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Kjer je meja za posameznika, je Sele zaCetek za tim. In enako velja za podijetje (Iteo
svetovanje d.o.0., 2005).

Stevilna majhna in srednja podjetja, ki predstavljagjo pomembno silo svetovnega
gospodarstva, se danes soocajo z novimi izzivi na domacih in mednarodnih trgih.
Majhna podjetja morajo nenehno spodbujati svojo konkuren¢nost, da bi prezivela in
uspela na teh trgih. Tudi slovenska podjetja so se s procesi globalizacije in
polnopravno vkljucitvijo Slovenije v ve€ kot 400 milijonski trg EU znaSla pred novimi
priloznostmi in izzivi.

Majhna podjetja, Ceprav pogosto gibka in zmozna hitre reakcije na spreminjajoCe se
razmere, se prav zaradi svoje majhnosti soo€ajo s Stevilnimi ovirami, ki so posledica
omejenih virov, znanja in moci. Na drugi strani imamo Stevilna majhna, visoko
specializirana podjetja, ki blestijo s proizvodnjo po meri izdelanih proizvodov za niSne
trge, vendar lahko takSna stopnja specializacije vodi v razliche omejitve in togost.
Majhna podjetja sama tezko presezejo te ovire. Vendar pa obstaja vse ve¢ dokazov,
da poleg velikosti pomemben problem predstavlja tudi nezmoznost preseganja
izoliranosti in izkoriS€anja prednosti razli¢nih oblik medpodjetniSkega sodelovanja.

Da bi ostala v koraku s tekmeci, se morajo podjetja posluzevati razlicnih metod in
pristopov k poslovanju. Prav povezovanje pogosto predstavlja ne le moznost, ampak
pogoj za poslovni uspeh.

Ko podjetnik pogleda podjetja v svoji skupnosti, svoje tekmece in njihove prednosti,
ter lastno znanje in posebnosti, vidi, da bi z zdruzenimi mo¢mi enako mislecih podjetij
dosegli specificne cilje, ki jih nobeno podjetje samostojno ne bi moglo uresniciti.

Logiko sodelovanja nazorno ponazori t.i. zapornikova dilema, kjer je prihodnost
zapornika odvisna od njegovega lastnega ravnanja in ravnanja drugega zapornika. V
primeru ponavljajoCe se situacije pride do seStevanja izkupiCkov, kratkoro¢no
optimalnost pa nadomesti skrb za dolgoroCne koristi. Potrebno se je zavedati, da
sodelovanje pri tem ni plod altruizma ali naklonjenosti do partnerja, temvec izhaja iz
povsem sebiCnega preraCunavanja Kkoristi in izgub, ki nastanejo kot posledica
»prijaznega« vedenja (Kreps, 1990, str. 503-505). V zapornikovi dilemi in njeni
aplikaciji na ponavljajoCo se situacijo lahko razberemo Stevilne znacilnosti, ki so
prisotne tudi v medpodijetniSkih odnosih. Prisotha je negotovost glede obnaSanja
partnerja, zaupanje glede prihodnjega ravnanja, vzajemnost, odloCitve glede
zasledovanja kratkoroc€nih ali dolgoro¢nih koristi, itd.



Sodelovanje in povezovanje podjetij lahko poteka z razli€no stopnjo formalnosti.
Lahko gre za rokovanje med dvema podjetnikoma, ki s tem dejanjem potrdita svojo
pripravljenost pomagati si, ko bo to potrebno in mogoc¢e. Lahko gre za sporazum
med dvema lokalnima podjetnikoma, da bosta skupaj oglaSevala, za pogodbeno
urejanje skupne distribucije, raziskav in razvoja (R&R) in medsebojnih promocij, ali
pa skupne nalozbe v razvoj, proizvodnjo in distribucijo povsem novega proizvoda. Ne
glede na raven povezovanja, pa Stevilni pomembni dejavniki uspeha ostajajo isti.

Razlogi za povezovanje postanejo jasni, ko razumemo Koristi od povezovanja. Eden
kljuénih razlogov za povezovanje je Zelja po ustvarjanju konkurenénih prednosti s
pomocjo sinergij med seboj povezanih podijetij, ki se lahko kazZejo npr. v zniZzevanju
proizvodnih stroSkov zaradi doseganja ekonomij obsega in ekonomij povezanih
proizvodov ali v krepitvi lastnih virov in zmoZznosti za doseganje poslovnih ciljev, ki bi
podjetju sicer bili nedosegljivii Nobena organizacija nima neomejenih virov.
Primanijkljaji v zmoznostih in virih lahko postanejo ocitni pri rasti podjetja. Oblikovanije
zavezniSkih odnosov je eden od nacinov za premoSCanje teh primanjkljajev.
Sodelovanje pa lahko sprozijo tudi trendi sprememb v gospodarskem okolju, ki od
podjetij zahtevajo vedno nove pristope ukrepe, ki so za izolirano majhno podjetje
lahko prevelik izziv.

Vse vec€ je dokazov (primere povezovanja podjetij z impresivnimi rezultati najdemo v
Italiji, Braziliji, Pakistanu in drugod), da razlicne oblike povezovanja pomagajo
majhnim podjetjem konkurirati in rasti. S skupnim delovanjem podjetja namre¢
pridobijo koristi kolektivne ucinkovitosti, ki jim omogocajo, da izzovejo tudi vecje
tekmece in prodrejo na nacionalne in globalne trge.

Moznosti medpodijetniSkega sodelovanja so neskonéne kot domisljija. Podjetja lahko
sodelujejo pri naloZzbenih projektih, izobrazevanju osebja, skupnem financiranju,
raziskavah in razvoju, izmenjavi virov, strokovnega znanja in informacij,
prepoznavanju trznih priloznosti ter vzpostavljanju vezi s proizvajalci in dobauvitelji,
lahko skupaj izvajajo delovne procese, organizirajo skupno predelovanje,
proizvodnjo, transport, prenos in razprSitev tehnologije, uvajanje svetovnih
standardov  kakovosti, izvajajo projekte znizevanja stroSkov ali izboljSav
produktivnosti. Sodelujejo lahko tudi na podrocjih inovacij in designa, komercializacije
novih proizvodov in storitev, nadomeSc¢anju uvoza, trzenju, izvozu ali reSevanju
problemov.

Vzpostavljanje odnosov sodelovanja z drugimi majhnimi specializiranimi podjetji — ali,
podjetniSko mrezenje, kot to imenujejo nekateri — je ucinkovit nacdin, da podjetja
optimizirajo svoje komplementarne vescine in hkrati obdrzijo stopnjo fleksibilnosti, ki
je potrebna na svetovnih trgih, kjer je edina stalnica postala spremenljivost.



Ceprav je prednosti sodelovanja lahko razumeti, pa je implementacija uspesnega
povezovanja veliko tezja. Z vse vecjo naglico pri Zivljenju in poslovanju pogosto ne
uspemo videti in razumeti potreb drugih. Stevilni ekonomisti na vzpostavljanje
odnosov sodelovanja gledajo kot na »mehko« ves¢ino, vendar ima le-ta pomemben
vpliv na donosnost podjetij. Odnosi so osnova poslovanja in pogosto predstavljajo
pomembno konkurenéno prednost podjetja. BoljSi kot so odnosi med povezanimi
podjetji, laZje je kombinirati kljuéne kompetence podjetij in dosegati sinergije.

Sodelovanje in povezovanje podjetij ni nov pojav v poslovnem svetu. Tako dolgo kot
obstajajo podjetja, ki se trudijo dosegati dobiek, obstajajo tudi poskusi sodelovanja
med podjetji za razvoj skupnih proizvodov, izmenjavo znanja, zagotavljanja
dragocene medsebojne podpore in storitev. Vendar pa obsezno podrocje
dolgoro¢nega medpodjetniSkega sodelovanja, pri katerem ne gre niti za enkratno
izmenjavo proizvodnih sredstev na trgu na temelju cenovnega mehanizma, niti za
izmenjavo znotraj hierarhi€no urejene organizacije, vse do zadnjih desetletij 20.
stoletja ni bilo delezno bistvene pozornosti ekonomskih raziskovan,;.

Z raziskavo bom skuSala osvetliti nekatere ekonomske zakonitosti, ki dajejo prednost
vecjim konkurentom na trgu in predstavljajo osnovno motivacijo majhnim podjetjem
za povezovanje, ter nekatere znacilnosti trznih izmenjav v nasprotju z organiziranjem
transakcij znotraj meja podjetja, njihove prednosti in slabosti. Opisala bom dejavnosti
V zvezi z vzpostavitvijo in upravljanjem povezave, ki jih morajo podjetja premisljeno
nacrtovati in izvesti, Ce Zelijo iz povezave potegniti kar najvecje dolgoro¢ne koristi za
uspesno poslovanje na domac¢em in mednarodnih trgih.

Zavedati se je potrebno, da tako kot je unikaten vsak posameznik, je unikatna tudi
vsaka zveza, ki jo tvori z drugim posameznikom. Enako velja za podjetja. Nemogoce
je ustvariti kakovosten model zveze, ki bi ustrezal vsem razlicnim podjetiem v
razli€nem prostoru, ¢asu in situaciji. S to nalogo Zelim zato zgolj osvetliti moznosti in
priloznosti, ki jih povezovanje podjetju lahko nudi, ter posamezne znacilnosti, ki so se
v praksi pokazale kot nujne prvine plodnega dolgoro¢nega sodelovanja.

Z raziskavo, izvedeno na vzorcu majhnih slovenskih podjetij, bom skuSala pridobiti
informacije o pozitivnih in negativnih izkuSnjah podjetij s povezovanjem, njihovo
pripravljenost za sodelovanje s svojimi konkurenti in partnerji v vertikalni verigi, ter
njihovo predstavo o u€inkovitih strategijah izkoriS¢anja priloznosti preko povezovanja.

Obravnavana tematika spada v podro¢je ekonomije. Po definiciji je ekonomija
druzbena znanost, ki proucuje, kako posamezniki in druzba razdeljujejo omejene vire
med alternativne mozne uporabe. Natancneje tematika sodi v podrocje
mikroekonomske teorije, ki se ukvarja z obnaSanjem posameznih ekonomskih
akterjev in skupkom njihovih dejanj v razli€nih institucionalnih okvirih. Kot posamezen



akter v tej opredelitvi nastopa potrosnik ali podjetje, obnaSanje akterja je usmerjeno v
maksimacijo koristi pri potrosniku in maksimacijo dobi¢ka pri podjetjih, institucionalni
okvir pa opisuje moznosti posameznih akterjev in rezultate, ki so jim dani kot funkcija
delovanja drugih (tradicionalno sem pristevamo cenovni mehanizem in brezoseben
trg). Mikroekonomija skuSa tudi razloziti, kako se obnaSanje razli¢nih akterjev zdruZi
v danem okvirju, ¢emur tradicionalno pravimo analiza ravnotezja (Kreps, 1990, str.
3).

V okviru socioloskih teorij podjetniStva se je oblikoval, t.i. mrezni pristop k
raziskovanju pojavov, ki temelji na ideji vpetosti (angl. embeddedness) (Granovetter,
1992).

Socioloski vidiki in raziskave so zagotovili pomemben in znaclilen prispevek k
razumevanju podjetniStva na tri nacine (Reynolds, 1991, str. 64):

1. z razvojem druzbenih konceptov glede proizvodnih aktivnosti, ki obdajajo
podjetnisko vlogo ali funkcijo;

2. z usmerjanjem pozornosti na specificne druzbene znacilnosti, ki vplivajo na
podjetnistvo (modernizacija, viloga drzave v gospodarskem razvoju, itd.)

3. z usmerjanjem pozornosti na vpliv druzbenega konteksta na odlocitve
posameznikov, da bodo zasledovali podjetniSke opcije (opazovanje stopnje v
Zivljenjskem ciklu posameznika, socialna omrezja in vpetost, etni¢na
pripadnost, delovne izkusnje).

MrezZna paradigma, ki dopolnjuje bolj tradicionalne poglede na podjetniStvo, zanika,
da bi katero koli organizacijo ali druzbeno enoto lahko razumeli, ne da bi upoStevali
njene odnose z drugimi enotami. »Osebnost« ali klju¢ne znacilnosti katere koli enote
deloma izvirajo iz njenih odnosov z drugimi enotami (Kadushin, 2004, str. 14). Na
ekonomsko in druzbeno aktivnost in rezultate s tega vidika vplivajo diadi¢ni odnosi
med akterji, kot tudi struktura celotne mreze odnosov med akterji (Antonci¢, 1999,
str. 195).

V zadnjih dvajsetih letih lahko zasledimo velik razmah literature o razliénih vrstah
soodvisnosti, ki vplivajo na delovanje posameznikov in organizacij. Tako danes
obstaja relativno obsezen korpus literature o strateskih zavezniStvih ter o mrezah in
omrezjih, ki segajo od druzbenih mrez, ki jih tvorijo posamezniki z razlicno mocnimi
medsebojnimi odnosi, do podjetniskih in podpornih mrez, mrez univerz, tehnoloskih
omrezij itd. V magistrski nalogi bo osrednja to¢ka analize posamezno podjetje, kot
osnovna celica razlicnih oblik povezav, njegove meje in delovanje na trgu, razlogi za
njegovo odloCitev za povezovanje z drugimi podjetji, ter njegovo prizadevanje za
ucinkovito izkoris€anje prednosti, ki jih povezovanje z drugimi podjetji lahko nudi.
Podjetie navadno tvori vecCje Stevilo povezav. Vecje Stevilo podjetij lahko z
medsebojnim sodelovanjem ustvari omrezje odnosov, vendar bo posamezno podjetje



in njegovo mesto v tej povezavi predmet moje analize in ne omrezje odnosov kot
taksno.

Podjetnik se kot posameznik v druzbi vpleta v mnozico najrazli¢nejSih medcloveskih
odnosov, ki so pogosto hkrati prijateljski in poslovni. Mreza socialnih relacij
posameznika ima pogosto pomemben vpliv na njegovo delovanje v okviru podjetja,
Se posebej v procesu ustanavljanja podjetja. Ob upoStevanju dejstva, da posameznik
tvori mnozico druzbenih in poslovnih vezi, ter da lahko druzbene vezi uporabi tudi v
poslovne namene, se bom v svoji raziskavi osredotocila predvsem na odnose, ki med
dvema ali ve¢ podjetji kot skupinami posameznikov nastajajo in obstajajo zaradi
poslovnih ciljev.

Pri izdelavi magistrskega dela bom v prvem, teoreticnem delu izvedla pregled
domace in tuje literature, ki obravnava podjetje, njegove vodoravne in navpi¢ne meje,
preseganje le-teh preko povezovanja, ter literaturo s podrocja strategij vzpostavljanja
in upravljanja medpodijetniskih odnosov. Sekundarne podatke bom pridobila iz
razli€nih podatkovnih virov: periodi€¢nega tiska (predvsem znanstvenih revij), knjig,
vladnih dokumentov in specialnih zbirk, ki so na voljo v specializiranih knjiznicah ali
na Internetu.

Teoreticni del naloge bom v nadaljevanju preverila in nadgradila z empiri¢no
kvantitativno raziskavo izkuSenj slovenskih majhnih in srednjih podjetij s
povezovanjem, njihovim videnjem stroSkov in koristnosti ter dojemanjem rezultatov
povezovanja. Zastavljene hipoteze bom preverila na vzorcu majhnih in srednjih
podjetij, ki bodo odgovarjala na zastavljena vpraSanja v skladu s svojimi izkuSnjami s
povezovanjem. Vzorec podjetij bo razdeljen na dva dela, ki bosta omogocala
medsebojno primerjavo.

Po uvodu, v katerem sem opredelila predmet in namen raziskave, teoretiCno
perspektivo, raven analize in metodologijo raziskovalnega dela, bom v prvem
poglavju naloge opredelila osnovne pojme, ki jih bom uporabljala skozi nalogo, kot so
podjetje, vodoravne in navpicne meje podjetja, vezi in povezovanje. Nadaljevala bom
S predstavitvijo neoklasiCne teorije in teorije transakcijskih stroSkov, ki podjetje
obravnavata kot samostojno enoto nasproti vsem ostalim enotam, ki jih povezuje trg.
Predstavila bom tudi razvoj ekonomske misli v smeri povezovanja podjetij. Tretje
poglavie bo namenjeno povezovanju podijetij, od pregleda razlicnih razlogov za
sodelovanje, moznih podrocij sodelovanja, vrst povezav in natan¢nejSemu pregledu
procesa povezovanja in nekaterih sestavin uspesne povezave. Teoreti¢ni del bo v
Cetrtem poglavju nadgrajen in preizkusen z rezultati raziskave med slovenskimi
malimi in srednjimi podjetji, kateremu sledi sklep, v katerem bom povzela klju¢ne
ugotovitve dela in razmisljanja glede vzrokov in okoliS¢in pridobljenih rezultatov ter
smernic za nadaljnje delo.



1 OPREDELITEV OSNOVNIH POJMOV

1.1 Podjetje

Podjetje je samostojna gospodarska enota  (celica), ki je rezultat druzbene delitve
dela in je osnova celotnega druzbenega gospodarstva (Pucko in Rozman, 1992, str.
16). Deluje v poslovnem okolju, ki predstavlja druzbo v SirSem ali oZjem smislu.

Podjetije v ekonomiji predstavlja produkcijsko celico (Glas, 1990), ki pretvarja
produkcijske faktorje v produkte (PrasSnikar, 1992) in ima svoje cilje. V neoklasi¢ni
teoriji je podjetje opisano kot niz proizvodnih moznosti, katerega cilj je maksimacija
dobi¢ka. T.i. menedzerski modeli podjetjia v doloCeni meri napadajo taksSno
razumevanje podjetja in na podjetje gledajo kot na niz proizvodnih aktivnosti, ki ne
(nujno) maksimirajo dobickov, temvec€ zasledujejo druge cilje, ki odsevajo interese
menedZerjev: maksimacija prihodka od prodaje ali kapitala ali maksimacija
verjetnosti za doseganje »zadovoljivih« stopenj dobi¢kov (Kreps, 1990, str. 723).

Podjetje pa lahko v mikroekonomiji obravnavamo tudi kot institucijo , znotraj katere v
stik prihaja obnaSanje razlicnih vrst potrosSnikov (delavcev, menedzZerjev,
dobaviteljev, strank). S tega vidika delovanje podjetja izhaja iz razlicnih Zelja in
obnaSanja potrosnikov, ki podjetje sestavljajo, institucionalnega okvira, ki ga podijetje
zagotavlja, in ravnotezja, ki ga potroSniki dosezejo znotraj institucionalnega okvira
(Kreps, 1990, str. 4).

Podjetje je tudi sistem, pri ¢emer je sistem definiran kot sklop medsebojno
povezanih komponent za doseganje doloCenega namena. Vsak sistem ima namen,
meje, okolje, inpute in outpute. Glede na to, da v sistemu nastopa tudi ¢lovek, lahko
trdimo, da je sistem kompleksen in dinami€en. Namen izhaja iz ciljev; meje dolo¢ajo,
kaj je znotraj in kaj zunaj sistema; okolje je vse, kar je povezano s sistemom in je
Zzunaj meja sistema, inputi so resursi, ki vstopajo v sistem; outputi pa rezultati, ki iz
sistema izstopajo (Megusar, 2002, str. 30).

Teorija podjetja se ukvarja z vpraSanji, zakaj podjetje obstaja, kakSna je njegova
organizacija, njegova velikost in meje.

Pod predpostavko jasno zacrtanih meja podjetja, si bomo v nadaljevanju pogledali
dejavnike, ki dolo¢ajo, kje se bodo meje vzpostavile, ko se podjetje s teznjo po
maksimiranju dobiCka odlo¢a, katere aktivnosti bo izvajalo znotraj meja podjetja, in
katere na trgu. Razumevanje teh dejavnikov je potrebno tudi, ko predpostavka o
trdno zacrtanih mejah podjetja pade, in podjetje s kombinacijo novih druzbenih in



poslovnih odnosov skusSa izkoris€ati znacilnosti teh dejavnikov, da bi doseglo ¢im
vecji dobicek.

1.2 Meje podjetja

Meje podjetja dolo¢ajo, kaj podjetje pocne. Meje se lahko Sirijo v treh razlicnih
smereh: vodoravno (horizontalno), navpi¢no (vertikalno) in korporacijsko. Vodoravne
meje podjetja dolo€ajo, kolikSnhemu trgu podjetje sluzi oz. kako veliko je, medtem ko
navpicne meje doloc¢ajo, kateri niz aktivnosti podjetje opravlja samo in katere pridobi
od specializiranih podijetij na trgu. Korporacijske meje podjetja se nanasajo na niz
lo€enih poslovnih podrocij, v katerih podjetje konkurira (Besanko et al, 2004, str. 7).

1.2.1 Vodoravne meje podjetja

Vodoravne meje dolocajo koli¢ine in raznolikost proizvodov in storitev podjetja.
Vodoravne meje so zelo razlicne med dejavnostmi in podjetji. V nekaterih dejavnostih
ima nekaj velikin podijetij ekstremno velik delez prodaje in tako reko€ ni mesta za
majhna podjetja. V drugih dejavnostih previadujejo majhna podjetja in so tudi
najvecja podijetja v teh dejavnostih majhna po obi€ajnih merilih za velikost podjetja. V
tretjih primerih pa majhna podjetja in korporacijski giganti uspesno sobivajo.

1.2.1.1 Ekonomije obsega in ekonomije povezanih proizvodov

Optimalne vodoravne meje so odloCilno odvisne od ekonomij obsega in ekonomij
povezanih proizvodov, ki dolo¢ajo, ali bo imela proizvodnja, distribucija ali
maloprodaja v velikem obsegu stroSkovno prednost pred manj obseznimi procesi.
Enostavno povedano, kjer obstajajo ekonomije obsega in ekonomije povezanih
proizvodov, je vecCje boljSe. Na podrocjih, kjer ekonomije obsega in povezanih
proizvodov niso prisotne, pogosto zasledimo obstoj posameznikov ali relativho
majhnih podjetij. Ekonomije obsega in povezanih proizvodov vplivajo na velikost
podjetja, strukturo trga, pa tudi na oblikovanje Stevilnih podroc€ij poslovne strategije,
kot so strategije povezovanja ali diverzifikacije. Razumevanje ekonomij obsega in
povezanih proizvodov je kljuéno tudi za oblikovanje konkurencne strategije podijetja
(Besanko et al, 2004, str. 72).

Proizvodni proces za specificen proizvod ali storitev dozivlja ekonomije obsega na
nizu outputa, ko povpreden strosek' pada v tem nizu. Da bi povpreéni strosek padal,
ko se output ve¢a, mora biti mejni strodek? manjsi kot splosni povpreéni strosek. Ce
se mejni stroSek vecCa, in preseze povprecni stroSek, pravimo, da proizvodnja
izkazuje dizekonomije obsega.

! Povpreéen stro3ek je strosek na enoto outputa.
2 Marginalni strosek je strosek zadnje proizvedene enote.



Krivulja povprecnih stroSkov izkazuje odnos med povprecnimi stroSki in koli€¢ino
outputa. Krivulja ima lahko obliko ¢rke U, ko povpreéni stroSki s povecevanjem
koliCine outputa najprej padajo, pri doloCeni koli¢ini pa zaCnejo narascati.
Kombinacija dejavnikov lahko povzro€i, da ima podjetje stroSke v obliki ¢rke U.
Povprecni stroski lahko v zaCetku padajo, ker se fiksni (stalni) stroSki porazdelijo na
veCje Stevilo outputa. Fiksni stroSki so neobcutljivi na obseg proizvodnje (npr.
zavarovanje, vzdrZzevanje, davki na lastnino...). Seveda pa ekonomije obsega ne
delujejo v nedogled. V¢&asih lahko povpreéni stroski proizvoda z nadaljnjim vecanjem
obsega proizvodnje zacnejo tudi ponovno naraS€ati. V tem primeru govorimo o
dizekonomijah obsega®. V primeru, ko bi njihov uginek bil tako velik kot uginek
ekonomij obsega, bi imela krivulja povprecnih stroskov obliko U in bi imela majhna in
velika podjetja enako visoke stroSke, v primerjavi s srednjimi podjetji, ki bi imela v
tem primeru najmanjSe stroSke. Vendar pa to v praksi ve€¢inoma ne drzi, kar pomeni,
da je oblika krivulje povprecnih stroSkov blizje obliki L (Besanko et al, 2004, str. 73-
74), kar bi pomenilo, da dizekonomije obsega niso prisotne ali pa imajo manjsi u¢inek
na povprec¢ne stroSke proizvodov, kot ekonomije obsega. Krivulje povprecnih
stroskov se mo¢no razlikujejo med panogami in podjetji.

Ekonomije obsega in povezanih proizvodov so med seboj tesno povezane.
Ekonomije obsega obstajajo, ko podjetje dosega prihranke pri stroSku proizvoda, s
tem ko poveCuje obseg proizvodnje tega proizvoda ali storitve. Ekonomije
povezanih proizvodov pa obstajajo, ko podjetje dosega prihranke s tem, ko poveca
izbor svojih proizvodov ali storitev. Medtem ko ekonomije obsega opredeljujemo v
smislu funkcij povpre¢nih stroSkov, navadno ekonomije povezanih proizvodov
opredeljujemo v celotnih strosSkih proizvodnje razli€nih proizvodov in storitev skupaj v
enem podjetju, v primerjavi z njihovo proizvodnjo lo€eno, v dveh ali ve¢ podjetjih.

Do ekonomij obsega lahko pride, na primer, Ce je podjetje investiralo v razvoj znanja
za proizvodnjo dobrine ali storitve X, ki ga lahko v veliki meri uporabi za proizvodnjo
sorodnih proizvodov ali storitev Y. Ce podjetie ne bi proizvajalo proizvoda X, bi
moralo izvesti velike zaCetne investicije v razvoj znanja, da bi imelo zadostno stopnjo
strokovnega znanja za proizvodnjo proizvoda / storitve Y. Ekonomsko logiko
izkoris€anja ekonomij povezanih proizvodov pogosto zasledimo tudi pod
poimenovanji kot so »prelivanje glavnih kompetenc«, »tekmovanje z zmoznostmi,
ali »mobilizacija nevidnih sredstev« (Besanko et al, 2004, str. 74-75).

Obstajajo Stevilni izvori ekonomij obsega in ekonomij povezanih proizvodov, ki jih
predstavljam v nadaljevanju. Prvi Stirje se osredotoCajo predvsem na proizvodne
dejavnosti, medtem ko nadaljniji trije predstavljajo posebne vire ekonomij obsega:

® Do tega npr. lahko pride, ko podijetja naletijo na omejitve kapacitet, ali se soogijo z birokratskimi problemi.



» Nedeljivost in razporeditev fiksnih stroSkov. NajpogostejSi vir ekonomij
obsega je razporeditev fiksnih stroSkov na vse vecji obseg outputa. Fiksni stroski
nastanejo, ko obstajajo nedeljivosti v proizvodnem procesu, kar pomeni, da viozka ne
moremo znizZati pod dolo€eno minimalno velikost, tudi ko je stopnja outputa zelo
majhna. Nedeljivosti so bolj verjetne, ko je proizvodnja kapitalno intenzivna®. Veliko
produktivnega kapitala, kot so tovarne in tekoci traki, je nedeljivega. Output lahko
poveCamo s povecCanjem izrabe obstojecih proizvodnih sredstev, pogosto z majhnimi
dodatnimi stroSki. Nasprotno pa zmanjSanje proizvodnje ne bo mocno zmanjSalo
celotnih stroskov. Ko gre vecina proizvodnih stroskov v material ali delovno silo,
pravimo, da je proizvodnja materialno ali delovno intenzivna. Ker je material in
uporaba delovne sile deljiva, se lahko spreminjajo glede na spremembe v outputih,
kar pomeni, da se povprec¢ni stroSek ne bo spreminjal s koli¢ino outputa. Nedeljivosti
lahko povzrogijo fiksne stroSke npr. zaradi tipa proizvoda®, zaradi tehtanja med
razliénimi moZnimi tehnologijami®, ali drugih znagilnosti proizvodnje blaga ali storitev.

» NarasScajo¢a produktivnost variabilnih  inputov  (predvsem  zaradi
specializacije). Ekonomije obsega so tesno povezane s konceptom specializacije. Da
bi postali specialisti, morajo posamezniki ali podjetja izvesti znatne investicije v razvoj
posebnega strokovnega znanja. Teh investicij pa ne bodo izvedle, e tega ne
opravicuje dovolj veliko povprasevanje. Ze Adam Smith je trdil, da je »delitev dela
omejena z velikostjo trga«. Delitev dela se nanaSa na specializacijo proizvodnih
dejavnosti, medtem ko obseg trga predstavlja velikost povpraSevanja za te
dejavnosti. Smithov teorem za posameznike, ki navaja, da mora posameznik izvesti
zaCetno investicijo €asa in/ali denarja, da bi razvil posebne sposobnosti, lahko
uporabimo tudi pri podjetjih. Vendar mora biti povprasSevanje po specializiranih
dejavnostih dovolj veliko, da se bo investicija v znanje povrnila.

»  Zaloge. Ekonomije obsega se pojavijo, ko morajo podjetja drzati zaloge.
Podjetje drzi doloCen obseg proizvodov, da bi zmanjSalo moznosti, da ostane brez
potrebnih zalog. Zaradi nerazapolaganja z zalogami lahko prodajalec izgubi
konkreten posel in potencialne kupce, ki bodo iskali bolj zanesljive vire dobave. V
nekaterih sektorjin so stroski zalog tako pomembni, da lahko velika podjetja
premagajo tekmece zgolj s svojo sposobnostjo upravljanja z zalogami. Seveda pa
drzanje zalog stane, vkljuéno z obrestmi na stroSke, ki so nastali z oblikovanjem
zalog, in tveganjem, da bodo zaloge izgubile na vrednosti, medtem ko Cakajo na
obdelavo ali prodajo, zaradi sprememb v modi ali tehnoloSke zastarelosti. Stroski

* Da je proizvodnja kapitalno intenzivna pravimo, ko fiksni kapitalski stroski predstavljajo velik deleZ celotnih stroskov.

® Proizvodnja lahko povzrodi stroske zaradi zahtev po posebni opremi (npr. orodja ali matrice), R&R, usposabljanju, vzpostavitvi
Eroizvodnega procesa, ...
Posamezne tehnologije so zaradi razmerja med fiksnimi in variabilnimi stroSki bolj primerne za velik obseg proizvodnje, druge

za manjSi obseg proizvodnje. Z uporabo dane tehnologije prihaja s povecanim izkoriS¢anjem kapacitet do zniZevanja
povpre¢nih stroSkov. Ker gre tu za spreminjanje obsega proizvodnje znotraj dane velikosti podjetja in izbrane tehnologije,
govorimo o kratkoro¢nih ekonomijah obsega. ZniZzevanje stroSkov z izborom tehnologije z vi§jimi fiksnimi, a nizjimi variabilnimi
stroSki, ob predvidevanem velikem obsegu proizvodnje, pa je posledica dolgoro¢nih ekonomij obsega.



zalog dvigujejo povpre¢ne stroSke prodanega blaga. Na splosno so stroski zalog
sorazmerni z delezem zalog glede na prodajo. Potreba po drzanju zalog ustvarja
ekonomije obsega, ker podjetja, ki imajo velik obseg posla, lahko obi¢ajno vzdrzujejo
man;jSi delez zalog glede na prodajo, medtem ko ohranjajo enako raven moznosti, da
bi ostala brez zalog.

» Pravilo razmerja med kocko in kvadratom (angl. cube-square rule).
Ekonomije obsega nastanejo tudi zaradi fiziCnih lastnosti predelovanih enot.
Pomemben primer tega je pravilo razmerja med kocko in kvadratom, ki navaja, da ko
poveCamo prostornino posode za dolo¢en delez (npr. podvojimo), se bo povrSina
povecCala za manj kot znaSa ta delez (manj kot podvoijila). V Stevilnih proizvodnih
procesih je proizvodna zmogljivost proporcionalna s prostornino posode, figurativno,
medtem ko celotni stroSki proizvodnje pri tej zmogljivosti ustrezajo povrSini posode.
To pomeni, da ko zmogljivost naras€a, se povprecni stroSek proizvodnje zmanjSuje,
ker razmerje med povrSino in prostornino pada. Na sploSno to pomeni, da fiziCne
lastnosti proizvodnje pogosto dopuSc¢ajo podjetju, da Siri zmogljivosti ne da bi se
soodilo s sorazmernim nara$éanjem stroskov’.

