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POVZETEK

Kolaborativno vedenje kot spodbujevalni dejavnik integracije logisti¢ne funkcije z
njej komplementarno funkcijo: primer slovenskih trgovskih podjetij

V teoreticnem delu disertacije so predstavljena obstojeca raziskovalna spoznanja, ki se
navezujejo na obravnavano tematiko in predstavljajo osnovo razumevanja fenomena.
Kolaborativno vedenje, kot osnova tega pojava, in razlicni vidiki vzporejanja
kolaboracije s koordinacijo ter kooperacijo predstavljajo osnovo za ozje ugotovitve v
povezavi s pomenom integracije logisti¢ne funkcije s komplementarnimi funkcijami in
izmed njih Se posebno z marketinsko funkcijo. Teoreti¢ni del disertacije se zakljuci s
spoznanji, da na nivo notranje integracije kolaborativno vedenje lahko vpliva; na kakSen
nacin pa se ta vpliv izraza, pa sledi v raziskovalnem delu tega dela.

V kvantitativnem raziskovalnem delu disertacije se preucuje, ali in kako nivo
kolaborativnega vedenja vpliva na nivo notranje integracije med logisticno ter
marketinSko funkcijo, kar predstavlja tudi osnovni del te disertacije. Raziskovanje se
nadaljuje s tega vidika, kako razumevanje pristojnosti izvajanja aktivnosti zaposlenih v
komplementarnem sektorju vpliva na nivo notranje integracije. Raziskovalni del
disertacije temelji na raziskavi, ki se je izvajala na celotni populaciji triintridesetih
slovenskih velikih podjetij, katerih dejavnost je opredeljena kot trgovina na drobno,
razen z motornimi vozili. Analiza podatkov, zbranih z vprasalniki, je podala pozitivne
povezave pri dveh hipotezah, pri eni pa potrditev ni bila mogoca. Izkazalo se je namrec,
da nivo kolaborativnega vedenja pozitivno in linearno vpliva na nivo notranje
integracije med logisti¢no ter marketin§ko funkcijo. Za pozitivno se je izkazala tudi
povezava med indikatorjem razumevanja, in sicer, ¢e zaposleni v marketinski funkciji
razumejo pristojnost izvajanja aktivnosti oziroma nalog zaposlenih v logisti¢ni funkciji,
potem je nivo integracije teh dveh funkcij vi§ji. Potrditev obratno usmerjene povezave
ni bila mogoca, kar pomeni, ¢e zaposleni v logisti¢ni funkciji razumejo pristojnost
izvajanja aktivnosti oziroma nalog zaposlenih v logisti¢ni funkciji, potem nivo
integracije teh dveh funkcij ni nujno visji, saj med tema spremenljivkama ni povezave.

Kljuéne besede:
logistika, marketing, logisticna funkcija, marketinska funkcija, notranja integracija,
kolaborativno vedenje, medfunkcijski odnosi.
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ABSTRACT

Collaborative behaviour as a facilitator for integration of logistic and its

complementary function: the case of Slovene retailers.

The theoretical part of doctoral thesis presents the existing research findings that refer to
the topic and present the basis for understanding the phenomenon. Collaborative
behaviour as a basis of this notion and various aspects of comparing collaboration with
coordination and cooperation present the basis for more detailed assumptions
concerning the importance of integrating logistic function with complementary
functions and especially with the marketing function. In the last part of the theoretical
part of doctoral thesis the findings are presented that the level of internal integration can
influence the collaborative behaviour, the way in which this occurs or is expressed is the

subject of the research part of the thesis.

The quantitative research part of the thesis studies whether and to what extent
collaborative behaviour influences the level of internal integration between logistic and
marketing function and forms the basic part of this thesis. Furthermore, the research is
conducted from the viewpoint of how understanding competences of implementing
activities of employees in a complementary sector influences the level of internal
integration. The research part of the thesis is based on a research that was conducted on
the entire population of 33 Slovenian large companies, whose main activity is in retail,
excluding motor vehicles. The data analysis was based on questionnaires and provided
positive links for two hypotheses, whereas one could not be confirmed, as the level of
collaborative behaviour had a positive and linear influence on the level of internal
integration between the logistic and marketing function. Moreover, also positive was the
link between the indicators of understanding, provided the employees from the

marketing sector understood the competence of implementing activities or tasks of
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logisticians. In that case, the level of integration of these two functions was higher. The
reverse link could not be confirmed, which means that if the employees from the
logistic sector understood the competence of implementing activities in employees in a
logistic function, the level of integration of these two function would not necessarily be

higher, as these variables are not connected.

Key words:
Logistics, marketing, logistic function, marketing function, internal integration,

collaborative behaviour, inter-functional relations.
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Na osnovi 287., 140., 142, in 144. &lena Statuta Univerze v Mariboru (Statut UM-UPBé,
Ur. 1. RS, 5. 9$0/2008) ter sklepa 23. redne seje Senata Univerze v Mariboru z dne 22. 9.
2009 v zvez z viogo dokforske kandidatke mag. Darje Topoliek za sprejem odlocitve
o predlagani temi doktorske disertacije in mentorja,

izdajam naslednji

SKLEP

Odobri se tema dokiorske disertacije mag. Darje Topoliek s Fakuliete za logistiko z
naslovom pKolaborativno vedenje kot spodbujevalni dejavnik integraciie logisti€ne
funkcije z nie{ komplementarno funkcijo: Primer slovenskih trgovskih podjetij«.

Kandidatki se za mentorja imenuje izr. prof. dr. Anton Cifman, za somentorja pa doc.
dr. Matja# I5ic. Kandidatka mora €lanici predioiiti izdelano doktorsko disertacijo v

zadostnih izvodih najpozneje do 21. 9. 2013.

Obrazlozitev:

Kandidatka mog. Darja Topoliek je dne 20. 3. 2009 na Fakulteti za logistiko vioZila
vlogo za potrditev ferme dokierske disertaciie z naslovom aKolaborativine vedenje kot
spodbujevalni dejavnik integracile logistiéne funkciie z njej komplementarno funkeijo:
Primer slovenskih frgovskih podjetijt. Zo mentorja je bil predlagan . _prof. dr. Anton
Ci¥man, za somentoria pa doc. dr. Matja? Irbié.

Senat Fakultete za logistiko je na asnovi pozitivnega mnenja komisije za oceno teme
doktorske disertacije, ki je ugotovila, da kandidatka izpolnjuje pogoje za pridobitev
doktorata znanosti, in ocenila, da je predlagana tema ustrezna, sprejel pozitivno
mnenje in poslal predlog feme doktorske disertacije s predlogom mentorja in
somentorja v adobritev Senatu univerze,

Senat Univerze v Mariboru je po proucitvi vioge in na osnovi dologil Statuta Univerze v
Mariboru sprejel svojo odloditev o prediagani temi doktorske disertacije in imenoval
mentorja in somentorja, kot izhaja iz izreka.

W oskladu s 144, Elenom Statuta Univerze v Mariboru mora kandidat za pridobitev
doktorata znanosti najpozneje v 3irih lefih od dneva izdaje tega sklepa, Clanici
predloZiti izdelano doktorsko disertacijo v zadostnih izvodih. Kandidatiki je bil dolocen
rok glede na datum sprejefja teme na pristojnem organu.

Slomikev frg 15, 2000 Maribor, Slovenija
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UvVOD

Raziskovalci razlicnih znanstvenih disciplin, kot so strategija managementa,
organizacijska teorija in marketing, so raziskovali odnose medsebojnega vplivanja ter
pomena sodelovanja razli¢nih funkcij znotraj podjetja (Zacharia & Mentzer, 2004, str.

187).

Povecana usmerjenost in fokusiranje na logisti¢no funkcijo ima potencial povecevanja
konkuren¢nosti. To Se posebej velja za globalno usmerjena proizvodna podjetja
(Fawcett & Closs, 1993, str. 4). V podjetju logisticne funkcije sodelujejo z razli¢nimi
povezljivimi funkcijami, kot so proizvodnja, marketing, nabava (Gustin, 1991, str. 1;
Murphy & Poist, 1992, str. 16), inZeniring oz. razvoj novega proizvoda (Gustin, 1991,
str. 2) ter tudi s finan¢no funkcijo (Coyle, Bardi & Langley, 2003, str. 28). Vsaka od
omenjenih povezav oziroma sodelovanje med logisticnimi in njej komplementarnimi
funkcijami je lahko odlocilnega pomena za konkuren¢nost podjetja. Poseben sistem
povezave, t.i. integracija med logisticno in marketinSko funkcijo, je zaradi njunega
strateSkega vidika Se posebej pomembna, saj so podrocja skupnih aktivnosti obsezna,
ker predstavljajo sistem osnovnega logisticno-marketinskega spleta, ki predstavlja

proizvod, ceno, trzni kanal ali prostor, promocijo in ljudi.

Povezava med logisticno in marketinsSko funkcijo je pomembna tudi zaradi
specifiCnosti, saj nekateri znanstveniki obravnavajo logistiko kot drugo polovico
marketinga. Osnova takSnemu razmisljanju je, da je fizi¢na distribucija odgovorna za
fizicno premikanje in hrambo blaga za potroSnike ter tako le-ta igra pomembno vlogo

pri prodaji proizvoda.
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V okviru te doktorske disertacije bomo zato preucevali notranjo integracijo med
logisti¢no in marketingko funkcijo ter vpliv nivoja kolaboracije' oz. kolaborativnega
vedenja’ na nivo integracije teh dveh funkcij. Omejili se bomo na primer slovenskih

trgovskih podjetij.

Porast nivoja trzne konkurencnosti spodbuja in na neki nacin podjetja prisiljuje k
prestrukturiranju njihovega nacina poslovanja, ki jih spodbuja k osredotoCanju na
procese, ki doprinesejo k povisanju vrednosti za potrosnika (Kingman-Brundage,
George & Bowen 1995, str. 25; Majchzak & Wang 1996, str. 91). IzboljSanje nivoja
integracije med razlicnimi funkcijskimi podrocji znotraj meja podjetja lahko vodi k
dodani vrednosti. Na primer, koordinacija med funkcijskimi oddelki znotraj meja
podjetja je pogosto potrebna za zagotavljanje visoke kvalitete storitev za potrosnike
(Cespedes, 1996, str 35; Christopher 1996, str. 62). Poleg tega pa raziskave kazejo na
to, da podjetja s specializiranimi funkcijskimi podrocji delujejo bolje, Ce delijo vire s
tistimi sodelavci, ki izvajajo aktivnosti, katere predstavljajo presek aktivnosti povezanih

funkcij (Lawrence & Lorsch, 1967, str. 26; Liedtka, 1996, str. 23).

Nobena posamezna funkcija v podjetju ni maksimalno ucinkovita, ¢e deluje v popolni
izolaciji (Ahmed & Rafiq 2003, str. 1180). Poslovni procesi in njihovi izvajalci v
razli¢nih funkcijskih oddelkih morajo biti zasnovani in izvajani na nacin, da so aktivno
vklju€eni v kreiranje ter zadovoljevanje potreb potrosnikov. Iz tega sledi, da si podjetja
ne morejo vec privosciti ograjenega sistema posameznih funkcij in oddelkov. Z vidika

logisticne funkcije oz. logisticnega oddelka podjetja je torej potrebno odstraniti

1 Slovar slovenskega knjiznega jezika definira kolaboracijo kot sodelovanje.
2 Slovar slovenskega knjiznega jezika opredeljuje vedénje kot celoto dejanj, ki izraza, kaze razpoloZenje, odnos koga

do ljudi, okolja.
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obstoje¢i sistem izoliranih funkcijskih silosov in logistiéno funkcijo povezati s

preostalimi komplementarnimi funkcijami podjetja.

Logistika je v zadnjem casu vedno bolj razumljena kot pomemben element v
marketinski strategiji in to predvsem zaradi spoznanja podjetij, da je nivo storitve vedno
pomembne;jsi za konkuren¢nost podjetja. Logistika se je prav tako izkazala kot izrazito
funkcijsko podrocje v podjetju, ki v sodelovanju z marketingom povisuje raven podpore

potro$nikom.

Opredelitev problema

Ena najznacilnejsih paradigem sodobnega poslovnega managementa je, da individualni
poslovni sistemi ne morejo ve¢ konkurirati kot neodvisne entitete, ampak le kot celoten
sistem oskrbne verige (Stevens, 1989, str. 5). Namesto sistema vrsta blaga proti vrsti
blaga ali prodajalna proti prodajalni je sedaj konkurencen sistem dobavitelj — vrsta
blaga — prodajalna proti dobavitelju — vrsti blaga — prodajalni ali oskrbna veriga proti
oskrbni verigi. V tem vzpostavljenem konkurencnem okolju je temeljni uspeh enega
samega poslovnega sistema odvisen od sposobnosti managementa v integraciji

poslovnih odnosov zapletene mreze tega sistema.

Management oskrbnih verig predstavlja integracijo klju¢nih poslovnih procesov od
konc¢nega potrosnika preko zacetnega dobavitelja, ki zagotavljajo proizvode, storitve in
informacije, ki za potroSnika predstavljajo dodano vrednost. Tak$na integrativna
filozofija vpleta tako notranjo kot tudi zunanjo integracijo (Gimenez, 2006, str. 242). Da
bi podjetja izboljSala svoje poslovanje, morajo najprej poskrbeti za uc¢inkovito izvajanje
notranje integracije in Sele nato to integracijo razsiriti na druge Clane oskrbne ali

dobavne verige.
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Marketing se osredotoca na kreiranje povprasevanja oz. potreb. To doseze preko
proizvoda, cene in promocije ter preko poslovnih odnosov s kon¢nimi potrosniki
(kupci) in z managiranjem z nakupnimi kanali, medtem ko je logistika tipicno bolj
operativno usmerjena na zadovoljevanje povpraSevanja. Funkcijska medsebojna
odvisnost med logistiko in marketingom je zaznana preko vseh komponent
marketinskega spleta (Murphy & Poist, 1994, str. 7; Rinehart, Cooper & Wagenhaim,
1989, str. 64). Tipicno presecisce logisticne in marketinske funkcije v podjetju pa
predstavljata podro¢ji podpora potrosnikom in logisticna kvaliteta (Morash, Droge &
Vickery, 1997, str. 55). Zato je integracija logisti¢ne in marketinske funkcije Se posebe;j
kriticna za doseganje maksimalnega zadovoljstva potroSnika, ob minimalnih stroskih
poslovanja oz. maksimiranju dobicka podjetja. Prav to pa je odvisno od ucinka vec kot
enega posameznika ali ene posamezne funkcije. Ravno zato je integracija logisti¢ne in
marketinSke funkcije nujno potrebna za vsako podjetje, ki Zeli uspeSno konkurirati na
lokalnem in globalnem trgu. Potreben je sistemski pristop, saj je logistika sistem oz.
omrezje sorodnih aktivnosti z namenom managementa urejenega materialnega toka in

osebja.

Kot primer slabe integracije logisticne in marketinSke funkcije ali celo kot njena
popolna odsotnost podajamo primer iz prakse. Zasledimo lahko namre¢ veliko
primerov, v katerih daje marketing »prevelike obljube«, ki jih logistika le s tezavo
izvede ali pa jih celo ne uspe izvesti pravoCasno (npr. marketinsko osebje obljubi
kon¢nemu potrosniku dobavo blaga Ze naslednji dan, logisti pa to zaradi razlicnih
dejavnikov tezko izvedejo). Podoben primer lahko zasledimo tudi z drugega vidika, ko
na primer oddelek logistike slabo nacrtuje dobavo izdelka potrosniku in zaradi tega ne
izpolni dobavnega roka, cesar posledica je nezadovoljstvo potrosnika in tudi osebja

marketinga, ki lahko zaradi tega izgublja kredibilnost. Tukaj smo navedli
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najpreprostejsi problem, ki predstavlja enega izmed mnogih problemov, ki so posledica

pomanjkanja integriranosti logisti¢ne in marketinske funkcije.

Slabo razumevanje pogleda zaposlenih ene funkcije na zaposlene v drugi funkciji in
identifikacija vedenjskih dejavnikov, ki spodbujajo ali zavirajo kolaborativno delovanje
logisticne in marketinske funkcije, predstavljajo osnovo naSega raziskovalnega dela.
Osnovno podrocje, ki ga bomo raziskovali v tej doktorski disertaciji, temelji na
predstavljenem problemu in to je, kako kolaborativno vedenje vpliva na nivo integracije

logisti¢ne ter marketinske funkcije.

Predhodne raziskave

V literaturi najdemo bolj malo raziskav, ki bi pripomogle k sploSnemu razumevanju
vedenjske dimenzije medfunkcijske’ integracije. Pricujota doktorska disertacija bo
poskusala do neke meje zapolniti to vrzel z raziskovanjem vedenjske dimenzije med-

funkcijske integracije, katero predstavlja tudi kolaboracija oz. kolaborativno vedenje.

Pozive k ucCinkoviti integraciji logistike in marketinga lahko zasledimo ze v letu 1958,
ko je podjetje Converse trdilo, da ima delitev logisti¢cne in marketinske funkcije za
posledico kontraproduktivnost. Felton (1959, str. 58) je nadaljeval s pomenom
integracije, ko je predlagal, da je koordinacija vseh marketinskih funkcij kriti¢na pri

implementaciji marketinskega koncepta.

Raziskovalci so preiskovali integracijo med marketingom in proizvodnjo (Nornburn,

Dunn, Birley & Boxx, 1995, str. 223; Rho, Hanh & Yu, 1994, str. 38; Morris & Morris

3 Medfunkcijska integracija je v literaturi opredeljena tudi kot medoddelcna integracija ali interna integracija.
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1992, str. 23), med marketingom in racunovodstvom (Ruekert & Walker 1987, str. 13),
marketingom in financami (Anderson, 1979, str. 328) in predvsem med marketingom
ter oddelkom za raziskave in razvoj (Griffin & Houser, 1996, str. 198; Gupta, Raj &
Wilemon, 1986, str. 12; Kahn 1996, str. 143; Monaert, Souder, Demayer, &
Deschoolmeester, 1994, str. 38; Parry & Song 1993, str. 19; Ruekert & Walker 1987,
str. 15; Souder & Sherman 1993, str. 209; Anonymous, 1996, str. 9; Kahn & Mentzer,
1998, str. 55). Prav ta zadnja povezava med marketingom in oddelkom raziskav ter
razvoja je pravzaprav najbolje raziskana in dokazana kot pozitivna povezava v povezavi

z uspesnostjo novega proizvoda na konkuren¢nem trgu.

Prav tako so raziskovalci Ze preiskovali integracijo funkcij v podjetju z vidika logisti¢ne
funkcije. V podjetjih logisti¢ne funkcije namre¢ sodelujejo z razliénimi povezljivimi
funkcijami, kot so proizvodnja, nabava, management ¢loveskih virov, raziskave in
razvoj ter tudi z marketingom (Murphy & Poist, 1992, str. 17). Povezava s slednjo oz.
sodelovanje je pravzaprav najpogostejSe, vendar Se vedno ni zadovoljivo in predvsem

neskladno ter raztreseno raziskano in tudi omejeno aplicirano v praksi.

Integracijski vidik delimo v tri podsisteme, ki predstavljajo interakcijo, kolaboracijo ali
kombinacijo obeh. V zadnjem Casu so raziskovalci poudarili potrebo po povecanju
nivoja medfunkcijske kolaboracije med logistiko in marketingom, ker le-ta povecuje
uspesnost delovanja podjetja (Kahn & Mentzer, 1998, str. 59; Ellinger, Daugherty, &
Scott, 2000, str. 13; Morash et al., 1997, str. 47; Murphy & Poist, 1996, str. 361).
Bowersox, Closs, in Stank (2000, str. 7) so podali pobudo, da je izboljSanje integracije
med logisti¢no in marketinSko funkcijo klju¢nega pomena za uspeSnost podjetja v 21.
stoletju. Naklju¢na teorija (ang. Contingency Theory) se opira na efektivno uspeSnost
ali ucinkovitost podjetja in je dosezena Sele takrat, ko je zagotovljeno odlicno

prilagajanje med strukturalno organiziranostjo podjetja in razmerami njenega okolja
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(Burns & Stalker, 1961, str. 57-62; Thompson, 1976, str. 37). Uspesnost podjetja lahko
merimo s trdnimi (finan¢nimi: npr. ocena donosnosti, rast, trzni delez) in mehkimi
(nefinan¢nimi: npr. ocena zadovoljstva potroSnikov, zaznana ucinkovitost odnosov)
dejavniki. Uspesnost podjetja se razume kot seStevek uspesnosti timov, oddelkov in
posameznikov. Prav zaradi tega podjetja v zadnjem casu vedno znova dajejo velik
poudarek ocenjevanju delovne uspesSnosti, motivaciji zaposlenih, razvoju Cloveskega
oziroma intelektualnega kapitala. Ti dejavniki lahko namre¢ odlocCilno prispevajo k
poslovni odli¢nosti in konkuren¢ni sposobnosti podjetja. Uspesna podjetja se od manj
uspesnih razlikujejo po tem, kako management ravna s kadri, kako jih nacrtuje, kadruje,
razvija in usposablja, kako jih nagrajuje ter kako vzdrzuje ucinkovite odnose. Zaposleni

so pomembna poslovna nalozba in ne stroSek (Merkac Skok, 2005, str. 14—17).

Ko govorimo o uspesnosti podjetja, najveckrat omenjamo ekonomsko uspesnost. Le-ta
je dokaj relativna. Podjetje je namreC uspesno takrat, ¢e presega svoje konkurente ali
vsaj povprecje panoge, kjer deluje. Podjetje je lahko nadpovpre¢no uspesno le, Ce
premore take temeljne zmoZznosti, ki nadpovprecno presegajo temeljne zmoznosti
konkurentov. Zato pa seveda niso dovolj le novi privlacni izdelki in storitve, temvec
tudi druge sestavine politike organizacije, ki se med seboj podpirajo ter povecujejo
koristi za ciljne udelezence (Biloslavo, 2006, str. 183). Uspesnost podjetja je odvisna od

logisti¢nih stroSkov v povezavi z nivojem oskrbe potroSnika.

Kaj vse torej lahko vpliva na nivo integracije logisticne in marketinske funkcije? Barki
in Pinsonneault (2005, str. 172—173) trdita, da standardizirano delo oz. standardizirani
postopki, rezultati dela, norme, nacrtovanje in medsebojna prilagoditev pozitivno
vplivajo na integracijo, vendar po drugi strani loCena funkcijska podrocja in loceni
okviri delovanja zniZujejo stopnjo integracije. Mollenkopf Gibson in Ozanne (2000, str.

97) trdijo, da izobraZevanje, ucenje in kooperativno vedenje pozitivnho vplivajo na
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integracijo, medtem ko jo konflikti med tema dvema funkcijama zavirajo, kar
ugotavljajo tudi Ellinger et al. (2000, str. 13). Kot Ze omenjeno, je tudi kolaboracija
pomemben dejavnik zviSevanja nivoja integracije logisticne in marketinSke funkcije
(Ellinger et al., 2000, str. 18; Mollenkopf et al., 2000, str. 93). Stank et al. (1999, str. 16)
v svoji raziskavi navajajo pozitivne in negativne dejavnike, ki vplivajo na integracijo
logisti¢ne ter marketinske funkcije; pozitivni dejavniki so komunikacijske aktivnosti,
delitev informacij, neformalno delovanje in timsko delo. Da interakcija zavira
integracijo logisti¢ne in marketinske funkcije, sta ugotovila tudi Kahn in Mentzer (1996,

str. 147).

Dosedanje raziskave integracije logisticne in marketinSke funkcije so bile osnovane na
osnovi pregledovanja. Zaslediti je mogoce pomanjkanje raziskav, ki ovrednotijo in
opisujejo posameznikove izkuSnje glede vzajemnega delovanja med zaposlenimi v
obravnavanih funkcijskih podro¢jih (Ellinger, Keller & Hansen, 2006, str. 14). Velika
ovira pri integraciji je torej slabo sodelovanje med zaposlenimi v medsebojno odvisnih
funkcijah. Medfunkcijska kolaboracija ali sodelovanje zajema nestrukturirano,
neformalno medfunkcijsko timsko delo (Hauser, Duncan & Wernerfelt, 1994, str. 329).
Odvisna je od sposobnosti ljudi, da zaupajo drug drugemu in da upostevajo strokovno
znanje posameznika (Mintzberg, Dougherty, Jorgenson& Westley, 1996, str. 64).
Schrage (1990, str. 83) je definiral kolaboracijo kot neformalen dopolnilen pristop, ki
vkljucuje funkcije, ki so med sabo povezane in imajo skupno razumevanje ter skupno

vizijo in si delijo vire ter tezijo k enakim kolektivnim ciljem.

Za takSno doseganje kolaboracije in kolaborativnega vedenja je potrebno poznati ter
upostevati pomen internih odnosov. Kreiranje in vzdrzevanje internih odnosov med
oddelki, funkcijami in zaposlenimi v podjetju je nujno potrebno za izboljSanje delovanja

podjetja in njihovih zaposlenih (Pervaiz & Mohammed, 2003). O konceptu »zaposleni
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kot potrosniki« je pisal ze Berry (1981, str. 25); ta koncept predstavlja, da so pravzaprav
zaposleni neke vrste »notranji« potrosniki, ki Zelijo tako kot »zunanji« potrosniki
uresnicitev njihovih potreb in Zelja. Ce pa seveda doseZemo zadovoljstvo zaposlenih v
obeh funkcijah, potem lahko dosezemo visji nivo kolaborativnega vedenja. O tem, kako
dosezemo dobre odnose v podjetju, sta pisala ze Pervaiz in Mohammed (2003, str.
1181-1182), ki sta opredelila, da le-te dosezemo z razumevanje in zaupnostjo,

zaupanjem in s predanostjo.

V preteklosti so filozofi, politicni znanstveniki, sociologi in ekonomisti, kot so Bok
(1979, str. 51), Zucker (1986, str. 92), Putman (1993, str. 49—-73), Frank (1997, str. 17—
32), Ridlex (1996, str. 91-109) in Seabright (2004, str. 11-46) dokazovali, kako je
zaupanje kriticno pomembno za prezivetje organizacije in druzbe, saj doloca osnovne
sestavine ekonomskih odnosov, ki so bistveni za vodenje podjetja. Prav tako trdijo, da
sta medorganizacijsko in medfunkcijsko zaupanje zelo pomembna za doseganje

kooperacije ter posledi¢no kolaboracije.

Cilji in hipoteze doktorske disertacije

V doktorski disertaciji smo si za temeljni cilj zastavili raziskovanje medfunkcijske
integracije logisticne in marketinSke funkcije v podjetju. Bistvene empiri¢ne raziskave
na podro¢ju omenjene integracije so redke in raztresene, Ceprav je pomembnost
logisti¢énih zmoznosti, kot del strateSkega marketinSkega orodja, odlo¢ujocega pomena

pri uspesnosti konkuriranja podjetja.

Cilj te disertacije je raziskovanje povezave med tem, kako nivo uspeSne kolaboracije
vpliva na nivo integracije logisticne in marketinSke funkcije. Tukaj bomo raziskovali

kolaborativno vedenje na nivoju zaposlenih v obeh funkcijah, ki sodelujejo pri
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prekrivajocih se aktivnostih; to so aktivnosti, pri katerih naj bi sodelovali tako zaposleni

v logisti¢ni funkciji, kot zaposleni v marketinski funkciji.

Na podlagi podatkov o odnosih med zaposlenimi v logisti¢ni in marketinski funkeiji, ki
jih bomo pridobili z vprasalniki, izvedenimi z zaposlenimi na teh funkcijah v izbranih
slovenskih B2C podjetjih (poslovanje podjetja s koncnimi potrosniki; ang. »business-to-
consumer«), bomo spoznali odnose med zaposlenimi. Le-ti bodo osnova za
razumevanje obstojeCega nivoja integracije teh dveh funkcij in za opredelitev vloge
uspesnega kolaborativnega vedenja na nivo integracije. Na osnovi poznanih
spodbujevalnih in zaviralnih dejavnikov integracije logisti¢ne ter marketinSke funkcije
in na osnovi poznavanja odnosov med zaposlenimi v obeh funkcijskih podro¢jih, bomo
izdelali kvalitativen konceptualni model. Ta model bo omogocal ugotavljanje tega, kako
medsebojni odnosi ter uspesnost medsebojnega sodelovanje oz. kolaboracije vplivajo na

zvisevanje ali nezazeleno zniZevanje integracije teh dveh funkcij.

V disertaciji bomo poskusali potrditi domnevo povezanosti nivoja kolaborativnega

vedenja zaposlenih z nivojem integracije logisti¢ne in marketinske funkcije.

Glede na opredeljen problem in zastavljene cilje smo oblikovali temeljno hipotezo

doktorske disertacije.

Temeljna hipoteza, ki jo bomo poskusali dokazati, je: »Nivo notranje integracije
logisti¢ne in marketinSke funkcije v podjetju je odvisen od nivoja kolaborativnega

Vedenja4 vseh zaposlenih v obeh funkcijskih podrocjih«.

* Slovar slovenskega knjiznega jezika opredeljuje vedénje kot celoto dejanj, ki izraza, kaze razpoloZenje, odnos koga

do ljudi, okolja.
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S temeljno hipotezo bomo poskusali dokazati povezavo nivoja integracije z nivojem
kolaborativnega vedenja vseh zaposlenih v logisti¢ni in marketinski funkciji. Besedna
zveza vseh zaposlenih se nanaSa na zaposlene na vodilnih mestih obeh funkcij, ki
predstavljajo vodje oz. direktorje funkcijskega podrocja in namestnike, vodje raziskav,
svetovalce, managerje in referente; izkljuujejo pa preostale zaposlene, npr.

skladis¢nike, Soferje ipd.

Temeljno hipotezo bomo poskusali dokazati ali ovreci s pomocjo statisticne obdelave z
vprasalniki pridobljenih podatkov, konkretneje z bivariantno korelacijo med obema
spremenljivkama, ki predstavljata nivo kolaborativnega vedenja in nivo notranje
integracije. Korelacijski sistem nam bo podal povezanost ali nepovezanost
spremenljivk, za ugotavljanje tega, kako sta spremenljivki povezani, bomo izvedli

regresijsko analizo.

Temeljna hipoteza je osnova te disertacije, ki temelji Se na naslednjih podpornih
hipotezah: »Ce zaposleni v logisti¢ni funkciji razumejo pristojnost izvajanja
aktivnosti oziroma nalog zaposlenih v marketin$ki funkciji, potem je nivo

integracije teh dveh funkcij vi§ji«.

In obratno:
»Ce zaposleni v marketindki funkciji razumejo pristojnost izvajanja aktivnosti
oziroma nalog zaposlenih v logisti¢ni funkciji, potem je nivo integracije teh dveh

funkcij visji«.

S podpornima hipotezama bomo ugotavljali povezave med pristojnostjo izvajanja

aktivnosti 0z. nalog in integracijo. Podporni hipotezi vsebujeta v tem primeru sinonima,
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ki predstavljata aktivnosti in naloge, ter sinonima, ki dejansko predstavljata podrocje

delovanja logisti¢ne in marketinske funkcije.

Podporni hipotezi bomo poskusali potrditi ali ovreci s pomocjo statisticnih obdelav
podatkov, pridobljenih iz vprasalnikov. Izvedli bomo bivariantno korelacijo med
spremenljivkama in regresijsko analizo med indikatorjem pravilnega razumevanja

obstojecih pristojnosti in indikatorjem notranje integracije.

Pricakovani prispevek doktorske disertacije

Namen naSe raziskave je vstopiti v obsSirno neformalno in nestrukturirano druzbeno
vzajemno delovanje (medsebojna povezanost, odvisnost), ki nastaja med zaposlenimi v
logisti¢ni in marketinski funkciji, s katero bomo predstavili na¢in, kako zaposleni v
logisti¢ni in marketinski funkciji zaznavajo medsebojne poslovne odnose in kako se
odzivajo drug na drugega. V literaturi namre¢ ni mo¢ zaslediti obravnavanja sistema
druzbenega vzajemnega delovanja (medsebojne povezanosti), ki ga lahko v okviru
kolaboracije obravnavamo kot pomemben spodbujevalni dejavnik integracije. Druzbeni
medsebojni odnosi med zaposlenimi v logisti¢ni in marketinski funkciji so torej zelo

pomembni, njihov vpliv na nivo integracije pa je potrebno Se predstaviti.

Pomen in vloga zaposlenih na uspesno delovanje podjetja je ze delno raziskano
podroc¢je, vendar Se vedno ni preneseno na posamezne sektorje in ni povezano z
nivojem integracije posameznih funkcij. Dokazano je, da Sirjenje podjetja sprozi
specializacijo zaposlenih na lokalno funkcijo, kar povzroca teznjo zaposlenih k nekim
individualnim ciljem, kar posledi¢no povzroci izkljucitev oz. neupoStevanje ciljev
drugih funkcijskih podrocij. Za doseganje visjega nivoja kolaboracije med zaposlenimi

v posameznih funkcijah bi morali le-ti postopati kot most in ne kot ovira med
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funkcijami. Da bi torej premagali te ovire, je potrebno poznati medsebojno funkcijsko
sodelovanje in razumevanje. V kolikor zelimo to doseci, je potrebno razumeti zaposlene
v obeh funkcijah in spodbuditi razumevanje pomena, da morajo tudi zaposleni v

posamezni funkciji razumeti zaposlene v odvisni funkciji.

Ugotovitve doktorske disertacije bodo prispevale k razvoju teorije na podrocju
funkcijske organiziranosti podjetja s poudarkom na razvoju teorije notranje integracije
podjetja. Ker pa uspeSna notranja integracija predstavlja osnovo za uspesno eksterno
integracijo podjetja, bodo ugotovitve disertacije prispevale tudi k razvoju teorije na

podroc¢ju oskrbne ali dobavne verige.

