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KONKURENCINGUMAS: TEORINIS ASPEKTAS

Ineta BeniuSiené, Giedré Svirskiené
Siauliy universitetas

Anotacija

Konkurencingumas globalioje rinkoje susijgs
su imoneés geb¢jimu greitai reaguoti { skubius rinkos
poky¢ius ir i$laikyti savo pozicijas joje. Konkurenci-
nio pranasumo id¢ja prasideda nuo vertés kirimo ir
pasiskirstymo. Imoné pripazistama konkurencingai
pranasi tada, kai jos itaka lemia ekonomikos pasikei-
timus rinkoje, kurioje imoné uzima tam tikra dalj.
Ekonominés pusiausvyros sagvoka aiSkinama imonés
sugebéjimu nepaliizti ir atsispirti neigiamai varzovy
itakai. Tad imoné turi gebéti jveikti strateginiy sun-
kumy barjerus. Svarbus tampa ne tik sugebéjimas ap-
ginti konkurencinio pranasumo pozicijas, bet taip pat
ir paciam sékmingai suduoti atsakq konkurentams.

Globali ekonomika atnesa ne tik grésmes, ri-
zika, bet ir galimybes konkurencini pranasuma igyti
skirtingu biidu. Tipiskiausi konkurencinio pranasumo
Saltiniai yra inovacijos, technologijos, kokyb¢ ir kai-
na. Konkurencijos perspektyvos leidzia imonéms pa-
siekti konkurencinj pranasuma nuolat taikant naujus
konkurencinj pranasuma lemiancius veiksmus ir rea-
guojant | konkurenty elgsena. [monés, kurios greitai ir
agresyviai reaguoja i kity imoniy konkurencinguma,
visada gauna gera pelna. Imonés, kurios aktyviai
veikia konkurencingje kovoje, sunkina kity imoniy
veiklg ir nuolat Zengia i prieki.

Atlikta mokslinés literatiiros analizé rodo, kad
imonés konkurencinguma labiau lemia jos nemateria-
lusis turtas, o ne materialusis. Nematerialusis turtas
yra klienty lojalumas, jvaizdis, reputacija, gamybinis
pajégumas, zinios, organizacijos kultlira, kompeten-
cijos, igldziai ir patirtis, kurie yra labai vertinami,
unikal@is ir nepakartojami. Materialusis turtas yra
Iprastas, visiems aiskus ir pasikartojantis, o nemate-
rialusis turtas yra unikalus ir nepakartojamas. Taigi
vertindama ir puoselédama $i turta imoné tampa kon-
kurencinga. Tyrimo metu identifikuoti pagrindiniai
konkurencinio pranasumo Saltiniai leidzia bet kuriai
organizacijai kurti unikaliais ir nepakartojamais kon-
kurenciniais pranasumais pagristas konkuravimo stra-
tegijas bei plétoti savo konkurencinguma.

Pagrindiniai ZodZiai: konkurencija, konkuren-
cingumas, konkurencinis pranasumas, konkuravimo
strategija.
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Ivadas

Tyrimo aktualumas. Organizacijukonkurencin-
gumas yra vadybos mokslo tyringjimo objektas ir jis
nuolat kei¢iasi. Tad vadybos mokslas, atsizvelgdamas
1 nuolat besikeiciancias rinkos salygas, privalo ieSkoti
naujy biidy imonés veiklai efektyvinti. Konkurencin-
gumo plétojimas — vienas svarbiausiy organizacijos
tiksly. Siuolaikinése verslo valdymo teorijose vis la-
biau isigali nuostata, kad laimi tas, kuris vysto esmi-
nes kompetencijas. Siandien organizacijoms reikia ne
turéti ir siekti iSlaikyti, o nuolatos kurti ir tobulinti
savo konkurencini pranasuma. Jau nebepakanka su-
prasti ir valdyti procesus, kad kompanija igyty konku-
rencinj pranasuma, reikia pazinti savo vartotojus ir ju
poreikius. Kai organizacijos veikla tam tikrose srityse
smarkiai skiriasi nuo konkurenty, galima teigti, kad ji
igyja konkurencinj pranasumg ir yra konkurencinga.

Konkurencingumas, jo prielaidos bei tyrimo
modeliai, jy taikymas tampa vis labiau nagrin¢jama
tema. Toki konkurencingumo temos populiaruma bei
aktualuma lemia aktyvéjanti konkurenciné kova ne
tik tarp imoniy, bet ir tarp valstybiy pramoniy, paciy
valstybiy bei miesty.

Tyrimo problema. Moksliné diskusija apie
konkurencinguma yra gana kontraversiSka. Kas gi
yra konkurencija? Varzybos? Rungtynés? Ar susidiri-
mas? Siandien néra bendro $ios savokos apibrézimo, bet
vis délto visi pripazjsta, kad konkurencija yra vienas i$
rySkiausiy verslo ypatumy, ekonomikos progreso varik-
lis, rinkos ekonomikos reguliavimo mechanizmas. Anot
A. Mar¢insko ir D. Diskienés (2001), visi veiksniai
yra svarbils organizacijai siekiant i§laikyti ir didinti
konkurencinguma. Tac¢iau kurie veiksniai yra priorite-
tiniai (iSorés aplinkos veiksniai, konkurenciniy strate-
giju formavimas, iSskirtiniy iStekliy turéjimas ar vady-
binio potencialo turé¢jimas), yra diskutuotina.

Objektas: konkurencingumas.

Straipsnio tikslas — atskleisti ir jvertinti kon-
kurencinguma lemiancius veiksnius, numatyti gali-
mus konkurencingumo kélimo bitidus identifikuojant
pagrindinius konkurencinio pranasumo Saltinius,
leidziancius bet kuriai organizacijai kurti unikaliais
ir nepakartojamais konkurenciniais pranaSumais
pagristas konkuravimo strategijas bei plétoti savo kon-
kurencinguma,.



UZdaviniai:

1. ISanalizuoti konkurencinguma lemiancius

veiksnius.

