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Povzetek

V &lanku se avtorica osredotoca na ovrednotenje teorije virov in njene
sodobne razlidice teorije prednosti na podlagi virov (resource
advantage theory (R-A)) kot novej$ega izhodisCa strateskega trzenja
v podjetjih. Najprej se osredotodi na evolutivni razvoj teorije virov, nato
pa ovrednoti njen pomen v sodobnih okvirih poslovanja podjetij.
RazCleni pomen virov za nastanek konkurenénih prednosti podjetij ter
analizira njihov vpliv na trzenje v podjetjih.

Abstract

Resource - Based View as the Ground of Strategic
Marketing - Theory, Reality or Future?

In the paper the author presents and evaluates the resource-based
theory and its advanced view - resource-advantage theory (R-A) -
as one of the latest strategic marketing issues, enthusiastically
embraced by marketing scholars from the latest strategic
management concepts. The paper presents the development of the
resource-based theory, explains its place and meaning in
contemporary marketing and shows the influence of the resource
existence and development on firms competitive advantages. The
paper ends with the analysis of resource influence on marketing
developments of firms.

uvobD

Teorija virov (resource-based view (RBY)) oz. njena
nadgradnja (resource-advantage theory (R-A)) je eden
izmed najnovejSih konceptov strateSkega menedZmenta,
vendar pa ga je privzela tudi vedina sodobnih trzenjskin
teoretikov in ga povezala s strateskim trzenjem podietij.
Sodobna teorija virov je postala tako izhodisce za analizo
razvoja in doseganje konkurengnih prednosti podietij kot
razvoja trzenja odnosov (refationship marketinga (RM)) v
podjetjih, najvedji vpliv pa naj bi imela ravno na strateSko
odloganje in razvoj trzenja podietja (Fahy, Smithee, 1999)in's
tem doseganija konkurenénih prednosti. Zaradi iziemne
dinamike in razvoja teorije je njeno razumevanje in izvajanje v
slovenskih podjetjin tako teoreticen kot praktiCen izziv. Namen
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tega Clanka je zato predstaviti izhodi$¢a, razvoj in sodoben
pomen te teorije za doseganje konkurencnih prednosti
podjetja.

1. RAZVOJ IN ZNACILNOSTI TEORIJE VIROV

RBV (kot tudi R-A) je po svoji osnovni vsebini teorija
konkurencnih prednosti podjetij. Njen cilj je, da menedZerska
prizadevanja v podjetju rezultirajo na trgu v t. i. vzdrZijivi
konkurenéni prednosti (sustainable competitive advantage
(SCA)), v obliki ekonomskih rent ali nadpovprecnih dobickov
{Hunt, 1295 ab; Hunt in Morgan, 1998). Doseganje
vzdrZljivin prednosti izvira iz posedovanja taksnih virov v
podjetju, ki jih je teZko posnemati, nadomestiti, razviti, pridobiti,
pri emer jih zna podjetje v pravem trenutku pravilno uporabiti
in pozicionirati v obliki proizvodov ali storitev na trgu. To
pomeni, da RBV poudarja stratesko odlocanje menedZzmenta
o razvoju in zaposlovanju kljucnih virov podjetja za dosego
maksimalnih donosov.

1.1. Teorija virov (RBV) kot teorija
konkurencénih prednosti

Zacetki teorije virov segajo v obdobje Chamberlina in
Robinsonove (1933), ki Ze v tridesetih letih izpostavijata
pomen kljuénih virov podjetja: specificni viri in sposobnosti
podietij bistveno prispevajo k nepopolni konkurenci in
doseganju nadpovprecnih dobickov. Tako izpostavijata pornen
know-howa, slovesa, znamk, sposobnosti timskega dela,
patentov ... torej virov, ki imajo velik pornen tudi v sedanii
strategki in trzenjski literaturi. Z vidika sodobnega podjetja je
njuno izhodisce nadrobno razvila Penrosova (1959),
nadaljevali pa Lippman in Rumelt (1982), Teece (1980,
1982), Nelson in Winter {1982), Wernerfelt (1984), Barney
(1986 a,b), Dierickx in Cool (1989), Conner (1991), Peteraf
(1993) idr. Penrosova je definirala vire podjetja kot otipljive in
neotipljive, heterogene in nepopolno mobilne. Z njihovim
razvojem si podietje . zagotavija ustrezno konkurencno
pozicijo na trgu. Konsistentno s pogledom institucionalne
ekonomije, da so najpomembnejsi viri podjetja neotipljivi,
nevidni (DeGregori, 1987), so teorijo nadalje razvijali
predvsem Barney (1991, 1994, 19986), Collis (1991), Grant
(1991), Conner (1991), Peteraf (1993), Schendel (1994),
Prahalad in Hamel (1990, 1995). Danes se nadgrajuje v
Teecsjeve »dinamicne sposobnosti« (1998), Fossove
nperspektivne sposobnosti« (1998) in Kayeve »razlikujoce se
sposobnosti« {1399), ki poudarjajo dve osnovni znadiinosti
sodobnih konkurendénih prednosti, to je dinamicne in
razlikujoe se sposobnosti ter razlikujoce se vire v podjetju.

