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lzvleéek

V &lanku se ukvarjamo s teoretiénim pregledom razliénih smeri, ki proudujejo pojma
zaupanije in pripadnost odnosu, s posebnim poudarkom na pomembnosti zaupa-
nja in pripadnosti odnosu za kakovostno delovanje oskrbovalnih verig. Predstavimo
razliéne poglede in teorije, ki obravnavajo omenjene pojme, in poseben poudarek
namenimo njihovemu pomenu v medorganizacijskih odnosih, 3e posebej v oskrbo-
valnih verigah. Za zakljuéek poskuamo postaviti model za nadaljnje proudevanije
odnosov v oskrbovalnih verigah v Sloveniji.

Kljuéne besede: oskrbovalna veriga, zaupanie, pripadnost odnosu, sodelovanije

Abstract

In this article, we theoretically discuss the notion of trust and relationship com-
mitment, emphasizing these concepts in connection with a good supply chain ma-
nagement. We present different views and theories that discuss trust and relation-
ship commitment, especially in the context of interorganizational relationships, such
as supply chains. We ultimately try to build a model for the further research of rela-
tionships in supply chains in Slovenia.
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1 Uvod

V ¢lanku se ukvarjamo s teoreti¢nimi vidiki vpliva pripadnosti odnosu in
zaupanja na sodelovanje organizacij z delezniki, ki se povezujajo v oskrboval-
nih verigah.!

Organizacije so pri svajem delovanju vpete v Stevilne odnose z razli¢nimi
delezniki, ki jih lahko v grobem razdelimo v §tiri skupine: partnerstvo z dobavi-
telji (dobavitelji dobrin, izvajalci storitev), interna partnerstva (kamor uvrs¢amo
poslovne enote, zaposlene in posamezne oddelke), partnerstva s potro$niki (po-
sredniki, kon¢ni potrosniki) in lateralna partnerstva (konkurenca, neprofitne or-
ganizacije in oblasti) (Morgan in Hunt 1994, 21; Holley in Saunders 1993, 10-11;
Hakansson in Sharma 1996, 115-116). Tak$na partnerstva so izredno pomembna
za doseganje dolgoroCnega uspeha podjetja (Gronroos 2000, 10) ali — kot pravijo
Christopher, Payne in Ballantyne (2009, 196) — odnosi organizacije z drugimi
delezniki so pomembni za njeno delovanje.

Pomembno se nam zdi, da pojasnimo, zakaj smo angleski termin »supply chain« prevajali kot
oskrbovalna veriga in ne kot oskrbna veriga. Po pregledu slovenske literature na tem podro&ju
lahko namre¢ ugotovimo, da terminologija $e ni poenotena in da razli¢ni avtorji in institucije
uporabljajo razli¢na poimenovanja. Kot lahko ugotovimo iz teorije, gre pri oskrbovalni verigi
za dejstvo, da s tem opisujemo dejanja, ko nekdo oskrbuje (torej veckratno ponavljajoce se
dejanje) in ne oskrbi (enkratno dejanje) drugo stran v menjalnem odnosu. Razlikaje torej v
dovrinosti. Mi smo se zato odlo¢ili za nedovr$no obliko prevedenega termina, torej za izraz
oskrbovalne verige.
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V zadnjih desctletjih se je v razvitih druzbah izrazito
spremenilo konkuren¢no okolje. v katerem organizacije
delujcjo. Ce 7elijo podictja doscei konkurenénost, morajo
dobro sodclovati # deleZniki, saj jc kakovost konéncga
produkta odvisna od kakovosti in uspe$nosti sodelovadja z
njimi (Humphrey 1998, 223). Sodclovanje razli¢nih delez-
nikov jc torcj v €asu. ko so organizacijc vpele v razli€na
okolja, klju¢no za udinkovito upravljanje oskrbovalnih
verig. Kljub vsem tchnologkim moZnostim, ki omogocajo
izboljSave, menimo. da so oskrbovalne verige nelollji-
vo povezane z odnosi. ki med organizacijami nastdjajo. se
razvijajo in rastcjo. V logistiki (¢ poscbej pri oskrboval-
nih verigah) gre namre€ za vrsto dejavnosti, ki je ncloCljivo
povezana z ljudmi v organizacijah in djihovo pripravljeno-
stjo na medscbojno sodelovanje. Organizacije sc zavedajo,
da so ljudjc klju€ni va njen uspch in za njenc dolgorocne
odnose z drugimi delezniki (Christopher idr. 2009, 11).

Clanck je sestavljen iz treh delov. V prvem predstayimo
tcoreti€na izhodis€a prouc¢evanja mencdZmenta oskrboval-
nih verigah. Sledi teoreti¢na predstavitev teorije druzbene
menjave s poudarkom na zaupanju in pripadnosti odnosu,
ki ju postavimo v kontckst medorganizacijskih odnosov in
oskrbovalnih verig. Na koncu pa predstavimo moznosti za
nadaljnjc raziskovanjc obravnavancga podrocja v Sloveniji.

