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Dejavnikitrženjskihodnosovvmodelu
izvedbestoritevvzunanjilogističnioskrbi:

izborinopredelitve

1 Uvod

Med od je mal ci in do ba vi te lji se obi čaj no vzpo sta vi jo tr ženj ski 
od no si, ki jih le-ti us mer ja jo v part ner ske do go vo re z na me-
nom us tva ri ti vi so ko kon ku renč nost v os kr bo val nih ve ri gah 
(Stank et al., 2001). Ta pris pe vek je us mer jen prav na tak šne, 
dol go roč ne tr ženj ske od no se v zu na nji lo gi stič ni os kr bi, kjer je 
za ra zi sko val ca po mem ben iz bor ti stih de jav ni kov tr ženj skih 
od no sov, ki vpli va jo na iz va ja nje zu na nje lo gi stič ne os kr be. 
Na os no vi pre gle da re le vant ne li te ra tu re s po droč ja tr že nja s 
pou dar kom na od no sih v lo gi sti ki ugo tav lja mo, da pri po ja sni-
tvi kom plek sno sti tr ženj skih od no sov so de lu je več teo rij (npr. 
teo ri ja druž be ne me nja ve, teo ri ja za ve za no sti in zau pa nja, 
teo ri ja tran sak cij skih stroš kov), kjer vsa ka od njih po ma ga 
raz ja sni ti vpliv tr ženj skih od no sov na tr že nje. Ra zi ska ve, kjer 
so vklju če ni de jav ni ki tr ženj ske ga od no sa, na os no vi ka te rih 
bomo za po tre be tega pris pev ka in za mo re bit ne na dalj nje ra zi-
ska ve na re di li iz bor de jav ni kov, ki se naj po go ste je po jav lja jo v 
ra zi ska vah o tr ženj skih od no sih in so pri mer ni tudi za ra zi sko-
va nje v zu na nji lo gi stič ni os kr bi, vklju ču je jo eno ali več prej 
ome nje nih teo rij. Go li ci ce va in Ment zer (2006: 81–82) tr di ta, 
da je do bro poz na ti struk tu ro od no sa (gle de ob se ga in gle de 
vr ste od no sa), da bi laž je raz poz na li nje go vo re snič no vred-
nost. Na ob seg in na vr sto od no sa vpli va jo de jav ni ki v od no su, 
pred vsem zau pa nje, za ve za nost in sood vi snost. Ker je de jav-
ni kov tr ženj skih od no sov še več, bomo v na da lje va nju naj prej 

pred sta vi li iz sled ke do se da njih ra zi skav s tega po droč ja, nato 
pa iz bra li in opre de li li ti ste de jav ni ke tr ženj skih od no sov, ki 
po mem bno vpli va jo na iz ved bo zu na nje lo gi stič ne os kr be pri 
od je mal cih v Slo ve ni ji, če sar na po droč ju zu na nje lo gi stič ne 
os kr be pri nas še ni bilo na re je no. 

2 Dejavnikitrženjskihodnosov
vzunanjilogističnioskrbi

2.1 Dosedanjeraziskavespodročja
dejavnikovtrženjskihodnosov

Na os no vi pre gle da li te ra tu re smo ugo to vi li, da je kom plek-
snost od no sov v zu na nji lo gi stič ni os kr bi tak šna, da zah te va 
vklju či tev več teo rij (Bo wer sox et al., 1989; La Lon de in Coo-
per, 1989; Moo re, 1998; Hoyt in Huq, 2000; Skjött-Lar sen, 
2000; En gel brecht, 2004; Go li cic in Ment zer, 2006; Dee pen, 
2007; Ca hill, 2007; Pa na yi des, 2007). Za na še po tre be naj-
bolj pri de ta v po štev teo ri ja so cial ne iz me nja ve (angl. Social
exchange theory) in teo ri ja za ve za no sti in zau pa nja (angl. 
Commitment–trust theory). Obo je bomo a pli ci ra li na od no se 
v zu na nji lo gi stič ni os kr bi. Uči nek iz ved be zu na nje lo gi stič-
ne os kr be pa po jas nju je mo na os no vi teo ri je tran sak cij skih 
stroš kov, ka te re na men je po ja sni ti, za kaj se pod jet ja od lo ča jo 
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oprav lja ti do lo če ne pro ce se v last ni re ži ji, do lo če ne pa pre pu-
sti jo v iz va ja nje dru gim. Iz va ja nje zu na nje lo gi stič ne os kr be 
naj prej me ri mo s tem, ali os kr bo val ci do se ga jo ci lje, ki so 
si jih za da li v zu na nji lo gi stič ni os kr bi za svo je od je mal ce. 
Ti ci lji po kri va jo tako stroš kov no kot tudi ka ko vost no ra ven 
zu na nje os kr be. Nato pa je za part ner ski od nos, ki za ve zu je 
obe stra ni dol go roč no, po mem bno tudi, da se pr vot no po stav-
lje ni ci lji pre se ga jo. De jav ni ki, ki vpli va jo na pre se ga nje ci ljev, 
so dol go roč nost in prist nost so de lo va nja ter vza jem no za do-
voljs tvo v od no su, kjer sta pri sot na ino va tiv no ob na ša nje in 
spod bu ja nje k na pred ku. Iz va ja nje zu na nje lo gi stič ne os kr be 

to rej pred stav lja dvo-di men zio nal ni kon strukt do se ga nja in 
pre se ga nja po stav lje nih ci ljev.

