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Povzetek
Konkurencno prednost razumemo kot edinstveno trzno pozicijo, ki jo podjetju uspe razviti in braniti pred
konkurenti. Za doseganje in obdrzanje konkurencne prednosti morajo podjetja nenehno izpopolnjevati
svoje zmoznosti v skladu in boju s spremembami, ki nastajajo v zunanjem okolju. S tem prispevkom Zelimo
pripomoci k razumevanju koncepta konkurencne prednosti ter tako omogociti boljSe in lazje razumevanje
tako ozadja kot same vsebine preucevanja konkurencne prednosti. Ugotavljamo namre¢, da je razumevanje
koncepta konkurencne prednosti zelo Sibko. Prispevek prinasa celovit vpogled v razumevanje bistva
konkurencéne prednosti in teZnje po njenem stalnem ohranjanju ter predstavi povezave med konkurencno
prednostjo in uspesnostjo podjetja. Kot ugotavljamo, je uspesnost lahko rezultat dosezene konkurenc¢ne
prednosti, ni pa nujno. Podjetja lahko opredelimo kot uspesna, ne da bi ta dosegala prednost ali prednosti v
smislu konkurencne prednosti.

Kljucne besede: strateSki management, konkurenc¢na prednost, razvijanje (trajne) konkurencne prednosti,
uspesnost podjetja

1. Uvod pozabimo na stalno, kontinuirano iskanje novih poti
in priloznosti ter obnavljanje virov in zmoZnosti
Doseganje in ohranjanje konkurencne prednosti (Lado et al., 2006; Breznik, 2013). Teorija strateskega
temeljita na osnovnem vpraSanju, in sicer, kako managementa je uvedla mnogo konceptov in
naj podjetja dosegajo in kako naj jim uspe obdrzati pogledov, ki so poskusali odgovoriti na osnovno
konkuren¢no prednost. Konkurenc¢no prednost vprasanje, kako dosegati in ohranjati konkurencno
razumemo kot edinstveno trzno pozicijo, ki jo prednost. Kot zadnji, aktualni pristop k preucevanju
podjetju uspe razviti in braniti pred konkurenti osnov oziroma izvora konkurencnih prednosti je
(Porter, 1985). Ze Schumpeter je v stiridesetih letih bila prepoznana teorija dinamicnih zmoZnosti.
prejsnjega stoletja prepoznal, da se morajo podjetja Teorija dinami¢nih zmoZnosti pomeni preskok v
nenehno izpopolnjevati, ce zelijo preziveti v nacinu razmisljanja in delovanja, saj v ospredje
dinami¢nem okolju (Schumpeter, 1934, 1983; Barney, postavlja dinamicnost okolja, ki mu ne moremo
1986a). Zaradi hitrih in nepredvidenih sprememb, ubeZati, temve¢ se mu moramo prilagoditi oziroma
ki smo jim prica v sedanjosti, je stalna skrb za se mu stalno prilagajati (Teece et al., 1990, 1997).
doseganje in krepitev konkurencnosti Se toliko bolj S tem prispevkom Zelimo pripomoci k razumevanju
pomembna. Za doseganje in obdrZanje konkurencne koncepta konkurencne prednosti ter tako omogociti
prednosti morajo podjetja nenehno izpopolnjevati boljSe in laZje razumevanje tako ozadja kot same vsebine
in krepiti svoje vire ter zmoznosti v skladu in boju preuevanja  konkurencne prednosti. Ugotavljamo
s spremembami, ki nastajajo v zunanjem okolju namre¢, da je razumevanje koncepta konkurencne
(Danneels, 2002). Konkurenc¢na prednost je rezultat prednosti v poslovnem okolju Sibko, saj je preprosto
preteklih odlocitev in aktivnosti. Zaradi tega se reeno vsako dobro delo, pridoblien posel ali dobra
nam lahko hitro izmakne, ¢e zaspimo in ob tem praksa Ze oznacena kot konkurencna prednost. Cilj
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prispevka je predvsem osvetliti, kaj razumemo pod
pojmom konkurencna prednost, kako se je konkurencna
prednost kot koncept razvijala in zakaj, kateri so njeni
gradniki ter kako je povezana s konstruktom uspesnosti
podjetja. V prispevku bomo podrobneje predstavili
konstrukt uspesnosti in obravnavali dilemo, ali je
mozno dosegati trajno konkurencno prednost, kot jo
sicer obravnava vecina literature. Nekateri raziskovalci
so prepricani, da je v danasnjem konkurencnem okolju
konkurencna prednost prej prehodne narave, torej
zacasna (npr. D’Aveni, 1994) kot pa trajna (npr. Rindova
in Kotha, 2001). Drugo pomembno vprasanje, na katero
Zelimo odgovoriti, je, kako je konkurencna prednost
povezana z uspesnostjo podjetja. Konkurencna
prednost in uspesnost podjetja sta brez dvoma dva
razliéna konstrukta s kompleksnim odnosom. Ce je
odvisna spremenljivka uspesnost podjetja z vprasanjem
»Zakaj se podjetia razlikujejo v uspesnosti’, potem je
konkurenéna prednost vmesna spremenljivka med
dimenzijami konkurencne prednosti in uspesnostjo
podjetja. Po drugi strani pa, ce je odvisna spremenljivka
konkurencna prednost z neposrednim in pricakovanim
vplivom te na uspesnost podjetja, potem se pojavi
vpraSanje kot kriterij prepoznavanja konkurencne
prednosti »Kako vemo, da je nekaj konkurencna prednost,
oziroma kako prepoznati konkurencno prednost?« (Ma, 2000).
Prispevek prinasa celovit vpogled v razumevanje bistva
konkurenc¢ne prednosti in teZznje po njenem stalnem
ohranjanju ter predstavi povezave med konkurencno
prednostjo in uspesnostjo podjetja. Literatura nakazuije,
da je uspesnost lahko rezultat doseZene konkurencne
prednosti, ni pa nujno (Ma, 2000). Podjetja lahko
opredelimo kot uspesna, ne da bi ta dosegala prednost
ali prednosti v smislu konkurencne prednosti (Nelson
in Winter, 1982).

2. Opredelitev konkurencne
prednosti

Pojem konkurenca ni nov, kot bi lahko razumeli
na osnovi poudarjanja njene pomembnosti v
zadnjih desetletjih. Njeno obravnavanje namreé
lahko zasledimo pri Stevilnih ekonomistih, ki
so delovali v prejsnjih stoletjih, npr. pri Smithu
ali Marxu, ki so konkurenco razumeli kot stalen
boj za prezivetje, predvsem na osnovi cenovnega
konkuriranja (Cater, 2003), vendar danes podjetja
ne morejo biti konkurenéna le na osnovi nizkih
cen oziroma stroskov, temve¢ se morajo nenehno
izpopolnjevati, ¢e Zelijo preziveti v dinamicnem
okolju. Podobno je ugotovil Ze Schumpeter v
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Stiridesetih letih prejSnjega stoletja, pri cemer je
poudaril, da lahko prav z inovativnostjo dosezemo
zeleno konkurencno prednost. Schumpeter je
izhajal iz prepric¢anja, da prav zaradi uvajanja
novih proizvodov in storitev rusimo ravnotezje na
trgu, a to se scasoma znova vzpostavi, celo na visji
ravni (Gomezelj, 2010). Iz tega staliS¢a izhaja tudi
Michael Porter (1985), ki je v svojem pomembnem
prispevku na podro¢ju poskusa razumevanja
delovanja konkurence na trgu to obravnaval
kot kljuéni vidik prezivetja in rasti podjetja. Po
njegovem mnenju je bistvo v iskanju pozicije,
ki bo podjetju omogocala dosegati in ohranjati
konkurencno prednost; ta pa utegne biti veliko
bolj dosegljiva na osnovi necenovnih kot cenovnih
dejavnikov (Porter, 1998).