2 Oskrbovalne verige in odnosi

Pri obravnavani tcmatiki izhajamo i~ Morgan-Hunto-
ve marketinske teorije (1994. 21-26). Avtorja ugotavljata.
da so parinerstva, ki zajemajo vsc proccse od dobavitcliey
do konénih uporabnikov (torcj v naScm primeru cclotno os-
krbovalno verigo), pomemben del strateSkih marketingkih
odnosov. Nas pri (em s (coretiCnega stali$¢a zanima pomen
zaupanja in pripadnosti odnosu.* ki ga Morgan in Hunt
postavita v sredis¢e proucevanja, v oskrbovalni verigi. Pri
nadi obravnavi gre va prepletanje dveh podrocdij, podrogja
marketingkih odnosov in podrodja oskrbovalnih verig. Ce
marketing definiramo kot »proces planiranja in uvdjanja
konceploy, cen, planiranja in distribucijo idej, dobrin in
storitev, s katerimi ustvarjamo menjave, ki zadovoljijo tako
podjetje kot posameznike« (Holley in Saunders 1993, 3). in
logistiko kot »proces strate§kcga upravljanja oskrbovanja,
premikanja in skladis€enja materialov, delnih in konénih
izdelkov v organizaciji in upravljanje marketinskih kanalov
na tak nacin, da jc zagotovljcna sedanja in prihodnja maksi-
mizacija profita s stroSkovno u¢inkovitostjo naroCil« (Chris-
topher 2011, 2) potem lahko ugotovimo. da gre za podrogji
dclovanja, ki sc medscbajno prepletata in dopolnjujeta.

Pgjem oskrbovalne verige je relativno nov koncepl.
najprej se je zacel uporabljati v akademskih vodah in
tudi v praksi v devetdesetih letih 20. stoletja. Takrat sc
jc o logistiki razmisljalo Sc kot o funkeiji integracijc z
drugimi podrogji v organizaciji. s ¢imer bi dosegli boljsi
uspch celotne organizacije. Sredi devetdesctih let sc je nato
porodila idcja o povezovanju lunkeij nc samo v organizaci-
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* Angl. relationship commitment

jah, ampak predvscm medorganizacijsko. To velja nckako
tudi za zadetek ideje menedZzmenta oskrbovalnih verig. kot
ga poznamo dancs (Murphy in Wood 2011, 79).

Fernic (2003, 48) ugotavlja, da je leta 1962 o mene-
dzmentu oskrbovalnih verig razmisljal Ze znani teoretik na
podro¢ju menedZmenta Peter Drucker, ki je o distribuciji
govoril kot o kljuénem podrodju. na katercm so moznosti 7a
doseganje boljse ucinkovitosti in priloZnosti za prihranek
stroskov najvegic.

V sedemdesetih in osemdesetih letih 20. stoletja je bil
velik poudarck na menedZmentu kakovosti in reorganizaciji
poslovnih procesov, v devetdesetih je bil fokus usmerjen na
izzive, kako doseci vitko proizvodnjo (s tem so se ukvarjali
Japonci), v odvziv na to dogajanjc pa so Amcri¢ani razvili
koncept oskrbovalne verige. Z uporabo informacijskih
tehnologij in azurnih podatkov so med partnerji ustvarili
virtualno oskrbovalno verigo. Z delitvijo inlormacij so sc
partnerji zaceli povezovati s kljuénimi podjetji v njihovi
oskrbovalni verigi. Nadaljevanje takega procesa pa vodi v
mre70. v kateri sc zveza med partnerji strukturira in koor-
dinira, odnosi pa sc upravljajo tako, da zadovoljijo potrcbe
kupcev (Fernie 2003, 49).

Watcrs (2007, 2) oskrbovalno verigo definira kot »niz
aktivnosti in organizacij. ki prcmikajo matcriale (otipljive
in neotipljive) na poti od zadetnega dobavitelja do konénega
potrognika«. Murphy in Wood (2011, 79) pravita, da tak8na
veriga »vscbuje vse aklivnosti, povezanc s tokom in trans-
formacijo dobrin iz surovega stanja do kontnega potro-
$nika, pri ¢emer je pomemben tudi temu pripadajo¢i tok
informacij.« Oskrbovalno verigo lahko razumcmo kot niv.
podjetij, ki so med seboj neodvisna, a hkrati povezana z
izdclavo nckega proizvoda in dostavljanjem konénemu upo-
rabniku (LaLondc in Masters 1994, 38; Mentzer, DeWitl,
Keebler, Min, Nix. Smith in Zacharia 2001, 3; Ribig,
Kovaci¢, Loren¢i¢ 2011). Christopher (2011, 13) pravi, da
gre za »mre7o organizacij. ki so v povczave navzgor in
navzdol vklju¢ene z razli¢nimi procesi in aktivnostmi, ti
pa ustvarjajo vrednost s proizvodi in storitvami, dostavlje-
nimi konénim potro$nikom.« 17 vscga nastcicga Mentzer
in sodelavei (2001, 4) zakljucijo, da je oskrbovalno verigo
mogoc¢e definirati kot »niz (reh ali ved entitet (organizacij
ali posameznikov). ki so dircktno vkljuceni v pretok proi-
zvodov, storitev, financ in/ali informacij od zadetnega vira
do kon¢nega kupca«. V praksi gre pri oskrbovalnih verigah
va zapletene odnosc med organizacijami. Gre za mrezo
entitet, ki so med seboj v interakeiji (Waters 2007, 2).

