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Prispevek obravnava dejavnike trzenjskih odnosov v zunaniji logisti¢ni oskrbi. Z opredelitvijo dejavnikov trzenjskih odnosov, kot
S0 zaupanje, zavezanost, komuniciranje, sodelovanje, inovativho obnasanje, skupno izvajanje in u¢enje, oportunizem in konf-
liktnost, predstavimo tiste klju¢ne dejavnike, ki so pomembni tudi za ohranjanje dolgoro¢nih partnerstev v zunanji logisticni
oskrbi. Na osnovi ugotovitev iz opravljenih raziskav podamo odgovor na vprasanje, katere dejavnike v odnosu naj raziskovalec
uposteva in vklju€i v raziskavo, da bo zadostil potrebam raziskovalnega vpraSanja, kako razli¢ni trzenjski dejavniki vplivajo
na odnos med partnerjema. Pred postavitvijo medsebojnih povezav med dejavniki in oblikovanjem modela, s katerim Zelimo
izmeriti njihov medsebojni vpliv, najprej postavimo izbrane opredelitve trzenjskih dejavnikov na osnovi pregleda obstojece
literature o trzenjskih dejavnikih v odnosih zunanje logistine oskrbe. Z izbranimi opredelitvami dejavnikov trzenjskih odnosov,
znacilnih za logisti¢ne povezave med podjetji v zunaniji logisti€ni oskrbi, opravimo prvi korak pri nadaljnjem raziskovanju za
potrebe empiri¢ne preverbe modela vpliva dejavnikov na uspesnost izvedbe zunanje logisticne oskrbe.

Kljuéne besede: odnosi v zunanji logisti¢ni oskrbi, dejavniki trzenjskih odnosov, izvedba zunanje logisticne oskrbe, zaupanje,

zavezanost, sodelovanje, komuniciranje, oportunisti€no obnasanje, konfliktnost

1 Uvod

Med odjemalci in dobavitelji se obicajno vzpostavijo trZzenjski
odnosi, ki jih le-ti usmerjajo v partnerske dogovore z name-
nom ustvariti visoko konkurenc¢nost v oskrbovalnih verigah
(Stank et al., 2001). Ta prispevek je usmerjen prav na tak$ne,
dolgorocne trZzenjske odnose v zunanji logisti¢ni oskrbi, kjer je
za raziskovalca pomemben izbor tistih dejavnikov trzenjskih
odnosov, ki vplivajo na izvajanje zunanje logisti¢ne oskrbe.
Na osnovi pregleda relevantne literature s podrocja trzenja s
poudarkom na odnosih v logistiki ugotavljamo, da pri pojasni-
tvi kompleksnosti trzenjskih odnosov sodeluje vec teorij (npr.
teorija druZbene menjave, teorija zavezanosti in zaupanja,
teorija transakcijskih stroskov), kjer vsaka od njih pomaga
razjasniti vpliv trzenjskih odnosov na trZenje. Raziskave, kjer
so vkljuceni dejavniki trZzenjskega odnosa, na osnovi katerih
bomo za potrebe tega prispevka in za morebitne nadaljnje razi-
skave naredili izbor dejavnikov, ki se najpogosteje pojavljajo v
raziskavah o trZenjskih odnosih in so primerni tudi za razisko-
vanje v zunanji logisti¢ni oskrbi, vkljuCujejo eno ali veC prej
omenjenih teorij. Goliciceva in Mentzer (2006: 81-82) trdita,
da je dobro poznati strukturo odnosa (glede obsega in glede
vrste odnosa), da bi laZje razpoznali njegovo resnicno vred-
nost. Na obseg in na vrsto odnosa vplivajo dejavniki v odnosu,
predvsem zaupanje, zavezanost in soodvisnost. Ker je dejav-
nikov trZenjskih odnosov $e ve¢, bomo v nadaljevanju najprej
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predstavili izsledke dosedanjih raziskav s tega podrocja, nato
pa izbrali in opredelili tiste dejavnike trZenjskih odnosov, ki
pomembno vplivajo na izvedbo zunanje logisticne oskrbe pri
odjemalcih v Sloveniji, ¢esar na podro¢ju zunanje logisti¢ne
oskrbe pri nas $e ni bilo narejeno.

2 Dejavniki trzenjskih odnosov
v zunaniji logistiéni oskrbi

2.1 Dosedanje raziskave s podrocja
dejavnikov trzenjskih odnosov

Na osnovi pregleda literature smo ugotovili, da je komplek-
snost odnosov v zunanji logisticni oskrbi tak$na, da zahteva
vkljuditev vec teorij (Bowersox et al., 1989; Lal.onde in Coo-
per, 1989; Moore, 1998; Hoyt in Huq, 2000; Skjott-Larsen,
2000; Engelbrecht, 2004; Golicic in Mentzer, 2006; Deepen,
2007; Cahill, 2007; Panayides, 2007). Za nase potrebe naj-
bolj prideta v poStev teorija socialne izmenjave (angl. Social
exchange theory) in teorija zavezanosti in zaupanja (angl.
Commitment—trust theory). Oboje bomo aplicirali na odnose
v zunanji logisti¢ni oskrbi. U¢inek izvedbe zunanje logistic-
ne oskrbe pa pojasnjujemo na osnovi teorije transakcijskih
stroSkov, katere namen je pojasniti, zakaj se podjetja odlocajo
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opravljati doloCene procese v lastni reZiji, dolo¢ene pa prepu-
stijo v izvajanje drugim. Izvajanje zunanje logisticne oskrbe
najprej merimo s tem, ali oskrbovalci dosegajo cilje, ki so
si jih zadali v zunanji logisti¢ni oskrbi za svoje odjemalce.
Ti cilji pokrivajo tako stroskovno kot tudi kakovostno raven
zunanje oskrbe. Nato pa je za partnerski odnos, ki zavezuje
obe strani dolgoro¢no, pomembno tudi, da se prvotno postav-
ljeni cilji presegajo. Dejavniki, ki vplivajo na preseganje ciljev,
so dolgorocnost in pristnost sodelovanja ter vzajemno zado-
voljstvo v odnosu, kjer sta prisotna inovativno obnaSanje in
spodbujanje k napredku. Izvajanje zunanje logisticne oskrbe

