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ZUNANUJE IZVAJANJE LOGISTICNIH
DEJAVNOSTI V AVTOMOBILSKI INDUSTRIJI

Outsourcing of Logistic Activities in the Car Industry

1 Uvod

Koncept zunanjega izvajanja dejavnosti v praksi Ze nekaj casa velja za zelo
uspesno metodo kljubovanja zaostrenim trznim razmeram, raziskave pa mu Se
dalje napovedujejo svetlo prihodnost. Zunanje izvajanje dejavnosti (outsourcing)
podjetju dovoljuje, da se osredotoci na osnovne aktivnosti poslovanja, ki prinasajo
najvecjo dodano vrednost, t. i. stranske aktivnosti pa prepusti v izvajanje zunanjim
specialistom. Med najpogostejse stranske aktivnosti podjetij priStevamo logistic-
ne storitve, za katere podjetja pogosto nimajo niti dovolj znanj niti sredstev, da bi
jih lahko opravljala na tako visoki kakovostni ravni, kot jih lahko specializirana
podjetja. To velja zlasti za velika podjetja, ki delujejo mednarodno, zahteve po za-
nesljivosti upravljanja dobavnih verig pa so izjemno visoke.

Avtomobilska industrija je vsekakor panoga, kjer se zahteva visoka raven
kakovosti logisti¢nih storitev, saj se njena dobavna veriga razteza po vsem svetu.
V avtomobilski industriji logisticna podjetja pogosto prevzamejo vse procese,
povezane z logistiko, v prihodnje pa se celo pri¢akuje izginjanje tradicionalne
proizvodnje avtomobilov. Tako naj bi ponudniki logisti¢nih storitev organizirali
celotno proizvodnjo avtomobila, razen razvoja, oblikovanja in trZenja izdelkov.
Sicer pa se avtomobilska industrija danes sooca z najvecjimi izzivi v svoji dolgo-
letni zgodovini. Osrednjo tezavo predstavlja stagnacija oz. upad povpraSevanja
na nekdaj najvecjih trgih motornih vozil, na evropskem in ameriskem trgu. Indu-
strijo zaznamujejo po eni strani Stevilni prevzemi in zdruzitve, zapiranje tovarn
ter odpuscanje delavcev v Evropi in ZDA, po drugi strani pa selitev proizvodnje
v Vzhodno Evropo in na Kitajsko.

Koncept zunanje oskrbe so strokovnjaki zasnovali na temelju zakonitosti
uspesnega poslovanja »narediti ali kupiti« (»make or buy«). Podjetje se osredo-
to¢i na proizvodnjo izdelkov/storitev ali izvaja poslovne dejavnosti, v katerih
ima konkurenéne prednosti. Z zunanjo izvedbo Zeli povecati svojo dolgoro¢no
uspesnost (Ogorelc 2004, 307).

NajuspesnejSa partnerstva v zunanjem izvajanju danes temeljijo na jasno
opredeljenih poslovnih koristih, porazdeljenih tveganjih in nagradah ter na
povecani transparentnosti strateSkega planiranja in skupnega vodenja. TakSen
nacin dela je mozen le na podlagi partnerskega odnosa med sodelujocima
strankama. Prav tako se podjetja vedno bolj odlocajo za sklepanje kratkoro¢nih
pogodb, ki so bolj dinami¢ne in kompleksne narave v primerjavi s tradicionalni-
mi posli. Gre za sodelovanje z vec¢jim Stevilom zunanjih izvajalcev, ki opravljajo
isto dejavnost, kar imenujemo »multiple sourcing« in je nasprotje tradicional-
nemu »single sourcingu«. Tak$ni kompleksni pristopi k zunanjemu izvajanju
zahtevajo vec¢ sodelovanja (Horowitz, Gordon in Kuruganti 2008).
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Zunanie izvajanje (outsourcing) je me-
toda specializacije podjetja za opra-
vljanje dejavnosti, pri katerih dosega
konkurenéne prednosti. Osredoto-
cenje na t. i. kljuéne sposobnosti ter
najem podpornih dejavnosti, kot je lo-
gistika, poveduje ulinkovitost poslo-
vanja podjetja. Zunanje izvajanje de-
javnosti je v avtomobilski industriji Ze
uveliavljena praksa podieti.

Zaradi Eedalje kompleksnejsih dobav-
nih verig je logistika pogosto predmet
zunanje oskrbe. Logistiéni ponudniki
imajo potrebno znanje in tehnologi-
jo, s katerima lahko zagotovijo celovi-
te logistiéne reditve za naroénike raz-
li&nih panog. Podjetja iz avtomobilske
industrije so zaradi globalne navzog-
nosti in mnoZice udeleZencev v do-
bavni verigi najpomembnejsi naro&ni-
ki tovrstnih storitev.

Kljuéne besede: poslovna logistika,
zunanije izvajanje logistiénih dejavno-
sti, avtomobilska industrija

Abstract

UDC: 339.182:658.788.5:629.331
Outsourcing is a method of company
specialisation in activities in which it
achieves competitive advantages on
the market. Focusing on core com-
petencies while outsourcing suppor-
ting activities (e.g., logistics) has ena-
bled company operations to become
more efficient. In the car industry, out-
sourcing is a well-established practi-
ce. Due to the complexity of supply
chains, logistics is becoming a com-
mon subject of outsourcing. Logisti-
cs providers have the necessary kno-
wledge and technology to develop
complete logistic solutions for diffe-
rent branches. Due to their global pre-
sence and a great number of supply
chain participants, car manufacturers
are the most important users of such
services.
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Schaffhauser (2006) ugotavlja, da se ve¢ina naro¢nikov
pri izbiri izvajalca najprej pozanima o kakovosti izvedbe,
ceni ter izku$njah, ki jih ima izvajalec na podro¢ju de-
javnosti, ki je predmet zunanjega izvajanja. Samo 37 %
vprasanih je izpostavilo tehnolosko ujemanje kot bistveni
razlog odlo¢itve. Drugi dejavniki so za izbor zunanjega
izvajalca nekoliko manj pomembni.

V tujini so bile izvedene Stevilne raziskave o razsirje-
nosti zunanjega izvajanja dejavnosti. Po podatkih raziskave
IAOP (2008 a) je danes industrija globalnega zunanjega
izvajanja vredna Sest milijard dolarjev in vkljucuje vec kot
150.000 profesionalcev. Izsledki raziskave kazejo, da je
od stotih vodilnih svetovnih izvajalcev 44 % le-teh zunaj
ZDA, pet od desetih najvecjih je bilo ustanovljenih v Indiji.
Dohodek podjetij elitne skupine je leta 2007 zrasel za 24 %
v primerjavi s 16-odstotno rastjo v letu poprej. V povprecju
je podjetje iz te skupine leta 2007 dosegalo letno prodajo v
vrednosti 1,7 milijarde dolarjev in zaposlovalo 27.000 ljudi
po vsem svetu.

ZDA veljajo za najvecji trg zunanjega izvajanja, saj v te
namene potrosijo trikrat ve¢ sredstev kot Zahodna Evropa
(Gartner 2008). Splosno gledano, so se izdatki za zunanje
izvajanje v desetletju povecali za 1020 %, ne glede na go-
spodarske razmere. Trenutne slabe gospodarske razmere
na trend rasti zunanjega izvajanja trenutno ne vplivajo,
saj ta Se vedno raste z letno rastjo 10—15 %. Zaostritev go-
spodarskih razmer podjetja naceloma Se bolj spodbudi k
zunanjemu izvajanju zaradi teznje po zniZevanju stroskov
in zmanjSevanju tveganj (IAOP 2008 a).

