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Santrauka. Straipsnyje siekiama pagristi jmonés kompetencijy kaip tvaraus konkuren-
cinio paranasumo karimo instrumento pasirinkimg. AtskleidZiama i$tekliy ir kompetencijy
pazinimo bei vertinimo svarba jmonés strateginio valdymo procese. Pabréziama, kad jmoné,
norinti jgyti tvary konkurencinj pranagumg, turi turéti galimybe sukurti ir realizuoti atitin-
kama strategija. IStekliais gristas poziiris teigia, kad tokia strategija yra kuriama tam tikry
iStekliy pagrindu. Taciau net i$skirtiniy istekliy turéjimas nesuteikia konkurencinio prana-
$umo, o jis igyjamas, kai jmoné efektyviai jveiklina Siuos isteklius. Todél kuriant strategija
butina isskirti ir jvertinti veiksmus, kuriuos jmoné turi atlikti su istekliais. M. Porterio vertés
kirimo grandinés teorija padeda iryskinti jzvalga, jog $ioje grandinéje egzistuoja tam tikri
ryiai tarp atskiry grandziy, turintys lemiamg jtaka konkurenciniam pranagumui. Siy rysiy
kokybés rodiklis yra istekliy sinergija, kurios negalima apibreézti ir vertinti taip, kaip istekliy.
Todél atsiranda poreikis i§skirti kompetencijas, kaip tam tikrg substancija, sutelkiancig visus
kitus i$teklius vertés karimui. PagrindZiama nuostata, kad jmonés tvarus konkurencinis pra-
nasumas priklauso nuo jos gebéjimy i$naudoti isteklius (t. y. kompetencijy), vykdant su jais
tam tikrus veiksmus.

ReikSminiai ZodZiai: jmonés strategija, tvarus konkurencinis pranadumas, istekliais grjs-
tas pozitris, kompetencijos.

Ivadas

Tvaraus konkurencinio pranasumo jgijimas yra pagrindiné jmoniy gyvavimo s3-
lyga ir pagrindinis tikslas, kurio siekimas reikalauja jau dabar atlikti tam tikrus veiks-
mus. Tokius veiksmus apibrézia poziiris j konkurencinguma ne kaip j jmonés savybe,
leidziancig dalyvauti konkurencinéje kovoje, o kaip j gebéjima sukurti ir iSnaudoti jmo-
nés augimui palankias salygas (Porter, 2006b). Todél iSorés ir vidaus salygas atitinkanti
jmoneés strategija yra prielaida jgyti konkurencinj pranasumg ateityje.
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Disponuojamy istekliy vertinimas gali parodyti jmonés pranasuma prie§ kitas
jmones (su salyga, kad galima palyginti jy padétj), taciau mokslininkai gana vieningai
sutaria, kad net ,,i$skirtiniy istekliy turéjimas jmonéms savaime negarantuoja didesniy
pasiekimy“ (angl. performance) (Becera, 2008; Zr. taip pat: Peteraf, 1993; Priem, Butler,
2001; Barney, Arikan, 2001; Newbert, 2007 ir kt.). Konkurencinis pranasumas jgyja-
mas, kai jmoné efektyviai jveiklina $iuos isteklius savo produkto / paslaugos rinkoje.
Vadinasi, kai kurie veiksmai atliekami daug geriau nei konkurenty ir yra tokie svarbus
galutiniam produktui ar paslaugai, kad gali sukurti tvary konkurencinj pranasumg ir
dazniausiai mokslinéje literattiroje yra apibréziami kaip kompetencijos. Kai dauge-
lis veiksmy yra sujungiami j sistema, dirbancia geriau nei jos daliy suma, toks verslo
procesas sukuria konkurencinj pranasuma, net jei sudedamosios dalys pacios savaime
tokio pranasumo nekuria. Todél, siekiant paruosti jmone ilgalaikiam konkuravimui,
batina pazinti ir jvertinti ne tik jmoneés isteklius, bet ir kompetencijas. Taip isryskéja
problema, kuri gali bati formuluojama klausimu, kaip jmonés vadovai strateginio val-
dymo procese pasitelgdami kompetencijas gali kurti tvary konkurencinj pranasuma.