Watcrs (2007, 6) lo¢i v oskrbovalnih verigah (ri nivaje
integracijc: logistiko kot (1) lo€enc aktivnosti v organizaciji.
(2) interno integracijo aktivnosti. zdruzenih v eno funkcijo,
(3) cksterno integracijo. ko organizacije gledajo ¢ez svajc
mgjc in s¢ povezujejo v oskrbovalno verigo, pri ¢emer je
vzpostavljen partnerski odnos med dobavitelji in proddjal-
¢i na drobno. Partnersivo je mogoc¢e definirati kot dolgo-
ro¢no skupno sodelovanjc med dvema ali ve€ medscbajno
neodvisnimi podjetji, ki si delijo podobne cilje, stremijo k
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podobnim prednostim in zaznajo visok nivo medscbojnc
odvisnosti. Gre torej za premik stran od transakcijskih par-
tnerstey h kolaborativnim dolgoro¢nim odnosom (Duffy in
Fearnc 2004, 58) oz. za razvaj sprememb od osredotoce-
nosti na notranji tok do osredoto¢enosti na logistiéne mreze
(Nassimbceni 2004, 43),

Ce je bila oskrbovalna veriga v zatetku predvsem odnos
med dobavitelji in organizacijo. je pojem pozneje. ko se
je zaradi boljscga upravljanja pajavila potrcba po medse-
bajncm povezovarlju organizacij. zavzel meslo povezova-
nja vseh organizacij, ki sodelujejo pri nastanku konénega
proizvoda (Deepen 2007, 9-18; Poto¢an, Mulgj 2011, 41-42;
Nassimbeni 2004, 46; Murphy in Wood 2011, 80).

Odnosi v oskrbovalni verigi spadajo v skupino tako
imenovanih poslovnih® odnosov, za katere je znadilno. da
se v zadnjih desetletjih drasti¢no spreminjajo. VEasih je bilo
delitey informacij malo, dancs delujcjo organizacijc veliko
bolj kolcktivno. informacije so transparcntne. Organizacijc
so pristop spremenile. saj so ugotovile, da so s kolektivnim
vedenjem veliko bolj uéinkovite in uspe$ne (Christopher
idr. 2009, 27).

Tista. ki dosega konkurenéno prednost. je oskrbovalna
veriga, ne ve¢ posamczne organizacije. Pri tem gre za 7¢
omenjeni koncept integracijc v oskrbovalne verige (Chris-
topher 2004. 23: Christopher 2011, 13). Mreze, ki ustvarja-
jo dodano vrednost, torej generirajo vrednost za potro$nika
in gradijo dolgorocnc konkurcnéne prednosti (Campbell in
Wilson 1996, 127).

Uspesne oskrbovalne verige so usmerjene dolgorog-
no. Temeljijo na izmenjavi odnosov, za to izmenjavo pa
so znadilni razli¢ni atributi. ki jo dolo¢ajo, med drugimi
predvsem zaupanje, pripadnost, odvisnost, investicije in
skupne, deljenc prednosti. Hkrati je za uspesnc oskrboval-
ne verige pomembno medsebojno izmenjavanje informacij
med partnerji, ki sodelujcjo v oskrbovalni verigi (Murphy
in Wood 2011, 83-84).

3 Druzbena menjava, marketinski
odnosi in oskrbovalne verige

Za naso obravnavo so pomembni medorganizacijski
odnosi. Pri tem izhajamo iz teorije druzbene menjave.’
s katero se je poglobljeno ukvarjal Homans. V srediséu
njegovega vanimanja jc bilo druzbeno vedenje, ki ga je
deliniral kot menjavo (otipljivih in ncotipljivihy aktivnosti
med vsaj dvema akterjema. ki se jima to izpla¢a (Blan 1968,
453).

Eden prvih sodobnih avtorjev, ki se je ukvarjal z
dru7beno menjavo, je bil Blau (1968, 454), ki pravi, da
sc »odnosi druzbene menjave razvijdjo pocasi. zacensi 7
manj$imi menjavami. ki zahtevajo malo zaupanja in pred-
stavljajo malo tveganja, pri ¢emer oba partnerja v menjavi
dokarujeta, da sta vredna zaupanja, s tcm pa dosczcela,

* Angl. »business to business«.

* Angl. »social exchange theorve.

