UNIVERZA V LJUBLJANI

EKONOMSKA FAKULTETA

DIPLOMSKO DELO

VZDRZLJIVE KONKUREN CNE PREDNOSTI
V STORITVENI DEJAVNOSTI

Ljubljana, februar 2006 BORIS KOZLEVCAR



IZIJAVA

Student Boris Kozlevéar izjavljam, da sem avtor tega diplomskega dela, ki sem ga
napisal pod mentorstvom dr. I€e RojSek in dovolim objavo diplomskega dela na

fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne Podpis:




KAZALO

N U 1Yo To RO P UPRPUPPTRUPPPPPTRR 2
2.  Konceptualni model vzdrzljive konkurenéne prednosti in njegov zgodovinski
7= 7AYo ) PRSPPI 3
3. Razseznosti konkurencénih prednosti v storitvenih dejavnostih............cccccceeeieiinnnnnn. 8
3.1. Temeljni pogoji za vzdrzljivo konkurenéno prednost............cccevvevevvivveiiiiiennnennn. 9
3.2, Viri KONKUren&ne PrednosSti... ..o ce i i eeee e e e e e e e e e e e e e eee e 10
3.2.1.  Prinranki ODSEQa .......uuuuuiiiiiii e 12
3.2.2.  Prihranki raznolikosti ponudbe..............ooovviiiiiiiiiiie e 13
T2 TR [ 1)Y= Uox [ PSR 15
3.2.4. Premozenje blagovne znamke ............oooiviiiiiiiiiiiiiiii e 17
3.2.5.  LOKACIA ceeevttiiiiiiie e e e 19
3.2.6. Komunikacijske dobrine (SIStemi)..........ccovvvrirriiiiiiiiiiii e 21
I T2 S 0|1 (0 = SV o oo | 1= 1 U 22
T T4 o - L o = PP PPOPPUTTRR 25
3.2.9. Informacijska tehnNologija .......cccoveiiiiieeiiiiiiieee e 28
3.3.  Konkurenéne prednosti na temelju prednostnega polozaja na trgu ............... 30
3.4, OVire Proti POSNEMANJU ....uuuuuueuiaaaeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesnnnnasssnna e e e aaeeeeaaaeeeeeeessnnns 30
3.5, UCINKOVILOSE IN USPESNOST.....evviiiiiiiiiieii ettt e e e e e e 32
3.6. Reinvestiranje v vire in sposobnosti podjetja.............euvieiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeiiiis 33
3.7. Redkost vzdrzljive konkurenéne prednosti..............euvviiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeee 34
Y (= T PP 35
1] = LT ] = SRR 37
LY PP TTPRPPP 41

Priloge



1. Uvod

Velika koncentracija podjetij v panogah, hitra odzivnost konkurentov, zaostreni
SO pojavi, ki so jim izpostavljena vsa podjetja na trgu. Da bi v takSnem okolju
podjetje lahko uspelo, mora imeti pred ostalimi podjetji v isti panogi konkurenéno
prednost, zaradi katere potroSniki dajejo prednost njegovim storitvam v primerjavi
s konkurencénimi. Pridobivanje konkurenéne prednosti pa ni najtezje delo. Podjetje
mora vloziti veliko vecje napore, da obdrzi to konkurenéno prednost pred
posnemovalci in razvijalci konkurencnih storitev. Eden glavnih problemov podjetij,
s katerim se ukvarja tudi koncept vzdrzljive konkurencne prednosti, je torej kako
razviti konkuren¢no prednost, ki jo bo podjetje lahko ohranilo na dolgi rok.

Namen tega diplomskega dela je preuciti model vzdrzljive konkurenéne prednosti,
ki temelji na teoriji virov, in uporabiti ta model na podrocje storitvenih dejavnosti.

Cilj diplomskega dela je spoznati, kateri so najpomembnejSi in najpogostejsi viri
podjetja za pridobivanje vzdrzljive konkurenéne prednosti v storitvenih panogah in
zakaj so obravnavani viri najpogostejSi za pridobivanje vzdrzZljive konkurencne
prednosti v storitvenih dejavnostih ter kako z njimi ravhamo, da bodo ostali vir
konkurenéne prednosti tudi na dolgi rok.

Za prouCevanje modela vzdrzljivih konkurenénih prednosti v storitvenih
dejavnostin sem se odlocCil zaradi velike dinamike konkurenénosti znotraj
storitvenih dejavnosti in trenda povecevanja deleza storitvenih podjetij med vsemi
podjetji. Konkurenéno prednost je v storitveni panogi vedno teZje ustvariti, Se tezje
pa je to konkuren¢no prednost vzdrzati na dolgi rok. VzdrzZljivost konkurenéne
prednosti pa je klju€¢na za dolgoroCni obstoj podjetja in uspesSnost poslovanja.

Diplomsko delo sem zasnoval v treh vsebinskih poglavjih. V drugem poglavju
diplomskega dela najprej predstavim razseznosti konceptualnega modela
vzdrzljive konkurencne sposobnosti in na kratko povzamem njegov zgodovinski
razvoj. V tretiem poglavju prou€im, kateri pogoji morajo biti dosezeni za
vzdrzljivost konkuren¢ne prednosti in predstavim najpogostejSe vire vzdrzljive
konkuren¢ne prednosti v storitveni dejavnosti. Na koncu preu¢im model Se po
razliénih sklopih elementov modela vzdrzljive konkurencne prednosti.



2. Konceptualni model vzdrZljive konkurenéne prednostit in njegov
zgodovinski razvoj

Podjetje, ki zeli biti finan¢no in trzno uspesno na dolgi rok, mora izdelati strategijo,
ki mu bo omogoc€ala dolgoro¢no konkurenéno prednost. Dolgoro¢no uspesnost
lahko podjetje zagotovi, e so njegove storitve porabnikom bolj priviatne od
konkurenénih ali ¢e uspejo proizvajati storitve z nizjimi stroski. S tem si podjetje
zagotovi konkurenéno prednost, ki je le podlaga za dolgoroc¢ni uspeh. Podjetje pa
mora biti sposobno prednost tudi obraniti pred konkurenti, drugate ne moremo
govoriti o vzdrzljivi konkurenéni prednosti. Ta se nanaSa na sposobnost podjetja,
da konsistentno vzdrzuje in ustvarja nadpovpreCne donose naloZzbe v panogi
(Porter, 1985, str. 20). Taki donosi obi¢ajno temeljijo na Kkoristih storitve,
diferenciaciji, nizjih proizvodnih in distribucijskih stroski v primerjavi s konkurenti
(Clemons, Row, 1998, str. 275).

V literaturi je govora o virih in sposobnostih podjetja za pridobivanje vzdrzZljive
konkurenéne prednosti. V diplomskem delu bom za oboje skupaj uporabil izraz viri
vzdrzljive konkuren¢ne prednosti.

Veclina avtorjev se strinja, da je za uspeh podjetja potrebna konkurenéna
prednost, vendar se ne strinjajo povsem Kkaj izraz »konkurenéna prednost«
pomeni. NajvecCkrat avtorji pod tem izrazom razlagajo dva pomena. Nekateri
navajajo znacilne razlo¢evalne sposobnosti® podjetja, kar pomeni nabor virov, ki jih
podjetie poseduje, medtem ko drugi kot konkurenéno prednost razumejo
prednostni poloZaj podjetja na trgu® (Day, Wensley, 1988, str. 14).

Velikokrat pri podjetju za doseganje konkuren¢ne prednosti ni zadosten le en vir,
ampak je konkurenéna prednost velikokrat sestav veé virov. Ce je v dologéenem
viru ali sestavu virov podjetje boljSe od svojih konkurentov, je podjetje naslo
osnovo za konkurencno prednost. Vendar to ni dovolj. Potrebno je tudi, da izbrani
konkurenéni prednosti dajejo hkrati prednost tudi kupci storitve.

Podjetie v osnovi poseduje razlicne vire, ki predstavljajo potencial za izvor
vzdrzljive konkurencne prednosti. Nabor teh virov je v praksi zelo velik, vendar
sem ga v diplomskem delu zozil na tiste vire, ki so se v storitveni dejavnosti
pokazali kot najpogostejSi in najpomembnejSi za pridobivanje vzdrzljive
konkurenc¢ne prednosti; recimo (Bharadway, Varadarajan, Fahy 1993, str. 85):

» prihranki obsega;

» prihranki raznolikosti ponudbe;

! Ang.: Sustainable Competitive Advantage — SCA.
2 Ang.: Distinctive Competence.
3 Ang.: Positional Superiority.



e inovacije;

* premozenje blagovne znamke;
* lokacija in okolje;

* komunikacijski sistemi;

e Kkultura v podjetju;

* Zznanje;

« informacijska tehnologija.

Prav tako moram opozoriti, da se nabor potencialnih virov v razliénih storitvenih
panogah razlikuje. Odvisen je od lastnosti storitvene panoge in od lastnosti storitve
same (Rao, 1998, str. 270).

Vire, ki so potencialni izvor vzdrzljive konkuren¢ne prednosti, mora nato podjetje
uporabiti na svojih storitvah tako, da jih razlo€i od konkurencnih, bodisi da ustvari
nadpovpre¢no® vrednost storitve v oeh porabnikov, bodisi da ponuja storitev po
nizji ceni od konkurentov (Rao, 1998, str. 269). Temu bi splosno lahko rekel, da
omogoca podijetju prednostni polozaj na trgu. Ti uc€inki se zrcalijo v dodatnih
dobickih, ki jih uspe podjetje na tej podlagi ustvariti in jih mora investirati nazaj v
vire konkurencne prednosti, Ce jih zeli ohraniti oz. izboljSati. Celoten proces se
mora ciklicno ponavljati (Porter, 1985, str. 20), da lahko podjetje ustvari
konkuren¢no prednost, ki jo ohranja na dolgi rok in s tem postane njen vir osnova
za vzdrzljivo konkurenéno prednost.

Predstavljeni konceptualni model vzdrzljive konkurencne prednosti v storitveni
panogi je osnovan na podlagi del avtorjev Barney (1991), Coyne (1989), Lippman
in Rumelt (1982), Dierickx in Cool (1989), Bharadway, Varadarajan in Fahy (1993)
ter Rao in Steckel (1998). Vsa dela, vkljuéno z mojim, se opirajo na teorijo
konkurenénih prednosti na podlagi virov®. Vloga kljuénih virov podijetja v povezavi
z modelom vzdrzljive konkuren¢ne prednosti je torej razvita na teoriji virov.
Omenjena teorija je v akademski literaturi poznana kot sredstvo za razlago modela
vzdrzljive konkuren¢ne prednosti in nadpovpreCnega delovanja podjetja med
konkurenti.

Model vzdrzljivih konkurenénih prednosti opisuje Slika 1 (na str. 6). Model
prikazuje vire podjetja, ki so potencialni izvor vzdrzljive konkurencne prednosti, kot
zacCetek oblikovanja vsake vzdrzljive konkurencne prednosti. V tej fazi predstavlja
vir podjetja le potencialni izvor vzdrzljive konkurencne prednosti. Ali iz tega vira

* Ang.: Superior.
® Teorija konkurené&nih prednosti na podlagi virov (ang. Resource Based View Theory) vidi podjetja
kot skupke unikatnih virov, ki jim omogocajo, da so najboljSi med konkurenti v doloéenem
¢asovnem okviru. Vsako podjetie ima razli¢en nabor virov, kar omogoca diferenciacijo med
ponudbami podijetij, kar hkrati omogo¢a najboljSi rezultat podjetju z najboljSim inventarjem virov ter
pravilno izbrano strategijo (Rao, Steckel, 1998, str. 269).
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podjetje pridobi prednostni polozaj na trgu, pa je odvisno od lastnosti storitve,
storitvene panoge, lastnosti storitvenega podjetja in od tega, kako uspe opisane
lastnosti podjetje uskladiti s strukturo povpraSevanja na trgu oz. preferencami
potrosnikov (opisano v poglavju 3.3. Konkurenne prednosti na temelju
prednostnega poloZaja podjetja na trgu). Konkurenéna prednost podjetja v smislu
prednostnega poloZaja na trgu lahko izvira iz razlikovalne® ali stroskovne
prednosti. Sama po sebi Se ne ustvarja vzdrZljivega prednostega polozaja podjetja
na trgu. Ali ga bo podjetie doseglo, je odvisno od ucinkovitosti ovir pred
posnemanjem, ki konkurentom preprecCujejo posnemanje konkurenéne prednosti
podjetja na trgu (opisano v poglavju 3.4. Ovire proti posnemanju). Ce konkurentje
niso sposobni posnemati konkurenéne prednosti podjetja, vodi to v dolgoro¢no
ucinkovitost in uspesnost (finan¢no in trzno), ki je torej odvisna od stopnje jakosti
ovir pred posnemanjem (opisano v poglavju 3.5. Uc&inkovitost in uspesSnost).
Trajanje tako pridobljene vzdrZljivosti konkurenéne prednosti je odvisno od
aktivnosti in uspesnosti konkurentov ter od spreminjanja okusov potroSnikov. Zato
mora podjetje reinvestirati sredstva nazaj v vire podjetja (opisano v poglavju 3.6.
Reinvestiranje v vire in sposobnosti podjetja). Da bodo njegovi napori za
vzdrzevanje konkurenéne prednosti pravilno usmerjeni, mora podjetje neprestano
analizirati okolje in dejavnost, v kateri posluje.

6 Ang.: Differencial.



Slika 1: Konceptualni model vzdrzljive konkuren¢ne prednosti v storitveni panogi

Potencialni izvori konkurenéne prednosti:
-Prihranki obsega
-Prinranki raznolikosti ponudbe

-Inovacije <
-PremoZenje blagovne znamke
-Lokacija in okolje
-Komunikacijski sistemi
-Kultura v podjetju

Znanje Karakteristike storitev in storitvene panoge:
-Informacijska tehnologija -Kapitalsko/delovno intenzivna

-Kompleksnost potrebnih sredstev

-Stevilo kombiniranih specifénih sredstev
-Stopnja neopredmetenosti storitev

-Izkustvena narava storitve

< -TeZnja po zaupanju
-Centralizirana/decentralizirana dostava storitve

| Karakteristike storitvenega podietja:
‘Velikost
h 4 -Struktura poslovnega asortimana
Konkurenéne prednosti na temelju ~Zaporedje vstopa na trg

prednostnega poloZaja na trgu:
-Diferenciacijske prednosti
-StroSkovne prednosti

‘ Ovire pred posnemanjem:
-1zolacijski mehanizmi
-Zaloga virov

Vzdrzljive konkuren éne prednosti na temelju
prednostnega poloZaja na trgu:
-Diferenciacijske prednosti

-StroSkovne prednosti

v

Dolgoroéna uspesnost:
-TrZna uspesnost
-Finanéna uspesSnost

|

Reinvestiranje v vire: ‘

Vir: Bharadway, Varadarajan, Fahy, 1993, str. 85; lasten prevod.



Koncept vzdrzljive konkurencne prednosti se je zacel razvijati Ze leta 1937, ko je
temelje koncepta predstavil Alderson, ki je poudarjal pomembnost specializacije
ponudnikov, da bi zadovoljili razlicne potrebe na strani povpraSevanja. Kasneje je
svoje razmiSljanje nadgradil s tem, da je izpostavil pomembnost specializacije
ponudnikov kot vzvod, da bi se ponudnik lo€il od konkurentov v o€eh potroSnikov
(Alderson, 1965, str. 189).

