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Straipsnyje pateikiama autoriaus daktarinio tyrimo teorinés dalies apibendrinta medZiaga, kurioje nag-
rinéjama konkurencinio pranasumo generavimo Saltiniy problematika. Remiantis siuolaikinémis versio
teorijomis yra suformuluotos trys konkurencinio pranasumo saltiniy koncepcijos: 1) konkurencinis pra-
nasumas pasiekiamas adaptuojantis prie aplinkos salyguy, 2) konkurencinis pranasumas pasiekiamas uni-
kaliais vidiniais iStekliais ir 3) konkurencinis pranasumas pasiekiamas bendradarbiaujant ir formuojant
rysiy tinkla. Straipsnio pabaigoje pateikiamos suformuoty koncepcijy taikymo galimybés jmoniy prak-

tinéje veikloje.

Prasminiai ZodZiai: konkurencinis pranasumas, jmoné, konkuravimo strategija.

Ivadas

Jau de§imtmetis, kai Lietuva nc tik pertvarko
Salics ckonomika, bet ir siekia artimiausiu me-
tu prisijungti priec Vakary Europos rinkos. To-
delvicnas i$ Salies politiky deklaruojamu stra-
teginiy tiksly — Lictuvos jstojimas i Europos
Sajunga. Prakti$kai jgyvendinant §j tiksla, kyla
daug problemuy: misu 3alis tik i§ treéio karto
buvo pakviesta derybu del stojimo | minéty Eu-
ropos valstybiy junginj, derybos nevyksta taip
sklandziai ir sparciai kaip norétusi. Europos Ko-
misijos nuomonc, labiausiai tam kliudo Lictu-
voje vis dar nefunkcionuojantys rinkos santy-
kiai. Be to, dauguma Lictuvos imoniy kol kas

nepasirengusios atlaikyti konkurencinio Vaka-

ry kompaniju spaudimo! Sios isvados - tai ne
tik misu ikio reformu jvertinimas, bet ir signa-
las, kad jau dabar daugeliui Salies imoniu nepa-
kecliama konkurencija vidaus rinkoje tolydzio
stiprés. Reikia pastebéti. kad Lictuvos imoniu
konkurencingumo didinimas rapi ne tik uz Sa-
lics integravimasi | ES institucijas atsakingiems
asmenims. Pasirengimas, galimybés ir sugebgji-
mai konkuruoti laisvos rinkos salygomis yra
svarbus uzdavinys tick dabar veikian¢ioms, tick

ir naujoms jmonéms.

! Europos Komisijos iivados, publihuatos 1097, 1998
ir 1999 mety pabaigoje Europos Sajungos WWW pusla-
pyjer hipwww europa.ew.int pol enlarg index_en.htm




Atsizvelgiant j Sias Salies Gkio aktualijas, di-
del¢ reik§me jgauna tyrimai, analizuojantys
imoniu konkurencingumo problematikg. Imo-
niu konkurencinis pranasumas ir konkuravi-
mo strategijos — tai sampratos, analizuojamos
Siame darbe.

Sio tyrimo objektas — imoniu konkurencinis
pranasumas. Tvrimo tikslas — remiantis Siuolai-
kinémis verslo teorijomis, suformuluoti konku-
rencinio pranasumo generavimo $altiniy kon-
cepcijas, ivertinti $iy koncepciju praktinio
taikymo galimybes jmoniy veikloje. Siam tiks-
lui pasiekti taikomas metodas yra teoriné anali-
z¢, pagrista kitu $aliy mokslininku darby isva-
domis ir samprotavimais, bei autoriaus atliktas
veiksniy, turinéiu jtaka jmoniy konkurencinio
pranaSumo generavimo procesui, identifikavi-
mas ir apibendrinimas.

Teorinés prielaidos

Daugelis Siuolaikiniy autoriy sutinka, kad, kaip
tcigia Edward Zajac, ,,[moderniosios teorijos]
... padar¢ ypac didele jtaka [jmoneés] strategijos
teoriniams tyrimams* (Zajac 1992: 76). Prie
moderniujy teoriju galima priskirti , transakci-
jos kasty teorija“ (Dietrich, 1994)3, ,veiksnio /
veikiancios jégos teorijg” (Holmstrom, Tirole,
1989), ,.evoliucing jmon¢s teorija“ (Nelson,
Winter, 1982), ,.netobuly kontrakty teorijg*
(Hart, 1995) bei daugelj kity. Pagal analizés ob-
jekta moderniasias teorijas galima suskirstyti |
dvi grupes/kryptis: analizuojancios jmoniy pri-
gimtj ir analizuojancios imonéje vykstancius pro-
cesus (kuriuos dar galima jvardyti kaip imonés

Angl. transaction costs theorv.

* Apskritai $ios teorijos autoriais ir propaguotojais
laikytini Ronald H. Coase ir Oliver E. Williamson ir jy
darbai: , The nature of firm™ ir .Markets ir Hicrarchics™

* Angl.: principalagent theory, evolutionary theory of
the firm, incomplete contracts theory.

strategija) (Douma, Schreuder, 1992; Foss, 1997
ir 1999). Tolesnei analizei pasirinktos antrajai
kryp¢iai priskiriamos teorijos. Be to, atsizvcl-
giant j darbo tematika, placiau aptariamos tik
tos teorijos, kurios tiesiogiai nagrinéja konku-
rencinio pranasumo formavimo reiskinj. Prie
ju priskiriamos ,,industriné ekonomika“, dide-
lé grupé jmonés vidinius iSteklius nagrinéjan-
¢iu teorijy (,,vidiniy istekliy teorija“, ,,jmoncés
sugeb¢jimy teorija“, ., baziniy kompetencijy te-
orija“, ,jmonés Ziniy teorija“®, kurios formuoja
literatiiroje ,,organizacijos ekonomikos / teori-
jos“ pagrinda’) bei tinklo teorija, kuri laikytina
socialinés ekonomikos sudedamaja dalimi. Tai
visiskai skirtingu poziiiriu j Zmogaus iking veik-
I3 jmonés lygmeniu pagrjstos teorinés sroves.
Jy analizé parode, kad nors jose ir vartojamos
tos pacios savokos (pavyzdziui, jmonés iStek-
liai, sugebéjimai, pozicionavimas, industriniai
regionai ir kt. (Casas, 1999)) taGiau toms savo-
koms suteikiama skirtinga reikSmé ir interpre-
tacija.

