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Povzetek

Teorija dinamic¢nih zmoznosti preucuje razvijanje osnov konkurencne prednosti in ohranjanje konkurencnosti
v danasnjem dinamicnem okolju. V okviru teorije je bil razvit model dinamicnih zmoZnosti, ki poudarja
razumevanje dinamicnosti okolja in stalnega prilagajanja spremembam v okolju skozi razvijanje zmoznosti
kot dinami¢nih zmoznosti. Prispevek obravnava tehni¢no-tehnolosko in raziskovalno-razvojno zmoznost
kot klju¢no dinamitno zmoznost na primeru panoge energetike. V okviru raziskave so bile ugotovljene
aktivnosti in prakse, ki podjetju omogocajo razvijanje obeh preucevanih zmoznosti. Na podlagi ugotovitev
so podana priporocila za prakso kot usmeritev ter pomoc pri razvijanju tehnicno-tehnloske in raziskovalno-
razvojne zmoznosti. Prispevek poudari pomembnost stalnega prilagajanja notranjemu in zunanjemu okolju ter
udejanjanja pravih priloznosti za doseganje Zelenega konkurencnega polozaja.

Kljucne besede: konkurencna prednost, dinamic¢ne zmoznosti, tehni¢no-tehnoloske in raziskovalno-razvojne

zmoznosti, panoga energetike, Studija primera

1 Uvod

Podjetja morajo v danasnjem dinamic¢nem okolju,
Ce si Zelijo zagotoviti obstanek in rast, neprestano
slediti tehni¢no-tehnoloskim spremembam,
raziskovalno-razvojne aktivnosti pa morajo biti
del njihovega vsakdana. To Se posebej velja za
podjetja, ki delujejo na podrocju energetike, ki je
nalozbeno intenzivna panoga in ki je v procesu
velikih ter korenitih sprememb, na katere vplivajo
Stevilni delezniki na trgu. Do sedaj ni bilo veliko
empiricnih raziskav, ki bi preverjale vlogo tehni¢no-
tehnoloskih in raziskovalno-razvojnih zmoZnosti
kot dinamicnih zmoZnosti v panogi energetike. Prav
zato v prispevku, v kontekstu dinamic¢nih zmoZnosti,
obravnavamo slovensko podjetje na podrocju
energetike. Namen prispevka je dopolniti obstojeco
in trenutno najaktualnejSo teorijo, ki se ukvarja s
preucevanjem konkurencne prednosti in uspesnosti
poslovanja, to je teorijo dinamic¢nih zmozZnosti. Za
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raziskovanje podrodja teorije dinami¢nih zmoznosti
smo se odlocili iz ve¢ razlogov. Eden izmed razlogov
je ta, da gre za relativno novo teorijo na podrocju
raziskovanja konkurencne prednosti, ki Se potrebuje
empiri¢no podporo in tako dopusca ve¢ moznosti
za raziskovanje. Dodatni razlog je tudi dejstvo, da
obstajata v slovenskem prostoru le dve raziskavi, ki
obravnavata to podrodje (tj. Breznik, 2013 in Lahovnik
& Breznik, 2014). S Studijo primera na podrocju
energetike Zelimo dodati Se tretjo raziskavo. Cilj
izvedbe empiricne raziskave je prepoznati uporabo
modela dinami¢nih zmoZznosti v ve¢jem slovenskem
podjetju na podro¢ju energetike ter ugotoviti
razvoj  tehni¢no-tehnoloske in  raziskovalno-
razvojne zmoznosti kot dinamicne zmoznosti. Za
namen raziskave je bil uporabljen Teecejev model
dinami¢nih zmoznosti, ki le-te razvrséa v tri
glavne skupine: zmozZnosti zaznavanja, zmoZnosti
prepoznavanja in zmoZnosti preoblikovanja, znotraj
katerih obstaja vrsta aktivnosti, ki pa se razlikujejo
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tako med podjetji kot tudi panogami, v katerih
podjetja delujejo (Lozej, 2016, str. 53).

2 Opredelitev konkurencne
prednosti

Danasnja informacijska doba prinasa spremembe
na vseh podrocjih, zato je zelo pomembno, da so
se podjetia sposobna ¢im hitreje prilagoditi na
nove razmere, ki jih ustvarja dinamicno okolje in
poiscejo taksne resitve, ki jim omogocajo doseganje
ter ohranjanje konkurenéne prednosti. Tradicionalne
konkurenéne prednosti, kot so cenovno vodenje,
diferenciacija proizvodov in klasi¢ne vstopne ovire
na trg, so v svojem casu izpolnile namen, ki ga v
nekaterih pogledih dovolj dobro izpolnjujejo Se
danes, ne pa povsem (D" Aveni & Gunther, 2007, str.
85). Teorija dinami¢nih zmoznosti, kot najaktualnejsa
na tem podrodju, tako podjetjem ponuja moznosti
za bolj suvereno delovanje v dinamicnem okolju in
jih usmerja k sposobnosti integriranja, sposobnosti
razvijanja in sposobnosti prerazporejanja notranjih
in zunanjih virov ter zmoznosti, kar lahko vodi do
ustvarjanja (trajne) konkurencne prednosti (Teece,
Pisano & Shuen, 1997, str. 509-510).

Konkurenéno  prednost  podjetja  lahko
opredelimo kot enkraten prednostni polozaj, ki si
ga podjetje ustvari v primerjavi z ostalimi podjetji
na trgu (Bamberger, 1989, str. 80; Barney, 1991, str.
102). Porter (1985, str. 3), ki je pomembno prispeval k
razumevanju tega podrodja, je konkurenéno prednost
opredelil kot rezultat rasti, ki izvira iz vrednosti, ki
jo je podjetje sposobno ustvarjati za svoje kupce.
Skozi zgodovino so se s konceptom konkuren¢nih
prednosti ukvarjale razli¢ne teorije, ki so poskusale
pojasnjevati ter dokazovati zmoznosti doseganja in
branjenja Zelenega konkurencnega polozZaja na trgu.
Sodobni prispevki, ki se ukvarjajo s pojasnjevanjem
ustvarjanja in ohranjanja konkurencnih prednosti,
med katere sodi teorija na temelju dinamicnih
zmoznosti, izhodis¢a ¢rpajo iz skupne osnove
preteklih teorij.