Nadaljevalo se je z u€enjem podjetij, kako razviti novo konkurenéno prednost, ki bi
jih lo€evala od konkurentov in jim omogocala, da ostajajo korak pred konkurenco
(Later, Hand, Prahalad, 1989). Hall in Henderson (1980) sta se kasneje lotila
problema bolj kompleksno in ugotovila, da mora podjetje imeti razloCevalne
prednosti v odnosu s konkurenti, ¢e Zeli preziveti. Tak zaCetni razvoj koncepta je
osnoval temelje, na katerih so kasnejSi avtorji dalje razvijali koncept vzdrZljive
konkurenéne prednosti.

Izraz vzdrZljiva konkurenéna prednost se je prvi€¢ pojavil, ko je Porter predstavil
osnovne tipe konkurenc¢nih strategij, ki jih podjetje lahko zasleduje, Ce Zeli doseci
dolgotrajno vzdrzljivo konkurenéno prednost (Porter, 1985, str. 32). Ceprav se je
ideja o vzdrzljivi konkurencni prednosti zaCela razvijati ze prej, je Porter prvi, ki je
vpeljal ta izraz, vendar ni predstavil njegove opredelitve.

Opredelitvi, ki je uveljavljena danes, se je najbolj priblizal Barney: »Podjetje ima
vzdrzljivo konkuren&no prednost, ko udejani uspesno strategijo, ki jo isto¢asno ne
izvaja noben drug sedanji ali potencialni konkurent in ko ostala podjetja niso
zmozna posnemati koristi te strategije« (Barney, 1991, str. 102). Barney je bil tudi
prvi, ki je izpostavil, da niso vsi viri podjetja izvori vzdrzljive konkurenéne
prednosti. Navedel je Stiri dejavnike, ki jih mora vir izpolnjevati, da se kvalificira kot
izvor vzdrzljive konkurenéne prednosti: redkost, vrednost, neposnemljivost in
zmoznost, da se vir ohrani. Prva, ki sta se bolj osredotocila na raziskovanje izvora
konkuren¢nih prednosti, sta bila Day in Wensley (1988). Izvore konkurenc¢nih
prednosti sta razdelila na superiorne vire in superiorne sposobnosti podjetja. S
tem sta izpostavila tudi pomembnost neopredmetenih izvorov konkurencnih
prednosti, ki so postajali vedno bolj pomembni (npr, kultura podjetja, trzna
naravnanost, ipd.). Z drugega izhodiS€nega zornega kota sta Hunt in Morgan
(1995, str. 6) razvrstila potencialne vire na: finan¢ne, fiziCne, pravne, Cloveske,
organizacijske, informacijske in delezniSke (odnosi z javnostmi). S tem sta
razgibala razmisljanje o preucevanju in iskanju virov konkuren¢ne prednosti.

Koristnost in pomembnost koncepta vzdrzljive konkurenéne prednosti sta
izpostavila Prahalad in Hamel (1990), ko sta pogumno oznanila, da bi morala



podjetja vklju€evati svoje vire in sposobnosti za doseganje konkurencnih prednosti
v pristojnost korporativne strategije in srediéne prednosti poslovanja’.

V nadaljevanju so avtorji na tem podroc¢ju bolj kot vire vzdrzZljive konkuren¢ne
prednosti zaceli prou€evati razmerja in odvisnost med viri in strategijami podjetja.
Trzna naravnanost je postajala vedno bolj pomemben dejavnik za konkurenéno
prednost. Hunt in Morgan (1995) sta odkrila, da lahko trzna naravnanost podjetja
(zaposlenin) prav tako kot organiziranost ali informatizacija predstavlja vir
vzdrzljive konkurencne prednosti. Avtorji so zaceli izpostavljati spoznavanje
potrosSnika kot osrednji dejavnik za doseganje konkuren¢ne prednosti. Varadarajan
in Jayachabdran (1999, str. 126) sta poudarila, da lahko podjetje z usmerjenostjo k
potrosniku pridobi vpogled v potroSnikovo odloCanje ter na tej podlagi ustvarja
superiorne inovacije.

Iz kronoloSkega razvoja prispevkov (glej prilogo 4) je razvidno, kako so si sledili
prispevki razliénih avtorjev, ki so v daljSem Casovnhem obdobju razvijali model
vzdrzljive konkuren¢ne prednosti.

Skozi leta je bilo razmiSljanje o vzdrzljivih konkurenénih prednostih delezno
pomembnega napredka. Se vedno pa je zaznati pomanjkanje raziskav o tem, kako
lahko posamezna strategija, osnovana na vzdrzljivi konkurenéni prednosti, vpliva
na uspesnost podjetja (Varadarajan, Jayachandran, 1999, str. 120).

3. Razseznosti konkurenénih prednosti v storitvenih dejavnostih

Zagotavljanje konkuren¢ne prednosti je ena glavnih stvari, s katero se mora
ukvarjati vsako podjetje v nemonopolnih dejavnostih, ki Zeli izkazovati dobicek.
Podjetje mora potroSnike prepri¢ati, da se odloc€ijo za nakup njegove storitve, in ne
konkurenc¢ne, kar pa lahko zagotovi le, e ima prednost pred konkurenti. To lahko
doseze tudi Ce so njegovi konkurenti vecji po velikosti, moci in trznem delezu
(odliden primer za to so trzne vrzeli, ki jih zapolnjujejo manj$a podjetja). Ce hoge
podjetje uspeti tudi na dolgi rok, mora zagotoviti, da je njegova konkurencna
prednost tudi dolgoro¢no vzdrzljiva, saj jo, €e ni vzdrzljiva, konkurenti hitro
posnemajo: npr. znizanje cen brez trajne stroSkovne prednosti pred konkurenti
lahko slednji hitro posnemajo in tako se konkurencna prednost iznici.

! Ang.: Core Competence.



3.1. Temeljni pogoji za vzdrzljivo konkurenéno prednost

Veliko avtorjev se je Ze ukvarjalo s tem, kaksni pogoji morajo biti izpolnjeni, da
postane nek vir podlaga za strategijo, katere rezultat je vzdrzljiva konkurencna
prednost. NajpomembnejSa po svojih prispevkih sta Coyne in Barney.

Coyne je v svojem delu (Coyne, 1985, str. 58) predstavil, da je nek vir
konkurenéne prednosti smiselna podlaga v strategiji le, ko zadovolji tri pogoje:

e potrosSniki morajo zaznati razliko v pomembnih lastnostih ponudbe med
storitvami podjetja in storitvami njegovih konkurentov;

e razlika je direktna posledica vrzeli v sposobnostih med storitvenim
podjetjem in njegovimi konkurenti;

» storitveno podjetie mora biti sposobno obdrzati razliko v pomembnih
lastnostih in vrzeli v sposobnostih v dolgoroénem obdobju.

Barney pa je na malo drugacen nacin navedel Stiri potrebne pogoje, da je nek vir
temelj za vzdrzljivo konkurenéno prednost (Barney, 1991, str. 101):

* mora imeti dolo¢eno vrednost;

* mora biti redek med podjetji;

* ni ga mozno popolno posnemati;

* ne sme obstajati alternativna strategija enakovrednega substituta za ta vir.

Viri so kot izvor konkuren¢ne prednosti pomembni le, ¢e doprinesejo k udejanjanju
poslovnih strategij, ki izboljSujejo uspesnost poslovanja. Posamezen dragocen in
redek vir je lahko izvor vzdrzljive konkuren¢ne prednosti le, e konkurentje tega
vira ne posedujejo 0z. do njega ne morejo priti. To pa je direktna posledica vrzeli v
sposobnostih podijetij (Coyne, 1985, str. 58) 0z. nepopolne posnemljivosti (Barney,
1991, str. 101). Za doseganje vzdrzljive konkurencne prednosti ni pomembno
samo, da vir ni posnemljiv, ampak tudi, da konkurent ne more najti podobnega
vira, ki bi mu omogocil oblikovanje enake poslovne strategije, tako da bi drugacen
vir uporabil kot substitut za obstojeéega (Barney, 1991, str. 101). Ce veliko podietij
poseduje nek vir, ta ne more biti podlaga za vzdrzljivo konkuren¢no prednost.

Coyne v svoji definiciji ostaja pri bolj sploSnem opisu, medtem ko poskuSa Barney
elemente definicije bolj konkretizirati. Barney-evi in Coyne-ovi pogoji za doseganje
vzdrzljive konkurencne prednosti se med seboj dopolnjujejo. Menim, da je zelo
pomemben pogoj za doseganje vzdrzljive konkuren¢éne prednosti (ki ga omenja
Coyne, Barney pa se v to ne spusca), da mora podjetje imeti vir, ki je med
konkurenti redek in omogoca ustvarjanje vrzeli v sposobnostih. Poleg tega pa
mora vir imeti vrednost, ki jo potroSniki zaznajo in se nanjo pozitivnho odzovejo.
9



EnostavnejSe povedano mora biti vir podjetja tesno povezan s pomembnim
odloCevalnim kriterijem pri nakupu in hkrati morajo potrosniki zaznati pozitivho
razliko vrednosti tega vira v odnosu s konkurenti. Da pa bi podjetje dosegalo
vzdrzljivo konkurenéno prednost, morata biti odloCevalni kriterij nakupa
potrosnikov in vrzel v sposobnosti trajna. Pri prvem pogoju, ki ga Barney omenja,
bi bilo potrebno dodati opredelitev, da mora vir imeti v o€eh potroSnikov dolo¢eno
vrednost, saj je potrosnik tisti, ki doloa vrednost storitve s svojo nakupovalno
odlocitvijo. Barney omenja Se pomemben dejavnik, namre¢ to, da ne sme obstajati
strategija enakovrednega substituta®, ¢esar Coyne kot pogoj vira vzdrZljive
konkuren¢ne prednosti ne navaja.

Na dolgi rok pa je uspesSnost vzdrzljive konkuren¢ne prednosti odvisna tudi od
njene zmoznosti prilagajanja spremembam v odloCevalnih kriterijih nakupa
(Hamel, Prahalad, 1991, str. 87).

3.2. Viri konkurenéne prednosti

Day in Wensley (1988) loCujeta dve vrsti virov konkuren¢ne prednosti (Bharadway,
Varadarajan, Fahy, 1993, str. 84):

« unikatni viri (sredstva)®;
« razlogevalne sposobnosti®.

Kolektiv podijetja, ki s svojimi sposobnosti in znanji prednjaci pred zaposlenimi v
konkuren¢nih podjetjih, oblikuje razlo€evalne sposobnosti, ki so hkrati podlaga za
superiornost podjetja. Tako se pojavi znacilna razlika v sposobnosti podjetja, ki
ustvari konkuren¢no prednost superiornega podjetja. Superiorni (unikatni) viri pa
se kazejo kot opredmeteni viri, ki so pogoj za prednost podjetja. Podjetje, ki to
prednost poseduje, izrablja svoje superiorne zmoznosti izkoriS€anja teh virov. Ti
dve wvrsti virov konkurenCne prednosti omogoCata podjetju, da povecuje
konkurenéno moc¢ svojega trznega polozaja, ki ima lahko za podlago nizje stroske
ali razliéne nagine diferenciacije”.

8 Strategija enakovrednega (ekvivalentnega) substituta se nanaSa na strategijo, ki ima z drugacno
vrednostjo vira (npr.: dve podjetji z razliénimi korporativnimi kulturami preko strategij dosegata enak
u€inek na trgu) ali z drugim virom (npr.: eno podjetje dosega dolo¢en ucinek iz vira korporativne
kulture, drugo pa preko vira informacijskih tehnologij) enak koné&ni ucinek in zato predstavlja ta vir
substitut obstojecemu.

° Ang.: unique resources (assets).

19 Ang.: distinctive skill.

1 Specifitne sposobnosti in vire podjetja imenujemo tudi gonilniki (ang. drivers) stro$kovnih in
diferenciacijskih prednosti (Porter, 1985, povzeto po Bharadway, Varadarajan, Fahy, 1993, str. 86).
Kot take Porter navaja vodnike na osnovi virov (Ekonomijo obsega, blagovna znamka,...) in
gonilnike na osnovi sposobnosti (inovativnost,...).
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Zavedati pa se moramo, da nadpovprecnost podjetja v posameznem viru ni dovolj
za doseganje vzdrZljive konkurenéne prednosti, to je le osnova za doseganje
stroSkovne ali razloCevalne prednosti.

Makovec (2000, str. 131) v svojem doktorskem delu razdeli dejavnike
konkurenénih prednosti v cenovne in necenovne, pri ¢emer cenovne dejavnike deli
naprej po osnovnih produkcijskih faktorjih na ¢loveSki kapital (delo), kapital in
zemljo, necenovne dejavnike pa deli na CloveSke dejavnike, znanje, inovacije,
okolje in lokacijo, kvaliteto in ¢as (fleksibilnost). Za globlji vpogled v problematiko
naj nastejem Se necenovne dejavnike® ki jih v svojem delu navajata Hall in
Andriani (1998, str. 691): patenti in blagovne znamke, poslovne skrivnosti,
pogodbe in licence, podatkovne baze, poslovne informacije, pogodbe in licence,
osebne in organizacijske poslovne zveze, znanje zaposlenih, svetovalcev,
dobaviteljev in distibuterjev, sloves in pomen imena proizvodov in podjetij, kultura
podjetja, organiziranost procesov vseh funkcij podjetja in sposobnost reagiranja
podjetja v doloCenem industrijskem okolju. Delitvi necenovnih dejavnikov obeh
avtorjev je zelo tezko primerjati, ker v delitvi navajata zelo razlicne dejavnike. Hall
in Adriani sta pri izbiri dejavnikov zelo konkretna, medtem, ko Makovec navaja bolj
sploSne dejavnike. Slednja avtorica ponuja tudi bolj urejen in logiCen nabor
necenovnih dejavnikov.

Dejavniki, ki jih bom v nadaljevanju dela podrobneje predstavil, so najpogostejsi
viri vzdrzZljive konkuren¢ne prednosti v storitvenih podjetjih: prihranki obsega,
prihranki raznolikosti ponudbe, inovacije, blagovna znamka, kultura v podjetju,
komunikacijski sistemi, znanje, informacijska tehnologija. Lahko bi jih razsiril na
veliko vecje Stevilo ali zozil na manjSe, vendar sem se odloCil za izbor tistih
dejavnikov, ki so v literaturi oznaceni kot najpogostejSi vir vzdrzljive konkurencne
prednosti za storitvena podjetja’®. Izbor dejavnikov se v neki meri tudi logi od
izbora, ki bi veljal za kakSno drugo nestoritveno dejavnost, saj se storitve Ze po
naravi razlikujejo od fizi€nih izdelkov.

Razlog, da analiziram predvsem necenovne dejavnike, izhaja iz tega, da so
necenovni dejavniki najvisSje rangirani po velikosti doprinosa h konkurenénim
prednostim, financna sredstva pa so kot otipljivi vir po pomembnosti med zadnjimi
(Makovec, 2000, str. 130). Pomembnost necenovnih dejavnikov poudarja tudi

'2 Ti necenovni dejavniki veljajo za vse gospodarske dejavnosti, ne le za storitveno.