Remiantis iSvardytomis teorinémis srovémis,
jmon¢ turi tris galimybes arba badus konkura-
vimo strategijai formuoti ir konkurenciniam
pranaSumui jgyti (Lado, Boyd, Hanlon, 1997,
Dyer, Singh, 1998; Sérensen, 1997):

adaptuodamasi iSorin¢je aplinkoje,

per savo vidaus iSteklius ir jy organizacijy,

uzmegzdama rysius ir saveikaudama su kito-

mis jmonémis ar aplinka.

* Populiariai dar vadinama ,M. Porter’io konkuren-
cijos modelis, koncepcija*

“ Angl.: resource-based view, capabilities theory, co-
re competences theory ir knowledge-based view.

7 Organizacijos ckonomika isskirta j atskirg jmoncs
veikla analizuojancia teoring srovg tik salygiskai. Darbo
autorius, kitaip nei industrinés ekonomikos atveju, ne-
susidiré su vieninga kity nuomone Sios sgvokos turinio
interpretacijos klausimu. Todél tose darbo victose, ku-
riose vartojama savoka (vidiniy) iStekliy tcorija®, turi-
ma omenyje visos idvardytos teorijos.
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Siy teiginiy pagrindu buvo suformuluotos
konkuravimo strategijy generavimo koncepci-
jos, sglygiskai pavadintos ,adaptavimosi iSori-
n¢je aplinkoje”, ,vidiniy iStekliy* ir ,,bendra-
darbiavimo ir ry$iy“ koncepcijomis.

Konkurencinio pranasumo siekimas
adaptuojantis iSorinéje aplinkoje

Remiantis industrinés ekonomikos tcoriniais
aspektais, galima teigti, kad jmonés konkuren-
cingumas rinkoje priklauso nuo dviejy pagrin-
diniy veiksniy: iSorinés aplinkos (bendruoju po-
Zidriu) struktaros ir charakteristiky bei jmoneés
veiksmuy, kuriais sickiama prisitaikyti prie ap-
linkos ypatumy (1 paveikslas). Imonés vadovy
priimami sprendimai tampa ne tokie svarbus.
Bendruoju poziiriu jmon¢s konkurencinis
pranasumas yra rinkos patrauklumo ir joje turi-
mos konkurencinés pozicijos funkcija, o jmo-
nés pelningumas gali bati i§skaidytas j rinkos ir
pozicionavimo joje efekty sumg (Porter, 1991).
Imonés pozicionavimo ir rinkos struktiiros jta-
ka yra tarpusavyje susij¢: pasirinkta pozicija tu-
ri jtakos konkurentams, kuric veikia rinkos

struktira, ir atvirksciai. Po konkurenty reakci-
jos pasikeitusi rinkos struktiira gali priversti
imong keisti savo pozicionavima ar konkuravi-
mo strategija apskritai.

Rinkoje turima pozicija - tai imonés pasirin-
kimas i§ dvieju alternatyvy: 1) mazesni veiklos
kastai; 2) diferenciacija, iSskirtinumas pirkcju
atzvilgiu. Vadinasi, konkurencinis pranasumas
gali buti pasiektas, pagaminant prek¢ pigiau ne-
gu konkurentai arba issiskiriant rinkoje preke,
kuri suteikia vartotojui didesn¢ nauda nei kon-
kurenty, taciau uz kuria jis turi moketi didesng
kaing (Porter, 1980). Mazesniu kastu pozicija
yra pagrista tokia ekonomine logika - jmoné
pasiekia konkurencinj pranasuma trimis atve-
jais. Pirmuoju atveju ji sitilo rinkai prekes, ku-
rios suteikia tokia pacia kaip ir konkurenty nau-
da, taciau turédama mazesnius kastus, ji gauna
santykiSkai didesni pelna negu konkurentai.
Antruoju atveju jmoné siiilo vartotojams mazes-
nés vertés, bet kartu ir pigesnes prekes. Siuo at-
veju pranaSumas garantuojamas, jei vartotoju gau-
namos vertés ir prekei reikalingu pagaminti
kasty skirtumas yra didesnis negu konkurenty.
Treciuoju atveju imoné rinkai sitlo tik bazinj

Pradinés Baziniai sckimg

salygos ir nnkoje '
priimami | w—  lemiantys

valdymo veiksniai
sprendimai

Pasinnkta
- patraukli jmongs
pozicija ’
Vertés leytas )
kirimo ' konkurencinis
sistenw/ ' pranasunms
mon¢

Prisitaikyta prie |
esanos rinkos

| 4 struktiwos (5 }
rinkos jégos)

1 pav. Konkurencinj pranasumaq lemianéiy veiksniy visuma - adaptavimosi isorinéje aplinkoje
konkuravimo strategijos koncepcija (pagal (Porter, 1991) ir (Besnako, Dranove, Shanley, 1996))
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poreiki tenkinancia preke, kuri ncgali biiti ko-
kybiskai lyginama su kitomis rinkoje esancio-
mis prekémis. Tuomet vartotojy gaunamos ver-
tés savokos apskritai neverta nagrinéti, o
vienintelis rinkos vertinamas pranasumas yra
minimalas kastai. Tuo tarpu diferenciacijos po-
zicijos ekonominis pagristumas yra skirtingas:
imongé, sitlanti isskirtinémis savybémis pasizy-
minc¢ia (arba suvokiama) preke, turi didesnius
negu konkurenty kastus, ta¢iau vartotojy gau-
namos vertés ir prekes pagaminimo kasty skir-
tumas yra didesnis uz konkurenty.

