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INTEGRATYVUS POZIURIS | VERSLO STRATEGLJOS
KONCEPCIJAS

VIRGINIJUS TAMASEVICIUS

Trafaretu yra tapusi frazé, kad jmoniy iSgyvenimo sékmé rinkos eko-
nomikos salygomis priklauso nuo jy sugebéjimo panaudoti savo i§teklius ir
pajégumus rinkos poreikiams tenkinti. Antra vertus, daZnai pasigirsta
argumenty, kad sékmingai dirban&ios imonés patios susikuria rinka. Sios
dvi nuomoneés i§reiskia du skirtingus poZiiirius j jmoniy strategijy prigimtj.
Ar jmoné yra tik aplinkos uZgaidy vykdytoja, ar pati yra pagrindinis
aplinka kuriantis subjektas? Atsakymg j $j klausima pateikia jmonés stra-
tegijos teorija, kurios pagrindinis tikslas - paaiSkinti, kaip pasiekiama har-
monija tarp jmoneés ir jos aplinkos.

Problema yra ta, kad néra vieno atsakymo j §j klausimga. Skirtingos te-
orijos, jvairios mokyklos nevienodai aiSkina jmonés ir jos aplinkos
saveika. Straipsnyje pateikiamos skirtingos verslo strategijos sampratos
koncepcijos, analizuojami jy tarpusavio rySiai ir poveikis strategijoms rea-
lizuoti, visy pirma jmonése, veikian¢iose pertvarkos ekonomikos 3alyse,
tarp jy ir Lietuvoje.

1. Strategijos koncepcijy Klasifikavimo kriterijai

Sumaistis aiSkinant strategija prasideda nuo jos apibréZimo. H. Mint-
zbergas pateikia keturias skirtingas strategijos interpretacijas:

1) strategija kaip planas (plan),

2) strategija kaip kelias (partern),

3) strategija kaip pozicija (position),

4) strategija kaip perspektyva (perspective) [8, p. 11].

Sios interpretacijos rodo, kad skirtingi autoriai labai nevienodai
isivaizduoja, kas yra jmonés strategija, kokia jos prigimtis. Galima i8skirti
du pagrindinius kriterijus, skirian¢ius visas koncepcijas, pretenduojanéias
aidkinti strategijos prigimtj. Pirmiausia tai prioritetas, teikiamas iSori-
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niams ar vidiniams jmonés strategijos veiksniams. Antras kriterijus — sub-
jektyvumo ar objektyvumo prioritetas.

Pagal pirmajj kriterijy, koncepcijos skirstytinos j tas, kurioms strategi-
jos procesas yra nukreiptas i§ iSorés vidun ir procesg jsivaizduojanias
atvirksciai, kaip nukreipta i$ vidaus j iforg (1 pav.). [Soriniai jmonés veiks-
niai, jos aplinka lemia jmonés strateginés plétros kelia. Strategijos
uZdavinys — surasti jmonei vieta esamose rinkos struktiirose ar tarp rinkos
veikéjy. Besivadovaujanti $ia logika jmoné turéty visy pirma atidZiai
stebéti aplinka ir ieSkoti joje nify, j kurias galéty jsisprausti. Tokiomis
nifomis galéty biiti arba neaptarnauti (blogai aptarnaujami) rinkos seg-
mentai (pagal klasiking teorija), arba vieta jmoniy ry$iy tinkluose (pagal
tarporganizacinio ry$iy tinklo teorija). Jmonés sékmé priklauso visy pirma
nuo jos gebéjimo stebéti aplinka, suvokti joje atsiveriandias galimybes ir
jas tinkamai i$naudoti.

Poziiiris i§ vidaus iSorén grindZiamas priesinga logika, kad jmonés vidi-
niai veiksniai lemia jos strategijos pasirinkima. Tie vidiniai veiksniai gali
buti tick materialiis, ap&iuopiami, pavyzdZiui, finansiniai, kapitalo, darbo
jégos iStekliai, tiek ir maZiau ap&iuopiami — personalo sugebéjimai, tiek ir
visai neapibréZti — jmonés mokymosi potencialas. Nors $ie veiksniai tarpu-
savyje ir labai skiriasi, bendra tarp jy yra tai, kad jie yra daugiau ar
maZiau jmonés kontrolivojami, ugdomi. Vienai kuriai jy grupei Sio
potitirio Zalininkai ir suteikia prioriteta formuluodami strategija. Sivo at-
veju strategijos pasirinkima lems ne tiek iforinés aplinkos uZgaidos, kiek
imonés vidiniai prioritetai.

I8 iSorés vidam I§ vidans iSorén
Rinkos struktiira,  [monés iStekliai, sugebéjimai,
veikéjai pajégumai, kompetencijos
Korinés galimybés Vidiniai prioritetai
Pozicija rinkoje, PripaZinimas rinkoje,
foriniuose tinkluose tarp veikéjy

1 pav. Strategijos formulavimo logika
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Antrasis - objektyvumo ar subjektyvumo prioriteto kriterijus turi nem
strategijos sampratos principiniy skirtummy (2 pav.). Zidrint i filoso
pozicijy, objektyvumo poZiiiris j strategija glandZiai susijgs su pozityvizmo
sofine kryptimi. Pagrindiné pozityvizmo idéja yra ta, kad objektyviai egzist
iSorinis socialinis pasaulis, jo savybés turi biiti matuojamos objektyviais m
dais, o ne jam suvokti pasitelkiant jausmus (sersation), mastyma (reflectior.
intuicija (nnuition) [7, p. 22}. PripaZing objektyvia pasaulio prigimtj, galime
1yti prielaida, kad pasaulyje egzistuoja objektyviis prieZasciy ir pasekmiy
ir todél jj galima paZinti naudojant analitinius metodus.

Imoniy lygiu tai reiskia, kad galima rasti aikig aplinkos ir jmc
vidiniy veiksniy struktiira, i§siaiSkinti jose egzistuojanéius prieZasci
pasekmiy santykius ir atitinkamai numatyti reakcija j blisimus jmc
veiksmus. Tokiu atveju imonés strateginis procesas susidés i§ dviejy et:
strategijos formulavimo ir jos jgyvendinimo. Pirmu etapu bus analizuoj
faktai apie aplinkg ir jmone ir sudaromas biisimy veiksmy planas, o a1
etapu planas bus jgyvendinamas.

PrieSinga strategijos interpretacija yra artima fenomenologinei (
ZodZio fenomenas) filosofijos krypéiai. Ji teigia, kad tikrove yra
objektyviy veiksniy apibréztas reiSkinys, o Zmoniy sukurta socialiné k
strukcija {7, p. 24]. Pagal §j poZiiirj, pagrindinis tikrove kuriantis veik:
yra ne objektyviai egzistuojantis reiskinys, o Zmonés ir jy patirtis.

Subjektyvus poZiiiris Objektyvus poiiiiris

»
<+ >

® Pasaulis paZjstamas per saveikg tarp  * Pasaulis yra paZinus ir analizuojamas
Zmoniy ir per Zmoniy sgveikg su

daiktais
* Informacija strategijai apdorojama * Informacija strategijai apdorcjama
per paZinimgq, mokymasi, patirties paudojant analitinius metodus
kaupimg
* Strategija yra nenutridkstamas * Strategija yra dviejy etapy procesas,
procesas susidedantis if:
strategijos formulavimo,
strategijos jgyvendinimo

2 pav. Subjektyvaus ir objektyvaus poZidrio j strategija skirtumai



Imonés strateginé plétoté ¢ia bus neatsiejama nuo jos darbuotojy, ju
sukauptos patirties ir sugebéjimy ugdymo. Jmonés strateginé pozicija pa-
kis, jeigu darbuotojai sukaups naujy Ziniy, jgis naujy sugebéjinmy ir/arba
uZmegs naujy tarpusavio rysiy. Toks jmonés padéties kitimo modelis labai
mazina staigiy $uoliy galimybe jai plétojantis, nes Zmoniy vystymasis visa-
dos yra tam tikra laiko tarpa vykstantis procesas. Cia galimi tik tarpusavio
rysiy staigesni Suocliai, tatiau, esant stabiliai aplinkai, jie maZai tikétini.
Todél §iuo atveju strategija atrodys kaip jmonés plétotés kelias ar proce-
sas, siekiant uzimti norima pozicija aplinkoje.

Keturias galimas §iy kriterijy kombinacijas atspindi keturios skirtingai
strategija aiSkinancios teorijos: klasikiné (tradiciné) strategijos teorija,
imonés kompetencijy strategijos teorija, tarporganizacinio rysiy tinklo
strategijos ir besimokancios organizacijos strategijos teorijos (3 pav.).

