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V prispevku se ukvarjamo s Solo na temelju znanja kot enim od §tirih pristopov k razlaganju nastajanja konkurencnih predno-
sti na ravni podjetja. Na vzorcu 225-ih slovenskih podijetij ugotavljamo, da le-ta vidijo relevantno osnovo konkurenéne predno-
sti predvsem v strukturnem kapitalu in tihem znanju ter v nezmoznosti kopiranja znanja. Izkaze se, da vec¢ kot je v podjetju
relevantnega znanja in bolj kot ima podjetje kakovosten sistem managementa znanja, vecji sta konkurenéna prednost in us-
pesSnost podjetja, kar pomeni, da predstavlja prispevek precej nedvoumno podporo $oli 0 osnovah konkurenéne prednosti na
temelju znanja. Med vsemi obravnavanimi osnovami v skladu s to Solo imata na konkurencénost in uspesnost podjetja najvec-
ji vpliv ustrezno izvajanje nalog managementa znanja in nezmoznost kopiranja znanja.

Kljuéne besede: podijetje, znanje, konkuren¢na prednost, uspe$nost, empiri¢na raziskava;

1 Uvod

Predmet tega prispevka je analiza osnov konkurenc¢ne
prednosti v skladu s Solo na temelju znanja na primeru
slovenskih podjetij. Na§ namen je osvetliti povezavo med
osnovami konkurencne prednosti in uspesnostjo podjetij.
Da bi dosegli tako opredeljeni namen raziskave, v prvem
delu tega prispevka najprej predstavljamo bistvo razlage
nastanka konkuren¢ne prednosti v skladu s Solo na teme-
lju znanja in podajamo pregled dosedanjih empiri¢nih ra-
ziskav, povezanih s to tematiko. Drugi del prispevka se na-
naSa na empiricno raziskavo o osnovah konkurenc¢ne
prednosti po Soli na temelju znanja in njihovi povezavi s
konkurenc¢nostjo in uspesnostjo slovenskih podjetij. Naj-
prej predstavljamo metodolos$ko ozadje raziskave, nato
njene temeljne rezultate, nakar povsem na koncu sledi Se
sklep.

2 Osnove konkurenéne prednosti
podijetja v skladu s Solo na temelju
znanja

2.1 lzvor konkurencne prednosti v skladu s
Solo na temelju znanja

Osnovno sporocilo Sole na temelju znanja je, da v konku-
rencnem boju zmaga tisto podjetje, ki razpolaga z vec re-
levantnega znanja kot njegovi konkurenti. Konkurenc¢na
prednost po tej Soli torej izhaja iz relevantnega znanja,
kar pomeni, da lahko osnovni model Sole na temelju zna-
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nja prikaZzemo kot vzro¢no-posledi¢no zaporedje “znanje
— konkuren¢na prednost (konkurenéni polozaj) — uspe-
Snost”. Znanje naj bi bilo dobra osnova konkurencne
prednosti predvsem zato, ker je podvrZzeno u¢inkom eko-
nomije obsega in Sirine. To pomeni, da lahko podjetje, ko
znanje enkrat ima, le-tega z zanemarljivimi dodatnimi
stro$ki uporabi na ve¢ razli¢nih frontah (Grant, 1997).

Poleg samega obstoja znanja mora le-to, ¢e naj je na
njem mogoce graditi konkurencno prednost, izpolnjevati
tudi nekatere pogoje. Ker so ti pogoji v strokovni literatu-
ri veckrat Ze bili obravnavani (glej na primer Cater,
2001a), jih tu ne bomo podrobno ponavljali. Na kratko
omenimo le, da so klju¢ni pogoji, ki morajo biti izpolnje-
ni, predvsem vrednost, redkost, nemobilnost, nezamenlji-
vost ter nezmoznost kopiranja znanja s strani konkuren-
tov.

