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1 UVOD

1.1 UVOD IN STRUKTURA NALOGE

Okolje, v katerem delujejo podijetja, je iz leta v leto bolj konkurencno in hitro se spreminjajoce. V
tekmi zmagujejo le najboljSa in rastoca podjetja, za podjetja, ki stagnirajo, v dobi globalizacije ni
prostora. Globalizacija je zajela vse sfere gospodarstva: trgovino, proizvodnjo in storitve.
Konkuren¢ni boj zahteva zniZevanje stroSkov, povecevanje znanja in inovativnost. Podjetja v svetu
se zato zdruZujejo in povezujejo v medorganizacijske in medpodijetniske mreze, in sicer:
preskrbovalne mreZze, mreze znanja in inovacijske mreze. Biti morajo konkurencna, saj bodo le
konkurencne prednosti, ki jih prinasajo nizji stroski, vecje znanje in inovativnost, omogocile obstoj
na trgu tudi v prihodnosti.

V' medpodjetniskih in medorganizacijskih mreznih povezavah so tudi moZnosti za povecanje
konkurencnosti slovenskega gospodarstva. Povezave podjetij in organizacij so razlicne. Prav tako
so razlicne tudi teorije, ki so jih podali posamezniki, ki se ukvarjajo s preucevanjem mreZ. Posvetila
se bom teoretiCnim raziskavam in literaturi, ki se ukvarja s tem podrocjem. Skusala bom opredeliti
oblike in nacCine teh povezav.

Skozi delo bom uporabljala dva termina: medpodjetniska in medorganizacijska mreza, pri cemer je
medorganizacijska mreZa SirSi pojem, kjer so poleg podjetij v mreZo povezane tudi druge
organizacije in institucije (podporna mreZa, raziskovalne institucije idr.).

V drugem poglavju definirala osnovne pojme, povezane z mrezami na splosno. Gre za pojme, kot
so: Klasifikacija mrez, znaCilnosti mrez, razseznosti mrez, aplikacije in dinamika mrez. Podjetje
razvija mreze, da z njimi izboljSuje svoje poslovanije in dviguje kakovost.

V tretjem poglavju se bom osredotocila na principe medorganizacijskega povezovanja. Raziskala
bom razlicne nacCine opredeljevanja in razvrs¢anja medorganizacijskih mrez in pregledala njihove
znacilnosti v odnosu z okoljem, strategijo, strukturo, procesi in rezultati omrezevanja. Osnovna
razdelitev, ki jo bom upostevala, bo razdelitev mrez na preskrbovalno verigo, inovacijsko mrezo in
mreZo ucenja.

Medorganizacijska mrezZa je definirana kot specificni tip odnosov med dolo¢eno skupino oseb,
stvari ali dogodkov, ki jih imenujemo udelezenci. Podjetja se povezujejo z razlicnimi interesi in cilji,
iz Cesar sledi tudi razlicno zaznavanje delovanja posamezne mreze in razlicne definicije. Da bi v
doloceni mrezi lahko naredili kakrsno koli raziskavo in ocenjevali njeno delovanje, je nujno, da
definiramo osnovni namen in mejo mreze.



Raziskave so v veliki vecini osredotocene na povezovanje dvojic in njun medsebojni odnos, veliko
manj pa na delovanje celotne mreze. Zato je identifikacija faktorjev, kot so mrezna strategija,
proces in ucinkovitost na nivoju delovanja mreze, v literaturi redka.

Za podrobnejSo analizo spremenljivk, ki vplivajo na delovanje mreze, je treba preucCevati mreze,
vezane na globalne in posamezne cilje, zaradi katerih je mreza nastala. Preskrbovalna mreza
(supply network) je v osnovni teoriji povezava subjektov z namenom oskrbovanja z blagom ali
storitvami, ki jih zahteva koncni kupec. Preuevanja Sol, ki se ukvarjajo s preutevanjem
preskrbovalne mreze, razkrivajo Sirok spekter razlogov za nastanek mreze: marketing, nabava,
uCinkovitost menedzmenta. V vseh primerih je v ospredju cilj, da podjetje postane bol]
konkurencno. Nekateri od teh konceptov imajo zelo jasno strateSko izhodisce. Ne obstajata neka
enotna in enolina teorija ter pogled na preskrbovalno mreZo. Tudi aplikacija teoreti¢nih raziskav v
praksi je omejena in redka ter osredotocena le na nekaj vrst industije oziroma panog. Tovrstno
problematiko bom obravnavala v Cetrtem poglavju.

Svoje poglavje bom namenila tudi inovacijski mrezi. Termin vkljucuje obsezen niz razlicnih pojavnih
oblik. Podrocje raziskav se razteza od makroekonomskih izhodis¢ do izhodiSC na nivoju podjetja.
Inovativnost zaposlenih je nujen predpogoj za inovativnost podietja, njegova inovativnost pa nujen
predpogoj za inovativnost mreze. Dostop do inovacij je vse bolj povezan z raziskavami, Ki
zahtevajo koris¢enje nadpovprecnih financnih in drugih virov. Povezave v mreze zato nudijo
moznosti za doseganje vecje inovativnosti in s tem konkurencne prednosti.

Sesto poglavie bo namenjeno mreZi ucenja. Preuila jo bom z dveh vidikov: z vidika drZave in
vidika podjetij. MrezZe ucenja so tiste mreze, v katerih udeleZenci sodelujejo z namenom vecanja
znanja, dvigovanja svojih sposobnosti in zmoznosti. To lahko predstavlja znanje specificnih
tehnologij ali uéni predmet, ki ni povezan niti z doloCenim procesom, izdelkom niti z dolocenimi
komercialnimi transakcijami.

Sedmo poglavje bo sestavljeno iz Stirih podpoglavij. Trije bodo vezani na posamezne prej omenjene
vrste mreZ. V njih bom skusSala identificirati vrzeli in postaviti model za zapolnitev vrzeli. V model
bom glede na cilje povezanih subjektov vkljucila spremenljivke in njihove omejitve ter podala
sklepe. V Cetrtem podpoglavju bom prakticno preiskusila model na primeru transportno
logistiCnega grozda.

V zadnjem poglavju bom podala sklepne misli.



1.2 NAMEN IN CILI RAZISKAVE

Vsaka izmed mnozice raziskav in razpolozljive literature predstavija vir znanja, a njihova
nepovezanost otezuje identifikacijo vseh faktorjev, ki vplivajo na delovanje mreze.

Aplikativna uporaba znanja je v podjetjih omejena, saj se obicajno ucinki povezovanja vidijo Sele na
daljsi rok, obenem pa gre za obcutljivo podrocje, kjer mora vladati visoka stopnja zaupanja.
Podjetja se pomena povezovanja ne zavedajo dovolj. Vecina podjetij razvija le mrezo dobaviteljev
in kupcev oziroma preskrbovalno mrezo, medtem ko na mrezo inovacij in znanja, ki sta
pomembna vira razvoja, napredka in povecanja konkurencnosti, pozabljajo.

Namen izdelave magistrskega dela je zdruZziti razliCne poglede, poiskati skupne znacilnosti in s tem
zdruZiti znanje, ki bo dalo osnovo za hitrejsi razvoj podjetij.

Izziv ni le zapolnjevanje teoretiCnih praznin pri obstojeCih teorijah, zato sem si za cilj zadala
pripravo shematicnega pregleda izhodisC, povezanih z medorganizacijsko mrezo in razvoj nove
metodologije oziroma modela, s katerim bi lahko merili u¢inkovitost mreze. Nujni predpogoj za
postavitev modela je identifikacija faktorjev, ki omogocajo ali zavirajo razvoj in delovanje mreze.

Postaviti bom skusala:

- osnovni model v katerem bom zajela splosne cilje, ki veljajo za vse mreze in spremenljivke, ki
vplivajo na udejstvovanje mreze in na mrezne rezultate ter njihove omejitve in s tem postaviti
0snovo za posamezne modele;

- model preskrbovalne mreze in model inovacijske mreze (oba bosta vkljuevala specifitne
cilje in spremenljivke);

- modela mreze uCenja
- s stalisCa drzave — kjer so cilji Sirsi in kolektivni ter
- sstalis¢a podietij, povezanih v mrezo.

Model bom kot neformalni zapis upravljavskega problema tudi prakticno uporabila za analizo
enega najvecjih poslovnih grozdov v Sloveniji — transportno logistiCnega grozda in na koncu podala
rezultate analize in sklepe.

1.3 METODOLOGUA

Pri raziskovanju zakonitosti se opiram na Studij in raziskavo dosegljive neposredne literature
priznanih avtorjev, ki se s preu¢evanjem mrez ukvarjajo z ekonomskega vidika, vidika podjetnistva
in tudi s socioloSkega vidika. UpoStevala bom tudi druge vire, kot so empiricne raziskave, ki so jih
strokovnjaki naredili v podjetjih ali posameznih panogah, ter izsledke 0 moznosti uporabe v praksi,
ki jih je mogocCe dobiti v obliki delovnih zvezkov posameznih avtorjev. Pregledala bom strokovne



revije s podrocja ekonomije, strateSkega menedZmenta in marketinga, v katerih je bilo na temo
omreZevanja objavljenih veliko ¢lankov.

Stevilni strokovnjaki svoje izsledke posredujejo tudi po elektronski posti. Nekateri od njih so mi
posredovali zanimive Studije in porocila raziskav s podrocja medpodjetniskin povezav, pa tudi
referate, ki so jih imeli na svetovnih konferencah. Kot vir novejsih podatkov bom uporabila tudi
internet.

Temeljno metodolosko nacelo pri obdelavi zbrane Studijske literature, ki ga bom uporabila, je
primerjalna analiza. Za podrocje medorganizacijskih povezav bom naredila pregled tako, da bom
zdruZevala sorodne poglede. Literarne vire in literaturo bom selekcionirala. Ce bo 3lo za specifi¢na
podrocja (glede na industrijo ali panogo) oziroma za specificne okolisCine, jih bom izpostavila in
opredelila glede na okolje in lastnosti.

Na koncu bom v modelu zdruzila vse identificirane spremenljivke, ki se vezejo na dolocene cilje, in
jim dodala omejitve. Uporabnost modela bom preiskusila prakticno, naredila analizo in skusala
ugotoviti, kateri cilji so bolj ali manj pomembni za grozd in katere so tiste spremenljivke, ki bolj ali
manj vplivajo na poslovanje grozda.

2 POIMIV TEORII MREZ

Ze od 1930 je bilo omreZevanje s poudarjanjem pomena neformalne mreZe in organizacije
delezno Stevilnih raziskav in pozornosti. Termin omrezevanje (networking) oznacuje preprosto
razvijanje in ohranjanje razmerij z ljudmi, ki lahko posredno in neposredno vplivajo na posel. Do
danes so nastale Stevilne definicijle 0 omrezevanju in z njim povezanih mrezah. Vidiki preucevanja
so razli¢ni: ekonomski, druzbeno-socialni, politicni, geografski, pravni in tehni¢ni. Za nas je zanimiv
predvsem ekonomski vidik, po katerem mreZe vkljuujejo organizacijske strukture, standarde,
regionalizacijo in globalizacijo. Pri tem igrajo pomembno vlogo tri komponente: znanje, informacija
in komunikacija. Omrezevanje sicer povecuje informacijske in komunikacijske stroske, vendar je
pomemben faktor pri spremembah v organizaciji in na trgu. S povezavami omogocCa lazje
komuniciranje, pretok informacij in znanja ter so¢asno z razvojem tehnologije predstavlja doloc¢eno
konkurenc¢no prednost.

Danes ni neke enotne teorije omreZevanja, v obstojeCi literaturi pa kljub temu lahko najdemo
naslednje skupne lastnosti:

- vse organizacije so pomemben del druzbenih mrez,

- organizacijsko okolje sestavlja mreza organizacij,

- odzive organizacij (v odnosu in vedenju) je mo€ razloZiti glede na poloZaj v mreZi,

- mreze silijo v dejanja in jih tudi oblikujejo,

- analiza konkurencnosti organizacij mora upostevati karakteristike njihovih mrez.

4



Omrezevanje je naCin podjetniSkega obnaSanja. Za uresniCitev poslovne priloZznosti podjetnik
oziroma podjetje potrebuje dostop do virov. Zbrati mora denar in dobro delovno silo, poleg tega
pa v svoje podjetje vloziti tudi veliko Casa in energije. Zunanji viri so klju¢ do nadpovprecne rasti, ki
je vezana na prodor na nove, do takrat Se neodkrite trge. S tem je podjetnistvo v svojem bistvu
pravzaprav dejavnost mrezenja.

Ko govorimo o omreZevanju, govorimo o zavestnem prizadevanju podjetja, da sklene dolgorocne
povezave z drugimi podjetji, da bi ohranilo ali pridobilo konkurentno prednost ali pa racionaliziralo
svoje poslovanje. Priloznosti za povezovanja obstajajo vedno, podjetniki pa morajo o tem pridobiti
ustrezne informacije. Pri ustvarjanju nove organizacije in nove vrednosti igrajo mreze kljucno
vlogo, zato bom v nadaljevanju definirala nekaj osnovih pojmov, vezanih na mrezZe ali na proces
omreZevanja v SirSem smislu.

2.1 OPREDELITEV MREZ

Mreza (network), ki jo sestavljajo udelezenci — lahko so osebe, organizacije, industrije ali celo
drzava —, je skupek vzor¢nih odnosov med posamezniki, skupinami ali organizacijami (Dubini,
Aldrich, 1991). Mitchell (1969) definira mrezo kot specificni tip odnosov, ki nastajajo znotraj
doloCene skupine oseb, stvari in dogodki. Skupina ljudi, stvari ali dogodkov, iz katerih se sestoji
mreza, se imenuje udelezenci.

Po pregledu razlicnih definicij, ki jih lahko najdemo v literaturi, bi te lahko razvrstila v tri skupine.
Prva opisuje mreze kot odnose med skupinami organizacij, ki delujejo z namenom doseganja
skupnih ciliev. Druga skupina definicij se osredoto¢a na druzbene povezave, ki povezujejo
svobodno povezane organizacije. Tretja skupina definicij pa poudarja razseznosti menjave
(izdelkov, storitev, informacij in financnih ali druzbenih elementov) med dvema ali ve¢ podjetji, ki
imajo med seboj neke specificne odnose.

Nacin, ki ga izberemo za opredelitev mreze, je tisto, kar bo imelo vpliv na preucevanje delovanja
mreZ, usmerjanje nasSega zanimanja in na razmejitev problema. Glede na specificen namen
preucevanja pa obstajajo Stevilne razvrstitve tipov mrez. Suhomlinova (1999) je mreZo razvrstila v
tri osnovne tipe:

- 0sebno mrezo, ki vkljuCuje podjetnikove osebne stike (prijatelji, sorodniki). Tovrstna mreza je
posebno pomembna v prvi fazi nastanka podjetja, ko podjetnik zbira razlicne vire (tudi
financne) od sorodnikov in prijateljev (Antonci¢, 1999). Bennett in Haslam (1994) sta
podjetnikovo mrezo predstavila kot pajkovo mrezo, kjer se podijetnik - posameznik nahaja na
sredini mreze, povezave med njim in Clani njegove mreze pa se Sirijo od sredine navzven. Z
oddaljenostjo od srediSCa postajajo vezi vse SibkejSe, vendar Se vedno pomembne za nadaljnji
razvoj poslovanja podietja;



mrezo znotraj organizacije, katere sestavni del so odnosi med zaposlenimi. S tovrstno
organizacijo zmanjSujemo Stevilo hierarhicnih nivojev, s tem pa izboljSujemo komunikacijo.
Vectamo delez direktne komunikacije. Za boljSo notranjo organizacijo sodobnega podietja je
nujno uvajanje elektronskega prenosa informacij in podatkov ter povecCevanje prilagodljivosti
znotraj podjetja;

medorganizacijsko mrezo, s katero spreminjamo rutinsko komunikacijo v nek dolgotrajnejsi
odnos.

Aldrich in Zimmer (1986) sta mrezo opredelila le z osebami, ki so med seboj razlicno povezane.
Njeno zgradbo dolocimo tako, da ugotovimo vezi med vsemi osebami v preucevani populaciji.
Sama organizacija, raz€lenjevanje in preucevanje mreze ju ne zanima. Ukvarjata se z neformalno
mreZo, katere nastanek je nenacrtovan proces, ki se zgodi spontano. Za nenehno doseganje boljsih
rezultatov mora podijetje nenehno nacrtno in sistematicno graditi svojo formalno mrezZo. Proces
vkljuCuje vzpostavljanje stikov, razvijanje odnosov in aktiviranje povezav. Rezultat se mora kazati v
povecanem Stevilu na novo vkljucenih subjektov in vzpostavljanju novih odnosov ter razvijanju
obstojecih.

V medpodijetniskih povezavah mreZenje lahko opredelimo kot povezovanje malih in srednje velikih
podjetj v omreZja, najemanje zunanjih pogodbenih sodelavcev (outsourcing') pa kot
preoblikovanje velikih podjetij v omrezje malih in srednje velikih podjetij (Kr¢, 1997).

Mreze loCimo glede na razlicne kriterije:

tip vodenja (tveganje in zanaSanje na zaupanje),
formalno ali neformalno sodelovanije,

stopnjo integracije lastniStva in outsourcinga,
stopnjo lastnistva in koordinirane integracije,
udelezence v mrezi in orientiranost na naloge ter
tip odnosov in vplivov iz okolja.

Podjetniki v procesu ustanavljanja in rasti vzpostavljajo Stevilne stike, ki so ponavadi glavni vir novih
idej in pomemben faktor za uspeh podjetja. Gradijo razlicne vrste mrez z razlogom, da (Petrin,
1991):

pridobijo informacije o tem, kaj je na razpolago,

pridobijo nasvete, kako najbolje realizirati poslovno priloznost in zaceti s poslovanjem,
najdejo zagotovilo, da bo posel uspesen,

pridobijo sredstva — prostor, opremo, denar.

! Outsourcing — podietja najemajo zunanje pogodbene izvajalce za izvajanje dologenih storitev, kot so npr. istenje,
kopiranje, prehrana, ali pa za ta namen ustanovijo npr. héerinsko podjetje. S tem dolocene dejavnosti izlo€ijo iz
podijetja. Velikokrat pa podjetja izlogijo neprimarne dejavnosti tudi v héerinska podjetja, ki pozneje za »mamo« in
druga hcerinska podijetja opravljajo to dejavnost.



Razlicne analize kazejo, da je omreZevanje eden izmed kljucnih faktorjev uspeha, tako podjetja kot
podjetnikov. Podjetnik iz svoje mreze Crpa informacije, potrebne za osnovno poslovanje in za
nadaljnji razvoj. Vsak podjetnik svoje komunikacijske, poslovodne sposobnosti in znanje izkazuje
tudi skozi sposobnost ustvarjanja podjetniSke mreze. Omrezevanje vkljuCuje vse medsebojne
odnose in njihovo spreminjanje ter upoSteva, da so odnosi med organizacijami v bistvu odnosi med
ljudmi.

2.2 RAZLICNE DELITVE IN ZNACILNOSTI MREZ

Razlicnost odnosov izhaja tudi iz razlit(nega namena, zaradi katerega se podjetja povezujejo.
Namen raziskave bo torej v prvi vrsti vplival na razClenitev in delitev po tipu mreze.

Osnovno razdelitev na formalno in neformalno mrezo sem Ze omenila. Formalno mrezZo sestavljajo
vse lokalne in drzavne podporne institucije, banke, zunanji poslovni partnerji za posamezna
strokovna podrocja (npr. raCunovodski servis, odvetniki...), drugi poslovni partnerji in razni
posredniki. Koncept neformalnih mreZ je e starejsi. Ze v 30. letih sta Roethlisberg in Dickson
(1939) poudarila pomen neformalne mreze in organizacije. V 50. je koncept mrez dosegel svoj
sloves tudi pri drugih vedah, npr. v antropologiji, psihologiji, sociologiji, mentalnem zdravju in
molekularni biologiji. V 90. letih je omreZevanje postalo glede na konkurenco in tehnoloski razvoj
obiCajni predmet raziskovanja in analiziranja. UCcinkovitost formalne mreze je odvisna od
preglednosti mreze in sposobnosti identifikacije potreb.

Tudi Petrinova (1999) prepoznava formalno in neformalno mrezo kot tisto, ki jo podjetniki iz
razlicnih razlogov uporabljajo v procesu ustanavljanja in rasti. Mnogo podjetnikov si na podlagi
informacij, pridobljenih z dejavnostmi v neformalnih mrezah, ustvarja mnenje o kupcih,
konkurentih, novi zakonodaji in v sploSnem o industriji ter se tako odlo¢a o bodocih podjetniskih
akcijah.

Mnogokrat je formalna mreza preveC birokratska, kar je tudi njena pomanjkljivost. V neformalni
mreZi, ki jo tvorijo druZinski Clani, prijatelji, znanci, nekdanji sodelavci, so$olci in delodajalci,
podjetnik obifajno dobi manj informacij 0 moZnostih, ki se odpirajo podjetju. Informacije so bol]
subjektivne in pristranske. Prednost pa je, da so udelezenci neformalne mreZze podjetniku
pripravljeni nameniti veC Casa, zato jih podjetia mnogokrat poudarjajo kot zelo koristne.
Johannisson (1990) celo pravi, da je osebna mreza podjetnikov strateSko najpomembnejsi vir za
podjetje. Ne glede na navedeno lahko sklenemo, da so koristne tako ene kot druge, saj podjetniku
in podjetju pomagajo pri iskanju optimalne izbire.

Ena od moznih razdelitev podjetniske mreZe je tudi delitev na (Zabot, 1999):

- druzbeno mrezo, kamor uvrsamo institucije iz podporne mreze,

- poslovno mrezo, ki jo tvorijo bankirji, distributerji, kupci idr.,

- podporno mrezo, ki jo sestavljajo druzinski ¢lani, prijatelji, znanci, sorodniki.



Dubini in Aldrich (1991, str. 307) mreZe delita na osebne in razsirjene. Osebno omreZje je
sestavljeno iz oseb, s katerimi ima podjetnik neposredne stike (partnerji, dobavitelji, stranke,
bankirje, dobavitelje, distributerje, Clane druzine idr.). Od njih pridobiva storitve, nasvete in
moralno podporo. RazSirjena omrezja so skupinski rezultat medsebojno povezanih osebnih
omrezij (Kr¢, 1997). Pomembno je, da so te osebne mreze €im bolj raznolike, saj je tako
omogocen dostop do SirSega spektra informacij. O razsirjenem omreZju lahko govorimo tako
znotraj podjetja kot med podjetji. Znotraj podjetja razsirjeno omrezje sestavljajo zaposlenim
menedzeriji in lastniki, med podjetji pa gre za odnose med vsemi ¢lani v mrezo povezanih podjetij.

Omrezje je lahko zgrajeno iz mocnih, Sibkih ali srednjih vezi oziroma odnosov. Moc vezi je odvisha
od pogostosti in reciproc¢nosti odnosov med osebami, povezanimi v mrezo. MocnejSe so vezi,
tesnejSi je odnos in ucinkovitejSa je osebna mreza. Za vzdrzevanje mocnih vezi je pri vseh vrstah
mreZ potreben kontakt vsaj vsakih Sest mesecev.

Sibke vezi so povrinske in obZasne, vendar niso nepomembne. Nekatere informacije lahko
podjetnik dobi le prek Sibkih vezi, s katerimi je povezan z nekim posameznikom, ki je v nasi mrezi
zelo oddaljen, je pa edini, ki ima informacijo, ki jo potrebujemo. To pomeni, da je sicer ne bi dobili
in da ta Sibka vez predstavlja edini informacijski kanal.

Uspesni podjetniki svojo mrezo gradijo nacrtno. Uporabljajo formalna in neformalna osebna
sreCanja in stike. Oseben pristop je obiCajno ucCinkovitejsi, pristnejsi in proznejsi od uradnega.
Obcasna sreCanja so lahko priloznost za vpeljavo in usmerjanje strateSkega razvoja posla.
Podjetniki pa »se od svojih sodelavcev, dobaviteljev in kupcev tudi ucijo. Med njimi vlada odnos, ki
temelji na skupnih vrednotah in zaupanju« (Johannisson, 1996, str. 254).

Podjetje z uporabo mrez zmanjSuje negotovost, povecCuje predvidljivost in Siri obseg dejavnosti.
Ena glavnih koristi, ki jih prinaSa mreza, so informacije, s katerimi se »trguje« v mrezah.

2.3 RAZSEZNOSTI MREZ IN NJIHOVE APLIKACIJE

Kadar preucujemo in analiziramo neformalno ali formalno mrezo, uporabljamo veC razseznosti
mrez. Katera izmed njih je najpomembnejsa, je odvisno od cilja udelezencev mreze in vrste mreze.
Za vse mreZe pa so uporabne naslednje razseznosti:

- gostota,

- dosegljivost in

- centraliziranost.



2.3.1 Gostota mrez

Gostota mrez je opredeljena s Stevilénostjo vezi med udelezenci v mrezi. Merimo jo tako, da
primerjamo skupno Stevilo vseh obstojecih vezi s teoreticnim Stevilom vezi, ki bi ga bilo mozno
doseci, Ce bi bila vsaka oseba v mrezi povezana z vsemi drugimi v tej isti mrezi. Potencialno mozno
Stevilo dobimo z izraGunom (permutacije). Ce Zelimo podrobneje preuditi in analizirati mreZo,
upostevamo poleg Stevila tudi moc vezi.

Za uspeh podjetnika je pomembno, da njegova mreza vkljucuje ¢im vecje Stevilo posameznikov z
raznolikimi in Sirokimi mrezami, saj je s tem dan okvir za pospesitev podjetniStva in izpeljavo novih
in tveganih poslov. Primer so nekatere etnicne in imigrantske skupine, ki so dosegle visoko stopnjo
samoorganizacije skozi gosto mreZo. Imajo zelo specificno identiteto. Vzroki za nastanek
podjetniStva v teh skupinah lahko najdemo v druzbenih pogojih, ki so omogocili povecanje pomena
skupine. Med clani mreZe so se razvile mocne vezi. Imajo svoje institucije, kot so vzajemne zveze,
kreditne ustanove, podjetja za zbiranje kapitala idr., ki delujejo zelo uspesno.

2.3.2 Dosegljivost

Kadar Zelimo vedeti, koliko posrednikov moramo uporabiti, da eno osebo povezemo z drugo, se
ukvarjamo z dosegljivostjo. Ta se nanasa na prisotnost poti med dvema osebama ali podjetjema, ne
glede na razdaljo (Zabot, 1999, str. 22). Pri tem uporabljamo neposredne in posredne vezi. Za
veCino preucevanih enot velja, da obstajajo poti do velikega Stevila oseb, vendar so lahko te poti
zelo dolge. Nekatere enote so od drugih lahko v celoti izolirane, kar pomeni, da ni mogoce
ustvariti nobene poti za neposredno povezavo z drugimi.

Z vecjo dosegljivostjo podjetnik prihrani ¢as in denar. To predstavlja njegovo konkurentno
prednost. Pogosto uporablja posrednike, s pomocjo katerih dobi informacije hitreje in ceneje
(Zabot, 1999, str. 24). Tega se pogosto posluZujejo tudi tvegani kapitalisti, ki obicajno
pomanijkljivo podjetnisko znanje zapolnijo tako, da zberejo svetovalce, financnike in tehnicne
strokovnjake. Primer namenske »izgradnje« posrednika je Yokohama Venture Business Club
(Yoko Ven), ki so ga ustanovili 1982 in naj bi opravljal viogo posrednika. Stevilo povezav v mreZi
naj bi se s tem mocno zman;jSalo, medsebojna komunikacija pa naj bi bila ucinkovitej$a (Yanagida,
1992, str. 341). Vsaka oseba ali organizacija naj bi imela le eno povezavo s posrednikom, ki bi
upravljal z informacijskimi kanali. ReSitev naj bi veljala za dobro, vendar se kljub vsemu postavlja
vpraSanje, kaj se zgodi s podjetjem, ¢e se poslab3a odnos s posrednikom. Siroko razvejana mreza
podjetnika velja Se vedno za vir napredka.

2.3.3 Centraliziranost

Cim vecje je Stevilo oseb, ki jih je moZno doseci, in ¢im kraj$a je razdalja do teh oseb, tem vegja je
centraliziranost preucevane mreze. Centraliziranost osebe v mrezi dolocimo z dvema faktorjema:



- skupna razdalja od preucevane osebe do vseh drugih,
- skupno Stevilo vseh drugih oseb, ki jih osrednja oseba lahko doseZe.

V podjetniskem procesu imajo kljucni pomen tiste osebe, katerih vezi so tako razsirjene, da sezejo
na razlicne konce mreze. Dobro je, da ima to lastnost podjetnik sam, ni pa nujno. Mnogokrat
zadostuje, da podjetnik tako osebo pozna in je takSna oseba del njegove mreze. Kljub temu je za
uspeSne podjetnike znacilna visoka stopnja centraliziranosti in povezanosti z raznolikimi
informacijskimi viri. Tako so si sposobni zagotoviti pravocasne in natancne informacije, pomembne
povezave z ljudmi, ki pomenijo vir v obliki poslovnih partnerjev in/ali imajo dostop do investicijskih
virov.

2.4 DINAMIKA MREZ

Ce naridemo shemo mrezZe, dobimo sliko, ki daje vtis statiénosti. Vtis je seveda napacen. Shema
prikazuje mrezno strukturo, to pa tvorijo osebe, med katerimi obstajajo neki dinamicni odnosi. Ko
torej govorimo o mrezah in procesu omrezevanja, si moramo pred seboj ustvariti dinami¢no
podobo.

V dinami¢ni mrezi zaznamo na eni strani stabilnost, na drugi pa pritiske za spremembe. Stabilnost
se kaze v dolgoletnih odnosih in zaupanju, ki nastajajo med partnerji, medtem ko teznja po
spremembah nastaja kot posledica neprestano spreminjajocega se okolja. Johannisson (1996, str.
264) je naredil Studijo, v kateri je v letih od 1988 do 1993 raziskoval dinami¢nost in odprtost
osebne mreze. V vzorec je zajel 361 Svedskih podjetnikov. Raziskava je pokazala, da so podjetniki
z zaostrovanjem poslovnih pogojev kréili svojo mrezo, kar pomeni, da bolj kot je okolje neugodno,
bolj zaprta postaja osebna mreza. Z zaprtostjo osebne mreZze pa pridobiva pomen
medorganizacijska mreza.

3 MEDORGANIZACIISKE IN MEDPODJETNISKE MREZE

Medorganizacijske in medpodijetniSke mreze so torej tiste, ki omogocajo podjetju, da uspesno raste
in poveCuje svoje konkurentne prednosti. V tem poglavju bom podala nekaj definicij
medorganizacijskih mrez in principov medorganizacijskega povezovanja. Opredelila bom odnose,
ki obstajajo znotraj mreZe, in vzajemne odnose med udeleZenci, ki so le eden izmed elementov, ki
tvorijo mrezo. Podala bom razlicne naCine Klasifikacije medorganizacijskin mrez in pregledala
znacilnosti medorganizacijskih mrez v odnosu z okoljem, strategijo, strukturo in procesi ter
rezultati omrezevanja
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3.1 KAJJE MEDORGANIZACIISKO OMREZEVANIE?

