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Santrauka. Globalizacija, technologiniai poky¢iai, intensyvi konkurencija, svyruojanti vartotojy paklausa, ekonominiai ir politiniai
poky¢iai skatina vadovus veikti proaktyviai, prisiimti didesn¢ rizika ir pasirinkti tinkamas strategijas. Pazymétina, kad tiek strate-
ginio valdymo teoretikai, tiek praktikai savo darbuose daug démesio skyré jmonés konkurenciniam pranagumui ir jo iSlaikymui.
Kita vertus, émé formuotis nuomoné, kad tokie rezultatai pasiekiami gana retai ir jiems budingas trumpalaikiskumas. Kai kuriose
pramones $akose ar verslo sektoriuose itin nuozmi konkurencija ir greiti technologiniai poky¢iai neigiamai veikia konkurencinj
prana$uma. Vis délto jmonei augant savo $alies rinkoje formuojasi internacionalizacijos strategijy jgyvendinimo prielaidos. Taciau
pasirinkusios vieng ar kita internacionalizacijos buda, jmonés skiriasi savo pasiektais rezultatais. Todél tikslinga kelti klausimus -
kodél vienos jmonés yra sékmingesnés uz kitas tarptautinése rinkose. Straipsnyje nagrinéjamos konkurencinj pranaguma lemianciy
veiksniy, internacionalizacijos ir prioritetiniy strateginiy sprendimy sasajos, pateikiamos rekomendacijos tolesniems tyrimams.
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Abstract. Globalization, technological change, intense competition, fluctuating consumer demand and economic and political
changes encourage managers to act proactively, take greater risks and to select appropriate strategies. It should be noted that
both the strategic management theorists and practitioners in their works have focused on the firm’'s competitive advantage and its
maintenance. On the other hand, the opinion that such results can be obtained relatively rarely and they are short- termed has been
proposed. In some industries or business sectors competitive advantage is impacted by fierce competition and rapid technological
change. However, the growth of the firm domestically forms preconditions to select internationalization strategies. However, firms,
selecting different modes of internationalization, differ in their performance. Therefore, it is appropriate to raise the questions: why
some firms are more successful than others in international markets. The paper investigates the interrelationships of the determinants
of competitive advantage, internationalization and strategic decisions and provides recommendations for further research.
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1. Ivadas

Globalizacija, technologiniai poky¢iai, intensyvi kon-
kurencija, svyruojanti vartotojy paklausa, ekonominiai
ir politiniai poky¢iai skatina vadovus veikti proaktyviai,
prisiimti didesne rizika ir pasirinkti tinkamas strategijas.
Pazymétina, kad tiek strateginio valdymo teoretikai, tiek
praktikai savo darbuose daug démesio skyré konkuren-
ciniam jmonés pranagumui ir jo i$laikymui. Artimose
mokslo srityse, kaip antai ekonomika, vykdyti moksliniai
tyrimai leido tvirtinti, kad egzistuoja ilgalaikio pranasumo
islaikymo prielaidos, nes daugumos jmoniy rezultatams
krypstant vidutiniy link, kai kurioms jmonéms pavyksta
pasipriesinti $iai tendencijai. Kita vertus, émé formuotis
nuomong, kad tokie rezultatai pasiekiami gana retai ir jiems
bidingas trumpalaikiskumas. Kai kuriose pramonés $akose
ar verslo sektoriuose itin nuozmi konkurencija bei greiti
technologiniai poky¢iai neigiamai veikia konkurencinj
pranasuma. Be to, laikomasi nuomonés, kad ankstesniuo-
se tyrimuose identifikuotos ilgalaikj pranasumg turincios
jmoneés, tikétina, buvo daug pasiekusios trumpalaikiy
pranasumy laiko atzvilgiu. Vis délto jmonei augant savo
$alies rinkoje formuojasi prielaidos jgyvendinti internacio-
nalizacijos strategijas. Taciau pasirinkusios vieng ar kitg
internacionalizacijos budg, jmonés skiriasi savo pasiektais
rezultatais. Todél tikslinga klausti — kodél vienos jmonés
yra sékmingesnés uz kitas tarptautinése rinkose ir nagri-
néti konkurencinio pranagumo, internacionalizacijos ir
prioritetiniy strateginiy sprendimy sgsajas.

Tyrimo objektas — konkurencinis pranasumas, tiek ilga-
laikis, tiek trumpalaikis, jj lemiantys veiksniai ir sgsajos su
internacionalizacijos teorijomis.

Straipsnio tikslas — nustatyti konkurencinj prana§uma
lemianciy veiksniy ir internacionalizacijos sasajas.

Tyrimo metodai — mokslinés literattiros strateginio val-
dymoirinternacionalizacijos klausimais analizé bei sintezé.