Sios problemos sprendimg apsunkina tai, jog néra vieno kompetencijy apibrézi-
mo, nes tyrimai gana fragmentiski, truksta tarpdisciplininio pozitario (Gimzauskiené,
Stalitiniené, 2010) - jvairiy sriciy atstovai analizuodami skirtingo lygio problemas $ig
sgvoka vartoja skirtingiems tyrimo tikslams. Be to, analizuojant ir vertinant konku-
rencinj pranasuma kompetencijos daznai i§skiriamos tik kaip atskira jmoneés istekliy
grupé bei vertinamos pagal tuos pacius kriterijus, o tai, straipsnio autorés nuomone,
néra visiskai teisinga.

Taigi $io straipsnio tikslas yra i$skirti ir pagristi jmonés kompetencijy kaip tvaraus
konkurencinio pranasumo kirimo instrumento pasirinkimg. Kaip tyrimo metodai $ia-
me darbe taikoma sisteminé mokslinés literatiiros, skirtos jmoniy konkurencingumo
reiskiniui tirti, analizé ir sintezé. Ji daugiausia remiasi iStekliais gristu pozitriu, vertés
kairimo grandinés koncepcija ir kompetencijomis gristu pozitriu. Batent pastarojo po-
zitrio atstovai mato jmone kaip tikslingai veikiancia, atvirg tarpusavyje susijusiy mate-
rialiy ir nematerialiy iStekliy sistemg, pajungtg tam tikrai strateginei logikai. Si logika
apima ne tik geriausiy esamomis vidinémis ir iSorinémis salygomis istekliy suderini-
mo varianty paieska, bet ir (gal net pirmiausia) sektoriaus ateities numatyma bei jmo-
nés istekliy parengimg ateiciai. Kompetencijoms yra skiriamas tam tikros substancijos,
leidziancios susieti jmonés isteklius, siekiant uzsibrézty tiksly, vaidmuo.

Imonés istekliy ir kompetencijy pazinimo ir vertinimo svarba strateginio valdymo
procese

Savo darbe , Konkurencijos strategija: sektoriy ir konkurenty analizés metodai®
M. Porteris teigia, kad ,kiekviena konkrec¢iame sektoriuje konkuruojanti firma turi
konkurencijos strategija“ (Porter, 2006b, p. 18). Nepaisant, o, kad egzistuoja ir kritiskas
pozitris j strategija kaip j jmonés veiklos valdymo instrumentg', vadovai labai domisi

! Strateginio (perspektyvinio, ilgalaikio) plano rengimas ir jgyvendinimas yra lyginamas su vaziavimu
ruke, jsijungus ilgasias $viesas: tai ne tik nepadeda jziaréti, kas yra tolumoje (ateityje), bet ir trukdo
matyti, kas yra arti (t. y. orientuotis dabartyje).
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formalizuotu strateginiu planavimu, norédami suzinoti atsakymus j klausima, kaip pa-
ruosti jmong ilgalaikiam konkuravimui (Porter, 2006b).

Kyla ir dar vienas klausimas — kokig vieta konkuravimo strategijos rengimo ir
realizavimo procese uzima jmonés istekliy ir kompetencijy pazinimas ir jvertinimas.
Atsakymas j §j klausima slypi viename i§ pirmyjy (1979 m.) M. Porterio straipsniy
»Kaip konkurencinés jégos formuoja strategija“ (angl. How Competitive Forces Shape
Strategy) (cituojama i§ Porter, 2001, p. 24-25). Jame yra teigiama, kad konkurencijos
intensyvumas bet kuriame sektoriuje priklauso nuo penkiy jégy: esamy konkurenty,
naujy galimy konkurenty, tiekéjy ,,derybinés jégos®, vartotojy ,,derybinés jégos® ir ga-
limy pakaitaly pasirodymo. Nepriklausomai nuo $iy jégy stiprumo, jmonés vadovybés
(autorius ja jvardijo ,strategu®) tikslas yra surasti tokia pozicija rinkoje, kurioje jos
gebéjimai leis jai geriausiai gintis nuo ty jégy ar net daryti joms jtaka. Siai uzduociai
jigyvendinti reikalinga, pirma, pazinti sektoriaus konkurencines jégas ir, antra, pazinti
jmonés gebéjima pasipriesinti joms.