2.2 Klasifikacija znanja kot osnove
konkurencne prednosti

Ko gre za vprasanje, kako klasificirati znanje, lahko rece-
mo, da v strokovni literaturi obstaja veliko razliénih pri-
stopov. V nadaljevanju se zato omejujemo le na tiste, ki
najbolj determinirajo Solo na temelju znanja. Pucko
(1998) znanje glede na to, na koga je to znanje vezano ozi-
roma kako globoko je vtkano v delovanje podjetja, deli na
(1) znanje posameznika, (2) znanje skupin oziroma tea-
mov ter (3) uteleSeno znanje. Slednje se nanasa na celot-
no podjetje in je ponavadi formalizirano in eksplicitno
izrazeno. Po mnenju Demaresta (1997) se to znanje naha-
ja v surovinah, proizvodih in storitvah, strojih in mehaniz-
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mih, poslovni praksi in procesih ter okolju in kulturi. V
zvezi s to klasifikacijo znanja se v strokovni literaturi ve-
likokrat omenja tudi Clenitev intelektualnega kapitala
podjetja na njegov ¢loveski in strukturni del. Cloveski ka-
pital temelji na znanju zaposlenih, njihovih spretnostih,
inovacijskih sposobnostih, iznajdljivosti, pa tudi na vred-
notah, kulturi in filozofiji podjetja. Cloveski kapital ne
more biti last podjetja, lahko se zgolj najame. Zaposleni
lahko torej z znanjem kadarkoli odidejo, zato predstavlja
ta kapital za podjetje precej$njo negotovost. Strukturni
kapital na drugi strani pomeni vse neoprijemljive dejavni-
ke, ki ostanejo v podjetju tudi potem, ko ga posamezniki
zapustijo. V nasprotju s cloveskim kapitalom je torej
strukturni kapital last podjetja (Edvinsson in Sullivan,
1996), zato je za podjetje tudi precej manj tvegan. Razde-
limo ga lahko v dve skupini, na kapital v odjemalcih (po-
tencial kupcev, podatkovne baze o kupcih, itd.) in na or-
ganizacijski kapital. Slednjega je moZno Se naprej podrob-
neje raz¢leniti na ve¢ podskupin, vkljucuje pa procese, do-
kumentacijo, sistem motiviranja, inovacije, itd. (Pucko,
1998).

Poleg zgornjih strokovna literatura pogosto obravna-
va tudi klasifikacijo znanja, kot jo je predlagal madzarski
filozof Polany. Polany deli znanje v dve skupini (Nonaka
in Takeuchi, 1995), in sicer na tiho in eksplicitno znanje.
Tiho znanje je osebnostno obarvano (t.j. globoko zakore-
ninjeno v posameznikovih dejanjih, izkusnjah, idealih,
vrednotah, Custvih, itd.) in ga je zato tezko formalizirati in
posredovati, kar vse oteZuje management tega znanja. Po-
sameznik lahko to vrsto znanja pridobi le z neposredno iz-
kusnjo na nekem podroc¢ju (Inkpen, 1996). Na drugi stra-
ni je eksplicitno znanje tak$no, da ga lahko kodiramo na
objektiven nacin, zato je prenosljivo v formalnem, siste-
maticnem jeziku. Najdemo ga v prirocnikih, patentnih do-
kumentih, tehni¢nih navodilih, racunalniskih programih,
itd. (Edvinsson in Sullivan, 1996). Ob zgornji delitvi zna-
nja je najbrz precej jasno, da je za podjetje eksplicitno
znanje manj zanimivo. Povedano Se drugace, osnova kon-
kuren¢ne prednosti podjetja je verjetno lahko predvsem
tiho znanje, $e posebej, ¢e podjetju uspe to znanje nekako
potencialno kodirati in hkrati zagotoviti, da je ta kodifika-
cija vseeno tezko prenosljiva v uporabo v druga podjetja
(Grant, 1997).

2.3 Management znanja in njegove naloge

Posledica vse vecjega pomena znanja je potreba po razvi-
janju ustreznega sistema ravnanja s tem znanjem. Ce Zeli-
mo, da daje pricakovane rezultate, t.j. pomaga pri ustvar-
janju konkurencne prednosti, mora biti njegov temeljni
namen spremeniti ¢im vecji delez ¢loveskega kapitala, ki
je za podjetje precej tvegan, v njegov strukturni kapital in
ga na ta nacin nekako “privezati” na podjetje (Lank,
1997). Da bi bilo to mogoce, morajo biti glavne naloge
managementa znanja v podjetju predvsem naslednje (Ca-
ter, 2001b):
(1) Na strateski ravni mora management znanja v podjet-
ju (a) najprej vzpostaviti miselnost, ki je “usmerjena v
znanje”, (b) poskrbeti, da je podjetje sposobno anali-

zirati in planirati svoje znanje, ter (c) zagotoviti us-
trezno poslovno okolje, ki omogoca ustvarjanje nove-
ga znanja.

(2) Na takti¢ni ravni mora management znanja zagotovi-
ti, da je podjetje sposobno (a) identificirati znanje, s
katerim razpolaga, (b) pridobivati novo znanje, (c) ga
pravilno shraniti v svojem “spominu” ter (d) ustvarja-
ti nove sisteme, ki omogocajo uspesno in ucinkovito
alokacijo znanja v podjetju.

(3) Na operativni ravni mora management znanja poskr-
beti, da pravo (relevantno) znanje pride do pravih lju-
di ob pravem ¢asu in da so ga le-ti tudi sposobni upo-
rabiti.