Medorganizacijsko mrezo sestavljajo Stevilni s poslom povezani partnerji, med katerimi obstaja nek
odnos. Podjetje v toku svojega poslovanja sodeluje s Stevilnimi poslovnimi partnerji — podjetji in
organizacijami, kot so konzultantske organizacije, zdruzenja, univerze, agencije, holdingi idr.. Z
njimi tvori medorganizacijsko mrezo. Ce gre le za medsebojno povezavo podijetij, govorimo o
medpodietniskih mrezah. NajveCkrat preucujemo povezavo dveh podietij. Gre za odnos dvoijic.
Medorganizacijske mreze presegajo ta nivo. Rutinsko komunikacijo spreminjajo v dolgotrajnejsi
odnos podjetja s Sirsim okoljem, ki ga sestavljajo tako podjetja kot druge organizacije.

Posebna oblika medorganizacijskin povezav je strateSka zveza. Jarillo (1988) je strateSko zvezo
definiral kot dolgorofno zvezo, sklenjeno s totno doloenim namenom. Podjetjem, ki vanjo
vstopajo, omogoca, da v primerjavi s svojimi konkurenti doseZejo konkurencne prednosti.

Razlicni avtorji naStevajo Stevilne vzroke za nastanek strateSke zveze. Zveze nastajajo tako kot
odgovor na hitro spreminjajoCe se okolje in tudi s cillem, da se doseze nove vescine in vire, Ki
podjetju ohranijo konkurencni polozaj na trgu (Cravens, Shipp, 1993, Cravens, Piercy, Shipp,
1996). StrateSke povezave omogocajo hiter dostop do novih tehnologij in prenos znanja, vecjo
ekonomicnost pri raziskavah ali proizvodniji ter delitev tveganja za dejavnosti znotraj organizacije.
StrateSka zveza omogocCa vsakemu partnerju izstop in ga ne sili v to, da ostane v njej za vedno.

Powell (1990) je identificiral strateSke in ekonomske motivatorje za nastanek medorganizacijske
mreZe. Navezujejo se na dobave, know-how? in ugenje organizacije. Medorganizacijsko mrezo
tako sestavljajo preskrbovalna mreza (supply network), inovacijska mreza (innovational network)
in mreZa za ucenje (learning network).

Za uspesnost zveze je nujno, da so partnerji prilagodljivi in se hitro odzivajo na spremembe, si
medsebojno zaupajo in se med sebojno upostevajo. Nujno je, da tesno sodelujejo in nacrtujejo
odlocitve. Vsa delovanja morajo biti doloc¢ena vnaprej. Delo mora potekati v harmoniji. Odlocilni
pomen pri delovanju zveze ima dobra komunikacija.

Da bi bil pretok informacij ¢im boljSi, je nujno, da mreZa podjetja odgovarja stopnji razvoja tega
podjetja oziroma nekega posla.

3.2 OSNOVNI PRINCIP MEDORGANIZACIISKIH POVEZAV

Vecina raziskovalcev, ki se ukvarja z medorganizacijskimi povezavami, vidi v novih odnosih, ki se
razvijajo, ucinkovito orodje za dosego boljSega poslovanja in poudarja njihov pomen.

2 Prenos novega znanja.
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V razvijanju medsebojnih odnosov in vpliva se poveCuje zaupanje, S tem pa zmanjSa tveganje
posameznih transakcij. To pomaga podietju, da zniza tisti del transakcijskih stroskov, ki se nanasajo
na samovarovanje. Podjetje povecuje prilagodljivost in dolgoro¢no naravnanost.

Da lahko zadovolji zahteve, ki izvirajo iz okolja in se ves ¢as spreminjajo, se mora podjetje
osredotoCiti na edinstvene vire znotraj podjetja. Natanéno mora definirati pooblastila in izlusciti
sposobnosti ter upravljati s temi pomembnimi viri. Ce podjetju primanjkuje nekih unikatnih virov in
se jih ne da zadovoljiti s komplementarnimi viri, jih mora pridobiti od zunanjih pogodbenih
partnerjev. Tak pristop odraza za podjetie pomembno vlogo medorganizacijskih, Se posebno pa
strateskih povezav. Podjetje tako ohranja konkurencno prednost.

Glavna specifitha prednost podietja so ves€ine. So jedro podijetja. Z njimi na trgu vzdrzZuje poloZaj,
zaradi katerega dobitkonosno posluje. Osrednje specificne prednosti za omreZevanje so tiste
vesCine, ki imajo komplemente, ki jih podjetje lahko pridobi s povezovanjem in pogodbenimi
odnosi.

Za nastanek medorganizacijske mreze, ki je skupek mreze ponudbe, inovacijske mreze in mreze
ucenja, so glavni motivi sodelovanje, prenos znanja in dostop do unikatnega znanja, veCanje
inovativnosti, hitrejsi razvoj, dostop do novih trgov in vecja konkurenc¢nost. Za dobro povezovanje
mora biti dana spodbuda in podpora okolja, ki je nujna posebno v dobi globalizacije.

3.3 SHEMATICNA IZHODISCA MEDORGANIZACISKEGA POVEZOVANIJA

Najbolj podrobno in shematicno razdelan razvoj medorganizacijske mreze najdemo pri sodelujocih
v raziskovalni skupini International Marketing and Purchasing (v nadaljevanju IMP) na Swedish
Network School, ki se je ukvarjala z medsebojnim vplivom in vzajemnim delovanjem v poslovnih
odnosih (Ford, 1990, Hakansson, Snehota, 1990). Cim ve¢ razli¢nih povezav pri poslovanju ima
eno podjetje v mreZi drugega podjetja, bogatejsi je tok informacij in mocnejsa je povezava.

3.3.1 Znacilnosti vzajemnega delovanja in odnosov ter odnosov z vidika mrez

Vsako medorganizacijsko mrezo tvorijo odnosi. Da bi razumeli kako mreze delujejo, je pomembno
razumeti znacilnosti odnosa in proces vzajemnega delovanja, medsebojnih vplivov in razvoja.

3.3.1.1 Vzajemno delovanje in odnosi
Kadar skusamo razumeti dolgoroCne povezave, razlicne oblike prilagajanja in razvijanja zaupanja in

vzajemnosti, predstavlja medsebojni vpliv omejenega Stevila identificiranih udelezencev v mrezi
pomembno shemati¢no izhodis¢e (Hakansson, Snehota, 1990).
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Pri trgovskih podjetjih medsebojni vpliv opisujejo trije tipi spremenljivk:

- elementi in procesi medsebojnega vplivanja;

- udelezenci, ki so vkljuCeni v procesu (posamezniki in organizacije);

- atmosfera in okolje, v katerem se vzajemno delovanje odvija kratkorocno ali dolgorocno.

Na 1. sliki si lahko ogledamo model medsebojnega vpliva in vzajemnega delovanja.

Pri kratkoroCni menjavi gre obifajno za posamezno izmenjavo dobrin ali storitve, placilo ali
informacijo. Dolgorotna menjava je vezana na neke odnose prilagajanja ali institucionalizacije
(Hakansson, 1988). Zahteve po fizicnem prenosu nekih dobrin ali blaga ni. Lahko je dovolj ze
izmenjava informacijskega ali tehnicnega znanja. Vazno je, da izmenjava poteka in je pomembna za
vse vkljutene organizacije. Taksni odnosi so Se posebno dobri med institucijami, konzultantskimi
podjetji in storitvenimi organizacijami.

1. slika: llustracija modela vzajemnega delovanja

OKOLIJE
Trzna stuktura
Dinamika
Internacionalizacija
Polozaj v proizvodnem kanalu
DruZbeni sistem

ATMOSFERA
Moc in odvisnost
Kooperacija
Zaprtost
Priakovanja

Kratki rok:
Izdelek/storitev - izmenjava informacij

ORGANIZACIIA
Tehnologija
Struktura
Strategija

ORGANIZACIIA
Tehnologija
Struktura
Strategija

PROCES
MEDSEBOJNEGA
VPLIVANJA

INDIVIDUALEC
Cilji
Izku$nje

INDIVIDUALEC
Cilji
Izkusnje

Dolgi rok:
Institucionalizacija
Prilannditve

Vir: Ford, 1990
Johanson in Mattson (1987) loCujeta med odnosi in vzajemnim delovanjem. Odnose opredeljuje

skupno znanje, spostovanje medsebojnih interesov, pripravlijenost na vzajemno delovanje,
nacrtovanje skupnih nalozb, poglabljanje vezi in ve€anje medsebojne odvisnosti. Gre za stik med
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dvema organizacijama, ki ga priznavata obe udelezeni stranki. Ob tem so pomembni skupna
orientacija in to¢no doloCene meje. Iz tega izhajajo tudi pricakovanja in obveze udelezencev. Pri
vzajemnem delovanju identificirata menjalni in prilagoditveni proces. Menjalni proces se nanasa na
druzbeno menjavo, poslovno menjavo in izmenjavo informacij. Prilagoditveni proces je povezan z
izdelki, proizvodnjo in rutinami. Brez prilagoditev ni obstoja in razvoja odnosa, saj iz njih izhajajo
vzajemne obveznosti. Za uspes$no prilagoditev so lahko potrebne tehni¢ne, administrativne ali
logistiCne dejavnosti. Da bi dosegli boljSe delovanje drug proti drugemu, so potrebne pogoste in
SteviCne prilagoditve, ki se ticejo spreminjanja izdelka, rutin ali pravil upravljanja in vodenja.

Rutina je pomembna znacilnost odnosov. Pokaze nam, da priloznostni odnosi po veckratnem
ponavljanju postanejo pricakovani. Enako tudi nacin obnaSanja. Neformalni odnosi sCasoma
postajajo institucionalizirani. Sestavlja jih rutina, ne posamezne transakcije. Jasno doloCena pravila
obnaSanja in vodenja zniZujejo stroske.

Atmosfero sestavlja kombinacija specificnih spremenljivk, kot so blizina odnosov, moc in polozaj
partnerjev. Transakcijske stroske lahko znizamo z zblizevanjem partnerjev. V poslovnih odnosih, ki
ustvarjajo atmosfero, obstajata tako sodelovanje kot konflikt. Kooperativni polozaj je potreben
zato, da bi se izognili nevarnosti, da odnos postane izni¢en oziroma da ne prinasa ni¢ pozitivnega, s
tem pa neizpolnitev pricakovanj udeleZenih partnerjev.

3.3.1.2 Odnosi z vidika mreze

Ce na odnose gledamo s perspektive mreZe, je doloten odnos le del, ki tvori celotno mreZo,
sestavljeno iz neodvisnih odnosov. Odnosi so medsebojno “povezani”. Kar se dogaja v enem
odnosu — pozitivno ali negativno —, posredno ali neposredno vpliva na druge. Podjetje ima direktne
odnose z velikim Stevilom partnerjev in prek njih indirektne odnose z drugim nivojem partnerjev.

Ker je mreza dinamicna, vkljuCuje odnose z le sebi lastno specificno zgodovino in dinamiko ter
odraza razliCen portfelj posamicnih odnosov.

3.3.2  UdeleZenci, viri in dejavnosti

Kljucni elementi vsake mreze so udelezenci, dejavnosti in viri. Vsi so enako pomembni in
medsebojno neodvisni. Udelezenci izpeljujejo dejavnosti in kontrolirajo vire. Skozi vire in
dejavnosti so medsebojno povezani. Vsak udelezenec uporablja drugacno kombinacijo virov in
dejavnosti, kar doloca njegovo identiteto. To je razvidno tudi iz 2. slike na strani 15.

UdeleZenci v mreZni povezavi skupaj izvajajo tehnine, administrativne, trgovske in druge dejavnosti.
Odnos med dvema organizacijama je ustvarjen, ko med seboj zgradita dejavno povezavo, opredelita
dolznosti udelezencev in odnose do virov. Obveznosti udelezenca so lahko razlicne. Izhajajo iz
tehnologije, nacrtovanja, znanja, druzbeno-ekonomskih in pravnih zadolzitev. Povezave na podrocju
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virov so pogojene s tehnoloskimi in materialni viri, viri znanja in drugimi negotovostmi ali
nejasnostmi. Odnos med udeleZenci je dragocen most, ki enemu udeleZzencu omogoca dostop do
vira, ki ga ima drugi. Teoreticno ima tako vsak udelezenec v mrezi dostop do virov vseh drugih
udelezencev.

Odnos med udeleZenci je definiran s povezavo v dejavnostih, virih in njihovih obveznostih. Glede
na te se tudi razlikuje. Dve podjetji sta lahko mocno povezani na podrocju dejavnosti, medtem ko
so npr. medsebojne obveznosti in povezave na podrocju virov relativno majhne.

2. slika: Model udelezencev, virov in dejavnosti

UDELEZENCI: imajo na razliénih nivojih -
od posameznega podjetja do skupine

podietij - za cilj povecanje kontrole v njihovi
/ mrezi \

Udelezenci kontrolirajo vire - Udelezenci izvajajo dejavnosti.
- nekateri sami, drugi zdruzeno. Imajo dologeno znanje.
Udelezenci imajo doloCeno znanje
0 virih.
/ / e '\‘\
VIRI: heterogena, , , L DEJAVNOSTI:
Sloveska in fizicna Dejaynostl povezujejo vire Qr.ugl z vsebujejo
medsebojna odvisnost |——— drug'lm. D.ejavnosfu izmenjujejoin  — dejanja
menjajo vire skozi uporabo drugih transformacije in
virov. transakcijsko
Verinn

Vir: Prirejeno po Hakansson, 1988

Obstoj obvezosti med udeleZenci je predpogoj za razvoj dejavnosti in mocnejSih povezav na
podrocju virov. UCinki povezav se kaZejo:

- v odlocitvah in dejavnostih osrednjega podijetja,

- v odnosu dvojic,

- v prenosu virov z vidika uporabe in ustvarjanja znanja in resitev,

- v komplementarnih dejavnostih (npr. kakovost) ter

- vgeneralnem odnosu udelezencev (SirSe sodelovanje z vsemi udelezenci).

3.4 RAZDELITVE GLEDE NA TIP MREZE

V literaturi je zaslediti veC nacinov klasificiranja mrez. Povzela sem jih v 1. tabeli na strani 16.
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Ring in Van de Ven (1992) sta razvila tipologijo strukture vodenja in identificirala dva kriterija za
doloCitev tipa vodenja: tveganje in zanaSanje na zaupanje. Trzne transakcije potekajo ob majhnem
tveganju in majhnem zaupanju. Na drugi strani se hierarhija strukture vodenja uporablja v
situacijah, ko je tveganje visoko in zaupanje majhno.

1. tabela : Nacini klasifikacije mrez po razlicnih avtorjih

Razvrstitvene spremenljivke

Klasifikacija mrez

Tip vodenja: tveganje in zanaSanje na zaupanje Trgi
(Ring, Van de Ven, 1992) Hierarhija
Formalno ali neformalno sodelovanije “Trde” mreze

(Rosenfeld, 1996)

“Mehke” mreze

Orientacija mreze
(Hinterhuber, Levin, 1994)

Notranje mreze
Vertikalne mreze
Horizontalne mreze
Diagonalne mreze

Stopnja integracije lastnistva in stopnja outsourcinga
(Snow, Miles, Coleman, 1992)

Notranje mreze
Stabilne mreze
Dinami¢ne mreze

Stopnja integracije lastnistva in koordinirana integracija
(Robertson, Langlois, 1995)

Marsejsko podrocje
Japonske Kaisha mreze
“Venture capital” mreze
»Tretje italijansko« podrocje
Holding podjetja

UdeleZenci v mreZi in orientiranost na naloge
(Hallen, 1992)

Poslovne mreze
Infrastrukturne mreze

Tip odnosov in vplivov iz okolja
(Cravens, Piercy, Shipp, 1996)

Prilagodljive mreze
Virtualne mreze

Plitke mreze
Mreze dodane vrednosti

Vir: lastna razvrstitev

Rosenfeldova (1996) osnovna Klasifikacija vkljuCuje trde in mehke mreze. Trde mrezZe
predstavljajo povezavo treh ali ve¢ podjetij, kot so proizvajalec, kupec, akter na trgu in kooperant
v produktnem ali trznem razvoju. Mehke mreze predstavljajo povezavo treh ali ve¢ podjetij za
resitev skupnih problemov ter za medsebojno pridobivanje, delitev informacij in novih vescin.

Hinterhuber in Levin (1994) sta se usmerila na naCrtovane strateSke mreze. Lo ita Stiri vrste mrez:
notranje, vertikalne, horizontalne in diagonalne. Vertikalne mreZze se nanaSajo na sodelovanje
vertikalno navzgor in navzdol, medtem ko horizontalne mreze temeljijo na zvezah medsebojno
podobnih podjetjih, ki delujejo na enakih trgih. Diagonalne mreze se snujejo med podjetji, ki
skusajo doseci sinergijo in imajo za cilj ustvariti nov, interdisciplinarni trg. Notranja mreza je mreza
znotraj podjetja.

Snow, Miles in Coleman (1992) razvrs¢ajo mreze glede na odziv strukture mreze na izzive
konkurence. Po njihovi razlagi obstojajo trije tipi mreZz: notranje, stabilne in dinamicne. Pri
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notranjih mrezah je podijetje lastnik celotnega ali preteznega dela sredstev, povezanih z dolocenim
poslom. Stabilne mreZe se od predhodnih locijo po delnem »outsourcingu« ter razprsitvi lastniskih
sredstev in tveganja skozi neodvisna podjetja. DinamiCne mreze so tiste, kjer vodilno podijetje
identificira in zbira sredstva od drugih vecjih podjetij. Vodilna podjetja se pri tem zanaSajo na svoje
osrednje sposobnosti. Navedeni trije tipi mrez variirajo v odvisnosti od stopnje lastniStva in stopnje
»outsourcingax.

Robertsonova in Langloisova (1995) Studija o inovativni, mrezni in vertikalni integraciji specificira
sistematicne odnose med organizacijami. Skozi dve razseznosti integracije (stopnjo lastniske
integracije in stopnjo koordinirane integracije) sta klasificirala pet oblik podjetij in mrez. Oba,
Marsejsko in »Tretje italijansko« podrocje, imata visoko vertikalno in horizontalno specializacijo.
»Tretje italijansko« podrocje ima poleg tega tudi visoko stopnjo kooperativhe koordinacije. V
italijanski pohiStveni industriji so prevladovala mala podjetja. V letu 1981 je imelo 86 % pohistvenih
podjetij manj kot 10 zaposlenih in le dve podjetji ve¢ kot 500 zaposlenih (Petrin, Vahcic, Best,
1990, str. 53). S povezavo podietij je povprecno Stevilo zaposlenih naras¢alo. Prehajali so iz velikih
podjetij v mala, ki pa nikoli niso prerasla v velika. Vzpon konkuren¢nosti in rasti ter nara$€anje
produktivnosti je tako izviral iz specializacije in boljSe organizacije na sektorski ravni. V celotni
proizvodni verigi (vertikalna povezava) so se podijetja specializirala le za eno fazo, hkrati pa so
imela dostop do celega spektra poslovnih storitev (Petrin, Vah¢i¢, Best, 1990, str. 54). Zaradi
visoke specializacije se je poveCala usmerjenost na reSevanje problemov. Padle so zaloge,
prilagodljivost je bila vecja, Cas dobave krajsi. Vse to pa je bilo mogoce le ob dobri koordinaciji.

Poleg vertikalne povezave so pomembno vlogo odigrale tudi horizontalne povezave. V Italiji tako
obstaja ustanova, ki olajSuje sodelovanje med podietji — consortio. ZdruZenje je ustanovljeno z
namenom zagotavljati skupne storitve predvsem na podrocju marketinga in financ. Struktura
consortia je zakonsko dologena, organizacija pa je neprofitabilna. Clanice zdruzenju plagujejo letno
Clanarino, ta pa namesto njih opravlja doloCene storitve.

Za japonske Kaisha mreze je znacilna visoka stopnja koordinacije in lastniSkih povezav z dobavitelji.
Za mreze »Venture capital« (ameriSka industrijska podrocja) so znacilne nizka stopnja koordinacije
in "ad hoc" horizontalne povezave.

Hallen (1992) se je osredotocCil na infrastrukturne mreze, ki so nizko naravnane na naloge in niso
neposredno ustvarjene za poslovne namene ter na poslovne mreze, kjer so subjekti povezani z
odnosi, ki imajo direkten vpliv na posle.

Cravens, Piercy in Shipp (1996) so razvili obSiren okvir klasifikacije, ki je zato delezna velje
pozornosti. V 2. tabeli na strani 18 prikazuje spreminjanje situacijskih faktorjev med Stirimi tipi
mrez: prilagodljivimi, plitkimi, virtualnimi in mrezami dodane vrednosti. Ti situacijski faktoriji
vkljuCujejo: funkcije, ki jih opravijajo Clani mreze, aktualne in pricakovane stopnje sprememb
okolja, znacilnosti kupcev, strukturo trga, kompleksnost tehnologije, osrednje pristojnosti in

17



pooblastila koordinatorjev in osrednje pristojnosti in pooblastila ¢lanov mreze (Cravens, Piercy,

Shipp, 1996).

2. tabela : Znagilnosti alternativnih mreznih oblik

Znacilnosti Prilagodljive mreze | Plitke mreZe Virtualne MreZe dodane
mreze vrednosti
Vplivi okolja kratkoroCni kratkoroCni dolgorogni dolgorocni
Mrezni prilagodljivo transakcijsko sodelovanje transakcijsko
koordinator / sodelovanje med (vertikalno in
odnosi ¢lanov udelezenci horizontalno)
Odnosi kon¢nih diverzifikacija visoko segmentirana | kompleksna, razprsene preference
uporabnikov potreb/Zelja orientacija na segmentirana in | tezke za
kon¢nih konéne uporabnike | dinamitna segmentiranje
uporabnikov
Tehnoloska proizvodnja/ center tehnologije visoka produktne inovacije
kompleksnost distribucija sta so Clani mreze tehnologija, ki
kompleksni vklju€uje vrsto
moZnosti
Osrednje poznavanje trga in trzenjske funkcije/ produktne oblikovanje izdelkov
pristojnosti pri vkljuevanje orientacija inovacije in in marketinska
sodelovanju specialistov proizvodne koordinacija
organizacij sposobnosti
Osrednje specialisti sposobnosti ¢lanov | dostop do trga | specialisti v tocno
pristojnosti ¢lanov mreze se ujemajo z | in ozko dolocgenih
mreze potrebami kon¢nih | specializiranih funkcijah z preteznimi
uporabnikov tehnoloskih stroSkovnimi
zmoznosti prednostmi

Vir: prirejeno po Cravens, Piercy in Shipp, 1996

Prilagodljiva mreza v proizvodnem ali distribucijskem procesu temelji na sodelovanju med
udeleZzenci mreZe. Primerna je tam, Kkjer so sredstva zagotovljena in obstaja asimetri¢nost
informacij. Plitke mreZe se pojavljajo pri organizacijah, ki temeljijo na menjavi. Zaupanje se gradi
skozi dnevne transakcije med &lani mreZe, ki neradi opravijsjo glavne funkcije R&D® ali
produkcijske funkcije znotraj organizacije. Virtualni mrezni odnosi temeljjo na sodelovanju,
medtem ko mreze dodane vrednosti temeljijo na menjalnih odnosih. Oblike mrez dodane
vrednosti so najpogosteje povezane z razmerami, v katerih ni kompleksnih tehnologij in gre
obiCajno za blago za porabo. V nasprotju s tem se virtualne mreZe pojavljajo pri podietjih, kjer je
tehnologija z dolocenimi sposobnostmi in viri osrednja sposobnost organizacije. Tovrstna mreza
lahko vkljuCuje tako vertikalne (dobavitelji) kot horizontalne (konkurenca) odnose. 1z navedenega
lahko vidimo, da je Klasifikacij mrez veliko in da vsak avtor na mreze gleda s svojega vidika. Z
vidika podjetja je treba za uspeSno omrezevanje natancno definirati namen omrezevanja in tip
mreze, primeren za njegove specifitne okolis¢ine.

® R&D — Research and Development — raziskave in razvoj.
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3.5 ZNACILNOSTI MEDORGANIZACIISKE MREZE

Ker je mreZa, ki jo zgradijo udeleZenci, »Ziva«, se oblikuje v odvisnosti od zunanjega okolja. To ji
doloCa nekatere znacilnosti in strateSka izhodis¢a. Na znacilnosti mreze vpliva tudi struktura mreze
in procesov znotraj nje, vse skupaj pa na mrezne rezultate.

3.5.1 Znacilnosti glede na okolje

Okolje razlicno vpliva na omrezZevanje. Bolj konkurencno, kot je lokalno okolje podietja, hitreje
mora podjetje povecevati svoje konkurencne sposobnosti.

Meja med podjetiem in njegovim okoljem je razprsena. Okolje organizacije je ozko in zgosceno.
Sestavljeno je iz omejenega Stevila udelezencev, ki jih lahko identificiramo. OKkolje ni popolnoma dano
od zunaj. Deloma je pogojeno z delovanjem in obnaSanjem podijetja. Pomembno je, kako in s kom je
podijetje povezano. V okolju podijetja se nahajajo podjetja iz razlicnih dejavnosti, institucije in druge
organizacije. Sodelovanije, ki ga te vzpostavijo, krepi konkurencnost sodelujoCih. Marketinsko mocno
in uspeSno podijetje se je sposobno uspesno vkljuciti v dinamino okolje, ki ga oznacujejo razlicnost,
bogastvo znanja in razburkanost. Prilagodljivost in ucinkovitost podjetju dopuscata, da pravocasno in
dobro odgovori na konkurenco in trzno ukazovalnost, ki prihaja iz okolja.

Tip medorganizacijskin odnosov je odvisen tudi od zaznavanja stopnje tveganosti v okolju.
PonavljajoCe se pogodbe se uporabljajo pri transakcijah z nizkim tveganjem, medtem ko se
relacijske pogodbe uporabljajo za transakcije z visokim tveganjem. Pogodbeni odnosi omogocajo
podjetiem dostop do virov skozi skupne poslovne cilje. StrateSko povezane partnerje druzi tudi
skupna vizija, druzbene vrednote in vzajemnost. Vse to izboljSuje konkurencno sposobnost podijetij
ter povecuje njihovo produktivnost skozi ve€je znanje in inovativnost.

Kako uspesno bo povezovanje podijetij, je odvisno tudi od podporne mreze v nekem gospodarstvu
in od spodbud, ki jih bo to nudilo razvoju podjetnistva.

Kak3en vpliv bo okolje imelo na mreZo in njeno delovanje, bo odvisno od kakovostnih razseznosti

okolja, ki so:

- zmogljivost, ki pomeni relativno izobilje ali redkost inputov in outputov pri virih, ki jih ima
organizacija na razpolago na njenem podrocju delovanja. Definirana je kot zaznana korist
ekonomskih pogojev povpraSevanja in dolofa moznost potencialne rasti;

- homogenost oziroma heterogenost, ki sta doloceni s stopnjo podobnosti oziroma razlicnosti
elementov populacije. VkljuCuje podjetja, organizacije, posameznike in druzbeno polititne sile,
povezane z viri. S kompleksnostjo v procesu odlocanja je direktno povezana kompleksnost
okolja. Bolj kot so informacijski inputi v procesu odlo¢anja homogeni, bolj enostavno je okolje.
Bolj Stevilcni in heterogeni so informacijski inputi, bolj kompleksno je okolje;
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- stabilnost oziroma nestabilnost sta doloCeni s stopnjo spremenljivosti in s spremembami v
elementih okolja. Dinamiko okolja dolocajo tudi udelezenci mreze;

- koncentracija oziroma razprsenost sta opredeljeni z obseznostjo. Razpolozljivi inputi in outputi so
koncentrirani na malo ali veliko organizacij, podjetij, posameznikov ali lokacij. Koncentracija v
okolju se nanaSa tudi na obseg kontrole. Gre za veliko ali majhno Stevilo organizacij, ki
kontrolirajo marketinske vire;

- razburkanost okolja opredeljuje obseg motecih povezav znotraj okolja, katerih Stevilo narasca ali
upada.

Klju¢ razseznosti okolja je negotovost, ki je klju¢na pri koordinaciji in integraciji. Vpliva na
organizacijsko strukturo, notranje procese v podjetju, namen medorganizacijskega omrezevanja in
stroSke. VecCja kot je razliCnost v okolju udelezenih strank, veCja je tudi negotovost v procesu
odlocanja. Tudi narascajoca dinamika okolja poveCuje negotovost. Vecja je zmogljivost okolja, manjSa
je negotovost. NarasCajoCa koncentracija poveCuje negotovost, enako velja tudi za razvitost sistema
povezav znotraj okolja, s Cimer narasta razburkanost okolja. Konflikt in neodvisnost sta srednja vira
negotovosti. Vecja je neodvisnost med udelezenci v okolju, visji so zaznani konflikti in veCja je
negotovost v procesu odloCanja. Ucinki zmogljivosti, koncentracije in razburkanosti okolja na
negotovost so posredni, pri Cemer je posrednik konfliktnost okolja in/ali neodvisnost. Vecja je
zmogljivost okolja, manjSa sta zaznani konflikt v okolju in odvisnost med udelezenci. Vecja je
razburkanost okolja, vecja je zaznana neodvisnost med udeleZenci.

Achrol in Stern (1988) sta skozi sedem razseznosti okolja preucila ucinek spremenljivk na
negotovost v procesu odlocanja. Preucevane razseznosti so bile: razlicnost, dinamika, koncentracija,
zmogljivost, notranja povezanost, konflikt in neodvisnost. Stiri razseznosti - razlicnost uporabnikov,
dinamika, koncentracija in zmogljivost - so pokazale znacilen vpliv, druge spremenljivke niso bile
znacilne.

V celoti gledano lahko trdimo, da negotovost v okolju lahko vpliva na:
- odvisnost oziroma neodvisnost virov,

- kooperacijo in konflikt,

- ravnovesje moci in na

- stopnjo ter tip koordinacije v odnosu dvojice.

3.5.2 Znacilnosti glede na strateski, strukturni in procesni vidik mreze

3.5.2.1 StrateSka izhodis¢a na nivoju mreze

Za ohranjanje trznega polozaja in konkurencnih prednosti ter uresniCevanja strateskih ciljev
podjetja s skupnimi dejanji na nivoju mreze pridobivajo nove vire in ves¢ine. Za kreiranje odnosa,

kjer se partnerja obojestransko dopolnjujeta in ustvarjata sinergijo, so potrebne sposobnosti.
Kljuni za uspesnost mreze so: izbira sodelujoCih partnerjev, ustanovitev konkurencnega polozaja
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mreze, nadziranje lastnega polozaja in polozaja konkurenta v mrezi in vzdrzevanje mreznih
odnosov.

Obstoj mrezne strategije je odvisen od poti, po kateri se je mreza formirala. StrateSka usmerjenost
je bolj oCitna pri mrezah, ki so nastale zaradi specificnega razloga. Podjetje je konkurencno le, Ce je
sposobno voditi strategijo stalnih sprememb v proizvodnem postopku, izdelku in nacrtovanju
(Petrin, Vahcic, Best, 1990, str. 5). Proces zahteva, da se podjetnisko obnasajo vsi zaposleni, ki se
neprestano trudijo za izboljSave, so inovativni in prilagodljivi.