2. Strategijos teorijos

Klasikiné strategijos teorija. Galima skirti Jias prielaidas, kuriomis
rémeési tradiciné strategijos teorija aiSkindama strategijy galimumg jmo-
nése.

1. Strategijos esmé — pozicijos atskiram verslui radimas pramonés
Sakos struktiiroje. Daroma priclaida, kad yra stabili, nesunkiai identifi-
kuojama kiekvienos pramonés $akos struktira. Strateginé analize ir jos in-
strumentai skirti tokiy apibréZty $aky analizei. Jtaka, kurig daro atskiros
imonés pacios formuodamos pramonés $aka arba kurdamos naujas
pramonés $akas, néra §ios strateginés analizés objektas.

2. Strateginés analizés objektas yra atskiras verslo vienetas. Jei jmoné
yra diversifikuota ir turi ne viena, o keleta verslo vienety, tai jie sudaro
jos verslo vienety portfelj. Siuo atveju bendroji jmonés strategija bus opti-
malaus verslo vienety portfelio sudarymo strategija. Jmoné, kaip visuma,
turinti savo specifika, skirtinga nuo atskiry verslo vienety specifikos, néra
strateginés analizés dalis.

3. Strateginés analizés pagrindas yra ckonominé analiz¢, todél strate-
gija formuluojama ir strateginiai sprendimai daromi remiantis visy pirma
Sia analize ir ekonominiais skai¢iavimais. Pagrindinis strateginiy spren-
dimy kriterijus yra ekonominé nauda.

4. Strategijos formulavimas yra racionalios analizés rezultatas, o ji
igyvendinama organizaciniy procesy jmonés viduje pagrindu. Remiantis
objektyviais skai¢iavimais, pasirenkamas geriausias jmonés plétotés bii-
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das, toliau naudojant organizacinius procesus (kuriant ar naikinant struk-
tiiras, nubréZiant atsakomybe, paskirstant isteklius, kuriant kontrolés sis-
temas ir t. t.). Stengiamasi, kad numatyti strategijose procesai ir rezultatai
biity jgyvendinti jmonés veikloje.

5. Tarp jmonés ir jos aplinkos vyrauja paprasti linijiniai rySiai. Todél
imanoma numatyti, kokie bus jmonés veiksmy atoveiksmiai. I$ to plaukia,
kad atlikus reikiama analiz¢ galima programuoti jmonés situacija ateityje,
numatyti, kaip aplinka reaguos j jmonés daromus veiksmus.

Objektyvamas/ Analit8kumnas
/)
Imonés Kiasikiné
kompetencijy (ckonomin¢)
strategijos strategijos
teorija teorija
Orientacija Orientacija
j vidini < —> Borinius
veiksnius iksni
Besimokanéios Tarporganizacinio vetksnins
organizacijos rysiy tinklo
strategijos strategijos
teorija teorija
\
Subjcktyvumas/ PaZinumas

3 pav. Pagrindinés strategijos koncepcijos

M. Porteris, remdamasis $iomis prielaidomis, jmonés strategija nag-
rinéjo kaip konkurencinj ginkla, todél savo analizéje vartojo termina
"konkurencinés strategijos® (competitive strategies). Anot jo, "konkuren-
cinés strategijos formulavimo esmé yra jmonés pritaikymas prie jos aplin-
kos [16, p. 3], o pramonés $akos atskiro verslo vieneto konkurencinés stra-
tegijos tikslas yra rasti tokia pozicija savo jmonei Sakoje, kuri padéty jai
geriausiai gintis nuo konkurenciniy jégy arba leisty joms daryti jtaka pa-
lankiausiu jmonei biidu" [16, p. 4] .

J. Fry ir P. Killingas kur kas lanks¢iau apibréZia strategijos prasme ir
nesieja jos taip tvirtai su aplinka, kaip tai daré M. Porteris. Jiems strategi-
ja — pagrindinis bidas verslo krypciai nustatyti, apibiidinti ir palaikyti.
Strategijos tikslas — paimti bazines verslo idéjas, atsispindin¢ias verslo mi-
sijoje ir vizijoje, ir iSreiksti jas biidais, kurie galéty biti naudojami ana-
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lizéje ir kasdieniuose veiksmuose. Strategija apibrézia pagrindines deta-
les, numato prioritetus ir nustato ribas [9, p. 20].

Strateginj procesa, pagal §ia teorija, sudarys dvi dalys: strategijos for-
mulavimas, kurio centre bus strateginé analizé, ir strategijos jgyvendi-
nimas. Strategijos analizé gali biiti atliekama jmonei, dar nesuformavusiai
savo strategijos, arba jraonei, kuri turi strategija, bet stengiasi adaptuoti ja
prie pasikeitusiy aplinkybiy. Taéiau i§ principo abu procesai yra labai pa-
nasis. Svarbiausios jy dalys yra:

1. Tiksly pasirinkimas (jskaitant vyriausiyjy vadovy vizija, imonés per-
sonalui ir aplinkos agentams skirto misijos pareiskimo suformulavimg ir
planiniy rodikliy pasirinkima).

2. Imonés privalumy ir trikumy, grésmiy ir galimybiy analizé (kartais
trumpai vadinama SWOT analize, pagal anglisky ZodZiy strength,
weakness, opportunity, threats pirmuyjy raidZiy santrauka).

3. Strateginis sprendimas (jskaitant strateginiy alternatyvy numatyma,
jvertinimg ir pasirinkima).

4. Strategijos jgyvendinimas (jskaitant kasdienés veiklos (operatyviy)
plany sudaryma, valdymo struktin, kontrolés ir skatinimo sisterny su-
kiirima).

Si teorija kritikuotina uz $iuos dalykus:

1. Aifkios pramonés $aky ribos. Prielaidos, kuriomis grindZiama 3i te-
orija, ne visai pasitvirtina praktiSkai. Pramonés 3aky ribas daZnai sunku
apibrézti dél intensyvios globalizacijos ir dél greity technologijy pokyéiy.
Todél aiskiai apibrézti pozicija, kuria jmoné noréty uZimti rinkos struk-
tirose, daZnai nejmanoma.

2. DaZni aplinkos poky¢iai. Tarus, kad pagrindinis jmonés tikslas rea-
guoti j aplinkos pokyéius ir kapitalizuoti rinkoje atsiveriancias galimybes,
neifvengiamai iSkils problema, kiek lanksti turi biiti imoneé, kad pajégty
iSgyventi nuolat besikei¢ianciomis rinkos salygomis. Kaskart, kai tik keisis
rinkos salygos, jmoné irgi bus priversta keistis tam, kad iSvengty grésmiy
ir pritaikyty naujg galimyb¢. Bet tiek viena, tiek kita gali biiti tiek jvairu,
kad pokyciy jmonése amplitudé turéty buti labai didelé. Ar tokia kaip
drebulé, svyruojanti nuo véjo giisiy, jmoné gali biti gyvybinga?

3. Nevienodas poky¢iy laikotarpis. Net sutikus, kad tokiomis salygo-
mis jmoné gali iSgyventi, i¥kilty chaoso jos viduje dél nevienodo laiko tar-
po, reikalingo atskiriems jmonés padaliniams susitvarkyti su butinais
poky¢iais, problema. Produktui sukurti reikia vieno laikotarpio, gamybai
organizuoti - kito, marketingo programai parengti ir jgyvendinti - trecio
ir t. t. Siy procesy visiskai sinchronizuoti nejmanoma. Neifvengiamai susi-

daryly situacija, kai vieni padaliniai jau jgyvendina nauj rinkos galimybe, l
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o kiti vis dar realizuoja senus projektus. I§ ¢ia kyla biitinybé jmonei turéti
kazkokia viding baz¢, kuria remdamasi ji vykdyty savo veikla, o ne aklai
sekty rinkos galimybes.

4. Igyvendinimo problema. Si koncepcija aiSkiai nejvertina strategijos
igyvendinimo problemy, jsivaizduodama, kad jmoné¢ yra amorfinis kiinas,
i§ kurio galima nulipdyti viska, ko tik strategijos kiréjai bepanoréty.
Jmonés techninés galimybés, finansiniai iStekliai, darbuotojy kompetenci-
ja ir nuostatos daZnai sukurs tokiy barjery jos viduje, kad jmonés veiklos
atsinaujinimas bus tik viltinga keliy vadybininky svajone, o ne realybe.