» Nabava. Tudi obi¢ajni potroSniki pogosto izkusimo koristi nabave v paketih,
kjer cena na enoto Stevilnih proizvodov pade, ko se koli€ina nabavljenega blaga
povecCa. Kupci v celotni vertikalni verigi lahko uresnicijo popuste za velike nabave,
kar daje velikim kupcem svojstveno stroSkovno prednost pred malimi kupci. Podjetja
ponujajo velikim kupcem popuste, ker je lahko ceneje za prodajalca, da prodaja
enemu kupcu®, ker je velik kupec bolj obéutljiv na ceno, saj lahko od boljse cene
enote proizvoda v seStevku veliko pridobi, ali ker se prodajalci bojijo dragih prekinitev
delovanja ali, v ekstremnih primerih, bankrota, v primeru, da ne uspejo skleniti posla
z velikim kupcem. Vendar pa ni vselej res, da najvecji kupci dobijo popust, saj so
v€asih manjSa podjetja tako obcutljiva na stroSke, da dolo€enih proizvodov sploh ne
bi kupovala (na racun okrnjene ponudbe), razen €e so jim ponudniki pripravljeni
ponuditi znatne popuste.

» OglaSevanje. StroSek posSiljanja sporocila glede na Stevilo potencialnih
potrosnikov je pogosto manjSi za velika podjetja, ker obstajajo pomembni fiksni
stroski s pripravo oglasa, s pogajanjem z oglasnikom ter z objavo oglasa. Pri
priblizno enakih stroskih priprave oglasa in pogajanj pri posameznem lokalnem ali
nacionalnem oglasevalskem poslu, bo imel nacionalni oglasSevalec nizji stroSek na
potencialnega potrosSnika, ker se bodo ti fiksni stroski porazdelili na vecjo bazo
potencialnih potroSnikov. Tudi ko imata dve podjetji nacionalno prisotnost, bo vecje
lahko $e vedno imelo prednost. Ce se potrosnik na osnovi oglasa odlo&i na nakup,

" To pravilo npr. pogosto velja za skladi&enje, kjer strosek izgradnje skladi&a v veliki meri dologa njegova povrsina, ali varjenje
piva, kjer prostornina cistern dolo¢a koli¢ino outputa.
8V primerih, ko vsaka prodaja zahteva dolo&ene fiksne stroske, npr. podpis pogodbe, zagon proizvodnije ali dostavo proizvoda.
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pa mu prodajalec ni na voljo v tistem trenutku ali mestu, bo potrebo zadovoljil drugje,
ali je ne bo zadovoljil. Podjetja z vecjo prisotnostjo na trgu, bodo tako imela stroSek
na ucinkovit oglas veliko manjSi. UCinkovitost oglasa podjetja pa je lahko viSja v
primerih, ko podjetje ponuja Siroko linijo proizvodov pod isto zasScitno znamko in
potrosniki na osnovi oglasa za en proizvod sklepajo na lastnosti drugih proizvodov
iste znamke.

» Raziskave in razvoj (R&R). Proizvajalci morajo pogosto izvajati znatne
investicije v R&R, da bi razvili nove ali izboljSali obstojeCe proizvode ali proizvodne
procese. R&R vklju€ujejo znatne nedeljivosti. Narava tehninega in znanstvenega
raziskovanja nakazuje, da obstaja minimalna izvedljiva velikost projekta ali oddelka
za R&R. Znatni stroski R&R pomenijo, da je povprecen fiksni stroSek proizvoda lahko
zelo razlicen in v veliki meri odvisen od obsega prodaje. R&R lahko sprozi tudi
ekonomije povezanih proizvodov, ki izhajajo iz prelivanja, ko so ideje, razvite v enem
raziskovalnem projektu, uporabne pri drugem projektu. Poleg tega so podjetjia z
raznolikim raziskovalnim portfeljem v boljSi poziciji, da dolo€ijo sploSno uporabnost
novih idej. Ekonomije obsega in povezanih proizvodov v R&R so dovolj pomembne,
da so bistveno vplivale na strukturo trga v nekaterih dejavnostih, saj visoki stroski
razvoja novih proizvodov, npr. v farmacevtski dejavnosti, mo¢no favorizirajo velika
podjetja (Besanko et al, 2004, str. 76-91).°

Kot sem Ze omenila, se podjetje pri svoji rasti sreCuje tudi z dizekonomijami
obsega . Iz vseh navedenih izvorov ekonomij obsega bi namre¢ lahko sklepali, da bo
eno samo ogromno podijetje dominiralo proizvodniji v vseh dejavnostih, ¢emur seveda
ni tako. Po doloCeni dosezeni velikosti, vecje ni ve€ boljSe. Dizekonomije obsega
izvirajo iz Stevilnih dejavnikov. Vecja podjetja imajo na primer na splosno viSje
stroSke dela. Zaradi pritiska delavskih zdruzenj placujejo viSje place, za ustrezno
Stevilo delavcev, pa morajo le-te pritegniti tudi iz bolj oddaljenih krajev. Tu pa so tudi
razni birokratski ucinki in ucinki motiviranja, nezmoznost specializacije na
posameznih podrocjih delovanja, itd.

1.2.1.2 Ekonomije u€enja

Medtem ko so ekonomije obsega rezultat koristi, ki izhajajo iz proizvodnje vecjega
obsega v doloceni ¢asovni tocki, se koncept krivulje u€enja nanasSa na prednosti, ki
izhajajo iz akumuliranja izkuSenj in strokovnega znanja v doloCenem daljSem
¢asovnem obdobju. Delavci izboljSajo svoje opravljanje specifi¢nih nalog, ko pridobijo
izkuSnje. Koristi od u€enja se kazejo v manjSih stroskih, viSji kakovosti ter bolj
ucinkovitih cenovnih politikah in trzenju. Pri proizvodnji vecjega obsega, kot bi se

° Kljub prisotnosti ekonomij obsega v R&R pa ekonomska teorija in empiri¢ni dokazi zaenkrat ne ponujajo jasnega odgovora
glede odnosa med velikostjo in inovativnostjo. Na eni strani lahko velika podjetja zmanjSujejo povpre¢ne stroSke inoviranja z
velikim obsegom proizvodnje, vendar pa po drugi strani lahko manjSa podjetja laZje motivirajo raziskovalce.
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zdela upravicena s stroSkovnega vidika, podjetje lahko pridobi znanje, ki bo
ucinkovito zniZzalo stroSke prihodnje proizvodnje. Kljub temu, da podjetje, ki zasleduje
to strategijo, lahko kratkoro¢no izkazuje negativne raCunovodske izkaze, bo
dolgoro¢no prosperiralo. Ekonomije obsega in ekonomije ucenja se med seboj
razlikujejo, saj lahko slednje s pridom izkoris€a tudi majhno podjetje, ki si izkusnje
pridobi z akumulacijo izkuSenj v daljSem c¢asovnem obdobju, vendar zaradi
nerazumevanja razlike pogosto prihaja do napac¢nih sklepov glede koristi od velikosti
podjetja na trgu (Besanko et al, 2004, str. 95-100).

UcCinek ekonomij uc€enja izhaja iz pridobivanja izkuSenj in znanja posameznih
zaposlenih, kot tudi iz u€enja podjetja kot celote. V slednjem primeru govorimo o t.i.
organizacijskem ucenju, kjer se preko posameznika ucijo tudi skupine in celotne
organizacije. UCenje posameznika in njegovo znanje sta nujna, nikakor pa nista
zadostna, da bi lahko govorili o u¢enju na nivoju celotne organizacije. Potrebna je
vklju€enost posameznika v skupinsko delo, ki omogoca izmenjavo izkuSenj in mnenj
ter u€enje od drugih ¢lanov. Za organizacijo je zelo pomembno, da so informacijski in
podatkovni tokovi usmerjeni tako, da se krepi in poveCuje spomin podjetja. To
pomeni, da ¢etudi bo posameznik zaradi razli€nih razlogov zapustil podjetje, podjetje
ne bo izgubilo njegovega znanja. Kontinuirano organizacijsko ucenje omogoca
spreminjanje internih procesov obnaSanja in poslovanja ter hitro in fleksibilno
prilagajanje spremembam poslovnega okolja.

1.2.2 Navpi¢ne meje podjetja

Proizvodnja katerega koli proizvoda navadno zahteva Stevilne aktivnosti. Proces, ki
se zacne s pridobivanjem surovin in kon€a s distribucijo in prodajo koncnih izdelkov
in storitev se imenuje vertikalna (ali vrednostna) veriga. Centralno vpraSanje
poslovnih strategij je, kako organizirati vrednostno verigo. Ali je bolje organizirati vse
aktivnosti v enem podjetju ali se je bolje nasloniti na neodvisna podijetja na trgu? To
je odvisno od Stevilnih dejavnikov, saj poznamo Stevilna globalno uspesSna podjetja,
ki so vertikalno povsem integrirana, ter Stevilna, ki so neintegrirana, ter ve€ino nalog
v vrednostni verigi v izvajanje dajejo zunanjim neodvisnim pogodbenim partnerjem.
Kot je ugotovil ze Coase (1937, str. 389), se »koliCina vertikalne integracije, ki
vklju€uje izpodrinjanje cenovnega mehanizma, moc¢no razlikuje med dejavnostmi in
med podjetji«.

Navpi¢ne meje podijetja loCujejo dejavnosti, ki jih podjetje izvaja samo, od nabav od
neodvisnih podijetij na trgu. Odlocitev podjetja, ali bo aktivnost izvajalo samo ali jo bo
nabavilo od neodvisnega podjetja, lahko poimenujemo odlocCitev »naredi ali kupi, pri
cemer »naredi« pomeni, da podijetje izvaja dejavnost samo, »kupi«, pa da se zanaSa
na neodvisna podjetja, da izvedejo aktivnost, npr. preko pogodbe. »Naredi« in »kupi«
pa sta le dva ekstrema na kontinuumu moznosti glede vertikalne integracije. Ed
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Zajac je opisal odlocitev glede vertikalne integracije kot »naredi, kupi ali povezi«
(Besanko et al, 2004, str. 106). Po ilustrativnem prikazu koristi in stroSkov obeh
ekstremov »naredi« in »kupi«, bodo v nadaljevanju prikazane tudi vmesne reSitve, ki
zdruZujejo Stevilne koristi obeh.

Na splosno se dobrine premikajo po vrednostni verigi od surovin in sestavnih delov,
do proizvodnje, preko distribucije in prodaje do kupca. Vrednostna veriga vkljuCuje
aktivnosti, ki so neposredno povezane s predelovanjem (pridobivanje in predelovanje
materiala, sestavljanje delov) in logistiko (prevoz in skladiS¢enje). Vrednostna veriga
pa vkljucuje tudi Stevilne specializirane podporne dejavnosti (raunovodstvo, finance,
upravljanje v clovekovimi viri, strateSko nacrtovanje), ki podpirajo vsak korak v
verigi*®. Medtem ko &tevilna podjetja uspesno akumulirajo dobike z izvajanjem
lastnih predelovalnih, logisti¢nih in podpornih aktivnosti, jih druga nabavljajo od
specialistov na trgu. Z uporabo teh specializiranih podjetij lahko proizvajalec pridobi
izvrsten trzni program, zagotovi hitro in poceni distribucijo in pridobi natan¢na
porocila o placah, prodaji in zalogah, ne da bi moral za to sam izvajati te naloge.
Vendar pa ni vedno zaZelena uporaba trga. Podjetje si mora zastaviti dolo¢ena
vprasSanja, preden lahko definira, kako najbolje koordinirati aktivnosti svojih
dobaviteljev in distributerjev (Besanko et al, 2004, 106-109).

Ne glede na poloZaj podjetja v vrednostni verigi, mora le-to opredeliti svoje meje. Da
bi razresilo svoje odloditve »naredi ali kupi«, mora podjetje primerjati koristi in stroSke
uporabe trga glede na izvajanje teh aktivnhosti »doma«. Med koristmi uporabe trga
lahko navedemo dejstvo, da lahko specializirana podjetja na trgu dosegajo
ekonomije obsega, ki jih notranji oddelki, ki proizvajajo le za lastne potrebe, ne
morejo. Poleg tega so podjetja na trgu podvrzena disciplini trga in morajo Dbiti
ucinkovita in inovativna, da bi prezivela. SploSen korporativni uspeh pa lahko skrije
neucinkovitost in pomanjkanje inovativnosti notranjin oddelkov. StroSek uporabe trga
pa je lahko oteZena koordinacija proizvodnih tokov, uhajanje zasebnih informacij ali
pojav dolo¢enih transakcijskih stroskov (Besanko et al, 2004, str. 109-110).

Razlogi za uporabo trga izhajajo iz preprostega koncepta: specializirana podjetja na
trgu so pogosto bolj ucinkovita (t.j. lahko izvedejo aktivnost z nizjimi stroski ali visjo
kakovostjo kot bi jo lahko kupec, Ce bi aktivhost izvajal sam). VCasih so te
ucinkovitosti oprijemljive in jih lahko ocenimo s finan¢nimi podatki. V¢asih pa so
neoprijemljive in imajo ve¢ opraviti s spodbudami in »birokratskimi« ucinki kot s
¢emerkoli, kar lahko preprosto izsledili s pregledom racunovodskih izkazov:

1% vgasih so te podporne aktivnosti lahko glavni vir ustvarjanja vrednosti, tako da so nekatera podjetja potrosniskih izdelkov
danes dobro poznana zaradi svojega strokovnega znanja na podrocjih, ki niso neposredno vezana na proizvodnjo potroSniSkih
izdelkov in storitev, na primer na podro¢ju trzenja (Nike), upravljanja s ¢loveSkimi viri (Toyota), logistike (UPS), itd.
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»  Otipljive koristi od uporabe trga: izkoriS¢anje ekonomij obsega in ucenja.
Konvencionalna modrost pravi, da naj podjetja osredotocijo svoje aktivhosti na tisto,
kar po¢nejo najbolje, in pustijo vse ostalo neodvisnim zunanjim partnerjem. Logika, ki
lezi za tem je, da lahko specializirana podjetja na trgu vec€ino aktivnosti izvajajo bolj
ucinkovito kot integrirana podjetja, za kar obstaja ve¢ razlogov. Lahko imajo v lasti
pravice nad dolo¢enimi informacijami ali patente, ki jim omogoc€ajo proizvodnjo pri
nizjin stroskih, lahko zdruzujejo povpraSevanje Stevilnih podjetij in s tem uZivajo
ekonomije obsega, ali lahko izkoriS€ajo svoje izkuSnje s proizvajanjem za Stevilna
podjetja ter dosegajo ekonomije ucenja (Besanko et al, 2004, 113).

»  Neotipljive koristi od uporabe trga: agentski ucinki (angl. agency effects) in
ucinki vplivanja. Trzna podijetja uzivajo Stevilne prednosti, povezane s spodbudami.
Ceprav jih je teZko meriti, lahko te neotipljive prednosti nudijo trznim podjetiem
prednost pred njihovimi integriranimi tekmeci. MenedZerji in delavci sprejemajo
Stevilne odlocitve, ki prispevajo k donosnosti podjetja. Ko menedzerji in delavci
zavestno ne ravnajo v najboljSem interesu podjetja, pravimo, da so brezbrizni.
Agentski stroski  (angl. agency costs) so stroski, ki so povezani z brezbriznim
delovanjem in z administrativnimi kontrolnimi mehanizmi za odvracanje od
brezbriznega delovanja. Agentski stroSki vplivajo na uspesnost podijetja, vendar jih
vodstvo podjetja lahko spregleda, ker podjetja vodijo skupne stroSke za celotno
podjetje, ali ker notranji oddelki delujejo kot stroSkovni centri. Le-ti so oddelki, ki
izvajajo aktivnost samo za podjetje, katerega del so. lzolirani od konkurenénega
okolja, ker imajo zagotovljenega odjemalca svojih outputov, strosSkovni centri nimajo
potrebe, da bi zviSevali u€inkovitost in zniZzevali stroSke, saj je njihovo ucinkovitost v
primerjavi z najboljSo dosegljivo ucinkovitostjo na trgu tezko izmeriti (Besanko et al,
2004, str. 116-118). Pri interni organizaciji transakcij pa prihaja tudi do stroSkov
vplivanja . V enotni upravljavski strukturi je pristojnost za odloCanje centralizirana in
posamezniki, ki jih te odloCitve zadevajo, skuSajo v &im vecji meri vplivati na
centralno vodstvo. Ce je vodstvo podkupljivo, ga bodo sku$ali podkupiti. Ko
posamezniki izvajajo dejavnosti, usmerjene v podkupovanje, namesto bolj
produktivnih aktivnosti, povzroCajo stroSek, ki ga lahko pripiSemo zdruzenemu
upravljanju. Ti stroSki se Se poviSajo, Ce se zaradi teh dejavnosti vodstvo odlo€i za
neucinkovite reSitve. Vendar pa se tudi pri nepodkupljivem vodstvu odvijajo
dejavnosti vplivanja. Dokler centralnemu vodstvu primanjkujejo informacije, potrebne
za odloCanje, in se pri iskanju teh informacij obraca na podrejene ali njihovo
delovanje, bodo le-ti skusali vplivati na odlocCitve centralnega vodstva z manipulacijo
teh informacij. Tudi ko se vodstvo zaveda poskusov manipuliranja, se jim lahko v
popolnosti izogne le tako, da v celoti prekine tok informacij, kar pa je dale¢ od
optimalnega (Kreps, 1990, str. 768).

Z uporabo trga pa so povezane tri vrste pomembnejSi h stroSkov : stroski slabe
koordinacije med koraki v vrednostni verigi, nenaklonjenost trgovinskih partnerjev, da
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bi razvili in si izmenjali dragocene informacije ter transakcijski stroski. lzvor teh
stroSkov lahko najdemo v problemih, povezanih s sklepanjem in uveljavljanjem
pogodb.

Pogodbe opredeljujejo pogoje menjav. V njih je naveden niz nalog, za katere vsaka
pogodbena stranka pri¢akuje, da jih bo izvedla druga, ter ukrepi v primeru, da ena od
strank ne izpolni svojih obveznosti. Podjetja sklepajo pogodbe, ker ne zaupajo
popolnoma svojim trgovinskim partnerjem. Pogodbe nudijo strankam transakcije
dologeno stopnjo za$gite pred oportunisticnim vedenjem™, pri ¢emer je stopnja
zasCite odvisna od »popolnosti« pogodbe ter od pogodbenega prava na voljo.
Popolna pogodba bi v celoti onemogocila oportunisticno vedenje, ker bi jamcila
obveznosti in pravice vseh strank za vsako mozno nakljucje, ki bi se lahko pojavilo
med transakcijo. Dejansko so vse pogodbe v realnem svetu do doloCene mere
nepopolne in vklju€ujejo neko stopnjo odprtosti ali negotovosti, in sicer zaradi: (1)
omejene racionalnosti, (2) tezav s podrobnim opisom ali merjenjem ucinka, ter (3)
asimetriénih informacij*? (Besanko et al, 2004, 118-120).

Vloga dobro razvitega pogodbenega prava je, da omogoca gladek potek transakcij,
tudi ko so pogodbe nepopolne. Doktrine pogodbenega prava podrobno navajajo
»standardne« dolocbe, ki so uporabne za Sirok spekter transakcij, tudi ¢e niso
podrobno navedene pri vsaki posamezni transakciji. Vendar pa so prav zaradi svoje
Siroke uporabnosti izrazene s sploSnimi izrazi (v razumnem ¢&asu, za razumno
ceno...), ki so podvrzeni razlicnim interpretacijam, ko se jih uporablja za specificne
transakcije. Poleg tega je pravdanje lahko zelo drag nacin »izvrSevanja« pogodb.
Pravdanje je €¢asovno in finan¢no potratno, predvsem pa oslabi ali uni¢i poslovne
odnose. Prenehanje dolgo trajajoCega poslovnega odnosa kot posledica pravdanja
zaradi neizpolnjene pogodbe je lahko zelo drago, predvsem €e so stranke investirale
v odnos in postale medsebojno odvisne. lzgradnja novih odnosov, ki so enako
donosni za obe stranki je lahko teZka ali celo nemogoca (Besanko et al, 2004, 121).

Stroski uporabe trga  so, ko re¢eno, naslednii:
»  Koordinacija proizvodnih tokov preko vrednostne verige zahteva tesno

sodelovanje podijetij, Ce Zelijo zagotoviti dobro ujemanje Stevilnih dimenzij
proizvodnje®®. Podjetia se pogosto naslanjajo na pogodbe, da bi zagotovile

™ Oportunisti¢no vedenje posameznika pomeni, da ravna v svojo korist s prevaro. To moramo logiti od ravnanja posameznika,
ki skuSa maksimirati svojo korist, vendar v ta namen ne bo prelomil besede ali izkrivil informacij (Kreps, 1990, str. 745).

!2 (1) Omejena racionalnost se nanasa na omejitve sposobnosti posameznika, da obdela informacije, obravnava kompleksnost
in zasleduje racionalne cilje. Stranke z omejeno racionalnostjo ne morejo predvideti ali naSteti vseh mozZnih slu¢ajev, ki se lahko
dogodijo med transakcijo. (2) Ko so ucinki, na katere se pogodba nana3a, kompleksni ali prefinjeni, tudi najbolj dovrSene
besede ne morejo natan¢no izraziti pravic in odgovornosti strank. Jezik v pogodbah je zato lahko zelo nedolo¢en, da lahko ni
jasno, kaj predstavlja izpolnitev pogodbe. (3) Stranke nimajo enakega dostopa do vseh informacij, pomembnih za pogodbo. Ce
ena stranka ve nekaj, Cesar druga ne, lahko popaci ali napacno predstavi to informacijo.

% Primeri vkljugujejo asovno usklajenost, ujemanje v velikostih, barvah, zaporedju postopkov ter v raziskavah in razvoju.
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koordinacijo, vendar pa zascita, ki jo nudi pogodba, v€asih ne zadostuje, saj so lahko
Ze majhna odstopanja izredno draga ali celo usodna. Tozba zaradi krSenja pogodbe
v teh primerih ne bo mogla nadomestiti stroSkov propadlega podijetja, zato bi podjetje
moralo razmisliti o integraciji takSnih kriti€nih aktivnosti (Besanko et al, 2004, 122-
124).

»  Zasebne informacije so informacije, ki jih ne ve nih¢e drug razen lastnika.
Pogosto dajejo podjetju prednost na trgu. Lahko se nanasSajo na proizvodni know-
how, konstrukcijo proizvoda ali informacijo o potroSnikih. Ko podjetja uporabljajo trg
za pridobivanje zalog ali distribucijo proizvodov, tvegajo, da bodo izgubile nadzor nad
dragocenimi zasebnimi informacijami. Tudi tu pogodbe lahko nudijo le dolo¢eno
stopnjo zaScCite (Besanko et al, 2004,124).

»  Transakcijski stroski vklju€ujejo €as in izdatke, povezane s pogajanjem,
sklepanjem in uveljavljanjem pogodb. Pojavijo se, ko se ena ali ve€ strank, vklju¢enih
v transakcijo, lahko vede oportunisti¢no (t.j. zasleduje zasebno korist na racun
skupnega dobrega), ter obsegajo stroSke posledic oportunisti¢nega vedenja, kot tudi
stroSke poskusov njegove prepreCitve. K razumevanju transakcijskih stroskov
pripomore poznavanje treh teoretiCnih konceptov, razloZenih v nadaljevanju:
specifiCnha sredstva, kvazi-rente in problem izsiljevanja.

Za ucinkovitost posamezne transakcije so pogosto bistvenega pomena investicije,
izvedene za podporo dani transakciji. TakSnega sredstva (angl. asset), ki je
specificno za nek odnos, ne moremo uporabiti pri drugi transakciji, ne da bi se odrekli
delu produktivnosti sredstva ali namenili dodatnega stroSka za prilagoditev sredstva
novi transakciji. Ko transakcija vsebuje zahtevo po taksni investiciji, stranke
transakcije ne morejo brez stroSkov menjati trgovinskih partnerjev, kar pomeni, da
investicije v za odnos specifi¢na sredstva do dolo€ene mere vezejo stranke v odnosu
z drugo stranko (Besanko et al, 2004,127).

Specifi €na sredstva se lahko pojavljajo v vsaj Stirih oblikah: sredstva s krajevnimi
posebnostmi (ko so podjetja locirana drugo ob drugem, da bi se izognili transportnim
stroskom ali zalogam, ali za izkoriS€anje ucinkovitosti pri predelavi materialov), s
fizi€nimi posebnostmi (sredstva, katerih fizicne ali tehniCne lastnosti so posebej
prirejene za doloeno transakcijo), namenska sredstva (investicija v tovarno ali
opremo, namenjeno zadovoljevanju doloCenega kupca) ali sredstva s C¢loveskimi
posebnostmi (primeri, ko zaposlen ali skupina zaposlenih pridobi vescine, strokovno
znanje ali informacije, ki so bolj dragoceni v dolo¢enem odnosu kot zunaj njega)
(Besanko et al, 2004, str. 128).

Potreba po oblikovanju za odnos specificnih sredstev preoblikuje odnos, ko se
transakcija odvija. Pred investicijo v sredstva, specificna za ta odnos, je imela
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stranka lahko Stevilne alternativne trgovinske partnerje, po njej pa lahko izbira med
redkimi, ¢e sploh katerimi alternativnimi partnerji. Konkuren¢ne ponudbe niso vec¢
mozne. Namesto tega pogoje izmenjave dolo¢a bilateralno pogajanje med strankama
transakcije. Oliver Williamson je to spremembo situacije po investiciji v sredstva,
specificna za doloCen odnos, iz velikega Stevila ponudnikov v majhno Stevilo
pogajalcev, imenoval temeljna transformacija (Besanko et al, 2004, 130).

Temeljna transformacija ima znatne posledice za razmerje moci in pogajanja med
prodajalcem in kupcem, ter vpliva na pogoje menjave na trgu. Podjetje, ki je
investiralo v sredstva, specificna za nek odnos, predvideva, da bo po opravljeni
investiciji poslovalo z dolo¢enim partnerjem. V tem primeru bo podijetje doseglo nek
vhaprej preradunan dobigek (P1). Ce se odnos s tem partnerjem izjalovi, lahko
podjetje svoja specificna sredstva odproda ali proizvaja za drugega partnerja, vendar
Z nizjo ucinkovitostjo, ker premoZzenje ni prirejeno za ta tip proizvodnje. Pri tem poslu
podjetje ustvari nizji dobicek, ki pa je lahko tudi negativen (P2). Razlika med P2 in P1
je ekstra dobi¢ek (P* ali t.i. kvazi-renta), ki ga podjetje doseze, Ce se stvari odvijajo
po nacrtu. Od visSine kvazi-rente pa je odvisna mo¢ delovanja problema izsiljevanja
(angl. holdup problem), do katerega lahko pride, ko obstaja za odnos specificno
premozenje.

Ce sredstva podjetja niso specifiéno prirejena za dologen odnos, lahko podjetje
zasluzi enak dobiCek s poslovanjem s katerim koli akterjem na trgu. Takoj ko do
takSne investicije pride, pa je poslovanje z dolo¢enim partnerjem bolj dobi¢konosno
od poslovanja s katerim koli drugim alternativnim partnerjem. Ce je razlika med
dobi¢koma (P*) velika, lahko podijetje veliko izgubi, ¢e se mora obrniti na drugega
partnerja. To pa odpre moznost, da bo njegov trgovski partner izkoristil to veliko
razliko v dobi¢ku z izsiljevanjem. Trgovinski partner lahko izsiljuje podjetje s tem, da
se sku$a ponovno pogajati o pogojih posla. Ce ima podjetie veliko man;
dobi¢konosen alternativni posel, bo tako na boljSem, e sprejme spremenjeno
ponudbo trgovinskega partnerja, kot da se obrne na drugo najboljSo alternativo
(Besanko et al, 2004, 132).

Problem izsiljevanja zviSuje stroske transakcij na trgu na Stiri na€ine. Vodi lahko do
bolj zapletenih pogajanj o pogodbi ali pogostih ponovnih pogajanj, dodatnih investicij
za izboljSanje pogajalske pozicije, nezaupanja in zmanjSevanja specificnih investicij.
Klein in Crawford (1995, str. 101) trdita, da v primeru naraS€anja specificnosti
sredstev in kvazi-rent, narasS¢ajo tudi potencialne kratkorocne koristi od
oportunistiCnega vedenja. Zaradi realne moznosti oportunistichega vedenja se bodo
stroski pogodbenega urejanja odnosov na splosno povisali bolj kot stroski vertikalne
integracije.
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1.3 Veziin povezovanje

Ce podijetje kot osnovno enoto analize grafi¢no ponazorimo kot to¢ko, je daljica med
dvema toCkama vez (angl. relation), ki temelji na odnosu (angl. relationship).
Povezovanje je proces vzpostavljanja vezi oz. graditve odnosov. Ker vez nastane kot
rezultat povezovanja, jo lahko imenujemo tudi povezava ali zveza.

V razli¢nih druzboslovnih znanostih ali v razlicnih analizah lahko to¢ko opazovanja
predstavljagjo drugacne enote, od posameznika do razliénih wvrst skupin
posameznikov, isto pa velja tudi za vezi, ki so lahko druzinske, prijateljske, poslovne,
finan¢ne, lastniSke in druge. Pri naravoslovnih analizah pa so tocke in relacije med
njimi spet povsem druge.

Nabor kon¢ne skupine enot in relacij, ki obstajajo med temi enotami, predstavlja
omrezje (Pahor, 2001, str. 5). NajpreprostejSe omrezje sestavljata dve enoti in vez
med njima, ki je lahko usmerjena ali simetricna (Kadushin, 2004, str. 1).

Vez med dvema enotama lahko predstavlja preprosto dejstvo, da si enoti delita neko
znagilnost*, lahko pa med njima prihaja do tokov ali izmenjav. V tem primeru vezi
lahko sestavljajo: (1) izmenjave blaga ali storitev (delovna (angl. workflow) omrezja);
(2) izmenjave informacij in idej (komunikacijska omrezja); (3) izmenjava Custev
(prijateliska omrezja); (4) izmenjave moci (oblastna omrezja) ali (5) kombinacije
razlinih vrst vezi (mnogovrstna omrezja) (Antoncic, 1999, str. 195).

Ko je v omrezje vklju€enih ve€ enot, so vezi lahko neposredne, ali pa potekajo preko
tretjin enot. Omrezja, kjer so vse enote med seboj povezane neposredno, imenujemo
prehodna ali uravnotezena, zanje pa velja, da je razdalja med enotami, ki jo merimo
s Stevilom korakov od ene do druge enote, enaka ena (Kadushin, 2004, str. 1-2).

Sociologi razlikujejo egocentricna omreZja, sociocentricha omrezja ter odprte
sisteme. Pri egocenti¢nih omrezjih opazujemo izbrane enote ter njihovo osebno (tudi
lokalno) omreZzje. Pri tem so pomembne tako same enote, kot tudi lastnosti zvez med
njimi. Pri sociocentri€nin omrezjih gre za mnozico enot in njihovih medsebojnih
povezav znotraj opredeljenih meja, medtem ko so v odprtih sistemih meje zabrisane,
(Kadushin, 2004, str. 4) kar oteZuje analizo tovrstnih omrezij.

Razvrstitev razlicnih oblik povezav med enotami nam omogoc€a omejitev predmeta
analize. V pri€ujoCi magistrski nalogi bo enoto (ego) predstavljalo obstoje¢e majhno
ali srednje podjetje. To pa ne izklju€uje udelezbe velikega podjetja kot mozne enote v
diadicnem ali uravnotezenem multiplem omreZzju v vlogi alterja (enote, povezane z

* Npr. podjetji opravljata isto dejavnost.
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egojem)™. Raziskati bom skuSala lastnosti in kakovost diadiénih odnosov v
posameznih egocentricnih omrezjih podietij, kjer povezave obi¢ajno odlikujejo
vecplastne izmenjave. Medtem ko sociocentricna omrezja ne bodo prvenstveno
predmet analize, pa pogosto predstavljajo okolje, v katerem podjetja najdejo ustrezne
partnerje, s katerimi oblikujejo intenzivne in kakovostne odnose v svojem osebnem
omrezju.

