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Santrauka. Straipsnyje skelbiamas originalus integruotos konkurencineés strategijos modelis, taikytinas oligopolinéje rinkoje
veikian¢ioms jmonéms. Integruota konkurenciné strategija suprantama kaip suderintas rinkinys daliniy (detaliyjy) konku-
renciniy strategijy, nukreipty j jmonés vidinés ir iSorinés aplinkos veiksnius, turincius jtakos jmonés strateginei pozicijai ir
veiklos rezultatams. Oligopolinés jmonés taikytinos dalinés konkurencinés strategijos i§skiriamos ir integruotos konkurencinés
strategijos modelis sudaromas remiantis strateginio valdymo teoriniuose Saltiniuose gvildenamomis verslo strategijomis, jas
adaptuojant oligopolinei rinkai, taip pat atsizvelgus j kity autoriy sialomus jmonés konkurencinio potencialo analizés ir strategijos
formavimo modelius. Skelbiamas modelis yra mokslinis pagrindas oligopolinés jmonés konkurencinei strategijai formuoti ir
tobulinti, tolesnius tyrimus siejant su modelio pritaikymo matematinio instrumentarijaus sudarymu (leidzian¢iu jvertinti daliniy
konkurenciniy strategijy laukting poveikj veiklos rezultatams ir nustatyti jy taikymo masta), empirinio pritaikymo metodikos
parengimu ir modelio praktiniu aprobavimu realioms jmonéms.
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Abstract. The article presents the original model of enterprise’s integrated competitive strategy under the conditions of oligop-
olic market. The integrated strategy is considered to be the concerted set of partial (detailed) competitive strategies targeting on
certain elements of internal and external environment of an enterprise and influencing its performance. The partial competitive
strategies are derived and the model of the integrated strategy is based on generic business strategies, developed in theoretical
sources of strategic management and adapted for oligopolic market, having regard to the models of analysing enterprise com-
petitive potential and forming business strategy, proposed by other authors. The model is designed as a scientifically grounded
framework for forming and improving competitive strategy of an oligopolic enterprise, with the further research being aimed at
preparing the tools for quantitative evaluation (assessing expected contribution of the partial strategies to enterprise performance
and estimating their scale in the integrated strategy), and empirical application to real-world enterprises.
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1. Ivadas

Verslo strategijos formavimas yra atsakas j spar¢iai besi-
kei¢iancia, sunkiai prognozuojama jmonés aplinka; kartu
tai yra priemoné veikti aplinkg jmonei palankia linkme
siekiant verslo savininky lakescius atitinkanciy veiklos
rezultaty. Strateginio valdymo moksliniuose $altiniuose
i$skiriamos dviejy pagrindiniy verslo valdymo lygiy stra-
tegijos: korporaciné ir konkurenciné. Pirmoji priskirtina
stambioms, diversifikuotoms jmonéms ir apima verslo vie-
nety portfelio valdymo strateginius veiksmus (jéjima j nau-
ja rinka, pasitraukima i§ rinkos, i$tekliy paskirstyma verslo
vienetams); antroji apibaidina diversifikuotos jmonés verslo
vieneto arba vienoje rinkoje veikiancios (nediversifikuotos)
jmoneés strateginius veiksmus, nukreiptus j konkurencinés
pozicijos uzémima, ilgalaikio konkurencinio prana§umo
formavima ir palaikyma siekiant palankiy finansiniy re-
zultaty konkrecioje rinkoje ar akio $akoje.

Tesiant kitose autoriy publikacijose ir bendraautoriaus
disertaciniame darbe atliekamus jmonés konkurencinés
elgsenos oligopolingje rinkoje tyrimus, straipsnyje kelia-
ma moksliniais metodais paremto jmonés konkurencinés
strategijos oligopolinéje rinkoje formavimo problema.
Oligopolijos, kaip tiriamos rinkos struktiros, pasirin-
kimas grindziamas jos paplitimu Lietuvos ekonomikoje
(Ginevicius, Krivka 2009b), sudétinga ir nevienareik$miskai
traktuojama oligopoliniy jmoniy elgsena bei potencialiu
oligopolinés sandaros neefektyvumu (Ginevicius, Krivka
2008a, 2008b, 2009a; Krivka, Ginevi¢ius 2009). Straipsnio
tikslas — sudaryti moksliskai pagrista, originaly integruotos
konkurencinés strategijos modelj, atitinkantj oligopolijos
kaip rinkos struktaros salygas, taikyting oligopolinéje rin-
koje veikian¢iai jmonei. Integruota konkurenciné strategija
suprantama kaip suderintas rinkinys vienu metu arba nuo-
sekliai taikomy daliniy (detaliyjy) konkurenciniy strategijuy,
nukreipty j jmonés vidinius ir i$orinius konkurencingumo
veiksnius, turinc¢ius jtakos jmonés strateginei pozicijai ir
veiklos rezultatams. Straipsnyje siilomas moksline pras-
me naujas, kompleksinis pozitris j strategijos formavima,
paremtas prielaida, kad oligopolija praktikoje taikys skirtin-
gos krypties strateginius veiksmus, traktuojamus kaip sude-
tiniai integruotos konkurencinés strategijos elementai arba
dalinés konkurencinés strategijos. Si prielaida kildinama i$
konkurencinés aplinkos oligopolinéje rinkoje sudétingumo
ir batinumo strateginiais veiksmais aprépti daugelj aplinkos
elementy, turin¢iy jtakos konkurencinei jmonés pozicijai;
i$ oligopoliniy jmoniy strateginiy veiksmy tarpusavio pri-
klausomybés, kai pasyvi jmonés elgsena esant intensyviai
konkurencijai neuztruks neigiamai paveikti veiklos rezulta-
ty; i oligopolijos verslo masto, kai nuo strateginiy veiksmy
efektyvumo priklauso stambiy investicijy pelningumas, o
strategijai formuoti pasitelkiami reik§mingi finansiniai,
zmogiskieji ir kiti jmonés disponuojami istekliai.