Prispevek doktorske disertacije k znanosti bo opredelitev spodbujajocih in zaviralnih
dejavnikov integracije logisti¢ne ter marketinSke funkcije na osnovi konceptualnega
modela za ocenjevanje kolaboracije zaposlenih znotraj trgovskih podjetij. Tak pristop
bo omogocil zmanjSanje zaviralnih dejavnikov, izboljSavo integracije in posledi¢no
vecjo konkurenc¢nost podjetja. Pricujoca disertacija bo torej poiskala odgovore na to,
kako zaposleni v logisticni in marketinski funkciji vidijo drug drugega ter kako se
odzivajo drug na drugega, kako delajo drug z drugim in kako to kolaborativno vedenje
vpliva na nivo integracije logisticne ter marketinske funkcije. S poznavanjem
odgovorov na prej navedena vprasanja iS¢emo dejavnike, ki spodbujajo integracijo
logisti¢ne in marketinSke funkcije znotraj podjetja ali pa jo zavirajo. Kot so mnogi
raziskovalci Ze dokazali (Ellinger et al., 2000, str. 7; Mollenkopf et al., 2000, str. 98—
103; Barki & Pinsonneault, 2005, str. 174—-176), ima izboljSana integracija za pozitivno
posledico boljSe celotno delovanje podjetja, ki predstavlja tudi boljSo konkurencnost,
ucinkovitost in Siritev trga in ki zagotavlja zadovoljstvo kupcev ter posledicno tudi
konkuren¢no prednost. Ker je ravno to cilj vsakega podjetja, predstavljajo vse tovrstne

raziskave dodano vrednost znanosti kot tudi obstojecim praksam v podjetjih.
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Metodologija doktorske disertacije

Vsaka raziskava temelji na poznavanju predhodnih primerljivih raziskav. Zaradi tega je
izhodisCe te raziskave pregled obstojecih raziskav, ki so bile objavljene v znanstveni

literaturi.

Na podlagi preucene literature in ugotovitev raziskav ter pridobljenih spoznanj pri
aplikativnem delu smo dolocili smernice za pripravo in izvedbo te raziskave. Na osnovi
poznavanja le-teh smo izvedli vprasalnik v velikih slovenskih podjetjih, katerih

dejavnost je opredeljena kot »Trgovina na drobno, razen z motornimi vozili«.

Odgovore smo analizirali z uporabo dveh statisticnih orodij in jih nato smiselno
preoblikovali v mozne dejavnike, ki vplivajo na nivo notranje integracije logisticne in

marketinske funkcije.

V okviru priprave doktorske disertacije smo torej uporabili naslednje metode
raziskovanja, in sicer:

e deskriptivno metodo;

e deduktivno metodo;

e metodo analize;

e komparativno metodo;

e metodo sinhipoteze;

e metodo anketiranja;

e metodo modeliranja.
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Z anketnimi vpraSalniki zbrane podatke pa smo obdelali z uporabo:
e univariatne statistike;
e sumarnih Likartovih lestvic;
e bivariantne statistike v okviru Pearsonovih in Spearmanovih korelacijskih
koeficientov;
e linearnih in nelinearnih regresijskih modelov;

e cnosmerne analize variance ter Kruskal-Wallisovega testa.

Struktura doktorske disertacije

Doktorska disertacija je sestavljena iz petih glavnih poglavij. V uvodu smo opredelili
problem, podali predhodne raziskave, cilje in hipoteze, pricakovani prispevek,

metodologijo ter strukturo doktorske disertacije.

V drugem poglavju predstavljamo teoreti¢ne osnove in izhodis$¢a, ki umescajo podjetje
v sistem oskrbne verige ter podajajo karakteristike integracije, kolaboracije. V okviru
tega poglavja smo raziskali tudi pomen integracije logisticne funkcije z njej
komplementarnimi funkcijami, strateski vidik logisticne in marketinske funkcije in nivo
integracije med njima. Ker so tudi odnosi med zaposlenimi v komplementarnih
funkcijah pomembni za nivo notranje integracije, smo v okviru tega poglavja podali tudi

nekaj poglavitnih znacilnosti teh odnosov.

Metodologija raziskovanja je podana v tretjem poglavju, v okviru katerega smo
predstavili obravnavano raziskovalno podrocje, podali vzorec v vprasalnik vkljucenih
podjetij, predstavili sestavo vprasalnika in njegovo izvedbo. Na koncu tega poglavja

smo navedli Se postopek analiziranja, z vprasalniki pridobljenih podatkov.
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Osrednji del analize zbranih podatkov in ugotavljanja medsebojnih povezav je podan v
okviru cetrtega poglavja. V tem poglavju smo najprej podali socio-demografske
znacCilnosti anketirancev, katerim je sledila kvantitativna analiza rezultatov vprasalnika.
V okviru kvantitativne analize rezultatov vprasalnika smo ugotavljali povezavo med
nivojem notranje integracije in nivojem kolaborativnega vedenja, ki predstavlja osnovo
glavne hipoteze te disertacije. Tej analizi so sledile Se analiza nivoja razumevanja
pristojnosti izvajanja aktivnosti oziroma nalog zaposlenih v logisti¢ni funkciji s strani
zaposlenih v marketinSki funkciji in obratno ter analiza sploSnega medsebojnega
razumevanja in na koncu Se analiza izvajanja aktivnosti. V okviru Cetrtega poglavja smo
nato podali Se model vpliva nivoja kolaborativnega vedenja in nivoja razumevanja
pristojnosti izvajanja aktivnosti na nivo integracije logisti¢ne in njej komplementarne

funkcije.

Doktorska disertacija se zakljuCuje s petim poglavjem, kjer podajamo sklepne
ugotovitve, in sicer iz vidika preverjanja hipotez, diskusije dobljenih rezultatov in

smernic za nadaljnje raziskovanje.
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1 TEORETICNE OSNOVE IN IZHODISCA

V okviru tega poglavja bomo podali osnovne teoreti¢ne dejavnike, ki so pomembni za
razumevanje raziskovanega problema. Teoreticne osnove istoCasno predstavljajo

pregled obstojece literature in dosedanjih raziskav obravnavanega podrocja.

Management mnogovrstnih odnosov v oskrbnih verigah se poimenuje tudi kot
management oskrbnih verig (ang. Supply Chain Management — SCM). Podrobneje
opazovana oskrbna veriga ni veriga poslovnih odnosov ena proti ena oz. poslovni odnos
proti poslovnemu odnosu, ampak je oskrbna veriga mreza mnogovrstnih poslovnih
odnosov. SCM ponuja priloZznosti za doseganje sinergije integracije in managementa
znotraj in zunaj podjetja. V tem smislu SCM obravnava celoten poslovni proces kot
sistem odli¢nosti in predstavlja nov pristop managiranja poslov in odnosov z ostalimi

¢lani oskrbne verige.

1.1 Podjetje kot osrednji del oskrbne verige

Termin management oskrbne verige je bil originalno predstavljen od svetovalcev v
zacetku leta 1980 (Oliver & Webber, 1982, str. 9-19) in si je posledicno pridobil
strahovito pozornost. Po letu 1990 so akademski strokovnjaki poskusali SCM pripisati

doloceno strukturo.

Do nedavnega so vecinoma vsi strokovnjaki v praksi, svetovalci in akademski
strokovnjaki gledali na SCM kot na logistiko zunaj podjetja, v katero bi vkljucili

potros$nike in dobavitelje.
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Na osnovi razvoja je CLM (kratica za Council of Logistics Management) oktobra leta
1998 razglasil definicijo, ki je podajala, da je logisticni management le del SCM
(Definition of Logistics Management, 1998):
»Logistika je tisti del procesa oskrbne verige, ki planira, implementira in
kontrolira ucinkovit ter razpoloZljiv materialni tok in skladiscenje materiala,
storitev ter povezane informacije od zacetne tocke do tocke potrosnje in to za

doseganje potreb potrosnikov«.

Globalni forum oskrbnih verig, ki deluje v okviru Ohio State University, Fisher Collage
of Business (Global Supply Chain Forum — GSCF) je skupina nekonkurencnih podjetij
in akademskih raziskovalcev, ki se redno srecujejo Ze od leta 1994 in to s ciljem
izboljSanja teorije ter prakse SCM. Definicija SCM, kot je bila razvita v okviru GSCF,
se glasi (Definition of Supply chain Management, 1994):
»Management oskrbnih verig je integracija kljucnih poslovnih procesov, od
koncnega potrosnika do (preko, s pomocjo) zacetnega dobavitelja, ki
zagotavljajo proizvode, storitve in informacije, ki dodajajo vrednost

potrosnikom ali drugim interesnim skupiname«.

Management celotne oskrbovalne verige pa je tezko in zahtevno delo. Shemo podjetja,

kot osrednjega dela doloCene oskrbne verige, prikazuje Slika 1.
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Slika 1: Mrezna struktura osrednjega podjetja v oskrbni verigi

Razred 3 Razred 2 Razred 1 Razred 1 Razred 2 Razred 3
k zacetnim dobaviteljem dobavitelji  dobavitelji potrodniki  potrosniki  k konénim potroSnikom

1S

EON

9]

s

®©

Qo

o

©

c -
~ Osrednje
= L
e podjetje
o

N

o

14

Vir: Lambert, D. M. in Cooper, M. C., Issues in Supply Chain Management, 2000, str. 68.

Vsa podjetja sodelujejo v oskrbni verigi in to od surovine do kon¢nega potrosnika.
Koliko od te oskrbne verige je potrebno managirati, je odvisno od razli¢nih dejavnikov,
vkljuéno s kompleksnostjo proizvoda, Stevilom moznih dobaviteljev in z
razpolozljivostjo surovine. UpoStevati je potrebno dolzino oskrbne verige in Stevilo
dobaviteljev ter potroSnikov na vsakem nivoju. Redko se dogaja, da je posamezno
podjetje vkljuceno le v eno oskrbno verigo. Za vecino proizvajalcev je struktura oskrbne
verige podobna drevesu s koreninami, kjer so veje in korenine razSirjena mreza
potrosnikov in dobaviteljev (Lambert & Cooper, 2000, str. 73). VpraSanje je, koliko teh

vej in korenin je potrebno managirati.
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Blizine odnosov na raznih nivojih oskrbne verige variirajo. Management mora izbrati
nivo druzabniStva, primernega za posamezno povezavo v oskrbni verigi (Webster, 1992,
str. 109). Ni potrebno, da so vse povezave v oskrbni verigi med sabo koordinirane in
integrirane. NajprimernejSi odnos je tisti, ki se najbolje prilagaja specificnim

okoli$¢inam.

Trije glavni aspekti mreze podjetja so: ¢lani oskrbne verige, strukturne dimenzije mreze

in razli¢ni tipi povezav preko celotne oskrbne verige.

Uspesen SCM zahteva spremembo od managiranja posamezne funkcije do integriranja
aktivnosti v kljuéne procese oskrbne verige. Tradicionalno so bili »upstream«’ in
»downstream«® deli oskrbne verige v interakciji kot nepovezane entitete; s tem so

informacijski tokovi skozi ¢as potekali nepovezano oz. sporadi¢no.

Delovanje integrirane oskrbne verige zahteva neprekinjen informacijski tok, ki po drugi
strani pomaga kreirati boljSi proizvodni tok. Primarno osredoto¢anje ostaja na
potrosniku. Doseganje dobrega, k potroSniku usmerjenega, sistema zahteva
oplemenitenje informacij tako z vidika natan¢nosti kot iz casovnega okvira in to za hiter
odziv sistema, ki zahteva neprestane spremembe v odzivih na nestalnost v
povpraSevanjih  potroSnikov.  Kontroliranje = nezanesljivosti 0z.  negotovosti

povprasevanja, proizvodnega procesa in izpolnjevanje dobavnega procesa kriticno

7 Angleska izraza »upstream« in »downstream« je nesmiselno ali celo tezko posloveniti. »Upstream« lahko
opredelimo kot opazovanje oskrbne verige (ne glede na predmet opazovanja) po »toku navzgor«, kar pomeni, da
oskrbo verigo opazujemo v nasprotni smeri toka blaga — torej od koncnega potrosnika preko osrednjega podjetia do
zacetnega dobavitelja.

% yDownstream« pomeni opazovanje oskrbne verige po »toku navzdol«, kar pomeni, da oskrbno verigo opazujemo v

smeti toka blaga — torej od zacetnega dobavitelja preko osrednjega podjetia in do koncnega potrosnika.
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vplivajo na ucinkovit SCM. Klju¢ni procesi oskrbne verige, kot jih je identificirala

GSCF,

SO:
management odnosov s potrosniki,
management podpore potrosnikom;
management povprasevanja;
izpolnitev narocila;

management proizvodnega toka;
nabavljanje oz. preskrbovanje;
razvoj proizvoda in komercializacija;

sistem vracanja.

Taks$no Siroko razumevanje koncepta SCM je prikazano na sledeci sliki (Slika 2), ki

podaja poenostavljeno strukturo mreze oskrbne verige, informacijske in materialne

tokove ter kljucne poslovne procese oskrbne verige, ki predirajo funkcijski silos znotraj

podjetja in razli¢ne korporacijske silose preko celotne oskrbne verige.
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Slika 2: Management oskrbne verige: integriranje in management poslovnih procesov

preko oskrbne verige
Informacijski tok ?
Osrednje podjetje
Potrosniki Konvé n_i .
§ I Varketi potrosniki
7 Proizvodnja | _— [ ) %
. & razvoj ‘

[ 7 [ [ [

Razred 2 Razred 1
i Dobavitelji

Poslovni procesi oskrbne verige

Vir: Cooper, M. et al., Supply Chain Management: More than a New Name for Logistics, 1997, str. 3.

Poslovni procesi in njihovi izvajalci v razli¢nih funkcijskih oddelkih morajo biti, kot je
ze opredeljeno v Uvodu, zasnovani in izvajani na nacin, da so aktivno vkljuceni v
kreiranje ter zadovoljevanje potreb potrosnikov. 1z tega sledi, da si podjetja ne morejo
vec privosCiti ograjenega sistema posameznih funkcij in oddelkov. Z vidika logisti¢ne
funkcije oz. logisti¢nega oddelka podjetja je torej potrebno odstraniti obstojeci sistem
izoliranih  funkcijskih silosov in logisticno funkcijo povezati z ostalimi

komplementarnimi funkcijami podjetja.
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1.2 Karakteristike integracije

Logisti pogosto opredeljujejo integracijo v okviru prej omenjene oskrbne verige,
pozabijo pa na notranjo integracijo oz. integracijo med posameznimi oddelki oz.
funkcijami v podjetju. Vendar je potrebno pred nadaljnjim razpravljanjem o pomenu
notranje integracije za zunanjo integracijo in obratno odgovoriti na vprasanje, kaj sploh

predstavlja termin integracija.

Integracija predstavlja centralno mesto v razli¢nih domenah vklju¢no z managementom,
strategijo, organizacijsko teorijo, managementom proizvodnje in informacijskimi
sistemi (Barki & Pinsonncault, 2005, str. 168). Konceptualne korenine integracije lahko
zasledimo v Fayolovi (1949, str. 24-39) ideji o kooperaciji in koordinaciji ter v
prispevku Lawrence in Lorscha (1969, str. 25-37), ki sta definirala integracijo kot
proces doseganja enotnosti truda med razli¢nimi podsistemi v doseganju organizacijskih

nalog.

Integracijo zasledimo v primeru, ko so specializirane funkcije ali oddelki v podjetju
medsebojno odvisne in ko izvajajo procese ter postopke, ki dopuScajo interakcijo

(Brown, 1983, str. 57).

Koncept integracije je v literaturi obravnavan v odvisnosti od zornega kota opazovanja.
Tukaj moramo opozoriti predvsem na naslednja vidika integracije, ki se nanasata na
inovacijsko literaturo, kjer integracija predstavlja pokazatelje, ki opredeljujejo, kako
dobro so aktivnosti inovacijskega procesa medsebojno povezane in koordinirane; in na
podroc¢je informacijskih sistemov. V informacijskih sistemih proces integriranja
predstavlja dve perspektivi. S tehni¢nega vidika integracija opisuje medsebojno

povezanost informacijske tehnologije podjetja in stopnjo, do katere so ti podatki
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osnovani na enaki konceptualni shemi. Drugi vidik integracije v informacijskih sistemih
pa obravnava integracijo kot nivo razsiritve, do katerega so poslovni procesi dveh ali
ve¢ neodvisnih organizacij standardizirani in tesno zdruzeni preko racunalniskih ter

telekomunikacijskih tehnologij (Barki & Pinsonncault, 2005, str. 163).

Integracijo lahko okarakteriziramo tudi v odvisnosti od okolja oz. v odvisnosti od tega,
kateri procesi so integrirani. Notranja ali interna integracija iz podanega vidika
predstavlja integracijo primarnih aktivnosti podjetja. Zunanja ali eksterna integracija
predstavlja integracijo primarnih procesov podjetja s clani oskrbne verige tega

osrednjega podjetja.

Po Barkiju in Pinsonncaultu (2005, str. 164) lahko opredelimo kategorizacijo integracije
organizacijskih komponent vzdolz razli¢nih procesov in aktivnosti oskrbne verige kot:

e interno — operativna integracija;

¢ interno — funkcijska integracija;

e cksterno — operativna »downstreame;

e cksterno — operativna »upstream;

e cksterno — operativna — lateralna;

e cksterno funkcijska.
1.2.1 Zunanja ali eksterna integracija
Zunanja integracija sama po sebi ni prav ucinkovita. Njena ucinkovitost se pokaze Sele

po uspesno aplicirani notranji integraciji, ki mora biti prisotna v vseh podjetjih oskrbne

verige in ki je pravzaprav predpogoj zunanje integracije.
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Zunanja ali eksterna integracija se aplicira vzdolz oskrbne verige in po Stocku, Greisu,
& Kasardi (1998, str. 229) predstavlja integracijo logisticnih aktivnosti preko meja
podjetja. Iz tega izhaja, da se zunanja integracija nanasa na koordinacijo in kolaboracijo

z drugimi ¢lani oskrbne verige.

Lee (2000, str. 33) je izpostavil tri dimenzije zunanje integracije oz. integracije preko
oskrbne verige, in sicer: integracija informacij, koordinacija in delitev ali souporaba
virov ter organizacijska povezava odnosov. Integracija informacij se nanasa na delitev
znanja in informacij med vsemi ¢lani oskrbne verige, vklju¢no z napovedovanjem
prodaje, proizvodnimi plani, statusom zalog in promocijskimi plani. Koordinacija in
souporaba virov pa se po Leeju (2000, str. 35) nanaSata na usklajevanje sprejemanja

odlocitev in odgovornosti v oskrbni verigi.

1.2.2 Notranja ali interna integracija

Teoretiki, ki raziskujejo organizacije in njihovo organiziranost sugerirajo, da je
medsebojna odvisnost »katalizator«’ za medfunkcijsko integracijo (Brown, 1983, str.
93-103; Pfefer & Salancik, 1978, str. 62—77). Teorija medsebojne odvisnosti predlaga,
da lahko odnose med dvema delovnima enotama opisujemo kot individualne ali

kolektivne in vedenja posameznikov ali skupine (Ellinger, 1997, str. 37-38).

Notranja integracija je prisotna (oz. bi naj bila prisotna) takrat, ko so specializirane
funkcije oz. oddelki v podjetju medsebojno odvisni in ko se pojavijo operacije ter

procedure, ki dopuscajo in tudi potrebujejo sodelovanje.

7 Slovar slovenskega knjiznega jezika opredeljuje katalizator tudi kot pobudnik oz. usmerjevalec.
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Notranja integracija torej raziskuje znotraj meja podjetja. Poskusa eliminirati
tradicionalne, v silose oblikovane funkcije (»silo functions«) in poudarja boljSo

koordinacijo med funkcijskimi podrocji.

Notranja integracija reflektira dejstvo, da se vsaj dve (ali ve¢) komplementarni funkciji
podjetja vedeta kot nekakSna zdruZena celota, Ceprav le-ti nista spojeni v eno samo
entiteto. Dva oddelka (dve funkcijski podrocji) v podjetju sta komplementarna takrat,
kadar dopolnjujeta drug drugega in imata dolo¢en nabor funkcij, ki so med sabo

povezane in katere je potrebno dopolniti z drugo funkcijo komplementarnega oddelka.

Nekatera literatura karakterizira medfunkcijsko integracijo kot interakcijo® ali kot
aktivnost komunikacije (Rinehart et al., 1989, str. 67; Griffin & Hauser, 1996, str. 191),
ki podaja, da vecje Stevilo sestankov in informacijskih tokov med funkcijskimi oddelki
doprinese k efektivnejSi integraciji. Interakcijska filozofija za management med-
funkcijskih odnosov verjetno izhaja iz izvr$no osnovane filozofije, ki temelji na mnogih
poslovnih teorijah in managementnih postopkih (Sheth & Parvatiyar, 1993, str. 7).
Managerji natancno opredeljujejo interakcijsko filozofijo kot sistem kontaktov z
drugimi funkcijami in oddelki v obliki transakcije. Transakcijski vidik integracije
obravnava oddelke kot medsebojno odvisne entitete, ki na neki na¢in konkurirajo za
vire v podjetju; kontakti med oddelki so razumljeni kot zacasni in predstavljajo denarne
izgube. Zaradi te tekmovalnosti in zaznanih stroskov managerji gledajo na ta proces
sestankovanja in pretok informacij kot na sistem pogajanja, kjer se vsaki oddelek ali
funkcija trudi oz. stremi k temu, da od sestanka in izmenjave podatkov »potegne«

najvec.

8 Slovar slovenskega knjiznega jezika definira interakcijo kot medsebojno vplivanje.
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Interakcijski vidik medfunkcijske integracije torej predstavlja vedenje, ki vkljucuje
izmenjavo informacij. Podobo razmisljajo tudi Bonoma, Slevin in Narayanan (1977, str.
31-42), ki trdijo, da je integracija med funkcijami ali oddelki prisotna takrat, ¢e med
njimi obstaja neprekinjena izmenjava podatkov. Kako pa izmenjava podatkov vpliva na
uspesnost delovanja podjetja, se raziskovalci vedno ne strinjajo. Monaert et al. (1994,
str. 37) ugotavljajo pozitivno povezavo med integracijskim vidikom izmenjave
podatkov in uspesnostjo podjetja, medtem ko Gupta, Ray in Wilemon (1985, str. 14),
Ruekart in Walker (1987, str. 9) ter Shanklin in Ryans (1984, str. 165) identificirajo
pomanjkanje medfunkcijskih kontaktov ali integracije kot enega od pomembnejSih
vzrokov slabega delovanja podjetja. Kahn (1996, str. 149) je z empiri¢no raziskavo
ugotovil, da v okviru interakcijskega vidika integracije izmenjava podatkov in formalni

sestanki predstavljajo jasne vedenjske vzorce.

V situacijah, pri katerih ni mo¢ zaznati direktne komunikacije, je pretok informacij
lahko le enostranski oziroma enosmeren. To pomeni, da informacije prihajajo le npr. iz

logisti¢ne funkcije v marketinsko funkcijo, obratno pa tega ni moc¢ zaslediti.

Druga literatura je integracijo okarakterizirala kot kolaboracijo (Lawrence & Lorsch,
1967, str. 23; Lorsch, 1965, str. 33), ki spodbuja timsko delo, delitev virov in doseganje
skupnih ciljev med komplementarnimi funkcijami; vsi ti doprinesejo k efektivnejsi

integraciji.

Tretja skupina literature karakterizira integracijo kot kompozit interakcije in
kolaboracije (Gupta et al., 1985, str. 17; Gupta et al., 1986, str. 14; Song & Parry, 1992,
str. 97; Song & Parry 1991, str. 57). TakSen kompozitni vidik integracije je na nek nacin
zelo privlacna filozofija, saj opredeljuje medfunkcijsko oz. medoddel¢no integracijo kot

vecdimenzijski pristop.
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Souder in Sherman (1993, str. 183) sta definirala integracijo kot stanje visokega nivoja
porazdeljenih vrednosti, skupnih ciljev in kolaborativnega vedenja. Lorsch (1965, str.
23) pa jo je definiral kot proces enotnega vlaganja truda med razlicnimi podsistemi pri

doseganju dovrsenosti nalog podjetja.

Song (1991, str. 111) je v svoji raziskavi integracije oddelka za raziskave in razvoj ter
marketinga ugotovil, da je dosezen nivo integracije na polovi¢cnem nivoju zelenega. 1z
tega izhaja, da podjetja stremijo k doseganju ¢im vi§jega nivoja integracije, vendar jim

to ne uspeva najbolje.

O’Leary-Kelly in Flores (2002, str. 229) sta navedla, da se integracija nanasa na nivo,
do katerega locene funkcije delajo skupaj v kooperativnem smislu, da s tem dosegajo
skupne cilje. Glede na to definicijo integracija torej obsega sestavljanko, ki je odvisna

od stopnje kooperacije, koordinacije, interakcije in kolaboracije.

Kako pa integracija vpliva na uspesnost podjetja, je torej tezko enotno opredeliti, saj si
glede tega razlicni avtorji niso vedno enotni. Vpliv medfunkcijske integracije na
uspesnost podjetja je namre¢ pogosto merjen z vidika subjektivnih dejavnikov in ne
toliko s finan¢nega vidika. Griffin in Hauser (1996, str. 192) sta v pregledu literature
ugotovila in se osredotocila na petnajst empiricnih raziskav, ki so potrdile pozitivno
povezavo med medfunkcijsko integracijo marketinga in oddelka za raziskave ter razvoj
in z mnogovrstnimi dejavniki mehke uspesnosti podjetja. Pondy (1970, str. 65)
ugotavlja, da je lahko dobicek podjetja visji, ¢e dva medsebojno odvisna oddelka
delujeta koordinirano. Rho et al. (1994, str. 33) pa predlagajo, da je medfunkcijska

integracija predpogoj boljSe uspesnosti podjetja.
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V literaturi ni moc¢ zaslediti poskusa raziskovalcev po povezovanju medfunkcijske

integracije s trdnimi oz. trdimi dejavniki uspesnosti podjetja.

1.2.3 Interakcija med notranjo in zunanjo integracijo oskrbne verige

Soodvisnost notranje in zunanje integracije ali odvisnost zunanje integracije od notranje
integracije in obratno je tema, na katero je potrebno podati osnovna spoznanja, saj lahko

tudi tako prikazemo pomen notranje integracije za uspesnost dolo¢enega podjetja.

Po pregledu literature lahko ugotovimo tri razli¢ne teoreti¢ne pristope, iz katerih izhaja
Cetrti pristop, ki sta ga opredelila Germain in Iyer (2006, str. 34). Prvi pristop
predstavlja individualne u¢inke obeh integracij na uspesnost podjetja, drugi pristop je

vzro¢no-posledicni, tretji pristop pa predstavlja vezni pristop (Slika 3).
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Slika 3: llustracija teoreticnih pristopov vpliva notranje in zunanje integracije na

uspesnost podjetja
Model individualnih Vzro¢no posledi¢ni
ucinkov model

Notranja
integracija

Zunanja
integracija

podjetja

Zunanja
integracija

Notranja
integracija

podjetja

Vezni model

Interaktivni model

podjetja

Notranja
integracija

Notranja
integracija

Zunanja
integracija

podjetja

Zunanja
integracija

Integracija

Interakcija
notranje in zunanje
integracije

Vir: Germain, R. & Iyer, K. N. S., The interaction of Internal and Downstream integration and its

Association with performance, 2006, str. 35.

Model individualnih u¢inkov predstavlja edinstven vpliv notranje in zunanje integracije
na uspesnost podjetja (Closs & Savitskie, 2003, str. 69). Vzro¢no-posledi¢ni model
predstavlja sistem vplivanja zunanje integracije na notranjo integracijo in njun vpliv na
uspesnost podjetja. Ta model je podprt s priorno teorijo, ki sta jo predstavila Sanders in

Premus (2005, str. 12). Tretji model je tako imenovan vezni model, ki obravnava
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integracijo kot sestavljanko notranje in zunanje integracije ter kot samostojna enota
vpliva na uspesno delovanje podjetja. V nasprotju z individualnim vplivanjem notranje
in zunanje integracije ter vzrocno-posledicnega modela v tem primeru notranja in
zunanja integracija nista lateralno sestavljeni, ampak predstavljata samostojen vpliv na

celotno integracijo.

Germain in Iyer (2006, str. 48) sta na osnovi podanih treh modelov razvila prikazani
interaktivni model, ki podaja tudi soodvisnost interakcije notranje in zunanje integracije
notranje integracije, tem mocnejsi je vpliv zunanje integracije na uspeSnost delovanja
podjetja in to predvsem z logistinega vidika. Obratno sta ugotovila, da nizek nivo
notranje integracije posledi¢no predstavlja nizek nivo zunanje integracije in posledi¢no
slabSo uspesSnost oz. konkuren¢nost podjetja. Zunanja integracija pozitivno vpliva na
uspesnost podjetja le v primeru, da je nivo notranje integracije dovolj velik (Germain &

Iyer, 2006, str. 36).

Navedeno prikazuje pomen notranje integracije na zunanjo integracijo in posledi¢no na
uspesnost podjetja. Spoznanje Germaina in Iyera (2006, str. 46) le potrjuje pomembnost

raziskovanja vseh dejavnikov notranje integracije.

1.3 Kolaborativno vedenje kot vidik notranje medfunkcijske

integracije

Na zacetku tega poglavja smo razmisljali o samem pomenu kolaboracije in poskusali
obteziti, po mnenju nekaterih, sinonime kolaboracije. Podajanje tabele v okviru te

disertacije opravicujemo zaradi obCasnega nezadostnega razloCevanja spodaj
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opredeljenih terminov. Prav tako nam pricujoca tabela na kratko opredeljuje osnovne

karakteristike kolaboracije.

Tabela 1: Pomen kolaboracije, kooperacije in koordinacije

Tehni¢ni in

netehnicni

o Koordinacija Kooperacija Kolaboracija
vidiki
opazovanja

Skupni cilji; Skupni cilji; Obcutek
o za nujnost in obvezo

o . Skupzl it Potreba po izvrsitve; Obcutek

snovni Potreba po o . y:

) o . vklju¢evanju vecih pripadnosti; Odprta
pogoji vkljucevanju oseb; Vzajemno komunikaciia:
usp.esnostl vecih oseb; | zaupanje in Vzajemno zaupanie in
(nujno Razumevanje, kdo spostovanie; spostovanic:
potrebn) fnj{rz lfaj naredit Potrditev skupnih Dopolnilno, raznoliko

in kda .
! ugodnosti glede znanje in sposobnosti;
skupnega dela Intelektualna spretnost
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Prava skupina ljudi;

Pogoste
. Kolaborativne
konzultacije
_ | Primerna orodja o sposobnosti in splosna
Spodbujevalni . . (posvetovanja) in -
o (glej spodaj); . . raba kolaboracije;
dejavniki . delitev znanja med . .
Mehanizem Dobri povezovalci;
(dobro jih je sodelujo¢imi; Jasne
reSevanja Kolaborativni miselni
imeti) opredelitve vlog;
problemov vzorci »Four

Primerna orodja .
Practices’« in druga

(glej spodaj) : :
primerna orodja

o Doseci kolektivne
Izogibanje . _
o Doseci skupne (zdruZene) rezultate, ki
Namen praznin in o N ) )
o prednosti (u¢inke) z | jih vkljuceni
uporabe tega | prekrivanja v o o .
delitvijo ali s posamezniki ne bi
pristopa posameznikovem o _ _ '
‘ porazdelitvijo dela | dosegli, ¢e bi delali
dodeljenem delu '
sami

? Pomen »Four Practices« smo povzeli po splemi strani Harvard Business School (Harvard Business School - Four
Practices, najdeno 5. maja 2009 na spletnem naslovu http://hbswk.hbs.edu/archive/4332.html). Princip predstavija:
»Pricakujete najboljse od zaposlenih in zaposleni bodo dali najboljse, kar lahko« in po drugi strani »Pricakujete
malo od zaposlenih in zaposleni bodo dali malo«. Stirje principi predstavijajo: vkljucevanje zaposlenih in
sodelovanje z njimi, osredotocanje na dosegljivost, oblikovanje meril za doseganje ciljev ter identificiranje in

»trkanje« na najgloblji sistem motivacije posameznega zaposlenega.
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Podobno kot pri
. kooperaciji — plus
‘ ‘ Podobno kot pri ‘ o
. Ucinkovitost — o inovativni (izboljSana),
Zeleni . | koordinaciji — plus | . o
. dosezeni rezultati . o | izredni, prebojni
rezultati . L prihranki pri ¢asu in o o
se srecajo s cilji . rezultati in kolektivni
stroSkih ‘ .
»to smo mi naredili«
dosezki
Omogocanje
_ Skladnost nalog, | ReSevanje odkrivanja,
Optimalne ‘ o
L vlog in nacrtov v | problemov v razumevanja in
aplikacije o o T
( ba) preprostih okoljih | kompliciranih realizacije skupnih
uporaba . . iy . o .
in sistemih okoljih in sistemih | vizij v kompleksnih
okoljih in sistemih
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Vir: Pollard, D. Business Innovation, 2005, str. 1.

Z naSega vidika Pollard (2005, str. 1) opredeljuje koordinacijo, kooperacijo in
kolaboracijo s tehnicnega in netehni¢nega vidika. Razliko opazamo predvsem med

koordinacijo, ki jo opredeljuje kot tehni¢ni vidik, in med kolaboracijo, ki jo opredeljuje
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kot netehnic¢ni vidik. Kooperacija pa je nekje na vmesni stopnji. Kot primer navajamo
naSe opazovanje vrstice v tabeli, ki prikazuje primerna orodja, ki so v okviru
koordinacije tehnicno obarvana, medtem ko so primerna orodja v kolaborativnem

smislu netehnicna, saj gre za popoln socioloski vidik.

Predstavljeni sistem in povezanost koordinacije, kooperacije ter kolaboracije razli¢ni
avtorji interpretirajo drugace. Zaradi tega je potreba po dodatnem sistemskem
razmiS$ljanju o njihovem pomenu in odvisnosti Se toliko pomembnejsa. Denise (2007,
str. 1-6) razglablja o kolaboraciji in njeni povezanosti s kooperacijo, koordinacijo in
komunikacijo. V svojem clanku Denise (2007, str. 1) ugotavlja, da avtorji raznovrstnih
prispevkov velikokrat zamenjujejo uporabo izrazov kolaboracija, koordinacija,
kooperacija in komunikacija. Vsi ti izrazi namre¢ opisujejo, kaj morajo ljudje storiti, da

bodo lahko ucinkovito delali skupa;.