' preden pa se spustim v prougevanje danes najpogostejsih virov oz. sposobnosti, ki so izvor
vzdrzljive konkurenéne prednosti, bi rad omenil vir »drzavna politika in regulacijax, ki je bil v
preteklosti zelo pomemben, danes pa zaradi deregulacije trgov pocasi izgublja svojo pomembnost
in pogostost. PomembnejSo viogo igra le Se v manj razvitih drzavah, kjer se proces deregulacije
Sele zacenja odvijati, medtem ko je v razvitih drzavah deregulacija mo¢no vplivala na zmanjSevanije
konkuren&nih prednosti podjetij, ki so kot izvor konkurenéne prednosti izkoriS8€ale drzavno
regulacijo in protekcionizem.
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ltami, ki trdi, da so lahko le nevidni dejavniki** resniéni vir konkurenéne mogi in
klju€ni faktor v doseganju konkurenéne prednosti (Itami, 1987, str. 12).

3.2.1. Prihranki obsega

Prihranki obsega so kot vir vzdrzZljive konkuren¢ne prednosti bolj znacilni za
proizvodne dejavnosti kot za storitvene. Glavni razlog vidim predvsem v tem, da
so prihranki obsega najpogostejSi v kapitalsko intenzivnih panogah, kjer je visok
delez fiksnih stroSkov. Kapitalska intenzivnost pa je bolj znacilna za proizvodne
dejavnosti kot za storitvene. Drugi razlog za pogostejSe pojavljanje prihrankov
obsega v proizvodnih dejavnosti je v samih lastnostih proizvodov in storitev. Pri
fizi€nih produktih je znizanje stroSkov proizvodnje obi¢ajno lokacijsko zoZzeno na
manj obmocdij, s ¢imer se pove€a proizvodnja na enem mestu in posledi¢no
izkoriS€anje prihrankov obsega. Izdelane produkte lahko transportiramo na vec
obmocij in jih relativno dolgo skladis€imo. Zaradi tega jih lahko zato proizvajamo
na zalogo. Storitve, po drugi strani, so splodno podvrZzene 1. spremenljivosti*®, kar
pomeni, da je njihova poraba vezana na kraj nastanka njihove izdelave in 2.
minljivosti'®, kar pomeni, da jih v obdobju niZjega povprasevanja ne moremo
skladis€iti, da bi jih nato prodali v obdobju preseznega povpraSevanja. Ti dve
lastnosti storitev se kaZeta v nezmoZznosti ucinkovitega izkoriS€anja prihrankov
obsega.

Vseeno pa prihranki obsega poslovanja v storitvenih panogah niso zanemarljivi,
saj so veckrat vir vzdrzljive konkurencne prednosti. Prihranki obsega kot izvor
vzdrzljive konkurenéne prednosti so primerni predvsem za vecje korporacije, ki
pokrivajo trg ali ve€ trgov preko lokacijsko razprsenih SPE — strateSko poslovnih
enot. Storitvena podjetja lahko prihranke obsega dosegajo s centraliziranjem
proizvodnje storitev medtem, ko decentralizirajo objekte za stike s potrodniki'’
(Upah, 1980, str. 59). Porter z drugega, vendar po vsebini sorodnega,

' Nevidnost kot lastnost storitev, kot jo navaja Itami, lahko razumemo tudi kot neopredmetenost
storitev, ki jo v svojem delu opisuje Kotler: Storitve so po naravi neotipljive, kar pomeni, da jih ne
moremo videti, okusiti, obcutiti, sliSati ali vonjati preden jih kupimo. Podjetje, ki svoje storitve uspe
prikazati kot ¢imbolj otipljive s fizi€nimi dokazi, bo potroSnikom zmanjSalo stopnjo tveganja ob
nakupu in bo poslediéno (ob predpostavki, da zadovoljuje tudi druga pri¢akovanja potroSnikov)
imelo ve¢ kupcev (Kotler, 1994, str. 463).
> Storitve so odvisne od tega, kdo jih izvaja, in so pri razlicnih izvajalcih obicajno razli¢ne.
Velikokrat je storitev spremenljiva tudi pri istem ponudniku storitev. Npr.: Pevec nima niti dveh
koncertov popolnoma enakih, ¢eprav je v osnovi nastop zreziran povsem enako. V restavraciji
lahko naro¢imo dvakrat enako jed, vendar bosta po okusu in po obliki le podobni. Se posebej
menim, da je to znacilno za storitve v delovno intenzivnih panogah in za storitve, katerih inputi so
manj standardizirani.
'® Minljivost storitev se kaZe v tem, da jih ne moremo shranjevati, ker mora proizvodnja sovpadati s
%otroénjo, in da se skozi ¢as ucinek storitev spreminja (Kotler, 1994, str. 463).

Tu so miSljene predvsem SPE-enote, v katerih ima potroSnik kontakt s podjetiem. Npr.: v primeru
distilnic so to enote za prevzem oblek v €iS€enje in oddajo oblek.
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odloCevalskega izhodiS€a nadgradi idejo in predlaga centraliziranje KkritiCnih
kapitalsko intenzivnih aktivnosti z vecjim delezem fiksnim stroSkov in lokaliziranje
manj kriti€nih delovno intenzivnih aktivnosti podjetja z manjSim delezem fiksnih
strosSkov (Porter, 1990, povzeto po Bharadway, Varadarajan, Fahy, 1993, str. 88).
V vecjih kemicnih Cistilnicah je tako centralizirana proizvodna funkcija €iS€enja
oblek, ki je hkrati kapitalsko intenzivna aktivnost, in nekatere neproizvodne
funkcije (npr. raCunovodstvo, kadrovanje, uprava, finanéna funkcija). Funkcija
prevzema in oddaje oblek strankam pa je decentralizirana z lokacijsko razprsitvijo
(disperzijo) vecjega Stevila manjSih poslovalnic po razli¢nih urbanih obmogjih. 1z
tega bi lahko povzeli, da velja kot je kapitalska intenzivnost storitvene panoge,
veCje so moznosti prihnrankov obsega. In hkrati: vecje kot je Stevilo lokalnih
poslovalnic, ki poslujejo pod enotnim korporativnim imenom, vecja je mozZnost
izkoriS€anja prihrankov obsega (Bharadway, Varadarajan, Fahy, 1993, str. 88).

Izkoris€anje prihrankov obsega je Se posebej pomembno v panogah, kjer je
cenovna elasti¢nost povprasSevanja velika, kjer lahko prihranki obsega omogocijo
ponudnikom niZje stroSke centraliziranih dejavnosti podijetja in posledi¢no tudi
nizje konéne stroske. Zaradi tega lahko podjetje zniza prodajne cene storitev, kar
mu bo v storitveni panogi, kjer je cenovna elastiCnost povpraSevanja velika,
prineslo dodatni obseg povpraSevanja. Ko je povpraSevanje po storitvi elasti¢no,
majhna sprememba cene povzro€i ob&utno spremembo v obsegu povprasSevanja
(Lovelock, 1999, str. 356).

3.2.2. Prihranki raznolikosti ponudbe

S prihranki raznolikosti ponudbe mislim predvsem na moznost dodajanja novih
storitev (z minimalnimi dodatnimi stroski), kar podjetju omogoci kreiranje novega,
SirSega prodajnega asortimana, ki je potrosniku privlaCnejsi, zato mu daje
prednost pred konkurenéno ponudbo. Ce podjetie uspe najti sinergije med
aktivnostimi, ki jih izvaja, in razlicnim spletom storitev, ki jih trzi, ter mu ta sinergija
omogoca, da izboljSa svoj konkurencni polozaj, potem je naSlo konkurencno
prednost v ponudbi storitev, ki je konkurentje nimajo, hkrati pa potrosniki tej
zaznani sinergiji dajejo prednost pred konkurenti. S tem je podjetje nasSlo dejavnik,
ki bi lahko bil vir vzdrzljive konkurencne prednosti. Take sinergije so velikokrat zelo
stabilen vir vzdrzljive konkuren¢ne prednosti, saj mora posnemovalec izvajati vse
aktivnosti, ki jih izvaja podjetje, ki je nosilec vzdrzljive konkurencne prednosti,
vendar to 3e zdale¢ ni dovol. Ce so aktivnosti podjetia med seboj
komplementarne, konkurent ne bo imel veliko koristi od posnemanja ponudbe,
razen ¢e mu uspe posneti celoten sistem aktivnosti podjetja, kar pa je v praksi zelo
tezko. Ko uspe podjetije najti tako sinergijo med svojimi aktivhostmi, ki je
konkurentje ne morejo posnemati niti v daljSem obdobju, potem mu je uspelo
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ustvariti situacijo, v kateri zmagovalec pobere vse'® (Porter, 1996, str. 140). Za
primer bi navedel podjetje IUS-SOFTWARE d.o.0., ki se ukvarja s posredovanjem
pravnih informacij (Sistopisov zakonov, objavo sklepov sodisg, judikatov, ipd.). Ce
bi se to podjetje odlocilo svojo ponudbo obogatiti Se s posredovanjem komentarjev
zakonov, bi to lahko storilo z veliko nizjimi stroSki kot manjsi konkurent v trzni nisi,
ker ima prvotno podjetje Ze zveste stranke, ki bodo poleg obstojeCe ponudbe takoj
zaCele uporabljati tudi novo storitev, zaradi ¢esar bodo nizji dodatni stroSki
marketinga, poleg tega pa ima podjetje Ze razvito programsko in komunikacijsko
opremo za posredovanje teh informacij, ¢esar mali konkurent Se nima. Razvoj
takega sistema za ponudbo komentarjev zakona bi bil sam zase verjetno
nerentabilen. Poleg tega bo vecje podjetie z novo storitvijo obogatilo svojo
ponudbo in tako v primerjavi z ostalimi konkurenti potroSniku ponudilo Se vecjo
kumulativno korist njihovih storitev.

Pogoji, ki morajo biti izpolnjeni, da lahko podjetje pridobi vzdrzljivo konkurenéno
prednost iz sinergije med aktivnostmi so (Porter, 1996, str. 139):

« unikatna konkurené&na pozicija'®;

» usklajenost aktivnosti s korporativno strategijo;

» povezanost aktivnosti (vzdrzljivost konkurenéne prednosti zagotavlja sistem
aktivnosti, ne vsaka aktivnost posebej);

« visoka stopnja operativne uginkovitosti®.

Od unikatnosti konkurenéne prednosti je odvisna tudi njena moé. Ce konkurenéna
prednost ni unikatna in si jo lasti ve€¢ konkurentov, sploh ne moremo govoriti o
konkurenéni prednosti, ker potem to dejansko ni ve¢ prednost. Vecja kot je njena
unikatnost, vec€ja je moc€, ki jo podjetje pridobi iz posamezne konkurenéne
prednosti.

Na podlagi unikatne konkurenéne prednosti se zgradi strategija podjetja. Za
uspesno izvajanje strategije in izkoriS€anje konkuren¢ne prednosti pa je nujno, da
so vse dejavnosti podjetja prilagojene korporativni strategiji, saj brez tega ne
moremo uresnicevati ciljev strategije. Aktivnosti morajo biti med seboj povezane in
tako funkcionalno, vsebinsko in ¢asovno sovpadati. Ne nazadnje pa mora podjetje
za doseganje visoke ucinkovitosti poslovanja zagotoviti visoko stopnjo operativne
ucinkovitosti, ki se nanaSa na ucinkovitost delovnih nalog, posameznih aktivnosti
in sovpadanja aktivnosti.

¥ Ang.: Winner Takes All Situation.

% Unikatna konkurenéna pozicija podjetjia predstavlja edinstveno konkurenéno pozicijo, ki jo
konkurentje ne morejo doseci v doloéenem ¢asovnem obdobju.

%% Razlikovati moramo med strateSkim pozicioniranjem in operativno uéinkovitostjo, kot jo pojmuje
Porter. Operativna ucinkovitost pomeni izvajanje enake aktivnosti kot konkurent boljSe, strateSko
pozicioniranje pa pomeni izvajanje drugacne aktivnosti kot konkurent ali izvajanje enake na
drugacgen nadcin.
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Sama zmoznost dodajanja storitev v prodajni asortiman po nizjih stroskih kot
konkurentje pa ni dovolj za pridobivanje vzdrzZljive konkurencne prednosti.
Opozoriti moram, da oblikovanje zmagovitega prodajnega asortimana ni enkratno
delo, temvec€ zahteva njegovo neprestano aktivno prilagajanje. Zato mora podjetje
spremljati okuse potroSnikov, spremembe v okolju in pospeSevati inovacije, da si
zagotovi zvestobo in zadovoljstvo strank (Allen, 1989, str. 8).

Prihranki raznolikosti ponudbe, so kot vir vzdrzZljive konkurenéne prednosti v
literaturi zelo skopo obravnavani. To me deloma ¢udi, saj je ta vir zelo pomemben
kot potencial za pridobivanje vzdrzljive konkurenéne prednosti predvsem za vecja
podjetja, ki lahko oblikujejo SirSi prodajni asortima storitev.

3.2.3. Inovacije

Danes so inovacije glavno gonilo napredka in razvoja gospodarstva. Zaradi
inovacij nastajajo izboljSave obstojecih storitev, nove storitve in tudi nove
storitvene panoge (mobilna telefonija, raCunalnistvo, ipd.). Pogoste so tudi
inovacije na podroCju delovanja poslovnih funkcij podjetja (organizacijsko
upravljanje, kadrovanje, trzenje, racunovodstvo, nabava, informacijske tehnologije,
ipd.).

NaloZzbe v inovacije se najveckrat izplacajo le, ¢e pride inovatorsko podjetje z
inovacijo prvo na trg, kar pa je v danasnjem ¢asu, zaradi vedno krajSih Zivljenjskih
ciklov proizvodov in storitev, vedno tezje uresniCevati. Podjetje, ki je prvo na trgu
lahko »pobere smetano«, kar mu omogoéi hitrejse poplagilo stroskov razvoja. Ce
mu to ne uspe narediti, ni delezno dodatnih dobickov in prihodki inovacije glede na
stroSke razvoja ne omogocajo nadpovprecne dobickonosnosti.

Med inovacije uvrs¢amo inovacije na podrocju storitve same, storitvenega procesa
in managerskih pristopov. Te inovacije so najvecCkrat posledica tehnoloSkega
napredka, ki ga zakonsko lahko zascitimo v obliki patentov, intelektualne lastnine
ali avtorskih pravic. NajboljSi pokazatelji nagnjenosti k raziskavam in razvoju oz.
posledi€no Kk inoviranju in novem znanju v podjetju so: Stevilo registriranih
patentov, blagovnih znamk, poslovnih skrivnosti, Stevilo zaposlenih v razvojno-
raziskovalni funkciji, procesnega know-kow-a?*, ipd. (Makovec, 2000, str. 143).

2 Znanje, ki se je razvilo v podjetju.
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ZaScita izkoriS€anja inovacij v storitveni panogi je precej neucinkovita, zato je
poslediéno manjsa izkoris¢enost rente®, ki bi inovatorju pripadala (Teece, 1988,
str. 48). V panogah, kjer proizvajajo izdelke, je taka zaScita relativno ucinkovita. V
storitveni panogi pa je razvoj tehnologije podvrZzen moznosti hitrega posnemanja,
kar pomeni, da lahko konkurenti relativno hitro razvijejo zelo podobno inovacijo oz.
storitev, posledi¢no pa je zaScCita inovacij teZja in manj ucinkovita. S tem pa se
pomen zascite v storitvenih dejavnostih precej zmanjsa.