Doseganje in ohranjanje konkurencne prednosti
sta Zzelja in cilj vsakega podjetja. Preucevanje
konkurenéne prednosti je bilo in je Se vedno v
srediS¢u obravnavanja literature na podrocju
strateSkega managementa, ki z naborom teorij osnov
konkurenéne prednosti to poskusa pojasnjevati.
Porter (1985), ki je pomembno prispeval k
razumevanju tega podrocja, je konkurencno prednost
opredelil kot rezultat rasti, ki izvira iz vrednosti, ki
jo je podjetje sposobno ustvarjati za svoje kupce. To
pa presega stroske, ki jih ima podjetje z ustvarjanjem
te vrednosti. Vrednost je namrec tisto, kar so kupci
pripravljeni placati. V literaturi v tej zvezi veckrat
zasledimo pojem superiorna vrednost za kupca.
Superiorno vrednost, v nasprotju s klasi¢no ali
normalno vrednostjo, dosegamo takrat, ko nam uspe
proizvesti proizvod ali ponuditi storitev po nizjih
cenah od konkurencnih, pri tem pa dosegati enako
vrednost oziroma korist, kot jo dosegajo konkurenti.
Superiorno vrednost dosegamo tudi takrat, ko ima
na$ proizvod ali storitev t. i. edinstveno vrednost
oziroma korist, ki odtehta visjo ceno od nizjih
konkurencnih cen.

Barney (1991) razume konkurencéno prednost
kot edinstveno trzno pozicijo, ki jo podjetje razvije
v primerjavi s konkurenénimi podjetji. Podjetje
z izvajanjem strategije ustvarja vrednost, ki je
preostala konkuren¢na podjetja niso sposobna
posnemati ali od nje pridobivati druge koristi.
Pri tem so v srediS¢u obravnavanja strateSka
sredstva, viri in zmoZnosti, ki podjetju prinasajo
konkurencno prednost. Vsako podjetje ima lahko
doloceno prednost ali prednosti pred drugimi,
npr. poseben sistem proizvajanja, vendar pa so
pomembne samo tiste prednosti, ki imajo, kot smo
ze poudarili, vrednost za kupce (Fahy, 2000). Ma
(2000) navedeno dopolnjuje in pravi, da ce so viri
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tisti, ki podjetju prinasSajo konkurencno prednost,
potem morajo biti heterogeni, saj lahko le v tem
primeru obstaja konkurencna prednost. Podjetje,
ki poseduje edinstven vir, ima konkurencno
prednost pred vsemi preostalimi, ki tega vira
nimajo, niti ga ne morejo posnemati. Novejsa
literatura pri definiranju konkurencne prednosti
ne odstopa od preteklih opredelitev. Carpenter in
Sanders (2009) na primer definirata konkurenc¢no
prednost kot sposobnost podjetja, da ustvarja
vrednost svojih proizvodov in storitev na nacin, ki
ga konkurenti ne.

Preden se poglobimo v obravnavo konkurencne
prednosti, bomo razlozili termin prednost, ki smo
ga do zdaj Ze omenjali, vendar ne pojasnili. Slovar
slovenskega knjiznega jezika opredeljuje prednost
(angl. advantage) kot nekaj, kar omogoca poseben,
boljsi polozaj, in sicer glede na zmoZnost uresnicitve,
vedje vrednosti ali pomena in ¢asovno oddaljenost.
Prav tako se kot prednost razume boljsi (zacetni)
polozaj pri tekmovanju oziroma konkuriranju. Fahy
(2000, str. 96) je prednost opredelil kot relativen
pojem, ki je v odvisnosti od tega, kar primerjamo,
npr. izbrano podjetje primerjamo z izbranim drugim
podjetjem ali ve¢ podjetji. Ma (2000) je opozoril na
tri pomembne vidike obravnavanja konkurencne
prednosti, ki jih predstavljamo v nadaljevanju. (1)
Konkurencna prednost ni ekvivalent superiorni
uspesnosti. Konkurencna prednost je pogosto
opredeljena kot sploden namen poslovne strategije,
zato v literaturi veckrat zasledimo enacenje pojma
konkurenéne prednosti s pojmom uspesnosti ali celo
superiorne uspesnosti (Campbell, Stonehouse et al,,
1999). O superiorni uspesnosti bomo veé¢ govorili v
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nadaljevanju, pojasnimo pa, da superiorno uspesnost
razumemo kot kvaliteto ustreznosti (angl. fit) med
stratesko orientiranostjo podjetjia in njegovimi
fizicnimi, cloveskimi ter organizacijskimi viri (Miles
in Snow, 1978 v Slater et al., 2006). (2) Konkurencna
prednost je pojem, ki opredeljuje neko zvezo ali
odnos med posameznim podjetjem in konkurenti
glede na izbrane dimenzije konkuriranja. (3)
Konkurenéna prednost je odvisna od konteksta
obravnavanja in ni splosna ali univerzalna
oznacba ali karakteristika podjetja.

Na konkurencno prednost lahko gledamo s
treh vidikov (Carpenter in Sanders, 2009) (Slika 1),
ki so si v neki doloceni meri celo nasprotni, vendar
se hkrati dopolnjujejo. Ti vidiki so: (I) notranji
vidik (angl. internal perspective), ki se osredotoca
na virel kot nabor edinstvenih virov, ki podjetju
omogoca uspe$no tekmovati s konkurenco; (2)
zunanji vidik (angl. external perspective), ki se
nanasa na znacilnosti panoge in pozicioniranje
podjetja v izbrani panogi; in (3) dinamicni vidik
(angl. dynamic perspective), ki povezuje notranji in
zunanji vidik.

(1) Notranji vidik nekateri pogosto imenujejo
tudi kar »teorija na temelju virove, ki temelji
na prepricanju, da nobeno podjetje ni enako ali
identi¢no drugemu, saj vsako poseduje in izkorisca
razlicne vire. Podjetje, ki mu bo uspelo z redkimi
in vrednimi viri ter zmoznostmi oziroma z njihovo
kombinacijo to izkoriS¢ati, bo lahko ustvarjalo
proizvode in storitve, ki bodo v oceh kupcev imeli

1 Avtorja sicer izpostavljata vire kot osnove konkurenénih
prednosti, vendar pa v pojasnjevanju govorita tudi 0 zmoznostih.

Slika 1: Trije pogledi oziroma vidiki konkurencne prednosti

Notranji vidik
Osredotodenje na vire podjetja.
Ustvarjanje strategij. ki jih
konkurenti ne morejo posnemati

Dinamicni vidik

Osredotoéenje na priloznosti.
Razvijanje edinstvenih virov in
zmoznosti za ustvarjanje prebojnih

Strategija

@ sprememb.

Osredotoéenje na panogo podjetja.
Zasedba polozaja, ki omogoca
izkori§¢anje priloZnosti.

Zunanji vidik

Vir: Breznik, 2013; Carpenter in Sanders, 2009
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vecjo vrednost kot konkurencni proizvodi. Rezultat
tega bodo seveda t. i. superiorni viri in zmoZnosti,
kar bo omogocalo dosegati konkurenéno prednost v
primerjavi s konkurenti.

(2) Zunaniji vidik se osredotoca na privlacnost
panoge in Zeleno pozicijo v tej panogi, ki jo bo
podjetju uspelo zasesti in jo seveda tudi braniti. Pri
tem izhajamo iz Porterjevega modela privlacnosti
panoge in petih silnic, ki oblikujejo posamezno
panogo. Bistveno pri tem je, da podjetje poisce in
zasede poloZaj v privlacni panogi, ki bo podjetju
omogocal biti v tej panogi konkurencno. Podjetje
mora biti ob tem pozorno tudi na to, da stalno
razvija in uvaja strategije, ki bodo panogo naredile
Se privlacnejso.