Wilson in Jantrania (1994) poudarjata pomen razumevanja vrednosti odnosov in nacina merjenja
vrednosti, ki jo ta odnos kreira. Vrednost odnosov konceptualizirata skozi tri razseznosti:
ekonomsko, vedenjsko in stratesko. Iz 3. slike je razvidno, da naj bi odnose vodili in usmerjali skozi
strateSke cilje. Razseznost obnasanja vpliva na dolgorocno rast in razvoj odnosov ter ima nadaljnji
vpliv na proces razvoja mrez.

3. slika : Razseznosti vrednosti odnosa

Ekonomske
razseznosti

A

Konkurentova
tehnika

Kakovost nalozb

InZeniring vrednosti

Znizevanje stroSkov

Cilji Druzbene vezi
PravoCasnost na Zaupanje
trau
StrateSko prilagajanje Kultura
Bistvena pooblastila
StrateSke dimenzije Dimenzije

nbnasania

Vir: Wilson, Jantrania, 1994

V stratesSki mrezi sredis¢no podjetje igra kriticno viogo v proaktivnem upravljanju mreze. Ima vlogo
koordinatorja in organizatorja. Podobno vlogo igra posamezni podjetnik, ki pricne ustvarjati mrezo
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z namenom sodelovanja z neodvisnimi podietji in s ciliem ustvarjanja verige dodane vrednosti. Za
Zeleno obnasSanje mrezZe je pomemben faktor strategija, ki vpleta doloCen tip partnerjev in ustvarja
dolocCen tip odnosov.

3.5.2.2 Struktura mreze

Eno obicajnih strukturnih izhodis¢ je doloCanje mreZznih meja, s ¢Cimer dolo¢imo, kdo je v mreZi zajet.
Na to se nanasa velikost mreZe in s tem pogojeno Stevilo direktnih in indirektnih povezav oziroma
odnosov. Najpogostejsa poslovna mrezna povezava je povezava dveh podijetij s priCakovanjem, da
bosta dosegli pozitiven medsebojni vpliv. Bolj trdno kot sta partnerja povezana, lazje je koordinirati
njune dejavnosti. Vecina raziskav se primarno osredotoca na dvojiSke odnose bolj kot na mrezo
kot celoto.

Naslednje izhodisCe se nanaSa na tip odnosov, ki izhajajo iz lastniStva in kontrole v mreZi. Tip
odnosov lahko predstavlja vertikalna integracija (spojitve ali pripojitve), joint venture oziroma
strateSka zveza, mnogopartnerski odnos, licenciranje oziroma fransizing, enojne ali dvojne vire,
preferencne dobavitelje in Casovno trajanje pogodb.

Nivo mreZe, koordinacija ali administrativna organizacija cilji in medsebojni vpliv doloCajo tip
koordinacijske strukture.

Ce hotemo vedeti, kako mreZa deluje, moramo poznati procese in odnose znotraj nje. Proces
razvijanja odnosov vkljucuje proces izmenjavanja informacij, proces prilagajanja, rutine in druzbeni
proces menjave.

3.5.2.3 Pravila sodelovanja

Za dobro delovanje mreze so potrebna pravila sodelovanja na podrocju delitve, zaupanja, kulture
in uresni¢evanja ciljev. Brez tega mreza ne bo ucinkovito delovala in stroski sodelovanja bodo visji,
kot bi bili notranji stroski posamezne organizacije.

Delitev je eno od pomembnih pravil za vzdrZevanje kompatibilnosti v sistemu. Zaupanje pa je
spremenljivka vzdrzevanja in razvijanja medsebojnega odnosa. Thorelli (1986) je zaupanje definiral
kot predpostavko oziroma zanaSanje na to, da Ce bo katera koli udeleZzena stranka naletela na
problem v izpolnjevanju svojih implicitnih ali eksplicitnih transakcijskih obligacij, lahko racuna na to,
da bo partner ravnal tako, kot bi ravnal on, ¢e bi imel na razpolago iste vire, kot jih ima partner.
Zaupanje zman;jSa strah, da bi eden od partnerjev v menjavi deloval preracunljivo in destruktivno.
Zmanjsuje se tveganost predvidenih pricakovanj, saj verjamemo v dobrohotnost partnerja.

V odnosu, kjer si stranke zaupajo, podjetja izmenjujejo ideje in obCutja ter osvetljujejo cilje in
probleme. Achrol (1991) za kljutne strukturne mehanizme razvijanja zaupanja jemlje tri
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medorganizacijske sporazume: delitev informacijskega sistema, spojitev uprave in izvrSevanje
izmenjave. Visoka stopnja zaupanja partnerjem odpre moZnost za vzpostavitev odnosa, Ki
omogoca skupno delovanje v procesu.

3.5.24 Vloga v mrezi

Nastanek strateSkin mrez je obi¢ajno spodbujen s strani srediStnega podjetja, ki pozneje
proaktivno upravlja mrezo.

Snow, Miles in Coleman (1992) so identificirali tri posredne vloge za uspeSnost mrezne
organizacije: vlogo arhitekta, voditelja in skrbnika. Kljucni posamezni menedzerji ali kljucno
podjetje se lahko obna$ajo kot arhitekt s ciliem pospesiti odkritje specificnega delovanja mrez in
doloCiti mrezno sestavo. Funkcija voditelja vkljuCuje povezovanje specificnin podietij v delujoce
mreZe. Skrbnikova vlioga vkljuCuje nadzorovanje velikega Stevila odnosov, s Cimer pomaga mreZi,
da se uci in sodeluje pri "vzgoji" mreze v nek tip obnasanja.

Ne glede na to, kako imenujemo posamezno organizacijo in njeno viogo v mrezi, lahko trdimo, da
ima z vidika ustvarjanja vrednosti vsak ¢lan v mreZi jasno vliogo. Posameznik nacrtuje in kontrolira
strateSke dejavnosti, s tem pa opravlja viogo »ladijskega kapetana« na nekem nivoju. Glavni
kapitan, odgovoren za uresniCevanje strateskih ciljev, je sredis¢no podjetje v mrezi.

3.5.3 Rezultati mreze

MreZna ucinkovitost se ne kaze le skozi finan¢ni vidik, trzni poloZaj in zadovoljstvo strank, ampak
tudi skozi prilagodljivost, zniZzevanje tveganja in drugih strateskih ciljev. Petrin, Vah¢i¢ in Best
(1990, str. 8) so identificirali kot najpomembnejse:

e prilagodljivost,

e kolektivna ucinkovitost (specializacija dela in koordinacija med podijetji),

e geografska blizina (doseganje sinergije pri transportu in drugih transakcijskih stroskih),

e sposobno podjetnistvo (veCja moznost prezivetja),

¢ sodelovanje in konkurenca (razvito sodelovanje),

e regionalni razvoj,

e ekonomski in druzbeni cilji (poenotenje vrednot, dolgorocen razvoj),

e zaupanje (skupna rast vseh in vsakogar),

e zaposlenost (nova kakovost),

e interesne skupine (pridobitev moci).

Rezultati mreZe se lahko Klasificirajo v ve¢ razseznostih: ekonomski, strateski in z vidika obnasanja.
Odvisni so od njene strukture in ¢asovne usklajenosti. Hitre in dobre mreZne rezultate dobimo, Ce
SO v mrezo povezana podobna podijetja. Zelo hitro je mozno zgraditi tudi mrezo podrocno
razlitnih podijetij, vendar morajo obstajati povezave, podobne verigi dodanih vrednosti in potencial
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za razvoj menjave dopolnilnih izdelkov ali storitev. UCinkovitost mreZze morajo preucevati
koordinator mreze in ¢lani mreZe v razlicnih situacijah. Le tako je mogocCe dobiti realen rezultat.

Za empiricno ovrednotenje mrezne ucinkovitosti je najbolje postaviti celovit koncept. Mrezo
opazujemo na razlitnih nivojin. Na vsaki stopnji razvoja preucujemo njene rezultate. IzboljSanje
rezultata na naslednji stopnji je cilj, tega pa dosezemo z izboljSevanjem mreznih povezav in
sodelovanja, boljS5o mrezno strategijo, strukturo in izboljSanjem procesov. MreZza mora imeti jasno
definirane meje, namen in tocno doloCen Zelen tip rezultata.

3.5.4 Analiticni okvir za medorganizacijsko omrezevanje

MreZo, ki jo preucujemo, moramo najprej opredeliti. Da bi opisali znacilnosti mreZe in razloZili,
zakaj ena mreza deluje bolj uCinkovito kot druga, je treba razviti shematic¢ni okvir. V 3. tabeli sem
pripravila zbir posameznih mreznih spremenljivk, ki vplivajo na mreZni rezultat in to posredno ali

neposredno.

3. tabela: Zbir mreznih spremenljivk

TIP DIMENZIE

SPREMENLIJIVKE

OMEJITVE SPREMENLIIVK

Zunaniji faktoriji, ki vplivajo
na mrezo

Spremenljivke okolja
(Achrol, Stern 1988)
- razlicnost

- dinamika

- koncentracija

- zmogljivost

- velikost trga

- hitrost spreminjanja tehnologije
- razprsenost konkurence

- globalna koncentracija

- tip trznega segmenta

Notranji faktoriji, ki vplivajo
na mrezo

Transakcijske specificne
spremenljivke
(Cox, 1996, Ring, Van de Ven,

- zapletenost izdelka/storitve
- narava znanja
- kompleksnost ciljev

1992) - kompleksnost tehnologije

- odvisnost virov (praznine - ekonomika delokroga in
na podrocju vescin) podrocja

- dopolnilna pooblastila

Specifitne spremenljivke - tip posla

udelezencev

(Human, Provan, 1997)

- podobnost podrocja

- kompatibilnost ciljev

- komplementarnost
(dopolnjevanje)

- delitev vrednosti

- velikost in tip organizacijske
strukture

- lokacija

- motivacija za kooperacijo in cilje

- predhodne izkusnje iz

medorganizacijskega sodelovanja
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TIP DIMENZIJE SPREMENLIJIVKE OMEJITVE SPREMENLIJIVK
StrateSke spremenljivke - motivacija/vrednotenje
(Wilson, Jantrania, 1994) odnosov

- zdruZevanje ciljev

- konkurencne prednosti

- komplementarnost

- definiranje meja virov in ljudi

Rezultati mreze
(Jarillo, 1988, Human, Provan,
1997)

- ekonomika: financni rezultati
delovanja mreze

- strateski: prilagodljivost, zniZeva-
nje tveganja, pravocasnost na

trgu

- procesna orientacija, vedenje

Vedenjske spremenljivke in
spremenljivke procesov

- izmenjava informacij
- medsebojno prilagajanje,

(Ford, 1990, Snow, Miles, rutinizacija

Coleman, 1992, Achrol, 1991) |- tesnost odnosov, moc in
odvisnost
- vloge v mrezZi

- tip komunikacije

- sistem nagrajevanja

- zaupanje, dogovor, delitev
- ucenje partnerjev

Vir: lastna razvrstitev

Na nivoju medorganizacijskega omrezevanja sem podala nekaj generalnih izhodis¢. Za podrobnejso
analizo pa se je treba spustiti na niZji nivo, torej na mrezo, ki ima za seboj konkretne cilje, zaradi
katerih je mreZza nastala. V naslednjih poglavjih bom zato opredelila preskrbovalno mrezo,
inovacijsko mrezo in mrezo ucenja, ki se mi zdijo kljune za uspeSen razvoj nekega podjetja,
organizacije ali gospodarstva kot celote.

3.6 MEDORGANIZACIISKE MREZE V SLOVENIII

Gospodarska rast v pogojih nove konkurence temelji predvsem na novih idejah, informacijah, znanju
in novih tehnologijah. Klju¢na dejavnika, ki spreminjata ekonomsko strukturo naprednih
gospodarstev, sta inovativnost in podjetnistvo (Petrin, 2002, str. 7). Da bi bila podjetja lahko
inovativna, prilagodljiva in podjetnisko usmerjena, morajo biti usrezno organizirana (Petrin, Vahcic,
Best, 1990, str. 5).

Ena od v zadnjih letih v svetu pogosto uporabljenih oblik omrezevanja so grozdi. Ti poslovni
sistemi predstavljajo za uspe$na mala in srednja podjetja ucinkovito poslovno orodje za oblikovanje
vse bolj zahtevnih razmer na globalnem trgu. Tesno povezovanje zagotavlja znizevanje stroskov
prek skupnega izvajanja poslovnih funkcij, s tem pa ve€jo konkurencnost in agresivno trzenje.
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Majhna podjetja pri dolgorocnih strateskih odlocitvah naletijo na Stevilne ovire (Petrin, Vahcic, Best,

1990, str. 6):

e pomanjkanje sredstev in visoko usposobljene delovne sile zaradi nestimulativhega nagrajevanja
in kariernega nacrtovanja;

e nezmoznost realizacije prihrankov obsega;

e omejen dostop do inputov, trgov, komercialnih in financnih sredstev;

e nezmoznost vplivanja na ekonomsko in politicno okolje.

Vse to so razlogi, da podjetja skusajo skozi povezave pridobiti konkuren¢ne prednosti. V grozdu so
podjetja povezana v preskrbovalno, inovacijsko mrezo in mrezo ucenja. Vse tri se medsebojno
prepletajo.

V Sloveniji je leta 1999 Ministrstvo za gospodarske dejavnosti v okviru Programa za spodbujanje
konkurencnosti pricelo uresniCevati projekt spodbujanja povezovanja podietij, specializacije v
proizvodnih verigah in skupnega razvoja trgov po sistemu grozda. Analiza je pokazala, da pri nas
pravega poslovnega grozda ni, vendar zanj obstaja potencial. Podjetja so pokazala zanimanje za
pristop organiziranja mreze po sistemu grozda, vendar so o tem imela premalo informacij.

V letu 2000 je bil sproZen projekt spodbujanja povezovanja podijetij. Podjetja naj bi spodbudil k
razvoju skupnih izdelkov in programov, k skupnemu nastopu na mednarodnih trgih, k skupnim
projektom izboljSav na podrocju materialov, naprav, procesov in metod dela za poveCanje
produktivnosti in kakovosti izdelkov ter k specializaciji v proizvodnih verigah. Dane so bile tudi
finanCne spodbude v obliki sofinanciranja stroskov.

Z javnim razpisom je Ministrstvo za gospodarstvo v letu 2001 povabilo sisteme, ki so vkljucevali vsaj
10 proizvodnih ali storitvenih podijetij in vsaj tri podporne institucije. Izbrani so bili trije pilotni
projekti razvoja grozdov — orodjarski, transportno-logisticni in avtomobilski. Oblikovani so bili s
ciiem doseganja konkurencnih prednosti, visje ucinkovitosti, inovativnosti, produktivnosti in z
namenom pospedevanja komercializacije inovacij. Ze na samem zatetku so imeli vzpostavljeno
formalno strukturo, izdelano skupno vizijo in razvojne cilje. Danes so ti trije grozdi najvedji.

V letu 2002 je Ministrstvo za gospodarstvo podprio osem grozdov na podrocju lesnopredelovalne
industrije, klimatskih naprav, plastike, informatike, visokotehnoloske opreme in geodezije. V grozde
povezana podijetja so bolje organizirana. Izkoris¢anje sinergije povzroci vecjo konkurencnost na vseh
podrocjih boljSe preskrbe, s tem pa do boljSe zadovoljitve potreb kon¢nim porabnikom.
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4 PRESKRBOVALNA MREZA

V letu 1982 je skupina Industrial Marketing and Purchasing (IMP) na podrocju preskrbovalnih mrez
(supply network) zaorala ledino. Prvo zanimanje za to podrocje je bilo s strani industrije. Termin
preskrbovalna mreza je povezan z razlicnimi podrocji, ki se tiCejo upravljanja in strategij preskrbe
podijetij.

Natancno definicijo preskrbovalne mreze je tezko opredeliti. Grabher (1993) jo je definiral kot
vertikalno medpodietnisko kooperacijo in zdruzitev velikih podjetij, s Cimer je zajel bistvo koncepta
le do neke mere in povrsinsko.

4.1 DEFINICIJA PRESKRBOVALNE MREZE

V medorganizacijski izmenjavi blaga in materialov se uporabljajo Stevilni termini za opis njenega
pretoka med kupci in dobavitelji: veriga, tok, mreza. Termin "preskrbovalna mreza" se v zadnjem
povezane preskrbovalne verige, po katerih teCejo izdelki in storitve od originalnih virov do
konc¢nega kupca (Harland, 1996, Lamming et al., 2000).

Dinamika in kompleksnost trga ter poslovanja po vsem svetu nara$cata. Podjetja spreminjajo svoje
nacine izmenjave blaga tako, da raje konstantno sodelujejo z dolocenimi podjetji, kot da bi vedno
skuSala kupovati in prodajati drugje. Podjetja zato integrirajo proces nabave in prodaje surovin in
blaga. S tem zmanjSujejo Stevilo neodvisnih transakcij in vzpostavljajo ter gradijo preskrbovalno
mrezo.

Preskrbovalno verigo bi lahko definirali kot pokrivanje pretoka blaga od surovin do koncnega
kupca. Preskrbovalna veriga Se ni preskrbovalna mreza. Harlandova (1996) je poenostavijeno
prikazala nivoje povezovanja preskrbovalne verige in mreze. Slika 4 je osnovni teoreticni prikaz,
"obogaten™ s Stevilnimi horizontalnimi povezavami med podijetji istega nivoja.

4. slika : Nivoji preskrbovalne verig

Notranja veriga -

Odnos dvojice N
Zunanja veriga CLL o>
Mreza

Vir: Harland, 1996
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Za tovrstne povezave na Japonskem uporabljajo termin kyoryokukai, kar v prevodu pomeni
zdruZenje ali svet oskrbovalcev. Vklju€en je obratni odnos: dobavitelj - kupec in kupec - dobavitelj,
saj je dobavitelj velikokrat tudi kupec in obratno. Sicer pa se za pojem omrezevanja na Japonskem,
kjer se menedzerji s tem dejavno ukvarjajo ze 50 let, najveCkrat uporablja pojem keiretsu.
Oznaduje "zelo japonski" nac¢in omreZevanja. Ce bi besedo skudali prevesti, bi v neposrednem
prevodu pomenila "povezavo", vendar je ozadje pojma Sirse.

Japonci poudarjajo obe obliki omreZevanja: horizontalno (yoko) in vertikalno (tate). V
horizontalne mreze so povezana velika japonska podjetja, ki imajo mocne povezave z isto banko,
ki ima delnice v vseh teh podjetjih (navzkrizno delniCarstvo). Vsaka izmed enajstih velikih japonskih
bank ima okoli sebe svoj grozd velikih podjetij. Znan je Big six keiretsu, v katerem so povezani
Sumimoto, Mitsubishi Group, Mitsui Grup, Fuyo Group, Sanwa Group in DKB Group. Vsak izmed
teh udeleZencev ima v svoji mreZi na stotine podjetij, ki skupaj tvorijo jedro in ustvarjajo "notranje
svetisce" (URL: http://www.rotman.utoronto.ca/~evans/teach363/keiretsu/keiretsu.htm, 12.
12. 2002). Vertikalni keiretsu se razlikuje po tem, da vkljucuje eno veliko podjetje in z njim
neposredno povezane podruznice ter vrsto podizvajalcev. Veckrat gre za tisoCe sodelujocCih, Ki
tvorijo hierarhicno piramido. V bistvu ne gre za podizvajalce, kot jih oznaCujemo in razumemo v
zahodnem svetu. Znotraj keiretsa odnosi temeljijo na zaupanju in zvestobi, kar vkljucuje tudi
nedelo za kogar koli zunaj mreze, hkrati pa je omogocen pretok visoko strokovnih kadrov (za
specificna podrocja) znotraj keiretsa. Vertikalni keiretsu ima tudi distribucijsko, nekateri pa tudi
produkcijsko piramido. Mreze japonske industrije in trgovine so torej zelo Siroke in prakticno
neskoncne, kar predstavlja veliko prednost.

Ze v 80. letih je ameriski trg trepetal pred japonskimi proizvajalci in trgovci tako na domacem kot
mednarodnem trgu. Ceprav so vloZili veliko denarja v odkrivanje skrivnosti japonskega uspeha, je
struktura keiretsa ostala neraziskana. V horizontalnem keiretsu gre za skupino podijetij, ki so se
odlocila, da bodo "potovala skupaj in skrbela eno za drugega”. V sredini konvoja je banka
(izijemoma pa tudi najvecje podietje). S to skupino je doloCena identiteta keiretsa. Banka predstavlja
srce zdruzbe in ni le banka. Je centralna klirinSka hiSa, ki je koordinator dejavnosti zdruzbe in vir
informacij. Banke se z navzkriznim vlaganjem v podjetja izognejo temu, da bi podjetja prisla v
napacne ali celo v tuje roke. Skusajo ustvariti stabilno delni¢arstvo. Z zmanjSevanjem razpoloZljive
koli¢ine delnic na borznem trgu potiskajo ceno delnice navzgor ter se koncentrirajo na dolgoroc¢no
rast in razvoj in ne na kratkorocni dobiCek. Skupina bank pa se obnasa tudi kot visoko kvalificiran
"zdravnik" za podjetja. Ce v podjetju nastanejo teZave, ima banka dobro obveiteno izvrino
skupino, ki lahko zamenja menedzment in nudi visok nivo strokovnega znanja. To je tudi eden od
razlogov, zakaj propade zelo malo velikih japonskih podietij.

Vsekakor pa je treba poudariti, da gre na Japonskem za kulturno specificnost, ki vpliva tudi na
oblikovanje odnosov znotraj mreze. Postavljanje in razumevanje prednosti je drugacno. Pogledi
japonskih in zahodnih poslovnezev se razlikujejo. Odnosi temeljijo na tradicionalnem obnaSanju,
visokem spostovanju in ¢astnosti.
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MreZo sestavljajo Stevilna podijetja in posamezniki. Sirjenje perspektive od enojne preskrbovalne
verige k mrezam prinaSa celovitejsi in bolj strateski pogled na preskrbovalni proces. Kompleksnost
procesov je vse veCja. Obstaja trend naraSCajoCega Stevila horizontalnih operacij po celotni
industrijski veji.

Preskrbovalna mreZza je spekter preskrbovalnih odnosov, ki jih lahko rangiramo od tesnih
dolgorocnih do Sibkih kratkorocnih ali celo posamicnih odnosov. Med seboj so odvisni in razli¢ni
glede na kakovost, koli¢ino in tip interakcije med strankami. Pomembna spremenljivka
preskrbovalne mreze je tudi okolje.

Achrol, Reve in Stern (1983) so preskrbovalno mrezo postavili v okolje in poudarili, da
preskrbovalne mreze ne moremo izlociti iz okolja, saj ni neodvisna od njega, ampak je del njega. V
srediSCu modela je osrednje podjetje. Primarno okolje je povezano z osnhovnimi nalogami.
Udelezenci primarnega okolja so direktni dobavitelji, kupci, urejevalni agent in direktni konkurenti.
Sekundarno okolje podijetja sestavljajo dobavitelji, ki dobavljajo dobavitelju osrednjega podjetja,
kupci, ki kupujejo od naSih kupcev, vsi tisti, ki so zainteresirani, da se v mrezo vkljucijo, in
potencialni konkurenti. Model torej vkljuCuje vse sestavine poslovnega okolja in se osredotoca na
odnose med razlicnimi udeleZenci, ki tvorijo mreZo.

4.2 IDEINE SOLE, POVEZANE S PRESKRBOVALNO MREZO

S teorijo preskrbovalne mreze so se ukvarjale Stevilne Sole, ki so postavile tudi izhodis¢a za sam
termin. V nadaljevanju podajam nekaj teoreti¢nih izhodis¢.

4.2.1 Sola zaupanja

Sola zaupanja temelji na pricakovanju, da se bo poslovni partner obna3al v skladu s pricakovanii in
da nobena stranka ne bo izkoristila ranljivosti druge strani. S tem se znizajo tudi stroski
posameznih transakcij.

Ko poslujemo z zunanjim podjetiem, moramo preskrbo upravljati tako, da dosezemo ¢im niZje
stroSke. Osnovno teorijo transakcijskih stroskov, ki jo lahko vzamemo kot izhodisCe, je postavil ze
Coase (1937).

S staliSCa tradicionalne ekonomije je moznost vertikalne integracije preprosto stvar kalkulacije.
Coase (1937) je postavil izhodisCe, da odloCitev, povezano s trgom, sprejmemo, kadar so stroski
organiziranja neke dodatne transakcije znotraj podjetja enaki stroSkom enake transakcije, ki jo
izpellemo zunaj podjetja z namenom izmenjave na odprtem trgu ali s stroSki organiziranja
transakcije v drugem podjetju. Chandler (1977), ki je razvil Coaseov pogled na uspesno izvedeno
transakcijo, je raje kot trzno transakcijo med dvema neodvisnima podjetjema opazoval razloge za
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to, da postane$ eden od ekonomskih enot na lestvici. Zunanje povezave povecujejo hitrost pretoka
blaga in storitev. Dejstva, da se tako posleditno zveca kolifina proizvodnje (masovna proizvodnja),
Chandler sicer ni videl, zavedal pa se je pomena izboljSane koordinacije, kontrole in hitrejSega
pretoka skozi proces produkcije.

Williamson (1973), ki je prav tako razvijal Coaseovo idejo, je vertikalno povezovanje razumel kot
koristno opcijo. Ker se stranke, ki niso v odvisnem odnosu, lahko obnasajo tako, da drugi strani
naredijo Skodo, Ce same vidijo moznost realizacije prednosti ali dobicka, meni, da je odnos dober,
Ce stranke pridobijo specificne prednosti zaradi dvostranske odvisnosti. Dyer (1996) pa je na
podlagi opravljene Studije v avtomobilski industriji kot posebno specificno prednost izpostavil
visoko specializirane Cloveske vire.

V zadnjih letih se pogledi spreminjajo. Masovna proizvodnja ni ve¢ edina prednost, ki jo prinasa
vertikalna integracija. Pomembna je prilagodljivost v izboru dobaviteljev in odnosu do kupcev.
Zaradi spremenljivin potreb in zahtev kupcev ter nestabilnih trznih pogojev na splosno moderna
podjetja uspevajo, Ce vlagajo v prilagodljive proizvodne tehnologije, kot so npr. veCnamenski stroji,
in v raznoliko delovno silo, ki se je sposobna prilagajati spreminjajoCim se pogojem. Proizvodna
prilagodljivost je torej tista, ki lahko z vertikalno integracijo naraste, medtem ko sposobnost
prilagajanja na spreminjajoCe pogoje pada. Glede na navedeno se diskusija okoli uCinka vertikalne
integracije na podijetje nadaljuje. Zadnji trend kaze, da je v ospredju kooperacija ali omreZevanje in
ne vertikalna integracija.

Kot alternativo Williamsovemu pristopu je Hirschman (1970) postavil teorijo odgovornosti. Z njo

postavlja zaCeten prehod od kratkorocnih transakcijskin odnosov k dolgoro¢nim odnosom med

kupci in dobavitelji. Njegov trend so nadaljevali tudi Hines (1996) ter Sako in Helper (1998). Vsi

predstavniki so se sicer bolj ali manj osredotocali na odnos dvoijic in ne toliko na mrezo, vendar pa

njihovo delo predstavlja preklop iz operativnih kratkorocnih odnosov k dolgorocnim strategijam.

Sako in Helper (1998) sta v vzorec zajeli japonske avtomobilske proizvajalce, kjer kupci s

proizvajalci vzpostavijajo dolgorofen odnos. Hkrati Japonci z ustvarjanjem Kkariernih poti

zaposlenim gradijo tudi zaupanje znotraj podjetja. Podjetja uresniCujejo dogovore, vezane na vsaj

tri vrste skupnih nalozb:

- specifitne obrobne naloZbe, ki se nanasajo na izboljSavo koordinacije, ekonomiziranja zalog in
transportnih stroskov;

- fizicne nalozbe v proizvodno opremo: orodje, vzorci, stroji, informacijski sistem, s ciljem
izboljSanja kakovosti izdelkov;

- nalozbe v Cloveske vire, usmerjene v razvijanje specificnih znanj in know-howa.

Z vlaganjem v drugo podjetje se poveCa zaupanje v partnerja in v dosego skupnega cilja. Enako (s

solastniStvom podjetja) sta povezana tudi Toyota in Nissan, katerih delez vsakega podjetja v

drugem podjetju znasa priblizno 23 %.
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Zaupanie je tisto "lepilo”, ki podjetja obdrzi povezana v mrezo. Zaupanje je vezano na postenost in

pravicnost. Zaupanje je treba razviti. Med partnerji takSne odnose ustvarja:

1. obojestranska komunikacija;

2. nepristranskost (enake moznosti za vse partnerje v kanalu);

3. ovrgljivost (malim partnerjem ponuditi pravico, da sodelujejo v politiki in pri sprejemanju
odlocitev v mrezi);

4. pojasnjevanje (nacelnost v politiki in odlocitvah);

domacnost (poznati partnerjevo situacijo);

6. spostljivost (partnerje obravnavati s spostovanjem).

o

Smeltzer (1997) je z intervjuji menedzerjev naredil empiricno Studijo, ki je pokazala, da je za
vecino menedZerjev vrednost zaupanja v odnosih kupec - dobavitelj vezana najprej na medsebojno
sposStovanje partnerjev in Sele nato na upoStevanje eticnih standardov. Velik pomen pripisujejo
menedZerji identiteti korporacije, saj ta vpliva na pomembnost. Identiteta vkljuuje imidzZ in ugled.
Imidz je pomemben predvsem, ker vpliva na to, kako Clanice in zunanji opazovalci zaznavajo neko
organizacijo ali podjetje. Organizacije, katerih ugled vprasljiv oziroma ga nimajo, ne pridobijo
zaupanja in obratno. Menedzerji verjamejo v centralno, razpoznavno in trajno organizacijo.
Znotraj posameznih organizacij in mreZz prispeva nedvomno Kk vefjemu zaupanju odprta
komunikacija.

Zaupanje je dinamicna spremenljivka, ki se spreminja v Casu. Kaj povzroci spremembo v zaupanju,
je manj ocitno. Smeltzer govori o Stirih faktorjih, ki lahko doloCajo spremembe v zaupnosti pri
odnosih med kupci in dobavitelji:

1. dolZina odnosov,

2. industrijska dinamika,

3. ljudje, ki so vkljuceni,

4. Kolikokrat in v kakSnem obsegu je bil medsebojni odnos v preteklosti ze na preizkusnji.

Za dober odnos je nujno, da se natantno doloCi in postavi pravila, koliko in katere informacije
bodo udelezenci v mrezi medsebojno delili ter kako.

4.2.2 Logistika

lzvor pojma logistika najdemo v Casu druge svetovne vojne. NanaSal se je na premikanje in
koordinacijo vojaskih enot, vojaSke opreme in streliva na Zeleno lokacijo. Logistika je Se vedno
osnovno orodje vojaskega nacrtovanja. Premikanje in koordinacija materiala z ene na drugo lokacijo
je Se vedno osnovna domena logistike.

