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Izvlecek

Teorija dinami¢nih zmoznosti kot zadnji, aktualni pristop k proucevanju osnov konku-
renénih prednosti pomeni preskok v nacinu razmidljanja in delovanija, saj v ospredije
postavlja dinamicnost okolja, ki mu ne moremo ubezati, temvee se mu stalno prilagajati.
Glede na relativno kratek ¢as prou¢evania teorije dinami¢nih zmoznosti so nastali $tevil-
ni poskusi opredeljevanja, vendar so pri razumevaniju teorije povzrodili $e ve&jo zmedo.
V prispevku predstavljamo sintezo osnovnih izhodi$¢ in predpostavk teorije dinami&nih
zmoznosti, na katerih so gradili njeni raziskovalci. S tem Zelimo opozoriti na potencial,
ki ga teorija ponuja, ter spodbuditi raziskovalce k njenemu nadalinjemu proucevaniu, de
posebej v empiri¢nem smislu. Z uvajanjem terminologije v slovenski prostor razsirjamo
moznosti za njen napredek.

Kliu¢ne besede: teorija dinami¢nih zmoznosti, dinami¢ne zmoznosti, konkuren¢na pred-
nost

Abstract

As new sources of competitive advantage, dynamic capabilities emphasise specific
aspects that were not the focus of attention in the previous strategy perspectives. The
term dynamic refers to the capacity to renew resources and capabilities to achieve con-
gruence with a changing business environment. The dynamic capabilities view has re-
ceived lot of attention in recent years, although the outcome is a complex, sometimes
confusing body of research. In this paper, we present a synthesis of the origins and ideas
on which the theory was built. Our purpose is to draw attention to the promising avenues
and the potential offered by the dynamic capabilities view in order to encourage further
development. By introducing the terminology into Slovenian practice, we expand the
possibility of improving it.

Keywords: dynamic capabilities view, dynamic capabilities, competitive advantage

1 Uvod

Iskanje konkurenénega polozaja in zmoznosti za njegovo trajno ohranjanje je
osrednji izziv danasnjih podjetij, prav tako pa teorije menedzmenta, ki je poskusala
z mnogimi pogledi pojasnjevati koncept konkurencne prednosti. Konkurenc¢na
prednost (angl. competitive advantage) je prevladujo¢ koncept v teoriji strateskega
menedzmenta (angl. strategic management theory) z dolgo in pestro zgodovino ter
hkrati najvplivnej$i mehanizem za razlago obstoja uspesnosti podjetij (Wiggins in
Ruefli 2005, 888—889). Doseganje in ohranjanje konkuren¢ne prednosti temelji na
dveh osnovnih vprasanjih: kako naj podjetja dosegajo konkurencno prednost in
kako naj jo obdrzijo? Da se morajo organizacije nenchno izpopolnjevati, ¢e zelijo
preziveti v dinami¢nem okolju (Dannels 2002, 1095), so ugotovili ze ekonomisti
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v prejSnjem stoletju (npr. Schumpeter), vendar se je Sele
v zadnjih desetletjih pojavijo ve¢ pristopov, s katerimi so
poskusali pojasnjevati doseganje konkurenéne prednosti in
iskati njene izvore. Kot zadnji, aktualni pristop k proucevanju
izvora oz. osnov konkurencnih prednosti je bila prepoznana
teorija dinamicnih zmoznosti (angl. dynamic capabilities
view, DCV). Teorija dinami¢nih zmoznosti pomeni preskok
v nadinu razmi$ljanja in delovanja, saj v ospredje postavlja
dinamicnost okolja, ki mu ne moremo ubezati, temvec se
mu moramo prilagoditi oz. se mu stalno prilagajati. Namen
teorije je podjetjem omogociti, da razvijejo sposobnosti
integriranja, razvijanja in prerazporejanja notranjih in
zunanjih virov ter zmoznosti (Teece, Pisano in Shuen 1997,
509-510, 515) za suvereno soocanje z dinami¢nim okoljem
ter ukrepanjem na osnovi sprememb, ki iz tega izhajajo.

Podrocje raziskovanja dinami¢nih zmoznosti je v
zadnjih letih pritegnilo veliko pozornosti. Kmalu po objavi
prispevka iz leta 1997 (Teece, Pisano in Shuen), za katerega
lahko recemo, da je najvplivnejsi s tega podrocja, je mnogo
raziskovalcev poskusalo poiskati lastne definicije o teoriji
dinami¢nih zmoznosti. To je vodilo do razmeroma bogate
literature glede na kratko obdobje, vendar se je izkazalo, da
je ta literatura dokaj zapletena, njena vsebina pa nepovezana.
To je povzrocilo kar nekaj zmede, zato poskusi oblikovanja
enotnih smernic niso bili uspesni.

Namen tega prispevka je predstaviti sintezo izbranih
dosedanjih teoreti¢nih ugotovitev ter nakazati potencial,
ki ga ima teorija dinami¢nih zmoznosti v proucevanju
konkurenéne prednosti. Pomemben prispevek vidimo tudi
v prevodu te sinteze, s ¢imer v slovenski prostor uvajamo
novo terminologijo in tako razsirjamo moznosti za nadaljnji
razvoj teorija dinamic¢nih zmoznosti.

2 Opredelitev in definicija dinamiénih zmoznosti

V prispevku, ki so ga Teece, Pisano in Shuen predstavili
leta 1997, je bila prvi¢ predstavljena ideja o konceptu
dinami¢nih zmoznosti. Teece in Pisano sta sicer pojem
dinami¢nih zmoznosti predstavila ze leta 1994, osnovna
izhodisCa pa so bila obravnavana ze leta 1990 v delovnem
prispevku istih avtorjev. Izhodis¢e teorije na temelju
dinamiénih zmoznosti je predpostavka, da so dinamic¢ne
zmoznosti v bistvu sposobnosti organizacije ali podjetja,
da ustvarja, razSirja in preoblikuje svoje vire. Teece in
Pisano (1994, 541) definirata dinami¢ne zmoznosti kot niz
zmoznosti, ki omogocajo podjetju ustvarjati nove proizvode,
storitve in procese v skladu s spreminjajoCim se okoljem.
Teece teorijo dinami¢nih zmoznosti dojema predvsem
kot razsiritev teorije na temelju virov (angl. resource-
based view, RBV; Wernerfelt 1984, Barney 1991). Vidika
staticne narave, ki je znacilen za teorijo na temelju virov,
si nekako ne znamo predstavljati v danas$njem dinami¢nem
okolju (Priem in Butler 2001, 34). Ravno to pomanjkljivost
naj bi poskusali odpraviti s teorijo na temelju dinamiénih
zmoznosti. Ambrosinijeva in Bowman (2009, 31) jo vidita
tudi kot razsiritev in dopolnitev drugih teorij, predvsem
teorije osrednjih sposobnosti (angl. core competence-based
view; Prahalad in Hamel 1990; Lado, Boyd in Wright 1992)
in teorije na temelju znanja (angl. knowledge-based view,
Winter 1987, Kogut in Zander 1992, Grant 1996a).