Intenzivnost oz. mo¢ vezi med enotami lahko merimo na intervalu od Sibkih vezi na
enem polu do mocnih vezi na drugem. Predhodno sem omenila, da vez med dvema
enotama lahko predstavlja Ze dejstvo, da si enoti delita neko znacilnost, vendar pa
bodo predmet raziskave v nalogi vezi, pri katerih ne le da prihaja do tokov ali
izmenjav, temvec¢ te izmenjave presegajo zgolj sreCevanje enot na trgu.

Ce kot osnovo uporabimo Coasovo (1937) logevanje transakcij na tiste, ki se
dogajajo med ekonomskimi subjekti na trgu, in druge, ki so organizirane znotraj
hierarhichega podjetja (ve€ o tem v nadaljevanju), raziskovanje povezav zavzema
celotno vmesno ali »sivo« podrocje odnosov podijetij, ali kar Granovetter (1995)
imenuje »nevidni problem poslovnih skupin®®«.

Pucko in Rozman (1992, str. 24) ugotavljata, da je soodvisnost podjetij stalna
spodbuda za iskanje in razvijanje razlicnih oblik poslovnega sodelovanja in
povezovanja med podjetji. V gospodarstvu imamo opravka z nenehnimi
integracijskimi in razdruzevalnimi (dezintegracijskimi) procesi. Integracijsko tvorbo
opredeljujeta kot vsako vzpostavljeno obliko organizacijske strukture v gospodarstvu,
v okviru katere gospodarski osebki razvijajo na sorazmerno trajnejSi podlagi procese
odpravljanja dolo¢enih ovir nemotenemu odvijanju procesov reprodukcije.

Struktura odnosov med podietji je zelo kompleksna in nobena posamezna relacija, h
kateri je raziskovanje usmerjeno, ne more zajeti celotnega spektra odnosov med
podjetji. Vsaka posamezna relacija, pa naj bo javna (lastniSke povezave ali povezave
med upravami) ali prikrita (koalicije, strateSka partnerstva ali skupna vlaganja) tako
predstavlja le priblizek za spekter moznih odnosov med podjetji (Pahor, 2003, str.
209). ProucCevanje prikritih relacij, ki bodo osrednji predmet naloge Se dodatno
otezuje dejstvo, da je naravo odnosov veCinoma nemogoce kvantificirati, poleg tega
pa tudi ocena kakovosti odnosa izhaja iz subjektivnega dojemanja akterja, kar

!® zaradi predpostavke, da razlogi za povezovanje velikih podjetij (kot so npr. zaveznistva med letalskimi prevozniki ali med
prehrambenimi korporacijami kot sta Coca Cola in Nestlé) v omrezja pogosto lezijo drugje, kot razlogi majhnih in srednjih
podijetij, sem omreZja velikih podjetij izklju€ila iz analize.

'® Granovetter pod pojmom poslovnih skupin razume sodelovanje podietij, ki med seboj niso v celoti povezana, niti niso povsem
nepovezana. V to definicijo tako ne spadajo niti podjetja, ki so pravno zdruZzena v skupno entiteto, niti podjetja, ki jih povezuje
zgolj kratkoro€no strateSko partnerstvo. Gre za formalne ali neformalne povezave med samostojnimi podjetji, ki jih opredeljuje
dolgoro¢na narava ter osebne in operativne vezi.
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pomeni, da lahko tudi partnerja v diadicnem odnosu, medsebojni odnos opiSeta na
precej razliCen nacin.

2. EKONOMSKA TEORIJA O PODJETJU IN POVEZOVANJU

2.1 Neoklasi¢na teorija

Podjetje kot osnovna celica gospodarstva ne deluje v vakuumu, temvec v okolju, kjer
vzpostavlja interakcijo z drugimi podjetji in drugimi udeleZzenci na trgu. Neoklasi¢nha
teorija podjetja temelji na dveh osnovnih predpostavkah, in sicer ekstremni
decentralizaciji (atomisti¢en pogled na podjetja) in ekstremni medsebojni odvisnosti.
Podjetje opredeljuje kot specializirano enoto in vse, kar proizvede, je namenjeno
potrosnikom (gospodinjstvom) in ne notranjim potrebam podjetja. Proizvodnja je
strogo loCena od potroSnje. V neoklasi¢ni teoriji je poudarek na specializirani
produkciji in ne notranji organizaciji; tu trg in podjetje ne predstavljata substitutov.
Podjetje je torej specializirana enota produkcije, cenovni sistem pa je edini
mehanizem koordinacije za povezavo med produkcijo in potro3njo. Stevilo podijetij v
takih pogojih je odvisno od ekonomije obsega in povezanih proizvodov (Megusar,
2002, str. 32).

Neoklasi¢na teorija obravnava cenovni sistem kot sredstvo za alokacijo resursov, na
podjetnika pa gleda kot na racionalnega in izoliranega odloCevalca. Teorija vsebuje
tudi enostavni model podjetja, vendar pa vpraSanje, zakaj podjetja obstajajo in kaj
dolo¢a njihovo organizacijo, ni bil predmet zanimanja neoklasi¢nih ekonomistov
(Megusar, 2002, str. 31).

2.2 Teorija transakcijskih stroSkov

Tiho revolucijo v ekonomski teoriji je sprozil Nobelov nagrajenec Ronald H. Coase,
ko si je leta 1937 v slavhem delu »Narava podjetjac zastavil navidez povsem
nedolzno vpraSanje: zakaj podjetja obstajajo? Coase se je spraSeval, zakaj v pogojih
konkurenénega trga, kjer naj bi po mnenju neoklasi¢nih ekonomistov cenovni
mehanizem v popolnosti koordiniral ponudbo blaga in storitev, nastajajo enote, ki jih
imenujemo podjetja, in menedzerji, ki zagotavljajo Se nadaljnjo koordinacijo
(Granovetter, 1995). Coase je vpeljal koncept stroSkov uporabe trznega mehanizma
oziroma stroskov trznih transakcij, ki jih je imenoval transakcijski stroski. Velikost
podjetjia je tako po njegovem omejena s primerjavo med stroski organiziranja
transakcije znotraj podjetja in stroski izvedbe transakcije na trgu. Osnovna ideja
transakcijskih stroskov je, da so transakcije povezane s stroSki. Transakcijski stroSki
pa ne samo da obstajajo, ampak so tudi koli¢insko pomembni (Megusar, 2002, str 9).
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»lzogibanje stroSkom izvajanja transakcij na trgu torej lahko razlozi obstoj podietja, v
katerem prihaja do alokacije dejavnikov kot posledica administrativnih odloCitev«
(Coase, 1993, str. 230). V njegovi razlagi torej podjetja in trgi predstavljajo
alternativen mehanizem za izvajanje poslovnih transakcij.

Coasovo idejo je Sele veliko kasneje podrobno razdelal Oliver Williamson v svojem
slavnem delu »Trgi in hierarhije«. Williamson (1975, 1985) je predstavil konceptualni
okvir, ki je nasproti postavil trg in hierarhi€no podjetje kot dva glavna transakcijska
modela. Transakcijskim nacdinom, ki padejo med ta dva pola pa ni namenil veliko
pozornosti. Ta dihotomija trg vs. hierarhi€éno podjetje je prevladovala v vecini
kasnejSega organizacijskega razmisSljanja. Williamsonov kljuéni argument (1985, str.
83) je, da se transakcije odvijajo kot trzne izmenjave, ko so enostavne,
neponavljajo€e in ne zahtevajo za transakcije specifi¢nih investicij; transakcije pa se
bodo pojavile znotraj hierarhi¢no vodenih podjetij, ko vklju€ujejo negotovost glede
izida, ko se pogosto ponaviljajo in zahtevajo znatne, za transakcije specifiCne
investicije denarja, ¢asa in energije.

Temeljna ideja ekonomije transakcijskih stroSkov je, da naj se transakcije odvijejo
tako, da maksimirajo neto koristi, ki jih prinaSajo, vkljuéno z upoStevanjem stroskov
transakcij. StroSki transakcije so lahko ex ante (npr. pogajanje o pogojih transakcije
ali priprava osnutka pogodbe) ali ex post (stroski, ki nastanejo npr. pri izpeljavi in
zavarovanju posla). Dejavnike, ki sprozijo transakcijske stroSke lahko razdelimo na
tiste, ki izvirajo iz posameznikov, ki izvajajo transakcijo (omejena racionalnost in
oportunizem), ter tiste, ki so lastni posamezni transakciji (kakovost transakcij, ki je
odvisna od specifiCnosti sredstev, obsega negotovosti in pogostosti transakcij)
(Kreps, 1990, str. 743-749).

Williamson je postavil Stiri osnovne koncepte analize transakcijskih stroskov
(Megusar, 2002, str. 10):
» Trg in podjetje sta alternativi za izvedbo doloCenega sklopa transakcij.
Podjetje lahko dolocen produkt pridobi na trgu ali ga izdela v okviru podjetja.
»  Relativni stroski uporabe trga ali resursov podjetja doloc¢ajo izbiro.
»  Transakcijski stroSki priprave in izvedbe pogodb na trgu so odvisni od
znacilnosti odloCevalca in objektivnih lastnosti trga.
>  Cloveski faktorji in faktorji okolja vplivajo na transakcijske stroske na trgu in v
okviru podjetja.

Williamson je enacil podjetja s hierarhijami, pod predpostavko, da imajo vsa podjetja
hierarhi¢ne upravljavske strukture. Hierarhicha podjetja v osnovi za¢nejo obstajati,
ker (1) je tezko dolociti jasne pogodbene pravice, in (2) ti tipi transakcij zahtevajo
natan¢en nadzor, da bi preprecili oportunizem, ki se lahko pojavi v odsotnosti mo¢nih
hierarhiénih oblastnih odnosov. Ceprav obstajajo neudinkovitosti, povezane s
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hierarhi¢nimi, birokratskimi organizacijami, imajo velike organizacije raje te slabosti v
primerjavi z relativno vecjimi stroski in tveganiji, ki bi se pojavila ¢e bi bile transakcije
izvedene kot trzne izmenjave (Baker, 2002).

2.3 Preseganje teorije transakcijskih strosSkov

SodobnejSi raziskovalci so dihotomijo med trgom in hierarhijo, kot sta jo med drugimi
opredelila Coase in Williamson, kasneje izzvali, in sicer na dveh frontah. Najprej so
napadli zgodovinsko to¢nost oznacbe. Nekateri trdijo, da trgi v modernem smislu
pojma niso obstajali vse do konca osemnajstega stoletja. Zgodnji trgi, kot npr. tisti v
srednjeveski Angliji, so bili prezeti z osebnimi, hierarhi¢nimi in simboli¢nimi oporami.
Celo po vzponu sodobnega trga, so obrtniSka podijetja v severni Italiji in dejavnosti v
jugozahodni Nemciji bili Se naprej zaznamovani z raznolikimi medpodjetniskimi
povezavami dobaviteljev, monterjev in konénih porabnikov (Brusco 1982; Finley
1973; Herrigel 1990; Sabel 1989), japonske poslovne skupine pa se Se danes opirajo
na obsezna in fleksibilna partnerstva in spodbujajo skupno ucenje in deljeno
odgovornost za tehnoloSke inovacije (Aoki 1990; Dore 1987; Fruin 1992; Sako 1992).
Zgodovina ekonomske aktivnosti, pa naj jo pripoveduje Braudel (1982), Polanyi
(1957), Thompson (1971), ali Wallerstein (1974), je torej zgodba podjetij, ki jih
zaznamujejo ohlapne in visoko prepustne meje, za razliko od dihotomije med
podjetjem in trgom (Powell, 1990).

Drugi¢, in kar je Se pomembneje, obstaja narasS¢ajoCe priznavanje, da sodobna
podjetja vse bolj zamegljujejo svoje meje s tem, ko se zapletajo v oblike sodelovanja,
ki niso podobne niti distanciranim pogodbenim ureditvam (angl. arm's lenghth
cotractual agreements) trznih izmenjav niti idealni hierarhiéni integraciji podjetja
(Powell, 1990). Premikajo se preko hierarhi¢nih upravljavskih struktur vodenja in
nadzora in razvijajo organizacijske kontekste in podporne strukture za lajSanje
notranjih in zunanjih izmenjav ter trajnih odnosov. Bohotenje nehierarhicnih
organizacijskih oblik izziva ne le pravilnost dihotomije med trgom in hierarhijo,
temveC tudi moC te karakterizacije kot razlagalnega pripomocka. Namesto da bi
nehierarhi¢ne organizacijske oblike obravnavali kot hibride (Williamson, 1991), jih
teoretiki sedaj vidijo kot posebne organizacijske tipe, ki zahtevajo nove razlagalne
okvire. Za opredelitev teh organizacijskih oblik so bila uporabljena ze Stevilna
poimenovanja, kot so virtualna (Chesbrough, Teece 1996; Davidow, Malone 1992),
mrezna (Powell, 1990), ali fleksibilna specializacija (Piore, Sabel 1984). Ne glede na
to, kakSno poimenovanje se bo obdrzalo, te nastajajoCe organizacije skuSajo
upravljati ekonomske izmenjave na nacin, ki ga ni objela dihotomija med trgom in
hierarhijo (Baker, 2002).

Vendar pa je kljub temu prispevek Coasovega vpraSanja o razlogih za obstoj podjetij
kljuénega pomena, saj je celotno dotedanje razumevanje ekonomskih subjektov, ki
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vedno raje delujejo samostojno, kot da bi sodelovali z drugimi v razpoznavnih
druzbenih enotah, postavil pod vprasaj. Na nacin, kot se je Coase leta 1937 vprasal
glede posameznih ekonomskih akterjev, se je leta 1995 vpraSal Granovetter glede
podjetij. Zakaj se le-ta zdruZujejo v razpoznavne druzbene strukture? Zakaj oblikujejo
odnose sodelovanja z drugimi podijetji? In nadalje, kako se te druzbene strukture
oblikujejo?

V osnovi lahko tako za oblikovanje podjetij, kot tudi podjetniskih povezav ugotovimo,
da gre za zahtevno dejanje organizacije, ki je v skladu s Schumpetrovo definicijo
podjetniStva kot »zbiranja prej nepovezanih elementov zaradi ekonomskega cilja«
(Scumpeter, 1926, v Granovetter, 1995). Vendar pa predpostavka, da se
vzpostavljanje odnosov, bodisi na ravni podijetja, bodisi na ravni podjetniskih povezav
odvija vedno, ko je to donosnejSe v primerjavi z alternativnimi oblikami izmenjav, v
realnosti tr¢i ob obstoj Stevilnih druzbenih strukturnih tezav, Se posebej v smislu
pomanjkanja zaupanja v dolo¢eni druzbeni skupini, ki oteZujejo ali celo onemogocajo
proces povezovanja. Prav zato si je potrebno, Se posebej pri podjetniskih povezavah,
kjer je naloga njihovega oblikovanja Se toliko tezja, zastaviti tudi vpraSanje, kaj
omogoca povezovanje podjetij v bolj ali manj koherentne druzbene strukture, ter kaj
dolo¢a vrsto nastale strukture (Granovetter, 1995).

2.4 Spreminjanje in preseganje meja podijetja

Organizacija izvajanja aktivnosti interno v okviru podjetja ali pridobivanje proizvodov
in storitev na trgu je stvar odloCitve vodstva podjetja, na katero vplivajo Stevilni
predhodno predstavljeni dejavniki. Stopnja vertikalne integracije se razlikuje med
razli€nimi dejavnostmi, med podjetji znotraj iste dejavnosti, pa tudi med posameznimi
transakcijami znotraj enega podjetja. Koristi od vertikalne integracije so odvisne od
znacilnosti dejavnosti, podjetja in vrste transakcij.

Prednosti in slabosti od naslanjanja na trg za pridobivanje potrebnih inputov v
nasprotju z njihovo interno proizvodnjo lahko izrazimo v smislu razmerja med
tehniéno in agentsko uéinkovitostjo'’. Primerna vertikalna organiziranost proizvodnje
se mora uravnoteziti tako, da je vsota tehni¢nih in agentskih neucinkovitosti ¢im
manjSa (Besanko et al, 2004, str. 141).

Medsebojno delovanje tehni¢nih in agentskih ucinkovitosti doloa relativho
zazelenost vertikalne integracije v primerjavi s trznimi transakcijami:

O tehni éni u éinkovitosti  govorimo, ko podjetje uporablja proizvodne tehnike z najnizjimi stroSki. Agentska u €inkovitost se
nanaSa na obseg, do katerega narastejo proizvodni in/ali administrativni stroSki podjetja zaradi stroSkov transakcij in
koordinacije trznih izmenjav ali zaradi agentskih stroSkov in stroSkov in stroSkov vplivanja v interni organizaciji. Agentska
uc€inkovitost se torej nana3a na proces izmenjave, medtem ko se tehni€na uc€inkovitost nanaSa na proces proizvodnje.
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»  Ekonomije obsega in ekonomije povezanih proizvodov: Podjetje pridobi manj
od vertikalne integracije, ko je sposobnost zunanjih trznih specialistov, da izkoristijo
ekonomije obsega in ekonomije povezanih proizvodov, vecja. Ko proizvodnja inputa
zahteva znatne zacetne investicije v smislu fizi€nega kapitala ali razvoja know-howa,
in obstaja velik trg zunaj podjetja za input, bo navpi¢na integracija verjetno bila
slabSa od trzne izmenjave in podjetje bi moralo kupovati inpute od zunanjih trznih
specialistov.

»  Velikost in rast trga proizvoda: Podjetje pridobi ve€¢ od navpicne integracije,
ko je vedji obseg njegove proizvodnje. Ve kot podjetje proizvaja, bolj naras¢a
njegovo povpraSevanje po inputu in bolj verjetno je, da domaca proizvodnja dosega
ravno takSne ekonomije obsega in ekonomije povezanih proizvodov kot zunaniji trzni
specialisti.

»  Specificnost premozenja: Podjetje pridobi ve€¢ od vertikalne integracije, ko
proizvodnja inputa zahteva investicije v premoZenje, specifiéno za odnos. Ce je
specificnost premozenja dovolj velika, bo navpi¢ha integracija bolj donosna kot
nabava na trgu, Ceprav so za proizvodnjo inputa znacilne mo¢ne ekonomije obsega
ali ko je trg za proizvod podjetja majhen (Besanko et al, 2004, str. 144-145).

Ti in nekateri nadaljnji principi predstavljajo osnovo za ocenjevanje zazZelenosti
zdruZevanja podjetij v navpiéni verigi. Ce je ravnoteZje med tehniénimi uginkovitostmi
in agentskimi neucinkovitostmi bolj ugodno po zdruzitvi med kupcem in dobaviteljem,
potem je zdruZitev primerna. Ce je uspeh zdruZitve odvisen predvsem od sinergij,
povezanih z zdruzenim fizi€nim premozenjem dveh podjetij, kot npr. z reSevanjem
problemov koordinacije med kupcem in dobaviteljem, potem se zdruZeno podjetje
organizira okrog enotne odlogevalske avtoritete. Ce pa uspeh zavisi od
specializiranega znanja pridobljenih menedZerjev, kot je npr. njihovo poznavanje
kljuénih kontaktov in lokalnih trgov, pa zdruzeno podjetje ohrani decentralizirano
odloCanje (Besanko et al, 2004, str. 152).

Pri navpi¢ni dezintegraciji dobimo novo odcepljeno podijetje, ki na prvi pogled zgleda
kot povsem neodvisen akter na trgu. Vendar pa Ze vzpostavljeni stiki s podjetjem,
znotraj katerega je podjetje predhodno delovalo, naredijo odnos med dvema
podjetiema drugacen od odnosa z drugimi podjetji na osnovi trznih transakcij.
Nastane dolgoroc¢na neformalna zveza, ki umesti novo podijetje med odnose znotraj
integriranega podjetja in specializiranega trznega akterja. Podjetje pa hkrati izkoriS¢a
moznosti doseganja ekonomij obsega s prodajanjem Stevilnim kupcem, kar mu prej
ni bilo omogoceno (Besanko et al, 2004, 152).

Medtem ko smo v poglavju o mejah podjetja na vzpostavitev meja gledali bolj strogo
(t.J. da mora podjetje samo proizvesti input ali ga kupiti od neodvisnega podjetja na
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trgu) pa se v resnichnem svetu pojavlja vrsta vmesnih alternativ, ki zdruZujejo
najboljSe znacilnosti obeh ekstremov.

2.5 Dejavniki in trendi, ki spodbujajo povezovanje

Raziskovanje dejavnikov, ki vplivajo na verjetnost, da bodo druzbene celice med
seboj vzpostavile vez, Ze dolgo ¢asa zaposluje sociologe. Ceprav se Stevilne
socioloske Studije ukvarjajo predvsem z raziskovanjem vpliva geografske in socialne
blizine na verjetnost oblikovanja prijateljskih vezi in porok, pa lahko dolocene
ugotovitve apliciramo tudi na gospodarske menjalne odnose (Pahor, 2003, str. 26).
Tako kot za posameznike, tudi za podijetja lahko ugotovimo, da se morajo, ¢e zelijo
oblikovati vez, srecati v prostoru in ¢asu. Ker tako fizicne kot tudi socialne lokacije
mocno vplivajo na aktivhost posameznikov, blizina teh dimenzij poveca verjetnost
naklju¢nega srec¢anja (Blau, 1977, v Pahor, 2003, str. 27).

Enote so si fizitno blizu, ¢e se nahajajo na bliznji geografski lokaciji. Vendar pa
Kadushin (2004, str. 4), navaja da ekonomisti geografsko blizino pogosto raje
opredeljujejo v smislu stroskov prevoza, kot v smislu dejanskega Stevila milj med
enotami. Ta razlaga je uporabna za razumevanje upravljanja vezi med geografsko
oddaljenimi enotami, ne pa tudi za sam nastanek vezi.

Enote so si socialno blizu , ¢e imajo skupnega enega ali ve€ socialnih atributov, oz.
¢e njihove znacilnosti sovpadajo v vecji meri kot je priCakovano v populaciji, iz katere
izhajajo (Kadushin, 2004, str. 5). Socialno blizino lahko povzro¢ajo skupne norme, ki
zblizajo dve enoti s skupnimi znacilnostmi, ali obratno, skupne znacilnosti in stiki
lahko vodijo do skupnih norm, kar velja tako za posameznike kot tudi za skupnosti
(Burt, 1982). Socialno blizino pa lahko povzroci tudi strukturna lokacija, ko imata dve
enoti skupne znacilnosti, ker delujeta v isti areni (npr. sektorju), in obratno (Feld in
Carter, 1998). Socialna oddaljenost v medpodjetniskin odnosih lahko pomeni
delovanje v razli¢nih dejavnostih, razlike v velikosti, korporativni kulturi itd. Ve¢ kot je
razlik v posameznih znacilnostih, vecja je socialna oddaljenost med podjetji (Pahor,
2003, str. 28).

Ceprav smo Ze ugotovili, da razli¢ne oblike podjetniskih povezav niso nov pojav, pa
razmere in trendi v sodobnem poslovnem okolju postavljajo nekatere dodatne
zahteve in spodbude za povezovanje podjetij, nudijo doloCene olajSave ali
povezovanju dajejo geografsko Sirso, globalno dimenzijo.

Med dejavnike , ki spodbujajo oblikovanje podjetniskih povezav, lahko uvrstimo:

» Globalno konkurenco. Razliéni mednarodni trgovinski sporazumi,
vkljuCevanje drzav v skupni notranji trg EU in odpiranje nekaterih novih trgov
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pomenijo, da postaja konkurenca vse bolj kompleksna. Tudi lokalni in regionalni trgi
zahtevajo, da so podjetja mednarodno konkuren¢na. V zadnjem ¢asu je opaziti tudi
mocan pritisk proizvodov iz drzav s poceni delovno silo na razvite trge. Domaci
proizvodi iz delovno intenzivnih panog enostavno ne morejo konkurirati veliko
cenejSim, uvozZzenim izdelkom. Zato so potrebna okrepliena vlaganja v raziskave in
razvoj, ki so kapitalno zahtevna in predstavljajo visoke fiksne stroSke.

»  Teznje po racionalizaciji nabave. Opazen je svetovni trend k temu, da zelijo
podjetja in potrosniki poslovati z manj dobavitelji kot v€asih. S staliS¢a dobavitelja
vecCja koli¢ina in SirSi spekter proizvodov poveca ucinkovitost transakcij, s staliS¢a
kupca pa zmanjSuje njegovo tveganje. To pomeni, da lahko manjSa podjetja in nisni
dobavitelji ostanejo brez posla, ko se procedure nabave njihovih strank centralizirajo.

» Vedja pricakovanja potrosnikov in diverzifikacija njihovih potreb. PotroSnik za
svoje placilo zahteva vedno vecjo vrednost izdelka in hkrati njegovo edinstvenost.
Informiranost potrosSnikov glede znacilnosti ponudbe na svetovnih trgih od
ponudnikov zahteva viSjo raven poglobljenega strokovnega znanja in prilagodljivosti
kot je veljalo v€asih. To je povezano predvsem z internacionalizacijo trgov in
konkurence, ki jo je omogo il pojav Interneta (Kariz, 2004, str. 11).

»  Stopnjevanje konkurence in hitrosti na podrocju R&R. Vse vecje Stevilo
podjetij zasebnega sektorja, kot tudi neprofitnih raziskovalnih institutov, univerz in
vladnih laboratorijev po svetu, se ukvarja v R&R. Deluje tudi vse ve€ majhnih podijetij,
ki temeljijo na znanstvenem raziskovanju. Vecja konkurenca na podro¢ju R&R je
znatno skrajSala Zivljenjski cikel proizvoda in prispevala k potrebi po povecanju
hitrosti inovacij in razvoja novih proizvodov. Krajsi Zivljenjski cikel proizvoda pomeni
tudi krajSe obdobje, v katerem proizvod prinasa zasluzek. Ker gredo nagrade
pogosto najhitrejSim, lahko na konkurenco danes najbolj gledamo kot na hitrostno
tekmo znanja ali u€enja. Ta konkurencni kontekst ustvarja pomembno spodbudo za
sodelovanje organizacij, ker lahko sodelovanje poveca hitrost inovacij (Deeds, Hill,
1996). Poleg tega raziskave potrjujejo, da je hitrost inovacij in razvoja novih
proizvodov vecja v nehierarhi€nih podjetnisSkih upravljavskih strukturah. Da bi
konkurirala v tem okolju, skuSajo nekatera utrjena podjetja razviti interne centre za
podjetnistvo. Konkurencnost pa skuSajo dosegati tudi z ustanavljanjem novih spin-off
podjetij ali s partnerstvom z drugimi organizacijami (Baker, 2002).

» Nove zahteve glede strokovnega znanja in spodbujanje ucenja. Prav potreba
po oblikovanju koalicij znanja je pogost povod za vzpostavljanje medpodjetniskih
zavezniStev (Powell, 1998; Badaracco, 1991). Vse tezje je kateremu kol
posameznemu podjetju ali organizaciji interno razviti vse potrebne zmogljivosti za
spodbujanje inovacij. Pridobivanje potrebnega znanja preko trga lahko ni mogoce,
ker je potrebno znanje pogosto lahko razvito le v kombinaciji s tistimi, ki imajo
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specificno razumevanje Zelenih aplikacij. Poleg tega je znanje v zacetnih fazah
svojega oblikovanja pogosto neoprijemljivo (pogloblieno in medsebojno povezano)
kot tudi kompaktno (tesno zapakirano in polno medsebojnih razmerij). Trg pa ni
dober prenosni mehanizem za neoprijemljivo in/ali kompaktno znanje (Liebeskind et
al, 1996). Tako se potrebna baza znanja dejavnosti Siri in postane kompleksnejSa,
viri strokovnega znanja postanejo SirSe razprSeni, inovacije pa se vse bolj dogajajo v
mrezah organizacijskih povezav kot v posameznih podjetjin (Powell et al, 1996). Da
bi uspele v tem okolju, morajo organizacije ne le razviti svojo absorpcijsko
sposobnost, t.j. svojo zmozZnost identificirati, procesirati in uporabiti obstojeCe znanje,
temveC tudi svojo zmoznost oblikovati in upravljati z odnosi v medpodijetniskih
povezavah, da bi ustvarile in uporabile novo znanje (Powell et al. 1996).

Da bi se podijetja ucinkovito spopadala s temi in drugimi izzivi v turbulentnih in
nepredvidljivih okoljih, si morajo ustvariti bazo trdnih povezav, s pomocjo katerih
bodo uspela prebroditi morebitne krize. Okolje, v katerem podjetja delujejo, podjetja
pogosto sooCa s Stevilnimi podobnimi problemi, z enakimi vzroki zanje in pogosto
tudi z enakimi reSitvami. To spoznanje pa omogoca plodno sodelovanje pri reSevanju
sorodnih problemov, od katerega ima lahko korist vsako podjetje v sektorju. Uzzi
(1996) je na primeru tekstilnih podjetij v New Yorku odkril, da je stopnja druzbene
vtkanosti vplivala na stopnjo prezivetja podjetja. Stuart (1998) pa je ugotovil, da so
organizacije v prenatrpanih dejavnostih izkusile vecji pritisk, kot tudi vecjo priloZnost,
da oblikujejo povezave. Potem, ko povezave kot organizacijska oblika postanejo vse
bolj prisotne na doloenem podrocju, je pritisk za sodelovanje vedji za vse
organizacije na tistem podrocju in za organizacije postane vse teZje preziveti kot
neodvisne, izolirane entitete.

Eden od odgovorov na zahteve novega gospodarskega okolja je torej razmah
raznolikega medsebojnega povezovanja podjetij. V ospredje prihaja obvladovanje
odnosov s strankami in ostalimi akterji na trgu (Graham, 1998, str. 175). V
medpodjetniskih odnosih lahko opazimo prehod iz obdobja tekmovanja v obdobje
sodelovanja. Stevilne pogodbene odnose zamenjujejo partnerski. Odnose
zaznamujejo skupni cilji in motivacija podjetij in ne ve€ =zapisana pravila
medsebojnega delovanja. Sodelovanje med strankami, distributerji, proizvajalci,
dobavitelji in celo med tekmeci oblikuje mrezo odnosov, kjer udelezenci oblikujejo
neke vrste navidezno ali »virtualno« organizacijo, kjer je glavna znacilnost skupni
ucinek poslovnih funkcij razlicnih podijetij in posameznikov v procesu vertikalne ali
horizontalne povezave (Kariz, 2004, str. 11). Te vezi in struktura pa so bolj fleksibilne
in prilagodljive kot tradicionalne vezi v hierarhi¢nih strukturah.

Pomembna determinanta danasnjega okolja, v primerjavi z okoljem izpred nekaj

desetletij, ki je v mnogoCem olajSala vzpostavljanje in vzdrzevanje vezi, je tudi
vsenavzocna prisotnost informacijsko - komunikacijskih tehnologij in njihovih
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aplikacij, kot so Internet, mobilna in video telefonija ali uveljavljanje e-poslovanja. Le-
te so pripomogle k vzpostavitvi povsem novih stopenj sodelovanja med posamezniki,
podjetji in drugimi gospodarskimi akterji. Partnerji zveze sedaj lahko izkoris¢ajo
prednosti azurnih komunikacijskih sistemov in tehnologij za izmenjavo podatkov, s
Cimer olajSajo medsebojne delovne odnose.

Ceprav je komunikacija preko informacijskih in komunikacijskih tehnologij danes zelo
intenzivna, pa ne more nadomestiti osebnih odnosov, temvec jih lahko le dopolnjuje.
Osebni stiki iz o€i v o€i niso izgubili svoje neprecenljive vrednosti pri vzdrzevanju
medosebnih in medpodijetniskih odnosov. K upravljanju le-teh na vecjih geografskih
razdaljah pa pripomorejo vse kakovostnejSe in cenejSe prometne povezave.