2. Jmonés konkurencingumo veiksniai
ir strateginé elgsena

Anot vadybos ir strateginio valdymo klasiko P. Drucker
(1986), strategija turi nusakyti, koks yra ,,mtsy“ verslas
dabar, koks jis bus ir koks jis turi bati. Tinkama verslo
raidos kryptis pasirenkama tik nuodugniai jvertinus jmo-
nés aplinkg, nustacius jmonés dabartine ir pageidaujama
(siekting) pozicija toje aplinkoje. Vidinés aplinkos anali-
z¢é koncentruojasi  organizacing jmonés struktarg turi-
mais i$tekliais, gebéjimais ir ju pranasumais, palyginti su
konkurentais - jmonés vidinés savybés tampa pagrindu
strategijai formuoti ir konkurenciniam pranasumui jgyti
(Prahalad, Hamel 1990; Rumelt 1991; Peteraf 1993; Grant
1991, 1996; Barney 1991; Teece et al. 1997 ir kt.). ISorinés
aplinkos analizé apima bendrosios (makroaplinkos) ir
konkurencinés (mikroaplinkos) tyrima, siekiant nustatyti
esamas ir potencialias grésmes bei verslo plétros galimy-
bes — jmonés sékmé yra funkcija dviejy kintamyjy: tkio
$akos, kurig jmoné renkasi savo veiklai, patrauklumo ir
jmoneés santykinés pozicijos toje $akoje. Verslo savininky
interesus atitinkanc¢iy finansiniy rezultaty siekianti jmoné
turéty rinktis akio Sakas su mazesniu konkurenciniy jégu
poveikiu, mazinti jy neigiamg jtaka uzimant palankesnes
pozicijas $akoje (Porter 1979, 1991, 1998a, 1998b; IToprep
2006). Siuolaikiniuose jmoniy konkurencinio potencialo
analizés ir konkurencinés strategijos formavimo teoriniuo-
se modeliuose, taip pat praktiniuose tyrimuose dominuoja
darnus pozitris j jmonés aplinkos poveikj verslo strategi-
jos formavimui (David 2007; Ginevi¢ius 2000; Ginevicius,
Podvezko 2004; Ginevicius et al. 2006; Korsakiené 2004;
Raudelitiniené 2007; Bivainis, Staskevi¢ius 2004), reciau
remiamasi i$skirtinai i$tekliy pranasumais arba pozicija
rinkoje (Casas 2000; Sekliuckiené 2006; Strandskov 2006).
Pazymétinas abipusis ry$ys tarp jmonés aplinkos veiksniy
ir formuojamos verslo strategijos: jmonés pozicija rinkoje
ir turimi iStekliai, viena vertus, suteikia galimybiy taikyti
pasirinktas konkurencines strategijas (arba priesingai — $ias
galimybes riboja), kita vertus, nepasitenkinimas atskirais
iSorinés ar vidinés aplinkos elementais kelia poreikj juos
keisti jmonei palankia linkme.

Moksliniuose strateginio valdymo $altiniuose sitiloma
didelé jvairové skirtingy verslo strategijy, kuriy taikymas
priklauso nuo jmonés keliamy tiksly ir strateginés pozicijos
rinkoje: Porter sanaudy lyderio, diferenciacijos ir fokuso
generinés strategijos, I. Ansoff augimo strategijos, integra-
cijos ir diversifikacijos strategijos, puolimo ir gynybineés
strategijos, strategijos skirtingo raidos etapo (augimas,
branda, smukimas) Gkio $akose, nuo jmonés pozicijos rin-
koje (lyderé, pretendenté j lyderes, sekéja, nisy uzpildytoja)
priklausancios strategijos ir kt. (Ansoff 1984; Porter 1998a,
1998b; Thompson et al. 2005; David 2007; Kotler, Keller
2006; Ginevicius 1998, 2009; Ginevicius, Auskalnyté 2001;
Ginevicius et al. 2006; Raudelitiniené 2007). Oligopolinéms
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jmonéms budingos strategijos taip pat kildinamos i$ teori-
niy oligopolijos modeliy: karteliniy susitarimy sudarymas
ir kitoks veiksmy derinimas, pirmojo ir antrojo éjimo pra-
nasumo strategijos, konkurencija kainomis ir gaminamos
produkcijos kiekiais, potencialiy naujoky jéjimo atgrasi-
nimas ir kt. (Von Neumann, Morgenstern 1953; Friedman
1969, 1971, 1988; Koons 1992; Ginevicius, Krivka 2008a).

Apzvelgti moksliniai $altiniai apima jmoneés vidiniy ir
iSoriniy konkurencingumo veiksniy bei jy poveikio for-
muojamai strategijai problematiks, taikytinas strateginés
elgsenos alternatyvas, kity mokslininky sialomus jmonés
konkurencinio potencialo analizés ir strategijos formavimo
modelius - atlikta moksliniy $altiniy analizé sudaro teorinj
pagrinda autoriy sitlomam jmonés integruotos konkuren-
cinés strategijos modeliui oligopolinéje rinkoje.