Ker je teorija virov po svoji osnovi teorija konkurencnih
prednosti, se v tem pomenu najneposredneje nadgrajuje v
delih Aldersona (1957, 1965), Clarka (1961) in Porterja
(1985), danes pa jo z vidika pomena konkurencnih prednosti
razvijajo predvsem Hall (1991), Grant (1991), Peteraf (1993),
Hunt in Morgan (1996, 1999), Hooley in drugi (1998), Foss
(1998), Kay (1999), Fahy; Smithee (1999). Avtorji. kot npr.
Hunt (1897 a.c), jo imenujejo »resource-advantage theoryx,
torej gre za nteorijo prednosti« (t. j. R-A teorijo), temelie¢o

na razvoju nevidnih (f. i. necenovnih) virov v podjetju. Hunt
(1995 ab) ter Hunt in Morgan (1995, 1996) sta nadgradnjo
k teoriji virov najprej poimenovala »The Comparative
Advantage Theory of Competition«, s Simer sta sku3ala
poudariti povezanost konkurencnih prednosti z evolutivnostjo
razvoja konkurence in njenega vpliva na konkurencne
prednosti, vendar je tak§no poimenovanje zavajalo
razumevanje sodobne teorije prednosti na podiagi virov zgolj
v smislu oZivitve Ricardovega in neoklasi¢nega razumevanja
konkurence. Teorija se je namre€ interpretirala neustrezno, in
sicer kot teorija primerjalnih prednosti v zunanji trgovini oz. kot
teorija, ki temelji zgolj na fizicnih atipljivih virih. Teorija
prednosti na podlagi virov pa je veliko ve¢ kot to, saj
nadgrajuje neoklasi¢ni vidik konkurence, razlaga kljuéne mikro
in makro poglede konkurence ter vkijuSuje tako
institucionalne, socioekonomske, evolutivne in splosne
druzbene vplive kakor kritiko neoklasi¢nega pogleda na
konkurenco. Teorija R-A namred poudarjeno razsirja koncept
virov {od zemlje, dela, kapitala) na neotipljive vire, saj »viri niso
stvari ali materiali, marve¢ sposobnosti, ki se gradijo iz
nemateriainih delov sveta« (Hunt, 19974, str. 66). Ravno
prednost v neotipliivih virih lahko zagotavija konkurenéno
prednost podjetja na trgu.

Teorija R-A temelii na Stevilnih ekonomskoteorstiénih
izhodiscih razumevanja konkurence: kot Chamberlin (1933)
sprejema razli¢nost panoznih preferenc, po Clarku (1961} in
Porterju (1985) opredeljuje konkurenco kot proces, ki se
osredotoCa na trZzne pozicije konkurenénih prednosti, po
Hayeku (1935) se podjetja udijo kot rezultat konkurence
(nkonkurenca je proces znanjac), po Schumpetru (1947)
povzema, da so inovacije endogeni usmerjevalci konkurence,
po Penrosovi pa (1959) sprejema, da so viri heterogeni. Po
Kirznerju { 197 9) poudarja pornembnost podjetnidke
aktivnosti, po Simonu (197 9) pa nepopolnost informacij. Po
Nelsonu in Winterju (1982) je konkurenca evolutivna, po
Kaldorju {1985} je konkurencni proces neravnotezen, po
Northu (1990) pa so zelo pormembne socialne institucije in
ustanove. R-A izhaja iz navedenih konceptov in tradicij
obravnave konkurence, Eeprav ni zgolj le njihov sestevek ali
enostavno prevzet pomen le-teh. V resnici se od navedenih
teorij konkurence pomembno razlikuje (glej tabelo 1in 2),
vendar iz njih izhaja (Peteraf, 1993).