Po podatkih raziskave, ki jo je izvedel Wall Street
Journal, je zunanje izvajanje najbolj razSirjeno v Indiji
(88,7 %), Severni Ameriki (86,4 %) ter v Veliki Britaniji
in Zahodni Evropi (82 %). Sledijo Juzna Amerika (78,1 %),
Srednja in Vzhodna Evropa (74,5 %) ter Azija, vkljuéno
z Indijo (55,9 %). Zunanje izvajanje je najmanj razsirjeno
na Srednjem Vzhodu (38,9 %), na Kitajskem (24,6 %) in v
Afriki (10,7 %). Najbolj popularne destinacije za zunanje
izvajanje so nekatere azijske drzave (Indija, Kitajska,
Malezija, Tajska, Indonezija, Filipini), Brazilija, Cile,

Slika 1: Kriteriji za izbiro zunanjega izvajalca dejavnosti

izpolnjevanje zahtev glede %
kakovosti
cena storitev [INS7Y

izkugnje/sposobnosti [ 53%
tehnolosko ujemanje I 37%

fleksibilna pogodba I 26%

lokacija [N 23%
kulturno ujemanje [ 21%
obseg potrebnih virov/sredstev [ 18%
priporocila in ugled [ 12%

Vir: Prirejeno po Schaffhauser 2006
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Bolgarija in Mehika. Priljubljenost izbrane drzave se meri
glede na stroske posla, razpolozljivost kvalificirane delovne
sile ter glede na politicno in gospodarsko okolje drzave
(Kendrick 2007).

Evropska raziskava na podro¢ju zunanjega izvajanja
(Ernst, Young 2008, 10) je pokazala, da skoraj tri Cetrtine
vseh evropskih podjetij predaja vsaj eno funkcijo v izvedbo
zunanjemu izvajalcu. V raziskavo je bilo vkljucenih Sest
evropskih drzav, in sicer Belgija, Spanija, Italija, Francija,

Prednosti zunanjega izvajanja se vedno bolj zavedajo tudi
slovenska podjetja, saj je Kav¢iceva raziskava (2007 b, 732)
pokazala, da kar 88 % anketiranih podjetij (teh je bilo 75)
pri svojem poslovanju uporablja zunanje izvajanje.

Podjetja pricakujejo od zunanjega izvajanja Se vedno
najprej zmanjSevanje stroskov (75 %), fleksibilnost poslo-
vanja (55 %), boljsi odnos s strankami (40 %), razvoj novih
proizvodov in storitev (35 %), raz§iritev trznega segmenta
(31 %) in geografsko Siritev (38 %). Enako zaporedje
razlogov velja tudi za evropska in slovenska podjetja.
Globalno gledano, podjetja v zunanjo izvedbo najpogoste-
je prepuscajo informacijsko tehnologijo, proizvodnjo ali
dobavo klju¢nih proizvodov oz. storitev ter logistiko in dis-
tribucijo (Horowitz, Gordon in Kuruganti 2008). Druge de-
javnosti so Se kadri, prodaja in trzenje, raziskave, razvoj
in inovacije, preskrbovanje, klicni centri ter finance in
racunovodstvo.

Medtem ko se velike svetovne korporacije vedno
pogosteje odlocajo za izlo¢anje osnovne dejavnosti, vecina
evropskih in zlati slovenskih podjetij ostaja pri izlocanju
pomoznih dejavnosti. Tipicne dejavnosti, ki jih izlocajo
evropska podjetja, so vzdrzevanje, distribucija, logistika
in transport ter informacijska tehnologija (Ernst in Young
2008, 13). V Sloveniji gre ve¢inoma za prenasanje enostav-
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logija, priprava toplih obrokov), pri katerih so tveganja ter
posledice neuspeha in prekinitve sodelovanja precej manjsi

Slika 2: Najpogostejse dejavnosti zunanjega izvajanja
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Vir: Prirejeno po Horowitz, Gordon in Kuruganti 2008
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kot pri zahtevnejSih dejavnostih in funkcijah podjetja
(Kav¢i¢ 2007b, 732).

Uporaba zunanjega izvajanja Se vedno narasca, kljub
temu pa se je leta 2007 vrednost pogodb zmanjsala za 50 %.
Podjetja zunanje izvajanje vedno bolj uporabljajo, vendar
pa se sklepajo posli, ki vkljucujejo Ze omenjeno strategijo
»multiple sourcing«. V tem primeru ne gre ve¢ za dolgoroc-
ne megaposle, temve¢ za kratkoro¢ne in kompleksne posle,
ki so zaradi manjSega obsega v raziskave le redko vkljuceni
(Gartner 2008). Raziskave kazejo, da se s krajSanjem po-
godbenega razmerja zadovoljstvo naroc¢nika z izvajalcem
povecuje. Zadovoljstvo je vecje tudi pri tistih naro¢nikih,
ki sodelujejo le z enim ali dvema zunanjima izvajalcema.
V prihodnosti se pricakuje sodelovanje s povprecno Sestimi
zunanjimi izvajalci (Schaffhauser 2006).

Kav¢ic¢ (2007b, 734, 739) je v svoji raziskavi ugotovil,
da skoraj tretjina anketiranih slovenskih podjetij v pogodbi
o sodelovanju z zunanjimi izvajalci nima opredeljene-
ga roka trajanja, ena tretjina pa ima ro¢nost sodelovanja
do enega leta. Prvi podatek kaze na veliko neodgovornost
in tveganje v sodelovanju za obe strani, prav tako kratko-
ro¢ne pogodbe (do enega leta) niso znacilne za nacrtovano
strateSko sodelovanje med naro¢nikom in zunanjim izvajal-
cem. Ugotovljena dejstva so v popolnem nasprotju s trenu-
tnimi svetovnimi trendi, kjer so pogodbe resda kratkoro¢ne
narave, vendar gre za partnerski odnos, ki temelji na med-
sebojnem zaupanju in sodelovanju. Izku$nje kazejo, da
so slovenska podjetja na zacetku razvojne poti zunanjega
izvajanja.

Kar zadeva prihodnost industrije zunanjega izvajanja,
se ze za leto 2009 napovedujejo korenite spremembe.
Zdruzenje TAOP je navedlo ve¢ kot 25 dejavnikov, ki
bodo vplivali na industrijo zunanjega izvajanja, vkljucno s
poostreno kontrolo in vladnim nadzorom, novimi iniciati-
vami predsednika ZDA ter upocasnjeno rastjo razvijajocih
se drzav (Government Technology 2008).

Pet kljuénih trendov, ki bodo leta 2009 zaznamova-
li industrijo zunanjega izvajanja (Government Technology
2008), je:

— Podjetja bodo zunanje izvajalce raje iskala na domacem
trzi$¢u. Glede na mnozi¢no odpuséanje v Stevilnih indu-
strijah bo na domacéem trgu namre¢ dovolj razpolozljive
delovne sile. Drzave, ki so bile do nedavnega najatrak-
tivnejSe destinacije za zunanje izvajanje (v najvecji meri
Indija in Kitajska), bodo nadomestile lokacije, ki so
blizje domicilu podjetja.

— S tem ko bodo podjetja zmanjsala izdatke na podrocju
informacijske tehnologije, se umikala s trgov in iskala
delovno silo na domacem trgu, se bo rast industri-
je zunanjega izvajanja leta 2009 upocasnila. Globalna
negotovost ter Zelja potrosnikov po prihranku stroskov
bo podjetja silila v sklepanje kratkoro¢nih pogodb z
zunanji izvajalci. Podjetja bodo sodelovala z manj$im
Stevilom klju¢nih zunanjih partnerjev in bodo za opra-

vljeno storitev pripravljena placati manj.