3. Oligopolinés jmonés integruotos
konkurencinés strategijos modelis

Oligopolinés jmonés integruota konkurenciné strategija
modelyje (1 pav.) suprantama kaip rinkinys tarpusavyje
suderinty daliniy konkurenciniy strategijy, nukreipty j
jmongés vidinés ir iSorinés aplinkos veiksnius, turinéius
jtakos jmonés strateginei pozicijai ir veiklos rezultatams.
Autoriy manymu, oligopolinés jmonés strategija yra dau-
gialypé ir kompleksiné, ja i$skaidyti j detaligsias strategi-
jas tikslinga siekiant nustatyti atskiry strateginiy veiksmy
poveikj jmonés veiklos rezultatams, pateikti pasialymus
deél integruotos konkurencinés strategijos formavimo ir to-
bulinimo. Jmonés elgsenos analizé integruotos strategijos,
kaip darniai veikiancio daliniy strategijy derinio, kontekste,
viena vertus, atitinka oligopolijai budingas aplinkybes, kai
jmonés reakcijos j kintancig aplinka veiksmai turi aprépti
daug veiksniy, turinc¢iy apc¢iuopiama jtaka konkurencinei
jmoneés pozicijai ir veiklos rezultatams, o jokia vienalyté
strategija negali paveikti i karto visy aktualiy aplinkos ele-
menty; kita vertus, nesudétinga ir tiesmukiska strategija bus
lengvai atpazinta konkurenty ir jy atsakomieji veiksmai
sumenkins strategijos taikymo rezultatus.

Imonés dalinés konkurencinés strategijos i$skiriamos
remiantis straipsnio antrajame skyriuje minétuose moks-
liniuose $altiniuose nagrinéjamomis strateginés elgsenos
alternatyvomis, jas adaptuojant oligopolinei rinkai.

I visg rinkg nukreipty daliniy konkurenciniy strategijy
taikymas siejamas su siekiu pagerinti jmonés veiklos rezul-
tatus, darant jtaka visos rinkos raidai. Stambus verslo mastas
ir rinkoje dominuojanciy subjekty veiklos rezultaty ryski
priklausomybé nuo bendry rinkos raidos tendencijy skatina
oligopolijas taikyti labiau monopolinéms jmonéms badin-
gas strategijas, nukreiptas j visos rinkos plétra — rinkos lyde-
riai suinteresuoti rinkos augimu, nes jy pozicija uztikrina
jiems didZigja dalj padidéjusiy pardavimo apim¢iy; jéjimo j
rinkg atgrasinimas leidZia sumazinti ateities neapibréztuma,

iSvengti konkurencinio spaudimo padidéjimo dél naujo-
ky jéjimo, palaiko rinkoje susiklosciusias jos senbuviams
palankias ,,Zaidimo taisykles®

Konkurencinés pozicijos dalinés strategijos nukreiptos j
palankios strateginés pozicijos rinkoje uzémima ir islaiky-
ma. Marketingo ir rémimo strategijomis siekiama gilinti
prekiy ar paslaugy diferenciacija ir vartotojy suvokiama jy
verte (kuriant ir palaikant jmonés varda bei prekés Zenklus,
sialant rinkai i$skirtinio dizaino ir kokybés gaminius, rekla-
ma ir kitomis skatinimo priemonémis). Produkto plétros
strategijos apima nuolatine vartotojy poreikiy analize ir
produkcijos pritaikyma, proaktyvia jmonés jtaka vartoto-
ju poreikiy formavimuisi ir kaitai. Oligopolinéje rinkoje su
palyginti daznu kartotiniu produkcijos vartojimu svarbu
uztikrinti vartotojy lojalumg jmonés vardui ir jos prekéms
ar paslaugoms taip suformuojant ir i$laikant nuolatiniy kli-
enty sluoksnj - $io tikslo siekiama gerinant aptarnavima
po pardavimo, sitilant nuolaidas ar kitas palankias karto-
tinio pirkimo salygas, didinant ,,persijungimo® sanaudas.
Konkurencinés pozicijos formavimo strategijos gali buti
taikomos siauresniame kontekste: atskiros strateginés
grupés, rinkos segmento ar ni$os — tvir¢iausios pozicijos
uzsitikrinamos jmonei pirmai atrandant ar suformuojant
naujg diferencijuota rinkos segmenta.

Produkto vertés grandinés dalinémis konkurencinémis
strategijomis siekiama slopinti galutinio produkto kainos
struktaroje dalyvaujanciy kity akio $aky poveikj rinkai
uztikrinant, kad maksimali pridétiné verté tekty jmonés
pasirinktai rinkai ir paciai jmonei. Tiekéjy derybinéms
galioms pazaboti siekiama pakankamos tiekéjy diferenci-
acijos, kuriami ilgalaikiai santykiai su patikimais tiekéjais
uzsitikrinant nenutrakstama gamybai pritaikyty medziagy
ir zaliavy tiekimg palankiomis kainomis; kaip strateginé
alternatyva gali buti taikoma atgaliné integracija j tiekéjy
rinka. Oligopolinei jmonei neturint tiesioginio priéjimo
prie galutiniy vartotojy, dalinés strategijos nukreipiamos
i paskirstymo kanalus: paskirstymo kanaly diversifikacija,
ilgalaikiy santykiy su patikimais paskirstymo kanalais kari-
ma ir palaikyma, arba j minéty veiksmy alternatyva — prie-
$akine integracijg. Atskirais atvejais jmonei tikslinga tie-
siogiai ar netiesiogiai dalyvauti realizuojamos produkcijos
papildiniy rinkoje: bendradarbiaujant su papildiniy rinkos
dalyviais arba diversifikuojantis j papildiniy rinkg (pavyz-
dziui, kompiuterio ir interneto prieigos paslaugy, mobi-
liojo rysio telefono ir rysio paslaugy komplekty reklama
ir pardavimas).

Vidinio konkurencingumo dalinés strategijos leidzia
jmonei i8laikyti ir plésti iSteklius ir gebéjimus, suteikiancius
vidinj i§skirtinuma, palyginti su konkurentais, bei uztikri-
nandius i$ vidinés aplinkos veiksniy kildinama konkurenci-
nj pranasuma. Istekliy palaikymo ir plétros strategijos kuria
pagrindg ateityje jmonés disponuojamiems istekliams ir
atitinkamai ateityje prieinamoms strategijoms. ] integruo-
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ta konkurencine strategija jtraukus j vidinius isteklius ir
gebéjimus orientuotas dalines strategijas, modelis tampa
darnus ir dinamiskas - integruota strategija subalansuoja-
ma jmonés vidinés ir i$orinés aplinky atzvilgiu bei dabarties
ir ateities konkurencinés pozicijos kontekste.