Kmalu po objavi prispevka iz leta 1997, za katerega
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lahko re¢emo, da je najvplivnejsi s tega podrocja, se je
usul plaz prispevkov avtorjev, ki so poskusali poiskati
lastne definicije o teoriji dinami¢nih zmoznosti. Dinami¢ne
zmoznosti so opisovali kot zmoznosti (angl. capabilities),
sposobnosti (angl. competences, abilities, capacities),
procese (angl. processes) in celo spretnosti (angl. skills),
ki so v nekem smislu Ze rutine (angl. routines) ali uteceni
postopki (Ambrosini in Bowman 2009, str. 30). Barreto
(2010, 257) je pripravil pregled dosedanjega dela in objav
ter ugotovil, da je bilo v zadnjih desetih letih, tj. v letih od
1997 do 2007, objavljenih najmanj 1.534 ¢lankov, v katerih
se uvaja ali proucuje pojem dinami¢nih zmoznosti. Kar 40
¢lankov je bilo objavljenih v vodilnih znanstvenih revijah
na podro¢ju menedzmenta (Academy of management
Journal, Academy of management review, Administrative
science quaterly, Journal of management, Journal of
management studies, Management science, Organization
science, Strategic management journal).

DiStefano, Peterafova in Verona (2010) so pripravili
analizo citiranosti ¢lankov, v katerith so obravnavane
dinami¢ne zmoznosti, in ugotovili, da je bilo do leta 2009
prek 1.900 citatov. Taksna koli¢ina ¢lankov nakazuje na
aktualnost tematike, hkrati pa povzroéa veliko zmede, kot
je ugotovil tudi Barreto (2010, 257) ter pri tem opozoril,
da je to lahko pomembna ovira pri napredku. Problem je
predvsem v dokaj zapleteni in nepovezani vsebini, ki vodi
do neenakih smernic. Nekateri avtorji so npr. nakazali
uspesnost kot logi¢en rezultat dinami¢nih zmoznosti, drugi
so se osredotoCili na rezultate, ki so plod organizacijskih
ali procesnih sprememb, spet naslednji so konceptualizirali
teorijo na temelju dinami¢nih zmoznosti kot sklop znacilnih
dejavnikov, nekateri jih povezujejo s hitro spreminjajo¢im se
okoljem, spet drugi z relativno stabilnim okoljem itd. Ceprav
teorijodinami¢nihzmoznosti povezujemosteorijo strateskega
menedzmenta, lahko njena izhodi$¢a najdemo tudi v sorodnih
podrocjih poslovne ekonomije, v marketingu (npr. Menguc
in Auh 2006), na podrocju ravnanja s ¢loveskimi viri (npr.
Thomson 2007), v izvedbenem menedzmentu (npr. Fixson
2005), v mednarodnem menedzmentu (npr. Uhlenbruck
2004), v menedzmentu informatike (npr. Sambamurthy,
Bharadway in Grover 2003) in v podjetni$tvu (npr. Arthurs
in Busenitz 20006).

Dinamicne zmoznosti sta prva definirala Teece in Pisano
(1994, 541). Razumela sta jih kot niz zmoznosti, ki podjetju
omogocajo ustvarjati nove proizvode, storitve in procese v
skladu s spreminjajo¢im se okoljem. Kasneje so jih Teece,
Pisano in Shuen (1997, 516) v svojem odmevnem prispevku
opredelili kot sposobnosti (angl. abilities) podjetja, ki
podjetju omogoc¢ajo, da integrira, razvija in preoblikuje
notranje in zunanje vire in zmoznosti' ter se tako uspe$no
sooca s hitro spreminjajo¢im se okoljem. Eisenhardtova in
Martin (2000, 1107) definirata dinami¢ne zmoznosti kot
organizacijske in strateSke postopke, ki jih lahko razumemo
kot procese, s pomocjo katerih lahko podjetje preoblikuje
svoje vire in se tako uspe$no odziva na spremembe v okolju.
Eisenhardtova in Martin sta navedla tudi primere, ki kazejo
na to, da lahko dinami¢ne zmoznosti razumemo kot procese.

2V omenjenem prispevku avtorji ne omenjajo virov, temve¢ go-
vorijo le o sposobnostih 0z. zmoznostih, v kasnejsih prispevkih
pa navajajo oboje, vire in zmoznosti.
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Taksen primer je recimo Toyotin proces razvoja proizvoda,
ki je kombinacija menedzerskih ves¢in in drugih osnov, ki
omogocajo doseganje konkurenéne prednosti.

Prav tako je lahko dinami¢na zmoznost tudi proces
strateSkega odlocanja. Zollo in Winter (2002, 340) se
naceloma strinjata z Teeceovo, Pisanovo in Shuenovo
definicijo, vendar postavljata vprasanje, ali res lahko strogo
dolo¢imo, da se dinami¢ne zmoznosti nanasajo na hitro
spreminjajoce se okolje. Po njunem mnenju lahko podjetja
integrirajo, razvijajo in preoblikujejo notranje in zunanje
vire ter zmoznosti tudi v okoljih, ki niso tako dinamicna.
Definicijo dinamicnih zmoznosti sta opredelila takole:
to so nauceni in stabilni vzorci (angl. patterns) na ravni
podjetja, so rezultat ucenja na ravni podjetja oz. rezultat
organizacijskega ucenja, ki podjetju omogoca povecevati
ucinkovitost. S to opredelitvijo sta ze nakazala lo¢nico med
dinami¢nimi in operativnimi (angl. operational) zmoznostmi.
V svoji opredelitvi omenjata vzorce, kar razumemo kot
rezultat ponavljajocih se in stalnih aktivnosti, katerih cilj
je povecevati ucinkovitost, vendar pa to ne pomeni nujno
povecevanja uspesnosti.

Teece, Pierce in Boerner (2002 v Augier 2002) so
prepoznali pomembnost menedzerskih zmoznosti pri
zaznavanju priloznosti. To je bilo pomembno vodilo za
Adnerja in Helfatovo (2003, 1012), ki sta posebej opredelila
dinami¢ne menedZerske zmoznosti’® (angl. dynamic
managerial capabilities) kot sposobnosti menedzerjev za
ustvarjanje, razsirjanje in preoblikovanje celote virov (angl.
resource base) organizacije oz. podjetja. Winter (2003,991) se
zopredelitvijo dinami¢nih zmoznosti ni preve¢ obremenjeval.
Zanj so to tiste zmoznosti, ki ustvarjajo, razsirjajo in
prilagajajo navadne (angl. ordinary) zmoznosti. Zahra,
Sapienza in Davidsson (2006, 918) so dinami¢ne zmoznosti
razumeli kot sposobnosti preoblikovanja virov in rutin v
skladu s pricakovanji menedzmenta. Kot rezultat sinergije
in poskusa poenotenja pogledov lahko navedemo definicijo,
ki jo je skupina raziskovalcev (v skupini so sodelovali
Helfatova, Finkelstein, Mitchell, Peterafova, Singh, Teece
in Winter) s podro¢ja proucevanja dinami¢nih zmoznosti
navedla v knjigi Dinamicne zmoznosti: Razumevanje
strateskih sprememb organizacij (angl. Dynamic capabilities:
Understanding strategic change in organizations). Dinami¢ne
zmoznosti so po njihovem mnenju sposobnosti organizacije
ali podjetja, da ciljno ustvarja, razsirja in preoblikuje celoto
svojih virov. Kot celoto virov razumejo nabor vseh otipljivih
(angl. tangible) in neotipljivih (angl. intangible) virov, zraven
uvrscajo tudi zmoznosti, ki jih podjetje poseduje, nadzoruje
ali ima do njih na neki nacin dostop. V osnovi so dinamicne
zmoznosti zmoznosti, torej so Ze same del te celote virov. To
pomeni, da lahko ustvarjajo, razsirjajo in preoblikujejo tudi
same sebe.