78

NG, =7, 5-6/2013 20BN ANARNEY Nl = REviia pavies

da sc njuni odnosi lahko raz$irijo na veéje menjave« Po
teoriji druzbene menjave se zaupanje in pripadnost gradita
postopoma (Hakansson in Sharma 1996, 116); ta tcorijajc
osnova va vsc naslednjc odnosnc teorijc.

Korenine odnosnega pristopa v razumevanju odnosov v
oskrbovalni verigi so nastale pred nckaj desctletji, ko so sc
pojavile teZnjc po tem, da paradigma marketingkega splcta
ne zadostuje ve¢. Veliko paradigem zadnjih 15 do 20 let na
podro¢ju marketinga in logistike sc torej premika stran od
tradicionalnega transakcijskega pogleda na kupce in pro-
dajalce k bolj proaktivnemu kolaborativnem odnosnem
pristopu (Fernic 2009, 38-39). Gre torgj va implecmentacijo
teorije druzbene menjave v vsakodnevne poslovne praksc.

[ teorijc druzbene menjave izhaja tudi teorija marketin-
§kih odnosov. Odnosi so ncformalno decl marketinga 7c od
zacetkov blagovne menjave, bolj poglobljeno pa se z njimi
avtorji ukvarjajo od konca scdemdesctih let in zacetka
oscmdesctih, ko so raziskovalei ugotovili, da znameniti
marketingki splet 4P ni popoln. Marketing 21. stoletja je
tako izravzito usmcrjen k odnosom (O'Malley 2003, 123;
Christopher 2004, 23).

Pri odnosnem marketingu gre za celovit pristop k ra-
zumevanju (rzne dinamike in oblikovanju ter implementa-
ciji trzenjskih strategij. Temelji na ideologiji zagotavljanja
najveéje mozne vrednosti za kupca in organizacije, kar je
mogoc¢e doscéi s kolaborativnimi in koopcrativnimi par-
tnerstvi (O'Malley 2003, 125).

Marketinsko razmisljanje je pomembno za celotno or-
ganizacijo (Holley in Saunders 1993, 7), saj lahko I¢ tako
dosc7c dobro dclovanjc 7 vsemi delezniki in maksimira
dodano vrednost.

Marketinski odnosi so sc vaceli razvijati ndjprcj na
podro¢ju storitvenega sektorja, vzporedno pa tudi na
podro¢ju medorganizacijskega marketinga.® Na podrodju
storitvencga scktorja sc jc bilo treba osredotoditi na razume-
vanje in upravljanje odnosa med uporabniki in ponudniki
storiley in prav na tem slonijo teorije marketingkih odnosov.
Gre va interakeijo sodeluyjocih deleznikov, pri cemer je
pomembno, da vse sodelujoée strani sledijo podobnim
pravilom pri oblikovanju, razvoju in ohranjanju odnosov
(O'Malley 2003, 126-127). To jc osnova za dobro delovanje
oskrbovalne verige.

Razvoj marketingkih odnosov sc je priblizno vzporedno
zatel v Zdruzenih drzavah Amerike in v Evropi. Kljuéna
razlika je v tem, da so evropski raziskovalci izhajali
iz tcorijc medscbojnih odnosov, amcriski pa iz teorijc
dru7bene menjave (O'Malley 2003, 127). Prav zaradi zadnjc
so avtorji v sredis¢e proucevanja marketingkih odnosov
postavili zaupanjc in pripadnost. Zaupanje in pripadnost sta
kljuéna tudi v medorganizacijskih odnosih, saj povcéujeta
ucinkovitost, produktivnost in uspe$nost (Duffy in Fearne
2004, 61; Gundlach, Achrol in Mentzer 1995, 78).

* Gre za pristop »business-to-business«.
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O'Malley (2003, 127) ugotavlja, da sta za razvaj odnosov
klju¢na sodelovanje in komunikacija, ki prek zaupanja in
pripadnosti vodita do ustrcznih odnosov. Gojenje dolgo-
ro¢nih odnosov podpira uspesno menjavo. To velja tudi za
oskrbovalne verige. Zato LaLonde in Masters (1994, 38)
pravita, da sta za menedZment oskrbovalnih verig potrebna
zaupagje in pripadnost odnosu. Trdita. da jc od odnosa
kupec - prodajalec, zmagovalec — poraZenec treba preiti k
odnosu koopcrativnosti.

4 Pomen zaupanja v oskrbovalnih verigah

Zaupanje sc proucuje z ve¢ vidikov: socioloskega, cko-
nomskega in filozofskega vidika ter s perspektive me-
nedzmenta oz. organizacijskih teorij. V danasnji druzbi
povecanc komplcksnosti in negotovosti, ki prevladuje v
poslovnem svetu, bi bilo delovanje brez medoscbnega in me-
dorganizacijskega zaupanja zelo otezeno (Lane 1998. 1-3).