— Podjetje bo kot naro¢nik dejavnosti zunanjega izvajanja
cenilo profesionalnost zunanjega izvajalca ter od njega
pricakovalo ustvarjanje dodane vrednosti.

— Nestabilno gospodarsko stanje bo ustvarilo priloznosti
za mocna in ustaljena podjetja. Medtem ko se gospo-
darsko stanje $e hitro ne bo izboljsalo, bodo stratesko
delujo¢a podjetja, vkljuena v zunanje izvajanje,
izjemno cenjena in iskana.

— Socialna odgovornost in okoljska ozavescenost bosta
prednostni temi pri kreiranju reSitev zunanjega
izvajanja.

2 Zunanje izvajanje logisti¢nih dejavnosti

Klju¢na konkurencna prednost uspeSnih podjetij
postajajo v zadnjih nekaj letih storitve, ki dopolnjujejo sicer
kakovosten in cenovno privlacen izdelek. Oskrba kupca s
pravim izdelkom, v pravi koli¢ini in ob pravem ¢asu je nekaj
povsem samoumevnega. Kakovost servisiranja kupcev, Se
posebej ko ti zahtevajo dosledno oskrbo z izdelki, zagota-
vljanje prilagodljivosti, skladno s specificnimi zahtevami,
postaja eden kljucnih elementov, ki omogocajo podjetju
zadrzati konkurencno pozicijo.

Omenjena pravila konkurence so nastala s pojavom
dobavnih verig, ki jih vodi skupna poslovna filozofija vseh
njenih udelezencev. Gre za mrezo povezanih in medse-
bojno odvisnih organizacij, ki skupaj ustvarjajo vrednost
proizvodov in storitev ter skupaj upravljajo materialne
in informacijske tokove od dobaviteljev do konénih upo-
rabnikov, da bi kar najbolj povecali njihovo zadovolj-
stvo. Podjetja gledajo ucinkovitost svoje dobavne verige
kot konkurenéno prednost, po kateri jih kupci razlikujejo
od drugih. Dejstvo je, da v globalni ekonomiji med seboj
ne konkurirajo podjetja, temve ¢ dobavne verige, ki jim
podjetja pripadajo.

Logisticne aktivnosti so sestavni del celotnega procesa
dobavne verige in so lahko klju¢ne za uspeh podjetja na
trgu. Ker je logistika pogosto strateSko manj pomembno
podrocje poslovanja, se podjetja optimizacije logisticnih
dejavnosti lotevajo s konceptom zunanjega izvajanja. Za
doseganje strateskih ciljev podjetja je namre¢ pomembno,
da podjetje tudi podporne aktivnosti izvaja optimalno.

Podjetje, ki se odlo¢i logisti¢ne aktivnosti predati v
izvedbo zunanjemu izvajalcu, ima od sklenjenega par-
tnerstva dolocena pri¢akovanja. Prednostni cilj zunanjega
izvajanja logisti¢nih dejavnosti je vsekakor osredotocenje
podjetja na klju¢ne kompetence in izboljSanje proizvodne
diferenciacije z namenom doseci konkuren¢no prednost
na trgu. Podjetje pri¢akuje pravocasno in dosledno dobavo
izdelkov ter skrajSanje Casa, potrebnega za izpolnitev
narocila. Pricakuje se tudi izboljSanje upravljanja logistic¢-
ne mreze, vec¢ja prilagodljivost podjetja pri odzivanju na
morebitne spremembe na trgu in olajSan dostop do novih
tehnologij. Cilj naro¢nika je med drugim tudi zmanjSanje
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potreb po vlaganjih v osnovna sredstva in opremo ter zmanj-
Sanje potreb po delovni sili. Nadalje se pri¢akuje zmanjsa-
nje obsega zalog in s tem izboljSanje koeficienta obracanja
zalog, manj poSkodb blaga ter zmanjSanje administrativnih
stroSkov (Bester 2004, 73-74).

Odlocitev, da se logistika ali del logisti¢nih storitev
izlo¢i iz dejavnosti podjetja, ni preprosta. Odvisna je od
stroSkov za izlocitev storitve, usposobljenosti vodstva
podjetja ter znanja v podjetju, da se izloCitev izpelje tudi
v praksi (pogajanja, koordinacije). Odlocitev je lazja, ce
so stroski zunanjega izvajalca logisti¢nih storitev nizji od
stroskov za angaziranje lastnega dela ali sredstev. V naspro-
tnem primeru izlo€itve verjetno ne bo (Kozelj 2003, 104).
Najpogostejsi razlogi za ohranitev logisti¢nih dejavnosti v
podjetju so: logistika je klju¢na dejavnost podjetja, je prevec
pomembna za izlocitev, logisti¢ni stroski se ob izlocitvi ne
bodo zmanjsali in izgubi se nadzor (Capgemini 2004).

Na podro¢ju logisti¢nih storitev so znane razli¢ne
oblike oz. stopnje izloCanja te dejavnosti iz podjetja. Slika
3 prikazuje pet stopenj logisti¢ne ponudbe, od katerih je
vsaka bolj kompleksna in zahteva drugacen pristop podjetij
(Bester 2004, 71).

Prva raven logisti¢ne ponudbe ponazarja izvedbo lo-
gisticnih aktivnosti v lastni reziji (insourcing, in-house
logistics). Podjetje ima potrebna transportna sredstva, pre-
tovorno mehanizacijo, skladi$¢a, upravlja zaloge in drugo,
vklju¢no z osebjem za opravljanje logisticnih nalog. Druga
raven piramide v upravljanju logistike vkljuCuje zunanja
podjetja, t. i. ponudnike 2PLP (second party logistics
provider), ki opravljajo tradicionalne logisti¢ne funkcije, kot
sta skladiS¢enje in transport. Podjetja, ki nimajo potrebne
opreme in infrastrukture, najemajo logisti¢na podjetja za
opravljanje logisti¢nih aktivnosti z namenom znizevanja
investicij in stroskov.

Slika 3: Ravni logisticne ponudbe
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Vir: Prirejeno po Kosir 2007, 10
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Z zunanjo oskrbo v logistiki se v najve¢ji meri ukvarjajo
ponudniki logisti¢nih storitev 3PLP (third party logistics
provider) in 4PLP (fourth party logistics provider). Gre
za specializirana logisti¢na podjetja, ki prevzemajo opra-
vljanje logistike za nelogisti¢na podjetja. Zunanji logistic-
ni izvajalci lahko zaradi specializacije ponudijo kakovostno
izvedeno logisti¢no storitev. Njihove sposobnosti so rezultat
nalozb v logisti¢no tehnologijo in znanje ljudi ter $tevilnih
izkusenj, ki so si jih pridobili v sodelovanju z drugimi
podjetji. Naro¢nik in ponudnik logisti¢ne storitve delujeta v
duhu skupne organizacijske kulture, kjer mora obvezno biti
prisotna visoka stopnja medsebojnega zaupanja.

Na trgu ponudnikov logisti¢nih storitev 3PLP se zadnjih
nekaj let dogajajo pomembne spremembe. Podjetja Sirijo
svojo ponudbo in vanjo vkljucujejo zelo donosne logistic-
ne dejavnosti. Vlagajo v izgradnjo sodobnega logisti¢nega
omreZja in v izbolj$anje organiziranosti dela. Med njimi se
pojavljajo zdruzevanja in prevzemi, kar v podjetjih prinasa
vecjo sinergijo (Vouk 2003c, 114). Spremembe dozivljajo
tudi podjetja, ki uporabljajo storitve podjetij 3PLP. V po-
slovanju podjetij so nastale naslednje spremembe: zmanjsa-
nje logisti¢nih stroskov v povprecju za 8,2 %, zmanjsanje
fiksnih logisti¢nih sredstev za 15,6 %, skrajSanje casa od
narocila do dobave z 10,7 na 8,4 dni ter zmanj$anje zalog za
5,3 % (Parashkevova 2007, 35).