2. Identifikuoti pagrindinius konkurencinio

pranasumo Saltinius.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros sis-
teminé bei lyginamoji analizé taikyta siekiant i§stu-
dijuoti konkurencijos, konkurencingumo samprata,
konkurencinio pranasumo Saltinius, konkuravimo
strategijas, jvairiy autoriy atliktus tyrimus.

Konkurencinguma lemiantys veiksniai

Atlikus mokslinés literatiiros analize¢ remiantis
uzsienio (M. Al-Hawari, C. Boshoff, M. Tait, D. Bo-
wersox, J. Mentzer, T. Speh, R. Chumpitaz, N. Papa-
roidamis, V. Clulow, H. Cox, S. Mowatt. M. Prevezer,
M. Cristopher, H. Peck, N. Fabbe-Costes, U. Golob,
K. Podnar, T. Leinbach, J. Bowen, B. Kayis, S. Kara
ir kt.) ir lietuviy autoriais (D. Diskiene, L. Lobano-
va, A. Mar¢insku, J. Piliutyte, A. Vasiliausku) galima
teigti, kad pasaulio mokslingje bendruomenéje néra
bendro poziiirio | konkurencinguma. Taip yra dél to,
kad konkurencingumas — tai itin kompleksiné katego-
rija, o ne situacija ar blisena, iSmatuojama vienu ar ke-
liais parametrais. Konkurencingumas daznai nulemia
subjekto (valstybés, imonés, asmeny grupés ar pavie-
nio asmens) ekonoming ir socialing gerove, prestiza, o
per mazas konkurencingumas gali biiti dideliy prara-
dimy, sukrétimy ar net zlugimo priezastis. Konkuren-
cinguma galima nagrinéti tiriant jvairiy lygiu objektus
ir subjektus: valstybe, valstybiy sajunga, miesta, Salies
tkio Saka, imong ar organizacija, tam tikra preke ar pa-
slauga.

Terminas konkurencija kiles i§ lotyny kalbos
zodzio concurrentia, reiSkianc¢io tam tikra kova, su-
sidirima, varzybas, lenktyniavima. Konkurencingu-
mas — tai sudétinga sgvoka, apibidinanti objekto arba
subjekto gebéjima konkuruoti, kintanti laiko, vietos
arba salygy atzvilgiu.

Valstybés  konkurencingumas  daugelyje
moksliniy Saltiniy apibGdinamas kaip nacionalinis
interesas, kurio pagrindinis tikslas — gyventoju realiy
pajamy lygio kélimas. Pagal M. E. Porteri (1990), ga-
lime i8skirti tokius veiksnius, lemiancius valstybés kon-
kurencinguma: tarptautiné konkurencija yra Salies kon-
kurencingumas kaip makroekonominis reiskinys, kuri
formuoja valiutos kursai, palikany normos, uZsienio
prekybos balansas ir kiti tarptautiniy ekonominiy rysiy
makroekonominiai rodikliai; valstybés ekonominés poli-
tikos priemonés: tikslinés tarptautiniy ekonominiy rysiy
programos, eksporto skatinimas ir importo stabdymas,
kvoty, subsidiju politikos taikymas ir kitokios politikos
priemonés. Valstybés tarptautini konkurencinguma ga-
rantuoja valdzios ir valdymo organy tiesioginis ekono-
mikos struktiiros ir dinamikos, gamybos Saky ir imoniy
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veiklos reguliavimas, valstybinio ekonominio sektoriaus
buvimas.

Esminis tampa ir miesto konkurencingumas
— kaip prielaida didinti jmoniy konkurencinguma.
Sanchez (1997; cit. pagal. S. K. Rainisto, 2003) i$ski-
ria $iuos konkurencingo miesto tarptautiniu mastu kri-
terijus:

Populiacija mieste didesné nei 1 min.,
kvalifikuota darbo jéga, gilias tradicijas
turinéiy universitety buvimas, auksto ly-
gio tyrimy infrastruktiira.

Tarptautiniu lygiu reik§minga veikla, ku-
ri uztikrina miestui tam tikra vieta pasau-
lio ekonomikoje, moksliniai ir kulttri-
niai mainai, kurie daro miesta finansiniu
centru, intensyvus eismas, geras teleko-
munikacijy tinklas.

Auksto lygio specializavimasis paslau-
gose, gebéjimas aptarnauti ne tik vietos,
bet ir uzsienio vartotojus.

Galimybé ir tinkama infrastruktiira tarp-
tautinio lygio renginiams rengti.
Uzsienio diplomatiniy atstovybiy ir ver-
slo atstovy, asociacijy, kluby egzistavi-
mas ir steigimasis.

Kultiiriné  infrastruktiira:  laikrasc¢iy
spaustuvés, knygy leidyklos, muziejai,
paminklai, tarptautini pripazinima turin-
tys kultiiriniai renginiai, kultiiros veikéjy
veikla, darantj miesta tarptautinio lygio
verslo, kultdros, laisvalaikio ir turizmo
centru.

Miestas turi siekti biiti atpazistamu tarp
konkurenty globaliame kontekste, at-
sizvelgiant { kult@irinius, politinius, eko-
nominius veiksnius.

Pasak autoriaus, ilga laikotarpi konkurencin-
giausi yra tie miestai, kurie gali pasitilyti geriausia gy-
venimo kokybg savo gyventojams.

Kostiainen (2002; cit. pagal Piliutyte, 2007)
teigia, kad miesto konkurencingumas — tai gebéjimas
pritraukti jam svarbius informacijos, technologiju, ka-
pitalo, kultiiros, zmoniy bei organizacijy srautus bei
gebéjimas palaikyti gyvenimo kokybe¢ ir gyvenimo
standartus bei sukurti inovatyvia aplinka, igalinancia
kompanijas, veikiancias urbanistiniame regione, di-
dinti jy paciy konkurencinguma.