I konkurentus nukreipty daliniy konkurenciniy strategi-
ju svarba grindziama glaudziais jmoniy tarpusavio sarysiais
oligopolinéje rinkoje, o strategijy jvairové apima diame-
traliai prie$ingas jmonés elgsenos alternatyvas: nuo kainy
karo, griezto atsako ir kity intensyvios konkurencijos formy
iki veiksmy derinimo. Puolimo strategijos nukreipiamos j
kity rinkos dalyviy vartotojy pritraukima - tai tiesioginé
intervencija j konkurento rinkos dalj, galinti sukelti atsa-
komuosius veiksmus. Gynybinémis strategijomis siekiama
uzbégti konkurentams uz akiy imantis veiksmy pries ju
»puolima® Puolimui prasidéjus, jmoné priversta atsakyti
j konkurento agresijg — atsako strategijos neretai taikomos
net ir tuo atveju, kai tai finansiskai nenaudinga.

Bendradarbiavimo ir kooperacijos strategijy taikymas
oligopolijoje grindziamas nedideliu susitarimo dalyviy skai-
¢iumi (mazos susitarimo sudarymo ir vykdymo kontrolés
islaidos) bei reik§mingu susitarimo poveikiu visai rinkai ir
atitinkamai kiekvienam jos dalyviui. Konkurenty sekimo
strategijos leidZia naudotis konkurenty patirtimi pristatant
naujus produktus, skverbiantis j naujus rinkos segmentus,
nustatant prekiy ar paslaugy kainas - tokios strategijos ne
tokios rizikingos, bet kartu ir maziau pelningos.

Rinkos strukturos (jmonés konkurencinés aplinkos)
modelio dedamoji apibadinama klasikiniais rinkos struk-
taros bruozais (rinkos paklausa, prekiy ar paslaugy dife-
renciacija, jéjimo barjerai), papildytais industrinés orga-
nizacijos (verslo koncentracija, rinkos segmentacija) bei
strateginio valdymo i$plétotomis jmonés konkurencinés
aplinkos charakteristikomis (tiekéjai ir paskirstymo kanalai,
prekiy-pakaitaly ir papildiniy poveikis, valstybés reguliavi-
mas). Konkurenciné aplinka daro tiesioginj poveikj jmonés
integruotai strategijai ir netiesiogiai veikia jmonés veiklos
rezultatus. Savo ruoztu jmoneé siekia paveikti konkurenci-
ne aplinkg sau palankia linkme, nukreipdama j jg atskiras
dalines strategijas.

Imoneés istekliai ir gebéjimai apibudina jmonés vidinés
aplinkos modelio dedamaja. I$skiriami jprasti materialieji
iStekliai (finansiniai, technologiniai, fiziniai), Zmogiskieji ir
su jais susije vadybiniai itekliai, pagrindiniai nemateria-
lieji istekliai (organizacijos kultira, vidiné struktara, neis-
reik$tos zinios ir sukaupta patirtis, jmoniy vadybos gebé-
jimai), taip pat dinaminéje aplinkoje vis didesne reik§me
igyjancios informacinés sistemos bei strateginio lankstumo
(prisitaikymo prie aplinkos poky¢iy) gebéjimai. Kaip atski-
ras nematerialusis iSteklius i§skirtini jmonés reputacija ir
geras vardas, aktualtis konkurencinéje stambiy oligopoliniy
jmoniy kovoje. I$tekliai ir gebéjimai yra pagrindas jmonés
integruotai konkurencinei strategijai formuotiir jgyvendin-

ti, kartu jie yra j viding jmonés aplinka nukreipty daliniy
strategijy objektas.

Bendroji aplinka apima uz rinkos riby esancius veiks-
nius: politinius, ekonominius, socialinius, technologinius,
teisinius (reguliavimo) ir demografinius. Bendrosios aplin-
kos modelyje neveikia jmonés dalinés konkurencinés stra-
tegijos, ta¢iau jos elementai turi dvejopa poveikj strateginei
jmoneés elgsenai: tiesioginis poveikis apima teisinj jmoniy
veiklos reguliavimg, ribojantj strateginiy alternatyvy pasi-
rinkimg; netiesioginis poveikis iSreiskiamas bendrosios
aplinkos jtaka visai analizuojamai rinkai ir susijusioms tie-
kéjy (gamybos veiksniy) bei paskirstymo kanaly rinkoms,
o tai savo ruoztu veikia jmonés formuojama integruota
konkurencine strategij ir veiklos rezultatus.

Imonés veiklos rezultatai modelyje apibudinami suves-
tiniu finansiniu rodikliu, kurj sudaro jmonés daliniy kon-
kurenciniy strategijy tiesiogiai veikiami detalieji veiklos
rodikliai (2 pav.).

Renkantis jmonés veiklos vertinimo rodiklius, vadovau-
tasi tradicine pelno ir nuostoliy analize (Juozaitiené 2007;
Gronskas 2005), apibendrinantj pelno rodiklj isskaidant
j detaliuosius rodiklius, apibudinancius likutine jmonés
paklausa, pajamas i$ vieno produkcijos vieneto arba var-
totojo ir sanaudas vienam pardavimo litui:

1. Naujai pritraukty vartotojy skai¢ius parodo jmo-
nés konkurenciniy veiksmy rezultata pritraukiant j rinka
naujus jeinancius vartotojus arba perimant konkurenty
klientus.

2. Prarasty vartotojy skai¢ius parodo jmonés gebéjima
skatinti klienty lojalumga ir kartotinj produkcijos varto-
jima, atremti konkurenty veiksmus, nukreiptus j turimy
vartotojy perviliojima.