Ena od definicij logistike v preskrbovalni verigi pravi, da je logistika mreza, ki pospeSuje pretok
surovin, informacij in financiranja od dobavitelja do kupca (URL:
http://www.utdallas.edu/~jbauer/6318/Definescl.htm, 14. 2. 2001). V eno stran teCejo
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informacije, v obratni smeri pa imamo pretok materiala. Tako bi logistiko lahko opredelili tudi kot
koncept spajanja celotne preskrbovalne verige od surovega materiala skozi vse faze do porabe.

Ukvarjanje z logisticnim procesom je v preskrbovalno verigo prineslo spremenjeno razmisljanje.
Medtem, ko se je tradicionalna ekonomija, kamor spada tudi Sola zaupanja, osredotocila najveckrat
le na eno korist in doloteno funkcijo znotraj organizacijske strukture, nas logistika vodi k
procesnemu razmisljanju. V sredisCe je postavljen kupec, ki ga skuSsamo zadovoljiti, in ne izdelek.
Graditi je treba dolgoroc¢ni odnos med dobaviteliem in kupcem in ne le enkratne menjalne
transakcije. Cilj je Cim vecji dobiCek, vendar ne kot absolutna vrednost, paC pa je pomembnejsa
stopnja dobickonosnosti. Z logistiko se uveljavlja tudi informacijski menedzment, ki izpodriva
menedzment zalog.

4.2.3 Kanal menedzmenta

SrediSCe kanala menedzmenta predstavljata:

- Stevilo povezav med proizvajalci in kon¢nimi porabniki ter

- vedenjska izhodisCa znotraj strukture, ki vkljuCujejo moc, konflikt, vodenje in sodelovanje v
kanalu.

Stevilni avtorji zagovarjajo tezo, da odnosi med proizvajalci in trgovci na drobno, ki bolj temeljijo
na zaupanju kot na moci in strahu, prinasajo obema udelezencema boljSe rezultate in vecje
ugodnosti. To potrjuje tudi Porterjev (1990) model petih konkurencnih sil. Model prikazuje
odnose med obstojecCimi in potencialnimi konkurenti, potencialnimi konkurenti, dobavitelji, kupci in
moznimi nadomestki. V modelu je Porter v sredis¢e postavil obstojeCe konkurente, ki so na eni
strani povezani s kupci, na drugi pa z dobavitelji. Med njimi obstaja odnos zaupanja. Strah pa
prinasajo potencialni konkurenti in nadomestki, izdelki ali storitve, ki bi bili lahko naSemu
izdelku/storitvi alternativa oziroma nadomestek.

Razlicni faktorji okolja, kot so razlicnost koncnih porabnikov in organizacij, stopnja dinamike in
gostote v okolju idr., vplivajo na negotovost odlocanja vseh udeleZzencev v kanalu, kar vpliva na
upravljanje in strategijo preskrbovalne mreze.

4.2.4 Menedzment preskrbovalne mreze

Menedzment preskrbovalne mreze je podrocje, katerega korenine je mocC poiskati v zgodnjih 80.
letih. Zacetniki so Oliver, Weber (1994) ter Houlihan (1984), ki so se ukvarjali z notranjo in zunanjo
mrezo podjetja ter s pretokom materiala in informacij znotraj nje. Za njih je najpomembneje
zadovoljiti kupca. Na dodano vrednost se osredotoCajo predvsem z vidika kupcev in ne toliko s
stroSkovnega vidika. Blago naj skozi verigo pridobiva hitreje na vrednosti kot na stroskih. Ta koncept
Je zelo blizu Porterjevi verigi vrednosti. Konkurencna prednost, ki si jo pridobi podietje, je povezana
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Z njegovo sposobnostjo, da ustvarja neko posebno vrednost (korist) za svojega kupca, ki presega
stroSke ustvarjanja (pridobivanja) te koristi.

Porter opredeljuje genericne dejavnosti v podjetju. Deli jih na primarne in pomoZzne. Med primarne
dejavnosti uvrsca vse tiste, ki lahko neposredno ustvarjajo vrednost za kupca (logistika, proizvodnja
in storitve, marketin in prodaja, servis) pod pomozne pa vse tiste, ki jih ni uvrstil med (pridobivanje
virov, HRM*, tehnoloki razvoj, infrastruktura).

Koncept verige vrednosti je v bistvu posebna mikroekonomska teorija, ki ne gleda na podjetje kot
tvorbo z eno samo homogeno produkcijsko funkcijo, ampak kot na zbir loCenih, vendar povezanih
produkcijskih funkcij, s tem da so tukaj produkcijske funkcije opredeljene kot dejavnosti. Opredeljena
veriga vrednosti se osredotoca na vpraSanje, kako te dejavnosti ustvarjajo vrednost in kaj dolo¢a
njihove stroske (Pucko, 1999).

Pomemben prispevek k razlagi menedZzmenta preskrbovalne mreZe je podal Nishiguchi (1994).

Analiziral je organizacijo japonskih podjetij (Toyote in njene vertikalne mreze) in izloCil tri razlicne

modele preskrbovanja:

- vertikalno integracijo, ki se jo tradicionalno uporablja za nadzor preskrbovalne verige;

- strateski dualizem, kjer gre za povezavo dveh podijetij, ki sta medsebojno povezani kot
dobavitelj - kupec;

- oblika grozdov.

Podjetja na menedZzment preskrbovalne mreze gledajo kot na upravljanje materialnih tokov, ki
prehajajo od ene do druge strani, pri Cemer postajajo globalni z ve¢anjem podjetja in njegove
mreze. Menedzment preskrbovalne mreze je znacilnost dobrih in proaktivnih organizacij, kot so
Benetton, Nike, Nissan idr..

4.3 SPREMENLIJIVKE PRESKRBOVALNE MREZE

Narava in oblika mrez naredita eno preskrbovalno mrezo drugacno od druge. Na to vplivajo Stevilne
odvisne in neodvisne spremenljivke. Odvisne so tiste, ki imajo vpliv le na output posamezne mreze,
medtem ko so neodvisne tiste, ki imajo vpliv na drugatnost mreze. Kljub temu za izhodisCe v
nadalievanju ne bom vzela odvisnosti oziroma neodvisnosti spremenljivk. Pomembnejse
spremenljivke, kot so okolje, strategija na nivoju mreze, struktura mreze, razseznost izdelka/storitve
in razvoj mreZenja, bom obravnavala posebej in znotraj teh opredelila ¢ posamezne faktorje, ki
dolocajo posamezno spremenljivko.

4.3.1 Okolje

O okolju kot faktorju, ki z doloCenimi razseznostmi vpliva na omrezevanje, sem Ze govorila. V tem
delu bi povzela le nekaj rezultatov Studij, ki so bile narejene za preskrbovalne verige.

* Human Resource Management — upravljanje s ¢loveskimi viri.
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Vecina Studij je osredotoCenih na specifiCne industrije, ki imajo tudi svoje specificne lastnosti. Vecina
Studij opisuje avtomobilsko industrijo (Lamming, 1993), nekaj pa jih je narejenih v tekstilni in
oblacilni industriji, med katerimi sta najopaznejSa primera Nike (Lorenzoni, Baden-Fuller, 1995) in
Benetton (Jarillo, Stevenson, 1991).

Ker dognanja izhajajo iz specificnih okolij, je vprasljivo, do kolikSne mere so sklepi relevantni za
druge industrije in druga okolja. Kljub temu te Studije ponujajo jedro glavnih teoreticnih izsledkov.

V avtomobilski industriji veljajo naslednje specificnosti:

- preskrbovalne verige so dolge;

- med kupci in dobavitelji je potrebno neprestano usklajevanje (prilagajanje Zeljam kupcev);

- zaradi specializacije in masovne proizvodnje se produktivnost pri delovanju v mrezi poveca tudi
do dvakrat, zaradi Cesar obstaja velik interes podjetij za povezavo.

Vecina Studij, opravljenih na avtomobilski industriji, temelji na opazanju. Izjema temu pravilu so
avtorji "kanalskega menedzmenta,"” ki so preucevali povezavo med okoljem in marketinskimi kanali
na nizje lezecih delih preskrbovalne mreze. Acrol in Stern sta dokazala, da ima okolje vpliv na
marketinske kanale (1988). Za primer sta uporabila avtomobilske dele, ki jih proizvajalci prodajajo
tako na trgu vozil kot na trgu rezervnih delov, kjer gre za popolnoma razlicno dobavo. Kon¢ni
kupci istega izdelka so tako popolnoma razlicni, prav tako pa njihovi interesi, ki doloCajo tudi
drugaCen marketinski kanal in drugano mrezno. Proizvajalci vozil zelijo kakovost, ustrezno ceno,
velike koliCine in neko stabilnost. Trg rezervnih delov povpraSuje in se osredotocCa na razlicnost
delov in hitrost dobave, dinamiko, koncentracijo in zmogljivosti. Poudarila sta pomen nove
razseznosti okolja - razlicnost koncnih porabnikov. Definirala sta jo kot zaznavanje stopnje
podobnosti in razlicnosti med elementi populacije ter jih razdelili na kupce - podijetja in na
individualne kupce.

Dinamiko okolja sta definirala kot pogostost sprememb in preobratov v marketinskih silah v nizje
leZeCih okoljin. Te marketindke sile so spremembe marketinskih praks na podrocju prodaje,
strategije blagovne znamke, dinamike konkurentov ali dinamike kupcev v pogojih sprememb in
njihove preference.

Organizacije niso podvrzene le objektivnim spremembam okolja, ki jih navajajo avtorji. Ljudje so
tisti, ki tako s svojimi reakcijami, ki niso predvidljive, kot tudi s subjektivnimi zaznavanji, ustvarjajo
okolje. Mreza je kompleksen in odprt ¢loveski sistem. Delitev spremenljivk preskrbovalne mreze
na vzrok in posledico je problemati¢na, saj pogosto tezko lo¢imo, kaj je vzrok in kaj posledica.

Realno okolje je raznoliko in negotovo. Povprasevanje je mnogokrat razprseno in neusmerjeno,

konkurenca velika, viri redki, ugled organizacij in uporabljena tehnologija pa razlicna. Okolje
doloca tudi zakonodaja, ki velja v doloceni drzavi.
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Vse navedeno vpliva na strukturo mrezZe in na proces odlocanja v njej. Odlocitve se tako sprejema:

- bolj ali manj centralizirano,

-z vecjo ali manjSo udelezbo vseh udelezencev v mrezi v procesu odlocanja,

-z vecjo ali manjSo formalizacijo procesa in

- skozi vecjo ali manjSo specializacijo oz. diferenciacijo dejavnosti, ki jo opravljajo udeleZzenci v
mreZzi.

V splosnem tako velja, da se z veCanjem variabilnosti v okolju povecCuje interes za vertikalno
integracijo. Ta nastaja hitreje, vendar pa je v takSnem okolju vecja tudi birokratizacija. Pri visoki
homogenosti okolja so obicajno procesi in postopki natancneje opredeljeni, delovanje mreze pa je
laZje in uCinkovitejSe. Organizacijska struktura v mreZi mora zato biti prilagojena kompleksnosti in
dinamiki okolja in to tako zunanjega kot tudi okolja v mreZi sami, kjer je pomembna stopnja
centralizacije, formalizacije, specializacije in udelezbe posameznih udelezencev.

4.3.2 Strategija

Primerne strateSke spremenljivke v preskrbovalni mrezi so tiste, ki dolocajo zakaj in kdaj naj
podjetie z namenom dobav vstopi v mrezo z drugimi podjetji in katerim konkurencnim
razseznostim mora dati prednost.

Pomembna strateska razseznost, ki se lahko v mrezah spreminja, je obseg udelezbe udelezenih
strank v celotni strategiji neke mreze. S tem mislim na moznost oblikovanja ciljev in namenov ter s
tem skupnega delovanja v nasprotju z delovanjem ene proti drugi. Sestava strategije znotraj mreze
lahko variira znotraj nacrtovanih procesov kot tudi nepri¢akovanih, nujnih procesov.

V globalnem gospodarstvu in zaostrenih trznih pogojih, kjer viada velika konkurenca, je treba
neprestano znizevati stroSke. Industrijska podijetja so prisiljena sprejemati ucinkovite nakupne
odlocitve. Skozi vertikalne integracije uspejo znizevati transakcijske stroske. Poleg tega cilja podjetje z
omreZevanjem poveca kontrolo, postane ucinkovitejSe in prilagodljivejSe. Motivacija za povezavo z
drugimi podjetji je predvsem v dostopu do novih virov, komplementarnih virov in zmoznostih ter
sposobnostih.

Med najpomembnejSemi dejavnostmi, ki so potrebne za delovanje, koordinacijo in upravljanje
preskrbovalne mreze, so:

- izbor partnerja,

- integracija virov,

- informacijski procesi,

- zZnanje,

- druzbena koordinacija,

- delitev tveganja in koristi,
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- odlocanje,
- sposobnost reSevanja konfliktov in
- motivacija.

Podjetja s povezavo odstranjujejo komunikacijske ovire med partnerji in zmanjSujejo komunikacijsko
hierarhijo. S tem izboljSujejo informiranost podjetij.

Pri nacrtovanju strategije ne moremo mimo Stirih spremenljivk, ki imajo vpliv na vzpostavitev in
delovanje mreze in so bolj znacilne za posamezna okolja:

- trzno okolje,

- izdelek in procesi,

- mrezZna strukturain

- mreZna strategije centralnega podjetja.

Mnogokrat je razlog za povezavo podietij razvoj nekega skupnega koncnega izdelka ali ustvarjanje
celovitejSe ponudbe izdelkov ali storitev trgu. Cilj vsakega podjetja je postati hitro rastoce podjetje in
povecati dobicek. Povezava kaze pozitiven ucinek na rast podjetja skozi:

- vecanje Stevila zaposlenih,

- povecan obseg izobraZevanja,

- razvoj novih izdelkov,

- uvedbo ali razvoj novih tehnologij,

- odprtje novih trgov in

- povecano kooperacijo.

Pri oblikovanju strategije je pomembno tudi osredotocanje na konkurenco. S povezavo podietja
Zelijo pridobiti ali povecati konkurentne prednosti. Podjetja zniZujejo svoje stroSke in povecujejo
kakovost.

Stroski se v vertikalni integraciji znizujejo predvsem zaradi medsebojne delitve virov, kot so
usluzbenci, pripomocki, tehnologija, oprema in nabava materiala. Nevarno je, da zaCne ugasati
spodbuda za zniZevanje stroskov, razlika v visini stroSkov pa izgine.

Kakovost se zaradi laZjega nadzora v vertikalni integraciji praviloma izboljSa. Na drugi strani pa ta
zmanjSuje Stevilo konkurencnih podjetij, saj so medsebojno povezana in odvisna, kar ima lahko za
posledico tudi zmanjSanje kakovosti. Z omejevanjem konkurence in povezovanjem se lahko zgodi,
da posamezna neodvisna podjetja najprej poskrbijo za svoje zunanje kupce, ker jih lahko izgubijo,
Sele nato za tiste, povezane v mreZo. Z vecanjem odvisnosti med partnerji se praviloma poveca tudi
zanesljivost, saj si zagotovijo pravocasne dobave, skrajsajo dobavne roke, si izborijo boljSe placilne
pogoje idr.. Nacrt za prihodnost, ki ga organizacije naredijo skupaj, je bolje izdelan. Poleg tega so
stalni partnerji prilagodljivejsi, kar se tiCe sprememb izdelka ali spremembe Zelenih koliCin. 1zboljsa
se koordinacija, razvijejo se boljse delovne metode, omogocen je dostop do novih tehnologij. Cas
za odzivnost je krajsi, kar je pomembno predvsem v pogojih rastoCega povprasevanja. Udelezenci

36



v preskrbovalni verigi priakujejo tudi izboljSano tehni¢no podporo in vecje tehnicne zmogljivosti
(npr. vecji proizvodni in barvni razpon ali moznost izdelave diferenciranih izdelkov).

Organizacija mora doseCi primerno ravnotezje skozi doseganje petih strateskih ciljev: kakovost,
hitrost, prilagodljivost, stroskovno ucinkovitost in odvisnost. Te cilje mora dosegati hkrati in ne
posamezno. Nekateri od teh bodo tisti, ki bodo prispevali k "zmagovalnemu™ poslovanju in bodo
kljucni faktor za pridobitev kupca, medtem ko bodo drugi podjetju omogocili, da se bo vsaj uvrstilo v
izbor.

Da bi mreza delovala dobro in skladno s strategijo, je pomembno, da so v mrezo povezana podietja,
za katera je znacilna skladnost ciliev, saj je sicer Ze oblikovanje skupne strategije problemati¢no,
izvajanje pa nemogoce.

4.3.3 Struktura

Preskrbovalne mreze se tako kot druge med seboj znacilno razlikujejo po svoji velikosti in obliki,
kar se kaze tudi na nastopu mreze.

Sirino in dolZino preskrbovalne mreZe merimo s Stevilom verig, direktnih in indirektnih povezav.
Praviloma velja, da daljSa kot je mrezZa, bolj poslovno neodvisne cilie imajo podjetja, povezana
vanjo, in tezje se usklajuje delovanje mreze. Prav to je razlog, da vse veC podijetij stopa v odnose
dvojic, saj se tako tudi lazje prilagajajo okolju. Na drugi stran ima ozZanje in krajSanje mreze za
posledico manjSe znanje, saj je manjsa delitev in izmenjava znanja. Podjetje mora stopiti v mrezno
povezavo, s katero bo lahko uresnicilo cilj, ki ga zasleduije.

Prednosti Siroke mreZe:

- prilagodljiva je na spremembe,

- odpira vec priloznosti,

- SirSi dostop do znanja,

- veCje zavarovanje pred izgubo,

- man;j$a negotovost,

- stroSkovna konkurencnost je vecja.

Prednosti ozkih mrez:

- veCje zaupanje,

- vecja trdnost in mocC povezave,

- tesen pretok informacij,

- sodelovanje na podrocju inovacij,
- delitev usode.

Naj bo mreza Siroka, ozka, dolga ali kratka, vedno ima nekje sredisCe, s katerega se nadzira
delovanje mreze in vzpostavlja standarde. Pogosto se od tu uravnava tudi infrastrukturo (kot je
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npr. izbor informacijskega sistema, ki se ga uporablja znotraj mreze). Bolj kot je podjetje oddaljeno
od centra, z manj to¢nimi informacijami razpolaga, saj so vmes Stevilne interpretacije. Podjetje, ki je
blizu centra, ima zato obicCajno tudi mocnejsi polozaj.

MocC posameznega udelezenca v mrezi se kaze skozi vpliv na odloCitve ali skozi dejanja drugih. MoC
je odvisna od relativnih virov, pooblastil in sposobnosti ter od koliCine informacij in znanja, ki ga
imajo udeleZene stranke. Je tesno povezana z izhodis¢em pravil, ki veljajo znotraj mreZe. Nekatera
podjetja bodo nadzirala ali vsaj hotela nadzirati mrezo, kot je to tudi v primeru Benettona (Jarillo,
1993). Benetton je kakor koli ze v polozaju, ko ima moc, da igra vodilno vlogo, kar morda ni v
navadi v kaksni drugi mrezi, v kateri je moc bolj razprsena in porazdeljena enakomerno.

O moci ne moremo govoriti le s stalis¢a podjetij in organizacij, povezanih v mreZi. Preskrbovalna

mreZa vkljuCuje tudi distribucijski kanal, na koncu katerega stojijo kupci. Za dobro poslovanje pa je

nujno uravnavanje moci v odnosu med kupcem in dobavitelji.

Moc dobaviteljev je visoka, kadar:

- s0 dobavitelji koncentrirani;

- so transakcijski stroski v procesu spreminjanja dobaviteljev visoki;

- obstaja moZnost nadaljnje integracije, Ce se ne doseze zadovoljivih cen;

- kupec nima velikega pomena za dolocenega dobavitelja.

V nasprotju s tem je moc¢ kupcev visoka, kadar:

- 50 kupci koncentrirani;

- Obstajajo alternativni viri ponudbe;

- stroski materiala ali doloCenih komponent predstavljajo velik odstotek skupnega stroska kupca
in ta je zato pripravljen kupovati okoli in se izmuzniti dobavitelju;

- obstaja moznost, da se bodo tudi kupci zdruzili, ¢e pri dobaviteljih sami ne bodo dosegli
zadovoljivih cen.

V primeru strateskih zvez, ki obiCajno niso zgrajene okoli enega udelezenca, udelelezenci zdruzijo
svojo moc, tako pridobijo prednost in utrdijo svoj polozaj skozi pridobivanje in dajanje v mrezi. S
tem vecCajo svojo moc pri dejavnostih in virih.

Tradicionalno so si podjetja domisljala, da veCja kot je preskrbovalna mreza, ki jo posedujejo in
nadzirajo, bolje je. TakSno skrajno strategijo je npr. razvijal Ford med proizvodnjo svojega modela
T. Danes vemo, da mo¢ ni odvisna le od dolZine in 3irine mreZe. Stevine raziskave (Hayes,
Wheelwright, 1984, Harland, 1996, Lamming, 1993) so celo pokazale, da podjetja, ki so v
preskrbovalni mreZi umes¢ena visoko ob gornjem toku, niso v prednostnem poloZaju. Ta podjetja
S0 izpostavljena Stevilnim zahtevam drugih organizacij, ki so v vertikali pod njimi. Mnogokrat jim
pripisujejo krivdo za vse, kar gre narobe.
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Na poloZaj posamezne organizacije znotraj mreze poleg navedenega vplivajo Se specificnost sredstev,
dobickonosnost, tehnoloske spremembe, obseg posla, ravnotezje, (ne)zaznavanje kupcevih potreb
in kupcevo nezadovoljstvo.

4.3.4 Razseznost izdelka/storitve

Na obliko in naravo preskrbovalne mreze ima vpliv tudi kompleksnost izdelka ali storitve, ki jo
proizvajajo ali nudijo podjetja, povezana v mrezo. Dober primer so Ze omenjene mreze podjetij iz
panoge proizvodnje avtomobilov. Gre za izdelek, sestavljen iz vrste komponent, ki le skupaj
predstavljajo celovit izdelek. Hkrati gre tudi za izdelek z dvema razlicnima trgoma.

Razlike v obliki in delovanju mreZze so tudi glede na stopnjo inovativnosti izdelka. Na hitro
spreminjajoCem se trgu, Kjer je stopnja inovacij nekega izdelka ali storitve velika, je nujna hitrost
delovanja, da se poisce in zapolni "ozka grla". Povezovanje in sodelovanje podjetij na podrocju
inovacij vpliva na uspesnost posameznih projektov. Sodelovanje je zagotovo najboljSa moznost pri
izdelkih, ki so kompleksi in tehnolosko zahtevni, inovativnost pa spremenljivka, ki vpliva na interes
organizacij po omreZevanju.

4.3.5 Razvoj mrezenja

Ko preucujemo razvoj preskrbovalne mreze, lahko izhajamo tudi iz specificnega izdelka, ki ima
svoj zivljenjski cikel. S pojavom novega izdelka se pojavijo novi dobavitelji, z "odmrtjem" izdelka pa
izginejo. Koncept zivljenjskega cikla izdelka se lahko aplicira na razlicna podrocja, ki vkljucujejo
strategijo, marketing in delovanje. Izdelek z vidika delovanja v vsaki fazi Zivljenjskega cikla zahteva
drugacno strategijo. V 4. tabeli so prikazane razlicne faze cikla:

4. tabela: UCinki Zivljenjskega cikla izdelka na organizacijo

faza uvajanja faza rasti faza zrelosti
obseg majhen hitra rast visok in nivojski
kupci inovatorji zgodniji osvojevalci vecina na trgu
konkurenti nihce ali malo narascajoce Stevilo stabilno Stevilo

razlicnost produkta ali
storitve, oblika

moZna razli¢nost,pogoste

spremembe oblike

narasCajoca razli¢nost,

standardizirana oblika

nastajajo prevladujoci
tipi

moZna zmagovalna

znacilnost

znacilnosti izdelka/storitve

razpoloZzljivost kakovostnega
izdelka/storitve

nizka cena, redna

dobava

mozni kvalifikator

kakovost, vrsta

cena, vrsta

kakovost, vrsta

prevladujoce znacilnosti

prilagodljivost, kakovost

hitrost, odvisnost, kakovost

stroski, odvisnost

Vir: Prirejeno po Slack et al., 1995
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Preskrbovalne mreze, kjer so podjetja povezana le zaradi proizvodnje enega izdelka, so redka
iziema. Podjetja obiCajno razpolagajo s Sirokim portfeljem razlicnih izdelkov, ki so vsi povezani s
splosno, osnovno mrezo podjetja. Iz tega sledi, da trajanje celotne mreze ni omejeno s trajanjem
zivljenjskega cikla glavnega izdelka in niti ne z zivljenjsko dobo izdelka osrednjega podjetja. Kljub
navedenemu pa mreze nastajajo ali so ustvarjene, rastejo, na koncu celo "umrejo™ in gredo skozi
nek evolucijski proces.

Thorelli (1986) je obravnaval Stiri razlicne procese, ki opredeljujejo "Clanstvo™ v mrezi: vstop,
umestitev, vnoviéna umestitev in izstop. Vstopanje in izstopanje v mrezo je odvisno od ovir. Clani
prihajajo in odhajajo ter spreminjajo svoj polozaj na trgu. Thorelli izhaja iz predpostavke, da je tudi
polozaj v mrezi del zivljenjskega cikla. V fazi uvajanja in rasti najmocnejsi udelezenci naredijo vse za
povecanje kontrole nad strankami v cilienem okolju. Med popusfanjem gospodarske dejavnosti v
zreli fazi skuSajo podjetja zmanjSati nevarnosti konkurence tako, da uporabljajo dve ali vec¢
strategij, bolj tesne mrezZe in vertikalno integracijo. Zaradi birokratizacije v tej fazi lahko celo
izgubijo svoje konkurencne prednosti. Novo niSo za "neodvisne” konkurente namrec lahko odpre
kdor koli. V fazi upadanja odprti trg znova ozivlja in proces se lahko znova zacne.

V razlicnih fazah zivljenjskega cikla so podjetja, izdelki, posledicno s tem pa tudi preskrbovalne
mreze. Preskrbovalna mreza je lahko mlada ali zrela. S ciklom, v katerem se mreza nahaja, se
spreminja tudi podpiranje poslovne strategije. Ta je povezana z razvijanjem prave tehnologije,
ustreznim Stevilom zaposlenih in njihovo usposobljenostjo, potrebnimi sistemi in postopki. Prav
tako je v posameznih fazah razlitna tudi implementacija strategije in njeno vodenije.

5 MREZA INOVACI)

Pojem "inovacijske mreze" (innovational network) je vezan na odnose, ki so podvrzeni
pridobivanju novega tehnoloSkega znanja, specifitcnega znanja s podro€ja razvoja proizvodnje,
izdelka in trga. Inovacije so vezane na vse sfere poslovanja in na vsa podroCja delovanja.
Pomembne so tako za mala kot za velika podjetja. Inovacija predstavlja pomembno primerjalno
prednost in ustvarja mocno konkurencno prednost, zato je Se toliko pomembneje, da so podjetja
del inovacijske mreze. Kompleksne in hitre spremembe okolja siljo podjetja, da ostanejo ali
postanejo inovativna. Podjetja morajo delovati proaktivno in nacrtno razvijati izdelke. Mreza sloni
na dejavnem sodelovanju. Sodelujoci dejavno raziskujejo in delajo na nekem skupnem projektu.

5.1 I1ZHODISCE

Pojem "inovacijska mreza" nosi s seboj mnogo pomenov. Pomembno je, da jih lo¢imo. Osnovno je,

da se inovacijska mreza lahko nanasa na:

- Regije, na katerih se odvija relativno visok nivo inovativnih dejavnosti (primer sta Silicon Valley
in Ruth 128 v ZDA ter M4 koridor in Cambridge v Veliki Britaniji). Inovacija v teh primerih je
implicitno nadzorovana z razmerjem visoko-tehnoloskih podjetij v regiji. Za izvajanje raziskav
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na teh obmocjih se zanimajo raziskovalci iz razlicnih akademskih sfer, Ceprav so prevladujoCe
perspektive predvsem za raziskovalce s podrocja industrijske geografije in ekonomije.

- Grozdi podjetij, vkljuCenih v inovacijsko naravnano dejavnost. Taksen grozd lahko vkljucuje
relativno veliko podjetje, ki se je povezalo s svojimi dobavitelji in z njimi deli razvoj dela ali pa je
sestavljen iz vecCjega Stevila po velikosti enakovrednih podjetij, od katerih nobeno ne razpolaga
z vsemi ves€inami, potrebnimi za razvoj, proizvodnjo, trzenje in distribucijo izdelka. Primer, ki
sem ga Ze omenila, je povezava glavnih japonskih proizvajalcev v avtomobilski industriji, ki so s
povezavo dosegli zavidljiv razvoj in prehiteli svoje zahodne konkurente. Znacilno je tudi
povezovanje malih in srednjih podjetij na podrocju biotehnologije, kjer so viri in podrocja (npr.
biokemija, elektronika, marketing, distribucija) za vsak posamezni izdelek, ki je lahko izdelan v
enem izmed neodvisnih podjetij, razlicni.

Premik podjetij na globalni trg in hiter razvoj izdelkov vse bolj kaZeta na to, da prihaja Cas, ko
velike korporacije ne bodo veC center proizvodnje in inovativnosti. Na eni strani inovativnost
prinaSa konkurenCne prednosti, na drugi strani pa je znanje porazdeljeno, zato je nujno
inovativnost poiskati v medorganizacijskih mrezah.

Za Stevilna zahodna podijetja je tak3en koncept sodelovanja nov. Podjetja se morajo nauciti
upravljati s takSnimi odnosi, saj je inovativnost nujna za poslovanje v dinamicnem okolju.

5.2 MREZE IN INOVACIJE

Ko preucujemo inovacijske mreze, je koristno loCevati:

- centalno mreZo, ki proaktivno deluje in je vzpostavljena z namenom razvijanja novega izdelka, ter

- podporno okolje, sestavljeno iz Stevilnih mrez, ki obkroZajo podjetje, a za ta podjetja ni znacilna
dejavnost prve skupine.

VCasih je tezko opredeliti, ali je neko podjetje sploh del mreze, saj naj bi vsa podietja sodelovala
dejavno, kar pa ne gre vedno. Za specifiCen izdelek so potrebna specificna znanja. Podjetje, ki lahko
pri enem izdelku sodeluje dejavno, ni nujno dejavni sodelavec tudi pri drugem izdelku. Meja mreze je
tako postavljena z sodelovanjem na to¢no dolo¢enem projektu.

Med analiziranjem inovacijskega procesa je Monstedtova (1995) opozorila na tri tipe mrez:

- mreze za servis in pomocC - nudenje tehnicne pomoci in dostopa do opreme, ki se jo da
izposoditi;

- informacijske mreZe in struktura - zbiranje informacij skozi formalne in neformalne
informacijske kanale in ovrednotenje teh prejetih informacij;

- mreZe za razvoj izdelka in podjetniStva.