Strokovna literatura osnove konkurencnih
prednosti pojasnjuje skozi pet glavnih teorij. Te
teorije so: teorija na temelju industrijske organizacije
(Lado, Boyd & Wright, 1992), teorija na temelju virov
(Wernerfelt, 1984; Barney, 1991), teorija na temelju
zmoznosti (Prahalad & Hamel, 1990, Stalk, Evans
& Shulman, 1992; Sanchez & Heene, 1997), teorija
na temelju znanja (Winter, 1987, Kogut & Zander,
1992; Grant, 1996) in teorija na temelju dinami¢nih
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zmoznosti (Teece & Pisano, 1994; Teece, Pisano &
Shuen,1997; Eisenhardt & Martin, 2000).

Tradicionalno  staliS¢e  ekonomske  teorije
konkuren¢no prednost obravnava v sodobnem
dinami¢nem okolju kot kratkorocno, saj je v teh
nepredvidljivih in turbulentnih razmerah vsaka
prednost, ki jo ima podjetje pred konkurenti hitro
prepoznana in posnemana s strani konkurentov. Po
drugi strani resnicnost dokazuje, da konkurencna
prednost vseeno traja nekaj casa in ni tako
kratkorocna (Barney & Hesterly, 2010). Dennis
Mueller (1977) je na primer s preucevanjem mnogih
podjetij prepoznal, da obstajajo podjetja, ki so Ze
od vsega zacetka poslovala uspesno in so tako
poslovala tudi v kasnejSem obdobju ter obratno.
Pomembna so tudi spoznanja Geoffreyja Waringa
(1996), ki je Muellerjevo delo dopolnil in se poglobil
v raziskovanje panog, ki ohranjajo konkurencno
prednost dlje casa kot druge panoge. Prepoznal je
naslednje znacilnosti teh panog: (1) so informacijsko
kompleksnejse in zato teZje posnemljive, (2) zaradi
razmer zahtevajo vedji vloZek v raziskave in razvoj,
(3) kupci v teh panogah potrebujejo ve¢ informacij
glede uporabe proizvodov in (4) dosegajo ekonomije
obsega. Avtor v nadaljevanju pojasnjuje, da bodo
zaradi omenjenih znacilnosti podjetja znotraj taksnih
panog dosti prej ali z vejo verjetnostjo razvila
konkurenéno prednost, medtem ko to ni nujno za
podjetja, ki delujejo v panogah brez predhodno
omenjenih  znacilnosti. Ugotovitve temeljitega
preucevanja farmacevtske industrije s strani Petra
Robertsa (1999) so bile, da so sposobnosti podjetja, da
inovira in posilja na trg nove ali izboljSane proizvode,
kljuéne za doseganje konkurenéne prednosti.
McGahanova in Porter (2003) sta v povezavi s tem
podala zadnji prispevek, v katerem prepoznavata
kot trajno tako visoko kot nizko uspesnost. Prva
se obravnava v povezavi z znacilnostmi panoge,
znotraj katere podjetje posluje, druga pa je odvisna
od podjetja kot takega (Barney & Hesterly, 2010, str.
12 v Breznik, 2013).

3 Teorija na temelju dinamicnih
zmoznosti

Na zacetku devetdesetih let prejSnjega stoletja
se je pojavilo veliko zanimanje po izoblikovanju
intelektualnega koncepta, ki bi pripomogel
k boljfemu razumevanju doseganja razlicnih
rezultatov podjetij, Se posebej na hitro spreminjajocih
se trgih. Raziskovalci iz razliénih podrocij, Se
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posebej pa s podrocja strateSkega managementa,
so zeleli zapolniti to praznino. Teece, Pisano in
Shuen so leta 1997 v ¢lanku ”"Dinami¢ne zmoznosti
in strateSki management” (v originalu “Dynamic
capabilities and strategic management”) nadgradili
idejo o konceptu dinami¢nih zmoznosti. Dinamicne
zmoznosti so prepoznali kot sposobnost podjetja, da
poveze, zgradi in preoblikuje svoje vire in zmoznosti
kot odgovor na hitro spreminjajoce se okolje. Kar
je novo pri tem je, ¢e pojasnimo zelo v grobem, da
Teece s soavtorji razsirja teorijo na temelju virov s
tem, ko ji dodaja dinami¢no komponento.

Po objavi omenjenega prispevka, je v naslednjih
desetih letih bilo objavljenih preko tiso¢ oziroma
natancneje 1.534 prispevkov v vodilnih znanstvenih
revijah s podrocja managementa (Barreto, 2010, str.
258) na temo dinami¢nih zmoZznosti. Trenutno velja
podrocje preucevanja dinamic¢nih zmoZnosti za
najbolj aktualno in zelo aktivno podrocje, kar pricajo
tudi Stevilke poglobljenih raziskav in prispevkov,
ki se vsako leto povecujejo (Di Stefano, Peteraf &
Verona, 2014, str. 30). Ce je bilo letno na to temo v
obdobju med letoma 2000 in 2005 objavljeno v
povprecju 32 raziskav, jih je bilo v obdobju med
letoma 2006 in 2010 v povprecju 137 in med letoma
2011 in 2013 ze 201. O povecanem zanimanju in
velikem vplivu, ki ga ima podrocje dinamicnih
zmoznosti pricajo tudi naslednje Stevilke narascajoce
uporabe citatov. Iz letnega povprecja 386 med leti
2000 in 2005 je citiranost zrasla na Stevilko 3.236
med leti 2006 in 2010 in se ve¢ kot podvojila med leti
2011 in 2013, s povprecno stevilko citiranosti v visini
6.860 citatov (Di Stefano, Peteraf in Verona, 2014, str.
307). Barretov (2010, str. 257) pregled literature kaze
res bogato, vendar kompleksno, raznoliko in vcasih
ze nekoliko nasprotujoco si literaturo, v kateri so
nakazane razli¢ne smeri raziskovanja. Kakorkoli, pa
je osnovni namen koncepta, ki so ga razvili Teece,
Pisano in Shuen (1997) odgovoriti na vprasanje, kako
podjetje dosega in ohranja konkurencno prednost v
pogojih hitrih tehnoloskih sprememb.