Zaupanje ni samo pomemben mehanizem za koordinacijo
(Bradach in Eccles 1989: Lane 1998, 1), ampak ga vedno bolj
lahko zaznavamo tudi kot osnovni pogoj za dobro delovanjc
in doseganjc konkurcnéne prednosti v poslovnem okolju
(Fukuyama 1995, 7; Lane 1998. 1). Gre za izredno $irok pojem.
ki ga ravz1iéni avtorji opredeljujcjo na razlicne nadine. Je vrsta
pricakovanja, ki zmanjsuje strah, da sc bo nasprotna oscba
ali organizaclja v menjavi vedla oportunisti¢no. oz. povecuje
ranljivost oscbe ali organizacijc. ki nc nadzoruje ravnanja
nasprotne strani (Bradach in Eccles 1989, 102: Child 1998,
243). Zaupanje je pricakovanje, da ena stran ne bo namerno
poskodovala interesov druge strani (Cohen in Prusak 2001,
9). Sztompka (1999, 21). ki obravnava pojem zaupanjc s so-
cioloskega vidika. pravi. da je zaupanje nekaj znacilno ¢lo-
veskega, gre za neoprijemljivo bistvo odnosov med ljudmi. Je
nacin vzpostavljanja odnosa in sredstvo 7a njcgovo ohranja-
nje. Definirano je kot strategija poenostavljanja, ki omogoca.
da sc lazc prilagajamo komplcksnemu socialncmu okolju, v
katerem Zivimo in delujemo (Sztompka 1999, 25).

Definicijo. ki se veze na marketin§ke odnose in s tem
na zaupanjec med organizacijami, ki sodclujejo v oskrbnih
verigah, poda O'Malleyjeva (2003, 131), ki pravi, da »v mar-
ketinskem kontekstu zaupanje razumemo kot pripravljenost
zancsti s¢ na partnerja v menjavi, partner pa je lahko oscba,
organizacija ali kaj drugega.« O'Malleyjeva (2003, 131) v
nadaljevanju ugotavlja Se. da organizacije tezijo k »odkri-
'anju in zagotavljanju vsaj minimalne stopnjc zaupanja, ki
jo posameznik potrebuje, da vstopi v menjalni proces s po-
sameznikom in organizacijo.«

Zana$o obravnavo jc pomembna Sc opredelitey zaupanja.
ki so jo prispevali Moormanova, Zaltman in Deshpande
(1992, 315). ki pravijo, da »zaupanjc pomeni pripravljcnost
zanasali sc na partncrja, ki mu zaupamo oz. ki v menjavi
vzbuja zaupanje« S to definicijo Zelijo avtorji premostiti
razhajanja med dvema pogledoma na zaupanje: zaupanjc kot
prepricanje in pricakovanjc, da je partner v menjavi zaradi
svojega znanja, zanesljivosti in namenov zaupanja vreden. in
zaupanjc kot vedenje, ki s¢ izraza v odvisnosti od partnerja in
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Jjc pogojeno 7 ranljivostjo in ncgotovostjo. Podobno ugotavlja
tudi Gronroos (2000, 37), ki pravi. da gre »za pri¢akovanje
ene strani, da s¢ bo druga stran v dolo¢emni situaciji vedla v
skladu s predvidenim nac¢inom.«

Poudariti je treba, da je s perspektive marketin-
gkih odnosov nujno, da sc dobavitelj prilagodi potrcbam
konénega potrosnika, pri ¢emer so zaupanjc, kooperacija in
konmunikacija klju¢ne determinante uspeha (Cambra-Fierro
in Polo-Redondo 2008, 213).

Zaupanje zavezuje. saj se zahteva od tiste strani v
menjavi, ki ji je bilo zaupano, da urcsni¢uje svaja prica-
kovanja in danc obljube. Od tiste strani, ki zaupa. pa. da
pristane na tveganje, da bo zaupanje morda zlorabljeno
(Moore 2006, 59).

Zaupanje jc pricakovanje, da sc jc mogocc vanesti na
partnerja v menjavi, in vsebuje poStenost in pogajanja.
Nckateri ga vidijo kot pogoj za pripadnost in vitalni dejavnik
za uspesne odnose ter kot klju€ni dejavnik za vzpostavlja-
nje in ohranjanje dolgoro¢nih odnosov (Baron, Conway in
Warnaby 2010, 32). Hkrati ga je v Casu globalnega pove-
sovanja v poslovnem svetu v posamceznih organizacijah in
med njimi vedno teze razviti in ohraniti (Lane 1998. 1).

Lanc (1998, 14-15) tudi ugotavlja, da jc pomecmbno
lociti med medoscbnim in sistemskim oz. institucional-
nim zaupanjem. Pri prvem govorimo o zaupanju med po-
samezniki in organizacijami, pri ¢cmer zaupanjc med
organizacijami pomeni ve¢ kot samo sestevek individu-
alnih zaupanj posameznikov. Prav nasprotno medosebne-
mu zaupanju pa jc institucionalno zaupanje, pri katercm
sc vaupanjc nanasa na institucijo kot vir zaupanja. Sydow
(1998, 31) pa razlikuje med zaupanjem v organizacijah in
med njimi. Za nasc prougevanje jc pomembno medorgani-
zacijsko zaupanjc. saj privede do tcga. da organizacijc med
seboj laze sodelujejo, pomembno pa je tudi v kontekstu
odnosncga marketinga in pravocasnc (angl. »just in time«)
dostave. Sluzi tudi kot alternativni kontrolni mchanizem v
medorganizacijskih odnosih, pri katerih lahko nadomes¢a
ali vamenjuje hicrarhi¢no avtoriteto ali cenc na trgu.