torej predstavlja dvo-dimenzionalni konstrukt doseganja in
preseganja postavljenih ciljev.

Teorija socialne izmenjave izhaja iz medsebojnih povezav
med posamezniki in nudi ogrodje za razlago, zakaj Zeli posa-
meznik sodelovati v izmenjavi. Ceprav ima teorija svoje kore-
nine v ekonomski znanosti, psihologiji obnasanja, sociologiji
in antropologiji, vse povezuje ista ideja: odnosi v socialni
izmenjavi, od katerih sodelujoce stranke pri¢akujejo nagrade
na eni in stroSke na drugi strani. Teorija socialne izmenjave
obsega Stevilne pristope k razlagi obnaSanj strank, vkljucenih
v trzenjske odnose. Cilj je pojasniti zgradbo odnosa in razlo-

Tabela 1: Dejavniki trZenjskih odnosov, ki so pogosto uporabljeni v raziskavah o odnosih

Avtorji 2
. 2 | Z :

2 | ¢ |3 |§ |3 2

g S g E 5 E S o

s |z |z |t |5 |5 |§ |%

N N = @ =< = N =
Anderson in Narus (1984) ® #* ® *
Anderson in Narus (1990) * * ® #* ® *
Anderson, Hakansson in Johan- * * * * %
son (1994)
Anderson in Weitz (1989) * *® *
Anderson in Weitz (1992) ® ® #
Cahill (2007)* * * % ®
Cater (2006)* * * * * * *
Deepen (2007)* * * * *
Dwyer, Schurr in Oh (1987) * ® * * # #
Frazier (1983) * ® ® *
Gundlach in Murphy (1993) * * * ®
Golicic in Mentzer (2006)* * * *
Kolar (2003)* * ® *
Knemeyer, Corsi in Murphy * * * #* *
(2003)
Knemeyer in Murphy (2004) * * ® #
Lambert, Emmelhainz in Gard-
ner * * # #
(1999)
Moore (1998) * ® ® *
Morgan in Hunt (1994) * ® ® ® *
Panayides (2007)* * #
Smith in Barclay (1997) * * #* ®
Wilson (1995) * ® * * ® #
Skupaj 21 17 14 6 7 13 3 9 -

*Dopolnjeno z lastno raziskavo.

Vir: Dopolnjeno in prirejeno po (Deepen, 2007: 67—68).

A 253



Organizacija, letnik 42

Razprave

Stevilka 6, november-december 2009

Ziti, zakaj se posamezni odnos nadaljuje (Dwyer et al. 1987:
11-27).

Teorija zaupanja in zavezanosti ima svoje korenine v delu
Morgana in Hunta (1994). Sorazmerno mlada teorija temelji
na teoriji socialne izmenjave in postavlja zaupanje in zave-
zanost pri vprasanju trZzenjskih odnosov v center razmisljan;.
Predvsem zaupanje in zavezanost odnosu sta spoznana kot
najpomembnejSa dejavnika trZzenja s poudarkom na odnosih.
Poleg zaupanja in zavezanosti pa se v raziskavah pojavljajo
tudi drugi dejavniki, kar prikazujemo v tabeli 1.

Tabelo z raziskavami dejavnikov trzenjskih odnosov je
izdelal Deepen (2007: 67-68); sami smo dodali Se nekatere
vplivnejse raziskave z logisticnega podrocja in nekatere doma-
¢e avtorje, ki so obravnavali tematiko trZenjskih odnosov v
zadnjih letih, kar je v tabeli 1 posebej oznaceno z zvezdico. 1z
tabele 1 je razvidno, da so najpogosteje uporabljeni dejavniki
trzenjskih odnosov zaupanje, zavezanost in komuniciranje.
Ker so mnoge od zgoraj citiranih raziskav ravno s podrocja
logistike, pomeni, da so ti dejavniki primerni tudi za razisko-
vanje trZenjskih odnosov v zunanji logisti¢ni oskrbi.