Podjetja delujejo v ozjih okoljih, v katerih imajo lahko zgoraj nasteti dejavniki razlicno
mocan vpliv, podjetja pa so v njih podvrZzena tudi nekaterim drugim, specificnim
pogojem. Stuart (1998) tako opaza, da Stevilni motivacijski dejavniki, identificirani v
literaturi, dejansko ne razlagajo ali in kdaj se bodo pojavile povezave ali med katerimi
organizacijami. Prenatrpanost dejavnosti in organizacijski sloves oznacuje kot
pomembna dejavnika, ki dolo¢ata priloZnost podjetja za oblikovanje povezav'®.

Omenimo lahko Se razne spodbude vladne politke za povezovanje podijetij,
predvsem podpora pri vzpostavitvi grozdov, tehnoloskih parkov, inkubatorjev, itd., ki
lahko posameznim podjetjem predstavijajo kljuéno vzpodbudo za vstopanje v
razli€ne oblike povezav z drugimi podjetji. Z vidika velikih podjetij pa je tudi drzavni
regulatorni okvir tisti, ki lahko kooperativhe aktivnosti s tekmeci prepreci ali jih
omogoci (Baker, 2002).

V Sloveniji je spodbujanje povezovanja podjetij in razvoja grozdov s ciliem krepitve
razvojnih sposobnosti slovenskega gospodarstva na podrocjih s primerjalnimi
prednostmi v doseZzenem nivoju razvoja znanja in tehnologij opredeljeno kot eden od
ukrepov za izboljSanje konkurenne sposobnosti podjetij v Programu ukrepov za
pospedevanje podjetnistva in konkurenénosti za obdobje 2002 — 2006°. Ukrep
zajema aktivnosti, kot so spodbujanje povezovanja podjetij in specializacij v
proizvodnih verigah, spodbujanje razvoja grozdov, oblikovanje tehnoloskih centrov
ter spodbujanje razvoja tehnoloSkih mrez. V okviru podpore internacionalizaciji
podjetij pa Ministrstvo za gospodarstvo med drugim spodbuja tudi oblikovanje

'8 powell in ostali (1996) ter Stuart in Podolny (1999) opaZajo obratno zvezo med povezavo in slovesom, in sicer, da je sloves
organizacije v nekem smislu proizvod njenih zavezniStev. Na sploSno naj bi veljalo, da vecje kot je Stevilo zavezniStev, boljSi je
sloves podjetja. Stuart in Podolny (1999) sta tudi odkrila, da »tehni¢na razdalja« ki oznacuje ta zavezniStva, vpliva na poloZaj
podjetja in njegov sloves. ZavezniStva s tehni¢no oddaljenimi konkurenti razsirijo bazo znanja podjetja v nova in nepovezana
podrocja, kar zviSuje sloves podijetja.

' program je bil sprejet na Komisiji za drzavne pomogi 27. marca 2002 ter dopolnjen in spremenjen 22. julija 2002. Velja do 31.
decembra 2006 in je potrjen kot shema za dodeljevanje drzavnih pomoci pri Evropski komisiji. Za izvajanje programa skrbi
Ministrstvo za gospodarstvo Republike Slovenije.
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strateSkih povezav slovenskih podjetij s podjetji iz tujine in skupne investicije
slovenskih podietij s podjetji iz tujine doma in na tretjih trgih.

Raziskava Instituta za konkurenco in sodelovanje Ekonomske fakultete v Ljubljani je
pokazala, da je prav podpora drzave klju€nega pomena pri spodbujanju razli¢nih
oblik povezovanja. Prav tehnoloski centri, parki in inkubatorji ter spodbujanje razvoja
grozdov in tehnolosSkih mrez so v primerjavi z drugimi ukrepi industrijske politike
ne bi izvedli. Ugotovitev raziskave je bila, da je glavni razlog za vkljucitev v grozd
predstavljala pove€ana moznost pridobivanja finan¢nih sredstev, tako s strani drzave
kot tudi iz drugih evropskih skladov. Vendar pa so ukrepi spodbudili nekaj, kar se
drugace ne bi zgodilo, in se bo nadaljevalo tudi potem, ko bo vladna podpora
prenehala. Sklepamo torej lahko, da so se podjetja povezala v grozd zaradi denarja,
ostala po bodo =zaradi zaznanih Kkoristi, predvsem izboljSanja medsebojne
komunikacije, hitrejSega prenosa znanja ter moznosti ponujanja bolj kompleksnih
proizvodov (Jakli¢ et al, 2005).

Tudi Evropska Unija , Direktorat za podjetniStvo, je v okviru spodbujanja razvoja
majhnih in srednjih podjetij razvila razli¢na orodja z namenom:

»  spodbujanja gospodarskega razvoja in strukturnih sprememb;
vzpostavitve omreZzij in mehanizmov medpodjetniSkega sodelovanja;
podpore povezovanju podietij z infrastrukturnimi omrezji;
krepitve vloge javnih in pojavnih organizacij kot mediatorjev med podjetji;
krepitve inovacijske izobraZzevalne sposobnosti podjetij z izboljSanjem
povezav med podjetji in njihovim okoljem;
spodbujanja oblikovanja orodij in pridobivanja specializiranega znanja;
doseganja kritiche mase podjetij na regionalni ravni in spodbujanja
medregionalnega sodelovanja.

YV V.V V

YV VvV

Preko politike grozdenja EU podpira razvoj regionalnih inovacijskih sistemov,
predvsem z ustanavljanjem organov, ki spodbujajo izgradnjo zaupanja,
medpodjetnisko sodelovanje in dostop do znanja.

Poleg konkretnih programov za spodbujanje medpodjetniSkega sodelovanja, ki jih
podjetja lahko s pridom izkoristijo pri svojem razvoju in rasti, pa EU spodbuja
povezovanje podjetij tudi horizontalno. Podjetja, ki kandidirajo za pridobitev finanénih
sredstev v okviru razlicnih evropskih programov, se morajo povezati v konzorcij s
podobnimi podjetji iz drugih evropskih drzav. Raziskave, ki bi razkrila intenziteto in
trajnost tovrstnin medpodijetniskih povezav, Se posebej po zakljucku sofinanciranih
projektov, ni bilo mogoce naijti, vendar lahko, podobno kot je bilo dokazano v primeru
slovenskih grozdov, sklepamo, da se vsaj nekatere povezave izkazejo za koristne in
obstoijijo tudi potem, ko za to ni ve€ zunanje zahteve.
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2.6 Raziskave s podrogja povezovanja in mrezenja

IzCrpen pregled raziskav medpodjetniSkega povezovanja oz. mrezenja je opravil
Bostjan AntoncCi¢ v clanku PodjetniSke mreze: pregled in usmeritve za nadaljnje

raziskave?.

Tabela 1: PodjetniSke mreze — razvrstitev raziskav po temah.

Osebne mreze

Osebne in
medorganizacijske mreze

Medorganzacijske mreze

Dejavnost mreZenja pred
ustanovitvijo

Neformalni, dolgoroc€ni, tesni
in mnogostevilni osebni stiki

Model in proces
ustanavljanja novega
podjetja

Pridobivanje poslovnih virov

Partnerstva
Upravljanje mrez

Ustanavljanje | Povezava med mreznimi Skladnost poslovne
novega spremenljivkami in rezultati strategije in osebnih mrez
podjetja podjetja Mednarodno trzenje
Pomen mocénih vezi Odlocitve glede lokacije
(povezav) s kolegi za razvoj | podjetja in druzbena
novega podjetja podpora
Pomen svetovalcev Vladne strategije
Promocija vidika mrez Druzbena struktura in Vloga mentorjev
Ustanavljanje | Razlike med spoloma pri konkurencénost
novega dejavnosti oblikovanja mrez | PodjetniSki proces
podjetja in Druzbeni podjetniki Podporne mreze
MSP Poslovni rezultati Etni¢no (in imigrantsko)
podjetnistvo
Druzbena struktura podjetja | Dinamika mrez Strategije poslovnega mrezenja
Medorganizacijske povezave
majhnih podjetij (mreZze majhnih
podietij, izmenjave virov in
organizacijsko u¢enje, razvoj
mreZ, strateSke povezave med
majhnimi in velikimi podjetji)
MSP Mreze inO\Catolrjev' o
Vloga mrezenja pri trzenju in
razvoju tehnologije
Internacionalizacija
Motivacija
Managerske izkusnje
MreZe podjetij tveganega
kapitala
Rast panoge
Virtualne podjetniSke Pridobivanje virov na podlagi | Mrezni podjetnik (angl. network
Notranje skupine sklepanja druzbenih entrepreneur)

podjetnistvo

(medosebnih) pogodb (angl.
social contracting)

Vir: Antonéi¢, 1999, str. 211-212.

Dvodimenzionalni pregled razvrS€a raziskave glede na predmet analize. Prvo,
mreZno dimenzijo tvori razlikovanje med osebnimi in poslovnimi mrezami®*. V drugi,

% Orig.: Entrepreneurship Networks: A Review and Future Research Directions.
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podjetniSki dimenziji pa so Studije razvrS€ene glede na to, ali raziskujejo (1)
ustanovitev (neodvisnega) podjetja®?, (2) majhna in srednja podjetia (MSP), ali (3)
korporativno (notranje) podjetniStvo. Kombinacija teh opredelitev in njihovih vmesnih
razli€ic tvori dvodimenzionalno matriko 12 polj, ki pregledno razvrs€a raziskave glede
na predmet njihove analize.

Tabela 2: PodjetniSke mreze — razvrstitev raziskav po klju¢nih avtorjih.

Osebne mreze Osebne in Medorganzacijske mreze
medorganizacijske mreze

Birley (1985), Aldrich, Rosen | Holt (1987), Manning, Birley | Shuman in Bruno (1992),
in Woodward (1986, 1987), in Norburn (1989), Bouwen Lyles, Carter in Baird (1994)
Johannisson (1986), Rush, in Steyaert (1990), Cooper,

:j\t/zgz\/giz;:tja Graham in Long (1987), Folta in Woo (1991), Larson
Smeltzer, Hook in Hutt in Starr (1993), Foss (1993),
(1991), Hansen (1995) Ostgaard in Birley (1994),
Hansen in Witkowski (1995)
Aldrich in Zimmer (1986), Dubini in Aldrich (1991), Burt | Carsrud, Gaglio in Olm (1986)
Ustanavljanje Aldrich et al. (1989), (1992), Johannisson in
novega podjetja | Johannisson in Nilsson Nowicki (1992), Granovetter
in MSP (1989), Aldrich in Reese (1995), Yang (1995)
(1993)
Brajkovich (1994), Johannisson (1996) Bygrave (1987), Butler, Phan
Krackhardt (1995) in Hansen (1990), Larson

(1991), DeBresson in Amesse
(1991), Freeman (1991),
Saxenian (1991), Bianchi in
Bellini (1991), Yanagida
(1992), Perrow (1992), Pegg,
Peterson in Peridis (1992),
Coviello in Munro (1992),
Esposito, LoStorto in Raffa
(1993), Lipparini in Lorenzoni
(1993), Hara in Kanai (1994),
Eisenhardt in Schoonhoven
(1994), Merenda, Wood in
Naumes (1994), Butler in
Brown (1994), McGee (1994),
Coviello in Munro (1995),
McGowan in Rocks (1995),
Zhao in Aram (1995), Brown
in Butler (1995), Human in
Provan (1995), Stearns
(1996), Varamaki (1996)

MSP

Notranje Stephenson (1995) Starr in MacMillan (1990) Richter in Teramoto (1995)
podjetnistvo

Vir: Antongi¢, 1999, str. 211-212.

2l Osebne mreZe sestavljajo osebe, s katerimi ima posameznik (podjetnik) neposredne odnose (Dubini in Aldrich, 1991),
medorganizacijske mreZe pa predstavljajo niz povezanih odnosov med podijetji (Anderson, Hakansson in Johanson, 1994) .
22 Kar ne vkljuduje podijetij, ki jih znotraj lastnih okvirov ustanovijo korporacije — t.i. notranjega podjetnistva.

31




Strnjena pregleda v tabeli 1 in 2 zgolj naStevata poglavitne teme in avtorje raziskav,
medtem ko si je za podrobnejSo razlago priporocljivo prebrati Antonci¢evo pregledno
Studijo ali posamezno izvorno raziskavo.

Nekaj najzanimivejSih ugotovitev raziskav s podrocja, ki je tudi predmet raziskave
pricujoCe naloge (polje, ki zdruzuje osebne in medorganizacijske mreze ter majhna in
srednja podijetja, ter polje, ki zdruzuje medorganizacijske mreze ter majhna in srednja
podjetja) je:

1.

osebne in medorganizacijske mreze ter majhna in srednja podijetja
(Johannisson, 1996, v Antonci¢, 1999, str. 206):
najpomembnejSe vezi v osebnih mrezah so skoraj tako pogosto druzbeno, kot
poslovno usmerjene;
trajne vezi se spreminjajo iz poslovnih v druzbene pogosteje kot obratno;
osebno mreZenje ima majhen vpliv na zaznano uspesnost, tudi ¢e povecuje
optimizem;
sploSna osebna mreza ostaja stabilna, vendar je lahko fleksibilna glede na
trenutne podjetniSke potrebe.

medorganizacijske mreze ter majhna in srednja podjetja (Antoncic¢, 1999, str.
207-208):

Glavni motiv za skupno investiranje podjetij tveganega kapitala ni razprSitev
finan¢nega tveganja, temvec€ izmenjava znanja (Bygrave, 1987).

Majhnim podjetjem obi¢ajno ne uspe izkoristiti vseh moznosti svojih poslovnih
mrez (Butler, Phan in Hansen, 1990).

V procesu razvoja sodelovanja med malimi in srednjimi podjetji igrata
druzbeno-psiholosSka in strateSka dimenzija razvoja mreze pomembno vlogo,
medtem ko je dimenzija upravljanja mreze bolj posledica drugih dimenzij.
Stopnjevanje intenzivnosti medpodjetniSkega sodelovanja izjemno tezko
(Varmaki, 1996).

Mreze majhnih podjetij so nastajajoCa oblika ekonomske organizacije, ki ima
naslednje posledice: (1) oblikovanje zaupanja, (2) zmanjSevanje centralizacije
moci in avtoritete, (3) zmanjSevanje hierarhije, standardizacije in formalizacije,
ter (4) razdelitev bogastva in zmanjSevanje neenakomernega razvoja (Perrow,
1992).

Vodstvo velikih podijetij je bolj naklonjeno izgradnji odnosov z velikimi podjetji
kot z majhnimi, kar vpliva na stabilnost tovrstnih medpodijetniSkih odnosov v
primeru strateSkih zavezniStev med majhnimi in velikimi podjetji (Pegg,
Peterson in Peridis, 1992).

Investicije v konkurenéne medorganizacijske mreze so povezane z
nadpovprecno rastjo prodaje (Brown in Butler, 1995).
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> Clanstvo v medorganizacijski mreZi lahko spodbudi izmenjavo virov, ter
zagotavlja priloznost za spoznavanje lastnih virov. Organizacijsko ucenje
preko udelezbe v mreZi vecje, ko gre za povezave med konkurenti, kot v
primeru povezav med kupci in dobavitelji (Human in Provan, 1995).

» Strategija izgradnje tesnih kolaborativnin zavezniStev z omejenim Stevilom
partnerjev omogoca podijetju stabilnost in hkrati ohranjanje fleksibilnosti in
odzivnosti (Larson, 1991).

» MedpodijetniSke proizvodne mreZze pomagajo razloziti trajen tehnoloSki
dinamizem regionalnega gospodarstva (Saxenian, 1991).

» 0Odnosi s pogodbenimi podizvajalci se iz tradicionalnih vzorcev postopoma
razvijajo v nove oblike strateskih razmerij, ki temeljijo na naraS€ajoci integraciji
med podijetji (Esposito, LoStorto in Raffa, 1993).

» Lastniki majhnih podjetij imajo majhno mreZzo kontaktov, njihova mreZna
aktivnost pa je v veliki meri nestrukturirana in naklju¢na. Zgolj h kupcem
usmerjene trzne prakse pa lahko ovirajo njihov podjetniSki potencial
(McGowan in Rocks, 1995).

» Stopnja rasti mladih tehnoloSko-intenzivnih podijetij na Kitajskem se je izkazala
Za premo sorazmerno z intenzivnostjo podjetniSkega mrezenja (Zhao in Aram,
1995).

» Pri mednarodnih strateSkih povezavah med majhnimi podjetji je klju¢ do
uspeha povezave potrpezljivost. Druzabni dogodki pa so pomemben
mehanizem za identifikacijo potencialnih partnerjev (Kanai, 1994).

3 POVEZOVANJE PODJETI

3.1 Razlogi za povezovanje

Obstajajo Stevilni razlogi, zakaj podjetja zdruzijo moci v podjetniSkih povezavah.
Lahko je njihov glavni namen doseganje ekonomij obsega in izbora, povecanje
konkurenénosti na domacem ali na mednarodnih trgih, spodbujanje priloZznosti za
inoviranje in komercializacijo novih proizvodov in storitev, pospeSevanje hitrosti
inoviranja, vstop na nove trge, povecanje izvoza, oblikovanje novih osnov kapitala al
zmanjSanje stroskov. Povezovanje podjetiem omogoc¢a zmanjSevanje negotovosti in
tveganja®, izkoriséanje geografskih razlik in komplementarnega strokovnega znanja,
kot tudi ucinkovitejSo koordinacijo ter sposobnost zadovoljevanja zahtev velikih
kupcev glede poenostavljene strukture dobaviteljev.

% podijetja, ki se soo&ajo z negotovim okoliem se bodo bolj verjetno iskala priloZnosti za povezovanje kot nagin zmanj$evanja
negotovosti in delitve tveganja (Pfeffer, Novak 1976). Podobno se pri¢akuje vecjo pogostost povezav, ko so viri znanja raznoliki
in smer tehnoloSkega razvoja nepredvidljiva (Powell et al, 1996). Na podro¢ju R&R so tako zgodnje faze bolj nagnjene k
medpodjetniSkemu povezovanju, ker je negotovost vecja in neupravi¢ena prisvojitev predstavija manjSo groznjo (Powell et al.
1996).
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Pennings (1980, str. 14, v Pahor, 2001, str. 18) ugotavlja, da horizontalno in
vertikalno povezovanje podjetij omogoca boljSo medsebojno koordinacijo in pomaga
zmanjSevati negotovost, kar zmanjSuje transakcijske stroSke. Drugi avtorji pa
navajajo, da povezovanje podjetij na razlinih ravneh vpliva na ucinkovitost podjetij
(Gispert, 1998; Nahapiet, Ghoshal, 1998), odlo€itve o skupnih vlaganjih (Gulati,
Westphal, 1999), ponotranjenje menjave ter na izmenjavo informacij med podjetji
(Tsai, Ghoshal, 1998; Hansen, 1999) (Pahor, 2001, str. 19).

Majhnim podjetiem, ki ne Zelijo rasti ali zaradi razli¢nih okoliS€in rastejo pocasi,
povezovanje z drugimi podjetji omogoca izkoriSCati nekatere lastnosti in prednosti, ki
sicer pripadajo le velikim podjetiem. Majhnim podjetiem, ki si Zelijo napredka in
pospesene rasti, pa oblikovanje povezav omogoc¢a premoscanje primanijkljajev v virih
in zmoznostih. Seveda pa mora doseganje koristi vedno potekati v obeh smereh.
Obe partnerski podjetji morata imeti moznost presegati svoje primanjkljaje s pomocjo
zavezniSkega odnosa (Arena, 1997).

V grobem bi razloge za povezovanje lahko opredelili kot Zeljo po:
» doseganju ekonomij obsega ali ekonomij povezanih proizvodov,
» doseganju ekonomij znanja,
»  preseganju transakcijskih stroSkov in nadomesc&anju vertikalne integracije,
» internacionalizaciji.

Podjetja, ki jih Zene Zelja po doseganju ekonomij obsega, ekonomij povezanih
proizvodov ter ekonomij znanja, bodo »umetno« Sirila svoje vodoravne meje in se
povezovala vodoravno, podjetja ki Zelijo presegati transakcijske stroSke ter
nadomescati vertikalno integracijo, bodo Sirila svoje vertikalne meje in se povezovala
navpi¢no, podjetja, ki Zelijo preko povezave Siriti svojo dejavhost ¢ez meje svoje
domovine, pa se bodo povezovala vodoravno ali navpi¢no.

Rigsbee (1999, str. 2) je opredelil sedem splosnih podrodij, na katerih lahko podjetja
priCakujejo koristi od povezovanja: proizvodi, dostop, operacije, tehnologija, rast,
organizacija in finance.

Koristi od doseganja ekonomij obsega , na primer vkljuujejo:

»  znizanje povprecnih stroskov (proizvodnje, skladiS€enja, zalog, trzenja,
distribucije, itd.) zaradi povecanega obsega proizvodnje,

» ugodnejSe nabavne in finanéne pogoje,

» boljSi pogajalski polozaj pri dogovarjanju z dobavitelji, strankami in/ali
regulatornimi organi,

»  vecjo zmogljivost in u€inkovitejSo izraba virov,

» zmanjSanje tveganja z mocjo v Stevilkah,

»  boljSi dostop do kriticnih virov,
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>  priloZnosti za obseZne trzne napore®,
»  finan¢no moc in stabilnost,
» vecjo fleksibilnost in okretnost.

Komplementarne podjetniSke  aktivnosti omogocCajo  podjetju  doseganje
zmanjSevanja stroskov preko specializacije . Podjetje opravlja aktivnosti, ki jih
najbolje obvlada, druga dela pa prepusti drugim ¢lanom povezave. Majhna podjetja,
medtem ko so dojemljiva za inovacije in razvoj novih proizvodov, na primer, pogosto
niso opremljena za upravljanje drugih zahtev poslovnega uspeha. Da bi povecala
svojo konkurenénost in moZznost prezZivetja, pogosto vzpostavljajo partnerstva z
drugimi majhnimi ali velikimi podjetji, ki imajo potrebne vire in specificno poslovno
strokovno znanje®. Med nadini, na katere se lahko podjetja medsebojno dopolnjujejo
so:

» medsebojno odvisni proizvodi ali storitve,

»  komplementarno tehnoloSko strokovno znanje,

»  komplementarno strokovno znanje zaposlenih in menedZzmenta.

Doseganje ekonomij znanja bi lahko ponazorili z nizanjem proizvodnih stroSkov
zaradi izmenjave znanja in izkusen,;.

Ko podjetja poslujejo med seboj preko trga, nastajajo transakcijski stroski
Povezovanije jih lahko zmanjSa s pomocjo:
»  boljSe koordinacije podjetniskih aktivnosti,
skrajSanjem €asa od razvoja proizvoda do trzenja,
manj negotovosti glede aktivnosti drugih strank,
manj oportunizma.

YV V V

IzboljSave koordinacije v navpicni verigi ponazarjajo naslednji primeri: manjsi stroski
zalog zaradi promptnih nabav, pospeSeno reSevanje konfliktov v dobaviteljski verigi
in odgovarjanje na pritozbe, vecja konsistentnost med deli, polizdelki in koncnimi
izdelki, sporazum glede obravnave problemov s proizvodi in pritozb strank, izboljSana
produktivnost navpi¢ne verige, dolocene (kvartalne, letne, itd.) koliCinske obveze,
izboljSana lojalnost, promptni odgovori na cenovne probleme, zaupnost skupne
poslovne strategije, itd. (Rigsbee, 1999, str. 8).

* podjetja lahko zdruZijo moéi in komplementarne zmoznosti, ter skupaj ponudijo Sirsi asortiman proizvodov, se specializirajo
vsak za svoj del proizvodnega asortimana ali pokrivajo vsak svoj del geografsko razprSenega trga, ali skupno nastopijo pri
izvedbi vecjih naro€il, ki bi za vsakega od njih predstavljala prevelik zalogaj.

%% Qvire, ki so jih na primer izkusila nova biotehni¢na podijetja pri pridobivanju pravic intelektualne lastnine od Patentnega in
trgovinskega urada in odobritvi proizvoda s strani ameriSke Uprave za prehrano in zdravila, so podjetja vzpodbudile, da so se
povezala z vecjimi farmacevtskimi korporacijami, ki so imele bogate izkuSnje z urejanjem tovrstnih zadev ter utrjene odnose z
relevantnimi drzavnimi institucijami (Powell et al. 1996).

35



PodjetniSko povezovanje je lahko ucinkovito sredstvo za doseganje Stevilnih
razvojnih moznosti, ki so na voljo podjetju:

» Povezovanje za doseganje penetracije na trgu. S to strategijo skusajo
podjetja okrepiti in izboljSati obstojeCe aktivhosti. Povezovanje lahko pomaga
udelezencem zmanjSati transakcijske stroSke z racionalizacijo in koordinacijo,
izkoris€anjem ekonomij obsega, in hkrati okrepitvijo trznega deleza s pomocjo
vertikalnega sodelovanja.

» Povezovanje za doseganje razvoja trga. Sodelovanje na podroc¢ju razvoja
trga se pogosto pojavi, ko se medsebojno identificirajo podjetja s komplementarnim
strokovnim znanjem ali proizvodi. Povezovanje je lahko sredstvo za doseganje novih
trgov preko obstojecih distribucijskih kanalov, pridobivanjem vpogleda v nove trge in
nove uporabnike, in izmenjavo primerljivih trzenjskih virov in trzenjskega znanja.

» Povezovanje za doseganje diverzifikacije. Strategija sodelovanja za pohod
na nove trge z novimi proizvodi je lahko podobna spojitvam. Vendar pa so s
sporazumom o poslovnem sodelovanju na splosno tveganje in kapitalne investicije
veliko nizje. Ce je potrebno, je takSen sporazum tudi veliko laZje razdreti. Sporazumi
0 povezovanju morajo omogocati podjetjem, ki so izbrala diverzifikacijo, da izkoristijo
komplementarne vire, razprsijo tveganje Siritve in izkoristijo ekonomije obsega.

Povezovanje podjetij je v€asih tudi pogoj za opravljanje doloCenih aktivnosti. Tako
morajo podjetja v€asih poiskati lokalnega partnerja na tujih trgih, da bi zadostila
vladnim trgovinskim predpisom, ali tvoriti konzorcije (lahko tudi ve¢nacionalne), da bi
lahko kandidirala na razpisih za pridobivanje javnih sredstev.

3.2 Podrocja sodelovanja

Moznosti za podjetniSko sodelovanje so dejansko omejene le s kakovostjo odnosov

in domiSljijo (Rigsbee, 1999, str. 2). Kljub temu je moZzZno identificirati Stevilna
podrocja, ki so Se posebej primerna za sodelovanje:

» Nabava. Pridobivanje surovin, strokovnega znanja in drugih proizvodov in
storitev predstavlja pomemben stroSek za posamezna podijetja. Sodelovanje na tem
podrocju ima lahko za rezultat znatno zniZzanje cen in pogosto boljSe pogoje dostave,
Se posebej €e so podjetja ustvarjalna in dobro organizirana. Na tak nacin lahko
podjetja iztrzijo podobne ali enake pogoje kot veliki kupci. Pomembna znacilnost
skupne nabave je, da so lahko koristi hitro vidne in Ze na razmeroma zgodniji stopnji
razvoja povezave.
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» Raziskave in razvoj. Raziskave in razvoj nudijo dobre priloznosti za delitev
stroSkov. Podjetja lahko tudi zdruZzijo svoja podrocja strokovnega znanja in dostop po
razlicnih do razvojnih virov. Namen te strategije je dopolnjevanje sredstev
udeleZzencev z namenom implementacije sprememb in razvoja proizvodov, tehnologij
in znanja. PodjetniSko povezovanje z osredotoCanjem na raziskavah in razvoju
omogoca podjetjem, da izmenjajo obstojece vire in strokovno znanje, si delijo stroske
morebitnih zunanjih virov in strokovnega znanja, in si delijo tveganja, ki izvirajo iz
razvoja novega proizvoda ali proizvodne tehnologije.

>  Trzenje. Stevilna majhna podjetja imajo omejeno strokovno znanje in vire
financiranja za trzenje. Sodelovanje lahko te probleme naslovi z izmenjavo informacij
in zdruZevanjem virov ali celo z medsebojnim promoviranjem na razli¢nih trgih in pri
trznih predstavitvah. Podjetja se lahko medsebojno promovirajo z omogocanjem
dostopa do posebnih ponudb ali izdajanjem kuponov partnerskega podjetja, lahko
oblikujejo skupen proizvod pod trznim imenom obeh priznanih podjetij, ali na
nacionalni / mednarodni ravni oglaSujejo proizvode in storitve, ki jih vsako
posamezno podjetje opravlja le na omejenem geografskem podrocju. Podjetja poleg
tega lahko trzijo celostno storitev, Ceprav je vsako od njih specializirano le za del
storitve ali sluzijo velikim kupcem, Ceprav vsako od njih proizvaja le del obsega
naroCila (Rigsbee, 1999, str. 14-19). S skupnim nastopom lahko podjetja pridobijo
trzni delez na raCun drugih tekmecev ali celo onemogocijo vstop novim konkurentom
V panogo.

» Razvoj c¢loveskih virov. Podjetja, ki se povezujejo imajo obi¢ajno koristi od
izmenjave in razvoja strokovnega znanja o vsakem posameznem podjetju. Primer za
to je uporaba izkuSenj, znanja in strokovnega znanja posameznega podjetja, ki se
izmenjuje z ostalimi partnerji v povezavi.

»  Proizvodnja. Sodelovanje pri proizvodnji ima lahko za posledico koristi, kot je
izboljSana kakovost, poveCane proizvodne zmogljivosti in visji donos na kapitalske
investicije.

»  Logistika. Logistika, vkljuéno z rokovanjem proizvoda od sklenitve pogodbe
do dostave, je lahko uspeSno podrocCje sodelovanja. Poslovne povezave lahko
koordinirajo proizvode in storitve ter ponudijo koordinirane dostave.

» Distribucija. Nekatera podjetja zahtevajo ekskluzivnost in se za potrebe
distribucije povezejo z enim samim partnerjem, medtem ko druga dobro delujejo z
vec distribucijskimi linijami, €eprav na majhnem trgu. Povezovanje na tem podrocju in
premikanje distribucijskih kanalov blizje k vertikalni verigi ima Stevilne prednosti za
obe strani. Distributer ima npr. izboljSan nadzor nad zalogami in posledi¢no manjsSe
investicije v zaloge, zmanjSanje transakcijskih stroSkov, boljSe servisiranje,
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zmanjSanje moznosti, da bi ostal brez zalog, potrebuje manj nabavnega osebja, itd.
(Rigsbee, 1999, str. 25). Proizvajalec lahko ve¢ truda vlozi v oblikovanje dobrih
odnosov z manj distributerji, kar npr. zmanjSa transakcijske stroSke in omogoci
pridobivanje dragocenih povratnih informacij s trga.

» Administracija / razvoj upravljanja in usposabljanje. Podjetja lahko znizajo
stroSke in povecajo ucinkovitost z izmenjavo osebja in uporabo virov. Povezovanje
lahko tudi omogoci majhnim podjetiem z omejenimi upravljavskimi zmoznostmi
dostop do upravljavskega Casa in strokovnega znanja, ki jim drugaCe ne bi bil na
voljo.

» Mednarodna trgovina in izvoz. Sodelovanje na tem podrocju lahko vodi do
novih trgov in izvoznih priloZznosti po svetu s partnerstvom pri ponudbah pri velikih
mednarodnih pogodbah. Prav tu imajo lahko neizkuSeni partnerji pomembne koristi
od globalnih izkuSenj in prodajnega znanja vedjih izvoznih partnerjev.

3.3 Vrste povezav

Obstajajo Stevilne vrste povezav, ki so uporabne za doseganje razli¢nih ciljev in
zadostujejo razlicnim c¢asovnim okvirom. Najbolj obiCajne vrste so naStete v
nadaljevanju.