3 Namen in klasifikacije dinamiénih zmoznosti

Namen dinami¢nih zmoznosti je odzivanje na hitro
spreminjajoce se okolje, zato je njihova osrednja vloga

3 Pomembnost menedzerskih zmoznosti v kontekstu dinami¢nih
zmoznosti je prepoznalo kar nekaj avtorjev. Omenimo Roseblo-
oma, ki je ze leta 2000 nakazal pomembnost procesa vodenja in
ga tudi opredelil kot dinami¢no zmoZznost.

spreminjanje klju¢nih sestavin. Baretto (2010, 261) kot
kljuéne sestavine razume vire, zmoznosti in procese, kot
del aktivnosti spreminjanja pa razvijanje in ustvarjanje
novega, kar se odraza tudi v spremembah obstojecih virov,
zmoznosti in procesov. Teorija dinami¢nih zmoZnosti po
Teeceu (2007, 1319, 1347) presega tradicionalne pristope oz.
dosedanje teorije v tem, da poskusa avtor z njo razloziti, da
le dinami¢ne zmoznosti podjetjem omogocajo, da razvijajo
in ohranjajo konkurenc¢no prednost. Raziskovalci, ki so se
poglobili v proucevanje te teorije, so predlagali razlicne
klasifikacije dinamic¢nih zmoznosti. [zbrane predstavljamo v
nadaljevanju (slika 1).

Collis (1994, 145-150) je kot prvi ugotovil, da je mogoce
govoriti o razlicnih ravneh zmoznosti. Zmoznosti je razdelil
v $tiri kategorije. Pri tem ne uporablja izraza dinami¢ne
zmoznosti, temve¢ govori o organizacijskih zmoznostih
(angl. organizational capabilities). Te lahko razumemo
kot zmoznosti, ki nam omogocajo uresniCevati strateske,
tehnoloske in finan¢ne zmoznosti (Ulrich in Smalwood
2004, 119). Kusunoki, Nonaka in Nagata (1998, 699-700)
so jih predstavili kot ¢isto novo perspektivo ali nov pogled
v teoriji menedzmenta ter jih oznalili kot zelo posebne,
tezko dosegljive in posnemljive. Collis se z izrazom
»organizacijske« ne obremenjuje, pravi celo: »kakor koli
jih Ze poimenujemo« (angl. however defined). Pojasnimo
sedaj klasifikacijo zmoznosti, kot jo dojema Collis. (1) Prva
kategorija zmoznosti pomeni sposobnost uresnievanja
osnovnih funkcijskih aktivnosti (npr. proizvodne, trZenjske,
logisticne, distribucijske aktivnosti) ucinkoviteje, kot to
pocnejo konkurenti. Vidik zmoznosti na funkcionalni ravni
je omenjal ze Grant (1991, 120 v Collis 1994, 145), ki je
prepoznal zmoznosti v kontekstu funkcijskih aktivnosti,
prav tako pa tudi Stalk, Evans in Shulman (1992, 62), ki so
zmoznosti dojemali kot niz kljuénih poslovnih procesov,
ter tudi Amit in Schoemaker (1993, 35), ki sta zmoznosti
povezala s funkcijami oz. podrocji v podjetju ter za primer
navedla podro¢je menedzmenta blagovne znamke v okviru
marketinga. (2) Druga kategorija zmoznosti, ki jo opredeljuje
Collis, se nanaSa na dinami¢no izboljSanje aktivnosti v
podjetju, kar to kategorijo Ze povezuje z opredelitvijo
dinamiénih zmoznosti po Teeceu, Pisanu in Shuenu (1997).
Amit in Schoemaker (1993, 35) sta prav tako poudarila
njihovo visoko odzivnost na spremembe v okolju, enako tudi
Eisenhardtova in Martin (2000, 1107). (3) Tretja kategorija
zmoznosti je zelo tesno povezana z drugo kategorijo, ki
se nanaSa na dinamicno izboljSevanje v skladu z okoljem.
Vendar tretja kategorija zmoznosti bolj poudarja vidik
strateSkega razumevanja, kar nam omogoca pravocasno, torej
pred konkurenti, prepoznavati vrednost tudi drugih virov in
na osnovi tega razvijati konkurencne strategije. Collis pri
tem opozarja, da meje med prvimi tremi kategorijami ni
enostavno potegniti, in to zato, ker se vse tri osredotocajo
na sposobnosti podjetja, ki omogocajo izvajanje aktivnosti
ucinkoviteje in hitreje, kot to uspeva konkurenci. Prav tako je
tezko razviti tipologijo organizacijskih zmoznosti, saj so med
seboj zelo prepletene in tudi tezko dolocljive (angl. infinite
variety). Collis zato predlaga, da se podjetja osredotocijo na
razvoj Cetrte kategorije dinami¢nih zmoznosti, tj. na razvoj
zmoznosti visjega reda, kajti to so resnicno zmoznosti, ki
bodo odloéilne v prihodnosti. (4) Cetrta kategorija se imenuje
metazmoznosti ali zmoznosti vi§jega reda (angl. high-order
capabilities), ki jih povezujemo z razvijanjem zmoznosti
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ucenja z ucenjem. Kot take bodo razvijale zmoznosti, ki bodo
omogocale biti boljsi, hitrejsi in inovativnejsi. Omogocale
bodo inovirati inovacije, ki inovirajo inovacije, ki zopet
inovirajo inovacije itd. do neskon¢nosti (ad infinitum).
Collis v zvezi z organizacijskimi zmoznostmi opozarja tudi
na to, da slednje niso samo t. i. »rezultati ali odsev struktur
in procesov«, temvec se odrazajo tudi v kulturi podjetja in v
odnosih, ki jih imamo zaposleni med sabo. Pri tem se sprasuje,
kako in kam umestiti organizacijske zmoznosti in koliko jih
lahko razumemo kot osnovo za trajne (dolgoroéne; angl.
sustainable or sustained) konkuren¢ne prednosti. Njegov
odgovor je, da je to odvisno od tega, ali organizacijske
zmoznosti izpolnjujejo vse pogoje za razvoj in ohranjanje
konkurenéne prednosti.

Danneels (2002, 1112) je eden izmed raziskovalcev, ki
je gradil svoj pogled na Collisovem izhodis¢u. Predlagal
je dve kategoriji, in sicer: (1) zmoZnosti prvega reda (angl.
first-level capabilities) in (2) zmoznosti drugega reda (angl.
second-level capabilities). Tudi on govori o zmoznostih,
torej jih posebej ne oznacuje kot dinami¢ne zmoznosti. (1)
Zmoznosti prvega reda pomenijo udejanjanje sposobnosti
za doseganje posamicnih nalog. Razumemo jih lahko kot
rezultat kombiniranja otipljivih in neotipljivih virov, katerih
cilj jeizdelati doloCeni proizvod ali opraviti doloc¢eno storitev,
kar zadovoljuje ciljni segment kupcev ali trga. (2) Zmoznosti
drugega reda pomenijo nadaljevanje zmoznosti prvega reda,
tj. njithovo (samo)izpopolnjevanje in renoviranje. Kot primer
lahko navedemo prepoznavanje, ovrednotenje in vgrajevanje
novih tehnologij ali novih zahtev kupcev. Danneels sicer ne
razlozi, kako naj bi ta proces izpopolnjevanja in spreminjanja
dinami¢nih zmoznosti deloval.