Ena prvih definicij zaupanja v medorganizacijskih
odnosih jc Andcrson-Narusova definicija (1986, 326),
Avlorja zaupanjc v poslovnem sodclovanju definirata kot
»prepri¢anje podjetja. da bo podjetje. s katerim sodeluje,
dclovalo tako, da sc bo to delovanjc pokazalo v povitivnih
ucinkih za podjetje, in da hkrati nc bo izvajalo takih dejanj,
ki bi prinesla negativne posledice.«

Za mecdorganizacijsko zaupanje v mcdorganizacij-
skih mrczah, kamor uvrs¢amo tudi oskrbovalne verige,
je znacilno. da (Sydow 1998, 32): »podpira oblikovanje
skupnih strategij, olajsa koordinacijo ckonomskih aktivno-
sti, podpira odprto izmenjavo informacij in medorganiza-
cijsko ucenje. blazi medorganizacijsko konflikte, prispeva
k pomembnemu zniZanju transakeijskih stroskov in odpira
moznosli za stratesko akcijo, povecuje sistemsko stabilnost
in hkrati tudi podpira organizacijske spremembe.«
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Humphrey (1998, 214) sc v svajem proucevanju ukvarja
z medorganizacijskimi odnosi z dobavitelji v indijskem
gospodarstvu in ugotavlja, da sc druzbe 2 vi§jo ravnjo
zaupanja razvijajo hitrcje. Zato je zaupanje dobilo (udi
poseben pomen v prouéevanju poslovnih odnosov tako na
horizontalni kot na vertikalni ravni.

Kumar (1996, 95, 97) je v svaji raziskavi ugotovil. da pro-
izvajalci in trgovel na drobno dajejo velik pomen zaupanju
v odnosih. Ugotavlja. da zaupanjc v o¢ch mencdZcrjey
pomeni zanesljivost, torqj da s¢ je na partnerjc mogoce
zanesti, da bodo drzali svajo besedo. Avtor ugotavlja, da
partnerji v menjavi izkazujcjo zvestobo, torgj verjamejo, da
vsak skrbi tudi za dobro drugega partnerja. in da nihée ne bi
ravnal brez upos$tevanja vpliva nekega dejanja na delovanje
partnerja. Ugotavlja, da so tisti, ki so bolj zaupali drugi
strani, obcutili ve&jo pripadnost in so bili manj nagnjeni k
temu, da bi prestopili k drugim, alternativnim partnerjem.
Zaupanije je tudi tisto, s katerima lahko doscZcjo poln uspch
sodclovanja.

Humphrey (1998, 215) ugotavlja, da jc na zaupanjc
mogocce gledati s perspektive mened7ersko usmerjene lite-
rature, ki pravi. da se tesni odnosi v oskrbovalnih verigah
razvijcjo, e s¢ podjetja zavezcjo k menjavi. Dobavitelji tako
postajajo partnerji in predstavljajo podalisck podjetja. Mc-
dorganizacijski odnosi, temelje¢i na zaupanju, tako pred-
stavljajo vir konkurenéne prednosti (Humphrey 1998, 236).

5 Pomen pripadnosti odnosu
v oskrbovalnih verigah

Pripadnost je koncept, ki Ze vrsto let prevladuje v
konceptu druzbene menjave. Hkrati naj bi to bil tisti kljuéni
dejavnik. ki razlikuje med ckonomskimi in socialnimi
menjavami (Morgan in Hunt 1994. 23). Jasno je namreg,
da sc odnosi gradijo na vzajemni pripadnosti. Brez tega
odnosov in tudi skupnega delovanja nc bi bilo. Vse strani
v menjavi zaznavajo pripadnost med partneriji kot kljuéno
za doscganjc zastavljenih ciljev zasc in za drugo stran v
menjavi. Za Gronroosa (2000, 38) pripadnost pomeni. da
Jje ena stran v menjalnem odnosu dovolj motivirana, da je
pripravljcna poslovati z drugo stranjo. V deliniranju odnosa
ima pripadnost torcj osrednjo vlogo.