Podjetje naj bi zavzemalo strateSke polozaje v Stevilnih mrezah. Vsako podijetje naj bi imelo svojo
¢im bolj primerno konfiguracijo mrez. Kadar se tehnoloske spremembe odvijajo zelo hitro, morajo
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biti podjetja dobro informirana o razvoju, da lahko ostanejo konkurencna. S tega stalisCa je
pomembno, da so inovativna podjetja tudi del mrez ucenja in s tem ostajajo v ospredju. Predvidijo
spremembe in znajo reagirati, ko se pojavijo.

Poleg formalne, »trde« mreze, vezane na posel, je pomembna tudi »mehka« mreza, ki jo je treba
negovati. Ta vkljucuje:

- neformalne odnose - industrijske forume, konference in druge "mehke" mreze, kjer se
medsebojno delijo informacije;

povezave z osebjem dobaviteljev in kupcev;

vkljuCevanje v lokalne skupnosti kot pokrovitelj ali soudelezenec pri njenih dejavnostih;
povezave v skupnosti in industriji;

vzdrzZevanje mreze, ki seze dlje od "domacih zidov".

Za vsako povezavo je potreben motiv, ki lahko izhaja iz:
- potrebe po komplementarnih tehnologijah,

- delitve stroskov in tveganja,

- dostopa do novih trgov.

Predsednik podjetja Proctor and Gamble (P&G) v Evropi je poudaril, da so v sodelovanju z drugimi

podijetji na podrocjih zunaj P&G uspeli "osvoboditi” vire in doseCi niZje stroske. Druge prednosti po

njihovih izkusnjah so:

- dodatni viri - z nudenjem dostopa svojim partnerjem na podrocju raziskav in razvoja so
pridobili tudi oni vire teh podjetjih;

- pridobitev dodatnega posla, Siritev trga - opravljanje distribucije tudi za partnerje v drzavah,
Kjer so oni Ze prisotni, partner pa ne;

- izboljSanje in utrditev blagovne znamke in imidZa - s povezavo na partnerja z dobrim ugledom
se poveca tudi ugled njihovega podjetja;

- premik v kompleksnosti in stroskih - s standardizacijo sistemov, ki jih uporabljajo oni in
partnerji v preskrbovanju kupcev;

- razprsitev tveganja, kadar venture podjetje zahteva neko nalozbo.

Velika in mala podietja so za vstop v mreZo motivirana razlicno. Do svojih partnerjev imajo razlicna
priCakovanja, zato je treba ta natancno analizirati pred povezavo podietij. Tako se ugotovi moznost
partnerstva. Skrbi podjetij se nanasajo predvsem na komercialno obcutljivost, prepuscanje informacij
in mozen konflikt glede intelektualne lastnine. Na drugi strani sta hitro speminjajoC se globalni trg in
naraSCajoCa potreba po razlicnih znanjih, ki ustvarjata pritisk na podjetja, da delajo skupaj Se posebno
pri razvoju novega izdelka.

Raziskave in razvoj so zelo drag vir. Kompleksni izdelki, ki segajo ¢ez meje organizacije, zahtevajo

velika vlaganja na novih podrogjih, zato je prakticno sodelovanje na podlagi pogodb ali z razvijanjem
zdruzevanja in povezovanja partnerjev. Na splosno za dober odnos velja situacija "win-win", ko obe
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strani nekaj pridobita. Znacilen je primer iz raCunalniskega sveta, ko so se Hewlett Packard, Intel,
Lotus, Microsoft in Motorola povezali in ustvarili izdelek (Hewlett Packardov 95LX Palmtop) v vsega
petnajstih mesecih. Razlogi, ki so stali za tem sodelovanjem, so bili Zelja po hitrem vstopu na trg,
upravljanje z tveganjem, znizanje stroSkov in priloznost, da prvi trgu ponudijo izdelek in si s tem
pridobijo vodilni polozaj (Weber, 1991).

5.3 GEOGRAFSKI PRISTOP

5.3.1 Uspeh regionalnih inovacijskih mrez in industrijskih okrozij

Mnoge raziskave so pokazale, da so podjetja, ki so locirana znotraj regionalnih mrez, Se posebno
inovativna in uspesna. TakSne mreze so vir dobrih informacij, ki so vir uspesnih inovacij. Te se
mnogokrat pojavijo od zunaj.

Regijo bi lahko opredelili kot obmocje, na katerem Zzivita neka skupnost ljudi in skupina podietij,
katerih delovanje je pogojeno z naravnim okoljem in zgodovinskimi temelji, znacilnimi za to
obmocje. Znacilnosti se vezejo na vrednote in poglede ter na sistem institucij in pravil, ki jih
doloCajo trg, SirSa druZina, Sole, politicne stranke, trgovska in druga zdruZenja, vera. Razvoj in
razprdevanje znanja je veliko laZje na podrocju visoke koncentracije podjetij. Pojem industrijskega
okolja z definicijo "koncentracija specializirane industrije na doloCenem okolju™" je moc razbrati Ze

pri Marshallu (1920).

Pojem "industrijsko okrozje" se razlikuje od pojma "industrijska cona”. Pri industrijskem okrozju

gre za specificen in predvsem drugacen nacin organizacije podjetij, ki delujejo po nekih principih

(Becattini, 1989, 1990, Sangenberger, Pyke, 1992):

1. mreZa nekega industrijskega podrocja povezuje v glavnem mala podjetja iste panoge na nekem
omejenem geografskem prostoru;

2. znotraj mreze je obcutiti prodornost in dinamiko podjetniStva, tudi z ustanavljanjem novih
podjetij, ki jih vodijo sposobni, znanja polni in zaupanja vredni posamezniki;

3. obstaja pripravljenost podjetij na sodelovanje in na zgraditev mehanizma pridobivanja znanja od
zasebnih in javnih institucij;

4. podietja si delo delijo glede na specializacijo in pogodbena partnerstva, vezana na proizvodnjo
doloCenih izdelkov. Specializacija skupaj s podizvajalci promovira kolektivno sposobnost;

5. obstaja pripravljenost na delitev informacij, kot so ideje o novi tehnologiji ali izdelku, pri cemer
vsa podjetja v okolju postanejo bolj u€inkovita skozi boljSo produktivnost, kakovost, obliko
idr.. Te informacije se izmenjujejo tako na popolnoma osebni ravni ob srecanjih kot tudi na
formalni, skozi posebej za to ustanovljene institucije;

6. obstaja visoka pripadnost in zaupanje zaposlenih podjetju;

7. medpodjetniska tekmovalnost, ki temelji bolj na inovacijah kot na medsebojnem zmanjsanju
zasluzka;

8. obstajajo institucije in morda celo ideologije za vzdrzevanje kooperacije. To vpliva na zaupanje,
ki mora obstajati v vsej mrezi, med vsemi udelezenci, da bi okoli§ postal uspesen. Atmosfera
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zaupanja gre skupaj tudi z druzbeno strukturo, ki opogumlja inovativno atmosfero in hitrost
reakcije;

9. razpolozljivost dobro usposobljene in prilagodljive delovne sile;

10. zmoznost tekmovanja v vseh razseznostih - sposobnost nudenja kakovosti, oblike, izbire,
prilagodljivosti, hitrosti in inovativnosti, osvajanja novih tehnologij, hitrega odziva na trzne
spremembe, vlaganja v delovno silo - in ne le s ceno znotraj verige;

11. aktivna regionalna in vladna politika spodbuja lokalno inovativno industrijo. Dejavne pa so tudi
razne organizacije za podporo podjetjem.

Vse navedeno naredi industrijski okolis uspeSen. Ekonomska rast je zato priCakovan rezultat.

Regija Baden-Wurttemberg je eno od nem3kih najmocnejSih regionalnih ekonomij z veliko stopnjo
specializacije malih in srednjih podjetij. Nemcija je z natinom vladnega vodenja posebna, saj vsako
regijo vodi njihova deZelna vlada in ocitno je, da je prav vlada na tem podrocju najbolj agresivna. K
mocni poslovni strukturi je prispevala drzavna politika usmerjena k izobrazevanju, raziskavam in
nagrajevanju inovativnosti (Brusco, 1990).

Tudi v drugih regijah, Kjer so bila podjetja izpostavljena podobnim groznjam, so se medsebojno
povezala in so danes zelo uspeSna. Primer takSne regije je industrijsko podrocje na severu Italije,
Kjer se je razvila kombinacija konkurence in sodelovanja v regiji. Uspeh te regije pripisujejo kulturi
regije. V 70. in 80. letih so mocne druzinske in druzbene vezi ter visoka specializacija spodbudili
tesne, mrezne povezave malih zasebnih podjetij, drugih zasebnih institucij, kot so npr. trgovska
zdruzenja in razlicnih drzavnih in vladnih institucij. Vladna politika je spodbudila kooperacijo in jih
podprla, severna Italija pa je dosegla najvecji ekonomski razvoj in najmanj$o stopnjo brezposelnosti
v Evropi.

Saxanian (1991) je v svojem delu primerjala delovanje podjetij na podrocju Silicon Valley z
vzhodno Route 128. Ugotovila je, da so bili na podrocju Silicon Valleyja:

- odnosi in komunikacija mnogo bolj sprosceni,

- hierarhi¢nost je bila manjsa,

- pretok delovne sile bolj sproscen,

- informacije o0 pomembnih odlocitvah bolj razsirjene,

- lojalnost in sodelovanje vecja,

- pogodbeni odnosi pogostejsi.

Na vse to so vplivali predvsem razvitejSi neformalni odnosi, ki so temeljili na zaupanju in delitvi
znanja. Na podrogju Silicon Valleyja je bilo mnogo bolj razvito sodelovanje z univerzo (Berkeley in
Stanford sta postala del regionalne ekonomije), vecja podpora zaCetnikom, ki so se vkljucevali v
mreZo, na razpolago je bilo ve¢ venture kapitala. Silicon Valley je Siril in delil svoje znanje, vescine
in informacije, medtem ko ga je Route 128 skusSala skriti in zascititi. Vse to pa je ironicno imelo za
posledico, da pravzaprav ni bilo vet Gesa skrivati. Slo je torej za razliko v kulturi regije. Podjetja na
podrocju Silicon Valleyja so bila mlada, usmerjena v nove tehnologije. Zrasla so s tveganjem in
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inovativnostjo. Vodili so jih mladi ljudje, pripravijeni tvegati. Podjetja so zaposlovala Stevilne
priseljence. Kar priblizno 800 visoko tehnoloskih podjetij je bilo ustanovljenih in vodenih s strani
prebivalcev azijskega porekla, ki so s sabo prinesli velik vpliv azijske kulture. Pretok zaposlenih
med podjetji je bil nekaj obicajnega. 1zobrazba ni imela velikega vpliva na zaposlitev, pomembnejse
je bilo znanje. Slo je za kolektivno ucenje. Podjetja, zdruZena v Route 128, so temeljila na
tradicionalnem modelu avtomobilske in tekstilne industrije. Meje med podijetji so bile stroge in
zaprte kot puritanska vzgoja, ki je bila obi¢ajna v druzinah na tem obmocju. Pri zaposlovanju je
veljalo nacelo stalnosti. Kariera zaposlenih se je naCrtovala znotraj podjetja za 10 let. Izobrazba je
imela prednost pred znanjem. Regionalne kulture ni bilo lahko spremeniti.

Velik uspeh posameznih regij je vodil vlade k poskusom, da razvijejo regije, ki bodo temeljile na
podobnih znacilnostih. Kljuéna komponenta je opogumljanje k medorganizacijskemu obnaSanju in
sodelovanju ter razvijanju mrez. Danska je uvedla program, ki je vkljuCeval Solanje in urjenje
udeleZzencev v mrezi, kjer so sodelovala vsaj tri vkljuCena podjetja. UCili so jih, kako razvijati in
upravljati odnose v sodelujocih organizacijah. Program je bil ucinkovit in uspeSen. Podoben pristop
je imela tudi Italija, pozneje pa so ga posnemale Se druge drzave, tudi ZDA. Udelezenci so z

v

V nekaterih dezZelah so se skoncentrirali na tehnoloSke in znanstvene parke, v katerih so videli
priloZnost, da vkljucijo univerze v formalne in neformalne mreze podjetij na geografskem obmocju.
V Veliki Britaniji so jih postavili kot odgovor na viadno politiko, usmerjeno k sodelovanju fakultet s
podjetji lokalne industrije. V primeru parka Aston Science se je pokazalo, da je veckrat tudi tezko
zdruziti raziskave univerze z potrebami tezke industrije in proizvajalcev znotraj nje.

Stevilne organizacije so pricele pripravijati sheme sodelovanja organizacije z univerzami,
raziskovalnimi instituti ali celo s konkurenti. Razlogi in motivi za to so tehnoloski, komercialni in
korporativni. Tradicionalne industrije se v razvitih drzavah umikajo. Prihajajo nove tehnologije, ki
temeljijo na raziskavah in razvoju, vse bolj specialisticnih raziskavah, narejenih v raziskovalnih
centrih, dobrem distribucijskem sistemu in kooperativnosti.

Uspeha neke industrije ne moremo razumeti tako, da analiziramo posamezno podijetje.
ZdruZevanje v grozde in kooperativnost konkurence ponudita ucinkovitost in prilagodljivost,
spodbuda s strani posameznih podietij pa je le redkodaj enaka.

Znotraj industrijskih okrozij se zasleduje tudi izobrazevanje in usposabljanje tako podjetnikov kot
zaposlenih. NaloZba v ¢loveske vire je nujna in znacilna. Glede na potrebe v zasebnem sektorju je
zelo prakticno naravnana. Zaradi visokega stroSka usposabljanja in izobraZevanja so Vvkljucili v
mreze Stevilne zasebne institucije, hkrati pa ustanovili svoja zdruZenja in zbornice, saj prek njih
dosegajo nizje stroske.
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Skrb za ugled in podpora pri izobraZzevanju sta bila dva najbolj Siroko opazovana in merjena
procesa za podporo malim in srednjim podjetjem po vsem svetu. Pomembno je, kaksno podporo
dobijo ti razlicni industrijski okolisi v realnosti oziroma kaksen servis jim dejansko nudijo vladne in
nevladne ter zasebne institucije, ki se obiCajno drzijo nekih tradicionalnih podpornih shem.
Podjetja, ki delujejo v takSnem dinamicnem okolju in sledijo hitremu razvoju, potrebujejo storitve,
kot so npr. obvesCanje in prevodi o javnih razpisih, ki se oglasujejo v tujih drZavah, informacije o
tehnicnih standardih v tujini, kakovostni nadzor nad priloZznostmi, informacije o opremi, raziskave
0 pomenu tehnologije idr.. Pomembne so tako financne spodbude kot tudi ravoj infrastrukture, za
kar mora poskrbeti javni sektor.

5.3.2 Pomembnost (ustreznost) regije

Westhead in Storey (1995) sta opravila primerjalno Studijo med visoko tehnoloskimi podjetji, ki
delujejo znotraj znanstvenega ali tehnoloSkega parka in podobnimi podjetji, ki imajo svoje temelje
drugje. Podjetja sta preucevala v obdobju od 1986 do 1992. Raziskava je pokazala, da so podietja,
ki so locirana v tehnoloskih in znanstvenih parkih, v praksi v manjSi interakciji
z univerzami, kot bi bilo pricakovati, Ceprav je bolj verjetno, da imajo z njimi ve¢ povezav, kot Ce bi
bila locirana drugje. Njuna kljutna ugotovitev pa je, da Ce izklju¢imo lokacijo podjetja, lahko
potrdimo, da obstajajo znacilne razlike v stopnji prezivetja. Ta je veCja med podijetji, ki so imela
povezave z univerzo. V znanstvene parke so pogosto vkljucena zelo razlitna podjetja, medtem ko
so v industrijskih parkih obiCajno povezana podjetja, ki se povezujejo v mreze s podjetji, ki tu
delujejo in izkorisCajo prednost lokacije.

Johannison (1996) je v svoji primerjalni Studiji industrijskih in znanstvenih parkov izpostavil, da so
spontano nastala industrijska okolja tista, za katera je znacilno globalno omreZevanje, ki ima za
posledico samoorganizirane poslovne sisteme. Kot kontrast je postavil tehnoloSke znanstvene
parke, kjer so podjetja obicajno bolj izolirana ali pa sestavljajo neko neodvisno skupino.

NajuspesnejSa podjetja najdejo poti za prekoracitev regionalnih okvirov z iskanjem mrez in si tako
zagotovijo dostop do inovacijske razprsenosti in Sirjenja informacij.

Ghoshal in Bartlett sta 1988 izloCila tri inovacijske stopnje:

1. zaznavanje (razvoj idej),

2. odgovor (razvoj izdelka in procesov),

3. implementacija (izkoris¢anje - proizvodnja, distribucija, prodaja ...).

Lindquist (1996) je raziskoval vlogo in pomen regije za te tri stopnje. Ugotovil je, da je stopnja
medsebojnega vpliva odvisna od stopnje v inovacijskem procesu: v fazi zaznavanja je bil
najpomembnejsi dostop do velike koliine razlicnih informacij, tako domacih kot tujih. V fazi
odgovora je bila majhna geografska razdalja prednost, ki se je kazala pri ustvarjanju zaupanja,
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mozni osebni komunikaciji in omejevanju stroskov. V fazi implementacije je bilo za marketing in
prodajo znova pomembno doseganje ¢im vecje ciline skupine.

5.3.3 Javna politika prenosa tehnologije

Prenos tehnologije je proces, ki vkljuCuje Stevilne spremenljivke in udeleZence. Transakcija prenosa
tehnologije ni vedno proces eden proti enemu, pa¢ pa tudi eden proti mnogim in mnogi proti
mnogim. Tehnologija je vecplastna koristna stvar in zahteva dolo¢eno kombinacijo virov. Motivi za
spremembe so lahko razlicni. Eden izmed njih je znizevanje stroskov, drugi motivi so kakovost,
izboljSanje poslovanja ali izdelkov, reSevanje ozkih grl idr..

V vsaki industrijski druzbi obstajajo neki "nosilci mnenja"”. Ti dolocajo tip obnasanja, ki ga drugi, ki
jim sledijo, posnemajo. Ceprav razprsitev neke tehnologije pomaga v procesu prenosa tehnologije,
je treba upoStevati, da morajo biti poti tega prenosa prilagojene posameznemu podijetju in
njegovim znacilnostim. V nasprotju s predpostavko tradicionalnih pristopov, informacija o inovaciji
ni vsesplosno dostopna. Veckrat, Se posebno pri malih podjetjih, je celo obratno (Bessant, Rush,
1995, str. 101).

V procesu inovacij je premalo vrednoten medsebojni vpliv uporabnika in proizvajalca, saj imata
veliko vlogo pri vpeljevanju nove tehnologije. Ceprav je bila tema osvojitve nove tehnologije dolgo
Casa zanemarjena, je sedaj znano, da zahteva dolgotrajen proces ucenja in pridobivanja ustreznega
znanja. Ker ni neke homogenosti v populaciji potencialnih prejemnikov, se reSitve prenosa
tehnologije ne da standardizirati. Pri prenosu tehnologije je treba upostevati tudi razlicnost kulture,
saj vsaka stvar v vsaki kulturi ne deluje. Za uspeSen prenos tehnologije ima velik pomen razvoj
sposobnosti menedZerjev, ki morajo imeti znanje, da pomagajo podjetju skozi proces
implementacije in osvojitve tehnologije ter pri pridobivanju novih prednosti.

5.3.4 Inovacije in tehnoloSka politika

Stevilne drzave usmerjajo politiko v spodbuditev prenosa tehnologije. Uspe$no delovanje

tehnoloSkega parka, za katerega je znacilno sodelovanje in povezanost univerze in industrije, je

lahko osnova za razvoj geografskega obmocja, kjer se izkoristi pozitivne sinergijske ucinke s

podrocja tehnologije, znanosti in produkcije vseh vkljucenih strani ter dvigne inovativno sposobnost

regiji. Dolgorocni uspeh ekonomske politike temelji na odnosih, ki se oblikujejo med:

- institucionalnim sistemom (javnost in administracija);

- izobrazZevalnim sistemom, raziskavami in tehni¢no infrastrukturo (univerze, laboratoriji R&D in
tehnicni centri);

- zasebni sektor (inovativna podjetja, zasebne zmnogljivosti R&D in podjetniSka zdruzenja).

Navedeno je podobno Stirim stebrom, o katerih piSejo Hillebrand et. al. (1995) v delu o tehnoloski
zmogljivosti zgradb. TehnoloSka zmogljivost naj bi se pojavila skozi interakcijo Stirih stebrov:
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- imitatorska in inovativna sposobnost proizvajalceyv;

- ekonomski, politicni, administrativni in pravni okvir pogojev, ki doloCajo, ali obstajajo spodbude
za razvoj tehnoloskih zmogljivosti;

- direktna podpora tehnolosko naravnanih drzavnih institucij, ki poznajo razvojni nivo,
konkurenco in znacilnosti tehnologije znotraj panoge v doloceni drzavi;

- posredna podpora z izobraZevalnim sistemom: pomembno je, da se Ze sluSateliem na stopniji
srednje Sole kot tudi na univerzitetnem Studiju, tako kakovostno kot koli¢insko poda tudi
znanje o tehnologiji in njenem pomenu.

Oba predstavljena vidika osvetljujeta potrebo po tesnem povezovanju proizvajalcev, tehnoloskih
institucij in izobrazevalnih institucij.

5.4 VELIKOST PODJETIJA

Ker so bila v raziskave, ki obravnavajo pomembnost in nastanek industrijskih regij, vkljucena
predvsem mala in srednja podjetja, bom v nadaljevanju skusala ugotoviti, kaksen je vpliv velikosti
podjetja na inovacijske mreze.

V Studiji, ki sta jo naredila Pearson in Powell (1996) v farmacevtski industriji, sta podala ugotovitve,
da so velika podijetja pocasna in se le pocasi odzivajo na spremembe, ki jih prinasa nova tehnologija,
zato dejavno iSCejo sodelovanje z malimi podijetji. Tip relacijskin odnosov, ki se oblikujejo med
malim in velikim podjetjem, temelji na licenciranju tehnologije, sodelovanju pri raziskavah in razvoju
in njegovem pokroviteljstvu. Mala podijetja vstopajo v tak odnos zaradi pomanjkanja virov —
kapitala in veS¢in - in velikokrat delajo z velikim podjetjem s ciliem doseCi agresivni marketing, ki
jim dovoljuje vstop na SirSe geografsko obmocje.

Malo podjetje vstopa v povezovalni odnos z lokalnim dobaviteljem. Svoje partnerje izbira glede na
osebna priporocila s ciliem zmanjSati moznost izkoris¢anja s strani velikega podjetja. Druga taktika
malih podjetij — kupcev je, da se povezujejo s ciliem, da pri svojih dobaviteljih dosezejo na lestvici
ve€jo koli¢ino in s tem boljSe pogoje. V sploSnem velja, da si podjetja, ki proizvajajo kljucne
komponente, za katere ni nadomestkov, ustvarijo na trgu mocnejsi polozaj.

Cooke in Morgan (1994) pravita, da velika podjetja prevzamejo nad malimi podjetji v regiji
nekaksno mentorstvo. Gre za podobne odnose, kot so znacilni za mrezne povezave japonskih
proizvajalcev v avtomobilski industriji. V zacetku razvoja te industrije je bila razpolozljivost delov in
materialov majhna, zato so japonski proizvajalci prevzeli proaktivno vliogo in razvili ponudbo
dobaviteljev. Proizvajalci, povezani v mrezo, dosegajo dobre rezultate tako na podrocju razvoja
tehnologije kot na podrocju razvoja oblike. Kljucno viogo v tem procesu odigra pretok informacij.
Med letoma 1985 in 1990 so prav v avtomobilski industriji dosegli odlicne rezultate, saj kar 51 %
vseh inovacij na tem podrocju prinasajo japonski dobavitelji, 14 % dobavitelji iz ZDA in 35 %
evropski dobavitelji.
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5.5 PANOGA

Stevilne raziskave, ki se dotikajo sodelovanja na podrogju inovacij, so osredotoene na visoko
tehnoloske sektorje in panoge, kot sta biotehnologija in elektronika. V dolocCenih velikih podjetjih
se zaradi problema natancne in s tem zelo drage kontrole, predvsem elektronskih elementov,
odlotajo za moznost pogodbenih podizvajalcev. Elektronika in tehnologija sta dva kompleksna
elementa, ki predstavljata vitalni del Stevilnim izdelkom tudi v drugih sektorjih, zato imajo ta
podjetja s sodelovanjem moznosti za razvojne priloZznosti in osvajanje novih trgov.

V 80. letih je kar 70 % strateSkih zvez nastalo s ciliem prenosa tehnologije ali sodelovanja na
podrocju raziskav in razvoja v biotehnologiji, na podrocju novih materialov, kemije, avtomobilske
industrije ali teZke elektritne opreme.

Hagedoorn (1995) je v letih 1980-1990 raziskoval segment malih podijetij in ugotovil, da se med
seboj povezujejo predvsem zaradi zmanjSanja tveganja, vecje ponudbe in skupnega raziskovanja v
procesih, povezanih z novimi, zelo dragimi tehnologijami. Podjetja v teh odnosih vidijo moznosti za
dolgorocno ekspanzijo in ne le kratkoroCne povezave, ki bi zapolnila trenutno pomanjkanje znanja
ali zmozZnosti. Stabilnost tovrstnih mrez so potrdile tudi omenjene raziskave.

Inovativno podjetje se od drugih lo¢i po svojem delovaniju, ki je obiCajno vezano na lastne raziskave
in razvoj. Podjetje uporablja patente, ima jasno razvito strategijo razvoja in raziskav za prihodnost
in nacrt financiranja. Obicajno je podjetje prilagodljivo in pripravijeno prevzeti tveganje. Odlikuje ga
dobra komunikacija z zunanjimi in znanstvenimi ustanovami ter je podvrzeno neprestanemu
izobraZevanju zaposlenih. Zaposlene nagrajuje za inovativnost in jo spodbuja. MenedZment pri
zaposlenih vzbuja podjetniski duh in jih spodbuja k inoviranju s postavljanjem zahtevnih ciljev. Brez
dobrega in inovativnega menedZmenta, ki ustvari v podjetju organizacijsko strukturo tudi s
pospeSevanjem notranjega podjetniStva in ustvarjanja dobre organizacijske klime, bi bil razvoj
onemogocen. Sistem, v katerem neprestano poteka proces ucenja in ima sposobnost ustvariti
skupno vizijo, izmenjavati znanje, spodbujati k iskanju novih znanj, spreminjati miselne vzorce
svojih ¢lanov, bi bila mreZa inovacij idealna. Za vsa podjetja, povezana v mrezo, bi predstavlijala
dragocen vir napredka.

Klju¢ razvoja so torej inovacije. Z njimi podjetje, mreza in gospodarstvo ustvarjajo visoko dodano
vrednost. Podjetje brez inovacij v prihodnosti ne bo konkurencno in nima nobene moznosti za
obstanek na trgu. Inovativnost ni vezana le na nove izdelke in storitve, paC pa so pomembne
poslovne inovacije, ki prinasajo dobicek in prispevajo k ustvarjanju zmagovalnih faktorjev. Poslovna
inovacija je Kljucni vzvod za povecanje vrednosti posameznega podjetja in s tem celotne mreze,
zato mora biti poslovna inovacija v mrezi vrednota. ZaCetek inovativne politike v mreZi je v
vgraditvi sistema neprestanih izboljSav, ki je osnova poslovni politiki.
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6 MREZA UCENJA

Posebno podrocje je mreza ucenja. Obravnavati jo je treba z dveh vidikov — z vidika drzave in
podjetij, ki uporabljajo znanje.

Akademske mreZe so mreze, v katerih se pretaka znanje. Cilj drzave je pridobiti novo znanje, s
katerim bodo gospodarski subjekti dolgoro¢no povecevali svoje sposobnosti in znanje s podrocja
neke specificne tehnologije ali nekega predmeta poslovanja, ki pa ni povezan z neko tocno
doloceno komercialno transakcijo, temvec z neko dolgorocno konkurencno prednostjo drzave.

Drzave po vsem svetu so upravljanje akademskih mrez zaupale v upravljanje drugim organizacijam,
ki so obicajno v lasti drZave, ta pa jih tudi nadzoruje in financira. Prevladujo¢ model je, da drzava
financira direktno npr. polovico stroskov, drugo polovico pa placujejo univerze in druge prikljucene
organizacije (kar pa je posredno spet drZavno financiranje, saj so prikljutene organizacije tudi same
proracunsko financirane).

V Sloveniji je bil 1992 po vzoru akademskih in raziskovalnih mrez v drugih drzavah ustanovljen
ARNES, ki je Clan evropskega zdruZenja akademskih mrez TERENA. Akademske in raziskovalne
mreze opravljajo naslednje funkcije (URL: http://www.arnes.si/arnesl.htm, 7. 4. 2003):

- izvajajo poskuse, uvajajo in testirajo nove storitve, internetne protokole itd.
(prakticno ves razvoj interneta je potekal v akademskih okoljih);

- povezujejo izobraZevalne in raziskovalne ustanove z zmogljivimi povezavami, ki so potrebne,
Ce se povezujejo laboratoriji, digitalne knjiznice, organizirajo predavanja na daljavo itd.;

- v okolju z veC operaterji te organizacije izvajajo javne razpise za pridobivanje najcenejsih
povezav. Akademske in raziskovalne mreze niso lastniki infrastrukture. Najemajo jo pri
telekomunikacijskih operaterjih. V razvitem svetu je teh operaterjev veliko, cene padajo,
tehnologija se menja, zato akademske mreze stalno izvajajo razpise, kjer i5Cejo najcenejse
povezave.

ZdruZenje evropskih akademskih mrez s sedeZzem v Amsterdamu je skuSalo reorganizirati
nizozemsko akademsko mrezo. Opravili so ankete in pogovore z direktorji vseh akademskih mrez
v Evropi in izkazalo se je, da ni mogoce najti enotnega modela, ker so organizacije akademskih
mrez zelo razlicne. Med seboj se razlikujejo tudi po vrstah upravicenih uporabnikov. Francoska
akademska mreza je izdala Studijo o tem, kako se smejo v Evropi uporabljati akademske mreze in
kakSen je krog njenih uporabnikov. Ugotovili so, da so v vecjih drzavah v akademske mreze
povezane le znanstvene in akademske ustanove. ManjSe drZave, kot so npr. Irska, Slovenija in
Estonija, pa imajo bistveno $irsi razpon uporabnikov — od vrtcev, bolniSnic do razvojnih parkov.

Ze v poglavju o inovacijskin mrezah sem poudarila pomen znanja in ugenja za uspe3no rast
podjetja. Z vidika podietja je cilj pridobiti novo znanje za dolgoro¢no vecanje sposobnosti podjetja.
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VeZe se na specificne tehnologije in znanja ali tocno dolocen predmet poslovanja, ki pa ni povezan
s to¢no doloCeno komercialno transakcijo. Cilj je dolgorocna konkurencna prednost podjetja.

