica
tega, da gre za tradicionalno dejavnost, ki so jo podjetja poleg skladis¢enja prva zacela
oddajati v zunanje izvajanje in je dejavnost primerna tudi za vzpostavitev kratkoro¢nega
partnerstva med podjetjem in zunanjim ponudnikom. V zunanje izvajanje se pogosto oddaja
tudi dejavnost skladis¢enja, ki je v vecini raziskav glede na rezultate umeséena takoj za
dejavnostjo transporta. Zgolj na Finskem in v Indiji se tovrstne storitve ne oddajajo tako
pogosto. Kot zanimiv, a hkrati logien rezultat primerjave ugotavljam, da se dejavnost
carinjenja v zunanje izvajanje oddaja v Aziji in Ameriki, medtem ko v Evropi, glede na
podane raziskave, ni zaslediti oddaje te vrste storitev v zunanje izvajanje. Sklepam, da gre
razlog iskati v vzpostavitvi EU obmoc¢ja, saj je carinjenja blaga veliko manj kot pred
vzpostavitvijo t. i. Schengenskega obmocja. Omeniti je treba, da se pri zunanjem izvajanju
podjetja pogosto odlo¢ajo tudi za obratno logistiko, pakiranje in oznacevanje ter vodenje
informacijskega logistiénega sistema. Med manj pogostimi kategorijami najdemo
management voznega parka, storitve povezane z uvozom/izvozom in management skladis¢.

V grafi¢ni prikaz primerjav po posameznih drzavah sem vkljucila dejavnost transporta,
skladiS¢enja in obratne logistike. Za primerjavo teh vrst storitev sem se odlocila, ker so v
Sloveniji to najpogosteje izvajane dejavnosti s strani zunanjih izvajalcev.

Na sliki 11 je prikazana primerjava transportnih dejavnosti po posameznih drzavah Zze
omenjenih raziskav iz tabele 10. Naj ponovno omenim, da so v dejavnost transporta vklju¢ene
vse vrste transporta in tudi dolocCene storitve, ki se nanasSajo na tovrstno dejavnost (npr.
konsolidacija posiljk).

Slika 11: Primerjava obsega izvajanja dejavnosti transporta v zunanjem izvajanju
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Prirejeno po Platise Lapanja (2014, str. 48).
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Najvecji del transportne dejavnosti, oddane v zunanje izvajanje, po % obsega zunanjega
izvajanja dosega nasa drzava (98 %), sledijo Finska (93 %), Tur¢ija (78 %), Nizozemska (75
%) in Hrvaska (61 %). Preostale drzave, ki so vklju€ene v primerjavo, se tovrstnega
zunanjega izvajanja ne posluzujejo tako pogosto. V povpredju je dejavnost transporta v
zunanje izvajanje oddana v 71 %. Povpre¢na vrednost, izrazena v %, je VvV primerjavi z
ugotovitvijo PlatiSe Lapanja vi§ja za 8,7 odstotne tocke.

Pri obsegu skladiS¢enja sem v primerjavo vkljuila tiste drzave iz raziskav, za katere je bil
podatek na voljo. V primerjavo so pri tej vrsti zunanjega oddajanja v glavnini vkljucene
evropske drzave.

Slika 12: Primerjava obsega dejavnosti skladiscenja v zunanjem izvajanju
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Prirejeno po Platise Lapanja (2014, str. 48).

Iz podatkov, ki so prikazani na zgornji sliki 12, je razvidno, da v Sloveniji zunanje oddajanje
storitev skladis¢enja prednja¢i v primerjavi s preostalimi drzavami. V Sloveniji se tako
tovrstnega zunanjega izvajanja, kot je npr. redno in dodatno skladiscenje podjetja, posluzujejo
v 54 %. Visok odstotek dosega tudi Indija (32 %), sledijo Ceska (15 %) ter Finska in Hrvaska,
ki dosegata enak odstotek (13 %).

Sledi Se primerjava obsega zunanjega izvajanja obratne logistike, za katero sem iz raziskav
lahko izlusc¢ila podatke za pet drzav. Najpogosteje se za oddajo tovrstne dejavnosti odlocijo
podjetja na Finskem (70 %). Na drugo mesto se uvrs¢ajo ZDA (33 %), sledijo Slovenija (25
%), Indija (22 %) in Turcija (13 %). Primerjava obsega zunanjega izvajanja obratne logistike
je prikazana na sliki 13.
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Slika 13: Primerjava obsega dejavnosti obratne logistike v zunanjem izvajanju
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Prirejeno po Platise Lapanja (2014, str. 49).

3.5 Pregled kljucnih spoznanj

V sklepnem delu zakljuéne naloge se opiram na navedene hipoteze, ki so bile postavljene v
uvodnem delu, in na podlagi prejetih rezultatov navajam klju¢na spoznanja. Hipoteze so bile
naslednje:

1. Vecina slovenskih podjetij v zunanje izvajanje Se vedno najpogosteje oddaja transportne
storitve in skladiscenje.

Po rezultatih raziskave se velika proizvodna podjetja v Sloveniji izmed ponujenih logisti¢nih
storitev Se vedno v najvecji meri posluzujejo oddaje transportnih storitev, in sicer v 98 %, ter
dejavnosti dodatnega skladiscenja, v 48 %. Sledi izvajanje obratne logistike in vzpostavitev
logisti¢nega informacijskega sistema, obe dejavnosti sta dosegli enak odstotek, to je 25 %. Na
podlagi navedenih rezultatov ankete potrjujem hipotezo. Slovenska podjetja po pricakovanjih,
Se vedno Vv zunanje izvajanje oddajajo tradicionalne dejavnosti/storitve transporta in
skladis¢enja.