Izhajajo¢ iz konceptualizacije pripadnosti v druzbeni
izmenjavi, v vakonmu in v organizacijah, lahko definiramo
pripadnost odnosu (z drugo stranjo) kot stanje. ko je partner
prepri¢an. da je dolgotrajen odnos z drugo stranjo (osebo,
organizacijo) pomemben in daje vanj vredno vloziti veliko
truda, kar pomeni, da je predana stran pripravljcna vlagati
vanj. da bo zagotovila njegovo trajnost (Morgan in Hunt
1994, 23). Moormanova, Zaltman in Deshpande (1992, 316)
pravijo, da »predanost nckemu razmerju oz. odnosu lahko
definiramo kot dolgotrajno Zeljo vzdrzevati odnos. ki ga
cenimo.«

Morgan in Hunt (1994, 23) navajata, da je pripadnost
izrednega pomena tudi pri proucevanju organizacijske-
ga vedenja. Svaje razmidljanjc o marketingkih odnosih
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skleneta s trditvijo. da je pripadnost osrednjega pomena
za vse izmenjave odnosov med organizacijo in razli¢nimi
partnerji, torcj tudi v oskrbovalnih verigah. Zadovoljstvo
skupaj s pripadnostjo partnerjev v menjavi in s priprav-
lienostjo, uresni¢iti razvqj in napredek, postane kljuéni
dcjavnik za oblikovanjc dolgoroénih uspes$nih odnosov v
odnosih v oskrbovalnih verigah (Cambra-Fierro in Polo
-Redondo 2008, 219-220).

Pripadnost :j¢ dolgoro¢en koncept. ki sc lahko kaze
tudi kot 7clja po ohranjanju odnosa. Je nelo¢ljivo povezana
z vzpostavljanjem in ohranjanjem druzbenih vezi. Tisti
partnerji v menjavi, ki imdjo boljse odnosc, ¢utijo vegjo pri-
padnost odnosu kot tisti, pri katerih teh vezi ni. Nivo pripa-
dnosti je zelo pomemben za razvoj odnosa in posredno za
uspch (Baron idr. 2010, 32).

Pripadnost odnosu odraza pozitivno vrednotenje
odnosa. vato sc¢ na splogno zclo redko spreminja (Moorman,
Zaltman in Deshpande 1992, 316), v oskrbovalnih verigah pa
pripomore k temu. da partnerji, ki sodelujejo v verigi. pre-
poznajo pomcmbnost in prednost sodclovanja v odnosu, ki
sc je razvilo med sodelovanjem (Murphy in Wood 2011, 84).

6 Sodelovanie v oskrbovalnih verigah

Kot smo doslej zapisali 7¢ veckrat, je znacilnost oskr-
bovalnih verig. da temeljijo na medorganizacijskem sode-
lovanju. Sodclovanjc® po Andersonovi definiciji (v Pavan
2007. 217) pomceni delati in dclovati skupaj: »Sodclovanije je
skupno delovanje za dosego skupnih ciljev.« (Payan 2007,
218) Pavan (2007, 218) pravi, da v koopcrativnih dejavno-
stih posamezniki in organizacijc iS¢cjo rezultate, koristne
za njih same in tudi za vse druge ¢lane skupine. Kooperativ-
nc norme odrazajo pricakovanija, ki:;jih imata obe izmenju-
joci si strani o skupnem delu za skupno dosego vzajemnih
in posameznikovih ciljev.

Za sodclovanjc je rnacilna rccipro¢nost (Axclrod
1984, 5) in je kljuCni konstrukt teorijc druzbene menjave
(Anderson in Narus 1990, 44). V tem kontekstu se sodelo-
vanjc nanasa na podobne oz, komplementarne, koordinira-
ne aklivnosti, ki jih podjetja izvajajo v poslovnem odnosu,
da bi ustvarila dobre skupne rezultate ali dobre rezultate
posameznikov, pri ¢emer ratunajo na recipro¢nost na dolgi
rok (Anderson in Narus 1990, 45). Sodclovanje med ¢lani
oskrbovalne verige je nujno potrebno za uinkovito oskrbo-
valno verigo (Mentzer idr. 2001, 8-9).

Kot je Ze bilo omenjeno, v ¢lanku povezujemo dve
razli¢ni podrocji, in sicer podro¢jc marketin§kih odnosov
in podrocjec oskrbovalnih verig, ki pa sc med scbaj izredno
prepletata. Obema sta skupni predvsem obravnava in po-
membnost  kooperacijc za dolgoroéni obstoj in razvoj
(Cambra-Ficrro in Polo-Redondo 2008, 213).

O sodelovanju v oskrbovalnih verigah lahko govorimo

vec organizacij deli odgovornost pri skupnem planiranju in

¢ Angl. »cooperation«.
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izvedbi ter informacije. ki so posledica merjenja ucinkovi-
tosti rezultatov in procesov v oskrbovalni verigi. Sodelova-
njc tako lahko obravnavamo kot optimizacijo oskrbovalnc
verige in tudi odnosov med partncerji. Tchnologija je lahko
le pogoj za ucinkovito sodelovanje. kljucen pa je ¢loveski
faktor oz. odnosi (Ribi¢, Kovaci¢, Loren¢ic 2011, 2-3).