Konkurencinguma lemia ir ikio Sakos struktiira
bei konkurenty elgsena. Anot M. E. Porterio (1990),
visais atvejais tiesioginis ir pirminis tarptautinés kon-
kurencijos subjektas yra Tikio Saka ar jos segmentas, o
konkurencijos objektas — jos pagaminta preké, sitiloma
uzsienio vartotojui tiesiogiai ar per tarpininka.

H. Mintzberg, J. B. Quinn. (1998) manymu, te-
orijoje intensyvi organizacijy aplinkos analizés tyri-



mo metody kontraversija. Nagrinéjant konkurencing
aplinka daznai naudojamasi Porterio ,,penkiy konku-
renciniy jégy“ modeliu, kurj sudaro penkios bazinés
jégos: 1) naujy konkurenty atsiradimas; 2) prekiy
pakaitaly atsiradimas; 3) tiekéjy deré¢jimosi galia;
4) klienty der¢jimosi galia; 5) konkurencija tarp kom-
paniju. Reikia i§ anksto jsivaizduoti, kokie barjerai
idealiu atveju turi biiti sukurti potencialiems kon-
kurentams, kad firma nebiity iSstumta i$ rinkos seg-
menty, kurivos pasiseks uzimti; kokio tipo turi buti
tiekéjai ir pirkéjai, kad jie negaléty pernelyg primesti
savo reikalavimu; kaip pirkeéjai turi vertinti firmos par-
duodamus produktus bei pacia firma, kokius jie turi
matyti pranasumus lygindami su konkurenty sitilomo-
mis prekémis — substitutais; kaip konkuruojama su ki-
tomis firmomis.

Tad galima teigti, kad nuo visy $iy veiksniy ben-
dro veikimo priklauso potencialus pelningumas Sako-
je ir iikio Sakos konkurencingumas.

Nors i$ pirmo zvilgsnio gali pasirodyti keista,
taciau konkurencingumo koncepcija yra gana skir-
tingai suprantama ne tik atskiry mokslininky, ekono-
misty, bet taip pat ir skirtingose Salyse. Konkurencin-
gumas visais atvejais yra susijes su produktyvumu:
jis lemia kokio dydzio ekonominé verté bus sukurta,
koks bus atlyginimo uz darbg ir investicijy atsipirki-
mo lygis.

Produkto (prekeés ar paslaugos) konkurencin-
guma bty galima apibrézti kaip visy rinkos, pirkéjy,
vartotojy reikalavimy atitikima, teikiama nauda, at-
sizvelgiant | kokybés rodiklius bei vartotojo islaidas tai
produkcijai isigyti. U. Golob, K. Podnar (2007) tyré
konkurencinio pranasumo elementus, paremtus pro-
dukto (prekés ar paslaugos) sudedamyjy daliy strategi-
ja. Buvo tiriamos 18 Europos Sajungos Saliy. Tyrimai
atskleidé keleta jdomiy pastebé&jimy. Norint islaiky-
ti nuolatini konkurencini pranaSumg tarp senyjy ir
naujyju ES nariy, kiekviena preké, kad ir vienodo ti-
po, turi turéti keleta savo iSskirtiniy sudedamuyjy savy-
biy. Kitas pasteb¢jimas tas, kad jmonés konkurencini
prana$uma igyja skirtingais biidais.

Europietiskos imonés naudoja 4 skirtingas
prekés paruosimo politikas ar strategijas. Apie 40 pro-
centy paslaugy pasitelkia vadinamaja subalansuota
strategija, kur visi elementai (kaina, kokybé, {vairove,
paklausa ir inovacijos) yra vienodai svarbiis. Taciau
vis délto svarbiausi veiksniai yra kokybé¢ ir paklausa.
Ivairové ir inovacijos neturi didelés itakos, tai yra pa-
kankamai svarbiis veiksniai antrai grupei, t. y. seno-
sioms Europos Sajungos Salims. Autoriai pastebéjo,
kad reik§mingi skirtumai kuriant produkta bei naudo-
jant strategijas egzistuoja tarp seny ir naujy ES Saliy
nariy. Subalansuota strategija yra labiausiai paplitusi
tarp abiejy grupiy, naujy Saliy nariy imonés paten-
kintos kainos ir kokybés strategija, tuo tarpu seno-

sios Salys narés suinteresuotos kokybés ir paklausos
strategija. Vidutinis kiekvieno elemento jvertinimas
apiblidina prekés kaing kaip pagrinding konkurencin-
go pranasumo dalj, kuria labiausiai vertina Slovénija
ir Cekijos Respublika, tuo tarpu senosios Salys narés
labiau vertina kokybe ir paklausa. Sitokios tendenci-
jos néra netikétos. Anot autoriy, gamyba naujose ES
Salyse narése yra labiau paremta darbo jéga, nes au-
gant produkcijos gamybos kiekiams Tolimuosiuose
Rytuose §is pranasumas greitai taps ne toks svarbus.
Naujosios ES $alys narés supras, kad ju naudojamos
strategijos vystysis dar sékmingiau. Taigi pageréjusi
kokybé ir padidéjusi paklausa taps prioritetu renkan-
tis konkurencingumo strategija.

Svarbiausias konkurencinés aplinkos elemen-
tas (be kurio nebuty ir konkurencijos) yra imonés.
Imonés konkurencingumas, anot G. Piccoli (2005),
pasaulinéje rinkoje susijes su imonés gebéjimu grei-
tai reaguoti | skubius rinkos pokycius ir islaikyti sa-
vo pozicijas joje. Konkurencinio pranasumo id¢ja
prasideda nuo vertés kiirimo ir pasiskirstymo. [moné
pripazistama konkurencingai pranasi tada, kai jos
itaka lemia ekonomikos pasikeitimus rinkoje, kurio-
je uzima tam tikra dali. Ekonominés pusiausvyros
savoka aiSkinama jmonés sugebéjimu nepal@izti ir atsi-
spirti neigiamai varzovy itakai. Tad imoné turi gebéti
iveikti strateginiy sunkumy barjerus. Svarbus tampa
ne tik sugebéjimas apginti konkurencinio pranasumo
pozicijas, bet taip pat ir pa¢iam sékmingai suduoti
atsaka konkurentams. L. Lobanovos (2001) teigimu
konkurencijos esmé yra biitinumas kovoti, kuris svar-
bus tarpusavio rungtyniavimui rinkoje. ,,Rinka kaip
atvira sistema (erdv¢ arba teritorija) neisivaizduojama
be konkuruojanciy Sioje erdvéje organizacijy.”