2. Slovenska podjetja so v zadnjih letih povecala stevilo zunanjih ponudnikov izvajanja
logisticnih storitev.

Hipotezo na podlagi rezultatov vprasanja Q6, navedenega v Prilogi 1, potrjujem. 46 % v
vzorec zajetih podjetij je povecalo Stevilo zunanjih ponudnikov v zadnjih petih letih, pri 38 %
je Stevilo zunanjih ponudnikov logisti¢nih storitev ostalo na enaki ravni, medtem ko se je pri
16 % podjetij Stevilo ponudnikov zmanjsalo. Po pricakovanjih se je Stevilo povecalo, saj sem
predvidevala, da se je obseg zunanjega izvajanja na splo$no povecal zaradi razvoja tovrstnega
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sektorja in trenda povecanega obsega oddaje storitev z dodano vrednostjo v zunanje izvajanje,
Ki se dogaja drugod po svetu.

3. Razsirjenost dejavnosti zunanjega izvajanja logisticnih storitev v Sloveniji je primerljiva s
tujino.

PodrobnejSa primerjava je podana v sklopu 5.4 Primerjava s tujino. Slovenija je glede
zunanjega izvajanja transporta in skladiS¢enja primerljiva s tujimi drzavami oz. sta ti dve
dejavnosti v primerjavi z izbranimi drzavami zajetih v primerjavo v Sloveniji bolj razsirjeni.
Pri drugih dejavnostih/storitvah logistike pa Slovenija nekoliko zaostaja, saj v zunanje
izvajanje podjetja ne oddajajo pogosto bolj specificnih dejavnosti, kot so informacijski
sistemi, management skladi$¢ ipd. Tudi obseg zunanjega izvajanja obratne logistike je v
primerjavi s tujimi drzavami nekoliko nizji.

4. Slovenska podjetja se pri vpeljavi t. i. zelenih praks posluzujejo enostavnejsih praks, ki ne
zahtevajo veliko investicij za njihovo vpeljavo.

V vzorec vklju€ena podjetja se pri svojem poslovanju najpogosteje posluzujejo zelene prakse
odgovornega odstranjevanja odpadkov in ostankov, in sicer v 95 %. Praksi odgovornega
odstranjevanja odpadkov in ostankov po razSirjenosti uporabe z 85 % sledi optimizacija
transporta z boljsim izkoristkom nalozenega tovora, z 72 % pa optimizacija transporta preko
uc¢inkovite konsolidacije posiljk ter recikliranje ali ponovna uporaba embalaze. Pri tej hipotezi
sem kot pomo¢ k potrditvi le-te raziskala, ali slovenska podjetja ve¢ji poudarek namenjajo
odgovornemu odstranjevanju odpadkov ali pa c¢istejSim nacinom prevoza. Na podlagi
neparametricnega Wilcoxonovega testa (Priloga 2) je razvidno, da obstajajo statisticno
znacilne razlike. Iz tabele, v Prilogi 2, je razvidno, da slovenska podjetja $e vedno (v
povprecju 4,66) namenjajo vecji poudarek odgovornemu odstranjevanju odpadkov in
ostankov v primerjavi z izbiro &istej§ih naginov prevoza (v povpredju 3,74). Cistejsi naini
prevoza so drazja alternativa v primerjavi z loCevanjem in recikliranjem odpadkov.
Zamenjava voznega parka je vecja investicija in je realno gledano pri¢akovati, da podjetje, Ki
se za tovrsten nacin odlo¢i, postopoma investira v takSen projekt. Poleg tega je treba omeniti,
da se z okoljskega vidika pojavlja vprasanje, kako bodo pri elektriénih vozilih razgrajevali
baterije, saj naj bi to predstavljalo visoko obremenitev za okolje in naj bi bila po nekaterih
podatkih vozila na dizelski pogon CistejSi nacin prevoza kot elektri¢na vozila. Hipotezo na
podlagi zgoraj navedenih podatkov potrjujem.

5. Slovenska podjetja pri izbiri zunanjih ponudnikov na prvo mesto ne postavljajo zahtev po
vpeljavi zelenih praks s strani zunanjih ponudnikov.

Slovenska podjetja, ki so bila vklju€ena v raziskavo, so na podlagi odgovorov glede vidikov
zagotavljanja okoljske trajnosti v partnerstvu z zunanjimi ponudniki podala odgovore, da ima
dolgorocen odnos tovrstnih partnerstev najvecji vpliv pri zagotavljanju okoljske trajnosti. Od
vseh treh podanih vidikov (vprasanje Q14, Priloga 1), je vidik zahteve po vpeljavi zelenih
praks od zunanjih ponudnikov dosegel najnizje povprecje (3,22). Nekoliko kontradiktorno je,
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da so pri vprasanju o motivih za zmanjSanje onesnazevanja in zagotavljanje okoljske trajnosti
(vprasanje Q11, Priloga 1) podjetja na prvo mesto uvrstila skrb za okolje (4,58), medtem ko
pri vidikih na prvo mesto postavljajo casovni okvir sodelovanja, saj ta po mojem mnenju ne
privede do vpeljave zelenih praks, ¢e podjetja nimajo zahtev po vpeljavi le-teh, ne le v
lastnem podjetju, temvec tudi pri zunanjih izvajalcih.

SKLEP

Logisti¢ne dejavnosti so v danasnjem casu prepoznane kot ene izmed glavnih dejavnikov, ki
lahko podjetju pripomorejo pri dosegi konkurenc¢ne prednosti, kar lahko podjetje izkoristi v
svoj prid in si pridobi vecji trzni delez. Ker logistika vecini podjetij predstavlja podporno
funkecijo, je v 80. letih prej$njega stoletja prislo do razvoja t. i. zunanjega izvajanja logisti¢nih
storitev. Pri zunanjem izvajanju logisti¢nih storitev gre za izvajanje dela logisti¢nih dejavnosti
ali celotne funkcije logistike s strani zunanjega ponudnika, ki je specializiran za tovrstne
dejavnosti.