(3) Dinamicni vidik kot tretji vidik pa
poudarja, da moramo biti dinamicni. Taksne
morajo biti tudi strategije, ki jih zasledujemo.
Vi§ja je stopnja sprememb v okolju, bolj bo narava
strategij dinamic¢na (Carpenter in Sanders, 2009).
Christensen (1997) je opozoril na dinamicne
panoge, kakrsna je na primer panoga informatike,
kjer lahko podjetje v zelo kratkem casu, merjeno
celo v dneh, izgubi svojo konkurenéno prednost,
bodisi zaradi predstavitve novega proizvoda bodisi
zaradi pomembnega tehnoloskega odkritja oziroma
napredka. Dinamicni vidik konkurencne prednosti
namre¢ poudarjamo zato, ker obstojeci oziroma
trenutni polozaj, ki ga zavzema podjetje, ali
konkurenc¢na prednost, ki jo poseduje, v nobenem
primeru ne napoveduje ali zagotavlja uspes$nosti
ali trajne (dolgorocne) konkurencne prednosti tudi
v prihodnosti. Razloge lahko iS¢emo v dejstvu, da
je pozicija ali konkurenc¢na prednost, ki jo trenutno
dosegamo, samo rezultat preteklih konkurenénih
aktivnosti. Zaradi Ze omenjene stalne dinamike
okolja so lahko danasdnji trZni vodje jutri Ze
preteklost. Zato je treba biti neprestano pozoren na
dogajanje, pri tem pa poskusati to dogajanje tudi
predvideti.

Slika 2: Vrste konkurencne prednosti

konkurenéna prednost
ustvarjanje/doseganje viije
ekonomske vrednosti kot

konkuren¢na enakost
ustvarjanje/doseganje enake
ekonomske vrednosti kot
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3. »Trajanje« konkurencne prednosti

Z vidika stalnosti oziroma ohranjanja polozaja je
lahko konkurencéna prednost trajna (dolgorocna)
(angl. sustainable or sustained) ali zacasna (angl.
temporary). Enostavno povedano bi lahko rekli,
da zacasna konkurencna prednost traja zelo kratek
¢as, medtem ko trajna (dolgoro¢na) konkurencna
prednost traja dalj ¢asa. Zelimo si, da bi stanje, ki ga
imamo, trajalo ¢im dlje, da bi bilo trajno. Za pozicijo,
ki jo dosegamo na trgu, si Zelimo, da bi nam jo
uspelo ohranjati ali obdrzati ¢im dlje; seveda, ce gre
za konkurencno pozicijo. Z vidika strategije pomeni
ohranjanje pozicije dalj ¢asa stalno postavljanje ovir
konkurentom, da bi preprecili njihovo posnemanje.
Poleg teh dveh oblik poznamo Se naslednji dve obliki
- to sta konkurencna enakost (angl. competitive
parity), kjer ustvarjamo enako ekonomsko vrednost
kot konkurenti, in konkuren¢na neenakost
ali slabost (angl. competitive disadvantage),
kjer generiramo niZjo ekonomsko vrednost kot
konkurenca. Konkurenc¢na neenakost ali slabost
je lahko prav tako trajna (dolgoro¢na) ali zacasna
(Barney in Hesterly, 2010) (glej Sliko 2).

Nekateri raziskovalci (npr. D'Aveni, 1994) so
si edini glede tega, da je v visoko konkuren¢nem
okolju konkurencna prednost prej prehodne narave;
je torej bolj prehodna (angl. transient) oziroma
zaCasna kot pa trajna (dolgorocna) (Rindova
in Kotha, 2001). Ker okolje postaja cedalje bolj
dinami¢no in konkurenc¢no, bi bilo to videnje za
danasnje razmere Se toliko bolj sprejemljivo. Vendar
pa kljub temu menimo, da je mogoce dosegati trajno
(dolgoroc¢no) konkurencno prednost, kar dokazujejo
tudi empiri¢ne raziskave. Jacobsen (1988) uporablja
termin trajna (dolgorocna) konkurencna prednost
in pravi, da je tovrstna konkurenéna prednost
samo prednost, ki traja dalj casa, torej gre v tem
primeru zgolj za casovni vidik. Peterafova (1993) v
zvezi s trajno (dolgorocno) konkurenéno prednostjo

konkuren¢na neenakost
ustvarjanje/doseganje nizje
ekonomske vrednosti kot

konkurenca konkurenca konkurenca
zacasna trajna (dolgoroc¢na) zacasna trajna (dolgoroéna)
konkurencna prednost konkurencna prednost konkurencna neenakost konkurenéna neenakost
traja kratek ¢as traja dalj#i Cas traja kratck Cas traja dalj$i ¢as
Vir: Breznik, 2013; Barney in Hesterly, 2010
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pojasnjuje, da e Zelimo dosegati trajno (dolgorocno)
konkurenéno prednost, potem ne zadosScata
samo izbor in uporaba prave kombinacije virov,
temvec je odlocilno to, kako bomo te kontinuirano
nadgrajevali in izboljSevali. Pringle in Kroll (1997)
Peterafovo dopolnjujeta in pravita, da podjetje
dosega trajno (dolgorocno) konkurenéno prednost
takrat, ko mu uspe vpeljati taksno strategijo, ki mu
prinasa vrednost in je ta edinstvena v primerjavi
z obstoje¢imi ali potencialnimi konkurenti. Fahy
(2000) pa na primer razlaga, da je trajnost oziroma
dolgorocnost konkurencne prednosti odvisna od
njene verjetnosti in obsega (angl. extent). Termin
trajna (dolgorocna) konkurencna prednost naj bi za
podjetje pomenil situacijo ali stanje, ko podjetje ne
zazna ve¢ konkurencnih premikov ali pritiskov;
ko torej konkurencna podjetja ali posamezniki
prenehajo s poskusi posnemanja. O tem govorita
tudi Morgan in Hunt (1999), ki trajno (dolgorocno)
financno uspes$nost podjetja oziroma ustvarjanje
ekonomske vrednosti opredeljujeta kot uspesnost, ki
jo podjetje doseze, ko ohranja primerjalno prednost
v Casu, neodvisno od konkuren¢nih premikov. Pri
tem se osredotocata na vidik pozicioniranja podjetja
glede na kupce, v nasprotju z Barneyjem (1995), ki
je osredotocen na vidik pozicioniranja podjetja na
konkurencna podjetja. V novejsi literaturi zasledimo
pojasnjevanje trajne (dolgorocne) konkurencne
prednosti v smislu njene relativne prednosti enega
podjetja pred drugim (Barney in Hesterly, 2009;
Raduan et al., 2009).