3. Imoneés prekés/paslaugos vartojimo intensyvumas
parodo, kiek daznai vartotojai jsigyja ir vartoja jmonés
prekes ar paslaugas.

4. Prekés/paslaugos materialioji verté parodo prekeés ar
paslaugos naudojimo pagal paskirtj teikiama nauda.

5. Vartotojo suvokiama prekés/paslaugos nematerialioji
verté parodo papildoma vartotojo pasitenkinimg i$ prekeés
ar paslaugos, uz kurj jis linkes mokéti daugiau nei materia-
lioji verté: prekinio zenklo ar jmonés-gamintojos prestiZa,
atitiktj mados tendencijoms ar individualiam skoniui bei
kitokj i$skirtinuma.

6. Lankscios kainodaros ir kainy diskriminacijos ro-
diklis parodo jmonés galimybes laisvai (nepriklausomai
nuo kity susijusiy subjekty: konkurenty, paskirstymo ka-
naly, valstybés) ir lanks¢iai nustatyti prekiy ar paslaugy
kainas; taip pat jmonés gebéjimus diferencijuoti prekes ar
paslaugas pagal ju vertés ir kainos dimensijas atsizvelgiant
j vartotojy poreikius ir mokuma.

7. Parduoty prekiy savikaina vienam pardavimo litui
parodo prekiy ar paslaugy pagaminimo ar jsigijimo sanau-
das ir priklauso nuo jmonés vidiniy istekliy bei gebéjimuy,
nuo santykiy su tiekéjais.
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Finansinis jmonés veiklos rezultatas
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2 pav. Imonés veiklos rezultaty rodikliy sistema

Fig. 2. The system of enterprise performance indicators

8. Pardavimo sgnaudos vienam pardavimo litui pri-
klauso nuo jmonés istekliy ir gebéjimy, kai jmoné pati
realizuoja savo prekes ar paslaugas, arba nuo santykiy su
paskirstymo kanalais.

9. Bendrosios ir administracinés sagnaudos vienam par-
davimo litui siejamos su jmonés valdymo kokybe, jmonés
dydziu ir masto ekonomijos jtaka, gebéjimu efektyviai val-
dyti pastoviasias sanaudas.

Pirmieji trys detalieji veiklos rezultaty rodikliai nulemia
jmoneés prekiy ar paslaugy pardavimg natariniais viene-
tais, 4-6 rodikliai veikia jmonés prekiy ar paslaugy kai-
nas — kartu 1-6 rodikliy posistemis lemia jmonés pajamas
i$ parduoty prekiy ar suteikty paslaugy. Like trys detalieji
rodikliai siejami su jmonés sanaudomis produkcijai gaminti
ar paslaugoms teikti - jtraukus juos j modelj, integruotas
jmonés veiklos vertinimo rodiklis yra finansinis rezultatas
(pelnas arba nuostolis). Matematiskai veiklos finansinio
rezultato m priklausomybé nuo taikomy strateginiy veiks-
my apibréziama taip:

T(s) =q(s)- p(s)—c(s),

ia: § ={sl,s2,..., sn}— jmonés strateginiy sprendimy
vektorius (integruota konkurenciné strategija); s; - j-osios

dalinés konkurencinés strategijos taikymo masto skaitiné
n
iSraiSka (svoris), kai } s; =1; ¢ - imonés parduodamas
J=1
prekiy ar paslaugy kiekis, kurj veikia strateginiai jmonés

veiksmai, nukreipti j naujy vartotojy pritraukima, esamy

vartotojy lojalumo skatinima, prekiy ar paslaugy vartojimo
intensyvumo didinima (g apibréziamas sudarytos rodikliy
sistemos 1-3 rodikliais); p — jmonés nustatoma prekiy ar
paslaugy kaina. Pazymint kainos priklausomybe nuo dau-
gelio nuo jmonés nepriklausanciy arba jmoneés silpnai vei-
kiamy veiksniy (rinkos paklausos ir pasialos pusiausvy-
ros, zaliavy, medziagy, energiniy i$tekliy kainy, prekiy ar
paslaugy apmokestinimo, konkurenty kainodaros ir kt.),
formuojant rodikliy sistemg akcentuojamas jmonés taiko-
my strategijy poveikis vartotojo norui mokéti jmonés sit-
loma kaing arba kitaip — vartotojo suvokiamai produkcijos
vertei (priklauso nuo produkcijos kokybés, prieinamumo,
naudojimo galimybiy ir praktinés naudos; nuo nemateri-
aliyjy prekiy ar paslaugy verte didinanciy savybiy, tokiy
kaip jmonés vardas ir prekés zenklai) ir jmonés galimy-
béms nepriklausomai nuo kity susijusiy subjekty (konku-
renty, produkcijos vertés grandinéje dalyvaujanciy tiekeé-
ju, paskirstymo kanaly ir mokescius taikancios valstybeés)
nustatyti norima kaing (p apibréziamas sudarytos rodikliy
sistemos 4-6 rodikliais); ¢ — jmonés patiriamos sgnaudos,
detaliyjy veiklos rodikliy sistemoje apibréziamos savi-
kainos, pardavimo sanaudy, bendryjy ir administraciniy
sanaudy santykiniais rodikliais (7-9). Santykiniy rodikliy
pasirinkimas grindziamas tuo, kad praktiskai bet kokios
strategijos taikymas susijes su papildomomis sanaudomis
(absoliucigja iSraiska), taciau palanky taikomy strateginiy
veiksmy rezultatg (veiklos efektyvumo augimg) atspindi
santykiniy sgnaudy mazéjimas.
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Sudarant jmonés veiklos rodikliy sistema vadovautasi
$iais principais:

1) kiekvienam detaliajam rodikliui tiesioginj poveikj
turi j jmonés konkurencinés strategijos formavimo oligo-
polinéje rinkoje modelj jtrauktos dalinés konkurencinés
strategijos;

2) rodikliai yra gana detalas, rodantys reiskinio struk-
targ (pavyzdziui, vengiama pasirinkti tiesiog pajamy i$
pardavimo litais rodiklj, kuriam tam tikrg poveikj turés
beveik visos dalinés strategijos, taciau $is poveikis bus sun-
kiai jvertinamas);

3) detaliyjy rodikliy skai¢ius pakankamas, bet ne per
didelis reigkiniui struktarizuoti ir jvertinti, taip pat modelio
empirinio pritaikymo anketai sudaryti; kiekvienas jy turi
jtakos integruotam finansinio rezultato rodikliui, kai jtakos
mastas skai¢iuojant jvertinamas detaliojo rodiklio svoriu.