Tudi Winter (2003, 992-994) je poskusal razviti svojo
idejo o hierarhiji dinamiénih zmoznosti. Konkretno ze
govori o dinami¢nih zmoznostih. Njegova hierarhija je
sestavljena iz: (1) izhodis¢nih zmoznosti (angl. zero-level
capabilities) ali izvedbenih, navadnih zmoznosti (angl.
operating, ordinary capabilities), (2) dinami¢nih zmoznosti
prvega reda (angl. dynamic first-order capabilities) in (3)
zmoznostih visjega reda (angl. high-order capabilities). (1)
Izhodiscne ali izvedbene zmoznosti podjetjem omogocajo
prezivetje v sedanjosti na osnovi obstojecih virov —zasluzimo
za prezivetje, da lahko zivimo. Za podjetje z lastnim
oddelkom za raziskave in razvoj sta aktivnosti nabave in
prodaje izhodi¢ni zmoznosti. Ce smo v vlogi neodvisnega
laboratorija za raziskave in razvoj, je nasa izhodis¢na
zmoznost razvoj novih proizvodov ali storitev. Izhodiscne
ali izvedbene zmoznosti lahko razumemo kot zmoznosti
prve kategorije po Collisu. (2) Dinamicne zmoznosti
prvega reda pomenijo spremembe v proizvodnem procesu,
ki spreminjajo, dopolnjujejo ali izboljSujejo izhodiscne
zmoznosti. Kot primer lahko navedemo razvoj novega
proizvoda kot prototipa. Te zmoznosti ze lahko razumemo
kot dinami¢ne zmoznosti, sta prepricana Ambrosinijeva in
Bowman (2009, 34). (3) Zmoznosti visjega reda pomenijo
rezultate organizacijskega ucenja (angl. organizational
learning) na osnovi zmoznosti prvega reda, kar se odraza v
ustvarjanju in izboljSevanju dinami¢nih zmoznosti podjetja.

Winter pri tem opozarja na dejstvo, da so zmoznosti kot
take zelo kompleksne, strukturirane in ve¢dimenzionalne.
Meni, da je mogoce uvajati spremembe brez posedovanja
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dinami¢nih zmoznosti. To pojasnjuje s tem, da so spremembe
rezultat dolocenih dejavnikov iz okolja in zato ne morejo
biti odvisne od dinami¢nih zmoznosti. Tovrstne spremembe
imenujemo reSevanje »ad hoc« problemov, kar je logicen
odgovor na izzive okolja. ReSevanje »ad hoc« problemov
in dinami¢ne zmoznosti nista sopomenki, pomenita namre¢
dve razli¢ni poti k uvajanju sprememb. To seveda pomeni,
da so dinami¢ne zmozZnosti samo eden izmed nacéinov, kako
uvajati in obvladovati spremembe. Winter razume koncept
dinamiénih zmoznosti kot odli¢no izhodis¢e oz. pomemben
prispevek k dosedanjim modelom in orodjem strateskega
analiziranja. Se vedno pa tako kot Collis ostaja na ravni
izhodis¢nega obravnavanja dinamic¢nih zmoznosti in njihovih
kategorij.

Zahra, Sapienza in Davidsson (2006, 927, 946-947)
razlikujejo zmoznosti v okviru dveh kategorij: (1) bistvene
(angl. substantive capabilities) ali navadne zmoznosti
(angl. ordinary capabilities) in (2) dinami¢ne zmoznosti.
Svoj pogled so gradili na vidiku razvrs$¢anja zmoznosti,
ki ga je predstavil Winter (2003). (1) Bistvene ali navadne
zmoznosti so enako kot Winter in tudi Danneels opredelili
kot sposobnosti, ki nam omogocajo ponuditi zeleni proizvod
ali storitev. Pri tem so zeleni (angl. desired) proizvod ali
zeleno storitev poudarili kot rezultat, ki ga zelimo doseci. To
poudarjajo zato, ker se je Winter pri svojem opredeljevanju
bistvenih oz. navadnih zmoznosti osredotocil le na finan¢ni
vidik, v smislu prezivetja. (2) Dinamicne zmoznosti kot druga
kategorija so pod vplivom prvih, tj. navadnih zmoznosti,
prav tako delujejo na njihovi osnovi. Naloga dinami¢nih
zmoznosti je, da navadne zmoznosti ohranjajo trdne (angl.
strong) in aktualne (angl. fresh) v smislu neskonc¢ne spirale
(angl. infinite spiral) stalnega renoviranja.

Ambrosini, Bowman in Collier (2009, 11-19) so doloc¢ili
tri ravni dinami¢nih zmoznosti, in sicer: (1) inkrementalne
(angl. incremental), (2) obnavljajoce (ang. renewing) in (3)
prenovljene (ang. regenerative). Omenjene ravni dinami¢nih
zmoznosti so povezali s stopnjo sprememb v okolju. (1)
Inkrementalne dinamicne zmoznosti lahko najdemo v
stabilnejSih okoljih. Ta trditev je skladna z Eisenhardtovo
in Martinom (2000), ki sta predpostavljala, da dinamicne
zmoznosti »zivijo« tudi v stabilnejSih okoljih.

Pri tem je treba opozoriti, da tudi ¢e bi bilo okolje dokaj
stabilno in bi bila stopnja sprememb majhna, bi vseeno
morali stalno prilagajati celoto virov. S tem ne mislimo
na spreminjanje celote virov v pravem pomenu besede,
temvec¢ spreminjanje v smislu prilagajanja in prikrojevanja.
Inkrementalne dinami¢ne zmoznosti tako vplivajo na celoto
virov in povzrocajo spremembe v smislu prilagajanja.
(2) Obnavijajoce dinamicne zmoznosti kot druga raven so
dinami¢ne zmoznosti v pravem pomenu besede, saj je njihov
namen skladen z opredelitvami mnogih avtorjev (Teece,
Pisano in Shuen 1997, Eisenhartd in Martin 2000, Helfat,
Finkelstein, Mitchell, Peteraf, Singh, Teece in Winter 2007),
prav tako jih lahko razumemo kot zmoznosti prvega reda
po Collisu. Namen obnavljajo¢ih dinami¢nih zmoznosti
je osvezevati in obnavljati celoto virov v skladu s
spreminjajoc¢im se 0z. dinami¢nim okoljem. Ambrosinijeva,
Bowman in Collierjeva pri tem opozarjajo, da v literaturi
inkrementalne in obnavljajo¢e dinamic¢ne zmoznosti
niso locene, temveC so obravnavane le kot dinamiéne



LiDA BREZNIK: RAZISKOVANJE UPORABNE VREDNOSTI TEORIJE DINAMICNIH ZMOZNOSTI: SINTEZA TEORETICNIH PREDPOSTAVK

Slika 1: Pregled klasifikacij dinami¢nih zmoznosti

Collis (1994)
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sposobnost
uresnievanja os-
novnih funkcijskih
aktivnosti

druga kategorija
zmoznosti

dinamiéno izbolj-

Sevanje aktivnosti
v podjetju

tretja kategorija
zmoznosti
dinamicno izbolj-
Sevanje v skladu z
okoljem

Cetrta kategorija
zmoznosti —
metazmoznosti,
zmoznosti visje-
gareda
zmoznosti uéenja

z u€enjem

Danneels (2002)

zmoznosti prve-
ga reda
udejanjanje
sposobnosti oz.
kombiniranje virov
s ciliem izdelave
konénega pro-
izvoda

izhodiSéne zmoz-
nosti
sposobnost
prepoznavanja,
ucenja, vgrajevan-
ja »novega«

Winter (2003)

izhodiSéne zmoz-
nosti, izvedbene,
navadne zmoz-
nosti
»zasluzimo za
prezivetje«

dinami¢ne zmoz-
nosti prvega reda
spreminjanje,
dopolnjevanje
in izboljSevanje
izhodi8¢nih zmoz-
nosti, tj. zmoznosti
»zasluzimo za
prezivetje«

zmoznosti visSje-
ga reda
spreminjanje
zmoznosti prvega
reda, rezultat
organizacijskega
ucenja