3.1 Model dinamicnih zmoznosti po Teeceju

V danasnjem okolju, kjer ima globalizacija svoj vpliv
in kjer vlada stanje hiperkonkurence, se potrosniske
potrebe in struktura trga neprestano spreminjajo.
Priloznosti se kazejo tako podjetjem, ki so
uveljavljena na trgu kot tudi podjetjem, ki vstopajo
na trg. Kljub temu je priloznosti tezko zaznati, saj
gre za kompleksno aktivnost skrbnega opazovanja,
ustvarjanja, ucenja in interpretiranja. Teece na
podlagi Kirznerjevih in Schumpeterjevih izhodis¢
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ponuja orodje kot pomo¢ podjetjem pri odzivanju na
dinamicno okolje. Njegov model predvideva, da mora
podjetje svoje zmoZnosti neprestano razvijati, pri tem
pa se mora osredotociti na tri kljuéne komponente
dinami¢nih zmozZnosti: (1) zmoZnosti zaznavanja,
(2) zmozZnosti prepoznavanja in (3) zmoZnosti
preoblikovanja. Navedene zmoznosti mora podjetje
hkratno razvijati, da bi lahko ustvarjalo, dosegalo in
ohranjalo konkurencno prednost (Teece, 2009).

3.1.1 Zmoznosti zaznavanja

Zmoznosti  zaznavanja  vkljucujejo  aktivnosti
opazovanja, iskanja, spremljanja, vrednotenja,
ucenja, predvidevanja in razlaganja. Pri tem gre za
raziskovanje domacih in tujih trgov ter tehnologij,
spremljanje potros$niskih navad in prikritega
povprasevanja, spremljanje potencialnih potrosnikov,
partnerjev, dobaviteljev, komplementarnih
dejavnosti, spremljanje strukturnega razvoja panog
in odzivov konkurence na razvoj. Zelo pomembno
je, da podjetje raziskuje ¢im SirSe, ne samo lastne
dejavnosti, ampak tudi sorodne in komplementarne
panoge. Na oblikovanje novih priloZznosti ima
seveda vpliv tudi delovanje oziroma interakcija med
udelezenci poslovnega ekosistema: med potrosniki,
dobavitelji, drzavo, sodstvom in drugimi drZzavnimi
institucijami, kot so univerze, raziskovalni instituti
ipd. Vsi ti vplivajo na oblikovanje novih priloznosti
in med seboj delujejo po dolocenih “pravilih igre”.
Zaznavanje priloznosti ne pomeni samo opaziti
priloznost, ko se ta pojavi, temve¢ tudi tolmacenje
novih  pojavov, potrosniskih  potreb, razvoja
tehnologije in interakcij med delezniki poslovnega
sistema. Poleg tega je treba tudi predvideti oziroma
oceniti, kako se bodo tehnologije nadalje razvijale ter
kako in kdaj bodo delezniki poslovnega ekosistema
na ta razvoj odgovorili.

3.1.2 Zmoznosti prepoznavanja

Ko podjetje zazna priloznost, jo mora nemudoma
izkoristiti in jo spremeniti v proizvod, storitev ali
proces. Ta korak skoraj vedno zahteva naloZzbe
v raziskovalno-razvojne in trzenjske aktivnosti.
Pri tem je seveda moznih ved poti, zaradi
nepredvidljivosti rezultata pa je po navadi prisotno
doloceno tveganje. Da bi se mu podjetje ¢im bolje
izognilo, naj bo nalozbeno fleksibilno. Z drugimi
besedami povedano, z naloZbami v nov proizvod
(proces ali storitev) naj podjetje pocaka toliko casa,
dokler se ne oblikuje takSen proizvod, ki je podoben
zmagovalnemu, nato pa naj vanj maksimalno
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investira. Poleg postavljanja strategije nalozbenih
odlocitev, mora biti podjetje (poslovodstvo) zmozno
oceniti tudi pravi cas za nalozbo in biti pripravljeno
sprejeti ,drzne” in hitre odlocitve (Teece, 2007, str.
1326-1329).

3.1.3 Zmoznosti preoblikovanja

Izdelava poslovnega modela proizvoda ali storitve
zajema veliko aktivnosti. Funkcija poslovnega modela
je zasnovati predlog vrednosti, opredeliti ciljne trzne
segmente, definirati strukturo verige vrednosti in
oceniti strukturo stroskov ter potencialnega dobicka.
Poslovni model zajema predpostavke o obnasanju
stroSkov in prihodkov ter obnaSanju kupcev in
konkurence, ter katere so moznosti, ki lahko
prinesejo dobicek in katere so poti, s katerimi podjetje
prodre na trg. Dejstvo je, da obstaja vrsta razli¢nih
nacinov oblikovanja poslovnega modela, vendar
se nekateri bolje prilagajajo ekosistemu kot drugi.
Teece pojasnjuje, da je poslovni model kompleksen
proces. Boljsi in bolj raznolik kot bo poslovni model
ter bolj kot se bo nadgrajeval, tezje ga bo konkurenca
posnemala (Teece, 2007, str. 1326-1334).

4 Tehnicno-tehnoloska in
raziskovalno-razvojna zmoznost

Tehni¢no-tehnoloske ~ spremembe,  podprte =z
raziskovalno-razvojnimi ~ aktivnostmi, so v
danaSnjem dinamicnem okolju ene izmed klju¢nih
dejavnikov, ki podjetiem omogocajo prezivetje in
rast. Temu wustrezno lahko tehni¢no-tehnoloske
zmoznosti obravnavamo kot set ves¢in, znanja
in procesov, ki podjetju omogocajo ustvarjati in
obvladovati tehnoloske spremembe, bodisi skozi
aktivnosti proizvodnje in investiranja bodisi s
povezavami z drugimi podjetji (Albu, 1997; Lahovnik
& Breznik, 2014). Tehnicno-tehnoloska zmoznost in
raziskovalno-razvojna zmoznost sta med sebojmoc¢no
prepleteni in povezani, zato ju v naSem prispevku
obravnavamo skupaj. Po kriticnem pregledu
literature na podrodju dinamicnih zmoznosti
smo ugotovili da mnoge Studije prepoznavajo
managerske zmoznosti kot gonilo podjetij, saj
poganjajo in napajajo vse ostale zmoznosti, ki so
prav tako pomembne. Brez ljudi podjetje ne more
izvajati aktivnosti, niti razvijati drugih dinami¢nih
zmoznosti, kot so trzenjske ali inovacijske zmozZnosti.
Prav tako brez teh zmoZnosti ne moremo razvijati
managerske zmoznosti ter tehnicno-tehnoloske in
raziskovalno-razvojne zmoznosti, saj so vse nastete
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med seboj mocno soodvisne (Breznik, 2013, str. 277).
Managerske zmoznosti in s tem povezane zmoznosti
zaposlencev v bistvu predstavljajo podlago za vse
ostale dinamicne zmoznosti, zato se v raziskavi
nanje ne osredotocamo posebej, saj so po nasem
mnenju samoumevne.