Teo ri ja so cial ne iz me nja ve iz ha ja iz med se boj nih po ve zav 
med po sa mez ni ki in nudi ogrod je za raz la go, za kaj že li po sa-
mez nik so de lo va ti v iz me nja vi. Če prav ima teo ri ja svo je ko re-
ni ne v eko nom ski zna no sti, psi ho lo gi ji ob na ša nja, so cio lo gi ji 
in an tro po lo gi ji, vse po ve zu je ista ide ja: od no si v so cial ni 
iz me nja vi, od ka te rih so de lu jo če stran ke pri ča ku je jo na gra de 
na eni in stroš ke na dru gi stra ni. Teo ri ja so cial ne iz me nja ve 
ob se ga šte vil ne pri sto pe k raz la gi ob na šanj strank, vklju če nih 
v tr ženj ske od no se. Cilj je po ja sni ti zgrad bo od no sa in raz lo-

Tabela1:Dejavnikitrženjskihodnosov,kisopogostouporabljenivraziskavahoodnosih
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ži ti, za kaj se po sa mez ni od nos na da lju je (Dwyer et al. 1987: 
11–27). 

Teo ri ja zau pa nja in za ve za no sti ima svo je ko re ni ne v delu 
Mor ga na in Hun ta (1994). So raz mer no mla da teo ri ja te me lji 
na teo ri ji so cial ne iz me nja ve in po stav lja zau pa nje in za ve-
za nost pri vpra ša nju tr ženj skih od no sov v cen ter raz miš ljanj. 
Pred vsem zau pa nje in za ve za nost od no su sta spoz na na kot 
naj po mem bnej ša de jav ni ka tr že nja s pou dar kom na od no sih. 
Po leg zau pa nja in za ve za no sti pa se v ra zi ska vah po jav lja jo 
tudi dru gi de jav ni ki, kar pri ka zu je mo v ta be li 1. 

Ta be lo z ra zi ska va mi de jav ni kov tr ženj skih od no sov je 
iz de lal Dee pen (2007: 67–68); sami smo do da li še ne ka te re 
vpliv nej še ra zi ska ve z lo gi stič ne ga po droč ja in ne ka te re do ma-
če av tor je, ki so obrav na va li te ma ti ko tr ženj skih od no sov v 
zad njih le tih, kar je v ta be li 1 po se bej oz na če no z zvez di co. Iz 
ta be le 1 je raz vid no, da so naj po go ste je upo rab lje ni de jav ni ki 
tr ženj skih od no sov zau pa nje, za ve za nost in ko mu ni ci ra nje. 
Ker so mno ge od zgo raj ci ti ra nih ra zi skav rav no s po droč ja 
lo gi sti ke, po me ni, da so ti de jav ni ki pri mer ni tudi za ra zi sko-
va nje tr ženj skih od no sov v zu na nji lo gi stič ni os kr bi.

Pri is ka nju naj pri mer nej ših spre men ljivk prou če va nja 
od no sov v zu na nji lo gi stič ni os kr bi ne mo re mo pre zre ti dejs-
tva, da je na men gra di tve tr ženj skih od no sov v čim us pe šnej ši 
iz ved bi zu na nje os kr be s stra ni os kr bo val ca in njen po zi tiv ni 
vpliv na lo gi stič no os kr bo, ki jo od je ma lec po nu ja svo jim 
od je mal cem. Ob tem je po mem bno, da z gra di tvi jo in vzdr že-
va njem učin ko vi tih tr ženj skih od no sov zmanj šu je mo tve ga nja 
v zu na nji lo gi stič ni os kr bi. Kom plek snost tr ženj skih od no sov 
ni nič manj ša v zu na nji lo gi stič ni os kr bi v pri mer ja vi z os ta-
li mi po droč ji tr že nja in kot tak šna zah te va pri mer ne na či ne 
mer je nja. Ker so tr ženj ski od no si samo del dru gih de jav ni kov, 
ki vpli va jo na učin ko vi tost iz va ja nja lo gi stič ne os kr be (med 
dru gim so po mem bni še teh nič ne in pro ce sne zna čil no sti ter 
stroš ki in ka ko vost zu na nje os kr be), so av tor ji ra zi skav po stav-
lja li raz lič ne mo de le, s ka te ri mi so me ri li zu na njo lo gi stič no 
os kr bo z več vi di kov. Če se osre do to či mo pred vsem na vi dik 
tr ženj skih od no sov in de jav ni kov, ki vpli va jo na tr že nje s pou-
dar kom na od no sih, je skup na zna čil nost pre gle da nih ra zi skav 
us mer je na v is ka nje tr ženj skih de jav ni kov, ki po ve ču je jo za do-
voljs tvo v zu na nji os kr bi in zmanj šu je jo tve ga nja. Ob upo šte-
va nju tega dejs tva bi bilo v em pi rič ne me ri tve vpli vov de jav ni-
kov tr ženj skih od no sov na iz va ja nje sto ri tev v zu na nji lo gi stič-
ni os kr bi pri mer no vklju či ti na sled nje de jav ni ke: so de lo va nje, 
ko mu ni ci ra nje, nag nje nost k ino va ci jam, zau pa nje, za ve za nost 
od no su, opor tu ni stič no ob na ša nje, konf likt nost, vklju če nost v 
iz va ja nje, skup ne vred no te in or ga ni za cij sko uče nje.

2.2 Izborinopredelitvedejavnikovtrženjskih
odnosovvzunanjilogističnioskrbi

2.2.1Sodelovanje

So de lo va nje med part ner ji je po mem bna tema v gra di tvi dol-
go roč nih od no sov. Bo wer sox (1990) je opre de lil za vez niš tvo 
v lo gi sti ki kot po slov ni do go vor, kjer se pri ča ku je jo si ner gij-
ski učin ki za ra di so de lo va nja. Od no si so med os ta lim od vi sni 
od stop nje zau pa nja in so de lo va nja. O so de lo va nju v od no sih 
med od je mal cem in do ba vi te ljem so ra zi sko va li Mor gan in 