Imonés kompetencijy strategijos teorija. Sio straipsnio autorius Sitaip
vadina grupe teorijy, kitaip nei klasikiné teorija aiSkinanéiy jmonés stra-
tegijos prigimtj. Pagrindinés i§ juy yra iStekliy (resource-based) strategijos
teorija, imonés sugebéjimy (company's capabilities) ir baziniy jmonés kom-
petencijy (core competencies) teorijos. Joms visoms bendra yra tai, kad
pagrindinj démesj formulnodamos strategija skiria ne iSoriniams jmonés
veiksniams, o jos visy rasiy i§tekliy, sugebéjimy ir baziniy kompetencijy
analizei. Nors Sios teorijos i§ dalies alternatyviai aikina kai kuriuos
strategijy realizavimo momentus, taCiau bendri bruozai leidZia jas struk-
tirizuoti i vientisy strategijos teorija, kurios centre — jmonés kompetenci-
jos ir gebéjimai.

Nuosekliausia §ios teorijos poZiiirj i strategijas yra suformulaves Ro-
bertas Grantas, kaip iStekliais grindZiamos (resource-based) strategijos
teorija. Strategija jis apibrézia kaip jmonés vidiniy istekliy bei jgiidZiy ir
iSorinéje aplinkoje kylan¢iy galimybiy ir rizikos tarpusavio derinima
[11, p. 114-135]. Toks strategijos apibréZimas visifkai atitinka klasikinj
strategijos apibréZima.

Pagrindinis skirtumas yra tas, kaip abi teorijos supranta aplinkos ir
jmonés tarpusavio derinimg. Klasikiné teorija siiilo jrnonei lanks¢iai rea-
guoti j visus iforinés aplinkos poky¢ius, o pastaroji atsirinkti tuos iSteklius,
gabumus, kompetencijas, kuriuos jmoné gali panaudoti geriau negu jos
konkurentai, ir rinktis strategijas, geriausiai i§naudojancias Siuos jmonés
pranaumus. Strateginés alternatyvos pirmuoju atveju bus jvairiy rinkos
galimybiy panaudojimo alternatyvos, antruoju — skirtingy jmonés itekliy
naudojimo konfigtiracijy alternatyvos.

Pagrindiné $io poZiiirio problema, kaip iSskirti tuos vidinius jmonés
veiksnius, kurie galéty sudaryti tvirtos strategijos pagrinda. Si teorija ne-
pateikia bendro paai¥kinimo. DaZniausiai nurodomi trys veiksniai, kuriy
pagrindu ir siiiloma formuluoti jmonés strategija:

1. Imonés istekliai (resouces),

2. Imonés gebéjimai, kitaip tariant, tai, ka imoné gali daryti (capabilities),

3. Bazinés kompetencijos (core competencies).
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Istekliai - tai jnaSai, reikalingi gamybos procesams atlikti. DaZniausiai
skiriami fiziniai, finansiniai ir Zmoniy iStekliai. Kiti i§tekliai, kuriuos gali-
ma jtraukti j analize ir minimi skirtingy autoriy, yra: technologijos, orga-
nizaciniai iStekliai, jmonés reputacija, informacija ir t. t. Istekliai, kuriuos
turi jmonés, skiria jas vienas nuo kity. Turimy iStekliy kiekis ir jy turinys
lemia, ka jmoné yra pajégi daryti, kokius uzdavinius gali sau kelti.

Tafiau jmonés, turédamos panaSiy iStekliy, daZnai pasickia labai
skirtingy rezultaty. Todél svarbu ne tik patys istekliai, bet ir tai, kg jmoné
gali su jais nuveikti. J[monés gebéjimas juos kombinuoti tam tikrai veiklai
atlikti, vadinamas jmonés gebéjimais (cornpany's capabilities), o atskiras
imonés pebéjimas — tai "strategiSkai suprastas verslo procesy rinkinys”
[19, p. 57-62].

Imonés iStekliy ir gebéjimy, kaip ilgalaikés strategijos pagrindo, is-
tekliai ir gebéjimai lemia pagrinding kryptj, antra, iStekliai ir gebéjimai
yra pirminis jmonés pelno §altinis [11, p. 116].

Pagal iStekliy teorija, jmoniy konkurencija yra jy gebejimy konkuren-
cija, t. y. kuri jmone geriau atliks funkcijas, reikalingas vartotojui. Siuo at-
veju konkurencija labiau ne produkty, o procesy (technologijy ir naudo-
jamy metody) pagrindu. Vartotojy norai gali biiti gana neapibrézti, todél
ju aiSkinimasis negali biiti pagrindiniu strategijos variklin. Kur kas patiki-
miau, teigiama §ios mokyklos alininky, sukoncentruoti démesj j tai, kur
imon¢ turi labiausiai i$vyscéiusi savo gebéjimus ir gali juos tobulinti, turint
galvoje, kad vartotojas atiduos savo pinigus pirmiausia tam, kurio produk-
tas bus geriausias ar atlickama paslauga kokybiskiausia.

Kad jmoné lengviau atsirinkty, kas jos veikloje svarbiausia, o kas turi
antraeilg reik§me, $i mokykla siiilo naudoti baziniy kompetencijy kon-
cepcija. Bazinés kompetencijos — tai kolektyvinis mokymasis organizacijo-
je, visy pirma to, kaip koordinuoti skirtingus gamybinius jgiidZius ir integ-
ruoti kelets technologiniy sroviy [17, p. 79-82]. Bazinés kompetencijos —
tai techninis arba vadybos posistemis, integruojantis skirtingas technologi-
jas, procesus, iSteklius ir /aiow-how pateikdamas produktus ar paslaugas,
kurie garantuoja organizacijai nuolatinj konkurencinj pranasumg ir
pridedamaja vertg [21, p. 66-77).

Kompetencijos ir gebéjimai yra dvi skirtingos, bet viena kitg
papildancios koncepcijos besivystan&ioje imonés strategijos paradigmoje.
Abi koncepcijos akcentuoja strategijos "elgesio” aspekta, priefpriesindami
ji tradiciniam struktiiriniam modeliavimui. Bazinés kompetencijos kon-
cepcija pabrézia technologinio ir gamybinio profesionalumo reikime at-
skiruose vertés grandinés taskuose, o gebéjimy koncepcija yra kur kas
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platesné ir remiasi visa vertés grandine. Todél vartotojai gali matyti, kq
jmon¢ sugeba, o bazinés kompetencijos da¥niausiai jiems licka nemato-
mos [19, p. 57-66].

M.Tampoe skiria tokius baziniy kompetencijy bruozus:

1) jos sudaro jmonés trumpalaikio ir ilgalaikio i§gyvenimo pagrinda,

2) nematomos konkurentams,

3) sunkiai imituojamos,

4) unikalios tarp jmoniy,

5) jas sudaro sugebe¢jimy, iStekliy ir procesy derinys,

6) i jas jeina sugebéjimai, kuriuos ijmoné yra pajégi islaikyti per laika,

7) baziné kompetencija didesné negu bet kurio atskiro individo kom-
petencija,

8) jos yra pagrindinés baziniy, kartu ir galutiniy produkty vystymui,

9) esminés jmonés strateginei vizijai jgyvendinti,

10) esminés jmonés strateginiams sprendimams, pavyzdZiui, diversifi-
kacijai maZinti, racionalizavimui, aljansams ir bendroms jmonéms kurti,

11) naudojamos rinkoje ir komercikai vertingos,

12) neskaitlingos [21, p. 66~77].

Bazinés kompetencijos atspindi pirmiausia tuos procesus, kuriuos
imoné gali atlikti sé¢kmingiausiai, kitaip tariant, geriausiai jsisavintas tech-
nologijas arba netgi atskiras jy dalis. Norint, kad jmoné galéty iSsilaikyti
konkurencinéje kovoje, reikia, kad ji rinktysi gaminti tokius produktus,
kuriems maksimaliai galéty panandoti tuos procesus, kur ji yra kompeten-
tingiausia. Produktai, kuriy gamybos pagrindg sudaro procesai, atspindin-
tys imonés bazines kompetencijas, yra ijmonés baziniai produktai. Baziniu
produktu gali biti tiek galutiniai produktai, tiek tam tikri komponentai,
jeinantys j galutiniy produkty sudétj. Pastaruoju atveju biitina, kad bazi-
niaj produktai komponentai biity svarbiausi gaminio paskirtj uZtikrinantys
komponentai (pvz., sportiniy automobiliy varikliai). Taigi bazinés kompe-
tencijos turi prasme tiek, kiek jos pasireiSkia per jmonés produktus — bazi-
nius ir galutinius.

Be baziniy, jmoné gali uZsiimti ir antraeiliy produkty gamyba. Antra-
eiliai produktai — tai produktai, neatspindintys jmonés baziniy kompe-
tencijy. Jy gamyba gali biiti salygojama daugelio veiksniy: noro panaudoti
laisvus pajégumus, atsitiktinés rinkos galimybés, eksperimentavimo ir t. t.
Taciau biitina paZyméti, kad &ie produktai nesukuria jmonés konkurenci-
nio pranafumo prie§ varZovus, todél negali biiti jmonés ilgalaikés strategi-
jos pagrindu.