Kot vsaka stvar ima tudi zunanje izvajanje svoje prednosti in slabosti, tako je treba pred vsako
odlo¢itvijo o oddaji logistiéne dejavnosti ali njenega dela zunanjemu ponudniku narediti
predhodno analizo, na podlagi katere podjetje nato sprejme odlocitev. Podjetja se obicajno
odlo¢ijo za oddajo posameznih dejavnosti/storitev v zunanje izvajanje, da bi znizala svoje
stroske in denar investirala v tiste projekte, ki so za njih kljuénega pomena, izboljsala
kakovost svojih storitev in se osredotocila na svoje temeljne dejavnosti ter izboljsala svojo
fleksibilnost. Razlogi za odlo€itev 0o zunanjem izvajanju so hkrati tudi prednosti tovrstnega
nacina izvajanja logisti¢nih storitev. Izmed najpogosteje navedenih slabosti je v literaturi
zaslediti izgubo neposrednega nadzora nad zunanjim ponudnikom, izgubo logisti¢nega
znanja, preveliko odvisnost od zunanjega ponudnika, asimetrijo informacij, prikrite stroske,
oportunizem zunanjega ponudnika itd. V partnerstvu med podjetjem in zunanjim ponudnikom
je zelo pomembno, kako integrirati, managirati in nadzirati delovanje zunanjega ponudnika,
da bo partnerstvo uspesno.

Eden izmed prisotnih problemov, na katerega vpliva tudi logistika, je okoljski. Delovanje
logisti¢nih dejavnosti ima negativen vpliv na okolje preko onesnazevanja zraka, odlaganja
odpadkov, izrabe virov itd. Da bi zmanjsali negativne vplive na okolje, Se je izoblikovala t. i.
zelena logistika. NajpogostejSe zelene prakse, ki se omenjajo v obstojeci literaturi, SO
povezane z najpogosteje oddanima dejavnostma Vv zunanje izvajanje, transportom in
skladisc¢enjem. Prakse, ki jih tako najveckrat zasledimo, SO optimizacija transporta, npr. z
boljsim izkoristkom nalozenega tovora, uc¢inkovito konsolidacijo posiljk, skrajsanjem voznih
poti, izbiro Ccistejsih naCinov prevoza, energetsko ucinkovitimi sistemi ogrevanja in
razsvetljave skladis¢, recikliranje in ponovne uporabe embalaze, uporabe ekoloskih
materialov itd.

Na podlagi lastne raziskave, opravljene na vzorcu 48 velikih proizvodnih podjetij v Sloveniji,
ugotavljam, da z vidika obsega izvajanja logisticnih storitev v podjetjih ni prislo do vecjih
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sprememb. Podjetja se Se vedno najpogosteje odlocajo za oddajo storitev transporta (98 %),
dodatnega skladis¢enja (46 %), obratne logistike (25 %) in vzpostavitve logisticnega
informacijskega sistema (25 %). V primerjavi s predhodno analizo iz leta 2013 je do
najvecjega odstopanja prislo pri obsegu rednega skladiS¢enja, saj je ta storitev v prejSnji
raziskavi dosegla visji %, in sicer 27 %. Kot najpomembnejse motive, ki pripomorejo k
odlocCitvi 0 vzpostavitvi partnerstva z zunanjim ponudnikom in oddaje doloCenih storitev v
zunanje izvajanje, so v vzorec izbrana podjetja na prva tri mesta uvrstila moznost povecanja
investicij v procese, ki ostanejo v podjetju, zmanjSanje operativnih stroskov in zmanjSanje
nalozb v logisti¢no infrastrukturo. Okoljska trajnost pri odlocitvi o oddaji v zunanje izvajanje
glede na dosezeno povprecje motiva zasledovanja okoljskih ciljev (3,38) Se ne predstavlja
enega izmed glavnih razlogov za odlocitev o vzpostavitvi kratkoro¢nega ali dolgoro¢nega
sodelovanja z zunanjim ponudnikom. Kot najpomembnejse slabosti zunanjega izvajanja, ki so
jih ocenila podjetja, ugotavljam, da so to oportunizem zunanjega izvajalca (izkrivljanje
informacij, izmikanje obveznostim, krSitve pogodb, zasledovanje enostranskega dobicka),
odvisnost od zunanjega izvajalca in nezmoznost hitrega odzivanja na spreminjajoCe se
zahteve.

Slovenija je glede zunanjega izvajanja dolocenih storitev primerljiva s tujimi drzavami.
Oddajanje dejavnosti transporta in skladis¢enja sta v Sloveniji v primerjavi z drugimi
drzavami, vkljuenimi v raziskavo, pogosteje predani v zunanje izvajanje, medtem ko za
preostale logisticne dejavnosti tega ne morem trditi. Pri preostalih dejavnostih Slovenija
nekoliko zaostaja, saj v zunanje izvajanje proizvodna podjetja ne oddajajo pogosto storitev z
dodano vrednostjo.

Ce se dotaknem okoljske tematike, je ve¢ina v vzorec izbranih podjetij (97 %) navedla, da v
svojo strategijo delovanja vkljucujejo cilje okoljske trajnosti, kar bi po lastnih predvidevanjih
moralo imeti tudi dolo¢en vpliv na izbiro zunanjega ponudnika. Predvidevanje je bilo
napacno, saj anketirana podjetja pri sodelovanju z zunanjimi ponudniki na prvo mesto po
pomembnosti postavljajo dolgorofen odnos z zunanjim ponudnikom, medtem ko je Kriterij
okoljske trajnosti med manj pomembnimi.

Od ponujenih logisti¢énih praks usmerjenih v zagotavljanje okoljske trajnosti se podjetja
najpogosteje posluzujejo odgovornega odstranjevanja odpadkov, optimizacije transporta
preko boljSega izkoristka naloZenega tovora in optimizacije transporta preko ucinkovite
tovrstna zelena praksa zahteva vecje investicije pri sami implementaciji. Zanimivo je, da so
tovrstno prakso podjetja, tudi ¢e je (Se) ne izvajajo, ocenila kot najmanj pomembno, zato
lahko sklepam, da velika proizvodna podjetja v Sloveniji tovrstni praksi ne namenjajo
pozornosti. Na prva mesta po uporabi kot tudi po pomembnosti se uvrScajo zelene prakse, Ki
so hitro izvedljive in ne zahtevajo velikih investicij pri njihovi implementaciji.