2. Konkurencinio pranasumo koncepcija

Konkurencinio pranasumo koncepcija pradéjo formuo-
tis septintajame desimtmetyje. Mokslinéje literataroje
daznai keliami klausimai: kodél kai kurios jmonés jgyja
pranasuma pries$ kitas, kur slypi pranasumas ir kodél i$-
lieka, kaip jis paveikia jmonés rezultatus laiko atzvilgiu?
South (1980) nuomone, strateginio valdymo procesas ir
konkurencinio prana§umo valdymas leidzia identifikuoti
specifines, uzdaras jmoniy grupes bei plétoti konkurencinj
prana$uma, kuris padeda uztikrinti verslo darng. Taciau
konkurencinio pranasumo sgvoka i$ tiesy tapo populia-
ri tik dél Porter (1980, 1985) darby strateginio valdymo
srityje. Porter (1985) teigimu, konkurencinj pranasuma
formuoja jmonés gebéjimas sukurti pirkéjui pridétine verte,
kuri pranoksta jmonés patiriamas produkto ar paslaugos
sukiirimo sgnaudas. Laikantis $io poziario galima teigti,

kad jmoné pasiekia geriausiy rezultaty tik tuomet, jei gali
pateikti produktus ar paslaugas, uz kurias vartotojai yra
pasiruose mokéti daugiau, nei jy sukiirimas, o vertés var-
totojui sukarimas siejamas su bet kuria sékminga jmonés
strategija. Savo ruoztu konkurencinis pranasumas paro-
do vadovams, kaip jvertinti savo konkurencine pozicija
bei, siekiant jg pagerinti, jgyvendinti tinkamus veiksmus
(Korsakiené 2004; Ginevicius, Korsakiené 2005). Tokios
koncepcijos laikydamasis Karnani (1984) pasialé modelj,
jrodantj, kad konkurencinj pranasumg lemia sagnaudos ir
diferenciacija.

Day ir Wensley (1988) nuomone, konkurencinis pra-
nasumas yra kompleksiskas konstruktas, sudarytas i$ dau-
gelio sudedamujy daliy ir dél $ios prieZasties néra vienos
bendros ,,.konkurencinio pranasumo“koncepcijos (1988: 2).
Autoriy nuomone, i$samus apibréZimas turi apibadinti ne
tik konkurencinio pranasumo busena, bet ir kaip konku-
rencinis pranasumas buvo pasiektas. Todél konkurencinis
pranasumas apima tiek pozicinj, tiek rezultaty pranasuma,
kurjlemia santykinis konkurenty atzvilgiu verslo turimy ir
paskirstomy gebéjimy bei istekliy pranagumas. Sie gebéji-
mai ir i$tekliai sukuria pozicinj sanaudy ir diferenciacijos
prana$umg. Tad konkurencinis pranasumas apibudinamas
kaip reik§mingas pranasumas pries konkurentus dél sanau-
dy, diferenciacijos ir (arba) rezultaty, kuriuos veikia pozi-
cionavimo strategijos. Todél neatsitiktinai teigiama, kad
konkurencinio prana§umo tyrimai formuoja strateginio
valdymo tyrimy esme. Neatsitiktinai pastaraisiais des$im-
tmeciais formavosi skirtingi teoriniai poZitriai, siekiantys
paaiskinti aplinkybes, kuriomis jmoné gali jgyvendinti kon-
kurencinj pranasumg konkurenty atzvilgiu. Mokslininky
grupés akcentuoja sandoriy ir tarpininkavimo sgnau-
dy minimizavima (Coase 1937; Jensen, Meckling 1976;
Williamson 1975, 1985), i§skirtinés konkurencinés pozici-
jos siekima (Bain 1956, 1959; Porter 1980, 1985), i$skirtiniy
strateginiy itekliy plétojima ir jsigijima (Amit, Schoemaker
1993; Barney 1986, 1991; Peteraf 1993; Wernerfelt 1984),
gebéjima naujai konfigaruoti iSteklius j naujus strategiskai
vertingus derinius (Eisenhardt, Martin 2000; Teece et al.
1997) bei vertingos informacijos dalijimasi ir koordinavi-
mg (Grant 1996a, 1996b). Todél neatsitiktinai laikomasi
nuomoneés, kad $ie teoriniai poziiriai tiek individualiai ir
tiesiogiai lyginant viena su kitu tapo pagrindu daugeliui
mobksliniy tyrimy, dariusiy jtaka strateginio valdymo dis-
ciplinos pazangai (Armstrong et al. 2009).

3. Ilgalaikio konkurencinio prana§umo egzistavimo
prielaidos

Pazymeétina, kad pradéjus formuotis konkurencinio prana-
$umo koncepcijai, tyrimy démesys sutelktas j tai, kaip stra-
teginiai jmonés sprendimai turéty padéti jgyti ir iSlaikyti
konkurencinj pranasuma ilgalaikéje perspektyvoje. Todél
toliau tikslinga aptarti pagrindines moksliniy tyrimy kryp-
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tis, kuriy pozicija - ilgalaikio konkurencinio pranasumo
egzistavimas ir formavimas.

Sandoriy sagnaudy teorija turéjo reik§mingg jtaka ana-
lizuojant konkurencinio pranasumo priezastis. Coase
pasitlyta teorema jrodo, kad egzistuoja sandoriy ir tarpi-
ninkavimo sgnaudos. Todél tyrimai, démesj koncentrave
sandoriy ir tarpininkavimo sagnaudy minimizavima, leidzia
teigti, kad sandoriy sgnaudy mazinimas sukuria strategines
galimybes jmonei ir yra tiesiogiai siejamas su ilgalaikiu kon-
kurenciniu pranasumu (Foss K., Foss N. J. 2005).