Z naras§¢ajoco potrebo po celovitem upravljanju dobavnih
verig in logisti¢nih storitev se v zadnjih letih povecuje
pomen ponudnikov 4PLP. Njihovo delovanje je veliko Sirse
od ponudnikov 3PLP, saj ponudniki 4PLP poleg standar-
dnih logisti¢nih storitev (prevozne in skladis¢ne dejavno-
sti) prevzamejo tudi nekatere proizvodne procese, oskrbo,
informacijsko-tehnoloske resitve v dobavnih verigah, napo-
vedovanje povprasevanja, upravljanje omrezja, upravljanje
odnosov z odjemalci, upravljanje zalog in administrativnih

Upravljanje vseh delov dobvne verige
v povezavi z e-poslovanjem

Upravljanje
dobavne verige

Upravljanje kompleksnih storitev
dobavne verige

Tradicionalno upravljanje transporta in
skladis¢enja

Proizvajalevo lastno upravljanje
logistike
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opravil (Vouk 2003b, 118). Pri opravljanju teh funkcij ima
podjetje 4PLP vlogo integratorja, ki povezuje vire, sposob-
nosti in tehnologije iz svoje lastne organizacije in drugih
organizacij ter z njimi snuje, razvija in upravlja celostne
resitve za dobavne verige (Knez, Kramar in Rosi 2007, 145).

Prednost ponudnikov 4PLP je predvsem v sposobnosti
proznejsega odzivanja na spremembe v poslovnih procesih
naro¢nikov in v sprotnem prilagajanju njihovim spreminja-
jocim se zahtevam. Poleg tega je ponudnik 4PLP nevtralen,
kar je pomemben pogoj za to, da lahko za svoje naroc¢nike
v celostno resitev poveze najustreznejSe ponudnike posa-
meznih logisti¢nih in tehnoloskih storitev. Podjetjem 4PLP
tudi ni treba vzdrZevati lastnih prevoznih in skladi§¢nih
zmogljivosti, saj bi to lahko vplivalo na nevtralnost pri
izbiri ponudnikov posameznih resitev (Knez, Kramar in
Rosi 2007, 145). Najvecja razlika v delovanju ponudnikov
3PLP in 4PLP pa je v tem, da ponudniki storitev 4PLP lahko
strukturirajo odnose in procese tako, da najbolje zadovoljijo
potrebe strank, ¢esar ponudniki storitev 3PLP ne zmorejo.
Pri slednjih morajo stranke izbirati le med ponudbo storitev,
ki so na voljo (Vouk 2003b, 118).

Zadnjo raven logisti¢ne ponudbe predstavljajo ponudniki
SPLP (fifth party logistics provider), kjer gre za povezo-
vanje posameznih dobavnih verig v skupno omrezje, ki je
pod strateskim vodstvom ene same organizacije. Pri tem
naj poudarimo, da ponudnik SPLP ni fizicna oseba, temve¢
sistem, ki obves¢a kontrolno telo (4PLP). Kontrolno telo na
osnovi dobljenih informacij in prednostnih funkcij v omrezju
upravlja raznolike dobavne verige. Prednosti tega pristopa
so doseganje veCje ekonomije obsega, moznost nenehne
kontrole in vpogleda v upravljanje dobavne verige prek
spletnega portala. Klju¢ za uspeh na tem podrocju je infor-
macijska tehnologija in sistemsko povezovanje (SCE 2008).

Zunanje izvajanje ne prinasa prednosti samo najemni-
kom logisti¢nih storitev. Koristi od sklenjenega posla ima
tudi sam logisti¢ni ponudnik, saj si poleg vecjih moznosti za
izkori$¢anje uc¢inkov ekonomije obsega zagotovi Se stalno
zaposlitev logisti¢nih kapacitet ter ve¢jo stabilnost poslova-
nja. Druge koristi so $e pravocasno prilagajanje razvojnim
potrebam stranke ter izpopolnjevanje ponudbe logisti¢nih
storitev (Jelenc 2001, 34).

Vecina raziskav o razsirjenosti zunanjega izvajanja logi-
sti¢nih dejavnosti v obdelavo vkljucuje ponudnike 3PLP, ki
kljub naras¢ajoc¢em pomenu podjetij 4PLP na trgu logistic-
ne ponudbe $e vedno prevladujejo. Gre za najbolj razsirjeno
raven logisti¢nih ponudnikov, ki svojo ponudbo in poslo-
vanje nenehno $irijo na racun Stevilnih zdruzevanj, geo-
grafske ekspanzije in organske rasti (Foster in Armstrong
2008). Pri tem ne gre zanemariti dejstva, da je dohodek teh
podjetij leta 2007 samo v ZDA znasal 122 milijard dolarjev,
kar je 8 % vec kot leto poprej (Trunick 2008). Podatki, ki
jih navajamo v nadaljevanju, zato v vecji meri temeljijo na
izsledkih raziskav o rabi storitev ponudnikov 3PLP.

Zunanje izvajanje logisti¢nih dejavnosti (logisti¢ni out-
sourcing) opredeljujejo podjetja kot orodje za prilagajanje

hitro spreminjajo¢im se trznim razmeram. V globalnem
smislu je pomen izlo¢anja logisti¢nih dejavnosti vse vedji,
saj kazalci napovedujejo rast zunanjega izvajanja logistic-
nih dejavnosti z 20 % leta 2001 na 80 % leta 2027 (KoSir
in ZDA, kjer je zunanje izvajanje logisti¢nih aktivnosti tudi
najbolj razsirjeno. V Evropi raste logisti¢éna panoga dvakrat
hitreje kot gospodarstvo — tj. v povpre¢ju med 4 in 8 %
letno, njena letna vrednost znasa od 140 do 160 milijard
evrov. Nem¢ija je s 14 milijoni m? logisti¢nih povr$in lo-
gisti¢ni center Evrope. Sledijo ji Velika Britanija, Francija,
Nizozemska, Belgija, Spanija in Italija. Pomen pridobivajo
tudi nekatere drzave Srednje in Vzhodne Evrope, in sicer
Ceska, Poljska in Madzarska (Rebitzer 2007).

Po podatkih raziskave Eyefortransport (2006a) ima
60 % podjetij z lestvice Fortune 500 sklenjeno najmanj
eno pogodbo s ponudnikom 3PLP. Ameriska podjetja spo-
znavajo ekonomske prednosti zunanjega izvajanja logi-
sticnih dejavnosti, ki ga danes razumemo kot rasto¢ in
dinamicen posel. PomembnejSa postajajo razmerja, ki se
razvijajo v kohezivna partnerstva in kjer se pricakuje siner-
gijsko delovanje. Pricakovanja podjetij so zlasti okrepljen
menedZment podjetja ter teznja logistinega ponudnika k
zmanj$evanju logisti¢nih stroskov in k razvoju ucinkovitih
logisti¢nih reSitev. Narascajoci trend na trgu 3PLP je tudi
zmanj$evanje stroskov z racionalizacijo in zdruzevanjem
Stevilnih manjsih skladis¢ v distribucijske centre. Taks$na
konsolidacija izboljSa nadzor nad porabo in planiranjem
zalog (Trunick 2008).