R-A je torej evolutivna, neravnotezna, dinamiénoprocesna
teorija konkurence, kjer so inovacije in udece se organizacije
endogeni viri razvoja konkurendnih prednosti podietja.
Porabniki se tu odlo¢ajo na podiagi nepopolnih informacij, na
uspesnost poslovanja podjetja pa vplivajo tudi institucije in
politike drzave (javna politika). Tako podjetja kot njihovi viri
prednosti so predstavijeni kot dedne in trajne enote evolutivne
selekcije v procesu konkurence. Ker se ta selekcijski proces
osredotoCa na lokalne meje in omejitve podjetij, teorija R-A
vsebuje odnose odvisnosti. Zaradi tega je konkurenca na
podlagi prednosti virov dinami¢na in se stalno giblje, toda ne
proti idealnemu ravnoteZju (kot npr. v Paretovem optimumu ali
splo¥nem ravnoteZju). Tako R-A dejansko kombinira teorijo
heterogenega povpragevanja s teorijo virov v podjetju. Prva
temelji na dejstvu, da je raznolikost trznih ponudb potrebna za
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Tabela 1: Teorije konkurence in teorija R-A - skupne znaciinosti in razlike

TECRUA

SKUPNE ZNATILNOST! S TEORID RA

AKADEMIJA I i!;!;!; I
RAZLIKE DO TECRLJE R-A

Neaklasitna teorija popolne konkurence

Podjetia kombinirajo vire.
Cloveski vir je motiviran z lastimi interesi.

Kriticni viri so nemabiini, nectipljivi in fastno razviti.
Povprasevanje je heterogeno in dinamiéno.

Informatije sa nepopolne.

Podijetja stremijo k nadpovprecni finandni ucinkovitosti.
Podjetje ni »érna skrinjas.

Trino ravnotedje je abstrakeija. Trgi so v stalnih nibanjih.

Avstrijska Sola

Podjetje iste in razvija inovacije.

Tegi so dinamitni, informacije nepopolne.

Podjetja so motivirana za nadpovpretni debicek in izrabo
moznosti stalno neravaoteznih trgov.

Vedno obstajajo moinost dobitka, vendar se povezujejp
2 negotovastjo in neravnotezjem.

V/ 1] teoriji posnemane (imitacija) prinasa zgofj izravnane donose med
tekmeci, medtem ko nov vir rezultira v konkurengni prednosti in
nadpovpretnih donosih. Imitacija ne vedi nujno v zniZanje ali izgubo
dobitkov.

Bainova tearija podjetja

Podjetie je usmerjevalec outputa.

Dbstajajo ekoloske omejitve za cilje delovanja podjetja.

Y dolgorotnem ravnotezju si je moZno prisvojiti razlike v dobigku.
Razlike v dobigku izhajajo iz heterogenosti padietij, in sicer med
podjetji ene panoge ali med panogami in tistimi, ki imajo.

Podjetja ne iscejo rent. Zastuzki niso nujne odsev monopolne mod,
povezane z ovirami vstopa.

Ustrezna enata analize so podjetja in ne panoge.

MenedZment je pomemben vir {notranja utinkovitost).

Obnaganje podjetja je bolj posledica lastne odlotitve kakor zunanjih

omejen vstop virov.
Schumpetrova 1eorija Podjetja istejo konkurentne prednosti. wZdravig zasluzki fzvirajo iz inovativnih preskakov, ne nujno le
Donosi so posledica prednost, pridebljenih 2 novimi nacini radikalnih.

konkuriranja.
Podjetniska vizija je srediste uspeha podjetfa.
Potencialni posnemovalci {imitatarji) vedno abstajajo.

Likaska Sola

Podjetja istejo najbolj utinkovite pristope.

Podjetja imajo heterogene produkeijske funkcife.

Specifitne sazlike [velikost, obseg) v sposobnostih zagotavijaje
utinkovitost praizvedne in distribucije.

informatije imajo eno.

Poudarek je na ucinkovitosti razlik.

Podjetie se osredotota na dolgorotna posiovanje.

Utinkovitost se poganja sama (self-reinforcing).
Teorifa B-A nasprotuje idealu maksimizacije profita,

Tearija transakeijskih stroskov

Podjetje se izogiba transakcijskim strogkom, ki izvirajo iz menjave
na trgu. To so npr. stro$ki pogajanj, ocenjevanja, analiziranja ipd.
Spacificnost, negotovost in omejena racionalnost virov so kiititne
omejitve poslovanja podjetja.