Hunt (1994), Wil son (1995), Lam be et al. (2001). An der son in 
Na rus (1990: 45) opre de lju je ta so de lo va nje kot skup ne koor-
di ni ra ne ak ci je med pod jet ji z na me nom, da se pri do bi skup na 
ko rist. O so de lo va nju so av tor ji že v poz nih se dem de se tih 
le tih prejš nje ga sto let ja pi sa li kot o »skup nem pri za de va nju 
za do se go in di vi dual nih ali vza jem nih ci ljev« (Scher mer-
horn, 1975: 847; Stern in Reve, 1980: 57; Brown, 1981: 7). 
Pou dar ja li so že ljo po pri do bi tvi ko ri sti, ki jih do se že mo le s 
so de lo va njem obeh stra ni. Tak šno so de lo val no ob na ša nje, po 
pre pri ča nju Lam ba et al. (2001: 23), raz vi ja in pro mo vi ra več-
je ko ri sti za part ner ja v od no su. Kne me yer in Murphy (2005b: 
711) v tr ženj skem od no su lo gi stič ne os kr be na me sto izra za 
so de lo va nje upo ra bi ta po ve za nost, ki se lah ko do se že le, če 
ima ta part ner ja po dob no or ga ni za cij sko kul tu ro. 

O po me nu so de lo va nja oz. še več, o gra di tvi norm v so de-
lo va nju, pi še ta Cai in Yang (2008). Na da lju je ta raz miš lja nja 
mno gih dru gih av tor jev, da je za us pe šnost v os kr bo val nih 
ve ri gah so de lo va nje ključ ne ga po me na (Mohr in Spek man, 
1994; Montz ka et al., 1998; John ston et al., 2004). O po sta-
vi tvi norm v so de lo val nih po ve za vah sta pi sa la že Can non 
in Per re ault (1999) in ugo to vi la, da so nor me po mem bne pri 
vo de nju od no sov med part ner ji. Mno gi av tor ji po stav lja jo 
ob li ko va nje norm kot pred hod nik os ta lih de jav ni kov tr ženj-
skih od no sov (npr. Mohr in Sohi, 1995; Can non et al., 2000). 
Ne na zad nje pa bo so de lo va nje od vi sno tudi od ob se ga sto ri tev, 
ki se od da ja jo v zu na njo os kr bo (po dob no o tem pi še Wil liam-
son, 1985 v Cai in Yang, 2008, str. 59–60), in od ča sa, ki sta 
ga part ner ja pre ži ve la sku paj v od no su. V so de lo va nju med 
part ner je ma se vzpo sta vi jo vezi, ki so lah ko moč nej še, če je 
so de lo va nje dol go roč no. 

So de lo va nje je za po tre be te ra zi ska ve opre de lje no kot 
skup no pri za de va nje pod je tij v od no su za do se ga nje po stav lje-
nih ci ljev in z na me nom, da se pri do bi skup na ko rist, kot sta 
so de lo va nje opre de li la An der son in Na rus (1990: 45).

2.2.2Komuniciranje

O ko mu ni ci ra nju in vpli vu učin ko vi tih ko mu ni ka cij na tr že-
nje so pi sa li mno gi av tor ji (Dwyer et al., 1987; An der son in 
Na rus, 1990; Mor gan in Hunt, 1994; Moo re, 1998; Hou se 
in Stank, 2001; Kne me yer et al., 2003; Kne me yer in Murpy, 
2004; En gel brecht, 2004; Dee pen, 2007; Pa na yi des, 2007). 
Ko mu ni ci ra nje po me ni pra vo ča sno iz me nja vo po mem bnih 
in for ma cij med pod jet ji na for ma len ali ne for ma len na čin 
(An der son in Na rus, 1990: 44). S to opre de li tvi jo av tor ja 
opo zar ja ta na učin ko vi tost iz me nja ve in for ma cij in ne na 
ko li či no iz me nja nih in for ma cij. Po pre pri ča nju Mo hra in 
Ne vi na (1990: 36) je ko mu ni ci ra nje »le pi lo, ki dr ži sku paj 
di stri bu cij ske poti«. Po go ste for mal ne ali ne for mal ne oseb ne 
ko mu ni ka ci je spre me ni jo od nos iz tran sak cij ske ga od no sa v 
part ners tvo (Hou se in Stank, 2001). Hou se in Stank (2001: 
20) sta pre pri ča na, da ko mu ni ka ci ja »gra di most med or ga ni-
za ci ja mi. Ko je most en krat zgra jen, se lah ko zač ne raz vi ja ti 
part ner ski od nos, ki te me lji na zau pa nju«. An der son in Weitz 
(1992: 21) tr di ta, da z dvo smer no ko mu ni ka ci jo ude le žen ci 
na di stri bu cij skih po teh do se že jo med se boj no koor di na ci jo. 
Ko mu ni ka ci ja pa tudi pos pe šu je zau pa nje v od no su in zmanj-
šu je ne ga tiv ne konf lik te (An der son in Weitz, 1989; An der son 
in Na rus, 1990; Dwyer et al., 1987). Bar nes, Naudé in Mic hell 
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(2006: 663–664) pou dar ja jo, da je ko mu ni ci ra nje po mem ben 
de jav nik so cial nih od no sov, v ka te rih us pe šna pod jet ja na me-
nja jo ved no več ča sa ko mu ni ci ra nju s part ner ji in iz me nja vi 
teh nič nih in ko mer cial nih in for ma cij.

Ko mu ni ci ra nje je po ve za no z zau pa njem, saj do bra ko mu-
ni ka ci ja pod pi ra zau pa nje in obrat no, če si part ner ji zau pa jo, je 
ko mu ni ka ci ja us pe šnej ša (De ni ze in Young, 2007: 969). In for-
ma ci je se tra di cio nal no ra zu me jo kot po mem ben vir or ga ni za-
ci je. Av to ri ci tr di ta, da iz me nja va vseh vrst in for ma cij po ma ga 
gra di ti tr ženj ske od no se, tako v po gle du več je stop nje zau pa-
nja kot v po gle du zmanj še va nja opor tu ni stič ne ga ob na ša nja. 
Us pe šna part ners tva so nag nje na k učin ko vi te mu ko mu ni ci ra-
nju. Qu res hi, Ku mar in Ku mar (2007: 693) so pre pri ča ni, da 
sku pen do stop do in for ma cij (z iz me nja vo po mem bnih po dat-
kov na vseh rav neh) po ma ga po ve za ti vr ze li med pod jet je ma 
in omo go ča os kr bo val cu spre je ti ko rek tur ne ukre pe v zah te-
va nih iz ved bah ak tiv no sti med pod jet je ma.  Ko mu ni ci ra nje 
bomo opre de li li kot iz me nja vo po mem bnih in for ma cij, ki si 
jih part ner ja pra vo ča sno iz me nja ta (An der son in Na rus, 1990). 