Pri iskanju najprimernejSih spremenljivk proucevanja
odnosov v zunanji logisti¢ni oskrbi ne moremo prezreti dejs-
tva, da je namen graditve trzenjskih odnosov v ¢im uspesnejsi
izvedbi zunanje oskrbe s strani oskrbovalca in njen pozitivni
vpliv na logisti¢no oskrbo, ki jo odjemalec ponuja svojim
odjemalcem. Ob tem je pomembno, da z graditvijo in vzdrZe-
vanjem ucinkovitih trZenjskih odnosov zmanjSujemo tveganja
v zunanji logisti¢ni oskrbi. Kompleksnost trZenjskih odnosov
ni ni¢ manj$a v zunanji logisti¢ni oskrbi v primerjavi z osta-
limi podrodji trZenja in kot takSna zahteva primerne nacine
merjenja. Ker so trzenjski odnosi samo del drugih dejavnikov,
ki vplivajo na ucinkovitost izvajanja logisticne oskrbe (med
drugim so pomembni Se tehnine in procesne znacilnosti ter
stro8ki in kakovost zunanje oskrbe), so avtorji raziskav postav-
ljali razlicne modele, s katerimi so merili zunanjo logisticno
oskrbo z ve¢ vidikov. Ce se osredoto¢imo predvsem na vidik
trZzenjskih odnosov in dejavnikov, ki vplivajo na trZzenje s pou-
darkom na odnosih, je skupna znacilnost pregledanih raziskav
usmerjena v iskanje trZenjskih dejavnikov, ki povecujejo zado-
voljstvo v zunanji oskrbi in zmanjSujejo tveganja. Ob uposte-
vanju tega dejstva bi bilo v empiri¢ne meritve vplivov dejavni-
kov trZenjskih odnosov na izvajanje storitev v zunanji logisti¢-
ni oskrbi primerno vkljuciti naslednje dejavnike: sodelovanje,
komuniciranje, nagnjenost k inovacijam, zaupanje, zavezanost
odnosu, oportunisticno obnasanje, konfliktnost, vkljucenost v
izvajanje, skupne vrednote in organizacijsko ucenje.

2.2 Izbor in opredelitve dejavnikov trzenjskih
odnosov v zunaniji logistiéni oskrbi

2.2.1 Sodelovanje

Sodelovanje med partnerji je pomembna tema v graditvi dol-
gorocnih odnosov. Bowersox (1990) je opredelil zavezniStvo
v logistiki kot poslovni dogovor, kjer se pricakujejo sinergij-
ski ucinki zaradi sodelovanja. Odnosi so med ostalim odvisni
od stopnje zaupanja in sodelovanja. O sodelovanju v odnosih
med odjemalcem in dobaviteljem so raziskovali Morgan in
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Hunt (1994), Wilson (1995), Lambe et al. (2001). Anderson in
Narus (1990: 45) opredeljujeta sodelovanje kot skupne koor-
dinirane akcije med podjetji z namenom, da se pridobi skupna
korist. O sodelovanju so avtorji Ze v poznih sedemdesetih
letih prejSnjega stoletja pisali kot o »skupnem prizadevanju
za dosego individualnih ali vzajemnih ciljev« (Schermer-
horn, 1975: 847; Stern in Reve, 1980: 57; Brown, 1981: 7).
Poudarjali so Zeljo po pridobitvi koristi, ki jih dosezemo le s
sodelovanjem obeh strani. Tak$no sodelovalno obnasanje, po
prepricanju Lamba et al. (2001: 23), razvija in promovira vec-
je koristi za partnerja v odnosu. Knemeyer in Murphy (2005b:
711) v trZzenjskem odnosu logistiéne oskrbe namesto izraza
sodelovanje uporabita povezanost, ki se lahko doseZe le, ¢e
imata partnerja podobno organizacijsko kulturo.

O pomenu sodelovanja oz. $e ve¢, o graditvi norm v sode-
lovanju, piSeta Cai in Yang (2008). Nadaljujeta razmisljanja
mnogih drugih avtorjev, da je za uspeSnost v oskrbovalnih
verigah sodelovanje klju¢nega pomena (Mohr in Spekman,
1994; Montzka et al., 1998; Johnston et al., 2004). O posta-
vitvi norm v sodelovalnih povezavah sta pisala Ze Cannon
in Perreault (1999) in ugotovila, da so norme pomembne pri
vodenju odnosov med partnerji. Mnogi avtorji postavljajo
oblikovanje norm kot predhodnik ostalih dejavnikov trZenj-
skih odnosov (npr. Mohr in Sohi, 1995; Cannon et al., 2000).
Nenazadnje pa bo sodelovanje odvisno tudi od obsega storitev,
ki se oddajajo v zunanjo oskrbo (podobno o tem pise William-
son, 1985 v Cai in Yang, 2008, str. 59-60), in od Casa, ki sta
ga partnerja preZivela skupaj v odnosu. V sodelovanju med
partnerjema se vzpostavijo vezi, ki so lahko mocnejse, Ce je
sodelovanje dolgoro¢no.

Sodelovanje je za potrebe te raziskave opredeljeno kot
skupno prizadevanje podjetij v odnosu za doseganje postavlje-
nih ciljev in z namenom, da se pridobi skupna korist, kot sta
sodelovanje opredelila Anderson in Narus (1990: 45).