Glede na smer povezovanja Vv grobem Ilo¢imo vodoravne, navpicne in
konglomeratne povezave. Do vodoravnih povezav prihaja, ko se povezujejo
konkurenéne organizacije med seboj. Z dogovarjanjem o delitvi dela ali s skupnim
izvajanjem procesov poskuSajo dosegati ekonomije obsega in s tem vecjo
ekonomicnost svojega poslovanja. Navpi¢ne integracije pomenijo povezovanje
podjetij v navpicni smeri, tj. od proizvajalcev surovin do proizvajalcev koncnih
proizvodov o0z. trgovcev na drobno. Eden glavnih motivov za to pocetje, poleg
spodbujanja specializacije, je doseganje vecje usklajenosti dela v vseh navpicnih
fazah procesa reprodukcije. V€asih pa se raCuna tudi na prihranke pri materialu in
energiji, ki jih omogoca tesnejSa povezava podjetij med seboj. Skoraj vse povezave
lahko razvrstimo med horizontalne ali med vertikalne povezave. Nekatere povezave
pa so tako obsezne, da imajo v svojo strukturo vtkane tako horizontalne kot tudi
vertikalne komponente. Konglomeratna integracija pomeni povezovanje podjetij, ki
medsebojno pravzaprav nimajo pravih nabavnih, proizvodnih, prodajnih in drugih
povezav in soodvisnosti. V povezovanju najveckrat vidijo le pot do vec€je ekonomske
modi in stabilnosti ter hitre rasti (Pu¢ko, Rozman, 1992, str. 26). Nekateri avtoriji
poleg nastetih povezav oz. podjetnisSkih mrez lo€eno obravnavajo Se t.i. razvojne in
operativne podjetniSke mreze Razvojne se ukvarjajo s spodbujanjem raziskav in
razvoja, inovacij, tehni¢ne kooperacije, racionalizacije proizvodnje in transporta, z
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razvijanjem trgov in distribucijskih poti itd., operativhe pa podjetiem nudijo razne
storitve, povezane z vsakdanjimi proizvodnimi opravili.

Glede na intenziteto povezovanja na kontinuumu med dvema ekstremoma -
nepovezanim sodelovanjem na trgu in formalno zdruZzitvijo v skupno podjetje —
obstaja vrsta razli¢nih povezav.

Povezave lahko razlikujemo tudi glede na stopnjo formalne ureditve . Pri tem se
moramo zavedati, da viSja stopnja formalne ureditve ne pomeni njuno mocnejSe vezi.
Za manj formalnimi povezavami pogosto potekajo tesni odnosi z visoko stopnjo
zaupanja, pri katerih potreba po formalni ureditvi (5e) ni bila izpostavljena.

» Kot formalno »najSibkejSo« povezavo bi lahko opredelili implicitne
sporazume in dolgoro €ne odnose . Implicitni sporazum je neizre¢en dogovor med
strankami v poslovnem odnosu. Implicitnin sporazumov ne moremo uveljavljati na
sodis¢u, zato se morajo stranke zanaSati na druge mehanizme za upoStevanje
dogovora s strani drugih strank. Jamstvo za upoStevanje dogovora zagotavlja trzni
mehanizem z groznjo izgube bodocega posla, ¢e ena od strank krSi sporazum zaradi
lastne koristi. (Klein, Crawford, 1995, str. 106). V dolgoroénih odnosih s
ponavljajo€imi se transakcijami, stranki s€asoma oblikujeta posebne strukture in
rutine za upravljanje medsebojnih odnosov, ali celo izvedeta specificne investicije, ki
bodo poviSale uginkovitost medsebojnih izmenjav (Kreps, 1990, str. 749). Ceprav se
zdi, da podjetji nimata razloga, da bi zamenjali partnerja, se v razmerju lahko zaplete,
ko bi eno izmed podjetij Zelelo povec€ati svoj dobi¢ek na raCun drugega, npr. s
proizvodnjo manj kakovostnih proizvodov. Vendar bi to povzrocilo kon€anje razmerja.
Kratkoro€no povecan dobiCek zaradi krSitve sporazuma bi se na daljSi rok zmanjSal
zaradi manjSega dobicka pri poslovanju z alternativnim, manj ustreznim partnerjem.
Prav ta ovira pri zamenjavi partnerja pripomore k sposStovanju implicitnih
sporazumov. Dolgoro¢ni odnosi ter zanaSanje na trzni (namesto na v vec¢ pogledih
veliko manj ugoden pravni) mehanizem za spoStovanje medsebojnih dogovorov
predstavljajo mo¢no spodbudo za kooperativno vedenje, saj omogocajo izkoris€¢anje
nekaterih prednosti vertikalne integracije (Besanko et al, 2004, str. 167), ter s tem
pomembno alternativo vertikalni integraciji (Klein, Crawford, 1995, str. 106).

»  Pri dogovoru o timskem delu (angl. teaming agreement) gre navadno za
projektno usmerjeno delovanje, kjer podjetja sodelujejo na razlicnih stopnjah
projekta, vendar pa nimajo drugih medsebojnih obveznosti. TakSni sporazumi so
pogosti in obi¢ajno nastanejo spontano. V¢asih projekti zahtevajo vecletno delo in
sodelovanje. Ko namen vzpostavitve timskega sporazuma ureja pogodba, je proces
oblikovanja sporazuma manj zahteven in omejen na obseg del, opredeljenih v
pogodbi, kot v primeru, da gre za vzpostavitev dolgorochega odnosa (Industry
Canada, 2005b).
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» Licenéni sporazum (angl. license agreement) je pogodba, ki zagotavlja
dolo¢eno uporabo proizvodnih pravic, ki se nanaSajo na tehnologijo ali idejo,
doloenim strankam za dolo¢eno uporabo v dogovorjenih ¢asovnih okvirih. 1zdajatel]
licence ali iznajditelj je obiCajno nagrajen s kombinacijo vnaprejSnje licenénnine in
mesecnega ali Cetrtletnega dela dobi¢ka od prodaje. Licenciranje je dober
distribucijski mehanizem, €e ne prihaja v konflikt z ostalimi distribucijskimi
mehanizmi. Za proces, ki je bil razvit »domac, lahko licenciranje zagotovi naras¢ajo¢
dohodek in dolgoro€na nadomestila z malo dodatnega truda. Licenciranje tudi
pomaga razSiriti Zivljenjski cikel ideje s tem, da jo da na razpolago manj razvitim
trgom na ugoden nacin.

» PodjetniSka mreza (angl. business network) je skupina ze uspesSnih
majhnih in srednjih podjetij, ki sodelujejo pri iskanju novih poslovnih priloznosti. Ta
majhna in srednja podjetja se povezejo, da bi zgradila kritino maso za doseganje
konkurenénih prednosti obsega, povezanih proizvodov in hitrosti kot jih imajo vecja,
bolj diverzificirana podjetja. 1zvajajo skupne projekte, da bi bila bolj konkuren¢na na
domacih in tujih trgih. UdeleZzena podjetja morajo izgraditi duh zaupanja in
fleksibilnosti, ter nenehno kombinirati lastne vire za nadaljnje poslovne priloznosti. Za
upravljanje takSnega kolaza podjetij in koordinacijo, uspeSne mreze navadno
potrebujejo faciliatorja ali mreznega svetovalca (Industry Canada, 2005b).

»  Pri strateSkem zavezniStvu (angl. strategic alliance) gre za dolgoro¢no
sodelovanje dveh ali ve¢ podijetij s komplementarnimi viri, ki so se odlocCile oblikovati
lastniski ali nelastniski odnos, da bi dosegle cilj, katerega nobena od njiju ne bi mogla
doseli sama. StrateSko zavezniStvo predstavija priloznost za majhna in srednja
podjetja, da poslujejo z znatno vecjimi podjetji. Ureditev je obi¢ajno formalna, vendar
je lahko po potrebi zelo fleksibilna in obsega le specificne vire vsakega
posameznega podjetja, potrebne za hiter odziv na trzne priloznosti. ZavezniStva se
lahko oblikujejo v proizvodni ali servisni verigi, ali v funkcionalnih linijah, kot je
trzenje, podpora ali distribucija.

»  Skupno vlaganje (angl. joint venture) je sodelovanje med dvema ali vec
podjetji, ki je usmerjeno k doloCenemu cilju in vkljuCuje oblikovanje loCene
organizacije v lasti in pod skupnim nadzorom vklju€enih strank. Doseganje
poslanstva novega podijetja, ki ima obi¢ajno svojo lastno upravo, zaposlene,
proizvodne sisteme itd., zahteva vkljuCevanje strokovnega znanja obeh (vseh)
ustanovnih podjetij. Ker skupna vlaganja zahtevajo visoko stopnjo predanosti, so
pogosto opcija le za velika podjetja. Sodelovanje je navadno omejeno na dolo¢ena
podroc€ja (Industry Canada, 2005b).
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3.4 Proces povezovanja

Proces povezovanja v nadaljevanju je razdeljen na posamezne faze procesa. Ceprav
se lahko povezave oblikujejo na najrazlicnejSe nacine, se je predvsem za odnose
dolgoroCne narave ustrezno vodenje procesa povezovanja izkazalo kot pomemben
dejavnik uspeha povezave.

3.4.1 Odlocitev za povezovanje

Podjetje se bo povezovalo le, Ce obstaja verjetnost, da Kkoristi, povezane s
povezovanjem, odtehtajo povzroCene stroSke in tveganja. Obi¢ajno so koristi od
povezovanja vecje od njegovih slabih strani. Vendar pa mora vsako podjetje oceniti
razloge za in proti glede na svojo konkretno situacijo, preden vstopi v kakrsno koli
obliko sporazuma z drugimi podjetji.

Na splosno okolis€ine, ki sprozijo potrebo po sodelovanju, dolo¢a trg. To pomeni, da
se osnovni temelj za sodelovanje razlikuje med dejavnostmi in regijami. Bolj ko so
argumenti pri specificnih problemih, s katerimi se soo€ajo podijetja, tehtni, bolj pristni
in predani so interesi podjetij za sodelovanje. Razvojni trendi pa kazejo, da
sodelovanje postaja vse pomembnejSa poslovna strategija (Industry Canada, 2005).

Preden podjetje stopi v pogovor z drugimi podjetji glede predmeta sodelovanja, se
mora Vv popolnosti zavedati lastne strateSke situacije; to je svojega trenutnega
statusa, kam zeli iti in kako namerava tja priti.
V osnovi obstajajo tri razlicne smeri, ki jinh lahko podjetje ubere, da bi doseglo svoj
poslovni cilj:
»  Samostojno — razvije se od znotraj z uporabo virov, ki so na razpolago
znotraj podjetja.
» S premikom na trg — potrebne vire zagotovi s pridobivanjem na trgu ali s
poslovanjem z dobavitelji in podizvajalci.
»  Preko povezovanja — sodelovanje z drugimi podjetji za preseganje omejitev,
ki izvirajo iz pomanjkanja virov, zmoznosti ali strokovnega znanja.

Eden najpomembnejSih faktorjev uspeha ali neuspeha podjetniSke povezave je
finan éna in strateSka stabilnost  vsakega vklju¢enega podjetjia. Ker so te
podjetniSke povezave navadno manj formalne kot ¢e eno podijetje ustvari novo
podruznico ali si pridobi novo podjetje, v€asih ne temeljijo na ustrezni analizi
trenutnih zmoznosti podjetja in teh, ki jih bo potrebovalo v prihodnosti, da bi bilo
uspesno. Podjetje mora razumeti svojo situacijo preden lahko tehta razloge za in
proti pri odlo¢anju o podjetniSkem povezovanju.
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3.4.2 Nacrtovanje povezovanja

Cilj podjetnika pri izvedbi ocene situacije, v kateri se nahaja njegovo podjetje, je
identificirati razkorak med tem kar lahko doseZe znotraj lastnega podijetja in tem, kar
lahko bolje doseze preko sodelovanja z drugimi podjetji. Poglobljeno razumevanje
lastnih dejavnosti in ciljev in ocena zunanjega okolja omogoci dolo€itev konkurencnih
prednosti podjetja in pripomore k odloc€itvi, kam naj podjetje usmeri svojo energijo.
Pregled obstojecih in potrebnih virov pa postavi okvir glede ustreznega tipa podjetja
in odnosa za zadovoljitev ciljev rasti.

StrateSka analiza omogoca podjetju, da oceni svoj trenutni status tako v smislu
notranjih okoliS€in kot svoje zunanje konkurencnosti. VpraSanja, ki si jih podjetje
lahko zastavi, da bi dobilo dobro sliko o svoji trenutni in nacrtovani stratesSki poziciji,
vklju€ujejo (Industry Canada, 2005a):

» Dejavnost. Kaksni so pogoji v dejavnosti, v kateri podjetje deluje? Katere
determinante (naravni viri, tehnologija, kapital, ¢loveski viri, znanje) najpomembneje
vplivajo na njegovo poslovanje? Kateri so pomembni faktorji povpraSevanja v tej
dejavnosti (obseg, kombinacija, profil stranke)? Kaj se dogaja s povezanimi
dejavnostmi — dobavitelji in storitvena podjetja, ki sluzijo temu sektorju?

»  Konkurencna situacija. KaksSna je konkurencna situacija v dejavnosti? Kateri
pogoji vplivajo na dobavitelje podjetja / na njegove stranke / na njegove tekmece? Al
obstajajo potencialni novinci? Ali obstajajo potencialni nadomestki za
proizvode/storitve podjetja? KakSen je konkurencen polozaj podjetja glede njegovih
proizvodov? Njegova trzna podrocja?

»  StrateSko jedro podjetja. Kateri so viri, strokovno zanje in odnosi, ki dajejo
podjetju prednost na trziS€u? Zadnja naloga v fazi nacrtovanja povezovanja je
priprava informacijskega paketa, ki vsebuje informacije o uspesSnih projektih,
nagradah, specializiranem strokovnem znanju, trgih, ki jih podjetje obvladuje,
zgodovino rasti, finanCne izkaze in broSure. Paket naj bi sporocCal tudi namere
podjetja z opisom pobude, ki jo ima podjetje v mislih, osnovni princip povezovanja in
izvedene raziskave, potrebno strokovno znanje, ¢asovni okvir, oceno stroskov in
pricakovane koristi.

3.4.3 Pri¢akovanja
Eden najboljSih nacinov za dolo¢anje, ali je koncept podjetniSkega povezovanja pravi

za podjetnika in njegovo podjetje je, da odgovori na Stevilna osnovna vpraSanja
glede njegovih priCakovanj od povezave.

42



Iskanje partnerjev pogosto spodleti, ker ima podjetje nerealna priCakovanja ali zgolj
poloviCarsko predanost. Podjetju se izplaca porabiti nekaj ¢asa za identifikacijo svojih
kompetenc in drze, ki jo ima do povezovanja, ter za razjasnitev lastnih priCakovan;
glede potencialnih partnerjev, preden za¢ne s povezovanjem.

» Kljuéno strokovno znanje. Katera so podroc¢ja osnovnih kompetenc, ki
podjetju dajejo konkuren¢no prednost na trziS¢u? Sredstva? Strokovno znanje?
Odnosi? Ali podjetje iS¢e partnerja, ki bo okrepil njihove osnovne kompetence, ali
takSnega, ki jih bo dopolnil?

» Vrednote. KakSno drzo podjetje goji do povezovanja? Kateri vidiki
podjetniSke korporativne kulture ali vrednote morajo biti upoStevani pri iskanju
partnerjev? Ali se je podjetije zmozno in pripravljeno spremeniti, da bi se prilagodilo
potrebam potencialnih partnerjev?

» Pricakovanja. Kaksno vrsto partnerjev podjetje iS€e? Enakovrednega
partnerja? Druzabnika? Pomocnika? Kaksno vrsto skupnega projekta ima podjetje v
mislih? KakSne razvojne usmeritve bi podjetje Zelelo zasledovati?

V smislu lastnih pri éakovanj, se mora podjetnik npr. vpraSati, ali je pripravljen
nameniti del svojega €asa za upravljanje povezave? Ali lahko prisostvuje rednim
sreCanjem povezave? Ali zmore sprejemati kompromisne odlocitve? Ali je pripravljen
razreSevati probleme in zadeve v skladu z najboljSimi interesi povezave? Ali je
pripravljen biti fleksibilen in spoznati, da se okoliS€ine lahko spreminjajo in da se bo
moral tudi sporazum morda spremeniti?

V smislu podjetniSke povezave same, se je potrebno vpraSati, ali bo povezava
delovala neodvisno od podjetij v zvezi z upravljanjem, osebjem, denarjem, ali bo
ustvarjala dohodek in delovala na profitni osnovi? Ali bo povezava odprta za
pridruzitev drugih podjetij, ¢e je to v sploSnem interesu povezave? Ali bo povezava
zagotavljala varovanje skrivnosti posameznega podjetja tako med pogajanji kot v
¢asu njenega delovanja?

Odgovori na takSna vprasanja bodo hitro dolocili, ali je podjetnik in njegovo podijetje
pripravljen na podjetniSko povezovanje (Industry Canada, 2005).

Pomembna je tudi usklajenost €asovnih pri ¢éakovanj clanov povezave.
Obvezanost strank v povezavi mora biti na dolgi rok. Casovna priéakovanja podijetij
se lahko precej razlikujejo med seboj, odvisno od njihovih ciljev in organizacijskega
stila. Majhno okretno podjetje lahko hitro postane nepotrpezljivo z veliko, okorno
organizacijo. Se pred zagonom povezave je potrebno zagotoviti, da je &asovni
horizont zavezniSkega odnosa konsistenten s priCakovanji vseh strani (Arena, 1997).
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3.4.4 Izbira partnerja

Najpogosteje podijetja razvijejo svoj odnos z drugimi podjetji v ¢asu ali pa preprosto
vedo, s katerimi podjetji bi Zelela sodelovati skoraj takoj, ko dobijo idejo o
povezovanju. Druga so navduSena nad povezovanjem kot konceptom, pa nimajo
ideje, kaj naj iSCejo pri partnerju ali kako naj se lotijo iskanja. Nekateri pristopijo k
iskanju partnerja na priloznosten na €in, preko prijateljev, kolegov in drugih osebnih
kontaktov. Drugi zavzamejo bolj formalen nacin. A vseh primerih morajo podjetja
skrbno pretehtati, kaj potrebujejo od partnerjev, in oceniti vse verjetne kandidate.

Bolj formalen na €in izbire partnerja se za¢ne s pripravo seznama usposobljenih
kandidatov, pri ¢emer se lahko posluzujemo razli¢nih virov informacij o podjetjih:
drzavna uprava, gospodarske zbornice in njihove lokalne izpostave, gospodarski
ataSeji na veleposlanistvih, ko gre za iskanje tujih partnerjev, tiskovine, direktoriji,
baze podatkov, letna porocila, trzna porocila, podjetniSki svetovalci (investicijski
bancniki, odvetniki, raCunovodje...), itd. PriloZnosti za vzpostavitev poslovnih stikov
se ponujajo tudi na razliénih sejmih ali v okviru podjetniskin mrez, namenjenih
spodbujanju medpodjetniskega sodelovanja. V Evropski uniji je vzpostavljena mreza
Evro-info centrov, ki med drugim pomagajo podjetjem pri iskanju ustreznih partnerjev
ter Stevilne druge baze podatkov in informacijskih sistemov, namenjenih prav iskanju
ustreznih partnerjev iz razli¢nih drzav &lanic in njihovem povezovanju®.

Po oblikovanju seznama potencialnih partnerjev je potrebno njihovo Stevilo omejiti na
nekaj podijetij in jih razvrstiti v skladu s tem, kako dobro uresni€ujejo potrebe podjetja,
ki izvaja iskanje partnerja. Pomembno je imeti informacije o podjetniski strategiji in
organizaciji potencialnih partnerjev — podrobnosti, ki jih je mogoce zbrati preko
kontaktov v ustrezni dejavnosti, kandidatovih tesnih povezav, kot so stranke,
dobavitelji in tekmeci, trgovinskih zdruzZenj, kandidatovih zaposlenih in poslovnih
svetovalcev. Poleg tega je mogocCe organizirati sreCanja s temi podjetji in preveriti
njihov interes ter ujemanje, Se preden se pricnejo pogajanja. Pri tem smo pozorni na
dve klju¢ni znacilnosti: zmoznosti (angl. capability) in ujemanje.

Da bi ocenili, kako ucinkovito bi lahko bilo povezovanje s posameznimi potencialnimi
partnerji, je potrebno oceniti njihove zmoznosti . Pri tem igra pomembno viogo
ocena kandidatovih virov in kakovost teh virov. Kandidatovi viri lahko vklju€ujejo
proizvodne zmogljivosti, distribucijsko mrezo, skladiS¢ne moznosti, vire dobave

% 7a primer lahko navedem projekt Idealist34, ki ima za cilj zmanjati ovire, s katerimi se soo&ajo organizacije, ki Zelijo
sodelovati v IST (Information Society Technologies) tematski prioriteti EU. Pomembna naloga izvajalcev projekta je
mednarodno iskanje partnerjev preko razpoSiljanja poizvedb po partnerjih in organiziranja posredniskih dogodkov. Za podjetja,
ki Zelijo sodelovati v 6. Okvirnem programu in morajo pred prijavo poiskati ustreznega partnerja, pa je bila razvita tudi
avtomatizirana posredniSka storitev, ki omogoc€a dvostransko komunikacijo med potencialnimi partnerji (ve¢ na: Cordis Partners
Homepage).
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surovin, tehnoloSko znanje, financne vire, komplementarno strokovno znanje,
verodostojnost in trzni sloves, medtem ko je kakovost ali obseg teh virov je lahko
sestavljen iz koli¢ine kapacitet, vrste tehnologije, ucinkovitosti obra¢anja, moci
distribucijske mreze, zanesljivosti dobaviteljev in drugih dejavnikov (Industry Canada,
2005).

ZdruZljivost vklju€uje vpraSanja ujemanja med lastno organizacijo in organizacijo
bodocCega partnerja. Le €e so viri, cilji in zmoznosti komplementarne, lahko upamo na
doseganje produktivhe povezave. Vendar pa »komplementarne« ne pomeni
identi¢ne. Obstajati mora sinergija med organizacijami. Se posebno je potrebno
dolociti, ali je mogoCe s povezovanjem zapolniti nekatere od lukenj v zmoznostih
organizacije (Arena, 1997).

Ocena ujemanja lahko vklju€uje tudi oceno verjetnosti oblikovanja produktivnih
medosebnih odnosov. V primeru mednarodnega zavezniStva je to Se posebno
pomembno, saj morajo partnerji premostiti tudi kulturne mostove. Nenazadnje pa
mora obstajati tudi neoprijemljiva »kemija« in pripravljenost sprejeti kulturne razlike
med Kkljuénimi igralci vseh organizacij, tako da se bo lahko razvil duh zaupanja,
sodelovanja in napredka (Arena, 1997).

Dobra osebna kemija med kljuénimi akterji in oblutek za kompatibilnost sta
pomembni determinanti uspeha podjetniSkega povezovanja. Ne glede na to, kako
dobro potencialni partnerji izgledajo na papirju, je osebna kemija med partnerji tista,
ki bo omogocila ali preprecila povezovanje (Industry Canada, 2005). Osebni dejavniki
so manj oprijemljivi in jih je teZje oceniti kot poslovne kriterije. Kljub temu so zelo
pomembni pri konéni izbiri. Zavedati se je potrebno, da ¢e podijetja drug drugemu ne
uspejo zadovoljiti pri€akovanj na osebni ravni, partnerstvo morda ni dobra izbira,
Ceprav poslovni dejavniki nakazujejo dobro ujemanije.

3.4.5 Pogajanje o sporazumu

Sodelovanje na zaCetku temelji na tem, kar partnerji po¢nejo dobro, to je, na njihovih
utrjenih  poslovnih podrocjih. Pogajanja je potrebno osredotoCiti na situacijo
doseganja obojestranskih koristi (t.i. win-win situacijo).

Pogajanja zahtevajo osredotoceno razpravo in predanost vodilnih v podjetju, ki se
morajo sporazumeti glede poslovnega cilja, stopenj odgovornosti, priCakovanjih
¢lanov in €asovnih okvirih povezovanja. Namen tega je, da se razjasnijo odnosi

med clani povezave. lzmenjava poslovnih nacrtov in strateskih analiz lahko zbliza
udelezena podjetja in nadalje okrepi njihove vezi. TakSna izmenjava informacij tudi
pripravi teren za ucinkovito komunikacijo med clani, s tem ko pokaze potrebo, da so
odkriti drug z drugim in zagotovi priloznost za ¢lane, da se ucijo drug od drugega. Ko
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so enkrat zbrani na enem mestu, poslovni nacrti in strateSke analize tvorijo vir, ki je
lahko uporaben za identifikacijo novih, skupnih priloZnosti.

Naslednji korak pri oblikovanju povezave je lahko izbor podrocij sodelovanja in
doloCanje prioritet. V Stevilnih primerih se ¢lani povezejo z jasno idejo glede podrodij
sodelovanja®’. Obigajno imajo podjetja izdelano mnenje o tem, katera podrogja
sodelovanja bodo zanje najbolj donosna. Vendar izkusSnje kazejo, da Clani povezav
pogosto odkrijejo dodatne komplementarne vesScine in sredstva, ki pa niso le
donosna, temve¢ Se dodatno okrepijo vrednost povezovanja.

Pogajanje o partnerstvu je precej drugacno od vecine poslovnih kupcij, kjer si
podjetja prizadevajo izpogajati najboljSe pogodbe v smislu pogojev prodaje. Pri
poslovnem partnerstvu je pogajanje v veliki meri proces definiranja skupnih
interesov, ustvarjanja zaupanja in razvoja naravnanosti do reSevanja problemov,
medtem ko isto¢asno predstavlja izdelavo podjetniSkega nacrta za implementacijo
podjetniSke povezave. Prav zato morajo pogajanja biti sredstvo za pridobivanje
boljSega vpogleda v osebnost druge strani, v njene zmoznosti in slabosti, za
razjasnitev skupnih ciljev in oblikovanje poslovnega in operativhega okvira za skupno
dejavnost.

Ne obstaja preprosta formula kako voditi pogajanja o podjetniski povezavi ali kdo naj
bo vklju€en. Pogajanja se v razli¢nih organizacijah pojavljajo na Stevilnih razli¢nih
stopnjah. Na splosno je vklju€evanje tako viSjega kot operativhega vodstva podjetja v
pogajanjih kljuéno za izgradnjo zadostne stopnje zaupanja in kolaborativne drze med
stranmi. Za pogajanja o razli¢nih vidikih sodelovanja je v pogajanja koristno vkljugiti
vodje, financ, tehnologije, trzenja, ki pa so v majhnih podjetjih, lahko zdruzene v eni
ali dveh osebah. V posebnih primerih, Se posebno, ko imamo opravka s tujo
podjetniSko kulturo, je koristno vkljuciti specializirane svetovalce, ki se spoznajo na
kulturo, jezik in poslovne prakse tujega okolja in ki imajo kredibilnost in kontakte na
podroCju povezave, ter so lahko izredno Kkoristni za celovito razumevanje
potencialnega posla kot tudi za njegovo pospesevanje (Industry Canada, 2005).

Rezultat pogajanj je pogosto izmenjava pisem o nameri . Pismo o0 nameri je vmesni
sporazum, ki izraza realistiCne cilje, dejanja in merljive rezultate, ki morajo biti
doseZeni Se pred podpisom konénega sporazuma. Clani se s podpisom pisma o
nameri aktivno obvezejo k procesu podjetniSkega povezovanja, poleg tega pa lahko
deluje tudi kot delovni nacrt za skupni projekt (Industry Canada, 2005).

?" Tako so npr. komplementarni dobavitelji lahko pod pritiskom, da zagotavljajo koordinirano dostavo projektov na kljué, ali pa so
majhna podjetja prisiljena sodelovati, da bi raziskala nove trge, da bi dosegla status, povezan z velikostjo, itd.
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Priporocljivo je, da se dogovor o sodelovanju sklene v pisni obliki . Obstaja Sirok
spekter sporazumov, od preprostih sporazumov o sodelovanju (Memorandum od
Understanding, MoU), ki v bistvu niso ni¢ ve¢ od pisnega rokovanja, do podrobne
pravne pogodbe. Presoja o0 na€inu urejanja odnosa je odvisna od stopnje investiranih
financnih in Cloveskih virov v povezavo ter zaupanja in poznavanja partnerja.
Obstajajo prakti¢ni razlogi za in proti vsakemu pristopu, ponazorjeni v naslednii
tabeli.

Tabela 3: Primerjava prednosti in slabosti razliCne stopnje formalnosti pri urejanju
medsebojnih odnosov.

Sporazum o sodelovanju Formalna pogodba

ZA Izpogajan in podpisan je lahko v relativno | Zagotavlja natan€nejSi opis razli€nih vidikov
kratkem Casu, e je to v interesu partnerjev in | zavezniSkega odnosa. Omogo¢a razjashitev
narava zavezniStva ni pretirano kompleksna. To | medsebojnih pri€akovanj ter boljSe razumevanje
omogoca povezavi, da za¢ne hitro funkcionirati v | zahtev povezovanja.

primerih, ko je priloZznost potrebno izkoristiti
takoj.

PROTI | SploSen v naravi in ne skuSa predvideti | Pogajanje o podrobnejSi pogodbi lahko traja
raznolikih moznosti. Obstaja osnovna | relativno dolgo ¢asa in lahko porabi nekatere
predpostavka, da se bo ob razvoju povezave | dragocene notranje vire. Porabimo lahko veé
kasneje oblikovalo bolj formalen sporazum. mesecev ali let za dokoncanje dokumenta, v tem
Casu pa se lahko Stevilni Kkljuéni elementi
sporazuma bistveno spremenijo.

Vir: prirejeno po Arena, 1997.

Ne glede na to, kakSno pravno tezo nosi sporazum, pa dodatno in potencialno Se
vecjo vrednost prispeva sam proces pogajanja glede sporazuma. Korist od same
razprave je v tem, da naj bi vodila k jasnemu medsebojnemu razumevanju temeljnih
pravil, priCakovanj in ciljev povezovanja. Razprava lahko identificira pomembne
razlike med operativnimi stili in namerami. Doseganje sprejemljive stopnje jasnosti je
lahko poseben izziv pri mednarodnem povezovanju, kjer morata obe ali vse strani
premostiti kulturne in jezikovne razkorake. Trud za premostitev razlik v zgodnji fazi
postavi odnos na trdne temelje.

Ce pogajanja potekajo v dobri veri, bo oblikovan temelj zaupanja. Razprava o
sporazumu omogoca spoznavanje partnerja. Konéno bosta le medsebojno zaupanje
in integriteta prisilila vsakega partnerja, da izpolni obveznosti iz sporazuma.

V pisnem sporazumu lahko stranke na sploSen ali podroben nacin, odvisno od
formalnosti pristopa, naslovijo naslednja vpraSanja: domet zavezniStva, poslovna,
geografska ali tehniCna podroc¢ja sodelovanja, kot tudi tista, ki so specificno izven
dometa zavezniStva, cilji in priCakovane Kkoristi povezovanja, posebne projekte,
mejnike in merila uspesnosti, vioge in odgovornosti, vodje projekta povezovanja na
vsaki strani, kljucne ¢lane tima, kanale komunikacije in urnike sreCanj, delitev ali
noSenje stroskov, delitev dohodkov, lastnisStvo nad intelektualno lastnino, ki bi lahko
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bila ustvarjena kot rezultat povezave, postopke za naslavljanje patentnih odlocitev in
stroskov, skupne aktivnosti trzenja, postopke za reSevanje konfliktov, moznosti po
preteku dobe, za katero je sporazum sklenjen (Siritev, nadaljevanje, prenehanje
povezave), itd.

Poleg tega, vsaka stran potrebuje neposredno moznost prenehanja sodelovanja, ki
predstavlja »varnostni izhod« v primeru neustreznega delovanja katere koli strani.

Pomembno je spoznati, da nobena koliCina razprave ne more predvideti vseh
vprasanj, ki se lahko pojavijo med trajanjem povezave. Obe ali vse strani morajo biti
pripravljene na nadaljnje izpopolnjevanje in ponovno pogajanje glede sporazuma, ko
povezava napreduje. Sporazum pogosto postane »ZiveC« dokument. Dejansko je za
nekatere situacije lahko ustrezno pogajanje le o zgodnji fazi in sprejem sporazuma z
omejeno zivljenjsko dobo, da se s tem omogoci zaCetek dela na prehodni osnovi. O
podrobnejSem in dolgoro¢nejSem sporazumu pa se stranki izpogajata kasneje
(Arena, 1997).