Sreditte je zaposlitev in kembinacija takinih virov, ki ubinkovite
zadostijo heterogenemu in dinamignemu povpraSevanju, ne pa
izogibanje negativaim utinkom menjave.

Teorija virov

Podjetje ise enkratne in specifitne vire ali vire, ki jih lahke
stro$kovno ugodno posnema.

Prava raven analize j& podjetniska in ne panoZna.
Menedment padjetja je gonilni vie.

Obnasanje podietja je bolj posledica tastne odiotitve kakor
unanjih virov,

wLdravik zasluzki izviraje iz inovativnih preskokov, ne nujno
e radikalnih,

Osnovni mativ v podietju je zaposlitev in kombinacija takSnih
virov, ki uéinkovito zadostijo heterogenemu in dinamignemu
povpraSevanju, ne pa izogibanie negativnim utinkom menjave.

Srediste teotije je v kratkem oz. srednierotnem obdobju.

Vir: Lastni pregled ter Cavusgil in Deligondl, 1997, str 68-69.

Tabela 2: Primerjava teorije R-A z neoklasiéno teorijo konkurence

NEOKLASICNA TEGRIJA

Povpradavanje

TEORIJA PREDNOSTI NA PODLAGI VROV

Homogeno znotraj panoge, statiéno

Heterogeno med panagami, heterogeno znotraj panog, dinamitno

Informiranost porabnikov

Informacija je pogolna in nima cens

Informacija je nepopolna in nima cene

Motivacija ¢loveskih virov

Maksimizacija lastnih interesov

Opredeljeni 7 lastnimi interesi iskanja

Cilji podjetja Maksimizacija dobitka Vihunska finantna izvedha
Informiranost podjetja Popolna in nima cene Nepopolna, ima ceno
Viri Kapital, delo, zemija Finantni, fizitni, pravni, Eloveski, organizacijski, informacijski,

viri odnosov

Znatilnosti virov

Homogeni, popalnoma mobilni

Heterogeni, nepopalna mehilni

Yloga menedimenta

Dolotitev kefitine in izvajanja prafzvadne funkeije

Prepoznavanje, razumevanje, ustvarjanje, selekcija, izvedba
in spremembe strategij

Vloga okalja

Popolnoma dolotena usmeritev in izvedba

Heterogena med panogami, znotraj paneg in podietij ter dinamitna

Kankurenca in njena dinamika

Kolicinske prilagoditve; iskanie ravnateZja z eksogenimi inovacijami

lzzivi neravnoteZja 2 endogenimi inovacijami

Vi Priejeno po Hunt in Morgan, 1995, st 1-16.

zadovoljitev razlicnih trznih segmentov v isti panogi.

V nasprotju s pogledom, da je podjetje produkcijska funkcija,
ki kombinira homogene, popolnoma mobilne produkcijske
faktorje (neoklasiéni vidik), R-A temelji na dejstvu, da podjetje
kombinira heterogene, nepopolno mobilne faktorje ali vire,
torej ravno nasprotno neoklasié¢nim trditvam. Ko le-te

kombiniramo s heterogenim povpradevanjem, dobimo razliéne
obsege, velikosti in ravni dobickonosnosti podjetij znotraj iste
panoge. Zato teorija R-A poudarja trzne segmente,
heterogene podijetnike vire, prednosti in stabosti virov in trzne
pozicije konkuren&nih prednosti/neprednosti. Pri tem so viri
definirani kot otipijivi in neotipljivi pripadajoci deli podjetja, s
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katerimi je to sposobno ustvariti uspedne in udinkovite
ponudbe za doloCene trine segmente. Ko podjetja na podiagi
virov doseZejo taksne trZne pozicije s konkurendnimi
prednostmi, kot kazeta sliki 1 in 2, so konkurenéne prednosti
tudi dejansko realizirane na trgu in zagotavljajo nadpovprecen
financ¢ni uspeh (Peteraf, 1993; Hunt in Morgan, 1996;
Conner, 1991; Grant, 1991). To pomeni, da gre dejansko za
ustvarjanje procesov dodane vrednosti v podjetju s pomodjo
kljucnih virov.