2.2.2 Komuniciranje

O komuniciranju in vplivu ucinkovitih komunikacij na trze-
nje so pisali mnogi avtorji (Dwyer et al., 1987; Anderson in
Narus, 1990; Morgan in Hunt, 1994; Moore, 1998; House
in Stank, 2001; Knemeyer et al., 2003; Knemeyer in Murpy,
2004; Engelbrecht, 2004; Deepen, 2007; Panayides, 2007).
Komuniciranje pomeni pravofasno izmenjavo pomembnih
informacij med podjetji na formalen ali neformalen nacin
(Anderson in Narus, 1990: 44). S to opredelitvijo avtorja
opozarjata na ucinkovitost izmenjave informacij in ne na
koli¢ino izmenjanih informacij. Po prepri¢anju Mohra in
Nevina (1990: 36) je komuniciranje »lepilo, ki drZzi skupaj
distribucijske poti«. Pogoste formalne ali neformalne osebne
komunikacije spremenijo odnos iz transakcijskega odnosa v
partnerstvo (House in Stank, 2001). House in Stank (2001:
20) sta prepriana, da komunikacija »gradi most med organi-
zacijami. Ko je most enkrat zgrajen, se lahko zaCne razvijati
partnerski odnos, ki temelji na zaupanju«. Anderson in Weitz
(1992: 21) trdita, da z dvosmerno komunikacijo udeleZenci
na distribucijskih poteh doseZejo medsebojno koordinacijo.
Komunikacija pa tudi pospeSuje zaupanje v odnosu in zmanj-
Suje negativne konflikte (Anderson in Weitz, 1989; Anderson
in Narus, 1990; Dwyer et al., 1987). Barnes, Naudé¢ in Michell
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(2006: 663—-664) poudarjajo, da je komuniciranje pomemben
dejavnik socialnih odnosov, v katerih uspe$na podjetja name-
njajo vedno ve¢ Casa komuniciranju s partnerji in izmenjavi
tehni¢nih in komercialnih informacij.

Komuniciranje je povezano z zaupanjem, saj dobra komu-
nikacija podpira zaupanje in obratno, Ce si partnerji zaupajo, je
komunikacija uspe$nejSa (Denize in Young, 2007: 969). Infor-
macije se tradicionalno razumejo kot pomemben vir organiza-
cije. Avtorici trdita, da izmenjava vseh vrst informacij pomaga
graditi trzenjske odnose, tako v pogledu vecje stopnje zaupa-
nja kot v pogledu zmanjSevanja oportunisticnega obnasanja.
Uspesna partnerstva so nagnjena k u€inkovitemu komunicira-
nju. Qureshi, Kumar in Kumar (2007: 693) so prepri¢ani, da
skupen dostop do informacij (z izmenjavo pomembnih podat-
kov na vseh ravneh) pomaga povezati vrzeli med podjetjema
in omogoca oskrbovalcu sprejeti korekturne ukrepe v zahte-
vanih izvedbah aktivnosti med podjetjema. Komuniciranje
bomo opredelili kot izmenjavo pomembnih informacij, ki si
jih partnerja pravoCasno izmenjata (Anderson in Narus, 1990).

2.2.3 Nagnjenost k inovacijam in napredku

Inovativnost v poslovanju ima pomembno vlogo v danas-
njem svetu. Drucker (1954 v Calantone et al., 2002: 517) je
0 pomenu inovativnosti pisal med prvimi in pri tem poudaril,
da je njena vloga v raziskavah dokaj zanemarjena. Medtem
ko mnogi avtorji inovativnost razumejo kot zgodnje uvajanje
novosti oz. odprtost za nove ideje, jo Calantone et al. (2002:
517) opredelijo kot razvijanje, sprejemanje in uvajanje novih
idej, procesov, izdelkov ali storitev. Ta opredelitev je sorod-
na Rogersovi opredelitvi (1995: 11), ki jo povzemajo mnogi
kasnejsi avtorji (npr. Panayides & So, 2005; Calantone et al.,
2002; Deepen, 2007), in pravi: inovativnost je opredeljena kot
ideja, praksa ali izdelek, ki jih posamezniki ali SirSe privzema-
mo kot nove.

UspeS$na podjetja posveCajo inovacijam veliko Casa in
virov. Flint et al. (2005: 113) so ji pripisali velik vpliv na
zunanjo logistino oskrbo, predvsem na poslovno uspesnost
oskrbovalca. O inovativnosti v logistiki so v zadnjem Casu
najve¢ pisali Engelbrecht (2004), Deepen (2007) in Cahill
(2007). Engelbrecht v empiricnem delu raziskave celo dokaze,
da je nagnjenost k inovacijam pomemben dejavnik trZenjskih
odnosov. Knight in Tavusgil (2004: 127) ugotavljata, da pri-
merna inovacijska kultura pomaga pridobiti znanje, ki vodi do
uspesnega poslovanja. V tem pogledu ima inovativnost vpliv
na doseganje ciljev organizacije.

Zaradi pomembnosti inovativnega delovanja podjetij upo-
Stevamo ta dejavnik tudi v svoji raziskavi. Zdi se, da je vloga
inovativnosti v odnosih predvsem neposredno povezana s
stroski zunanje logisti¢ne oskrbe, zanemariti pa ne smemo tudi
njenega ugodnega vpliva na kakovost storitev logisti¢ne oskr-
be. V tej raziskavi bomo inovativnost in nagnjenje k napredku
razumeli kot obseg in intenzivnost aktivnosti, ki so usmerjene
v razvijanje, sprejemanje in uvajanje novih idej, procesov,
izdelkov ali storitev (Calantone et al., 2002), ki jih oskrbovalec
v zunanji logisti¢ni oskrbi izvaja za svojega odjemalca v Zelji
po zboljsanju njegove celotne logisti¢ne oskrbe.