Isvardyty konkurenciniy pozicijy svarba le-
mia tai, ka M. Porter ivardijo kaip ,bazinius sck-
mg¢ rinkoje lemiancius veiksnius“ (zr. 1 pav.).
Kitais Zodziais tai galima apibreézti kaip ,Man-
son / Bain paradigmoje“ minétos bazinés pa-
klausa ir pasiala formuojancios rinkos salygos

(Teece, 1984). Pavyzdziui, mazy kastu pozicija
galctu bati patraukli, kai (Porter, 1985):
galimybeés iSplésti prekes teikiama prideting

verte yra ribotos;

vartotojai yra jautris kainai;

* rinkoje néra jmoniy, i$naudojanciy ,,masto
ekonomijos* ir ,,patyrimo kreivés* pranasu-

mus;

* sunku jvertinti prekes kokybg ir pan.

Tuo tarpu diferenciacijos pozicija biity pa-
traukli, kai:

* pirkéjai gali ir nori mokéti didesne kaing uz
didesne vertg;

» rinkoje jau yra dalyviy, iSnaudojanciy ,,mas-
to ekonomijos“ ir ,,patyrimo kreivés“ prana-
Sumus;

 perkant produktg, vadovaujamasi patirtimi,
o ne jo paieskos rezultatais ir pan.

1 lentelé. Kai kuriy jmonés veiklos funkcijy dvicjy konkuravimo pozicijy skirtumai (pagal Porter,

1985; Besnako, Dranove ir Shanley, 1996)

[monés

Konkuravimo pozicija

Sfunkcijos Mazesni kastai

Diferenciacija

Marketingas * universalus marketingas

« standartizuota preké
zesné uz konkurenty

+ mazas prekés iSplétimas ir pan.

+ nedidelé kainos/ kasty marza, kaina ma-

* mazo intensyvumo rémimas ir reklama

« diferencijuotas marketingas

» adaptuota preké

« didel¢ kainos / kasty marza, kaina didesné
uz konkurenty

- intensyvi reklama
prekinio vardo verté

« didelis prekés iSplétimas ir pan.

kuriama

Gamyba
masto ckonomijos efekta

» dideli gamybiniai pajégumai sickiant gauti

* gamyba orientuota | prekés adaptavimg ir
galimybes greitai reaguoti | netikétus

+ gamyba organizuojama | sandélius, kartu
sickiama efektyvios paskirstymo logistikos

* gamyba plec¢iama atsizvelgiant | paklausos
augima ir pan.

vartotojy poreikiy pokycius

« gamyba organizuojama pagal uzsakymus

* gamyba pleciama siekiant iSvengti trii-
kumo ir pan.

Tyrimai
ir jy plétra

* inovacijos orientuotos | gamybos proceso
tobulinima

* prekés tobulinamos sickiant efektyvinti jyf
gamybg ir pan.

« inovacijos oricntuotos | prekes tobulinima

« prekés  tobulinamos  sickiant  suteikti
didesng nauda vartotojui arba sumazinti jo
kastus ir pan

Zmonuy istekliai
ir jy valdymas

+ griczta administravimo  sistema  sickiant
kasty kontrolés
« formalios procediiros ir aiski hicrarchija ir|

pan.

« didesné nei viduting kompensavimo  sis-
tema sickiant iSsaugoti kvalifikuotg darbo
jega

* maziau formalios procediros ir hierar-
chijos sistema ir pan.
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Be to, abi konkuravimo pozicijos rinkoje tu-
ri skirtingas israi$kas jvairiose jmonés veiklos
funkcijose (1 lentelé).

I$vardytos konkuravimo pozicijos skiriasi it
pagal savo rinkos taikinio apibrézima. Kai rin-
kos taikinys yra platus (pavyzdziui, Salies rinka,
globali rinka), tai jvardijama kaip paprasta dife-
renciacija arba mazy kasty pozicija, o kai rin-
kos taikinys yra siauras — tai koncentruota dife-
renciacija, koncentruota mazy kasty pozicija.

Neatmetama ir dar vicna konkurencinés po-
zicijos alternatyva — buvimas centre, jvardija-
mas kaip méginimas derinti mazy kasty, difc-
renciacijos pozicijas, atsisakant tiksliau apibrézti
rinkos taikinj (Porter, 1980). Taciau tokiu bu-
du vengiama konkretinti savo pozicija rinkos
atzvilgiu, ir, kaip sutinka daugelis autoriy, ilgai-
niui toks vengimas jmonci biina prazitingas.

Galima ir kitokia konkuravimo pozicijy jvai-
rove ir interpretacija (Zr. 2 lentelg), taciau is es-
mEs jos yra artimos minétoms pozicijoms, todél
placiau nenagrinéjamos.

Kitas svarbus konkurencinio pranasumo 3al-
tinis — jmonés prisitaikymas prie esamos rinkos

2 lentelé. Konkuravimo pozicijy jvairové

struktiiros, kuri bendruoju poZiiiriu yra apibré-
Ziama penkiomis konkurencija joje formuojan-
¢iomis jégomis. Siuo atveju yra svarbis du jau
minéti aspektai — kliditys kitoms jmonéms ar
prekems substitutams patekti j rinka ir rinkoje
esanciy jmoniy galimybes ar galimybe daryti po-
veikj tiekéjams arba pirkéjams®. Pirmasis veiks-
nys, j¢jimo klifitys, gali biiti nulemtas pacios rin-
kos, prekes specifikos, makroaplinkos, taciau
visa tai gali biti ir dirbtinai sukurta paciu rin-
kos dalyviy veiksmy (Tecce, 1984). Nors aki-
vaizds susitarimai tarp jmoniy daugelyje Saliu
yra nelegalils, taCiau netiesioginis savo veiksmuy
derinimas atsizvelgiant j konkurcntu clgsena yra
istatymiSkai toleruojamas. Veiksmuy derinimas
gali biiti interpretuojamas kaip konkurenty
elgsenos prognozeé, o prognozuoti tiesioginiu
konkurenty veiksmus yra paprasciau nei poten-
cialiy rinkos dalyviu. Be to, jmoniy suintere-
suotumas neleisti naujiems konkurentams pa-

¢ $ig teiginio dalj galima interpretuoti ir atvirksciai -
sugebejimai ir galia atsispirti tickéjy ar pirkéju konku-
renciniam spaudimui.