Mokslininkai teigia, kad pastovus konkuren-
cinis pranasumas igyjamas tik tada, jei jis tesiasi ir
po konkurenty meéginimo sutrukdyti imonés veikla.
Sunku vadovautis Sia formuluote, nes daugumai nepa-
vyksta jveikti konkurenty sukelty kliticiy.

Pasak A. Marcinsko, D. Diskienés (2001),
sudétingoje ir nuolat besikeiciancioje verslo aplinko-
je keiciasi ir organizacijy konkurencingumo igijimo
ir i§laikymo biidai, kurie mokslingje literaturoje verti-
nami nevienareik§miskai. Tad galima teigti, kad néra
universaliy imonés konkurencingumo igijimo ir islai-
kymo budy. Dauguma autoriy pritaria nuomonei, kad
konkurencing kova laimi tie, kurie: 1) gali pasitlyti
itin vartotojo vertinamg i$skirtinj ir unikaly produkta
ar paslauga; 2) iStobulino sugebéjima itin jautriai rea-
guoti i rinkg ir adaptuotis prie jos (tol, kol kiti to nepa-
siekia); 3) pirmieji randa biida prieiti prie pagrindiniy
iStekliy (tol, kol kiti jy neranda); 4) anksciau (nei kiti)
pasiekia auksc¢iausia rezultatyvumo lygi. Todél gali-
ma teigti, kad organizacijos konkurencingumas gali
buti igytas dél skirtingy veiksniy itakos. [prastai jie
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skirstomi { dvi stambias grupes: iSorés (makroaplin-
kos ir jos dalies — konkurencinés aplinkos veiksniai)
ir vidaus (organizacijos vidaus aplinkos veiksniai,
kurie yra daugiau ar maziau jos pacios kontroliuoja-
mi). ISorés aplinkos veiksniai suformuoja galimybes
ir ribojimus, su kuriais susiduria organizacija konku-
rencinéje aplinkoje. Vidaus aplinkos veiksnius, t.y.
imonés veiklos aplinkos turinj, lemia iSorés aplinka.
Jei imoné dél naujy iSorés salygy, daranciy jai jtaka
(pavyzdziui, sustipréjusi konkurencija, reiklesni var-
totojai, infliacija, reikalingy istekliy kainy augimas ir
t. t.) nesugeba reorganizuoti savo valdymo sistemos,
jos gyvybingumui gresia didelis pavojus.

Aaker (1998; cit. pagal. Rundh, 2005) nurodo
tokius jmonés konkurencingumo islaikymo veiks-
nius:

* tai, kaip konkuruojama skirtingomis funk-

cinémis strategijomis;

* konkurencijos pagrindas(turtas ir kompeten-

tingumas);

*  kur konkuruojama pasirinktoje produkto rin-

koje;

*  su kuo konkuruojama.

Carmelli (2004; cit. pagal. Rundh, 2005)
pabrézia, kad imoné gali sukurti ir i§laikyti konkuren-
cini pranaSuma remdamasi jdarbinimo strategijomis ir
ypac jmonés infrastruktiira. Rundh (2005) mano, kad
konkurencingumo kiirimo procese imoné turi suprasti
esminius s€kmés faktorius atitinkamoje pramonés Sako-
je (pavyzdziui, galutinis produkto pristatymas), taip
pat jai reikia iStekliy ir gebéjimy Siuos sékmés veiks-
nius ivykdyti. Tik tuo atveju, kai imon¢ isisavina kon-
kurencing strategija, kur ji panaudoja $iuos isteklius ir
gebéjimus geriau nei konkurentai, jmanoma islaikyti
konkurencini pranaSuma. Konkurencinio pranasumo
iSlaikymas priklauso nuo ivairiy veiksniy: patvaru-
mo (zaliavos kainos, produkto inovacijos ir produkto
rasies), kilnojimo (technologijy ar ziniy perkélimo) ir
kopijavimo (gebé&jimy sudétingumo).

Siekdamos konkurencinio pranasumo bei for-
muodamos konkuravimo strategija, organizacijos sten-
giasi surasti ir pritaikyti biida, kuris padéty sékmingai
konkuruoti bei efektyvinti savo veikla.

Konkurencinio pranaSumo Saltiniai

I. Roffe (2007) manymu, konkuravimo strate-
gija — tai konkreCiy priemoniy pasirinkimas siekiant
igyvendinti jmonés tikslus (jgyti konkurencini pra-
nasuma rinkoje), pirma jvertinus esamy vidiniy iStek-
liy ir supancios aplinkos saveika. A. Vasiliauskas
(2001) teigia, kad néra vieningo kelio ar metodo, kaip
uztikrinti jmonés konkurencinius pranasumus. Jo nuo-
mone, pranaSumas turi biiti pakankamai reikSmingas,
kad issilaikyty keiciantis aplinkai. Pranasuma turi pri-
pazinti ir klientai.
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O. Gottschalg, M. Zollo (2007) pastebéjimu,
tebeieskant konkurencinio pranasumo Saltiniy, moks-
lininkai didziulj démesi skiria ZmogiSkyjy iStekliy
veiksniams, darantiems jtaka kompanijos konku-
rencingumui, teigdami, kad materialusis turtas néra
unikalus ir pastovus, o nuolat kintantis, zmogiskieji
iStekliai — atvirk$ciai, juos sunku imituoti ar perim-
ti, jie susij¢ su specializacija ir taktinémis Ziniomis.
B. Rundh (2005) irodo, kad paimti kartu geresni dar-
buotojy igtidziai ir iStekliai, padeda sudaryti palankig
imonés padéti. Geri igiidziai yra darbuotojy saviti,
unikallis sugebéjimai, kurie gali buti skirtingumo $al-
tinis, palyginti su konkuruojancia firma. Geresni iSte-
kliai jgalina ijmone¢ vystyti savo pajéguma. V. Clulow
(2007) pastebéjimu, imonés konkurencinguma lemia
daugiau jos nematerialusis turtas, o ne materialusis.