2.2.4 Zaupanje

Zaupanje je skupaj z zavezanostjo odnosu najpogosteje upo-
rabljena spremenljivka pri proucevanju trZenjskih odnosov
(Blomgvist, 2002, v Seppénen et al., 2007: 249). O njem so
pisali Dwyer et al. (1987), Anderson in Weitz (1989), Moor-
man et al. (1992), Morgan in Hunt (1994), Moore (1998), ce
omenimo samo nekaj vplivnih avtorjev o odnosih med kupci
in prodajalci. Opredelitev zaupanja je veliko; vecina avtor-
jev zaupanje razlaga kot prepricanje ene strani v odnosu, da
bo druga stran (partner) delovala v njegovo najvecjo korist
(Wilson, 1995: 337). Morgan in Hunt (1994: 23) pravita, da
zaupanje obstaja, Ce ena stran verjame v zanesljivost in poSte-
nje drugega partnerju v odnosu. Podobno o zaupanju mislijo
Moorman et al. (1992: 315), kjer je zaupanje opredeljeno kot
»pripravljenost verjeti drugi strani v odnosu in ji zaupati«.
Opredelitev Moorman et al. je skoraj identicna opredelitvi
Ganesana (1994: 3), ki prav tako vkljucuje kredibilnost in
dobrohotnost partnerja. V glavnem velja, da zaupanje zmanj-
Suje stroSke izvedbe trZenjskih aktivnosti (Dwyer et al., 1987,
Morgan in Hunt, 1994) in vpliva na transakcijske stroske v
odnosu (Jarillo, 1988). Ker je bilo merjenj zaupanja v doseda-
njih raziskavah res veliko, o njih v nadaljevanju ne bomo pisa-
li, bralce pa napotimo na obseZno raziskavo merjenja zaupanja
na medorganizacijskih trgih, ki so jo opravili Seppénen et al.
(2007) in v kateri so podali svoj kriti¢ni pogled na raziskave
0 zaupanju.

Vpliv zaupanja kot dejavnika trzenjskih odnosov na izva-
janje aktivnosti v zunanji logisti¢ni oskrbi je bil obravnavan
v raziskavah Moora (1998), Knemeyerja in Murphyja (2004)
ter Deepena (2007). Na osnovi njihovih empiri¢nih rezultatov
lahko povzamemo, da ima zaupanje neposreden in pozitiven
vpliv na aktivnosti v zunanji logisti¢ni oskrbi.

Opredelitev zaupanja, ki smo jo privzeli za potrebe te
raziskave in je najprimernej$a za podrocje zunanje logisti¢ne
oskrbe, je opredelitev Moorman et al. (1992: 315) ter Doney in
Cannona (1997: 36), kjer bomo upostevali dvoje: kredibilnost
(verodostojnost) partnerja, na katerega se lahko zanesemo, in
dobrohotnost (naklonjenost) partnerja v iskanju skupnih kori-
sti v odnosu. V zunanji logisti¢ni oskrbi to pomeni, da obstaja
zaupanje odjemalca v sposobnosti in u¢inkovitost oskrbovalca
(kar kaZe na verodostojnost) in hkrati zaupanje, da bo opravil
storitve v njuno skupno korist.

2.2.5 Zavezanost odnosu

Zavezanost odnosu je skupaj z zaupanjem najpogosteje upo-
rabljena spremenljivka v odnosu kupec — prodajalec (Wilson,
1995). Med avtorji, ki so se ukvarjali s tematiko trZenjskih
odnosov, so zavezanost bolj ali manj podrobno proucevali sle-
deci: Dwyer et al. (1987), Anderson in Weitz (1992), Morgan
in Hunt (1994), Grundlach et al. (1995), Wilson (1995), Moo-
re (1998), Knemeyer et al. (2003), Wallenburg (2004), Cater
(2006), Deepen (2007), Cahill (2007).

Morgan in Hunt (1994: 23) sta zavezanost odnosu oprede-
lila kot prepricanje, da je odnos dovolj pomemben, da je treba
vloziti maksimalna prizadevanja za njegovo nadaljevanje.
Njuna opredelitev je skoraj identi¢na opredelitvi Moorman et
al. (1992: 316), ki pravijo: »Zavezanost odnosu je opredeljena
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kot dolgotrajna Zelja ohraniti dragocen odnos.« »Dragocen
odnos« za Morgana in Hunta pomeni odnos, ki je pomemben.

Dwyer et al. (1987) trdijo, da je zavezanost odnosu
pomembna, saj zagotavlja, da bodo partnerji vlozili trud in
potrebne nalozbe, da bi dosegli skupen Zelen rezultat. Ander-
son in Weitz (1992: 19) opredelita, da zavezanost odnosu
vzbuja Zeljo po razvijanju stabilnega odnosa, pri katerem
smo pripravljeni na kratkoroCne Zrtve za ohranitev odnosa in
zaupanje v stabilen odnos. V svoji raziskavi bomo uposteva-
li opredelitev Morgana in Hunta (1994) ter Moorman et al.
(1992).