Denise (2007, str. 2) opredeljuje koordinacijo kot sistem ucinkovitosti sodelovanja. Za
razliko od komunikacije, koordinacija stremi k informiranju vsake enote ali dela celote
glede tega kako in kdaj mora delati oz. kako mora ravnati. Koordinacija je okvir ali
sistem, uporabljen za doseganje skupnega delovanja. Torej, da bodo vsi deli sistema
»vlekli v isto smer« (Denise, 2007, str. 2). Za razliko od koordinacije pa Denis (2007,
str. 3) kooperacijo opredeljuje kot znak za korporacijsko kulturo in jo opredeli kot
»sodeluj s skupino«, medtem ko za kolaboracijo navede »kolaboracija ni soglasje

oziroma Sporazum«.

Hickey (1986, str. 17) je koordinacijo opredelila kot »harmoni¢no funkcioniranje
posameznih delov za efektivne rezultate«, kooperacijo kot »zvezo oseb, ki tezijo k

skupnim doprinosom« in kolaboracijo kot »skupno delo«.
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Mintzberg et al. (1996, str. 63) so prikazali svoj vidik kolaboracije, ki so ga predstavili v
modelu, ki sledi (Slika 4).

Slika 4: Model kolaboracije

Vodstvena
med-organizaci) ska
kolaboracija

Znotraj-organizacij ska
kolaboracija

"Upstream” "Downstream "
med-organizacij ska m ed-organizacij ska
kolaboracija kolaboracija
Lateralna

med-organizacij ska
kolaboracija

Kolaborativni procesi:
’/‘_‘\‘ - Formularni (lasti$tvo, licence, skupno tveganje, zaveze, mrefe...

~<——=  _ Vedenjsk (pogajanje, im sko delo, mreino povezovanje...)

Vir: Mintzberg et al., Some Surprising Things About Collaboration — Knowing How People Connect
Makes It Work Better, 1996, str. 63.

Mintzber in drugi (1996, str. 64) so vidike kolaboracije razporedili po celotni oskrbni
verigi in jo tako razmejili na vodstveno medorganizacijsko kolaboracijo, »downstream«

in  w»upstream« medorganizacijsko kolaboracijo, lateralno medorganizacijsko
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kolaboracijo ter znotraj-organizacijsko kolaboracijo, ki v naSem primeru predstavlja

medfunkcijsko kolaboracijo (Slika 4).

Nase raziskovalno podrocje lahko, glede na njene vidike, ki jih predlagajo Mintzberg et

al. (1996, str. 63), uvrstimo med znotraj-organizacijsko kolaboracijo.

Kolaborativno-vedenjska dimenzija medfunkcijske integracije predstavlja sistem
skupnih vizij, skupnega odlocanja in kolektivno odgovornost za kon¢ni izid, storitev ali

proizvod (Mohr et al., 1996, str. 111; Schrage, 1990, str. 72-76).

Kolaborativno vedenje temelji na kooperaciji in jo nadgrajuje. Uspeh kolaborativnega
vedenja temelji na sposobnosti posameznikov v medsebojno odvisnih funkcijah, ki
tezijo k vzpostavitvi pomembnih medsebojnih odnosov (Tjosvold, 1988, str. 279).
Podjetja morajo za dosego tega spodbujati in celo nagraditi managerje medsebojno
odvisnih funkcij za proaktivno razmisljanje in delovanje na podro¢ju celotnih

transakcijah znotraj kompleksnega sistema (Kingman-Brundage et al., 1995, str. 23).

Filozofija kolaboracije odstopa od filozofije interakcije in je po drugi strani vzporedna
filozofiji odnosnega marketinga (ang. relationship marketing), ki se pojavlja v
marketinski disciplini. Bressington in Pettitt (2000, str. 33) poudarjata, da je odnosni
marketing ne glede na tip trga in proizvoda vedno bolj pomemben dejavnik pri dodani
vrednosti proizvoda. Vendar pa kljub porastu in obsegu znanstvene literature Se vedno
obstaja malo soglasnosti v zvezi z naravo definicije odnosnega marketinga (Barnes,
1997, str. 78). V filozofiji kolaboracije so nenehni odnosi med funkcijskimi podrocji
lahko stresni. Funkcijski oddelki so v tem primeru obravnavani kot medsebojno odvisni,

kar pospesi skupno vizijo in spodbuja k doseganju skupnih ciljev podjetja.
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Nasprotno interakcijskemu komunikacijskemu pristopu managementa medfunkcijskih
odnosov je kolaboracija vedenjski pristop. Jedro kolaboracije ni vzpostavljanje
informacijskih povezav, ampak se kolaboracija raje osredotoCa na kreiranje obcutka
pripadnosti med posameznimi funkcijami (Kahn & Mentzer, 1996, str. 8). Predanost
filozofiji kolaboracije lahko zahteva dramati¢ne spremembe v klimi in kulturi podjetja.
TakSne spremembe pa mogoCe ne bodo vedno zazelene s strani zaposlenih v

posameznih funkcijah.

Ker je kolaboracija zapleten proces, se lahko pripeti, da zaposleni v posameznih
funkcijskih oddelkih ne bodo produktivni in to zaradi porabljenega Casa za udelezbo na
medfunkcijskih aktivnostih, kakor tudi zaradi moZnosti nerazumevanja vlog
posameznikov v celotnem procesu kolaboracije. Omenjeno pa lahko privede tudi do

razocaranja in zniZzevanja zainteresiranosti zaposlenih v komplementarnih funkcijah.

Kot smo ze omenili, sta interakcija in kolaboracija opredeljena kod dva med sabo
razli¢na procesa integracije funkcijskih podroc¢ij podjetja. Kolaboracijo definiramo kot
voljnost funkcijskih oddelkov po skupnem delovanju, ki poudarja stremljenje k
skupinskemu delo, skupnemu razumevanju, skupnim vizijam, delitvi virov in doseganju
kolektivnih ciljev. Zaradi tega je kolaboracija karakterizirana kot vedenjski aspekt
medfunkcijskih odnosov in predstavlja ucinkovit, prostovoljen ter skupen proces.
Aktivnosti kolaboracije so tipi¢no neotipljive, tezje regulirane in tezje vzdrZevane, brez
nekih skupnih naporov ter predstavljajo vi§ji nivo medsebojnih odnosov (Kahn &

Mentzer, 1996, str. 9).

Iz navedenega ponovno zakljucujemo, da je kolaboracija socioloski (netehni¢ni) vidik
in jo je zaradi tega tezje specificno opredeliti ter numeri¢no razvrstiti v podsistem

razredov.
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V literaturi ni moc¢ zaslediti splo$nih definicij o nivoju kolaborativnega vedenja. Zaradi
tega smo na osnovi poznavanja dejavnosti in znanstvenega pristopa sami opredelili nivo
kolaborativnega vedenja med logisticno in marketinsko funkcijo. Na osnovi poznavanja
dejavnikov kolaborativnega vedenja smo sestavili petstopenjsko lestvico nivoja, ki jo
okarakterizirajo naslednji dejavniki oziroma dejavnosti, in sicer:

e neformalno timsko delovanje med sektorjema;

e neformalen pristop k delu, ki je povezan z obema sektorjema;

e sodelovanje obeh sektorjev;

e doseganje skupnih ciljev podjetja;

e delitev informacij in virov med sektorjema;

e obcutek za nujnost in obvezo izvrSitve aktivnosti, povezanih z obema

sektorjema;

e obcutek pripadnosti v podjetju;

e odprta komunikacija med sektorjema;

e vzajemno zaupanje in spoStovanje med sektorjema;

e dopolnjevanje znanja med sektorjema;

e dopolnilno, raznoliko znanje in sposobnosti;

e obstoj raznolikega znanja med sektorjema;

e obstoj raznolikih sposobnosti med sektorjema;

e ucinkovita uporaba intelektualnega znanja sektorja.

Na osnovi teh dejavnikov smo pripravili petstopenjsko lestvico nivoja kolaborativnega
vedenja, ki jo predstavljajo:
e niceln nivo kolaborativnega vedenja predstavlja odsotnost kolaborativnega

vedenja (skupna prisotnost omenjenih dejavnosti ne predstavlja niti desetine);
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e nizek nivo kolaborativhega vedenja predstavlja delno prisotnost izvajanja
omenjenih dejavnosti (skupna prisotnost omenjenih dejavnikov predstavlja manj
kot tretjino);

o srednji nivo kolaborativnega vedenja predstavlja zmerno prisotnost izvajanja
omenjenih dejavnosti (skupna prisotnost omenjenih dejavnikov ne presega dveh
tretjin);

e visok nivo kolaborativnega vedenja predstavlja precejSnjo prisotnost izvajanja
omenjenih dejavnosti (vsaj dve tretjini vseh omenjenih dejavnosti se izvajata v
primernem ¢asovnem redosledu);

e popoln nivo kolaborativnega vedenja predstavlja kontinuirano izvajanje vseh

dejavnosti.

Zaradi tezko otipljivega fenomena kolaborativnega vedenja smo se odlo€ili za njeno
opisno razmestitev v petstopenjsko lestvico, ki podaja kontinuiranost izvajanja

omenjenih dejavnosti.

1.4 Pomen integracije logisti¢ne funkcije s komplementarnimi

funkcijami

Kot smo Ze omenili v Uvodu, logisti¢ne funkcije sodelujejo (se povezujejo) z razlicnimi
povezljivimi funkcijami, kot so proizvodnja, marketing, nabava (Gustin, 1991, str. 1;
Murphy & Poist, 1992, str. 16), inzeniring oz. razvoj novega proizvoda (Gustin, 1991,
str. 2) ter tudi s finan¢no funkcijo (Coyle, Bardi & Langley, 2003, str. 28).

Tradicionalno se je veliko podjetij organiziralo okrog marketinske in proizvodne
funkcije. Ni¢ nenavadnega, saj marketing pomeni prodajo neCesa, medtem ko

proizvodna predstavlja izdelavo oz. proizvodnjo le-tega; Ceprav je potrebno
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organizacijo podjetja gledati z viSjega nivoja. Nekaj poslovnezev se bo strinjalo, da je
organizacija njihovega podjetja zelo preprosta, vendar ostaja dejstvo, da veliko
poslovnezev poudarja samo marketinsko in proizvodno funkcijo, ¢eprav postopajo tudi
z drugimi podpornimi aktivnostmi, kot so promet, nabava, racunovodstvo in
inZenirstvo. Tak$no miS$ljenje je napacno in lahko zavede tudi ostala podjetja, ki
pozabijo na pomembnost logisticnih aktivnosti, ki se morajo izvajati vse od nabave

surovine do prodaje oz. potroSnje dolocenega proizvoda (Ballou, 2004, str. 37).

Teoretiki in praktiki, ki se ukvarjajo z marketingom in s proizvodnjo, niso zanemarjali
pomembnosti logistike. Se ve&, marketing in proizvodnja obravnavata logistiko znotraj

svojega podrocja delovanja.

Pomen marketinga je na trg spraviti doloeno blago ali storitev s pomocjo
distribucijskih kanalov in s tem olajSati proces menjave. Po drugi stani pa management
v koncept  proizvodnje/operacij  vkljucuje  tudi  logisticne  aktivnosti.
Proizvodnja/operacija je verjetno najzanimivejSa med temi aktivnostmi, ki direktno
vpliva na proizvodnjo in je njen osnovni namen proizvodnja z najmanjSimi moznimi

stroSki proizvodnje posameznega proizvoda (Ballou, 2004, str. 47).

Logistika mora tesno sodelovati s proizvodnjo in marketingom, saj lahko le tako
planira, koordinira in integrira njihove navzkrizne funkcijske aktivnosti (Morash et al.,
1997, str. 51). Sodoben nacin odrazanja tega je, da mora logistika sluziti tako notranjim
odjemalcem oz. kot jih tudi lahko imenujemo potroSnikom, kakor tudi zunanjim

potrosnikom.
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Ce opazujemo logisti¢ne aktivnosti kot logeno managementirana podro¢ja, potem so
zveze logisticnih  aktivnosti z aktivnostmi marketinga in s konceptom

proizvodnje/operacije taksne, kot so prikazane na spodnji sliki (Slika 5).

Slika 5: Povezanost logistike z marketingom in s proizvodnjo

Logistika in njene
aktivnosti:

- Transport
-Zaloge

- Naroéila
-Ravnanje z blagom

Proizvodnja/ operacije in njene Skupne aktivoosti: Marketing in njegove
aktivn osti: - Standardi podpore aktivnosti:
- Kontrola kv alitete Skupne aktivnosti- potroinikom - Promocija
- Natanéen proizvodni naért - Naértovanje proizvoda _Oblikovanje cen -Rarziskava trga
- Vzdrievanje opreme _Lokacija obrata - Embaliranje -Management prodajnega
- Planiranje kapacitet _Nabava -Lokacija trgovine osebja
- Merilo dela in standardi -Prodajni program
¥ ~
Presecisce logistike Presecisce logistike
in proizvodnje in marketinga

Vir: Ballou, R. H., Business Logistics/Supply Chain Management, Planning, Organizing, and Controlling
the Supply Chain, 2004, str. 26.

Skupne aktivnosti, prikazane na zgornji sliki (Slika 5), so lahko z vidika posameznika

sporne, saj je npr. aktivnost nacrtovanje proizvoda pomembna tudi z vidika marketinga.

Slika 6 prikazuje vizualni prikaz prekrivajocih se aktivnosti med logisti¢no ter
proizvodno in marketinsko funkcijo ter povezavo teh funkcij z razvojem novega
proizvoda. Prikaz je razdeljen v dve podrocji opazovanja, in sicer, ¢e opazujemo iz
smeri oskrbne ali dobavne verige. Prikaz prekrivajocih se aktivnosti predstavlja Stiri
koncepte, ki se najpogosteje omenjajo v sodobni logistiéno usmerjeni literaturi in so

centralni za logisti¢no razmisljanje.
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Slika 6: Presecisca aktivnosti logistike z marketingom in proizvodnjo ter razvojem

novega proizvoda

oskrbe
- Distribucijski kanali
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- Distribucijski kanali
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o A . Ky .
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Vir: Morash, E. A. et al. Boundary-spanning interfaces between logistics, production, marketing and new

product development, 1997, str. 45.

Marketing je torej v osnovi odgovoren za raziskave trga, promocijo, prodajni
management in razpolozljivost proizvoda. Proizvodnja/operacija se nanaSa na kreiranje
proizvoda ali storitve, ki kreirajo vrednost proizvoda zaradi njegove oblike. Kljucne
obveznosti so torej: kontrola kvalitete, planiranje in program proizvodnje, plan dela,
planiranje zmoznosti, vzdrzevanje in standardi dela. Logistika se skriva v teh
aktivnostih in daje proizvodu ali storitvi vrednost Casa ter kraja. To loCevanje aktivnosti
v tri skupine in ne v dve, ni vedno potrebno ali celo priporocljivo. Logisti¢ne aktivnosti
lahko namre¢ koordiniramo tudi drugace. Marketing in sistem proizvodnje/operacije

lahko dobro izvajajo logisticne aktivnosti tudi brez kreiranja dodatnih organizacijskih

entitet.

Slika 6 torej prikazuje aktivnosti, ki so v odvisnosti oz. na meji med marketingom in

logistiko ter proizvodnjo/operacijami in logistiko. Mejnih aktivnosti ni mo¢ u¢inkovito
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managirati samo z enim funkcionalnim podro¢jem. Ta meja je ustvarjena s poljubno
separacijo aktivnosti, ki se izvajajo v dolo¢enem podjetju. Za ucinkovito obvladovanje
teh mejnih aktivnosti potrebujemo doloene mehanizme, s katerimi bomo dosegli

kooperacijo med posameznimi aktivnostmi.

Pomembno je omeniti, da ima ustvarjanje tretje funkcionalne skupine tudi dolocene
prednosti. Dve funkcionalni meji sedaj torej obstajata tam, kjer je prej obstajala le ena,
torej med marketingom in proizvodnjo/operacijami. Nekateri od najvecjih
administrativnih problemov izhajajo iz medfunkcijskih konfliktov, ki se pojavijo takrat,

ko eden od njih poskusa obvladovati mejne aktivnosti.

Povezavo logisticne funkcije z nabavno funkcijo lahko zasledimo predvsem v okviru
vhodnih transportnih zahtev in zahtev po skladiS¢enju naroCenega blaga (Lambert,
Stock & Ellram, 1998, str. 46). V kolikor nabavna funkcija ne posreduje potrebnih
informacij logisticni funkciji, lahko zasledimo probleme predvsem v okviru
nezmoznosti sprejema vhodnega materiala ali nezmoznosti skladi§¢enja nabavljenega
blaga. Zaradi tega je komunikacija med tema dvema funkcija kljuénega pomena za

uspesno delovanje logisticnega sistema.

Ceprav sta proizvodna in marketinska funkcija verjetno najpomembnejsi funkciji z
vidika integracije z logisti¢no funkcijo, je integracija slednje s finan¢no funkcijo prav
tako pomembna. Namre¢, logistitna funkcija lahko na razlicne nacine vpliva na
rentabilnost ali donosnost sredstev'®. Logistika lahko na donosnost sredstev vpliva

preko zalog, rokov za placilo ipd. Zaradi navedenega mora vsaj logistiéni manager

" Donosnost sredstev (ang. Return On Assets — ROA) pove, koliko dobicka smo ustvarili na eno enoto vioZenih
sredstev. Donosnost sredstev lahko definiramo kot ROA = dohodek — stroski/premozenje ali ROA = bruto

dobicek/premozenje.
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razumeti osnovne znalilnosti financ in finan¢nega poslovanja, saj lahko le tako

pripomore k visji donosnosti sredstev in posledi¢no k visji uspesnosti podjetja.

Tudi racunovodstvo predstavlja pomembno funkcijo, ki jo lahko oznad¢imo kot
komplementarno logisti¢ni funkciji. Racunovodski sistemi so kriti¢ni za zagotavljanje
primernih informacij o stroskih, ki so potrebni za analizo alternativnih logisticnih
sistemov. V preteklosti lahko celo prepogosto zasledimo primere, ko stroski, povezani z
logistiko, niso bili specificno merjeni in opredeljeni ter so bili pogosto nerazvrsceni in

jih je bilo tezko izlo¢iti, kaj Sele optimirati.

1.5 Strateski vidik logisti¢ne in marketinSke funkcije

V Porterjevih (1985, str. 54) vrednostnih verigah ena od Stirih podpornih aktivnosti
(preskrbovanje) vsebuje logistiko in vseh pet primarnih aktivnosti vkljucuje logistiko
(notranja logistika, operacije in zunanja logistika), marketing (marketinSke aktivnosti)
ali kar obe (storitve). Vrednostna veriga je veriga dejavnosti. Osrednji element
Porterjevega modela vrednostne verige je organizacija. Organizacija in njeno
poslovanje je opredeljeno z atraktivnostjo panoge in s poloZajem v panogi, pri ¢emer

velja, da sta tako atraktivnost panoge kot mesto v njej dinami¢ni spremenljivki.

Naslednja slika (Slika 7) prikazuje konkuren¢ne prednosti, ki so rezultat odnosov in

polozaja strateskega vidika logisticne in marketinske funkcije.
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Slika 7: Strateski vidik logisticne in marketinske funkcije

0S REDOTO CANJE NA MARKETING

OS REDOTOCANJENA LOGE TIKO

USPESNOST
Wrhunske sposobnosti
Wrhunski viri

UCINKOVITOST
Vrhunske sposobnosti
Vrthunski viri

Spodbujevalnik integracije

' !

\

INTEGRACIJA ZA DOSEGANJE VEHUNSKIH VREDNOSTIZA POTROSNIKA IN
ZA DOSEGANIJE NIZJTH RELATIVNIH STROSKOWV

\

STRATES KO POZICIONIRANIE
MOC LOGISTIKE

!

USPESNOST KONCNEGA REZULTATA

\

KONKURENCNA PREDNOST

Vir: Bowersox, D. J. et al., Logistics Leverage, 2008, str. §9.

Slika 7 na levi strani opredeljuje uspesnost, na desni strani, pri osredotoanju na

logistiko, pa opredeljuje ucinkovitost. Bowersox et al. (2008, str. 88) obravnavajo

ucinkovitost kot stroskovni sistem, uspesnost pa kot zadovoljevanje potreb potrosnika.

Logistika je bila in bo vodena ter gnana preko stroSkov oziroma sposobnosti in virov, ki

generirajo ucinkovitost (Bowersox, Mentzer & Speh, 2008, str. 88).
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Pomen medfunkcijske integracije za uspesSnost podjetja je velik in v podrobnosti
neraziskan. Posamezne funkcije v podjetju morajo za doseganje strateskih ciljev
podjetja uspesno sodelovati na razlicnih nivojih in na razli¢ne nacine, ki imajo za

skupen dejavnik medsebojno sodelovanje.

Day (1992, str. 327) je izjavil, da morajo zaposleni v marketinski funkciji za doseganje
in nadaljevanje strateSkih doprinosov podjetju bolje razumeti lastne odnose z drugimi
funkcijami in nato uc¢inkoviteje uporabiti njihove kompetence. Na primer v okolju, kjer
distribucijski procesi predstavljajo pomemben delez dodane vrednosti kot aktivnosti v
podjetju, obstaja mocna medsebojna odvisnost med logistiko in marketingom. Ker je
logisti¢na funkcija neke vrste sprejemnik pomembnih podatkov in povratnih informacij
od potrosnikov, marketinska funkcija ne more biti ve¢ obravnavana kot edina skrbnica

in dobaviteljica informacij, prejetih s strani potros$nikov (Ellinger et al. 2000, str. 12).

Kot smo Ze omenili, logisticno funkcijo najlazje in tudi najpogosteje povezemo z
marketinsko funkcijo v podjetju. Se vedno opaZamo, da zaposleni v marketingki funkciji
ne zelijo priznati pomena logisticne funkcije pri celokupni uspesnosti podjetja. Podobno
sta ugotovila tudi Murphy in Poist (1994, str. 7), in sicer, da zaposleni v marketinski
funkciji tradicionalno tezko in pocasi spoznavajo pomen logistike, ki predstavlja klju¢ni
element pri formulaciji marketinSke strategije. Potemtakem je raziskovanje
karakteristik, povezanih z uspesno medfunkcijsko integracijo logisticne in marketinske
funkcije relevantno »zanemarjeno« podrocje v marketinski disciplini (Gupta et al.,

1986, str. 12).

Zaradi vse vecje pomembnosti zagotavljanja ¢im visjega nivoja storitev potroSnikom je
integracija logisti¢ne in marketinske funkcije vse pomembnejSa. Murphy in Poist (1994,

str. 9) trdita, da se funkcijska medsebojna odvisnost med logistiko in marketingom kaze
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na vseh stirih podro¢jih marketinskega spleta. Marketing je povezan z aktivnostmi,
usmerjenimi k transakcijam, medtem ko je logistika povezana z aktivnostmi fizicnega
premikanja in hranjenja blaga ter storitev, ki so povezane s transakcijami. Obe funkciji
sta globoko vkljuceni v sistem priprave in izvedbe storitev za potrosnika ter sta zato
torej tudi mocno povezani. Zaradi navedenega je medfunkcijska integracija logisti¢ne in
marketinske funkcije kriticna za doseganje ¢im visjega nivoja storitev za potrosnika, saj
so tako logisticne kot marketinSke aktivnosti potrebne za doseganje le-tega (Emerson &
Grimm, 1996, str. 37). Pomembno je namre¢, da zaposleni v logisti¢ni in marketinski
funkciji pri obdelavi npr. narocila uporabljajo iste podatke in si jih med sabo tudi delijo,

saj tak nacin delovanja izlo¢i mozna podvajanja ali napake.

Cespedes (1994, str. 51; 1996, str. 29) podaja koncept marketinga in ugotavlja, da
morajo podjetja managirati medsebojno odvisnost med managementom proizvoda,
managementom prodaje in managementom storitev, saj lahko le tako kreirajo uspesSen
sistem integracije in dosezejo trzno ucinkovitost. V mnogih podjetjih procesno
usmerjenost nadomesca delitev dela, kot prevladujoce nacelo za organiziranje delovnih
postopkov. Taksna podjetja zelijo doseci celovito oz. popolno integracijo. Celovitost
(ang. seamless) je Harringtonova (1995, str. 27) opredelila kot: »Celovito podjetje je
tisto podjetje, v katerem je nivo integracije tako ucinkovit, da ima vec¢ strank sposobnost
in Zeljo, da delujejo kot ena sama organizacija oziroma podjetje«. Kingman-Brundage et
al. (1995, str. 30) podajajo primer navedene trditve, in sicer: za preprecitev napak pri
storitvah, ki so lahko posledica ruvanj oz. nesodelovanja med posameznimi delovnimi
skupinami, je integracija lahko prisiljena s poskuSanjem doseganja interakcije med
klju¢nimi procesi, s katerimi je mo¢ doseci celovito oz. popolno storitev, ki v oceh
potroSnika predstavlja neko dodano vrednost. Podobno isti avtorji ugotavljajo, da je

korporacijska uspesnost zapleteno povezana z zadovoljstvom potroSnikov.
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Nekatera okolja in podjetja zelijo spodbuditi ali povecati trend raziskovanja med-
funkcijske integracije med logistiko in marketingom. Vzrok tega lahko pois¢emo tudi v

zelji in naravnanosti podjetij k povecanju nivoja storitev in konkurenc¢nosti.

1.6 Integracija logistiCne in marketinSke funkcije

Logistiko nekateri obravnavajo kot drugo polovico marketinga. Osnova takSnemu
razmiS$ljanju je, da je fizi¢na distribucija odgovorna za fizi€no premikanje in hrambo
blaga za potroSnike ter tako le-ta igra pomembno vlogo pri prodaji proizvoda. V
nekaterih primerih sta fizicna distribucija in izpolnjevanje narocil klju¢ni aktivnosti pri

prodaji proizvoda (Coyle et al., 2003, 67).

Kot smo ze navedli, razli¢ni avtorji razli¢no interpretirajo integracijo. Zaradi tega smo

na njihovi osnovi integracijo logisti¢ne in marketinske funkcije definirali kot:
»integracija logisticne in marketinske funkcije je proces interakcije in
kolaboracije, v katerem logisticna in marketinska funkcija medsebojno
sodelujeta v kooperativnem nacinu za doseganje vsestransko sprejemljivih

rezultatov za svoje podjetje.«

Logisti¢na in marketinSka funkcija sta dandanes v Stevilnih podjetjih Ze integrirani do
doloCenega nivoja, vendar po Bowersoxu et al. (2008, str. 90) povzemamo dva
katalizatorja oz. pobudnika za razvrstitev logistike v sistem kljucnih strateskih virov. Ta
dva katalizatorja sta Cas in konkurenca, osnovana na kvaliteti, ter ucinkovitost in

uspesnost.

Cas in konkurenca, ki sta osnovana na kvaliteti, sta dejavnika, ki poskusata eliminirati

razsipavanje Casa, truda, nepopolnih enot in zalog in to v proizvodno-distribucijskem
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sistemu (Schultz 1985, str. 23-39). Najpogostejsa koncepta, ki temeljita na Casu in
kvaliteti, sta »ravno ob pravem c¢asu« (ang. Just in time — JIT) in »Hiter odziv« (ang.
Quick response — QR). Eden od uc¢inkov sistema JIT je preusmeritev delovanja logistov
v smeri celostnega preskrbovanja, proizvodnje, operacij in marketinga. Posledice
takSnega sistema lahko privedejo tudi do viSjega zadovoljstva potrosnika,
kvalitetnejSega proizvoda, ki je brez napak, ter tudi do hitrejSe dobave proizvoda.
Tipicno so taksni pozitivni ucinki popolnoma izrabljeni le, ¢e je logisti¢na funkcija
notranje integrirana z marketingom. Podoben sistem JIT-u je sistem QR, ki se razlikuje
od JIT-a v tem, da je ta sistem namenjen distribuciji kon¢nih proizvodov od
proizvajalca do trgovca. Za doseganje maksimalnega zadovoljstva potrosnika je sistem
QR izjemnega pomena, vendar je njegova maksimalna izraba mozna Sele v primeru

ucinkovite integracije logisticne in marketinSke funkcije.

Po Bowersoxu et al. (2008, str. 90) pa je naslednji pomemben katalizator umestitve
logistike v sistem kljucnih strateskih virov tudi u¢inkovitost in uspesnost. Logistika je z
vidika ucinkovitosti kvantitativno usmerjena in predstavlja ¢as dobave, Stevilo malih
narocil, zaloge in podobne operativne aktivnosti. Posledica tak$ne usmeritve je, da so
logisti¢ne prakse in raziskave s tega podrocja bolj operativno naravnane ter stremijo k
ekonomskim in ucinkovitostnim vidikom uspeSnosti. Potreba po natan¢no definiranih
povezavah med logisti¢no in marketinSko funkcijo zagotavlja moznost implementacije

logistike kot enega od strateskih marketinskih orodij.

V teoriji in praksi marketinga se je uveljavil sistem 4P. To je kombinacija marketinskih
spremenljivk, ki jith mora podjetje kontrolirati za dosego ustreznih poslovnih rezultatov.
Nekateri teoretiki so prisli celo tako dale¢, da so marketinski splet razsirili na 15P. V
nadaljevanju bomo na kratko podali osnovne znalilnosti aktivnosti, ki povezujejo

logisticno in marketinsSko funkcijo, in sicer z vidika osnovnega logisticno-
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marketinSkega spleta, t.i. 5P, ki predstavlja proizvod (ang. Product), ceno (ang. Price),

trzni kanal (ang. Place), promocijo (ang. Promotion) in ljudi (ang. People).

Proizvod

Pri opredeljevanju izdelkov izhajamo iz marketinSkega zornega kota oziroma iz

perspektive odjemalcev teh izdelkov (Snoj & Gabrijan, 2000, str. 246).

Kotler, Armstrong, Sauders in Wong (1996, str. 931) opredeljujejo proizvod oz. izdelek
kot karkoli, kar se lahko ponudi na trgu, da pritegne pozornost, se lahko ponudi v

posredovanje, v uporabo ali porabo ter ima sposobnost zadovoljiti potrebo.

Marketinsko razumljeni izdelki so pravzaprav celote otipljivih stvari in dejanj za
doseganje koristi, zaradi katerih gredo udeleZenci v menjavo (Snoj & Gabrijan, 2000,
str. 247). Za potrosnike oziroma odjemalce pri zadovoljenju potreb torej niso bistvene
lastnosti otipljivih proizvodov oziroma neotipljivih proizvodov (storitev), temvec

koristi, ki jih Zelijo dobiti ob uporabi otipljivih oziroma neotipljivih proizvodov.

Marketinska glavna usmerjenost je prodaja dolo¢enega proizvoda. V nekaterih primerih
se izklju¢no zaradi poveCanja prodaje vzpostavi proizvodnja enakega proizvoda v
drugacni embalazi (Coyle et al., 2003, str. 57-63). To ima veliko posledico za logiste, ki
morajo preurediti sistem premikanja in skladiS¢enja tega proizvoda, ki ima pravzaprav
enako vsebino, vendar drugacno obliko in embalazo. TakSna sprememba v fizicnih
znaCilnostih proizvoda torej vpliva na prevoznika oz. na prevozno sredstvo,
manipulacijsko opremo, stopnjo poskodb, sposobnost uskladiS¢enja, transportno enoto

(palete, kontejnerji ipd.) in na mnogo drugih z logistiko povezanih dejavnosti.
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Cena

Kotler et al. (1999, str. 681) opredeljujejo ceno kot koli¢ino denarja, zaraCunanega za
proizvod ali storitev, ali kot vsoto vrednosti, ki jo potrosniki izmenjajo za moZzZnost

imetja ali uporabe proizvoda ali storitve.

Izvajalec marketinga mora ceno doloCenega proizvoda obravnavati kot sestavino
celotnega proizvoda v okviru marketinskega spleta za dolocen ciljni trg ter v povezavi z
marketinskimi spleti za ostale ciljne trge, na katerih se pojavlja organizacija (Snoj &
Gabrijan, 2000, str. 314). Ciljni trgi so sestavljanka treh dimenzij, in sicer ciljnih
skupin, potreb ter proizvodov. Ob tem mora organizacija upostevati tudi konsistentnost

in cenovne ter kakovostne ravni asortimenta svojih proizvodov.

Cena je denarni izraz izdelka ali storitve. Na oblikovanje le-te vpliva konkurenca, torej
ponudba in povprasevanje. Prodajna cena mora pokriti vse stroske razvoja, proizvodnje,
promocije, distribucije, prodaje, stroske davkov in zagotoviti dobicek. V marketinSkem
spletu se ceno obravnava bolj kot element vplivanja na stroske. Kupec ob nakupu bolj

razmislja o koristi in kakovosti produkta.

Iz logisticnega zornega kota predstavlja prilagoditev cene, ki ustreza velikosti posiljke,
katera je primerna za transportna podjetja, pomemben podatek (Coyle et al., 2003, str.

63-68).
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Trzni kanal

Trzni kanal lahko opredelimo tudi kot sistem distribucije ali sistem marketinskih poti in
predstavlja organizirani prevoz izdelkov po ustreznih prodajnih poteh (ali distribucijskih

kanalih) do prodajnih mest oziroma kupcev.

Kotler et al. (1999, str. 895) opredeljujejo distribucijski kanal kot skupek medsebojno
odvisnih organizacij, ki so vkljuene v proces razpolozljivosti proizvoda ali storitve za

uporabo ali porabo s strani potrosnika ali poslovnega uporabnika.

Eden izmed osnovnih pogojev za uresnicitev menjave doloCenega izdelka je, da je vsak
udelezenec v menjavi sposoben proizvod ponuditi. Za ciljno skupino je proizvod celovit
oziroma sposoben za uporabo takrat, ko izpolnjuje koristi glede njegovih sestavin, Casa,
prostora in posesti. Proizvod mora biti ciljni skupini na voljo v ustrezni kakovosti,

pravocasno in na pravem mestu (Snoj & Gabrijan, 2000, str. 314).