2.2.3Nagnjenostkinovacijaminnapredku

Ino va tiv nost v po slo va nju ima po mem bno vlo go v da naš-
njem sve tu. Druc ker (1954 v Ca lan to ne et al., 2002: 517) je 
o po me nu ino va tiv no sti pi sal med pr vi mi in pri tem pou da ril, 
da je nje na vlo ga v ra zi ska vah do kaj za ne mar je na. Med tem 
ko mno gi av tor ji ino va tiv nost ra zu me jo kot zgod nje uva ja nje 
no vo sti oz. od pr tost za nove ide je, jo Ca lan to ne et al. (2002: 
517) opre de li jo kot raz vi ja nje, spre je ma nje in uva ja nje no vih 
idej, pro ce sov, iz del kov ali sto ri tev. Ta opre de li tev je so rod-
na Ro ger so vi opre de li tvi (1995: 11), ki jo pov ze ma jo mno gi 
ka snej ši av tor ji (npr. Pa na yi des & So, 2005; Ca lan to ne et al., 
2002; Dee pen, 2007), in pra vi: ino va tiv nost je opre de lje na kot 
ide ja, prak sa ali iz de lek, ki jih po sa mez ni ki ali šir še priv ze ma-
mo kot nove. 

Us pe šna pod jet ja pos ve ča jo ino va ci jam ve li ko ča sa in 
vi rov. Flint et al. (2005: 113) so ji pri pi sa li ve lik vpliv na 
zu na njo lo gi stič no os kr bo, pred vsem na po slov no us pe šnost 
os kr bo val ca. O ino va tiv no sti v lo gi sti ki so v zad njem ča su 
naj več pi sa li En gel brecht (2004), Dee pen (2007) in Ca hill 
(2007). En gel brecht v em pi rič nem delu ra zi ska ve celo do ka že, 
da je nag nje nost k ino va ci jam po mem ben de jav nik tr ženj skih 
od no sov. Knight in Ta vus gil (2004: 127) ugo tav lja ta, da pri-
mer na ino va cij ska kul tu ra po ma ga pri do bi ti zna nje, ki vodi do 
us pe šne ga po slo va nja. V tem po gle du ima ino va tiv nost vpliv 
na do se ga nje ci ljev or ga ni za ci je.

Za ra di po mem bno sti ino va tiv ne ga de lo va nja pod je tij upo-
šte va mo ta de jav nik tudi v svo ji ra zi ska vi. Zdi se, da je vlo ga 
ino va tiv no sti v od no sih pred vsem ne po sred no po ve za na s 
stroš ki zu na nje lo gi stič ne os kr be, za ne ma ri ti pa ne sme mo tudi 
nje ne ga ugod ne ga vpli va na ka ko vost sto ri tev lo gi stič ne os kr-
be. V tej ra zi ska vi bomo ino va tiv nost in nag nje nje k na pred ku 
ra zu me li kot ob seg in in ten ziv nost ak tiv no sti, ki so us mer je ne 
v raz vi ja nje, spre je ma nje in uva ja nje no vih idej, pro ce sov, 
iz del kov ali sto ri tev (Ca lan to ne et al., 2002), ki jih os kr bo va lec 
v zu na nji lo gi stič ni os kr bi iz va ja za svo je ga od je mal ca v že lji 
po zbolj ša nju nje go ve ce lot ne lo gi stič ne os kr be. 

2.2.4Zaupanje

Zau pa nje je sku paj z za ve za nost jo od no su naj po go ste je upo-
rab lje na spre men ljiv ka pri prou če va nju tr ženj skih od no sov 
(Blomq vist, 2002, v Seppänen et al., 2007: 249). O njem so 
pi sa li Dwyer et al. (1987), An der son in Weitz (1989), Moor-
man et al. (1992), Mor gan in Hunt (1994), Moo re (1998), če 
ome ni mo samo ne kaj vpliv nih av tor jev o od no sih med kup ci 
in pro da jal ci. Opre de li tev zau pa nja je ve li ko; ve či na av tor-
jev zau pa nje raz la ga kot pre pri ča nje ene stra ni v od no su, da 
bo dru ga stran (part ner) de lo va la v nje go vo naj več jo ko rist 
(Wil son, 1995: 337). Mor gan in Hunt (1994: 23) pra vi ta, da 
zau pa nje ob sta ja, če ena stran ver ja me v za nes lji vost in po šte-
nje dru ge ga part ner ju v od no su. Po dob no o zau pa nju mi sli jo 
Moor man et al. (1992: 315), kjer je zau pa nje opre de lje no kot 
»pri prav lje nost ver je ti dru gi stra ni v od no su in ji zau pa ti«. 
Opre de li tev Moor man et al. je sko raj iden tič na opre de li tvi 
Ga ne sa na (1994: 3), ki prav tako vklju ču je kre di bil nost in 
do bro hot nost part ner ja. V glav nem ve lja, da zau pa nje zmanj-
šu je stroš ke iz ved be tr ženj skih ak tiv no sti (Dwyer et al., 1987; 
Mor gan in Hunt, 1994) in vpli va na tran sak cij ske stroš ke v 
od no su (Ja ril lo, 1988). Ker je bilo mer jenj zau pa nja v do se da-
njih ra zi ska vah res ve li ko, o njih v na da lje va nju ne bomo pi sa-
li, bral ce pa na po ti mo na ob sež no ra zi ska vo mer je nja zau pa nja 
na me dor ga ni za cij skih tr gih, ki so jo opra vi li Seppänen et al. 
(2007) in v ka te ri so po da li svoj kri tič ni po gled na ra zi ska ve 
o zau pa nju. 