Imoneés integruota konkurenciné strategija yra suderintas
rinkinys vienu metu arba nuosekliai taikomy vieno hie-
rarchinio lygio daliniy konkurenciniy strategijy. Taikomos
dalinés konkurencinés strategijos sudaro iskirtine (uni-
kalig) jmonés integruotg konkurencine strategija, i$skir-
tinumg formuojant dviem aspektais: taikomy » daliniy
strategijy rinkiniu ir rinkinj sudaran¢iy strategijy taikymo
mastu (svoriu integruotoje konkurencinéje strategijoje - s;)
(3 pav.).

Remiantis siilomu modeliu, oligopolinés jmonés kon-
kurencinés strategijos formavimas apima taikytiny strategi-
niy alternatyvy (daliniy konkurenciniy strategijy) atrankg ir
julauktino poveikio jmonés veiklos rezultatams lyginamajj
vertinimg, identifikuojant integruotg konkurencine strate-
gija sudarysiancias palankiausias strategines alternatyvas ir
nustatant jy taikymo mastg (svorj integruotoje strategijoje).
Tolesni moksliniai tyrimai apimty modelio papildyma skai-
¢iavimo instrumentarijumi daliniy konkurenciniy strategijy
lauktinam poveikiui veiklos rodikliams jvertinti, empirinio
pritaikymo metodikos sudarymga ir modelio praktinj apro-
bavimg, preliminariai numatant tokig veiksmy seka:

1. Naudojamos iSorinés ir vidinés aplinkos jtakos daliniy
konkurenciniy strategijy taikymui ir daliniy strategijy po-
veikio detaliesiems veiklos rodikliams vertinimo skalés.

2. Pasirenkami matematiniai metodai, leidZiantys kom-
pleksiskai jvertinti daliniy konkurenciniy strategijy povei-
kj veiklos rezultatams, nustatyti integruota konkurencine
strategija sudarysianciy daliniy strategijy rinkinj ir taiky-
mo masta (svorj integruotoje strategijoje).

3. Atliekamas praktinis modelio pritaikymas, tiriamy
jmoniy vadovy prasant nustatyti detaliyjy veiklos rodikliy
svorius, remiantis sudarytomis skalémis jvertinti i$orinés
ir vidinés aplinkos jtaka daliniy konkurenciniy strategiju
taikymui bei daliniy strategijuy laukting poveikj jmonés vei-
klos rodikliams. Remiantis vadovy apklausos rezultatais ir
atliktais skaic¢iavimais, sudaroma integruota konkurenciné
jmonés strategija.

4. Prireikus modelis patikslinamas remiantis gautais
empiriniais rezultatais.

4. Isvados

1. Oligopolinés rinkos sandaros bruozai ir su jais siejama
sudétinga konkurenciné aplinka, stambus verslo mastas ir
jmoniy strateginiy veiksmy tarpusavio priklausomybé le-
mia nevienareik$miska ir daugialype oligopoliniy jmoniy
strategine elgseng, sudaro prielaidas taikyti kompleksinj
poziurj j konkurencinés strategijos formavima oligopoli-
néje rinkoje. Oligopolinés jmonés integruota konkuren-
ciné strategija suprantama kaip suderintas rinkinys vienu
metu arba nuosekliai taikomy daliniy (detaliyjy) konku-
renciniy strategijy, nukreipty j imonés vidinés ir iSorinés
aplinkos veiksnius, turincius jtakos jmonés strateginei
pozicijai ir veiklos rezultatams.

2. Straipsnyje sudaromas originalus, moksliskai pagris-
tas jmonés integruotos konkurencinés strategijos oligopo-
linéje rinkoje modelis, apimantis bendrosios, konkuren-
cinés ir vidinés jmonés aplinkos veiksnius bei jy poveikj
formuojamai konkurencinei strategijai; taikytiny detaliy-

INTEGRUOTA KONKURENCINE IMONES STRATEGIJA

konkurenciné - E
strategija (s,) !

strategija (s1)

A A A A
| | N | |
1 daline 2 daline j daliné n-1 daliné n daliné
konkurenciné konkurenciné konkurencineé

strategija (s;)

'
i
e konkurenciné
|
|

strategija (s,_1) strategija (s,,)

3 pav. Imonés integruotos konkurencinés strategijos struktara

Fig. 3. The structure of enterprise integrated competitive strategy
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ju strategiju, sudaranciy jmonés integruotg konkurencine
strategija, alternatyvas; atgaline daliniy konkurenciniy
strategijy jtakq aplinkos elementams ir tiesioginj poveikj
jmoneés veiklos rezultatams.

3. Imonés integruotos konkurencinés strategijos oli-
gopolinéje rinkoje modelio teorinj pagrinda sudaro po-
zicionavimo ir i$tekliy koncepcijy gvildenami jmonés
konkurencingumo veiksniai bei strateginio valdymo
moksliniuose $altiniuose nagrinéjamos strateginés elg-
senos alternatyvos; kuriant modelj, atsizvelgiama j kity
mokslininky sukauptg patirtj, sialomus praktinius jmo-
nés konkurencinio potencialo analizés ir strategijos for-
mavimo modelius bei jy empirinj taikyma.