Kita tyrimy grupé démesj koncentravo j jvairias speci-
fines pozicinio konkurencinio pranasumo formas, kurios
i esmés apima isskirting konkurencine pozicijg dél patrau-
klios pramonés Sakos struktaros (pvz., oligopolinése rinko-
se), pranasuma dél heterogeniskumo pramonés $akos vidu-
je bei pranasumg dél sukurty ilgalaikiy ry$iy su pirkéjais,
tiekéjais ar konkurentais. Porter (1980, 1985) darbai leido
isskirti salygas, kuriomis viena ar kita pramonés Saka tam-
pa patrauklesné neatsizvelgiant j jmonés, veikiancios toje
pramoneés $akoje, rezultatus. Pramonés Sakos patrauklumui
vertinti pasitelkiamas klasikinis penkiy konkurenciniy jégy
modelis, leidziantis tvirtinti, kad jmoneés, veikiancios pra-
monés $akoje, pasizymincioje didele konkurencija, auksta
pirkéjy ir tiekéju derybine galia, Zemais jéjimo barjerais
bei didele pakaitaly grésme, pasiekia zemesnius rezultatus.

Kita vertus, imta kelti klausimus dél kity veiksniy,
kurie lemia konkurencinj pranasuma (Korsakiené 2004;
Ginevicius, Korsakiené 2005). Mokslininky démesys
nukrypo j jmonés gebéjimus keistis, o ne uzimti pozicija
rinkoje ir suformavo prielaidas tolesniam istekliais pagristo
pozitrio formavimuisi.

Fundamentalia istekliais pagristo konkurencinio pra-
na$umo pozitrio idéja laikoma tai, kad jmoné turi sutelkti
démesj j savo istekliy ir gebéjimy tobulinimg, kad uZsiti-
krinty konkurencinj pranasuma neapibréztoje aplinkoje
(Barney 2001). Sis pozitiris démesj sutelkia j vidine jmonés
aplinkg bei papildo tradiciskai teikiamg démesj pramonés
Sakos strukttrai ir strateginiam pozicionavimui pramo-
nés $akoje kaip pagrindiniams konkurencinio pranasumo
veiksniams (Eisenhardt, Martin 2000).

Imoneés turimi istekliai, leidZiantys produktyviai kurti
produktus ar paslaugas, efektyviai juos pristatyti rinkai ir
kurti verte vartotojui, yra tiek materialas, tiek nematerialas.
Vis délto argumentuojama, kad konkurencinj pranasuma
pirmiausia lemia vertingi jmonés istekliai, tokie kaip kolek-
tyviniai gebéjimai ir kompetencijos. Mokslinéje literataro-
je diskutuojama apie tai, kad jmonés istekliai ir gebéjimai,
kuriy negalima jsigyti laisvojoje rinkoje, padeda uztikrinti
ekonomine nauda, todél jei konkurentai negali savo veiks-
mais $ios naudos uzsitikrinti, ji tampa ilgalaikiu konku-
renciniu pranasumu. IStekliais pagrjsto konkurencinio pra-
nasumo pozitrio $alininkai tvirtina, kad unikalas i$tekliai
yra tiesiogiai susije su aukstesniais jmonés rezultatais. Tai

reiskia, kad ekonomine rentg generuoja unikalas, sunkiai
imituojami ir nemobilis istekliai. Sig teorija plétojusiy auto-
riy nuomone, tarp konkurencinio pranasumo ir rezultaty
egzistuoja tiesioginis rySys, o jmoné, turinti vertingy, rety ir
sunkiai kopijuojamy istekliy, garantuotai uzsitikrina auks-
tesnius rezultatus. Savo ruoztu istekliais pagristas poziiris
paneigé nuomone, kad jmonés galimybés ir pavojai turéty
bati vertinami gaminamo produkto ar teikiamos paslaugos
atzvilgiu (Priem 2001). Kita vertus, siekiant uztikrinti opti-
maly jmonés augima, reikia ne tik tinkamai subalansuoti
turimus isteklius, bet ir sukurti naujus.

I§skirtina jmonés gebéjimy, t. y. jmonés pajégumo
paskirstyti i$teklius, samoningai integruojant taip, kad bity
pasiektas uzsibréztas tikslas, reiksmé. Atkreiptinas démesys,
kad kai kuriais atvejais jmonés gebéjimai yra i$lavinami spe-
cifiniam procesui, o kitais — gebéjimai yra bendriau pritaiko-
mi. Tuo atveju, kai turima kompetencija yra i$plitusi visoje
jmonéje, o ji turi nusistovéjusia tvarka, leidziancia gauti ir
koordinuoti informacija, gebéjimai tampa organizacijos
bruozu. Daugeliu atvejy organizacinius gebéjimus lemia
atskiry individy Zinios ir gebéjimai. Ta¢iau dar didesné svar-
ba tenka organizacinei tvarkai ir hierarchijai, nustatanciai
formalig valdzig, sukurtos formalios proceduros ir nefor-
malios taisyklés, leidziancios atlikti kompleksines uzduotis.

Vis délto istekliais pagrjsto konkurencinio pranasumo
pozitrio apribojimu laikytinas jo taikymas dinamiskose
rinkose, kuriose sunku paaiskinti, kodél kai kurios jmonés
turi konkurencinj pranasumg greity ir sunkiai nuspéjamy
poky¢iy metu. Tokiose rinkose j greitai besikei¢iancios
aplinkos pokycius reaguoti padeda dinaminiai gebéjimai,
padedantys vadovams integruoti, sukurti ir naujai konfiga-
ruoti turimus iSteklius. Todél atliekant mokslinius tyrimus,
kuriy esmé - gebéjimo perkonfigiiruoti isteklius j naujus
strategiSkai vertingus derinius analizé, démesys telkiamas
i dinaminius gebéjimus (Eisenhardt, Martin 2000). Sie
gebéjimai apima daug gerai zinomy procesy, tokiy kaip
aljansy kiairimas, produkty kirimas ir strateginiy sprendi-
my priémimas. Tvirtinama, kad konkurencinj pranasumg
lemia ne patys gebéjimai, bet jy sukuriami istekliy deriniai.
Todél dinaminiai gebéjimai yra butina, bet nepakankama
salyga konkurenciniam pranagumui. Be to, tvirtinama,
kad dinaminiy gebéjimy koncepcija néra tautologiné ar
neaiski, kaip ja daznai kritikuoja kiti mokslininkai (Priem
2001). Kita vertus, gebéjimai, pasireiskiantys efektyviausio-
se jmonése, tampa ,,geraja praktika®, todél jiems budingas
didesnis homogeniskumas ir pakei¢ciamumas tarp jmoniy.
Itin dinamiskose rinkose dinaminiai gebéjimai yra paprasti,
eksperimentiniai, nestabiliis procesai, kai, siekiant sukurti
nenuspéjama rezultata, kuriamos naujos Zinios.