Znanje je osnova za napredek vsakega posameznika, podjetja, organizacije in druzbe. Tema
"uCenje” je postala glavna skrb praktikov in akademikov s podrocja organizacijskega menedzmenta.
UcCenje je obveza vsake organizacije. Potreba po ucenju se povecuje iz leta v leto, kar je posledica
globalne konkurence na trgu. Hitrost rasti in propadanja podjetij v takSnih razmerah je velika in
nepri¢akovana. Tempo krojijo dobra podjetja. Celotna industrija lahko trpi in propade, e ne zazna
in ne odgovori na zgodnja znamenja, ki klicejo k hitrim spremembam. Govorjenje o ucenju ni
dovolj. Ce je uGenje narobe usmerjeno in znanje ne pokriva potrebnih podroij, potem tudi
inovativna dejavnost verjetno nikoli ne bo dala plodnih rezultatov. Akademske mreze so tako vir
znanja, Kjer strokovnjaki razlicnih podrocij pridobivajo potrebno znanje za dobro upravljanje
podijetij ter izboljSanje ves¢in na razlicnih podrocjih.

6.1 DEFINICIA IN IZVOR MREZE UCENJA

Koncept uCenja je bil tema raziskav skozi dolga leta. Ucenje lahko opredelimo kot akumulacijo in
pretvorbo informacij v znanje. UCenje je kombinacija izkuSenj, odzivanja, soglaSanja in
eksperimentiranja. Proces ucenja se ne pritne samodejno. Vedno mora biti prisotna tudi motivacija.
Sam proces ucenja je oteZen zaradi Stevilnih problemov, ki povzrocajo u¢ne blokade:

- pomanjkanje vescin — ljudje ne vedo, kako se uciti;

- problem formalnosti — ucenje je mnogokrat tiho, skrito in neformalno ter raztreseno;

- problem nagrajevanja in motivacije — u¢nega procesa se ne vzdrzuje;

- problem delitve in prenosa znanja — proces ucenja je lokaliziran.

Podjetja kupujejo in dopolnjujejo svoje znanje na podrocju tehnologije, izdelkov in procesov. S tem
razvijajo organizacijsko ucinkovitost ter izboljSujejo izrabo obseznih vesCin svoje delovne sile.

Obstaja dilema o tem, ali se dejansko uci organizacija ali pa le posamezniki zaposleni v njej. Res je,
da so posamezniki tisti, ki pricnejo s procesom ucenja, vendar pa organizacija pripravi shemo, v
kateri sodeluje in po kateri to ucenje teCe. Okolja niso enaka. Nekatera v ve€ji, druga pa v manjsi
meri spodbujajo in omogocajo ucenje.

Posamezniki medsebojno prenasajo in "delijo" znanje. V podijetju se s tem oblikuje nek koncept
vrednot in ustvarja organizacijska kultura, ki je sposobna »preziveti« tudi odhode nekaterih
posameznikov in prihode novih, ki postanejo del nje. Organizacija tako zbira znanje, se uci in vodi
nek nacin obnaSanja. Kulturo oblikujejo tako neformalne in tihe vezi kot formalno znanje, ki se
prenaSa v tem procesu (glej Schumpeter, 1939, Hughes, 1983, Piore, Sabel, 1984).
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S staliS¢a skupnega znanja organizacije, ki jo tvorijo posamezniki s svojim znanjem, lahko govorimo
tudi o kolektivnem ucenju. 1z njega izhaja potencial izzivov in razlitnost perspektiv, izmenjavanje
izkuSenj ter ustvarjanje "mentalnega” okolja.

Ze v poglavju o inovacijskih mrezah sem omenila, da se naras¢ajoce 3tevilo podijetij vkljucuje v
"sheme" sodelovanja z drugimi organizacijami, kot so univerze, raziskovalni instituti ali celo
konkurenca. To nastaja zaradi tehnoloskega, komercialnega in korporativnega vidika. 1zmenjava
znanja je normalna pot za ustvarjanje izdelka in normalen proces razvoja, Se posebno v ¢asu
razvoja informacijske tehnologije.

Dodgson (1991) je analiziral koncept sodelovanja in ucenja v vertikalni mrezi (kupci in dobavitelji)

ter v horizontalni mrezi (povezava podjetij z univerzami, raziskovalnimi instituti in drugimi

podjetji). Ugotovil je, da mora ucenje biti:

- takticno - loteva se reSevanja nekega tocno dolocenega tehni¢nega problema ali

- strateSko — preucuje in reSuje pomembne tehnoloske probleme skozi vrsto izdelkov in
dejavnosti v podjetju.

Koncept mreZ ucenja presega okvire sodelovanja, ki izhajajo iz specificnega odnosa, povezanega z
nekim poslom (npr. dobava materiala), ali ciljnega razvijanja novega produkta ali procesa. Mreza
ucenja je mreza, v katero se vsi sodelujoCi vkljucijo z osnovnim ciliem pridobiti novo znanje, s
katerim bodo povecali svoje sposobnosti in znanje s podrocja neke specificne tehnologije ali nekega

predmeta poslovanja, ki obiCajno ni povezan z neko tocno dolo¢eno komercialno transakcijo. V

realnem zivljenju lahko najdemo primere taksnih mrez ucenja npr.:

- formalni klubi, katerih ¢lani so se povezali, da bi razumeli, poskusali in delili izkusnje o novih
proizvodnih konceptih (takSen primer sta npr JIT - Just in Time in TQM - Total Quality
Management);

- zdruzenje dobaviteljev, kjer je cilj nadgraditev nivoja sposobnosti;

- profesionalne institucije, kjer je cilj nadgraditi in obnoviti znanje clanov;

- trgovinska zdruzenja, kjer je cilj nadgraditi panozno znanje.

Pomembno je opozoriti, da Stevilne izmed teh profesionalnih institucij predstavljajo poleg mreze
ucenja tudi lobije. Znacilnost mrez ucenja je Stevilcnost in razlicnost primerov. Velika podijetja Zelijo
razviti znanje obiCajno na ozko specializiranem podrocju, medtem ko imajo mala in srednja
podjetja obitajno pomanjkanje virov, zato morajo obstojece vire razviti. SirSe znanje jim omogoga,
da lahko delujejo v praksi, saj tako znizujejo tveganost poslovanja.

6.2 TEORETICNE VSEBINE MREZE UCENJA

Interes za omreZevanje izhaja iz ekonomskih in tehni¢nih sprememb, socioloskih Studij, geografije
in nacrtovanja, dela raziskovalcev na podrocju marketinga in inovacij ter skozi javne Studije.
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Socioloski pristop poudarja viogo udelezencev v mrezi, ki so ali posamezniki ali institucije, ter
definira, kdo so in kaksne so njihove vlioge (Coombs et al., 1996). Za nas zanimivejsi je ekonomski
pristop. Ta se osredinja na delovanje mreze, poudarjanje formalnih dogovorov, motivov in
strategij. Namen je dvig sposobnosti in znanja vsem udelezencem v mrezi. Znanje, ki naj bi ga
pridobili, naj bi bilo tako prakticno kot teoreticno, predvsem pa "tiho", zdruzeno in specificno.

6.2.1 Organizacijsko ucenje

Vsaka organizacija ima specificno in zbrano znanje. Podjetje je najpomembnejsa celica za razvoj
znanja v ekonomiji. O organizacijskem ucenju pisejo tako praktiki, ki izhajajo predvsem s podrocja
organizacijskega menedZzmenta (konzultanti, svetovalci, menedzZerji ...), kot tudi teoretiki, v
glavnem akademiki (glej Von Tunzelman, 1997, Chandler, 1992, Porter, 1990).

Osrednja teza, ki se vleCe skozi vse te raziskave, je, da morajo organizacije pokazati naklonjenost
eksperimentom. Neprestano morajo ugotavljati, kaksne so povprecne in mejne vrednosti ¢loveskega
potenciala za uCenje. Organizacije, ki padejo v "stabilnostno past”, se ne morejo vec prilagoditi
spremembam okolja.

Da se to ne bi zgodilo, mora menedZment pospeSevati tako individualno kot skupinsko dejavnost.
Skupina delavcev mora teziti k iskanju novih, boljsih poti za delo, sodelovati pri nacrtovanju kariere
idr.. Zaposlene je treba nauciti, kako se uciti skupaj. Osnovni cilj vodje v sodobni organizaciji je
vzgoja in ustvarjanje ucne kulture. TakSno podjetje bo osredotoeno na neprestan razvoj in bo
nudilo spodbudno okolje za razvoj inovativnosti. VeCje znanje vodi k izboljSevanju kakovosti
izdelkov in proizvodnega procesa. Od ucenja v organizaciji pa je odvisen nacionalni ekonomski
razvoj.

Navado organizacijskega ucenja se prisvoji. Njegovega pomena se ne da zanikati. Proces poteka
tudi v praksi. Drugo pa so raziskave. 1z dosedanjih je Se vedno razvidno, da ugotovitve o ucenju v
organizaciji bolj ali manj temeljijo na osebnih mnenjih o tem, kaj naj bi organizacije naredile, da bo
proces ucenja tekel ¢im bolje. Doslej so se raziskave, povezane z ucenjem, bolj ali man;
osredotoCile na notranje organizacijske procese, manj pa na medorganizacijsko ucenje.

6.2.2 UCenje z delovanjem (action learning)

Ko so se raziskovalci zaceli zavedati, da potrebno znanje ni le tisto, ki je predpisano za neko delo,
pac pa tudi "tiho", kot je npr. poznavanje razlicnih tehnik in metod, nacrtovanje dela po razlicnih
poteh in z razliCnimi posledicami idr., je medorganizacijsko ucenje postalo sredisCe zanimanja
(Rosenberg, 1982, str. 143). Spoznali so, da je dostop do "tihega" znanja za Siroki spekter
tehniCnih podrocij bistvena zahteva, Ce zelijo organizacije slediti kompleksni moderni tehnologiji.
Nadaljnje raziskave so pokazale, da se "tiho znanje lahko prenasa le skozi osebne stike" (Senker,
1993, str. 208).
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V 60. letih je Reg Revans® predstavil tehniko "utenja z delovanjem". V skupino so vkljucili $tiri ali
pet ljudi - menedzerjev iz istega ali razlicnih podietij, ki se spopadajo s podobnimi problemi. Skusali
so resiti tocno doloCen problem. Skupina je imela tudi profesionalnega svetovalca iz akademske ali
konzultantske sfere. Njegovo/njeno delo je bilo razviti skupino v ucno skupino tako, da se
menedZerji najprej ucijo eden od drugega in drug z drugim namesto od nekega profesionalnega
uCitella. Ob tem so si izmenjevali svoje osebne izkuSnje na rednih srecanjih. Eden izmed
menedzZerjev je izpostavil nek problem ali projekt, preostali pa so v zvezi s tem postavljali
kakovostna vpraSanja na nacin, kot so to Cutili, videli in dojemali.

Glavni cilj uenja z delovanjem je pomagati organizacijam, da se spremenijo. Skozi stalen proces
ucenja in razvoja novih ves¢in je treba ustvariti gonilno silo, ki se bo znala spoprijeti s prihodnjimi
problemi. S to metodo se razvijajo sposobnosti menedZerjev, da z na novo postavljenimi vprasanji
bolje izkoristijo svoj potencial ter potencial drugih v skupini, katerih znanja izhajajo iz obstojecih
izkusenj. Tako odkrijejo, kje imajo moc in kje so Sibki. Pri reSevanju problema lahko najbolj
pomaga tisti, ki problema ne gleda z istega zornega kota, kot ga gledas sam, in ni obremenjen s
tvojim svetom.

Ce imamo pred seboj mreZo organizacij, mislimo s tem tudi na medsebojno razvite formalne
odnose tistih, ki v mreZi sodelujejo dolgorocno. Dolgoro¢no sodelovanje ustvarja tudi nove pogoje.
Zaradi veCjega zaupanja je pricakovati SirSo in globljo izmenjavo znanja, kot je izmenjava, ki ji
sledimo v neki testni skupini. Ucenje z delovanjem je zato posebno primerno med menedzeriji, Clani
mreze. S takSnim ucenjem in medsebojno izmenjavo znanja in izkusenj ¢lani mreze lahko dosezejo
pomembno konkurenéno prednost.

6.3 UVODNI ZAPIS METODOLOGIJ IN ANALIZ MREZE UCENJA

Teoreticno lahko, prakticno pa je nemogoce natancno definirati meje mreze in dolociti, kdo je Se v
mrezi in kdo zunaj nje. Problem se pojavlja tudi v merjenju in opazovanju prenosa znanja, saj se ta
izmenjuje znotraj formalne mreze, v neformalni mrezZi pa se znanje obifajno izmenjuje tiho.
Izmenjava znanja skozi neformalni odnos obi€ajno nima v ozadju nekih urejevalnih dokumentov,
pogodb ali pravnih dogovorov.

Za doseganje ucCinkovitosti mreze je treba dolociti tiste neodvisne in odvisne spremenljivke, ki
vplivajo na ucCinkovitost prenosa znanja po mrezi, s tem pa pospesujejo ali zavirajo delovanje
mreZe. Na eni strani so to spremenljivke, ki se nanaSajo na strukturo, ki jo mreZa uporablja za
svoje delovanje. Na drugi strani so spremenljivke, ki se nana$ajo na »obnaSanje« mreze, torej na
menedZerske in organizacijske procese, ki jim takSna mreza sledi.

® Reg Revans je 1979 izdal tudi knjigo o uenju z delovanjem. Poudarja, da znanje v organizaciji na eni strani
pridobivamo z nacrtnim ucenjem, na drugi pa se u¢imo ob delu. Pomembno je izmenjavanje teh izkuSen]. Njegova teza
je stara ze 50 let in Se vedno zelo aktualna.
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6.3.1 Strukturne spremenljivke

V grobem bi lahko strukturne spremenljivke, ki vplivajo na delovanje mreze ucenja, razvrstili v Stiri
osnovne skupine.

Prva skupina spremenljivk je vezana na udelezence v mrezi uCenja: — zasebna podjetja, regionalne
vladne agencije, univerze idr.. Stevilo parametrov, ki bi jih v zvezi s tem lahko preudili, je neomejeno,
vendar izberemo le tiste, ki zagotavljajo v mrezi »izvrsljivost«. Izbrani parametri morajo zagotoviti
natan¢no preucitev udeleZencev in njihovih dejavnosti v procesu omreZevanja. Velik pomen imata
velikost udelezenih podjetij in organizacij, njihova industrijska klasifikacija idr.. V svetovni praksi so
uspesne povezave malih in srednjih podjetij in organizacij zelo podobnih sektorjev. Nekaj informacij o
drugacnih udelezencih in velikosti drugih udelezenih organizacij sicer obstaja (npr. raziskovalnih
zdruzenjih), zelo malo pa je podobnih izkuSenj, povezanih z velikimi podjetj.

Druga strukturna spremenljivka so meje mreze. Kljub dinamic¢nosti mreze in nenehnem spreminjanju
Stevila udelezencev v mrezi je treba najti nacin, da dolo¢imo meje in prilagodljivost teh meja. Ko
preucujemo neko mrezo, je treba natancno dolociti, kdaj nekdo dejansko naknadno postane Clan
mreZe oziroma to ni ve¢ in tako postaviti neko kontrolo. Ce meja ni jasna, ni mogoce slediti
napredku v znanju znotraj nje niti ne meriti pozitivnega ucinka, ki ga mrezna povezava prinasa
sodelujocim.

Izhodidte meja mreZe vodi k preucevanju geografske lokacije udelezencev. Ceprav sem Ze navedla, da
geografska blizina prinasa primerjaine prednosti v skupnemu delovanju, potreba po
komplementarnosti lahko zahteva sodelovanje dveh oddaljenih organizacij (Lundval, 1986), Razvoj
novih telekomunikacijskih storitev je tisti, ki je omogoCil in Se omogoca taksno sodelovanje. Ob tem
je treba omeniti, da poleg telekomunikacijskin ovir obstajajo Se Stevilne druge, kot so npr. razlicen
jezik in navade, ki lahko oteZujejo razvoj odnosa med oddaljenima organizacijama.

Znotraj specifiche mrezne sheme obstaja tudi porazdelitev pristojnosti. Organizacije imajo lahko
podobne ali razlicne pristojnosti. Podjetja lahko zdruZujejo moCi pri raziskavah nekega predmeta
tehnologije, ki vsem pomeni visoko prednost, lahko pa npr. iS¢ejo razlicne zmoznosti in sposobnosti
drug pri drugem, torej so drugo z drugim v komplementarnem odnosu.

6.3.2 Vedenjske spremenljivke

Tudi pri vedenjskih spremenljivkah lahko najdemo Stiri razlicne tipe spremenljivk, ki vplivajo na
mrezo ucenja.

Ena bolj kritinih spremenljivk je sila, ki spodbudi vzpostavitev in razvoj takSne mreZe (gonilna sila). Ko
preucujemo to spremenljivko, se nam porodijo Stevine omejitve. Najprej je tu vprasljivo
financiranje takSne mreze. Financira jo lahko tisti, ki je spodbudil nastanek mreZze, ali pa je to nekdo
drug (primer so razlicni drzavni skladi ali lokalna trgovska zdruzenja). Drugo, »gonilna sila«, je
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lahko posameznik in ne nujno organizacija. Gre za posameznike, npr. univerzitetne profesorije,
menedZerje, svetovalce. Kdor koli od njih lahko »drZi« mrezo skupaj in doloa namen in smer.
Tretje, moC »gonilne sile« je odvisna od motivacije za razvoj mreze. Dober primer je proizvajalec
avtomobilske industrije, ki je ustvaril mrezo dobaviteljev, v kateri so zdruzili znanje. Vsakdo
proizvaja dolocen del, za katerega ima potrebno znanje in izkusnje.

Ves Cas je treba spremljati vedenje gonilne sile. To mora biti v skladu z motivi drugih sodelujocih v
mrezi. Ti motivi se obi¢ajno odrazijo v primarnem ucnem cilju mreZe. Gre za vpraSanje, katero
znanje bo tisto, ki ga bodo znotraj mreze razprsili. Ucni cilj je zelo povezan z osrednjo tocko
mreZe. Ce je ta tocka npr. specificna tehnologija, potem je oitno, da je uéni cilj dvigniti zavest in
znanje na tem toc¢no doloCenem podrocju. Seveda ni nujno, da je cilj s specificno tehni¢nega
podrocja. Lahko gre npr. tudi za razprsitev »najboljSe prakse« ali preprosto medsebojno izmenjavo
izkusen.

Natancna preucitev mrez ucenja vkljuCuje tudi nacin, po katerem se mreza razvija. Gre za njene
obiCajne postopke, ki jih lahko razvrstimo kot bolj ali manj vezane na izkusnje, izrazanje, shemo,
eksperimentiranje. Koristno bi bilo preuciti tudi rutine, ki se jih uporablja za sprozitev cikla ucenja
ali vzdrZevanje pobude. Lahko bi npr. postavili hipotezo, da se hitrost ucenja podvoji, ko mreza
deluje usklajeno in ima razvite rutine. Hitrost in nacin prenosa znanja se lahko rutinsko prenasa
med organizacijami ali pa le med menedZerji posameznih organizacij.

Rezultat mreze ni odvisen le od o€itnih spremenljivk, pac pa tudi od spodaj lezecih, ki bi morale biti
dobro predstavijene pred razvojem mreze. Med najbolj znacilnimi faktorji sta kultura in zaupanje,
ki obstajata med ustanovitelji mreZe (ali med sodelujoCimi organizaciji ali med individualci, npr.
menedZerji). McGourty et al. (1996) so predstavili takSen vedenjski model. Gre za model kulture,
ki opogumlja specificno vedenje posameznika, ki vodi k inovativnosti.

Podjetje je hote ali nehote ujeto v nacionalno in druzbeno-kulturno mrezo. Ta mreza lahko igra
kriticno vlogo pri prepricevanju lokalnih podjetnikov, da razvijejo »kolektivno ucinkovitost«. Kot
primer lahko znova navedemo prisotnost druzbeno-kulturne identitete v severni Italiji, ki temelji na
lokalno prevladujoéem verovanju v principe katoliSke cerkve, pospeSuje zaupanje in veca
reciproénost med lokalnimi podijetji. Ce bi Zeleli analizirati in pose¢i v kulturo organizacije ali
podjetja, bi morali to narediti vsaj na treh nivojih: s preucevanjem izdelka, analiziranjem vrednot in
s pregledom predpostavk, ki se tiCejo realnosti ¢loveske narave. Vrednote so druzbeni principi,
filozofija in cilji. Imajo notranjo vrednost. Izdelki so vidni, otipljivi in razumljivi rezultati dejavnosti,
osnovanih na vrednotah in predpostavkah. Klju¢ do razumevanja in spreminjanja kulture pa se
skriva v €lovekovi naravi. Vsi elementi so med seboj povezani (Schein ,1992).

Po Mintzbergu (1991, str. 353) je klju¢na znacilnost organizacijske kulture njena zdruzena moc, ki

»zdruzuje duh in telo ter se kaze kot ucCinek na integracijo individualnih in organizacijskih ciljev
sinergicnox.
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Za delovanje mreze se je kot posebno pomemben instrument pokazalo zaupanje. Morala
sodelujoCega partnerja mora biti takSna, da mu lahko zaupa$ zaupne informacije in ves, da bo tudi
on takine delil s teboj, kar bo dolgorotno prineslo prednost obema. Ce tega ni, je mozno le
kratkoro¢no sodelovanije.

Vse spremenljivke, ki doloCajo delovanje mreze ucenja, moramo preucevati skozi ¢as. Njihov vpliv
je razlicen glede na fazo cikla, v katerem se mreza trenutno nahaja.

Ce sledimo definiciji mreZe ucenja, je otitno, da dejavnosti znotraj mreZe vplivajo na poveevanije
znanja udeleZencev. Ceprav se rezultat u¢enja kaZe skozi prakso, je proces $e vedno nekaj
abstraktnega.

7 RAZISKOVALNE VRZELI IN SKLEPI

Podjetja se povezujejo, da bi izboljSala svojo konkurencnost, ucinkovitost, inovativnost in
produktivnost ter tako realizirala vecji dobicek. Vsako posamezno podjetje zasleduje svoje cilje.
Cilji med seboj povezanih podjetij pa naj bi bili ¢im bolj homogeni, saj je ucinek sinergije tako vegji.

Podjetja in organizacije se glede na cilje, ki jim sledijo, lahko povezejo v preskrbovalno, inovacijsko
mrezo ali mrezo znanja. Vsaka od njih ima svoje znacilnosti. Omejitve so dane s spremenljivkami
zunanjega in notranjega okolja, ki so:

Spremenljivke zunanjega okolja Omejitve spremenljivke

Zmogljivost -

relativno izobilje/redkost inputov in outputov pri razpoloZljivih virih

Homogenost/heterogenost

stopnja podobnosti/razlitnosti elementov populacije

Stabilnost/nestabilnost

stopnja spremenljivosti in St. sprememb v elementih okolja

Zgoscenost/razprienost

obseznost vkljuCenih subjektov in kontrole

Razburkanost

naraS€anje/upadanje motecih povezav znotraj okolja

Spremenljivke notranjega okolja

Omejitve spremenljivke

Odvisnost od virov

razpoloZljive ves¢ine za doseganje dobicka

Pooblastila

natan¢na opredelitev osrednjih pristojnosti in pooblastil
koordinatorjev ter ¢lanov mreze (moc)

Podobnost podrotja

stopnja podobnosti/razlitnosti med elementi populacije
podobnost panoge

Kompatibilnost

ciljev (tip posla, velikost in tip organizacijske strukture,
motiviranost)

sistema

odnosov (direktnih in indirektnih, dologenih z lastniStvom, glede na
kontrolo, doseganije sinergije)

Delitev

pravila na podrocju delitve, zaupanja, kulture in uresnicevanja ciljev
funkeij

informacijskega sistema in informacije

tveganja in koristi

znanja (zapletenost izdelka in storitve, kompleksnost tehnologije,
ekonomika, izkusnje)

Komplementarnost

dopolnjevanje v znanju, ves€inah in virih
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Kot genericni okvir za razumevanlje odnosov in mrez moramo postaviti udelezence, vire in model
dejavnosti ter doloCiti meje. Ves Cas moramo nadzovorati vstope v mrezo in izstope iz nje. Le tako
lahko sledimo razlicnim zaznavanjem mreznih funkcij in glavnih interesov dveh ali ve¢ povezanih
podjetij. Pomembnost spremenljivk dolo¢imo glede na Zeleni rezultat — tak, ki je naravnan financno,
stratesko ali poslovno.

Za natancejso analizo moramo uporabiti bolj specifi¢en mrezni model, ki natancneje opredeljuje cilje
in spremenljivke. Pri preucevanju raziskav nisem nasla raziskave ali nekega modela, ki bi pokazal,
kateri so tisti cilji, ki naj bi jih v posamezni mrezi zasledovala mreza kot celota, kateri pa naj
ostanejo cilji posameznih podjetij.

V posamezni mrezni povezavi (npr. grozdu) se prepletajo razlicne vrste mrez. Z izloCitvijo
globalnih ciliev mreZe je mozno dolociti tudi specificne spremenljivke, ki vplivajo na doseganje
sinergije in tiste, ki na to nimajo vpliva.

Obe raziskovalne vrzeli sem skuSala zapolniti s pripravo posameznih mreznih modelov.

7.1 RAZISKOVALNE VRZELI IN SKLEPI - PRESKRBOVALNA MREZA

Za udeleZenke v mrezi so pomembni viri, odgovornosti, pristojnosti in rezultati. Rezultati so vezani
na cilje, ki so jih partnerji s povezovanjem v mrezo Zeleli doseCi. Temu so podvrzene dejavnosti
znotraj mreze. Viri so vezani na denarna sredstva, ¢loveski kapital, avtorske pravice, organizacijske
sposobnosti in vesCine, ki jih potrebujejo za dosego rezultata. Za ¢im ucinkovitejSo rabo virov sta
potrebna dobro sodelovanje in koordinacija. Odgovornosti in pristojnosti so tiste, pri katerih je
pomembna natancna razmejitev med partnerji. Le tako se lahko dosega primarne cilie mreze. Brez
opredelitve odgovornosti ni ucinkovite menedzerske dejavnosti, brez te pa ne moci, zaupanja,
inovativnosti in dobrih mreznih rezultatov.

V zadnjih letih se je v vecCini industrij okrepila konkurenca. Organizacije znotraj panoge so se
specializirale in koncentrirale. Proizvajalci so zmanjSali Stevilo dobaviteljev in utrdili vezi z
obstojeCimi. Internet je omogodil Sirsi dostop do virov. Z njim je mnogo laZje poiskati ustreznega
dobavitelja v svetovni mrezi. Na drugi strani imajo kupci na razpolago vse ve€ informacij in
ponudniki tako vse manj vpliva na to, kje bodo kupci kupovali.

Neprestane spremembe okolja zahtevajo od menedzerjev neprestano upravljanje mreze. Kljub
temu dejstvu med pregledovanjem raziskav o preskrbovalnin mrezah nisem nasla raziskave ali
modela, ki bi se ukvarjal z upravljanjem mreze, bi dajal konkretne napotke in olajSal zasledovanje
skupnih ciljev.

MreZo kot celoto je tezko dobro upravljati. Treba je optimizirati posamezne odnose, saj le tako
doseZzemo optimizacijo procesov v celotni mrezi.
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Glavnina raziskav o preskrbovalnih mrezah preucuje strukturno in strateSko izhodisCe vertikalne
integracije, vendar le generalno, ne pa v specificnih, totno dolocenih okolisCinah.

prispevek dodajam model preskrbovalne mreze, ki je predstavljen na naslednjih straneh.

MODEL PRESKRBOVALNE MREZE

GLOBALNI CILI PODJETI) PRESKRBOVALNE
MREZE

SPREMENLIJIVKE

OMEJITEV SPREMENLJIVKE

1. upravljanje in strategija preskrbe podjetij
2. doseganje komparativne in konkurenéne prednosti
3. dolgoroéna ekspanzija

1. KAKOVOST

kakovost storitev

¢as

cena

poprodajne storitve

zanesljivost izvedbe

kakovost proizvodov

varnost

zanesljivost proizvoda

odpornost

razmerje med ceno in priakovanji

specializacija

kompleksnost proizvoda in storitve

kakovost proizvodnje

deleZ Skarta

stopnja avtomatizacije

inovativnost

dobavitelji

nacrtovanje

predanost zaposlenih

zakonodaja

koordinacija

razvitost centralne mreze

razvitost podporne mreze

zahtevnost dejavnosti v mrezi

odprtost komunikacije v poslovni mrezi

imidZ in blagovna znamka

komercialna ob¢utljivost

inovativnost

stopnja usklajenosti ciljev in pri¢akovanja

strategija blagovne znamke

krepitev identitete

2. HITROST

logistika

upravljanje obstojeé-ih distribucijskih kanalov

ustvarjanje novih distribucijskih kanalov

izboljSanje koordinacije

optimizacija procesov in virov

ekonomiziranje zalog in transportnih strokov

hitrejsi pretok blaga in storitev skozi vse faze

dolzina preskrbovalne mreze

pretok virov

hitrost dostopa do novih trgov

razvitost trga v mrezo povezanih partnerjev

konkuren¢nost

redesign

razvitost neformalnih odnosov

dinamika konkurentov

dostop in propustnost informacij

3. PRILAGODLIIVOST

prilagodljivost v odnosu do kupcev

heterogenost proizvodnje

heterogenost ponudbe

cas

izboljSanje tehni¢ne podpore

kakovost

dinamika konkurentov

dinamika kupcev (razliénost konénih potro$nikov)

komercialna obcutljivost

komplementarnost proizvoda

stopnja formalizacije v mrezi

prilagodmvost v izboru dobaviteljev

razpoloiTjivost in pretok virov

dostop do informacij

ustvarjanje sistemskih razvojnih dobaviteljev

obseg proizvodnje/storitev

dostopnost javnih razpisov

HEEGEE G EEEHEEE G HEEE EEHEE G HEE EHE G B HEE EHEE S HEE EE R BEEHEE

konkurenénost

(cena, koliine, asortiman, ¢as, kakovost)

b. |dostop do virov

c. |zakonodaja

d. |dostop do poslovnega znanja, ves€in in izkusenj

e. |mo¢ mreze

f. moc¢ konkurentov
internacionalizacija a. |dostop do partnerjevih virov

b. |poznavanje trga

c. |zakonodaja

d. [inovativnost

e. _[preoblikovanje

f. kakovost

g.

prilagodljivost tehnologije in standardizacija
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GLOBALNI CILII PODJETH PRESKRBOVALNE
MREZE

SPREMENLIIVKE

OMEJITEV SPREMENLIIVKE

4. STROSKOVNA UCINKOVITOST

povecanje ekonomi¢nosti

zniZevanje stroskov nabave

znizevanje stroskov transakcij

znizevanje stroskov komunikacije

znizevanje stroSkov internacionalizacije

zniZevanje stroSkov trZenja

zniZevanje strokov podpornih dejavnosti

znizevanje stroskov logistike

optimizacija procesov in virov

specializacija

skupne nalozbe

skupne investicije na podrogju logistike

skupne investicije na podroéju proizvodnje

skupne investicije v Eloveske vire

skupne investicije v raziskave in razvoj

doseganje ekonomije obsega

obseg proizvodnje/storitev

velikost trga

asortiman ponudbe

konkurenénost

internacionalizacija

prilagajanje standardom

kakovost

vetanje zanesljivosti dobav

marketinka praksa na podrocju prodaje

razvejanost distribucijske mreze

plagilni roki

5. ODVISNOST

medsebojna kontrola

kakovost

spostovanje dogovorov

spostovanje standardov

zanesljivost

velikost mreze

odnosi

razvoj strateskih dolgoro¢nih odnosov

spro¢enost odnosov (stopnja zaupanja)

odprtost komunikacije

odnosi z bankami

velikost mreze

stopnja centralizacije

pripravljenost na sodelovanje

stopnja usklajenosti ciljev in pricakovanj

drZavna politika

B EEEHEEE B G EEEEHEE HEEE B E E N EEEHEE

razvitost podpornega okolja

Najprej sem identificirala globalne cilje, ki so pri preskrbovalni mrezi:
- upravljanje in strategija preskrbe podjetij;
- doseganje primerjalne in konkuren¢ne prednosti;

- dolgorocna ekspanzija.