4. Modelio originalumas grindziamas kompleksiniu ir
struktirizuotu poziariu i oligopolinés jmonés konku-
rencinés strategijos formavima: jvairiy kryp¢iy skirtingo
masto strateginiai veiksmai (dalinés strategijos), atitin-
kantys oligopolinés rinkos sandaros sglygas ir teorines
prielaidas dél oligopolijos elgsenos, sudaro unikalig ir i$-
skirting jmonés integruotg konkurencine strategija. Sitlo-
mas modelis yra mokslinis pagrindas jmonés integruotai
konkurencinei strategijai oligopolinéje rinkoje formuoti,
tolesnius mokslinius tyrimus siejant su modelio papildy-
mu skaic¢iavimo instrumentarijumi, empirinio pritaikymo
metodikos rengimu ir modelio praktiniu aprobavimu.

Literatara

Ansoft, I. H. 1984. Implanting Strategic Management. New Jer-
sey: Prentice Hall. 510 p. ISBN 0-13-451808-X.

Barney, J. B. 1991. Firm resources and sustained competitive
advantage, Journal of Management 17(1): 99-120.
doi:10.1177/014920639101700108

Bivainis, J.; Staskevicius, A. T. 2004. Jmonés daugiakomponentés
strategijos modeliavimas, Verslas: teorija ir praktika [Busi-
ness: Theory and Practice] 5(4): 152-156.

Casas, R. 2000. Jmoniy konkuravimo strategijy saltiniy atpaZi-
nimas ir jvertinimas Lietuvos rinkoje [Indication and Eva-
luation of the Sources of Enterprise Competitive Strategies
in Lithuanian Market]: daktaro disertacija. Vilnius: VU
leidykla. 196 p.

David, F. F. 2007. Strategic Management: Concepts and Cases.
Eleventh Edition. New Jersey: Prentice Hall. 393 p.
ISBN 0-13-186949-3.

Drucker, P. F. 1986. Management. Tasks, Responsibilities, Prac-
tices. New York: Truman Talley Books. 553 p.
ISBN 0-525-24463-8.

Friedman, J. W. 1969. On experimental research in oligopoly,
Review of Economic Studies 36(108): 399-415.
doi:10.2307/2296467

Friedman, J. W. 1971. A noncooperative view of oligopoly, In-
ternational Economic Review 12(1): 106-122.
doi:10.2307/2525500

Friedman, J. W. 1988. On the strategic importance of prices
versus quantities, Journal of Economics 19(4): 607-622.

Ginevicius, R. 1998. [moniy veiklos diversifikacija [Diversifica-
tion of Enterprise Activities]. Vilnius: Technika. 152 p.

Ginevicius, R. 2000. Jmoniy prisitaikymo prie iSorés aplinkos
strategijos, Verslas: teorija ir praktika [Business: Theory and
Practice] 1(1): 10-17.

Ginevicius, R. 2009. Quantitative evaluation of unrelated diver-
sification of enterprise activities, Journal of Civil Engineering
and Management 15(1): 105-111.
d0i:10.3846/1392-3730.2009.15.105-111

Ginevicius, R.; Auskalnyté, R. 2001. Jmonés strategijos vertini-
mas pagal I. Ansoffo produkto-rinkos modelj, Statyba [Civil
Engineering] 7(2): 158-164.

Ginevicius, R.; Krivka, A. 2008a. Application of Game theory
for duopoly market analysis, Journal of Business Economics
and Management 9(3): 207-217.
doi:10.3846/1611-1699.2008.9.207-217

Ginevicius, R.; Krivka, A. 2008b. Optimali rinkos struktara:
laisva konkurencija ir vartotojy suverenumas, Verslas: teori-
jair praktika [Business: Theory and Practice] 9(4): 306-312.
doi:10.3846/1648-0627.2008.9.306-312

Ginevicius, R.; Krivka, A. 2009a. Konkurencinés aplinkos oligo-
polinéje rinkoje daugiakriterinis vertinimas, Verslas: teorija
ir praktika [Business: Theory and Practice] 10(4): 247-258.
doi:10.3846/1648-0627.2009.10.247-258

Ginevicius, R.; Krivka, A. 2009b. Verslo koncentracijos Lietuvos
ekonomikoje tyrimas, Verslas: teorija ir praktika [Business:
Theory and Practice] 10(3): 191-203.
d0i:10.3846/1648-0627.2009.10.191-203

Ginevicius, R.; Paliulis, N. K.; Chlivickas, E.; Merkevicius, J.
2006. XXI amziaus isSikiai: organizacijy ir visuomenés
pokyciai [The 21st Century Challenges: Organizations and
Society Changes]. Vilnius: Technika. 548 p.

Ginevicius, R.; Podvezko, V. 2004. Jmoniy strateginio potencialo
kiekybinis jvertinimas, Verslas: teorija ir praktika [Business:
Theory and Practice] 5(1): 3-9.

Grant, R. M. 1991. The resource-based theory of competitive
advantage: implications for strategy formulation, California
Management Review (Spring 1991): 114-135.

Grant, R. M. 1996. Toward a knowledge-based theory of the
firm, Strategic Management Journal 17: 109-122.

Gronskas, V. 2005. Ekonominé analizé [Economic Analysis].
Kaunas: Technologija. 196 p. ISBN 9955-09-870-8.

Juozaitiené, L. 2007. [monés finansai: analizé ir valdymas
[Enterprise Finance: Analysis and Management]. Siauliai:
V3] Siauliy universiteto leidykla. 416 p. ISBN 978-9986-
38-792-3.

Koons, R. C. 1992. Doxastic paradox and reputation in iterated
games, in Proceedings of the 4™ Conference on Theoretical
Aspects of Reasoning about Knowledge. San Francisco: Mor-
gan Kaufmann Publishers, 60-72.