Bazinés kompetencijos kartu su baziniais ir galutiniais produktais su-
daro jmonés konkurencinés pozicijos pagrinda (4 pav.). Jie iSskiria jmong
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i§ kity pagal iSskirtinius jos sugebéjimus. Pastarieji ir sudaro jmonés
konkurencinj pranaSuma, leidZiantj jai iSgyventi rinkoje.

Baziniai
4
Bezinds Eskictiniai
3
Galutiniai
produktai
4 pav. Bazinés komp ijos, iSskirtiniai sugebéjimai ir jmonés konkurenciné pozicija

Kalbant apie iSskirtines jmoniy kompetencijas ir sugebéjimus gali
iSkilti problema dél jy interpretacijos taikant permainy ekonomikos $aliy
imonéms. Gerai Zinoma, kad viena i§ pagrindiniy, jei ne pagrindiné, per-
mainy prieZaséiy buvo technologinis jmoniy atsilikimas. Tai reiskia, kad
imoniy vertés grandinés sukurdavo maZiau vertés, negu analogi¥kos jmo-
nés, priklausandios Vakary kompanijoms. Galutiniam rezultatui esant kur
kas maZesniam negu §iy analogisky jmoniy, atskiros vertés grandinés da-
lys irgi smarkiai atsiliko nuo savo vakarietifky analogy. Tokiu atveju gali-
ma prieiti prie i¥vados, kad bent jau perdirbamosios pramonés jmoneés i§
pertvarkos ekonomikos $aliy neturi savo baziniy kompetencijy, kartu ir
iSskirtiniy sugebéjimy. John Kay skiria keturis i§skirtiniy sugebéjimy kil-
més Saltinius:

1) inovacijas (unikaliis produktai ir technologijos),

2) architektiirg (vidiniy ir iSoriniy ry$iy tinklas),

3) reputacija (firmos Zenklas (brand name),

4) strateginj turts (patentai, telkiniy eksploatacijos licencijos ir t t) [21].

Sutike, kad bazinés kompetencijos ir i§skirtiniai sugebéjimai bidingi
tik rinkos lyderiams, turétume susitaikyti su mintimi, kad 3i teorija, kaip ir
apskritai jmoniy kompetencijos strategijos teorija, neturi prasmés ir sun-
kiai taikytina permainy ekonomikos $aliy jmoniy analizei. Tatiau tai
ai¥kiai prieftarauty tiek sveikam protui (akivaizdu, kad jmonés neturé-
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damos nei 1€3y rinkos tyrimams, nei patirties $ioje srityje yra priverstos la-
biau remtis savo technine kompetencija negu rinkos analize), tiek ir pir-
majai sukauptai jmoniy patir€iai, rodanciai, kad permainy metu lengviau
iSsilaiko jmonés, turinios geresnj techninj potenciala ir techni$kai labiau
igudusj personala. Kitaip tariant, permainy metu geriausiai isilaiké jmo-
nes, kurios neturedamos rinkos analizés patirties sugebéjo iSnaudoti savo
personalo techning kompetencija tiek kurdamos naujus produktus, tiek
juos gamindamos. Toks techninés kompetencijos iSkélimas, palyginti su
marketingo kompetencija, aiskiai veda link jmoniy kompetencija grindZia-
mos strategijy formavimo logikos.

Siekiant iSvengti $ios kolizijos, verta jvesti dvi kategorijas ir kalbe-
ti apie absoliudius i§skirtinius sugebéjimus ir santykinius iSskirtinius
sugebéjimus. Absoliutiis iSskirtiniai sugeb€jimai padeda jimonei uZsitik-
rinti pagal tam tikrus paramentrus lyderés pozicijas Sakoje. Santykiniai i3-
skirtiniai sugebé¢jimai, labiausiai jmonés iSvystyti sugebéjimai, iSskirantys
ja i% kity jmoniy toje rinkoje.

Santykiniai iSskirtiniai sugebéjimai yra:

1. Laikino konkurencinio jmonés issilaikymo rinkoje pagrindas. Jis
priklausys nuo:

» konkurencinés kovos stipréjimo. Pagrindiniai jmonés konkurencinés
kovos koziriai — seni rinkos ry§iai, vartotojo inerti§kumas,

e valstybés jtakos, t. y. nuo jos pagalbos imonei, veiklos stabdant ar ri-
bojant konkurencija.

2. Imonés atsinaujinimo pagrindas. Gautas i§ seny rinky 1é$as ir kredi-
tus jmoné turéty investuoti j tas sritis, kuriose galéty geriausiai iSnaudoti
savo sugebéjimus ir tokiu biidu iSugdyti juos iki absoliuciy,

3. Konkurencinés kovos dél partnerio, tarp jy ir i§ uZsienio, pritrauki-
mo pagrindas. [monei, norindiai jgyvendinti bendra projekta su kita jmo-
ne, naudingiausia bus uZmegzti rySius su nors ir atsilikusiu, bet kompeten-
tingiausiu tos srities ir rinkos partneriu. Santykiniai ifskirtiniai sugebéji-
mai rodo, kokiose srityse jmoné yra kompetentingiausia. Todél esant
partnerio intereso ir jmonés santykiniy iSskirtiniy sugebéjimy atitikimui,
ta jmoné bus pati patraukliausia kandidaté bendradarbiauti.

Imonés kompetencijy strategijos teorija kritikuotina dél $iy prie-
ZasCiy:

1. Ji dar néra galutinai susiformavusi, todél dar negali pasiilyti vienti-
sos_strategijos formulavimo metodologijos. Kalbama apie kai kuriuos

kritiSkai svarbius strategijos momentus, tac¢iau kaip juos paversti tvirta
jmones strategija, néra pakankamai aiSku.
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2. Strategijos forrnulavimo, kaip proceso, einancio i§ jmonés vidaus
iSorén, principas greitai gali virsti principu i§ vidaus-vidun. Taip atsitinka,
kai jmonés per daug susiZavi savo vidinés plétros tikslais. Vienas i§ sio
reiskinio pavyzdZiy vadinamasis R & D sindromas. Imonés, susiZavéjusios
savo moksliniais-techniniais tyrinéjimais, uZmirSta, kad jie skirti vartotojy
poreikiy geresnio patenkinimo biidams rasti, ir uzsiima kvapg gniauZian-
Ciais tyrinéjimais, kuriy rezultatai niekaip negali biiti panaudoti rinkoje.
Imonei tai reifkia 1€y $vaistyma. Taigi vidinis iStekliy vystymas nebiitinai
turi reiksti jmonés pozicijy rinkoje stipréjima.

Tarporganizacinio rySiy tinklo strategijos teorija (Network theory).
Pagal §i3 teorija, imoné yra sudedamoji rySiy tinklo dalis. Beje, reikia skir-
ti du rySiy tinklo tipus: strateginius rySiy tinklus ir jprastinius rySiy tinklus.
Strateginiai ry$iy tinklai -- tai jmoniy, uZmezgusiy tarpusavyje glaudzius
santykius, tinklas, skirtas jy bendriems strateginés svarbos' tikslams
igyvendinti. Tokio strateginio ry$iy tinklo pavyzdys yra, pavyzdziui, IBM,
Apple, Motorola ir kity maZesniy firmmy tinklas Power PC kompiuteriams
kurti [4]. [prastinis ry$iy tinklas — tai organizacijy (verslo jmoniy, valstybi-
niy jstaigy, nevalstybiniy organizacijy ir t. t.), susijusiy su ta jmone per
jos veikla, ifteklius ar personalo rySius, tinklas (5 pav). Kiekviena jmoné
yra tokio tinklo dalyvé nepriklausomai nuo to, ar ji kelia strateginius
uZdavinjus visam tinklui, ar tik sau. Galima tvirtinti, kad strateginis rysiy
tinklas yra iSskirtinis paprasto rysiy tinklo atvejis, kai Salia jprastiniy veik-
los, iStekliy, asmeniniy rySiy yra dar vienas, bendrai suvokto tikslo rySys.

Literatiroje apie bendraja strategija strateginiai veiksmai daZniausiai
nusakomi kaip veikéjy (tiek apskritai jmoniy, tiek ir vadovy, priimanciy
sprendimus) pastangos daryti poveikj juy ir aplinkos santykiui. Pritaikant
tarporganizacinio ry§iy tinklo teorijai, tai reiskia, kad strateginiai veiks-
mai yra veikéjy veiksmai, darantys jtaka (keiciantys ar iSsaugantys) jy po-
zicija rySiy tinkle [15, p. 214]. Taigi, pagal 3ia teorija, strategija — veiksmai,
kuriais jmoné keis savo pozicija tarp kity organizacijy. Tokia strategijos
interpretacija labai susiaurina strateginio pasirinkimo lauks. Pasirinkta
strategija negali iSeiti uZ rysiy tinklo riby.