C. Shepherd ir P. K. Ahmed (2000) teigia, kad
imonés konkurencingumas rinkoje priklauso nuo ino-
vacijy diegimo spartos. Autoriy manymu, imoneés,
norédamos pirmauti konkurencingje kovoje, turi kuo
grei¢iau diegti inovacijas. Biti vieninteliu to paties
produkto gamintoju nebejmanoma, strategijos ir pro-
gramos, kurios veikeé praeityje, ateityje bus nepakanka-
mos. Siuo metu rinkos susiduria su technologiju inter-
nacionalizacijos konkurencija, gamybos globalizacija
dél greitesniy zaliavy ir pinigy srauty, sutrumpinty
produkty gyvavimo ciklais, poreikiu siekti didesnés
technologiju integracijos. Taigi, inovacijos gali biiti
diferencijuojantis veiksnys, suteikiantis ir palaikantis
ilgalaiki konkurencinj pranasuma.

C. Soosay ir P. Hyland (2004) pastebi, kad kai
konkurentas idiegia naujg technologija, pavyzdziui,
imonés iStekliy planavimo programa, sickdamas page-
rinti kokybeg, pristatymy greitj ir efektyvuma, tai gali
paskatinti imong priimti panasSy sprendima, perzitiréti
savo procesus ir procediras ir siekti pagerinimy ar
inovacijy, kad §i i§likty konkurencinga. A. Trappey ir
kt. (2004) teigia, kad investicijos, skiriamos produkty-
viom valdymo sistemoms (inovacijoms) gali gerokai
pagerinti (padidinti) kompanijos konkurencinguma.

C. Soosay ir P. Hyland (2004) teigimu, esminis
inovacijy variklis, veikiantis poky¢ius paslaugy srity-
je, yra Zinios ir informacija. Daugelyje organizacijy
darbuotojai gauna ir generuoja naujas zinias. Tai pa-
skatina tolimesnius poky¢ius. Kai zinios suformuoja-
mos organizacijos viduje, ta informacija pritaikoma
tiekéjams, klientams ir konkurentams. Leonard-Bar-
ton (1992; cit. pagal. Soosay, Hyland, 2004) teigia,
kad dazniausias ir tuo paciu lengviausias kelias gauti
naudinga informacija yra idarbinti konkurento darbuo-
tojus. Pasak Garvin (1993; cit. pagal. Soosay, Hyland,
2004), darbuotojai taip pat stengiasi isisavinti gauta
informacija i$ klienty ir tiekéjy bei ja pritaikyti organi-
zacijos funkcijoms tobulinti. Kai tik Sios Zinios paten-
ka { organizacija, jos yra pritaikomos visose jos atlie-



kamose funkcijose. Sis vidinis paskirstymas skatina
tolimesnius pokycius. N. Fabbe-Costes (1997) teigia,
kad zinios — tai auksto lygio informacija, kuri turi buti
renkama ir jsisavinama strategijos formavimo metu.
I Sig savoka ieina vyresniyjuy vadybininky patirtis ir
visuminé verslo kultiira. Norédama iSlikti konkuren-
cinéje kovoje, imoné turi vystytis ir prisitaikyti. Tai
gali biiti pasiekiama tik mobilizuojant Zinias.

Pasak Senge (1990) ir Garvin (1993; cit. pagal.
Soosay, Hyland, 2004), tai reiskia, kad ziniy interpre-
tacija néra izoliuojama, ji naudojama siekiant jgyven-
dinti strateginius tikslus ir uzdavinius. Strateginiai
tikslai ir uZdaviniai ne tik nustato inovacijy pobudj,
bet ir yra vidiniai varikliai, kurie traukia poky¢ius ta
linkme, kur juy labiausiai reikia norint pasiekti organi-
zacijos efektyvumo tikslus.

Porter (1990; cit. pagal. Leinbach, Bowen,
2004) teigia, kad imoniy konkurencinj pranaSuma su-
daro produkto kaina ir / ar i§skirtinumas. Gallacher
(1998), Meersman ir Van de Voorde (2001; cit. pagal.
Leinbach, Bowen, 2004) pastebi, kad, pavyzdziui,
kroviniy gabenimo oru paslaugos gali prisidéti prie
produkto kainos (inventoriaus minimizavimas) ir / ar
i§skirtinumo (greitas pristatymas i prekybos vieta), ku-
ris skatina laiku paremtq konkurencijq.

Pasak M. Cristopher, H. Peck (2003), per pasta-
ruosius metus reik§Smingiausias imoniy iSradimas tarp
konkurenciniy strategiju buvo susitelkimas ties laiko
svarba. Zinoma, yra daugelis biidy, kuriais jmonés
naudojasi, kad biity pranaSesnés pries konkurentus:
sugebéjimas greitai dirbti, tobulinti naujus produk-
tus arba rinkq papildyti naujais produktais yra biiti-
na salyga sékmingam produkto egzistavimui. Taciau
20 a. paskutiniajame deSimtmetyje buvo pastebéti
laikui jautris vartotojai. Jie egzistuoja ivairiy tipy,
ypa¢ moderniy technologijy rinkose, kurios pasizymi
trumpu paklausos ciklu, tvirta gamyba bei tuo, kad
tik pagaminta preké turi biti tuojau pristatyta varto-
tojui. Laiko sumazinimas leidzia grei¢iau reaguoti {
vartotojo poreikius, drauge sumazina islaidas ir sutei-
kia daugiau lankstumo. I$skiriami trys /aiko aspektai
(Cristopher, Peck, 2003):

Rinkai skirtas /aikas, t.y. kiek laiko reikia
verslui, kad atpazinty rinka, pagaminty rei-
kalingg produktg ir pateikty ji rinkai?
Pateikimui skirtas laikas, t. y. kiek laiko rei-
kia, kad pritraukty vartotojus ir pateikty ju
lukescius patenkinantj produkta?
Reagavimui skirtas /laikas, t.y. kiek laiko
reikia, kad imon¢ pritaikyty gaminamga pro-
dukcija prie kintancios rinkos paklausos?