Znano je, da je panoga energetike podvrzena
nenehnim spremembam na trgu, to je na podrocju
okoljskih zahtev in regulatornih okvirjev, lokalne,
drZavne in evropske politike ter nenazadnje
tudi usmeritvam lastnikov. Podjetja, ki delujejo
na odprtem energetskem trgu, kjer vlada huda
konkurenca in v okviru vseh deleznikov, ki vplivajo
na njihov razvoj in poslovanje, morajo zato razvijati
tehnicno-tehnolosko  in  raziskovalno-razvojno
zmoznost, ki predstavljata notranji potencial
podjetja in sta kljucni za njihovo preZivetje ter rast.
Nenazadnje so tehni¢no-tehnoloske zmoznosti (in
raziskovalno-razvojne zmoznosti) v danasnjem
dinamicnem okolju pomembne za vse panoge, saj
hiter razvoj in napredek tehnologij, ali pa spremembe
okoljskih politik in drugih regulatorjev narekujejo,
da so se temu primorana prilagajati vsa podjetja, ne
glede na to, v kateri panogi delujejo.

5 Metodologija raziskave

Glavni cilj raziskave je bil preuciti tehni¢no-
tehnolosko in raziskovalno-razvojno zmoznost
kot dinami¢no zmoznost v slovenskem podjetju
na podrocju energetike. Za izbor te panoge smo se
odlocili, ker gre za podrocje, ki moéno vpliva na
razvoj gospodarstva, kakovost Zivljenja vsakega
posameznika in na okolje. Energetsko dejavnost ze
vseskozi, v zadnjem casu pa Se posebej, zaznamujejo
usmeritve domacih in tujih energetskih politik
in regulatornih organov, po drugi strani pa huda
konkurenca na odprtem trgu, kjer prav tako prihaja
do velikih in korenitih sprememb ter spremembe na
stranienergentov. Energetska panoga sodimed visoko
dinamicne panoge in podjetja, ki delujejo na tem
podrocju predstavljajo ustrezen subjekt preucevanja.
Pri oblikovanju osnovnega raziskovalnega vprasanja
smo izhajali iz Teecejevega modela dinami¢nih
zmoznosti, ki le-te razvrsca v tri glavne skupine:
zmoznosti zaznavanja, zmoznosti prepoznavanja in
zmoznosti preoblikovanja. Raziskovalno vprasanje
se tako glasi: Ali lahko znotraj tehni¢no-tehnoloske
in raziskovalno-razvojne zmoznosti prepoznamo in
definiramo klju¢ne aktivnosti razvijanja zmoznosti
zaznavanja, prepoznavanja in preoblikovanja v
slovenskem podjetju na podrocju energetike.
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Empiricni del raziskave temelji na kvalitativni
analizi podatkov, s pomocjo Studije primera
slovenskega podjetia na podro¢ju energetike.
Eisenhardtova (1989) in Yin (2009) Studijo primera
obravnavata kot najustreznejSe orodje  pri
raziskovanju in preverjanju zgodnjih faz nastanka
nove teorije, ko se Se preucuje in prepoznava kljucne
parametre ter povezave med njimi v praksi. Glede
na to, da poglobljeno obravnava in preucuje dejanske
situacije poslovanja predstavlja metodologijo, ki
s svojimi ugotovitvami in usmeritvami prispeva
tudi k ustvarjanju dodane vrednosti za prakso.
V' konkretni raziskavi smo pridobivali podatke
na razlicne nacine. Zacetno zbiranje podatkov in
informacij je zajemalo pridobivanje vseh relevantnih
podatkov za namen izvedbe Studije primera, ki
so dostopni na spletu in drugih javno dostopnih
bazah. Na podlagi pregleda zbranega gradiva smo
izvedli predstavitveni sestanek na sedezu izbranega
podjetja, v zasedbi ozjega kolegija direktorjev. Na
sestanku smo predstavili koncept dinamic¢nih
zmoznosti, namen, cilj in potek raziskave in razdelili
splosne anketne vprasalnike. Prvi tip podatkov,
pridobljen z anketnimi vprasalniki, smo uporabili za
potrditev drugega tipa podatkov, ki je bil pridobljen
kvalitativno s pomocjo globinskih intervjujev
in razgovorom s fokusno skupino. Dva nacina
zbiranja podatkov smo uporabili zaradi doseganja
razlicnih, a komplementarnih vidikov na raziskavo.
Podatke, pridobljene z anketnim vprasalnikom smo
analizirali, in ugotovitve, do katerih smo prisli, nato
Se dodatno preverili s tehnikama kvalitativnega
raziskovanja. Na ta nacin smo kon¢nim izsledkom
raziskave zagotovili visjo stopnjo veljavnosti.