Tokiu biidu aplinkoje, kurioje egzistuoja tiek partnerystés, tiek kon-
kurencijos rySiai, strateginiai veiksmai neapsiriboja tik viena nagrinéjama
imone. Jie jtraukia dalj, o kartais ir visg ry$iy tinkla, kurio dalimi toji jmo-
neé yra. Taip suprasta strategija reifkia, kad ji laipsniskai vystosi per savei-
kg su rySiy tinkla sudarandiomis organizacijomis, joms adaptuojantis prie
besikei¢ianéiy aplinkybiy ir i¥naudojant atsiradusias galimybes [3, p. 201].
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Remiantis H. Hikansson ir I. Snehota, galima tvirtinti, kad $i teorija
nesutaria su klasikine strategijos teorija trimis pagrindiniais klausimais:

1. Imonés ribos. Jmonés strategija néra savarankiSkas vienos jmonés
pasirinkimas. Kadangi vienos jmonés pasirinkimas tiesiogiai palies kitas
tinklo jmones, todeél tik jy tarpusavyje suderinti veiksmai gali pakeisti ir
konkreéios imonés pozicija. Taigi jmoné veikia ne tik savo vidinius i$tek-
lius, veikéjus, veiklas, bet ir kity organizacijy veikéjus, iSteklius, veiklas.
Kartu reikia pripazinti, kad atskiros jmonés ribos yra kur kas platesnés uz
jos juridiSkai jtvirtintas ribas.

2. Tai, kas lemia jmonés veiklos efektyvuma. Imonés veiklos efektyvu-
mas priklausys visy pirma nuo jmonés pozicijos tinkle ir nuo jos gebéjimo
uZmegzti ir palaikyti santykius su kitomis tinklo organizacijomis. Taigi
rysiy tinklas ir lems jmonés efektyvuma.

3. Strategijos valdymo procesas. Strategija néra stambus planas, kuris
turi biiti sudarytas, o po to jgyvendintas. Strategija yra laipsnifkas jmonés
pokytis rysiy tinkle. Kadangi §j pokyti lemia jmonés ir kity organizacijy
saveika, o ta saveika vyksta per atskirus darbuotojus, tod¢l valdant strate-
gija dalyvauja visi imonés darbuotojai, kontaktuojantys su kity organiza-
cijy darbuotojais [13].

Besimokantios organizacijos teorija apie verslo strategijas. Pagal mii-
sy iSskirtus pagrindinius strategijos koncepcijos parametrus, besimokan-
¢ios organizacijos teorija yra labiausiai nutolusi nuo klasikinés strategijos
interpretacijos. Todél nesunku suprasti, kodél $iy dviejy koncepcijy rySys
yra silpniausias.

Pati besimokan¢ios organizacijos (Learning Organization) teorija kilo
i§ organizacijy vystymo teorijos (Organizational Development). 1§ pradziy
pastaroji vystési mechanistinés organizacijos sampratos rémuose. Zmoniy
i§tekliai buvo traktuojami lygia greta su fiziniais, finansiniais, véliau infor-
macijos iitekliais. Imonés visados buvo suinteresuotos geresniu jy panau-
dojimu. Organizacijy vystymo teorija turéjo spresti Zmoniy iStekliy geres-
nio panaudojimo jmonése problemas.

Taéiau ekonomikoje jsitvirtinant ekonomikos dinamizmo, globalizaci-
jos, spartaus technologinio vystymosi tendencijoms Zmoniy iftekliy prily-
ginimas kitiems susilaukdavo vis didesnés kritikos. Atkreiptas démesys,
kad biitent nuo Zmoniy visy pirma priklauso organizacijy veiklos sékme¢.
Ypa¢ démesys atkreiptas j vadinamasias inovacines jmones, konkurenci-
néje kovoje pasikliaujangias savo technologine lyderyste. Siy jmoniy per-
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sonalo gebéjimas greitai perimti naujas technologines Zinias, lengvai prisi-
taikyti prie naujoviy, stebéti ir analizuoti tai, kas darosi aplinkoje, yra kri-
tiskai svarbus §iy organizacijy sékmei.

Pasikeitus Zmogaus vietos organizacijoje sampratai keitési ir teorinis
jos pagrindimas. Organizacijy vystymo teorijos centriné vieta — kolektyvo
formavimo problema, o véliau vis didesnis démesys pradétas kreipti §
darbuotojy mokymosi organizacijose problemas. Kaip jau minéta, inovaci-
nésc jmonése, ir ne tik jose, kritifkai svarbu nauji Ziniy perémimas, gebé-
jimas suprasti aplinka, o tai bus jmanoma, jei darbuotojai nuolat atnaujins
ir gilins savo Zinias, kitaip tariant, jeigu jie mokysis. Beje, kalbama tiek
apie formalias mokymo programas, tiek apie darbuotojy gaunamas dir-
bant Zinias.

Pati organizacija taip pat néra pasyvi $io mokymosi proceso atZvilgiu.
Organizacijoje gali vyrauti sistemos, kurios skatins arba, atvirkséiai, truk-
dys darbuotojy mokymuisi. Antra, Zinios, kurias i§ pradZiy sukaupia atski-
1i asmenys, pereina j vadinamaja organizacijos atmintj: kuriant jvairias or-
panizacijos sistemas (technologines, valdymo, informaciniy tinkly ir t. t.),
naujas procediiras, politikas, veiklos tradicijas. Vieng kartg atskiriems or-
ganizacijos darbuotojams jsisavinus naujas Zinias ir jomis vadovaujantis
sukiirus nauja sistems — formalia ar neformalia - toje sistemoje jsikinija
jos kiiréjy Zinios.

Taigt jmones galima jsivaizduoti kaip nuolatinio mokymosi staigas,
kuriose visi poky¢iai susij¢ su naujy Ziniy perémimu ir jy efektyviu naudo-
jimu, kuriant jvairias organizacines sistemas ir sprendZiant organizacijai
iSkylandius uzdavinius. Tai taikytina ir jmoniy strategijoms. Siuo atveju
imonés strategija bus jos mokymosi rezultatas. Strategija — tai ilgiausio
norimo numatomo laiko periodo, asmens ir/ar organizacijos organizuota
veikla. Taip asmuo gali turéti ilgalaikj savo karjeros sieki, o organizacija —
savo vizijos sieki [6, p. 137).

Strategija formuluojant ir jgyvendinant vadovy veiksmai pasireiskia
kaip samoningi eksperimentai. DaZniausiai tai smulkis eksperimentai su
atgalinio rySio kilpa* kaip bendrojo planavimo proceso dalimi, uZtikrinan-

* "Kilpa" ~ tai centriné kategon]a, vartojama Sioje teon]o_]e mokymosi prigim&iai paaiSkinti.
Slnnamas vienos kilpos m (single-loop leamning) it dvnem kilpy mokymasis (double-loop
g). Pirmasis mok is reiSkia gilesnj jau Zinomy besimc &ajam srifiy Ziniy kaupit
arba naujy, jei jy mokymuisi naudojami besimakantiojo jau Zinomi metodai (vadybos, po 10
marketingo studijos universitete) , antrasis — naujy sri&iy Ziniy jgijimas, naudojant naujus meto-
dus (vadybos paskaitos, po to praktika jmonéje). Baziné mokymosi kilpa atrodo taip:
mastymas-planavimas—veiksmas—i§vados-mastymas—planavimas— ...

136



&a nuolatinj vystymasi. Taigi mokymosi koncepcija pabrcZia strategijos
lankstuma ir griztamajj rySij (2, p. 223].

Palyginti su kitomis anks¢iau nagrinétomis koncepcijomis besimokan-
&ios organizacijos teorija maziausiai démesio skiria jmoniy strategijos pro-
blemai analizuoti. Tai suprantama, kadangi ji vadovaujasi dviem pagrindi-
némis prielaidomis, prieStaraujanciomis klasikinei strategijos teorijai. Jos
sifiloma strategija turety biiti subjektyviai salygota (priklausyti nuo Zmo-
niy gebéjimy, o ne nuo objektyviy rinkos ar technologijos veiksniy) ir kilti
i§ organizacijos vidaus (jos pasirinkimas — labiau darbuotojy pasirinkimas,
o ne reakcija j iSorines salygas).