Vpliv zau pa nja kot de jav ni ka tr ženj skih od no sov na iz va-
ja nje ak tiv no sti v zu na nji lo gi stič ni os kr bi je bil obrav na van 
v ra zi ska vah Moo ra (1998), Kne me yer ja in Murphy ja (2004) 
ter Dee pe na (2007). Na os no vi nji ho vih em pi rič nih re zul ta tov 
lah ko pov za me mo, da ima zau pa nje ne po sre den in po zi ti ven 
vpliv na ak tiv no sti v zu na nji lo gi stič ni os kr bi.

Opre de li tev zau pa nja, ki smo jo priv ze li za po tre be te 
ra zi ska ve in je naj pri mer nej ša za po droč je zu na nje lo gi stič ne 
os kr be, je opre de li tev Moor man et al. (1992: 315) ter Do ney in 
Can no na (1997: 36), kjer bomo upo šte va li dvo je: kre di bil nost 
(ve ro do stoj nost) part ner ja, na ka te re ga se lah ko za ne se mo, in 
do bro hot nost (na klo nje nost) part ner ja v is ka nju skup nih ko ri-
sti v od no su. V zu na nji lo gi stič ni os kr bi to po me ni, da ob sta ja 
zau pa nje od je mal ca v spo sob no sti in učin ko vi tost os kr bo val ca 
(kar ka že na ve ro do stoj nost) in hkra ti zau pa nje, da bo opra vil 
sto ri tve v nju no skup no ko rist.

2.2.5Zavezanostodnosu

Za ve za nost od no su je sku paj z zau pa njem naj po go ste je upo-
rab lje na spre men ljiv ka v od no su ku pec – pro da ja lec (Wil son, 
1995). Med av tor ji, ki so se uk var ja li s te ma ti ko tr ženj skih 
od no sov, so za ve za nost bolj ali manj po drob no prou če va li sle-
de či: Dwyer et al. (1987), An der son in Weitz (1992), Mor gan 
in Hunt (1994), Grund lach et al. (1995), Wil son (1995), Moo-
re (1998), Kne me yer et al. (2003), Wal len burg (2004), Ča ter 
(2006), Dee pen (2007), Ca hill (2007).

Mor gan in Hunt (1994: 23) sta za ve za nost od no su opre de-
li la kot pre pri ča nje, da je od nos do volj po mem ben, da je tre ba 
vlo ži ti mak si mal na pri za de va nja za nje go vo na da lje va nje. 
Nju na opre de li tev je sko raj iden tič na opre de li tvi Moor man et 
al. (1992: 316), ki pra vi jo: »Za ve za nost od no su je opre de lje na 
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kot dol go traj na že lja ohra ni ti dra go cen od nos.« »Dra go cen 
od nos« za Mor ga na in Hun ta po me ni od nos, ki je po mem ben. 

Dwyer et al. (1987) tr di jo, da je za ve za nost od no su 
po mem bna, saj za go tav lja, da bodo part ner ji vlo ži li trud in 
po treb ne na lož be, da bi do se gli sku pen že len re zul tat. An der-
son in Weitz (1992: 19) opre de li ta, da za ve za nost od no su 
vzbu ja že ljo po raz vi ja nju sta bil ne ga od no sa, pri ka te rem 
smo pri prav lje ni na krat ko roč ne žr tve za ohra ni tev od no sa in 
zau pa nje v sta bi len od nos. V svo ji ra zi ska vi bomo upo šte va-
li opre de li tev Mor ga na in Hun ta (1994) ter Moor man et al. 
(1992).

2.2.6Konfliktnostvodnosu

O konf likt no sti v tr ženj skih od no sih so med dru gi mi pi sa li 
Mor gan in Hunt (1994), An der son in Na rus (1990), Dwyer 
et al. (1987), Moo re (1998), Brad fort et al. (2004), Dee pen 
(2007), Leo ni dou et al. (2008), Levy–Man gin et al. (2008). 
Konf likt nost v od no sih pred stav lja za vi ral no ob na ša nje v 
od no su, ki stran ki od vr ne od do se ga nja vi rov ali ak tiv no sti, 
ki vo di jo k us pe hu (An der son in Na rus, 1990: 45). Konf likt 
obi čaj no opre de li mo kot ne stri nja nje, ne strp nost ali ra zo ča ra-
nje med pro da jal cem in od je mal cem za ra di raz lič nih raz lo gov 
(npr. za ra di tek mo val no sti za vire in do se go pre vla de, raz lič nih 
ci ljev in pri ča ko vanj, sla bo opre de lje nih med se boj nih vlog v 
od no su) (Leo ni dou et al., 2008: 94). Dwyer et al. (1987: 24) 
konf likt nost opre de li jo kot ne so gla snost v ci ljih in pred nost-
nih vlo gah, ki lah ko ima re sne raz di ral ne po sle di ce. Av tor ji 
so konf likt nost v ra zi ska vah poj mo va li ne ko li ko raz lič no. 
Med tem ko ga Dwyer et al. (1987) ter Mor gan in Hunt (1994) 
ra zu me jo kot raz di ral no kom po nen to za od nos, ga An der son 
in Na rus (1990:. 45) spre je ma ta kot »samo dru ga čen na čin 
oprav lja nja po slov«. Tak šne vr ste konf likt no sti ime nu je ta 
funk cio nal ni konf likt, ki ga obe stran ki spre je ma ta na pri ja telj-
ski na čin, kar po me ni, da se mo ra ta o te ža vah po go vo ri ti in jih 
zna ti raz re ši ti s pri mer nim ob na ša njem, na so de lo va len na čin. 
Mor gan in Hunt (1994: 26) po ve zu je ta funk cio nal ni konf likt 
z zau pa njem. Zau pa nje je ti sto, ki vodi part ner ja k zaz na vi, 
da bo na sled nja konf likt na si tua ci ja lah ko de lo va la v po zi-
tiv ni sme ri, to rej k funk cio nal ne mu konf lik tu. Pre te kle do bre 
iz kuš nje s so de lo va njem in v ko mu ni ka ci ji vo di jo k po ve ča nju 
po zi tiv ne ga de jav ni ka konf lik ta za ra di po ve ča nja zau pa nja. 