Tolesné sios koncepcijos raida vyko dviem glaudziai susijusiais keliais. Vienas i$
ju - rinkos jégy pazinimu gristo (anglakalbéje mokslinéje literatiiroje vartojamas ter-
minas market-driven) strateginio valdymo kryptis (Day, 1994; Vorhies ir kt., 1998;
Barret, 2001; Weerawardena, O‘Cass, 2003; Lankinen ir kt., 2007). Pagrindinis prana-
$umu, kurj jgyja j rinkg orientuota jmoné, yra rinkos pazinimas ir, svarbiausia, jos gali-
my permainy ateityje suvokimas. Tai leidzia atitinkamai suformuoti jmonés strategija,
kurioje turi bati numatyta, ne tik kaip sukurti didesne vartotojy juntama verte, bet ir
kaip tg verte pateikti vartotojams?.

Neneigiant rinka gristo pozitrio teisingumo ir reikSmingumo, $iame darbe yra
remiamasi kitokiu (antruoju i§ minéty) pozitriu j jmonés saveika su rinkos jégomis
variantu, kai jmoné dél savo savybiy $iame procese uzima tokia pozicija, kurioje jos
gebéjimai per atitinkamg strategija leidzia atremti ir net veikti rinkos jégas. Sj varianta
iSreiskia jmoniy konkurencingumo koncepcijos, pabréziancios jmoniy vidiniy istekliy,
gebéjimy, Ziniy, kompetencijy iSnaudojima konkurencinéje kovoje: istekliais gristas
pozitris (angl. resource-based view), kompetencijomis gristas poziiris (angl. competen-
ce-based view) ir konkreciai esminiy kompetencijy (angl. core competences) bei dinami-
niy gebéjimy (angl. dynamic capabilities) koncepcijos.

Abu sie keliai yra glaudziai susije. Rinkos jégy pazinimui ir i$naudojimui yra reika-
lingi tam tikri gebéjimai, jgyjami darbuotojy Ziniomis, patirties, inovatyvumo bei jmo-
nés struktaros ir kultaros, t. y. vidiniy istekliy, pagrindu (Day, 1994; Vorhies, Harker,
Rao, 1998; Barret, 2001; Shan ir kt., 2006; Lankinen ir kt., 2007). Tuo tarpu istekliais,
gebéjimais ir kompetencijomis gristuose pozitriuose yra i$skiriami itekliai ir gebéji-
mai, reikalingi pazinti ir jvertinti rinkos jégas (Srivastava ir kt., 2001). Atitinkama stra-
tegija leidzia jmonei iSnaudoti savo isteklius ir kompetencijas konkurencinéje kovoje
rinkoje paversdama juos konkurenciniu pranasumu prie$ konkurentus. Kad tai buty
jgyvendinta, jmonés vadovybé privalo pazinti ir tinkamai jvertinti jmonés isteklius ir
kompetencijas.

2 Dél Sios priezasties susiformavo atskira rinka grijsto pozitrio j jmoniy konkurencinguma pakraipa —
customer-centric view (Shan ir kt., 2006; Clulow ir kt., 2007).
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Mokslinéje literatiiroje yra analizuojama nemazai metody, kuriuos taikant galima
tai padaryti. Taciau $io darbo tikslas yra pagristi jimonés kompetencijy svarbg tvaraus
konkurencinio pranasumo karimui ir dél ribotos darbo apimties platesné konkurenci-
nio pranasumo karimo metody analizé neatliekama.

Kompetencijy jtaka imonés konkurenciniam pranasumui

Kaip teigia M. Porteris, jmonés konkurencinio pranasumo koncepcijos esmés ne-
jmanoma suvokti, ziarint j jmone kaip j visumg (Porter, 2006a, p. 40-41). Kitaip sakant,
jmonés konkurencinis pranaumas yra kuriamas naudojant atskirus jos isteklius ir at-
liekant atitinkamus veiksmus su jais..

Vis délto istekliais gristas poziaris susilauké didelio démesio kaip konkurencinio
pranasumo analizés instrumentas. Teigiama, kad yra susiformavusi istekliy pranasu-
mo konkurencijos teorija (angl. resource-advantage theory of competition), leidzianti
pagristi verslo ir rinkodaros strategijas (Hunt, Morgan, 1996). Sios teorijos logika yra
gana paprasta. Jos pagrindas yra suvokimas, kad jmonés, norincios jgyti tvary kon-
kurencinj pranasuma, turi turéti galimybe sukurti ir realizuoti atitinkamg strategija.
Tokia strategija leisty jmonei pasiekti geresniy negu konkurentai rezultaty, pasitilant
rinkai ypatingg verte (Porter, 2001; Walker, 2003; Herrmann, 2008 ir kt.). Ypatinga ver-
té vartotojams pasireiskia per visiska produkto naujumg (kokybinj ar kiekybinj) arba
mazesng jo kaing, t. y. taikant atitinkamus konkuravimo instrumentus (Hall, Soskice,
2001; Porter, 2001; Walker, 2003 ir kt.).