Globinski intervju smo opravili s klju¢nimi
odlocevalci v podjetju: z direktorjem podjetja,
namestnikom direktorja podjetja in direktorjem
razvoja, saj imajo le-ti najvedji vpliv na sprejemanje
strateskih odlocitev in razvoj podjetja. Pri vseh
smo postavljali enaka vprasanja in na ta nacin
preverjali razumevanje ter skladnost odgovorov.
Vse intervjuje smo zaradi lazje obdelave podatkov,
pa tudi zaradi moznosti izgube klju¢nih podatkov,
posneli. Posamezni intervjuji so trajali med trideset
in petinstirideset minut, medtem ko je skupinski
intervju fokusne skupine trajal Sestdeset minut.
Skupinski intervjuji predstavljajo hiter in prirocen
nacin zbiranja podatkov socasno od ve¢ oseb, v
procesu katerega se ponavadi razvije tudi skupinska
interakcija (Kitzinger, 1995 v Seale, Gobo, Gubrium
& Silverman, 2007, str. 65). Za skupinski intervju
fokusne skupine smo se odlocili zato, ker imajo
direktorji sektorja za proizvodnjo, vzdrzevanje,
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procesno vodenje, inZeniring in distribucijo najvec
znanja in jasno izdelane predstave o konkretnem
primeru zaznavanja priloznosti in sprejemanja
uvajanja sprememb, zlasti na tehni¢no-tehnoloskem
in raziskovalno-razvojnem podrodju. Ker se ujemajo
po funkciji, predstavljajo homogeno skupino, ki ima
med seboj dobro razvito medsebojno komunikacijo.
Pogovor v skupini se je izvajal krozno, tako da je
lahko svoje poglede, mnenje in izkus$nje izrazil vsak
sodelujoci v razpravi. Obdelava in analiza podatkov
Studije primera je posebno zahtevna, ker tehnike
niso enotno opredeljene. Za zanesljivost raziskave
smo poskrbeli tako, da smo vse korake izvedbe jasno
dokumentirali v pisni obliki. Narejen je bil protokol
Studije, ki smo se ga natancno drzali. Poudariti
moramo, da smo se v okviru raziskave strogo drzali
nacel raziskovalne etike (Myers, 2009, str. 45-46).

6 Rezultati raziskave
6.1 Predstavitev preucevanega podjetja

Javno podjetje Energetika Ljubljana, d. o. o.
(skrajsano Energetika Ljubljana), kot ga poznamo
danes, je najvedja kogeneracija (soproizvodnja)
toplote in elektricne energije v drzavi in tretji
najvecji energetski objekt po instalirani toplotni
modi, takoj za Termoelektrarno So$tanj (TES) in
Jedrsko elektrarno Krsko (JEK). Podjetje zagotavlja
ve¢ kot 60 % vseh potreb po toploti za vse vrste
ogrevanj, pripravo tople sanitarne vode in tehnoloske
potrebe v Mestni obcini Ljubljana (MOL) iz sistema
daljinskega ogrevanja in sistema oskrbe s plinom iz
distribucijskega omrezja. Predstavlja skoraj polovico
proizvodnje toplotne energije v sistemih daljinskega
ogrevanja Slovenije in proizvede 3 % elektri¢ne
energije v Sloveniji, ki je posledica kogeneracije
z visokim izkoristkom. Zagotavlja pogodbene
sistemske storitve za elektroenergetski sistem in
predstavlja strateSko rezervo napajanja z elektricno
energijo mesta Ljubljane. Energetika Ljubljana je
podjetje, kjer je poslovanje energetskih dejavnosti
podvrZeno nenehnim spremembam na energetskem
trgu, na podrocju okoljskih zahtev in regulatornih
okvirjev itn. Kot odgovor na razmere na odprtem
trgu, kjer vlada huda konkurenca, in vse deleZnike,
ki vplivajo na razvoj in poslovanje podjetja, so
Energetiko Ljubljana v zadnjem casu zaznamovali
trije prelomni dogodki: (1) prenos podpornih sluzb
(javna narocila, finan¢no-racunovodske aktivnosti,
kadrovske in pravne aktivnosti) na Javni holding
Ljubljana (JHL) v letu 2011, (2) strateska zdruzZitev
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dveh locenih podjetij - Energetike Ljubljana in
TE-TOL, ki se je izvedla konec januarja 2014 in (3)
reorganizacija podjetja z novo organizacijsko shemo
na zacetku leta 2016. Podjetje predstavlja zanesljivega
delodajalca 594 zaposlenim, osnovni kapital znasa
57.602.057 €, ustvarjenih prihodkov je bilo za dobrih
130 milijonov €, od tega Cisti dobicek 5.223.293 €
(podatki na dan 31. 12. 2015) (Energetika Ljubljana,
2014; Energetika Ljubljana, 2015).

6.2 Razvijanje tehniéno-tehnoloske in
raziskovalno-razvojne zmoznosti

Obravnavano podjetje se zaveda pomena stalnega
prilagajanja na spremembe v dinamicnem okolju,
znotraj katerega posluje. V ta namen neprestano isce
nove nacine in poti, ki bi mu omogocili, ne samo
obstanka na trgu, temvec tudi uspesno delovanje
in razvoj. V okviru raziskave smo prepoznali
prakse in aktivnosti, ki jih podjetje razvija in izvaja.
Tabela 1 prikazuje pregled klju¢nih aktivnosti, ki
jih podjetje izvaja znotraj tehnicno-tehnoloske in
raziskovalno-razvojne zmoznosti z vidika zmoznosti
zaznavanja, zmoznosti prepoznavanja in zmoznosti
preoblikovanja.

ZmozZnosti zaznavanja v okviru tehnicno-
tehnoloske in raziskovalno-razvojne zmoznosti
se nanasajo na spremljanje smernic, strokovne
literature in zakonodaje, analizo naprednejsih
okolij, spremljanje uvajanja zadnjih tehnologij