Rezultati raziskave o0 zunanjem izvajanju jasno kazejo, da v zadnjih Sestih letih ni prislo do
drasti¢nih sprememb. Trend gibanja zunanjega izvajanja se Se vedno giblje okoli

tradicionalno oddanih logisti¢nih funkcij, prav tako podjetja okoljskih kriterijev ne postavljajo
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kot klju¢ne za vzpostavitev partnerstva z zunanjim ponudnikom. Tudi na podroc¢ju uporabe
zelenih praks se podjetja posluzujejo praks, ki ne zahtevajo velikih investicij in se jih da pri
posameznih logisti¢nih dejavnostih dokaj hitro vzpostaviti. Omeniti je treba, da lahko tudi
zelene prakse vodijo do znizanja operativnih stroskov, le da nekatere od njih zahtevajo v
zacetni fazi implementacije doloCene investicijske vlozke.

Zbrani podatki in ugotovitve podjetjem in zunanjim ponudnikom sluzijo kot pregled nad
trenutnim dogajanjem na podro¢ju zunanjega izvajanja. Zunanji ponudniki lahko na podlagi
rezultatov opravljene ankete ugotovijo, kaj lahko izboljsajo pri svojem poslovanju in kaj so
najpogostejSe slabosti, zaradi katerih se podjetja ne odlo¢ijo za tovrstno poslovanje, in na
podlagi ugotovitev izbolj$ajo svoj pristop in sodelovanje.

Na tem podroc¢ju je bilo v Sloveniji izvedenih malo raziskav, zato je veliko priloZnosti za
nadaljnje analize, ki bi zajele ve¢jo populacijo podjetij in se osredotocile na raziskavo z
drugih zornih kotov. Iz katere perspektive bi bila posamezna raziskava izdelana in kaj vse bi
zajemala, je seveda odvisno od raziskovalcev in ciljev posamezne Studije.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik

Analiza zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev s poudarkom na okoljski trajnosti

Kratko ime ankete: Analiza izvajanja logisti¢nih storitev
Stevilo vpraSan;j: 21
Avtor: Teja Vilfan



Spostovani, pred vami je anketa o razSirjenosti zunanjega izvajanja logisti¢nih storitev v slovenskih podjetjih.
Njeno izpolnjevanje vam bo vzelo 10 minut. Anketa je anonimna, zbrani podatki bodo uporabljeni izkljucno za
namene raziskave in javno objavljeni zgolj v agregirani obliki.

Q1 - Prosim oznacite storitve poslovne logistike, ki jih za vas opravljajo zunanji izvajalci:

| Transport(prevozi v skladisée, iz skladi$¢a do konénega kupca, letalis¢, pristanis¢,zbirni prevozi, itd.).

[ Redno skladis¢enje (skladis€enje vhodnih materialov, izdelkov, polizdelkov, itd.).

| Dodatno skladi$€enje (v obdobjih, ko je lastno skladisce prezasedeno).

| Pakiranje oziroma prepakiranje in oznacevanje pogiljk.

| Obratna logistika (vragila blaga, reklamacije).

| Vzpostavitev logisti¢nega informacijskega sistema.

[ Vodenje logisticnega informacijskega sistema (sistem operativnega narocanja,spremljanje stanja zalog, itd.).
| Drugo, prosim navedite:

Q2 - Na lestvici od 1 do5 oznadite, kakSen je po vasem mnenju motiv za zunanje izvajanje poslovne
logistike (1 - sploh ni pomemben, 5 - zelo pomemben):

1-splohni 2 3 4 5 - zelo
pomemben pomemben
Ni potrebe po lastnih investicijah v logisticno v . = o v
infrastrukturo. - - - - -
Osredotocanje na temeljne funkcije podjetja. O O O O O
Dostop do novih procesov, produktov, storitev, . . = — =
tehnologije ali znanj, kijih v lastnem podjetju ni. i i = s i
Boljsa sposobnost hitrega odzivanja na spremembe v — —~ — —
poslovnem okolju. ~ ~ ~ ~ ~
Delitev oziroma zmanjSanje tveganja. O O O @) @)
1&ani 1 1 N Yy Ty Y Y Yy
Zmanjsanje operativnih stroskov. @ O O O O
Povecanje dobicka. @ @ @ @ @
Moznost Siritve na nove trge. O O O O O
Moznost poveégnjg investicij v procese, ki jih ran . = = i
obdrzimo v podjetju. ~ ~ ~ ~ ~
Zasledovanje okoljskih ciljev podjetja (okoljske . — — — —
trajnosti). L (v L S )
Drugo, prosim navedite: O @ @ O O

Q3 - Na lestvici od 1 do 5 oznacite, kakSen je po vaSem mnenju pomen navedenih slabosti oziroma
omejitev povezanih z zunanjim izvajanjem poslovne logistike (1 — sploh ni pomembna, 5 — zelo
pomembna):

1-splohni 2 3 4 5 -zelo

pomembna pomembna
Pomanjkanje ustreznih zunanjih izvajalcev poslovne = = = =
IOngtlke A Ny R Ry A
Odgovorni v podjetju, ki ne znajo pravilno — — — — —
vzpostaviti zunanjega izvajanja. ~ ~
Asimetrija informacij. O O
Izguba logisti¢nega znanja. O O
TeZko ovrednotenje stroSkovne ucinkovitosti = = =
zunanjega izvajanja. = = = = =
NezmoZnost hitrega odzivanja na spreminjajoce se . —~ — — —
zahteve. - ~

i Y Y

Izguba kontrole nad procesi. O )
Prikriti stroski zunanjega izvajanja. O O

Oportunizem zunanjega izvajalca (izkrivljanje
informacij, izmikanje obveznostim, kr§enje pogodb, ()
zasledovanje lastnega enostranskega dobicka).

£y
Ay
Yy
Ay
-
.
s
e



Odvisnost od zunanjega izvajalca.

Razlike v kulturi podijetij.

Potreba po reorganizaciji procesov.