Itekliais grjstas pozitris i konkurencinj pranasuma teigia, kad minéto pobudzio
strategija yra kuriama tam tikry istekliy pagrindu. Taciau, ir tai labai aktualu $io darbo
tikslo kontekste, konkurencinis pranasumas jgyjamas, kai jmoné efektyviai jveiklina
$iuos isteklius savo produkto / paslaugos rinkoje. Vadinasi, kai kurie veiksmai atlieka-
mi daug geriau nei konkurenty ir yra tokie svarbiis galutiniam produktui ar paslaugai,
kad gali sukurti tvary konkurencinj pranasumg ir dazniausiai mokslinéje literattroje
yra apibréziami kaip kompetencijos. Kai daugelis veiksmy yra sujungiami j sistema,
dirbancia geriau nei jos daliy suma, toks verslo procesas sukuria konkurencinj prana-
$umg, net jei sudedamosios dalys pacios savaime tokio pranasumo nekuria.

Norint nustatyti konkurencinio pranasumo $altinj, M. Porteris pasitlé sistemingai
iSanalizuoti visus jmonéje vykdomus veiksmus ir pateiké labai veiksmingg tokios ana-
lizés instrumentg — gerai zinomg vertés kirimo grandinés koncepcija. Pagal $ig kon-
cepcija verté, kurig pajunta galutinis produkto ar paslaugos vartotojas, yra kuriama
atskirose tarpusavyje susijusiose grandyse (tiekimo, jmonés, paskirstymo ir klienty),
kurios sudaro sektoriaus vertés kiirimo grandine. Atskiras jos grandis taip pat galima
i$skaidyti j tam tikry veiksmy sekas, kurios sudaro dalines vertés grandines.

Reikia pasakyti, kad pati idéja skaidyti visa vertés kiirimg | atskirus etapus pri-
klauso kompanijai McKinsey&Company, kurios konsultantai dar 1985 metais (Barney,
1997) teigé, kad vertés kuirimas vyksta per Sesias skirtingas, bet susijusias (kaip vienos
grandinés grandys) veiksmy grupes: techniné pazanga, produkto projektavimas, gamy-
ba, rinkodara, paskirstymas, paslaugos. Kiekvienos i$ $iy grupiy vykdomi konkretis
veiksmai (1 pav.).
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1 pav. Vertés karimo grandiné pagal McKinsey&Company (Barney, 1997, p. 176)

Savo pasitilytoje jmonés vertés kirimo grandinéje M. Porteris (2001, p. 94) skyré
devynias veiksmy grupes, penkios i$ jy yra laikomos pagrindiniais, keturios — pagal-
biniais veiksmais. Be to, modelio autorius teigia, kad pagrindiniy veiksmy grupés ele-
mentai vaidina skirtingus vaidmenis, kuriant jmonés konkurencinguma (Porter, 2006a,
p. 43-44). Detalesné M. Porterio vertés kiirimo grandinés struktiros ir veikimo analizé
néra $io darbo uzdavinys, ta¢iau yra biitina paminéti i to i§plaukiancia aplinkybe. Si
aplinkybé yra itin svarbi, nes leidzia iSryskinti jmonés kompetencijy svarba konkuren-
cinio pranasumo karimui.

Taigi, vertés karimo grandinéje egzistuoja tam tikri rysiai tarp atskiry grandziy
ir jy viduje, turintys lemiamg jtaka visos grandinés funkcionavimui, o kartu ir jmo-
nés konkurencinio pranasumo karimui (Porter, 2006a, p.79). Tadiau juos pastebéti ir
valdyti yra labai sunku, nes juose dalyvauja visy tipy istekliai, bet ne atskirai, o kaip
vieninga visuma. Rysiy kokybés rodiklis yra istekliy sinergija, kurios negalima isskirti
ir jvertinti pagal tuos pacius kriterijus, kaip ir pavieniy istekliy. Dél $ios aplinkybés at-
siranda poreikis iskirti kompetencijas, bet ne kaip atskirg istekliy tipg, o kaip tam tikra
»substancija®, sutelkiancig visus kitus isteklius vertés karimui.