Konkuravimo pozicijos pagal
M. Porter (Porter, 1985)

Konkuravimo pozicijos pugal
H. Mintzberg (Mintzherg, Ahistrand,
Lampel, 1998)

Konkuravimo pozicijos pagal
P Koiler (Kotler, 1997)

1. Mazy kasty

2. Diferenciacijos

3. Koncentravimosi
(atsizvelgiant j rinkos taikinj,
galima mazy kadty ir
diferenciacijos koncentracija)
4. Buvimas centre (,,ydinga™,
ncteisinga, pralaiméjimo
pozicija)

Kenkuravimo pozicijas nulemia
priklausymas isskirtinei strateginei
imoniy grupei:

1. Imones pionierés

2. [monés — nidy pildytojos

3. Vietiniai gamintojai

4. Dominuojan¢ios jmonés

5. Kopijuojanéios dominuojanéias
{mones

6. Transnacionaliniy kompanijy
megdzZiotojai

7 Profesionalai

8. Globaliy sandoriy vykdytojai

9. Racionalizatoriai

10. Plagiai diversifikuotos (monés
| 1. Konglomeratai

Konkuravimo pozicijos
priklauso nuo produkty
pozicionavimo vartotojy
samonéje i3skirtinumo pagal:
1) prekes savybes

2) gaunamg nauda

3) varlojimo bady  situacijq
4) vartotojo savybes

5) konkurenty

6) prekiy grupg

7) kainos ir kokybes santykj
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KliGtys iSeiti i3 rinkos

= MAzos didelés
=

B Nedidelis Nedidelis

2 mazos - s

= stabilus pelnas rizikingas pelnas
=

ESS ideli : : o
3 didelés Didelis stabilus | Didelis, nizikingas
S pelnas pelnas

2 pav: Rinkos pelningumo priklausomybé nuo
féjimo ir iséjimo is jos klinciy santykinio dydio
(Porter, 1980: 22)

tekti j rinka, yra jéjimo (ir i$¢jimo)? klinéiy po-
veikio rinkos pelningumui (2 paveikslas) pada-
rinys. Tod¢l viena i§ salygy, lemianéiy jmonés
konkurencinj pranasuma, yra ne tik jos ir kon-
kurenty santykiai ir veiksmai jy atzvilgiu, bet ir
prevenciniai veiksmai, kuriy ji gali imtis viena
(arba kartu su kitomis jmonémis) prie$ poten-
cialius rinkos dalyvius konkurentus, t. y. pasi-
rinktos konkurencines pozicijos apsauga.
Antrasis veiksnys - tiekéju ir pirkéjy povei-
kis jmonei - yra tiesiogiai susij¢s su vertikalios
vertés grandinés koncepcija. ISlaikyti tiekéjy ar
pirkéju spaudima jmoné gali tik kai ji yra uz-
emusi geresne konkurencing pozicijg vertika-
liai esanciy jmoniy atzvilgiu arba, kitais Zo-
dziais, ymonés sukuriama preke turi buti
iSskirtinai vertinga jos pirkéjui arba vartotojui.
Idealiu atveju (pavyzdziui, verslo sglygos arti-
mos tobulai konkurencijai), jeigu jmones suku-
riama verté yra didesné nei kity rinkos dalyviy,
tada ncra jokiy prielaidy tarp pirkéjo ir parda-
véjo atsirasti konkurcnciniam spaudimui. Taip
rinkoje sukuriama vertikali rinkos vertés kari-
mo granding, kurioje verslo santykius palaikan-
¢ios jmonés papildo viena kitos kuriamas ver-

? Bendrai $ios klititys dar vadinamos rinkos mobilu-
mo barjerais.

tes (Porter, 1985). Tokia imoneés padetis yra taip
pat vadinama pasirinktos konkurencinés pozi-
cijos gynimu.

Konkurencinis pranaSumas
pasiekiamas vidiniu istekliu pagrindu

Sios koncepcijos pagrindas - jmonés ekonomi-
kos teorijos (vidiniy iStekliy teorija, jmongs su-
gebéjimy teorija, baziniy kompetencijy tcorija,
jmonés Ziniy tcorija'?). [monés turimi is-
tekliaill, Zinios ar sugebéjimai savaime dar ne-
garantuoja, kad jmoné pasieks konkurencinj
pranasuma, negarantuoja ir sckmingos konku-
ravimo strategijos. Konkurencinj pranasuma le-
mia tik unikali jmonés konkuravimo strategija,
tai yra tokia strategija, kurios nevykdo jokia kita
rinkoje esanti kompanija, o tai gali biti pasickta
tik turint unikalius iSteklius (Barney, 1991). To-
deél natiraliai kyla klausimas, kokie turi bati
jmoneés istekliai, kad bity generuota unikali kon-
kuravimo strategija. Visy pirma, vidiniy istck-
liy teorijos aspektu konkurencinj pranasuma
analizuojantys autoriai (Grant, 1991; Pcteraf,
1993; Hall, 1993) pazymi, kad imonés iStekliai
turi bati vertingi ir specifiniai (heterogeniski ir
reti kitu jmoniy atzvilgiu) tik juos turin¢iai jimo-
nei. IStekliy vertingumas yra apibréziamas kaip
ju galimybés ar sugebcjimai garantuoti jmonés
i§skirtinuma, kuris turéty ticsiogiai lemti jos
konkurencingumg. Strateginio valdymo atzvil-
giu vertingi iStekliai gali bati tokie, kuric leisty
jmonei neutralizuoti ar panaikinti savo traku-
mus ir tobulinti bei pasinaudoti pranasumais
(Barncy, 1991). Taciau jeigu vertingais iStekliais
disponuos daugelis jmoniy, tada joms irgi atsi-

" Angl: resource-based view, capabilities theory.,
re competences theory ir knowledge-based view.

" Toliau sgvoka vidiniat istekliai vartojama kaip ap-
imanti iSteklius, zinias, sugebéjimus ir kompetencijas.
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ras galimybé generuoti tokia pacig strategija.
Taip galimybés pasiekti konkurencinj pranasu-
ma iSnyktu.