3.4.6 Upravljanje povezave

V koncni fazi je pismen zaveznisSki sporazum vreden le toliko, kolikor integritete in
duha sodelovanja sta pripravljena oba zavezniSka partnerja pripravijena vloZziti v
razvoj trdnega delovnega odnosa . Pomanjkljiv pisni sporazum je lahko vedno
spremenjen, medtem ko bo resno pokvarjen delovni odnos obsodil povezavo na
propad. Ko zac¢neS kateri koli nov odnos, ne obstajajo garancije glede rezultata. V
doloCeni meri je tveganje vedno prisotno. Vendar pa obstajajo doloCene aktivnosti, ki
pripomorejo k izgradnji in ohranjanju trdne delovne osnove potem, ko je razprava o
sporazumu Ze zakljuena.

Vsaka stran povezave mora izbrati svoje glavne ¢lane tima, ki bodo odgovorni za
doseganje ciljev zavezniStva. Vsi Clani tima morajo biti pristno predani viziji
zavezniStva in imeti doloeno mero entuziazma za sprejemanje posebnih izzivov
povezovanja. Time morajo sestavljati posamezniki, ki so pripravljeni in sposobni
premoscati morebitne kulturne in komunikacijske prepreke, ter so odzivni na staliS¢a
in potrebe partnerjev (Arena, 1997). Potrebna je tudi opredelitev viog vsakega clana
tima. Razjasniti je potrebno vsem ¢lanom obeh timov, kdo je pristojen za kaj. Vloga
vodje tima je Se posebej pomembna, ker bo on ali ona morala voditi in koordinirati
vse projektne aktivnosti in komunikacijo v daljSem ¢asovnem obdobju. Vsi ¢lani tima
morajo biti pripravljeni, da »prodajo« koristi zavezniStva znotraj svojih organizacij.

Obstajati mora dovolj osebja na obeh straneh, da bi gradili in ohranjali nov odnos.

Bolj kot kateri koli posamezni dejavnik, nezadostni Cloveski viri, v smislu tipa ali
koli¢ine, lahko obsodi zaveznistvo na neuspeh (Arena, 1997). Po drugi strani, pa je
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lahko dodeljevanje nalog, povezanih s partnerstvom, v konfliktu z opravljanjem
tekocCih nalog, ki jih podjetje ne sme zanemariti.

Doseganje ciljev zveze ter njen uspeh je potrebno redno nadzorovati in primerjati z
nacrtovanimi izpleni. Ocena napredka je lahko motivacija za nadaljnje napore ali
podlaga za ukrepanje.

Kritiéni vidik upravljanja in implementacije zveze vkljuCuje tudi upravljanje
sprememb . Stevilne Studije so pokazale, da so uspe$ne povezave izpostavijene
dramati¢nim spremembam v prvih letih delovanja, kot posledica sprememb
gospodarskih pogojev, novih konkurentov, novih tehnologij, revizij partnerskih ciljev,
sprememb zmoznosti in okoliS¢in in izgube ali prerazporeditve kljuénih menedzerjev.
Upravljanje podjetniSke povezave zahteva, da veliko pozornosti namenimo notranjim
in zunanjim spremembam, ki lahko vplivajo na projekt (Industry Canada, 2005a).

3.4.7 RazreSevanje konfliktov

Povezavo smo opredelili kot delovni odnos med dvema ali ve¢ organizacijami,
oblikovan za doseganje ciljev v obojestransko korist. Produktiven zavezniski delovni
odnos izhaja iz naravnanosti k medsebojnemu razumevanju, spoStovanju in
sodelovanju. Kateri koli drug pristop vodi k ruSenju harmonije in neuspehu. Med
trajanjem povezave neizogibno prihaja do zastojev in razoCaranj, odkrivajo se
slabosti na obeh straneh. Ko pride do tega, obstaja dejanska nevarnost, da se bo
odnos poslabsal ali celo obrnil v takega nasprotne narave. Upravljavci povezave
morajo vzpostaviti pozitiven ton Ze v zacetku in biti pripravljeni, da onemogocijo
nasprotujo¢e obnasanje, ki bi ohromilo napredovanje povezovanja (Arena, 1997).

PodjetniSke povezave pogosto vkljuCujejo partnerje razlicnih kultur, zmoznosti in
zadanih ciljev. Dolo¢en obseg nesporazumov je torej neizogiben. Zmerna stopnja
konfliktov v zvezi je koristna, saj razreSen konflikt vodi k moénejSemu odnosu preko
izboljSane komunikacije in spodbude kreativnosti. Klju¢no je, da je vzpostavljen
proces, ki bo poskrbel, da konflikti ne bodo usli z nadzora in povzrocili resne motnje
pri izvajanju projekta. Zato si morajo podjetja prizadevati, da dosezejo dogovor o
tem, kako bodo ravnala pri konfliktih med udelezenci. Kjer se priCakuje veliko stopnjo
konfliktnosti, je morda najbolje zaceti z mo¢no osredotofeno zvezo in preprosto
strukturo ter na tem graditi odnos, kar bo omogocilo postopen razvoj odnosa in
iskanje reSitev za potencialne konflikte Se preden zveza preide na kompleksnejSo
ureditev.

Mozna je tudi uporaba formalnih metod reSevanja sporov, ki so prehodno
opredeljene v sporazumu, ter konsistentne z naravo povezave in viri partnerjev.
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3.4.8 Prenehanje povezave

Povezava lahko preneha obstajati preprosto zato, ker je preteklo obdobje, za
katerega je bila sklenjena, ker je bila korist od sodelovanja izkoriS€ena, ali ker zaradi
sprememb na trgu sodelovanje na dogovorjenem podrocju ni ve¢ smiselno. Preneha
lahko tudi, ¢e vsaj eden od udeleZzencev povezave znatno preusmeri delovanje na
druga podrocja, ali zaradi odsotnosti pristopov, ki bi enakopravno prinaSali koristi
vsem udeleZzencem povezave.

TeZzave se lahko pojavijo Ze v samem procesu povezovanja, in sicer na Stirih
kriti €nih stopnjah (Industry Canada, 2005a):
» Razvoj strategije — potencialni udelezenci povezave se ne morejo uskladiti
glede strategij povezave.
» lzbira partnerjev — podjetja ne uspejo najti primernih partnerjev.
» Formalizacija sporazuma — partnerji odstopijo od procesa, ko je potrebno
oblikovati formalni sporazum.
» Implementacija skupnega projekta — tudi potem, ko je bil formalni dogovor
sprejet, se partnerji lahko ne strinjajo glede tega, kako upravljati in delovati v
povezavi.

Povezave pa lahko spodletijo tudi zaradi Stevilnih drugih razlogov, npr. ko ¢lani
povezave zacCnejo tekmovati med seboj, ali ¢e se povezava oddalji od svojega
osnovnega posla. Poleg tega vcasih Clani povezave ne Zzelijo deliti poslovnih
priloznosti ali pa primanjkuje napor ali predanost, potrebna za uspeh povezave
(Industry Canada, 2005).

Rigsbee (1999, str. 60-64) je pojav vzrokov za prenehanje povezave razdelil na pet
temeljnih podrocij, in sicer vrednote, cilje, dejstva, postopki in napac¢ne informacije.
Povezava tako lahko propade zaradi nasprotujocih si klju¢nih vrednot v podijetjih, kot
sta zaupanje in integriteta, e partnerji ne sprejmejo principov partnerstva, ce zelijo
maksimirati le svoje dobicke ali zasledujejo zgolj kratkoroCne cilje, ¢e imajo skrite
namene?®, &e se odnosi ohladijo, zaradi nelojalnosti ali neeti¢nosti katerega od
partnerjev, ki se skusa okoristiti s pridobljenimi informacijami o partnerskem podijetju,
zaradi nestrpnosti pri ¢akanju na rezultate od povezovanja, podcenjevanja ¢asa,
energije in virov, ki jih bo potrebno vloziti v povezavo, nasprotja kultur ali razli¢nih
organizacijskih stilov (razlicno opolnomocenje pogajalcev za odlo€anje), prevelikega
vlaganja v enega samega Cloveka namesto v vecplastne kontakte, komunikacijskih
preprek (razlicni Casovni pasovi, razlicni jeziki), podcenjevanja kompleksnosti
koordinacije in integracije korporativnih virov ter precenjevanja sposobnosti partnerja,

%8 podjetje si lahko na primer prizadeva pridobiti ekskluzivne trzenjske in distribucijske pravice za nek proizvod samo zato, da bi
pridobilo nadzor nad proizvodom na trziS¢u, ker ga vidi kot konkurenco svaoji liniji proizvodov. V¢€asih pa vecja podjetja uporabijo
povezovanje zgolj za uveljavljanje lastnih interesov.
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da doseze rezultate, neenake odvisnosti partnerjev od povezave, razliChega
pomena, ki ga besedam pripisujejo razli¢ne kulture, zaradi nerealistiCnih priakovanj
glede katerih koli partnerjevih sposobnosti (tehnologije, raziskav, proizvodnih
zmogljivosti, marketinske modci, finanénega ozadja), nepri¢akovanih neucinkovitosti
ali slabega upravljanja povezave, ali razvoja povezave z veC partnerji, ki kasneje
postanejo rivali.

Ce povezovanje ne uspe ali povezava razpade, so izgubljeni ves &as, trud in
sredstva, ki so bili vloZeni vanjo. Vendar pa si mora podjetje prizadevati, da po taksni
neuspeli povezavi ne bo na slabSem, kot je bilo pred njo. V najslabSih primerih
namre¢ podjetje lahko postane prevec odvisno od uspeha povezave ali izgubi nadzor
nad tehnologijo ali lastnimi konkuren&nimi prednostmi na ra¢un partnerja, ki kasneje
postane njegov konkurent.

Ze vnaprej se mora podjetje izogibati povezovanju s podjetji, ki imajo slab sloves ali
imidz, ali ki so Sibka. Potrebno je razumeti, kakSne koristi iS€ejo partnerji v
povezovanju, ali so lahko te v Skodo drugemu podjetju, ali so podjetja dejansko
zainteresirana za uspeh povezave ter ali so povsem predana doseganju uspeha v
korist vseh.

Ne glede na razlog za prenehanje sodelovanja si morajo strani prizadevati, da bi to
stalo ¢lane ¢im manj, da bi bilo poSteno in ne bi odvrnilo strank od nadaljnjih
kooperativnih podvigov. Prav tako prenehanje ne bi smelo ogroziti odnosov
udelezenih podjetij s strankami, dobavitelji in investitorji. Stranke morajo tudi
poskrbeti, da bi bila vrnitev osebja, funkcij in odgovornosti udelezenim podjetjem
izvedena ¢im bolj gladko in pravi¢no (Industry Canada, 2005).

3.5 Sestavine uspesSne povezave

3.5.1 Zaupanje

Zveze, v nasprotju z dogovori na trgu, zahtevajo visoko stopnjo zaupanja (Baker,
2002). Zaupanje je eno od klju€nih faktorjev uspeha pri podjetniSkem povezovanju.
Je kot lepilo, ki drzi skupaj povezavo.

Ne obstajajo ¢arobne formule za ustvarjanje zaupanja — potrebno ga je zgraditi, kar
vzame nekaj Casa, vendar se bo trud izplaal. Ne obstaja alternativa namenjanju
Casa za to, da bi razvili odnos in spoznali svojega partnerja. Podjetnik mora z visoko
stopnjo zaupanja in integritete v vseh svojih ravnanijih s partnerji postaviti zgled, ki bo
vzpostavil osnovo vse nadaljnje odnose. Poslusati je potrebno tako negativne kot tudi
pozitivne poglede in pokazati razumevanje so partnerjevih strahov in skrbi. lzguba
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nadzora, razkrivanje informacij, kooperativno delo s konkurenti in negotovost novega
podviga predstavljajo groznjo Stevilnim lastnikom podjetij.

Z zagotavljanjem informacij o svojih poslovnih izkuSnjah podjetnik lahko spodbudi
negotove partnerje, da se bodo pocutili bolj sproS€ene glede povezovanja.
Informacije o tem, kako so se drugi ¢lani soocili z njihovimi skrbmi so lahko zelo
koristne.

Vsi Clani omreZja morajo ohraniti zaupnost, ki je pomemben dejavnik v izgradnji
zaupanja. lzmenjava informacij je klju¢ni dejavnik pri uspeSnem povezovanju.
RazreSevanje dilem med zaupnostjo in odprtostjo pa zahteva dobro presojo vseh
strani.

Liebeskind in ostali (1996) navajajo primer podjetij, ki se ukvarjajo z R&R. Med njimi
je pogosto prisotna doloCena stopnja zaupanja zaradi predhodno obstojecih
druzbenih mrez, skupnega znanstvenega usposabljanja in obstoja dobro
uveljavljenih standardov in metod, ki vodijo znanstvene postopke. Avtorji ugotavljajo,
da mocne druzbene mreze in skupne norme lahko zagotavljajo ve¢ zaScCite proti
samovoljnim prisvojitvam kot jo lahko ponudijo trgi, Se posebej, kjer sporazumi niso
zadosten mehanizem za prepreCevanje nezakonitih prisvojitev (Baker, 2002).

Ko nekomu zaupamo, se nenehno izpostavljamo nevarnosti prevare. Vendar pa gre
za potrebno tveganje, ki omogoc¢a izgradnjo odnosa. Neizogibno pride v€asih do
razoCaranj, vendar je potrebno imeti zaupanje v to, da bodo le-ta redka, v primerjavi
z koristnimi izkustvi, ki jih odnos ponuja. Nekaj »mehkih« koristi, ki jih podjetje
pridobi, je odprta komunikacija, vzajemno spostovanje, predanost, varnost, ponos in
samozavest. Da bi izgradili zaupanje in ustvarili okolje, kjer imajo partnerji moznost,
da drug od drugem rastejo, je potrebno odstraniti komunikacijske ovire, obCasno
preverjati medsebojno dojemanje kakovosti odnosa, ter biti za zgled ravnanja, ki je
po nasem prepri€anju pomembno in pravilno. Zaupati je potrebno razumno in
previdno. S pravilnim ravnanjem, usmerjenim v dolgoro¢en odnos, medsebojnim
nudenjem in sprejemanjem pomoci se bo zaupanje gradilo in raslo z leti (Rigsbee,
1999, str. 35).

Tudi evalvacija ukrepov za spodbujanje grozdov in analiza grozdenja v Sloveniji
InStituta za konkurenco in sodelovanje Ekonomske fakultete v Ljubljani je pokazala,
da je prav izgradnja zaupanja med c¢lani kljuéni dejavnik uspeha pri grozdenju,
medtem ko ¢lanom nezaupanje predstavlja glavno oviro razvoja grozda.

52



3.5.2 Strpnost

Beseda strpnost je v veliki meri postala kliSe, ki vse prepogosto zdrsne z jezika.
Vendar, ¢e Zelimo od povezave potegniti kar najvecje koristi, moramo strpnost ceniti
in jo izvajati. Strpnost lahko npr. pokazemo s tem, da sprejmemo vrednost ideje ne
da bi nas skrbelo, kdo je do ideje priSel. Stranski produkt strpnosti je razumevanje.
Sele ko razumemo partnerja in njegove potrebe, lahko ustvarjamo vrednost zanj na
podrocjih njegovih potreb. Le z veliko mero strpnosti do idej drugih lahko v odnosu
dosezemo inovacije, sinergije in rast. Ali kot je rekel Albert Einstein: »Zakoni sami po
sebi ne morejo zagotoviti svobode govora; da bi lahko vsakdo predstavil svoje
poglede brez kazni, mora biti prisoten duh strpnosti v celotni populaciji« (Rigsbee,
1999, str. 37).

3.5.3 Sodelovanje

Sodelovanje je obi¢ajno nov koncept za vecino podjetij, ki tradicionalno uporabljajo
strategijo konkurence, da bi sklenili najbolj ugodno pogodbo ali dobili najboljSe
prodajne pogoje. lzpogajanje partnerstva zahteva sodelovanje z drugimi podjetji,
Ceprav bi utegnili biti nasi tekmeci. Potrebno se je nauciti in uporabljati nove tehnike
in procese, e naj bodo kooperativne povezave uspesne.

Ko podjetnisko partnerstvo deluje v vzduSju sodelovanja, postane pogajanje v veliki
meri proces definiranja medsebojnih interesov, ustvarjanja zaupanja in razvijanja
drze do reSevanja problemov. Doseganje boljSega dojemanja partnerjeve osebnosti,
njegovih zmoznosti in slabosti postane pomemben korak k skupnemu cilju (Industry
Canada, 2005).

3.5.4 Predanost

Vsi tisti, ki so vklju€eni v zavezniStvo, morajo biti obvezani na dolgoro¢ni napor. In ta
predanost se mora zoperstaviti neizogibnim vzponom in padcem v zavezniSkem
odnosu. Kaj je dolgoro¢no, je odvisno od ciljev posameznega zavezniStva. Vendar je
obi¢ajno nujna vecletna predanost, da opravici vecino pricakovan.

Od zavezniStva, ustvarjenega za izkoriS€anje sinergij v obstoje€ih zmoznostih bi
lahko priCakovali rezultate v relativno kratkem obdobju, npr. v enem letu. Ko pa je
zavezniStvo oblikovano, da bi razvilo nove zmoznosti, kot je lahko primer v skupnih
R&R, bo potrebne vel dolgoroCne predanosti. V vsakem primeru je na mestu
potrpezljivost, ki pa je lahko resno na preizkusnji, ko Cakamo na pozitivhe rezultate
ali med obdobji nerazveseljivih rezultatov (Arena, 1997).
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Potrebno je imeti tudi predanost operativhega osebja v razliCnih podjetjih, ki bodo
dejansko izvajali implementacijo podjetniSke zveze. Projekt povezovanja bo
nezadrzno vklju¢eval spremembe v udelezenih podjetij, kar lahko vodi do negotovosti
in morda celo nasprotovanja med zaposlenimi. Podjetja morajo »prodati«
povezovanje svojemu osebju kot priloZnost za posamezne zaposlene, kot tudi za
podjetje kot celoto, in zagotoviti, da je enaka podpora prisotna v podjetjih njihovih
partnerjev. Dovolj truda in spodbud je potrebno izvesti Ze na zacetku, da bi prepricali
srednje vodstvo o pravilnosti odloCitve za povezovanje in usmerili njihovo energijo v
podpiranje partnerstva namesto v njegovo spodkopavanje.

Koristno je, &e partnerji povezave uspejo najti Sampiona. Sampion je nekdo, ki
verjame Vv idejo podjetniSkega povezovanja, je pripravljen voditi projekt skozi
birokracijo v podjetju, je kredibilen pri zagovarjanju njegovih zaslug, ter stremi k
temu, da bi idejo sprejeli in implementirali tudi ostali zaposleni v organizaciji. V
podjetju je potrebno poiskati takSne ljudi in mrezo podpornikov zgraditi okoli njih
(Industry Canada, 2005).

3.5.5 Vzajemnost

V druzbeni matriki so outputi posameznikov ali skupin povezani z outputi drugih ljudi
ali skupin. Z drugimi besedami, ko so ljudje izpostavljeni medsebojnemu vplivu,
njihova dejanja in obnaSanje povzrocijo posledice za njih, kot tudi za ostale. Rezultati
so v tem primeru soodvisni oziroma izhajajo iz medsebojnega delovanja ter
obnaSanja posameznika in ostalih (Schlenker, 1980).

Vzajemnost (recipro¢nost) in druzbena menjava se pojavljata v vseh medsebojnih
delovanjih pri poslih. Vsaka poslovna menjava vsebuje recipro¢nost otipljivih ali
neotipljivin sredstev, ki imajo neko vrednost. Ti so v obliki denarja, proizvodov,
storitev ali dostopa do drugih virov. Izidi medsebojnega delovanja vkljuCujejo tako
nagrade kot stroSke. DobiCek je dosezen, ko odStejemo stroSke od nagrad za
vsakega udelezenca. Presezek koristi nad stroski pri eni osebi mora biti na temelju
pravi¢nosti enak presezku pri drugi osebi.

Podjetja se povezujejo zato, da bi od tega imela doloCene Koristi. Koristi od
pripadnosti povezavi morajo za vse Clane presegati moznosti, ki bi bile na voljo brez
povezovanja. V simbiotichem odnosu tudi najrazlicnejSe tvorbe najdejo nacin
sobivanja, Ce je to v obojestransko korist. V primeru neenakopravnega odnosa, ko
eden od partnerjev ni predan doseganju skupnih ciljev in skuSa izkoriS€ati napore
drugih brez da bi tudi sam vlagal v odnos, bo neizogibno priSlo do konflikta.
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3.5.6 Komunikacija

Trden zavezniSki delovni odnos zahteva tudi ucinkovito komunikacijo. Dobra
komunikacija je vitalnega pomena za uspeh mreZe od samega zacetka. Vpeljava
odprtega, ucinkovitega komunikacijskega stila bo koristila povezovalnim naporom.
Komunikacija omogoca boljSe razumevanje partnerjev in njihovih organizacij, zato je
potrebno spodbujati svoje druzabnike, da delijo z drugimi svoje ideje, da podajo svoje
mnenje glede vseh vidikov skupnih poslov. To omogoca partnerjem, da se spoznajo
in razvijejo navado razmisljanja v smislu povezave (Industry Canada, 2005).

Mednarodne povezave so obiCajno Se posebno zahtevne zaradi pripadajocih
komunikacijskih ovir, ki izhajajo iz jezikovnih pregrad in geografske lo¢enosti in
nerednih sre€anj. Zaradi osnovnega pomena komunikacije za uspeh katerega kol
odnosa, je pozornost k temu vpraSanju Se toliko bolj kriti€¢ha. Pomembno je, da vsi
¢lani tima spoznajo pomen ucinkovite komunikacije in so pozorni na morebitne
probleme in mozne reSitve.

3.6 Proces ucenja

Tradicionalnim sestavinam uspeSnega poslovanja, kot so inovacije, R&R,
ucinkovitost procesov, stalne izboljSave produktivnosti in optimizirana alokacija virov,
izbrano trzenje, izboljSana mednarodna prisotnost in tehtno upravljanje c¢loveskih
virov, se je v t.i. ekonomiji znanja danes pridruzilo Se ustrezno upravljanje znanja. Z
vidika menedzmenta obstaja vse vecja potreba po racionalizaciji dostopa do in
uporabe virov znanja, ki ga lahko opredelimo kot informacije, kontekstualno
povezane z akcijo (Lengrand, Chatrie, 1999, str. 9). V ta namen je izredno ucinkovito
izkoriS€anje potenciala v latentnih (npr. geografske in strokovne skupine) ali aktivnih
omrezjih in povezavabh.

Medtem ko pri organizacijskem ucenju prihaja do prelivanja znanja s posameznika
na skupine in celotno organizacijo, se v primeru medorganizacijskega u¢enja znanje
preko sodelovanja preliva preko meja posameznega podjetja.

UcCenje je klju¢ do izkoriS€anja prednosti podjetniSkega povezovanja. Partnerstva
lahko in bi morala biti priloZznost za u€enje in sprejemanje sposobnosti, ki jih podjetje
potrebuje, da bi bilo dolgoro¢no uspesno. Pogosto to zahteva bistvene prilagoditve v
ravnanju vodstva in zaposlenih kot tudi v organizaciji delovanja tako, da so
posamezniki odprti do u€enja od svojih partnerjev.

Za t.i. mrezenje znanja mora podjetje imeti ustrezna orodja za sprejemanje in

upravljanje znanja, ki prihaja iz okolja, v skladu z lastnimi potrebami. Poleg tega
mora uvesti ustrezne procese za zagotovitev optimalne razprSitve tega znanja med
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zaposlene, da bodo izkoris€ali pridobljeno znanje za ustvarjanje dodane vrednosti
(Lengrand, Chatrie, 1999, str. 3). Star in Griesemer (1989, str. 393) razlikujeta med
tremi tipi mreZenja znanja:

» modularno mrezenje znanja: vsak posameznik ali skupina se neodvisno od
ostalih ¢lanov mreze uci ali proizvede znanje ter ga posreduje koordinatorju, ki izdela
sintezo s kombiniranjem in integriranjem prejetih neodvisnih inputov;

» prevodno mrezenje znanja: Clani mreze se med seboj sporazumevajo
neposredno. Pri tem se posluzujejo skupnega jezika in vmesnih naprav;

»  pionirsko mrezenje znanja: je najbolj kompleksno, neposredna komunikacija
je takojSnja in poteka brez stabilizirajoCih vmesnih naprav. PremoS¢anje razli¢nih
okvirov znanja poteka preko uporabe diagramov, simulacij, slik, konceptov itd.

4 ODNOS SLOVENSKIH MAJHNIH IN SREDNJIH PODJETIJ DO
POVEZOVANJA

4.1 Hipoteze

Namen raziskave odnosa slovenskih majhnih in srednjih podjetij do povezovanja je
predvsem preveriti veljavnost teoreti¢nih spoznanj razli¢nih strokovnjakov, nanizanih
v predhodnih poglavijih.

Besanko, Dranove, Shanley in Schaefer (2004) ugotavljajo, da Stevilni izvori
ekonomij obsega in ekonomij povezanih proizvodov ter ekonomije ucenja silijo
racionalna in k ucinkovitem poslovanju usmerjena podjetja k preseganju njihovih
vodoravnih meja. Avtorji tudi trdijo, da ucinkovito izvajanje procesov v vrednostni
verigi podjetja vodi k raznolikemu urejanju medsebojnih odnosov, ki presegajo
enkratne poslovne transakcije na osnovi trznega mehanizma. Podobno je pri svojem
delu ugotavljal tudi Granovetter (1995). Z raziskavo sem torej najprej Zelela preveriti,
ali podjetja z leti oblikujejo mnozico vodoravnih in navpi¢nih poslovnih povezav na
razliénih podrocjih svojega delovanja z namenom preseganja omejitev, ki jim jih
postavljajo meje njihovega podijetja. Zelela sem preveriti tudi, kateri so kljuéni motivi
za povezovanje in najpogostejSa podrocja sodelovanja slovenskih majhnih in srednjih
podijetij.

K povezovanju je mogoce pristopati bolj ali manj aktivno, z vecjo ali manjSo stopnjo

formalnosti, ter odnose vzdrZzevati na zelo razlicne nacine. V Sloveniji Stevilna
podjetja sodelujejo v vladnih programih spodbujanja povezovanja podijetij in razvoja
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grozdov, v katerih so aktivnosti usmerjene v oblikovanje raznolikih medpodjetniskih
povezav in sodelovanja z hamenom pospeSevanja podjetniStva in konkurenénosti.
Od podjetij, ki so zavestno pristopila v tovrstne programe, bi lahko pri¢akovali:

» nadpovpre¢no nagnjenost k aktivnemu tvorjenju poslovnih povezav,

»  vi§jo stopnjo formalnosti pri iskanju partnerjev in vzdrZzevanju povezave,

» vecjo raznolikost in intenzivnost interakcije med povezanimi podjetji (s

poudarkom na izmenjavi znanja),

kar je druga hipoteza, ki sem jo skuSala potrditi ali ovreCi s pridobljenimi podatki iz
raziskave.

V literaturi je mo€ zaslediti Stevilne navedbe o pomenu posameznih sestavin
medosebnih, pa tudi medpodjetniskih odnosov. Baker (2002), Liebeskind (1996) in
Rigsbee (1999) govorijo 0 pomenu zaupanja, strpnosti in sodelovanja, Arena (1997)
o predanosti, Schenkler (1980) o vzajemnosti, itd. 1z tega sklepam, da tudi med
podjetji, ki se povezujejo, obstaja relativno mocan konsenz o sestavinah uspesne
povezave, kot so zaupanje, strpnost, sposobnost sodelovanja, predanost,
vzajemnost in dobra komunikacija.

Rigsbee (1999) v svojem delu navaja pet temeljnih vzrokov za neuspeh in
prenehanje povezave, medtem ko Arena (1997) opozarja, da nobena koli¢ina
prehodne razprave ne more predvideti vseh moznih zapletov v trajanju povezave, ki
bi morebiti lahko povzrocili razpad povezave. S Cetrto hipotezo sem tako skuSala
preveriti, ali se podjetja pri povezovanju sooc¢ajo z nekaterimi ovirami in omejitvami,
ki lahko povzroc€ijo prenehanje povezav, ter kakSne so le-te.

Kot ugotavljajo Stevilni strokovnjaki, ki so preuc€evali delovanje podjetij v sodobnih
okoljih, npr. Deeds in Hill (1996), Powell (1998), Badaracco (1991) ali Graham
(1998), danes na podjetja vplivajo Stevilni dejavniki, ki spodbujajo oblikovanje
zavezniStev in podjetniSkih povezav. Zadnja, peta hipoteza, ki sem jo skuSala
preveriti z raziskavo na vzorcu slovenskih majhnih in srednjih podjetij se tako glasi:
razmere in trendi v sodobnem poslovnem okolju postavljajo dodatne zahteve in
spodbude za povezovanje podjetij, nudijo doloCene olajSave ali povezovanju dajejo
geografsko SirSo, globalno dimenzijo.

Rezultate raziskave sem predstavila s pomogjo tabel in grafov. Ce Zelimo z opisne
statistiche metode, s katero analiziramo zgolj zbrane podatke, preiti na statisticno
sklepanje z vzorca na celotno populacijo, lahko uporabimo inferen¢no statistiko. Za
preverjanje hipotez o medsebojni odvisnosti spremenljivk sem uporabila preizkus 2
(hi-kvadrat) ter iz njega izpeljani koeficient kontingence, ki se uporabljata za
preverjanje, ali se veC neodvisnih vzorcev med seboj razlikuje po dolocenih
lastnostih. Za potrebe ni¢elne hipoteze, ki pravi, da spremenljivki med seboj nista
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odvisni, sem izraCunala teoretiCne vrednosti polj, ter nato primerjala dejanske in
teoretiCne vrednosti.

Za preverjanje druge hipoteze, ki pravi, da se podjetja, vklju¢ena v formalno omrezje,
v doloc€enih lastnostih razlikujejo od podjetij, ki na trgu delujejo povsem samostojno,
sem uporabila t-preizkus, namenjen (med drugim) preizkusanju domnev o razliki med
povpreCjema dveh neodvisnih vzorcev. Preizkus temelji na ni¢elni domnevi, da
vzorca izhajata iz iste populacije in da zato ni resni¢ne razlike med njunima
povpredjema oz., da je le-ta samo posledica nakljugja. Ce izradun, ki temelji na
povpredjih, standardnih odklonih in velikostih vzorcev, pokaze, da je verjetnost, da bi
dobili izmerjeno razliko med vzorcema, €e bi vzorca vzeli iz iste populacije, dovol
majhna, 0z. manjSa od stopnje tveganja, za katero smo se odlocili, ni¢elno hipotezo
zavrnemo in sprejmemo osnovno hipotezo. Pri vzorcih, manjSih od 30 enot obi¢ajno
upoStevamo predpostavko o enakem standardnem odklonu, ki ga raCunamo skupno
za oba vzorca. To predpostavko je potrebno predhodno preveriti z F-preizkusom. V
primerih, ko z F-preizkusom nisem zavrnila ni¢elne hipoteze o enakosti standardnih
odklonov, sem t-preizkus racunala s skupnim standardnim odklonom, v ostalih
primerih pa z lo&enima standardnima odklonoma?®.

4.2 Vzorec

Vprasalnik, oblikovan na podlagi pregleda literature kot teoretiChega izhodiS€a za
raziskavo medpodjetniSkega povezovanja, je obsegal 15 vsebinskih vprasanj o
izkuSnjah podjetij s povezovanjem ter 4 splosnih vpraSanj o podjetju.

VpraSalnik sem poslala 432 slovenskim malim in srednjim podjetjem, in sicer 100
vprasalnikov po posti ter 332 po elektronski posti. V slednjem primeru je tudi
odgovarjanje na vprasalnik potekalo elektronsko preko spletne strani. Prejemniki
vpraSalnikov so bili ¢lani distribucijske mreze velikega trgovskega podjetja, drugi
naklju¢ni podijetniki in obrtniki ter ¢lani tehnoloskih parkov, grozdov, inkubatorjev ter
¢lani mednarodne podjetniske mreze Plato™.