Odlocitve o trzem kanalu se nanasajo na odlocitve v okviru distribucijskih oz. trznih
kanalov in tako vkljucujejo tako odlocitve o transakcijski kot tudi fizi¢ni distribuciji.
Marketinsko osebje je tipicno bolj vkljuceno pri odlocitvah o marketinskih transakcijah
in pri odlo¢itvah o prodaji trgovinam na debelo ali direktno trgovinam na drobno, kot pa

osebje v logisti¢nih funkcijah (Coyle et al., 2003, str. 68-72).
Promocija
Promocijo lahko opredelimo tudi kot marketinSko komuniciranje, katerega posebnost je

v tem, da je to neka ciljna aktivnost, ki izvajalcu marketinga skupaj z drugimi

osnovnimi marketinskimi aktivnostmi omogoca zadovoljevanje potreb ciljnih skupin
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tako, da ustvarja, stimulira, olajSuje, vrednoti in usklajuje (menjalne) odnose izvajalca

marketinga z okoljem (Snoj & Gabrijan, 2000, str. 336).

Splet promocije Kotler et al. (1999, str. 756) opredeljujejo kot specificen splet
oglasevanja, osebnega nabavljanja oziroma prodaje, promocije prodaje in odnosov z

javnostjo.

Oglasevanje lahko opredelimo kot raznovrstno placano obliko neosebne prezentacije in
promocije idej, blaga ali storitev (Kotler et al., 1999, str. 756). V okviru spleta
promocije osebno prodajo opredelimo kot ustno predstavitev ali pogovor z enim ali
vecimi perspektivnimi kupci in to z namenom prodaje proizvoda ali storitve (Kotler et
al., 1999, str. 756). Promocija prodaje predstavlja kratkoro¢ne spodbude, s katerimi se
spodbudi nabava ali prodaja proizvoda ali storitve (Kotler et al., 1999, str. 756). Odnosi
z javnostmi so znaCilna funkcija upravljanj, ki pomaga vzpostaviti in vzdrzevati
vzajemne kanale komuniciranja, razumevanja, sprejemanja in sodelovanja med
organizacijo in njenimi javnostmi; vsebujejo upravljanje problemov; pomagajo vodstvu,
da je informirano in da se odziva na javno mnenje; definirajo in poudarjajo odgovornost
vodstva, da sluzi javnemu interesu; pomagajo vodstvu, da gre v korak s spremembami
in da jih u¢inkovito izkoristi; sluzijo kot zgodnje opozorilo sistemu, da prepozna trende;
nadalje uporabljajo raziskovanje, merjenje in eti¢ne-komunikacijske tehnike kot njihovo

osnovno orodje (Seitel, 1995, str. 6).

Marketinski managerji pogosto klasificirajo njihovo promocijsko strategijo v dve
osnovni kategoriji, in sicer potisni (ang. push) in potegni (ang. pull). Kotler et al. (1999,
str. 777) strategijo potisni opredeljujejo kot promocijsko strategijo, ki predstavlja
potiskanje proizvoda skozi distribucijske kanale do kon¢nih potrosnikov. Na ta nacin

proizvajalec promovira proizvod grosistu, grosist promovira proizvod trgovcem, ki ga
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promovirajo potro$nikom. Uporaba strategije potegni pomeni, da proizvajalec usmeri
svoje marketinske aktivnosti (primarno oglasevanje in promocija pri potrosniku) proti
kon¢nemu potrosniku in to z namenom prepri¢evanja teh koncnih potrosnikov k nakupu

proizvoda. (Kotler et al., 1999, str. 777-778).

S perspektive logisticnega managerja predstavljata obe strategiji razliCen izziv in
pristop. Strategija potegni lahko generira ekscentricno oz. neredno povprasevanje, ki ga
je tezko napovedati in lahko zato posledicno negativno vpliva na logisticni sistem.
Nacionalno oglasevanje ima lahko zelo velik uspeh, vendar je odziv potrosnikov na neki
nov proizvod zelo tezko napovedati. Posledica nacionalnega oglasevanja je lahko tudi v
popolni izrabi zalog. Po drugi strani pa ima lahko strategija potisni za posledico bolj

redno oz. periodi¢no povprasevanje.

Ljudje

Najpomembne;jsi logisticno-marketinski koncept predstavljajo ljudje (Andraski &

Novack, 1996, str. 26).

Izvrsilni v logistiki morajo biti odgovorni za razvoj kulture, ki mora biti razpredena po
celotni mrezi zaposlenih. Prava kultura in posledi¢no prav nacin sodelovanja sta klju¢na
dejavnika uspeSnosti vsakega podjetja. Zaradi tega se morajo vodilni v logisti¢ni

funkciji tega zelo dobro zavedati in svoje ljudi spodbujati k timskemu delu.

Ellinger et al. (2000, str. 17) so ugotovili, da je kolaboracija kot vedenjski vidik
integracije logisti¢ne in marketinske funkcije pozitivno povezana z uspeSnimi med-
funkcijskimi odnosi med tema dvema funkcijama oz. posledi¢cno z uspeSnostjo

celotnega podjetja. Ta spoznanja ponovno potrdijo pomen integracije in
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kolaborativnega vedenja na uspeSnost podjetja ter potrjujejo potrebo po tovrstnih

raziskavah in njihovo aplikacijo v praksi.

1.7 Nivo integracije logisti¢ne in marketinske funkcije

Eden od glavnih izzivov, s katerimi se srecujejo podjetja, je potreba po integraciji
notranjih funkcij. KakSen nivo integracije je potrebno doseci za uspesnost podjetja, je

tezko posplositi in tudi opredeliti.

Ker se doktorska disertacija nanaSa na nivo notranje integracije logistine in
marketinske funkcije ter na njeno odvisnost od nivoja kolaborativnega vedenja, je

potreba po eksplicitni definiciji nivoja nujno potrebna.

V literaturi ni mo¢ zaslediti splosnih definicij o nivoju integracije, saj se le-te
razlikujejo v odvisnosti od obravnavanega podrocja. Pagell (2004, str. 469) je nivo
integracije proizvodnje, logistike in nabave razdelil v tri podrocja, in sicer:

e popolna notranja integracija predstavlja to, da proizvodnja, logistika in nabava
vecino Casa vzajemno delujejo, se kolaborativno vedejo in delajo skupno za
doseganje skupnih ciljev;

e delna notranja integracija predstavlja to, da proizvodnja, logistika in nabava vsaj
nekaj Casa vzajemno delujejo, se kolaborativno vedejo in delajo skupno za
doseganje skupnih ciljev;

e notranja integracija ni prisotna, predstavlja to, da proizvodnja, logistika in
nabava ne delujejo vzajemno, se ne vedejo kolaborativno in ne delajo skupno za

doseganje skupnih ciljev.
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V okviru te doktorske disertacije smo zaradi pomanjkanja tovrstnih raziskav morali

sami opredeliti nivo notranje integracije med logisticno in marketinSko funkcijo. Na

osnovi poznavanja podro¢ja smo sestavili petstopenjsko lestvico nivoja notranje

integracije, ki je odvisna od interakcijskega ter kolaborativnega vidika in jo

karakterizirajo naslednji dejavniki oziroma dejavnosti, in sicer:

formalni sestanek;

telefonski pogovor;

elektronska sporocila;

izmenjava formularjev, obrazcev;

izmenjava poro€il;

izmenjava fax. materiala;

kolektivno doseganje ciljev;

doseganje skupnega razumevanja;

neformalno timsko delo;

delitev idej;

delitev informacij in drugih virov;

doseganje skupnega cilja podjetja;

delati skupaj kot tim;

razvijanje skupnega razumevanja odgovornosti,

vodeno skupno planiranje za napovedovanje in reSevanje problemov;
sprejemanje skupnih odlocitev glede nacinov izboljSanja celotne cenovne

ucinkovitosti.
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Na osnovi teh dejavnikov smo pripravili petstopenjsko lestvico nivoja notranje
integracije, in sicer:

e niceln nivo notranje integracije predstavlja odsotnost notranje integracije
(skupna prisotnost omenjenih dejavnosti ne predstavlja niti desetine);

e nizek nivo notranje integracije predstavlja delno prisotnost izvajanja omenjenih
dejavnosti (skupna prisotnost omenjenih dejavnikov predstavlja manj kot
tretjino);

e srednji nivo notranje integracije predstavlja zmerno prisotnost izvajanja
omenjenih dejavnosti (skupna prisotnost omenjenih dejavnikov ne presega dveh
tretjin);

e visok nivo notranje integracije predstavlja precejSnjo prisotnost izvajanja
omenjenih dejavnosti (vsaj dve tretjini vseh omenjenih dejavnosti se izvajata v
primernem ¢asovnem zaporedju);

e popoln nivo notranje integracije predstavlja kontinuirano izvajanje vseh

dejavnosti.

Zaradi tezko otipljivega fenomena notranje integracije smo se raje odlocili za njeno

opisno razmestitev, ki torej podaja kontinuiranost izvajanja omenjenih dejavnosti.

1.8 Odnosi med zaposlenimi v podjetju kot dejavnik integracije

Odnosi med zaposlenimi imajo velik pomen za razumevanje pristojnosti izvajanja

aktivnosti oziroma nalog v odnosu med logisti¢no in marketinSko funkcijo.

Delovni odnosi med zaposlenimi v razli¢nih funkcijah znotraj podjetja predstavljajo
kriti¢en dejavnik uspesnosti podjetja (Daugherty, Chen, Mattioda & Grawe, 2009, str.

1). Zaposleni imajo v razli¢nih funkcijah v podjetju potencial in sposobnosti, ki jih je
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potrebno deliti in zdruziti ter na ta nacin pripomoci k uspeSnosti podjetja. Kot
ugotavljajo Daugherty et al. (2009, str. 4) je razpoloZzljivost informacij nujno potrebna
za uspeSno zunanjo in notranjo integracijo, ki dejansko vkljuCuje koordinacijski ali

kolaboracijski vidik.

Holmlund (2004, str. 279-280) opredeljuje odnose kot dinamicen sistem, saj se le-ti
vedno razvijajo in spreminjajo skozi ¢as. Cas je inherenten in svojstven dejavnik
odnosov ter posledicno predstavlja pomemben vidik pri konceptualizaciji in empiri¢ni
raziskavi odnosov. S tega vidika so vse raziskave, ki se osredoto¢ajo na odnose,

zahtevne tudi, ¢e jih opazujemo z nasega zornega kota, t.i. kolaborativnega vedenja.

Anderson, J. C., Hakansson, H. in Johanson, J. (1994, str. 1) spoznavajo, da se e vedno
pojavljajo dekonstruirana podjetja, za katera je znacilno, da se usmerjajo na funkcijski
podsistem dodajanja vrednosti, ki se tradicionalno izvajajo v okviru podjetja in se
zanaSajo na koordinirane odnose z drugimi podjetji. Tako oblikovana podjetja ne uspejo
ucinkovito delovati niti znotraj podjetja kaj Sele zunaj podjetja. Med zaposlenimi torej
ne morejo obstajati dobri kolaborativni odnosi, ki jih Bunduchi (2008, str. 611)
opredeljuje kot odnose, ki vkljucujejo tako ekonomski kot socialni vidik; iz slednjega
izhaja tudi teorija relacijske izmenjave, ki je osnova razumevanja kolaborativnih

odnosov (Lambe, Wittmann & Speakman, str. 7; Morgan & Hunt, 1994, str. 22).

Da bi se med dvema vpletenima sploh razvil neki odnos, je potrebna vsaj neka osnovna
prisotnost medsebojne prepricanosti in skupnih ciljev, ki kreirajo neko visjo vrednost za

vkljucene (Blois, 2006, str. 137).

Odnosi med zaposlenimi v podjetju imajo zelo veliki vpliv na uspesnost celotnega

podjetja. To dokazujejo tudi raznovrstne raziskave, ki razkrivajo pomembnost uspesne
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kolaboracije med znanstveniki, inZenirji, managerji in drugimi zaposlenimi na
celokupno uspesnost podjetja. Ahmed in Rafiq (2003, str. 1183) ugotavljata, da sta
kreiranje in usklajevanje internih odnosov med oddelki, funkcijami ter zaposlenimi v
podjetju nujno potrebna za izboljSanje uspesnosti delovanja podjetja in tudi uspesnosti

delovanja zaposlenih.

Ahmed in Rafiq (2003, str. 1184) sta ugotovila, da se dobri odnosi v podjetju dosezejo z
razumevanjem in zaupnostjo, zaupanjem in s predanostjo. Zaupanje je kriticno
pomembno za prezivetje podjetja, saj dolo¢a osnovne sestavine ekonomskih odnosov, ki

so bistveni za vodenje podjetja (Arino, Torre & Smith Ring, 2005, str. 19).

Ucinkovit marketing temelji na uspesnosti in uc¢inkovitosti ostalih funkcijskih podrocij
v podjetju, kot so proizvodnja, logistika, raziskave in razvoj ter finance (Lynch &
Whicker, 2008, str. 169). Funkcijska omejenost in pomanjkanje razumevanja, da
zaposleni dejansko doprinesejo h kreiranju in zagotavljanju zadovoljstva uporabnikov,
pogosto vodi h konfliktu (Shipley, 1994, str. 18). Pomanjkanje razumevanja med
zaposlenimi v logisti¢ni in marketinski funkciji lahko torej vpliva na ucinkovitost

podjetja (Christopher, 1996, str. 29; Murphy & Poist, 1996, str. 358).

Organizacijska kultura predstavlja osnovo odnosov in jo lahko definiramo kot vzorec
skupnih predpostavk (na najglobljih nivojih), vrednosti (kar bi lahko bilo) in zaupanja,
ki omogoca posameznikom razumeti organizacijo in zato vpliva na uspesnost podjetja
(Gordon, 1991, str. 408). Razpolozenje oz. klima je povezana s kulturo, Ceprav
predstavlja drugacen koncept. Deshpande in Webster (1989, str. 8) sta definirala
razpolozenje kot dojemanje posameznika glede tega, kako podjetje izpolnjuje njegova

pri¢akovanja.
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Dobri medsebojni odnosi pomenijo u¢inkovito komunikacijo in obratno. Vsako delo
zahteva svoje. Vendar, ¢e so prisotni dobri medsebojni odnosi, je vec¢ja sprosc¢enost in s
tem boljSe zaupanje ter lazje opravljeno delo. Brez komuniciranja ne bi bilo odnosov,
intimnosti, sodelovanja, (so)Custvovanja, socialnega Zivljenja, javnega zivljenja, da ne

govorimo o medijski dejavnosti (Ule, 2005, str. 14-17).

Komunikacija je osnovna ¢lovekova potreba in brez nje zaupanje ne uspeva; hkrati ima
zaupanje osrednjo vlogo v procesu komunikacije, saj izboljSuje njegovo kakovost, trdita
Schweer in Thies (2003, str. 66—71). Zaupanje je tako pogoj kot posledica u¢inkovitega
dvosmernega komuniciranja med managementom in zaposlenimi. Prosti pretok
komunikacij v vse smeri in dostopnost do informacij dajeta zaposlenim obcutek, da so
na teko¢em z dogajanjem v podjetju in da ni nobenih skrivnosti, ki bi jih navdajale z
obcutkom negotovosti ter s tem spodbujale nezaupanje (Sitar, 2004, str. 36). Interna
komunikacija v podjetju zaposlenim omogoca predvsem kvalitetnejSe opravljanje dela
ter ucinkovitejSe doseganje ciljev, vodstvu udejanjanje poslovnih ciljev, politike in

strategije ter izvedbo morebitnih potrebnih sprememb (Methans, 2009, str. 19).

Bove in Johnson (2001, str. 195) ugotavljata, da sta mo¢ in kvaliteta medsebojnih
odnosov lahko koncipirana kot visji nivo konstrukta, saj visji, kot je nivo zaupanja in

predanosti, tem visja sta nivo in kvaliteta odnosov.

Za uspesno vzpostavljene in vzdrzevane odnose med notranjimi ter zunanjimi
sodelujo¢imi je potrebno strokovno znanje kompetence, ki je pomemben dejavnik
uspesne kolaboracije (Ritter, Wilkinson & Johnston, 2004, str. 177). S tem Se enkrat

potrjujemo soodvisnost dobrih odnosov s kolaboracijskim vidikom.
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2 METODOLOGIJA RAZISKOVANJA

To poglavje prikazuje nacin raziskovanja za empiricno dokazovanje hipotez, razvitih in
podanih v uvodnem poglavju. Prvotno bomo podali obravnavano raziskovalno podrocje,
ki je osnova razvoju metodologije raziskovanja. V nadaljevanju bomo predstavili izbran
sektor podjetij in njihovo vzorcenje, Cemur sledi sestava vzorca podjetij in vprasalnika.
Na koncu bomo predstavili postopke izvedbe anketiranja in podali pristop analize

podatkov, katera bo konkretneje podana v naslednjem poglavju.

Sama metodologija raziskovalnega dela doktorske disertacije temelji na dokazovanju ali
ovrzenju glavne hipoteze in dveh podpornih hipotez. Predlagani konceptualni model
(Slika 8) je osnoven prikaz metodologije raziskovanja, ki raziskuje vedenjske dimenzije
notranje integracije, ki so razdeljene v tri sklope, od katerih eden predstavlja
kolaborativno vedenje, preostala dva pa predstavljata nivo razumevanja pristojnosti

izvajanja aktivnosti oziroma nalog zaposlenih v komplementarni funkciji.
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Slika 8: Raziskovalni model

Razumevanje

pristojnosti izvajanja aktivnosti 6. KORAK

zaposlenih v logistiki (s strani
zaposlenih
v marketingu)

Dolocanje obstojecega
nivoja razumevanja

pristojnosti izvajanja

Neodvisne spremenljivke
predstavljajo aktivnosti za
izvajanje katerih so pristojni
ali zaposleni v logistiéni ali
marketin3ki funkciji ali oboji.

aktivnosti zaposlenih v
logistiki v analiziranih
podjetjih.

7. KORAK - Podporna teza

Ugotavljanje povezave med
nivojemrazumevanja pristojnosti
izvajanja aktivnosti zaposlenih v
logistiki (s strani zaposlenih v
marketingu) in nivojem notranje
integracije.

Neodvisne spremenljivke
predstavljajo osnovne

NIVO

aktivnosti, ki karakterizirajo 1. KORAK NOTRANJE 3. KORAK - Podpoma teza
o - . INTEGRACIJE MED LOGISTICNO IN |
nOtranjo ntegracyo - torej Dolocanje obstojeega MARKETINSKO Ugotavljanje povezave

aktivnosti interakcije in FUNKCLO med nivojem razumevanja

nivoja notranje

zaposlenih v marketingu (s strani

Razumevanje
pristojnosti izvajanja aktivnosti

zaposlenih v
logistiki)

Nivo kolaborativnega

predstavljajo poglobljene
vedenja

aktivnosti, ki karakterizirajo
kolaborativno vedenje.

Dolo¢anje obstojecega
nivoja kolaborativnega
vedenja v analiziranih
podjetjih.

kolaboracije . . s . R
integracije v analiziranih pristojnosti izvajanja
podjetjih. aktivnosti zaposlenih v
marketingu (s strani
zaposlenih v logistiki) in
nivojem notranje integracije.
3. KORAK - Glavna teza
Ugotavljanje povezave med
nivojem kolaborativnega
vedenja in nivojemnotranje
integracije.
Neodvisne spremenljivke 2 KORAK

4. KORAK

Dolocanje obstojecega nivoja
razumevanja pristojnosti
izvajanja aktivnosti
zaposlenih v marketingu v
analiziranih podjetjih.

Neodvisne spremenljivke
predstavljajo aktivnosti za
izvajanje katerih so pristojni
ali zaposleni v logistiéni ali
marketin§ki funkciji ali oboji.

Metodologija dela temelji na osnovnem doloCevanju obstojeCega nivoja notranje

integracije, ki temelji na interakcijskem in kolaborativnem vidiku. Osnovne neodvisne

spremenljivke obstojecega nivoja notranje integracije v analiziranih podjetjih temeljijo

na dosedanjih raziskavah (Kahn & Mentzer, 1996, str. 9). Dolo¢anje aritmeti¢nih sredin

rezultatov vpraSalnika, ki opredeljujejo obstojeCi nivo notranje integracije, bo

predstavljalo osnovo nadaljnjega raziskovanja.
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Raziskovanje se bo nadaljevalo z analizo rezultatov vpraSalnika in neodvisnih
spremenljivk, ki se nanasajo na iskanje obstojeCega nivoja kolaborativnega vedenja v
analiziranih podjetjih. Slednji rezultati bodo osnova pri ugotavljanju povezave med
nivojem kolaborativnega vedenja in nivojem notranje integracije. Ugotavljanje te

povezave predstavlja temelj pri potrjevanju glavne hipoteze te disertacije.

Za potrjevanje ali ovrzenje podpornih hipotez bomo v nadaljevanju raziskovanja najprej
ugotavljali obstoje¢i nivo razumevanja pristojnosti izvajanja aktivnosti zaposlenih v
marketingu (s strani zaposlenih v logistiki) v analiziranih podjetjih, ki bo osnova
ugotavljanju povezave med nivojem razumevanja pristojnosti izvajanja aktivnosti
zaposlenih v marketingu in nivojem notranje integracije. Obratno bomo ugotavljali
povezave v okviru podporne hipoteze, ki se nanasa na razumevanje pristojnosti

izvajanja aktivnosti zaposlenih v logisti¢ni funkciji.

Osnovna predpostavka prikazanega raziskovalnega modela je, da vsak del sistema, ki
predstavlja posamezne hipoteze, pozitivno vpliva na osrednji del modela oziroma na

nivo notranje integracije, kar smo nakazali tudi v modelu (Slika 8).

2.1 Obravnavano raziskovalno podrocje

Med drugimi so tudi Fuller, O'Conor in Rawlinson (1993, str. 93) predlagali, da bodo
podjetja izboljsala svojo konkurencnost z logisticno usmerjenimi strategijami, ki
zadovoljujejo specificne zahteve potroSnikov. Isti avtorji so logistiko opisali kot
naslednji upravni element strategije, kot inovativen nacin kreiranja vrednosti za
potros$nika, kot neposreden vir prihrankov, kot pomembno vedo marketinga in kot

kriti¢no razsiritev fleksibilnosti proizvodnje.
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Sirjenje sistemov, kot so sistem hitrega odzivanja (ang. Quick Response — QR), sistem
ucinkovitega odgovora potrosnikom (ang. Efficient Consumer Response — ECR) in
sistema ob pravem casu (ang. Just in Time — JIT) predstavljajo otipljive primere vpliva
logistike na razvoj korporacijske strategije, oblikovane za zagotavljanje dodane
vrednosti za potrosnika (Ellinger, 1997, str. 21). Ti programi stremijo k pozicioniranju
logistike kot bistvene dejavnosti pri doseganju zadovoljstva potrosnikov in to s pomocjo
razpolozljivosti zalog, pravoCasnih dobav, nizjih delezev proizvodnih napak ter s tem

posledi¢no tudi nizjih delezev vracil in pritozb.

Podjetja so v veliki meri odvisna od uspeSnega marketinga in to predvsem za
vzdrzevanje ter podporo povpraSevanja. Vendar pa sta se obiajno marketing in
logistika v podjetju razvijala loceno. Dejstvo je, da je bila zgodovina odnosov med
marketingom in logistiko prepogosto prepolna raznovrstnih konfliktov in nesoglasij
(Murphy & Poist, 1994, str. 2). Kot primer navajamo raziskavo Lynagha in Poista
(1984, str. 3), ki je identificirala veliko podroc¢ij medoddel¢nih nesoglasij, nanaSajocih
se na funkcijsko odgovornost marketinskih in logisticnih aktivnosti; ta nesoglasja Se
posebej izstopajo na podro¢ju managementa zalog. Ta raziskava je med drugim
ugotavljala tudi, kako zaposleni v marketinski funkciji okarakterizirajo kooperacijo med
marketinsko in logisticno funkcijo; spoznanje je bilo, da je moc¢ zaslediti le zanemarljiv
nivo medoddelcne kooperacije. Raziskava (Lynagh & Poist, 1984, str. 3) je razkrila
glavno oviro ali po drugi strani vzrok nesoglasij, ki je pomanjkanje komunikacij med

marketinsko in logisti¢no funkcijo.

Bowersox et al. (2008, str. 91) ugotavljajo, da je za uspesno konkuren¢nost podjetja
pomembno, da je logistika primerno integrirana z marketingom, vendar pa izrabljanje

strateSkih potencialov logistike zahteva vecje spremembe v podjetjih.
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Integracija logisticne in marketinske funkcije v podjetju je torej zelo pomemben
dejavnik uspesnosti podjetja. Nekatere raziskave so ze poiskale pomen integracije, kar
lahko ugotovimo iz predhodnih raziskav, ki smo jih Ze navajali in iz njih lahko
izlus¢imo, da je zagotavljanje interakcijskega in kolaborativnega vidika integracije

odloc¢ilnega pomena za uspesnost podjetja.

Raven delovnih mest je pomembna zacetna toCka raziskovanja medfunkcijske
interakcije, saj tok informacij med posamezniki v razli¢nih funkcijskih podrocjih sluzi
kot primarna povezava med funkcijami in to zaradi prenosa dnevnih aktivnosti (Ruekert
& Walker, 1987, str. 7). Managerji predstavljajo sentiment svojih oddelkov, kar je
osnova mnogih raziskav, ki so temeljile na anketiranju, ki se je izvajalo na nivoju
managerjev. V obravnavani disertaciji smo obseg anketiranih razsirili tudi na nekatere
ostale zaposlene, ki predstavljajo namestnika managerja, vodjo projektov, referente,
svetovalce in podobno. Taksno raziskovanje temelji na predlogu Ellingerja et al. (2006,
str. 12) glede nadaljnjega raziskovanja, ki predlagajo raziskovanje fenomena integracije

logisti¢ne in marketinske funkcije tudi na drugih nivojih oz. ravneh delovnih mest.

Logisti¢ni managerji nadzirajo funkcioniranje lastnih oddelkov in imajo zaradi strukture
organiziranosti podjetja moznost sodelovanja z managerjem komplementarne funkcije,
medtem ko podobno tezko trdimo za ostale zaposlene. Vendar pri tem ne smemo
zanemarjati njihovega vidika in predvsem njihovega vpliva na nivo integracije
obravnavanih komplementarnih funkcij. Zaradi tega smo v izpolnjevanje anketnih

vprasalnikov vkljucili tudi prej omenjene zaposlene v logisti¢ni in marketinski funkciji.

Kombinacija kvalitativnih podatkov, ki pripomorejo k temeljitemu elaboratu, in
kvantitativnih podatkov, ki omogocajo preliminarne teste odnosov, lahko spodbujajo

tako vpogled v obstojeCe stanje kot vpogled v pricakovano stanje oziroma relacije
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(Yauch & Steudel, 2003, str. 473). Nacin in metodologijo raziskovanja smo povzeli po
Edmondsonovi in McManusovi (2007, str. 1163), ki nam glede na obseg predhodnih
raziskav, ki se direktno nanaSajo na raziskavo te doktorske disertacije, predlagata
»vmesno« metodologijo raziskovanja. Avtorici (Edmondson & McManus, 2007, str.
1162) predlagata tri tipe raziskav, ki so odvisne od nivoja predhodnih raziskav. Prvi
pristop oziroma »razvijajoCi se« pristop je namenjen porajajocemu ali razvijajoCemu se
podroc¢ju raziskovanja, kjer je pristop zbiranja podatkov kvantitativen in se podatki
zbirajo s pomocjo intervjujev. Drugi oz. »vmesen« pristop predstavlja pridobivanje
podatkov v primeru raziskovanja ze nekih predlaganih odnosov in iz njih izhajajocih
novih; v tem primeru se uporablja hibriden pristop zbiranja podatkov (tako kvalitativen
kot kvantitativen, slednji je lahko v manjSem obsegu). Tretji oz. »dozoreli« pristop pa je
namenjen testiranju in relaciji obstojecih konstruktov, kjer potrebujemo kvantitativne

podatke velikega obsega.

Zaradi navedenega pristopa in njegove potrditve oz. v osnovi samega predloga smo
raziskavo in zbiranje podatkov izvedli v dveh primarnih stopnjah. Pred tema stopnjama
smo pregledali tudi obstojeco literaturo z obravnavanega podroc¢ja in pretehtali njihove

pristope k zbiranju potrebnih podatkov.

Prva stopnja predstavlja intervjuje treh managerjev'' logistike v velikih'? podjetjih,

katerih dejavnost je opredeljena kot Trgovina na drobno, razen z motornimi vozili. Za

"' Na tej stopnji raziskovanja nam managerji predstavljajo primeren vir informacij, ker so maksimalno vkljuceni v
management oddelka oz. funkcije in medfunkcijske aktivnosti ter so zato sposobni zagotoviti verodostojne odgovore.
12 Zakon o gospodarskih druzbah razvriéa druzbe na mikro, majhne, srednje in velike druzbe z uporabo navedenih
meril na bilancni presecni dan letne bilance stanja: povprecno Stevilo delavcev v poslovnem letu, cisti prihodki od
prodaje in vrednost aktive. Velika druzba je tista, ki izpolnjuje dve od teh meril: povprecno Stevilo delavcev v
poslovnem letu presega 250, cisti prihodki od prodaje presegajo 29.200.000 evrov in vrednost aktive presega
14.600.000 evrov.
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predhodne intervjuje smo izbrali managerje logistike, ker so, glede na nekatere
predhodne raziskave, oni tisti, ki so veCinoma »potisnjeni na stran« pri odloanju o
posameznih aktivnostih. Ti trije managerji so bili v najvecji meri pripravljeni sodelovati
med desetimi naklju¢no izbranimi podjetji. Opravljeni intervjuji, ki so bili splosne
narave in so prikazali platonski pogled na obstojece stanje sodelovanja med zaposlenimi
v logisti¢ni in marketinski funkciji, niso bili posebej strukturirani in predpripravljeni. Z
njimi smo le dopolnili obstojeca merila in njihova analiza nam je predstavljala osnovo
za izbiro tipa priprave vprasalnika (opis le-tega sledi v poglavju Nacrtovanje
vprasalnika). Na osnovi intervjujev in predhodnih raziskav smo zaceli z izvedbo druge
stopnje zbiranja podatkov, ki predstavlja izvedbo vprasalnika. Na vprasanja, v katera
podjetja smo posredovali vpraSalnike in kako smo le-te sestavili, bomo odgovorili v

naslednjih dveh poglavjih (Vzorcenje izbranih podjetij in Naértovanje vprasalnika).

2.2 Vzorcenje izbranih podjetij

V doktorski disertaciji obravnavamo kolaborativno vedenje kot spodbujevalni dejavnik
integracije logisti¢ne in marketinske funkcije, kjer bomo za empiri¢no raziskavo izvedli

primer slovenskih trgovskih podjetij.

Vzorec podjetij je temeljil na predhodno dolocenem podrocju, ki ga predstavljajo
podjetja, katerih dejavnost je opredeljena kot Trgovina na drobno, razen z motornimi
vozili. Tako definirano dejavnost opredeljuje Gospodarska zbornica Slovenije, ki je
predstavljala primaren vir pridobivanja podatkov o podjetjih, vkljucenih v raziskavo. V

prvi fazi smo v nabor izbranih podjetij poleg velikih podjetij nameravali vkljuciti tudi
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srednje velika" podjetja. Izvedbi anketiranja v srednje velikih podjetjih smo se odrekli
po predhodnem telefonskem kontaktu naklju¢no izbranih desetih podjetij, ki ustrezajo
temu kriteriju (od 53-ih podjetij, katerih dejavnost je opredeljena kot trgovina na
drobno, razen z motornimi vozili, katerih seznam smo prejeli od Gospodarske zbornice
Slovenije). Kontakt v srednje velikih podjetjih smo poskusali vzpostaviti z managerji ali
s predstavniki logistike v teh podjetjih. Ker so nam v vseh desetih podjetjih odgovorili,
da pri njih nimajo oddelka za logistiko, niti osebe, ki bi izklju¢no opravljala aktivnosti,
povezane z logistiko, smo se odlocili, da srednje velika podjetja izklju¢imo iz raziskave.
Taksna odlocitev je bila sprejeta na osnovi spoznanja, da zaposleni v ve€ini srednje
velikih podjetij ne bi mogli odgovarjati na vecino zastavljenih vprasanja oz. pravzaprav
v podjetju ne bi mogli opredeliti osebe, ki bi lahko bila pristojna za odgovarjanje na

zastavljena vpraSanja.

Na osnovi podanega smo anketirali celotno populacijo velikih podjetij z dejavnostjo
Trgovina na drobno, razen z motornimi vozili. Podatke o teh podjetjih smo prejeli z
Gospodarske zbornice Slovenije. Na dan 2. aprila 2009 je bilo po podatkih Gospodarske
zbornice Slovenije v Sloveniji registriranih 33 velikih podjetij, katerih dejavnost je bila
opredeljena kot Trgovina na drobno, razen z motornimi vozili. Poleg seznama teh
podjetij smo z Gospodarske zbornice Slovenije pridobili Se osnovne kontaktne podatke.
Sicer je res, da je anketirana populacija precej majhna, vendar lahko kljub temu
predpostavimo, da le-ta predstavlja vzorec za neko S§irSo populacijo (npr. primerljiv

sistem B2C), ki ima podobne lastnosti kot anketirana podjetja.

3 Srednja velika druzba je druzba, ki izpolnjuje dve od teh meril: povprecno §tevilo delavcev v poslovnem letu ne
presega 250, cisti prihodki od prodaje ne presegajo 29.200.000 evrov in vrednost aktive ne presega 14.600.000

evrov.
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V okviru tega podpoglavja bomo predstavili tudi socio-demografsko strukturo
anketirancev iz vzorca, pri ¢emer so poleg skupnih delezev na nivoju celotnega vzorca
prikazani tudi delezi posebej za zaposlene v logistichem oziroma marketinsSkem
sektorju, ker je analiza razlik med slednjima dvema skupinama vsebinsko pomembna z
vidika ciljev doktorske disertacije. Zaradi lazjega razumevanja anketirancev smo v
anketi uporabljali izraz sektor, ki je v nasem primeru sopomenka izrazu funkcija
(zaposleni v logisticnem sektorju = zaposleni v logisticni funkciji). Zaradi navedenega

bomo v analizi podatkov uporabljali tudi izraz sektor.