Daznai imonéje atliekami veiksmai, kurie ne-
duoda jokios pridétinés vertés, todél yra labai svarbu
$i laikg sutrumpinti arba visiSkai pasalinti. Pavyzdziui,
jei imongés sumazinty uzsakymy laika vartotojams, su-

36

kuriama verté nebiity sumazinta, nes preke gave daug
greiiau jie suprasty tai kaip paslaugos laiko sutrum-
pinima. Taigi labai svarbu atskirti laika, nekurianti
vertés, nuo laiko, kuriancio vertg ir stengtis kiek gali-
ma ji sutrumpinti.

Laiko sumazinimas ne tik leidzia kuo greiciau
reaguoti | vartotojo poreikius, bet taip pat yra svarbus
tuo, kad padeda sumazinti islaidas ir suteikia daugiau
lankstumo. Kaip pavyzdys gali buti aliejaus vamzdis:
kuo ilgesnis vamzdis, tarkim, nuo rafinavimo fabriko
iki tolimiausios rinkos vietos, tuo lé¢iau bus reaguoja-
ma | paklausos poky¢ius toje rinkos vietoje. Taigi gali-
ma prisiminti frazg¢, nuolat vartojama publicistikoje ir
dél to praradusia informatyvuma ir emocini veiksmin-
guma ,,laikas — pinigai‘, bet Siandieninéje konkuren-
cinéje rinkoje Sios frazés reikSme yra gerokai didesné.
Imonés, valdancios laikq, yra gerokai pranasesnés
uz savo konkurentus. PanaSiai konkurencinguma
apibudina B. Kayis ir S. Kara (2005) akcentuodami
greito atsako klienty poreikiams svarbq, kuri yra
tiesiogiai susijusi su gamybos lankstumu. Teigiama,
kad ,,staigiy, nenuspéjamy pasikeitimy eroje, labiau-
siai konkuruojancios firmos bus tos, kurios reaguos
greitai ir efektyviai“. Lankstumas, pasak autoriy, ki-
tas konkurencijos ginklas, naudojamas Siuolaikinése
konkuruojanciose rinkose, ir yra apibréziamas kaip su-
gebéjimas efektyviai atsakyti | nuolat besikeicianéius
ir augancius kliento poreikius. B. Kayis ir S. Kara
atliktas (2005) tyrimas parodo, kad pastaruoju metu,
gamintojai siekia aukstesnés kokybés, bet ne Zemes-
niy kainy ir lankstumo. D. Bowersox, J. Mentzer
ir T. Speh (1995) teigimu, laiku ir kokybe paremtas
konkuravimas sutelkia démesj i nereikalingo laiko
pasalinima. Populiariausios savokos yra tiesiog laiku
(JIT) ir greitas atsakas (QR). M. Al-Hawari, N. Hart-
ley, T. Ward (2005) banky konkurencinguma sieja su
paslaugos kokybe, kuri yra svarbi, nes §i susijusi su
kastais, finansiniy iStekliy pristatymu, klienty patenki-
nimu ir jy iSlaikymu.

Pasak P. Varca (1999), dazniausiai organizacijy
tyrimai yra atlickami bendravimo su klientais proceso
kontekste, atkreipiant démesi i tai, kad daugelyje pra-
mones Saky paslaugy teikimo kokybé suteikia kon-
kurencini pranasuma.

Hall ir Braithwaite (2001; cit. Pagal Leinbach,
Bowen, 2004) jmoniy priklausymq tinklui apibiidina
kaip vieng i§ imonés konkurenciniy pranasumy. Au-
toriai, atlike tyrima, pastebéjo, kad net mazos ar vi-
dutinio dydzio imonés, priklausydamos organizacijy
tinklui, tampa lankstesnés, galinCios konkuruoti pri-
statant prekes ir mazinant kainas.

T. Mazzarol (1998) prie konkurenciniy pra-
naSumo Saltiniy priskiria farptautines strategines
sqjungas ar koalicijas. Pagrindiniai koalicijy pra-
nasumai yra galimybés igyti ,,plataus masto ekono-



mija’; ,,pri¢jima* (prie paskirstymo kanaly, kapitalo,
vietos pazinimo ir t. t.); ,rizikos sumazéjima‘; gali-
mybe paveikti konkurencija.

Pasak M. Morris, C. Carter (2005), santykiai
su klientu yra didziausias imongs turtas, kuris leidzia
imonéms islaikyti ir padidinti pardavimus tarp pelnin-
giausiy klienty, pagerinti pirkéjo ir tiekéjo komunika-
vima bei santykiy koordinavima. Sis kliento ir tiekéjo
santykiy budas, susietas su ilgalaikiais planais, auksto
lygio isipareigojimais ir pasitikéjimu, apibiidinamas
kaip ,,illgaamzis pagrindas imonés konkurencingu-
mui“. R. Chumpitaz, N. Paparoidamis (2004), pri-
pazindami santykiy svarbuma, asocijuojama su pasi-
tikéjimu ir {sipareigojimu, leidzia manyti, kad kliento
pasitenkinimas ir lojalumo strategijos gali tarnauti
kaip galingi barjerai jimonés besikeic¢ianciam elgesiui,
taip suteikdami lemiama konkurencini pranasuma.
H. Cox, S. Mowatt, M. Prevezer (2002) atlikti tyri-
mai parod¢, kad konkurencinis pranasumas atSaldyty
paruosty valgiy rinkoje buvo gaunamas maziau per
inovacijas ir daugiau per mazmenininky sugebéjima
valdyti ir koordinuoti jy tiekimo granding, net jei kon-
kurentai turi pri¢jima prie ty paciy tiekejy ir sutarties
dalyviy.