Strokovno-raziskovalni prispevek

na podroju energetike in sorodnih podrodjih,
spremljanje dogajanja na trgu ter spremljanje potreb
kupcev. Zaznavanje priloznosti je vsakodnevna
obveznost vseh zaposlenih na vseh podrodjih
oziroma v okviru posameznih sektorjev, Se posebej
pa klju¢nih odlocevalcev, to je direktorjev sektorjev,
oddelka za razvoj in direktorja podjetja. Pri tem
je mreZenje s partnerji, drugimi distributerji oz.
dobavitelji specializiranih tehniénih oprem v
podjetju prepoznano kot zelo pomembno. Prav tako
se spodbujajo strokovni stiki z univerzo, udelezbo
na konferencah, izobrazevanjih, sejmih, clanstvu
v razliénih zdruZenjih in organizacijah, ki lahko
predstavljajo ali prinesejo doloceno korist podjetju.
ZmozZnosti prepoznavanja potencialnih oziroma
pravih priloZnosti zajemajo ustaljene postopke, kot
so podaja predlogov in pobud, priprava razliénih
analiz in ekonomskih kalkulacij, oblikovanje
strateskih skupin in kolegijev, kjer se predstavijo
nove ideje ter preucijo vse moZnosti ter koristi za
podjetje in uporabnike. V podjetju se spodbuja
prepoznavanje potencialnih priloznosti tudi skozi
aktivnosti neformalnega in formalnega mreZenja,
kjer prihaja do izmenjave informacij in mnenj glede
tehnoloskih novosti. Zmoznosti preoblikovanja
se izvajajo ekipno z jasno zastavljenimi cilji
in s podporo vodstva. Aktivnosti potekajo po
klasi¢nih metodah uvajanja novosti z veliko mero
obcutka s strani vodilnih v podjetju. To pomeni,
da se vse novosti uvajajo postopoma in da so jasno

Tabela 1: Pregled kljucnih aktivnosti razvijanja tehnicno-tehnoloske in raziskovalno-razvojne zmozZnosti preucevanega

podjetja

Klju¢ne aktivnosti razvijanja tehni¢no-tehnoloske in raziskovalno-razvojne zmoznosti

Zmoznosti zaznavanja
spremljanje smernic, zakonodaje, literature

spremljanje trga, kupcev in konkurence

spremljanje naprednejsih okolij (uvajanje novih tehnologij, tehnoloski napredek)

mrezenje (konference, tehnoloski partnerji, izobrazevanja ipd.)
v sklopu vsakodnevnih aktivnosti vseh zaposlenih (e posebej kljuénih odlocevalcev in vodij)

Zmoznosti prepoznavanja

podajanje predlogov in pobud

mreZenje in izmenjava mnenj (tehnoloski partnerji, grajenje odnosa s strankami in klju¢nimi kupci)

priprava razli¢nih analiz in medsektorske diskusije (sprejemanje odlocitev na podlagi le-tega)
preucitev vseh moznosti in koristi ter prepoznavanje najboljsih novih resitev znotraj strateskih skupin
prepoznavanje moci ustrezne organizacijske kulture, ki spodbuja iskanje novih resitev
prepoznavanje moci avtonomnega strokovnega odlocanja in skupinskega odlo¢anja

Zmoznosti preoblikovanja
e zgled in spodbuda s strani vodstva podjetja

znanja in razvoj sposobnosti posameznikov)

* najem zunanjih sodelavcev za ozko specializirana podrocja dela
* spremembe v managementu podjetja, vodenju in organizaciji dela
*  postopno vkljucevanje vseh zaposlenih (predstavitvene delavnice in izobrazevanje za zaposlene, prenasanje
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predstavljene zaposlenim. Pri tem ima pomembno
vlogo ustrezna komunikacija - kako in na kaksen
nacin se zaposlenim predstavijo novosti, cilji in
koristi za podjetje in zaposlene. Jasna in motivacijska
komunikacija pozitivno in spodbudno vplivata na
miselnost zaposlenih pri udejanjanju priloznosti. K
spremembam in novostim so v podjetju usmerjeni
predvsem zaradi posameznikov, ki imajo strokovno
znanje in visoko razvito inzenirsko Zeljo ustvariti
nekaj novega ter so zgled in avtoriteta, ki jim ostali
zaposleni zaupajo.

Tehnicno-tehnoloske in raziskovalno-razvojne
zmoznosti smo opredelili kot set ves¢in, znanja
in procesov, ki podjetju omogocajo ustvarjati in
obvladovati tehnoloske in druge spremembe.
Energetika Ljubljana razvija tehnicno-tehnolosko in
raziskovalno-razvojno zmoznost na ve¢ nacinov, s
katerimi opredeljuje, kombinira in izrablja prave vire,
metode, procese in tehnike. Tehni¢no-tehnoloske
in raziskovalno-razvojne zmozZnosti prvenstveno
izvirajo iz notranjih virov podjetja, to je znanja in
izkuSenj zaposlenih in kljuénih posameznikov,
ki svojo motivacijo za zaznavanje, prepoznavanje
in udejanjanje sprememb crpajo iz pripadnosti
podjetju in raziskovalne ter inZenirske Zelje. Med
najpomembnejSe zunanje vire tehnicno-tehnoloske
in raziskovalno-razvojne zmoznosti  uvrscajo
zunanje partnerje in posameznike za ozka specificna
podrocja, za katera v podjetju nimajo ustreznih
znanj ali izkuSenj. Z zdruZitvijo podjetja Energetike
Ljubljana in podjetja TE-TOL so obravnavane
zmoznosti v nekem delu tudi nadgradili. Tako so
povezali znanje in izkuSnje zaposlenih, nadgradili
poslovni model in izdelali srednjerocno vizijo
razvoja podjetja. Z vertikalno zdruZzitvijo proizvodne
in distribucijske dejavnosti so optimizirali procese,
kar omogoca visje ucinke, Se posebej na ravni
medsebojnega povezovanja storitev za uporabnike.
Organizacijska struktura je v procesu zdruzitve in z
reorganizacijo postala bolj sploscena in prepustna.

6.3 Ocena rezultatov in razprava

Ocenjujemo, da ima Energetika Ljubljana visoko
razvite tehni¢no-tehnolosko in  raziskovalno-
razvojno zmoznost tako pri zmoznostih zaznavanja
in prepoznavanja kot tudi pri zmoZnostih
preoblikovanja. Da ima le-te visoko razvite, je
redvsem zaradi specifike podrodja, v katerem deluje.
Ce Zeli podjetje v energetski panogi, ki je prepoznana
kot zelo dinamicna, preZiveti in se razvijati, mora
neprestano spremljati tehnoloski napredek in
spremembe na tem podrocju ter svoje poslovne
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modele prilagajati v skladu s tem. V podjetju se tega
dobro zavedajo, zato konstantno iScejo nacine in
poti, kako najbolje izkoristiti notranje in zunanje vire
oziroma razvijati ter izkoriscati tehni¢no-tehnolosko
in raziskovalno-razvojno zmoznost na celotni verigi
vrednosti. Rezultati raziskave nakazujejo, da morajo
podjetja, ¢e Zelijo v danasnjem dinami¢nem okolju
obstati, konkurirati in se pri tem Se razvijati ter
uspesno poslovati, biti sposobna razvijati zmoznosti
podjetja kot dinamicne zmoznosti. Kot je prikazano
zraziskavo, podjetje Energetika Ljubljana predstavlja
dober primer takSnega podjetja, ki z razvijanjem
tehnicno-tehnoloske  in  raziskovalno-razvojne
zmoznosti kot dinami¢nih zmoznosti Ze vrsto let
uspesno konkurira na trgu, kljub turbulentnim
razmeram v okolju, ki se v zadnjih nekaj letih Se
zaostrujejo.