3. Strategijos koncepcijy tarpusavio rySys

Visas teorijas vienijantys veiksniai. Keturios iSnagrinétos teorijos su-
teikia strategijos teorijai visiSkai skirtingas perspektyvas. Terminas "stra-
tegija" kilo i§ senoves graiky kalbos ZodZio strategeia, kuris reiské mena ar
mokslg biiti karo vadu [20, p. 196]. Karo vado pagrindinis tikslas yra suda-
ryti misio plang ir jj tiksliai jgyvendinti. Biitent §ia prasme §is Zodis ir da-
bar dar vis vartojamas karo moksle. Kadangi $is terminas vadybos teorijo-
je yra skolinys i§ kitos mokslo srities, tode¢l jo reik§mé vadyboje, bent jau
i§ pradZiy, turéjo tiksliai atspindéti senaja jo prasme. 1962 metais verslo
istorikas Alfredas D. Chandleris siiile apibrézti strategija kaip jmonés
pagrindiniy ilgalaikiy tikslh) nustatymg ir biiting numatytiems tikslams pa-
siekti veiksmy kursy pasirinkima ir i§tekliy paskirstyma (20, p. 197). Tai
pavyzdys, kaip puikiai galima perkelti karing strategijos esm¢ i vadybos
moksla. Biitent taip jmonés strategija supranta klasikiné strategijos teorija.

Alternatyvios klasikinés strategijos teorijos mokyklos j pirma vieta ke-
lia kitus svarbius jmonei veiksnius: jmoniy kompetencijos teorija —
sugebéjimus ir bazines kompetencijas, tarporganizacinio rydio teorija —
jmoniy rysius, besimokanéios organizacijos teorija — Ziniy kaupima ir jy
perémima. Ar i§ tikryjy Sios teorijos, daZnai kalbancios apie visiSkai skir-
tingus jmoniy veiklos aspektus, gali biiti traktuojamos kaip alternatyvios
strategijos teorijos. Atsakymas gali biiti teigiamas tuo poZiiiriu, kad visos
jos stengiasi duoti atsakymus j tuos pacius klausimus (Zr. 1 lentelg).

Integratyvus strategijos supratimas. Nesunku pastebéti, kad keturios
strategijos interpretacijos pagal H. Mintzberga glaudzZiai siejasi su keturio-
mis pagrindinémis miisy nagrinétomis strategijos koncepcijomis:

Planas - su klasikine teorija. Rinkos galimybiy panaudojimo planas.
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Kelias — su kompetencijy teorija. Jmonés kompetencijy ir sugebéjimy
vystymo kelias.
Pozicija — su tarporganizacinio rySiy tinklo teorija. J[monés pozicija
tarporganizaciniame tinkle.
Perspektyva — su besimokantios organizacijos teorija. Zinios sutei-
kian¢ios perspektyva.
Tai leidZia teigti, kad visos $ios koncepcijos téra tik skirtingos to pa-
ties reiskinio interpretacijos.
Kiti argumentai, suteikiantys teis¢ vertinti Sias koncepcijas kaip integ-
ratyviai susijusias to paties reiskinio dalis, baty ie:

* koncepcijy tarpusavio pavaldumas,

o skirtingy koncepcijy toleravimas tuo paciu metu toje pacioje

imonéje,

« dalinis analizés pagristumas strategijos realizavimo procese,
¢ galimas kompromisas, taikant vidinj ir iSorinj poZifrius j strategijg.

1 lentelé. Alter strategi) peijy poZiiiriai
Klasikine Komp ijy Rysiy tinklo Besimokanctios
teorija teorija teorija organizacijos teorija
Pagrindinis | Produktas/ Jmonés kompe- Tarpusavio prik- { Individualus ir
strategijos rinka tencija lausomybé/ pasi- | organizacinis
veiksnys (sugebéjimai) tikéjimas mokymasis
Kritinis or- | Org; jjos | O izacijos ver- | Organizacijos po- | Org; ijos nariy
[ganizacijos vieta rinkos tés grandinés zicija tarp rySiy mokymasis, organi-
funkcionavi- | struktiirose kombinacija ir tinklo veikejy zacinés mokymosi
mo elemen- atskiri jos sistemos
tas 1 i
Sékmés/ i§- | Rinkosgalimy-| Sugebéjimy ar ba- | Pozidijos ryiy Nuolatinis mokyma-
gyvenimo biy jsisavini- ziniy kompeten- | tinkle stiprinimas | sis, organizacinés
veiksniai mas ir grésmiy | cijy kyderysté sistemos, skatinan-
Bvengimas tios mokymasi

1. Strategija stengiasi paaiskinti, kaip konkreti imoné gali surasti savo

vieta aplinkoje. Vienos teorijos teikia prioriteta rinkos veiksniams, kitos —
imonés sugebéjimams, trecios —tarporganizaciniams rySiams, o ketvirtos
mokymuisi. Priklausomai nuo sutcikto prioriteto strategija jsivaizduosime
kaip plana, kelig, pozicija ar perspektyva. Tadiau nesunku pastebéti, kad
prioriteto teikimas vienam i§ poZiiiriy neneigia kity poZiiry. Veikiau jie
tampa pasirinkto poziiirio jgyvendinimo instrumentais (5 pav.).
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X, = . ® Oroanizac:
ugebéjmy | 4 realizavimo rinkoje kompetenciiy | | Rinkos galimybiy
ugdymas plaai adaptavimas rinkos | e

T jsisavinti )

L2 <Y / v

* Mokymasia kaip * Sugcbejimy pozicija * Personalo * Bitiny kentakty

kompetencijy tarp kity organizacijy { gali i jsisavinti

ugdyqo badas * Ryliiai kaip isskirtinis mokymasis jsisavinti wmezgimas

¢ Naujy sugebejimy sugebéjimas rinkos galimybe

ugdymas

) J vystymo b) Rinkos galimybly prioritctas

* Produlto/ Proceso ) . * Sugebéjimai kaip * Plansi, u#krinan-

painimas * Aplinkos paZinimas jmonés pozicijas larp tys fmomiy veiklos

> N_aqm wveikly / lity jmoniy pagrindas koordinacijy

paZinimas \

L 1
Nualatinis * Mokéfimas utmegzti * Mokymasis laip Pozicija
mokymasis (>koutaktus ufimti <1 izacini

* Partneriy paginimas pezicij3 ry&iy tinkle tinkle

c) Mokymosi prieritetes d) Tarporganizsdnly ry3iq prioritetas

5 pav. PoZitriy j strategija tarpusavio rySys

2. Pazymetina, kad skirtingos jmonés tamybos matys tos padios jmongs
strategijg skirtingai priklausomai nuo to, su kokiomis problemomis joms teks
dazniausiai susidurti PavyzdZiui, technikos direktorius jmonés strategija sies
su jos techninio potencialo poky&iais ir naujy gaminiy jsisavinimu, t. y. su jmo-
nes sugebéjirmy pokyéiais. Personalo kompetencijos problemos, tai visy pirma
imones personalo skyriaus darbo sritis. Jiems jmonés sekmé ar nesékmeés aso-
cijuosis daugiausia su personalo mokéjinm spresti kylanéias problemas. Mar-
ketingo skyriaus uzdavinys — tenkinti klienty poreikius. Todél marketingo sky-
riaus Zmonés strateginius poky¢ius sies su klienty aptamavimo pokyciais.
Jmone, jy supratimu, turéty biiti lanks¢iu instrumentu, greitai reaguojanciu j
klienty poreikius, visai kaip klasikinéje strategijos teorijoje. Pagaliau skirtingy
padaliniy Zmon¢s, kurie nuolat kontaktuos su kity organizacijy atstovais (vyr.
vadovai, kontraktus sudarantys marketingo skyriaus darbuotojai, moksla
tiriamajj darba dirbantys darbuotojai), greitai pajus, kad jy bendravimo
sékme, o ir visos jmonés sékme, priklausys ne tik nuo ekonominio naudingu-
mo salygy. Kiti veiksniai — autoritetas, pasitikéjirnas, asieninés savybés ir t. t.
bus ne maZiau svarbiis uZ ekonoming nauda. Jiems jmoniy strategija — rysiy
plétote ir stiprinimas.

3. Sutikus su §ia strategijos interpretacija reikia pripaZinti, kad strate-
gija yra i dalies analizuojamas ir planuojamas procesas (6 pav.). Imoné
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atlikusi visy pagrindiniy elementy analizg, gali kurti verslo planus, biudZe-
tus, investicinius projektus, tyrimy projektus, programas ir t. t. Visi sie
planai sudarys planuojama jmonés strategija. Jmonés realizuojama strate-
gija priklausys nuo samoningai pasirinkty strategijos elementy ir nuo
nekontroliuojamy jos veiksniny.

4. I3oriniy ir vidiniy strategijos clementy saveika yra integratyvi.
DaZnai nejmanoma atsakyti, kas lemia jmonés plétotg. Strateginio ketini-
mo (strategic intent) koncepcija — tai teorija, sitilanti kompromisa tarp
vidiniy ir iSoriniy veiksniy prioriteto.