Potreba po prerazporeditvi/odpuscanju zaposlenih.
Drugo, prosim navedite:

1-splohni 2
pomembna

o
L
Y
L
I
L
oy
L
I
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NN Y Y Y
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w
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Q4 - Za kaksno vrsto sodelovanja oziroma partnerstva z zunanjimi izvajalci se odloc¢ate glede na obdobje

trajanja?

() Pretezno kratkoroéno sodelovanje (do 1 leta).

(U Pretezno dolgoro¢no sodelovanje (obdobje daljse kot 1 leto).
() Oboje, odvisno od narave storitve poslovne logistike in/ali drugih dejavnikov.

Q5 - Kako se je v zadnjih 5 letih spremenil nabor storitev poslovne logistike, ki jih dajete v zunanje

izvajanje?

N . . . . . oy .
(_J'V zunanje izvajanje dajemo man;j$i nabor storitev.

() Nabor storitev je ostal na enaki ravni.

T .« . . . . v .
'V zunanje izvajanje dajemo vecji nabor storitev.

Q6 - Kaksen trend glede Stevila sodelovanj z zunanjimi izvajalci ste zabeleZili v vasem podjetju, v obdobju

zadnjih 5 let?

TN X . ver . . . .
\_J Stevilo zunanjih izvajalcev se je zmanjsalo.

N X4 . cuy e . . . .
‘_J Stevilo zunanjih izvajalcev je ostalo na enaki ravni.

N X . ver . . . v
(_J Stevilo zunanjih izvajalcev se je povecalo.

Q7 - Ali je vase podjetje z zunanjim izvajanjem poslovne logistike pridobilo konkuren¢no prednost?

(U Da.
() Ne.
() Ne vem.

Q8 - Prosim, oznacite, kako so se zaradi zunanjega izvajanja poslovne logistike v vaSem

podjetju spremenile spodaj navedene kategorije v obdobju zadnjih 5 let:

Stroski distribucije.

Raven kakovosti storitev.
Produktivnost zaposlenih v podjetju.
Dodana vrednost storitev.
Specifi¢no znanje v podjetju.

Drugo, prosim, navedite kaj:

Q9 - Ali vaSe podjetje v svojo strategijo delovanja vkljucuje cilje okoljske trajnosti?

) Da.
~
/' Ne.

() Ne vem.

Zabelezili smo

zmanjsanje.

oy
N
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Nismo zabelezili

sprememb.
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Zabelezili smo
povecanje.
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Q10 - Ali ste v podjetju Ze pridobili katerega izmed skupine standardov I1SO 14000 (npr. sistem ravnanja

z okoljem 1SO 14001)?



(U Da.

() Ne.

() Nameravamo ga pridobiti.

() Standard za nas ni relevanten.

Q11 - Na lestvici od 1 do 5 oznacite pomembnost motivov za zmanj$anje onesnaZevanja in zagotavljanje
okoljske trajnosti (1 - sploh ni pomemben, 5 - zelo pomemben):

1-splohni 2 3 4 5 -zelo

pomemben pomemben
Izboljsanje podobe podjetja na trgu. @ O O @
Potencialno zmanjSanje stroskov. O @ O O
Finan¢ne/gospodarske spodbude (EU, nacionalne, = = ra
regionalne). L v L (o (N
Mednarodni, nacionalni, regionalni ali lokalni —~ —~ — — —
okoljski predpisi. ~ ~
Skrb za okolje. O O @ O @

Q12 - Prosim oznacite katere logisti¢ne prakse usmerjene v zagotavljanje okoljske trajnosti uporabljate

pri vasem poslovanju:
Moznih je ve¢ odgovorov

| Optimizacija transporta preko uc¢inkovite konsolidacije posiljk.
Optimizacija transporta z boljSim izkoristkom nalozenega tovora ("polni naklad" oziroma "full loading").
| Optimizacija transporta s skrajSanjem voznih poti.
[ Izbira Cistejsih nacinov prevoza (uporaba vozil na biodizel, zemeljski plin, elektricni pogon, hibridna vozila,
zelezniSki transport, itd.).
[ Energetsko ucinkoviti sistemi ogrevanja in razsvetljave skladiS¢ (npr. namescanje svetlobnih oken, son¢nih
panelov, LED tehnologije, itd.).
| Recikliranje ali ponovna uporaba embalaZe.
[ Uporaba ekoloskih materialov pri pakiranju izdelkov.
| Odgovorno odstranjevanje odpadkov in ostankov.
[ Drugo, prosim navedite:

Q13 - Na lestvici od 1 do 5 ocenite stopnjo pomembnosti izvajanja okoljske logisti¢ne prakse, tudi v
primeru, ¢e konkretne prakse v podjetju (Se) ne izvajate (1 — sploh ni pomembna, 5 - zelo pomembna):

1-splohni 2 3 4 5 -zelo
pomembna pomembna
Optimizacija transporta preko ucinkovite = . = = r—
konsolidacije posiljk. ~ ~ ~ ~ ~
Optimizacija transporta z bolj§im izkoristkom
nalozenega tovora ("polni naklad" oziroma "full O O O O O
loading™).
Optimizacija transporta s skrajSanjem voznih poti. (7 @ @ O O
Izbira cistejSih nacinov prevoza (uporaba vozil na
biodizel, zemeljski plin, elektri¢ni pogon, hibridna () O O O O

vozila, zelezniski transport, itd.).
Energetsko ucinkoviti sistemi ogrevanja in

razsvetljave skladiS¢ (npr. namescanje svetlobnih () O O O O
oken, son¢nih panelov, LED tehnologije, itd.).