Po pre pri ča nju Moo ra (1998) je ra ven konf likt no sti v lo gi-
stič nih po ve za vah med pod jet ji ti sta, ki vpli va na od je mal če vo 
zaz na vo zu na nje lo gi stič ne os kr be, do ka te re je manj zaup ljiv, 
zato je tak šna po ve za va manj učin ko vi ta. Konf likt nost v od no-
su ovi ra od je mal ca pri vzpo sta vi tvi zau pa nja v part ner ja in ga 
ne za ve zu je k na da lje va nju od no sa. Konf likt nost bomo v svo ji 
ra zi ska vi opre de li li kot raz di ral no kom po nen to v od no su med 
od je mal cem in os kr bo val cem v zu na nji lo gi stič ni os kr bi, kot 
so to sto ri li Dwyer et al. (1987), Mor gan in Hunt (1994) ter 
Moo re (1998). 

2.2.7Obojestranskavključenostvaktivnostizunanje
logističneoskrbe

Zu na nja lo gi stič na os kr ba s svo ji mi vpli vi sega do stra teš kih 
od lo či tev pri po slo va nju pod je tij. Ker lo gi sti ka s svo ji mi ak tiv-

nost mi usod no vpli va na ključ ne spo sob no sti od je mal če ve ga 
pod jet ja, mora os kr bo va lec svo jo vlo go kar naj bo lje iz ve sti. 
En gel brecht (2004: 203) pou dar ja, da je za ure sni če va nje 
ci ljev lo gi stič ne os kr be od je mal ca, vpli va na raz lič ne pro ce se 
zno traj od je mal če ve ga pod jet ja in med se boj nih do go vo rov, 
spre je tih v po god bi o zu na nji lo gi stič ni os kr bi, naj bo lje os no-
va ti tim stro kov nja kov iz obeh pod je tij, od je mal ca in os kr bo-
val ca. Vlo ga tima ni to li ko v iz ved be nih ak tiv no stih, tem več 
pred vsem pri pri pra vi in uva ja nju stra te gi je zu na nje os kr be pri 
od je mal cu. Obo je stran sko vklju če nost part ner jev v zu na nji 
lo gi stič ni os kr bi opre de li mo kot raz sež nost, do ka te re mere 
je os kr bo va lec vklju čen v pro ces pri pra ve in uva ja nja zu na nje 
lo gi stič ne os kr be. 

Po sred no lah ko iz ra zi skav zu na nje lo gi stič ne os kr be 
ra zu me mo, da je po mem bno so de lo va nje med obe ma part-
ner je ma tudi v po gle du po stav lja nja stra te gij (Bo wer sox et 
al., 2003). Po sa mez ni av tor ji še po se bej iz po sta vi jo tr ženj ske 
od no se, ki te me lji jo na med se boj nih ak tiv no stih (npr. Boy le et 
al., 1992; Pa na yi des, 2007). De jav nik obo je stran ske vklju če-
no sti v zu na nji lo gi stič ni os kr bi pa se si cer le red ko po jav lja 
v ra zi ska vah; še red ke je pa se meri nje gov vpliv na od no se. 
Mi ga bomo za ra di po mem bno sti vklju či li v svo jo ra zi ska vo. 

2.2.8Oportunističnoobnašanje

Opor tu ni stič no ob na ša nje je zav ze lo po mem bno me sto v teo-
ri ji tran sak cij skih stroš kov (Wil liam son, 1995 v Wath ne in 
Hei de, 2000: 36). Wil liam son ga opre de li kot »is ka nje last nih 
in te re sov s po moč jo pre va re«. Wath ne in Hei de (2000) sta 
ob šir no pi sa la o opor tu ni stič nem ob na ša nju v me dor ga ni za-
cij skih od no sih. O opor tu niz mu so si cer pi sa li pred vsem v 
po gle du vpli va opor tu ni stič ne ga ob na ša nja med part ner ji na 
po slo va nje (An der son in Weitz, 1992; Dwyer et al., 1987). 
Mor gan in Hunt (1994) za opor tu ni stič no ob na ša nje spre je ma-
ta Wil liam so vo (1995) opre de li tev in do da ja ta, da če ena stran 
v od no su ver ja me v opor tu ni stič no ob na ša nje dru ge stra ni, bo 
tak šno do je ma nje vo di lo k zmanj ša nju zau pa nja. John (1984: 
279) opre de li bis tvo opor tu niz ma kot »v pre va ro us mer je no 
pre kr ši tev naz na če nih ali izre če nih ob ljub o pri mer nem ali 
zah te va nem ob na ša nju«. V tr ženj ski prak si se po ja vi ve li ko 
ti pov ob na šanj, za ka te re bi spre je li raz la go, da gre za opor-
tu ni zem (npr. pri kri va nje stroš kov pro da je, pre lom po godb o 
do ba vi, zmanj še va nje ka ko vo sti iz del kov ali sto ri tev) (Wath ne 
in Hei de, 2000: 36). V zu na nji lo gi stič ni os kr bi so pri me ri 
opor tu ni stič ne ga ob na ša nja npr. neiz pol nje ne ali ne pra vil no 
iz pol nje ne ob lju be o do sta vi ali raz ha ja nje med od je mal če vi mi 
pri ča ko va nji in os kr bo val če vi mi iz ved ba mi lo gi stič nih ak tiv-
no sti (Kne me yer in Murphy, 2005: 712).