Imonés per paskutinius 20 mety tapusios savo srities pasaulinémis
lyderémis, neiSvengiamai pradédavo nuo ambicijy, nepalyginti didesniy uz ju
turimus resursus ir sugebéjimus. Bet jos sugebéjo sukurti siekima nugaléti,
uZkrésti juo visus organizacijos lygius ir iSlaikyti jj 10-20 mety, kol tgsdavosi
kova dél lyderystés. Sj sickimg ir galima vadinti strateginiu ketinimu. Viena,
strateginis ketinimas rodo, kokia lyderio pozicija jmoné ketina uZimti, ir
apibréZia tuos kriterijus, kuriy ji laikysis sieckdama uZimti ta pozicija. Antra
vertus, 3i koncepcija pabréZia aktyvy valdymo procesa organizacijoje, j kurj
jeina: organizacijos démesio sutelkimas j pergale, darbuotojy motyvavimas per
tikslo vertés aiSkinima, pakankamos laisvés suteikimas darbuotojams ir jy
grupéms savaranki$kam indéliui jnesti, entuziazmo palaikymas i§ naujo
apibréZiant operatyvius tikslus kaskart keiCiantis aplinkybéms, strateginio
ketinimo naudojimas i§tekliy skirstymo principams nustatyti [14].

Tokio strateginio ketinimo pavyzdZiu gali biti CANON kompanijos
sickis “sumnusti” Xerox, KOMATSU, sickis “apeiti” CATERPILLAR,
HONDA siekis tapti automobiliy pramonés pioniere, naujy industriniy
valstybiy siekis jgyti technologijas, leidZian&ias joms geriausiai iSnaudoti
kompiuteriy ir telekomunikacijy technologijy konvergencija.

Strateginio ketinimo koncepcija, pla¢iai apibréZdama jmoneés siekius
rinkoje, greitai perima jmoniy kompetencijy ugdymo problemas. Vidiniy
kompetencijy ugdymas ¢ia jgauna nauja prasme. I$ vidiniy iStekliy ana-
lizés ir renta generuojanéiy veikly paieSkos jmoniy kompetencijos ugdy-
mas tampa iSoriskai apibréZto strateginio ketinimo jgyvendinimo pagrin-
diniu instrumentu. Si koncepcija nubréZia jmonei platy iSorinj veiklos
lauka, kur kas platesnj negu kad klasikiné struktirizuota ir detalizuota
rinkos galimybeé, ir to lauko rémuose siiilo ugdyti jmoniy sugebéjimus,
turésian¢ius uZtikrinti ilgalaikj jmonés iSgyvenimo pagrinda. Tokiu biidu

randamas kompromisas tarp vidinio ir i¥orinio poZiiirio  strategijas. Nors
3i koncepcija kaip ir visos kitos yra diskutuotina, ji parodo, kad yra integraty-
wvus §iy dviejy skirtingy paZiiitiy rydys ir jy atskyrimas yra labai salygiSkas.
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Pasiduodantys analizei strategijos elementai

Vidinius objektyvius veiksnins Eorinius objektyvius veiksnius
elementai: e elementai: o
* Produkty charakteristikos * Produkto/ rinkos pasirinkimas
* Naudojamos technologijos : Konlurenciné padétis
* Investiciniai projektai Rinkos tyrimai
* Tyrimy i vystymo (R&D)
paicgumai
haraktert: i Borinius subjektyvius veiksnius
elementai: harakterizuoj trategij
elementai:
* Darbuotojy kompetencija Turimi .
* Apmokymo programos * Turimi partueriai )
* Darbo organizavimas * Ry#iy pobudis ir trukmé
* Mokymasi skatinan¢ios
sistemos

Sunkiai analizuojami strategijos elementai

Vidinius objekty iksnin Xiorinius objelktyvius veiksnius
elementai: e elementai: il i
* Sugebéjimy ribos * Vartotojy lojalumas
* Sugebéjimy panaudojimo * Gauty tyrimy interpretacija
cfektyvumas * Konkurenty reakcija
* Asmeniniy ir organizacijos
sugebéjimy rySio skiriamoji linija

h 10} gljos  Korinius subjektyvius velksnius
elementai: charakteriznojantys strategijos

elementaf:

* Darbuotojy kompetencija
* Apmokymo programos *Partneriy pasitikéjimas
* Darbo organizavimas * Neformali pagalba
« Mok : deatinand * Oportunizmo galimy
sistemos * Politiniai partneriy interesai

6 pav. Galimi analizuoti ir sunkiai analizuojami strategijos elementai




4. Koncepcijy pritaikymas pertvarkos ekonomikos 3alims

Kitas papildomai analizuotinas klausimas - kiek skirtingos koncepci-
jos taikytinos Lietuvos situacijai. Galima rasti argumenty, kodél kiekvie-
nos i§ iy koncepcijy nereikéty taikyti Lictuvos jmonéms (Zr. 2 lentele).
Tam, kad jmonés sugebéty gerai orientuotis rinkose ir tarp konkurenty,
ko reikalauja klasikiné koncepcija, biitina turéti pakankarmai organizuota
Salies informacing sistema (statistika, informacinés tarnybos, informaci-
niai leidiniai, konsultavimas ir t. t.). Informacija, kurios jmonés negali ras-
ti 3alies informacinéje sistemoje, jos turi turéti galimybe sukaupti
savarankiSkai analizuodamos aplinka. Taéiau tokiai analizei atlikti reikia
gero supratimo apie rinkos ekonomikos funkcionavimg ir analizés meto-
dologijos patirties. Vadovai, suformave savo sugebéjimus centralizuoto
planavimo sistemoje, be abejonés, negaléjo jgyti tam reikalingos patirties.
Turint galvoje dar ir kita didelg kliiitj — informacijos branguma, ypac in-
formacijos apie labiau iSvystyty aliy rinkas, klasikinés koncepcijos naudo-
jimo Lietuvos jmonése galimybés atrodo limituotos. Atrodyty, kad jmoneés
uzuot leidusios pinigus ir analizavusios tai, ko nemoka, geriau sukoncent-
ruoty savo pastangas j tai, kur jos yra labiausiai patyrusios, t. y. ugdyty sa-
vo sugebéjimus ir kompetencijas.

Tacéiau nelengva pritaikyti Lietuvos imonéms ir kompetencijy koncep-
cija, kurios pagrindiné idéja yra ta, kad jmoné pagal tam tikrus paramet-
rus turi biiti lyderé tarp konkurenty, nes tai yra jos i§gyvenimo pagrindas.
Tagiau pasenusios technologijos, minimalios paskutiniy) mety investicijos,
nutriike technologiniai rySiai tarp ankséiau kartu dirbusiy jmoniy daro jy
sugebéjimus labai paZeidZiamus, ypaé tarptautinés konkurencijos atZvil-
giu. Sugebéjimy srityje miisy jmonés yra veikiau mokinukeés, o ne lyderes.
Jy sugebejimy plétoté labiausiai priklauso nuo gauty investicijy. Kadangi
savarankiSkai sukaupti lé$y investicijoms jmonés yra beveik nepajégios,
ifkyla partneriy, kurie perduoty savo sugebéjimus Lictuvos jmonéms arba
finansuoty savarankisko sugebéjimy vystymo iSlaidas, paickos problema.
8i problema - tai jmonés rySiy tinklo problema.

Rysiy tinklo teorija, nors ir paaiskina, kas i§ tikryjy yra svarbu jmoniy
plétrai, vis délto yra labiau linkusi aiSkinti, kaip imonés turi daryti, o ne kg
jos turi daryti. Problema kaip daryti i pirma victa itkyla, kai jmoné veikia
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pakankamai stabilioje, nusistovéjusioje aplinkoje. Lietuvoje vykstant dide-
liems ekonominiams pokytiams labai sparciai keiGiasi rySiai tarp padiy
imoniy ir jy aplinkos (buve vienos organizacijos padaliniai tampa sava-
rankiskomis, nepriklausomomis jmonémis, buvusios valstybinés jmonés —
privadiomis, Ryty partneriai spariai kei¢iami Vakary partneriais ir t. t.).
Lietuvoje jmoniy rysiy tinklai yra veikiau dar kuriami, o ne stabilis. To-
kiomis salygomis oportunistiniai jmoniy postimiai yra kur kas stipresni
negu kad esant stabiliai ekonominei situacijai. Drauge Lietuvos jmoniy
rysiy tinklai ir Lietuvos bei uZsienio jmoniy ry$iy tinklai daug kuo skiriasi
nuo vakarieti$ky (pasitikéjimo lygis ir jo svarba partneriams, savo intere-
sy suvokimas, ry§iy prigimtis ir t. t.). Turint visa tai galvoje, visa analizg
gristi Vakany kompanijy tyrimy i§vadomis biity per daug rizikinga.