2.2.6 Konfliktnost v odnosu

O konfliktnosti v trZenjskih odnosih so med drugimi pisali
Morgan in Hunt (1994), Anderson in Narus (1990), Dwyer
et al. (1987), Moore (1998), Bradfort et al. (2004), Deepen
(2007), Leonidou et al. (2008), Levy—Mangin et al. (2008).
Konfliktnost v odnosih predstavlja zaviralno obnaSanje v
odnosu, ki stranki odvrne od doseganja virov ali aktivnosti,
ki vodijo k uspehu (Anderson in Narus, 1990: 45). Konflikt
obicajno opredelimo kot nestrinjanje, nestrpnost ali razocara-
nje med prodajalcem in odjemalcem zaradi razli¢nih razlogov
(npr. zaradi tekmovalnosti za vire in dosego prevlade, razlicnih
ciljev in pricakovanj, slabo opredeljenih medsebojnih vlog v
odnosu) (Leonidou et al., 2008: 94). Dwyer et al. (1987: 24)
konfliktnost opredelijo kot nesoglasnost v ciljih in prednost-
nih vlogah, ki lahko ima resne razdiralne posledice. Avtorji
so konfliktnost v raziskavah pojmovali nekoliko razli¢no.
Medtem ko ga Dwyer et al. (1987) ter Morgan in Hunt (1994)
razumejo kot razdiralno komponento za odnos, ga Anderson
in Narus (1990:. 45) sprejemata kot »samo drugacen nacin
opravljanja poslov«. TakSne vrste konfliktnosti imenujeta
funkcionalni konflikt, ki ga obe stranki sprejemata na prijatelj-
ski nacin, kar pomeni, da se morata o tezavah pogovoriti in jih
znati razresiti s primernim obnasanjem, na sodelovalen nacin.
Morgan in Hunt (1994: 26) povezujeta funkcionalni konflikt
z zaupanjem. Zaupanje je tisto, ki vodi partnerja k zaznavi,
da bo naslednja konfliktna situacija lahko delovala v pozi-
tivni smeri, torej k funkcionalnemu konfliktu. Pretekle dobre
izku$nje s sodelovanjem in v komunikaciji vodijo k povecanju
pozitivnega dejavnika konflikta zaradi povecanja zaupanja.

Po prepricanju Moora (1998) je raven konfliktnosti v logi-
stinih povezavah med podjetji tista, ki vpliva na odjemalcevo
zaznavo zunanje logisticne oskrbe, do katere je manj zaupljiv,
zato je takSna povezava manj ucinkovita. Konfliktnost v odno-
su ovira odjemalca pri vzpostavitvi zaupanja v partnerja in ga
ne zavezuje k nadaljevanju odnosa. Konfliktnost bomo v svoji
raziskavi opredelili kot razdiralno komponento v odnosu med
odjemalcem in oskrbovalcem v zunanji logisti¢ni oskrbi, kot
so to storili Dwyer et al. (1987), Morgan in Hunt (1994) ter
Moore (1998).

2.2.7 Obojestranska vkljuGenost v aktivnosti zunanje
logisti¢ne oskrbe

Zunanja logisticna oskrba s svojimi vplivi sega do strateSkih
odlocitev pri poslovanju podjetij. Ker logistika s svojimi aktiv-
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nostmi usodno vpliva na klju¢ne sposobnosti odjemalcevega
podjetja, mora oskrbovalec svojo vlogo kar najbolje izvesti.
Engelbrecht (2004: 203) poudarja, da je za uresniCevanje
ciljev logisticne oskrbe odjemalca, vpliva na razline procese
znotraj odjemalcevega podjetja in medsebojnih dogovorov,
sprejetih v pogodbi o zunanji logisti¢ni oskrbi, najbolje osno-
vati tim strokovnjakov iz obeh podjetij, odjemalca in oskrbo-
valca. Vloga tima ni toliko v izvedbenih aktivnostih, temvec
predvsem pri pripravi in uvajanju strategije zunanje oskrbe pri
odjemalcu. Obojestransko vkljucenost partnerjev v zunanji
logisti¢ni oskrbi opredelimo kot razseznost, do katere mere
je oskrbovalec vkljucen v proces priprave in uvajanja zunanje
logisti¢ne oskrbe.

Posredno lahko iz raziskav zunanje logisticne oskrbe
razumemo, da je pomembno sodelovanje med obema part-
nerjema tudi v pogledu postavljanja strategij (Bowersox et
al., 2003). Posamezni avtorji Se posebej izpostavijo trZenjske
odnose, ki temeljijo na medsebojnih aktivnostih (npr. Boyle et
al., 1992; Panayides, 2007). Dejavnik obojestranske vkljuce-
nosti v zunanji logisti¢ni oskrbi pa se sicer le redko pojavlja
v raziskavah; Se redkeje pa se meri njegov vpliv na odnose.
Mi ga bomo zaradi pomembnosti vkljucili v svojo raziskavo.

2.2.8 Oportunisti¢no obnasanje

Oportunisticno obnasanje je zavzelo pomembno mesto v teo-
riji transakcijskih stroskov (Williamson, 1995 v Wathne in
Heide, 2000: 36). Williamson ga opredeli kot »iskanje lastnih
interesov s pomocjo prevare«. Wathne in Heide (2000) sta
obsirno pisala o oportunisticnem obnaSanju v medorganiza-
cijskih odnosih. O oportunizmu so sicer pisali predvsem v
pogledu vpliva oportunisticnega obnasanja med partnerji na
poslovanje (Anderson in Weitz, 1992; Dwyer et al., 1987).
Morgan in Hunt (1994) za oportunisti¢no obnasanje sprejema-
ta Williamsovo (1995) opredelitev in dodajata, da Ce ena stran
v odnosu verjame v oportunisticno obnasanje druge strani, bo
tak$no dojemanje vodilo k zmanjSanju zaupanja. John (1984:
279) opredeli bistvo oportunizma kot »v prevaro usmerjeno
prekrSitev naznacenih ali izrecenih obljub o primernem ali
zahtevanem obnaSanju«. V trZenjski praksi se pojavi veliko
tipov obnaSanj, za katere bi sprejeli razlago, da gre za opor-
tunizem (npr. prikrivanje stroSkov prodaje, prelom pogodb o
dobavi, zmanjSevanje kakovosti izdelkov ali storitev) (Wathne
in Heide, 2000: 36). V zunanji logisti¢ni oskrbi so primeri
oportunisticnega obnaSanja npr. neizpolnjene ali nepravilno
izpolnjene obljube o dostavi ali razhajanje med odjemalcevimi
pricakovanji in oskrbovalCevimi izvedbami logisti¢nih aktiv-
nosti (Knemeyer in Murphy, 2005: 712).