Glavni parameter, ki dolo¢a hitrost posnemanja, je vrsta znanja, na temelju
katerega je nastala storitev. Zakonsko za&giteno znanje?® je zelo dostopno in ga je
zato laZje posnemati. Na drugi strani pa je »tiho znanje«** teZje dostopno, njegovo
strukturo je teZje razumeti in je dobro kodirana (Teece, 1988, str. 48).

Iz zgoraj navedenega izhaja, da se v storitveni dejavnosti zelo tezko zanaSamo na
zascito inovacij, zato sklepam, da je za podjetje bolj smiselno, da razvoju posveti
toliko dinamike, da bo vedno korak pred konkurenco, in da se ne zanaSa na
dolgotrajno izkoris€anje neke inovacije. V kolikor pa bi bila investicija v tako
dinamiko razvoja prevec tvegana oz. finanéno nerentabilna, pa naj se podjetje raje
posluzuje posnemanja trzno uspesnih inovacij konkurentov.

Drucker (1991, str. 774) kot najpogostejSe vire inovacij navaja: raziskave in razvoj,
notranje trzenje, dobavitelje in posrednike. Raziskave in razvoj so najpogostejSi vir
inovacij. Lahko so organizirane kot oddelek znotraj podjetja ali pa podjetje v ta
namen najame drugo podjetje®. Investiranja v raziskave in razvoj so velikokrat
povezana tudi s tveganjem, da se investicija ne bo popla¢ala. Na velikost tveganja
vpliva kar nekaj dejavnikov, med katerimi je vsekakor najvecji stopnja konkurence.
Vecja kot je stopnja konkurence, vec€ja so celotna vlaganja panoge v raziskave in
razvoj, posledi¢no je vecje tveganje tovrstnih vlagan). Z vecjo stopnjo konkurence
je torej manj moznosti, da bomo z inovacijo prvi prisli na trg, krajSi je Zivljenjski

22 7asgita inovacije je smiselna, ée podjetju omogoéi potencialno vedjo dobickonosnost, kot bi bila
v primeru, da podjetje inovacije ne bi zascitilo. Od ucinkovitosti zaS¢ite inovacije pa je odvisno
koliko potencialne rente bo podjetje realiziralo. V storitvenih dejavnostih je izkoriS¢enost rent zaradi
slabSe zaSc¢ite inovacij obi¢ajno manjsa.

23 zakonsko za3giteno znanje je znanje, ki ga posamezno podijetje za3éiti, da ga konkurentje ne bi
izkoris&ali brez njegovega dovoljenja. Ce pa podjetje Zeli zakonsko zasgititi specifiéno znanje, ga
mora najprej podrobno opredeliti. S tem podjetje svoje znanje, ki je sicer zakonsko zaSciteno,
posreduje tudi konkurentom. To znanje tako postane zelo transparentno. Ce podjetje ne bi
zakonsko zaScitilo znanja, bi ga lahko bolje skrivalo pred konkurenti. Vendar pa bi ga lahko
konkurentje, v primeru, da bi jim ga uspelo pridobiti, prosto uporabljali.

2% Storitev, ki jo zakonsko zascitimo, lahko konkurent malenkostno spremeni in Ze lahko govorimo o
novi storitvi. Zaradi hitrega razvoja novih storitev se storitve, po katerih je povpraSevanije, zelo hitro
spreminjajo. Zato je velikokrat pomembneje, da prideS na trg z novo storitvijo (in znanje o0 njej
skriva$), ter Se naprej razvijas nove storitve, kot da jo zakonsko zavarujeS. Podjetje ima tako lahko
dlje konkurenéno prednost in dlje izkoris€a njene pozitivne finanéne ucinke, kot ¢e bi inovacijo
zakonsko zaS¢itilo. Znanje, ki ga na tak nacin podjetje skriva, imenujemo »tiho znanje«.

> 7a boljSo predstavo bi rad navedel primer podjetja Seaway, ki za proizvajalce jadrnic razvija
nove prototipe.
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cikel storitve in manjSa je vrednost inovacije, ker se inovacije pojavljajo bolj
pogosto. Tveganje vlaganja v raziskave in razvoj lahko ocenimo tudi preko stopnje
nagnjenosti k raziskavam in razvoju. V panogah z viSjo stopnjo nagnjenosti k
raziskavam in razvoju bo vrednost posamezne inovacije manjsa.

Zaposleni (notranje trzenje®®), dobavitelji ali posredniki predstavijajo za podjetje
velik potencial za pridobivanje predlogov o inovacijah, ki bi bile zanimive za
potrosnike. Notranje trzenje bo u€inkovito, ¢e bodo zaposleni motivirani za dajanje
predlogov o inovacijah in skladno z njihovim delom ter uspesnostjo inovacij tudi
ustrezno nagrajeni. Podjetje lahko z razlicnimi oblikami nagrajevanja spodbuja
motiviranost dobaviteljev in posrednikov, da predlagajo trzno zanimive inovacije. S
tem podjetje pridobi zelo pomembne informacije o tem, kam se usmerja
povpraSevanje in kako prilagoditi inovacije, da bo bodoCa ponudba ustrezala
strukturi povpraSevanja.

Na zmoznost posnemanja inovacij pa vpliva tudi povezanost (usklajenost)
specificnih aktivnosti, ki so povezane z inovacijo. Torej je zmoznost posnemanja
inovacije odvisna od kompleksnosti inovacije in od spremljajogih aktivnosti. Ceprav
bo konkurent brez vecjega napora posnemal inovacijo, bo verjetno naletel na
tezave, Ce bo hotel to inovacijo (storitev) prodajati. Kompleksen sestav
spremljajoCih aktivnosti lahko omogodi inovatorju veliko vec&jo varnost pred
posnemanjem in s tem vecji donos (Tecee, 1987, str. 48).

Kot primer naj navedem podjetje Merrill Lynch, ki je dobilo patent za CMA (Cash
Managment Account), kjer je integriralo Stiri osnovne investitorske storitve v eno
samo. Kljub temu, da so konkurentje kmalu zaceli ponujati skoraj identi¢ne
storitve, ima Merrill Lynch Se danes najvecji trzni delez (Vitale, 1988, povzeto po
Bharadway, Varadarajan, Fahy, 1993, str. 89).

Spremenljivki, ki najbolj vplivata na moznost posnemanja inovacij v storitveni
panogi, sta torej kompleksnost in spremljajoCe aktivnosti.

3.2.4. PremoZenje blagovne znamke?’

V literaturi je mozno najti zelo veliko definicij blagovne znamke. Glede na to, da v

tem delu obravnavam storitveno dejavnost, bi omenil le nekatere definicije, ki se
vsebinsko bolj priblizujejo podrocju storitvenih blagovnih znamk.

?® Notranje trzenje pomeni uspe3no zaposlovanje, izobraZevanje in motiviranje sposobnih

usluZbencev, da bi bolje stregli kupcem (Kotler, 1994, str. 23).
2 Ang.: Brand Equity.
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Aaker (1991, str. 7) navaja, da blagovna znamka kupcu sporoc¢a poreklo izdelka in
SCiti tako kupca kot proizvajalca pred konkurenti, ki bi skuSali oskrbovati trg z
izdelki, ki bi se zdeli identiéni izvirnim izdelkom. Ceprav Aaker tu omenja izdelke,
bi definicijo lahko prilagodili za storitve Zze z zamenjavo pojmov izdelek in storitev.
Mo¢ blagovne znamke pa definira kot skupek lastnosti in prepricljivosti blagovne
znamke, povezane z njegovo oznako in simbolom, ki izraza vrednost, ki jo prinasa
kupcem oz. prodajalcem (Aaker, 1991, str. 15).

Vsaka oznaka ni blagovna znamka, saj mora za doseganje te kategorije izrazati
pozitivno diferenciacijo v oeh kupcev, cenovno premijo, neodvisnost od imena
nosilca blagovne znamke in zaznavo Koristi vsaj na simboli€ni ravni (Dmitrovic,
1999, str. 72). Prepoznavnost storitve in njenih lastnosti preko blagovne znamke,
ki bi kupcu olajsala nakup, bi moral biti osnovni namen kreiranja blagovne
znamke. S tem kupec vnaprej ve, kaksno storitev bo dobil.

PremozZenje blagovne znamke?® lahko najbolj uginkovito izkoris&éamo, ¢e uspemo
preferenCne lastnosti storitve (pri iskanju storitve) vezati na naso storitveno
blagovno znamko, v kateri kupci prepoznajo boljSe preferenéne lastnosti kot pri
konkurenéni. S tem potrosnikom znizamo stopnjo zaznanega tveganja®®, ali bodo
ob nakupu dobili storitev iskanih lastnosti ali ne. Lewitt (1986) meni, da potrosniki
ob izbiri blagovne znamke izberejo tisto, ki jim zmanjSuje nakupno tveganje.

Pomembna lastnost storitev je njihova neopredmetenost, ki povzro¢a med
potrosniki dolo¢eno tveganje ob nakupu. Bolj ko je storitev neopredmetena, bolj je
vhaprej nedolocljiva njena konéna izdelava. Tveganje lahko zmanjSamo tudi s
povecCevanjem fizinih dokazov o lastnostih storitve 0z. s povecevanjem ugleda
blagovne znamke storitve. Ve€ja kot je neopredmetenost storitve, veclja je
pomembnost premoZenja blagovne znamke kot vira vzdrZljive konkurenéne
prednosti (Bharadway, Varadarajan, Fahy, 1993, str. 90).

Drugi pomemben faktor pri premozenju blagovne znamke kot viru vzdrzljive
konkuren¢ne prednosti, je izkustvena narava storitev, ki dolo¢a, da je zadovoljstvo
z dobljeno storitvijo odvisno od izkustvenega zaznavanja izdelane storitve. Kar
pomeni, da lahko premozenje blagovne znamke oblikujemo okoli uporabniske

8 Termin »premoZenje blagovne znamke« je v tuji literaturi velikokrat uporabljen. Pri tem se
velikokrat uporablja le kot nadomestna beseda za »blagovno znamko«. KonkretnejSe opredelitve,
kaj toéno je definicija tega termina, pa nisem zasledil. Ce izhajam iz prebrane literature, bi lahko
opredelil, da ta termin pomeni vrednost, ki jo blagovna znamka ustvari v oéeh potrosnikov, oz. je to
skupek znacilnosti, ki jih potro3nik pripisuje dolo¢eni blagovni znamki.

? Tveganje se izraza predvsem v dvomih, ali bodo ob nakupu dobili storitev z iskanimi lastnostmi
ali ne. K tveganju najvec prispevata dve lastnosti storitev: neopredmetenost in spremenljivost.
Prva je opisana na strani 12, opomba 15, spremenljivost storitve pa je obi¢ajno vezana na izvajalca
storitve, saj se izvedba storitve in s tem njene lastnosti razlikujejo od ponudnika do ponudnika.
V¢asih so spremenljive celo pri istem ponudniku.
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izkuSnje, ki jo ta predstavlja. Pri tem je potrebno opozoriti, da so izkuSnje
potrosnikov lahko zelo razli€ne. Npr. skok iz letala je nekemu adrenalinskemu
odvisneZzu nepozabna izkuSnja, medtem ko lahko na starejSega Cloveka deluje
zelo neprijetno.

3.2.5. Lokacija

Pri doseganju boljSe koristi zgradbe in lokacije je za podjetje kriti€nega pomena,
da ga kupci prepoznajo kot ponudnika idealne lokacije, saj je povpraSevanje
mnogih kupcev odvisno od priro¢nosti® storitve.(Allen, 1988, str. 6). Priro¢nost je
tesno povezana z dejstvom, da je kupec vpleten v storitveni proces, kar opisuje
Kotler (1998, str. 467) z nelogljivostjo®" kot lastnostjo storitve.

Tako je pri storitvenih podjetjih, ki temeljijo na ponudbi storitev, ki se izvajajo na
StevilnejSih lokacijah, kot npr. ponudnik dvigovanja gotovine preko terminalov -
avtomatov, potrebno, da investirajo v veC alociranih objektov, ki morajo biti
postavljeni tako, da ¢imbolj zadovoljijo trzno povpraSevanje. Obstajajo pa tudi
storitvena podjetja, ki lahko opravljajo svojo dejavnost iz ene centralizirane
lokacije, npr. ponudniki kreditnih kartic.

V preteklosti je morala vsaka stranka, ki je Zelela dvigniti denar, priti v banko, kjer
je banéni usluzbenec opravil storitev - dvig gotovine. Kot alternativa temu nacinu
izvajanja storitve se je pojavila ideja o bankomatih, ki bi na alociranih mestih
izvajali enako storitev. Za to investicijo pa je morala banka zakupiti ve¢ strateskih,
decentraliziranih lokacij, kamor je postavila bankomate, in vloZiti veliko denarja v
vzpostavitev sistema komuniciranja med vsemi enotami in centralnim
racunalnikom. V Sloveniji je tak sistem prva uvedla Nova Ljubljanska Banka d.d.,
ki je s tem pridobila vzdrzljivo konkurenéno prednost®, si zmanj$ala stroske dela
ter vrste v poslovalnicah, predvsem pa povecala dostopnost storitve in udobje
uporabnikov. Prednost se je zelo hitro iznicila, saj so uvedli moznost dvigovanja
gotovine na kateremkoli bankomatu, neodvisno od lastnika bankomata oz. banke.
Tudi cene storitev so se z analizo prihodnjih in nastalih stroSkov, ki so bili v neto
sedanji vrednosti (po uvedbi bankomatov) nizji od klasi¢nega zadovoljevanja
potrebe po dvigu denarja, znizale.

% Prirognost lokacije se nanaSa predvsem na fizicno oddaljenost strank od ponudnika storitve. Pot
do ponudnika storitve, ki jo mora stranka opraviti, predstavlja za njo potroSek €asa in denarja,
hkrati pa tudi napor, ki ga mora vloZiti v proces pridobitve Zeljene storitve.

%! Storitve so velikokrat povezane z nelogljivostjo izvajalca oz. kupca od izdelave storitve. Storitve
se istoCasno kot so izdelane tudi porabijo, zato jih ne moremo skladiS¢iti tako kot fizi€ne proizvode
(Kotler, 1994, str. 463). Kot primer lahko navedem frizerske storitve ali telefonski pogovor. Prazna
hotelska soba v prejSnjem tednu ostane izgubljena za vedno. Ce dnevni &asopis ostane na polici
rodajalne cel dan mu vrednost pade na skoraj nic.

2 Lokacija kot izvor vzdrZljive konkurenéne prednosti je v tem primeru dosezZena le na geografsko
zaprtem prostoru (Slovenija).
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Kot pionir je Nova Ljubljanska Banka d.d. pridobila prednost, ker je lahko pridobila
najboljSe lokacije. S tem je nastala zaznana vrzel v ponudbi konkurentov. Njena
konkuren¢na prednost se je zelo kmalu iznicila, ko so uvedli moznost, da lahko
komitenti razli¢nih bank dvigujejo na »njenih« banénih avtomatih. Podoben primer
obravnava tudi Barney (1986, str. 113). Tudi konkurenti, ki so takoj opazili
prednost poslovanja z bankomati, se, zaradi Casa, potrebnega za razvoj in
implementacijo sistema, in nakupa strateskih lokacij, niso mogli takoj prilagoditi in
nevtralizirati u¢inka. Ta primer, poleg pomembnosti lokacije kot vira vzdrZljive
konkuren¢ne prednosti, poudarja tudi prednost, ki si jo ustvari podjetje kot pionir
na posameznem trgu.