P. Murphy, D. Wood (2004) imonés ,,varomaja
jéga“ vadina klienty aptarnavimgq. Pasak autoriy,
klienty aptarnavimas yra puikus konkurencijos gin-
klas ir turi specialiy privalumy konkuruoti kaina. Jei
imoné sumazina savo parduodamy prekiy kainas, kon-
kurentai gali padaryti tg pati ir eliminuoti pirmosios
imonés privaluma. Pasak A. Jong, K. Ruyter, J. Lem-
mink (2005), klienty aptarnavimo gerinimas uZtrunka
labai ilgai, ir konkurentai turi labai pasistengti, kad
pasiekty imonés lygi. Klienty aptarnavimo standartai
yra svarbus konkurencijos jrankis ir uzima daug laiko
juos plétojant ir palaikant.

Winter (1987, cit. pagal. Mazzarol, 1998) tei-
gia, kad organizacijos mokymas yra konkurencinio
pranasSumo Saltinis, jei suderinami du kriterijai: apie
mokymasi néra ,,kalbama®, ji sunku nukopijuoti kon-
kurentams, o zinios, kuriomis grindziamas profesiona-
lumas, yra sudétingos (dél ko sunku nukopijuoti).

J. Sallis,N. Olsen (2006) mano, kad organizaci-
nis mokymas daznai yra apibréziamas kaip reik§min-
gas nuolatinio konkurencinio pranasumo Saltinis, jei
néra kity iStaky. Literatiiros apzvalga atskleidzia ke-
leta organizacinio mokymo apibrézimy. Taciau, ne-
paisant jvairovés, jie gali turéti bendry bruozy, kurie
organizacini mokyma ijtraukia i kai kuriuos informa-
cijos apdorojimo procesus. Autoriy teigimu, koncep-
tualaus tyrimo iSvady panaudojimas yra netiesiogiai
nukreiptas i esama problemg ar situacijg. Tyrimo
duomenys numato bendrg Svietimg arba vadovavimo
ziniy pagrindy plétojima, paveikiantj vadovavimo sti-
liy problemy ir sprendimy link. Poveikis yra vos pa-
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stebimas ir netiesioginis, todél ji néra lengva priskirti
prie specifiniy rezultaty.

Imonés novatoriskumo skatinimo laipsnis
irgi laikomas svarbiu tobulinant konkurencinj pra-
nasuma. Organizacinés kultiiros svarba ilgalaikiam
konkurenciniam pranasumui buvo apibrézta Barney
(1986;cit. pagal. Mazzarol, 1998), kuris pazymi, kad
nors kultiiros pagrindai organizacijoje turi biiti tvir-
ti, taciau ji turi nestokoti lankstumo novatoriskumui
skatinti. PrieSingas yra C. Soosay ir P. Hyland (2004)
pozitris, nes ju atliktas tyrimas parodé, kad kultiiri-
niai faktoriai nedaro didelés jtakos jmonés konkuren-
cingumui. [monés ieSko biidy kaip biiti konkurencin-
goms globalinéje rinkoje, taciau ¢ia mikroklimatas ir
kulttiriniai skirtumai néra svarbs.

C. Boshoff, M. Tait (1996) laikosi nuomoneés,
kad organizacijos tipas, jos zmon¢s, dizainas ir kultiira
tampa ,,naujais* konkurenciniais pranaSumais moder-
nioje organizacijoje.

Kaip ir M. E. Porter (1990), taip ir Haukness
(1999; cit. pagal. Soosay, Hyland, 2004) teigia, kad
Zemi jmonés veiklos kastai daro ja konkurencingg.
C. Soosay, P. Hyland (2004) atlikti tyrimai parode,
kad imonés siekia efektyvumo mazindamos darbo ir
produkto vieneto kastus. Paslaugy imonés diegia inova-
cijas, nes siekia biiti efektyvesnés kasty atzvilgiu, t. y.
imonés mazina kastus kartu gerindamos paslaugy ko-
kybe, konkuruodamos paslaugy sektoriuje. O. Lemoi-
ne, T. Skjoett-Larsen (2004) pastebéjimu, globaliné
konkurencija priverté imones perkelti savo gamyklas
ir paskirstymo centrus siekiant biiti konkurencingomis
ir efektyviomis kasty atzvilgiu. Imonés perkelia savo
gamybg | zemy kasty Salis siekdamos biti konkuren-
cingomis Vokietijos automobiliy industrija palaipsniui
issikele { Lenkija, Vengrija, Cekijos Respublika ir
Piety Afrika. Panasiai dalis avalynés ir mady pramonés
i8kélé savo gamyklas | Tolimuosius Rytus.

Anot Gerard de Villiers (2002), konkurencinéje
aplinkoje komerciné veikla turi buti sukoncentruo-
ta tik { tas sritis, kuriose ji gali iSsilaikyti arba igyti
konkurencinj pranaSuma. Penki faktoriai i§ tradiciniy
Sesiy paslaugy rinkodaros komplekso ‘P —kaina, rémi-
mas, produktas, zmonés ir procesas — palieka mazai
erdvés naujovéms idiegti. Konkurenciniy kainy nu-
statymas ir visuotiné konkurencija stabdo kainy ki-
lima, reklamos galimybés ir metodika yra palyginti
standartinés, gaminiy savybes ir jiems keliami reika-
lavimai supanaséjo konkuruojanciose Sakose, Zzmoniy
iStekliai yra santykiSkai lygiis, o naudojami procesai
panasis. Cia iskyla $estosios ‘P’ svarba. Tai yra vietos
naudingumas — paskutinis konkurencinio pranasumo
i§laikymo arba igijimo $altinis. Vietos naudingumas,
reikiamo produkto buvimas reikiamoje vietoje reikia-
mu laiku yra tas aspektas, kuris jmonei suteikia kon-
kurencinguma,.