Po prepricanju Wathna in Heida (2000: 36) je za njiju
najsprejemljivejSa razlaga prisotnosti oportunizma med orga-
nizacijami, da je oportunizem obnaSanje, »ki se ne pojavlja
povsod, ni pa neobicajen«. Sam pojav ima pomembne praktic-
ne posledice. Ce je tveganje, da se bo oportunisti¢no obnasa-
nje izrazilo v posameznem odnosu, veliko, potem je potrebno
vloZiti ve¢ sredstev v nadzorovanje odnosa, ki bi se lahko
veliko produktivneje porabila.

Oportunisticno obnaSanje v tej raziskavi zajema Johnovo
(1984) opredelitev, da gre za v prevaro usmerjeno prekrsitev
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danih obljub o primernem oz. dogovorjenem nacinu obnaSanja
v odnosu.

2.2.9 Skupne vrednote

Koncept skupnih vrednot so proucevali Morgan in Hunt
(1994), Dwyer et al. (1987), Heide in John (1992), Deepen
(2007). Opredelitev skupnih vrednot Morgana in Hunta (1994:
25), ki jo je povzel tudi Deepen (2007: 100-101), pravi, da so
skupne vrednote prepriCanje partnerjev o tem, kak$no obna-
Sanje, skupni cilji in strategije v odnosih so pomembni oz.
nepomembni, primerni oz. neprimerni ter pravi ali napacni.

Skupne vrednote vplivajo na koncept zavezanosti odno-
su in zaupanja (Dwyer et al., 1987; Morgan in Hunt, 1994).
Heide in John (1992: 34) pa sta upoStevala norme, ki jih sicer
nista imenovala skupne vrednote, vendar se iz konteksta lahko
razbere, da sta imela v mislih prav to. Govorita namrec o pri-
Cakovanjih v obnaSanju partnerjev, ki bodo vsaj delno skupne
obema stranema pri odlocanju. Skupne vrednote predstavljajo
temelj organizacijske kulture podjetja (Wiener, 1988: 534).
Ce se organizacijski kulturi med podjetjema preveg razhajata,
torej podjetji ne delita skupnih vrednot, je nemogoce vzposta-
viti dalj Casa trajajoCi odnos oz. partnerstvo.

V tej raziskavi bomo privzeli opredelitev Morgana in
Hunta (1994), saj si dolgoro¢nega sodelovanja ne moremo

zamisliti brez poenotenja ciljev, strategij in primernosti obna-
Sanja med partnerji.

2.2.10 Organizacijsko ucenje

Dejavnik trZenjskega odnosa, ki smo ga imenovali organiza-
cijsko ucenje, je bil v dosedanjih raziskavah redkeje uporab-
ljen. Organizacijsko ucenje se nanaSa na aktivnosti podjetja
pri ustvarjanju in uporabi znanja za doseganje konkurencnih
prednosti (Panayides, 2007: 136). Obsega pridobivanje in vza-
jemno posredovanje informacij o trZnih dogajanjih med odje-
malci, spremembah na trgih in delovanju konkurence. Teorija
s podro¢ja organizacijskega ucenja razlaga, da je za razvoj
novega znanja potrebno izpolniti dolo¢ene pogoje in da so pri
tem uspes$nejsa tista podjetja, ki v svoji organizacijski kulturi
ne vzdrZzujejo rutinskih opravil, ki bi jih morali v inovativhem
okolju opustiti (Autio et al., 2000; Cohen in Levinthal, 1990).

Vpliv organizacijskega ucenja na izvajanje zunanje logi-
sticne oskrbe s strani oskrbovalca je meril Panayides (2007).
Pojem organizacijskega ucenja (angl. organizational learning)
je opredelil kot prisotnost notranje organizacijske kulture, v
kateri tudi vrhnji menedZment vrednoti ucenje, mu je zavezan,
odprt za spremembe, nove ideje, skupne vizije in delitev skup-
nega znanja (Panayides, 2007: 136). Pred njim o organizacij-
skem ucenju kot dejavniku v trzenjskem odnosu na podrocju
logisticne oskrbe Se niso raziskovali. Njegova raziskava je

Tabela 2: Spremenljivke trienjskih odnosov in njihov vpliv na zunanjo logisticno oskrbo

Vir: Dopolnjeno po (Deepen, 2007: 89)