Po pre pri ča nju Wath na in Hei da (2000: 36) je za nji ju 
najs pre jem lji vej ša raz la ga pri sot no sti opor tu niz ma med or ga-
ni za ci ja mi, da je opor tu ni zem ob na ša nje, »ki se ne po jav lja 
po vsod, ni pa neo bi ča jen«. Sam po jav ima po mem bne prak tič-
ne po sle di ce. Če je tve ga nje, da se bo opor tu ni stič no ob na ša-
nje izra zi lo v po sa mez nem od no su, ve li ko, po tem je po treb no 
vlo ži ti več sred stev v nad zo ro va nje od no sa, ki bi se lah ko 
ve li ko pro duk tiv ne je po ra bi la. 

Opor tu ni stič no ob na ša nje v tej ra zi ska vi za je ma Joh no vo 
(1984) opre de li tev, da gre za v pre va ro us mer je no pre kr ši tev 
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da nih ob ljub o pri mer nem oz. do go vor je nem na či nu ob na ša nja 
v od no su.

2.2.9Skupnevrednote

Kon cept skup nih vred not so prou če va li Mor gan in Hunt 
(1994), Dwyer et al. (1987), Hei de in John (1992), Dee pen 
(2007). Opre de li tev skup nih vred not Mor ga na in Hun ta (1994: 
25), ki jo je pov zel tudi Dee pen (2007: 100–101), pra vi, da so 
skup ne vred no te pre pri ča nje part ner jev o tem, kak šno ob na-
ša nje, skup ni ci lji in stra te gi je v od no sih so po mem bni oz. 
ne po mem bni, pri mer ni oz. ne pri mer ni ter pra vi ali na pač ni.

Skup ne vred no te vpli va jo na kon cept za ve za no sti od no-
su in zau pa nja (Dwyer et al., 1987; Mor gan in Hunt, 1994). 
Hei de in John (1992: 34) pa sta upo šte va la nor me, ki jih si cer 
ni sta ime no va la skup ne vred no te, ven dar se iz kon tek sta lah ko 
raz be re, da sta ime la v mi slih prav to. Go vo ri ta na mreč o pri-
ča ko va njih v ob na ša nju part ner jev, ki bodo vsaj del no skup ne 
obe ma stra ne ma pri od lo ča nju. Skup ne vred no te pred stav lja jo 
te melj or ga ni za cij ske kul tu re pod jet ja (Wie ner, 1988: 534). 
Če se or ga ni za cij ski kul tu ri med pod jet je ma pre več raz ha ja ta, 
to rej pod jet ji ne de li ta skup nih vred not, je ne mo go če vzpo sta-
vi ti dalj ča sa tra ja jo či od nos oz. part ners tvo.

V tej ra zi ska vi bomo priv ze li opre de li tev Mor ga na in 
Hun ta (1994), saj si dol go roč ne ga so de lo va nja ne mo re mo 

za mi sli ti brez poe no te nja ci ljev, stra te gij in pri mer no sti ob na-
ša nja med part ner ji. 

2.2.10 Organizacijskoučenje

De jav nik tr ženj ske ga od no sa, ki smo ga ime no va li or ga ni za-
cij sko uče nje, je bil v do se da njih ra zi ska vah red ke je upo rab-
ljen. Or ga ni za cij sko uče nje se na na ša na ak tiv no sti pod jet ja 
pri us tvar ja nju in upo ra bi zna nja za do se ga nje kon ku renč nih 
pred no sti (Pa na yi des, 2007: 136). Ob se ga pri do bi va nje in vza-
jem no po sre do va nje in for ma cij o trž nih do ga ja njih med od je-
mal ci, spre mem bah na tr gih in de lo va nju kon ku ren ce. Teo ri ja 
s po droč ja or ga ni za cij ske ga uče nja raz la ga, da je za raz voj 
no ve ga zna nja po treb no iz pol ni ti do lo če ne po go je in da so pri 
tem us pe šnej ša ti sta pod jet ja, ki v svo ji or ga ni za cij ski kul tu ri 
ne vzdr žu je jo ru tin skih opra vil, ki bi jih mo ra li v ino va tiv nem 
oko lju opu sti ti (Au tio et al., 2000; Co hen in Le vint hal, 1990). 

Vpliv or ga ni za cij ske ga uče nja na iz va ja nje zu na nje lo gi-
stič ne os kr be s stra ni os kr bo val ca je me ril Pa na yi des (2007). 
Po jem or ga ni za cij ske ga uče nja (angl. organizationallearning) 
je opre de lil kot pri sot nost no tra nje or ga ni za cij ske kul tu re, v 
ka te ri tudi vrh nji me nedž ment vred no ti uče nje, mu je za ve zan, 
od prt za spre mem be, nove ide je, skup ne vi zi je in de li tev skup-
ne ga zna nja (Pa na yi des, 2007: 136). Pred njim o or ga ni za cij-
skem uče nju kot de jav ni ku v tr ženj skem od no su na po droč ju 
lo gi stič ne os kr be še niso ra zi sko va li. Nje go va ra zi ska va je 

Tabela2:Spremenljivketrženjskihodnosovinnjihovvplivnazunanjologističnooskrbo
 Vir:Dopolnjenopo(Deepen,2007:89)



Organizacija, letnik 42 Razprave številka 6, november-december 2009

258A

sko zi em pi rič ne po dat ke do ka za la vpliv or ga ni za cij ske ga uče-
nja na ka ko vost iz va ja nja zu na nje lo gi stič ne os kr be. Po men 
or ga ni za cij ske ga uče nja na tr ženj ski poti sta med dru gim 
do ka zo va la An der son in Weitz (1992). Na po manj ka nje ra zi-
skav s tega po droč ja pa so opo zar ja li av tor ji tako s po droč ja 
me dor ga ni za cij skih tr ženj skih od no sov v lo gi sti ki kot tudi v 
os kr bo val nih ve ri gah. Pa na yi des (2007), Stank et al. (1999), 
Wi sner (2003), Lam bert et al. (2004), Lam bert et al. (2005) 
so se od zva li in vklju či li v svo je ra zi ska ve de jav nik or ga ni za-
cij ske ga uče nja.