Vse vet raziskav potrjuje. da je mogo€e doscéi supe-
riornost delovanja s sinergijo, ki nastaja s sodelovanjem
medscbojno povezanih podjetij, ki ustvarjajo partncrsiva
7. dodano vrednostjo. Gre za doscganjc dolgorocne konku-
renéne prednosti (Campbell in Wilson 1996, 125-126).

Pri optimizaciji oskrbovalnih verig gre za optimizacijo
delovanja vseh organizacij, ki so del oskrbovalne verige kot
celote. Prav zato je sodclovanjc med udeleZenci v oskrbo-
valni verigi klju¢no. V zadnjih letih je to zclo pogosto pro-
ucevana tema, ugotovitve pa so precej razli¢ne. Medtem ko
nckateri aviorji, kot ugotavljata Murphy in Wood (2011, 86),
govorijo o sodclovanju v oskrbovalnih verigah kot zgolj o
teoreti¢nem konceptu. ki si ga lahko v realnosti le Zelimo.
ni pa rcalno doscgljiv, drugi avtorji na nasprotni strani ugo-
tavljajo, da je sodclovanje v oskrbovalnih verigah Siroko
vklju¢eno v gospodarstvo in se tudi v realnosti kaze kot
pomcmbna izbolj§ava v menedZmentu oskrbovalnih verig.
Verjetno je mogoce razlike v dojemanju sodclovanja v os-
krbovalnih verigah iskati tudi v razli¢nih definicijah o tem.
kaj sodclovanjc v oskrbovalni verigi je.

Murphy in Wood (2011, 86) pravita. da sodclovanjc v
oskrbovalnih verigah lahko definiramo kot kooperativ-
nc odnosc v oskrbovalni verigi med ncko organizacijo in
njenimi dobavitelji, poslovnimi partnerji ali strankami. Ti
odnosi so razviti tako. da povecajo vsesplosno poslovanje
vsch strani. V prihodnosti sc je treba zavedati konkurenéne
moci sodclovanja (Christopher 2004, 38).

Christopher (2011, 214. 215) trdi. da je eden izmed
kljuénih clementov odli¢nosti v oskrbovalni verigi sode-
lovanje v cclotni mrezi. Blizji ko so odnosi v oskrbovalni
verigi, bolj je verjetno. da bosta obe strani v menjavi zasle-
dovali skupne iste ciljc. Veliko organizacij ugotavlja, da so
sc s sodclovanjem pojavile tudi mnoge izboljSave.

7 Moznosti za nadaljnje prouéevanje

Iz dosedanjih raziskav in teoreti¢nih osnov, predsta-
vljenih v ¢lanku, smo oblikovali zclo grob modcl za ravi-
skovanje, predstavljen v nadaljevanju. Z njim jc smisclno
ugotavljati povezanost stopnje pripadnosti odnosu in
stopnjc zaupanja s stopnjo sodclovanja v oskrbovalnih
verigah v Sloveniji.

Cilj oskrbovalne verige kot celote je hitro in ucinko-
vito zadovoljevanje potrcb in Zclja kupcev 2 minimalni-
mi stroski. Za doscganje tcga so pomembni medscbajna
komunikacija in nigranost vseh udeleZzencev v oskrboval-
ni verigi ter seveda njihovo medsebojno zaupanje in pripa-
dnost odnosu 7 drugo stranjo v odnosni menjavi (Kaveic in
Bratina 2008. 137- 151).

Slika 1: Prikaz modela, ki je osnova za proucevanje

pripadnost odnasu

sodelovanje v
oskrbovalni verigi

AN
7

zaupanje

8 Zakljucek

Sodobnc razmere v poslovnem svetu so pripeljale do
tega, da ne tekmmje ve¢ podjetje proti podjetju. ampak os-
krbovalna veriga proti oskrbovalni verigi (Christopher
2007, 24). Pri tem je kljuéni cilj maksimizacija kolaborativ-
ne prednosti celotne mreze, za dosego &esar je treba deliti
in dopolnjevati znanjc vsch organizacij, ki sodclujcjo v os-
krbovalni verigi (Christopher idr. 2009, 131). Prav zato jc
za uéinkovito oskrbovalno verigo potrebno uspesno sode-
lovanjc parinerjey, k emur pa v najvedji meri pripomorcta
zaupanjc in pripadnost odnosu.

Kljuéni element uspe$ne oskrbovalne verige je nacin,
kako so upravljani odnosi v njcj (Christopher 2004, 34),
Dolgoro¢na usmerjcnost v njih vodi v partnerstva. ki
temeljijo na trdni povezanosti in medsebojni odvisnosti
med partnerji, skupni izmenjavi informacij, primerljivih
ciljih, medscbojncm zaupanju in sprajemanju odlocitev na
podlagi vrednot (Murphy in Wood 2011, 84).

Prav zato menimo, da jc tematika zaupanja in pripadno-
sti odnosu v oskrbovalnih verigah pomembna za nadaljnje
prou¢evanje, §¢ poscbej v slovenskem prostoru, Kkjer
tovrsinih raziskav $c ni.
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