Na podlagi opisane strukture vzorca je mogoce dobiti natan¢nejSi pregled, kdo so
pravzaprav anketiranci, ki sestavljajo vzorec. Pri tem je pomembno poudariti, da je
vzorec absolutno statisticno majhen (n = 26), pri ¢emer smo dobili pravilno izpolnjenih
vpraSalnikov zaposlenih v sektorju marketinga 12 (N = 12) in 14 od tistih, zaposlenih v
sektorju logistike (N = 14). Doloceni delezi in povprecne ocene so lahko zaradi
omenjenega deleza zavajajoci. Tako npr. delez 8,3 % zaposlenih v marketingu

pravzaprav predstavlja samo enega (N = 1) zaposlenega = 1/12 = 8,3 %.

Najprej bomo prikazali strukturo anketirancev glede na njihovo izobrazbo. Anketiranci
so med Stirimi tarifnimi razredi izbrali njihovo stopnjo izobrazbe. Stopnja izobrazbe je
lahko tudi merilo nivoja notranje integracije, kar lahko predlagamo tudi kot vidik
moznosti nadaljnjih raziskav. Povezave med stopnjo izobrazbe in nivojem notranje

integracije v okviru te doktorske disertacije torej nismo izvedli.
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Tabela 2: Struktura vzorca glede na izobrazbo (n = 26, Niogisiita = 14, Nimarketing = 12)

Sektor, v katerem so

zaposleni anketiranci

Povprec¢no
Sektor Sektor
logistike | marketinga
V. — srednje splosno izobrazevanje 7,1 % 8,3 % 7,7 %
VI. — vi§je strokovno izobrazevanje 28,6 % 8,3 % 19,2 %
Izobrazba
. VII. — visokoSolsko strokovno,
(tarifni o ' _ 643% | 66,7% 65,4 %
: univerzitetno izobrazevanje
razredi)
VIII. — podiplomsko
specialistiéno/magistrsko 16,7 % 7,7 %
izobraZevanje
Skupaj 100,0 % | 100,0 % 100,0 %
Legenda:

podatki v tabeli, ki so izraZeni v %, nam predstavljajo koliko odstotkov anketirancev ima doloceno

izobrazbo.

Med drugim lahko iz zgornje tabele (Tabela 2) razberemo, da imajo na splosno

anketiranci relativno dobro izobrazbo, saj imata dva od treh (65,4 %) VII. stopnjo
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izobrazbe, dva (7,7 %) pa celo VIIL. stopnjo. Razvidno je tudi, da so v sektorju
marketinga na sploSno nekoliko bolj izobrazeni kot zaposleni v sektorju logistike,
predvsem na racun dveh anketirancev z VIII. stopnjo izobrazbe.

Ugotovljeno strukturo izobrazbe utemeljujemo z zajetjem delovnih mest, katerih
anketiranci so izpolnjevali vpraSalnik. Glede na to, da smo vodje logisticnih in
marketinskih funkcij prosili, da vprasalnike razdelijo po njthovem mnenju odgovornim

oziroma primernim sodelavcem, smo pricakovali visjo stopnjo izobrazbe.

V nadaljevanju tega podpoglavja bomo prikazali vidik socio-demografske strukture

anketiranih glede na skupno delovno dobo v posameznem sektorju oziroma funkeiji.

Prikaz tabele utemeljujemo z vidika sploSnega razumevanja in poznavanja delovnega
vzdusja ter potrebe novo zaposlenih po prilagajanju sodelavcem. Tudi tukaj je smiselno
razmi$ljati o moznosti nadaljnjih raziskav z vidika povezanosti nivoja notranje

integracije in skupne delovne dobe.
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Tabela 3: Struktura vzorca glede na skupno delovno dobo (n = 26, Nigisika = 14,
Nmarketing = ]2)

Sektor, v katerem ste zaposleni:
Skupaj
Sektor Sektor
logistike marketinga

Do 5 let 14,3 % 50,0 % 30,8 %

Od 5 do 10 let 28,6 % 16,7 % 23,1%
Skupna delovna
doba: Od 10 do 20

35,7% 16,7 % 26,9 %

let

Nad 20 let 21,4 % 16,7 % 19,2 %
Skupaj 100,0 % 100,0 % 100,0 %
Legenda:

Podatki v tabeli, ki so izrazeni v %, nam predstavljajo koliko odstotkov anketirancev ima doloceno

delovno dobo.

Na podlagi tabele (Tabela 3) ugotavljamo, da imajo zaposleni v marketingu nekoliko
krajSo skupno delovno dobo kot zaposleni v logisticnem sektorju. Tako je npr. v

marketin§kem sektorju vsak drugi zaposleni (50 %) z delovno dobo do 5 let, v sektorju
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logistike pa ima vecina skupno delovno dobo daljSo od 5 let oziroma, samo 14,3 %

zaposlenih ima v tem sektorju skupno delovno dobo do 5 let.

PrejSnja tabela (Tabela 3) pridobi na smiselnosti s povezavo z naslednjo tabelo (Tabela
4), ki prikazuje skupno delovno dobo zaposlenih v trenutnem sektorju (v sektorju
logistike/marketinga). V kolikor je delovna doba v trenutnem sektorju daljsa od petih let
lahko sklepamo na dobro poznavanje podro¢ja in pristojnosti lastnega ter

komplementarnega sektorja.
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Tabela 4: Struktura vzorca glede na delovno dobo na posameznem sektorju (n = 26,

N[ogistika =14, Nmarketing = ]2)

Sektor, v katerem ste

zaposleni
Skupaj
Sektor Sektor
logistike | marketinga

Do 5 let 57,1 % 58,3 % 57,7 %
Skupna delovna doba na

0Od5do 10
podrocju logistike oz. | 7,1 % 16,7 % 11,5 %

et
marketinga:

Nad 10 let 35,7 % 25,0 % 30,8 %
Skupaj 100,0 % | 100,0 % | 100,0 %
Legenda:

Podatki v tabeli, ki so izraZeni v %, nam predstavijajo koliko odstotkov anketirancev ima doloceno

delovno dobo v dolocenem sektorju.

Pri delovni dobi na posameznem sektorju (Tabela 4) je podoba med sektorjema
nekoliko bolj »podobna«, kot pri strukturi vzorca glede na skupno delovno dobo
nasploh. Nekaj manj kot 60 % zaposlenih ima delovno dobo v trenutni funkciji do 5 let,

pri ¢emer je v sektorju logistike omenjeni delez 57,1 %, v sektorju marketinga pa 58,3
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%. To pomeni, da gre pravzaprav za skupino mlajsih ljudi, ki jih dobra spodbuda lahko

preusmeri v integracijski vidik delovanja.

Tabelo, ki podaja strukturo vzorca glede na delovno mesto, podajamo v Priloga 2.

Tudi tukaj je smiselno razmisljati o moznosti nadaljnjih raziskav z vidika povezanosti

nivoja notranje integracije in skupne delovne dobe v izbranem sektorju.

2.3 Nacrtovanje vprasalnika

Ko smo sestavljali vprasalnik, smo najprej definirali mnenja in dejstva, ki so pomembna
za nas. Za konkretno raziskavo smo se odlocili za delno strukturirani vprasalnik,
katerega veCinoma predstavljajo vprasanja zaprtega tipa, po obsegu pa jim sledijo

vprasanja odprtega tipa, kjer anketiranci odgovarjajo opisno.

Pri sestavi vpraSalnika smo si pomagali tudi z obstoje¢imi vprasalniki (Ellinger et al.,
2000, str. 7; Gimenez in Ventura, 2003, str. 236; Kahn Mentzer, 1996, str. 140;
Voorhees, Teas, Alleni & Dinkler, 1988, str. 37) , ki delno pokrivajo ali se vsaj dotikajo

raziskovalnega fenomena te doktorske disertacije.

VpraSalnik zajema skupno devet glavnih vpraSanj, od katerih imajo nekatera Se
podvprasanja. Na vsa zastavljena vprasanja so odgovarjali zaposleni v sektorju logistike

kakor tudi v sektorju marketinga.

Zaradi boljSega razumevanja anketirancev smo namesto izraza funkcija uporabili izraz
sektor, ki je v naSem primeru sinonim in se uporablja tudi pri analizi rezultatov,

pridobljenih z vprasalniki.
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Celoten vprasalnik je podan v Priloga 1.

2.4 Metodologija izvedbe vprasalnika

Po zakljuCku priprave anketnega vpraSalnika smo le-tega testirali tudi na nakljucno
izbranem managerju logistike, zaposlenem v enem izmed 33-ih velikih podjetij. Test
smo izvedli izklju¢no zato, da pridobimo realen odziv glede samega razumevanja in

jasnosti pripravljenega vprasalnika.

5. junija 2009 smo vprasalnike po posti poslali v vseh 33 velikih slovenskih podjetij,
katerih dejavnost je opredeljena kot 7Trgovina na drobno, razen z motornimi vozili. V
vsako podjetje smo poslali pet vpraSalnikov (razen v dve podjetji, ki sta izrazili zeljo, da
jim posljemo osem vpraSalnikov) vklju¢no s petimi pripadajo¢imi ovojnicami s postno
znamko. Na ta nacin smo zagotovili popolno anonimnost podjetij, kakor tudi samih
izpolnjevalcev vpraSalnika. S tem, da je vsak anketiranec imel zagotovljeno
individualno vracanje vprasalnika, smo poskusali zagotoviti istovetnost odgovorov z

realnim stanjem.

V dopisu, ki smo ga prilozili vpraSalniku, smo managerje obeh sektorjev prosili, da
izpolnijo vpraSalnike, preostale pa porazdelijo med nekatere ostale zaposlene, ki lahko

predstavljajo namestnika managerja, vodjo projektov, referente, svetovalce in podobno.

Do 3. avgusta 2009 smo prejeli 26 pravilno izpolnjenih vprasalnikov, od katerih smo jih
iz sektorja logistike prejeli 14 in iz sektorja marketinga 12. Prav tako sme prejeli Se
dodatnih Sest vpraSalnikov, ki niso bili pravilno ali v celoti izpolnjeni in jih zaradi

navedenega nismo vkljucili v naSo raziskavo.
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Do 3. avgusta 2009 smo prejeli sedem kompletov poslanih vprasalnikov, od katerih smo
tri komplete prejeli kot vrailo poStnega sistema zaradi neobstoje¢ih naslovov
(naknadna preveritev je pokazala steCaj teh podjetij), Stirje kompleti pa so bili vrnjeni s
priloZzenimi obrazlozitvami, da v podjetju nimajo loCene logisticne in marketinske
funkcije, da so izvedli spremembo dejavnosti ter, da nimajo primerne organiziranosti
podjetja, ki bi omogocala izpolnjevaje vprasalnikov. Iz navedenega lahko sklepamo, da
nam je od 33-ih podjetij prakti¢no ostalo le 26 podjetij (78 %), od katerih smo prejeli 26

pravilno izpolnjenih vpraSalnikov, ki smo jih nato vkljucili v naSo raziskavo.

2.5 Analiza podatkov

Vse podatke, ki izhajajo iz vprasalnika, smo prejeli do 3. avgusta 2009 in jih v mesecu
avgustu 2009 vnesli v ustrezne racunalniske baze, tako da so bili pripravljeni za
obdelave. Obdelave podatkov smo opravili avgusta in v zacetku septembra 2009 s
pomocjo programov Microsoft Excel, ki smo ga uporabili za osnovne analize in
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) for Windows, ki smo ga uporabili za

statisti¢ne analize zbranih podatkov.
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3 UGOTOVITVE RAZISKOVANJA

V okviru tega poglavja bomo podali rezultate analize podatkov, zbrane s pomocjo
vprasalnikov, ki smo jih poslali velikim slovenskih podjetjem, katerih dejavnost je
opredeljena kot Trgovina na drobno, razen z motornimi vozili. V analizo rezultatov smo

vkljucili 26 vprasalnikov, ki so bili v celoti in pravilo izpolnjeni ter pravocasno vrnjeni.

Podali bomo tudi rezultate, ki so z obravnavano tematiko bolj indirektno kot direktno

povezani, pa vendarle predstavljajo osnovo za razumevanje celotnega konstrukta.

3.1 Kvantitativna analiza rezultatov vprasalnika

V tem podpoglavju bomo podrobneje analizirali rezultate kvantitativnega dela oziroma

podatke, pridobljene z vprasalniki, ki smo jih izvedli med slovenskimi podjetji.

Pric¢ujoce podpoglavje je sestavljeno iz petih podsklopov, ki so osnova za potrditev ali
ovrzenje glavne hipoteze in njej podpornih hipotez ter predstavljajo ugotavljanje
povezave med nivojem notranje integracije in nivojem kolaborativnega vedenja, nivo
razumevanja pristojnosti izvajanja aktivnosti med komplementarnima funkcijama,
ugotavljanje ucinkovitosti medfunkcijskih odnosov ter podrobnejSo analizo dejanskega

izvajanja aktivnosti.
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3.1.1 Povezava med nivojem notranje integracije in nivojem kolaborativnega

vedenja

V analizi rezultatov, ki sledi, smo najprej predstavili operacionalizacijo in rezultate
vsakega izmed terminov oziroma konceptov, ki so omenjeni v glavni hipotezi, ter Sele
nato testirali glavno hipotezo, ki se glasi »Nivo notranje integracije logisti¢ne in
marketinske funkcije v podjetju je odvisen od nivoja kolaborativnhega vedenja vseh

zaposlenih v obeh funkcijskih podroc¢jih«.

Nivo notranje integracije

Da bi lahko ugotavljali povezavo med nivojem notranje integracije in nivojem
kolaborativnega vedenja, je potrebno najprej dolociti obstojeci nivo notranje integracije

v analiziranih podjetjih.

Integracijo logisticne in marketinske funkcije smo opredelili kot proces interakcije in
kolaboracije, v katerem logisticna in marketinska funkcija medsebojno sodelujeta v
kooperativnem nacinu za doseganje vsestransko sprejemljivih rezultatov za svoje
podjetje. Aktivnosti, ki predstavljajo osnovo dolocanja obstojeCega nivoja notranje
integracije v analiziranih podjetjih, so sestavljene iz interakcijskega in kolaborativnega

vidika oziroma iz njunega kompozita (Kotler & Mentzer, 1996, str. 9).

Kaksen je lahko nivo notranje integracije logisticne in marketinske funkcije, smo opisno
opredelili v podpoglavju 1.7, in sicer smo nivoje razvrstili v pet razredov. Lo¢imo:

¢ niceln nivo notranje integracije;

e nizek nivo notranje integracije;

e srednji nivo notranje integracije;

Darja Topolsek: Kolaborativho vedenje kot spodbujevalni dejavnik integracije Stran 81
logisticne funkcije z njej komplementarno funkcijo: primer slovenskih trgovskih

podjetij



Doktorska disertacija Fakulteta za logistiko UM

¢ visok nivo notranje integracije;

e popoln nivo notranje integracije.

Nivo notranje integracije smo v okviru te disertacije operacionalizirali s sklopom
vprasanj vprasalnika, oznaCenega s Stevilko 6, kjer so nastete razlicne aktivnosti,
anketiranci pa so ocenjevali stopnjo oziroma pogostost vzajemnega sodelovanja s
primerjalnim sektorjem. To pomeni, da so anketiranci iz sektorja marketinga ocenjevali
sodelovanje svojega sektorja s sektorjem logistike in obratno — anketiranci sektorja

logistike so ocenjevali sodelovanje svojega sektorja s sektorjem marketinga.

Omenjeni sklop vprasanj vsebuje 16 razlicnih aktivnosti, kot so formalni sestanek,
telefonski pogovor, elektronska sporocila ipd., za katera so anketiranci ocenjevali
pogostost delovanja oz. izvajanja, in sicer z naslednjimi moznimi odgovori:

e dnevno;

e tedensko;

e mesecno;

e letno;

e nikoli.

Na podlagi bivariatne analize, kjer testiramo vpliv ene ali ve¢ neodvisnih spremenljivk
na odvisno spremenljivko, tega sklopa trditev Sestega vprasanja v primerjavi z drugimi
vprasanji smo ugotovili, da je interpretacija rezultatov vsebinsko najbolj smiselna, Ce
omenjene mozne odgovore dihotomiziramo oziroma zdruzimo v dve kategoriji, in sicer:

nikoli (0) ter vsaj letno ali pogosteje (1).

Glede smiselnosti in upravienosti dihotomiziranja odgovorov smo izvedli izracun

skupnega nivoja vseh aktivnosti skupaj (indikator nivoja notranje integracije) na vec
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razli¢nih na¢inov, npr. tako, da smo vrednosti obtezili glede na Stevilo dni v letu, kjer je
kategorija »nikoli« dobila vrednost 0, kategorija »dnevno« vrednost 365, kategorija
»tedensko« 48, kategorija mesecno 12 in kategorija letno 1, pri ¢emer je potem na
podlagi omenjenih utezi bil izracunan skupni nivo kot povprecje vseh 16-ih aktivnosti
oziroma spremenljivk. Na podlagi omenjenega izracuna in nekaterih drugih variant tega
izraCuna z razlicnimi utezmi, tako izracunan skupni indikator nivoja notranje integracije
ni koreliral z drugimi vsebinskimi vprasanji. Do korelacije je priSlo le v primeru, da
smo vseh 16 spremenljivk dihotomizirali, tako da je kategorija nikoli predstavljala
vrednost 0, vse ostale kategorije pa vrednost 1 (vsaj letno ali pogosteje). Na podlagi
tako dihotomiziranih spremenljivk smo izracunali skupni indikator (kot sumarni
relativni seStevek) omenjenih dihotomnih spremenljivk in le tako izracunani skupni
indikator je koreliral z nekaterimi drugimi vsebinskimi spremenljivkami, ki so

omenjene v glavni hipotezi.

Delezi tako dihotomiziranih odgovorov so prikazani v tabeli (Tabela 5), kjer smo
rezultate prikazali loceno za anketirance iz logisticnega sektorja in za anketirance iz
marketin§kega sektorja. V zadnjem stolpcu omenjene tabele je prikazan tudi Fisherjev
eksaktni test na podlagi katerega je razvidno, da so pri treh aktivnostih razlike med
delezema odgovorov logistika/marketing statisticno znacilne (kar je oznaceno z
oznako*). Za slednje tri aktivnosti lahko torej z veliko gotovostjo sklepamo, da so

razlike prisotne tudi v populaciji.
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Tabela 5: Stopnja vzajemnega delovanja s primerjalnim sektorjem; sklop vprasanj st. 6

— nivo notranje integracije (N = 26)

Fisherjev
. Sektor Sektor | eksaktni test
Aktivnost Skupaj .
logistike | marketinga (sig) p.
vrednost'*
Telefonski pogovor 100 % 100 % 100 % /
Elektronska sporocila 100 % 100 % 100 % /
Doseganje skupnega cilja podjetja 93 % 100 % 96 % 1,000
Kolektivno doseganje ciljev 86 % 100 % 92 % 0,483
Delitev informacij in drugih virov 79 % 100 % 88 % 0,225
Doseganje skupnega razumevanja 71 % 100 % 85 % 0,100
Razvijanje skupnega razumevanja
71 % 100 % 85 % 0,100

odgovornosti

™ Fisherjev eksaktni test testira razlike med delezema. Ce je p. vrednost (angl. sig.) manjsa od 0,05, potem so razlike

statisticno znacilne (lahko sklepamo iz vzorca na populacijo, da so razlike tudi v populaciji), sicer so razlike znacilne

le za vzorec in v zvezi s populacijo ne moremo z gotovostjo sklepati. Ce sta deleza v obeh skupinah 100%,

omenjenega statisticnega testa ni mozno izracunati.
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Sprejemanje skupnih odlocitev 71 % 100 % 85 % 0,100
Izmenjava formularjev, obrazcev 64 % 100 % 81 % 0,042%*
Izmenjava poro¢il 64 % 100 % 81 % 0,042*
Neformalno timsko delo 71 % 92 % 81 % 0,330
Vodeno skupno planiranje 64 % 100 % 81 % 0,042*
Formalni sestanek 64 % 92 % 77 % 0,170
Delitev ide;j 64 % 83 % 73 % 0,391
Delati skupaj kot tim 50 % 82 % 64 % 0,208
Izmenjava fax. materiala 57 % 60 % 58 % 1,000
ARITMETICNE SREDINE

73 % 95 % 83 % /
VSEH AKTIVNOSTI SKUPAJ
Indikator nivoja notranje
. . 73 95 83 /
integracije [0..100]
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Legenda:

Lestvica je 0 do 100 oz. od 0 % do 100 %, kjer 100 % oz. 100 predstavija, da so vsi anketirani za
doloceno aktivnost ocenili, da se izvaja vsaj enkrat letno in kjer 0 oz. 0 % pomeni, da so vsi anketiranci
ocenili, da se dolocena aktivnost pravzaprav ne izvaja.

* Razlika med delezem v sektorju logistike in sektorju marketinga je statisticno znacilna

Aktivnosti iz tabele (Tabela 5) posredno merijo nivo notranje integracije. Pri vecini
aktivnosti so delezi relativno visoki, saj predstavljajo delez kategorije vsaj letno ali
pogosteje, kar je relativno §iroko asovno razdobje'. Anketiranci iz marketinikega
sektorja so kar pri 11 od 16 aktivnosti ocenili, da so vsi iz tega sektorja (100 %) vsaj
letno ali pogosteje opravljali omenjene aktivnosti. Anketiranci iz sektorja logistika pa so
le pri dveh od 16-ih aktivnostih ocenili, da so vsi (100 %) iz sektorja logistika izvajali te
dejavnosti, in sicer gre za komunikacijske aktivnosti, kot sta telefonski pogovor in

elektronska sporocila, ki so na splosno najbolj razsirjene dejavnosti.

Na splosno so najmanj pogosto izvajane aktivnosti izmenjava fax. materiala (58 %) in
delati skupaj kot tim (64 %), &e se primerja deleze ne glede na sektor. Ce pa
primerjamo deleze pri omenjenih aktivnostih tudi glede na sektor, ugotavljamo, da
imajo zaposleni v marketingu pri obeh nazadnje omenjenih aktivnostih deleze nekoliko

vi§je (60 % in 82 %), kot pa zaposleni v logisti¢nem sektorju (57 % in 50 %).

Bolj kot izvajanje vsake aktivnosti posebej, je z vsebinskega vidika oziroma z vidika
glavne hipoteze zanimiv indikator nivoja notranje integracije. Slednji pojem je
operacionaliziran kot skupen relativni seStevek dihotomnih spremenljivk oziroma

aktivnosti, predstavljenih v prejsnji tabeli (Tabela 5).

3 Vec o tem, zakaj je bilo izbrano tako Siroko casovno obdobje (vsaj letno ali pogosteje), smo Ze opredelili.
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Skupen relativni sestevek predstavlja aritmeti¢no sredino dihotomnih spremenljivk, ki
smo jo izraCunali najprej na nivoju vsakega posameznega anketiranca, potem pa Se na
nivoju vzorca, pri ¢emer je omenjena aritmeti¢na sredina pomnozena s faktorjem 100.
Npr. e bi kateri anketiranec pri vseh vprasanjih odgovoril z vsaj enkrat letno, bi na ta
nacin dobil vrednost 100; ¢e bi na vsa vpraSanja odgovoril nikoli, bi dobil vrednost 0.
Ce bi na eno vprasanje odgovoril vsaj enkrat letno, na ostala nikoli, bi dobil vrednost
6,25 (to je 100 * 1/16) itd. Na ta nacin je torej iz ve¢ dihotomnih spremenljivk mozno
dobiti eno numeri¢no sumarno spremenljivko, ki je indikator nivoja notranje integracije.
Ker je enako Stevilo anketirancev ocenjevalo vse aktivnosti iz tabele (Tabela 5), je
mozno omenjeni indikator izraCunati kot aritmetic¢no sredino delezev stolpcev te tabele,

pri emer se z mnoZenjem s faktorjem 100 znebimo oznake %.

Iz skrajne spodnje vrstice omenjene tabele (Tabela 5) je razvidno, da je stopnja notranje
integracije pri zaposlenih v marketinsSkem sektorju nekoliko viSja (95) kot pri

zaposlenih v logisticnem sektorju (73).

Obdelava podatkov opredeljuje tudi standardni odklon (odklon od povprecja), ki znasa
21,19 in kaze na normalno porazdelitev. Ocena standardne napake aritmeticne sredine
znaSa 4,15. V okviru analize podatkov smo izvedli proceduro One-Sample T Test, ki je
namenjena primerjavi vzorcne ocene aritmeticne sredine in vrednosti aritmeticne
sredine, ki je upoStevana v niCelni domnevi. Ta analiza je pokazala na statisticno

znacilnost testa, saj je sig. = 0,000 in je manjSa od mejne vrednosti 0,050.

Za lazji prikaz in razumevanje dejavnikov, ki vplivajo na nivo notranje integracije, v
nadaljevanju podajamo kratko shemo (Slika 9), ki jo bomo v nadaljevanju dopolnjevali

z ostalimi faktorji, ki se navezujejo na glavno hipotezo in na podporni hipotezi.
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Slika 9: Aritmeticna sredina aktivnosti interakcijskega in kolaborativnega vidika

notranje integracije med logisticno ter marketinsko funkcijo

Interakeifiske in kohboratime aktvnosti kivplivajo na
nivo notranje integracije in njhovo zvajanje:
Telefonski pogovor

Elekironska sporocila

Doseganje skupnega cilja podjeta

Kolektvno doseganje ciljev

Delitev informacij i drugih virov

Doseganje skupnega razumevanja

Razvijanje skupnega razumevanja od govomosti
Sprejemanje skupnih odlocitev

Izmenjava formularjev, obrazeev

Izmenjava poroéil

Neformaho timsko delo

Vodeno skupno plniranje

Formalni sestanek

Delitev ide;j

Delati skupaj kot tim

Iamenjava fax. materiala

Statisti‘na obdelava

Doloéanije aritmetiéne

Artmetifna sredina

sredine integracije = 83

NIVO
NOTRANIE
INTEGRACLIE MED
LOGISTICNO IN
MARKETINSKO
FUNKCIIO

Slika 9 prikazuje vpliv kontinuiranega izvajanja posameznih aktivnosti na nivo notranje

integracije logisti¢ne in marketinske funkcije. Aktivnosti, ki vplivajo na nivo notranje

integracije, pa kot Ze omenjeno predstavljajo aktivnosti, ki zaznamujejo kompozit

interakcijskega in kolaborativnega vidika.
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Skupna stopnja oziroma nivo notranje integracije med logisticno in marketin§ko
funkcijo v slovenskih velikih podjetjih, katerih dejavnost je opredeljena kot Trgovina na
drobno, razen z motornimi vozili je enaka vrednosti 83 od 100. Tako pridobljen rezultat
nam podaja visok nivo notranje integracije (vsaj dve tretjini vseh dejavnosti se izvajata
v kontinuiranem casovnem zaporedju) v analiziranih podjetjih, kar pravzaprav potrjuje

sodoben pogled vodstva podjetij na uspesno konkuriranje na trgu.
Nivo kolaborativnega vedenja

Ker se glavna teza navezuje na iskanje povezave med nivojem notranje integracije in
nivojem kolaborativnega vedenja, bomo v nadaljevanju najprej dolocili obstojeci nivo
kolaborativnega vedenja v analiziranih podjetjih, s pomocjo katerega bomo nato iskali

povezavo z nivojem notranje integracije.

Kaj nam pravzaprav predstavlja nivo kolaborativnega vedenja in kako ga lahko
razvrstimo v razrede, smo Ze opredelili v podpoglavju 1.3. Na osnovi dejavnikov'®, ki
vplivajo na nivo kolaborativnega vedenja, smo pripravili petstopenjsko lestvico nivoja
kolaborativnega vedenja, ki predstavlja:

¢ niceln nivo kolaborativnega vedenja;

e nizek nivo kolaborativnega vedenja;

e srednji nivo kolaborativnega vedenja;

e visok nivo kolaborativnega vedenja;

e popoln nivo kolaborativnega vedenja.

'S Ti dejavniki predstavijajo detajino razmejitev nekaterih aktivnosti, ki so del dolocanja nivoja notranje integracije.

Gre pravzaprav za unijo dolocenih aktivnosti.
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V okviru te doktorske disertacije in potrjevanja glavne hipoteze smo nivo
kolaborativnega vedenja operacionalizirali z vprasalnikom, podrobneje s sklopom
vprasanj, oznacenih s Stevilko 5, kjer so anketiranci ocenjevali 14 razli¢nih aktivnosti,
in sicer na intervalni lestvici od 1 do 5, kjer ocena 1 pomeni sploh se ne strinjam in
ocena 5 popolnoma se strinjam. Rezultate odgovorov oziroma aritmeti¢ne sredine
omenjenih odgovorov smo prikazali v slede¢i tabeli (Tabela 6). Prikazani so tudi
standardni odkloni in opravljeni t-testi za razlike med povprecji. Kjer je p. vrednost
(sig.) t-testa manjsa od 0.05, so razlike statisticno znacilne oziroma pri teh vpraSanjih je

mozno sklepati, da so razlike tudi v populaciji.

Tabela 6: Prisotnost navedenih aktivnosti med sektorjema, aritmeticne sredine

odgovorov sklopa vprasanj st. 6 — nivo kolaborativnega vedenja (N = 26)

Std. Std.
' Sektor Sektor | odklon | odklon | t-test (p.
Aktivnost o . Skupaj
logistike | marketinga sektor sektor | vrednost)
logistike | market.
Obcutek
pripadnosti v 4,43 4,50 4,46 0,76 0,80 0,817
podjetju
Obstoj
raznolikega
) 4,21 4,50 4,35 1,25 0,90 0,518
znanja med
sektorjema
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Obstoj raznolikih
sposobnosti med 4,08 4,58 4,32 1,19 0,67 0,207

sektorjema

Doseganje
skupnih ciljev 3,79 4,33 4,04 1,37 0,78 0,233
podjetja

Odprta
komunikacija 3,64 4,33 3,96 1,45 0,89 0,164

med sektorjema

Vzajemno

zaupanje in
. 3,57 4,08 3,81 1,22 1,00 0,259
spostovanje med

sektorjema

Ucinkovita
uporaba

3,14 4,25 3,65 1,41 1,06 0,035%*
intelektualnega

znanja sektorja
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Obcutek za
nujnost in obvezo
izvrsitve
aktivnosti, 2,92 4,08 3,48 1,44 0,90 0,025%*
povezanih z
obema

sektorjema

Sodelovanje obeh
. 2,71 4,17 3,38 1,38 1,11 0,008*
sektorjev

Delitev

informacij in
. 2,57 4,08 3,27 1,16 1,00 0,002*
virov med

sektorjema

Neformalno
timsko delovanje 2,50 3,67 3,04 1,40 1,23 0,035*

med sektorjema

Neformalen

pristop k delu, ki
je povezan z 2,50 3,50 2,96 1,40 1,45 0,086*
obema

sektorjema
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Dopolnjevanje
znanja med

sektorjema

2,36

3,67

2,96

1,39

1,15 0,016*

Dopolnilno,
raznoliko znanje

in sposobnosti

2,50

3,50

2,96

1,29

1,17 0,050*

ARITMETICNE
SREDINE VSEH
AKTIVNOSTI
SKUPAJ

2,75

3,85

3,25

Indikator nivoja
kolaborativnega

vedenja [0..100]

55

77

65

Legenda:

Lestvica od 1 do 5, kjer I predstavija sploh se ne strinjam, 5 pa popolnoma se strinjam.

* Razlika med povprecjem v sektorju logistike in sektorju marketinga je statisticno znacilna.

Zaradi povezave z nivojem notranje integracije oziroma indikatorjem nivoja notranje

integracije smo indikator nivoja kolaborativnega vedenja dolocili kot prenos rezultatov

aritmeti¢ne sredine iz lestvice od 1 do 5 na lestvico od 0 do 100.

Darja Topolsek: Kolaborativno vedenje kot spodbujevalni dejavnik integracije

logisticne funkcije z njej komplementarno funkcijo: primer slovenskih trgovskih

podjetij

Stran 93



Doktorska disertacija Fakulteta za logistiko UM

Kot je razvidno iz zgornje tabele (Tabela 6), se anketiranci v najve¢ji meri strinjajo, da
so med sektorjem logistike in sektorjem marketinga v najvecji meri prisotne naslednje
aktivnosti, in sicer:

e obcutek pripadnosti v podjetju;

e obstoj raznolikega znanja med sektorjema;

e obstoj raznolikih sposobnosti med sektorjema;

e doseganje skupnih ciljev podjetja.

Aktivnosti, ki so v najmanj$i meri prisotne, so:
e dopolnjevanje znanja med sektorjema;

¢ dopolnilno, raznoliko znanje in sposobnosti.

Med zaposlenimi v logisticnem in marketinskem sektorju so bistvene razlike, saj so vse
aktivnosti zaposleni v marketin§kem sektorju ocenjevali s povprec¢no vi§jimi ocenami

kot zaposleni v sektorju logistike.

Na podlagi vseh 14-ih aktivnosti iz tabele (Tabela 6), je mozno izracunati tudi skupen
indikator nivoja kolaborativnega vedenja. Slednji indikator smo izracunali kot
povprecje vseh omenjenih 14-ih spremenljivk (na nivoju posameznika), pri ¢emer so
bile vrednosti omenjenega indikatorja naknadno preslikane'’ iz lestvice od 1 do 5 na
lestvico od 0 do 100. Vi§je vrednosti kot ima omenjeni indikator, v vecji meri so
anketiranci vseh 14-ih aktivnosti ocenjevali z vi§jimi ocenami in obratno: nizje
vrednosti kot ima omenjeni indikator, v vec¢ji meri so anketiranci vseh 14-ih aktivnosti

ocenjevali z nizjimi ocenami.