Tehni¢no-tehnoloske in raziskovalno-
razvoje zmoznosti kot kljune zmoZnosti podjetja
prepoznavajo tudi druge empiri¢ne raziskave. Tripsas
(1997) jih opredeljuje kot bistvene za ohranjanje
konkurencne prednosti na dolgi rok. Jonker in drugi
(2006) k temu dodajo, da to Se posebej velja, ce jih
povezemo z inovacijskimi zmoznostmi. Dodgson
in drugi (2008) ugotavljajo, da hitre tehnoloske
spremembe ponujajo vrsto novih tehnoloskih
priloznosti, ki pa jih je treba znati prepoznati in
izkoristiti. Za to je seveda potrebno ustrezno znanje.
Da je znanje, Se posebej tehnolosko, motor razvijanja
in izkoris¢anja obravnavanih zmozZnosti, ugotavlja
Helfatova (1997) v svoji kvantitativni Studiji. To
potrjujejo tudi rezultati nase raziskave, ki so pokazali,
da so v ozadju tehni¢no-tehnoloske in raziskovalno-
razvojne zmoznosti ljudje, saj brez njih, njihovega
znanja in potenciala, ki ga nosijo v sebi, pravzaprav
ne moremo razvijati ne teh in ne drugih zmoznosti
kot dinami¢nih zmoznosti. McKelvie in Davidsson
(2009) izpostavljata, da je zelo pomembno, da podjetja
namenjajo posebno pozornost prepoznavanju
potencialov in razvijanju talentov ter specificnih
znanj zaposlenih. S tem ustvarjajo visoko motivirano
in podjetju predano bazo zaposlenih, ki bo sposobna
slediti spremembam v dinami¢nem okolju. Da je
to res pomembno, pricajo tudi ugotovitve naSe
raziskave, ki kot najpomembnejsi element tehnicno-
tehnoloske in raziskovalno-razvojne zmoznosti
prepoznavajo znanje in pripadnost kljucnih
zaposlenih ter vodstvo podjetja, ki le-to prepoznava,
spodbuja in razvija. Kot opozarja Teece (2009, str. 28)
je pri tem zelo pomembna sposobnost podjetja, da
znanje in vescine, s katerim podjetje ne razpolaga,
pridobi od zunaj. Energetika Ljubljana z zunanjim
povezovanjem s partnerji in posamezniki na ozko
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specializiranih podroc¢jih nedvomno pocne. Kot 7 Priporocila za prakso
nadalje pojasnjujeta Branzei in Vertinsky (2006, v

Teece, 2009, str. 28) podjetja na takSen nacin, ne samo, V tabeli 2 prikazujemo dobre prakse in priporocila
da odpravljajo Sibke clene, temvec tudi nadgrajujejo za prakso pri razvijanju tehnicno-tehnoloske in
in pridobivajo novo znanje ter vescine, kar se ujema raziskovalno-razvojne zmoznosti.

z ugotovitvami nase raziskave.

Tabela 2: Dobre prakse in priporocila za prakso pri razvijanju tehnic¢no-tehnoloske in raziskovalno-razvojne zmoznosti

Dobre prakse in priporocila

Organizacijska struktura in organizacija dela

*  sploscena in prepustna

* skupinsko in projektno delo

e hierarhicna razmerja in formalizem sta izrazena le toliko, kolikor je v javnem sektorju nujno potrebno

Organizacijska kultura

* odprto in dvosmerno komuniciranje

* jasna in motivacijska komunikacija

* medsebojno zaupanje med zaposlenimi in vodstvom, ki temelji na spoStovanju in sprejemanju odgovornosti

Prepoznavanje in razvijanje sposobnosti zaposlenih

* prepoznavanje sposobnosti zaposlenih, ki imajo strokovno znanje in visoko ravito Zeljo po ustvarjanju nekaj
novega

*  dobro poznavanje zaposlenih in prepoznavanje njihovih znanj in ves¢in, ki jih e lahko razvijajo (v ¢em so dobri in
kje se kazejo njihovi potenciali)

Grajenje pripadnosti podjetju

* medsektorsko (medoddelcno) sodelovanje

*  prenaSanje znanja in izkusenj

e zaupanje v poslovodstvo in vodje na ostalih ravneh

Vkljucevanje zunanjih sodelavcev/partnerjev

e zunanji strokovnjaki, ki so za specificno podrocje najbolj primerni in usposobljeni ter povezovanje z univerzami,
instituti itd.

Nefinancno nagrajevanje

e v obliki posebnih izobrazevanj, obiskov mednarodnih konferenc in sejmov, napredovanja

Uresnicevanje strateSke naravnanosti

*  zaposleni sodelujejo pri oblikovanju ciljev in strategije podjetja

* poslanstvo, vizija in cilji so jasno zastavljeni in poznani/sprejeti vsem zaposlenim

* stalno in sprotno spremljanje uresnicevanja akcijskih nacrtov strategije

Sprejemanje odlocitev

*  samostojno sprejemanije odlocitev na operativni ravni

*  skupinsko sprejemanje strateskih odlocitev

e spodbujanje in razvijanje moznosti sodelovanja zaposlenih pri sprejemanju (tudi strateskih) odlocitev

Prepoznavanje in uvajanje novosti

* jasna predstavitev novo zastavljenih ciljev in koristi, ki jih z uresnicitvijo prinasajo vsem zaposlenim v obliki
kolegijev, sestankov, delavnic, objave v internem glasilu, z dopisi ipd.