Lokacija je tako kot vir diferenciacijske prednosti bolj pomembna pri storitvah, kjer
je proces dostave storitve bolj decentraliziran. Ta vir vzdrzljive konkurencéne
prednosti je torej pomemben za storitve, ki so vezane na nelocljivost storitve od
kupca. Kot dodaten primer bi navedel Se Mobitel, ki sklepa poslovna razmerja za
mobilno telefonijo preko poslovalnic po vsej Sloveniji, medtem ko ima ostale
poslovne funkcije pretezno centralizirane. Decentralizacija prodajnih enot je
potrebna zaradi dostopnosti storitev in udobja potroSnikov, ne zaradi nelocljivosti
storitve in potroSnikov.

Poudaril pa bi, da vedno vec¢ja mobilnost produkcijskih faktorjev zmanjSuje
pomembnost lokacije. Menim da z globalizacijo poslovanja in novimi inovacijami
na podrocju transporta, komunikacije in povezovanja podjetij lokacija izgublja
pomen, kar popolnoma drzi z vidika mobilnosti produkcijskih faktorjev. Lokacija
ima zelo pomembno vlogo pri izgradnji konkurenéne prednosti podjetja. Ce uspe
podjetje na posamezni lokaciji upravljati dejavnike podjetja (sposobnosti in znanja)
in s tem izboljSati produktivhost bolje kot konkurentje, je s tem pridobilo boljSi
konkurenéni polozaj na trgu (Porter, 1990, str. 10-17; Makovec, 2000, str. 147—
149).

Storitveno podijetje lahko pridobi vzdrzljivo konkuren¢no prednost s posamezno
geografsko lokacijo tudi, ¢e je na tem podroc¢ju zbrano dolo¢eno posebno znanje
ali sposobnost Cloveskega kapitala, ki ga druga podjetja ne izkoriS€ajo oz. ga v
okviru svojega poslovnega modela ne znajo izkoristiti tako dobro kot nosilec tako
pridobljene vzdrzljive konkurenéne prednosti. Tu mislim predvsem na moznost
izkoriS€anja koncentracije lokaliziranega znanja kot vira vzdrzljive konkurenéne
prednosti podjetja.

Menim, da pomembnost lokacije v zadnjem ¢asu mocno zmanjSuje svetovno
medmrezje - internet, ker omogoca dostavo nekaterih storitev kamorkoli po svetu,
neodvisno od izvorne lokacije podjetja ali kupca storitve. Pri tem je potrebno
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upoStevati, da za storitve, ki so usmerjene neposredno na ¢lovesko telo velja
nelocljivost izvajalca storitve in potroSnika, zato zgornja trditev v teh primerih ne
velja.

3.2.6. Komunikacijske dobrine (sistemi)

Komunikacijska dobrina je za mnoge zelo abstrakten pojem, saj gre velikokrat za
zelo neopredmeteno sredstvo. Prav tako nikjer v literaturi nisem zasledil
zaklju€ene in jedrnate definicije, kaj komunikacijska dobrina je, zato bom pojem
predstavil preko opisa in konkretnih primerov. Med komunikacijske dobrine
uvrséamo npr.. format video kasete (VHS ali VCR), raCunalniSke sisteme
(Microsoft Windows ali Linux), internetne brskalnike (Microsoft Explorer ali Mozilla
Firefox), standarde komunikacije v mobilnih telekomunikacijah (GPRS ali HSCSD),
itd.

Za vrednost posamezne komunikacijske dobrine je klju¢en obseg njene uporabe.
Komunikacijska dobrina, ki doseze zadosten odstotek uporabe na trgu, postane
standard v panogi. Ce je Siroko uporabljena, na njeni osnovi izdelujejo tudi nove
komplementarne storitve. To pa povzro€i, da posamezna komunikacijska dobrina
postane Se mocnejSi standard v panogi. Tako ima ta komunikacijska dobrina tudi
mocan vpliv na razvoj ostalih storitev. Recimo, da je podjetje razvijalo svojo
storitev na osnovi neke komunikacijske dobrine in si tako oblikovalo konkurenéno
prednost. Ta komunikacijska dobrina je kasneje postala panozni standard.
Podjetje si je s tem Se dodano okrepilo svoj konkurenéni poloZaj 0z. naredilo svojo
konkurenéno prednost Se bolj vzdrzljivo. Z malo druganega vidika tudi
Bharadway, Varadarajan in Fahy (1993, str. 92) ugotavljajo, da, boljSa kot je
izkuSnja in zaupanje v storitev, vecja je pomembnost vpliva komunikacijskih dobrin
kot vira konkurenéne razlikovalne prednosti. Kot primer lahko vzamemo vsem
znan operacijski sistem Microsoft Windows. Operacijski sistem je postal standard
Vv panogi, ko ga je zacelo uporabljati veliko uporabnikov in ko so na njegovi osnovi
0z. zanj prilagojeni zacCeli nastajati nove storitve (programi), ki so delovali v okolju
Microsoft Windows. S tem se je koordinacijska mo¢ te komunikacijske dobrine
mocno okrepila.

Komunikacijske dobrine imajo pomembno vlogo kot izvor konkurenénih prednosti,
saj podjetiem, ki se odloCijo za uporabo komunikacijske dobrine, ki postane
standard v panogi, omogocijo, da je njihova storitev bolj iskana in SirSe uporabljiva.
Podjetja, katerih storitve temeljijo na najbolj iskani komunikacijski dobrini, imajo v
primerjavi s konkurenti vecji potencialni trg za prodajo svojih storitev. Ta trg pa
dolocajo potroSniki, ki uporabljajo doloCeno komunikacijsko dobrino. Kot primer naj
navedem programsko okolje Windows od podijetja Microsoft, ki je danes Siroko
razSirjeno med potrodniki. Ce podjetje naredi storitev, ki jo podpira program, ki ni

21



kompatibilen z Windows okoljem, njegove storitve ne bodo kupovali potrosniki, ki
uporabljajo programsko okolje Windows, kar pa danes predstavlja kar velik del
trga. Torej ima konkurent, katerega program za izvajanje storitve je kompatibilen z
Windows okoljem, konkurenéno prednost pri potrosnikih, ki uporabljajo okolje
Windows.

PriloZnosti izkoristka 0z. posedovanja boljSe lokacije in komunikacijskih dobrin, kot
izvora vzdrzljive konkurencne prednosti se zmanjSujejo s poznejSim vstopom
podjetja na trg (Bharadway, Varadarajan, Fahy, 1993 str. 92). Ce podjetje kasneje
vstopi na trg, bodo Ze uveljavljeni konkurentje zakupili najbolj aktualne lokacije. S
tem bo podjetje, ki bo kasneje vstopilo na trg, prisiljeno, da odkupi najboljSe
lokacije ali kupi slabSe. V slednjem primeru si bo podjetje moralo zagotoviti
konkuren¢no prednost pri ostalih lastnostih ponujane storitve. Pri tem bo morala
biti konkuren¢na prednost tako mocéna in pomembna pri potrosnikih, da bo vsaj
nevtralizirala ucinek boljSe lokacije konkurentov.

Na splosno imajo pionirji na trgu vecje trzne deleze kot konkurentje, ki kasneje
vstopijo na trg (Robinson, 1989, str. 482). To sicer praviloma velja, vendar se
moramo tu velikokrat vpraSati, kaj se dogaja z dobi¢konosnostjo investicije.
Recimo, da je podjetje na nekem trgu pionir in s tem posledi¢no pridobi najved;ji
trzni delez. Podjetje, ki je priSlo na trg kasneje, pa je posnemalo storitev pionirja.
Ob vsem tem lahko podjetje, ki je kasneje uvedlo storitev, zaradi manjSe potrebne
investicije kljub nizjemu trznemu delezu dosega viSjo dobi¢konosnost kot pionir.
Ce pa Ze govorimo o vzdrzljivi konkurenéni prednosti, ki jo podjetie dosega na
dolgi rok, je v ekonomiji najbolj vazen parameter za presojo uspesnosti podijetja
prav dobi¢konosnost.

3.2.7. Kultura v podjetju

Kultura je eden od virov, ki lahko vpliva na najvec¢ faktorjev. Od kulture v podjetju
je odvisna delavnost zaposlenih, inovativnost, trzna naravnanost, sodelovanje
med zaposlenimi, zaupanje, navezanost na podjetje, itd. Se posebej je kultura
pomembna v storitvenih panogah, kjer je izvajanje storitve pogosto vezano na
zaposlene in je zato storitev konéni produkt interakcije med vec zaposlenimi in
strankami. Prav tako je v storitveni panogi zelo pomemben faktor ¢loveski kapital,
katerega ucinkovitost in stopnja izkoriS¢enosti je v veliki odvisnosti od obstojece
kulture v podjetju. Kultura v podijetju lahko torej deluje spodbujevalno ali pa
zaviralno na celotno podjetje. Kot primer poglejmo razliko med tradicionalno
kulturo in podjetnisko kulturo. PodjetniSka kultura temelji na spoznanju, da podjetni
in inovativni posameznik v sodelovanju z drugimi delavci vpliva na konkurenéno
sposobnost podjetja, zato je njeno uresniCevanje eno od izhodiS¢ za ustvarjanje

22



konkurenne prednosti, ki pa lahko predstavlja tudi vzdrZljivo konkurenéno
prednost.

Vecina avtorjev se strinja, da je pojem organizacijska kultura tezko opredeliti, zato
v praksi naletimo na veliko razli¢nih definicij tega pojma. Rozman (1993, str. 169)
oznaCuje organizacijsko kulturo kot celovit sistem norm, vrednot, predstav,
prepri¢anj in simbolov, ki dolo¢a nacin obnaSanja in odzivanja na probleme vseh
zaposlenih in s tem oblikuje pojavno obliko nekega podjetja. Schein pravi, da je
organizacijska kultura vzorec temeljnin domnev, ki jih je neka skupina iznasla,
odkrila ali razvila, ko se je ucCila spopadanja s problemi eksterne adaptacije in
interne integracije (Mozina, 1994, str. 177). Gre torej za vzorec, ki se je pokazal
dovolj dober, da ga ocenjujejo za veljavnega, zato nove Clane ucijo dojemati,
misliti in Cutiti zgoraj naStete probleme po tem vzorcu. Mesner kulturo razdeli v
ozjem in SirSem smislu in sicer: kultura v 0Zjem pomeni povezan sistem predstav
in vrednot dolo€ene skupine, ki ji sluzijo kot osnova za odlo¢anje med razli¢nimi
moznostmi; kultura v SirSem pomenu pa ne pomeni samo vrednot, temve¢ tudi
prepriCanja in nacine ravnanja, simbole, pravila, norme, postopek, pa tudi
tehnologijo in tehni¢na sredstva, ki jih skupina uporablja (Kav¢i¢, 1988, str. 108).

Rozman je temelj svoje definicije izpeljal iz psihologije, medtem ko se Schein v
svoji definiciji omejuje na interakcijo zaposlenih kot izvor organizacijske kulture, ne
omenja pa preteklih izkuSenj, ki dolo€ajo individualno vedenje. Mesner se
problematike loti z vidika dveh Sirin definicije, kar je uporabno pri analizi na ve¢
nivojih delovanja podjetja.

Mocna kultura v podjetju lahko pomaga (Bharadway, Varadarajan, Fahy, 1993, str.
92):

* vpeljati vizijo in cille med zaposlene, da ti delajo za iste organizacijske cilje
(Wilkins and Quchi 1983, povzeto po Bharadway, Varadarajan, Fahy, 1993
str. 92);

e usposobiti zaposlene, da so bolj fleksibilni pri zasledovanju
organizacijskega cilja (Pascale 1985, povzeto po Bharadway, Varadarajan,
Fahy, 1993 str. 92);

» spodbuditi zaposlene.

Podjetja s kulturo, ki poudarja pomembne skupine oseb, ki imajo stik s podjetjem
(stranke, delni¢arji, zaposleni), in vodstvo na vseh nivojih, imajo prednost pred
podjetji, ki nimajo teh znacilnosti korporacijske kulture (Kotter, Hesket, 1992, str.
6).
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Vecja kot je delovna intenzivnost v storitveni panogi, vecji vpliv ima kultura, kot vir
konkurenéne prednosti. Kultura, kot vir vzdrzljivin konkurenénih prednosti, ne sme
biti prepusS€ena nakljuénemu oblikovanju. Z namenom oblikovanja in vodenja
organizacijske kulture se je izoblikoval management organizacijske kulture, ki
skuSa opredeliti spremenljivke organizacijske kulture, na katere lahko vplivamo.
Predvsem pa se moramo zavedati, da je vodenje organizacijske kulture omejeno z
nekaterimi dejavniki: kompleksnost subkultur, konflikt politi€énih interesov, slaba
organizacija podjetja, problemi v komuniciranju. De Witte in Van Mujien (1999, str.
497) se v svoji razlagi oblikovanja kulture osredotoata predvsem na
spremenljivke, ki jih Zelimo vnaprej dolociti in jih nato realizirati. V svojem delu se
skoraj ni¢ ne posvecata ovrednotenju tistega dela kulture, na katerega podjetje ne
more vplivati, ker se le-ta oblikuje samodejno. Tu mislim predvsem na del
organizacijske kulture, ki ga oblikuje vsak posameznik s svojimi lastnostmi in
preteklimi izkuSnjami ter nanj ne moremo vplivati z na¢rtovanjem organizacijske
kulture.

Najve& organizacij je pod vplivom socialne fragmentacije®, ki preprecuje razvoj
specificne, unikatne organizacijske kulture. Individualna organizacijska kultura se
najveckrat pojavi, ko ima podjetje dolgo zgodovino in nizkim pretokom zaposlenih,
ko ni institucionalnih alternativ posamezni kulturi in ko obstaja interakcija med
zaposlenimi  po vsej organizaciji. Organizacija, ki poseduje doloCeno
organizacijsko kulturo, bo ucinkovita, ko zaposleni razvijejo posebno skupno
znanje o kolektivnih potrebah in zaznavanje skupne skladnosti med zaposlenimi.
Organizacijska kultura bo ostala specificna dokler se bodo zaposleni zavedali
skladnega delovanja kot njihovega cilja in bodo s tem izlo€ili vpliv sprememb v
okolju (Wilkins, 1983, str. 486).

Organizacijska kultura je zaradi svoje neotipljive narave zelo tezko dolocljiv vir
vzdrzljive konkurenéne prednosti, ki ga sestavlja veliko razli¢nih karakteristik in ga
je zato zelo tezko posnemati. Ceprav konkurenénemu podjetju uspe posnemati
deset ali dvajset znacilnosti korporativne kulture, se lahko njegova Se vedno zelo
mocno razlikuje od tiste, ki bi jo rad posnemal. Deset najbolj vplivnih spremenljivk
(glejte prilogo A) oblikuje korporativno kulturo podjetja (glejte prilogo B). Njihovo
vrednost lahko ocenimo na intervalu med nizko in visoko. Ce vzamemo npr. da bi
vsaka spremenljivka lahko imela pet razli¢nih vrednosti, to pomeni, da dobimo kar
5° med seboj »razli¢nih« korporacijskih kultur.