Slika 1: Shema teorije konkurence na podlagi teorije R-A

Druzbeni viri DruZbene institucije
VIRI TRZNA FINANCNA
o POZICIJA USPESNOST

- primerjalne

prednosti || - konkurenéna L | - vrhunska |
- izenaenost prednost - izenalena
- primerjaina - izenatenost - inferiorna

neprednost - konkurentna

neprednost
v
Konkurenti Porabniki Javna politika

Vir Hunt, 19958, str 318,

Slika 2: Matrika trzne pozicije v teoriji R-A

Mikro NADPOVPRECEN
{podjetjie} | FINANCNIUSPEH
VIRI TRZNA
POZICUA
Primerjalna 7
prednost Konkurenéna
prednost
VRHUNSKA
Makro KVALITETA,
{(gospodarstvo) | UCINKOVITOST IN
INOVACLE

Vir: Huni, 19954, st 8,

1.2. Znacilnosti in kategorizacija kljuénih
virov prednosti podjetja

Teorija virov torej poudarja pomen tistih virov, ki jih ima
podietje na razpolago, da proizvaja ucinkovite in uspesne trine
ponudbe v dolotenih trznih segmentih. Takoj ko podietje
razvije prednost na podiagi virov in doseZe trzenjsko pozicijo
konkurenénih prednosti v nekaterih segmentih, konkurenti
skusajo to prednost nevtralizirati, in sicer z boli$im
upravijanjem virov, akvizicijami, posnemanjem, substitucijo,
vegjimi inovacijami, torej z razvojem ali posnemanjem virov oz.
z iskanjem njim nadomestnih virov.

Avtorii teorije virov govorijo predvsem o treh kategorijah virov
podjetja (Fahy, Smithee, 1999). otiplivih. neotipljivih virih ter
sposobnostih (razlikujocih se sposobnostih, neotipljivih
sposobnostih, vescinah).

Za te kljuéne vire velja,

e da so v vedini nevidni, neotipljivi

* da zanje pogosto ne velja tradicionalen koncept menjave
* da se le tezko ali pa se sploh ne dologa njihova vrednost

* da so praviloma redki ali specifi¢no razviti znotraj podjetja
ali skupine podjetij

* da so teZko posnemijivi

* da obidajno nimajo neposrednega strateskega substituta

° da jih je tezko akumulirati

e da so teZko neposredno mobilni (ali so sploh nemobilni}

°» da jih je mozno uporabljati simultano za razii¢ne namene in
dosegati z njimi multiple u¢inke

° da so tako inputi kakor outputi poslovnih procesov

* da so osnova za dinamicno vzdriljive konkurenéne
prednosti.

Vecina nevidnih virov je relativno fiksnih (fiksiranih). Prav
gotova ni lahko razviti npr. znane blagovine znamke ali
posebnih proizvodnih sposobnosti. Ravno tako s financnimi
viri ne moremo zagotoviti neprestanega spreminjanja
podjetniske kulture ali motivacije zaposlenih. Akumulacija, zbir
teh virov, namre¢ zahteva konstantna, zavedajocCa se in
Casovno zahtevna prizadevanja podieti], saj »ne mores kar i
na trg in te vire kupitic (tami, Rhoel, 1987, str. 16). Nevidni viri
se lahko uporabliajo veCnamensko, torej hkrati za razlicne
namene. Npr. vzemimo sloves podijetja. Potem ko se ta z
dobrimi trzenjskimi prijemi ustvari skozi enega izmed
proizvodov na trgu, se lahko prenese tudi na trzenje drugega,
novega proizvoda. Samo nevidni viri se lahko simultano,
vzporedno uporabljajo na Stevilnih podrodjih. Seveda podjetje
ne more uporabliati istega delavca hkrati na dveh gradbiscih,
ravno tako denar, uporablien za en projekt, ne more biti
uporablien za druge. Nevidni viri pa delujejo v podjetju
velikokrat nezavedno prelivajoCe se in tako ustvarjajo hkratne
in vzporedne ucinke. Pri tem so verjetno najpornembne;si tak
vir ljudje (zaposleni), predvsem zato, ker je vecina nevidnih
virov podjetja vendarle izgrajena v ljudeh samih - zaposleni so
nosilci informacij, potrebnih za strateski razvoj. Nekaj nevidnih
virov podjetja je lahko tudi v ljudeh, ki ne delajo v samem
podjetju. Npr. ko reGemo, da je podjetje razvilo dobre poti
pridobivanja informacij o Zeljah porabnikov, to pomeni, da
liudje, ki delajo na prodajnih mestih s proizvodi podjetja,
Zaposleni so torej tako akumulatorji kot proizvajalci kljucnih
virov podietja.