Zahra, Sapienza
in Davidsson
(2006)

bistvene ali na-
vadne zmoznosti
sposobnosti, Ki
omogocajo izdelati
Zeleni rezultat, ne
nujno povezan s
finanéno uspes-
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dinami¢éne zmoz-
nosti
sposobnost ohran-
janja, aktualizi-
ranja in renovi-
ranja bistvenih
zmoznosti

Ambrosini, Bo-
wman
in Collier (2009)

celota virov

Danneels (2008)

zmoznosti prve-
ga reda
udejanjanje
sposobnosti 0z.
kombiniranje virov
s ciliem izdelave
konénega pro-
izvoda

inkrementalne
dinamiéne zmoz-
nosti
stabilno okolje,
prilagoditve in
prikrojitve v celoti
virov

zmoznosti druge-
gareda
sposobnost
izgradnje novih
zmoznosti prvega
reda (uc¢enje novih
podrogij)

obnavljajoce
dinami¢ne zmoz-
nosti
dinami¢no okolje,
razsiritve, obnovit-
ve in izpopolnitve
v celoti virov

prenovljene dina-
miéne zmoznosti
izijemno dinami¢no
okolje,
nove zmoznosti,
izboljSane in pre-
novljene obstojece
zmoznosti

Vir: lastni prikaz, ki temelji na spoznanjih v: Collis 1994, Danneels 2002, Winter 2003, Zahra, Sapienza in Davidsson 2006, Danneels 2008

ter Ambrosini, Bowman in Collier 2009.

zmoznosti, kajti obe dve ravni v neki obliki spreminjata
celoto virov. Vendar inkrementalne dinami¢ne zmoznosti
inkrementalno izboljSujejo in prilagajajo obstojeco celoto
virov, medtem ko obnavljajo¢e dinami¢ne zmozZnosti
nacrtno ter sistemati¢no ustvarjajo, raz§irjajo in spreminjajo
celoto virov. (3) Tretja raven dinamic¢nih zmoZnosti se

imenuje prenovljene dinamicne zmoznosti, ki, kot ze ime
pove, prenavljajo obstojece dinami¢ne zmoZznosti, prav
tako pa ustvarjajo nove. Prenovljene dinami¢ne zmoznosti
so znacilne za izjemno konkuren¢no okolje (angl. hyper
environment), prav tako pa tudi odlo¢ilne v konkuren¢nem
boju v hitro spreminjajo¢em se
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okolju. Prenovljene dinami¢ne zmoZznosti bodo
vplivale na obnavljajoce dinami¢ne zmoznosti, te pa bodo
spreminjale inkrementalne dinami¢ne zmoznosti, kar bo
avtomatsko vodilo do novih virov. Prenovljene dinamicne
zmoznosti ne bodo neposredno ustvarjale ali preoblikovale
virov, njihov vpliv nanje bo posreden, in sicer prek
vgrajevanja novih dinami¢nih zmoznosti.

Teece (2009, 206-210) je dinami¢ne zmoznosti uvrstil
v tri kategorije, in sicer: (1) zmoznosti zaznavanja (angl.
sensing), (2) zmoZznosti prepoznavanja in doseganja
(angl. seizing) in (3) zmoznosti preoblikovanja (angl.
reconfiguring). Podjetje jih mora razvijati hkrati, da bi
lahko gradilo, dosegalo in ohranjalo konkurenc¢no prednost
(slika 2). Govorimo o sposobnostih zaznavanja prednosti
in slabosti v okolju podjetja ter priloznosti in nevarnosti v
okolju zunaj podjetja. To nam daje osnove in moznosti za
njihovo doseganje, izkori$¢anje ter obvladovanje, slednje
pa lahko dosezemo s kombiniranjem in preoblikovanjem
virov v skladu s spremembami okolja.

(1) Zmoznosti zaznavanja so pomembne zato, ker
omogocajo zaznavanje prednosti in slabosti ter priloznosti in
nevarnosti v podjetju in zunaj njega korak pred konkurenti.
Konkurenti namre¢ prav tako motrijo svoje okolje, iscejo
nove priloznosti; zgodi pa se lahko, da priloznosti ne
prepoznajo dovolj hitro, ne prepoznajo njihovega potenciala
ali pa jih dojemajo drugace. Zato je toliko bolj pomembno, da
izkoris§€amo to zmoznost in smo ves ¢as pripravljeni, hkrati
pa neprestano opazujemo in raziskujemo trge, tehnologije,
okolja tudi zunaj nasega dometa.

(2) Zmoznosti prepoznavanja in doseganja so veliki
meri odvisne od podjetniskih in menedzerskih aktivnosti,
pri ¢emer je pomembno, da se znamo odlociti, sprejemati
odlocitve, nato pa na podlagi teh ustrezno ukrepati v smislu
doseganja zelenih ciljev.

(3) Zmoznostipreoblikovanjanam omogoc¢ajo kombinirati
in preoblikovati vire, prav tako pa tudi organizacijsko
strukturo v skladu s spremembami okolja. Doseganje Zelene
in dolgoro¢ne uspesnosti zahteva stalne napore pri izgradnji,
razvoju in prilagajanju proizvodov in storitev, sistemov,
procesov in strukture podjetja.

Teorija na temelju dinami¢nih zmoznosti poudarja
dinamicnost, kar jo locuje od teorije na temelju virov oz.
razsirja in dopolnjuje njeno vsebino, prav tako pa oznacuje
pridih evolucijske in podjetniske narave (Schumpeter 1934).
Zott (2003, 120) opozarja, da je teorija na temelju dinamiénih
zmoznosti ve¢ kot zgolj dopolnitev teorije na temelju virov,
kot bi mogoce lahko razumeli, kajti dinami¢ne zmoznosti
vplivajo tako na vire kot zmoznosti. Chan, Shaffer in Snape
(2004, 17) so opredelili dve glavni teoreti¢ni pomanjkljivosti

Slika 2: Dinamicne zmoznosti kot sestav zmozZnosti

ZMOZNOSTI

ZAZMAVANJA

ZMOZNOSTI
PREPOZNAVANJA

Vir: lastni prikaz, ki temelji na spoznanjih v: Teece 2009, 206-216.
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teorije na temelju virov. Prva pomanjkljivost je, da implicitno
predpostavlja stati¢no ravnovesje, brez upostevanja stalnih
zahtev po doseganju uspesnosti v dinamicnem okolju.
Slednje kot kritiko poudarjata tudi Priem in Butler (2001, 34).
Staticnost kot pomanjkljivost teorije na temelju virov je v
literaturi najveckrat omenjena, Se posebej pri opredeljevanju
razlogov za nastanek teorije na temelju dinami¢nih zmoznosti.
Druga pomanjkljivost teorije na temelju virov je, da se
osredoto¢a samo na tezave in ovire pri poskusu kopiranja,
posnemanja ali prevzemanja virov konkurentov, namesto da
bi se osredotocila na dopolnjevanje oz. komplementarnost in
sospecializacijo virov. Nekateri proucevalci so na osnovi teh
pomanjkljivosti teorije predlagali, da podjetja lahko dosezejo
in branijo konkuren¢no prednost, ¢e jim uspe izpolnjevati
naslednja dva pogoja. Prvi je, da morajo biti podjetja v skladu
z dinami¢nim okoljem sposobna nenehno prepoznavati, tj.
identificirati, nadgrajevati in pomlajevati svoje dragocene in
kljuéne vire. Drugi pogoj pa je, da morajo imeti sposobnost
za ustvarjanje okolja, v katerem se bodo sposobna razvijati
in rasti, s ¢cimer bodo potiskala konkuren¢na podjetja v tezek
polozaj in tako vplivala na izgubljanje njihove prednosti.