Z globalizacijo se povecujejo potrebe po upravlja-
nju dobavne verige kot celote. Posledi¢no na logistic-
nem trgu naras¢a pomen ponudnikov 4PLP. Pri¢akovana
rast tega trga se ocenjuje s 4,7 milijarde evrov leta 2004
na 13 milijard evrov leta 2010 (Frost in Sullivan 2004).
Trg 4PLP je Se posebej pomemben v Zahodni Evropi, in
sicer v kemi¢ni, elektronski in avtomobilski industriji. Po
podatkih raziskav naj bi raba ponudnikov 4PLP izboljsa-
la raven storitev za kupce, pospesila uvajanje novih proi-
zvodov na trg ter stimulirala podjetja k prodoru na trzisce.
Druge prednosti so Se: vecji nadzor nad kompleksnimi lo-
gisticnimi potrebami glede na drzave in sklenjene pogodbe,
moznost hkratnega upravljanja Stevilnejsih projektov, boljsi
pregled nad dobavno verigo ter izboljSanje poslovnega
razmerja s stranko (Eyefortransport 2007b, 10).

Narascajo¢im cenam nafte ter svetovni finanéni krizi
se v zadnjem letu ni mogel izogniti niti logisti¢ni sektor.
Na racun visokih cen nafte je Fedex, tj. drugi najvedji
paketni distributer v ZDA, v zadnjem cetrtletju poslov-
nega leta 2007/2008 zabelezil izgubo v vrednosti 156
milijonov evrov. Strokovnjaki vidijo reSitev v vecji opti-
mizaciji logistike in tesnejSem sodelovanju logisticnega
ponudnika z naro¢nikom (Sohn 2008). Kar zadeva svetovno
finan¢no krizo, zmanjSuje oZenje kreditnega trga razpolo-
zljive finan¢ne vire ter posledi¢no tudi povprasevanje po
izdelkih in storitvah. Proizvajalci so prisiljeni zmanjSeva-
ti obseg proizvodnje, to pa neposredno vpliva na logisticno
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panogo. Potreba po skladi§¢enju in transportu se posledic¢-
no zmanjSa (Augustine 2008). Po drugi strani podjetja v
Casu recesije bolj intenzivno uporabljajo zunanje izvajanje,
predvsem na racun znizevanja stroskov ter moznosti kon-
centracije na osnovno dejavnost (Trunick 2008).

V Sloveniji se vedno ve¢ podjetij odloca, daza posamezne
in tudi za celovite storitve logistike najemajo za to specia-
lizirana podjetja, sami pa se ukvarjajo s svojo primarno de-
javnostjo. Izjeme so vecina ve¢jih proizvodnih in trgovskih
podjetij, ki pretezni del logisticnih dejavnosti e vedno
opravljajo v lastni reziji (Morozov 2008). Med razlogi za to
trditev bi lahko na prvo mesto postavili nezaupanje podjetij
v delovanje logisti¢nih operaterjev. Ceprav je v globalnem
svetu predajanje logisti¢nih storitev zunanjemu speciali-
stu ve¢ kot pozitivno ocenjena dejavnost, med slovenskimi
podjetji Se vedno prevladuje izgovor, da je logistika strate-
Skega pomena za podjetje in jo je zato treba obdrzati v lastni
reziji (Jakomin in Bajec 2006, 73). Drugi razlog je nedose-
ganje potrebne ekonomije obsega. Slovenska podjetja imajo
precej tezav pri ve¢jem najemanju logistiénih storitev, saj
niti najemnik niti izvajalec zaradi majhnosti trga ne moreta
doseci ekonomije obsega. Zunanja oskrba celotne logistike
bi bila primerna le za pescico najvecjih slovenskih podjetij,
kjer bi se to zaradi velikosti podjetja izplacalo (Vouk
2003a, 108). Kot tretji razlog bi lahko navedli nepoznava-
nje natancne viSine lastnih logisti¢nih stroskov v slovenskih
podjetjih. Primerjava lastnih cen s cenami specializiranega
logisti¢nega podjetja je zato nemogoca.

Najve¢ primerov zunanjega izvajanja v Sloveniji je
povezanih z izlocitvijo voznega parka in transporta iz
lastnega poslovanja podjetja. Taks$na oblika zunanje oskrbe
v logistiki je najlazja, najpreprostejSa in najlaze obvla-
dljiva (Jakomin in Bajec 2006, 73). Prevoze, ki ustrezajo
dolo¢enim standardom in pogojem, najema vecina slo-
venskih podjetij pri ve¢ ponudnikih, da je odvisnost od
enega izvajalca manjSa. Slovenska podjetja v najvecji meri
izloCajo naslednje logisti¢ne dejavnosti: transport (55 %),
razvoz blaga (45 %), vzdrzevanje vozil (49 %), carinjenje
(42 %) in vracilo embalaze (20 %). Izvajanje in upravljanje
narocil, etiketiranje, paletizacijo in kontejnerizacijo blaga,
pakiranje in prepakiranje, nadzor kakovosti ter testiranje
izdelkov izvajajo podjetja v 90 % sama, skladis¢enje pa kar
94 % v lastni reziji (Knez, Kramar in Rosi 2007, 147).

Oddajanje logisti¢nih dejavnosti v izvedbo zunanjim
specialistom postaja standardna poslovna praksa podjetij.
Tudi v prihodnosti se po izsledkih razlicnih raziskav
(Eyefortransport 2007a) pri¢akuje nadaljnji trend rasti
zunanje oskrbe v logistiki. Dva osnovna trenda, ki bosta
veljala v prihodnje, sta naraséanje Stevila naroénikov ter
rasto¢ obseg rabe logisti¢nih storitev. Slednji je miSljen
z vidika $tevila logisti¢nih dejavnosti, danih v zunanje
izvajanje, geografske pokritosti ter dolzine pogodb. V
omenjenih raziskavah zasledimo tudi napovedi o rastocem
pomenu srednje- in vzhodnoevropskih drzav, kar zadeva
pogodbeno logistiko.
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3 Zunanje izvajanje logisti¢nih dejavnosti
v avtomobilski industriji

Avtomobilska industrija sodi po svoji pomembnosti
v sam vrh svetovnega gospodarstva. Na racun selitev pro-
izvodnih obratov v dezele s cenejSo delovno silo zaposluje
na milijone ljudi po svetu. KrajSanje inovacijskih ciklov
sili proizvajalce avtomobilske industrije, da se osredotoci-
jo na osnovne dejavnosti, preostale pa prepustijo v izvedbo
zunanjim specialistom. Razvoj naprednih tehnologij, ki je
na trgu avtomobilske industrije pogoj za ohranitev konku-
ren¢nih prednosti, vzame proizvajalcem toliko pozornosti in
predvsem investicij, da v lastni reziji ohranjajo le Se dejavno-
sti z dodano vrednostjo, kot so razvoj, oblikovanje in trzenje.
Celotno logistiko ali, bolje receno, celotno dobavno verigo
vodijo podjetja 3PLP in 4PLP, ki proizvodnjo avtomobila pre-
vzemajo v celoti. Tako velja avtomobilska industrija za najve-
¢jega uporabnika ponudnikov logisti¢nih storitev.

Od zacetka osemdesetih let prej$njega stoletja se v avto-
mobilski industriji dogajajo globalne strukturne spremembe.
V okvirih vitkega upravljanja (lean management) so bili v
preteklih letih izvedeni razli¢ni projekti reorganizacije,
katerih posledice so bile zmanjSanje Stevila dobaviteljev,
uvedba strategije Just-in-Time (JIT) ter zunanje izvajanje
logisticnih storitev. Globalizacija prodajnih in nabavnih
trgov je povzrocdila globalno navzoénost avtomobilskih pro-
izvajalcev in s tem decentralizacijo nabavnih, proizvodnih
in prodajnih struktur. Nastala so obsezna svetovna logisti¢-
na omreZja za nabavo in distribucijo. Tehnoloske inovacije
in nove zahteve kupcev so skrajSale cikle menjave modela s
Sest let leta 1990 na dve do tri leta v danasnjem ¢asu. Pritisk
na proizvodne in logisti¢ne stroske pa je spodbudil tesnejse
sodelovanje in informacijsko povezovanje avtomobilskih
proizvajalcev s svojimi dobavitelji, ki dandanes proizvedejo
skoraj 70 % celotnega vozila (Trojan 2000, 77).