Klasifikacij kljucnih virov podjetja je vsaj toliko, kolikor je
njihovih avtorjev. Craig in Grant (1993) jih razvr§data v
financéne, fiziéne, Cloveske, tehnoloske, vire slovesa in adnosov.
Vsako od kategorij virov delita naprej na podvire. Hooley,
Broderick in Miller (1998) jih definirajo kot fizicne, finandne,
proizvodne, ¢loveske, trzenjske, pravne, sistemske.
Sposobnosti virov v podjetju definirajo loceno in jih razdelijo
na individuaine, skupinske in korporativne. Slednje analizirajo s
strateSkega, funkcijskega in operacijskega vidika. Hall (1991,
1998), Hall in Andriani (1998} jih delita na regulatorne,
pozicijske, funkcijske in kutturoloSke ter na vire, odvisne oz.
neodvisne od ljudi (pravno zascitene/pravno nezadditene).

2. POVEZANOST TEORIJE VIROV IN
TRZENJA ODNOSOQV (RM)

Teorija virov je Ze v zaCetku devetdesetih let postala izhodisce
razmiSljianja o povezavi klju¢nih virov podjetia z novo trzenjsko
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paradigmo, to je trzenjem odnosov. Dejansko gre za nadgrajen
pogled {ali enega izmed vidikov) doseganja konkurencnih
prednosti podietja. Novo pojmovanje trZzenja, ki ga oznacujejo
odnos (povezava), medsebojno vplivanje {interakcija) in dolgi
rok (Gummesson, 1887, str. 11), pomeni pogled na trZzenje
kot na dolgorotne odnose in medsebojno vplivanje, katerega
osrednje vpraSanje je, kako doseci in dolgoro€no ohranjati
mrezo povezav s porabniki, dobavitelji, javnimi ustanovami,
posamezniki, skratka, z vsemi vrstami udeleZencev v poslih. Za
izgradnjo trajnih in trdnih poloZajev mora tako podjetje zgraditi
mocne odnose in vezi z vsemi vrstami udelezencev v poslih in
nadgraditi tradicionalno (transakcijsko} trzenje v taksno
integriranost odjemalcev in drugih udelezencev v poslovnih
procesih, da bodo ti vkljudeni tako v proces razvoja podjetja,
proizvodnje kakor tudi prodaje. Morgan in Hunt trdita (v Blois,
1996, str. 161), da se »trzenje, temeljece na odnosih, nanasa
na vse trzenjske aktivnosti, usmerjene k ustanavijaniju,
razvijanju in vzdrzevanju uspesnih menjav, temeljecih na
odnosih«. Navajata tudi, da sta bistvo trzenja, temeljieCega na
odnosih, dogovor in zaupanje, ki ga dobavitelj ustvari z
odijemalcem. Gre za 1. i. sodelovanje s kon¢nimi porabniki v
sooblikovanju izdelkov, kar vpeljuje v procese trenja podjetja
prvine trzenja storitev in druZbeno zavest odjemalcev ter
zaposlenih v podjetju. Podjetje torej postaja druzbena in ne le
zgolj samostojna organizacijska enota. Seveda je z vidika
poslovnih ved teZko dokazati, da je npr. zaupanje med
dobavitelji in odjemalci kot temelj nekega odnosa lahko kfjucni
vir konkurenénih prednosti, Ceprav taksni poskusi Ze obstajajo
(npr. Barney in Hansen, 1994). Pravzaprav Hunt (1997a) celo
1rdi, da je teorija prednosti na podlagi virov teoreti¢na podlaga
trzenja na podlagi odnosov. Pri tem gre torej Se za drugi vidik
ustvarjanja dodane vrednosti, to je ne le v podjetju samem,
ampak na podlagi odnosov, ki jih podjetje gradi navzven, to je
do porabnika oz. odjemalca.To pa je povsem skladno z
osnovno matriko teorije R-A (glej sliki 1 in 2), saj podjetje
deluje tako v odnosih do porabnikov, konkurentov kakor vseh
drugih vidikov druZbenega okolja (institucij), hkrati pa je cilj
trzenja odnosov ravno tako ustvarjanje ucinkovitin dolgorocnih
odnosov in s tem dolgorocnih prednosti, torej enako kot velja
za teorijio R-A. Ceprav Gummesson navaja (1994, str. 15), da
»Niso vsi odnosi pomembni v vsakem trenutku za vsa podjetja
- del marketinga je vedno najbolj§i kot transakcijski
marketing«, pa moramo danes v vecini hitro rastocih industrij
konkurirati kooperativno, v mrezah. Od tod tudi nadaljnja
povezanost teorije virov s trZenjem odnosov, saj gre za
»kooperativhost konkurence«. Dyer in Singh (1998) celo trdita,
da se je konkurenca med posameznimi podietji zadela umikati
konkurenci med mrezami podjetij, zdruZeniji, poslovnimi
zvezami, ki temeljijo na prednostih odnosov. To Se posebe;
velja za vec- in multinacionalna podietja.