Za po tre be te ra zi ska ve bomo prou či li or ga ni za cij sko 
uče nje v poj mo va nju, kot ga je po sta vil Pa na yi des (2007), in 
ugo tav lja li vpliv tega de jav ni ka na gra di tev tr ženj skih od no sov 
v zu na nji lo gi stič ni os kr bi. 

2.2.11 Pregledspremenljivkinvplivteorijnanjihovo
 oblikovanje

V ta be li 2 po da ja mo pre gled vseh de se tih spre men ljivk, ki smo 
jih na os no vi pre gle da li te ra tu re obrav na va li in za nje ugo to vi li, 
ka te re teo ri je so ime le vpliv pri nji ho vem opre de lje va nju. Za 
na šo ra zi ska vo je po mem bno pred vsem, kak šen vpliv na iz va-
ja nje zu na nje lo gi stič ne os kr be se jim pred pi su je: po sre den ali 
ne po sre den, po zi ti ven ali ne ga ti ven. Na os no vi tega pri pra vi-
mo mo del vpli va de jav ni kov tr ženj skih od no sov na iz va ja nje 
zu na nje lo gi stič ne os kr be, kjer so ko mu ni ci ra nje, vklju če nost 
v iz va ja nje, or ga ni za cij sko uče nje, opor tu ni zem in konf lik ti 
ek so ge ne spre men ljiv ke. Zau pa nje, za ve za nost, so de lo va nje in 
ino va tiv nost so me dia cij ske, do se ga nje in pre se ga nje ci ljev pa 
so en do ge ne spre men ljiv ke, ki pred stav lja jo re zul tat de lo va nja 
os ta lih spre men ljivk – de jav ni kov tr ženj skih od no sov. Ne po-
sred ni vpliv na iz va ja nje zu na nje lo gi stič ne os kr be v na šem 
mo de lu ima ta so de lo va nje in ino va tiv nost.

Last ne do pol ni tve se na na ša jo na opre de li tev vpli va nja 
spre men ljivk in opre de li tve za spre men ljiv ki konf likt nost in 
or ga ni za cij sko uče nje. 

3 Sklep

Pod jet ja si v is ka nju viš je kon ku renč no sti v zu na nji lo gi stič ni 
os kr bi pri za de va jo vzdr že va ti dol go roč ne tr ženj ske od no se z 
os kr bo val ci, sko zi ka te re si z ve ča njem zau pa nja in os ta li mi 
po mem bni mi de jav ni ki tr ženj skih od no sov gra di jo zma go-
val no po zi ci jo. Z zdru ži tvi jo po ten cia lov bo sta oba part ner ja 
iz bolj ša la učin ko vi tost, do bič ko no snost in po nu di la kup cem 
bolj še sto ri tve. 

Za ra di kom plek sno sti po droč ja je v ra zi ska vo de jav ni kov 
tr ženj skih od no sov vklju če nih več teo rij (teo ri ja druž be ne 
me nja ve, teo ri ja za ve za no sti in zau pa nja ter teo ri ja tran sak cij-
skih stroš kov). Na pod la gi ugo to vi tev re le vant nih ra zi skav z 
obrav na va ne ga po droč ja smo naj prej iden ti fi ci ra li ti ste de jav-
ni ke tr ženj skih od no sov, ki se naj po go ste je po jav lja jo v tr ženj-
skih od no sih. Na os no vi opre de li tev po sa mez nih de jav ni kov 
(kon struk tov) smo nato po ja sni li, kak šen je nji hov teo re tič ni 
vpliv na tr že nje in iz va ja nje lo gi stič nih sto ri tev v zu na nji os kr-
bi. Pre gled najz na čil nej ših opre de li tev po sa mez nih de jav ni-
kov tr ženj skih od no sov in od lo či tve o tem, ka te re opre de li tve 

spre je ma mo za po tre be ob li ko va ne ga mo de la vpli va tr ženj-
skih od no sov na iz va ja nje zu na nje lo gi stič ne os kr be, smo za 
na dalj nje ra zi sko va nje omo go či li iz ved bo ope ra cio na li za ci je 
kon struk tov; ob li ko va nje mer skih les tvic in ka snej še mer je nje 
vpli vov spre men ljivk na iz ved bo sto ri tev v zu na nji lo gi stič ni 
os kr bi. Pri ope ra cio na li za ci ji kon struk tov se lah ko opi ra mo 
na mer ske les tvi ce ob sto je čih ra zi skav tr ženj skih od no sov 
v zu na nji lo gi stič ni os kr bi ter na ugo to vi tve, ki jih pri do bi-
mo iz po glob lje nih po go vo rov s pred stav ni ki os kr bo val cev 
in od je mal cev v zu na nji lo gi stič ni os kr bi v ne kem pro sto ru. 
Nove mer ske les tvi ce pri la go di mo po seb no stim os kr bo val cev 
in nji ho vih od je mal cev zu na nje lo gi stič ne os kr be z iz bra ne ga 
ob moč ja de lo va nja, npr. v Slo ve ni ji. 

Na tanč ni pre gled ob sto je če teo ri je ra zi sko val ne ga po droč-
ja in ar gu men ti ra ne pri la go di tve, ki so po treb ne za ra di spe-
ci fič no sti v kon kret ni ra zi ska vi, so pred po goj za za dost no 
re snost v kva li ta tiv nem in kvan ti ta tiv nem ra zi sko va nju, kar 
smo na krat ko z iz bo rom in opre de li tva mi de jav ni kov tr ženj-
skih od no sov v zu na nji lo gi stič ni os kr bi pri ka za li v tem pris-
pev ku.
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