Spremenljivka Upostevana teorija Vpliv na izvajanje
Neposre- Posreden
den

Sodelovanje TSI; TZZ; TTS + -

Komuniciranje TSI; TZZ +

Nagnjenost k inovacijam TSI +

Zaupanje TSI; TZZ +

Zavezanost odnosu TSI; TZZ +

Konfliktnost—funkcionalni TZZ + -

konflikt*

VKkljucenost v izvajanje TTS +

Oportunizem TTS, TZZ -

Skupne vrednote TZZ +

Organizacijsko ucenje TTS +

Legenda: Teorija socialne izmenjave — TSI

Teorija zavezanosti in zaupanja — TZZ
Teorija transakcijskih stroskov — TTS

(+) Pozitiven vpliv, (-) Negativen vpliv
* Obstajajo razlike med avtorji o vplivu spremenljivke na izvajanje.
Lastne dopolnitve se nanaSajo na opredelitev vplivanja spremenljivk in opredelitve za spremenljivki

konfliktnost in organizacijsko ucenje.
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skozi empiri¢ne podatke dokazala vpliv organizacijskega uce-
nja na kakovost izvajanja zunanje logisti¢ne oskrbe. Pomen
organizacijskega ucenja na trZenjski poti sta med drugim
dokazovala Anderson in Weitz (1992). Na pomanjkanje razi-
skav s tega podrocja pa so opozarjali avtorji tako s podrocja
medorganizacijskih trZenjskih odnosov v logistiki kot tudi v
oskrbovalnih verigah. Panayides (2007), Stank et al. (1999),
Wisner (2003), Lambert et al. (2004), Lambert et al. (2005)
so se odzvali in vkljucili v svoje raziskave dejavnik organiza-
cijskega ucenja.

Za potrebe te raziskave bomo proudili organizacijsko
ucenje v pojmovanju, kot ga je postavil Panayides (2007), in
ugotavljali vpliv tega dejavnika na graditev trZenjskih odnosov
v zunanji logisti¢ni oskrbi.

2.2.11 Pregled spremenljivk in vpliv teorij na njihovo

oblikovanje

V tabeli 2 podajamo pregled vseh desetih spremenljivk, ki smo
jih na osnovi pregleda literature obravnavali in zanje ugotovili,
katere teorije so imele vpliv pri njihovem opredeljevanju. Za
naso raziskavo je pomembno predvsem, kakSen vpliv na izva-
janje zunanje logisti¢ne oskrbe se jim predpisuje: posreden ali
neposreden, pozitiven ali negativen. Na osnovi tega pripravi-
mo model vpliva dejavnikov trZenjskih odnosov na izvajanje
zunanje logisticne oskrbe, kjer so komuniciranje, vklju¢enost
v izvajanje, organizacijsko ucenje, oportunizem in konflikti
eksogene spremenljivke. Zaupanje, zavezanost, sodelovanje in
inovativnost so mediacijske, doseganje in preseganje ciljev pa
so endogene spremenljivke, ki predstavljajo rezultat delovanja
ostalih spremenljivk — dejavnikov trZenjskih odnosov. Nepo-
sredni vpliv na izvajanje zunanje logisticne oskrbe v nasem
modelu imata sodelovanje in inovativnost.

Lastne dopolnitve se nanaSajo na opredelitev vplivanja
spremenljivk in opredelitve za spremenljivki konfliktnost in
organizacijsko ucenje.

3 Sklep

Podjetja si v iskanju vi§je konkuren¢nosti v zunanji logisti¢ni
oskrbi prizadevajo vzdrzevati dolgorocne trZenjske odnose z
oskrbovalci, skozi katere si z veCanjem zaupanja in ostalimi
pomembnimi dejavniki trZzenjskih odnosov gradijo zmago-
valno pozicijo. Z zdruZitvijo potencialov bosta oba partnerja
izboljSala ucinkovitost, dobickonosnost in ponudila kupcem
boljse storitve.

Zaradi kompleksnosti podrocja je v raziskavo dejavnikov
trZzenjskih odnosov vkljucenih ve¢ teorij (teorija druzbene
menjave, teorija zavezanosti in zaupanja ter teorija transakcij-
skih stroSkov). Na podlagi ugotovitev relevantnih raziskav z
obravnavanega podrocja smo najprej identificirali tiste dejav-
nike trzenjskih odnosov, ki se najpogosteje pojavljajo v trZenj-
skih odnosih. Na osnovi opredelitev posameznih dejavnikov
(konstruktov) smo nato pojasnili, kakSen je njihov teoreti¢ni
vpliv na trZenje in izvajanje logisti¢nih storitev v zunanji oskr-
bi. Pregled najznacilnejSih opredelitev posameznih dejavni-
kov trZzenjskih odnosov in odlocitve o tem, katere opredelitve
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sprejemamo za potrebe oblikovanega modela vpliva trZenj-
skih odnosov na izvajanje zunanje logisticne oskrbe, smo za
nadaljnje raziskovanje omogocili izvedbo operacionalizacije
konstruktov; oblikovanje merskih lestvic in kasnejSe merjenje
vplivov spremenljivk na izvedbo storitev v zunanji logisti¢ni
oskrbi. Pri operacionalizaciji konstruktov se lahko opiramo
na merske lestvice obstojeCih raziskav trZenjskih odnosov
v zunanji logisti¢ni oskrbi ter na ugotovitve, ki jih pridobi-
mo iz poglobljenih pogovorov s predstavniki oskrbovalcev
in odjemalcev v zunanji logisti¢ni oskrbi v nekem prostoru.
Nove merske lestvice prilagodimo posebnostim oskrbovalcev
in njihovih odjemalcev zunanje logisticne oskrbe z izbranega
obmocja delovanja, npr. v Sloveniji.

Natancni pregled obstojece teorije raziskovalnega podroc-
ja in argumentirane prilagoditve, ki so potrebne zaradi spe-
cificnosti v konkretni raziskavi, so predpogoj za zadostno
resnost v kvalitativnem in kvantitativnem raziskovanju, kar
smo na kratko z izborom in opredelitvami dejavnikov trZenj-
skih odnosov v zunanji logisti¢ni oskrbi prikazali v tem pris-
pevku.
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