3. POVEZANOST TRZENJA IN TEORIJE
VIROV V PODJETJIH

Vprasanje, ki se seveda postavija, je, kako lahko teorija virov
neposredno vpliva na razvoj trzenja podjetij, Ce pa je vendarle
njen izhodiséni vidik stratesko-menedZmentski (glej zaCstno
definicijo teorije virov, pogl. 1). Dejstev, ki govorijo v prid
izvajanja te teorije tudi v trzenjskih procesih podjetja, je vec,

poleg tega pa danes Ze teZzko potegnemo ostro loénico med
posameznimi funkcijami v podjetju, e posebej, Ce podjete
deluje procesno-razvojno. Obenem so tudi izhodisca
strateSkega trZzenja, tako idejno kakor konceptualno, tesno
povezana s podroCjem strateSkega menedzmenta, obe
podrodji pa temeljita na interaktivnern odnosu podjetja in
njegovih okolij. Tako strateski menedZment dejansko postavija
okvire trzenjskim procesom podjetia (Brownlie, 1989). Seveda
odnos ni enosmeren, saj naravnanost trzenja k porabniku
kakor tudi trzenjski koncepti (segmentiranje, pozicioniranje,
Zivljenjski cikel izdelka itd.) vplivajo na razvoj in odloCitve
strateSkega menedzmenta in obratno.

Najvidnejsi prispevki, ki neposredno povezujejo trzenje z
izhodici teorije virov, se kazejo v Day-Nedungadijevem
prispevku {1994) o razvoju trzenjskih sposobnosti v podjetju
kot kljuénih za doseganje prednosti; Hunt-Morganovem
prispevku (1996,1996) o povezanosti virov in konkurengnih
prednosti; Hooley, Mongomery in Broderick (1998) so teorijo
virov povezali s strategijami pozicioniranja izdelkov in storitev,
Amit in Shoemaker (1993), Collis in Mongomery (1995) pa s
pogoji na trgu. Vsebinsko teorija virov daje dobra izhodis¢a za
strategke trzenjske analize (npr. SWOT), s3j i§Ce v podjetju tiste
modi in slabosti, ki vplivajo na oblikovanje konkurenénih
prednosti, obenem pa vpeliuje pomen tako porabnikov,
konkurentov kakor celotnega druzbenega okolja na realizacijo
prednosti. Obenem se teorija virov osredotota na sposobnost
podijetja v izvajanju ustrezne strategije pozicioniranja, saj je
realizacija te pozicije tista, ki jo porabnik (kupec, odjemalec)
preobilikuje v konkurenne prednosti podjstja. Se posebsj
izrazit pomen ima teorija v izvajanju mednarodnih strategij
trzenja, saj povezuje pomen specificnih virov drzav - trgov (ali
njihovega geografskega porekla), s specificnimi viri podjetja
(Fahy, 1996; Tallman et al, 1997), kar znova ozivija klasicni
vidik trgovinske menjave in diamantni pristop Porterja.