Odziv podjetnikov na anketo je bil relativno skromen. V tiskani obliki sem prejela 12
izpolnjenih vpraSalnikov, v elektronski pa 50. Skupna odzivnost tako znasSa 14,4
odstotka, pri Cemer je odzivnost pri elektronskih vpraSalnikih nekoliko viSja kot pri
tiskanih. Vecina vpraSalnikov je bila v celoti izpolnjena, pri nekaterih pa manjkajoci

 Obigajno v statistiki velja za velik vzorec tisti, ki Steje vsaj 30 enot. V mojem primeru sta loéena vzorca podietij v mreZi in
samostojnih podjetij Stela 30 +- 2 enoti, torej ravno okrog meje, ki bi lahko dolog€ila uporabo ene ali druge metode za racunanje
t-preizkusa.

% MreZa, ki je namenjena podpori majhnih in srednjih podietij pri njihovi rasti in razvoju, je trenutno aktivna v 11 drzavah EU:
Belgiji, Nemgiji, Irski, Veliki Britaniji, Franciji, Danski, Nizozemski, Svedski, Poljski, MadZarski in Sloveniji. V mreZi je trenutno
zdruZenih ve€ kot 10.000 majhnih in srednjih podjetij ter preko 300 velikih podjetij.
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odgovori nakazujejo na relativno velik obseg vpraSalnika, nerazumevanje
posameznih trditev ali na neustreznost nekaterih trditev za posamezna podjetja.
Odziv nekaterih podjetnikov je bil zelo pozitiven, saj so v dodatni elektronski
komunikaciji dodatno opredeljevali svoje izkuSnje s formalnim in neformalnim
povezovanjem.

Vzorec podjetij, na katerem sem skuSala preveriti izkusSnje slovenskih majhnih in
srednjih podjetij s povezovanjem, njihovo videnje stroskov in koristnosti povezovanja
ter dojemanjem njegovih rezultatov, sem razdelila na dva dela, ki omogocata
medsebojno primerjavo.

Slika 1: Razdelitev vzorca glede na starost podjetij in vklju€enost v mrezo.

3%

O NOVA PODJETJA

O MLADA PODJETJA
@ ZRELA PODJETIA 50 % - samostojna podjetja

@ NOVA PODJETJA
B MLADA PODJETJA
B ZRELA PODJETJA

50 % - podjetja v mreZi

15%

Vir: Vprasalnik, 2005.

Polovica podjetnikov, ki so odgovorili na vpraSalnik, je pozitivno odgovorila na
vprasSanje ali je podijetje vklju¢eno v kaksSno obliko formalne multiple medpodjetniSke
povezave (mreza / grozd / tehnoloSki park / tehnoloSki center / ipd.). Druga polovica,
t.j. 31 podijetij, ni vklju€enih v nobeno omrezno povezavo in deluje na trgu povsem
samostojno.

14,5 odstotka podijetij v vzorcu ima enega do Stiri zaposlene. Najvec, t.j. 27 podjetij,
kar predstavlja 43,5 odstotka podjetij v vzorcu, ima pet do devet zaposlenih. Kar 58
odstotkov vzorca tako predstavljajo mikro podjetja z manj kot 10 zaposlenimi. 35,5
odstotka vzorca ima 10 do 50 zaposlenih, medtem ko je 6,5 odstotka podjetij v
vzorcu srednje velikih podjetij z do 100 zaposlenimi. Srednje velika podjetja s 101 do
250 zaposlenimi so bila namenoma izpuS€ena iz vzorca, saj se njihov nacin
poslovanja Ze bistveno razlikuje od mikro podjetij, poleg tega pa takSna podjetja
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predstavljajo komaj 1,5 odstotka vseh majhnih in srednjih podjetij v Sloveniji (PIRS,
2004). Razmerje podijetij glede na Stevilo zaposlenih se v populaciji sicer Se bolj
izrazito nagiba v prid mikro podjetiem. Po podatkih Poslovnega informatorja
Republike Slovenije je v letu 2004 dobre tri Cetrtine vseh podijetij imelo enega do Stiri
zaposlene, medtem ko je kar 87 odstotkov podijetij t.i. mikro podijetij z manj kot 10
zaposlenimi. Poudarek raziskave na mikro podjetja je tako ve¢ kot upravi¢en. Delez
podjetij z 51 — 100 zaposlenimi, ki jih v vzorcu obravnavam kot srednja podjetja, v
populaciji dosega le dobra dva odstotka.

NajveC, skoraj polovica podjetij v vzorcu se ukvarja s storitveno dejavnostjo, skoraj
petino vzorca predstavljajo podjetja s proizvodno, ravno toliko s trgovinsko
dejavnostjo, 14,5 odstotka podjetij pa opravlja raziskovalno-razvojno dejavnost.

Vecina podijetij, kar 61,3 odstotka je zrelih podjetij, saj na trgu poslujejo Ze vec€ kot
osem let. Dobro petino podjetij sem s tremi do sedmimi leti poslovanja opredelila za
mlada podjetja, medtem ko je 17,7 odstotka podjetij v vzorcu novih podjetij z manj kot
dvema letoma poslovanja.

4.3 Rezultati raziskave

Za cilj pri izvedbi raziskave in analizi pridobljenih odgovorov na vpraSalnik sem si
zastavila potrditev ali zavrnitev nekaterih zakljuckov, do katerih sem priSla na osnovi
pregleda literature na temo medpodijetniSkega povezovanja. I1zhajajo€ iz teoretiCnega
dela naloge sem postavila pet hipotez. Podjetnike sem pred odgovarjanjem na
vprasanja seznanila z definicijo poslovne povezave, ki sem jo za potrebe raziskave
opredelila kot vsak odnos med gospodarskimi subjekti, kjer zaradi ekonomskega
namena na sorazmerno trajni osnovi potekajo raznovrstni medosebni stiki.

4.3.1 Trendi, motivi in podrocja sodelovanja

Hipotezo, da podjetja z leti oblikujejo mnozico vodoravnih in navpi¢nih poslovnih
povezav na razlicnih podrocjih svojega delovanja z namenom preseganja omejitev, ki
jim jih postavljajo meje njihovega podjetja, sem preverjala z vprasanji od 1.1. do 1.4.

Velik del sodelujoCih podietij je oznacilo, da ima veC kot Sest poslovnih povezav.
Tako je odgovorilo kar 42 odstotkov podijetij. 34 odstotkov podjetij ima tri do Sest
poslovnih povezav, 18 odstotkov podjetij eno do dve poslovni povezavi, medtem ko
so Stiri podjetja, ki predstavljajo dobrih Sest odstotkov vzorca, oznacila, da nimajo
poslovnih povezav.

Ce vzorec razdelimo glede na starost podjetij ugotovimo, da imajo najve& povezav
mlada podjetja, t.j. podjetja, stara od dveh do osem let, in sicer jih je skoraj polovica
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oznacila, da ima tri do Sest poslovnih povezav, dobra polovica pa ve¢ kot Sest
povezav. Ce primerjamo zrela in nova podjetjia ugotovimo, da zrela podjetja
izkazujejo nekoliko vecje Stevilo povezav kot nova podjetja, kar je razumljivo, saj si
morajo nova podjetja z leti svojega poslovanja Se ustvariti ustrezno bazo poslovnih
povezav.

Tabela 4: Stevilo povezav podjetij glede na starost podijetij (v oklepaju deleZi podijetij
v posameznih starostnih skupinah)

0 1-2 3-6 Vec kot 6 Skupaj
Nova podjetja (0-2 leti) 1 (9 %) 3 (27 %) 3 (27 %) 4 (36 %) 11 (100 %)
Mlada podjetja (2-8 let) 0 (0 %) 0 (0 %) 6 (46 %) 7 (54 %) 13 (100 %)
Zrela podjetja (nad 8 let) 3 (8 %) 8 (21 %) 12 (32 %) 15 (39 %) 38 (100 %)
Skupaj vzorec 4 (6 %) 11 (18 %) 21 (34 %) 26 (42 %) 62 (100 %)

Vir: VpraSalnik, 2005.

Za preverjanje hipoteze o povezanosti atributivhe spremenljivke »starost podjetja« in
ordinalne numeri¢ne spremenljivke »Stevilo povezav podjetjax sem izvedla preizkus
y2 (hi-kvadrat) ter iz njega izpeljan koeficient korealcije atributov. Za potrebe ni¢elne
hipoteze, ki pravi, da Stevilo povezav podijetja ni odvisno od njegove starosti, sem
izraCunala teoretiCne vrednosti polj. Zaradi zahteve, da posamezne izraCunane
teoretiCne vrednosti niso manjSe od pet, je bilo potrebno zdruzevanje sosednjih
razredov. Zdruzevanje mladih podjetij z novimi ali zrelimi ni smiselno, saj s tem
izgubimo vse z desktriptivno metodo opazene razlike med skupinami podijetij.
Zdruzevanje vrednosti spremenljivke »Stevilo povezav« pa zadosti pogoju le, ko
zdruzimo tri najmanjSe razrede, s ¢imer dobimo dva razreda vrednosti, in sicer »do
Sest« ter »vec kot Sest«.

Vrednost %2, ki nam pokaze razliko med teoreticno in dejansko porazdelitvijo
vrednosti, znaSa v nasem primeru 0,61. Pri dveh prostostnih stopnjah pet odstotkov
izraCunanih y2 dosega vrednost 5,99 ali ve¢. Vrednost 0,61 Se zdale¢ ne dosega
kriticne vrednosti y2, zato ob upoStevanju pet odstotnega tveganja ne moremo
zavrniti niCelne hipoteze. Ker vrednosti y2 niso omejene navzgor in je jakost
odvisnosti med spremenljivkama tezko oceniti, sem izraCunala Se koeficient
korelacije atributov®, ki znasa 0,11. Z opravljenim preizkusom sicer nisem uspela
potrditi domneve, da je medsebojna odvisnost spremenljivk statisticno znacilna,
vendar pa koeficient korelacije atributov kaze na to, da je pozitivha.

Tudi razdelitev vzorca na podjetja, vkljuCena v neko obliko formalne multiple
povezave, ter tista, ki na trgu delujejo povsem samostojno, nam pokaze, da prva
izkazujejo vecje Stevilo povezav (skoraj polovica ve¢ kot Sest poslovnih povezav ter
32 odstotkov podjetij med tri in Sest povezav), kot slednja (36 odstotkov veC kot Sest

% Koeficient korelacije atributov dosega vrednosti med 0 in 1, pri demer 0 pomeni popolnoma neodvisni, 1 pa popolnoma
odvisni spremenljivki.
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poslovnih povezav ter ravno tolikSen delez podjetij s tremi do Sestimi poslovnimi
povezavami). IzraCunana vrednost 2 za preverjanje odvisnosti med vkljuéenostjo v
formalno multiplo povezavo ter Stevilom povezav (razredi povezav od ni¢ do dve, od
tri do Sest ter veC kot Sest) znaSa 0,53, kar ne dosega kriticne toCke vrednosti 22 ob

pet odstotnem tveganju, vrednost koeficienta korelacije atributov pa znasa 0,10, kar
ravno tako kot v prejSnjem primeru sicer izkazuje dolo€eno stopnjo pozitivhe
povezanosti spremenljivk, vendar je vrednost Se vedno premajhna, da bi lahko na
podlagi rezultatov vzorca sklepali na obstoj statisticno znacilne povezanosti med
spremenljivkama v celotni populaciji.

Vecina podjetij v vzorcu (59 odstotkov) opaza, da se je Stevilo poslovnih povezav po
zakljucenem prvem letu poslovanja povecalo. 38 odstotkov jih meni, da se Stevilo
povezav ni bistveno spremenilo, medtem ko le trije odstotki podjetij menijo, da se je
Stevilo poslovnih povezav zmanjSalo. Med novimi podjetji je najvecji delez taksnih,
katerim se je Stevilo povezav po prvem letu delovanja povecalo. Taksnih je slabi dve
tretjini podjetij. Ostala dobra tretjina podjetij meni, da se Stevilo poslovnih povezav ni
bistveno spremenilo. Seveda se je potrebno zavedati, da v skupini novih podijetij to
pomeni, da se Stevilo poslovnih povezav ni bistveno spremenilo le v zadnjem, t.j. v
drugem letu poslovanja. Mlada podjetja izkazujejo nekoliko vedji delez tistih, katerim
se Stevilo povezav ni bistveno spremenilo (46 odstotkov). Ostalih 54 odstotkov
mladih podijetij trdi, da se je Stevilo njihovih poslovnih povezav po zaklju¢enem prvem
letu poslovanja povecalo. Med zrelimi podjetji jih dobra tretjina ocenjuje, da se Stevilo
njihovih poslovnih povezav ni bistveno spremenilo, 60 odstotkov, da se je povecalo,
ter pet odstotkov, da se je Stevilo zmanjSalo.

Tabela 5: Trend povezovanja, znacilen za podjetje po zakljuéenem prvem letu
poslovanja (v oklepaju delezi podjetij v vzorcu novih/mladih/zrelih podjetjih).

Stevilo povezav se | Stevilo povezav se | Stevilo povezav se Skupaj
ni bistveno je povecalo je zmanjSalo
spremenilo
Nova podjetja (0-2 leti) 4 (36 %) 7 (64 %) 0 (0 %) 11 (100 %)
Mlada podjetja (2-8 let) 6 (46 %) 7 (54 %) 0 (0 %) 13 (100 %)
Zrela podjetja (nad 8 let) 13 (35 %) 22 (60 %) 2 (5%) 37 (100 %)
Skupaj vzorec 23 (38 %) 36 (59 %) 2 (3 %) 61 (100 %)

Vir: Vprasalnik, 2005.

Preizkus povezanosti dveh opisnih spremenljivk »trend povezovanja« in »starost
podjetja« ¥2 je po zdruzitvi razredov »Stevilo povezav se ni spremenilo« in »Stevilo
povezav se je zmanjSalocx v en sam razred »Stevilo povezav se ni bistveno
spremenilo ali se je zmanjSalo« nasproti razredu »Stevilo povezav se je povecalo«
pokazal, da razlika med skupinami podjetij ni statisticno znacilna. Pri dveh
prostostnih stopnjah pet odstotkov 2 dosega ali presega vrednost 5,59. IzraCunana
vrednost 0,89 ne dosega kriticne vrednosti, zato ni¢elne hipoteze, da povezava med
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spremenljivkama ne obstaja, tudi tokrat ne moremo zavrniti. Koeficient korelacije
atributov v vrednosti 0,13 samo potrjuje domnevo 0 pozitivhi povezanosti med
starostjo podijetij in trendom povezovanja, za katero pa na podlagi rezultatov vzorca
ne moremo trditi, da je statisticno znacilna.

Odgovori na vpraSsanja pa kljub odsotnosti statisticno znacilnin razlik med
oblikovanimi skupinami kazejo na relativno moc¢no prisotnost povezovanja med
malimi in srednjimi podjetji in potrjujejo hipotezo o obstoju raznolikih medpodjetniskih
povezav. Dejstvo je, da ima najvec€ vpraSanih podjetij ve€ kot Sest poslovnih povezav
in najvec¢ jih opaza trend naraS€anja ali vsaj ohranjanja Stevila le-teh. Povsem
skladno z vlogo podjetnika v druzbi, ki zasleduje podjetniski cilj prav s tem, da je
drugacen od ostalih, da je na nek nacin poseben, pa lahko opazimo, da se nekatera
podjetja preprosto povezujejo bolj, druga manj, nekatera prej, druga pozneje.

Na vpraSanje o pomembnosti posameznih motivov za povezovanje so podjetja kot
najpomembnejSi motiv navedla okrepitev trznega deleza, sledita izboljSanje
sodelovanja in povezovanja v vrednostni verigi ter dostop do potrebnih virov, ki jih
podjetie samo nima. Pomemben motiv so tudi sposobnost zadovoljevanja zahtev
velikih kupcev in oblikovanje SirSe (kombinirane) ponudbe, krepitev moci ter prestiz in
utrditev dobrega imena podjetja. S pet odstotno stopnjo zaupanja lahko trdimo, da se
povpreCja ocen podjeti o pomembnosti posameznih motivov za povezovanje,
nahajajo v intervalu zaupanja, ozna¢enim z rdeco daljico.

Slika 2: NajpomembnejSi motivi za povezovanje podjetij.

okrepitev trznega deleza
povezovanije v vrednostni verigi 1
dostop do potrebnih virov, ki jih podjetje nima :
kombiniranje ponudbe
krepitev mogi | ; 13,731
prestiz in utrditev dobrega imena 1 ; 13,67
razvoj in doseganje novih trgov (uporaba partnerjevih distribucijskih poti) 1 351
ekonomije ucenja | I 3749
zmanjSevanje negotovosti, tveganja 1 ; 18745+
ekonomije obsega 1
zunanje izvajanje podpornih storitev 1 42—
vstop in obvladovanie tujih trgov 1 ; 13:3¢—
izkoris&anje geografskih razlik | —

N=61 20 25 30 35 40 45 50

1 = ni pomemben 2 = manj pomemben 3 = srednje pomemben 4 = pomemben 5 = zelo pomemben
Vir: VpraSalnik, 2005.

Iz odgovorov lahko razberemo, da se podjetja povezovanja posluzujejo predvsem
zaradi vsakodnevnih ovir, s katerimi se pri poslovanju sreCujejo zaradi svoje velikosti.
Do povezovanja v vrednostni verigi najverjetneje pogosto prihaja zato, ker gre
obi¢ajno za spontan razvoj, ko sreCanje med prodajalcem in kupcem na trgu
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postopoma preraste v odnos, ki temelji na dolgotrajnem poznanstvu, predvidljivosti in
vecCletnem sodelovanju. Kombiniranja ponudbe se pogosto posluzujejo v gradbeni
dejavnosti, kjer se specializirani obrtniki zdruZujejo pri izvajanju projektov »na kljuc«.
Ekonomije obsega in zunanje izvajanje podpornih aktivnosti presenetljivo dosegajo
relativno nizko mesto na lestvici. MoZen razlog za to bi lahko bil, da majhna podijetja,
brez drugih pomembnih konkurenénih prednosti, tudi s povezovanjem ne morejo
tekmovati z velikimi proizvajalci na temelju cene, ter Se vedno relativno nizka
ozavesScenost o prednostih »outsourcinga«.

Za podjetja v vzorcu so najpomembnejSa podrocja sodelovanja izvajanje raziskav in
razvoja, skupna proizvodnja in izvedba storitev ter skupno trzenje. Predvsem skupne
raziskave in razvoj ter skupno trzenje sta za majhna in srednja podjetja zelo zanimivi
podrocji sodelovanja, saj predstavljajo velik finanéni zalogaj, ki si ga majhna podjetja
samostojno pogosto tezko privoscijo. Tudi skupna proizvodnja in izvedba storitev
kljub potrebi po zahtevnem urejanju kompleksnih medsebojnih razmerij razumljivo
zaseda pomembno mesto med podroc€ji sodelovanja majhnih in srednjih podijetij, saj
lahko pripomore k znatnim prihrankom zaradi ekonomij obsega in ekonomij
povezanih proizvodov, ter omogoc€a oblikovanje SirSe ponudbe za zadovoljevanje
vecjih narocil ter tekmovanje z vecjimi konkurenti. Znatna razprSenost odgovorov od
povpreCja se odraza v nekoliko vecjem, z rdeCo daljico ozna¢enem intervalu
zaupanja (upoStevana pet odstotna stopnja zaupanja).

Slika 3: Ocena pomembnosti podrocij sodelovanja.

skupne raziskave in razvoj ——3.52
skupna proizv odnja in izv edba storitev | )—I—E,—JBS—(
skupno trzenje | 1332
razv o &lov eskih virov | T 1317
uporaba skupnih distribucijskih poti ali skupna prodaja | 3324

skupna logistika [} 2,00

mednarodna trgovina in izvoz [ F——12-64—
skupna nabava [ 12,62

administracija, raunovodstvo [ F—+12-5%4

2,0 25 3,0 35 4,0 4,5 5,0

N=62
1 = ni pomembno 2 = manj pomembno 3 = srednje pomembno 4 = pomembno 5 = zelo pomembno

Vir: VpraSalnik, 2005.

Ocene pogostosti sodelovanja na vseh nastetih podrocjih se gibljejo med 2,5 in 3,5,
torej v razponu pol ocene pod in nad sredinsko vrednostjo 3 (= srednje pomembno).

4.3.2 Aktivnost in formalnost pri povezovanju ter raznolikost sodelovanja
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Z naslednjimi Sestimi vpraSanji (vpraSanja 1.5 do 1.10) sem skuSala najti odgovore,
ki bi potrdili ali ovrgli hipotezo, da od podjetij, zdruzenih v formalno obliko mreze
lahko pri¢akujemo nadpovpre¢no nagnjenost k aktivnemu oblikovanju poslovnih
povezav, VviSjo stopnjo formalnosti pri iskanju partnerjev in vzdrZzevanju povezave ter
vecjo raznolikost in intenzivnost interakcije med povezanimi podjetji, s poudarkom na
izmenjavi znanja.

Na splosno se vsa podjetja v vzorcu, tako tista, ki so povezana v multiplo
medpodjetnisko povezavo, kot tista, ki to niso, zavedajo pomena medpodjetniSkega
povezovanja, saj je 44 odstotkov podijetij odgovorilo, da nacrtno in aktivno oblikujejo
poslovne partnerske povezave, slaba polovica podjetij pa je pripravljenih izkoristiti
priloZznosti za povezovanje, ¢e in ko se le-te podjetju ponudijo. Le pet odstotkov
podijetij ni pripravljenih prevzeti pobude, vendar je odprtih za sodelovanje, medtem ko
le slaba dva odstotka podijetij meni, da se ni potrebno povezovati.

Slika 4: Drza podijetij do povezovanja.

@ nacrtno in aktivno oblikovanje
povezav

SAMOSTOJNA 3667
PODJETIA ' | izkoriS¢anje priloZnosti za

povezovanije, ¢e in ko se
ponudijo

O ni pripravljenosti prevzeti
pobude, odprtost do

PODJETJA V 5161 povezovanja
MREZ| ' O povezovanije ni potrebno

0%  20%  40%  60%  80% 100%  pNog1

Vir: VpraSalnik, 2005.

Zanimiv je podatek, da je kar 73 odstotkov novih podjetij dejalo, da nacrtno in aktivno
pristopajo k oblikovanju poslovnih partnerskih povezav, medtem ko je pri mladih in
zrelih podjetjih ta odstotek ob&utno nizji (46 odstotkov in 35 odstotkov).

Ce primerjamo odgovore podjetij v mreZi in povsem neodvisnih podjetij, lahko
ugotovimo, da podjetja, zdruzena v mrezo v vecji meri izkazujejo nagnjenost k
aktivnemu oblikovanju poslovninh povezav. TakSno ravnanje je oznacila dobra
polovica podjetij, zdruzenih v mrezo, v nasprotju s 37 odstotki vseh samostojnih
podjetij. Delez podjetij, ki so pripravljena izkoristiti priloznosti za povezovanje, e in
ko se jim le-te ponudijo, dosega 45 odstotkov podjetij, povezanih v mrezo, ter 53
odstotkov samostojnin podjetij. Delez podjetij, ki imajo bolj pasiven odnos do
povezovanja in niso pripravljeni prevzeti pobude, so pa odprti do povezovanja, ter
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podjetij, ki menijo, da se podjetju ni potrebno povezovati, je vecji med samostojnimi
podijetji.

Razliko med obema vzorcema sem preverila tudi s t-preizkusom. Odgovore sem
prevedla v numeriéno izrazeno nagnjenost k povezovanju in sicer z jakostjo od ena
do Stiri. Rezultat t-preizkusa je omogoc€il zavrnitev niCelne hipoteze in ob pet
odstotnem tveganju potrdil hipotezo, da podjetja v mrezi bolj nac¢rtno in aktivho
pristopajo k povezovanju kot samostojna podjetja.

Slika 5: Vrste poslovnih povezav, glede na stopnjo formalne ureditve, ki se jih
posluzujejo podjetja.

ustni dogovor ali dolgoro¢en odnos -

dogovor o sodelovanju / timskemu delu

strateSko zaveznisStvo
O SAMOSTOJNA PODJETJA

skupno vlaganje B
| PODJETJA V MREZI

formalna podjetniSka mreza
licen€ni sporazum

konzorcij

10 15 20 25 30 35 40 45 N=61

1 = nikoli 2 =redko 3 = véasih 4 = pogosto 5 = vecinoma
Vir: VpraSalnik, 2005.

Glede na stopnjo formalne ureditve povezave (slika 5) podjetja v sploSnem
najpogosteje ostajajo pri ustnih dogovorih ali dolgoro€nejSih odnosih. V teh primerih
se podjetja v veliki meri zanaSajo na pretekle izkusnje s svojimi poslovnimi partnerji
ter izgrajeno zaupanje med njimi. Pogosto podjetja sklepajo tudi dogovore o
sodelovanju in /ali timskemu delu. Precej manj se podjetja posluzujejo skupnih
vlaganj, licenénih sporazumov in konzorcijev. Delez podjetij, ki se posluzujejo
sodelovanja v okviru formalnih podjetniSkih mrez je razmeroma visok tudi zaradi
sestave vzorca, v katerem je polovica sodelujocih podjetij €lanov neke oblike multiple
podjetniSke mreZe. Izvedba t-preizkusa za vsak posamezen odgovor mi je omogocila
preverjanje domneve o razli¢nosti povprecij dveh neodvisnih vzorcev. Pri vseh v sliki
5 ponazorjenih moznih oblikah povezav, razen pri licenénem sporazumu, ki ga redko
uporabljajo tako podjetja, zdruzena v mrezo, kot tudi samostojna podjetja, je t-
preizkus ob pet odstotnem tveganju potrdil statisticno znacilno razlicnost povprecij
vzorcev. Kot je razvidno Ze iz slike, se enote neodvisnih vzorcev najbolj razlikujejo pri
uporabi formalne podjetniSke mreze (kar seveda izhaja Ze iz same razdelitve vzorca),
strateskih zavezniStev, konzorcijev in skupnih vlagan;.
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Ocene podietij, kako pogosto izvajajo analizo trenutne situacije podjetja, analizo
pricakovanj od povezovanja ter oceno zmoZznosti potencialnih partnerjev, oceno
ujemanja in oceno verjetnosti oblikovanja produktivnih medosebnih odnosov (slika 6),
se gibljejo med 3,3 in 3,6, torej blizje »v€asih« (3) kot »pogosto« (4). Odstopanje
ocen, ki so jih izvajanju aktivnosti namenila podjetja, vkljuCena v mrezo, ter podjetja,
ki na trgu nastopajo povsem samostojno, je zgolj minimalno. NiCelne hipoteze o
enakosti vzorcev tako z uporabo t-preizkusa ne moremo zavrniti niti pri vpraSanju o
izvajanju analize pri¢akovanj od povezovanja niti pri vpraSanju o izvajanju ocene
verjetnosti oblikovanja produktivnin medosebnih odnosov. Osnovno domnevo o
razli€nosti vzorcev sem po izvedbi t-preizkusa lahko potrdila le pri prvem odgovoru,
t.j. pri izvajanju analize trenutne situacije podijetja, kjer se je izkazalo, da podjetja,
vkljuCena v mrezo pogosteje kot samostojna podjetja posegajo po tovrstnem
analiticnem orodju.

Slika 6: Pogostost uporabe analiti€nega pristopa k povezovanju.

1. analiza trenutne situacije

podijetja
2. analiza pri¢akovanj od 0O SAMOSTOJNA PODJETJA
povezovanja B PODJETJA V MREZI

3. ocena verjetnosti oblikovanja
produktivnih medosebnih odnosov

N
N
o
w |
[=}
w |
o

2 4,0

N=61

1 = nikoli 2 =redko 3 =v¢asih 4 = pogosto 5 = vecinoma
Vir: VpraSalnik, 2005.

Na vpraSanje, ali podjetje izbiro partnerjev opravlja na priloznosten nacin ali s
formalnimi pristopi, sta obe skupini podjetij odgovorili identicno. Slabe tri Cetrtine
podjetij k povezovanju pristopa na priloznosten nacin, torej preko osebnih stikov,
poznanstev in spontanega razvoja odnosov, le dobra cetrtina podjetij pa pred
povezovanjem aktivno zbira informacije o potencialnem partnerju, jih analizira ter
izvaja pogajanja z razli€nimi moznimi partneriji.

Slika 7: Nacini vzdrzevanja odnosov podjetij s povezanimi podjetji.
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L L L
komunikacija preko tel., e-poste, faksa M

opreativni sestanki #
sestanki vodstva
skupni informacijski sistemi / potrali O SAMOSTOJNA PODJETJA
skupno opravljanje posameznih procesov B PODJETJA V MREZI

organizacija skupnih druzabnih dogodkov
organizacija skupnih seminarjev, delavnic

¢asovno omejena izmenjava zaposlenih, medsebojna gostovanja

10 15 20 25 30 35 40 45 50
N=59

1 = nikoli 2 = redko 3 = v&asih 4 = pogosto 5 = zelo pogosto

Vir: VpraSalnik, 2005.

Kot lahko razberemo iz slike 7, podjetja v mrezi pogosteje izvajajo vecino izmed
nastetih nacinov vzdrzevanja odnosov s povezanimi podijetji. Podjetja v vzorcu kot
celoti poslovne odnose ohranjajo predvsem s komunikacijo preko telefona,
elektronske poste in faksa, z operativnimi sestanki in sestanki vodstva, v nekoliko
vecji meri podjetja v mrezi kot samostojna podjetja pa tudi s skupnimi informacijskimi
sistemi in portali za izmenjavo podatkov ter skupnim opravljanjem posameznih
delovnih procesov. Organizacija skupnih druzabnih dogodkov, skupnih seminarjev,
delavnic ter izmenjava zaposlenih niso pogost na¢in medpodijetniSkega sodelovanja.

V vseh primerih, razen pri organizaciji skupnih druzabnih dogodkov in izmenjavi
zaposlenih, ki se jih vsa podjetja relativno redko posluzujejo, nam izvedba t-
preizkusa razkrije statisticno znacilne razlike med povprecjema vzorcev, in sicer v
vseh primerih v prid podjetiem, povezanim v mrezo, ki intenzivneje in na bolj
raznolike naCine sodelujejo s povezanimi podijetji.

Glede pomena, ki ga podijetja pripisujejo medorganizacijskemu ucenju (slika 8), bi
lahko trdili, da velik delez, kar 46 odstotkov podjetij meni, da je pri sodelovanju v
povezavi najpomembnejSe pridobivanje novih znanj. 43 odstotkov podjeti]
medorganizacijskemu uc€enju pripisuje enak pomen kot ostalim koristim od povezave.
Le 11 odstotkov podijetij pa trdi, da v njihovem primeru povezovanja ne prihaja do
izmenjave znanja med podjetji.

Slika 8: Pomena, ki ga podjetja pripisujejo medorganizacijskemu uceniju.
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O pri povezovanju je
najpomembnejSe pridobivanje
novih znanj

SAMOSTOJINA

PODJETJA 50,00

m medorganizacijsko ucenje je
prav tako pomembno kot druge
koristi od povezave

PODJETIA V -: O v primeru nase povezave ne

- 41,94 prihaja do prelivanja znanja med
MREZI podietj

N=61
0% 20% 40% 60%  80% 100%

Vir: VpraSalnik, 2005.

Ceprav so deleZi podjetij, razdeljenih glede na njihovo sodelovanje v mreZi, v
pripisovanju pomena medorganizacijskemu ucenju precej podobni in tudi t-preizkus
ne nakazuje na statisticno znacilno razliko med vzorcema, pa je zanimivo, da so
samostojna podjetja medorganizacijskemu ucenju pripisala celo vecji pomen kot
tista, povezana v formalno mrezo.

4.3.3 Sestavine uspesne povezave

Skladno z mojimi priCakovanji, so podjetja vsem naStetim sestavinam uspesnih
povezav namenile visoke ocene, kot je razvidno iz slike 9. NajpomembnejSa
sestavina uspesne povezave sta po mnenju sodelujoCih podjetij zaupanje in dobra
komunikacija, sledi pa sposobnost sodelovanja. Najnizje ocene, Ceprav Se vedno
oznaCene kot pomembne (ocena Stiri ali ve€) so prejele lastnosti vzajemnost,
strpnost in predanost.