2.4 Pregled empiriéne podprtosti Sole na
temelju znanja

Sola na temelju znanja je v strokovni literaturi razmero-
ma dobro empiri¢no podprta. Najti je mo¢ predvsem ne-
katere raziskave, ki potrjujejo neposreden pozitiven vpliv
znanja, vezanega na zaposlene, na konkurenc¢no prednost,
trzni delez (Makovec-Brencic in Zabkar, 2001), rast proda-
je (Hall, 1991), dobi¢konosnost kapitala, sredstev in pri-
hodkov ter dodano vrednost na zaposlenega (Cater in Al-
firevi¢, 2003). Povezanost izkusenj kot posebne vrste zna-
nja in uspesnosti so testirali Piercy, Kaleka in Katsikeas
(1998) in ugotovili, da vec izkusenj pomeni vecjo dobicko-
nosnost investicij, vecji trzni delez in hitrejSo rast prodaje.
Pucko (2002) v svoji raziskavi odkriva, da podjetja izmed
vseh vrst znanja e najpomembnejso osnovo konkurencne
prednosti vidijo v znanju skupin, s precej visoko oceno pa
je ocenjen tudi tehni¢ni know-how. Konéno omenimo tudi
raziskavo, ki jo navaja Riesenberger (1998) in je zanimiva
predvsem zato, ker nasteva vrste znanja glede na to, kolik-
Sen delez podjetij je posamezno vrsto znanja uvrstilo v ka-
tegorijo najvi§je pomembnosti. Kot najpomembnejsa vr-
sta znanja se je pokazalo znanje o kupcih (izbralo ga je
kar 96% podjetij), sledijo pa tehnolosko znanje (87%),
znanje, vezano na lastne sposobnosti (86% ), znanje, veza-
no na proizvode (85%), znanje, vezano na trg (83%), in
znanje o konkurenci (81%). Ista raziskava tudi navaja
glavne koristi od znanja. Vecjo hitrost reagiranja, izboljsa-
no inovativnost in proces odlocanja ter vecjo ucinkovitost
je kot neposredno korist oziroma posledico znanja izbra-
lo kar 83% podjetij, le malo manj (82%) podjetij pa je kot
pozitivno korist od znanja izpostavilo tudi vecjo prilago-
dljivost podjetja.

3 Metodolosko ozadje empiricne
raziskave

V prispevku se, kot Ze receno, osredotocamo na preverja-

nje povezave med osnovami konkurencéne prednosti, kot

jih razlaga Sola na temelju znanja in uspesnostjo podjetja.
To povezavo testiramo z naslednjo raziskovalno hipotezo.
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Vec kot je v podjetju relevantnega znanja in bolj
kot ima podjetje kakovosten sistem managementa
znanja, vecja je njegova uspesnost.

Kot osnovno populacijo za empiri¢no raziskavo smo
vzeli vsa slovenska podjetja, pri izbiri enot v vzorec pa
smo se zatekli k stratificiranemu vzorcenju'. Podatki so
bili zbrani tako, da smo po zacetnem testnem anketiranju
v desetih podjetjih za sodelovanje skupaj zaprosili 508
podjetij. Odgovorjenih in vrnjenih je bilo 252 vprasSalni-
kov, dodatno pa smo jih zaradi Stevilnih manjkajocih od-
govorov sami izlocili Se 27, kar pomeni, da je bilo ustrez-
nih 225 vprasalnikov oziroma da je bila kon¢na stopnja
odgovora glede na celoten vzorec 44,3%. Anketiranje je v
celoti potekalo po posti.

Strukturo podjetij v vzorcu je mo¢ prikazati po ve¢
kriterijih, med katerimi izpostavljamo naslednje:

s Pravna oblika: delniska druzba (45,3%), druzba z

omejeno odgovornostjo (54,7%);

» Sektor: proizvodni (33,3%), storitveni (34,2%), trgo-

vinski (32,4%);

»  Velikost majhno (33,3%), srednje (33,3%), veliko

(33,3%);
= Leto ustanovitve: leta 1989 ali prej (50,7%), leta 1990

ali kasneje (49,3%).

Ce predstavljeno strukturo podjetij v vzorcu primer-
jamo z dejansko strukturo slovenskih podjetij po teh kri-
terijih, za katere je moc¢ dobiti uradne statisti¢ne podatke
Statisti¢nega urada Republike Slovenije, moramo ugoto-
viti, da seveda vzorec ni najbolj reprezentativen, kar je ve-
¢inoma posledica Ze pojasnjene in argumentirane upora-
be stratificiranega vzorcenja.

Vecina vprasanj v vprasalniku je od anketirancev zah-
tevala, da svoj odgovor podajo v obliki stopnje (ne)stri-
njanja s ponujenimi trditvami oziroma da ocenijo sklad-
nost zapisane trditve z dejanskim stanjem v podjetju. Pri
teh vprasanjih smo anketirancem ponudili pet moZnih od-
govorov (gre za t.i. S-stopenjsko Likertovo skalo), kjer
ocena 1 pomeni popolno nestrinjanje, ocena 5 pa popolno
strinjanje. Na ta nacin smo zbrali podatke za osnove kon-
kurencne prednosti v skladu s Solo na temelju znanja,
medtem ko smo do podatkov o uspesnosti podjetij prisli
delno z vprasalnikom (tako smo zbrali podatke za ocene
nefinan¢nih kazalcev uspe$nosti) delno pa preko baze po-
datkov Gospodarskega vestnika (tako smo zbrali podatke
o finan¢nih kazalcih uspes$nosti).