Antra, istekliy verté ir specifiSkumas (ir jgy-
vendinama strategija) gali iSnykti, jei konkuren-
tai turcs galimybg tuos iSteklius imituoti arba
pakeisti substitutais. Tod¢l butina apsaugoti sa-
vo i§teklius nuo konkurentu. Pasiekus konku-
rencinj pranasuma, siunciamas signalas konku-
rentams, todél kitos jmonés gali sickti sigyti
tokius pacius isskirtinius iSteklius. Dél $ios prie-
Zasties jmone turi stengtis, kad jos turimus i$-
teklius kiticms baty sunku arba per brangu imi-
tuoti. Jeigu tai konkurentams neapsimoka, jie
galiieskoti galimybiy pasinaudoti istekliais sub-
stitutais, kurie jiems leistu jgyvendinti tokig pa-
¢ig sekmingg strategija (Peteraf, 1993). Konku-
rentams jsigyti tuos pacius istcklius gali trukdyti
paciu iStekliy netobulas mobilumas (angl.:
perfect mobility).

Si savybé gali pasireiksti buvimu specifinéje
geografinéje vietoje, informacijos apie juos tra-
kumu arba jau minétu specifiSkumu tam tikrai
imonei (Grant, 1995). Pirmojo veiksnio pada-
rinys — konkurcntams atsiranda transakciniu
kasty, kurie panaikina ju norimuy jsigyti iStckliy
vert¢. Netobula informacija apic isteklius, vie-
na vertus, mazina konkurenty galimybes jver-
tinti jmonés turimus iSteklius (ypac jeigu istek-
liai yra sudétingi, kompleksiski), kita vertus,
isigyjant iSteklius rinkoje, didesnis informuotu-
mas sudaro priclaidas gauti didesnj pelna (arba
sumokéti maZzesng kaing uz idteklius) (Black,
Boal, 1994).

Tredia, skirtumai tarp imoniu turimy istek-
liy turi biti ilgalaikiai, nes per trumpa laiko-
Kir-
tinumu, bet ir pats iSskirtinumas gali savaime

tarpj galima nc tik nespeti pasinaudoti i

iSnykti (Grant, 1991). Norcdama patenkinti
3ig salyga, jmoné turi nuolatos palaikyti, in-
vestuoti | iStekliu ir sugebéjimy kirimgy, isigi-
jima, islaikyma, atnaujinima, o tai kartu nu-
lems ilgalaikj ir konkurencinj pranasuma.
Turimi sugebé¢jimai gali netekti savo strategi-
nés vertés dél aplinkos pokyc¢iy, pavyzdziui,
spartaus pirkéju poreikiu didéjimo. Kad to i§-
vengty, jmoné, investuodama j iStekliy gausi-
nima, tobulinima, gali ilga laika ne tik iSlaiky-
tisavo iSteklius, bet kartu lyg ir ,,tempti paskui
save“ rinka, pavyzdziui, skatindama atsirasti
naujus poreikius.

Galiausiai svarbi iStekliu charakteristika —
ju priklausymas jmonei, tai yra pacia jmong ga-
lima apibrézti per jai priklausancius iSteklius
(Oliver, 1997). Istekliy priklausymo problema
ypac svarbi, kalbant apie Zzmoniy, intclcktinius
iSteklius (pavyzdziui, tokiais atvejais kartais ga-
li kilti sunkumy apibrézti, kam — darbuotojui ar
jmonei - priklauso know-how, darbo metu jgy-
tos Zinios ir pan.). Kuo patikimiau ir tviréiau
imoné valdo, kuo gricz¢iau ji kontroliuoja savo
iSteklius, tuo mazesné tikimybé, kad konkuren-
tai sugebés perimti ir pasinaudoti jos istekliais.
Kaip apsaugos priemoné gali biti naudojamas
spaudimas darbuotojams (pavyzdziui, sudarant
ilgalaikius ir jmonei saugius kontraktus), nuo-
savybés teisés naudojimas ir kt. (Grant, 1995).
3 paveiksle pateikiamas galutinis istekliu, le-
mianciy jmongés konkurencinj prana$uma, api-
badinimas.

I5 1$vardyty iStekliu savybiu kaip svarbios
charakteristikos i§skiriama jy rctumas, vertin-
gumas ir gricztas priklausymas imonei. IStek-
liu vertingumo savoka yra kompleksine ir i§-
skaidyta | kliatis konkurentams ju isigyti,
pakeisti, imituoti ir paciy istekliy patvarumg.
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Konkurencinis pranasumas
bendradarbiaujant
ir kuriant rySiy tinkla

Konkurencinis pranaSumas jmoniy tinkle - pa-
radoksalus reiskinys. Imoniy tinklo teorijos
(angl. Network theory, toliau - tinklo teorija)
vienas i§ pagrindiniu teiginiy, skirian¢iu ja nuo
kitu, yra konkurencijos vengimas, atsisakymas
arba jos transformavimas | bendradarbiavima,
kooperacija: jmoniu tarpusavio santykiai anali-
zuojami ne konkurencijos, o bendradarbiavimo
pagrindu. Todél jmoné negali jgyti konkurenci-
nio pranasumo kitiems tinklo dalyviams, o jos
konkurencinguma batu tiksliau vertinti tinklui
nepriklausanciy jmoniy atzvilgiu. Tuo remian-
tis konkurencinio pranasumo savoka taip pat
buty galima interpretuoti kaip kooperacinj, ben-
dradarbiavimo pranasuma.