Slika 9: Pomembnost posamezne lastnosti povezave za njeno uspesnost.

\
dobra komunikacija 1474
zaupanje 1474
sposobnost sodelovanja 4,51
vzajemnost 1414
strpnost 14,02
predanost 14,60
1 T T
3,0 3,5 4,0 4,5 5,0
N=61
1 = ni pomembno 2 = manj pomembno 3 = srednje pomembno 4 = pomembno 5 = zelo pomembno
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Vir: VpraSalnik, 2005.

Med vsemi odgovori na vprasanja iz vpraSalnika podijetja prav tu izkazujejo najvecjo
homogenost, saj je standardni odklon podjetij obCutno manjSi kot pri drugih
vprasanijih in se pri posameznih lastnostih povezave nahaja v intervalu med 0,51 in
0,86.

Podjetja se ocitno zelo dobro zavedajo pomena navedenih kljuénih sestavin za
njihove dobre poslovne odnose. Seveda so kompleksni odnosi sestavljeni in Stevilnih
drobnih dogodkov, odtenkov in razli¢nih interpretacij, ki so v vsakem primeru
edinstvene. Pogosto tudi obCasni nesporazumi in napetosti prispevajo k razvoju
zaupanja, odprte komunikacije iskanja reSitev v skupno korist.

4.3.4 Ovire in omejitve pri povezovanju

Z vpraSanjema 1.12 in 1.13 sem skuSala preveriti Cetrto hipotezo, ki pravi, da se
podjetja pri povezovanju sooCajo z razliCnimi ovirami in omejitvami, ki lahko
povzroc€ijo prenehanje povezav.

Prav pomanjkanje zaupanja med partnerji, kot eno od pomembnejSih sestavin
uspesSne povezave, so sodelujoa podjetja oznacila tudi kot najpogostejSo oviro, s
katero se sooCajo pri povezovanju (slika 10). Med pomembnejSimi ovirami so Se
pogosto slabo definirani cilji povezave in njihovo merjenje, strah pred izgubo
neodvisnosti, razlike v velikosti in moci podjetij, ki se povezujejo, ter nezadostna
podpora sodelovanju s strani vodstva. Nenacrtno povezovanje in razlike v kulturi
podjetij so prejele nekoliko nizje ocene, medtem ko prevelika geografska oddaljenost
podjetij v povezavi in nezmoznost ohranjanja medosebnih stikov po mnenju podjetij
ne predstavlja pomembne ovire za povezovanje majhnih in srednjih podjetij. To
deloma lahko razlozimo tudi z rezultati predhodnih vpraSanj, kjer podjetja vstopa na
tuje trge ter mednarodne trgovine in izvoza niso postavile visoko na lestvico motivov
za vzpostavitev povezav ter pomembnih podroéij sodelovanja. Ce med sodelujo&imi
podjetji ne belezimo veliko primerov mednarodnega sodelovanja, se geografska
oddaljenost preprosto ne more izkazati kot pomembna ovira za to sodelovanje.

Slika 10: Ovire, s katerimi se soocajo majhna in srednja podjetja pri povezovanju.
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pomanjkanje zaupanja med partnerji 1388
slabo definirani cilji in njijhovo merjenje | 1378
strah pred izgubo neodvisnosti | 1369
razlike v velikosti /moci podjetij | 1366
nezaodstna podpora vodstva | 1355
nenacrtno povezovanje | 1326
razlike v kulturi podjetij | 137201
preyelika goegr.afs.ka oddaljeno;t in' ’EI_&%
nezmoznost ohranjanja medosebnih stikov ‘ | | | |

2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 50
N=61

1 = ni pomembno 2 = manj pomembno 3 = srednje pomembno 4 = pomembno 5 = zelo pomembno
Vir: VpraSalnik, 2005.

Konkretnim razlogom za prenehanje obstoja ali neuspeh posameznih povezav so
podjetja namenila razmeroma nizke ocene (slika 11), saj nobeden od razlogov v
povprecju ne dosega ocene tri (=v€asih). Odgovori podijetij so zelo raznoliki, kar
izkazujejo obcutni standardni odkloni, v sliki oznaceni z rde€im intervalom. NajviSjo
oceno pogostosti vzroka za prenehanje povezave so podjetja pripisala spremembam
v okolju, ki so povzrocCile, da sodelovanje ni bilo ve€¢ smiselno, ter prenehanju obstoja
partnerja ali njegovi znatni spremembi dejavnosti, zaradi Cesar je sodelovanje ravno
tako izgubilo svoj pomen. Sledita prenehanje obstoja povezave zaradi zakljucka
obdobja, za katerega je bilo sodelovanje sklenjeno ter izkoris¢ena korist od
sodelovanja. 1z tega lahko sklepamo, da vecina povezav preneha spontano, zato ker
njen prihodnji obstoj ni ve€ smiseln ali zato, ker je odsluzila svojemu namenu, in manj
zaradi konfliktov, nerazumevanj ali slabega upravljanja povezav.

Slika 11: Ocena razlogov za prenehanje obstoja ali za neuspeh posameznih
poslovnih povezav podjetja.

spremembe v okolju - sodelovanje ni ve¢ smiselno ‘ E——273H
prenehanje obstajanja partnerja | | I‘—|—2:69—1
zakljuGek obdobja | I ——
korist od sodelovanja izkoriS€¢ena | | l—‘|—2:65—1

pomanjkanje zaupanja | | I—‘|—2-64—|

slabo upravijanje s povezawo - zabrisanje vezi | | I—‘|—2-63—|

neusklajena priCakovanja | | I—‘|—2-59—|

nerazre&eni konflikti | | — e
prikriti nameni partnerja 7:&5—2,—344
1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0

N=56
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1 = nikoli 2 =redko 3 = veasih 4 = pogosto 5 = vecinoma
Vir: VpraSalnik, 2005.

4.3.5 Spodbude povezovanju v sodobnem poslovnem okolju

Velika vecina sodelujoCih podjetij (86 odstotkov) je mnenja, da se bodo podjetja v
prihodnosti morala intenzivneje povezovati med seboj. To mnenje je Se v nekoliko
vecji meri prisotno med podjetji, ki so Ze sedaj vklju¢ena v neko obliko podjetniSke
mreze, saj je takSnega mnenja kar 93 odstotkov teh podjetij. Statisticno znacilno
razlicnost med vzorcema je potrdil tudi t-preizkus.

Slika 12: Ocena pomembnosti dejavnikov in ukrepov za spodbujanje povezovanja
majhnih in srednjih podjetij v prihodnosti.

T I I I I

nove zahteve glede strokovnega znanja in uéenja W—'
stopnjevanje konkurence in hitrosti pri R&R W—'

razvoj IKT ter prometnih povezav O SAMOSTOJNA
) ) PODJETJA
skupni evropski trg

vecja pricakovanja potrosnikov in raznovrstnost potreb B
B PODJETJA V MREZI
grozdi, inkubatorji, tehnol. parki, mreZe... #
sodelovanje na razpisih EU #

R e ———
teznje velikih kupcev po racionalizaciji dobave W—l

seznanjanje z vsebinami povezovanja v izobrazevanju in

usposabljanju ——
1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 N=61
1 = ni pomembno 2 = manj pomembno 3 = srednje pomembno 4 = pomembno 5 = zelo pomembno

Vir: VpraSalnik, 2005.

V nadaljevanju so bila podjetja naproSena Se, da ocenijo pomembnost posameznih
dejavnikov in ukrepov za spodbujanje povezovanja majhnih in srednjih podjetij.
NajviSje ocene so prejeli naslednji dejavniki: nove zahteve glede strokovnega znanja
in spodbujanje ucenja, stopnjevanje konkurence in hitrosti na podrocju raziskav in
razvoja, razvoj informacijsko-komunikacijskin tehnologij ter vse kakovostnejSe in
cenejSe prometne povezave, ter uveljavljanje skupnega evropskega trga, ki odpira
moznosti in hkrati pritiska na proces povezovanja.

Pri polovici odgovorov je ob pet odstotnem tveganju mogoce zaslediti statisticno
znacilno razlicnost povprecij med vzorcema, pri polovici pa razlicnosti s pomocjo t-
preizkusa ne moremo potrditi. Pri ocenah pomembnosti dejavnikov, kjer se odgovori
podjetij v posameznih vzorcih znacilno razlikujejo, lahko opazimo, da podjetja, ki niso
vkljuCena v formalno mrezo, pripisujejo vecjo pomembnost razvoju informacijsko-
komunikacijskih tehnologij in prometnih povezav ter teznjam velikih podjetij po
racionalizaciji poslovanja, medtem ko podjetja v mrezi statisticno znacilno vediji
pomen pripisujejo skupnemu evropskemu trgu, sodelovanju na razpisin EU ter
grozdom, inkubatorjem, tehnoloskim parkom in drugim oblikam mrezenja, kar
nakazuje na to, da imajo s sodelovanjem v formalnih mrezah pozitivne izkuSnje ter
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predvidevajo nadaljnji razvoj in uporabo teh mehanizmov v podporo svojemu
povezovanju.

SKLEP

Z odlocitvijo za raziskovanje medpodjetniSkega povezovanja sem lastno pozornost
usmerila na druzbene procese v gospodarskem prostoru. Druzbene biti udelezencev
poslovnih procesov ne moremo zanikati, kar velja tako za danasnje obdobje kot za
vso preteklo gospodarsko dejavnost. Vendar pa so nekatere pomembne prelomnice
v nasi polpretekli zgodovini ter posamezni dejavniki in trendi pomen sodelovanja in
ustvarjanja kooperativnih medosebnih vezi okrepili do te mere, da bi lahko govorili o
prehodu iz obdobja tekmovanja v obdobje sodelovanja.

V uvodu magistrskega dela sem si zadala nalogo, da bom izvedla pregled strokovne
literature s tega podrocja ter preizkusila veljavnost petih hipotez o0 medpodjetniskem
povezovanju. Se pred preizkuSanjem le-teh sem opredelila osnovne pojme, ki sem jih
porabljala v nalogi ter njihova medsebojna razmerja. Ugotovila sem, da podjetje kot
samostojno gospodarsko enoto, ki je rezultat druzbene delitve dela in je osnova
celotnega druzbenega gospodarstva ali kot institucijo, znotraj katere v stik prihaja
obnaSanje razlicnih vrst potrosnikov, od njegovega okolja razmejujejo vodoravne
meje, ki so odvisne od ekonomij obsega, ekonomij povezanih proizvodov in ekonomij
ucenja, ter navpicne meje, ki so odvisne od odlocitve o nacinu organizacije
vrednostne verige. Predstavitev neoklasi¢nega, atomisti¢nega pogleda na podjetja
kot povsem avtonomne produkcijske celice sem nadgradila s predstavitvijo teorije
transakcijskih stroSkov, kjer hierarhi¢na podjetja in trgi kot glavna transakcijska
modela predstavljajo alternativen mehanizem za izvajanje poslovnih transakcij. To
dihotomijo je kasneje izzvalo naraSCajoCe priznanje, da sodobna podjetja vse bolj
zamegljujejo svoje meje z zapletanjem v razlicne oblike sodelovanja, s katerimi
skuSajo lajSati in optimizirati notranje in zunanje izmenjave.

Predpostavka, da se vzpostavljanje odnosov, bodisi na ravni podijetja, bodisi na ravni
podjetniskih povezav odvija vedno, ko je to donosnejSe v primerjavi z alternativnimi
oblikami izmenjav, pa v realnosti tréi ob obstoj Stevilnih druzbenih strukturnih tezav,
Se posebej v smislu pomanjkanja zaupanja v doloc¢eni druzbeni skupini, ki otezujejo
ali celo onemogocajo proces povezovanja.

Samega obstoja razlicnih oblik medpodjetniskin povezav danes ne moremo
postavljati pod vprasSaj. Tako pregled literature kot sam pogled na poslovanje podjetij
v nasem okolju nam razkrije, da podjetja, nekatera bolj, druga manj intenzivno,
stopajo v mnozico vodoravnih in navpi¢nih poslovnih povezav na razlicnih podrocjih
svojega delovanja z namenom preseganja omejitev, ki jim jih postavljajo meje
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njihovega podjetja. S pregledom strokovne literature sem opredelila vrsto razlogov in
moznih podroc€ij povezovanja. Tudi rezultati raziskave so pokazali, da podjetja tvorijo
veCje Stevilo povezav in v sploSnem belezijo trend rasti ali ohranjanja Stevila
poslovnih partnerjev. Seveda preveliko Stevilo poslovnih povezav in trajen trend rasti
Stevila ni smiseln, saj je klju€nega pomena pri poslovni povezavi tudi kakovost
odnosov in intenzivhost sodelovanja. UpoStevajo¢ omejeno podrocje delovanja
podjetja in koli¢ino €asa, ki ga ohranjanju in poglabljanju odnosov podjetje lahko
nameni, se koli¢ina in kakovost poslovnih povezav na doloceni stopnji lahko zaCneta
izklju€evati.

Pri pregledu strokovne literature sem naletela na zelo raznolike podjetnisSke
povezave v smislu intenzivnosti odnosov, njihovega vzpostavljanja in formalnega
urejanja. Kljub posameznim priporo€ilom in usmeritvam za uspesno vzpostavljanje in
vzdrZzevanje dobrih medpodijetniskih odnosov, pa nekega sploSnega recepta, kaj je v
doloc€eni situaciji najboljSe, v literaturi ni mogoce najti. 1zhajajo€ iz predpostavke, da
so podjetja, ki sodelujejo v neki obliki formalne multiple medpodjetniSke povezave ali
mreze, Ze izkazala dolo¢eno stopnjo nagnjenosti k medpodjetniSkemu sodelovanju
sem oblikovala drugo hipotezo, ki pravi, da lahko od podijetij, zdruZenih v mrezo,
pricakujemo nadpovpre¢no nagnjenost k aktivnemu tvorjenju poslovnih povezav,
vi§jo stopnjo formalnosti pri iskanju partnerjev in vzdrZzevanju povezave ter vecjo
raznolikost in intenzivnost interakcije med povezanimi podijetji (s poudarkom na
izmenjavi znanja).

Rezultati vpraSalnika so pokazali, da podjetja, zdruzena v mrezo, res v nekoliko vegji
meri izkazujejo nagnjenost k aktivnemu tvorjenju poslovnih povezav ter se, sicer le v
manjSem pozitivnem, vendar statisticno znacilnem odstopanju, v vecdji meri
posluzujejo bolj formalnih oblik medpodjetniSkih povezav. Prav tako ta podjetja
izkazujejo nekoliko vecjo, statisticno znacilno intenzivnost in raznolikost pri
vzdrZevanju vsakodnevnih odnosov s povezanimi podjetji.

Glede nacrtnega pristopa k analizi trenutne situacije in potreb podjetja, lastnih
pricakovanj od povezovanja ter oceni zmoznosti potencialnih partnerjev in njihovega
ujemanja z lastnim podjetjem se podjetja, vkljuCena v mrezo in tista, ki to niso, ne
razlikujejo bistveno. Ravno tako sta si obe skupini podijetij v vzorcu identi¢ni v tem,
da k izbiri potencialnih partnerjev pristopata ve€inoma na priloznosten nacin. Le
man;jSi delez podijetij k izbiri partnerjev pristopa s formalnimi pristopi. Zanimiv rezultat
analize odgovorov sodelujoCih podjetij je, da so podjetja, ki na trgu delujejo povsem
samostojno, pripisala vecji poudarek medorganizacijskemu ucenju kot podjetja, ki so
povezana v formalno mrezo. Dodatni preizkus sicer ni pokazal statisticno znacilne
razlike med vzorcema.
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Z dobljenimi rezultati lahko hipotezo v vecji meri potrdimo, ne pa v celoti. Sklepi o
razlicnem obnaSanju podjetij v mrezi in samostojnih podijetij tudi po izvedbi raziskave
ostajajo arbitrarni na podoben nacin kot so bili na osnovi pregleda literature, vendar
tudi ¢e med obema skupinama podjetij ponekod ne obstajajo pomembne razlike,
lahko ugotovimo, da podijetja k povezovanju sicer pristopajo na pretezno neformalne
nacine, ampak se posluzujejo zelo raznolikin oblik sodelovanja ter ohranjanja
vsakodnevnih kooperativnih odnosov. Poleg tega vsa podjetja, tako tista v mrezi kot
tudi samostojna, pripisujejo velik pomen pridobivanju znanja od povezanih partnerjev
in svojega sodelovanja v povezavi.

Tako kot je v literaturi, ki ni nujno omejena na ekonomsko, temvec¢ na SirSo, druzbeno
znanost o medsebojnih odnosih, mogoce zaslediti dolo¢en konsenz o sestavinah
uspesnih povezav, so tudi rezultati vpraSalnika pokazali, da so znacilnosti, kot so
dobra komunikacija, zaupanje in sposobnost sodelovanja klju€nega pomena za
uspeh povezav, v katere so vklju¢ena druzbena bitja. Odsotnost le-teh ter nekatere
druge ovire in omejitve pa lahko prispevajo k neoptimalnemu delovanju
medpodjetniskih povezav ter tudi njihovo prenehanje. Seveda obstajajo Stevilni
primeri neuspesnih povezav, katerih rezultat so lahko velike finan¢ne in materialne
izgube, pravni procesi ali celo propad posameznih podjetij, vendar v raziskavi
sodelujo¢a podijetja kot najpomembnejSe vzroke za prenehanje povezav naStevajo
predvsem »naravne« vzroke: spremembe v okolju, ki so povzrocile, da sodelovanje
ni bilo ve€ smiselno, prenehanje obstajanja partnerja in zakljuéek obdobja, za katero
je bila povezava sklenjena. Cetrta hipoteza magistrske naloge je z dobljenimi
rezultati potrjena.

Enako pa velja tudi za zadnjo hipotezo, ki pravi, da razmere in trendi v sodobnem
poslovnem okolju postavljajo dodatne zahteve in spodbude za povezovanje podjetij,
nudijo dolo¢ene olajSave ali povezovanju dajejo geografsko SirSo, globalno dimenzijo
s ¢imer so se v veliki meri strinjala v raziskavi sodelujo¢a podjetja.

Posebej poucen in informativen je bil odziv nekaterih podjetij, ki so v nadaljnji
komunikaciji podrobneje opisovala svoje izkuSnje s povezovanjem v okviru formalnih
oblik medpodjetniskih povezav, s svojimi dolgoro¢nimi poslovnimi partnerji kot tudi s
podporo drzave. Gospa, zaposlena v majhnem zasebnem gradbenem podjetju je
tako razlozila, da podijetje sodeluje v grozdu, ki je bil z administrativno in finanéno
podporo Podjetniskega centra za malo gospodarstvo ustanovljen leta 2004. Kljub
pozitivni naravnanosti do projekta pa ni bilo mogocCe zanemariti dejstva, da so se v
grozd povezala podjetja, ki nikoli prej niso sodelovala, zato vse do danes Se niso
uspela izpeljati nobenega skupnega posla. Po drugi strani pa podjetje sodeluje s
Stevilnimi izvajalci dela in storitve, s katerimi sodelovanje dejansko temelji na
zaupanju in medsebojni komunikaciji, potrebni za nemoteno delo in zadovoljstvo
strank.
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Tovrstni odzivi so pomembni tako z vsebinskega kot tudi z metodoloSkega vidika, saj
nakazujejo dobre moznosti nadaljnje analize. Tako kot bi bila mogoc¢a in koristna
nadaljnja Siritev obsega vzorca, bi po mojem mnenju izredno vrednost raziskavi
dodala poglobljena analiza odnosov omejenega Stevila majhnih in srednjih podietij,
njihovih pozitivnih in negativnih izkuSenj z medpodjetnisSkim sodelovanjem ter prikaza
pasti in ugodnih reSitev razli¢nih poslovnih situacij.
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PRILOGE

Priloga 1: VpraSalnik
UCINKOVITE STRATEGIJE MEDPODJETNISKEGA POVEZOVANJA
- ANONIMEN VPRASALNIK -

SPLOSNO O POVEZOVANJU PODJETJA

Kot poslovno povezavo za potrebe raziskave opredeljujem vsak odnos med gospodarskimi
subjekti, kjer zaradi ekonomskega namena na sorazmerno trajni osnovi potekajo raznovrstni
medosebni Stiki.

1.1 Oznacite stevilo poslovnih povezav vasega podjetja:

O 0Qaa

1.2 Oznacite trend poslovnega povezovanja, znacilen za vase podjetje od zakljucka 1. leta poslovanja dalje:

]  Stevilo povezav z drugimi podjetji se ni bistveno spremenilo.
]  Stevilo povezav z drugimi podjetji se je povecalo.

]  Stevilo povezav z drugimi podjetji se je zmanjsalo.

1.3 Ocenite, kako pomemben je posamezen motiv pri povezovanju vasega podjetja:

ni manj srednje zelo
pomemben pomemben pomemben pomemben pomemben

NiZanje stroSkov na enoto proizvoda zaradi velikega obsega proizvodnje 1 2 3 4 5
Nizanje proizvodnih stroSkov zaradi izmenjave znanja in izkuSenj 1 2 3 4 5
IzboljSanje sodelovanja in koordinacije z dobavitelji, kupci 1 2 3 4 5
Zunanije izvajanje podpornih storitev (npr. racunovodskih, financnih itd.) 1 2 3 4 5
Vstop na tuje trge in njihovo obvladovanje 1 2 3 4 5
ZmanjSevanje negotovosti in tveganja 1 2 3 4 5
Dostop do potrebnih virov, ki jih podjetje samo nima 1 2 3 4 5
Izkori¢anje geografskih razlik 1 2 3 4 5
PrestiZ in utrditev dobrega imena podjetja 1 2 3 4 5
Sposobnost zadovoljevanja zahtev velikih kupcev preko oblikovanja SirSe (ali 5 3 4 s
kombinirane) ponudbe

Okrepitev trznega deleZa 1 2 3 4 5
Razvoj in doseganje novih trgov preko uporabe partnerjevih distribucijskih poti 1 2 3 4 5
Krepitev moci 1 2 3 4 5
Drugo: 1 2 3 4 5







1.4 Ocenite, v kolikSni meri je pomembno sodelovanje vasega podjetja s poslovnimi partnerji na posameznih
podrodjih:

ni manj srednje zelo
pomembno pomembno pomembno pomembno pomembno
Skupna proizvodnja in izvedba storitev 1 2 3 4 5
Skupna nabava 1 2 3 4 5
Skupno trzenje 1 2 3 4 5
Skupna logistika 1 2 3 4 5
Uporaba skupnih distribucijskih poti ali skupna prodaja 1 2 3 4 5
Mednarodna trgovina in izvoz 1 2 3 4 5
Administracija, racunovodstvo 1 2 3 4 5
Skupne raziskave in razvoj 1 2 3 4 5
Razvoj Cloveskih virov 1 2 3 4 5
Drugo: 1 2 3 4 5

1.5 Oznacite drzo vasega podjetja do povezovanja z drugimi (izberite 1 trditev):

[C] V podietju naCrtno in aktivno oblikujemo poslovne partnerske povezave.
V podjetju smo pripravljeni izkoristiti priloznosti za povezovanje, Ce in ko se nam ponudijo.

V podjetju nismo pripravljeni prevzeti pobude, vendar smo odprti za povezovanje.

O 0 a

V podjetju menimo, da se ni potrebno povezovati.

1.6 Ocenite, katerih vrst poslovnih povezav glede na stopnjo formalne ureditve, se posluzuje vase
podijetje.

nikoli redko vcasih pogosto  vecinoma
Ustni dogovor ali dolgorocen odnos 1 2 3 4 5
Dogovor o sodelovanju / timskem delu 1 2 3 4 5
Formalna podjetniska mreza 1 2 3 4 5
Konzorcij 1 2 3 4 5
Licencni sporazum 1 2 3 4 5
StrateSko zaveznistvo 1 2 3 4 5
Skupno vlaganje 1 2 3 4 5
Drugo: 1 2 3 4 5
1.7 Oznacite, kako pogosto vase podjetje izvaja naslednje aktivnosti: nikoli redko  véasih  pogosto  vetinoma
Pred odlocitvijo za poslovno povezovanje na dolo¢enem podrocju
izvede analizo trenutne situacije podjetja 1 2 3 4 5
(npr. analiza dejavnosti, konkurencne situacije, strateskega jedra podjetja)
Pred odlocitvijo za poslovno povezovanje na dolo¢enem podrocju
izvede analizo pri¢akovanj od povezovanja
(npr. lastnih pricakovanj glede potrebnega Casa, pripravljenosti na kompromise, 1 2 3 4 5
fleksibilnosti...  delovanja, koristi, Casovnega horizonta povezave, nacina
sodelovanja...)
Pred izbiro partnerja izvede oceno zmozZnosti potencialnih partnerjev, oceno ujemanija, ] > g p =

oceno verjetnosti oblikovanja produktivnih medosebnih odnosov.



1.8 Podjetje opravlja izbiro potencialnih partnerjev ve¢inoma:

[T} na priloznosten naCin (preko osebnih stikov, poznanstev, spontanega razvoja odnosov...)

[ s formalnimi pristopi (zbiranje informacij o podjetju, analiz le-teh, pogajanji z razlicnimi moznimi partnerji...)

1.9 Na kaksen nacin vase podjetje vzdrzuje odnose s povezanimi podjetji?

nikoli redko vcasih pogosto pozg‘;a:;to

Sestanki vodstva 1 2 3 4 5
Operativni sestanki 1 2 3 4 5
Komunikacija preko telefona, elektronske poste, faksa 1 2 3 4 5
Skupni informacijski sistemi ali portali za izmenjavo 1 5 3 4 5
podatkov, dokumentov, itd.

Casovno omejena izmenjava zaposlenih, medsebojna gostovanja 1 2 3 4 5
Skupno opravljanje posameznih procesov 1 2 3 4 5
Organizacija skupnih druzabnih dogodkov 1 2 3 4 5
Organizacija skupnih seminarjev, delavnic 1 2 3 4 5
Drugo: 1 2 3 4 5

1.10 Kaksen poudarek vase podjetje pripisuje medorganizacijskemu ucenju (izmenjavi izkusenj, praks, znanja...)
v primerjavi z drugimi zaznanimi koristmi od poslovne povezave (oznacite 1 trditev)?

[T Pri sodelovanju v povezavi je najpomembnejée pridobivanje novih znanj.
7] Medorganizacijsko uéenje je prav tako pomembno kot druge koristi od povezave.

[T]  Menimo, da v primeru nase povezave ne prihaja do prelivanja znanja med podjetji.

1.11 Ocenite pomembnost posameznih lastnosti ni b Sodne RN zelo
povezave za njeno uspeénost. . pomembno pomembno pomembno pomembno
Zaupanje 1 2 3 4 5
Strpnost 1 2 3 4 5
Sposobnost sodelovanja 1 2 3 4 5
Predanost 1 2 3 4 5
Vzajemnost 1 2 3 4 5
Dobra komunikacija 1 2 3 4 5
1.12 KakSne so po vasih izkusnjah ovire, s katerimi se soocate majhna in srednja podjetja pri
povezovanju?
ni manj srednje zelo
pomembno pomembno pomembno pomembno pomembno
Razlike v velikosti in moci podjetij, ki se povezujejo 1 2 3 4 5
Strah pred izgubo neodvisnosti in samostojnosti 1 2 3 4 5
Pomanjkanje zaupanja med partneriji 1 2 3 4 5
Razlike v kulturi podjetij 1 2 3 4 5
Nezadostna podpora povezovanju s strani najviSjega vodstva podjetij 1 2 3 4 5
Nenacrtno povezovanije in izvedba povezovanja 1 2 3 4 5
Slabo definirani cilji in njihovo merjenje 1 2 3 4 5
Prevelika geografska oddaljenost in nezmoZnost ohranjanja osebnih stikov 1 2 3 4 5
Drugo: 1 2 3 4 5




1.13 Kaksen je bil razlog za prenehanje obstoja ali neuspeha posameznih povezav vasega podjetja v
preteklosti?

nikoli redko vcasih pogosto  vecinoma

ZakljuCek obdobja, za katerega je bilo sodelovanje sklenjeno 1 2 3 4 5
Korist od sodelovanja je bila izkoris¢ena 1 2 3 4 5
Spremembe v okolju, ki so povzrocile, da sodelovanje ni bilo ve¢ smiselno 1 2 3 4 5
Partner je prenehal obstajali ali znatno spremenil dejavnost, tako da sodelovanje ni 1 5 3 4 5
bilo ve¢ smiselno

Slabo upravljanje s povezavo, zaradi ¢esar so se vezi spontano zabrisale 1 2 3 4 5
Pomanjkanje zaupanja 1 2 3 4 5
Nerazreseni konflikti v povezavi 1 2 3 4 5
Neusklajena priCakovanja glede izplenov povezave ali neusklajena casovna 5 3 4 5
pri¢akovanja (nestrpnosti)

Prikriti nameni partnerja 1 2 3 4 5
Drugo: 1 2 3 4 5

1.14 Ali se bodo po vasem mnenju podjetja v prihodnosti intenzivneje povezovala med seboj?

B0 oba ] nNe

1.15 Ocenite, pomembnost naslednjih dejavnikov in ukrepov za spodbujanje povezovanja majhnih in
srednjih podjetij v prihodnosti.

ni manj srednje zelo

pomembno pomembno pomembno pomembno pomembno
Grozdi, inkubatorji, tehnol. parki, mreze in drugi ukrepi spodbujanja povezovanja s 5 . ; -
strani drzave ali EU
Uveljavljanje skupnega evropskega trga, ki odpira moznosti in hkrati pritiska na proces ) 5 3 4 s
povezovanja
Prihod mlajSe generacije na vodilne poloZaje, ki je neobremenjena s predsodki in ] > g p =
strahovi medsebojnega povezovanja
Sodelovanje na razpisih EU, kjer so se podjetja prisiljena povezovati 1 2 3 4 5
Seznanjanje z vsebinami o procesu, moznostih in priloZznostih povezovanja v procesu ; ; s ; =
izobrazevanja in usposabljanja
Razvoj informacijsko-komunikacijskih tehnologij ter vse kakovostnejSe in cenejse ) 5 3 4 s
prometne povezave
Teznje velikih kupcev po racionalizaciji nabave in zmanjSevanju Stevila dobaviteljev 1 2 3 4 5
Vedja pricakovanja potrosnikov in njihove vse bolj raznovrstne potrebe 1 2 3 4 5
Stopnjevanje konkurence in hitrosti na podro¢ju raziskav in razvoja 1 2 3 4 5
Nove zahteve glede strokovnega znanja in spodbujanje ucenja 1 2 3 4 5
Drugo: 1 2 3 4 5




SPLOSNO O PODJETIU

2.1 Stevilo zaposlenih v podijetju:

10 - 50

00 0aa

51-100

2.2 Vrsta dejavnosti: proizvodna

trgovinska

storitvena

O 0n0aQa

raziskovalno-razvojna

2.3 Starost podjetja:

O

0-2leti

O

3-8let

7  vetkot8let

2.4 Ali je podjetje vklju¢eno v kaksno obliko formalne multiple medpodjetniske povezave (mreza / grozd /
tehnoloski park / tehnnoloski center / ipd.)?

0 Da ] nNe



Priloga 2: Slovarcek slovenskih prevodov tujih izrazov

agency costs
agency effects
agency efficiency

arm's lenghth contractual arrangement

business network
capabilities
economies of scale
economies of scope
embeddedness
handling
holdup problem
joint venture
know-how
license agreement
qguasi-rent
relation
relationship
specific assets
stock-out
strategic alliance
teaming agreement
win-win situation

workflow network

agentski stroski
agentski ucinki
agentska ucinkovitost
distancirana pogodbena ureditev
podjetniSka mreza
zmoznosti
ekonomije obsega
ekonomije povezanih proizvodov
vpetost
rokovanje
problem izsiljevanja
skupno vlaganje
znanje
licen¢ni sporazum
kvazi-renta
vez
odnos
specifi¢na sredstva
ostati brez potrebnih zalog
stratesSko zaveznistvo
dogovor o timskem delu
situacija doseganja obojestranskih
koristi
delovno omrezje