Mokslininky nuomone, istekliais pagrijsta teorija aki-
vaizdziai plétojama keliomis kryptimis, t. y. i$siskiria iste-
kliais pagrjstas pozitris ir Ziniomis pagrjstas poziuris.
Pastarajj plétojusiy autoriy nuomonés issiskiria j dvi grupes,
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t.y. tvirtinama, kad zinios yra pats svarbiausias jmonés iste-
klius arba adaptuojama daugiau pliuralistiné epistemolo-
gija, turinti socialinio konstruktyvizmo uzuominy (Acedo
et al. 2006). Ziniomis pagristas pozitiris laikosi nuostatos,
kad Zinios yra i$skirtinis jmonés iSteklius ir organizaciniai
gebéjimai apima jvairiy ziniy rasiy ir formy integracija.
Procesai, kuriuos pasitelkusios jmonés integruoja speciali-
zuotas Zinias, yra esminiai jy konkurenciniam pranasumui
jgyti ir islaikyti (Grant 1996a). Tad tvirtinama, kad prana-
$umg lemia ne pacios Zinios, bet ziniy integracija. I§ esmés
remiamasi tokiomis prielaidomis: 1) specializuotas Zinias
turi individai, o jie gali judéti tarp jmoniuy; 2) renta, kuria
generuoja specializuotos Zinios, yra daugiau priskiriama
individams, o ne jmonei. Su nuosavybe siejamos Zinios
(pvz., patentai, autoriy teisés ir pan.) greitai nuvertéja dél
senéjimo ir imitacijos. Todél pramonés $akose, kurioms
budinga technologijy kaita, ilgalaikio konkurencinio prana-
$umo priezastimilaikoma ne su nuosavybe siejamos Zinios,
bet technologiniai gebéjimai, kurie padeda sugeneruoti
naujas Zinias. I§skirtinos trys ziniy integravimo savybés
siejamos su konkurenciniu pranasumu: integravimo efek-
tyvumas, integravimo mastas ir integravimo lankstumas.

Moksliniai tyrimai, analizuojantys organizacijy rysius,
suformavo prielaidas rysiais pagrjstam poziiriui formuotis.
Teigiama, kad jmonés pranagumas siejamas su turimu pra-
nasumu sukurtame rysiy su kitomis organizacijomis tinkle
(Dyer, Singh 1998). Imoné gali sukurti vertingus isteklius
valdydama rysius su tiekéjais, klientais, vyriausybinémis
organizacijomis ar universitetais. Todél konkurencinis
pranasumas jgyjamas ir i$laikomas jsigyjant svarbiausius
iSteklius uz konkrecios jmonés riby. Tai reiskia, kad konku-
rencija tarp individualiy jmoniy tampa maziau universali,
nes tarpusavyje daugiau konkuruoja sgjungininkai, suda-
rantys tinklinius rysius. Imonés gali unikaliai derinti savo
isteklius uz organizaciniy riby, kad jgyty pranasuma pries
konkurentus. Todél i$skirtiniai ry$iai gali buti santykinés
rentos ir konkurencinio pranasumo priezastis.

4. Trumpalaikio konkurencinio pranasumo
egzistavimo prielaidos

Pastaruoju metu mokslinéje literatiiroje imta diskutuoti,
kad konkurencinis pranagumas yra retas, o jo trukmeé is
esmés mazéja (Ruefli, Wiggnins 2003). Tokj poziurj sufor-
mavo tokie veiksniai, kaip technologijy poky¢iai, globaliza-
cija, pramoneés Saky konvergencija, agresyvi konkurenciné
elgsena, vyriausybiy skatinama privatizacija, subsidijos,
besivystanciy Saliy (Kinijos ir Indijos) pozicijos stipréji-
mas, globalus politinis nestabilumas ir pan. Moksliné li-
teratura, analizuojanti strategijas, sudarancias prielaidas
siekti trumpalaikio konkurencinio pranagumo, paprastai
i$skiria aplinkos veiksnius, dél kuriy tikétina pranasumas
bus laikinas. Tokiu badu issiskiria naujos rinkos, kurioms
budingas didesnis neapibréztumas ir intensyvi konkuren-

cija. Tvirtinama, kad nestabilumas sukuria greitai besikei-
¢iancias galimybes, kurios sudaro prielaidas trumpalaikiam
pranasumui plétotis (Chen et al. 2010). Kita vertus, déme-
sys sutelkiamas j greity ir dazny konkurenciniy veiksmy
poveikj jmoniy rezultatams arba keliamas klausimas — ko-
dél vienos jmonés imasi greity konkurenciniy veiksmy, o
kitos ne, ir tuo tikslu pateikiami jvairiis motyvai.