Da bi testirali relevantnost Sole na temelju znanja in s
tem preverili veljavnost postavljene raziskovalne hipote-

ze, moramo ugotoviti, kako je Stevilo toc¢k pri spremenljiv-
kah v okviru te Sole povezano z uspe$nostjo podjetja. V ta
namen smo na osnovi Studija strokovne literature izbrali
nekaj spremenljivk (prikazane so v tabeli 1), ki po nasem
mnenju kar najbolje merijo, kako se to, kar uci $ola na te-
melju znanja, odraza v slovenski podjetniski praksi. Iz teh
spremenljivk smo nato izoblikovali nekatere sestavljene
spremenljivke (konstrukte), s katerimi operiramo v celot-
nem empiricnem delu prispevka. Oblikovanje omenjenih
konstruktov je izgledalo tako, da smo posamezne spre-
menljivke iz vprasalnika zdruzevali oziroma iz njih izracu-
nali povprecja. Skupno oceno relevantnosti Sole na teme-
lju znanja smo na primer dobili tako, da smo izracunali
aritmeticno sredino’ tock posameznih proucevanih vrst
znanja, njihovih znacilnosti ter izvajanja nalog manage-
menta znanja (glej tabelo 1).

Na kratko naj se ustavimo tudi pri opisu spremen-
ljivk, s katerimi ocenjujemo uspe$nost podjetja. Kot smo
7e omenili, uporabljamo tako kazalce finan¢ne uspesnosti
kot tudi kazalce nefinan¢ne uspesnosti, in sicer (1) Cisto
dobickonosnost kapitala, (2) dobi¢konosnost sredstev, (3)
dobickonosnost prihodkov, (4) celotno ekonomi¢nost, (5)
ekonomicnost poslovanja, (6) dodano vrednost na zapo-
slenega, (7) delez stalnih kupcev, (8) delez stalnih dobavi-
teljev, (9) fluktuacijo zaposlenih, (10) delez odhodkov za
izobrazevanje in usposabljanje, (11) delez odhodkov za
raziskave in razvoj ter (12) deleZ reklamacij v vseh izdo-
bavah.

4 Temeljne ugotovitve empiricne
raziskave

4.1. Stanje glede osnov konkurencne
prednosti

Kot smo Ze zapisali, vse znanje ni enako pomembno za
razvijanje konkurenéne prednosti. Nekoliko boljSo osno-
vo konkurencne prednosti kot v znanju, vezanem na ljudi
(ocena 3,56), podjetja vidijo v znanju, vezanem na podjet-
je kot celoto (ocena 3,83), $e posebej v tistem njegovem
delu, ki mu pravimo organizacijski kapital (ocena 3,92).
Podobno je visje kot eksplicitno (ocena 3,31) ocenjeno
tiho znanje (ocena 3,67) (glej tabelo 1). Izmed vseh zna-
c¢ilnosti znanja podjetja ocenjujejo, da je za njihovo kon-
kurencnost dale¢ najpomembnejs$a nezmoZnost kopiranja
znanja s strani konkurentov (ocena 3,47), precej manj po-

! Izbira stratificiranega nacina vzorcenja je bila nujna zaradi Sirsih ciljev raziskave, kot jih je mo¢ obravnavati v okviru tega prispevka.
Z raziskavo smo namre¢ med drugim preverjali tudi, kaksSne so razlike v osnovah konkurenéne prednosti med posameznimi skupina-
mi podjetij, na primer med velikimi, srednjimi in majhnimi podjetji. Ker bi bilo z uporabo enostavnega slucajnega vzorcenja kot naj-
boljse alternative v vzorcu praktiéno nemogoce zagotoviti zadosten delez velikih in srednjih podjetij (s tem pa tudi ne bi bilo mogoce
testirati razlik med temi skupinami podjetij), smo torej v raziskavi morali uporabiti stratificirano vzoréenje.

? Pri delitvi podjetij na majhna, srednja in velika smo se drzali dolo¢il Zakona o gospodarskih druzbah Republike Slovenije (Zakon o

gospodarskih druzbah (ZDG-F), 2001).