7 Preslikavo smo izvedli s pomodjo formule nova vrednost = 100 * (stara vrednost-1) / 4, tako da je npr. vrednost 1

wpreslikana« v vrednost 0, vrednost 2 v 25, vrednost 3 v 50, vrednost 4 v 75 in vrednost 5 v 100.
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Povprecna vrednost tako izracunanega skupnega indikatorja nivoja kolaborativnega
vedenja je prikazana v skrajni spodnji vrstici tabele (Tabela 6). Kot je iz te tabele
razvidno, je vrednost tega indikatorja pri zaposlenih v marketinSkem sektorju 77,
medtem ko je pri zaposlenih v logisticnem sektorju le 55 (na lestvici od 0 do 100).

Postopek statisticne obdelave podatkov prikazuje sledeca slika (Slika 10).
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Slika 10: Vpliv posameznih aktivnosti na nivo kolaborativnega vedenja med logisticno

in marketinsko funkcijo

Altivnosti, Id vplivajo na nivo kolaborativnega vedenja
in nithovo izvajanje:

Obcutek pripadnosti v podjetju

Obstoj raznolikega znanja med sektorjema

Obstoj raznolikih sposobnosti med sektorjema
Doseganje skupnih ciljev podjetja

Odprta komumikacija med sektorjema

Vzajemno zaupanje in spoitovanje med sektorjema
Utinlcovita uporaba intelektualnega znanja sektoria
Obcutek za nujnost in obvezo invriitve aktivnost
povezanih z obema sektorjema

Sodelovanje obeh seldtorjev

Delitev informacij in virov med sektorjema
Neformalno timsko delovanje med sektorjema
Neformalen pristop k delu, i je povezan z obema
sektorjema

Dopolnjevanje znanja med sektorjema

Dopolnilno, ramoliko znanje in sposobnost

Statisticna obdelava

. - NIVO
Indikcator niv KOLABORATIVNEGA

Dolocanje aritmeticne VEDENIA

sredine vedenja = 63

Indikatorja nivoja kolaborativnega vedenja znasata 65 od 100 (Tabela 6 in Slika 10). Ta
rezultat nakazuje na zgornjo mejo srednjega nivoja kolaborativnega vedenja (skupna

prisotnost omenjenih dejavnikov ne presega dveh tretjin). Ker pa je ta vrednost nizja od
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predhodno izracunane vrednosti skupnega indikatorja nivoja notranje integracije, lahko
predpostavljamo, da je nivo notranje integracije tako visok zaradi vecjega deleza

prisotnosti interakcijskega vedenja kot pa kolaborativnega vedenja.

Nivo notranje integracije in njegova odvisnost od nivoja kolaborativnega vedenja

Kot smo ze uvodoma v to podpoglavje (3.1.1) omenili, se glavna hipoteza osredotoca na
povezavo med nivojem kolaborativnega vedenja in nivojem notranje integracije. Oba
omenjena termina smo ze operacionalizirali in predstavili, sedaj pa sledi podrobnejsa
analiza povezave med njima, pri cemer je glavna hipoteza doktorske disertacije ta, da

nivo kolaborativnega vedenja vpliva na nivo notranje integracije.

Obe spremenljivki iz glavne hipoteze sta normalno porazdeljeni. To pomeni, da
vrednosti naras¢ajo od nizjih proti nekim srednjim vrednostim in nato na nasprotnem
koncu porazdelitve zopet padajo. Zaradi tega se lahko za testiranje glavne hipoteze

uporabi kar Pearsonov'® korelacijski koeficient.

'8 Pearsonov koeficient korelacije () je matematicna in statisticna Stevilska mera, ki predstavija velikost linearne
povezanosti spremenljivk X in Y, merjenih na istem predmetu preucevanja. Koeficient je definiran kot vsota vseh
produktov standardnih odklonov obeh vrednosti v razmerju s stopnjami prostosti, oziroma kot razmerje med
kovarianco in produktom obeh standardnih odklonov (Wikipedia - Pearsonov koeficient korelacije. Najdeno 5. maja

2009 na spletnem naslovu http.://sl.wikipedia.org/wiki/Pearsonov_koeficient_korelacije).
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Slika 11: Odvisnost nivoja notranje integracije od nivoja kolaborativnega vedenja

Statistitna obdelava NIVO

NOTRANIJE

INTEGRACIJE MED
LOGISTICNO IN

MARKETINSKO

Bivariantna korelacja med
nivojem kolaborativnega
vedenjain nivojem

Nivo kolaborativnega vedenja

notranje integracije FUNKCIIO
\
N /
AN /s
~ e
N Povezava obstaja P
>~ - Pearsonov korelacjski koef. = 0,628 - <
. -

— e

Statisticna analiza spremenljivk nivoja kolaborativnega vedenja in nivoja notranje
integracije je s pomocjo bivariatne korelacije pokazala na povezanost med
spremenljivkama, saj ima Pearsonov korelacijski koeficient vrednost 0,628 in je
statistiGno znagilen, ker je statisti¢na zna&ilnost' testa (sig. = 0,001) manj$a od mejne
vrednost 0,050. Vrednost korelacijskega koeficienta je vedno na intervalu (- 1, + 1) in
ker je v naSem primeru ta vrednost enaka 0,628 ter je blizje vrednosti 1 kot 0, lahko
sklepamo na moc¢no povezanost. Pozitiven predznak korelacijskega koeficienta nam
pove, da se z veCanjem nivoja kolaborativnega vedenja veca tudi nivo notranje
integracije. Na podlagi tega rezultata lahko torej potrdimo glavno hipotezo doktorske

disertacije.

" Statisticna znacilnost, navedena pri rezultatih, pomeni kolikina je verjetnost, da rezultati niso posledica nakljucja.
Statisticna znacilnost p < 0,05 pomeni, da bi bil opazovani rezultat lahko posledica nakljucja v 1 od 20 enako

izvedenih raziskavah.
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Nivo notranje integracije logisticne in marketinske funkcije v podjetju je torej odvisen

od nivoja kolaborativnega vedenja vseh zaposlenih v obeh funkcijskih podrocjih.

Ker je §tevilo anket relativno majhno, smo uporabili tudi Spearmanov®® koeficient
korelacije rangov, ki prav tako potrdi glavno hipotezo. Vrednost tega koeficienta je
sicer nekoliko manjsa (0,46), vendar Se vedno kaZze na povezanost, ki je statisticno

znacilna (sig. = 0,018) Ceprav je Sibka.

Sam korelacijski koeficient podaja, da povezava med analiziranima skupnima
spremenljivkama sicer obstaja, vendar ni¢ ne podaja tega, kako sta spremenljivki
povezani. To lahko ugotovimo z regresijsko analizo, kjer gre za izgradnjo modelov, ki
jih lahko uporabljamo bodisi za napovedovanje ali opis povezav med odvisno

spremenljivko in ve¢jim Stevilom neodvisnih spremenljivk.

V okviru regresijske analize lahko predpostavljamo dvoje, in sicer ali sta analizirani
spremenljivki povezani linearno ali nelinearno, kjer linearna povezava pomeni, da
povecevanje vrednosti ene spremenljivke povzroC€i linearno spreminjanje druge

spremenljivke.

Ce predpostavimo, da sta spremenljivki povezani linearno, je na podlagi regresijske

analize mozno ugotoviti naslednjo zakonitost oziroma regresijski model, ki ga v

20 Spearmanov koeficient korelacije (p) je statisticni kazalec, ki prikazuje neparametrske stopnje povezanosti dveh
spremenljivk oziroma predstavija kakovost opisa povezanosti med spremenljivkama, ki jo napravi dolocena funkcija.
Pri tem za razliko od Pearsonovega koeficienta korelacije ne predpostavija linearne povezanosti spremenljivk in
enakomernosti frekvencne porazdelitve, prav tako pa je z njim moc racunati stopnjo povezanosti nezveznih
spremenljivk. Zaradi slednjega je Spearmanov koeficient primeren za izracun odvisnosti ordinalnih spremenljivk
(Wikipedia - Spearmanov koeficient korelacije. Najdeno 5. septembra 2009 na spletnem naslovu

http.//sl.wikipedia.org/wiki/Spearmanov_koeficient korelacije).
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primeru linearne povezanosti opredelimo kot y = a + b x x, kjer a pomeni konstanto
modela in b smerni koeficient premice. TaksSna regresijska analiza nam podaja ze
poznan koeficient korelacije, ki je enak 0,628 (Pearsonov koeficient relacije) in
koeficient determinacije, ki je enak 0,394. Linearni regresijski model kot celota je
statisticno znacilen (F = 15,623, sig F = 0,001) in nivo notranje integracije pojasni 40 %
variabilnosti nivoja kolaborativnega vedenja (koeficient determinacije R* = 0,396),
smerni koeficient regresijske premice B je enak 0,581, pri ¢emer njegov pozitivni
predznak pokaZe na pozitivno povezanost med spremenljivkama, njegova vrednost pa
pove za koliko enot se v povprecju spremeni vrednost odvisne spremenljivke nivoja
notranje integracije, ¢e se vrednost nivoja kolaborativnega vedenja poveta za eno
enoto. Konstanta modela je enaka 45,215 in predstavlja vrednost nivoja notranje
integracije, ¢e je vrednost nivoja kolaborativnega vedenja enaka 0. Slika 12 prikazuje
predstavljen linearni regresijski model povezanosti nivoja kolaborativnega vedenja z

nivojem notranje integracije.
Iz podanih rezultatov regresijske analize lahko torej prikazemo regresijski model, ki v
primeru linearne povezave predstavlja odvisnost odvisne spremenljivke od neodvisne

spremenljivke:

nivo notranje integracije = 45,215 + 0,581 X nivo kolaborativnega vedenja
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Slika 12: Regresijski model povezanosti nivoja kolaborativnega vedenja in nivoja

notranje integracije

Povezanost spremenljivk

Neodvisna Odwisna
spremenljivka . ; spremenljivka
nivo - Regresyska nivo notranje
kolaborativnega integracije
vedenja
Regresiski model:

nivo notranje integracije = 45,215 + 0,581 x nivo kolaborativnega vedenja

Omenjena linearna povezanost (premica) je graficno predstavljena na sledeci sliki

(Slika 13). Gre za razsevni grafikon, kjer je na osi X predstavljen indikator nivoja

kolaborativnega vedenja, na osi Y pa indikator nivoja notranje integracije.
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Slika 13: Razsevni grafikon med nivojem notranje integracije (Y) in nivojem
kolaborativnega vedenja (X) ter razlaga povezave s pomocjo premice oziroma linearne

enache (Y = 45,215 + 0,581 x X), N = 26)
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Tocke na omenjenem razsevnem grafikonu (Slika 13) predstavljajo odgovore
anketirancev. Na podlagi razporeditve teh tock je mozno preveriti, ali je povezava med
spremenljivkama linearna, oziroma ali to¢ke nekoliko preve¢ odstopajo od premice.
Pojasnjena varianca omenjene linearne odvisnosti odvisne spremenljivke glede na
neodvisno je, kot Ze omenjeno, 39,6 %, kar je v razponu sprejemljivega. Z razli¢nimi
transformacijami, npr. s kubi¢no, je mozno omenjeno pojasnjeno varianco sicer
nekoliko povecati, in sicer na vrednost 46,7 %, kar ni bistveno ve¢ kot je to pri

predpostavki, da je povezava linearna (39,6 %), saj gre le za dodatnih 7,1 odstotnih tock
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pojasnjene variance. Poleg kubi¢ne smo preizkusili tudi druge transformacije, kot so:
logaritmicna, inverzna, kvadratna, eksponentna in s-krivulja, vendar pri nobeni od teh
transformacij ni bila pojasnjena varianca, ki bi bila vec¢ja od tiste pri kubicni

transformaciji.

Z omenjeno razlago povezave med nivojem kolaborativnega vedenja in nivojem
notranje integracije smo torej ugotovili, da sta omenjena pojava povezana (priblizno

linearno), s ¢cimer smo ponovno potrdili glavno hipotezo doktorske disertacije.

V nadaljevanju bomo testirali Se dodatni dve podporni hipotezi, ki sta za samo
doktorsko disertacijo prav tako pomembni. Podobno kot pri glavni hipotezi, najprej
sledi operacionalizacija klju¢nih pojmov, ki so v omenjenih hipotezah omenjeni; nato

sledi Se testiranje povezanosti oziroma preverjanje omenjenih dveh podpornih hipotez.

3.1.2 Nivo razumevanja pristojnosti izvajanja aktivnosti oziroma nalog

zaposlenih v logisti¢ni funkciji s strani zaposlenih v marketinski funkciji

Da bi lahko ugotovili povezavo med nivojem razumevanja pristojnosti izvajanja
aktivnosti in nivojem notranje integracije, smo v anketni vprasalnik vkljucili tudi
vprasanja, s katerimi lahko potrdimo ali ovrzemo podporno hipotezo, ki se glasi: ce
zaposleni v marketinski funkciji razumejo pristojnost izvajanja aktivnosti oziroma nalog

zaposlenih v logisticni funkciji, potem je nivo integracije teh dveh funkcij visji.

Najprej bomo dolocili indikator pravilnega razumevanja pristojnosti izvajanja aktivnosti
oziroma nalog, ki nam bo predstavljal aritmeti¢no sredino vseh aktivnosti skupaj. Zaradi
njegove primerjave z indikatorjem nivoja notranje integracije bomo izvedli prenos z

lestvice od 1 do 5, na lestvico od 0 do 100.
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Kot smo Ze omenili, je Stevilo pravilno izpolnjenih anketnih vprasalnikov, ki smo jih
prejeli od zaposlenih v marketinski funkciji, enako 12. Med drugim je v okviru
celotnega vprasalnika omenjena podskupina anketirancev ocenjevala tudi, za katere
aktivnosti oz. naloge so po njihovem mnenju pristojni v sektorju logistike (anketno

vprasanje Stevilka 2).

Gre za 24 razli¢nih aktivnosti, kot so promet in transport, skladiscenje in shranjevanje
blaga, industrijsko pakiranje, ravnanje z blagom, itd. pri katerih so z ocenami od 1 do 5
ocenjevali najprej obstojece stanje, nato pa Se predlagano stanje. Izbirali so lahko med
petimi ocenjevalnimi razredi, pri ¢emer ocena 1 pomeni nepristojen, ocena 5 pa, da je
sektor logistike za doloCeno aktivnost pristojen. Izmed omenjenih 24-ih aktivnosti je
vec€ina tak$nih, za katere je sektor logistike tudi dejansko oziroma izklju¢no pristojen
(kar smo v nadaljevanju oznacili z L), nekaj takih, za katere sta dejansko pristojna oba
sektorja (kar smo v nadaljevanju oznacili z LM) in neka;j takih, za katere je izkljucno

pristojen sektor marketinga (kar smo v nadaljevanju oznacili z M).

V sledeci tabeli (Tabela 7) so prikazane aritmeti¢ne sredine ocen zaposlenih v
marketingu na omenjenih 24 aktivnosti. Pri tem je potrebno omeniti, da smo aktivnosti
v omenjeni kategoriji M dejansko rotirali, da pravzaprav kazejo na pravilno
razumevanje pristojnosti, tako da za vse aktivnosti iz tabele (Tabela 7) velja, da vi§ja
kot je ocena, vi§je je pravilno razumevanje pristojnosti. Omenjene trditve smo »obrnili«
s pomocjo preslikave: nova vrednost = 6, stara vrednost (tako je npr. ocena 1
»preslikana« v oceno 5, ocena 2 v 4, ocena 3 v 3, ocena 4 v 2 in ocena 5 v 1). Na ta
nacin trditve, oznaCene z M, pravzaprav ne merijo mnenja, ali so anketiranci ocenili
pristojnost, temve¢ kazejo na to, v kolikSni meri so pravilno ocenili pristojnost (saj za
trditve, oznaCene z M, logisticni sektor ni pristojen). Poleg aritmeticnih ocen so

prikazani tudi standardni odkloni od aritmeti¢nih sredin (od povprecja), pri Cemer visji
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kot je standardni odklon pri neki aktivnosti, v ve¢ji meri se ocene zaposlenih v
marketingu med seboj razlikujejo, oziroma so njihove ocene »razprSene«. V skrajnem
desnem stolpcu je prikazana tudi p. vrednosti (sig.) t-testa. Kjer je omenjena vrednost
manjsa od 0.05 so razlike med obstojeim in dejanskim stanjem statisticno znacilne
oziroma na podlagi vzorca lahko sklepamo, da so razlike prisotne tudi v populaciji (in

ne le v vzorcu).

Darja Topolsek: Kolaborativho vedenje kot spodbujevalni dejavnik integracije Stran 105
logisticne funkcije z njej komplementarno funkcijo: primer slovenskih trgovskih

podjetij



Doktorska disertacija

Fakulteta za logistiko UM

Tabela 7: Razumevanje pristojnosti izvajanja aktivnosti oz. nalog logisticnega sektorja

s strani zaposlenih v marketinskem sektorju in prikaz njihove aritmeticne sredine

(N=12)
Std. Razlika do t-test (p.
L odklon predlagane vrednost)
_ ‘ Obstojece o ‘
Aktivnosti 0z. naloge ‘ pristojnosti razlike
stanie | opsiorete | .. .
stojece izvajanja obstojede/
stanje aktivnosti predlagano
(M*) Promocija
proizvoda (ni zadolzena 4.8 0,4 +0,1 0,103
logistika)
(M*) Prodajni program
: . 4.8 0,4 +0,2 0,043%*
(ni zadolZena logistika)
(L) Skladis¢enje in
. . 4,8 0,5 +0,2 0,134
shranjevanje blaga
(L) Promet in transport 4,7 0,5 +0,2 0,103
(M*) Raziskava trga (ni
o 4,6 0,5 +0,2 0,110
zadolZena logistika)
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(M*) Management
prodajnega osebja (ni 4,5 0,7 +0,0 0,713
zadolZena logistika)
(L) Ravnanje z blagom 4,0 0,9 +0,4 0,032*
(L) Industrijsko
3,7 1,3 +0,3 0,327
pakiranje
(LM) Lokacija obrata in
. 3,7 1,2 +0,8 0,003**
skladisca
(L) Vzdrzevanje zalog 3,6 1,1 +0,4 0,006**
(L) Distribucijski kanali 3,4 1,2 +0,7 0,001 **
(L) Resevanje
problemov z odpadki in
- o 3.3 1,4 +0,3 0,013**
njihovo odlaganje ali
recikliranje
(L) Obdelava narocil 3,2 1,6 +0,5 0,025%*
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(L) Podpora servisu in
potrebnih rezervnih 3,1 1,0 +0,8 0,001 **
delov
(L) Ravnanje z vrnjenim

3,0 1,1 +1,2 0,013**
blagom
(L) Informacijski tok 2,8 0,9 +0,9 0,000**
(LM) Oblikovanje

2,4 1,5 +0,4 0,013**
embalaze
(L) Nacrtovanje

. . 2,2 1,5 -0,2 0,283

proizvodnje
(L) Nabava 1,9 1,2 +0,2 0,013**
(LM) Podpora

1,8 1,1 +0,5 0,002%*
potro$nikom
(L) Oblikovanje
specificnih znacilnosti z

1,7 1,2 +0,0 0,207
vidika uporabnosti,
kakovosti in dizajna
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(L) Napovedovanje
_ 1,6 0,9 +0,3 0,022%*

povprasevanja
(L) Oblikovanje imena

. 1,3 0,5 +0,3 0,327
proizvoda
(LM) Oblikovanje cene

‘ 1,3 0,5 +0,0 0,086
proizvoda
ARITMETICNE
SREDINE VSEH 2,7 / / /
AKTIVNOSTI SKUPAJ
Indikator pravilnega
razumevanja pristojnosti

1% PO 54 / / /

izvajanja aktivnosti

oziroma nalog [0..100]

Legenda:

Lestvica od 1 do 5, kjer 1 predstavija nepristojen, 5 pa, da je sektor logistike za doloceno aktivnost

pristojen.

Indikator pravilnega razumevanja obstojecih pristojnosti izvajanja aktivnosti oziroma nalog predstavija

prenos lestvice od 1 do 5 na lestvico od 0 do 100.

Razliko do predlagane pristojnosti izvajanja aktivnosti smo dolocili kot razliko v oceni anketirancev o

trenutni pristojnosti izvajanja aktivnosti in predlagani pristojnosti izvajanja aktivnosti (razlika med

oceno, za katere aktivnosti je logisticni sektor pristojen in za katere bi po mnenju zaposlenih v

marketinskem sektorju moral biti pristojen).

**Razlika med povprecjem v sektorju logistike in sektorju marketinga je statisticno znacilna.
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*Omenjene trditve so obrnjene (podano v predhodnem tekstu).

Na podlagi rezultatov iz tabele (Tabela 7) lahko ugotavljamo, katere aktivnosti so bile s
strani zaposlenih v marketinSkem sektorju (skoraj) odlicno razumljene. Pri tem gre za
aktivnosti oz. naloge, kjer so povpre¢ne ocene najvisje, in sicer:

e promocija proizvoda (ni zadolZena logistika);

prodajni program (ni zadolZena logistika);
e skladis¢enje in shranjevanje blaga;

e promet in transport;

e raziskava trga (ni zadolzena logistika);

e management prodajnega osebja (ni zadolzena logistika).

Iz omenjene tabele (Tabela 7) je tudi razvidno, katere aktivnosti oz. naloge so zaposleni
v marketinsSkem sektorju bolj ali manj napa¢no oziroma slabse razumeli. Gre za
aktivnosti, kjer je povprecna ocena manjsa od dve, in sicer:

e nabava;

e podpora potrosnikom;

e oblikovanje specifi¢nih znacilnostih z vidika uporabnosti, kakovosti in dizajna;

e napovedovanje povprasevanja;

e oblikovanje imena proizvoda;

e oblikovanje cene proizvoda.

Rezultati v omenjeni tabeli prikazujejo tudi razliko med obstojecim stanjem (predzadnji
stolpec tabele) in hipoteti¢nim predlaganim stanjem (zadnji stolpec tabele). Namen tako
sestavljenega vpraSalnika je v ugotavljanju njihove percepcije o pristojnosti izvajanja

aktivnosti.

Stran 110 Darja Topolsek: Kolaborativno vedenje kot spodbujevalni dejavnik integracije
logisticne funkcije z njej komplementarno funkcijo: primer slovenskih trgovskih

podjetij



Fakulteta za logistiko UM Doktorska disertacija

Kot je bilo omenjeno, so bile nekatere trditve rotirane, tako da pri vseh tako
analiziranih aktivnostih velja, da visja kot je ocena, vi§je je pravilno razumevanje
pristojnosti. Ker zadnji stolpec omenjene tabele pri veliki ve€ini nakazuje aktivnosti oz.
naloge visje hipoteticne vrednosti od dejanskih, lahko na podlagi teh rezultatov
ocenimo, da zaposleni v marketingu pri vseh aktivnostih pravzaprav teoreti¢no Se
nekoliko bolj pravilno razumejo zadolzitve s strani zaposlenih v logisticnem sektorju,
kot je to mogoce sklepati iz njihove ocene obstojecega stanja (predzadnji stolpec).
Izjema je le aktivnost nacrtovanje proizvodnje, kjer je razlika negativna (- 0,2). Za
slednjo aktivnost lahko sklepamo, da zaposleni v marketingu nekoliko manj pravilno
razumejo pristojnosti izvajanja aktivnosti oz. nalog sektorja logistike oziroma. Ker ta
trditev ni bila rotirana, lahko recemo, da pri tej trditvi zaposleni v marketinSkem

sektorju v vecji meri predlagajo, da je zanjo zadolZzen sektor logistike.

Na dnu tabele (Tabela 7) oziroma v njeni skrajno spodnji vrstici je predstavljen tudi
skupni indikator pravilnega razumevanja obstojecih pristojnosti izvajanja aktivnosti
oziroma nalog. Slednji indikator smo izracunali kot preslikavo aritmeti¢ne sredine iz
lestvice 1.5 na lestvico 0.100. Tako dolocen indikator je potreben za primerjavo z
indikatorjem nivoja notranje integracije, ki je opredeljen na enaki lestvici. Visji kot je
omenjeni indikator, viSja je stopnja razumevanja obstojecCih pristojnosti glede izvajanja
aktivnosti oz. nalog. Iz omenjene tabele lahko razberemo, da je povpre¢na vrednost
indikatorja za zaposlene v marketingu 54 (na lestvici od 0 do 100), kar kaze na srednjo

stopnjo razumevanja obstojecih pristojnosti sektorja logistike.

Bolj kot povprecna vrednost indikatorja pravilnega razumevanja obstojecih pristojnosti
aktivnosti oziroma nalog je z vsebinskega vidika oziroma z vidika druge podporne
hipoteze pomembna povezava tega indikatorja z nivojem integracije med logisticno in

marketinSko funkcijo (Slika 14). Druga podporna hipoteza te doktorske disertacije se
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namre¢ glasi: »Ce zaposleni v marketingki funkciji razumejo pristojnost izvajanja
aktivnosti oziroma nalog zaposlenih v logisticni funkciji, potem je nivo integracije teh

dveh funkcij visji«.

Slika 14: Povezava med indikatorjem razumevanja pristojnosti izvajanja aktivnosti
zaposlenih v logisticni funkciji (z vidika zaposlenih v marketinski funkciji) in nivojem

notranje integracije

Statistina obdelava

NIVO
NOTRANJE
INTEGRACIJE MED
LOGISTICNO IN
MARKETINSKO
FUNKCIIO

Indikator pravinega
razumevanja obstojecih
pristojnosti izvajanja aktivnosti
oz. nalog zaposlenih v logistiéni
fankciji

Bivarianma korelacija med
indikatorjem pravilnega
razumevanja obstojecih
pristojnosti n nivojem
notranje integracije

N Povezava obstaja i
~ Pearsonov korelacijski koef. = 0,544 -~

Na podlagi Pearsonovega korelacijskega koeficienta lahko omenjeno hipotezo
potrdimo, saj je korelacija med indikatorjem pravilnega razumevanja obstojecih
pristojnosti in indikatorjem nivoja notranje integracije visja od mejne vrednosti 0,3
oziroma je Pearsonov korelacijski koeficient 0,544, kar kaze na prisotnost korelacije, ki
je sicer SibkejSa. Omenjena korelacija je na meji statistiCne znacilnosti (sig.) 0,050

oziroma nekoliko presega to mejo, saj znasa (sig.) 0,065. Kljub temu lahko z relativno
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veliko verjetnostjo sklepamo iz vzorca na populacijo, da druga testirana podporna

. . . . 21
hipoteza drzi, pri ¢emer to trdimo z nekoliko rezerve.

Na osnovi Pearsonovega korelacijskega koeficienta smo ugotovili, da med
obravnavanima spremenljivkama obstaja povezava. Kaksna je ta povezava, lahko

ugotovimo z regresijsko analizo.

Na podlagi regresijske analize, ki predpostavlja linearno povezanost, lahko prav tako
dolo¢imo enacbo povezanosti med indikatorjem pravilnega razumevanja obstojecih
pristojnosti in indikatorjem nivoja notranje integracije. Statisticna znacilnost
regresijskega modela kot celote je sig. 0,068. Pojasnjena varianca tega modela je
relativno majhna in znasa le 22,5 %, kar kaze na to, da povezava ni linearna, temvec
kvadratna. Namre¢, ¢e pri podatkih opravimo kvadratno transformacijo, je prilaganje
bistveno vefje oziroma pojasnjena varianca naraste na 40,9 %. Slednja kvadratna
transformacija pomeni, da notranja integracija ne narasS¢a linearno oziroma premo-
sorazmerno glede na razumevanje pristojnosti s strani zaposlenih v marketingu, temve¢
najprej naras¢a nekoliko bolj strmo, kasneje pa nekoliko bolj polozno. Konstanta
modela je enaka 64,931 in predstavlja vrednost indikatorja nivoja notranje integracije,
¢e je vrednost indikatorja pravilnega razumevanja obstojecih pristojnosti enaka 0.
Smerni koeficient B je enak 0,55, kar kaZze na pozitivno povezanost med
spremenljivkama, njegova vrednost pa pove, za koliko enot se v povprecju spremeni
vrednost odvisne spremenljivke indikatorja notranje integracije, e se vrednost

indikatorja pravilnega razumevanja obstojecih pristojnosti poveca za eno enoto.

2! Sklepanje iz vzorca na populacijo je torej z verjetnostjo 93,5 % (= 1 - 0,065) in ne z vsaj 95 % verjetnostjo (= 1 -
0,050), kot je obicajno predpisano za statisticno znacilno sklepanje iz vzorca na populacijo. Kljub temu pa je tudi

verjetnost 93,5 % dokaj visoka za legitimno sklepanje iz vzorca na populacijo.
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Regresijski model linearne povezanosti se torej glasi:

Indikator notranje integracije = 64,931 + 0,55 x indikator pravilnega razumevanja

obstojecih pristojnosti

Postopek obdelave podatkov prikazujemo tudi na modelu (Slika 15), ki vizualno

predstavlja potek analize.

Slika 15: Regresijski model povezanosti indikatorja pravilnega razumevanja obstojecih
pristojnosti izvajanja aktivnosti zaposlenih v logisticni funkciji in indikatorja notranje

integracije

Povezanost spremenljivk

Neodvisna spremenljivka . . dvisna spremenfjivka
indikator pravilnega razumevanja - Regresijska analiza g?«ﬁk&& nivoja
obstojecih pristojnosti izvajanja aktivnosti notranje integracije

zaposlenih v logisticni funk cifi

—

Regresijski model:

indikator nivoja notranje integracije = 64,931 + 0,55 * indikator pravilnega razumev anja
obstojecih pristojnosti

Iz ugotovljenega povzemamo, da lahko podporno hipotezo, ki se glasi: »Ce zaposleni v
marketinski funkciji razumejo pristojnost izvajanja aktivnosti oziroma nalog zaposlenih
v logisti¢ni funkciji, potem je nivo integracije teh dveh funkcij vi§ji,« potrdimo, vendar

z neko, kot smo ze omenili, rezervo.
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Slika 15 prikazuje povezavo med razumevanjem pristojnosti izvajanja aktivnosti
zaposlenih v logisti¢ni funkciji in nivojem notranje integracije. Kot ze omenjeno, med

njima obstaja kvadratna povezava.

Celotno razumevanje oziroma moznost po potrditvi hipoteze bomo sklenili v okviru
podpoglavja 3.1.3, kjer bomo obravnavali nivo razumevanja pristojnosti s strani
zaposlenih v logisti¢ni funkciji, in v okviru podpoglavja 3.1.4, kjer bomo ugotavljali
ucinkovitost medfunkcijskih odnosov. V okviru podpoglavja 3.1.5 bomo dodatno
preverili trditve zaposlenih v marketinskem sektorju o tem, katere aktivnosti se

dejansko izvajajo soodvisno z zaposlenimi v logisticnem sektorju.

V nadaljevanju bomo analizo izvedli Se z vidika zaposlenih v logisti¢cnem sektorju in to
v okviru njihovega razumevanja pristojnosti izvajanja aktivnosti zaposlenih v

marketinskem sektorju.

3.1.3 Nivo razumevanja pristojnosti izvajanja aktivnosti oziroma nalog

zaposlenih v marketinski funkciji s strani zaposlenih v logisti¢ni funkciji

Pri¢ujoce podpoglavje predstavlja primerljivo analizo, ki smo jo izvedli v predhodnem
podpoglavju (3.1.2), vendar bomo v tem primeru analizirali aktivnosti, katerih

pristojnost izvajanja je na zaposlenih v marketinski funkciji.

Podobno kot v prejSnjem podpoglavju bomo tudi tukaj naprej izvedli statisticno
obdelavo podatkov in dolocili aritmeticno sredino izvajanja vseh aktivnosti, ki je
osnova dolocitvi indikatorja pravilnega razumevanja pristojnosti izvajanja aktivnosti.
Slednji indikator je potreben za ugotavljanje povezave z nivojem notranje integracije, ki

predstavlja vidik podporne hipoteze.
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Stevilo pravilno izpolnjenih anketnih vpragalnikov, ki smo jih prejeli od zaposlenih v
logisti¢ni funkciji, ki so ocenjevali pristojnost zaposlenih v marketinski funkeciji, je bilo
14. Med drugimi vpraSanji vprasalnika je omenjena podskupina anketirancev
ocenjevala, za katere aktivnosti oz. naloge so po njihovem mnenju pristojni v
marketin§kem sektorju (anketno vprasanje Stevilka 3). Gre za enakih 24 aktivnosti, ki so
ze bile obravnavane v prejSnjem podpoglavju (3.1.2), le da so v okviru predhodnega
poglavja zaposleni v marketinSkem sektorju ocenjevali sektor logistike, v tem
podpoglavju pa je ravno obratno: zaposleni v logisticnem sektorju ocenjujejo

pristojnosti marketinskega sektorja.