Mokslininky nuomone, konkurencinj pranasumg
lemiantys veiksniai yra kompleksiskesni, nei manyta,
todél stiprios jmonés pusés néra vieninteliai konkurencinj
pranasuma lemiantys veiksniai, t. y. jmonés silpnos pusés
saveikauja su stipriomis apribodamos stipriyjy teikiama
pranasuma (Sirmon et al. 2010). Diskutuojama apie tai,
kad itin svarbu identifikuoti, kiek pacios jmonés sprendi-
mai, konkurenciniai veiksmai ir elgsena neigiamai veikia
konkurencinj pranasumg ir kas motyvuoja tokig jmoniy
elgseng (D’Aveni et al. 2010). Antai Chen et al. (2010) i$ski-
ria itin agresyvius veiksmus kaip auks¢iausio lygio vadovy
komandos savybe.

Kita vertus, svarbiais laikomi ir egzogeniniai, trumpalai-
kj konkurencinj pranasuma lemiantys veiksniai, skatinantys
analizuoti pramonés $akos struktira ir ribas. Keliami klausi-
mai - kaip pramonés Saky konvergencija ir konkuruojantys
tokiy Saky verslo modeliai daro jtakg pranasumo praradi-
mui, kokios, t. y. kontroliuojamos ar nekontroliuojamos,
priezastys yra svarbesnés.

Atlikti tyrimai rodo, kad ekonominiy ir kity instituci-
ju modernizavimas sudaré trumpalaikio konkurencinio
pranasumo prielaidas analizuotose besivystanciose $alyse,
t. y. jose mazéjo j institucijas orientuoty strategijy svarba,
nyko pirminiai, konkurencinj pranaguma lemiantys veiks-
niai (Hermelo, Vassolo 2010). Kitaip tariant, institucijy
modernizavimas i§ esmés sudaré prielaidas nunykti spe-
cifinéms zinioms ir gebéjimams, kurie jmonéms reikalingi
nepakankamai i$vystyty institucijy salygomis, o jmonés
tampa labiau priklausomos nuo kity veiksniy, tokiy kaip
technologija ar pozicionavimas rinkoje.

Pazymétina, kad rinkos ekonomikoje institucijos vai-
dina reik$mingg vaidmenj uztikrindamos efektyvy rinkos
mechanizmo funkcionavimg taip, kad jmoneés ir individai,
sudarant rinkos sandorius, nepatirty per dideliy sgnaudy
ar rizikos (Meyer et al. 2009). Paprastai institucijos apibu-
dinamos kaip reguliuojancios, normatyvinés, kognityvinés
struktiiros ir veiklos, kurios uztikrina stabiluma ir sociali-
nés elgsenos prasme (Scott 1995). Todél placigja prasme
institucijos klasifikuojamos j formalias ir neformalias.
Formaliomis institucijomis laikoma teisiné sistema ir jos
stiprinimas, nuosavybés teisés, informacinés sistemos ir
reguliavimas. Neformalioms institucijoms priskirtinos
etikos normos, pozitris j versluma ir pan. I$sivysc¢iusios
ekonomikos $alyse, kuriose institucijos yra stiprios, jy vaid-
muo nors ir laikomas esminiu, taciau praktiskai sunkiai
pastebimas. Besivystancios ekonomikos $alyse palaikanciy
institucijy néra arba jos funkcionuoja netinkamai.
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Pazymétina, kad vadovai ir jmonés siekia savo tiksly ir
priima strateginius sprendimus, atsizvelgdami j institucijy
sistemos apribojimus. Kita vertus, kai formalios instituci-
jos nefunkcionuoja, didesnj vaidmenj vaidina neforma-
lios institucijos, kurios padeda sumazinti neapibréztuma.
Besivystancios ekonomikos Salyse jmonés vienu metu susi-
duriair su ekspropriacijos rizika, ir su galimybe jgyvendinti
netradicines, su rinka nesusijusias strategijas. Todél nepa-
kankamai i$vystytos institucijos sumazina konkurencija ir
imitavimg rinkoje, taip formuodamos sglygas trumpalai-
kiam konkurenciniam pranasumui. Be to, nepakankamai
i$vystytos institucijos sudaro salygas netradiciniais biidais
koncentruoti nuosavybe ir riboja pramonés $aky atsinau-
jinima.

Mokslininky grupé (Lee et al. 2010), analizavusi nepri-
klausomus programinés jrangos pardavéjus, sieké paaiskin-
ti, kaip ir kodél turimi dinaminiai gebéjimai, kuriy reikia
produkto rinkos papildiniams valdyti, sudaro jmonéms
salygas islaikyti ir pagerinti rezultatus. Pazymétina, kad pro-
gramineés jrangos gamintojy rinkoje produktai papildo vie-
nas kitg, o pirkéjai prioritetg teikia produkty papildiniy sis-
temai. Anot autoriy, dinaminiai gebéjimai sudaro galimybes
jmonei nuolat kontroliuoti produkty papildiniy rinky tinklg
ir identifikuoti tas produkto rinkas, kurios laiko atzvilgiu
tampa silpniau ar stipriau papildancios. Antra, gebéjimai
sudaro prielaidas jmonéms reaguoti j poky¢ius ir sukurti
stipriau vienas kitg papildanciy produkty portfelj, kuris uzi-
ma geresne pozicija rinkoje. I§ esmés dinaminiai gebéjimai
padeda jmonei perkonfigtruoti i$tekliy paskirstyma savo
produkto portfelyje, i$skiriant tas produkto rinkas, kurios
formuojasi kaip stipriai papildancios. Be to, dinaminiai
gebéjimai sudaro prielaidas jeiti | naujas, stipriai papil-
dan¢iy produkty rinkas, kurios sustiprina bendrg jmonés
papildanciy produkty portfelio pozicija pramonés $akoje.
Tokiu badu turédama bendrus dinaminius rinkos suvoki-
mo ir reakcijos gebéjimus, jmoné gali geriau plétoti savo
veiklg besikeic¢ianc¢iy produkty papildiniy rinkoje, pagerinti
rezultatus ty jmoniy, kuriy gebéjimai yra silpnesni, keisti
rezultaty vertinima pramonés $akoje ir sukelti konkuren-
ty atsakomuosius veiksmus. I§ esmés laikomasi nuostatos,
kad dinaminiai rinkos suvokimo ir reakcijos gebéjimai gali
intensyvinti konkurencija pramonés $akoje.