Recikliranje ali ponovna uporaba embalaze. O @ O O @
Uporaba ekoloskih materialov pri pakiranju v = a ran v
IZde|kOV N N N Ny Ay
Odgovorno gdstranjeyanje odpadkov in ostankov. (" O O O O
Drugo, prosim navedite: O O O O O



Q14 - Na lestvici od 1 do 5 oznacite, kako pomembni so za vas naslednji vidiki zagotavljanja okoljske
trajnosti pri sodelovanju z zunanjimi izvajalci logisti¢nih storitev (1 - sploh ni pomemben, 5 - zelo
pomemben):

1-splohni 2 3 4 5 - zelo

pomemben pomemben
Zunanje izvajalce izbiramo tudi na podlagi okoljskih . = = =
kriterijev. - - ~ ~ ~
Od zunanjih izvajalcev zahtevamo vpeljavo — — — — —

N N S S S

okoljskih logisti¢nih praks.

Dolgorocen odnos z zunanjim izvajalcem je
pomemben z vidika zasledovanja ciljev okoljske O
trajnost.

Y
Ay
Y
Ay
-
.
s
e

Q15 - Oznacite podrocje Standardne klasifikacije dejavnosti, kamor sodi glavna dejavnost vasega
podjetja:

() C 10 - Proizvodnja zivil

(Oci11- Proizvodnja pijac¢

() C 12 - Proizvodnja toba¢nih izdelkov

() C 13 - Proizvodnja tekstilij

() C 14 - Proizvodnja oblagil

()€ 15 - Proizvodnja usnja, usnjenih in sorodnih izdelkov

() C 16 - Obdelava in predelava lesa,proizvodnja izdelkov iz lesa, plute, slame in protja, razen pohisStva
() C 17 - Proizvodnja papirja in izdelkov iz papirja

(U C 18 - Tiskarstvo in razmnozevanje posnetih nosilcev zapisa
()€ 19 - Proizvodnja koksa in naftnih derivatov

(JC 20 - Proizvodnja kemikalij,kemi¢nih izdelkov

() C 21 - Proizvodnja farmacevtskih surovin in preparatov

(€ 22 - Proizvodnja izdelkov iz gume in plasti¢nih mas

() C 23 - Proizvodnja nekovinskih mineralnih izdelkov

() C 24 - Proizvodnja kovin

() C 25 - Proizvodnja kovinskih izdelkov, razen strojev in naprav
() C 26 - Proizvodnja racunalnikov,elektronskih in opti¢nih izdelkov
(ocar- Proizvodnja elektri¢nih naprav

() C 28 - Proizvodnja drugih strojev in naprav

() C 29 - Proizvodnja motornih vozil,prikolic in polprikolic

() C 30 - Proizvodnja drugih vozil in plovil

(Ocal- Proizvodnja pohistva

() C 32 - Druge raznovrstne predelovalne dejavnosti

() C 33 - Popravila in montaza strojev in naprav

Q16 - Kam bi po Stevilu zaposlenih v letu 2018 uvrstili vase podjetje?

(U Med mala podjetja (do vklju¢no 50 zaposlenih).

(U Med srednje velika podjetja (nad 50 do vkljucno 250 zaposlenih)

() Med velika podjetja (nad250 zaposlenih).

Q17 - Kam bi po obsegu prodaje v letu 2018 uvrstili vase podjetje?

(U Med mala podjetja (Cisti prihodki od prodaje ne presegajo 8 milijonov EUR).

() Med srednje velika podjetja (nad 8 milijonov EUR do vkljugno 40milijonov EUR).
(U Med velika podjetja (nad 40 milijonov EUR).

Q18 - Spol:
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Q19 - Starost:

Q20 - Prosim, oznacite stopnjo vase zakljucene izobrazbe:

() 1. stopnja izobrazbe - nedokon&ana OS

() 2. stopnja izobrazbe — O$

(_) 3. stopnja izobrazbe - nizje poklicno izobrazevanje

() 4. stopnja izobrazbe - srednje poklicno izobrazevanje

() 5. stopnja izobrazbe - gimnazijsko, srednje poklicno-tehnisko izobrazevanje,srednje tehnisko oz. drugo
strokovno izobrazevanje

() 6./1. stopnja izobrazbe - visje strokovno izobraZevanje

() 6./11. stopnja izobrazbe - visoko strokovno izobraZevanje, univerzitetno dodiplomsko izobraZevanje
7. stopnja izobrazbe - bolonjski magisterij, stari univerzitetni programi

()8./1. stopnja izobrazbe — stari/znanstveni magisterij

(_)8./11. stari in novi doktorat

Q21 - Prosim, da napiSete naziv vasega delovnega mesta:




Priloga 2: Izpis statisticne obdelave podatkov programa SPSS

Hipoteza 1: Vecina slovenskih podjetij v zunanje izvajanje Se vedno najpogosteje oddaja

transportne storitve in skladiscenje.

Transport (prevozi v skladisce, iz skladis¢a do koncnega | Frequency | Percent Valid Cumulative
kupca, letalis¢, pristani$¢, zbirni prevozi itd.) Percent Percent
Valid ni izbran 1 2,1 2,1 2,1
izbran 47 97,9 97,9 100,0
Total 48 100,0 100,0
Redno skladi§¢enje (skladiséenje vhodnih materialov, | Frequency | Percent Valid Cumulative
izdelkov, polizdelkov itd.) Percent Percent
Valid ni izbran 44 91,7 91,7 91,7
izbran 4 8,3 8,3 100,0
Total 48 100,0 100,0
Dodatno skladis¢enje (v obdobjih, ko je lastno skladis¢e | Frequency | Percent Valid Cumulative
prezasedeno) Percent Percent
Valid ni izbran 26 54,2 54,2 54,2
izbran 22 458 45,8 100,0
Total 48 100,0 100,0
Pakiranje oz. prepakiranje in oznacevanje posiljk Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid ni izbran 44 91,7 91,7 91,7
izbran 4 8,3 8,3 100,0
Total 48 100,0 100,0
Obratna logistika (vradila blaga, reklamacije) Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid ni izbran 36 75,0 75,0 75,0
izbran 12 25,0 25,0 100,0
Total 48|  100,0 100,0
Vzpostavitev logistiénega informacijskega sistema Frequency | Percent Valid Cumulative
Percent Percent
Valid ni izbran 36 75,0 75,0 75,0
izbran 12 25,0 25,0 100,0
Total 48 100,0 100,0




Vodenje logisticnega informacijskega sistema (sistem | Frequency | Percent Valid Cumulative

operativnega narocanja, spremljanje stanja zalog itd.) Percent Percent

Valid ni izbran 45 93,8 93,8 93,8
izbran 3 6,3 6,3 100,0
Total 48 100,0 100,0

Drugo Frequency | Percent Valid Cumulative

Percent Percent

Valid ni izbran 47 97,9 97,9 97,9
izbran 1 2,1 2,1 100,0
Total 48 100,0 100,0

Hipoteza 2: Slovenska podjetjia so v zadnjih letih povecala

izvajanja logisticnih storitev.