Trajna (dolgorocna) konkurencna prednost ni
dobesedno trajna ali ve¢na. Poznamo t. i. strukturne
revolucije, imenovane tudi Schumpetrove Soke (angl.
Schumpeterian shocks) (Schumpeter, 1934, in Barney,
1986), ki pomenijo konkreten zasuk v strategiji
podjetja, saj spreminjajo ali na novo definirajo
strukturo panoge. Tako so podjetja vnovic v situaciji,
ko morajo za te nove razmere iskati in opredeljevati
vire ter zmoznosti, ki bi bile kos novim razmeram,
saj lahko pride do situacije, ko lahko viri, ki so
prej predstavljali osnove konkurenéne prednosti,
postanejo nepomembni, in obratno (Barney in Clark,
2007). Konkurencna prednost ni dobesedno trajna
oziroma vecna. Kako trajna pa je lahko, se sprasujeta
Barney in Hesterly (2010). Tradicionalna ekonomska
teorija predvideva, da je v tem dinamicnem okolju
obdrzanje prednosti lahko le kratkorocno. Vsaka
prednost, ki naj bi jo dosegli pred konkurenti, je v teh
primerih hitro prepoznana in posnemana s strani
konkurentov ter torej lahko pomeni le konkuren¢no
enakost. Kakorkoli, v realnem svetu konkurencna
prednost traja dlje, kot predvideva tradicionalna
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ekonomska teorija. Eden izmed prvih raziskovalcev,
ki se je ukvarjal s to problematiko, je bil Dennis
Mueller (1977), ki je preucil ve¢ kot 400 podjetij,
pri cemer je ugotavljal povezanost med zacetno
uspesnostjo in uspesnostjo skozi cas. Ugotovil
je, da so podjetja, ki so bila uspesna v zacetnem
obdobju, uspesnost tudi nadaljevala, in obratno za
podjetja, ki so bila manj uspesna Ze v zacetku, se
je niZja oziroma manjSa uspesnost odrazala tudi v
nadaljevanju njihove poslovne poti. Geoffrey Waring
(1996) je nadaljeval Muellerjevo delo, pri cemer je
poskusal pojasniti, zakaj nekaterim panogam uspe
dosegati in obdrZati konkurencno prednost dalj casa
kot drugim. Ugotovil je, da imajo panoge, ki jim
uspe konkurencnost ohranjati dalj ¢asa, naslednje
znadilnosti: (1) so informacijsko kompleksnejse
in tako tezje posnemljive (npr. raven znanja
zaposlenih); (2) kupci v teh panogah potrebujejo
ve¢ informacij o uporabi proizvodov; (3) razmere v
teh panogah zahtevajo vedji vloZzek v R & R; in (4)
imajo znacilne ekonomije obsega. Te znacilnosti
namre¢ omogocajo, da bodo podjetja v teh panogah
veliko prej ali verjetneje dosegala konkurencno
prednost kot podjetia v drugih panogah, ki teh
znacilnosti nimajo. Peter Roberts (1999) je konkretno
preuceval panogo farmacevtske industrije, pri
cemer je ugotovil, da je doseganje konkurencne
prednosti skoraj popolnoma odvisno od inovacijske
sposobnosti podjetja, da inovira in tako poSilja na trg
nove ali bistveno izboljSane proizvode. Zadnje delo
na tem podrodju sta objavila McGahanova in Porter
(2003), ki sta ugotovila, da je lahko trajna tako visoka
kot nizka uspesnost. Visoka uspesnost je povezana z
lastnostmi panoge, v kateri podjetje deluje, medtem
ko je nizka uspeSnost povezana in odvisna od
podjetja samega (Barney in Hesterly, 2010).

4. Gradniki konkurencne prednosti

Cilj doseci in dolgoroéno dosegati oziroma ohranjati
zeleno konkurenéno prednost od podjetja zahteva,
da si najprej postavi ustrezno strategijo. To strategijo
imenujemo konkuren¢na strategija, katere namen
je podijetje voditi do tega cilja ter ga dolgoro¢no
tudi obdrzati. Konkurencno strategijo razumemo
kot iskanje in doseganje Zelenega konkurencnega
polozaja v panogi. Da bi ta polozaj lahko poiskali in
ga obdrzali, moramo upostevati vidik privlacnosti
panoge in vidik konkurencnega polozaja. V
sklopu vidika konkurencnega polozaja govorimo
o vidiku pozicioniranja in vidiku relativnosti.
Vidik pozicioniranja se nanasa na pozicijo, ki

Izzivi managementu: www.sam-d.si



si jo podjetje ustvari na trgu pred konkurenti.
Lahko bi jo opredelili tudi kot prednostni polozaj.
Vidik relativnosti pa oznacuje primerjavo (angl.
benchmarking®) med podjetji z vidika relativnosti,
pri cemer se obicajno primerjamo s konkurenti.

Pomembni vprasanji, na kateri si moramo
odgovoriti v procesu primerjanja, sta: (@) kaj
primerjati (osnova primerjave) (angl. what) in (b)
s kom se primerjati (Sirina primerjave) (angl. to
whomy). Ker konkurencna prednost nakazuje neki
odnos in povezavo, jo lahko preucujemo z vidika t. i.
referencne tocke (angl. reference point) (Fiegenbaum
et al, 1996), pri cemer si moramo odgovoriti na
naslednji podvprasanji, in sicer (1) ali konkurencna
prednost pomeni to, da mora biti doloceno podjetje
superiorno v primerjavi z vsemi preostalimi
konkurenti in (2) ali konkurenc¢na prednost pomeni
samo delno (angl. pair-wise) primerjanje, in sicer
med dvema konkurentoma. Iskanje odgovora na
vprasanje »S kom se primerjati?« je zelo pomemben
vidik osredotocenosti podjetja in izbiranja njegove
»prave« konkurencne strategije.

Porter (1980) namre¢ pri opisu stroskovne
prednosti oziroma stroSkovne ucinkovitosti govori
o tem, da ima tisti, ki dosega to prednost, v osnovi
najniZje stroske v primerjavi z vsemi podjetji v
panogi. Porter se torej osredotoca na vse igralce, vsa
podjetja v panogi. Ma (2000) temu oporeka in trdj,
da je v realnosti konkurencna prednost dosezena
ze med dvema (paroma) konkurentoma z vidika
dolocene dimenzije. To pojasnjuje z naslednjim
primerom. Tri trgovske verige A, B in C tekmujejo
med seboj, pri cemer je Stevilo lokacij glavna
determinanta ali dimenzija konkuriranja. Trgovska
veriga A ima pri tem najvecje Stevilo, trgovska
veriga B srednje in trgovska veriga C najmanjse
Stevilo. Glede na Stevilo lokacij ima trgovska veriga
A konkurenéno prednost pred B in trgovska veriga
B pred C. V tem primeru lahko katerokoli trgovsko
verigo primerjamo z drugo, prav tako lahko
primerjamo le dve med seboj. S slednjim tako dobimo
delno primerjavo, ki pomeni primerjavo na osnovi
dolocene dimenzije, ki je najosnovnejsa oblika in
raven analiziranja. Pri tem je pomembno opozoriti,
da se tovrstno primerjanje konkurencne prednosti v
bistvu razlikuje od primerjanja uspesnosti. Trgovska
veriga A ima sicer res najvecje stevilo lokacij, vendar

2 Moffet, Anderson-Gillespie in McAdam (2008, str. 369) so po
pregledu literature ugotovili, da obstaja mnogo bolj ali manj
podobnih opredelitev pojma »benchmarking«. Kot najbolj
popularna je definicija Campa (1989), ki enostavno pravi,
da je »benchmarking« iskanje najboljSih praks, ki omogoc¢ajo
doseganje superiorne uspesnosti.
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pa B dosega vecjo prodajo na lokacijo, s ¢imer ima
B vedjo dobi¢konosnost oziroma uspesnost. Ceprav
je B z vidika uspesnosti boljSa, to ni z vidika
konkurenéne prednosti, ki je merjena s Stevilom
lokacij. To seveda pomeni, da obicajno obstaja vec
dimenzij konkurenénosti, ki skupno determinirajo
in vplivajo na konkuren¢no prednost, in da mora
podjetije, ce Zeli dosegati Zeleno uspesnost, imeti ve¢
konkurenénih prednosti.