Konkurencinio pranasumo 3altinis tinklo te-
orijos aspektu yra uzmegzti i§skirtiniai jmoniy
rysiai (Dyer, Singh, 1998). Imoniy rySiai lemia

abisalj istekliy iSplétima ir sugebéjimy tobuli-
nima, mazesnius transakcijos kastus ir didesnj
valdymo efektyvuma (Kinch, 1987; Hakansson,
Snehota, 1989; Hamel, 1991; Kanter, 1994; La-
do, Boyd, Hanlon, 1997; Gulati, 1998). Sie trys
veiksniai sudaro priclaidas jmonei gauti dides-
nj pelna, o ir jgyti konkurencinj pranasuma.
Viena i$ pagrindiniy tinklo tcorijos sagvoky —
pasitikéjimas tarp jmoniy, kurj galima vadinti
irbendradarbiavimo istekliu arba rezultatu, ku-
ris iSnyksta, nutriikus rySiui tarp partneriy. Pa-
sitikéjimas naudingas jmonéms dvejopai. Pa-
prastai jmoniu santykiai jvardijami kaip
konkurenciniai, kurivose didesn¢ naudg turi
stipresnysis arba kurio palankesné padétis.
Esant tokiai nuostatai, tarp dvicjy jmoniy kyla
oportunizmo (veikimo prics kitg jmong) gres-
m¢, kuri tiesiogiai lemia (t. y. didina) transakci-
ju kastus. Tuo tarpu atsiradgs pasitikéjimas kei-
¢ia nuostatas partnerio atzvilgiu ir panaikina
oportunistinius santykius, o tai nulemia mazes-
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nius transakcijos kastus. Sis procesas sudaro pa-
grinda didinti transakciju tarp dviejy partneriy
kiekj (apyvartq) ir kartu dar labiau mazinti jy
savikaing.

Kiekviena jmoné, atlikdama gamybines ope-
racijas, nuolatos didina savo patirtj. Ta¢iau §j
potenciala jmoné gali didinti ir gaudama infor-
macija, zinias, dalydamasi patirtimi su savo
klientais, vartotojais, tiek¢jais. Esant rysiui su
partneriu, §is procesas tampa spartesnis, nes, vie-
navertus, partneris yra suinteresuotas dalytis pa-
tirtimi, intelektiniais iStekliais, kita vertus, $is
procesas vyksta tiesiogiai, be tarpininky. Jeigu
keitimosi procesas nuolatinis ir intensyvus, abu
partneriai yra suinteresuoti investuoti j jo efek-
tyvumo didinima. Didéjant efektyvumui, dau-
géja jmoniy galimybés perimti naujas Zinias.

Bendradarbiaujant jmonei atsiranda galimy-

bé ne jsigyti, o pasinaudoti partnerio iStekliais.
Toks jy sujungimas leidzia pasinaudoti sincrgi-
jos efektu: tyrimai rodo, kad bendradarbiauda-
mos jmoneés sukuria didesnj pelna, negu veik-
damos atskirai (Hamel, 1991; Hill, Hellriegel,
1994). Toks bendradarbiavimas taip pat skatina
imonés sugebéjimus kritiSkai vertinti savo ir part-
nerio iSteklius, pasirinkti tinkamiausia partnerj
bendradarbiauti. Iigalaikis bendradarbiavimas
skatina jmoniy vidiniy struktiiry ir procesy su-
derinima, o tai mazina bendradarbiavimo kas-
tus ir didina partneriy pclng (Doz, 1996). Siuo
atveju didesnio pelno Saltinis yra cfcktyvesnis
valdymas. Esant bendradarbiavimo ry$iams ir
pasitikéjimui, santykiai tarp jmoniy, jy padali-
niy, darbuotojy maziau formalizuoti (mazesni
kontrakty sudarymo, vykdymo, kontrolés, pra-
tgsimo ir kt. kastai). Be to, mazai formalds santy-
kiai, pasitik¢jimas tarp partneriy skatina kary-
bines iniciatyvas, mazina konkurenty galimybes
imituoti (formaliy struktarg yra lengviau imi-
tuoti ncgu ncformaliy).
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Bendri bendradarbiavimo ir rySiu konku-
rencinio pranasumo $altiniai patcikiami 4 pa-
veiksle.

Remiantis konkurencinio pranasumo for-
mavimo priclaidomis nepaaiSkinama, kodel ki-
tos jmonés negali paprasc¢iausiai kopijuoti ar
imituoti bendradarbiaudamos su kitomis rin-
koje esan¢iomis imonémis savo partneriu /
konkurentu elgesio, taip eliminuodamos
bendradarbiaujant pasiekta ju konkurencinj
pranasuma. Galima isskirti keleta bendradar-
biavimo pranaSumg apsauganciy veiksniy. Pir-
miausia, minéta, bendradarbiaujant sukurti
18tekliai yra specifiniai ir budingi tik bendra-
darbiaujanc¢ioms jmonéms. Kitu partneriy ar-
ba tos pacios imonés sukurti iStekliai bendra-
darbiaujant su kitomis jmonémis gali visiSkai
skirtis. Kaip ir iStekliy teorijos atveju, bendra-
darbiavimo metu atsiradg iStekliai negali bati
nukopijuoti, jungiant savo jmoneés iSteklius su
kitu jmoniu iStekliais.

Antra, jmoné gali paprasciausiai nerasti rin-
koje partnerio arba potencialus partneris gali
netureéti reikiamy istekliu ar sugebéjimuy, o tin-
kami partneriai gali bati jau suformavg atitin-
kamus rySius su kitomis imonémis. Tai ypac ak-
tualu, kai imoné pavéluotai jzengia j palyginti
nedideles uZzsienio rinkas, turinéias ribotg kiek)
rinkos dalyviy, arba | menkai iSplétotas rinkas,
kuriose néra imoniy, turin¢iy atitinkamy zZiniy,
sugeb¢jimu, technologiju.

Tredia, patys partneriy sukurti junginiai ir pra-
nasumai ilgainiui gali evoliucionuoti, keistis ir
taip sukelti papildomu sunkumy méginantiems
juos kopijuoti ar imituoti. Be to, laikas, reika-
lingas kitoms jmonéms pertvarkyti savo veikla,
iSteklius ir organizacija, gali taip pat tapti klit-
timi. Galiausiai sukurti junginial ir institucin¢
aplinka gali biiti apibrézta ir regulivojama tam
tikromis teisinémis ar socialinémis normomis,
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kurios riboty naujy arba kity rinkos dalyviy ga-
limybes patekti j suformuota rysiy tinkla.