Za realizacijo globalnih ciljev je treba doseci posamezne cilje:

- kakovost,

hitrost,

prilagodljivost,
stroSkovno ucinkovitost,
odvisnost.

Da bi ugotovili, kje so pomanjkljivosti mreze in jih lahko odpravili, moramo poznati posamezne
spremenljivke, ki nam omogocajo ali zavirajo pot do cilla. V modelu je vsak cilj doloCen s
spremenljivkami in njihovimi omejitvami.

Model je uporaben za empiricno raziskovalno primerjavo delovanja preskrbovalnih mrez znotraj
doloCene industrije, saj so v tem primeru spremenljivke doloCene z enakim ponderjem. Za
raziskavo preskrbovalnih mrez iz razlicnih panog pa bi pri tolmacenju rezultatov morali biti
pozorni na ciline vrednosti spremenljivk, ki izhajajo iz razli¢nih ciljev. Znotraj posamezne mreze
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lahko s pomocjo mreZze — po predhodnem ovrednotenju ciljev in spremenljivk ter njihovih omejitev
— poistemo najpomembnejSe cilje in pot za njihovo dosego.

7.2 RAZISKOVALNE VRZELI IN SKLEPI - INOVACISKA MREZA

Nova tehnologija, znanje in kreativna ustvarjalnost zaposlenih imajo velik vpliv na dvigovanje
sposobnosti podjetja ter s tem na Sirjenje dejavnosti in rast dobicka. TehniCni napredek je zato
nujni prepogoj za obstanek in razvoj podietja, gospodarstva in drzave. Podjetje, ki skrbi za svoj
tehnoloski razvoj in neprestano poveCuje produktivnost, s tem zmanjSuje poslovno tveganje za
lastno prihodnost.

Z novimi tehnologijami si podjetja ustvarjajo tudi pogoje za znizevanje stroskov. Sam razvoj novih
tehnologij pa je zahteven proces. Da podjetja lahko ostanejo v konkurencnem boju, se morajo
vkljuCevati v razvoj in Siriti svoje zmogljivosti. S tem povecujejo tudi donostnost kapitala.

Drzava mora spodbujati nastajanje visoko tehnoloskega podijetnista. Odstranjevati mora
birokratske ovire, omogociti dostop do tveganega kapitala, ustanavljati tehnoloSke parke in voditi
daveéno politiko, ki spodbuja inovatorstvo. Le tako bo v drzavi dovolj inovativnih kadrov, ki so vir
napredka. Hkrati mora drzava zagotavljati investicijsko ugodne pogoje.

Inovacije so tako pomembne za podjetje — majhno celico znotraj drzave, kot tudi za posamezne
panoge, regije ali drzavo kot celoto. Raziskave in razvoj stanejo veliko, so dolgotrajne in povezane
s tveganjem. Mnogokatero podjetje si tega ne more privosCiti. Posebno problematicno je to
podrocje za mala podjetja, ki pa so na drugi strani pomemben vir napredka in inovativnosti. Od tu
sledi nujnost, da se podjetja povezujejo v inovacijske mreze in skupaj dosezejo cilje, ki jih kot
posamezniki ne bi mogli doseci.

Enaka vrzel, kot sem jo identificirala za preskrbovalno mrezo, je v literaturi tudi za inovacijsko

mreZo. V Modelu inovacijske mreze sem tako zdruZila naslednje globalne cilje:

- pridobivanje novega tehnoloSkega znanja, znanja s podrocja razvoja proizvodnje, logistike,
izdelka in trga;

- doseganje primerjalne in konkuren¢ne prednosti in

- dolgorocna ekspanzija.

V mreZo povezana podjetja jih dosegajo skozi posamezne cilje: kakovost, hitrost, zmanjSanje
tveganja, trZenje, viri, prilagodljivost, u¢inkovitost in odvisnost.

K (ne)realizaciji posameznega cilja pa prispevajo posamezne spremenljivke in njihove omejitve. Vse
so razvidne iz Modela inovacijske mreZze.
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MODEL INOVACIISKE MREZE

GLOBALNI CILJI PODJETI INOVACIHSKE MREZE

SPREMENLIJIVKE

OMEJITEV SPREMENLIJIVKE

1. pridobivanje novega tehnolokega znanja, znanja s podrocja
razvoja proizvodnije, logistike, proizvoda in trga

2. doseganje komparativne in konkurenéne prednosti

3. dolgorocna ekspanzija

1. KAKOVOST A.

nova tehnologija

stopnja usmerjenosti k izobrazevanju, raziskavam in
nagrajevanju inovativnosti

razpoloZljivi finanéni viri za raziskave in razvoj

koli¢ina izvedenih raziskav

stopnja inovativnosti

pripravljenost na sodelovanje

usklajenost ciljev in pricakovanj

zmoznosti, sposobnosti in izkunje

dostop do informacij

propustnost informacij

odprtost komunikacije

pretok znanja, kapitala in delovne sile

dostop do mrez uéenja

meja mreze

struktura mreze

odnos do intelektualne lastnine

lojalnost

ECIEIE I G ENEEEHEE

¢as

visoka specializacija

stopnja specializacije posameznih podjetij v mrezi

mrezna strategija

razpoloZljivost globalnih in specifi¢nih znanj

usklajenost ciljev in pri¢akovanj

spro3¢enost odnosov

zanesljivost

meja mreze

BIEEEHER

struktura mreze

usmerjenost k izobrazevanju, raziskavam in nagrajevanju
inovativnosti

drzavna politika

2. HITROST A.

logistika

krajsanje procesa logistike

koordinacija

ustvarjanje novih distribucijskih kanalov

kraj$anje procesa proizvodnje

meja mreze

struktura mreze

hitrost vstopa na trg

hitrejE vstop na obstoje€i trg z novim proizvodom

hitrejsi vstop na nove trge

konkurenénost

redesign

dostop in propustnost informacij

3. ZMANJSANIJE TVEGANJA A.

razprsenost tveganja

raziskave in razvoj proizvoda / storitve

raziskave in razvoj trga

delitev strodkov

upravljanje s tveganjem

skupne investicije

zaupanje

izkudnje

kakovost

informiranost

usklajenost ciljev in pri¢akovanj

struktura mreze

kultura regije

4. TRZENJE A.

strategija blagovne znamke

razvoj ali utrditev blagovne znamke in image-a

inovativnost

kakovost

frandizing

licenciranje

lojalnost

ponudba

velikost trga

marketinska strategija

Siritev trga

razvitost mreze

mo€ mreze

asortiman

kakovost

B REEHEE G EEEHEE EHEEHEE BEEEHEE

redesign
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GLOBALNI CILJI PODJETI) INOVACISKE MREZE SPREMENLIIVKE OMEIJITEV SPREMENLIIVKE
C. _[internacionalizacija izkusnje

globalna in specifi¢na znanja
meja mreze

struktura mreze

prilagodljivost

optimizacija procesov in stroskov
investicije v raziskave in razvoj
inovacije in produktivnost
pretok virov

razpoloZljivost znanja in ves¢in
pretok informacij

meja mreze

struktura mreze

inovacije pri upravljanju z mrezo
razvitost centraine mreze
pripravljenost na sodelovanje
pretok informacij

stopnja medsebojnega zaupanja
inovativnost

standardizacija

stopnja cenralizacije

stopnja formalizacije

usklajenost ciljev in pri¢akovanj
stopnja formalizacije
standardizacija

meja mreze

dostop do mreZ ucenja
inovativnost

zanesljivost

pripravljenost na sodelovanje
zakonodaja

drzavna politika

sproS¢enost odnosov - stopnja medsebojnega zaupanja
dogovori

standardi

zanesljivost

meja mreze

stopnja centralizacije

struktura mreze

velikost mreze

kultura regije

lojalnost

usmerjenost k izobrazevanju, raziskavam in nagrajevanju
inovativnosti

odnos do intelektualne lastnine
hierarhi¢nost odnosov
pripravljenost na sodelovanje
stopnja formalizacije

stopnja usklajenosti ciljev in pricakovanj
drzavna politika

razvitost podpornega okolja

D. |ekonomika

5. VIRI A. |dostop do virov

B. |upravljanje z viri

6. PRILAGODLIIVOST A. _|prilagodljivost v odnosu do partnerja

7. UCINKOVITOST A. |optimizacija procesov in stroskov

8. ODVISNOST A. _|kontrola

B. |odnosi

PHEHEISEEECEEH ECEEEEHEGE EENEE EEEE B EEEE HEE EBEREE
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Pri omejitvah spremenljivk inovacijske mreze sem vecji poudarek dala odnosom. Ti so seveda
relevantni tudi za druge tipe mrez, vendar imajo posebno pri inovacijskin mreZzah Se posebno velik
pomen, saj je to podrocje, ki zahteva visoko stopnjo medsebojnega zaupanja med udeleZenci.

Dolocitev najucinkovitejSe sestave mrez na splosno ni mogoce, saj je razlicna od podjetja do
podjetja in je odloCilna za krojitev strukture mreze podjetij glede na zahteve, pricakovanja in njihov
poloZaj. Enako velja za regije, ki jih opredeljuje Se kultura. Kljub temu je treba ¢im natancneje
opredeliti mreZzno strategijo.

Zaradi izrednega pomena inovacij, ki ohranjajo konkurencnost in prinasajo konkurencne prednosti
v globalnem gospodarstvu, lahko trdim, da bo to podrocje zaradi hitrega razvoja in
spreminjajoCega se okolja v prihodnosti zagotovo predmet nadaljnjih raziskovanj. V raziskavah se
avtorji pretezno ukvarjajo z lokalnim konceptom. Nacionalni inovacijski sistemi so bili v
raziskovalnih projektih bolj ali manj izlo¢eni. Za podjetja je bil povzet predvsem koncept razvoja
izdelka. Inovativhost na nivoju podjetja je osnova za inovativhost drzave in svetovnega
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gospodarstva. Tu je treba zato narediti najvec. Dvigovanje nivoja znanja vsem je zato prednost
sodobne druzbe. MreZi inovacij in ucenja pa klju¢ do nje.

7.3 RAZISKOVALNE VRZELI IN SKLEPI - MREZA UCENJA

V vsako mreZo vstopamo z namenom, da nekaj pridobimo. V mreZi ucenja Zelimo pridobiti nova
znanja. Velik problem je v metodologiji merjenja ucnega rezultata. Merjenje tega je Se posebno
tezko, Ce na koncu procesa ni nekega oprijemljivega ali novega izdelka. Sposobnost merjenja
takSne spremenljivke pa je morda eden najvecjih izzivov in potencialov. Ker je tudi tu nastala
raziskovalna vrzel, sem postavila tudi model mreze ucenja.

Pri mreZi uenja gre zagotovo za specic¢nost iz dveh razlogov:

- globalni cilji drZzave in posamezni cilji drZzave so kolektivni in SirSi od ciliev posameznega
podjetja, povezanega v mrezo, zaradi Cesar se razlikujejo tudi posamezne spremenljivke in
njihove omejitve;

- cilja ucenja ne more$ dosegati skozi tocno dolo¢eno spremenljivko. Vse spremenljivke so v
povezavi z vsemi cilji.

Za mreZo ucenja sem zato naredila dva modela. Prvi je s staliS¢a drZzave, drugi pa s stalis¢a podjetja.
Cilji, ki jih doseZejo podjetja, pripomorejo Kk ciliem drzave.

MREZA UCENJA S STALISCA DRZAVE

GLOBALNI CILII DRZAVE | |SPREMENLIIVKE JOMEJITEV SPREMENLIIVKE

pridobiti novo znanje, s katerim bodo gospodarski subjekti dolgorotno povecevali svoje sposobnosti in znanje
s podrocja neke specificne tehnologije ali nekega predmeta poslovanja, ki pa ni povezan z neko to¢no
doloceno komercialno transakcijo temvec z dolgoroéno konkurenéno prednostjo drzave

1. VISOKO TEHNOLOSKO ZNANIJE

2. POVECEVANIE ZMOZNOSTI IN SPOSOBNOSTI

DRZAVLIANOV

3. POVECEVANIE SPLOSNEGA ZNANJA V DRZAVI

4. VZGOIA IN USTVARIANJE UCNE KULTURE V DRZAVI

omejitev uporabnikov na akademske, znanstvene in

sposobnosti in vestine
enakomernost razvitosti regij
oddaljenost

kultura regije

A4 |regionalna razvitost

Al |¢loveski potencial a. |drZavne institucije
b. _|izobraZzenost
c.__[|inovativnost
d. |motiviranost
A2 _|viri a. __|razpoloZljivost virov
b. |razvitost podpornega okolja
A3 [znanje a. _ |koli¢ina razpoloZljivega znanja
b.
a.
b.
C.

Pri mrezi ucenja je kljunega pomena prilagodljivost. Tradicionalno ucenje je temeljilo na ucenju v
ucilnici. V sodobnem ¢asu to ni ve¢ dovolj. Podjetja i5Cejo prilagodljive resitve in specificna znanja.
Sodobni internet odpira nove moznosti ucenja. Razvijajo se mreze med akademskimi institucijami
in uporabniki — organizacijami in drugimi.

S staliS€a podjetja se v primerjavi z drZzavo pojavljajo drugacni cilji, obenem pa tudi drugatne
spremenljivke in omejitve. Vse so razvidne iz Modela mreZe uCenja s stalis¢a podjetja.
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MODEL MREZE UCENJA S STALISCA PODJETIA

GLOBALNI CILJI PODJETI) V MREZI UCENJA | |SPREMENLIIVKE |  |OMEJITEV SPREMENLIIVKE

pridobiti novo znanje, s katerim bodo gospodarski subjekti dolgoro¢no povecevali svoje sposobnosti in znanje
s podrocja neke specificne tehnologije ali nekega predmeta poslovanja, ki pa ni povezan z neko toéno
doloceno komercialno transakcijo temve¢ z dolgoroéno konkurenéno prednostjo podijetij

1.DOSTOP DO SPECIFICNIH ZNANJ

2. POVECEVANJE SPLOSNEGA ZNANJA VSEH

ZAPOSLENIH

3. VZGOIA IN USTVARIJANJE UCNE KULTURE

4. RAZVOJ VESCIN DELOVNE SILE

5. POVECANJE ORGANIZACISKE UCINKOVITOSTI

6. VECANIJE INFORMIRANOSTI ZAPOSLENIH

7. 1ZKORISCANIE SINERGIJE

A.  strukturne:
Al |udeleZenci a. |Stevilo
b. |podrocje
A2 __|meja mreZe a. __|razvoj skozi ¢as
b. |nadzor nad mejami v procesu pridruzevanja
A3 [geografska lokacija udeleZencev a. |oddaljenost
b. |ovire ezmejnega sodelovanja
A4 [porazdelitev pristojnosti a.  |Cloveski viri
b. |podobnost pristojnosti
c. |izkudnje
B.  vedenjske
B1 |gonilnasila a. _[financiranje
b. |individualci — organizacija
c. |ekonomska mo¢
B2 |utni cilj a.  |motivacija
b. |totka osredotocenja
B3 |rutine, ki omogocajo delovanje a.  |ucni cikli
b. |pretok znanja
c. |razprsitev tihega znanja
B4 |poudarjeni faktorji a. |kultura in vrednote
b. |zaupanje
B5 [dinamika okolja a. [razliCnost perspektiv

Presenetljivo je, da Ceprav poznamo veliko posameznih materialov, ki analizirajo razlicne vrste
mreZ ucenja, v dosedanjih raziskavah nisem zasledila, da bi jih kdo poskusil povezati skupaj in jih
preuciti s skupnim objektivom. Identificirani faktorji v modelu, ki omogocajo ali zavirajo razvoj in
delovanje mreze, so tako zaCetek. Vsekakor pa brez nadaljnjih raziskav ne bo z gotovostjo
mogoce dolociti trajnosti in tehtnosti teh spremenljivk.

7.4 PREIZKUS MODELA NA PRIMERU TRANSPORTNO-LOGISTICNEGA GROZDA V
SLOVENWI

Uspesnost delovanja grozda je odvisna od organiziranosti grozda. Bolj natancno in homogeno so
doloceni cilji, boljSi so dosezeni rezultati.

Cilj naloge je bila vzpostavitev modela in njegov preizkus v praksi. Za preizkus sem izbrala
transportno-logistiéni grozd, ki je eden najvegjih in najbolje organiziranih v Sloveniji. Zelela sem
ugotoviti, kateri so njihovi prednostni cilji in kaksen je vpliv posameznih spremenljivk na poslovanje
in delovanje grozda. Zanimalo me je, kako se prepletajo posamezne vrste mrez in ali bodo
rezultati, izraCunani z modelom, sovpadali s podatki, danimi s strani naCrtovalca v grozdu.

Ze pri zasnovi modela sem upostevala, da so bili podatki, ki sem jih pozneje implementirala v
raunalniski program, modelirani na nafin kot sam program, in da Korelacija spremenljivk
odgovarja ekonomskim zakonitostim. Po priCakovanju naj bi se tako tudi izracunani podatki
obnasali v skladu s tem in dajali napotke o zdruzljivosti globalnih in posameznih ciljev na nivoju
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grozda ali podjetja. Ekonomske zakonitosti povezanih spremenljivk pa veljajo v vseh treh tipih
mreZ. Glede na mreZzno naravnanost projekta bodo temeljito obdelane samo mreze, povezane z
vplivnostjo grozda na delovanje podjetij.

Za obdelavo podatkov in preizkus modela sem izbrala racunalniski program RKLR, ki je namenjen

kateri koli simulaciji in je orodje za optimizacijo globalne kakovosti. Je program za neformalno

modeliranje. Dovoljuje izraune za posamezne podmnoZice izbranih parametrov iz celotnega

opisa. Ima sledecCe znacilnosti:

- Stevilo obravnavanih objektov je poljubno, a koncno;

- Stevilo izbranih spremenljivk je omejeno na 500;

- metoda je neodvisna od razseznosti izbranih spremenljivk in enote merjenja;

- dovoljena je pozitivna in negativna korelacija izbranih spemenljivk glede na kakovost;

- za vsako koncno Stevilo objektov lahko dobimo distribucijo kakovosti objektov, ki jih
obravnavamo;

- izraCunani so korelacijski in medkorelacijski koeficienti izbranih parametrov glede na globalno
kakovost.

Pred uporabo programa sem dolo€ila spremenljivke za globalne in posamezne cilje, znotraj katerih
sem postavila spremenljivke, ki vplivajo na odlocitve in prinasajo koristi. S preslikavo ciljev v
boniteto tako lahko ugotovimo, katerim ciliem se moramo v grozdu najbolj posvetiti, da bosta
alokacija kapitala in uravnotezenost donosov optimalna. Program nam pomaga postaviti
matematiCne temelje za sprejem strateskih odlocitev, ki bodo v oporo sodelujoCim v grozdu.
Pokaze nam, kateri cilji naj bodo skupni in naj se jim zato grozd posveca, kateri pa naj ostanejo le
cilji posameznih podjetij, ker zanje na nivoju grozda ni sinergije, ki bi izboljSala rezultate.

Zaradi izjemne kompleksnosti pri pripravi podatkovnih baz za program sem pripravila le analizo
transportno-logisticnega grozda. Analiza je narejena z vseh diagnosticnih vidikov, ki jih nudi
program. S tem je prikazana splosna in celovita metodologija uporabe modeliranja od priprave
vhodnih podatkov do diagnostike rezultatov.

7.4.1 Preskrbovalna mreza transportno-logisticnega grozda

Model je zgrajen od zgoraj navzdol. Vsak izmed treh delnih modelov (preskrbovalna mreza,
inovacijska mreza in mreza ucenja) je opredeljen z globalnimi cilji. V grozdu so se tako najprej
opredelili, kateri cilji so za njih najpomembnejsi, in doloCili najpomembnejSo izmed navedenih
mrez. V predpripravijenem izbranem modelu so v grozdu z vrednostmi opredelili pomembnost
posameznih ciliev in spremenljivk, ki vplivajo na posamezen cilj. Spremenljivkam smo dodali
omejitvene vrednosti.

Vsaki izmed spremenljivk smo doloCili korelacijo glede na izbrani globalni ali posamezni cilj oziroma
glede na spremenljivke. Ta je lahko pozitivna, negativna ali nevtralna. Pozitivna korelacija pomeni, da
se z veCanjem vrednosti spremenljivke veca tudi korist cilja in obratno. Negativna korelacija pomeni,
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da se z veCanjem vrednosti spremenljivke zmanjSuje korist cilja in obratno. Nevtralna korelacija
pomeni, da vrednost spremenljivke ne vpliva na spremembo Koristi cilja. Predznak korelacije je
dolocen na podlagi teorije in prakse ekonomike podietja.

Vsi podatki so bili pred vnosom v program doloceni numeri¢no. Cilji so doloCeni opisno. Program
RKLR deluje tako, da iz baze presteje kriterije in generira ekvivalentno veliko vektorsko matriko z

vrednostmi spremenljivk. Po izraCunu nam program poda naslednje rezultate:

- razvrscanje objektov po boniteti, relativne vrednosti rangov in globalno kakovost;

- korelacije kriterijev z rangom, ki za vsak Kriterij izracuna odstotek vplivnosti posameznega
Kriterija na iskani rezultat;

- medsebojne korelacije kriterijev: primerja se vsak Kkriterij z vsakim, izrauna vrednost
koeficienta medsebojne korelacije, uredi vse dvojice po velikosti korelacijskih koeficientov in s
tem pokaZze, katere dvojice imajo sinergijo, katere dvojice kriterijev nimajo sinergije in katere
dvojice imajo antisinergijo.

Z analizo izraCunanih rezultatov lahko postavimo diagnozo, pomembno za odlo€anje.

Po obdelavi podatkov modela preskrbovalne mreZe za transportno-logisticni grozd sem najprej
dobila podatek o vrednosti idealnega cilja. Znotraj petih ciliev bi bil najboljsi tisti, z relativnim
rangom 1,78050192. Tega bi posamezni cilji dosegli, ¢e bi vsaka njihova globalna spremenljivka
dosegla najboljSo mozno vrednost. Dobljeni rezultati so razvidni iz 5. tabele.

5. tabela: Boniteta posameznih ciljev v transportno-logisticnem grozdu

Mesto v boniteti Posamezni cilj Relativni rang Bn Whn
Idealno najboljsi 1,787050192 0 1
Prilagod|jivost 1 0,828775414 | 0,559581373
Kakovost 1 0,828775414 | 0,559581373
StroSkovna ucinkovitost 0,91581094 0,858704686 | 0,512470743
Tretji kvartil 0,895879493 0,862796266 | 0,501317477
Mediana 0,893525096 0,5 0,5
Hitrost 0,823054892 0,887625365 | 0,460566186
Odvisnost 0,740531631 0,91010045 | 0,414387707
Idealno najslabsi 0 1 0

Vir: lastni izracun

Iz tabele je razvidno, da sta med obstojeCimi cilji enakovredna cilja prilagodljivost in kakovost z
relativnim rangom bonitete 1, sledi jima stroSkovna ucinkovitost. Pod mediano sledita hitrost in
odvisnost.

Smisel skupinske bonitete je v tem, da ne dobimo samo razporeditve oziroma lestvice vseh ciljev v
analizirani skupini (v naSem primeru v grozdu), temvec tudi njihovo relativno razdaljo. Skupinska
boniteta je odvisna od celotnega grozda. Metodolosko je to zagotovljeno z vkljucitvijo obeh
skrajnosti (najboljsi in najslabsi) kot mejnih primerov in simultanim vrednotenjem bonitete vseh
globalnih ciljev v grozdu. V tabeli 5 je navedeni rang dejansko relativni rang, absolutni je zaradi
preglednosti izpuscen.
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Z relativno boniteto lahko cilj vrednotimo tudi na zelo nizkem mestu razvrstilne lestvice. V
zgornjem primeru je najslabSe uvrsceni posamezni cilj za 41,4 % oddaljen od idealno najslab3ega in
za 91,1 % od idealno najboljSega. Mediana, ki ima relativna ranga 50 % od idealno najboljSega in
idealno najslabSega, nam dodatno osvetljuje polozaj analiziranih ciljev. Cilja prilagodljivost in
kakovost, ki si delita relativno boniteto prvega mesta, imata tako velik vpliv na uspesnost grozda,
medtem ko imata hitrost in odvisnost majhen vpliv, saj sta dale¢ pod mediano.

Stolpec z oznako Bn vsebuje relativne oddaljenosti vsakega posameznega cilja od idealnega. Stolpec
z oznako Whn pa vsebuje relativne oddaljenosti vsakega cilja od najslabSega (razdalji nista enaki).

V nadaljevanju sem skuSala ugotoviti, ali se naCrtovanje (opredeljevanje glede pomembnosti ciljev v
grozdu) sklada z razvrstitvijo izraCunano s pomocjo modela, in dobila rezultate, predstavljene v 6.
tabeli.

6. tabela: Primerjava nacrtovanja in razvrs¢anja pomembnosti ciljev preskrbovalne mreze v
transportno-logisticnem grozdu

Posamezni cil] Mesto pomembnosti Rang
Kakovost 1 lin2
Hitrost 2 4
Prilagodljivost 3 lin2
StroSkovna ucinkovitost 4 3
Odvisnost 5 5

Vir: lastni izracun

Primerjava je pokazala razlike v razvrstitvi ciljev glede na njihovo pomembnost. V koloni »Mesto
pomembnosti« je pomembnost doloCil nacrtovalec v grozdu. Iz analize je razvidno, da je
pomembnost ciliev opredelil drugace, kot kaze analiza na podlagi izraCuna. Rang, ki je rezultat
matematicne optimizacije vrednosti pripadajocih spremenljivk v matriki, prerazporeja pomembnost
ciliev podjetij v grozdu. lIzraCunani rang bi bil lahko novo napotilo naCrtovalcem v grozdu za
vnoviéno ovrednotenje prednosti in nalog grozda.

Analiza vpliva posameznih spremenljivk na boniteto je prikazana z vrednostmi korelacijskih
koeficientov. Za grozd so najpomembnejSe korelacije spremenljivk vidne v 7. tabeli na str. 69, pod
stolpcem, oznaCenim z R.

Posamezne spremenljivke vplivajo na rang bodisi s pozitivno bodisi z negativno korelacijo, kar sem
opredelila v koloni »Pomen«. Vrednost korelacije nam za dano skupino ciljev izracuna program.

Analiza vrednosti posameznih spremenljivk pokaze pomembnost posamezne spremenljivke za
dosego nacrtovanega cilja. NajpomembnejSe spremenljivke so tiste, katerih vrednost korelacije je
enaka 5. Tem spremenljivkam in posameznim cillem, povezanimi z njimi, bi moral grozd kot celota
posvecati najveC pozornosti in jih upoStevati pri upravljanju. Vsi preostali posamezni cilji pa bi
morali ostati na nivoju podjetij in se obravnavati po izracunani prednosti.

68



7. tabela: NajpomembnejSe korelacije

Posamezna spremenljivka Pomen R R kvadrat
dostop do partnerjevih virov pozitiven 5 25
(cena, koli€ine, asortiman, ¢as, kakovost) pozitiven 5 25
velikost trga pozitiven 5 25
znizevanje stroskov nabave pozitiven 5 25
reoblikovanje pozitiven 5 25
kakovost pozitiven 5 25
spostovanje dogovorov pozitiven 5 25
spostovanje standardov pozitiven 5 25
zanesljivost pozitiven 5 25
velikost mreze negativen 5 25
relativni rang pozitiven 1 1
kompleksnost izdelka in storitve pozitiven | -0,76523 0,58557172
delez Skarta negativen | -0,76523 0,58557172
stopnja avtomatizacije pozitiven | -0,76523 0,58557172

Vir: lastni izracun

Iz 7. tabele je torej razvidno, da so v transportno-logisticnem grozdu najpomembnejse
spremenljivke dostop do partnerjevih virov, (cena, koliCina, asortiment, ¢as, kakovost), velikost trga,
znizevanje stroSkov nabave, znizevanje stroSkov transakcij, reoblikovanje, kakovost, spostovanje
dogovorov, spostovanje standardov in zanesljivost, ki so pozitivno korelirani in za katere znaSa
korelacijski koeficient 5. Te imajo za dosego ciljev grozda in njihovo uresni¢evanje najvecji pomen.
Obrnjen vpliv ima spremenljivka velikosti mreZe z negativno korelacijo. Kaze nam, da se z ve€anjem
mreZe manj$a medsebojna kontrola, kar je slabo za skupno poslovanje.

Vsi preostali kriteriji pod relativnim rangom 1 imajo manj pomemben vpliv na poslovanje grozda in
velik vpliv na poslovanje podjetij. Spremenljivke z negativno korelacijo zmanjSujejo uspesnost grozda,
Ce jih posamezno podjetje prepotencira. Drugi z majhno vrednostjo pozitivne korelacije so za grozd
manj pomembni in naj ostanejo predmet obravnave in zanimanja na nivoju podjetja. Koeficienti z
korelacijo nimajo vpliva na uspesnost grozda, zato naj jih podjetja ne izpostavljajo za povecevanje
uCinkovitosti grozda. Program je izraCunal ve¢ kot 5.000 korelacij, v 7. tabeli pa so izpostavljene le
tiste, ki imajo na poslovanje grozda velik pomen.

Poznavanje osnovnih spremenljivk in njihovega pomena je kljucno. Ni¢ manj pomembno ni vedeti,
kaj je tisto, kar omejuje te spremenljivke. V nadaljevanju zato podajam Ze nekatere izracune za cilje
z najvisjo boniteto: prilagodljivost, kakovost in stroskovno ucinkovitost.

Da bi lahko podala mnenje o tem, katera spremenljivka je najpomembnejSa, sem najprej izraCunala

boniteto spremenljivk, vezanih na dosego cilja prilagodljivosti. 1z 8. tabele na str. 70 so razvidni
rezultati.
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8. tabela: Boniteta spremenljivk za cilj prilagodljivost v transportno-logisticnem grozdu

Mesto v boniteti Spremenljivka Relativni rang Bn Wn
Idealno najboljSi 1,59544807 0 1
Internacionalizacija 1 0,77919372 | 0,626783171
Prilagodljivost v odnosu do
kupcev 1 0,77919372| 0,626783171
Dostopnost javnih razpisov 0,904534034 | 0,82375447 | 0,56694671
Tretji kvartil 0,85669175 |0,83176327 | 0,536959971
Mediana 0,797724035 0,5 0,5
Prilagodljivost v izboru
dobaviteljev 0,522232968 |0,94491118 | 0,327326835
Idealno najslabsi 0 1 0

Vir: lastni izracun

Program RKLR je na osnovi modela izracunal, da sta v odnosu do kupcev enako pomembni

o

javnih razpisov. Prilagodljivost v izboru do dobaviteljev za grozd ni pomembna, zato lahko ostane
na nivoju podjetja.