S. K. Rainisto (2003) manymu, stiprus pozi-
tyvus jvaizdis gali nulemtii galingg ir iSskirtini kon-
kurencinj prana§uma. Zenklo lojalumas yra svarbus
faktorius $iai vertei, panaSiai kaip kad yra brangiau
pritraukti naujus klientus nei i$laikyti jau esamus. Lo-
jalumas taip pat reprezentuoja i¢jimo barjerus kitiems
konkurentams. M. Hinshaw (2005) taip pat pastebi,
kad rinkodara ir prekés zenklo vadyba tampa individu-
aliu jmonés konkurencijos pranasumu.

ISvados

1. Atlikus mokslinés literatliros analize galima
daryti iSvadas, kad pasaulio mokslingje ben-
druomengje néra bendro poziirio { konkuren-
cinguma. Taip yra dél to, kad konkurencingu-
mas — tai itin kompleksiné kategorija, o ne
situacija ar bilisena, iSmatuojama vienu ar ke-
liais parametrais. Konkurencingumas daznai
nulemia subjekto (valstybés, imonés, asmeny
grupés ar pavienio asmens) ekonoming ir socia-
ling gerove, prestiza, o per mazas konkurencin-
gumas gali biiti dideliy praradimy, sukrétimy
ar net zlugimo priezastis. Konkurencingumas —
tai sudétinga savoka, apibtidinanti objekto arba
subjekto gebéjima konkuruoti, ir kintanti laiko,
vietos arba salygy atzvilgiu.

2. Konkurencinguma galima nagrinéti tiriant jvai-
riy lygiy objektus ir subjektus: valstybe, valsty-
biy sajunga, miesta, Salies tkio Saka, imone ar
organizacija, tam tikrg preke ar paslaugg. Tad ga-
lima teigti, kad nuo visy $iy veiksniy bendro veiki-
mo priklauso potencialus konkurencingumas.

3. Pagrindiniai konkurencinio pranasumo S$alti-
niai yra: zmogiskieji iStekliai, zinios ir informa-
cija, strateginiai tikslai ir uzdaviniai, produkto
kaina ir / ar iSskirtinumas, laiku paremta kon-
kurencija, sugebéjimas greitai dirbti, tobulinti
naujus produktus arba rinkg papildyti naujais
produktais, greito atsako klienty poreikiams
svarba, lankstumas, aukstesné kokybé, imoniy
priklausymas tinklui, tarptautinés strateginés
sajungos ar koalicijos, santykiai su klientu,
kliento—tiekéjo santykiy biidas, klienty aptarna-
vimas, organizacinis mokymas, organizacinés
kultiiros, zemi jmonés veiklos kastai, vietos
naudingumas ir jvaizdis. Tyrimo metu identifi-
kuoti pagrindiniai konkurencinio pranasumo
Saltiniai leidzia bet kokiai organizacijai kurti
unikaliais ir nepakartojamais konkurenciniais
pranasumais pagristas konkuravimo strategijas
bei plétoti savo konkurencinguma.

4. Apibendrinti galima biity V. Clulow (2007)
pastebéjimu, kad imonés konkurencinguma la-
biaus lemia jos nematerialusis turtas, o ne ma-
terialusis. Nematerialusis turtas, pavyzdziui,
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klienty lojalumas, ivaizdis, gamybinis pajégu-
mas, zinios, organizacijos kultiira, igiidziai ir
patirtis, kurie yra labai vertinami, unikaliis ir
nepakartojami. Materialusis turtas, yra jprastas,
visiems aiSkus ir pasikartojantis, o nematerialu-
sis turtas yra unikalus ir nepakartojamas. Ver-
tindama ir puoselédama $§j turta jmoné tampa
konkurencinga.
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Competitiveness: Theoretical Aspect

Summary

The competitiveness in a global economy is con-
nected with the ability of a company to dynamically react
to permanent and faster changes of market environment.
The concept of competitive advantage is rooted in the logic
of value creation and distribution. A firm is said to enjoy
competitive advantage when the value that is created in an
economic exchange in which the firm partakes is greater
than the value that could be created if the firm did not par-
ticipate in the exchange. The ability to protect a position of
competitive advantage is, therefore, predicated on the suc-
cessful creation of impediments to replication of the strat-
egy by competitors — referred to as barriers to erosion.

The global economy brings not only threats, risks,
but also opportunities for competitive advantage in differ-
ent ways. Typical sources of competitive advantage are the
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innovations, technologies, quality and the price. Compa-
nies decide how to use them.

Competitive perspective proposes the key for a firm
to gain competitive advantage is continuously launching
actions and responding to actions of competitors. Proactive
firms that exhibit their action aggressiveness in action pro-
pensity and speed, and response aggressiveness in response
propensity and speed, can always earn abnormal profits.
A firm that conducts more actions may impede competi-
tors’ rivalrous behavior and thereby build up its own ad-
vantage.

The article presents theoretical aspects of com-
petitiveness. The research made shows that company’s
competitiveness is determined more by intangible assets
than by tangible ones. Intangible assets are such as client



loyalty, image, reputation, production output, knowledge,
networks and intellectual property, organizational culture,
competencies, skills and experience, which are valued,
unique and unrepeatable and complex resources resulting
in inimitability. The value of these intangible assets and
capabilities can be appropriated by the firm because the
unique combination of company philosophy, knowledge
and skills of employees and other idiosyncratic capabili-
ties is difficult to separate or transfer. Thus, by valuing and
cherishing such assets, a company becomes competitive.
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In contrast, tangible assets whilst having value for the firm,
were determined not to fit the construct of “key resources”
because they were found to be causally explicit and hence
imitable.

The main sources of competitiveness identified by
the research allow any organization to create competitive
strategies based on unique competitive advantages and
further develop company‘s competitiveness.

Keywords: competitiveness, competitive advan-
tages, competitive strategies.