Koncepcijuy taikymas
verslo praktikoje

Trijose Siuolaikiniy verslo teorijy pagrindu su-
formuluotose koncepcijose iSrySkéja skirtingos
salygos, kurios turéty dominuoti, biiti svarbios
imonei, aiSkinant jos konkurencinio pranasu-
mo generavimo procesg kuria nors koncepci-
ja. Praktinéje veikloje tai pasireiksty kaip spe-
cifinés jmonés veiklos charakteristikos,
aplinkos ypatumai ar jmonés ir aplinkos sgvei-
kos jvairove.

Remiantis adaptavimosi iSorin¢je aplinkoje
koncepcijos teiginiais, galima iSskirti $ias jmo-
nés charakteristikas ir aplinkos ypatumus, sic-
kiant jmonei konkuruoti, prisitaikant prie rin-
kos salygy:

1) Rinkoje yra daug galimybiy iSsiskirti. 13si-
skyrimo rinkoje galimybés: pirkéju/ivartotojy po-
reikiai placiai diferencijuoti, dinamiskas ir prog-

nozuojamas rinkos plétimasis, esan¢ios neuz-
pildytos rinkos nisos ir kt.

2) Rinkoje yra kliaciy lengvai | jg patekti ki-
tiems arba tos klititys gali biiti dirbtinai sukurtos
pacios jmonés arba jy grupés. Tai svarbi salyga,
kuri reikalinga i§saugoti pasirinkta konkuren-
cing pozicija. Antraip konkurentai tureés gali-
mybg patekti | jmonés pasirinkta rinkos dalj ir
kartu atsiras priclaidy pazeisti jmonés jgytg kon-
kurencinj pranaumag.

3) Rinkos plétrq, paklausos ypatumus galima
apibrézti, jvertinti ir prognozuoti jy dinamikq. Kita
vertus, jmoné turi vykdyti tokia veikla. Si salyga
bitina, pasirenkant konkurencing pozicija, rin-
kos segmenta, jeinant j rinka, apsaugant iskovo-
tas pozicijas nuo konkurenty.

4) [moné neturi ir nevaldo unikaliy istekliy,
turi ribotas galimybes daryti jtakq ir veikti rinkq
sau naudinga linkme. Tam tikromis sglygomis
unikaliy iStekliy turéjimas ir valdymas jau sa-
vaime gali garantuoti jmonci pranaSuma, sutcikti
galimybg sau naudinga linkme veikti kitus rin-
kos dalyvius. Antraip jmon¢ yra priversta su tu-
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rimais iStekliais taikytis pric csamy salygu arba
icskoti kitu galimybiy tai neutralizuoti (Zr. Ben-
dradarbiavimo ir rySiy tinklo koncepcija).

5) [moné koncentruoja pastangas issaugoti
pasirinktq konkurencing pozicijq.

6) Imoné sugeba pasinaudoti rinkos galimy-
bémis. Paskutinés dvi salygos yra subjektyvios,
jos priklauso nuo jmonés individualiu vidiniu
charakteristiky: verslo orientacijos, valdymo
kultaros, vadovy prioritety ir kt. Jos svarbios
kalbant apie visas tris koncepcijas.

Taikant bendradarbiavimo ir rysiu tinklo kon-
cepcija galima i$skirti $ias jmonés charakteris-
tikas ir aplinkos salygas, reikalingas konkuruo-
ti bendradarbiaujant:

1) Santykiai su parteriais yra lygiaverciai ir
abiem $alims naudingi. Jeigu jie grindziami vie-
nos $alies diktatu, spaudimu arba tik ekonomi-
ne nauda, yra potencialus pavojus jiems nutriik-
ti, atsiradus ,,pelningesniam“ partneriui,
sustipréjus vienai aliai ir kt. Santykiy lygiaver-
tiSkumas — jmonés partneriai ne tik gauna nau-
da vieni iS kity, bet ir suteikia kitai Saliai gali-
mybg pasinaudoti savo iStekliais, Ziniomis,
rysiaisir kt., t. y. ne tik gauna, bet ir duoda.

2) Transakcijos, santykiai rinkoje / tarp part-
neriy yra dazni. Sisalyga yra prielaida minétiems
santykiams atsirasti. Esant intensyviems jmo-
niy santykiams, atsiranda galimybé juos racio-
nalizuoti, mazinti transakciju tarp jmoniuy kas-
tus. Kai transakcijos mazai intensyvios, jmon¢
yra labiau suinteresuota apskritai mazinti kas-
tus, susijusius su jmongs ir aplinkos santykiais,
bet ne su konkreéiu partneriu.

3) Santykiai grindziami pasitikéjimu arba vra
prielaidy pasitikéjimui atsirasti. Tai jgyvendina-

ma, kai jmonés veikloje, jos santykiuose su ap-
linka yra svarbus socialiniai veiksniali, istoris-
kai ilga laikg bendradarbiaujant su kita jmone
ir pan.
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4) Imoné neturi ir nevaldo unikaliy istekdiy ar-
ba jos valdomi istekliai yra riboti: ji nepakanka
wzsibréZtiems tikslams siekti. Esant Siai salygai,
yra priclaidu stengtis isplésti savo iteklius kitu
rinkos dalyviy saskaita.

5) Rinkoje nera jégy, galinciy suardyti rysiy tin-
klo funkcionavimg arba neutralizuoti jo teikia-
mus pranasumus. Tokios jégos gali biti valsty-
bés jsikiSimas, nesaziningos konkurencijos
veiksmai ir pan. Tokiy jégu tikimybé yra tuo ma-
zesné, kuo mazesnis iSorinis kiSimasis j rinkos
dalyviu santykius, kada visicms rinkos daly-
viams yra vienodos salygos veikti.

6) Imoné koncentnioja pastangas j rysio tin-
klo kiirimg, plétimq ir palaikymq.

7) Imoné sugeba pasinaudoti tinklo teikia-
mais pranasumais.