Podjetje ima konkurencno prednost takrat, ko
je sposobno ustvariti viS§jo ekonomsko vrednost kot
konkurenca. Ekonomska vrednost je preprosto razlika
med vrednostjo, ki jo zaznava kupec, in celotnimi
stroski, ki jih ta proizvod ali storitev povzroca.
Velikost konkurencne prednosti podjetja je razlika
med ekonomsko vrednostjo, ki jo ustvari podjetje,
in ekonomsko vrednostjo, ki jo ustvarijo konkurenti
(Barney in Hesterly, 2010). Konkurencna prednost je
lahko tudi sestav ve¢ posameznih prednosti, ki skupno
delujejo kot celota. Tak$no prednost bi lahko imenovali
sestavljena prednost (angl. compound advantage),
imenovana tudi prednost viSjega reda (angl. high-
order advantage) ali diskretna prednost (angl. discrete
advantage). Tipicna sestavljena prednost vkljucuje
tako ucinkovitost na ravni podjetja kot ucinkovitost
proizvodnega ali storitvenega procesa (prednost
nizkih stroskov/stroskovna ucinkovitost), kvaliteto
in inovativnost proizvodov ali storitev (prednost v
diferenciaciji) (Porter, 1980, 1985), hitrost (angl. speed)
(Stalk, 1990) ter fleksibilnost odzivanja na razmere
na trgu (angl. flexibility) (Sanchez, 1995). Nastetim
lahko, Se posebej pomembno za visokotehnoloska
podjetia in podjetja vzhajajoih oziroma rastocih
panog, dodamo tudi inovativnost (Hamel in Prahalad,
1989, Kim in Mauborgne, 1997). Wal-Martova
konkurencna prednost v nizkih stroskih je sestav
veC t. i. diskretnih prednosti, ki vkljucujejo lokacijo,
informacijsko tehnologijo, skladiS¢ni in transportni
sistem, organizacijsko kulturo in morda Se katero
prednost (Ghemawat, 1991). Christensen et al. (2005)
ugotavljajo, da so podjetja po utrditvi svojega polozZaja
zelo motivirana za spremembe in izboljSave, prav tako
pa za razsiritev trga, ki ga trenutno obvladujejo, in za
vstop na nove trge, kjer vidijo priloznosti za doseganje
velikih dobickov. To pa seveda povzroca vedno nove
konkurencne boje. Podrocje strateskega managementa
se vrti okoli vpraSanja, zakaj so nekatera podjetja
uspesnejsa kot druga, pri ¢emer bodo lahko nekatera
vedno bolj uspesna, druga pa ne, ali pa bo njihova
uspesnost trajala samo kratek cas (Barney in Clark,
2007). Izoblikovala so se razlicna stalis¢a in tudi mere o
tem, kako meriti uspeh. Uspeh si lahko predstavljamo
kot doseganje in ohranjanje Zelenega trznega deleza,
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dobickonosnosti, vrednosti za vlagatelje, tehnicne
ucinkovitosti, inovacijskih zmoZnosti ali ugleda. Uspeh
je relativen pojem. Ko pomislimo na uspesna podjetja,
pred sabo naprej vidimo vsem poznana mednarodna
podjetja, kot so Hewlett-Packard, GlaxoSmithKline,
Benetton ali BMW.

Za podjetje lahko reemo, da je Ze dosezek, ce mu
uspe ustvariti rezultate, ki so vredni ve¢ kot stroski
vlozkov, ki smojih porabili, da smo ustvarili te rezultate.
Za uspeh naj bi bilo bistvenega pomena ponuijati prave
proizvode in storitve na pravem mestu ob pravem casu
ter poznati trge, ob tem pa znati motivirati zaposlene
in vzdrzZevati visoke standarde do dobaviteljev. Kay
(1993) je preuceval uspesna podjetia z namenom
poiskati izvor njihovega uspeha. Ugotovil je, da so prej
nasteti dejavniki uspeha zgolj opisovanje uspeha, ne pa
odkrivanje in razlaganje njihovega izvora. Po njegovem
mnenju je skladnost med zmoznostmi podjetja in
izzivi, s katerimi se podjetje sooca, najpomembnejsi
vidik razumevanja uspeha ali poraza podjetja. Pri tem
opozarja, da zal ni recepta, kako ta uspeh dosegati; ce
bi recept obstajal, potem konkurencna prednost kot
taka ne bi obstajala.

5. Konkurencna prednost in njen
vpliv na uspesnost

5.1 Opredelitev uspesnosti

Konkurencna prednost in uspesnost nista sopomenki.
To moramo poudariti, kajti dogaja se, da se pojma
zamenjujeta, celo enacita. Kot pravi Ma (2000), je
konkuren¢na prednost najbrz najpogosteje uporabljen
termin v strateSkem managementu, vendar Se vedno
ostaja nezadostno definiran in operacionaliziran.
Prav tako konstrukt uspesnosti, ki je prav tako Siroko
uporabljen in tudi prepoznan, vendar je njegova uporaba
v raziskovalnih podrodjih, kot pravi Hyvonenova
(1995), Se vedno ena izmed najbolj obcutljivih tem v
aktualnem preucevanju strateSkega managementa.
S tem se strinjajo tudi Lado et al. (2006), ki uspesnost
z vidika operacionalizacije in merjenja dojemajo kot
izredno tezak (angl. slippery) konstrukt. Venkatraman
in Ramanujam (1986) sta na podlagi preteklih raziskav,
ki so preucevale uspesnost, ugotovila, da so uspesnost
razlagali in pojasnjevali predvsem z vidika mer
dobickonosnosti, neodvisno ali pa v kombinaciji z
drugimi podobnimi merami. Za te je znacilno, da zaradi
tega, ker odsevajo rezultate aktivnosti v preteklosti,
ne morejo biti natancni ali pravi pokazatelj sedanjega
stanja. Kot smo Ze omenili, so dandanes razmere na
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trgu taksne, da lahko prakticno dez noc obrnejo stvari na
glavo. Kot pravita Venkatraman in Ramanujam (1986),
je zato stalno izboljSevanje uspesnosti bistvo in srce
managementa.

V literaturi pogosto zasledimo razlicne termine
pojma uspesnosti, kot so npr. poslovna uspesnost
(angl. business performance), organizacijska uspesnost
(angl. organizational performance), financna uspesnost
(angl. financial performance), superirona uspesnost
(angl. superior performance), izrazita uspesnost
(angl. outstanding performance), racunovodska
uspesnost  (angl.  accounting  performance) in
ekonomska uspesnost (angl. economic performance).
Raziskovalci na podrocju strateskega managementa
Ze dolgo poskusajo pojasnjevati razlike v terminologiji
uspesnosti, vendar jim to ne uspeva najbolje, saj Se
vedno ni jasnih opredelitev in razmejitev. Snow in
Hrebiniak (1980) sta se lepo izrazila in pravita, da je
uspesnost zelo relativen pojem in da je pri tem odvisno,
s katere strani jo gledamo (ali s strani kupcev ali
delnicarjev), v katerem obdobju jo preucujemo in katere
parametre oziroma pokazatelje pri tem obravnavamo.
Venkatraman in Ramanujam (1986) locujeta financno,
poslovno in organizacijsko uspesnost. Locnice med
njimi prikazujemo na Sliki 3.

Financna uspesnost

Financna uspesnost se najpogosteje uporablja pri
raziskovanju strateSkega managementa oziroma
v empiricnem preucevanju uspesnosti strategij.
Pokazatelji financne uspesnosti so financne narave,
kot so npr. rast prodaje, dobi¢konosnost, ¢isti dobicek
na delnico in drugi, zato jih lahko opredelimo
tudi kot raCunovodske mere (Venkatraman
in Ramanujam, 1986). Morgan in Hunt (1999)
opredeljujeta trajno (dolgoro¢no) financno uspesnost
podjetjia kot uspesnost, ki jo podjetje doseze, ko
ohranja primerjalno prednost v casu, neodvisno od
konkurené¢nih premikov.

Poslovna uspesnost

Poslovno uspe$nost v zadnjem casu najveckrat
zasledimo v preucevanju uspesnosti strategij. Poleg
financnih pokazateljev uposteva tudi nefinanéne
pokazatelje, kot so npr. trzni delez, predstavitev
novih proizvodov in kakovost proizvodov
(Venkatraman in Ramanujam, 1986, str. 803). Hult
et al. (2004) gledajo na poslovno uspesnost kot na
dosezek zastavljenih ciljev na ravni organizacije
ali podjetja, kot je npr. rast prodaje ali trzni delez.
Poslovno uspesnost razumemo tudi kot izpolnitev
splonih strateskih ciljev podjetja.