Barney je na podlagi zadnjih prispevkov k teoriji na
temelju virov poskusal upostevati zaznane dileme, kritike in
sugestije raziskovalcev. V svojih novejsih delih (npr. Barney,
Wright in Ketchen 2001, Barney in Clark 2007, Barney in
Hesterly 2010) podrobneje pojasnjuje staliSca, uvaja pa tudi
nove poglede, ki so vskladuzdana$njim okoljem. Med drugim
nazorno predstavlja strateSske implikacije za menedzment
(odziv na Pettsovo kritiko (1997)), pojasnjuje pa tudi vidik
konkuren¢ne prednosti v povezavi s hitro spreminjajo¢im
se okoljem. Skupaj s Clarkom (2007, 248-250) pojasnjuje,
da je bila teorija na temelju virov v osnovi zastavljena zelo
Siroko, namen cesar je bilo doseci, da bi teorijo razumeli in
jo uporabljali v SirSem smislu (angl. not just a theory of the
middle range). Avtorja poudarjata, da je bistvo pravzaprav
v lastnostih, ki jih viri in zmoznosti imajo ter s katerimi je
mozno dosegati in braniti konkurencno prednost. Opozarjata,
naj se ne obremenjujemo s pojmi, kot so viri, sredstva,
rutine, zmoznosti, sposobnosti in dinami¢ne zmoznosti, saj
to v osnovi ne spreminja temeljev, na katerih gradi teorija
na temelju virov. Izraz »na temelju virov« naj bi bil torej
samo izraz, ki ga je uvedel Wernerfelt (1984), prvi takrat
najprimernejsi. Barney in Clark (2007, 253-263) ponujata
nove moznosti za prihodnji razvoj teorije na temelju virov
(govorita o dinamicni teoriji na temelju virov (angl. dynamic
resource-based view)); pri tem se osredotoCata predvsem
na dinami¢ni vidik, velikokrat poudarjen kot slabost, ki je
teorija na temelju virov naj ne bi upostevala.

Ceprav se teorija na temelju virov razvija in uvaja nove
poglede, ki upostevajo znacilnosti dinamicnega okolja, pa
njena narava $e vedno ostaja stati¢na in usmerjena navznoter.

X 3}
ZMOZNOSTI DINAMIGNE
PRECBLIKOWANJ A ZMOZNOST]
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Po nasem mnenju so tako viri kot zmoznosti staticne narave,
medtem ko so dinami¢ne zmoznosti dinami¢ni in naravnani
navzven, ki celoto virov (vire inzmoznosti) ohranjajo »svezo«
oz. aktualno, skladno z okoljem. Menimo, da je bistvo
razumevanja dinami¢nih zmoznosti v tem, da razumemo, kaj
je naloga dinamic¢nih zmoZznosti: spreminjanje celote virov v
skladu s spreminjajocim se okoljem. Pri tem je pomembno
opozoriti, da je temelj razvijanja dinami¢nih zmoznosti
celota virov, zato brez pravih virov, skladnih z dinami¢nim
okoljem, tudi razvijanje dinami¢nih zmoznosti ne bo uspesno;
velja tudi obratno: ¢e imamo prave vire, vendar pozabimo na
njihovo razvijanje v smislu dinami¢nih zmoznosti, prav tako
ne bo zelenih rezultatov. Celota virov, ki so lahko najbol;jsi,
nam ni¢ ne koristi, e ne znamo prepoznati in izkoristiti
njihove vrednosti. Izku$nje iz prakse kazejo, da lahko v
podjetju zaposlimo strokovnjaka, ki smo ga recimo privabili
iz konkurencnega podjetja, pa ne bo dosegal niti priblizno
takih rezultatov, kot jih je poprej. Zato celoto virov razumemo
kot temelje, ki jih moramo imeti, da jih lahko razvijamo,
vendar jih bomo le na osnovi dinami¢nih zmoznosti tudi
razvijali in z njimi ustvarjali konkuren¢no prednost, s tem pa
dosegali zeleno uspesnost. To sta jasno povedala tudi Tidd in
Bessant (2009): ¢e podjetja nimajo dinami¢nih zmoznosti in
jih ne izkori$¢ajo, potem niso zmozna pravocasno prepoznati
in izkori§€ati moznosti niti v notranjem niti v zunanjem okolju
podjetja. Easterby-Smith in Prieto (2008, 240) se strinjata, da
naj bi bilo osnovno nacelo raziskovanja teorije dinamic¢nih
zmoznosti v tem, da morajo podjetja prepoznati, uporabljati
in razvijati svoje opredmetene in neopredmetene vire ter
zmoznosti, ¢e Zelijo dosegati trajno (dolgoroc¢no) konkurencno
prednost. Koncept dinami¢nih zmoznosti v osnovi pomeni
zmoznost zaznavanja in prepoznavanja novih moznosti, nato
pa z zmoznostjo kombiniranja in preoblikovanja celote virov
te moznosti izkoristiti za doseganje in ohranjanje konkurencne
prednosti.

Zaradi usmerjenosti na dinami¢no in nenchno
spreminjajoCe se okolje so se zacele dinami¢ne zmoznosti
povezovati izklju¢no z dinami¢nim okoljem. Vendar so
raziskovalci teorije na temelju dinami¢nih zmoznosti pri tem
razdeljeni. Nekateri jih nedvoumno povezujejo z ekstremno
dinami¢nim okoljem, drugi dopusc¢ajo razli¢ne stopnje
dinamiénosti okolja, tretji jih povezujejo tako s stabilnim kot
z dinami¢nim okoljem, nekateri pa to povezavo preprosto
ignorirajo. Teece, Pisano in Shuen (1997) so v svojem
prispevku jasno nakazali prisotnost hitro spreminjajocega se
okolja. Eisenhardtova in Martin (2000, 1110) sta poudarila,
da so dinami¢ne zmoznosti lahko povezane tako s hitro
spreminjajo¢im se okoljem (angl. high-velocity environment)
kot z zmernimi dinami¢nimi (angl. moderating dynamic)
trgi. Opozorila sta na to, da bodo dinami¢ne zmoznosti v
podjetjih razli¢ne, in sicer glede na to, v katerem okolju
oz. trgih podjetje deluje. Zmerni dinamicni trgi so tisti, na
katerih so spremembe pogoste, vendar jih lahko priblizno
napovemo, znacilen je linearni trend sprememb. Struktura
panoge je dokaj stabilna, prav tako so znana in prepoznana
pravila igre ter konkurencne silnice panoge. Dinamicne
zmoznosti bodo v takem okolju kombinirale obstojece znanje.
Hitro spreminjajoci trgi pa so tisti, ki jih lahko ozna¢imo
kot zelo dinamicne. Za takSne trge je napovedovanje manj
mozno, spremembe dobijo obliko nelinearnega trenda.
Struktura panoge, pravila igre in poslovni modeli niso ve¢
jasni, tudi igralci se na teh trgih obnasajo nepredvidljivo.