Iz 9. tabele je razvidna primerjava med nacrtovano in matematicno rangirano pomembnostjo
spremenljivk za cilj prilagodljivost.

9. tabela: Primerjava naCrtovanja in razvrsCanja pomembnosti spremenljivk

Spremenljivka Mesto pomembnosti Rang
Prilagodljivost v odnosu do
kupcev 1 lin2
Prilagodljivost v izboru
dobaviteljev 2 4
Dostopnost javnih razpisov 4 3
Internacionalizacija 3 lin2

Vir: lastni izracun

Tudi v tem primeru so vidne razlike v zaporedju in s tem v dolocitvi pomembnosti. V koloni
»Rang« se vidi razvrstitev, ki je dobljena na osnovi modela in jo je izracunal RKLR. Rang spremenljivk
je dal prednost danadnjim globalizacijskim trendom, kot sta internacionalizacija in prilagodljivost do
kupcev. Prilagodljivost v izboru dobaviteljev se tice podjetja in grozda. Pomembna je tudi dostopnost
do javnih razpisov, kjer se obraca velik kapital in predstavlja izjemen potencial trznih priloznosti

Enako analizo sem pripravila tudi za cilj kakovost. Bonitete spremenljivk so prikazane v 10. tabeli
nastr. 71.
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10. tabela: Boniteta spremenljivk za cilj kakovost v transportno-logisticnem grozdu

Mesto v boniteti Spremenljivka Relativni rang Bn Whn
Idealno najboljSi 1,802775638 0 1
Kakovost izdelka 1 0,832050294| 0,554700196
Kakovost proizvodnje 0,935414347| 0,854850414 | 0,518874522
Mediana 0,901387819 0,5 0,5
Drugi kvartil 0,891606914 | 0,867946756 0,49457453
Koordinacija 0,866025404 | 0,877058019| 0,480384461
Kakovost storitev 0,866025404 | 0,877058019 | 0,480384461
ImidZ in blagovna znamka 0,790569415| 0,898717034 0,43852901
Idealno najslabsi 0 1 0

Vir: lastni izraun

Iz tabele je razvidno, da je najpomebnejsa kakovost izdelka. Sledi ji kakovost proizvodnje. Za vsa
podjetja v grozdu je treba skrbno nalrtovati oboje. Manj pomembni so koordinacija, kakovost
storitev, imidZ in blagovna znamka. Za te morajo skrbeti podjetja sama.

Tudi v tem primeru je primerjava nacrtovanja in razvrs¢anja pomembnosti spremenljivk pokazala
razlike. Razvidne so iz 11. tabele.

11. tabela: Primerjava nacCrtovanja in razvrs¢anja pomembnosti spremenljivk kakovosti v
transportno-logisticnem grozdu

Spremenljivka Mesto pomembnosti Rang
Kakovost storitev 1 4
Koordinacija 2 3
ImidZ in blagovna znamka 3 5
Kakovost proizvodnje 4 2
Kakovost izdelkov 5 1

Vir: lastni izracun

Nacrtovalec grozda je na prvo mesto postavil kakovost storitev. Po doloCitvah bonitet in ranga je
kakovost storitev tista, za katero morajo skrbeti posamezna podjetja. Enako velja za imidZ in
blagovne znamke, saj gre za specializirano delo, za kar so potrebni strokovno usposobljeni kadri, ki
skrbijo za promocijo. Kakovost izdelkov in kakovost proizvodnje sta tista, ki jo predpisujejo standardi
ISO in ki zahtevata poenotenje sistema za doseganje potrebne kakovosti znotraj celotnega grozda. S
prepletanjem in dopolnjevanjem v dejavnostih grozda mora biti trzna ponudba podjetij po kakovosti
uravnotezZena. Interni cilj grozda je medsebojna strokovna ponudba visoko specializiranih znanj, ki so
draga in tezko dostopna manjSim podijetiem. Z njimi podjetja dosegajo visjo raven kakovosti, ki
odseva v grozdu.

Prilagodljivosti in kakovosti je sledil cilj po stroskovni ucinkovitosti. V 12. tabeli na strani 72 vidimo
booniteto spremenljivk za dosego tega cilja.
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12. tabela: Boniteta spremenljivk za cilj stroskovna ucinkovitost v transportno-logisticnem grozdu

Mesto v boniteti Spremenljivka Relativni rang Bn Wn
Idealno najboljSi 1,527525232 0 1
Povecanje ekonomi¢nosti 1| 0,755928946| 0,654653671
Doseganje ekonomije obsega 0,942809042 | 0,786795792 0,6172134
Tretji kvartil 0,919768541| 0,795959664 | 0,602129851
Skupne naloZbe 0,816496581 | 0,845154255| 0,534522484
Mediana 0,763762616 0,5 0,5
Idelano najslabsi 0 1 0

Vir: lastni izracun

Najvisje uvrsceno je povecanje ekonomicnosti. Sledi mu doseganje ekonomije obsega, ki sloni na
narascajocih donosih in enakosti cene inputov, medtem ko stroSki na enoto dolgoro¢no upadajo.
Manj pomembna je postavka skupnih nalozb, ki pa mora biti vodena in izvajana v podjetjih, nosilcih
proizvodnje. Skupne naloZbe imajo za cilj posodobitve posameznih dejavnosti podjetij, ki so nosilci
prihodka in prinasajo vsem vecjo skupno Kkorist.

Tudi pri razvrscanju spremenljivk stroskovne ucinkovitosti so vidne razlike (glej 13. tabelo),

13. Tabela: Primerjava nacrtovanja in razvrs¢anja pomembnosti spremenljivk stroskovne
uCinkovitosti

Spremenljivka Mesto pomembnosti Rang
Doseganje ekonomije obsega 1 2
Povecanje ekonomicnosti 2 1
Skupne nalozbe 3 3

Vir: lastni izracun

Nacrtovalec grozda je v koloni mesto pomembnosti povecanja ekonomicnosti postavil doseganje
ekonomije obsega na prvo mesto. Metoda RKLR je iz modela na prvo mesto postavila pove€anje
ekonomicnosti. 1z prakse je poznano, da z razvojem tehnoloskih izboljSav dosegamo povecanje
zmogljivosti in ekonomicnosti. Vecje in tehnolosko popolnejse zmogljivosti, z visjo kakovostjo
izdelkov, izboljsano funkcionalnostjo izdelkov in vSecno obliko pa so vstopnica v smeri ekonomije
obsega.

Glede na to, da so se v transportno-logisticnem grozdu odlodili, da se jim od vseh navedenih mrez
zdi najpomembnejSa preskrbovalna mreza, sem s programom RKLR najprej analizirala to. Analiza
petih ciljev je pokazala, da so najpomembnejSi za doseganje globalnih ciljev prilagodljivost, kakovost
in stroSkovna ucinkovitost, manj pomembna pa hitrost in odvisnost, ki morata ostati prednosti v
podjetjih, saj pri upravljanju s preskrbovalno mrezo ne prinasajo neposredne Koristi vsem
podjetjem grozda. Program za neformalno modeliranje RKLR je iz modela izraCunal razdelitveno
strukturo, vidno iz tabele 14 na strani 73.
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14. tabela: Najpomembejsi cilji in razvrstitev spremenljivk po pomenu za grozd oziroma podjetje

Posamezni cilj Spremenljivke
na nivoju grozda na nivoju podietij v grozdu
Prilagodljivost v izboru
Prilagodljivost Internacionalizacija dobaviteljev
Prilagodljivost v odnosu do kupcev
Dostopnost javnih razpisov
Kakovost Kakovost izdelka Koordinacija
Kakovost proizvodnje Kakovost storitev
Imidz in blagovna znamka
StroSkovna ucinkovotost Povecanje ekonomitnosti Skupne naloZbe
Doseganje ekonomije obsega
Hitrost Hitrost dostopa do novih trgov
Logistika
Odvisnost Medsebojna kontrola
Odnosi

Vir: razvrstitev avtorice

V predstavitvi posameznih rezultatov so razvidne boniteta in vrednosti globalne kakovosti. Tako je
nedvoumno pokazana lestvica, ki kaZze razporeditev vseh ciliev v analiziranem grozdu skupaj z
njihovo relativno razdaljo do obeh skrajnosti globalne kakovosti. Z analiticno opredelitvijo ciljev in
spremenljivk so predstavljeni temeljni postopki optimizacije reSitev zdruZevanja ciliev podjetij v
preskrbovalni mreZi grozda. S tem je dana analiticna osnova za dogovore o funkcijah grozda, ki naj
omogocijo maksimiranje ucinkovitosti povezanih podietij. Smisel skupinske bonitete je torej, da z
razporeditvijo znotraj lestvice vseh ciljev v analizirani skupini dobimo tudi njihovo relativho
razdaljo. Pri tem nam korelacijski koeficient pokaZze vplivnost posamezne spremenljivke na cilj,
predznak pa njegovo smer. Medsebojni korelacijski koeficienti povedo, kako mocno na cilj u€inkuje
medsebojno delovanje parov spremenljivk. Predznak korelacije pa pojasnjuje, ali so si pari v
ekonomskem sinergijskem soZitju ali v konfliktu.

Vsak napredek temelji na inovacijah, ki jih ustvarjajo ljudje. Poznano je, da se investicijski kapital seli
tja, kjer so pricakovani najvecji donosi. Maksimalni donosi v svetu so v inventivnih in inovativnih
podjetjih. Tudi ustanovitev grozda ima za cilj maksimalno povecanje kapitalskega donosa vsem
podjetiem znotraj grozda. Zato je treba raziskati tudi cilje inovacijske mreze grozda, ki naj
optimalno pospesijo inovacije v podjetjih.

7.4.2 Inovacijska mreza transportno-logisticnega grozda

Prav tako kot za preskrbovalno mrezo so se v transportno-logisticnem grozdu opredelili glede
pomembnosti ciljev in posameznih spremenljivk ter njihovih omejitev, ki vplivajo na delovanje
grozda. Na podlagi podatkov sem pripravila podobno analizo, saj je zgradba modela analogna
zgradbi modela preskrbovalne mreze.
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Z neformalnim modeliranjem sem dolocila boniteto ciljev v inovacijski mrezi. Cilji z vrednostjo nad
tretjim kvartilom sodijo v grozd, saj imajo pomen za pospesitev inovacij, ki predstavljajo skupni

interes. Drugi cilji so cilji podjetij.

15. tabela: Bonitete ciljev inovacijske mreze za transportno-logisticni grozd

Mesto v boniteti Posamezni cilji Relativni rang Bn Wn
Idealno najboljSi 1,774823935 0 1
Kakovost 1 0,826159599 | 0,56343617
Mediana 0,887411967 0,5 0,5
TrZenje 0,790569415 | 0,89531408 | 0,445435403
Odvisnost 0,758287544 | 0,904135121 | 0,42724663
Druga kvartina 0,646247246 | 0,924733601 | 0,364119073
Hitrost 0,591607978 | 0,942809042 | 0,333333333
ZmanjSanje tveganja | 0,570087713 | 0,947008657 | 0,321208037
Viri 0,547722558 | 0,951189731 | 0,3086067
Ucinkovitost 0,524404424 | 0,955352507 | 0,29546842
Prilagod|jivost 0,387298335 | 0,975900073 | 0,21821789
Idealno najslabsi 0 1 0

Vir: lastni izracun

Iz 15. tabele je razvidno, da je tudi v inovacijski mrezi najpomembnejsa kakovost, vezana na nove
tehnologije, visoko specializacijo in kakovost poslovanja. Pri tem cilju gre za zahtevnost na
podrocju strokovnosti in stroskov, hkrati pa prinasajo skupno korist vsem povezanim v grozd. Vsi
preostali cilji so lahko podrejeni podjetjem v grozdu in sluzijo delovanju podjetja.

Primerjava razvrstitve pomembnosti ciliev med opredelitvijo v grozdu in izraCunano boniteto s
pomocjo modela, ki ga kaze relativni rang, tudi tokrat kaze razlike. Razvidne so iz 16. tabele.

16. tabela: Primerjava nacrtovanja in razvrsCanja pomembnosti ciljev v inovacijski mreZi
transportno-logisticnega grozda

Mesto
Cilj pomembnosti Rang
Trzenje 1 2
Hitrost 2 4
Viri 3 6
Prilagodljivost 4 7
Kakovost 5 1
UcCinkovitost 6 7
ZmanjSanje tveganja 7 5
Odvisnost 8 3

Vir: lastni izracun

Na prvo mesto postavljeno trZzenje ne sme soditi v grozd. To je temeljna funkcija podjetja z nalogo
nacrtovanja trZenjskih strategij podietja, ki sodi v paralelni sistem vodenja in upravljanja podjetja
kot zunanje naravnana funkcija. TrZenje pa bi lahko sodilo kot sekundarni cilj tudi na nivo grozda,
¢e v njem zdruZena podjetja ne bi imela lastnega marketinga in bi potrebovala strokovno pomoc
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izkuSenega podjetja grozda za vzpostavitev poenostavljenega marketinga za mala in srednja
podjetja. Z marketingom v grozdu ne bi dosegli bistvenega napredka, saj marketing zahteva
vsakodnevno takticno naCrtovanje za trzno premagovanje konkurencnih podjetij.

Z izratunom dobljene informacije so objektivne in nam povedo, kaksna je dejanska boniteta ciljev
inovacijske mreze. Ce se funkcije in s tem procesi, ki so Zivljenskega pomena v podijetju, prenesejo
na grozd, je lahko ogrozen obstoj podjetij. Zato je sistematizacija del in nalog med grozdom in
podjetji pomembna predvsem za nadaljnji hitrejsi razvoj podjetij.

Z analizo izracunanih rezultatov lahko postavimo diagnozo, pomembno za nadaljnje odlocanje. V
nadaljevanju so zapisani rezultati analize cilja kakovosti znotraj inovacijskega modela mreze

transportno-logisticnega grozda.

IzraCun bonitete ciliev je pokazal, da je najpomembnejsi cilj kakovost. Z njo so povezane
spremenljivke, ki se prav tako razvrs¢ajo po boniteti, kar je razvidno iz 17. tabele.

17. tabela: Bonitete spremenljivk za cilj kakovost za transportno-logisticni grozd

Mesto v boniteti Spremenljivka Relativni rang Bn Whn
Idealno najboljsi 1,571810496 0 1
Nova tehnologija 1 0,77151675| 0,63620901

Kakovost poslovanja 0,939336437| 0,801783726| 0,597614305

Visoka specializacija 0,84016805| 0,845154255| 0,534522484

Mediana 0,785905248 0,5 0,5
Drugi kvartil 0,693099766 | 0,874050975| 0,440956316
Idealno najslabsi 0 1 0

Vir: lastni izracun

Iz tabele lahko ugotovimo, da so nad mediano in nad tretjim kvartilom prav vse spremenljivke cilja
kakovosti. To potrjuje pomembnost cilja kakovosti v mrezi inovacij za vsa podjetja znotraj
transportno-logisticnega grozda. S tem je kakovost inovacij uvrsCena k funkcijam grozda.

Primerjava razvrstitve (glej 18. tabelo) glede pomembnosti spremenljivk med opredelitvijo grozda
in izracunano boniteto s pomocjo modela kaze razlike. Model je izpostavil novo tehnologijo, ki je v
svetu tista, ki dviguje donos. Na drugo mesto je postavil specializacijo, ki je globalizacijski trend in
kot taka garancija za doseganje poslovnega uspeha in konkurencne prednosti. Kakovost poslovanja
pa je uvrstila na tretje mesto. Ker pa so vse spremenljivke nad mediano, te razlike nimajo vecje
pomembnosti.

18. tabela: Primerjava nacrtovanja in razvrs¢anja pomembnosti spremenljivk cilja kakovosti v
inovacijski mrezi transportno-logisticnega grozda

Spremenljivke Mesto pomembnosti Rang
Kakovost poslovanja 1 3
Nova tehnologija 2 1
Visoka specializacija 3 2

Vir: lastni izradun
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Kot pri preskrbovalni mrezi sem tudi tukaj pripravila Se analizo korelacij (19. tabela). Pokazala je,
da ima najvecji vpliv na doseganje cilja zmanjSanje tveganja, kjer sta najvplivnejsi spremenljivki
raziskave in razvoj izdelke/storitve ter kakovost. Z njima se doseze predvsem razprSenost
tveganja.

19. tabela: Najpomembnejse korelacije v inovacijski mrezi za transportno-logisticni grozd

Spremenljivka Kriterij Pomen R
Raziskave in razvoj izdelka/storitve | pozitiven 5
Razprsenost tveganja | Kakovost pozitiven 5
Relativni rang pozitiven 1

Vir: lastni izracun

Za spodbujanje in ustvarjanje inovacijskih dejavnosti v podietjih ter v grozdu, kar je povezano z
doseganjem globalnih ciliev, je pomembnih osem posameznih ciliev, opredeljenih v modelu
inovacijske mreZe: kakovost, hitrost, zmanjsanje tveganja, trzenje, viri, prilagodljivost, ucinkovitost
in odvisnost. Glede na izracune neformalnega modeliranja lahko na osnovi modela postavim
pregled pomena posameznih ciliev za podjetja in grozd kot celoto. Pregled je razviden iz 20.
tabele.

20. tabela: Najpomembejsi cilji in razvrstitev spremenljivk inovacijske mreze po pomenu za
transportno-logisti¢ni grozd oziroma podjetje

Posamezni cilji Spremenljivke
na nivoju grozda na nivoju podjetij v grozdu
Kakovost Nova tehnologija
Kakovost poslovanja
Visoka specializacija
Hitrost Logistika
Hitrost vstopa na trg
ZmanjSanje tveganja Razprsenost tveganja
Trzenje Strategija blagovne znamke
Ponudba
Internacionalizacija
Ekonomika
Viri Dostop do virov
Upravljanje z viri
Prilagodljivost Prilagodljivost v odnosu do partnerja
UCinkovitost Optimizacija procesov in stroskov
Odvisnost Kontrola
Odnosi

Vir: lastna razvrstitev

Model inovacijske mreze je izraCunan na osnovi vrednosti spremenljivk, ki so jih doloCili v
transportno-logisticnem grozdu za globalne in posamezne cilje ter spremenljivke. V predstavitvi
ciljinih rezultatov je razvidna samo boniteta za cilj kakovosti. Drugi niso bili izraCunali, ker so bili
pod mediano in so ostali na nivojih podijetij. Ker v tem projektu raziskujem samo inovacijsko mrezo
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na nivoju grozda in ne na nivoju podjetja, so izracuni na modelih podjetij izpusceni. Rezultati nam
povejo, za koliko je posamezni relativni rang boljsi ali slabsi od mejnih referencnih vrednosti in
kaksSna je oddaljenost globalne kakovosti posamezne spremenljivke od skrajnosti. Z analiticno
opredelitvijo tako globalnih kot posameznih ciliev so postavljeni temelji za optimalne resitve
zdruzevanja ciljev podjetij v inovacijsko mrezo grozda. S tem je dana osnova za dogovore znotraj
grozda, ki naj omogocijo maksimiranje ucinkovitosti inovacij v povezanih podjetjih.

Vse bolj sofisticirano upravljanje s podietji, ki jih globalizacija sili na svetovni trg, zahteva vse vecjo
znanje upravljavcev, specializacijo strokovnjakov in obvladovanje zahtevnejSih vescin pri delavcih.
Komur z znanjem in inovacijami ne uspe doseci znizevanja stroskov ali ponuditi boljSih izdelkov,
seli proizvodnjo v manj razvite in stroskovno ugodnejSe drzave. BoljSe znanje in potreba po visoki
specializaciji strokovnjakov silita podjetja zaradi globalne zahteve po inovacijah k iskanju prihodnjih
strateSkih kadrovskih potencialov in k temu, da se zaposleni izobraZujejo za prihodnost. Vse to pa
so procesi, ki potekajo v mrezah ucenja. Z neformalnim modeliranjem sem preucila tudi te.

7.4.3 Mreza uCenjav transportno-logisticnem grozdu

V 21. tabeli so zapisani rezultati analize modela u¢ne mreZe transportno-logistinega grozda.

21. tabela: Bonitete ciljev mreze u€enja v transportno-logisticnem grozdu

Mesto v
boniteti Posamezni cilj Relativni rang Bn Wn
Idealno
najboljsi 2,160246899 0 1
Mediana 1,08012345 0,5 0,5
IzkoridCanje sinergije 1 0,88640526 | 0,46291005
Vecanje informiranosti zaposlenih 1 0,88640526 | 0,46291005
Povecanje organizacijske
ucinkovitosti 1 0,88640526 | 0,46291005
Razvoj vesCin delovne sile 1 0,88640526 | 0,46291005
Vzgoja in ustvarjanje ucne kulture 1 0,88640526 | 0,46291005
Povecanje splosnega znanja vseh
zaposlenih 1 0,88640526 | 0,46291005
Dostop 1 0,88640526 | 0,46291005
Drugi
kvartil 1 0,88640526 | 0,46291005
Idealno
najslabsi 0 1 0

Vir: lastni izracun

IzraCunana boniteta kaZze, da so vsi cilji utne mreze pod mediano, kar pomeni, da ti cilji za
transportno-logisticni grozd niso dovolj pomembni. MreZa ucenja ne bo vodena s strani grozda,
temveC si jo bo podijetje priredilo po svoji meri. Vseh sedem globalnih ciljev je enako pomembnih za
uspeh podjetja. Razliko med pomembnostjo cilja, podano s strani grozda in izraCunom, sem podala v
22. tabeli na strani 78.
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22. tabela: Primerjava naCrtovanja in razvrs¢anja pomembnosti ciljev v mrezi uenja za
transportno-logisticni grozd

Mesto
Posamezni cilj pomembnosti | Rang
povecanje organizacijske ucinkovitosti 1 3
vzgoja in ustvarjanje u¢ne kulture 2 5
razvoj vesCin delovne sile 3 4
vecanje informiranosti zaposlenih 4 2
dostop 5 7
izkorisCanje sinergije 6 1
povecanje splo3nega znanja vseh zaposlenih 7 6

Vir: lastni izracun

Za ucno mrezo sem izracunala tudi boniteto spremenljivk. Boniteta je prikazana v 23. tabeli.

23. tabela: Bonitete spremenljivk za posamezne cilje mrezZe ucenja v transportno-logisticnem

grozdu
Mesto v
boniteti Spremenljivka Relativni rang Bn Whn
Idealno najboljsi 2 0 1
Mediana 1 0,5 0,5
Rutine, ki omogocajo delovanje 1 0,866025404 0,5
Gonilna sila 1 0,866025404 0,5
Porazdelitev pristojnosti 1 0,866025404 0,5
Poudarjeni faktoriji 0,894427191 | 0,894427191 | 0,447213595
UCni cilj 0,894427191 | 0,894427191 | 0,447213595
Meja mreze 0,894427191 | 0,894427191 | 0,447213595
UdeleZenci 0,894427191 | 0,894427191 | 0,447213595
Druga kvartina 0,816922826 | 0,899748825 | 0,408461413
Dinamika okolja 0,774596669 | 0,921954446 | 0,387298335
Geografska lokacija udeleZzencev 0 1 0
Idealno najslabsi 0 1 0

Vir: lastni izracun

Boniteta kaZe, da so vse posamezne spremenljivke pod mediano. Podjetja morajo v celoti sama
skrbeti za izobraZevanje svojih kadrov, kar je tudi logi¢no iz vidika razvojnih perspektiv podjetja.
Ker so izobraZevalne ustanove poznane in specilizirane, je z odloCitvjo o strategiji podjetja jasha
tudi smer potreb po bodogi izobrazbeni strukturi zaposlenih. Zivimo v ¢asu razvitega trga delovne
sile. Vsakemu zaposlenemu je dana moZnost samostojnega izobraZevanja za potrebe podjetja v
prihodnosti. Znanje zastareva hitro. IzobraZzevanje zaposlenih je postal stalen proces. Zanj se v
razvitem svetu v podjetjih Ze gradijo osebni strateSki izobrazevalni nacrti. Z njimi se dviguje
prihodnja priCakovanja donosa kapitala z uvajanjem visoko strokovnih znaj, ki prinaSajo

konkurenc¢no prednost.
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lz 24. tabele je razvidna primerjava razvrstitve pomembnosti spremenljivk. Boniteta, ki je
izraCunana s pomocjo modela tudi v primeru mreze ucenja, kaze razliko v postavitvi mest po
pomembnosti.

24. tabela: Primerjava naCrotvanja in rangiranja pomembnosti spremenljivk v mreZi ucenja za
transportno-logisti¢ni grozd

Mesto
Spremenljivka pomembnosti Rang
Ucni cil] 1 2
UdeleZenci 1 2
Gonilna sila 2 1
Porazdelitev pristojnosti 2 1
Rutine, ki omogocajo delovanje 3 1
Geografska lokacija udeleZzencev 3 4
Poudarjeni faktorji 4 2
Meja mreze 4 2
Dinamika okolja 5 3

Vir: lastni izracun

Model daje prednost porazdelitvi pristojnosti. To je zadnja leta tudi trend razvitega sveta, ki
zahteva popolno odgovornost za opravljeno delo, samostojnost in zmanjSevanje avtoritativnega
pristopa. Poudarja se tudi razvoj rutin, ki omogocajo konkuren¢no prednost. Popolnoma jasno pa
je, da so kapital, ljudje s posebnimi sposobnostimi in ekonomska mo¢ podietja tisti, ki lahko
premikajo razvoj podjetja v smeri inovacij in zato vecjega donosa kapitala.

Ucenje je cilj tako posameznika kot podjetja, da lahko na trgu delovne sile ustvarjata konkuren¢no
ponudbo. Tudi udelezenci, ki so zaposleni v podjetju, so na trgu delovne sile. Za podjetje so
pomembni samo, Ce z znanjem ustvarjajo boljSo konkuren¢no ponudbo, sicer so iz vidika lastnikov
kapitala zamenljivi.

S programom RKLR izraCunani rezultati modela so pripomocek, ki sluzi naCrtovalcem grozda in
menedzerjem podietij. Odpira dodatne poglede na mozne resitve, kar dolgorocno lahko prinese
boljSe poslovne rezultate.

Na prihodnost lahko vplivajo le tisti, ki lahko preskoCijo meje sedanjosti. Pogoj pa so visoko
strokovno znanje, visoka specializacija, neprestano izobrazevanje, entuziazem, motiviranost in
ustrezno placilo. Danasnji svet informatike in komunikacijske tehnologije je omogocil hitro
prenasanje informacij, znanj, ponudbe in zahteve po konkurencnosti. Vse to zahteva neprestano
izobrazevanje. Vsakdo je za delodajalca vreden le toliko, kolikor dobicka mu prinasa. Glede na
konkurencnost ponudbe na trgu delovne sile je odloCitev na strani podjetja, koga bodo zaposlili ali
odslovili in komu bodo omogocili napredovanije.

Model ucne mreze je izkljucno v vodenju in upravljanju podjetja. Sluzi lahko kot smernica za
strateSko nacrtovanje potreb po kadrih in za izobrazevanje ljudi s posebnimi sposobnostmi.
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8 SKLEP

V Casu globalizacije, ko sta konkurenca in boj za prezivetje podijetij vedno vecja, trg pa vedno
zahtevnejSi in tehnolosko razvitejsi, je nujno, da se podjetja povezujejo. OdlocCilna za uspeh je
pripravljenost podietij za sodelovanje, homogenost ciljev in spodbuda drzave.

V magistrskem delu sem preucevala medorganizacijske in medpodietniSke povezave. Glede na cilje
podijetij sem proucila tri vrste mrez: preskrbovalno, inovacijsko in mrezo ucenja. Skozi opravljen
pregled literature, sem identificirala glavno vrzel, ki se je nanaSala na dolocanje najpomembnejsih
ciliev in spremenljivk povezanih podjetij. V namen zapolnitve vrzeli sem pripravila model in ga v
praksi preiskusila na enemu najvecjih slovenskih grozdov — transportno-logisticnem grozdu. V
grozd povezana podjetja imajo skupne cilje tako na podrocju preskrbe, kot na podrocju inovacij in
ucenja. Ravno zaradi tega dejstva je bil grozd primeren za preiskus modela.

Preizkus modela je pokazal, da je zasnova modela dobra in daje jasne ter strokovno logicne
rezultate. Analiza transportno-logisticnega grozda je zgolj preverba delovanja in uporabnosti
modela. IzraCuni so pokazali, da odlocCitve o0 pomembnosti ciljev v transportno-logisticnem grozdu
ne sovpadajo vedno z izracunano najpomembnejSimi. Tudi izracuni na podlagi korelacij so pokazali,
da se med pomembne cilje, s katerimi se dosega najvecja sinergija, velikokrat »vtihotapi« tudi manj
pomemben cilj, ki bi ga morala reSevati podjetja na nivoju podietij.

Grozd je ziva tvorba. V njej sodeluje veliko Stevilo podjetij. Vsako ima svoje Zelje, cilje in pogoje.
Tezko jih je uskladiti in ugotoviti, kateri so pravi. Analiza, ki sem jo pripravila, bi bila lahko
vsekakor v pomoc nacrtovalcem grozda. Da bi bila analiza ¢imboljSa, bi bilo treba podatke za
model dobiti od vseh podietij v grozdu. Skupna opredelitev glede pomembnosti ciljev bi bila dobro
izhodis¢e za nadaljnjo analizo, sklepe in napotke temu grozdu.

Uporabnost modela ni le pri analizi, paC pa bi si z njim lahko pomagali pri oblikovanju novega
grozda s ciliem sestaviti ¢im bolj uCinkovit grozd z maksimalnim donosom ob minimalnem tveganju.
Pri oblikovanju novega grozda bi nefomalno modeliranje razsirili na izbor podjetij, ki so
zainteresirana za povezavo. Na nivoju panoge pripravljeni izracuni bi pokazali, katera so
najprimernejSa podjetja za povezavo v grozd, tako z vidika ekonomske sinergije kot z vidika
homogenosti ciliev. Tako bi lahko oblikovali grozd, ki bi bil najblizje idealnemu, s ¢imer se poveca
konkurencna sposobnost.

Smernice za nadaljnje raziskovanje so tako podane. Za uspeSno vkljuCevanje podjetij v
globalizacijske tokove so povezave nujnost. Same povezave pa nhiso dovolj, e se ob tem ne
izkoristi optimalnih sinergijskih ucinkov, ki pa jih lahko identificiramo s pomocjo neformalnega
modeliranja.
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SLOVARCEK

network — mreza

supply network — preskrbovalna mreza

innovational network — mreZa inovacij

learning network — mreZa ucenja

outsourcing — izloCitev dejavnosti iz podjetja

know-how — prenos novega znanja

research and development (R&D) — raziskave in razvoj

human resource management (HRM) — upravljanje s ¢loveskimi viri
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