Izzivi managementu: www.sam-d.si



Organizacijska uspesnost

Organizacijsko uspesnost najveckrat zasledimo v okviru
preucevanja fenomenov strateSkega managementa in
organizacijske teorije na konceptualni ravni (Venkatraman
in Ramanujam, 1986).

Slika 3: Dimenzije uspesnosti

organizacijska
uspesnost

poslovna

uspesnost

Vir: Breznik, 2013; Venkatraman in Ramanujam, 1986

Barney in Hesterly (2010) locujeta racunovodsko in
ekonomsko uspesnost. Ker sta z vidika obravnavanja
konkurencne prednosti zanimivi, si ju bomo

podrobneje pogledali.

Racunovodska uspesnost

Pojem racunovodska uspesnost lahko enacimo s pojmom
finantna uspe$nost. RaCunovodska uspesnost prav
tako kot financna uspesnost izhaja iz racunovodskih
podatkov oziroma bilanc stanja in uspeha, ki temeljijo na
racunovodskih standardih. Tako je mozna primerjava med
podjetji in tudi med tistimi, ki delujejo v drugih panogah ali
celo v razlicnih drzavah. Mere, ki jih obicajno uporabljamo
za primerjavo, lahko uvrstimo v $tiri kategorije, in sicer:
(1) mere dobickonosnosti (angl. profitability ratios), npr.
dobickonosnost sredstev (angl. return on assets — ROA),
dobickonosnost kapitala (angl. return on equity — ROE),
(2) mere likvidnosti (angl. liquidity ratios), npr. likvidnost
podjetja (angl. current ratio);, (3) primerjalne mere (angl.
leverage ratios), npr. primerjava obveznosti s kapitalom,
t. i. kazalnik finanénega vzvoda (angl. debt/equity ratio);
(4) mere poslovnih aktivnosti ali obracanja (angl. activity
ratios) npr. obracanje zalog (angl. inventory turnover).
Racunovodski podatki so obicajno javno dostopni,
razumljivi in jasni ter omogocajo primerjavo med podjetji.
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Z vidika odlocanja ne zagotavljajo popolnih informacij,
saj zanemarjajo nefinancni del merjenja uspesnosti; poleg
tega ne dajejo ustreznih in pravocasnih informacij, saj
izhajajo iz preteklega stanja. Podjetje dosega nadpovprecno
racunovodsko uspesnost, ce je ta viSja kot povpredje
panoge. Ce podietie dosega uspesnost, ki je visja kot
povpredje panoge, bi v tem primeru lahko dosegalo
konkuren¢no prednost. Ce bi bila uspesnost podietia na
ravni panoge, potem lahko za tak$no podjetje recemo, da
ima povprecno racunovodsko uspesnost. V taksni situaciji
bi podietje lahko dosegalo le konkurencno enakost. Ce
podjetje dosega slabSo ali niZjo uspesnost, kot je povprecje
panoge, potem govorimo o podpovprecni racunovodski
uspesnosti. Podjetie v teh razmerah ne more dosegati
drugega kot konkurencno neenakost oziroma slabost.

Ekonomska uspesnost

Ekonomsko uspesnost povezujemo s financno uspesnostjo,
saj prav takoizhaja iz racunovodskih podatkov. Ekonomska
uspesnost obravnava raven vracanja stroskov kapitala in je
Se posebej pomembna z vidika lastnikov, ki za svoje vlozke
in tveganje, ki so ga bili pripravljeni sprejeti, pricakujejo
Zelene donose. V' splosSnem poznamo dve osnovni
kategoriji kapitala, in sicer (1) kapital, ki izhaja iz obveznosti
(angl. debt), npr. posojil bank; (2) kapital, ki izhaja iz viozkov
posameznikov ali podjetij (angl. equity). Najbolj poznana
mera, ki se uporablja, je povprecni tehtani strosek kapitala
(angl. weighted average cost of capital - WACC). Podjetje, ki
dosega vrednost, ki je nad vrednostjo stroskov kapitala, bo
hitro pritegnilo pozornost novih vlagateljev ali dodatnega
kapitala, saj je privlacno in ima moznosti za rast ter Siritev.
Taksno podjetje bo dosegalo nadpricakovano ekonomsko
uspesnost, kar lahko vodi do konkurencne prednosti.
Ce podietje dosega ciljno, pricakovano vrednost stroskov
kapitala, je njegova ekonomska uspesnost pricakovana
ali normalna, kar seveda pricakujejo tudi vlagatelji
V tem primeru bo podjetie dosegalo konkurentno
enakost, vendar bo imelo zaradi omejenega kapitala manj
moznosti za doseganje ali izkoriscanje priloznosti na trgu
v primerjavi s podietji, ki so nad povpredjem. Kadar pa
podjetje dosega niZjo vrednost od stroskov kapitala, bo
ekonomska uspesnost pod pricakovanji, lahko se celo
pojavijo teZave z likvidnostjo. Podjetja v tej situaciji se bodo
obicajno soocala s konkurentno neenakostjo oziroma
slabostjo. V okviru ekonomske uspesnosti je pomembno,
da poudarimo njene omejitve. V primeru zasebnih podjetij
namre¢ njihovi delezi niso razvidni navzven, saj se z njimi
ne trguje prosto na trgu. Zato sta lahko ugotavljanje in
primerjava v takih primerih izjemno zahtevna. Pomembno
je tudi opozoriti, da so lastniki, ki jih vidik ekonomske
uspesnosti Se posebej zanima, le del deleznikov podjetja.
Pomembni so namre¢ Se preostali delezniki, kot so
dobavitelji, kupci, zaposleni in druge skupine, s katerimi
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podjetja tako ali drugace sodelujejo. Navedeni namrec
prav tako na neki nacin investirajo v podjetje, prav tako
prevzemajo tveganja, zato tudi oni pricakujejo povracila za
svoj trud, cas ali denar. Z upostevanjem vidika deleznikov
sta se v sklopu preucevanja ekonomske uspesnosti
oblikovala dva pogleda. Prvi pogled sloni na prepricanju,
da ¢e smo naravnani k temu, da bomo zeleli maksimalno
zadovoljiti lastnike, potem bomo s tem avtomaticno
zadovoljili tudi vse preostale deleznike. Lastniki bodo v
tem primeru lahko zahtevali svoj deleZ Sele takrat, ko bodo
vsi preostali deleZniki zadovoljni. Drugi pogled pa dojema
deleznike v smislu navzkrizja, kjer prihaja do situacij, v
katerih bodo sicer lastniki poskrbeli za svojo korist, vendar
bodo preostali delezniki nezadovoljni. Tak vidik izhaja iz
kratkorocne usmerjenosti lastnikov oziroma doseganja
ali maksimiziranja dobicka na kratek rok. Zaposleni si na
primer Zelijo na dolgi rok zagotoviti stabilnost, varnost
zaposlitve in ustvarjalno delovno okolje, kar zahteva
dolodene investicije, vsaj na zacetku postavljanja temeljev.
To pani v interesu lastnikov; ki si Zelijo doseci maksimalni
donos v ¢im krajsem casu (Copeland et al, 1996).

Na Sliki 4 prikazujemo povezanost konkurencne
prednosti z racunovodsko in ekonomsko uspesnostjo.