2 lentelé. Strategijos koncepcljny pritalkomumas Lietuvoje

Teorija Pagrindiniai teiginiai | Pri jantys arg ai
Klasikiné Ori ija | rinkos |* Marketingo Ziniy tritkumas
galimybiy paie¥kg * Rinkos, ypat labiau iSvystyty 3aliy, tyrimo
brangumas
* Neidvystyta Salies informacing infrastruktiira
Imonés Pagal tam tikrus su- | * Atsilikusios technologijos
kompetencijy gebéjimus ar bazi- | * MaZos investicijy apimtys
nes komp ij ‘P ios darbuotojy Zinios
lyderio pozicija rin-
koje

Tarporgani- Rysiy su rinkos vei- | * NestabilGs jmoniy rydiai
zacinio ryiy | kéjais plétimas, po- | * Oportunistiniai postumiai

tinkio zicijos tarp jy geri- | * Trumpa jmoniy istorija
nimas * Nepakankamai geras lietuviikos verslo kultd-
10s jvaizdis pasaulyje
Besimokanéis Organizacijos vidi- |* Neidvystytos formalios darbuotojy mokymo

organizacijos niy ir doriniy pro- |sistemos

cesy paZinimas, %- |* Adaptuoty mokymosi instrumenty trikumas
niy perémi (tinkamy teorijy trakumas)

* Ank és patirties nuvertéjimas ir jos inercija

Taciau viena i§ propaguojamy $ios teorijos idéjy, o biitent, kad
jmonés plétoté tai nuoseklus aplinkos ir jos veikéjy paZinimo, Ziniy
apie juos kaupimo procesas, atrodo ypaé patraukliai. Dinamifkoje ap-
linkoje, kur vienkartinés analizés metu sukaupta informacija greitai
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sensta, i§skirting svarba turi jmonés darbuotojy Ziniy gilinimas, t.y.
besimokandios organizacijos kiirimas. Problema yra ta, kad mokymosi
procesas reikalauja laiko. Tai gali biiti formalaus mokymosi laikas
(mokslas universitete Lietuvoje trunka $eferius metus), arba Zinios su-
kauptos dirbant. Pastarosioms formuotis reikalingas laikas yra tiesiai
proporcingas sprendZiamy klausimy kompleksiskumui. Kuo sudétin-
gesni klausimai, tuo daugiau reikia laiko patiréiai, kaip juos spresti,
igyti. Pasikeitusi ekonominé 3alies sistema nuvertino anks&iau jgytla
strateginiy problemy sprendimo patirtj (jei pripaZinsime, kad tokia
apskritai egzistavo). Strateginiy problemy yra, tadian jy sprendimo
patirtis yra minimali. Iveikti §j prie§taravima galima atlickant racio-
naliag analize, taikant analitinius instrumentus, jei reikia pasitelkus
konsultantus i§ $alics. Ta&iau tokiu biidu parengsime plana, kurj teks
véliau jgyvendinti. O tai jau anks¢iau minéty, pirmujy dviejy kon-
cepcijy, taikymas. Taigi ratas uZsidaro.

I3 tikryjy akivaizdi problema, kad pradéjus Lietuvos jmoniy analiz¢
taikant tik viena kurig nors koncepcija, noras uZpildyti i§ jos logikos
kylangius ply$ius nei§vengiamai stums prie kitos koncepcijos taikymo, o
Ppastaroji prie kitos, kol viskas negri§ | pradin¢ padétj. I3eitis — naudoti
Sias koncepcijas lygia greta.

ISvados ir tolesné analizé

Pagrindiné strategijos teorijos nagrinéjama problema — kaip jmonés
pritampa prie aplinkos, kaip pasickiama harmonija tarp procesy, vykstan-
¢iy jmongéje, ir aplinkos poky&iy, ir i§ to kylanéiy reikalavimy jmonei. Ga-
lima laikytis keturiy skirtingy pozicijy aiskinant §io rySio prigimtij.

Objektyviai iSoriSka pozicija reikalaus i§ jmonés daryti objektyvig ap-
linkos analizg, ieSkoti rinkoje nify ir skverbtis j jas spariau, negu kad tai
sugebés padaryti konkurentai. Objektyviai vidiné pozicija reikalaus pag-
rindinj démesj sutelkti j jmonés sugebéjimy ir kompetencijy plétotg. [mo-
né igyvens rinkoje, jeigu pagal tam tikrus parametrus vystysis greidiau uZ
savo konkurentus. Subjektyvus iforiSkas poZiiiris orientuos jmong | gery
144



santykiy palaikyms su visais ekonominiais subjektais, su kuriais ji turés
tiek tiesioginiy, tiek netiesioginiy rySiy. Jmoné, uZsitikrinusi partneriy
pasitikéjima, bus stipri ne tik vidine struktiira, bet ir savo ryiais. Ji i§gy-
vens, kadangi tuo bus suinteresuoti visi tarpusavyje susij¢ partneriai. Pa-
galiau subjektyvus vidinis poZiiiris | strategija labiausiai priartins jmone¢
prie saves kaip organizmo, o ne biurokratinés maginos, supratimo. Atitiki-
mas tarp jmonés ir apilnkos Zvelgiant i§ $io poZifirio pozicijy bus pasiekia-
mas per Zmones, dirbanéius jmonéje. Zmoniy sugebéjimas kaupti Zinias
naudojant tiek formalius apmokymo metodus, tiek stebint aplinkq kasdie-
nio darbo metu, bus jmonés sékmés dinami3koje ir sudétingoje aplinkoje
laidas.

Né vienas i$ $iy poZiiiriy negali pretenduoti | visa apimanéia teorija.
Veikiau tai viena kita papildandios koncepcijos, démesj kreipiancios |
viena i§ esminiy strategijos aspekty. Toks poZiiiris j §ias koncepcijas dar
labiau sustipréja, bandant jas taikyti Lietuvos jmoniy situacijai aiSkinti.

Turint galvoje §iy koncepcijy papildantj charakterj, sitiloma strategija
apibréZti kaip kompleksinj jmonés ir jos aplinkos saveikos procesa, api-
mantj rinkos galimybiy jsisavinima, sugebejimy ugdyma, tarporganizaciniy
ry$iy kiirima ir organizacijos nariy mokymasi.

Tolesni §ios srities tyrimai turéty vykti keturiomis pagrindinémis kryp-
timis. Pirmiausia tai pa¢iy koncepcijy, kaip strategija aifkinanéiy instru-
menty, tobulinimas. Kaip jau paZyméta, tik klasikiné strategijos koncepci-
ja yra suformavusi i§samia strategijos sampratos teorija ir strateginei ana-
lizei vykdyti reikalingus instrumentus. Visos kitos koncepcijos dar néra su-
formavusios detalaus strategijos supratimo vaizdo, todél jas vis dar sunku
taikyti jmoniy strategijy analizei. Antra, tolesnés analizés reikalauja Siy
koncepcijy tarpusavio ryfio analizé. Ar visi keturi strategijos aspektai yra
vienodai svariis jmonés strategijai formuluoti? Ar galima isskirti situaci-
nius veiksnius, nno kuriy priklausyty kurio nors poZilirio prioritetas
jmonéje? | &iuos ir kitus klausimus turéty atsakyti tolesné analize. Tredia,
tolesnés analizés reikalauja §iy koncepcijy taikymo pertvarkos ekonomi-
kos $aliy jmonéms specifika. Ketvirta, norint taikyti §j kompleksinj poZirj
i jmoniy strategijas, biitina detalizuoti $ia metodologija iki konkretiy
imonés analizés instrumenty lygio.
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THE INTEGRATIVE APPROACH TO THE CONCEPTS OF BUSINESS STRATEGY

SUMMARY

The aim of business strategy is to find a fit between a company and its environment.
Several explanatory ideas can be used to create the basis of the theory explaining the
interaction of companies and their environment. These ideas can be grouped according to two
main citeria: the priority they give to outside or inside forces in determining the actual
strategy of a company, and the priority they give to subjective/ cognitive or objective/ analytical
ways of the strategy’s development. Four concepts of business strategy based on different
assumptions have been discussed: the classical theory of the strategy, the company's
competencies theory, the network theory, and the learning organization theory.

Four different approaches in analysing strategy can not be taken separately as just
alternative theories. It is better to say, they constitute complementary parts of one very
complex process of realisation of the strategy by a company.

The approaches discussed were developed by western scholars and they generalise the
experience of companies from developed market economies. Nevertheless, these concepts
provide us with a good methodological framework for surveying the strategies of companies
from the transitional economies as well, some modification reflecting the peculiarities of
transitional economies should just be made.
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