Vse prispevke povezuje dejstvo, da je teorija virov strateSkega
znacaja in da i3e tiste kljuCne vire podjetja, ki mu zagotavijajo
izvajanje in realizacijo konkurencnih prednosti na trgu. S tega
vidika teorija virov neposredno vpliva na poslovodenje trzenja
v podijetju in razvoj ter ohranjanje tistih trZzenjskih virov, ki so ne
le neotipliivi in nevidni, marved predvsem tezko (ali sploh ne)
mobilni, nadomestliivi, posnemljivi, predvsem pa lokalizirani ali
celo fiksirani v podjetju ali njegovem sistemu. Govorimo npr. o
trzenjski naravnanosti podjetja, slovesu podjetja, kvaliteti
poprodajnih storitev, trajnosti blagovne ali trgovske znamke,
zaupanju med dobavitelji in odjemalci ... Gre za vse tiste vire, ki
kakor koli neposredno (ali posredno} vplivajo na izvajanje in
ohranjanje prednosti podijetja, razvitih prav v trzenjskih
procesih. Pravzaprav lahko reGemo, da je vecina vseh virov, ki
definira trZenje nekega podjetja, tistih, ki lahko bistveno
pripomorejo k izgradnji prednosti na podlagi virov, le da jih
podietja velikokrat ne zaznajo kot kljuéne v doseganju
prednosti, e posebej v povezavi s porabniki. To e zlasti velja
za vidik medorganizacijskega trzenja, kjer veliko neotipljivih
virov, povezanih s trzenjem odnosov, predstavija klju¢ne vire
doseganja sporazumov v odnosu dobavitelj-odjemalec in
obratno.
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Naslednii vidik povezanosti teorije virov s trzenjem v podjetju
je odloCanje o razvoju trzenjskih procesov podietja, tako
operativno kakor strateSko, torej kratkoroéno in dolgorogno. Pri
tem gre ne le za razpoznavanje kljucnih virov kot nosilcev
prednosti, marve¢ predvsem strategije razvoja trzenjskih
pracesov podietia na podlagi kljugnih virov. Ce npr. podjstje
poseduje razpoznavno blagovno znamko z ustrezno stopnjo
lojalnosti in rasti v cilinin segmentih, je njen razvoj predvsem
predmet strateskih odlocitev trZzenja izdelkov ali izdelEnih
skupin, ki nosijo razpoznavno znamko, kakor tudi celovite
strategije upravijanja ustreznih izdel¢nih skupin, torej vrhnjega
vodenja in upravljanja vseh procesov podjetja. Tako podrodje
trzenja ni ni¢ manj neposredno povezano (Ce ne sploh
najboljl) z razvojem klju¢nih virov v podjetju in s tem z
doseganjem konkurenénih prednosti.

NajneposrednejSa pa je prav povezanost teorije virov z
razvojem trzenja na podlagi odnosov, kar sem opredelila v
poglavju 2. Dejansko lahko reGemo, da gre za njuno
medsebojno odvisnost, saj ni ustreznega razvoja trzenja
odnosov brez ustreznih virov (in to prav virov, kot jih definira
teorija R-A), kakor tudi ni realizacije teorije virov v obliki
konkurengnih prednosti na trgu, ¢e jih podjetje ne razvije skozi
ucinkovite oblike in nacine trzenja odnosov. To ne pormeni, da
s tem popolnoma ovrzemo obstoj in pomen transakcijskega
trzenja, ampak ga opredelimo kot osnovo razvoja trzenja
odnosov, podobno kakor to velja za soodvisnost neotipljivin in
otipliivih oz. necenovnih in cenovnih virov (Makovec Brendic,
2000).

Nenazadnije je treba poudariti usmerjenost teorije virov k
porabniku, saj je doseganje konkurenénih prednosti rezultat
realizirane pozicije podietja na trgu. ta realizacija v obliki
nadpovprecnega financnega rezultata pa je povsem odvisna
od porabnika. In prav ta je osredniji cilj celovitega procesa
trZzenja podjetja.

4. SKLEPNE MISLI KOT RAZMISLEK
O POSLOVANJU NASIH PODJETH

Da navedeni pomen teorije virov ni prihodnost in tudi ne zgolj
$e ena v mnoZici teorij ne le v svetovnem, marved tudi v
slovenskem prostoru, je pokazala nedavna raziskava t. i.
cenovnih in necenovnih dejavnikov (virov) konkuren&nih
prednosti v slovenskih predelovainih podjetjih (vec o njej glej v
Makovec Brenci¢, 2000). Med 122 podietji slovenske
predelovalne industrije, ki poslujejo na mednarodnih trgih, so
podjetja, ki so izbrane necenovine (neotipljive, nevidne) vire
ovrednotila in razvijala nadpovpre&no, dosegala tudi vedje
konkurencne prednosti na mednarodnih trgih. Ker je raziskava
temeljila na teoreticnih izhodiscih sodobne teorije virov in
uspednosti mednarodnega poslovanja podietij, je povsem
ustrezna ilustracija pomena teorije virov za razvoj
konkuren&nih prednosti sodobnega mednarodno delujotega
podjetja. Teorija virov je torej povsem realna osnova za
strateski razvoj podietij tako z vidika celotnega menedZmenta
podijetij kakor samega trzenja, kar pomeni, da se morajo
podietja usmeriati v razvoj tak&nih virov, ki bodo postali kijuéni
za realizacijo konkurencnih prednosti na trgih. To pa so viri, o

katerih razlaga teorija virov, udejanjajo pa jih danes najbolj$a
podjetja na globalni trznici. Teorija virov je torej realnost
scdobnega poslovanja podijetij.
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