* UteZi (ponderji) posameznih osnovnih spremenljivk pri izra¢unavanju sestavljenih spremenljivk so bile enake, saj na objektiven na-
¢in, na primer na podlagi dosedanjih dognanj strokovne literature, ni bilo mogoce ugotoviti, da je smiselno, da razlicne spremenljivke

v skupni oceni nosijo razli¢no tezo.
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Tabela 1: Pomen znanja in njegovih znacilnosti ter izvajanje nalog management znanja v slovenskih podjetjih

Znanje, znacilnosti znanja in izvajanje nalog management znanja Aritm. sred. | Stand. odkl.
a) [Cloveski kapital 3,56 1,16
b) [Strukturni kapital 3,83 1,07
¢) [Eksplicitno znanje 3,31 1,05
d) [Tiho znanje 3,67 1,05
e) [Vrednost znanja 2,16 0,87
f) [Heterogenost znanja 2,16 0,85
g) Redkost znanja 2,82 1,12
h) [Trajnost znanja 2,19 0,82
i) [Nezamenljivost znanja 2,84 1,11
j) [Nemobilnost znanja 2,84 1,05
k) [Nezmoznost kopiranja znanja 3,47 1,10
1) [[zvajanje nalog managementa znanja 3,04 0,78

membne pa so ostale znacilnosti, Se najmanj vrednost, he-
terogenost in trajnost znanja (glej tabelo 1). Med faktorji,
ba po “dozorevanju” znanja v podjetju (ocena 3,43), kom-
pleksnost znanja (ocena 3,40) in velik pomen konteksta, v
katerem je znanje razvito (ocena 3,38). Kar zadeva nalo-
ge managementa znanja, je splosna ugotovitev predvsem
ta, da podjetja teh nalog v povprecju ne izvajajo v toliksni
meri (ocena 3,04), kot bi jih morala. Najvisje je ocenjena
naloga motiviranja zaposlenih (ocena 3,57), ki pa sploh ni
bistvena naloga managementa znanja. Precej visoko oce-
no ima tudi naloga pridobivanja in posodabljanja znanja
(3,37) ter spodbujanja ustvarjanja novega znanja (ocena
3,31), medtem ko izvajanje ostalih vitalnih nalog manage-
menta znanja ni dovolj dobro.

4.2 Povezava med osnovami konkurencne
prednosti in uspesnostjo

V skladu z naSo raziskovalno hipotezo v prispevku pre-
verjamo, kako skupna ocena Sole na temelju znanja
(neodvisna spremenljivka) vpliva na uspesnost podjetja
(odvisne spremenljivke), kar z drugimi besedami pomenti,
da v bistvu preverjamo smiselnost Sole na temelju znanja.
Ker so tako odvisne kot tudi neodvisne spremenljivke
izrazene metrino, je za testiranje povezav med njimi mo-
goce uporabiti metodo regresije. Kot kaZe tabela 2, gre
med odvisnimi in neodvisnimi spremenljivkami ve¢inoma
za pozitivne povezave, razen pri kazalcu fluktuacije zapo-
slenih in kazalcu deleZa reklamacij v vseh izdobavah, kjer
so te povezave negativne, kar pa je normalno, saj niZja
fluktuacija in manj reklamacij kaZeta na vecjo uspesnost
podjetja. Skupna ocena Sole na temelju znanja torej ocit-
no vpliva na uspesnost, saj statisticno znacilno povezavo
najdemo pri prav vseh kazalcih uspe$nosti. Te povezave so
nekoliko mocnejse pri finan¢nih kazalcih uspesnosti (s
skupno oceno Sole na temelju znanja je namre¢ moc¢ poja-
sniti ve¢inoma med 15% in 25% njihovega variranja),
medtem ko so pri nefinan¢nih nekoliko Sibkejse (s skup-

no oceno Sole na temelju znanja je namre¢ moc¢ pojasniti
vecinoma le med 5% in 15% njihovega variranja). Kar za-
deva glavne osnove konkurencne prednosti v skladu s So-
lo na temelju znanja, je moc statisti¢no znacilne povezave
z vecino kazalcev uspesSnosti najti pri prav vseh obravna-
vanih osnovah. Te povezave so nekoliko mocnejse pri iz-
vajanju nalog managementa znanja, nezmoznosti kopira-
nja znanja ter skupaj vseh znacilnostih znanja, kjer delezi
7 regresijo pojasnjenega variranja finan¢nih kazalcev ve-
¢inoma presegajo 25% (nekoliko nizji, priblizno med 5%
in 15%, so ti delezZi le pri nefinan¢nih kazalcih).