Remiantis vidiniy iStekliu koncepcijos teori-
némis prielaidomis, galima i$skirti $ias jmonés
charakteristikas ir aplinkos salygas, reikalingas
formuojant ir grindZiant konkuravimo strategi-
ja unikaliais vidiniais iStekliais:

1) Imoné gali jsigvti arba turi vertingus ir retus
iSteklius. Turédama tokiu iStekliu jmoné jau sa-
vaime uzsitikrina isskirtinumg rinkoje ir ypac
realiu prielaidu imonés konkurenciniam pra-
nasumui.

2) Rinkoje néra daug galimybiy i$siskirti. Dide-
lé diferenciacijos jvairove ir galimybés rinkoje
gali ne tik sumazinti istekliu unikaluma, riboti
imonés galimybes pasinaudoti savo iSskirtinu-
mu. Aptarnaujama rinka turi biiti pakankamai
didel¢, kad unikalus istekliai galétu bati iSnau-
doti arba kad jais buitu pasinaudota optimaliau-
siai.

3) Aplinka. rinkos dalviai negali darvti reiks-
mingos jtakos jmonés veiklos ir rinkos plétrai.
Konkurentai ir / ar vartotojai savo veiksmais gali
taip paveikti rinka, kad bus apribotos jmonés
galimybés realizuoti savo unikalumay.



4) Imonés aplinka sunkiai apibréziama: neni-
sistovéjust rinkos struktiira, sunku identifikuoti
Jjos dalyvius arba jie yra nepastoviis, santvkiiy su
rinkos dalyviais negalima rutinizuoti. Esant di-
deliam aplinkos ir santykiuy su ja neapibreztu-
mui, imonei parankiau gristi savo veikla kon-
troliuojamais iStekliais. Tokiose itin sparciai
besivystanciose rinkose ne aplinka gali lemti
imongs veikla, bet jmoné gali pati formuoti sau
palankia aplinka.

5) Imoné koncentruoja pastangas | unikaliy
istekliy gausinimq ir apsaugq.

6) Imoné turi sugebeti pasinaudoti unikaliy
istekliy teikiamais pranasumais.

Reikia pazymeéti, kad suformuluotos koncep-
cijos yra jmonés verslo lygmens, tai yra jy prak-
tinis taikymas buty problemiskas stambioms
jmonéms, diversifikuotoms korporacijoms, kai
verslo organizacija sudaryta i§ daugeliy verslo
vienetu. Koncepcijas taikyti yra racionalu tik ne-
dideléms jmonéms arba verslo vienetams.

Isvados

1. Imoné, pagal savo verslo specifika sickianti
igyti ir i8laikyti konkurencinj pranasuma, turi
galimybg pasirinkti 1§ trijy alternatyvy: konku-
ruoti prisitaikydama prie rinkos salygy ir gali-
mybiuy; konkuruoti kurdama, jsigydama, gausin-
dama ir saugodama vertingus ir retus isteklius;
konkuruoti bendradarbiaujant ir kuriant ilga-
laikj rySiy tinkla, tai yra atsisakyti konkurencija
pagristu santykiy su artimiausia aplinka.

2. Konkuruoti prisitaikant rinkoje reikia to-
kiy salygy: 1) rinkoje yra daug galimybiy issi-
skirti; 2) rinkoje yra kliti¢iy lengvai | ja patckti

kitiems arba tos klittys gali bati dirbtinai jmo-
nés arba jy grupes sukurtos; 3) rinkos plétra, pa-
klausos ypatumus galima apibrézti, ivertinti ir
prognozuoti jy dinamika; 4) imoné neturi ir ne-
valdo unikaliy i$tekliy, turi ribotas galimybes
lemti ir veikti rinka sau naudinga linkme,
5) imoné koncentruoja pastangas iSsaugoti pa-
sirinkta konkurencing pozicijg, 6) imoné suge-
ba pasinaudoti rinkos galimybémis.

3. Imonei sickiant konkuruoti bendradar-
biaujant, palankios tokios jmonés charakteris-
tikos ir aplinkos salygos: 1) santykiai su partne-
riais yra lygiaverciai ir abiem $alims naudingi;
2) transakcijos, santykiai rinkoje / tarp partne-
riy yra dazni; 3) jmoniy santykiai grindziami
pasitikéjimu arba yra prielaidy pasitikéjimui at-
sirasti; 4) jmoné neturi ir nevaldo unikaliy i3-
tekliy arba jos valdomi istekliai yra riboti, jy
nepakanka siekti uzsibrézty tiksly; 5) rinkoje
néra jégy, galinciy suardyti rysiy tinklo funk-
cionavimg arba neutralizuoti jo teikiamus pra-
naSumus; 6) jmoné koncentruoja pastangas kur-
ti, plétoti ir palaikyti rySio tinkla; 7) jmon¢
sugeba pasinaudoti tinklo teikiamais pranasu-
mais.

4. Siekiant konkuruoti vidiniais istekliais,
reikia tokiy jmonés savybiy ir aplinkos salygy:
1) jmoneé gali jsigyti arba turi vertingy ir rety
istckliy; 2) rinkoje néra daug galimybiy iSsi-
skirti; 3) aplinka, rinkos dalyviai negali daryti
reik§mingos jtakos jmonés veiklos ir rinkos
plétotei; 4) jmonés aplinka sunkiai apibrézia-
ma; 5) jmoné koncentruoja pastangas gausinti
unikalius iStcklius ir jy apsaugai; 6) jmoné tu-
ri sugebeti iSnaudoti unikaliy iStekliy teikia-
mus pranasumus.
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THE SOURCES OF COMPETITVE ADVANTAGE IN MODERN BUSINESS THEORIES

Ramiinas Casas

Summary

In this article, which is a condensed theoretical part
of the doctoral project, the problems of competitive
advantage formation are researched. The author argu-
es that one can identify three theoretical positions,
explaining how a company generates compelitive ad-
vantage: 1) through adaptation of the organization to
the environment, 2) through endogenous activities or
unique internal resources, 3) by establishing linkages
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to and interaction with other firms and institutions.
On the basis of the theoretical positions, three con-
cepts of competitive strategy are developed. At the
end of the article, the results of analysis are conclu-
ded, describing the conditions of environment and
characteristics of the company, necessary to imple-
ment one of the above-mentioned concepts of com-
petitive strategy.