*  spremembe se uvaja postopoma in na primeren nacin

* spodbujanje aktivnosti/nalog z lastnim zgledom, informiranjem, sodelovanjem in prenasanjem znanja

*  ustrezna komunikacija: jasna in motivacijska komunikacija (zaposlenim se z argumenti na podlagi analiz predstavi,
zakaj so spremembe potrebne in kaksne koristi prinaSajo)

e spodbujanje mrezenja (konference, tehnoloski partnerji, izobrazevanja)

Izkoriscanje notranjih virov

* organiziranje posebne enote/oddelka za razvoj, ki poleg generiranja novih idej in resitev skrbi tudi za spremljanje
in spodbujanje uresnicevanja akcijskega nacrta strategije razvoja

* prepoznavanje in spodbujanje posameznikov, ki imajo strokovno znanje in visoko ravito Zeljo po ustvarjanju nekaj
novega in predstavljajo zgled ter avtoriteto, ki jim zaposleni zaupajo in sledijo

* vsakodnevno iskanje in prepoznavanje novih priloznosti s strani zaposlenih v smislu spremljanja smernic,
prebiranja strokovne literature, zakonodaje, opazovanje naprednejsih okolij, spremljanja uvajanja zadnjih tehnologij
na tem ali sorodnih podrodjih, spremljanja trga, kupcev, konkurence
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8 Sklep

Teorija dinami¢nih zmoZnosti ponuja odgovor
na vpraSanje, kako wustvarjati in soustvarjati
spremembe v okviru zaznavanja in prepoznavanja
prednosti in slabosti ter priloznosti in nevarnosti ter
njihovega preoblikovanja za doseganje in ohranjanje
konkurencne prednosti. Empiricni del prispevka
predstavlja Studija primera, ki omogoca vpogled v
delovanje podjetja v okviru preucevanega koncepta
ter prikazuje razvijanje tehnicno-tehnoloske in
raziskovalno-razvojne zmoznosti. V literaturi do
sedaj ni moc¢ zaslediti veliko empiricnih raziskav,
ki bi preverjale vlogo omenjenih zmoznosti kot
dinami¢nih zmoznosti. Ravno zato je ta prispevek
Se pomembnejsi. V okviru raziskave smo prepoznali
klju¢ne aktivnosti, ki podjetju omogocajo razvijanje
obeh preucevanih zmoznosti. Pri tem smo
ugotovili, da ne gre zgolj za zmoZnosti zaznavanja,
prepoznavanja in udejanjanja pravih priloznosti,
temvec tudi za sposobnost vkljucevanja pravih ljudi
v vse te procese in aktivnosti. Najpomembnejsi
prispevek za prakso je spoznanje, da tehnitno-
tehnoloske in raziskovalno-razvojne zmoznosti kot
dinamicne zmoznosti lahko razvijamo le in zgolj
s pomocjo ljudi. Zaposleni s svojim znanjem in
izkusnjami predstavljajo srce podjetja, zato je zelo
pomembno, da v podjetjih ustvarimo taksno klimo in
kulturo, ki bo omogocala odprto komunikacijo in bo
usmerjena k prepoznavanju sposobnosti zaposlenih
ter razvijanju njihovih potencialov. Pricujoci
prispevek ponuja nekatera nadaljnja izhodisca za
raziskovanje. V nadaljevanju bi bilo smotrno izvesti
Studijo za celotno panogo energetike ali pa preverjati
tehnicno-tehnoloske ~ in  raziskovalno-razvojne
zmoznosti v drugih panogah in njihovo povezavo z
doseganjem in ohranjanjem konkurencne prednosti
ter uspesnostjo poslovanja.
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Technical-technological capabilty
and research & development
capability deployment: a case of
energy sector

Mojca Lozej
Lidija Breznik

Dynamic capabilities view (DCV) is the latest
perspective trying to explain and guide firms
regarding how they can achieve and sustain a
competitive advantage. The objective of this paper
is to explore the notion of dynamic capabilities,
focusing on  technical-technological capability
and R&D capability in energy sector. Building on
qualitative data from a representative case study, the
results point out how important it is to understand
and exploit firm capabilities in line with dynamic
capabilities disaggregation. To bolster our study, we
provide insights into good practices that underpin
technical-technological ~ capability and R&D
capability. Our paper highlights the importance of the
dynamic capabilities perspective as a field of study
in today’s dynamic environment, and exposes the
importance of ensuring a continuous commitment to
the sense, seize and reconfigure capabilities as part
of dynamic capabilities.

Key words: competitive advantage, dynamic
capabilities, technical-technological capability and
R&D capability, energy sector, case study

The role of postal services in
e-commerce

Tina Vukasovié¢
Marko Grden

Postal services are an important part of e-commerce
value chain, however, their impact on the
e-commerce value chain has not been explored
sufficiently to date. The research investigates the
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Slovenian internet users’ attitude with regard to the
e-commerce and the influence that postal services
have on the on-line shopping decision. The results
of quantitative research have shown that Internet
users in Slovenia believe that postal services have
significant impact on the on-line shopping decisions
and that it is important for them which postal
operator will provide the delivery services. Based
on the research results, a number of proposals have
been prepared for the development of new postal
services and customization of services to the needs
of online retailers and shoppers.

Key words: e-commerce, postal services,
logistics, parcel delivery, e - retailer, e - shopper

Writing of professional and
scientific papers

Rudi Rozman

Very often authors publish the results of their
professional and research work in different written
forms like reports, articles, papers, monographs,
master theses and doctoral dissertations. Each
analysis and research follows some determined logic
processes which enable and assure their quality.
For this reason they prepare the plan or synopsis of
their work and try to follow it. Therefore, we expect
that already in the introduction to their writings
they will present the problem of their study, study’s
purpose, method applied and its goals, and ground
the structure of the writing. Although this sounds
reasonable, still, especially in the practice many
deficiencies can be found. They point at the possibility
that the analysis and the research could not be
appropriate and of good quality. As a consequence
also the writings could be inappropriate and of poor
quality. It is the purpose of the author to show most
common deficiencies in writings and discusse the
reasons and consequences.

Key-words: analysis, research, professional and
research writings, problem, purpose, method, goals
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