Z dodatno analizo Zelimo sedaj preveriti Se, ali imajo
posamezne skupine osnov v skladu s $olo na temelju zna-
nja relativno razlicno mocan vpliv na uspe$nost podjetja
in, ¢e ga imajo, katere so tiste skupine osnove, ki imajo
najvedji vpliv. Glede na to, da so tako odvisne kot neodvi-
sne spremenljivke metri¢ne, lahko uporabimo metodo
parcialne korelacije, s katero ugotavljamo relativni vpliv
vsake posamezne osnove (izloCen je torej vpliv vseh osta-
lih osnov) na posamezne kazalce uspesnosti. Kot kaze ta-
bela 3, ima najvecji pozitiven vpliv na vecino kazalcev us-
pesnosti izvajanje nalog managementa znanja (parcialni
korelacijski koeficienti znasajo med 0,025 pri deleZu re-
klamacij v vseh izdobavah in 0,275 pri dobickonosnosti
sredstev), za tem pa Se nezmoznost kopiranja znanja (par-
cialni korelacijski koeficienti znasajo med 0,057 pri dele-
7u odhodkov za raziskave in razvoj in -0,157 pri fluktuaci-
ji zaposlenih). Pri vseh ostalih osnovah konkurenc¢ne
prednosti v skladu s Solo na temelju znanja so njihove po-
vezave s kazalci uspe$nosti ve¢inoma Ze precej nizje in
praviloma tudi niso ve¢ statisticno znacilne. Na temelju
parcialne korelacijske analize lahko torej zakljuc¢imo, da
imata med vsemi obravnavanimi osnovami najvecji vpliv
na uspesnost podjetja izvajanje nalog managementa zna-
nja in nezmoznost kopiranja znanja, medtem ko vrstnega
reda ostalih osnov konkurencne prednosti objektivno ni
mogoce natan¢no dolociti, saj se rangi parcialnih korela-
cijskih koeficientov pri razli¢nih kazalcih uspe$nosti pre-
cej razlikujejo.
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na temelju znanja na uspesnost z metodo univariatne (linearne) regresijske analize

Tabela 2: Preverjanje vpliva skupne ocene sole na temelju znanja in posameznih osnov konkurencne prednosti v skladu s solo

Odvisna spr. _Neodvisna spr. (X) = Skupna ocena Sole in ocene osnov konk. prednosti
(Y) = Uspesnost Sola na Cloyeéki SMmi Eksplicit.| Tiho | Znaciln. Ne;moi. Naloge
tem.znan.| kapital | kapital | znanje | znanje | znanja |kopiranja|man.znan.
Cista dobi¢konosn. [R? 0,214 10,212 (0,214 10,145 10,197 {0,249 10,278 V[ 0,277
kapitala a| 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Dobickonosnost ~ |R*[ 0,251 10,248 10,253 90,134 10,212 90,304 10,313 0,319
sredstev ol 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Dobi¢konosnost ~ |R%[ 0,260 710,220 (0,298 10,131 ] 0,206 {0,320 7] 0,320 7 |0,347
prihodkov o 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Celotna R% 0,193 10,161 (0,217 0,088 ©]0,151 {0,261 10,253 0,263
ekonomi&nost o 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Poslovna R? 0,160 10,201 (0,200 0,121 910,139 {0,226 V] 0,246 V| 0,243
ekonomi&nost o 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Dodana vrednost  |R? 0,104 (0,145 0,133 ] 0,064 ) |0,132 10,180 0,170 | 0,203 @
na zaposlenega o 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Delez stalnih R? 0,083 10,054 {0,060 ] 0,040 V] 0,065 0,050 7 |0,053 | 0,083
kupcev o 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,002 | 0,000 | 0,001 | 0,001 | 0,000
Delez stalnih R?0,023 10,019 {0,030 ]0,009 0,019 0,014 |0,008 " |0,025 )
dobaviteljev o/ 0,000 | 0,038 | 0,010 | 0,163 | 0,038 | 0,079 | 0,174 | 0,017
Fluktuacija R?[0,117 910,068 210,090 © [ 0,045 0,084 10,100 0,109 | 0,144 ©
zaposlenih o/ 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,001 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Delez odhodkov za |[R?[ 0,141 10,119 0,106 | 0,071 10,081 | 0,145 0,131 0,167 "
izobraz. in usposab. | a.| 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Delez odhodkov za [R?] 0,096 710,079 70,095 0,032 © 0,062 0,172 ' ]0,147 © {0,149 @
raziskave in razvoj | o | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,007 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000
Delez reklamacij v [R*] 0,175 [0,075 (0,178 © {0,076 10,131 70,140 0,175 ] 0,184 ©
vseh izdobavah o/ 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000

5 Sklep

V raziskavi smo preverjali povezavo med osnovami
konkurencne prednosti, kot jih razlaga Sola na temelju
znanja, ter uspesnostjo podjetja. Ugotovili smo, da sloven-
ska podjetja v strukturnem kapitalu vidijo pomembnej$o
osnovo konkurenc¢ne prednosti kot v ¢loveskem kapitalu.
Podobno vidijo pomembnejso osnovo v tihem znanju kot
v eksplicitnem znanju. Izmed razli¢nih znacilnosti znanja
izpostavljajo predvsem pomen nezmoZznosti kopiranja
znanja s strani konkurentov. Ugotovili smo tudi, da ve¢
kot je v podjetju relevantnega znanja in bolj kot ima pod-
jetje kakovosten sistem managementa znanja, vecja je
njegova uspesnost, kar pomeni, da lahko naso raziskoval-
no hipotezo potrdimo. Med vsemi obravnavanimi osnova-
mi konkurencne prednosti v skladu s $olo na temelju zna-
nja imata na uspesSnost podjetja najvecji vpliv zlasti us-
trezno izvajanje nalog managementa znanja in nezmoz-
nost kopiranja znanja.