Poudariti je potrebno, da je na kulturo potrebno pogledati tudi z drugega zornega
kota, ki je po mojem mnenju veliko pomembnejSi za namen iskanja vzdrzljive

% Drobljenje socialnih stanov na vedno manj$e stanove. Njihove pripadnike povezujejo bolj

specifi€no doloene lastnosti, kot so jih poprej v vegjih in sploSnejsih stanovih.
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konkuren¢ne prednosti v korporacijski kulturi. Specifi€nost korporacijske kulture in
njena vzdrZljivost pred konkurenco je predvsem posledica vpliva nacrtovane ciljne
organizacijske kulture, zaposlenih (njihovega porekla in njihovih vrednot, norm in
prepri¢anj) in lastnosti managerjev (njihovega individualnega ozadja in njihovih
vrednot, norm in prepri¢anj). Ravno ta neposnemljivost ¢loveSkega kapitala daje
podjetju, ki ima konkuren&no prednost v svoji korporacijski kulturi, vzdrzljivost te
pred konkurenti, saj zgoraj navedene spremenljivke korporacijske kulture (z
dolo¢enim naporom) konkurent lahko opredeli, vendar s tem Se ne bo mogel
posnemati korporacijske kulture.

3.2.8. Znanje

V poslovhem svetu pogosto sliSimo, da je znanje najvecje bogastvo podijetij.
Posedovanje znanja je velikokrat tudi podlaga za razvijanje vzdrZljive konkurenéne
prednosti iz drugih virov (npr. inovacije). Razseznosti znanja kot vira vzdrZljive
konkurenéne prednosti pa so v storitveni panogi Se toliko vec¢jega pomena. To je
Se posebej izrazito v storitvenih dejavnostih, ki se ukvarjajo s posredovanjem
znanja kot jedrom storitve (npr. svetovalne storitve). Podjetja, ki posedujejo vel
iskanega znanja, bodo lahko bolje zadovoljila povpraSevanje na trgu in tako
ustvarila vzdrzljivo konkurenéno prednost.

Podjetje znanje pridobiva s procesom ucenja. V storitvenih podjetjih so za
pridobivanje vzdrZljive konkurenéne prednosti pomembni predvsem trije ucinki
ucenja v podjetju: organizacijsko ucenje, izkusnje, pridobljene pri izdelavi storitev,
in ucinki krivulje izkuSenj. Westang, Chung, Hoang (1990) opredelijo
organizacijsko u€enje kot izboljSanje spretnosti in zmoZznosti podjetja, kar pa ima
lahko za poledico povecanje ucinkovitosti delavca ali skupine (Bharadway,
Varadarajan, Fahy, 1993, str. 93). Krivulja izkuSenj temelji na ugotovitvah, da
lahko pridobljene izkuSnje podjetja v povezavi z njegovo storitveno dejavnostjo
povzrodijo znizanje stroskov te dejavnosti**. Pomembna so ponavljanja procesov
in posledi¢no vecCanje obsegov proizvodnje ter prodajanih proizvodov in storitev.
Krivulla u€enja je nadaljevanje krivulje izkuSenj, zato je tudi kompleksnejsa.
Krivulja u€enja temelji zgolj na rezultatih u€enja delavcev s ponavljanjem (dejavnik
vecanja ucinkovitosti in znizevanja stroskov produkcije in stroSkov dela), krivulja

s poslovanjem pridobi podjetje izku3nje, zato uspeva zniZevati proizvodne in prodajne stroske.
Pionirji in vecja podjetja v neki storitveni panogi hitreje kopicijo izkusSnje kot konkurenti, kar jim
omogoca pridobitev stroSkovne prednosti in posledi¢no boljSo dobi¢konosnost. Do u€inka krivulje
izkuSenj prihaja predvsem zaradi ucenja, tehnoloskih izboljSav (storitve in metod proizvajanja
storitve) zaradi pridobljenih izkuSenj in upadanja fiksnih stroSkov na enoto proizvedene storitve
zaradi povecanja obsega proizvodnje poslovanja. TakSen ucinek pa lahko da tudi zamenjava
posameznih proizvodnih dejavnikov s cenejSimi in rekonstruiranje izdelka (enako lahko razumemo
tudi rekonstruiranje storitev) (Pucko, 1999, str. 148).
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izkuSenj pa se nanaSa na znizanje vecine stroSkov podijetja. V povezavi s krivuljo
izkuSenj ima osrednjo vlogo trzni delez. Predpogoj za doseganje visoke
rentabilnosti je zagotovitev visokega relativnega trznega deleza. Visok trzni delez
omogocCa velike obsege dejavnosti, kar posledicho omogo€i nizke stroSke na
enoto uc€inka in visoko rentabilnost.

Tecee (1998) z vidika oblikovanja konkuren¢nih prednosti znanje razdeli na
(Makovec, 2000, str. 141):

» Kaoadificirano/prikrito znanje
Prikrito znanje je nastalo na podlagi individualnih izkuSenj in se skriva
znotraj zaposlenih, zato je tudi tezko prenosljivo. Kodificirano znanje pa je
prenosljivo in ga je mozno meriti.

» Pozitivho/negativno znanje
Negativno znanje je pridobljeno na podlagi neuspesnih projektov in je ravno
tako pomembno kot pozitivno znanje, ki predstavlja znanje pridobljeno na
podlagi uspesnih projektov. To lahko razlozim z znanim pregovorom: »Tolar
prihranjen je enako kot tolar zasluzen«. Ce vemo, da bo neko dejanje imelo
negativne rezultate, lahko to dejanje preprec¢imo.

* Avtonomno/sistemati€éno znanje
Avtonomno znanje se vgrajuje v obstojeCe sisteme v podjetju, medtem ko je
za sistematsko znanje znacilno nacrtovanje in prilagajanje sistema.

» Uporabno opazovano/neopazovano znanje
Znanje, ki ga lahko opazimo ob soo€enju s storitvijo, je opazovano, pri
veliko storitvah pa se skriva tudi neopazovano znanje. Tu gre za znanje, Ki
kljub izpostavljenosti storitve javnosti ne more biti o0z. je zelo tezko
opazeno. To znanje je velikokrat tudi podlaga za ustvarjanje vzdrZljive
konkurenéne prednosti.

o ZaSCita znanja
Naceloma velja, da vecje kot je Stevilo patentov in registriranih blagovnih
znamk, bolj je podjetje zaSC€iteno pred posnemanjem. V storitvenih
dejavnostih stopnja uporabe patentov ni tako velika kot v produktnih
dejavnostih zaradi moznosti hitrega posnemanja in spreminjanja oblik
storitev (podrobneje razlozeno v poglavju 3.2.4., str. 18).

Ce poskusam kritiéno ovrednotiti pomembnost posameznega tipa znanja za
pridobitev vzdrzljive konkurencne prednosti v storitvenih dejavnostih, lahko
izpostavim nekaj tipov znanja, ki jih je potrebno v storitvenih dejavnostih dobro
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poznati. Ce se osredotodim na zgoraj omenjeno Tecee-jevo razdelitev znanja v
podjetju, sta po mojem mnenju v sploSnem najpomembnejSa prikrito in uporabno
neopazovano znanje. Prikrito znanje je tisto, ki ga posedujejo zaposleni podijetja in
ga Ze samo podjetje tezko identificira, Se tezje pa konkurentje. Po drugi strani pa
se tega znanja konkurentje lahko polastijo s »prebegom« zaposlenih, ki so nosilci
tega znanja. Neopazovano znanje ima prav tako neposnemljivo naravo, ker je
konkurentom dobro skrito. V literaturi nisem zasledil, kam bi se uvrS¢alo znanje, ki
ga podjetje poseduje, vendar se ga ne zaveda. Ce sem bolj konkreten, imam v
mislih tisto znanje, ki vpliva na uspeh dejavnosti podjetja, vendar podjetje zanj ne
ve (Ce se ta vpliv sploh kvalificira kot znanje). Za najpomembnejSima tipoma
znanja se uvrScata zascita znanja in avtomati¢no znanje. Za prvo v poglavju 3.2.4.
(str. 18) razlagam, zakaj je v storitveni dejavnosti manj ucinkovito kot zasScita
vzdrzljive konkuren¢ne prednosti pred posnemanjem. Avtomati¢no znanje pa je
znanje, prilagojeno specificnemu sistemu podjetja, in ga konkurenéno podjetje
tezko posnema zaradi razlk v sistemu med podjetiema in zaradi
netransparentnosti tega znanja.

Casi reguliranih trgov, daljsih obdobij izkoridéanja patentov in posedovanja
posebnih tehnoloskih virov so mimo. Deregulacija trgov je mnozi¢na, dobe
izkoriS€anja patentov se krajSajo, tehnoloski viri so vedno bolj dostopni in
spremenljivi (Zupan, 1996, str. 2). Te spremembe poslovnega okolja so Se
posebej izrazite v storitvenih panogah. Zato je za storitvena podjetja vedno
pomembnejsi ¢loveski faktor in njegovo znanje.

Znanje med posamezniki ni homogeno, hkrati pa je zelo tezko posnemljivo, zato
lahko le podjetje, ki poseduje najboljSi Cloveski kapital oz. znanje in izkuSnje
zaposlenih ter ga uspe uspesno izkoristiti z izbrano korporacijsko strategijo,
izkoristi znanje kot vir vzdrzljive konkurenéne prednosti.

Za zakljuCek poglavja bi rad izpostavil Se en problem pri posedovanju znanja, ki
sem ga identificiral ob prebiranju literature. Podjetja danes veliko vlagajo v znanje,
katerega nosilci so zaposleni. Te investicije se jim povrnejo, ¢e so sposobni to
znanje uspesno unovciti in ¢e uspejo nosilce teh znanj zadrzati v podijetju. Prica
smo namreC vedno vec¢jemu migriranju zaposlenih med podjetji. Tradicionalne
metode nagrajevanja in omejevanja mobilnosti zaposlenih s konkurencnimi
klavzulami in drugimi omejitvami niso vec¢ ucinkovite, zato izpostavljam to kot
problem, ki bo uspeSna podjetja ob lojalnosti zaposlenih (in s tem posledi¢no
trajnim posedovanjem znanja) postavil korak pred konkurenco.
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3.2.9. Informacijska tehnologija®

Informacijske tehnologije se nanaSajo na zbiranje, elektronsko shranjevanje
(skladis€enje), prenaSanje, procesiranje, analiziranje ter ohranjanje besed, Stevilk,
slik in zvoka (Gerstein, 1987, str. 5).

Informacijske tehnologije, kot vir vzdrzljive konkurenéne prednosti v storitveni
dejavnosti, so najvedji prispevek naredile pri razvoju verig podruznic®® v storitvenih
podjetjih. 1z tega lahko sklepamo, da vecje kot je Stevilo enot v verigi 0z. vecje kot
je Stevilo podruznic oz. lokacijsko porazdeljenih enot podjetja, bolj je za to podijetje
pomembna IT. Ta namre€ izboljSuje komunikacijo med enotami podjetja, zniZuje
stroSke podjetja in izboljSuje procese znotraj podijetja in procese na trznih poteh.
Na podroc¢ju informacijskin tehnologij je razvoj zelo dinamicen, zato je za
vzdrzevanje konkuren€ne prednosti nujno nenehno posodabljanje in prilagajanje
vodilnim informacijskih tehnologijam.

Pri izboru informacijske tehnologije je zelo pomembna tudi povezava s
komunikacijskimi dobrinami, saj je velikokrat smotrnost izbire IT in komunikacijskih
dobrin kot osnove za konkurenéno prednost odvisna od nadaljnjega razvoja trga.
Za podjetje je odlocilno, ali bo IT in komunikacijska dobrina, ki jo izbere, postala
standard v industriji. S tem bi imelo podjetje pri nadaljnjem razvoju dostop do
vecCjega Stevila nadgradenj komunikacijske dobrine. Rumelt (1987, str. 141) pravi,
da komunikacijske dobrine vplivajo na IT. Lahko re¢emo, da bodo na IT, ki se
vzpostavi v industriji kot standard, v prihodnosti podjetja razvijala ve¢ novih
nadgradenj kot na redkeje uporabljenih IT.

Ker so inovacije pri informacijskih tehnologijah StevilnejSe kot pri drugih virih, se mi
zdi pomembno omeniti obstoj nekaterih dejavnikov, ki lahko omogocijo inovatorju,
da ohrani ekonomsko vrednost njegove inovacije oz. vzdrzi konkurenéno prednost
uporablijene IT ter tako ustvari nadpovpreCne donose. Pomembno se mi zdi
omeniti, da je izbor IT potreben, ne pa tudi zadosten pogoj za doseganje vzdrzljive
konkurenéne prednosti. Pri tem je pomembna tudi uspesnost nacina uporabe IT.
Podjetje, ki jo bo uporabilo tako, da bo s samim nacinom izrabe pridobilo
konkurenéno prednost, bo lahko ustvarilo vzdrzljivo konkurenéno prednost pred
ostalimi konkurenti v panogi. Za postavljanje ovir pred posnemanjem so pri IT
najbolj pomembni patenti, poslovne skrivnosti in pomanjkanje tehni¢nega znanja
za posnemanje, po drugi strani pa je na podrocju informacijskih tehnologij zelo
pomembna pozicija prvega ponudnika na trgu (Porter, 1985, str. 171-172).

% Zzaradi krajsanja zapisa bom v nadaljevanju uporabljal kratico IT za izraz informacijska

tehnologija.
% Veriga znotraj podjetja predstavija ve& lokacijsko loéenih enot, ki poslujejo samostojno, pod
skupnim korporacijskim imenom, oz. so koordinacijsko in funkcionalno vezane na centralno enoto
podjetja.
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Podjetje, ki pravilno predvidi razvoj trga in je hkrati najbolj dinami¢no pri uvajanju
inovacij na podroc¢ju informacijskih tehnologij, bo tako vedno korak pred
konkurenco, kar bo za podjetje pomenilo, da s tem vzdrzuje konkurenéni polozaj
prvega na trgu.

IT je pogosto zelo pomembna kot poslovno orodje podjetja za pridobivanije
konkuren¢ne prednosti in za oblikovanje korporacijske strategije. Te pomembnosti
se danes, poleg teoretikov, vse bolj zavedajo tudi vodilni kadri v podjetjih. Vplivi
informacijskih tehnologij se pojavljajo na razli¢nih nivojih podjetja (glejte prilogo C).

Informacijska tehnologija je dostopna vecini podjetij in veliko aplikacij se lahko
posnema med konkurenti. Podjetje, ki posnema informacijsko tehnologijo, je v
prednostnem polozaju, da uporabi novejSe in boljSe tehnologije, se uci na
izkuSnjah inovatorja in lahko zato ponuja storitve z nizjimi stroSki.

Na vpraSanje, kdaj lahko IT strategija prinese podjetju vzdrzljivo konkurenéno
prednost, je Clemons (1991, str. 275) zapisal, da odgovor lezi v vlogi strateSkih
virov®” in alokaciji ekonomskih uginkov, ki so posledica IT inovacij. IT je lahko
osnova za vzdrZljivo konkuren¢no prednost, ko povecCuje razlike v prednosti
strateski virov pred konkurenti.