Dinami¢ne zmoZznosti bodo v takem okolju lahko manj
Crpale iz obstojeega znanja, njihov rezultat bo odvisen od
tega, kako hitro bodo lahko generirale (novo) znanje, ki
bo ustrezalo trenutnim razmeram na trgu. Eisenhardtova
in Martin pojasnjujeta, da so dinamicne zmoznosti v takih
okoljih enostavne, saj je treba hitro in ciljno reagirati, vendar
dovolj strukturirane, da omogocajo odzive, primerne okolju,
vsekakor pa so manj zapletene kot na zmerno dinamiénih
trgih. Dinamiéne zmoznosti so v hitro spreminjajo¢ih se
okoljih man;j stabilne in jih teZje ohranjamo. V zmerno
dinamicnih okoljih je konkuren¢na prednost ogrozena in
podvrzena zunanjim dejavnikom, torej zunanjemu okolju,
medtem ko smo v hitro spreminjajocih se okoljih podvrzeni
tudi notranjim vidikom, ne samo zunanjim groznjam. Zollo
in Winter (2002, 346) zagovarjata stalisc¢e, da so dinami¢ne
zmoznosti lahko povezane tudi s stabilnej§im okoljem,
s Cimer se strinjajo tudi Zahra, Sapienza in Davidsson
(2006, 922) s trditvijo, da nestanovitno in spreminjajoce se
okolje ni nujno povezano z dinami¢nimi zmoznostmi. Toda
hkrati tudi menijo, da bi lahko bile dinami¢ne zmoznosti
najdragocenej$e (angl. may be most valuable) prav takrat,
ko bi se okolje hitro spreminjalo in bi bilo nepredvidljivo,
na kar nakazujeta tudi Zollo in Winter. V literaturi lahko
najdemo tudi prispevke avtorjev, ki dinami¢nih zmoznosti
ne povezujejo z zunanjim okoljem, recimo Makadok (2001).
Barreto (2010, 276) predlaga, da bi empiri¢na(e) raziskava(e),
ki bi primerjala(e) uc¢inke podobnih dinami¢nih zmoznosti
vsaj v dveh razli¢nih okoljih (npr. razli¢éne panoge, razlicna
obdobja), lahko pomembno prispevala(e) k razumevanju
dinami¢nih zmoznosti in oblikovanju jasnih smernic, Se
posebej ko nakazujemo njihovo vrednost v razlicno stabilnih
oz. dinami¢nih okoljih.

4 Razvijanje in rezultati dinamiénih zmozZnosti

Pri pregledu literature, ki obravnava osnove konkuren¢nih
prednosti, Se posebej teorija na temelju virov, se sreCujemo
s Stevilnimi pojmi, kot so viri (angl. resources), sredstva
(angl. assets), procesi, zmoznosti, sposobnosti, osrednje
sposobnosti (angl. core competences) in razlikovalne
zmoznosti (angl. distinctive capabilities). Ceprav je vsak
posamezni pojem v literaturi dobro pojasnjen, je loCnice
med njimi tezko potegniti. Priem in Butler (2001, 23-24)
menita, da je glavni razlog za tak$no nedorecenost to, da se
proucevalci teorije na temelju virov niso dovolj poglobili
v terminologijo. V svojih delih so namre¢ zgolj navajali
Barneyjevo opredelitev, objavljeno v njegovem prispevku
leta 1991. Barney (1991, 101) pravi, da so viri lahko sredstva,
sposobnosti, organizacijski procesi, lastnosti organizacije
ali podjetja, informacije, znanje, torej vse, kar organizaciji
ali podjetju omogoca uspeSno uresni¢evanje strategije. V
tej opredelitvi viri seveda niso lo¢eni od zmoznosti, lo¢eni
pa niso niti drugi pojmi. To nadalje onemogoca postavitev
jasnih smernic in temeljev, ki so pomembni predvsem Vv
okviru empiri¢nega proucevanja.

V okviru opredeljevanja dinami¢nih zmoZznosti smo
videli, da lahko te zavzamejo obliko sposobnosti (Teece,
Pisano in Shuen 1997, Zahra, Sapienza in Davidsson 2006,
Helfat idr. 2007), rutin oz. procesov (Eisenhardt in Martin
2000) in naucenih vzorcev (Zollo in Winter 2002). 1z tega
lahko razberemo, da je neskladje opredelitev vsebovano
tudi v teoriji na temelju dinami¢nih zmoznosti, saj prav
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tako ne moremo definirati jasnih in nedvoumnih razlik med
obravnavanimi pojmi oz. v kon¢ni fazi ne moremo jasno
definirati, kaj so dinami¢ne zmoznosti. Lahko jih razumemo
kot procese, v kar sta prepricana Ambrosinijeva in Bowman
(izvirnik: »The literature is clear that dynamic capabilities
are processes.«), lahko pa temu tudi nasprotujemo kot Wang
in Ahmed (2007, 35), ki pravita, da dinami¢ne zmoznosti
niso procesi, temve¢ so te zmoznosti v procese vgrajene
(angl. embedded).

Raziskovalci teorije na temelju dinami¢nih zmoznosti,
Se posebej tisti, ki so svoja spoznanja gradili na teoriji
na temelju virov ali iz nje izhajali, so predpostavljali, da
so dinamicne zmoznosti — enako kot viri — posebne oz.
specificne in edinstvene. Eisenhardtova in Martin (2001,
1108) se s tem ne strinjata popolnoma, saj verjameta, da
so dinamicne zmoznosti med podjetji lahko do neke mere
tudi podobne (angl. commonalities), saj so v bistvu rezultat
najboljsih praks (npr. proces razvoja proizvoda ali proces
strateSkega odlocanja kot dinami¢na zmoznost). Lampel
in Shamsie (2003) sta v svoji raziskavi ugotovila, da
obstajajo t. i. panozne dinami¢ne zmoznosti (angl. industrial
dynamic capabilities), ki so med podjetji, delujocimi v isti
panogi, podobne. To seveda ne pomeni, da bomo imeli med
podjetji enake dinami¢ne zmoznosti. Za razvijanje dolocene
dinami¢ne zmoznosti je ve¢ poti, zato bodo dinamicne
zmoznosti Se vedno razliéne, ko jih bomo globlje oz.
podrobneje proucevali. Aragon-Correa in Sharma (2003) pa
sta po drugi strani prepricana, da bodo podjetja s podobnimi
znadilnostmi imela razlicne dinami¢ne zmoznosti prav
zaradi menedzerskih zmoznosti. Pri tem $e posebej navajata
sposobnost menedzerjev za zaznavanje sprememb v okoljih
in sprejemanje odlocitev.