Konkurenéni boj na avtomobilskem trgu je v zadnjih
desetletjih znatno preoblikoval logistiko in njen pomen v
proizvodnji avtomobilov. Pod stro§kovnimi in ¢asovnimi
pritiski globalizacije so proizvodna podjetja najve¢ moznosti
za izboljSave in uvedbo vitke proizvodnje (lean producti-
on) nasla prav v logistiki. Za vitko proizvodnjo podjetja je
bistvena vitka logistika (lean logistics), ki je danes v av-
tomobilski industriji tehnolosko izjemno dobro podprta.
Sodobno proizvodnjo avtomobilov si tezko predstavlja-
mo brez avtomatizacije, robotizacije ali informatizacije.
Vitkost v logistiki med drugim pomeni $e kréenje dejavno-
sti, ki niso klju¢ne za logistiko, organizacijske spremembe,
znizevanje administrativnih izdatkov, kréenje zalog, opti-
mizacijo transportnih sredstev, minimiranje transporta in
dela ter stalne izboljsave (Vogel 1992, 31). S strategijo vitke
proizvodnje so podjetja izboljsala kakovost, povecala fle-
ksibilnost, zmanjsala skupne stroske in zaloge ter skrajsala
razvojne ¢ase (Ihme 2006, 340).

Za izboljSanje produktivnosti in ucinkovitosti proizvo-
dnje uporabljajo avtomobilski proizvajalci §e druge metode,
od katerih je Ze dlje casa v uporabi strategija JIT. Kljucni
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cilj te strategije je s skrajSanjem pretoCnega Casa znizati
stro§ke in povecati stopnjo logistiénega servisa v smislu
skrajSanja dobavnih rokov, povecanja lojalnosti in spo-
sobnosti dobavljanja, vecje proznosti v dobavljanju, vecje
kakovosti dobave ter pripravljenosti posredovanja infor-
macij. V nadaljnjem razvoju realiziranega JIT-koncepta je
pri oskrbi proizvodnih linij v zadnjih letih pomen pridobila
dostava Just-in-Sequence (JIS). Osnovni princip JIS-kon-
cepta je pravocasna oskrba proizvodne linije z deli in kom-
ponentami v pravilnem zaporedju (Ihme 2006, 284-294).

Proizvodi avtomobilske industrije so izjemno komple-
ksni, saj je osebni avtomobil srednjega razreda sestavljen
iz priblizno 30.000 do 40.000 razli¢nih delov. Zdruzitev
mnozice komponent v kon¢ni izdelek zahteva podporo
informacijske in komunikacijske tehnologije. Tehni¢na
oprema za zbiranje, obdelavo in prenos informacij v vseh
fazah nastanka avtomobila je srce sodobne avtomobilske
industrije, saj je v dobavni verigi posameznega proizvajal-
ca na tisoCe udelezencev, od dobaviteljev in trgovcev pa vse
do kupcev. Informacijski sistem za podporo logistike sluzi
komunikaciji pri planiranju, krmiljenju in nadzoru materi-
alnega toka. Zaradi vedno vecje delitve dela med podjetji
ter moc¢nejSega vkljuCevanja dobaviteljev in ponudnikov
storitev v proizvodni proces je hitra in transparentna komu-
nikacija vedno pomembnejsa (Ihme 2006, 167-206).

V zadnjih dvajsetih letih se je v avtomobilski industriji
moc¢no zmanjsala globina proizvodnje, ki danes znasa okoli
30 %. Razlogi za porast dokupa blaga in storitev so v tem,
da imajo dobavitelji obsezno proizvodno znanje (know-
how), ki so ga zavarovali s patenti. Poleg tega dobavitelji
dosegajo nizje fiksne stroske zaradi stroskovno ucinkovitej-
Sega proizvodnega postopka (procesni know-how). Doba-
vitelji imajo tudi dolocene prednosti v nizjih stroskih plac,
saj gre za drugo panogo in ugodnejSe tarifne pogodbe, v
vecji meri pa imajo svoje proizvodnje locirane v drzavah z
nizjimi stroski dela. Z zdruzitvijo narocil Stevilnih povpra-
Sevalcev ima dobavitelj tudi stroskovne prednosti, saj je iz-
koris¢anje njegovih naprav produktivnejse zaradi vecjega
Stevila izdelkov in daljSega obratovanja strojev. Ne nazadnje
pa konkurenca sili dobavitelje k izboljSevanju u¢inkovitosti
in posledi¢no k znizevanju stroskov. V avtomobilski indu-
striji velja pravilo, da se pri enem dobavitelju krije najvec
30 % potreb ter izkorisca le 40-50 % njegovih proizvodnih
kapacitet. T. i. »multiple sourcing« naj bi spodbujal kon-
kurenénost med dobavitelji in posledi¢no ustvarjal cenovne
prednosti (IThme 2006, 262, 275).

Proizvodnja avtomobilov je dlje ¢asa, delno Se danes,
veljala za klasi¢en primer mnozi¢ne proizvodnje, kjer so
veliko $tevilo proizvodov proizvajali v manjsih variantah in
po nizji ceni. V sedemdesetih letih preteklega stoletja pa se
je potrosnisko obnaSanje spremenilo. Pojavila se je potreba
po individualnem, kakovostnem in hkrati cenovno ugodnem
blagu (Ihme 2006, 169—170). Zahtevnost potreb kupcev je
povecala kompleksnost in raznolikost ponudbe avtomobil-
skih proizvajalcev. Kljub temu odlocitev stranke za nakup
vozila ni sprejeta le na podlagi tehni¢nih in gospodarskih

specifikacij. Pricakovanja kupcev ustvarjajo nove zahteve
tudi na podro¢ju logistike, kot so moznost izbire razli¢nih
proizvodov, enostaven proces narocila, takoj$nja in obve-
zujoca potrditev narocCila, najvecja mozna fleksibilnost v
primeru zelenih sprememb, zmoznost takoj$njega informi-
ranja o stanju narocila ter hitra in to¢na dostava proizvoda
(Renner 2000, 23-30). Odlo¢ilen dejavnik pri nakupu je ¢as
dobave oz. upoStevanje potrjenega dobavnega roka; glede
na zahteve strank naj bi se ¢as od narocila do dobave po
zeljah kupca narejenega vozila skrajSal z danasnjih Sest do
osem tednov na dva tedna.

Usmeritev na kupca in globalizacija sta v avtomobil-
ski industriji pripeljala do nove strateSke usmeritve. Gre
za povsem trzno usmerjeno proizvodnjo v blizini kupcev
ter s tem za krajSanje dobavnih rokov pri vecji fleksibilno-
sti in absolutnem upostevanju rokov. Z naselitvijo modular-
nih dobaviteljev v blizini tovarn se lahko logisti¢ni procesi
obcutno skrcijo. Mogoce je omejiti obseg transporta in s
tem tudi logisti¢ne stroske (Renner 2000, 23-30). V logi-
sti¢ne stroske pa bodo v prihodnje posegali Se bolj intenziv-
no, saj se pricakuje Se vec¢ja koncentracija dobaviteljev na
obmocju avtomobilskih tovarn.