To velja tudi v primeru, ko je posnemanje IT relativno enostavno izvesti in ko
obstaja malo dinamiénih vplivov za zaSc€ito inovacije, kot so prednosti prvega na
trgu,. Pomembna znacilnost IT je sposobnost upravijanja interakcij med
ekonomskimi aktivnostmi. Ta omogoca identifikacijo in raziskavo priloznosti z
namenom uporabe IT za povecanje razlik med podjetji, vkljuéno z razlikami v
vertikalni integraciji in diferenciaciji, ter razlikami v kvaliteti in organizaciji klju€nih
virov (Clemons, 1991, str. 275). Uporaba novih informacijskih sistemov v podjetju
velikokrat potegne za seboj tudi nujno spremembo organizacijske strukture.

IT je lahko vir vzdrzljive konkurencne prednosti tako, da (Bharadway, Varadarajan,
Fahy, 1993, str. 93, lastna priredba):

« omogocli podjetiem nove poti za preseganje konkurence z zniZzanjem
stroskov in vecjo diferenciacijo;

» zgradi vstopne ovire, s tem, da povzroCi stroSke zamenjave oz. lahko
popolnoma spremeni osnove konkuriranja;

* omogodi nastanek popolnoma novih poslovnih priloZnosti.

% Strateske vire Clemons (1991, str. 275) opredeli kot produktivne sposobnosti, ki jih podjetje lahko
vzdrzuje na dolgi rok. Viri so lahko fizi€ni (oprema ali lokacija) ali neopredmeteni (know-how ali
odnosi s strankami). Konceptualno je strateski vir lahko katerakoli znacilnost podjetja.
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Nalozba v IT lahko podjetju prinese velike moznosti za diferenciacijo, saj omogoci
hitrejSi odziv na trzne spremembe.

3.3. Konkurencéne prednosti na temelju prednostnega polozaja na trgu

Posedovanje vira, ki je potencialni izvor vzdrzZljive konkurenéne prednosti ne
izoblikuje v celoti vzdrzljive konkurenéne prednosti podjetja, ki se nato kaze na
konkurenénem trgu (glejte Sliko 1, str. 6). Na vir, ki je potencialni izvor
konkuren¢ne prednosti, najprej vplivajo lastnosti storitvenega podjetja (velikost
podjetja, poslovni nabor storitev, zaporedje vstopa na trg, ipd.) ter lastnosti storitve
in lastnosti storitvene dejavnosti**. Ob vplivu teh dejavnikov se iz teh virov lahko
izoblikujejo konkurenéne prednosti storitvenega podjetja na temelju prednostnega
poloZaja na trgu®® Te pa v grobem lo&imo na razlikovalno prednost in stroskovno
prednost. Konkurenéna prednost postane vzdrZljiva, ko so ostala podjetja
nezmozna posnemanja prednosti poslovne strategije, ki je podlaga za nastanek
konkuren&ne prednosti (Barney, 1991, str. 102).

Vpliv strategije na ohranjanje konkurenéne prednosti lahko opiSemo tudi tako, da
konkurenéno prednost pridobimo kot rezultat strategije, ki je konkurentje ne morejo
posnemati, ali kot boljSo izvedbo strategije, kot jo izvajajo konkurentje
(Bharadway, Varadarajan, Fahy, 1993, str. 86).

3.4. Ovire proti posnemanju*

Osnova v vecini primerov posnemanja konkurenénih prednosti konkurenta je
pridobitev informacij o strategiji, ki je podlaga za konkurenéno prednost. Porter
(1985, str. 98) razmislja, da je za konkurenta pridobivanje informacij o stroskih
podjetja, ki ima konkuren¢no prednost, lahko zelo tezavno. To razmiSljanje je
skladno z Barney-evim (1986) in Williamson-ovim (1985) konceptom, ki obravnava
asimetriéne informacije*’. Ta koncept je soroden konceptu slu¢ajne nejasnosti*?

%8 Znagilnosti storitev in storitvene panoge (Bharadway, Varadarajan, Fahy, 1993, str. 85):

kapitalsko/delovno intenzivna, kompleksnost potrebnih sredstev, Stevilo kombiniranih specifiénih
sredstev (ang. Co-speciallized assets), stopnja neopredmetenosti storitev, izkustvena narava
storitve, teZnja po zaupanju, centralizirana/decentralizirana dostava storitve. Znacilnosti
storitvenega podjetja: velikost, struktura poslovnega asortimana (ang. Business portfolio
composition), zaporedje vstopa na trg.

% Ang.: Competitive Positional Advantage.

“ Literatura ne ponuja natanéne definicije koncepta ovir pred posnemanjem, za laZje razumevanje
pa navajam lastno opredelitev. Ovira pred posnemanjem je predmet prepreCevanja in oviranja
posnemanja virov, ki so izvor konkuren¢ne prednosti pred konkurenti, kar zadoS¢a za definicijo
pojma v SirSem smislu.

“ Ang.: Asymmetric Information.

42 Ang.: Casual Ambiquity.
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(Lippman, Rumelt, 1982, str. 422). Oba koncepta lahko tvorita ovire pred
posnemanjem, razlika pa je v tem, da je sluajna nejasnost povezana s tihostjo*,
kompleksnostjo** in specifi¢nostjo informacij*. Ker konkurent nima dostopa do
informacij, ne more posnemati konkurenéne prednosti zaradi ovire, ki jih tiha
(tajna) narava informacije ustvari. Ce bi konkurentje imeli vse informacije, bi lahko
posnemali konkuren¢no prednost. Pri slu¢ajni nejasnosti pa bi samo posedovanje
informacij ne bilo zadostno, ¢e razumevanje informacij ne bi bilo popolno in bi
zahtevalo Cas za raziskovanje aplikativnosti informacij. Obstaja namrec velika
razlika med posedovanjem in razumevanjem informacij. Slu¢ajna nejasnost sama
po sebi ne zagotavlja, da bo podjetje obranilo konkurenéno prednost, vseeno pa
ustvari zelo ucinkovito oviro pred posnemanjem. Da bolje predstavim slu¢ajno
nejasnost, naj omenim, da najveCkrat izvira iz zaposlenih samih in njihove
predanosti ter izoblikovanega psiholoSkega profila podietja.

Mahoney in Pandian (1992, str. 367) delita ovire na vstopne ovire in ovire pred
posnemanjem, pri ¢emer imajo prve naravo zasebnih sredstev, ki pripadajo
storitveni panogi (npr.. drzavna regulativa, visoki zacetni vlozki, organizirani
ponudniki), druge pa so specifi¢ne in lastne posameznemu podjetju.

Izolacijski mehanizmi*® so zelo pomembni v storitvenih panogah, kjer je ob&utna
nesimetri¢nost virov med konkurenti, kar povecuje stroSke posnemanja strategij.
Posledicno se morajo v takih panogah povecCevati stroSki ohranjanja in
povecCevanja izolacijskih mehanizmov, ki Scitijo konkurenéne prednosti pred
posnemanjem (Bharadway, Varadarajan, Fahy, 1993, str. 83). Za vpliv na
diferenciacijsko strategijo storitvenih podijetij je pomembno tudi razumevanje
relativne trajnosti posameznega izolacijskega mehanizma in elementov
marketinSkega spleta.

Avtorji koncepta vzdrZljive konkurenéne prednosti na osnovi teorije virov se
premalo posvecCajo podroCju prepoznavanja konkurenc¢nih strategij, ki je za
izoblikovanje ucinkovitih ovir pred posnemanjem oz. izni¢enjem konkurenéne

3 Tiho znanje je pogosto neorganizirano, neformalno in relativno nedostopno, kar oteZi njegovo
posnemanje. Podjetja, ki imajo vzdrzljivo konkurenéno prednost, obi¢ajno pomembne informacije
skrivajo pred konkurenti, velikokrat pa tudi pred zaposlenimi znotraj podjetja (Wagner, Sternberg,
1985, str. 439).

4 Kompleksne informacije so tiste, ki jih je teZko razumeti, povezovati in koristno uporabljati.
Obstaja malo ljudi, ki imajo dovolj globoko in Siroko znanje, da bi lahko te informacije prakti¢éno
razumeli ali koristno uporabili.

“ SpecifiCne informacije lahko uporabimo v razli¢nih situacijah oz. drugace povedano v dologenih
primerih so informacije uporabljive glede na problem, v nekaterih pa niso. Tako je lahko enaka
informacija v nekem primeru koristna, v drugem pa si z njo ne moremo pomagati oz. jo lahko celo
napacno interpretiramo in uporabimo. Specificnost informacij se najveckrat izoblikuje skozi odnos s
kupci storitev, s katerim gradimo odnos, sooblikujemo storitev in vse dopolnilne dejavnosti.

6 Ceprav avtorji omenjajo izolacijske mehanizme, jih ne pojasnijo z definicijo zadovoljivo. MoZna
razlaga izraza izolacijski mehanizmi bi bila, da so ovire pred posnemanjem rezultat, medtem ko so
izolacijski mehanizmi sredstva, ki omogogijo vzpostavitev ovir pred posnemanjem.
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prednosti podjetja zelo pomemben proces v modelu vzdrzevanja konkurenéne
prednosti. Omenjeni problem, lo¢eno od koncepta vzdrzljive konkurencne
prednosti, obravnava Kotler (1998, str. 228), ki piSe, da je za vzpostavljanje ovir
pred posnemanjem zelo pomembno prepoznavanje konkurencnih strategij podjetij,
ki se usmerjajo na isto storitveno panogo oz. isti ciljni trg. Pomembneje je, da
znamo vzdrzljivo konkurenéno prednost obnavljati oz. nadgrajevati v smeri, ki bo
izni€ila spremembe v konkurentovi strategii 0z. uporabila poznavanje
konkurentove strategije za izboljSanje svoje lastne strategijje. V sklop
predvidevanja konkurencnih strategij spada tudi predvidevanje odzivanja
konkurentov na nacrtovano strategijo.

3.5. Ucinkovitost in uspesnost

Jepma (1996) v osnovi lo¢i med ucinkovitostjo in uspesnostjo, ki se v praksi
velikokrat zamenjujeta. Uginkovitost virov*’ izraZa sposobnost doseganja enakih
rezultatov z manj$im obsegom virov, medtem ko uspesnost virov®® izraZa
doseganje boljSih rezultatov z enakimi viri (Pogorevc, 2004 , str. 2).

Vzdrzljiva konkuren€na prednost vodi podjetje v nadpovpre€no trzno uspesnost
podjetja (trzni delez, zadovoljstvo kupcev, ipd.) in finanéno uspesnost (donos na
investicijo, ipd.) (Day, Wensley, 1981, str. 14). Posledice vzdrzZljive konkurenéne
prednosti so v praksi tezko merljive predvsem zaradi neopredmetenosti storitev.
Dolgoro¢no dobi¢konostnost dolo¢a ravnotezje med prednostmi in slabostmi
podjetja, kar lahko relativno nazorno prikazemo s SWOT analizo.

Pri oblikovanju modela vzdrzZljive konkurenéne prednosti se avtorji najbolj
posvecajo izbiri virov, ki so njen izvor. Veliko premalo pozornosti pa namenijo
analizi u€inkovitosti in uspesnosti, povezani z vzdrzljivo konkurenéno prednostjo.

Na podrocju ucinkovitosti se avtorji koncepta vzdrzljive konkurencne prednosti ne
poglabljajo v podrobnosti in globlja razmisljanja o tem, kateri parametri pravzaprav
doloCajo ucinkovitost in kako jih analizirati. Zato bom tu skuSal izhajati iz mojih
sorodnih znanj in razmiSljati o mozni strukturirani analizi ucinkovitosti vzdrzljive
konkuren¢ne prednosti. Menim, da moramo tudi na ucinkovitost gledati z vec
ravni:

» ucinkovitost pri izbiri vira kot izvora vzdrZljive konkurenéne prednosti v
¢asovnem obdobiju;

47 Ang.: Resource Efficiency.

Ang.: Resource Effectivness.
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* ucinkovitost spleta razlicnih virov vzdrzljive konkurenne prednosti v
¢asovnem obdobju;

e ucinkovitost vzdrZevanja konkurenCne prednosti pred konkurenti v
¢asovnem obdobju;

» ucinkovitost strategije, katere osnova je posamezen vir ali splet virovv v
¢asovnem obdobiju.

Ucinkovitost vzdrzljive konkurenéne prednosti bi naprej lahko merili po tem, koliko
pripomore k uresniCevanju strategije podjetja in nadalje k uspeSnosti poslovanja
podjetja. Pri vzdrzljivi konkurenéni prednosti bi lahko govorili o ucinkovitosti in o
uspesnosti, vendar naj bi bila vzdrzljiva konkurenéna prednost Ze v osnovi lastna
le enemu podjetju — torej unikatna. Zato tezko govorimo o uspeSnosti in
ucinkovitosti virov, saj ne moremo primerjati vira, ki je izvor vzdrzljive konkurenéne
prednosti s konkurentom, €e je vir unikaten. Po mojem mnenju bi morali meriti
predvsem uspesSnost in uc€inkovitost korporativnih strategij, katerih podlaga je
posamezna vzdrZljiva konkurenéna prednost. Sele preko njih se zrcali potencial
posameznega vira konkurenéne prednosti. Vir lahko tvori vzdrzljivo konkurenéno
prednost preko strategije. Tako lahko ocenjujemo ucinkovitost strategije podijetja
(smotrnejSe porabljanje virov ) in uspesSnost (doseganje boljSih rezultatov kot
konkurentje) podjetja.

Merjenje ucinkovitosti celotne strategije je lazje kot merjenje parametrov
ucinkovitosti na nizjih nivojih (zaradi tezko dostopnih informacij).

Razumevanje, kateri viri podjetja vodijo do vzdrzljive konkurenéne prednosti, je
temelj marketinSke strategije (Varadajan, Jayachandran, 1999, str. 137). Trditev bi
lahko dopolnil in poudaril, da ima razumevanje virov pomembno viogo za obstoj
podjetja na dolgi rok in za dolgoro€no uspesnost.

3.6. Reinvestiranje v vire in sposobnosti podjetja

Dobic¢ke, ki jih podjetje ustvari na podlagi konkurenéne prednosti, mora
reinvestirati v vire, ki so izvor te konkurencne prednosti in tako povecati moc¢
prednosti, ki skozi €as lahko zbledi. Zato mora podjetje neprestano spremljati mo¢
konkuren¢ne prednosti in ob njenem zmanjSanju reinvestirati v njene vire, da moc¢
konkuren¢ne prednosti obnovi. V tem primeru lahko govorimo o dolgotrajni
konkurenéni prednosti. To velja ob predpostavki, da se preference in okusi
potrosnikov globalno ne spremenijo tako, da konkuren¢na prednost ne bi bila vec
pomembna pri nakupnem odlo¢anju.
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Ce gledamo na konkuren&no prednost podjetia v &asovnem preseku, lahko
pricakujemo, da se bodo razmere na trgih v SirSem okolju spremenile (vstop novih
podjetij v panogo, vecja aktivnost podjetij v panogi, spremembe okusa
potrodnikov, zakonske sprememb, ipd.). Ce se spremenijo preference ali navade
potrosnikov, mora podjetje analizirati, ali je reinvestiranje v obstojec¢o konkurenéno
prednost sploh smiselno, ali je bolje investirati v nov vir, ki bo izvor konkurenéne
prednosti, ali pa investirati v preoblikovanje obstojece.