Dinami¢ne zmoznosti obicajno zahtevajo dolgoroc¢na
vlaganja v vire oz. v celoto virov, povzrocajo vec vrst stroskov
in zahtevajo veliko Casa in energije, Se posebej menedzmenta.
Prinasajo tudi veliko tveganje, zlasti ¢e menedzment napac¢no
zaznava, izbira in razvija celoto virov. To lahko posledi¢no
negativno vpliva tudi na uspesnost podjetja (Pablo, Reay,
Dewald in Casebeer 2007, 705; Zahra, Sapienza in Davidsson
2006, 927; Winter 2003, 993). V prvih prispevkih, ki so
obravnavali teorijo na temelju dinami¢nih zmoznosti, je
bila jasno nakazana neposredna povezava med dinamicnimi
zmoznostmi in uspesnostjo (Teece, Pisano in Shuen 1997).
Makadok (2001, 387), ki je dinami¢ne zmoznosti prav tako
povezal z doseganjem ekonomske uspesnosti, je opozoril,
da mora podjetje naprej imeti prave vire, da bi jih lahko
dinami¢ne zmoznosti bodisi ohranjale bodisi spreminjale
in preoblikovale. Zollo in Winter (2002, 341) sta nakazala
neposredno povezavo med dinami¢nimi zmoznostmi in
uspesnostjo, pri emer sta to povezavo navezala na dinami¢no
in hitro spreminjajoce se okolje.! Nekateri raziskovalci so manj
prepricani v obstoj neposredne povezave med dinami¢nimi
zmoznostmi in uspesnostjo. Eisenhardtova in Martin (2000,
1106) se sicer strinjata, da so dinami¢ne zmoznosti nujne za
doseganje konkurencne prednosti, vendar ne tudi zadostne.
Zott (2003, 100) je dal jasno vedeti, da dinami¢ne zmoznosti
niso neposredno povezane z uspesnostjo, temvec je ta odnos
posreden. Dinamicne zmoznosti namre¢ lahko vplivajo na

4 Avtorja nista nakazala povezave v primeru stabilnejsih okolij,
saj sta menila, da lahko dinami¢ne zmoznosti povezujemo tudi z
manj spremenljivim okoljem.
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uspesnost, vendar posredno prek celote virov. Teece je v svojih
zadnjih prispevkih (npr. 2007, 1321) ponovno jasno povedal,
da so dinamicne zmoznosti brez dvoma zelo pomembne za
doseganje in ohranjanje konkurencne prednosti. Skupaj s
Katkalom in Pitelisom (2010, 1178) je trdil, da bodo le podjetja
z »mocnimi« (angl. strong) dinami¢nimi zmoznostmi lahko
pri¢akovala nadpovpreéne donose.

5 Povzetek in sklepne misli

Teorija dinami¢nih zmoznosti temelji na izsledkih
evolucijske Sole (Nelson in Winter 1982, Dosi 1982), na
Schumpetrovih (1934) in Kirznerjevih predvidevanjih
(1973), na teoriji rasti podjetja (angl. the theory of the
growth of the firm; Penrose 1959), teoriji na temelju virov,
teoriji na temelju zmoznosti (angl. capabilities-based view;
Stalk, Evans in Shulman 1992; Sanchez in Heene 1997) in
teoriji na temelju znanja. Dinami¢ne zmoznosti spreminjajo
vire in zmoznosti oz. celoto virov v skladu s spreminjajo¢im
se okoljem. Hkrati ustvarjajo spremembe, izboljSujejo
ucinkovitost in nacrtno spreminjajo ter preoblikujejo cilje
podjetja. NanasSajo se na strateske spremembe, vendar niso
sinonimi za spremembe, so nartne spremembe celote virov,
povezane z napori in interesi menedZzmenta. Dinamiéne
zmoznosti lahko povezujemo tako z ekstremno dinami¢nim
okoljem kot z razli¢nimi stopnjami dinamicnosti okolja, prav
tako pa tudi s stabilnejSim okoljem. Dinami¢ne zmoznosti
lahko prevzemajo razlicne ravni, vsekakor pa jih uvrs¢amo
na vi§jo raven kot navadne oz. funkcijske (operativne)
zmoznosti. Dinami¢ne zmoznosti niso spontano reSevanje
problemov ali t. i. ad hoc situacije, prav tako niso odvisne od
sreée, niso sinonimi za dobre prakse (angl. best practices).
Vsebujejo lahko dolocene ponavljajoe se vzorce, lahko
so ponovljive. Dinami¢ne zmoznosti lahko spreminjajo
tudi same sebe, vendar to ni razlog, da jih oznacujemo kot
dinami¢ne. Zmeda v zvezi z navedenim je nastala prav zaradi
enacenja ali primerjanja dinami¢nih zmoznosti z zmoznostmi
kot viri oz. njihovega primerjanja z navadnimi, obicajnimi
zmoznostmi. Rezultati dinamic¢nih zmoznosti lahko tako
neposredno kot tudi posredno vplivajo na konkurenc¢no
prednost. V vsakem primeru prevzemajo vlogo strateskega
dejavnika. Dinami¢nih zmoznosti ne smemo obravnavati
brez pridevnika dinamicne, kajti dinami¢ne zmoznosti niso
zmoznosti, kot bi to lahko nekateri razumeli, sploh ¢e bi imeli
pred o¢mi teorijo na temelju virov. Zato je treba poudariti,
da dinamicne zmoznosti niso viri. Za dinami¢ne zmoznosti
smo rekli, da so v nekem smislu procesi 0z. so utelesene
ali vgrajene v teh procesih, ki vplivajo na vire, in torej ne
morejo biti viri. Nanasajo se na razvijanje celote virov, kamor
pristevamo tudi zmoznosti. Usmerjene so v prihodnost,
medtem ko se viri ali zmoznosti — v okviru teorije na temelju
virov in teorije na temelju zmoznosti — nanasajo na sedanjost.
Tako kot viri so tudi zmoznosti statiéne narave. Sele z
obstojem in razvijanjem dinamic¢nih zmoznosti poskrbimo,
da jih ohranjajo »sveze« oz. aktualne in skladne z okoljem.

Strinjamo se, da je literatura od Teeceovega, Pisanovega
in Shuenovega prispevka (1997) precej napredovala, vendar
je Se vedno zelo razli¢na, tudi nepovezana in usmerjena
v razlicne smeri. Empiri¢nih raziskav, ki bi proucevale
dinami¢ne zmoznosti, je za postavitev trdnejsih temeljev Se
vedno premalo. Dinami¢ne zmoznosti so prav tako dvoumno
innezadostno definirane, zato se zastavlja vprasanje, kaj sploh
iskati ali proucevati, manjka pa tudi ustrezna metodologija
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merjenja, kot ugotavljata Kraatz in Zajac (2001, 653).
Newbert (2007, 137) pojasnjuje, da je osnovni razlog za to
relativna mladost teorije na temelju dinami¢nih zmoznosti.

Menimo, da ima teorija dinami¢nih zmoznosti dobra
izhodis¢a, ki lahko pomenijo, da je smiselno Se naprej
razvijati to podrocje v teoretiCnem in empiricnem smislu. Ob
koncu je prav, da opozorimo na to, da podlage in smernice
za proucevanje teorije na temelju dinamicnih zmoznosti
Sele nastajajo. V konceptu proucevanja je Se mnogo praznin,
pojavlja se kopica vprasanj in smernic za raziskovanje, ki Se
caka na raziskovalce. S teoreticnega vidika si za prihodnost
zelimo pozitivnejsi pristop k obravnavanju konceptov na
podrocju ustvarjanja konkurenc¢nih prednosti, saj morajo
navsezadnje imeti uporabno vrednost za prakso. V skladu s
teorijo dinami¢nih zmoZznosti to pomeni stalno iskanje novih
moznosti, novega znanja, prepoznavanje njihove vrednosti in
uporabnosti ter v kon¢nem koraku uvajanje in vgrajevanje v
lastno korist.
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