5. Konkurencinis pranasumas ir internacionalizacija

Imonei augant formuojasi prielaidos jgyvendinti internacio-
nalizacija, todél internacionalizacijos ir augimo koncepcijos
daznai laikomos tarpusavyje susijusiomis (Buckley, Ghauri
1993). Kita vertus, mokslininky teigimu, ,,internacio-
nalizacijai budingi specifiniai bruozai ir galima i§skirti au-
gimo savo $alies ir augimo tarptautinése rinkose skirtumus*
(Ruzzier et al. 2006). Neatsitiktinai mokslinéje literatiroje
keliamas klausimas - kodél jmoneés plecia veiklg j uzsienio
rinkas ir siekiama identifikuoti internacionalizacijg skati-

nancius veiksnius bei formas (Korsakiené, Baranauskiené
2011; Korsakiené, Tvaronavi¢iené 2012). Vis délto, pasirin-
kusios internacionalizacijos strategijg, jmoneés skiriasi savo
rezultatais. Todél tikslinga kelti klausimg — kodél vienos
jmonés yra sékmingesnés uz kitas tarptautinése rinkose — ir
nagrinéti konkurencinio pranasumo, internacionalizacijos
ir prioritetiniy strateginiy sprendimuy sasajas (zr. lentele).

Tradiciniai tarptautinio verslo tyrimai buvo siejami
su sandoriy sanaudy teorija, nes jmonés plétra j uzsienio
rinkas neatsiejama nuo papildomy sagnaudy. Remdamasi
sandoriy sanaudy teorija, jmoné kiekvienai savo vykdomai
veiklai pasirenka maziausiomis sagnaudomis pasizymincia
rinkg ir ja didina plésdama tarpusavyje susijusias veiklas,
kurias kontroliuoja iki internacionalizacijos, nauda yra
didesné uz patiriamas sanaudas.

Mokslininky darbuose démesys telkiamas ir j investuo-
jancia jmone, turinciag konkurencinj pranasuma prie$ savo
uzsienio rinkos konkurentus bei plétojama monopolistinio
pranasumo teorija (Barclay 2000). Pavyzdziui, tvirtinama,
kad monopolistinio pranasumo priezastimi gali bati pro-
dukto rinka (produkto diferenciacija, i$skirtiniai rinkoda-
ros ir paskirstymo gebéjimai), veiksniy rinka (i$skirtinis
prié¢jimas prie kapitalo, riboty technologijy ir i$skirtiniai
vadybiniai gebéjimai) bei gebéjimas jgyvendinti vertikalig
ir horizontalig integracija. Vis délto laikomasi pozicijos,
kad tiesioginés uzsienio investicijos dazniausios pramonés
$akose, pasizyminciose oligopolinei rinkai budinga struk-
tira, o horizontaliai integruotos jmonés turi unikalesnius
isteklius nei uzsienio rinkos konkurentai.

Kita vertus, tarptautinj verslg analizave mokslininkai,
pirmieji adaptave sandoriy sagnaudy ekonomikos pozitri,
véliau prioritetg émeé teikti iStekliais pagristam poziariui
(Peng 2001). Tvirtinama, kad, remiantis istekliais pagrjstu
poziuriu, internacionalizacija laikytina tarptautinei veiklai
svarbiy ir reikalingy i$tekliy mobilizavimo, akumuliavimo
ir plétros procesu. Teigiama, kad tarptautiniy jmoniy pada-
liniai uzsienio rinkose turi turéti specifinj konkurencinj
pranasumg, kurj lemia administracinis paveldas, organi-
zacinés praktikos ir derybiné galia. Kita vertus, zmogiskie-
ji iStekliai siejami su specifiniu jmonés pranasumu, todél
istekliais pagristas pozidris akivaizdziai paveiké tarptauti-
nj strateginj Zzmogiskyjy istekliy valdymga, paskatindamas
mokslininkus koncentruoti tyrimus tokiais lygmenimis,
kaip pagrindiné jmoné, padaliniai ir darbuotojai. Istekliais
pagristas pozitris leido ieskoti sgsajy tarp istekliy ir visy
diversifikacijos formy, todél daugelyje moksliniy tyrimy
tarptautiné diversifikacija (Peng 2001) analizuota laikantis
nuomoneés, kad produkto diversifikacijos patirtis formuoja
vadybinius gebéjimus, leidziancius efektyviau plétoti tarp-
tautine diversifikacijos strategija.