Barney in Hesterly (2010) opozarjata, da obstaja
moznost, da bi imelo podjetje nadpovprecno racunovodsko
uspesnost, ob tem pa ne bi dosegalo pricakovane
ekonomske uspednosti. V takSnem primeru podjetje ne
dosega in torej ne zasluzi stroskov kapitala, vendar pa
dosega nadpovpredje racunovodske uspesnosti v panogi.
Situacija bi lahko bila tudi obrnjena. Podjetje bi dosegalo
nadpricakovano ekonomsko uspesnost, vendar bi bila
racunovodska uspesnost podpovprecna. To bi se lahko
zgodilo, ko bi podjetje imelo zelo nizke stroske kapitala, pri
cemer bi zasluzki presegali stroske, vendar Se vedno pod
povprecjem panoge.

V literaturi pogosto zasledimo pojma izrazita
uspesnost in superiorna uspesnost. Izrazito uspesnost
dosegamo takrat, ko nam uspe premagovati in tudi
premagati konkurenco. V tem primeru smo orientirani
k cilju, in sicer biti boljsi kot konkurenca (Ghemawat,
1986). Superiorno uspesnost bomo najpogosteje srecali
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pri obravnavanju konkurencne prednosti, zato jo bomo
podrobneje pojasnili.

Superiorna uspesnost: Z izrazom superioren smo se
ze srecali, ko smo pojasnjevali superiorno vrednost. Za
superiorno vrednost smo rekli, da jo dosegamo takrat,
ko nam uspe narediti proizvod ali ponuditi storitev po
nizjih cenah od konkurencnih, pri tem pa dosegati enako
vrednost oziroma korist, kot jo dosegajo konkurenti.
Superiorno vrednost dosegamo tudi takrat, ko ima na$
proizvod ali storitev t. i. edinstveno vrednost oziroma
korist, ki odtehta viSjo ceno od nizjih konkurencnih
cen. Superiorno uspesnost tako razumemo kot kvaliteto
ustreznosti med strateSko orientiranostjo podijetja in
njegovimi fizicnimi, ¢loveskimi ter organizacijskimi viri
(Miles in Snow, 1978 v Slater et al,, 2006). V tem primeru
gre za notranji vidik videnja superiorne uspesnosti, ki
se v kon¢ni fazi odraza tudi navzven. Bharadway et al.
(1993) opredeljujejo superiorno uspesnost podjetja takrat,
ko ta poseduje posebne in tezko posnemljive osnove, ki
mu omogocajo biti boljsi od konkurencnih podjetij. Fahy
(2000) pa razume superiorno uspesnost podjetja takrat,
ko podjetju uspe hkrati dosegati tako trzno kot prodajno
in financno uspesnost, pri cemer neposredno ne omenja
primerjave s konkurenco.

Porter (1985) opredeljuje trajno  (dolgorocno)
konkurencno prednost kot koncni rezultat pozicioniranja
in jo torej na neki nacin enaci s trajno (dolgorocno)
dobickonosnostjo oziroma uspesnostjo. Strinjamo se z
Majem (2000), ki je izpostavil vprasanje, ali sta pojavni
obliki oziroma strategiji stroSkovna ucinkovitost/nizke
cene in diferenciacija zadostni ter edini potrebni za
superiorno uspesnost. Podjetja, ki uzivajo podporo vlade
v dolocenih panogah, lahko dosegajo velike dobicke, ne
da bi pri tem stremela po doseganju prednosti na osnovi
nizkih cen ali diferenciacije. Prav tako je jasno, da podjetje,
tudi ce bi imelo najniZje stroske na trgu, ne bi dosegalo
taksne uspesnosti kot konkurent, ki ima ogromno
prednost iz kakrnihkoli razlogov Ze, npr. v distribuciji.
Porter (1985) pojasnjuje svoje videnje s trditvijo, da
je konkurenéna prednost srce uspeSnosti podjetja.

Slika 4: Povezava med oblikami konkurencne prednosti ter racunovodsko in ekonomsko uspesnostjo

Oblike konkuren¢ne prednosti

Racunovodska uspe$nost

Ekonomska uspesnost

konkurené¢na prednost e
konkurenéna enakost —_—
konkurenéna neenakost —_—

Vir: Barney in Hesterly, 2010, str. 19.
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Venkatraman in Ramanujam (1986) ga dopolnjujeta
in pravita, da je stalno izboljSevanje uspeSnosti srce
managementa. Raziskovalci so nekako bolj pristopili
k analiziranju uspesnosti in njenih razlik Sele po
Porterjevem prispevku. Pri tem se niso osredotocili samo
na podjetja znotraj panoge, temvec tudi na preucevanje
uspesnosti podjetij med panogami. Tako kot podjetja
so tudi panoge lahko razlitno konkurencne. Panoga je
konkurenc¢na oziroma celo zelo konkurencna takrat, ko
imamo veliko Stevilo ponudnikov, ko so si proizvodi ali
storitve med sabo podobne in kadar so stroski vstopa ali
izstopa v panogo zelo nizki. Podjetja v teh panogah (med
te panoge uvrséamo tudi podrocje informatike) morajo
stalno stremeti po zniZevanju oziroma obvladovanju
stroskov, po dvigovanju in ohranjanju zahtevane kvalitete
in biti morajo pripravljena na stalno inoviranje, da lahko
prezivijo ter obdrZijo svoj polozaj v panogi; s tem v koncni
fazi vplivajo na ohranjanje in povecevanje celotne blaginje
druzbe (Barney in Hesterly, 2010).

5.2 Konkurenc¢na prednost in uspesnost:
kako sta povezani?

Vrimo se na pojashjevanje uspesnosti in njene
povezave s konkurencno prednostjo. Ma (2000) je
poudaril, da konkurencne prednosti ne moremo enaciti
s (superiorno) uspesnostjo, prav tako ne stroskovna
ucinkovitost/nizke cene in ne diferenciacija nista edini
determinanti uspesnosti. Superiorna uspesnost je lahko
rezultat bodisi hitrosti (angl. speed) (glej npr. Stalk, 1990)
bodisi fleksibilnosti (angl. flexibility) (glej npr. Sanchez,
1995), morda pa je celo kombinacija ve¢ prednosti tista,
ki vodi do konkurencne prednosti in seveda uspesnosti.
Konkurencna prednost kot pogosto in Siroko uporabljen
termin v teoriji strateSkega managementa Se vedno ostaja
nezadostno opredeljena in operacionalizirana. Nekateri
preucevalci teorije konkurencne prednosti (Arend, 2003;
Durand, 2002; Powell, 2003) so teorijo konkurenénih
prednosti ter medsebojni odnos med konkurencno
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prednostjo kot konstruktom ter uspesnostjo podjetja kot
konstruktom preucevali skozi filozofski in logicni vidik.
Pri tem so spoznali, da so povezave med konstruktoma
tako znacilne kot tudi neznacilne. Zadnje je preuceval
tudi Ma (2000), ki je ugotovitve strnil v tri kategorije (Slika
5). (1) Podjetje ima konkurencno prednost in ta vodi k
uspesnosti podjetja. Trdimo lahko, da  konkurencna
prednost pozitivno vpliva na uspesnost podjetja. (2)
Podjetje ima konkurencno prednost, vendar ni zaznane
neposredne povezave med konkurencno prednostjo in
uspesnostjo podjetja. To pomeni, da ne moremo trditi,
da konkurencna prednost vpliva na uspesnost podjetja.
(3) Podjetje je uspesno, vendar ni zaznane neposredne
povezave med dosezeno uspesnostjo podjetja in
konkurenc¢no prednostjo. Zadnje nakazuje, da ceprav je
podjetje uspesno, ni zaznane konkurencne prednosti, ki
bi vodila do te uspesnosti.