Korsakiené, R. 2004. Konkurencinis pranasumas: dviejy po-
ziariy sinteze, Verslas: teorija ir praktika [Business: Theory
and Practice] 5(2): 52-58.

Kotler, P.; Keller, K. L. 2006. Marketing Management. Twelfth
Edition. New Jersey: Prentice Hall. 729 p. ISBN 0-13-
145757-8.


http://dx.doi.org/10.1177/014920639101700108" \o "http://dx.doi.org/10.1177/014920639101700108" \t "_blank
http://dx.doi.org/10.2307/2296467" \o "http://dx.doi.org/10.2307/2296467" \t "_blank
http://dx.doi.org/10.2307/2525500" \o "http://dx.doi.org/10.2307/2525500" \t "_blank
http://dx.doi.org/10.3846/1392-3730.2009.15.105-111" \o "http://dx.doi.org/10.3846/1392-3730.2009.15.105-111" \t "_blank
http://dx.doi.org/10.3846/1611-1699.2008.9.207-217" \o "http://dx.doi.org/10.3846/1611-1699.2008.9.207-217" \t "_blank
http://dx.doi.org/10.3846/1648-0627.2008.9.306-312" \o "http://dx.doi.org/10.3846/1648-0627.2008.9.306-312
http://dx.doi.org/10.3846/1648-0627.2009.10.247-258" \o "http://dx.doi.org/10.3846/1648-0627.2009.10.247-258
http://dx.doi.org/10.3846/1648-0627.2009.10.191-203" \o "http://dx.doi.org/10.3846/1648-0627.2009.10.191-203

Verslas: teorija ir praktika, 2010, 11(2): 87-95

95

Krivka, A.; Ginevicius, R. 2009. Rinkos struktiira konkurencinés
strategijos formavimo kontekste, Mokslas — Lietuvos ateitis
[Science — Future of Lithuania] 1(3): 34-37.

Peteraf, M. A. 1993. The cornerstones of competitive advantage:
a resource-based view, Strategic Management Journal 14:
179-191. doi:10.1002/smj.4250140303

Porter, M. 1979. How competitive forces shape strategy, Harvard
Business Review (March-April): 137-145.

Porter, M. 1991. Towards the dynamic theory of strategy, Stra-
tegic Management Journal 12: 95-117.
doi:10.1002/smj.4250121008

Porter, M. 1998a. Competitive Advantage: Creating and Sustai-
ning Superior Performance. New York: The Free Press. 558
p. ISBN 0-684-84146-0.

Porter, M. 1998b. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing
Industries and Competitors. New York: The Free Press. 397
p. ISBN 0-684-84148-7.

Prahalad, C. K.; Hamel, G. 1990. The core competence of the
corporation, Harvard Business Review (May-June): 79-91.

Raudelitniené, J. 2007. Imoniy konkuravimo strateginiy
sprendimy formavimas [Formation of Competitive Strategic
Decisions]: daktaro disertacija. Vilnius: Technika. 153 p.

Rumelt, R. P. 1991. How much does industry matter? Strategic
Management Journal 12: 167-185.
doi:10.1002/smj.4250120302

Sekliuckieng, J. 2006. Organizacijos istekliy jveiklinimo siekiant
konkurencinio pranasumo modelis [Model of Leveraging Or-
ganizational Resources to Achieve Competitive Advantage]:
daktaro disertacija. Kaunas: Technologija. 160 p.

Strandskov, J. 2006. Sources of competitive advantages and
business performance, Journal of Business Economics and
Management 7(3): 119-129.

Teece, D. ]J.; Pisano, G.; Shuen, A. 1997. Dynamic capabilities and
strategic management, Strategic Management Journal 18(7):
509-533. doi:10.1002/(SICI)1097-0266(199708)18:7<509::
AID-SMJ882>3.0.CO;2-Z

Thompson, A ; Strickland, A.J.; Gamble, J. E. 2005. Crafting and
Executing Strategy: The Quest for Competitive Advantage:
Concepts and Cases. Boston: McGraw-Hill. 1152 p.

Von Neumann, J.; Morgenstern, O. 1953. Theory of Games and
Economic Behavior. Third Edition. London: Oxford Uni-
versity Press. 641 p.

IToptep, M. 2006. Konkypenyus [Porter, M. Competition].
Mockaa.

Romualdas GINEVICIUS. Professor, Dr Habil, Head of the Department of Enterprise Economics and Management, construction
engineer and economist. The author of more than 350 research papers and over 20 scientific books; Editor-in-Chief of the “Journal of
Business Economics and Management” (located in ISI database “Web of Science”) and the journal “Business: Theory and Practice”.
Research interests: organization theory, complex quantitative evaluation of social processes and phenomena.

Algirdas KRIVKA. PhD student at Vilnius Gediminas Technical University (VGTU), Department of Enterprise Economics and
Management.Research interests: market structures, oligopoly, competitive strategies.


http://dx.doi.org/10.1002/smj.4250140303" \o "http://dx.doi.org/10.1002/smj.4250140303" \t "_blank
http://dx.doi.org/10.1002/smj.4250121008" \o "http://dx.doi.org/10.1002/smj.4250121008" \t "_blank
http://dx.doi.org/10.1002/smj.4250120302" \o "http://dx.doi.org/10.1002/smj.4250120302" \t "_blank
http://dx.doi.org/10.1002/(SICI)1097-0266(199708)18:7%3c509::AID-SMJ882%3e3.0.CO;2-Z" \o "http://dx.doi.org/10.1002/(SICI)1097-0266(199708)18:7%3c509::AID-SMJ882%3e3.0.CO;2-Z" \t "_blank
http://dx.doi.org/10.1002/(SICI)1097-0266(199708)18:7%3c509::AID-SMJ882%3e3.0.CO;2-Z" \o "http://dx.doi.org/10.1002/(SICI)1097-0266(199708)18:7%3c509::AID-SMJ882%3e3.0.CO;2-Z" \t "_blank