Stevilo zunanjih ponudnikov

Kako se je v zadnjih 5 letih spremenil nabor
storitev poslovne logistike, ki jih dajete v
zunanje izvajanje?

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

Valid V zunanje izvajanje dajemo
manj$i nabor storitev.

6,3

7,7

7,7

Nabor storitev je ostal na enaki
ravni.

21

43,8

53,8

61,5

V zunanje izvajanje dajemo vecji
nabor storitev.

15

31,3

38,5

100,0

Total

39

81,3

100,0

Missing | Prekinjeno

18,8

Total

48

100,0

Dodatek — vprasanje O3

Povprecje

Povprecni rang

Par 1 | Oportunizem zunanjega
izvajalca (izkrivljanje
informacij, izmikanje
obveznostim, krSenje pogodb,
zasledovanje lastnega

enostranskega dobicka).

37

3,73

12,44

0,049

Pomanjkanje ustreznih zunanjih
izvajalcev poslovne logistike.

37

3,32

11,00




Oportunizem zunanjega
izvajalca (izkrivljanje
informacij, izmikanje
obveznostim, krSenje
pogodb, zasledovanje
lastnega enostranskega
dobicka). -
Pomanjkanje ustreznih
zunanjih izvajalcev
poslovne logistike.

Z

-1,969"

Asymp. Sig. (2-tailed)

,049

a. Wilcoxon Signed Ranks Test

b. Based on negative ranks.

Primerjava - vprasanje Q2

Mann-Whitney Test

Ranks

LETO RAZISKAVE Mean Rank | Sum of Ranks

Ni potrebe po lastnih 2019 39 37,92 1479,00

investicijah v logisti¢no 2013 30 31,20 936,00

infrastrukturo. Total 69

Osredotocanje na temeljne | 2019 40 36,06 144250

funkcije podjetja. 2013 30 34,75 1042,50
Total 70

Dostop do novih procesov, | 2019 41 33,15 1359,00

produkto_\_/, stqritev,_ .. 2013

tehnologije ali znanj, ki jih 28 37,71 1056,00

v lastnem podjetju ni. Total 69

Boljsa sposobnost hitrega | 2019 41 33,29 1365,00

odzivanja na spremembe v 50913 30 3970 1191.00

poslovnem okolju. i i
Total 71

Delitev oziroma 2019 40 35,75 1430,00

zmanjSanje tveganja. 2013 29 33,97 985,00
Total 69

ZmanjSanje operativnih 2019 40 32,73 1309,00

strokov. 2013 30 39,20 1176,00
Total 70

Povecanje dobicka. 2019 41 32,12 1317,00
2013 30 41,30 1239,00
Total 71

Moznost §iritve na nove 2019 38 31,32 1190,00

trge. 2013 30 38,53 1156,00
Total 68

Moznost povecanja 2019 40 37,95 1518,00

investicij v procese, ki jih {2013 30 32,23 967,00

obdrzimo v podjetju. Total 70




Test Statistics®

Ni potrebe po lastnih Osredotocanje na Dostop do Boljsa Delitev Zmanjsanje Povecanje Moznost Moznost
investicijah v logistiéno | temeljne funkcije novih sposobnost oziroma operativnih dobicka. §iritve na povedéanja
infrastrukturo. podjetja. procesov, hitrega zmanjsanje stroSkov. nove trge. investicij v
produktov, odzivanja na tveganja. procese, ki jih
storitev, spremembe v obdrzimo v
tehnologije ali | poslovhem podjetju.
znanj, ki jih v okolju.
lastnem
podjetju ni.
Mann-
Whitney 471,000 577,500 498,000 504,000 550,000 489,000 456,000 449,000 502,000
U
Wilcoxon
W 936,000 1042,500 1359,000 1365,000 985,000 1309,000 1317,000 1190,000 967,000
z -1,435 -,284 -,971 -1,373 -,380 -1,397 -1,932 -1,539 -1,224
Asymp.
Sig. (2- 151 77 331 ,170 , 704 ,162 ,053 ,124 221
tailed)

a. Grouping Variable: LETO RAZISKAVE
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Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Ni potrebe po lastnih
investicijah v logisti¢no ,191 64 ,000 ,869 64 ,000
infrastrukturo.
Osredotocanje na
temeljne funkcije ,244 64 ,000 ,816 64 ,000
podjetja.
Dostop do novih
procesov, produktov,
storitev, tehnologije ali ,228 64 ,000 ,878 64 ,000
znanj, ki jih v lastnem
podjetju ni.
Boljsa sposobnost hitrega
odzivanja na spremembe ,284 64 ,000 ,858 64 ,000
v poslovnem okolju.
Delitev oziroma 211 64 000 901 64 000
zmanjSanje tveganja.
Zmanjéanjev operativnih 227 64 000 837 64 000
stroskov.
Povecanje dobicka. ,189 64 ,000 ,895 64 ,000
Moznost Siritve na nove
trge ,192 64 ,000 ,899 64 ,000
Moznost povecanja
investicij v procese, ki jih ,226 64 ,000 ,862 64 ,000
obdrzimo v podjetju.
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Primerjava — vprasanje Q3