Imonés gebéjimas jeiti j uzsienio rinkas siejamas su jos
akumuliuotais materialiais ir nematerialiais i$tekliais. Tai
reiskia, kad jmoneés, turincios vertingy, rety ir sunkiai nuko-
pijuojamy istekliy, turi konkurencinj pranaguma ne tik vie-
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Lentelé. Konkurencinio pranasumo, internacionalizacijos teorijy ir prioritetiniy strateginiy sprendimy sasajos

Table. Interrelationships between competitive advantage, internationalization theories and priority strategic decisions

Konkurencinj . T
- . . Rysys su Prioritetiniai
Konkurencinis Tyrimy . pranasuma . ionalizacii N
pranaSumas kryptys Autoriai lemiantys 1nternac1(.).na 1'zac1jos strateg%nlaf
P teorijomis sprendimai
veiksniai
Ilgalaikis Sandoriy ir Coase 1937; Sandoriy ir Teigiamas. Sandoriy ir
tarpininkavimo | Jensen, tarpininkavimo Pasirenkama maziausiomis | tarpininkavimo
sanaudy teorija | Meckling sgnaudos sanaudomis pasiZyminti sgnaudy
1976; rinka, o augimas vyksta minimizavimas
Williamson iki internacionalizacijos,
1975; 1985 nauda didesné uz
patiriamas sgnaudas
Pozicinis Bain 1956, Patraukli Teigiamas. Pramonés $akos
konkurencinis 1959; Porter | pramonés Sakos Imoneés linkusios i pasirinkimas
pranasumas 1980, 1985 struktara, internacionalizacijq, jei ir strateginis
heterogeniskumas | galii$naudoti savo turima pozicionavimas
pramonés $akos pranasumg uzsienio $akos viduje
viduje, rysiai su rinkose kuo maziausiomis
pirkéjais, tiekéjais | sanaudomis
ar konkurentais
Istekliais Amit, Vertingi, reti Teigiamas. Tinkamai
pagristas Schoemaker | ir sunkiai Imonés, turin¢ios unikalius | subalansuoti
konkurencinis | 1993; Barney | kopijuojami istekliy ir kompetencijy esami i$tekliai
pranasumas 1986, 1991; istekliai derinius, daugiau linkusios | ir gebéjimai bei
Peteraf 1993; j internacionalizacijg kuriami nauji
Wernerfelt
1984
Eisenhardt, Gebéjimas naujai
Martin 2000; | konfigaruoti
Teece et al. i$teklius j naujus
1997 strategiskai
vertingus derinius
Ziniomis Grant 1996a, | Ivairiy Ziniy Teigiamas. Ziniy integravimo
pagristas 1996b rasiy ir formy »Globaliomis gimusios“ efektyvumas,
konkurencinis integracija imonés uzsitikrina integravimo
pranasumas konkurencinj prana§uma mastas ir
uzsienio rinkose, integravimo
pritaikydamos ziniomis lankstumas
pagristus isteklius
Rysiais Dyer, Singh Isskirtiniai Teigiamas. Isskirtiniy rysiy
pagristas 1998 ry$iai kuriamiuz | Organizacijy karimas
poziuris imoneés riby bendradarbiavimo rysiai,
suteikiantys priéjima prie
specifiniy dél tinklaveikos
sukurty istekliy uztikrina
konkurencinj pranasuma
Trumpalaikis Istekliais Lee et al. Dinaminiai Teigiamas. Tinkamai
pagristas 2010 gebéjimai, Turincios unikalius i$tekliy | subalansuoti
konkurencinis padedantys ir kompetencijy derinius esami iStekliai
pranasumas perkonfigaruoti imonés daugiau linkusiosj | ir gebéjimai bei
istekliy internacionalizacijg kuriami nauji
paskirstyma
Institucijy Hermelo, Nepakankamai Teigiamas. I institucijas
teorija Vassolo 2010 | i§vystytos Institucijy sistema sudaro orientuoti
institucijos, palankesnes salygas strateginiai
mazinancios internacionalizacijai sprendimai

konkurencijg ir
imitacija rinkoje
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tos, bet ir tarptautinése rinkose. Be to, tvirtinama, kad jmo-
nés, turincios unikalius istekliy ir kompetencijy derinius,
turi didesnj polinkj j internacionalizacija (Bloodgood et al.
1996). Kita vertus, laikomasi nuomonés, kad sprendimai,
susije su tarptautiniu verslu, yra priklausomi nuo unikaliy
jmonés kompetencijy, i$plétoty laiko atzvilgiu.

Nemaza moksliniy tyrimy dalis, orientuota j internacio-
nalizacijg, daugiausia démesio skyré daugianacionalinéms
jmonéms. Kita vertus pastaraisiais metais daug démesio
sulauké smulkiy ir vidutiniy jmoniy (SV]) internacionali-
zacija. Keliama prielaida, kad, pavyzdziui, SV] néra apsiru-
pinusios materialiais i$tekliais. Toks fenomenas traktuoja-
mas kaip ,,polinkis j mazuma®“ ir faktiskai SV] istekliai yra
apriboti iki nematerialiy i$tekliy arba ziniy (Chetty, Wilson
2003). Tokiu badu ziniy plétojimas, integracija ir perkélimas
laikytinas svarbiu internacionalizacijos strateginio valdymo
aspektu. Mokydamosi i§ uzsienio rinky patirties SV] pléto-
ja eksperimentines Zinias, kurios gali bati perkeltos j kitas
uZsienio rinkas (Blomstermo et al. 2004). Sis fenomenas itin
budingas ,,globaliomis gimusioms“ jmonéms, t. y. nuo savo
jsteigimo pradzios siekiancioms aukstesniy veiklos rezul-
taty parduodant produktus uzsienio rinkose ir pritaikant
Ziniomis pagrjstus isteklius. ,Globaliomis gimusiy“ jmoniy
isskirtinés zinios sudaro prielaidas organizaciniams gebé-
jimams formuotis. Siy jmoniy konkurencinis pranagumas
negali buti paaiskintas individualiais itekliais, o tik jvai-
riy rasdiy ir formy Ziniomis. Neatsitiktinai teigiama, kad jei
SVI gali generuoti konkurencinj pranauma i$ savo turimy
Ziniy, jos gali internacionalizuotis kaip ir didelés jmonés
(Gassman, Keupp 2007).