Zasi¢enost avtomobilskega trga in spremembe zahtev
potro$nikov so korenito spremenili podjetniske strategi-
je. Globalizacija sektorja in novi dejavniki konkuren¢nosti
so zahtevali vecjo fleksibilnost podjetij na vseh podrocjih,
od proizvodnje do logistike, da bi lahko zadovoljili potrebe
kupcev. Zunanje izvajanje dejavnosti je tako postalo osrednji
element podjetniskih strategij, s pomocjo katerih sta bili or-
ganizirani proizvodnja in logistika, na novo pa so bile defi-
nirane tudi klju¢ne aktivnosti avtomobilskih proizvajalcev.

Stroski so bili primarni gonilni dejavnik za spremembo
logisti¢ne strategije. V avtomobilski industriji se je v osem-
desetih letih pojavila potreba po znizevanju stroskov dela in
tehni¢nih sredstev, saj sta okrepljena avtomatizacija in na-
domescanje delovne sile s kapitalom pomenili, da delovno
intenzivne dejavnosti niso ve¢ rentabilne. Z ocenitvijo
lastnih distribucijskih stro§kov so proizvajalci spoznali,
da so ponudniki logisticnih storitev zmozni iste naloge
opraviti ceneje, saj je logistika njihova klju¢na dejavnost,
zaradi velikoserijskih poslov pa pri stroskih dosegajo
dodatne prihranke. Medtem ko so proizvajalci proizvo-
dnjo, logistiko in transport prenesli na zunanja podjetja,
so se sami osredotoCili na razvoj proizvoda in krepitev
lastne znamke. Ker je takSna strategija zahtevala sodelo-
vanje mnogih drugih podjetij, so avtomobilski proizvajalci
operativni nadzor ohranjali s pomocjo napredne tehnolo-
gije. Z zunanjim izvajanjem logisti¢nih dejavnosti je proi-
zvajalcem avtomobilov uspelo zmanj$ati operativne stroske
za ve¢ kot 10 % in izboljsati kakovost svojih proizvodov
(Zielinski 2007).

Spremembe pri proizvajalcih avtomobilov so povzrocile
prestrukturiranje tudi v sektorju proizvajalcev komponent.
Ta podjetja so prevzela podobno strategijo kot proizvajal-
ci. Definirajo namre¢ svoje klju¢ne sposobnosti, preostale
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pa prenaSajo na tretje osebe. Ker se ta proces ponovi, je
nastala hierarhi¢na piramida razvojnih dobaviteljev glede
na neposredno ali posredno sodelovanje s posameznim av-
tomobilskim proizvajalcem. V prvo raven dobaviteljev (tier
1) sodijo veliki sistemski dobavitelji, ki proizvajalcem vozil
neposredno dobavljajo celotne nize konstrukcijskih delov,
sklope ali sisteme in pomembne dele vozil. Odgovorni so
za montazo sestavnih delov, kontrolo kakovosti in za upra-
vljanje zalog. Pri proizvodnji vozila igrajo vedno pomemb-
nejso vlogo, s tem ko veliko investirajo v tehni¢ne inovacije
in razvoj komponent, sodelujejo v razvoju proizvodnega
procesa konénega izdelka ter organizirajo drugo raven do-
baviteljev (tier 2). To so dobavitelji, ki dobavitelje prve ravni
oskrbujejo z deli in materiali za konéne izdelke. Na tretji
ravni (tier 3) so dobavitelji, ki prej$nje ravni dobaviteljev
ali neposredno proizvajalce vozil oskrbujejo s surovinami
(Caprile in Llorens 2000).

Vecina avtomobilskih proizvajalcev ima v blizini
svojih tovarn namescene parke in logisticne centre doba-
viteljev. Namen taksne strategije oskrbovanja je pomagati
proizvajalcem zmanjSati lastno ustvarjanje vrednosti
in koncentracija na klju¢ne kompetence. Odgovornosti
vzdolz dobavne verige se na novo definirajo, velik delez
procesne verige pa se prenese na izvajalca logisti¢nih
storitev. V parku delujejo dobavitelji modulov, sistemski
dobavitelji in izvajalci logisti¢nih storitev, osnovne naloge
parka pa so skladis§¢enje komponent in razvr$éanje le-teh
v montazno zaporedje, predmontaza kot razbremeni-
tev glavne linije ter transportna sestava za oskrbo traku.

Slika 4: Veriga vrednosti v avtomobilski industriji
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Procesna odgovornost je zelo razli¢no dogovorjena, kon¢ni
cilj pa je, da eden ali ve¢ logisti¢nih ponudnikov organi-
zira celotno oskrbo, od dobaviteljev do mesta montaze, in
sicer po nacelih JIT in JIS, ter nato Se distribucijo kon¢nih
proizvodov in nadomestnih delov do kupcev (gl. sliko 4).
Taks$no povezano delovanje dobaviteljev in logisti¢nih iz-
vajalcev na isti lokaciji omogoca velike prihranke za proi-
zvajalca avtomobilov (Agiplan 2002, 2-5).

Ponudniki logisticnih storitev so danes hrbtenica
Stevilnih podjetij v avtomobilski industriji, ki stremijo k
znizevanju operativnih stroskov in ustvarjanju vrednosti v
dobavni verigi. Podjetja so spoznala, da obvladovanje lo-
gisti¢nih dejavnosti, ki zanje sicer niso klju¢ne, pomeni na
trgu konkurenéno prednost oz. da je dobavna veriga predmet
diferenciranja med proizvajalci. Te dejavnosti zato raje pre-
pustijo v izvedbo zunanjim specialistom, ki s pomocjo
izpopolnjene tehnologije pomagajo avtomobilskemu proi-
zvajalcu integrirati in optimirati vse procese, potrebne za
izvedbo kupcevega narocila. Na ta nacin zagotavljajo tran-
sparentnost in povezanost med mnozico podjetij in drugimi
udelezenci v dobavni verigi. Ponudnik pri opravljanju
svojih nalog deluje po nacelu »zelene dobavne verige«,
katere primarni cilj je izboljSati u¢inkovitost transporta in s
tem zmanjsati emisije izpusnih plinov.

Vloga logisti¢nih ponudnikov je v avtomobilski indu-
striji toliko bolj pomembna Ze zaradi trenda selitve proizvo-
dnje komponent v drzave z nizjimi stroski dela, velikega
Stevila dobaviteljev ter izjemne globalne navzocnosti, tako v
smislu proizvodnje vozil kot prodaje le-teh. Ker pa velja, da
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Vir: Prirejeno po Agiplan 2002, 3
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morajo biti razli¢ne lokacije oskrbljene s pravimi sestavni-
mi deli, na pravem mestu, ob pravem ¢asu, prave kakovosti
itd., je v operacije dobavne verige posledi¢no vklju¢enih veé
logisti¢nih ponudnikov. Podjetja avtomobilske industrije se
uvr$éajo v sam vrh uporabe tovrstnih storitev. V dobavni
verigi proizvajalca General Motors sodeluje kar 43 ponu-
dnikov 3PLP, sledijo Ford s 36 logisti¢énimi ponudniki, VW
s 30, BMW z 21 in Toyota z 19. Vodilni ponudnik logistic-
nih storitev v avtomobilski industriji je CEVA Logistics,
ki deluje v Sestindvajsetih drzavah. Sklenjenih ima 1200
pogodb in oskrbuje 800 strank. Drugi ve¢ji ponudniki so
$e Rudolph Logistik, Logwin AG, ARS Altmann AG, DHL
Logistics, TRADISA, Egerland Automobillogistik, Kuehne
+ Nagel, Ryder, Schenker, idr. (SCB 2008).