Nase ugotovitve vsekakor ve¢inoma potrjujejo sklepe
empiri¢nih raziskav o osnovah konkuren¢ne prednosti v
skladu s $olo na temelju znanja, ki so bile v preteklosti ze
opravljene tako v tranzicijskih gospodarstvih kot tudi v
razvitih trznih gospodarstvih. S tega vidika lahko torej ta
prispevek Stejemo kot potrditev tega, kar so v svojih razi-
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skavah ugotovili Ze mnogi avtorji, namrec, da so “notra-
nje” osnove konkurenc¢ne prednosti (tiste, ki izhajajo iz
podjetja) vsekakor zelo pomembne za izgradnjo konku-
rencne prednosti podjetja. To trditev lahko Se dodatno
podkrepimo z ugotovitvami $tevilnih avtorjev, da imajo
tako notranje kot zunanje osnove konkurenc¢ne prednosti
sicer res statisti¢no znacilen vpliv na uspesnost (Spanos in
Lioukas, 2001), da pa so kljub temu precej bolj pomem-
bne notranje osnove, saj je z njimi mogoce razloZiti rela-
tivno vecje deleZe variranja uspesnosti. Razmerja med de-
lezi pojasnjenega variranja uspes$nosti z notranjimi in zu-
nanjimi osnovami, ki jih navajajo posamezne raziskave, se
gibljejo od 45,8% proti 4,0% (Rumelt, 1991),36,9% proti
6,2% (Mauri in Michaels, 1998), 55,0% proti 10,2% (Ro-
quebert, Phillips in Westfall, 1996), pa vse do bolj “tesnih”
37,8% proti 18,5% (Hansen in Wernerfelt, 1989) in 36,0%
proti 18,7% (McGahan in Porter, 1997), vse v prid notra-
njih osnov.

Vprasanje, na katerega bi na tem mestu veljalo odgo-
voriti, je tudi, kako je na rezultate vplivalo dejstvo, da smo
raziskavo izvedli na primeru posttranzicijskega gospo-
darstva. Odgovor na to vprasanje je po nasem mnenju
dvoplasten. Temeljna ugotovitev, da obstaja jasna in stati-
sticno znacilna povezava med upostevanjem naukov Sole
na temelju znanja in uspesnostjo podjetja, je vsekakor pri-



Organizacija, letnik 39

Razprava

Stevilka 6, junij 2006

korelacijske analize

Tabela 3: Preverjanje vpliva osnov konkurencne prednosti v skladu s Solo na temelju znanja na uspesnost z metodo parcialne

Odvisna spremenljivka V Neodvisna spr@menlji'vl'(a X) = Ocene osnov konk. prednosti
(Y) = Uspesnost C10V§§k1 Struk‘.curm Eksph.cn. Tlhg Znaél.ln. Ne;moz. Naloge
kapital | kapital | znanje | znanje | znanja |kopiranja man.znan.
Cista dobi¢konosn. |Parc.R ™2] 0,066 © | 0,068 @ [-0,041 {0,124 @ | 0,043 © | 0,072 ® | 0,196 "
kapitala o 0,334 | 0318 | 0549 | 0,068 | 0,527 | 0,288 | 0,004
Dobickonosnost  |Parc.R ™®[ 0,027 © [-0,026 7] 0,135 {0,103 ¥ | 0,106 ® | 0,072 © | 0,275 D
sredstev o 0,687 | 0,698 | 0,046 | 0,127 | 0,118 | 0,286 | 0,000
Dobic¢konosnost  |Parc.R ™#[-0,023 [ 0,100 ® 0,103 “ | 0,000 7 | 0,129 @ | 0,108 ®’ | 0,189 "
prihodkov o 0,740 | 0,139 | 0,131 | 0,999 | 0,058 | 0,110 | 0,005
Celotna Parc.R ™[-0,013 ] 0,073 @ 0,108 ¥ | 0,003 " {0,131 @ | 0,067 © | 0,166 "V
ekonomicnost o 0,848 | 0,284 | 0,110 | 0,967 | 0,053 | 0323 | 0,014
Poslovna Parc.R (0,051 © {0,019 ©]0,077 0,009 " ]0,051 ¥ {0,064 | 0,208 Y
ekonomicnost o 0,456 | 0,781 | 0257 | 0,894 | 0,453 | 0346 | 0,002
Dodana vrednost  |Parc.R ™®|-0,046 7[-0,081 [ 0,126 @[ 0,112 0,099 ® | 0,124 ® | 0,232 "
na zaposlenega o 0,499 | 0232 | 0,062 | 0,098 | 0,144 | 0,068 | 0,001
Delez stalnih Parc.R ™{-0,058 -0,042 | 0,010 " [ 0,077 @ | 0,016 © | 0,131 V| 0,072 ©
kupcev o 0,391 | 0,538 | 0,885 | 0,259 | 0,818 | 0,053 | 0,287
Delez stalnih Parc.R ™[ 0,137 | 0,072 ¥ |-0,025 ©[-0,006 | 0,075 ® | 0,091 @ | 0,057 ©
dobaviteljev o 0,043 | 0291 | 0,710 | 0,926 | 0270 | 0,180 | 0,404
Fluktuacija Parc.R ™| 0,012 0,041 “ 0,026 © [-0,048 ©’|-0,004 ”|-0,157 V[-0,076 @
zaposlenih o 0,863 | 0,544 | 0,707 | 0477 | 0952 | 0,020 | 0264
Delez odhodkov za |Parc.R ™2[-0,086 [-0,036 ©[-0,027 ©] 0,014 7 | 0,109 ® | 0,149 @ | 0,150 "
izobraz. in usposab. o 0,204 | 0,596 | 0,687 | 0,839 | 0,109 | 0,027 | 0,026
Delez odhodkov za |Parc.R ™#[-0,030 ©[ 0,014 [ 0,110 ® [-0,018 ©| 0,147 V| 0,057 ¥ | 0,139 @
raziskave in razvoj o 0,655 | 0,837 | 0,106 | 0,795 | 0,030 | 0,401 | 0,040
Delez reklamacij v |Parc.R ™®]-0,070 ©’[-0,102 ’]-0,020 “'|-0,007 | 0,027 © [-0,070 ®[ 0,025 ©
vseh izdobavah o 0,305 | 0,133 | 0,771 | 0,913 | 0,693 | 0300 | 0,712