Mann-Whitney Test

Ranks

LETO RAZISKAVE Mean Rank Sum of Ranks

Pomanjkanje ustreznih 2019 38 33,67 1279,50

zunanjih izvajalcev poslovne 5973 30 3555 1066.50

logistike. ' :
Total 68

Odgovorni v podjetju, kine | 2019 37 30,88 114250

znajo pravilno vzpostaviti

zunanjega izvajanja. 2013 30 37,85 1135,50
Total 67

Asimetrija informacij. 2019 38 30,93 1175,50
2013 29 38,02 1102,50
Total 67

Izguba logisti¢nega znanja. 2019 37 32,57 1205,00
2013 29 34,69 1006,00
Total 66

Tezko ovrednotenje 2019 38 30,18 1147,00

stro§kovne uéinkovitosti 2013 30 39.97 1199.00

zunanjega izvajanja. : :
Total 68

Izguba kontrole nad procesi. |2019 38 29,67 1127,50
2013 30 40,62 1218,50
Total 68

Prikriti stroski zunanjega 2019 38 29,49 1120,50

1zvajanja. 2013 29 39,91 1157,50
Total 67

Odvisnost od zunanjega 2019 37 31,72 1173,50

izvajalca. 2013 30 36,82 1104,50
Total 67

Razlike v kulturi podjetij. 2019 37 30,65 1134,00
2013 30 38,13 1144,00
Total 67

Potreba po reorganizaciji 2019 37 30,43 1126,00

Procesov. 2013 30 38,40 1152,00
Total 67

Potreba po 2019 37 29,51 1092,00

prerazporeditvi/odpuscanju 2013 30 3953 1186.00

zaposlenih. i !
Total 67
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Test Statistics®

Pomanjkanje | Odgovorni v Asimetrija | lzguba Tezko Izguba | Prikriti Odvisnost | Razlike | Potreba Potreba po
ustreznih podjetju, ki ne znajo | informacij. |logistine | ovrednotenje | kontrole | stroski od v kulturi | po prerazporeditvi/
zunanjih pravilno vzpostaviti ga znanja. | stroSkovne nad zunanjega | zunanjega | podjetij. | reorganiza | odpuscanju zaposlenih.
izvajalcev zunanjega izvajanja. ucinkovitosti | procesi. |izvajanja. |izvajalca. ciji
poslovne zunanjega procesov.
logistike. izvajanja.
Mann-
Whitney 538,500 439,500 434,500 | 502,000 406,000 | 386,500| 379,500| 470,500 431,000 423,000 389,000
U
Wilcoxo
nw 1279,500 1142,500 1175,500 | 1205,000 1147,000 1127’58 1120,500 | 1173,500 1134'08 1126,000 1092,000
Z
-,418 -1,513 -1,548 -,466 -2,134 | -2,372 -2,325 -1,132| -1,629 -1,800 -2,219
Asymp.
Sig. (2- ,676 ,130 ,122 ,641 ,033 ,018 ,020 ,258 ,103 ,072 ,026
tailed)

a. Grouping Variable: LETO RAZISKAVE
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Tests of Normality

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
P_oma_njkanje ustreznih zm_mz_mjlh 271 63 000 874 63 000
izvajalcev poslovne logistike.
Odgovorni v podjetju, ki ne
znajo pravilno vzpostaviti ,202 63 ,000 ,875 63 ,000
Zunanjega izvajanja.
Asimetrija informacij. ,209 63 ,000 ,878 63 ,000
Izguba logisti¢nega znanja. ,228 63 ,000 ,895 63 ,000
Tezko ovrednotenje strosSkovne
ucinkovitosti zunanjega ,222 63 ,000 ,873 63 ,000
izvajanja.
Izguba kontrole nad procesi. ,226 63 ,000 ,875 63 ,000
Prikriti _stroé_ki _zunanjega 273 63 000 362 63 000
izvajanja.
Odvisnost od zunanjega 277 63 000 841 63 000
izvajalca.
Razlike v kulturi podijetij. ,218 63 ,000 ,900 63 ,000
Potreba po reorganizaciji 278 63 000 878 63 000
procesov.
Potreba po
prerazporeditvi/odpuséanju ,254 63 ,000 ,889 63 ,000
zaposlenih.

a. Lilliefors Significance Correction
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Dodatek — vprasanje Q13

Povprecje

Povpreéni rang

Par 1

Odgovorno odstranjevanje
odpadkov in ostankov.

35

4,66

10,76

0,000

Izbira Cistejsih nacinov
prevoza (uporaba vozil na
biodizel, zemeljski plin,
elektri¢ni pogon, hibridna
vozila, zelezniski transport,
itd.).

35

3,74

5,50

Test Statistics®

Odgovorno odstranjevanje
odpadkov in ostankov. - Izbira
Cistejsih nacinov prevoza
(uporaba vozil na biodizel,
zemeljski plin, elektri¢ni
pogon, hibridna vozila,
zelezni$ki transport, itd.).

4

-3,789"

Asymp.
Sig. (2-
tailed)

,000

a. Wilcoxon Signed Ranks Test

b. Based on negative ranks.

Ranks

Mean Rank

Sum of Ranks

Odgovorno
odstranjevanje
odpadkov in
ostankov. - Izbira
CistejSih nacinov
prevoza (uporaba
vozil na biodizel,
zemeljski plin,
elektri¢ni pogon,
hibridna vozila,
zelezniski
transport, itd.).

Negative Ranks

1&

5,50

5,50

Positive Ranks

19"

10,76

204,50

Ties

15°

Total

35

a. Odgovorno odstranjevanje odpadkov in ostankov. < Izbira Cistej$ih nacinov prevoza (uporaba vozil na
biodizel, zemeljski plin, elektri¢ni pogon, hibridna vozila, Zelezni$ki transport, itd.).

b. Odgovorno odstranjevanje odpadkov in ostankov. > Izbira CistejSih nacinov prevoza (uporaba vozil na
biodizel, zemeljski plin, elektri¢ni pogon, hibridna vozila, Zelezniski transport, itd.).

c. Odgovorno odstranjevanje odpadkov in ostankov. = Izbira CistejSih nacinov prevoza (uporaba vozil na
biodizel, zemeljski plin, elektri¢ni pogon, hibridna vozila, Zelezniski transport, itd.).
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