Konkuren¢na prednost in uspesnost podjetja sta
brez dvoma dva razlicna konstrukta s kompleksnim
odnosom. Ma (2000) je to kompleksnost poskusal
prikazati s poskusom iskanja odgovora na naslednji
vprasanji. Ce je odvisna spremenljivka uspeSnost
podietja z vprasanjem »Zakaj se podjetja razlikujejo v
uspesnosti?, potem je konkurencna prednost vmesna
spremenljivka med dimenzijami konkurencne prednosti
in uspesnostjo podjetja. Po drugi strani pa, ce je odvisna
spremenljivka konkurencna prednost z neposrednim in s
pric¢akovanim vplivom te na uspesnost podjetja, potem se
pojavi vpraSanje kot kriterij prepoznavanja konkurencne
prednosti »Kako vemo, da je nekaj konkurencna
prednost, oziroma kako prepoznati konkurencno
prednost?« Mnogo raziskav se osredotoca na povezavo
ali scenarij med omenjenima konstruktoma. Ma (2000)
razume konkurencno prednost kot pomo¢ podjetju pri
doseganju Zelene, boljSe vrednosti za kupce, kar ima
pozitiven vpliv na uspesnost.

Poznamo vsaj Stiri situacije, v katerih podjetje
dosega konkurenéno prednost, vendar ta ni
povezana s superiorno uspesnostjo.

Slika 5: Odnosi med konkurencno prednostjo in uspesnostjo podjetja

(1) (2)

USPEENOST
FODJETIA

FONKURENCNA
FREDNOST

KONEURERCNA
FREDNOST

N

Vir: Lasten prikaz, ki temelji na ugotovitvah Maja (2000a).
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(1) Podjetje ima lahko doloceno prednost, ki pa
se ne more razviti v t. i. sestavljeno prednost. Podjetje
ima najnovejso programsko in strojno opremo in tako
dosega diskretno prednost v ucinkovitosti. Vendar
e zaposleni nimajo pravih sposobnosti, znanj in
pripravljenosti za ucenje, ta ne more postati sestavljena
prednost, ki bi bila v tem primeru lahko hitrost,
fleksibilnost ali nizki stroski s precej$njim vplivom
na uspesnost. Seveda pa taksno podjetje ne bi imelo
konkurencne prednosti v primerjavi s konkurentom,
kjer je njihova programska in strojna oprema prej
slabost kot prednost (Nelson in Winter, 1982).

(2) Podjetje ima lahko konkurenc¢no prednost,
vendar je v podjetju ne prepoznajo kot prednost,
zato je tudi ne izkoriScajo. Lahko jo celo dojemajo
kot motnjo. Primer je podjetie Apple, ki mu kljub
konkurencni prednosti v inovacijah in diferenciaciji
ni uspelo dosegati stroSkovne ucinkovitosti, kot je to
uspevalo Microsoftu.

(3) Konkurenc¢no prednost ima lahko podjetje v
Stevilnih ali pa vsaj klju¢nih podrocjih v primerjavi
s konkurenti. Glede na kontekst konkurencnosti je
lahko uspesnost odvisna le od ene klju¢ne dimenzije,
lahko pa je kombinacija ve¢ dejavnikov. Podjetje ima
lahko prednost na ve¢ podrodjih, vendar mu nekako
ne uspe ustvariti prave kombinacije, ki bi vodila do
zelene konkurencne prednosti.

(4) Podjetje ima lahko konkuren¢no prednost,
vendar je management iz nekih dolocenih razlogov
ne izkoris¢a, ampak jo morda celo namenoma
zrtvuje. Primer Microsoftovega MSN-ja (Microsoft
Network), ki bi lahko postal konkuren¢na prednost,
vendar se Microsoft kljub prednostim, ki jih je uzival
pred konkurenti, za to ni odlocil (Ma, 2000).

Kaj pa obratno, je mozno dosegati superiorno
uspesnost brez konkurencne prednosti?

Ma (2000) odgovarja, da je to odvisno od tega,
kako opredelimo konkurenéno prednost. Dejavniki,
kot so vladni in zakonodajni ukrepi ter regulacije
(Baron, 1995), preprosto sreca (Barney, 1986b) in Soki
v okolju (angl. environmental jolts or shocks) (Meyer),
lahko ustvarijo ali povecajo/podaljSajo konkurenéno
prednost in uspesnost podjetja. Vladni ukrepi lahko
povecajo uspesnost podjetja, npr. dobickonosnost,
saj je takSen ukrep v bistvu omejevanje konkurence
(primer ustvarjanja umetnega monopola), ki lahko za
podjetie pomeni doseganje (superiorne) uspesnosti
brez posedovanja konkurencne prednosti. Za taksna
podjetja bi vseeno lahko rekli, da imajo konkurenéno
prednost, in sicer konkuren¢no prednost v politicno
naravnanih vescinah, tj. lobiranju (D’Aveni, 1994). Kay
(1993) je izpostavil primer podjetij, ki imajo prevlado
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na trgu, in to ne zato, ker delajo boljSe od konkurence,
temvec ker konkurenci ni dovoljeno delati teh stvari. To
za prva podjetja pomeni, da lahko ustvarjajo dobicke
samo zato, ker nimajo konkurence, ki bi jih silila v
kakrsnokoli tekmovanje ali borbo za prezivetje. Za
primer vzemimo Se podjetje, ki ima konkurencno
prednost in tudi dosega (superiorno) uspesnost v
primerjavi s konkurenénim podjetiem. Ce v podjetju,
ki dosega konkurencno prednost in je bolj uspesno
kot konkurenéno, pride do nepricakovane situacije,
npr. stavke, ta ohromi dnevne poslovne aktivnosti in
posle. Na kratek rok se temu podjetju poslabsa vidik
uspesnosti v primerjavi s primerljivim podjetjem,
vendar Se vedno relativho ohrani oziroma ohranja
konkurencno prednost.

6. Zakljucek

Konkurencna prednost oziroma trajna konkurencna
prednost je prevladujo¢ koncept v teoriji strateskega
managementa z dolgo in pestro zgodovino ter
hkrati najvplivnej$i mehanizem za razlago obstoja
uspesnosti podjetij. Kopica zadnjih raziskav kaze na
to, da se je povprecno obdobje, v katerem bi podjetja
lahko dosegala in obdrzala konkurenéno prednost,
mocno skrajsalo. Brez dvoma doseganje in branjenje
konkurenc¢ne prednosti postajata in bosta postajali
cedalje bolj zahtevni in zapleteni v vrsti gospodarskih
panog. Kot smo lahko videli, konkurencna prednost
in uspesnost nista sopomenki. Raziskovalci na
podrodju strateSkega managementa Ze dolgo poskusajo
pojasnjevati razlike v terminologiji uspesnosti,
vendar jim to ne uspeva najbolje, saj Se vedno ni
jasnih opredelitev in razmejitev. Izoblikovala so se
razli‘na staliS¢a in tudi mnenja o tem, kako meriti
uspeh. Uspeh si lahko predstavljamo kot doseganje in
ohranjanje Zelenega trznega deleza, dobitkonosnosti,
vrednosti za vlagatelje, tehnicne ucinkovitosti,
inovacijskih zmoznosti ali ugleda. Pomembno je, da
razumemo, da je uspesnost zelo relativen pojem in
da je pri tem odvisno, s katere strani jo gledamo (ali
s strani kupcev ali delnicarjev), v katerem obdobju jo
preucujemo in katere parametre oziroma pokazatelje
pri tem obravnavamo. Pri tem je kljunega pomena,
da se zavedamo, da je odgovornost za doseganje
in ohranjanje konkurentne prednosti naloga in
odgovornost vsakega zaposlenega v podjetju. Ce
podjetje dela to, kar delajo konkurenti, potem lahko
dosega samo konkurencno enakost. Konkuren¢no
prednost lahko podjetje dosega samo, e izkorisca vire,
ki so vredni, redki, tezko posnemljivi in imajo potencial
izkoriS¢anja, ne pa da poskusa posnemati konkurenco.
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