Tudi tokrat so anketiranci ocenjevali 24 razli¢nih aktivnosti oz. nalog, pri katerih so z
ocenami od 1 do 5 ocenjevali najprej obstojeCe stanje, nato Se predlagano stanje, pri
¢emer ocena | pomeni nepristojen, ocena 5 pa, da je sektor marketinga za doloc¢eno
aktivnost pristojen. Izmed omenjenih 24 aktivnosti je le nekaj takih, za katere je
marketinski sektor tudi dejansko oziroma izkljuc¢no pristojen (kar je v nadaljevanju
oznaceno z M); nekaj je tudi takih, za katere sta dejansko pristojna oba sektorja (kar je v
nadaljevanju oznaceno z LM), vec€ina pa je takih, za katere je izklju¢no pristojen sektor
logistike (v nadaljevanju oznaCene z L). V sledecCi tabeli (Tabela 8) so prikazane
aritmeti¢ne ocene zaposlenih v logistiki na omenjenih 24 aktivnosti. Poleg aritmeti¢nih
ocen so prikazani tudi standardni odkloni od aritmeti¢nih sredin (od povprecja), pri
c¢emer visji kot je standardni odklon pri neki aktivnosti, v vecji meri se ocene zaposlenih
v logistiki med seboj razlikujejo oziroma so njihove ocene »razprSene«. V skrajnem
desnem stolpcu je prikazana tudi p. vrednosti (sig.) t-testa. Pri tistih aktivnostih, kjer je
omenjena vrednost manjSa od 0.05 so razlike med obstojeCim in dejanskim stanjem
statistiéno znacilne oziroma, na podlagi vzorca lahko sklepamo, da so razlike prisotne

tudi v populaciji (in ne le v vzorcu).
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Pri tem je potrebno omeniti, da smo aktivnosti v omenjeni kategoriji L dejansko rotirali,
tako da pravzaprav kazejo na pravilno razumevanje pristojnosti, tako da za vse
aktivnosti iz tabele (Tabela 8) velja, da visja kot je ocena, visje je pravilno razumevanje
pristojnosti. Omenjene trditve so bile »obrnjene« s pomocjo preslikave: nova vrednost =
6, stara vrednost (tako je npr. ocena 1 »preslikana« v oceno 5, ocena 2 v 4, ocena 3 v 3,
ocena 4 v 2 in ocena 5 v 1). Na ta nacin trditve, oznaCene z L, pravzaprav ne merijo
mnenja o tem, ali so anketiranci ocenili pristojnost, temvec¢ kazejo na to, v kolik§ni meri
so pravilno ocenili pristojnost (saj za trditve, ozna¢ene z L, marketinski oddelek ni

pristojen).

Tabela 8: Razumevanje pristojnosti izvajanja aktivnosti oziroma nalog marketinskega

sektorja s strani zaposlenih v logisticnem sektorju in prikaz njihove aritmeticne sredine

(N=14)
Std. Razlika do t-test (p.
‘ odklon predlagane vrednost)
. Obstojece o .
Aktivnost 0z. naloge ) pristojnosti razlike
stanje Obstojece ot X
] izvajanja obstojece/
stanje aktivnosti predlagano
(L*) Promet in transport
. . 4,8 0,4 -0,2 0,189
(ni zadolzen marketing)
(L*) Ravnanje z vrnjenim
blagom (ni zadolzen 4,6 0,8 -0,8 0,043**
marketing)
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(L*) Skladiscenje in
shranjevanje blaga (ni 4,5 0,9 -0,2 0,189
zadolzen marketing)
(M) Promocija proizvoda 4,5 0,7 +0,4 0,054
(L*) ReSevanje problemov
z odpadki in njihovo
o 4,4 0,9 -0,7 0,027%*
odlaganje ali recikliranje
(ni zadolzen marketing)
(M) Raziskava trga 4.4 0,9 +0,3 0,165
(L*) Ravnanje z blagom
: . 4,3 1,3 -0,3 0,104
(ni zadolzen marketing)
(L*) Obdelava narocil (ni
4,2 1,1 -0,6 0,022%**
zadolzen marketing)
(L*) Vzdrzevanje zalog
4,1 1,4 -0,6 0,026**
(ni zadolZen marketing)
(M) Prodajni program 3,9 1,2 +0,1 0,336
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(L*) Podpora servisu in

potrebnih rezervnih delov 3,8 1,5 -0,2 0,461
(ni zadolZen marketing)
(LM) Oblikovanje cene
‘ 3,8 1,6 +0,3 0,104
proizvoda
(L*) Nacrtovanje
proizvodnje (ni zadolzen 3,7 1,4 -0,5 0,021**
marketing)
(L*) Nabava (ni zadolzen
‘ 3,6 1,8 -0,5 0,032%**
marketing)
(LM) Podpora
. 3,5 1,3 +0,5 0,089
potrosnikom
(LM) Oblikovanje
3,5 1,3 +0,5 0,151
embalaze
(M) Management
‘ . 3,5 1,6 +0,2 0,082
prodajnega osebja
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(L*) Distribucijski kanali

(ni zadolZen marketing)

2,9

1,7

-0,1

0,612

(L*) Industrijsko pakiranje

(ni zadolZzen marketing)

2,8

1,2

-0,6

0,025**

(L*) Napovedovanje
povpraSevanja (ni

zadolzen marketing)

2,7

1,5

-0,6

0,104

(L*) Informacijski tok (ni

zadolzen marketing)

2,6

1,6

-0,7

0,027%*

(L*) Oblikovanje
specifi¢nih znacilnostih z
vidika uporabnosti,
kakovosti in dizajna (ni

zadolZen marketing)

2,3

1,1

-0,7

0,027%*

(L*) Oblikovanje imena
proizvoda (ni zadolzen

marketing)

2,2

1,1

-0,9

0,011%**
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(LM) Lokacija obrata in
1,6 0,9 +0,3 0,137
skladisca

ARITMETICNE
SREDINE VSEH 3,25 / / /
AKTIVNOSTI SKUPAJ

Indikator pravilnega

razumevanja pristojnosti
o . ' 65 / / /
izvajanja aktivnosti

oziroma nalog [0..100]

Legenda:

Lestvica od 1 do 5, kjer 1 predstavija nepristojen, 5 pa, da je sektor logistike za doloceno aktivnost
pristojen.

Indikator pravilnega razumevanja pristojnosti izvajanja aktivnosti oziroma nalog predstavlja prenos
aritmeticne sredine iz lestvice od 1 do 5 na lestvico od 0 do 100.

Razliko do predlagane pristojnosti izvajanja aktivnosti smo dolocili kot razliko v oceni anketirancev o
trenutni pristojnosti izvajanja aktivnosti in predlagani pristojnosti izvajanja aktivnosti (razlika med
oceno, za katere aktivnosti je logisticni sektor pristojen in za katere bi po mnenju zaposlenih v
marketinskem sektorju moral biti pristojen).

**Razlika med povprecjem v sektorju logistike in sektorju marketinga je statisticno znacilna.

* Omenjene trditve so obrnjene kot je omenjeno v predhodnem tekstu.
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Na podlagi prikazanih rezultatov iz tabele (Tabela 8) lahko ugotovimo, katere aktivnosti
oz. naloge so bile s strani zaposlenih v logistiki (skoraj) odlicno razumljene. Gre za
aktivnosti, kjer so povpre¢ne ocene najvisje, in sicer:

e promet in transport (ni zadolzen marketing);

e ravnanje z vrnjenim blagom (ni zadolzen marketing);

e skladis¢enje in shranjevanje blaga (ni zadolzen marketing);

e promocija proizvoda.

Iz omenjene tabele (Tabela 8) je prav tako razvidno, da so le eno aktivnost zaposleni v
logisticnem sektorju relativno napac¢no razumeli, in sicer gre za aktivnost lokacija

obrata in skladisca.

Rezultati v omenjeni tabeli prikazujejo tudi razliko med obstojecim stanjem (predzadnji
stolpec tabele) in predlaganim stanjem (zadnji stolpec tabele). S tem ugotavljamo,
katere aktivnosti oz. naloge bi po mnenju zaposlenih v logisticnem sektorju morali
izvajati zaposleni v marketinSkem sektorju. Negativne razlike v zadnjem stolpcu tabele
so le pri aktivnostih, ki so oznaCene z L, in ker so bile omenjene trditve rotirane, to
pomeni, da pri vseh teh trditvah dejansko zaposleni v logistiki predlagajo, da bi bili
zanje zaposleni v marketinSkem sektorju Se nekoliko bolj pristojni.

Pri aktivnostih, ki niso bile rotirane, so pri zadnjem stolpcu omenjene tabele, ki
nakazuje predlagano stanje, vrednosti povsod vis§je. Torej tudi pri teh aktivnostih naj bi
bil sektor marketinga $e bolj pristojen. Ce povzamemo ugotovitve zadnjega stolpca
omenjene tabele, lahko trdimo, da si pravzaprav zaposleni v logistiénem sektorju Zelijo
oziroma predlagajo, da bi bil pri vseh aktivnostih 0z. nalogah sektor marketinga Se bolj
pristojen (predznak trditev z oznako L je v zadnjem stolpcu te tabele potrebno ignorirati,

saj je posledica rotacije omenjenih trditev).
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Na dnu predhodne tabele (Tabela 8) oziroma v njeni skrajno spodnji vrstici je
predstavljen tudi (skupni) indikator pravilnega razumevanja obstojecih pristojnosti
izvajanja aktivnosti oz. nalog s strani zaposlenih v logistiki. Slednji indikator smo
izraCunali kot prenos vrednosti aritmeti¢ne sredine, ki je osnovana na lestvici 1..5 na
lestvico 0..100. Visji kot je omenjeni indikator, visja je stopnja razumevanja obstojecih

pristojnosti izvajanja aktivnosti oz. nalog.

Iz omenjene tabele (Tabela 8) je razvidno, da je povpre¢na vrednost indikatorja za
zaposlene v logistiki 65 (na lestvici od 0 do 100), kar kaze na boljSo stopnjo
razumevanja obstojeCih pristojnosti izvajanja aktivnosti zaposlenih v marketinSkem
sektorju, v primerjavi z zaposlenimi v marketinSkem sektorju, ki so imeli stopnjo

razumevanja pristojnosti izvajanja aktivnosti zaposlenih v logisti¢nem sektorju le 54.

Bolj kot povprecna vrednost indikatorja pravilnega razumevanja pristojnosti izvajanja
aktivnosti oziroma nalog je z vsebinskega vidika oziroma z vidika podporne hipoteze 1
pomembna povezava tega indikatorja z mnivojem integracije med logisticno in
marketin§ko funkcijo oziroma sektorjem. Prva podporna hipoteza te doktorske
disertacije namre¢ predpostavlja, da bolj kot zaposleni v logistiki razumejo pristojnosti
sektorjev glede izvajanja aktivnosti oz. nalog, vecji je nivo integracije oziroma je bila
definirana takrat, ko: »Ce zaposleni v logisti¢ni funkciji razumejo pristojnost izvajanja
aktivnosti oz. naloge zaposlenih v marketinski funkciji, potem je nivo integracije teh

dveh funkcij vi§ji«.
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Slika 16: Povezava med indikatorjem razumevanja pristojnosti izvajanja aktivnosti
zaposlenih v marketinski funkciji (z vidika zaposlenih v logisticni funkciji) in nivojem

notranje integracije

StatistiCna obdelava

NIVO
NOTRANJE
INTEGRACIJE MED
LOGISTICNO IN
MARKETINSKO
FUNKCIJO

Indikator pravilega
razumevanja obstojecih
pristojnosti zvajanja aktivnosti
oz. nalog zaposlenih v
marketinski funkciji

Bivariantna korelacija med
indikatorjem pravilnega
razumevanja obstojecih
pristojnosti n nivojem
notranje infegracije

“ Povezava NE obstaja <
g Pearsonov korelacijski koef = 0,01 -~

T e —_——

Na podlagi Pearsonovega korelacijskega koeficienta omenjene podporne hipoteze 1 ne
moremo potrditi, saj, kot kaze pri zaposlenih v logisticnem sektorju, med vrednostma
indikator pravilnega razumevanja obstojecih pristojnosti izvajanja aktivnosti oziroma
nalog in indikator nivoja integracije ni korelacije (Slika 16). Pearsonov korelacijski
koeficient je v slednjem primeru le 0,01 in ni statisticno znacilen (sig. = 0,737).
Namre¢, v kolikor je vrednost Pearsonovega korelacijskega koeficienta < 0,3 ali > - 0,3,

potem med spremenljivkama ni povezave.

Slika 16 prikazuje vpliv razumevanja pristojnosti izvajanja aktivnosti zaposlenih v
marketinsSki funkciji s strani zaposlenih v logisti¢ni funkciji, na nivo notranje
integracije. Iz opravljenih analiz rezultatov, dobljenih iz vprasSalnikov, ugotavljamo

nepovezanost omenjenih dejavnikov.
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Iz izraCunanega in opredeljenega v tem podpoglavju lahko sklepamo na pomanjkanje
korelacije med razumevanjem aktivnosti oz. nalog zaposlenih v marketinski funkciji in
nivojem notranje integracije. Zaradi tega ne moremo potrditi hipoteze 1, kar nam

povecuje dvom o moznosti potrjevanja obrnjene podporne hipoteze, torej hipoteze 2.

V okviru podpoglavja 3.1.5 bomo dodatno preverili percepcijo zaposlenih v
marketinSkem sektorju o tem, kako zaposleni v logisti¢nem sektorju poznajo aktivnosti,

ki jih izvajajo zaposleni v marketinSkem sektorju oziroma funkciji.

3.1.4 Splo$Sno medsebojno razumevanje pri¢akovane ucinkovitosti odnosov med

zaposlenimi v logisti¢ni in marketinski funkciji

V okviru tega podpoglavja bomo razjasnili pogled in mnenje zaposlenih v
komplementarnima sektorjema logistike ter marketinga glede na:

e izvrSevanje medsebojnih obveznosti;

e produktivnost in kvaliteto medsebojnih odnosov;

e razumevanje podrocij in aktivnosti komplementarnega sektorja.

Odnosi med zaposlenimi prav tako vplivajo na uspeSnost notranje integracije. Zaradi

tega je smiselno za SirSe razumevanje obravnavanega podrocja poznati tudi to podrocje.

Za ugotavljanje ucinkovitosti odnosov med zaposlenimi v logisticni in marketinSki
funkciji smo v vpraSalnik vkljucili tudi vpraSanja, ki nam podajo odgovor na vpraSanje
kako in na kakSen nacin pravzaprav sodelujejo zaposleni v teh dveh komplementarnih

funkcijah.
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Vprasanje Stevilka 1 iz anketnega vpraSalnika se je zato nanaSalo na pricakovano
ucinkovitost medsektorskih oziroma medfunkcijskih odnosov. Omenjena vprasanja so
izpolnjevali tako zaposleni v logisticnem sektorju kakor zaposleni v marketinskem
sektorju. Rezultati oziroma aritmeticne sredine odgovorov na omenjeno vprasanje
prikazujemo v grafu (Slika 17), kjer so rezultati prikazani loceno za anketirance,
zaposlene v logisticnem sektorju (N = 14), kakor anketirance, zaposlene v

marketinSkem sektorju (N = 12).

Na grafu (Slika 17) je prikazana tudi razlika med povpre¢nimi ocenami zaposlenih v
logisti¢nem in marketinSkem sektorju, pri ¢emer so rezultati sortirani glede razlike, in
sicer od vprasanja, kjer so razlike najvecje, do vprasanja, kjer so razlike najmanjse.
Manjse kot so razlike med odgovori obeh sektorjev, vec¢je je razumevanje medsebojnih
delovnih obveznosti, kar je predpogoj za ucinkovitost medsektorskih oziroma med-

funkcijskih odnosov.
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Slika 17: Povprecne ocene vprasanj, ki se nanasajo na medsebojne odnose
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# povprecje [1..5]
LOGISTIKA

B povprecje [1..5]
MARKETING

Legenda ocen:

1...sploh se
ne strinjam

5...popolnoma
se strinjam

Iz zgornjega grafa (Slika 17) je med drugim razvidno, da je najve¢ja razlika med

mnenjem zaposlenih v komplementarnima sektorjema pri povprecni oceni odgovora

sektor marketinga izvrsuje svoje obveznosti do sektorja logistike. Anketiranci

marketin§kega sektorja so se v povprecju z omenjeno trditvijo relativno strinjali.

Njihova povprecna ocena oziroma aritmeti¢na sredina je 4,0 na lestvici od 1 do 5, kjer 1

pomeni sploh se ne strinjam, 5 pa popolnoma se strinjam. Anketiranci iz logisticnega

sektorja se glede odgovora na to vprasanje bistveno razlikujejo, saj se s to trditvijo v

povprecju niso strinjali oziroma so se strinjali v manj$i meri. Njihova povpre¢na ocena

je bila le 2,8, kar je nizje od srednje ocene 3 na lestvici od 1 do 5. Povprecna ocena kaze

na to, da so njihova mnenja v povprecju blize nestrinjanju kakor strinjanju s to trditvijo.
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Tako pridobljene rezultate smo pricakovali na osnovi predhodnih intervjujev, ki smo jih
opravili z izbranimi managerji logistike, katerih odgovori so bili usmerjeni k trditvam:
»... zaposleni v marketingu nas obravnavajo kot njim podporno funkcijo in nas ne

vklju€ujejo v odlocanje, niti ne upostevajo nasih predlogov ter prosen;j ...«.

Pri drugih trditvah se odgovori zaposlenih v logisticnem in marketinsSkem sektorju niso
toliko razlikovali. NajmanjSe razlike med sektorjema so pri trditvi zaposleni v
primerjalnem sektorju razumejo vase delovne obveznosti. Oba sektorja imata povprecje
nekje na sredini, to je 3,3 oziroma 3,4 na lestvici med od 1 do 5, oziroma med
omenjenima sektorjema je razlika le 0,1 toc¢ke na lestvici od 1 do 5. TakSen rezultat nam
podaja precej slabo razumevanje delovnih obveznosti zaposlenih v komplementarnem
sektorju (zaposleni v logisticnem sektorju slabo razumejo delovne aktivnosti zaposlenih
v marketinskem sektorju in obratno). Slabo razumevanje delovnih obveznosti in
aktivnosti (ve¢ o tem v nadaljevanju) lahko negativho vpliva na nivo notranje

integracije.

Pri strinjanju s trditvijo zaposleni v primerjanem sektorju poznajo aktivnosti oz. naloge,
ki jih izvajate, je rezultat primerljiv, saj so tudi pri tej trditvi zaposleni obeh sektorjev
zelo blizu sredine (2,9 in 3,1), pri ¢emer je razlika med ocenama le 0,2 na lestvici od 1
do 5. Glede ostalih trditev so razlike odgovorov med sektorjema nekoliko vecje, in sicer

0,5 ali 0,6 na lestvici od 1 do 5, kar je razvidno tudi iz grafa (Slika 17).

Kljub temu pa je statisticno znacilna razlika med sektorjema le pri eni trditvi, in sicer

sektor marketinga izvrsuje svoje obveznosti do sektorja logistike. Le pri tej trditvi*>

22 Pri trditvi sektor logistike izvr§uje svoje obveznosti do sektorja marketing (str. 2_01). Lahko bi rekli, da so razlike

na meji statisticne znacilnosti, saj je statisticna znacilnost (sig.) eksaktnega Mann Whitney testa zelo blizu mejne
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lahko trdimo, da je razlika tudi v populaciji. Namre¢ le pri tej trditvi je statistiCna
znadilnost eksaktnega Mann-Whitney U testa®® manjsa od mejne vrednosti 0,05 (0,008),

kar je razvidno tudi iz sledece tabele (Tabela 9).

Tabela 9: Eksaktni Mann-Whitney test za razlike (logistika/marketing) med odgovori na

vprasanje 1

Eksaktna
Mann- o
. statisti¢na
Whitney .
znacilnost
U test _
(Exact Sig.)
Sektor logistike izvrSuje svoje obveznosti do sektorja
' 50,000 0,066
marketinga
Sektor marketinga izvrSuje svoje obveznosti do sektorja
o 29,000 0,008
logistike
Odnos med sektorjem logistike in sektorjem marketinga je
‘ 67,500 0,412
produktiven

vrednosti 0,05 oziroma je 0,066, vendar, ker vseeno mejno vrednost presega, formalno gledano ne moremo z
gotovostjo sklepati iz vzorca na populacijo, da so pri tej trditvi razlike med logisticno in marketinsko funkcijo.
3 Za slednji test smo se odlocili, ker porazdelitve spremenljivk vprasanja I niso normalne (po Gaussu) in ker ima

slednyji test opcijo za eksaktni test, ki je primeren za majhne vzorce/skupine (manjse od 30 anketirancev).
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Med sektorjem logistike in marketinga so prisotni dobri
64,000 0,292

delovni odnosi
Zaposleni v primerjalnem sektorju razumejo vase delovne

. 76,500 0,691
obveznosti
Zaposleni v primerjalnem sektorju poznajo aktivnosti, ki
o 74,000 0,658
jih izvajate

Kot je iz zgornje tabele (Tabela 9) razvidno, je skoraj pri vseh trditvah (razen pri drugi
trditvi) statisti¢na znacilnost vec¢ja od mejne vrednosti 0,05, kar pomeni, da razlike pri
teh trditvah glede na velikost vzorca niso tako velike, da bi lahko z gotovostjo sklepali
iz vzorca na populacijo. Da se odgovori sektorja marketing in logistike razlikujejo, je
mozno z gotovostjo sklepati za populacijo le pri trditvi sektor marketinga izvrsuje svoje

obveznosti do sektorja logistike.

V okviru te obdelave odgovorov na prvo vprasanje sta za to doktorsko disertacijo
najpomembnejsi odlocitvi oziroma trditvi zaposleni v primerjalnem sektorju poznajo
aktivnosti, ki jih izvajate in zaposleni v primerjalnem sektorju razumejo vase delovne
obveznosti. Ti trditvi nam namre¢ dodatno ovrednotita podporni hipotezi (hipotezo 1 in
hipotezo 2). Drugo podporno hipotezo, ki se glasi: »Ce zaposleni v marketingki funkciji
razumejo pristojnost izvajanja aktivnosti oziroma nalog zaposlenih v logisti¢ni funkciji,
potem je nivo integracije teh dveh funkcij vi§ji,« smo na osnovi analize rezultatov,

podane v podpoglavju 3.1.2, potrdili, vendar z neko rezervo.
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Moznost potrditve druge podporne hipoteze lahko dodatno preverimo z odgovori na
trditev zaposleni v primerjalnem sektorju poznajo aktivnosti, ki jih izvajate. Kot je
razvidno iz predhodne tabele (Tabela 9), je statisticna znacilnost vecja od mejne
vrednosti 0,05, kar pomeni, da razlike pri teh trditvah glede na velikost vzorca niso tako
velike, da bi lahko z gotovostjo sklepali iz vzorca na populacijo oziroma, da se odgovori
sektorja marketing in logistike razlikujejo. Zaradi navedenega lahko sklepamo, da so
zaposleni v obeh sektorjih na trditev zaposleni v primerjalnem sektorju poznajo
aktivnosti, ki jih izvajate, odgovarjali z oceno 3 (na lestvico od 1...5), kar predstavlja
srednjo vrednost in nam ne omogoca spremembe stopnji potrjevanja druge podporne

hipoteze.

Dodatne rezultate pricujoce analize podajamo tudi v Prilogi 3.

V naslednjem poglavju bomo s podrobnejSo analizo obstojeCega stanja izvajanja
aktivnosti v posamezni funkciji ponovno poskusali dodatno obteziti podporno hipotezo
2 in v povezavi tudi podporno hipotezo 1, ki je ze v predhodnem podpoglavju (3.1.3)

nismo mogli potrditi.

3.1.5 Podrobnejsa analiza izvajanja aktivnosti

Zaradi podrobnejSega razumevanja dejanskega stanja izvajanja aktivnosti v odvisnosti
od funkcijskega podro¢ja smo izvedli dodatno analizo, ki nam bo v pomo¢ tudi pri

dodatnem preverjanju podpornih hipotez.

S pomocjo anketnega vprasanja §t. 4 smo izmerili, katere aktivnosti anketiranci obeh
sektorjev dejansko izvajajo skupaj (leva stran tabele, vprasanja Stevilka 4) in katere

aktivnosti anketiranci predlagajo, da bi se izvajale skupaj oziroma soodvisno med
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sektorjema (desna stran tabele, vprasanja Stevilka 4). Ce nekatere izmed navedenih
aktivnosti dejansko izvajajo skupaj, bi to pomenilo, da so oboji pristojni za njihovo

izvajanje.

Omenjeno anketno vprasanje oziroma sklop vpraSanj s§t. 4 je na prvi pogled zelo
podoben sklopu anketnih vprasanj Stevilka 2 in Stevilka 3, ki so bila podrobneje
analizirana v poglavjih 3.1.2 in 3.1.3, oziroma gre pri vseh omenjenih vprasanjih za

ocenjevanje enakih aktivnosti.

Glavna razlika med omenjenimi sklopi je v tem, da se sklopa vprasanj Stevilka 2 in 3
nanasata na (pravilno/napacno) razumevanje pristojnosti sektorjev glede izvajanja
aktivnosti oziroma nalog s strani anketiranih, medtem ko se sklop vprasanj Stevilka 4

nanasa na percepcijo skupnega oziroma soodvisnega izvajanja aktivnosti.

Z drugimi besedami to pomeni, da sklop vprasanj Stevilka 4 vsebinsko ne pokriva
podpornih hipotez 1 in 2, ki predpostavljata (pravilno/napacno) razumevanje
pristojnosti izvajanja posameznih aktivnosti oziroma nalog, vendar nam v konkretnem
primeru lahko pripomore k potrditvi ali ovrzbi podporne hipoteze 2. Kljub temu je tudi
na podlagi sklopa vprasanj Stevilka 4 mozno proucevati razlike med logisticnim in
marketinSkim sektorjem, in sicer z vidika njihove percepcije izvajanja aktivnosti, kar bo

podrobneje predstavljeno v tem poglavju.

V naslednjem grafu (Slika 18) so prikazani rezultati sklopa vprasan;j Stevilka 4 oziroma
percepcija dejanskega izvajanja skupnih aktivnosti. Pri slednjem sklopu so anketiranci
vseh 24 aktivnosti ocenjevali na lestvici: enkrat letno, enkrat na Sest mesecev, enkrat

mesecno, veckrat mesecno in vsaj enkrat tedensko. Zaradi enostavnejSe statisti¢ne
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obdelave so bile omenjenim opisnim odgovorom dodeljene utezi, tako da je pripadajoce

spremenljivke mozno obravnavati kot numeric¢ne.

Gre za naslednje utezi, in sicer:

enkrat letno = en dan na leto;

enkrat na Sest mesecev ~ dva dni na leto;

enkrat mese¢no =~ dvanajst dni na leto (leto ima dvanajst mesecev);

veckrat mesecno = 30 dni na leto (povprecje med dvanajst in 48);

vsaj enkrat tedensko ~ 48 dni na leto (v enem letu je priblizno 48 tednov).

Te utezi nam v naslednjem grafu (Slika 18) predstavljajo Stevilke, ki povedo, koliko dni

v letu se doloc¢ena aktivnost izvaja skupaj z zaposlenimi v komplementarni funkciji.

V grafu (Slika 18) je prikazana percepcija dejanskega izvajanja skupnih aktivnosti, pri

¢emer prikazani podatki pravzaprav prikazujejo locene ocene zaposlenih v marketingu

in logistiki. Te ocene kazejo, v kolikSni meri oziroma koliko dni na leto se v povprecju

doloCene aktivnosti izvajajo skupaj oziroma

komplementarni funkciji.

zaposlenimi v
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Slika 18: Percepcija dejanskega izvajanja aktivnosti oziroma nalog (povprecno stevilo

dni na leto)
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Legenda:

Stevilke - vrednosti povedo, koliko dni v letu se dolocena aktivnost izvaja skupaj z zaposlenimi v

komplementarni funkciji.

Omenjeni graf je na prvi pogled nepregleden, saj vsebuje veliko informacij. Kljub temu
pa je iz grafa jasno razvidno, pri katerih odgovorih glede aktivnosti so pri zaposlenih v
logisti¢ni oziroma marketinSki funkciji najvecje razlike, saj so aktivnosti razvrS¢ene (od
leve proti desni) od aktivnosti, kjer so razlike najvec¢je, do aktivnosti, kjer so razlike

najmanjse.
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Najvecje razlike so med ocenami zaposlenih obeh sektorjev pri aktivnostih, kot so:
e podpora potrosnikom;
e prodajni program,;

e promocija proizvoda itd.

Najmanjse razlike med ocenami zaposlenih obeh sektorjev pa so pri aktivnostih, kot so:
¢ industrijsko pakiranje;
e promet in transport;
e oblikovanje embalaze;
e napovedovanje povprasevanja;

e nabava itd.

Poleg omenjenih razlik med sektorjema je iz omenjenega grafa tudi razvidno, da imajo
zaposleni v marketinski funkciji povsod visje ocene (Stevila dni na leto) v primerjavi z
zaposlenimi v logistiki. To si razlagamo kot slabSo percepcijo tega, kaj dejansko
predstavlja skupno oz. soodvisno delovanje. Zaposleni v marketinski funkciji namrec
menijo, da izbrane aktivnosti izvajajo skupaj z zaposlenimi v logisti¢ni funkciji

pogosteje, kot to menijo zaposleni v logisti¢ni funkciji.

Graf, ki sledi (Slika 19), je podoben ravnokar predstavljenemu grafu (Slika 18), le da je
namesto percepcija dejanskega stanja predstavljeno stanje, ki ga zaposleni v

marketingu/logistiki predlagajo.
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Slika 19: Predlagana stopnja izvajanja aktivnosti (povprecno Stevilo dni na leto)
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Legenda:

Stevilke - vrednosti povedo, koliko dni v letu se dolocena aktivnost izvaja skupaj z zaposlenimi v

komplementarni funkciji.

Tudi v zgornjem grafu (Slika 19) so aktivnosti razvrscene (od leve proti desno) glede na
to, kje je razlika med zaposlenimi v komplementarnima sektorjema najvecja do tiste,
kjer je razlika najmanjSa. V primerjavi s predhodnim grafom je razvidno, da se
zaposleni obeh sektorjev v najvecji meri razlikujejo glede podobnih predlaganih
aktivnosti. Najbolj se razlikujejo glede aktivnosti:

e prodajni program,;

e oblikovanje cene proizvoda;

e podpora potrosnikom itd.
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Za razliko od predhodnega grafa (Slika 18) je v naslednjem grafu (Slika 19) med
drugim razvidno, da imajo pri nekaterih predlaganih aktivnostih zaposleni v logistiki
visje povprecje kot zaposleni v marketingu. To je najbolj oCitno pri aktivnosti promet in
transport, kjer zaposleni v logistiki predlagajo, da se ta dejavnost pogosteje izvaja
skupaj z zaposlenimi v logisti¢ni funkciji (v povprecju 23 dni na leto) v primerjavi z
zaposlenimi v marketingu, ki predlagajo, da se ta dejavnost izvaja nekoliko redkeje (v

povprecju 16 dni na leto).

V tem podpoglavju nam razvita spoznanja nakazujejo na to, da je percepcija
soodvisnega izvajanja aktivnosti med zaposlenimi v komplementarnima funkcijama
precej razlicna. Zaposleni v marketinSki funkciji menijo, da aktivnost podpora
potrosnikom, izvajajo soodvisno z zaposlenimi v logisti¢ni funkciji kar 32 dni na leto
oziroma veckrat mesecno, s ¢imer pa se zaposleni v logisti¢ni funkciji ne strinjajo in
trdijo, da se ta aktivnost soodvisno izvaja v povprecju le dvanajst dni na leto, kar
pomeni maksimalno enkrat mese¢no. Podobno ugotavljamo tudi za ostale aktivnosti.
Ker torej ugotavljamo stalne razlike v odgovorih zaposlenih v marketinski funkciji
glede na odgovore zaposlenih v logisti¢ni funkciji, sklepamo na neskladnost in slabo
razumevanje dejanskega izvajanja aktivnosti, kot posledicno tudi razumevanja
pristojnosti izvajanja aktivnosti, kar smo ugotovili Ze v podpoglavjih 3.1.2 in 3.1.3.
Zaradi navedenega sklepamo, da zaposleni v marketinSki funkciji menijo, da predobro
poznajo aktivnosti, ki jih izvaja posamezen sektor in na neki nacin menijo, da imajo
logisti zadostno pristojnost ter so primerno upostevani pri sprejemanju odlocitev. Zaradi
navedenega sklepamo, da lahko drugo podporno hipotezo potrdimo z vec¢jo oziroma s

primerno stopnjo.
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3.2 Model vpliva nivoja kolaborativnega vedenja na nivo integracije

logisti¢ne in marketinSke funkcije

V tem podpoglavju bomo prikazali model, ki bo predstavljal obravnavano podrocje
raziskovanja in nam bo tudi vizualno prikazal vpliv posameznih t.i. dejavnikov na nivo

notranje integracije med logisti¢no in marketinSko funkcijo.

V okviru te doktorske disertacije smo poskusali ugotoviti povezavo med tremi
dejavniki, ki vplivajo ali pa ne vplivajo na nivo notranje integracije. Ti trije dejavniki
predstavljajo:
e nivo kolaborativnega vedenja med zaposlenimi v logisti¢ni in marketinski
funkciji;
e razumevanje pristojnosti izvajanja aktivnosti oziroma nalog zaposlenih v
logisti¢ni funkciji s strani zaposlenih v marketinski funkciji,
e razumevanje pristojnosti izvajanja aktivnosti oziroma nalog zaposlenih v

marketinski funkciji s strani zaposlenih v logisti¢ni funkeciji.

Model, ki ga bomo prikazali v nadaljevanju tega podpoglavja, vsebuje tudi sistem
aktivnosti, ki vplivajo na nivo notranje integracije, saj le-ta prikazuje stopnjo

obstojeCega nivoja notranje integracije.

V okviru dela modela, ki predstavlja razumevanje pristojnosti izvajanja aktivnosti
zaposlenih v marketingu trditve, oznaCene z L, pravzaprav ne merijo mnenja, ali so
anketiranci ocenili pristojnost, temve¢ kazejo na to, v kolik$ni meri so pravilno ocenili
pristojnost (saj za trditve, oznacene z L, marketinski oddelek ni pristojen). Izmed

omenjenih 24 aktivnosti je le nekaj takih, za katere je marketinski sektor tudi dejansko
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oziroma izklju¢no pristojen (oznaceno z M); nekaj je tudi takih, za katere sta dejansko
pristojna oba sektorja (oznaceno z LM), veCina pa je takih, za katere je izkljucno

pristojen sektor logistike (oznaceno z L).

Podobno velja za del modela, ki predstavlja razumevanje pristojnosti izvajanja
aktivnosti zaposlenih v logisticni funkciji, da trditve, oznaCene z M, pravzaprav ne
merijo mnenja o tem, ali so anketiranci ocenili pristojnost, temve¢ kazejo na to, v
kolik$ni meri so pravilno ocenili pristojnost (saj za trditve, oznacene z M, logisti¢ni

sektor ni pristojen).