Tinklaveikos pozitriu internacionalizacijos procese
iSryskinamas ry$iy ir santykiy vaidmuo (Johanson, Matson
1993). Chetty ir Blankenburg-Holm (2000) teigimu, inter-
nacionalizacija vyksta: 1) sukuriant rysius su partneriu
uzsienio rinkose; 2) stiprinant pasitikéjimg jau sukurtuose
rysiy tinkluose; 3) integruojant savo pozicijg jvairiy $aliy
rysiy tinkluose. Tad galima teigti, kad jmonés sékmé nau-
jose rinkose priklauso nuo jos pozicijos rysiy tinkluose ir
santykiy esamoje rinkoje. Pavyzdziui, dauguma ziniomis
pagristy, paslaugas teikianc¢iy jmoniy pasiekia konkuren-
cinj pranasumg, kurdamos abipusiskai naudingus rysius su
kitomis paslaugas teikian¢iomis jmonémis.

Daugeliu moksliniy tyrimy patvirtinta prielaida, kad
konkurencinj prana§uma lemia mokymasis i§ savo part-
neriy (Peng 2001). Pavyzdziui, mokymasis i§ parneriy lai-
komas vienu motyvuojanciy veiksniy, skatinanciy suda-
ryti strateginius aljansus. Organizacijy bendradarbiavimo
ry$iai, jmonei suteikiantys priéjima prie specifiniy dél tin-
klaveikos sukurty istekliy, jvardijami kaip konkurencinio
pranasumo priezastis.

Institucijy teorijos pozitriu galima daryti prielaida, kad
kai kurios besivystancios ekonomikos $aliy jmonés priima
internacionalizacijos sprendimus, ta¢iau ju realizavimo
buidus be pramonés $akos ir i$tekliy apribojimy i$ prigim-

ties formuoja vietos ir tarptautinés institucijy sistemos. Tad
besivystancios ekonomikos $aliy institucijos gali sudaryti
palankesnes salygas trumpalaikiam konkurenciniam pra-
nasumui jgyti ir tarptautinése rinkose.

6. Isvados

Konkurencinio pranasumo tyrimai — neatsiejama strategi-
nio valdymo tyrimy dalis, padariusi reik§mingg jtaka stra-
teginio valdymo disciplinos paZangai. Kita vertus, vykstanti
moksliné diskusija ne tik siekia paaiskinti, kokie veiksniai
lemia ilgalaikj konkurencinj pranasuma, bet ir kokios prie-
laidos veikia trumpalaikj konkurencinj pranasuma rinkoje.
Siy priezasciy paieskas nusako siuolaikinés konkurencinio
pranas$umo tyrimy kryptys, kurios pateiktos ir apibendrin-
tos straipsnyje. Pazymeétina, kad jau susiformavusiy tyrimy
kryp¢iuy ir atitinkamai konkurencinj pranasuma lemianciy
veiksniy jvairové suponuoja nuomone, kad konkurencinio
pranasumo priezastis tikslinga analizuoti remiantis ne vie-
nu, o keliais skirtingais poZiariais.

Kita vertus, fundamentaliy poky¢iy, kuriuos lémé glo-
balizacija, naujos technologijos ir intensyvi konkurencija,
kontekste daug démesio skiriama jmonés internacionali-
zacijai. Todél tikslinga kelti klausima — kodél vienos jmo-
nés yra sékmingesnés uz kitas tarptautinése rinkose - ir
nagrinéti konkurencinio pranasumo, internacionalizacijos
ir prioritetiniy strateginiy sprendimy sgsajas. Atkreiptinas
démesys, kad mokslo darbuose ilga laika dominave etapuy,
mokymosi, atsitiktinumy ir tinklaveikos pozitriai j inter-
nacionalizacija, vieta uzleidzia integruoto turinio — proceso
teorijoms, kurios laikytinos nauja jmoniy internacionaliza-
cijos tyrimy kryptimi. Pavyzdziui, moksliniai tyrimai, anali-
zave SV]internacionalizacijos fenomeng, integruoja etapy,
tinklaveikos ir tiesioginiy uZsienio investicijy teorijas arba
siiillo derinti procesy teorijas, inovacijy modelius, tinklavei-
kos teorijas, i$tekliais pagrista poziirj ir tarptauting vers-
lininkyste (Korsakiené, Tvaronaviciené 2012). Teigiamas
konkurencinj pranasumg lemianéiy veiksniy ir interna-
cionalizacijos teorijy ry$ys sudaro prielaidas tolesniems
moksliniams tyrimams. Vis délto atkreiptinas démesys,
kad Sios sgsajos daugiau siejamos su internacionalizacija
skatinanciais veiksniais, todél tikslinga bty analizuoti ne
tik sary$ius su internacionalizacija ribojanciais veiksniais,
bet ir internacionalizacijos budais.
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