Glede na raziskavo podjetja Capgemini (2008, 2) o
uporabi tretjih strank v logistiki 92 % podjetij iz avto-
mobilske panoge uporablja storitve ponudnikov 3PLP. Ta
podjetja za najem logisti¢nih storitev namenijo znatni delez
proracuna logistike, in sicer kar 61 %. Vzrok za to dejstvo je
v transportiranju velikega Stevila vozil na dolge razdalje. Za
87 % teh podjetij predstavlja logistika strateSko konkurenc-
no prednost, 73 % pa jih meni, da imajo ponudniki storitev
3PLP pozitiven vpliv na ucinkovitost poslovanja podjetja.
Z uporabo storitev 3PLP so se logisti¢ni stroski avtomobil-
skim podjetjem znizali za 13 %. Prevladujoca razloga za
najem tovrstnih storitev sta cena in kakovost storitev, najpo-
gosteje najeti storitvi pa sta transport in transportni mene-
dzment. Avtomobil je velik proizvod, zato je transportiranje
izjemno drago. Proizvajalci morajo zato poiskati najboljsi
in stro§kovno najbolj ué¢inkovit na¢in prevoza od tovarne do
kupca. Druge logisti¢ne aktivnosti, ki so pogosteje predmet
zunanjega izvajanja v avtomobilski industriji, prikazuje
tabela 1.

Tabela 1: Najete logisticne aktivnosti v avtomobilskem
sektorju (delezi podjetij)

Logisticne aktivnosti

Nacionalni transport 89 %
Mednarodni transport 86 %
Skladiscenje 77 %
Carinsko posredovanje 7%
Razposiljanje 56 %
Konsolidacija poSiljk 56 %
Pretocno skladiS¢enje (cross-docking) 55 %
Transportni menedZment (planiranje poSiljk in izvedba) 44 %
Oznacevanje, pakiranje, sestava in opremljanje proizvoda 43 %
Razbremenilna logistika 32 %
Revizija in placilo tovornega lista 28 %
Svetovanje podjetij 3PLP na podro¢ju dobavne verige 19 %
Storitve 4PLP 18 %
Servisiranje kupcev 16 %
Sprejem, obdelava, izvrsitev naroéila 1%
Upravljanje voznega parka 6 %

Vir: Prirejeno po Capgemini 2008, 2

Izvajalci logisti¢nih storitev za avtomobilsko industrijo
so v zadnjih letih moéno izpopolnili ponudbo proizvodov
in storitev v smeri vedno tesnejSe prepletenosti proizvodnje
in logistike. Kljub temu je prostora za izboljSave in iskanje
novih priloznosti $e dovolj, predvsem na podro¢ju tran-
sporta, distribucije in konsolidacije ter v storitvah dodane
vrednosti (npr. montaza modulov).

4 Sklep

Zunanje izvajanje dejavnosti je spodbudila potreba
podjetij po hitrem prilagajanju razmeram oz. spremembam
na trgu. Ker so spremembe stalnica sodobnega poslova-
nja, jim lahko podjetja brez pomoci tretjih oseb le s tezavo
sledijo. Vkljucitev zunanjega izvajalca razbremeni podjetje
stratesko manj pomembnih funkcij in mu omogoci popolno
usmeritev vseh virov v kljuéne sposobnosti. TakSen nacin
delovanja poveca dodano vrednost strateskih in podpornih
funkcij podjetja, saj sta samo podjetje in zunanji izvajalec
specialista na svojem podrocju delovanja. Koristi od sodelo-
vanja je mnogo, vendar pa obstajajo tudi tveganja. Podjetja
se jim lahko izognejo s skrbnim predhodnim nacrtovanjem
procesa izlocanja dejavnosti ter predvsem z izbiro pravih
dobaviteljev, kajti od tega je odvisna uspesnost strategije
zunanjega izvajanja dejavnosti.

S kompleksnostjo poslovanja podjetij je postalo kom-
pleksnejse tudi upravljanje dobavne verige in znotraj nje
potrebnih logisti¢nih nalog. Logistika je sicer podporna
funkcija nelogisti¢nih podjetij, ki pa je lahko pomembna
konkurenéna prednost, ¢e je zagotovljena optimalna
izvedba njenih procesov ob sodobni tehnoloski podpori.
Logisti¢ne naloge se zato predajo v izvedbo zunanjemu
logistiénemu operaterju, ki ima potrebno znanje in tehno-
logijo. Logistiéni ponudnik ima vse pogosteje vlogo koor-
dinatorja dobavne verige in izvajalca celovitih logisti¢nih
reSitev. V samem vrhu najemanja celovitih logisti¢nih
reSitev so proizvajalci avtomobilov, katerih dobavne
verige so razvejane po vsem svetu, vanje pa je vkljuce-
nih na tiso¢e podjetij in drugih udelezencev. S pomoc¢jo
inovativnih logisti¢nih resitev so avtomobilski proizvajal-
ci povecali produktivnost ter obutno znizali operativne
stro$ke poslovanja.

Avtomobilska podjetja so pomembni svetovni zaposlo-
valci in inovatorji, zato so hrbtenica $tevilnih gospodarstev,
tudi evropskega. V zadnjih letih jih je zajel val konsoli-
dacije, zato se je Stevilo ponudnikov v sektorju mocno
skrcilo. Glede na trenutne neugodne razmere, ki so med
drugim odraz zasicenosti razvitih trgov in rasti cen nafte,
se v prihodnje pricakuje nadaljevanje procesa konsolida-
cije. Zaradi slabega finan¢nega polozaja bodo proizvajalci
morali posegati po ukrepih racionalizacije in se dogovar-
jati o skupnih vlaganjih v raziskave in razvoj alternativnih
virov energije. Da bi lahko prihranili stroske, bo medseboj-
no sodelovanje proizvajalcev neizogibno.

Dobavitelji avtomobilske industrije so bolj kot kdaj
doslej vpeti v proizvodni proces avtomobila. Zahteve po-
tro$nikov so spodbudile tehnolosko izpopolnjevanje vozil.
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To je pospesilo sodelovanje proizvajalcev z dobavitelji in
vklju€evanje le-teh v proizvodne in razvojne aktivnosti
proizvajalcev avtomobilov. Da bi tak$no sodelovanje re-
alizirali s ¢im nizjimi logisticnimi stroski, se dobavitelji
locirajo v neposredni blizini avtomobilskih tovarn ali pa
kar na njihovem obmoc¢ju. Razmerje med proizvajalcem
avtomobilov in dobaviteljem pogosto preraste v partnerski
odnos, od katerega imata obe strani dolo¢ene prednosti.
Ker se v medsebojnem razmerju vsak partner osredoto-
¢i na lastne klju¢ne sposobnosti, ki jih opravlja maksimal-
no dobro, lahko govorimo o medsebojnem dopolnjevanju
0z. sinergiji.

Slovenska podjetja se po obsegu in stopnji izlo¢anja de-
javnosti ne morejo primerjati s podjetji iz najbolj razvitih
svetovnih gospodarstev. Kljub uveljavljenosti metode
zunanjega izvajanja v praksi vecjih svetovnih podjetij se
slovenska podjetja Se vedno odlo¢ajo za najemanje eno-
stavnejSih dejavnosti, kjer so tveganja manjsa. Vzroke gre
iskati v majhnosti slovenskega trga, saj podjetja ne morejo
dosegati potrebne ekonomije obsega. Prav tako pa je
zaupanje podjetij v kakovost delovanja zunanjih izvajalcev
Se vedno na zelo nizki stopnji. Na podroc¢ju zunanje oskrbe
v logistiki so se razmere v zadnjih letih izboljsale, kljub
temu pa je najemanje celovitih logisti¢nih storitev v sloven-
skih podjetij velika redkost.
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