Naslednji model (Slika 20) torej prikazuje vplivne dejavnike in smer medsebojne

povezave med posameznimi dejavniki ter nivojem notranje integracije.

Slika 20: Model povezave med kolaborativnim vedenjem in nivojem notranje integracije
ter povezave med razumevanjem pristojnosti izvajanja aktivnosti zaposlenih v logisticni

in marketinski funkciji ter nivojem notranje integracije
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Iz Slika 20 lahko med drugim tudi razberemo, kakS$ne povezave nastopajo med

posameznimi dejavniki in nivojem notranje integracije.

V model smo, kot Zze omenjeno, vkljucili tudi nabor aktivnosti, ki vplivajo na nivo
notranje integracije in na njihovo kontinuiranost. Vklju€evanje teh aktivnosti je v okviru
te raziskave predstavljal predpogoj za dolocitev obstojeCega nivoja notranje integracije
v izbranih in analiziranih podjetjih. Kot smo Ze ugotavljali v okviru podpoglavja 3.1.1,
so najpogosteje izvajane aktivnosti, ki vplivajo na nivo notranje integracije aktivnosti,
kot so telefonski pogovor, izmenjava elektronskih sporocil itd., ki predstavljajo sicer
interakcijski vidik integracije. Aktivnosti, ki predstavljajo kolaborativni vidik
integracije, so v okviru rezultatov tega podrocja na nizjem nivoju. Odstotke, ki
pripadajo dolocenim aktivnostim, ki vplivajo na nivo notranje integracije, si v tem
primeru razlagamo kot kontinuiranost izvajanja aktivnosti, kjer 100 % predstavlja, da se
dolocena aktivnost izvaja v kontinuiranem zaporedju skozi leto, 0 % pa pomeni, da se
doloCena aktivnost ne izvede niti enkrat letno oz. da izvajanje doloCene aktivnosti ni
prisotno. Na osnovi nabora aktivnosti, ki vplivajo na nivo notranje integracije, smo
izraCunali indikator nivoja notranje integracije, ki znaSa 83 (od 100). Omenjeni
indikator in njegova vrednost predstavljata kontinuiranost izvajanja predstavljenih
aktivnosti in ker njegova vrednost presega vec kot dve tretjini kontinuiranega izvajanja

aktivnosti ugotavljamo, da je nivo notranje integracije visok.

Kolaborativno vedenje predstavlja pomemben segment tega modela, saj se nanaSa na
glavno hipotezo doktorske disertacije. Med nivojem notranje integracije in nivojem
kolaborativnega vedenja obstaja linearna povezava. To pomeni, da pove€anje nivoja
kolaborativnega vedenja linearno povecuje vrednost nivoja notranje integracije in
obratno. Na nivo kolaborativnega vedenja vplivajo razlicne aktivnosti oziroma naloge.

Aktivnost 0z. dejavnost (¢e jo lahko tako imenujemo), ki je v najvec¢ji meri prisotna in v
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najve¢ji meri vpliva na nivo kolaborativnega vedenja, je obcutek pripadnosti, za
katerega skoraj 90 % anketirancev trdi, da je na najvi§jem moZnem nivoju. Anketiranci
se tudi strinjajo, da je med zaposlenimi v komplementarnima sektorjema opaziti
pomanjkanje dopolnilnega, raznolikega znanja in sposobnosti. Povisanje te vrednosti se
lahko doseze ze s preprostimi aktivnostmi, kot so zaCasna premestitev zaposlenih iz
enega funkcijskega podro¢ja v drugega, ali dodatno izobrazevanje in usposabljanje.
Indikator nivoja kolaborativnega vedenja znaSa od 65 od 100. TakSen rezultat
predstavlja manj kot dvotretjinsko prisotnost kontinuiranega izvajanja doloc¢enih

aktivnosti, kar nakazuje na zgornjo mejo srednjega nivoja kolaborativnega vedenja.

Med razumevanjem pristojnosti izvajanja aktivnosti zaposlenih v marketingu (s strani
zaposlenih v logistiki) in nivojem notranje integracije v okviru te raziskave nismo
zasledili povezave. To pomeni, da povecevanje nivoja razumevanja pristojnosti
izvajanja aktivnosti zaposlenih v marketingu ne povecCuje nivoja notranje integracije,
niti ga ne zmanjsuje. Indikator pravilnega razumevanja obstojecih pristojnosti izvajanja
aktivnosti oziroma nalog zaposlenih v marketinski funkciji znasa 65 od 100, kar
pomeni, da zaposleni v logistiki v 65 % razumejo za izvajanje katerih aktivnosti so
pristojni zaposleni v marketinSki funkciji. Da je omenjeni indikator na malo visjem
srednjem nivoju, kaze na vi§jo mero razumevanja pristojnosti izvajanja aktivnosti, kot
so promet in transport, ravnanje z blagom, itd. V najve¢ji mozni meri pa na indikator v
negativnem smislu vpliva poznavanje pristojnosti aktivnosti lokacija obrata in
skladisca. Trditve, oznaCene z L, v tem modelu pravzaprav ne merijo mnenja o tem, ali
so anketiranci ocenili pristojnost, temvec kaZzejo na to, v kolik§ni meri so pravilno

ocenili pristojnost (saj za trditve, oznacene z L, marketinski oddelek ni pristojen).

Med razumevanjem pristojnosti izvajanja aktivnosti zaposlenih v logistiki (s strani

zaposlenih v marketingu) in nivojem notranje integracije smo zasledili povezavo, ki pa
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ni linearna, ampak je kvadratna. Vendar pa je statistiCna znacilnost regresijskega
modela (sig. = 0,628) na meji, kar nam predstavlja dvome o povezanosti teh dveh
dejavnikov. Zaposleni v marketinski funkciji so nekoliko slabse razumeli pristojnost
izvajanja aktivnosti zaposlenih v logisti¢ni funkciji. Najbolje so razumeli aktivnosti, kot
so promocija proizvoda, prodajni program in skladiscenje ter shranjevanje blaga, za
katerega je vecina zaposlenih v marketinski funkciji mnenja, da so te aktivnosti in
njihovo izvajanje v pristojnosti zaposlenih v logisticni funkciji. Aktivnosti, kot sta
oblikovanje imena proizvoda in oblikovanje cene proizvoda, sta po mnenju zaposlenih v
marketinski funkciji v precej manjsi pristojnosti izvajanja s strani zaposlenih v logisti¢ni
funkciji. Indikator pravilnega razumevanja obstojecih pristojnosti izvajanja aktivnosti
oziroma nalog zaposlenih v logisticni funkciji znasa od 54 od 100. To pomeni, da
zaposleni v marketingu v 54 % razumejo, za izvajanje katerih aktivnosti so pristojni

zaposleni v marketinski funkeciji.

PodrobnejSe obrazlozitve glede preveritve hipotez sledijo v naslednjem poglavju in

zaradi tega na tem mestu tega ne bomo opisovali.
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4 SKLEPNE UGOTOVITVE

V okviru poglavja sklepnih ugotovitev bomo preverili postavljene hipoteze, in sicer
glavno hipotezo ter dve podporni hipotezi, cemur bo sledila diskusija dobljenih

rezultatov in zakljucki ter smernice za nadaljnje raziskovanje.

V teoreticnem delu te doktorske disertacije smo preucevali dosedanja spoznanja o
notranji integraciji nasploh in o notranji integraciji med logisti¢no funkcijo ter njej
komplementarnimi funkcijami. V tem kontekstu smo ugotovili, da je notranja
integracija prisotna takrat, ko so specializirane funkcije oz. oddelki v podjetju
medsebojno odvisne in ko se pojavijo operacije ter procedure, ki dopuscajo in tudi
potrebujejo sodelovanje. Spoznali smo, da notranja integracija raziskuje znotraj meja
podjetja ter poskusa eliminirati tradicionalne, v silose oblikovane funkcije in poudarja
boljso koordinacijo med funkcijskimi podro¢ji. Prav tako smo ugotovili, da nekatera
literatura karakterizira medfunkcijsko integracijo kot interakcijo ali kot aktivnost
komunikacije, druga literatura pa jo karakterizira kot kolaboracijo, tretja pa kot

kompozit interakcije in kolaboracije.

Kot smo v teoreticnem delu te doktorske disertacije ugotovili, lahko vidike kolaboracije
razporedimo po celotni oskrbni verigi in jo tako razmejimo na vodstveno med-
organizacijsko kolaboracijo, »downstream« in »upstream« medorganizacijsko
kolaboracijo, lateralno medorganizacijsko kolaboracijo ter znotrajorganizacijsko
kolaboracijo, ki v naSem primeru predstavlja medfunkcijsko kolaboracijo. Filozofija
kolaboracije odstopa od filozofije interakcije in je po drugi strani vzporedna filozofiji
odnosnega marketinga, ki se pojavlja v marketinski disciplini. Kolaboracija torej
predstavlja vedenjski aspekt medfunkcijskih odnosov in ucinkovit, prostovoljen ter

skupen proces. Aktivnosti kolaboracije so tipi¢no neotipljive, tezje regulirane in tezje
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vzdrzevane, brez nekih skupnih naporov ter predstavljajo vi§ji nivo medsebojnih

odnosov.

Prav tako smo v teoreticnem delu ugotovili, da v podjetjih logisti¢ne funkcije sodelujejo
z razliénimi povezljivimi funkcijami, kot so proizvodnja, marketing, nabava, inZeniring
0z. razvoj novega proizvoda ter tudi s finan¢no funkcijo. Logistika mora tesno
sodelovati s proizvodnjo in z marketingom, saj lahko le tako planira, koordinira in
integrira njihove navzkrizno-funkcijske aktivnosti. Sodoben nacin odrazanja tega je, da
mora logistika sluziti tako notranjim odjemalcem oz., kot jih tudi lahko imenujemo,

potrosnikom, kakor tudi zunanjim potro$nikom.

V nadaljevanju teoreti¢nega dela in z njim povezanim pregledom obstojece literature
smo spoznali osnovne znacilnosti aktivnosti, ki povezujejo logisti¢no in marketinsko
funkcijo. To najucinkoviteje izvedemo z vidika osnovnega logisticno-marketinskega
spleta, t.i. 5SP. To pomeni, da lahko logisticno in marketinSko funkcijo najucinkoviteje

povezemo preko skupnih elementov, ki so proizvod, cena, prostor, promocija in ljudje.

V okviru te doktorske disertacije smo zaradi pomanjkanja tovrstnih raziskav sami
opredelili nivo notranje integracije med logisti¢no in marketinsko funkcijo. Na osnovi
poznavanja podrocja smo sestavili petstopenjsko lestvico nivoja notranje integracije, ki
je odvisna od interakcijskega in kolaborativnega vidika in, ki predstavlja niceln, nizek,
srednji, visok ter popoln nivo notranje integracije; nivoji so odvisni od kontinuiranega

izvajanja integracijskih dejavnosti.

Teoreti¢ne osnove, ki smo jih podali predvsem z vidika pregleda obstojece literature,
smo uporabili za izvedbo metodologije raziskovanja, ki je vkljuCevala pripravo

vprasalnika in izvedbo anketiranja v velikih slovenskih podjetjih, katerih dejavnost je
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bila opredeljena kot Trgovina na drobno, razen z motornimi vozili. Vprasalnik, ki smo
ga pripravili za potrebe te doktorske disertacije, je delno temeljil na predhodnih
raziskavah, v vecini pa je reprezentiral lastna spoznanja, kar je doprineslo k srednje
obseznemu vprasalniku z devetimi glavnimi vprasanji. Ko smo anketni vprasalnik
sestavili, smo ga predhodno testirali v podjetjih, nato pa smo ga poslali vsem podjetjem,

ki so ustrezali izbranim kriterijem.

Ko smo zakljucili z izvedbo in s sprejemanjem vrnjenih anketnih vprasalnikov, smo

zaceli z analizo podatkov; le-temu je sledila tudi preveritev postavljenih hipotez.

V okviru poznavanja podrocja in problema smo postavili glavno hipotezo ter dve

podporni hipotezi, katerih prikaz in preveritev sledita v nadaljevanju tega poglavja.

4.1 Preverjanje postavljenih hipotez

Glede na opredeljen problem in zastavljene cilje smo v uvodnem delu disertacije
oblikovali temeljno hipotezo doktorske disertacije, ki se je glasila: »Nivo notranje
integracije logisticne in marketinS§ke funkcije v podjetju je odvisen od nivoja

kolaborativnega vedenja vseh zaposlenih v obeh funkcijskih podrocjih«.

S temeljno hipotezo smo poskusali dokazati povezavo nivoja integracije z nivojem
kolaborativnega vedenja vseh zaposlenih v logisti¢ni in marketinski funkciji. S tem, da
smo termin oz. besedno zvezo vseh zaposlenih uporabili z vidika, ki se nanasa na
zaposlene na vodilnih mestih obeh funkcij, ki predstavljajo vodje oz. direktorje
funkcijskega podro¢ja in namestnike, vodje raziskav, svetovalce, managerje in

referente; izkljuCujejo pa preostale zaposlene, npr. skladis¢nike, Soferje ipd.
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Glavno hipotezo smo poskusali potrditi z uporabo Pearsonovega in Spearmanovega
koeficienta korelacije. Ker sta bili obe spremenljivki, nivo kolaborativnega vedenja in
nivo notranje integracije, normalno porazdeljeni, smo za testiranje najprej uporabili
Pearsonov korelacijski koeficient, ki je pokazal na povezanost med spremenljivkama,
saj je imel vrednost 0,628, kar kaze na statisticno znacilnost. Ker pa je Stevilo prejetih in
pravilno izpolnjenih anket majhno, smo za potrjevanje glavne hipoteze uporabili, kot ze
omenjeno, tudi Spearmanov koeficient korelacije rangov, ki je znasal 0,46, kar je
nekoliko manjSa vrednost, vendar Se vedno kaze na povezanost, ki je statisticno

znacilna.

Iz navedenega lahko glavno hipotezo potrdimo. Ker pa nas je zanimal Se nacin
povezave med spremenljivkama, smo z regresijsko analizo ugotovili, da gre za priblizno

linearno povezavo.

Iz ugotovljenega zaklju¢ujemo, da je nivo notranje integracije logisticne in marketinske
funkcije v podjetju odvisen od nivoja kolaborativnega vedenja vseh zaposlenih v obeh

funkcijskih podro¢jih.

Temeljna hipoteza je bila osnova te disertacije, ki smo jo dodatno obtezili Se z
naslednjima hipotezama: »Ce zaposleni v logisti¢ni funkciji razumejo pristojnost
izvajanja aktivnosti oziroma nalog zaposlenih v marketins$ki funkciji, potem je

nivo integracije teh dveh funkcij visji«.

In obratno:
»Ce zaposleni v marketindki funkciji razumejo pristojnost izvajanja aktivnosti
oziroma nalog zaposlenih v logisti¢ni funkciji, potem je nivo integracije teh dveh

funkcij visji«.
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S podpornima hipotezama smo ugotavljali povezave med pristojnostjo izvajanja
aktivnosti oz. nalog in integracijo. Podporni hipotezi vsebujeta v tem primeru sinonima,
ki predstavljata aktivnosti in naloge ter dejansko predstavljata podrocje delovanja

logisti¢ne in marketinske funkcije.

Zmoznost potrjevanja prve podporne hipoteze smo opravicevali s Pearsonovim
korelacijskim koeficientom, ki je bil v obravnavanem primeru enak 0,01, kar pomeni,
da statisticno ni znacilen. Iz tega izhaja, da ni mo¢ zaznati korelacije med tem, Ce
zaposleni v logistic¢ni funkciji razumejo pristojnost izvajanja aktivnosti oziroma nalog
zaposlenih v marketinski funkciji, potem je nivo integracije teh dveh funkcij visji. Iz

ugotovljenega lahko zakljuc¢imo, da prve podporne hipoteze ne moremo potrditi.

Korelacijo druge podporne hipoteze smo ugotavljali na podlagi Pearsonovega
korelacijskega koeficienta, ki je znaSal 0,544, kar kaze na prisotnost korelacije.
Omenjena korelacija je sicer na meji statisticne znacilnosti oziroma celo nekoliko
presega to mejo. Nadaljnja analiza obravnavanega podro¢ja druge podporne hipoteze je
pokazala, da nivo notranje integracije ne naras¢a linearno glede na razumevanje
pristojnosti izvajanja aktivnosti zaposlenih v logisti¢ni funkciji, ampak najprej narasca
bolj strmo, kasneje pa bolj polozno. 1z vsega navedenega smo ugotovili, da lahko
omenjeno podporno hipotezo sicer potrdimo, vendar le z neko rezervo. Zaradi
omenjenega smo izvedli Se analizo sploSnega medsebojnega razumevanja pri¢akovane

ucinkovitosti odnosov med zaposlenimi.

Analiza sploSnega medsebojnega razumevanja pri¢akovane ucinkovitosti odnosov med
zaposlenimi v logisti¢ni in marketinski funkciji nam je med drugim predstavljala tudi
dodatni faktor, s katerim bi lahko z vecjo gotovostjo potrdili drugo podporno hipotezo.

To lahko podkrepimo z dejstvom, da odnosi med zaposlenimi vplivajo na uspeSnost
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notranje integracije. Aktivnost, ki smo jo v vpraSalniku opredelili kot zaposleni v
primerjalnem sektorju poznajo aktivnosti, ki jih izvajate in zaposleni v primerjalnem
sektorju razumejo vase delovne obveznosti. Ti trditvi nam namre¢ dodatno obtezita
podporni hipotezi, predvsem drugo podporno hipotezo, katero smo z osnovnimi
statisticnimi obdelavami lahko potrdili le z dolo¢enim rizikom. Tudi omenjena analiza
nam zaradi srednje vrednosti ocene trditve zaposleni v primerjalnem sektorju poznajo
aktivnosti, ki jih izvajate ni znizala rizika pri potrjevanju druge podporne hipoteze.
Zaradi tega je v tej doktorski disertaciji sledila podrobnejsa analiza izvajanja aktivnosti

(gre za aktivnosti, ki se dejansko izvajajo).

Podrobnejsa analiza izvajanja aktivnosti nam je podala pregled obstojecega stanja nad
tem, katere aktivnosti se med zaposlenimi v logisti¢ni in marketinski funkciji izvajajo
soodvisno oziroma skupaj. Analiza teh podatkov nam je pokazala zanimive rezultate, ki
so vodili do zakljucka, da zaposleni v marketinski funkciji menijo, da izbrane aktivnosti
izvajajo skupaj z zaposlenimi v logisti¢ni funkciji pogosteje, kot to menijo zaposleni v
logisti¢ni funkciji. Zaradi navedenega sklepamo, da zaposleni v marketinski funkciji
menijo, da predobro poznajo aktivnosti, ki jih izvaja posamezen sektor in so na nek
nacin mnenja, da imajo logisti zadostno pristojnost ter so primerno upostevani pri
sprejemanju odlocitev. Zaradi navedenega sklepamo, da lahko drugo podporno

hipotezo potrdimo.

Iz navedenega povzemamo, da smo hipotezi:
e »Nivo notranje integracije logisticne in marketinske funkcije v podjetju je
odvisen od nivoja kolaborativnega vedenja vseh zaposlenih v obeh funkcijskih

podrocjih;«
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e »Ce zaposleni v marketinski funkciji razumejo pristojnost izvajanja aktivnosti
oziroma nalog zaposlenih v logisti¢ni funkciji, potem je nivo integracije teh
dveh funkcij visji;«

potrdili, hipoteze »Ce zaposleni v logisti¢ni funkciji razumejo pristojnost izvajanja

aktivnosti oziroma nalog zaposlenih v marketinski funkciji, potem je nivo

integracije teh dveh funkcij visji,« pa nismo potrdili.

4.2 Diskusija dobljenih rezultatov

Glavni namen pricujoce doktorske disertacije je bil raziskovanje kolaborativnega vidika
notranje integracije in posledi¢no odnosov med zaposlenimi v logisticni ter marketinski

funkciji.

Rezultati so razsirili trenutni delez raziskovalnega podro¢ja medfunkcijske integracije in

nas usmerili k $e SirSemu razmisljanju ter k moznosti iskanja dodatnih resitev.

Raziskava je tudi empiri¢no potrdila pozitiven vpliv kolaborativnega vedenja na nivo
integracije glede katerega so raziskovalci, ki so se ukvarjali s fenomenom notranje
integracije, lahko le predvidevali. Prav tako lahko sklepamo, da je visji nivo med-
funkcijskega kolaborativnega vedenja povod k vec¢ji uspeSnosti podjetja, saj
kolaborativno vedenje vpliva na nivo notranje integracije, slednje, pa kot so ze dokazali

raziskovalci, vpliva na uspesnost posameznega podjetja.

Ceprav so spoznanja te doktorske disertacije opredeljena kot raziskovalna in jih ni moé
direktno prenesti oziroma generalizirati tudi na druge medfunkcijske odnose znotraj
podjetja, lahko z gotovostjo trdimo na sploSno povezanost nivoja kolaborativnega

vedenja in nivoja notranje integracije.

Stran 150 Darja Topolsek: Kolaborativno vedenje kot spodbujevalni dejavnik integracije
logisticne funkcije z njej komplementarno funkcijo: primer slovenskih trgovskih

podjetij



Fakulteta za logistiko UM Doktorska disertacija

Rezultati raziskave, ki se nanasajo na razumevanje pristojnosti izvajanja aktivnosti
zaposlenih v komplementarnima funkcijama, nakazujejo na nezadosten nivo
razumevanja teh pristojnosti, saj je nivo nekje na srednji vrednosti. Zaradi tega je
smiselno spodbuditi zainteresiranost managerjev obeh funkcijskih podrocij za zviSanje
tega nivoja, ki ga lahko dosezejo na razli¢ne nadine oziroma z razli¢nimi pristopi. Ti
pristopi lahko na najnizjem nivoju predstavljajo dodatno Solanje oziroma izobrazevanje
in se stopnjujejo do visjih nivojev, ki predstavljajo kratkoro¢no in predvsem zaCasno
premestitev zaposlenih ene funkcije na delovno mesto, ki je v drugi funkciji. S takSnim
pristopom bodo zaposleni veliko bolje poznali pristojnosti izvajanja aktivnosti in bodo
pravzaprav vedeli, kakSne naloge oziroma aktivnosti izvajajo zaposleni Vv
komplementarni funkciji. Ker smo s tega podrocja lahko potrdili le eno hipotezo, ki trdi,
¢e zaposleni v marketinski funkciji razumejo pristojnost izvajanja aktivnosti oziroma
nalog zaposlenih v logisti¢ni funkciji, potem je nivo integracije teh dveh funkcij visji,
lahko sklepamo, da je smiselno dodatno izobraZevanje predvsem tistih zaposlenih v

marketingu.

Rezultati imajo torej velik pomen za managerje logisti¢ne in marketinSke funkcije, ki so
pripravljeni ter stremijo k implementaciji strategije notranje integracije med logisticno

in marketinsko funkcijo, kakor tudi za managerje drugih funkcijskih podrocij.

Rezultati doktorske disertacije so tako prispevali k razvoju teorije na podrocju
funkcijske organiziranosti podjetja, s poudarkom na razvoju teorije notranje integracije
podjetja. Ker pa uspeSna notranja integracija predstavlja osnovo za uspeSno eksterno
integracijo podjetja, bodo rezultati disertacije prispevali tudi k razvoju teorije na

podro¢ju oskrbne ali dobavne verige.

Darja Topolsek: Kolaborativho vedenje kot spodbujevalni dejavnik integracije Stran 151
logisticne funkcije z njej komplementarno funkcijo: primer slovenskih trgovskih

podjetij



Doktorska disertacija Fakulteta za logistiko UM

4.3 Smernice za nadaljnje raziskovanje

Ceprav se je pri¢ujoéa doktorska disertacija osredotocila na notranjo integracijo med
logisticno in marketinsko funkcijo ter z njo povezanim kolaborativnim vedenjem, Se
vedno ostaja veliko neodgovorjenih vprasanj, ki se nanasajo na to podroc¢je. Nadaljnje
raziskave se naj usmerijo ali k Sir§i obravnavi in ugotavljanju skupnih znacilnosti
kolaborativnega vedenja ter nivoja notranje integracije in to neodvisno od funkcijskih

podrodij ali k 0zji obravnavi Ze, v tej disertaciji, raziskanega fenomena.

Ozje raziskovanje podrocja notranje integracije med logisticno in marketinsko funkcijo
se lahko nadaljuje oz. razsiri tudi na podrocje, kot je na primer vpliv stopnje izobrazbe
na nivo integracije ali vpliv delovne dobe v dolo¢enem sektorju ali na sploh na nivo
notranje integracije. V sploSnem smo namre¢ zaznali obstoj povezave med tema
spremenljivkama, saj so po eni strani mladi veliko bolj odprti in pripravljeni na
sprejemanje novih pristopov ter s tem tudi s sprejemanjem novih idej, po drugi strani pa
imajo tisti zaposleni, ki imajo daljSo delovno dobo, veliko ve¢ izkusenj. Med njimi je
zato potrebno vzpostaviti korelacijo, ki jo lahko izvedemo z raziskovanjem nivoja
notranje integracije in nivoja kolaborativnega vedenja v odvisnosti od starosti oziroma

delovne dobe ter izobrazbe.

Podatki, pridobljeni z intervjuji, so najprimernejsi za razvitje bogatega in podrobnega
razumevanja fenomena. Ker je obravnavano podrocje na srednjem nivoju zrelosti
obravnavanega fenomena, smo uporabili sistem pridobivanja podatkov s pomocjo
anketnega vpraSalnika. Rezultati, ki smo jih na ta nacin razvili, so podali primerno
stopnjo zanesljivosti, vendar so po drugi strani onemogocili povraten tok informacij
med anketiranci in izvajalci raziskave. Zaradi tega priporo¢amo, da se naSa raziskava

tudi nadaljuje v smeri kvalitativnega raziskovanja, in sicer kot izvedba dvostranskih

Stran 152 Darja Topolsek: Kolaborativno vedenje kot spodbujevalni dejavnik integracije
logisticne funkcije z njej komplementarno funkcijo: primer slovenskih trgovskih

podjetij



Fakulteta za logistiko UM Doktorska disertacija

intervjujev med managerji logisticne in marketinske funkcije ali tudi med drugimi
komplementarnimi funkcijami. Tak$ni dvostranski intervjuji bi managerjem omogocili
Sirsi pogled nad obravnavanimi korelacijami, kar bi posledi¢no doprineslo k visjemu
nivoju kolaborativnega vedenja in posledi¢no k vi§jemu nivoju notranje integracije.
Nadaljnje raziskovanje zato usmerjamo tudi k razvijanju mehanizma, ki bo po eni strani
omogocil osvesCanje managerjev in vodstva ter jih spodbujal h kolaborativnemu
vedenju, po drugi strani pa bo raziskovalcem kontinuirano vracal informacije o
spremembi nivoja kolaborativnega vedenja v odvisnosti od stopnje in narascanja le-tega

v podjetjih.

Uvedba mehanizma sodelovanja med managerji in vodstvom podjetja ter raziskovalci je
torej smiselna, potrebna je le njegova doloCitev, kateri bosta sledila izvedba in

monitoring.

Ker smo se v okviru te disertacije osredotocili na raziskovanje fenomena na nivoju
slovenskih podjetij, nismo spoznali moznih razlik med kulturnimi znacilnostmi
anketiranih ter nivojem kolaborativnega vedenja. Raziskovalce s podroc¢ja
multikulturnih komunikacij in ¢loveskih virov zato spodbujamo k raziskovanju tak$nih
povezav, ki bi bile usmerjene na podjetja, ki delujejo izven meja drzave, kjer so
registrirane in imajo svoj sedez. Tako usmerjene raziskave bi s pomocjo poznavanja
kulture omogocile iskanje dodatnih spodbujevalnih ali zaviralnih dejavnikov notranje

integracije in kolaborativnega vedenja.

Nasa raziskava se je med drugim osredotocCila le na B2C podjetja, ki imajo razlicne
pristope v okviru delovanja posameznih funkcij glede na B2B podjetja. Raziskavo

fenomena notranje integracije in kolaborativnega vedenja bi bilo priporo€ljivo razsiriti
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na korelacijo med spremenljivkami, ki opredeljujejo ali B2C ali B2B podjetja. V okviru

slednjih se namre¢ nekatere aktivnosti v obeh funkcijskih podroc¢jih ob¢utno razlikujejo.

V ospredje postavljamo tudi iskanje povezav med nivojem notranje integracije,
neodvisno od funkcijskih podrocij, in Stevilom takSnih zaposlenih, ki so ze opravljali
delo v komplementarni funkciji, saj le-ti poznajo aktivnosti, ki se izvajajo v obeh
funkcijah. TakSen nacin raziskovanja bi nam podal rezultate, s katerimi bi lahko
upravicili ali pa zavrgli smiselnost zacasne zamenjave delovnega mesta zaposlenega na
delovno mesto v komplementarni funkciji. Poznavanje aktivnosti, ki jih izvaja
komplementarna funkcija, se je v nasi raziskavi namre¢ pokazalo kot pomemben
dejavnik, saj zaposleni v eni funkciji poznajo pristojnosti izvajanja aktivnosti druge

funkcije le na nekem srednjem nivoju, ki $e zdale¢ ni zadovoljiv.

Zaradi tega usmerjamo prihodnje raziskave v osredotocanje na raziskovanje efektivnih
kot tudi neefektivnih interakcij med posameznimi funkcijami in to predvsem za
identificiranje nekega zaupanja ter preprianja, ki vplivata na medfunkcijsko
kolaboracijo. Prav tako priporocamo izvedbo longitudinalnih raziskav za ugotavljanje
vpliva sprotnega povecevanje kolaborativnega vedenja na nivo notranje integracije, ki

posledi¢no vpliva tudi na uspesnost podjetja.
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PRILOGE

Priloga 1: Vprasalnik za ugotavljanje nivoja integracije logisticne in marketinske
funkcije na primeru slovenskih velikih podjetij z dejavnostjo » Trgovina na drobno,

razen z motornimi vozili«.
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Priloga 2: Struktura vzorca glede na delovno mesto

Zaposleni v:
Skupaj
Sektor Sektor
logistike | marketinga
Vodja trzenja 9,1 % 4,2 %
Vodja 15,4 % 18,2 % 16,7 %
Direktor 15,4 % 8,3 %
Vodja logistike 7,7 % 4,2 %
Delovno
mesto oz. Logistika 7,7 % 4,2 %
delo, ki ga
opravljate: | produktni vodja 9,1 % 4,2 %
Vodja marketinga 9,1 % 4,2 %
Referent za logistiko 7,7 % 4.2 %
Namestnik direktorja- vodja
. 7,7 % 4,2 %
org. razvojnega odd.
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Vodja projektov 15,4 % 8,3 %
DRTYV manager 9,1% 4.2 %
Logistika- projekti 7,7 % 4,2 %
Direktor logistike 7,7 % 4,2 %
Marketing- referent 9,1 % 4.2 %
Referent 9,1 % 4,2 %
Pomoc¢nik direktorja 7,7 % 4,2 %

Samostojni strokovni
' 9,1 % 4,2 %
sodelavec v marketingu

Poslovni svetovalec 9,1 % 4,2 %
Trzne raziskave 9,1 % 4,2 %
. 100,0
Skupaj 100,0% | 100,0 %
%
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Priloga 3: Dodatne tabele glede pricakovane ucinkovitosti med-sektorskih oziroma

med-funkcijskih odnosov, Deskriptivna statistika za vprasanje 1 - loceno glede na

sektor marketing/logistika

Min.

Maks.

Aritmet.

sredina

Stand.

odklon

*Koeficient

asimetri¢nosti

*K oeficient

sploscenosti

str2L. 01
(logistika) Sektor
logistike izvrSuje
svoje obveznosti
do sektorja

marketinga.

14

4.4

1,2

5,9

str2L, 02
(logistika) Sektor
marketinga
izvrsuje svoje

obveznosti do

sektorja logistike.

12

2,8

1,1

0,0

1,4
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str2L._03
(logistika) Odnos
med sektorjem
logistike in 14 1 5 3,2 1,4 -0,3 -1,3
sektorjem
marketinga je

produktiven.

str2L. 04
(logistika) Med
sektorjem
logistike in 14 1 5 3,9 1,3 -1,2 0,7
marketinga so
prisotni dobri

delovni odnosi.

str2L._05
(logistika)
Zaposleni v
primerjalnem 14 1 5 3.4 1,3 -0,5 0,0
sektorju razumejo
vase delovne

obveznosti.
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str2L._06
(logistika)
Zaposleni v
primerjalnem 14 1 5 3,1 1,2 0,0 -0,4
sektorju poznajo
aktivnosti, ki jih

izvajate.

str2D_01
(marketing)
Sektor logistike
izvrsuje svoje 121 2 5 3,9 1,0 -1,1 0,9
obveznosti do
sektorja

marketinga.

str2D_02
(marketing)
Sektor marketinga
. . . 1 2 2 5 470 1 70 _1 ) 1 0,7
1zvrSuje svoje
obveznosti do

sektorja logistike.
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str2D_03
(marketing)
Odnos med
sektorjem
logistike in
sektorjem
marketinga je

produktiven.

str2D_04
(marketing) Med
sektorjem
logistike in 12 3 5 4.5 0,7 -1,1 04
marketinga so
prisotni dobri

delovni odnosi.

str2D_05
(marketing)
Zaposleni v
primerjalnem 12 2 4 33 0,8 -0,5 -0,9
sektorju razumejo
vase delovne

obveznosti.
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str2D_06
(marketing)

Zaposleni v

primerjalnem 121 2 4

sektorju poznajo
aktivnosti, ki jih

izvajate.

2,9

0,8

0,2

-1,3

*kjer so koeficienti asimetricnosti/sploscéenosti vedji od 1 ali manjsi od -1, kar kaZe na to, da porazdelitev odgovorov

pri teh vprasanjih ni normalna (po Gaussu,).

Darja Topolsek: Kolaborativno vedenje kot spodbujevalni dejavnik integracije

logisticne funkcije z njej komplementarno funkcijo: primer slovenskih trgovskih

podjetij

Stran 197