Iz tega lahko sklepamo, da so ovire pred posnemanjem virov podjetja brez
vzdrzevanja podvrzene razvrednotenju®. Za ohranjanje vzdrZljive konkurenéne
prednosti je potrebno stalno analiziranje in reinvestiranje v obstojeCe izvore
konkuren&ne prednosti ter hkrati investirati v nove potencialne izvore konkurenéne
prednosti (Diedrickx, Cool, 1989, str. 1504).

Model vzdrzZljive konkurenéne prednosti podrobno opisuje pridobivanje
konkuren¢ne prednosti iz posameznih virov, vendar pri njenemu ohranjanju na
dolgi rok nezadostno pojasnjuje proces reinvestiranja v vire in s tem v vzdrZzevanje
konkurenéne prednosti. V danasSnjem hitro spreminjajoem se svetu je
konkuren¢na prednost vedno teZje obranljiva, zato bi se morali avtorji bolj poglobiti
v ohranjanje konkurencne prednosti in bolj prepri€ljivo raziskati in predstaviti
metode ohranjanja vzdrzljive konkurenéne prednosti na podlagi virov.

3.7. Redkost vzdrzljive konkuren¢ne prednosti

Podjetju je pogosto zelo tezko zadrzati konkurenéno prednost, kaj Sele, da bi jo
razsirilo oz. potenciralo skozi ¢as. Ce nekemu podjetju uspe pridobiti vzdrZljivo
konkurenéno prednost, to zanj pomeni, da bo lahko ustvarjalo dodatne dobicke,
kar bo spodbudilo dejavnost konkurentov in privabilo v storitveno panogo nove
investitorje, nove tehnologije in nove nagine poslovanja. Stevilne Studije potrjujejo
zelo mocan trend, da so donosi v panogah, kjer se pojavijo visoki donosi na
kapital, podvrzeni regresiji. To pomeni, da bodo v taki panogi, zaradi naras€anja
konkurentov in njihove aktivnosti, donosi na kapital zaceli padati. Tore] lahko
sklepamo, da konkuren¢na prednost sama po sebi ne traja ve¢no. Za potrosnike je
poveCevanje konkurence navadno dobra novica, za podjetje, ki zeli dosegati
nadpovprecne dobicke na daljSi rok, pa vpraSanje, kako obdrzati konkuren¢no
prednost in s tem viSje dobicke, predstavlja tezavo.

V zadnjem desetletju se zelo poudarja trzna naravnanost kot glavna silnica, kateri
bi morala slediti vsa (konkurenénosti podvrzena) podjetja. Trzna naravnanost je Se

49 Spreminjanje trga in aktivno prilagajanje konkurentov trznim spremembam lahko konkurenéno
prednost brez njenega vzdrZzevanja popolnoma razvrednoti.
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posebej pomembna za storitvena podjetja, saj je dinamika poslovanja v njih zelo
velika. Kot eden izmed pomembnejSih parametrov trzne naravnhanosti se
izpostavlja orientiranost podjetja k potrosniku (Allen, 1989, str. 8). Vendar pa
danes ni ve€ dovolj, da podjetje izkazuje veliko pozornosti potrosniku ali da je
»obsedeno« z obravnavanjem potrosSnika. Konkurenéno soocCenje zahteva od
podjetja, da je v oeh potrosnikov najboljSe. Danes se tega zaveda malo podjetij,
vendar jih bo trg in boj za obstanek prisilil k takemu vedenju, drugace bodo izpadla
iz boja za konkuren&no najmocnejSe podjetje.

4. Sklep

V diplomskem delu sem proucil koncept vzdrzljivih konkuren¢nih prednosti v
storitvenih  dejavnostih. Se posebej sem se osredotodil na opredelitev
najpogostejSih virov vzdrZljive konkuren¢ne prednosti v storitvenih dejavnostih.

Na osnovi literature in svojih ugotovitev poudarjam, da se je model vzdrzljivih
konkurenénih prednosti zacel razvijati zaradi potrebe po dolgoroénem uspehu
podjetja. Na splosno ocenjujem, da bi moral biti koncept vzdrzljive konkurenéne
prednosti poznan vsakemu podjetju v storitveni dejavnosti. Kljub temu, da zelo
dobro prouci osnove za pridobivanje konkuren¢ne prednosti, pa slabo razlozi
proces vzdrzevanja konkurenéne prednosti, da bi lahko bil popolnoma uporabljiv v
dinami¢nem okolju. S tem mislim, da zelo dobro obrazlozi zaznavanje potencialnih
virov vzdrzljive konkuren€ne prednosti, njihov izbor in oblikovanje, oblikovanje ovir
proti posnemanju, prepovrsno pa se loti analize ucinkovitosti in uspeSnosti
vzdrzljive konkurenéne prednosti in dinami¢nih vplivov na reinvestiranje v njeno
vzdrZevanje.

Na podlagi preucene literature ugotavljam, da je sta najpogostejSa vira vzdrZljive
konkuren¢ne prednosti korporacijska kultura in znanje. Zaradi neopredmetene
narave in velikega Stevila dejavnikov, ki vplivajo na njuno izoblikovanje, je mozno
vzpostaviti veliko razli€ic obeh virov. Posledi¢no je tak vir tezko posnemati in je
zato konkurencna prednost, ki izhaja iz njega, bolj vzdrzljiva.

Podjetie mora vloziti veliko naporov v zacetnih fazah iskanja vira vzdrzljive
konkurenéne prednosti. Dobro mora poznati svoje sposobnosti in razvoj trga, da
bo izbrano konkurenéno prednost lahko vzdrzalo tudi na dolgi rok. Osnova za
vzdrzljivo konkurenéno prednost mora imeti vrednost in potrosniki ji morajo dajati
pozitivno prednost. Vzdrzevanje konkuren¢ne prednosti je najtezji del v celothem
modelu. Zaradi hitrih sprememb v storitvenih dejavnostih in hitrega razvoja
storitve, je zaScCita velikokrat zelo slabo ucinkovita. Podjetja se zato najpogosteje
odloCajo, da veliko vlagajo v inovacije ali pa posnemajo uspesSne storitve
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konkurentov. S tem prihranijo investicijski stroSek za raziskave in razvoj, zniZajo
tveganje neuspeha novorazvite storitve in se prikrajSajo za pridobivanje dodatnih
dobickov kot prvi na trgu.
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Priloga 1:
Deset najbolj vplivnih spremenljivk na korporativno kulturo (Robbins, 1989, str. 468):

» individualna iniciativa (stopnja odgovornosti, svoboda, neodvisnost, ki jo imajo
zaposleni);

* toleranca tveganja (stopnja agresivnosti, inovativnosti in tveganja, do katerega
organizacija spodbuja zaposlene);

» usmeritev (stopnja do katere organizacija postavi jasne cilje in pricakovanja);

* integracija (stopnja do katere so zaposleni koordinirani);

* managerska podpora (stopnja jasnosti managerskih navodil, pomodi in
podpore zaposlenim);

» kontrola (Stevilo pravil, stopnja direktnega nadzora obnaSanja zaposlenih in
vplivanja nanj);

* sistem nagrajevanja (stopnja nagrajevanja v skladu z uspeSnostjo in
ucinkovitostjo zaposlenega, kot alternativa nagrajevanju glede na delovno
dobo ipd.);

» toleranca konfliktov (stopnja odprtega izrazanja konfliktov);

» komunikacijski vzorci (stopnja do katere je komunikacija omejena na formalno
hierarhijo avtoritete).



Priloga 2:

Slika 1: Vpliv organizacijske kulture na ucinkovitost podjetja in zadovoljstvo
zaposlenih

Objektivni faktori:

«Individua nainiciativa Jakost

~Toleranca tvegarja
eUsmeritev

Integracija Zamano kot L

«Managerska podpora — P Omanizacijska kukura

«Kontrola

e|dentiteta Zadovoljstvo

«Sistem nagrgevanja
e Toleranca konfliktov
*Komunikacijki vzorci

Vir: Robbinson, 1989, str. 242.



Priloga 3:

NajpogostejSi vplivi informacijske tehnologije na organizacijo (Zupanec, 2001, lastna
priredba):

Vpliv IT na tehniéno organizacijo:
* Tehni¢na delitev dela
* Delitev dela med ljudmi in IT
» Spremembe delovnih nalog
* Spremembe v kadrovski strukturi

Vpliv IT na komuniciranje v organizaciji:
» Komunikacijska razmerja, strukture, procese
* Oblikovanje komunikacijskin omrezij
» Elektronsko komuniciranje

Vpliv IT na motiviranje v organizaciji:
* Motivacijska razmerja, strukture, procese
» Motivacija posameznika
* Spremenljiva uporaba IT
» Odpor proti spremembam

Vpliv IT na oblastna razmerja, strukture in procese
» Oblastna razmerja, strukture, procese
* Spremembe v hierarhiji
* Spremembe organizacijskih meja
* Vpliv na centralizacijo ali decentralizacijo

Vpliv IT na ravnalno strukturo:
* Spremenjena vlioga ravnateljev
* Sprememba ravni v organizaciji

Vpliv IT na prenovo procesov:
* Prenova poslovnih procesov



Priloga 4:

Tabela 1: Povzetek prispevkov posameznih avtorjev h konceptu vzdrZljive

konkurencne prednosti skozi zgodovino

Clanek/naslov

Avtor in leto knjige Glavni prispevki
ZacCetnik kocepta SCA; predstavil tri osnove
Alderson "Thg Searc-h for prednosti difere.n.ciacije; te.i-moloéko, realno ?n
(1965) Differential geografsko; Stiri strategije za doseganje
Advantage” prednosti diferenciacije: segmentacija, selektivni
apeli, “transvection” in diferenciacija.
Hall (1980) Suri\;:v:IHSOt:liigles U_spe.éna. pgdjetja _bodo dos.,e.gla najnizje stroske
. y ali najbolj diferencirano pozicijo.
Environment
Nadaljuje diskusijo o unikatnih prednostih, ki jih
Henderson “The Anatomy of | ima posamezno podjetje pred konkurenti; tisti, ki
(1983) Competition” hitreje in bolje prilagodijo, pridobijo prednost
pred konkurenti.
»Competitive
Porter Advantage:?rgating Predstavi -idejo o} \{rgdnqstni verigi (value chain)
(1985) and Sustaining kot osnovi za analiziranje virov za konkuren¢no
Superior prednost.
Performance«
“Sustainable
Coyne Competitive Pojasnitev pogojev potrebnih za obstoj SCA;
(1986) Advantage: What It | ideja o vrzelih sposobnosti (capability gaps).
Is, What It Isn’t”
Diskusija o prednostih, ki naj bi bile vzdrzljive:
Ghemawat “Sustainable velikost v ciljinem trgu, prednostni dostop do
(1986) Advantage” resurov ali potroSnikov, in omejevanje opcij
konkurentov.
“Assessing
Day and Advantage: A Poten_cialni viri prednqsti SO SL_Jperiorni viri in
Wensley Fra_mewor.k for sg!oenorne vescine; prl doseganjy SCA morata
(1988) Diagnosing biti konkurenc¢na in potroSniSka pogleda
Competitive konsistentna.
Superiority”




Nadaljevanje Tabele 1

Avtor in leto | Clanek/naslov knjige Glavni prispevki
“Assets Stock
»Accumulation and - T ,
. L Vzdrzljivost sredstev podjetja je odvisna tega
Dierickx and | Sustainability of .
. kako tezko lahko konkurent sredstva posnema
Cool (1989) | Competitive . . .
. ali ustvari substitut.
Advantage
Hamel in Podjetje ne sme iskati SCA, ampak se mora
Prahalad “Strategic Intent” nauciti kako narediti novo prednost za
(1990) doseganje globalnega vodstva.
Prahalad SCA je rezultat glavnih sposobosti; podjetje bi
“Core Competence moralo konsolidirati vire in veSCine v
and Hamel . - . . .
(1990) of the Corporation kompetence, ki jih lahko hitro prilagodimo
spremembam v priloznostih.
“Firm Resources and | Predstavil Stiri  indikatorje, ki prikazujejo
Barney Sustained potencial virov, da generirajo SCA; vrednost,
(1991) Competitive redkost, neposnemljivost, in  nepopolno
Advanatge” substitucijo.
“A Historical
Comaprison of
Reource-Based o . -
. Skozi vidik virov za doseganje nadpovprecnih
Theory and Five o . "
donosov, mora podjetje biti v o¢eh potrosnikov
Conner Schools of Thought . . L .
- . razlicno (unikatno) oz. mora podjetje, ki
(1991) within Industial . - . L
o prodaja identiCni proizvod v primerjavi z
Organization konkurenti imeti pri tem najnizje stroske
Economics: Do We P iz '
Have a New Theory
of the Firm”
“ The Cornerstones . . .
. Opisuje Stiri pogoje za doseganje SCA:
of Competitive . . .
Peteraf advantage: A superiorne vire (heterogenost v panogi), ex
(1993) ge: post omejitve konkurentov, nepopolno mobilne

Resource-Based
View«

vire, in ex ante omejitve konkurence.




Nadaljevanje Tabele 1

“Sustainable
Bharadwa, ig\r/r;ifzggﬁn Service
Varadarajan, Industies: A Ovrednotijo SCA v storitveni dejavnosti; SCA
and Fahy obstaja le, e jo potro3niki prepoznajo.
1993) Conceptual Model
and Research
Propositon”
“A Framework
Linking Intagible
Resources and Identificira razlicne neotipljive vire (vklju¢no z
Capabilities to sredstvi in kompetencami), ki omogocajo
Hall (1993) . . .
Sustainable podjetju da poseduje relevantno sposobnost ,
Competitive ki se kaze v SCA.
Advantage”
Day and “Manegirial | Podjet!'e upqrablja §trategij9 in 0(_1_ziv na okolje
Nedungadi Represa.lr?tatlons of v _odwsnostl od nJ_ene (_)nentacue .(custc.).mt_ar
(1994) Competitive oriented vs. competitor oriented); Orientacija je
Advantage” osnova za konkurecno prednost.
Primerja neoklasicno teorijo in teorijo
Hunt and “The Comparative primerjalnih  prednosti podjetja; primerjalne
Morgan Advantage Theory prednosti v virih se lahko pretvori v
(2997) of Competition” konkurenéno prednost na trgu; ponuja
kategorizacijo virov.
“Sustainable
Competitive
Oliver Advan-ta?ge: Predgtavi model -hetero.genosfti -podjeFja, ki
(1997) Combining svetuje, da sta vir kapitala in instucionalni
Institutional and kapital nepogresljiva za SCA.
Resource-Based
Views”
. “Market-Based Razdeli trzna sredstva v dva primarna tipa:
Srivastava, . o .
Shervaniin Assets and reglo_n:ﬁlnl !n |ntele.ktue}l_n|.'.l'av srgdstva SO ze!o
Fahey Shareholders Value: neotlpljlvva in mora!o biti OJacv:arn za dosgganje
(1998) A Framework for SCA, <&e dodajo potroSnikom unikatno
Analysis” vrednost.

Vir: Hoffman, 2000, str. 3, lastni prevod.