cakovana, kar verjetno pomeni, da slovenski kontekst ra-
ziskave ni igral pomembnejse vloge, saj so do podobnih
sklepov (kot smo Ze nakazali v prej$njem odstavku) pris-
1i tudi avtorji, ki so podobno problematiko obravnavali v
razvitih trznih gospodarstvih. Po drugi strani, pa podrob-
nejsi pregled empiri¢nih ugotovitev odkriva, da je stanje
glede izvajanja managementa znanja v slovenskih podjet-
jih relativno slabo. Razlog za to kaZze morda iskati zlasti v
dejstvu, da je bila ve¢ kot polovica (od tega velika vecina
velikih) podjetij v vzorcu ustanovljena Ze pred neodvi-
snostjo Slovenije. Ta podjetja so bila torej ustanovljena Ze
v biv§em sistemu in Stevilna med njimi so imela zaradi iz-
gube relativno velikega trga bivse Jugoslavije in politi¢no-
gospodarskih sprememb v 90-ih letih prejSnjega stoletja
nemalo tezav. Ena od moznih razlag za ne ravno hvale
vredno sliko managementa znanja v slovenskih podjetjih
je torej lahko tudi ta, da so imela naSa podjetja v obdobju
tranzicije Se relativno zelo malo izkuSenj s poslovanjem v
razvitem trZznem gospodarstvu oziroma da so bila prevec
zaposlena z nekaterimi drugimi eksisten¢nimi vprasanji
(kot so na primer radikalno prestrukturiranje, iskanje no-
vih trgov, itd.).

S prispevkom seveda nismo Zeleli prispevati zgolj k
razpravi med akademiki, pa¢ pa Zelimo z njim prispevati
tudi k bolj§im poslovnim praksam slovenskih podjetij.

Splosna uporabnost nasih izsledkov za prakso je pred-
vsem ta, da se morajo managerji zavedati, da razli¢ne os-
nove konkuren¢ne prednosti razli¢no prispevajo h konku-
renc¢nosti in uspesnosti podjetja. Z drugimi besedami to
pomeni, da morajo moderna podjetja svojo konkurenc-
nost skusati graditi na redkih (¢e Ze ne enkratnih) in spe-
cificnih oblikah znanja. Razlog za to je, da je znanje neo-
prijemljiv vir, ki ga konkurenti ne morejo zlahka posne-
mati. Ta nezmoZznost posnemanja znanja je v vecini prime-
rov neposredna posledica njegove nevidnosti, komplek-
snosti, komplementarnosti z drugimi viri v podjetju in
specificnega konteksta, v katerem je bilo to znanje v pod-
jetju razvito. Vsako podjetje mora tudi skuSati “privezati”
¢im vedji del znanja, s katerim razpolaga, na podjetje kot
celoto. Ceprav je lahko tudi znanje, vezano na posamezne
zaposlene, zelo dobi¢konosno, pa je tak$no znanje pona-
vadi precej tvegano, saj lahko posameznik z njim kadar-
koli zapusti podjetje. Se slabse je, ¢e to znanje prenese h
konkurenci. Podjetje mora zato s stimuliranjem skupne
uporabe in prenasanja znanja med zaposlenimi, kar seve-
da zahteva ustrezno organizacijsko strukturo, sistem na-
grajevanja, teamsko delo, itd., skusati preoblikovati kar
najvecji del znanja, vezanega na posameznike, v znanje,
vezano na podjetje kot celoto.
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