Konkurencingumo reiskinj analizuojancioje literattiroje daznai papréziama, kad
tvaraus konkurencinio pranasumo paslaptis yra ta, kad jmoné vykdo veiklg kiekviena-
me vertés kiirimo grandinés zingsnyje atitinkamai parinktu badu. Todél kuriant strate-
gija butina isskirti veiksmus, kuriuos jmoné turi atlikti su istekliais.

Kompetencijy kaip tvaraus konkurencinio pranasumo kiirimo instrumento
pasirinkimo teorinis pagrindimas

Kaip jau buvo minéta, iStekliai patys savaime nesuteikia jmonei jokio pranasumo,
tuo labiau siekiant jj i$laikyti ateityje. Sis faktas buvo pastebétas jau pradiniame istekliais
gristo pozitrio raidos etape (Fahy, 2000). Jau tada buvo akcentuojama, kad tik istekliy
panaudojimas rinkoje parodo jy verte (Kay, 1996). Dél to buvo ir yra pabréziamas va-
dybos vaidmuo, isteklius transformuojant j rinkoje juntama naudg (Castanias, Helfat,
1991; Williams, 1992; Collis, Montgomery, 1995; Hunt, Morgan, 1996; Castanias, 2001;
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Whittington, 2003; Choi, Shepherd, 2004; Kucinskiené, Jatuliavi¢iené, 2006; Mahoney;,
McGabhan, 2007; Carter, Clegg, Kornberg, 2008).

Sanchez (2002), be visy rasiy istekliy, tinkamai vykdomus vadybos procesus laiko
bitina jmonés konkurencingumo salyga. Vadybos proceso metu jmonéje yra identi-
fikuojami, jsigyjami ar sukuriami, iSdéstomi, koordinuojami, priziarimi ir eksploa-
tuojami bei modifikuojami (reikalui esant) tiek materials, tiek nematerialas istekliai.
Minétas autorius taip pat akcentuoja vadybos procesy svarbg kuriant tvary konkuren-
cinj pranasumg: ,,Dinaminéje aplinkoje jmonés vidaus analizé turi apimti ir jos vady-
bos procesus, nuo kuriy $iandien priklauso tie istekliai, kuriais jmoné turés disponuoti
rytoj. Supratimas, kaip vadybos procese yra atrenkami, plétojami ir i$naudojami iste-
kliai, yra pagrindiné kompetencijomis grjsto pozitrio strateginiame valdyme proble-
ma“ (Sanchez, 2002, p. 359).

Vadybos procesy kokybé i§ pirmo zvilgsnio asocijuojasi su vadovo kvalifikacija -
ziniomis, patyrimu, gebéjimais, nuostatomis. Taciau reikia prisiminti ir tai, kad nuo
vadovo sprendimo priémimo iki rezultato kartais praeina nemazai laiko. Be to, vadybos
proceso metu j veikla yra jtraukiami visi jmonés istekliai, todél galutinis veiklos rezul-
tatas priklauso ne tik nuo vadovo sprendimy, bet ir kuo remiantis jie bus realizuojami.
Tai vercia kuriant tvary konkurencinj pranasuma isskirti tokj instrumentg, kuris leisty
jvertinti $ias aplinkybes. Toks instrumentas gali buti kompetencijy sgvoka, kuri yra va-
dinamojo kompetencijomis grjsto (angl. competence based) poziirio j jmonés rezulta-
tus pagrindas. Siame poziiryje kompetencijoms yra skiriamas tam tikros substancijos,
leidZiancios susieti jmonés isteklius, siekiant uzsibrézty tiksly, vaidmuo.

Nors istekliais ir kompetencijomis gristi poziriai vadybos moksle dabartinj turinj
jgavo mazdaug vienu metu, pastarasis i$ jy néra visai pagrjstas.. Skirtingai negu istekliais
gristas pozitris, mokslinéje literattiroje su nedidelémis i§imtimis (pvz., Plawgo, 2004;
Freiling, 2004) kompetencijomis gristas pozitiris néra vadinamas teorija. Be sgvokos
»poziiris®, dar vartojami tokie terminai, kaip koncepcija (Hamel, 1994) ar perspektyva
(Foss, 1996). Tiek istekliais, tiek kompetencijomis grjsti pozitriai koncentruojasi ties
jmoniy konkurencinguma uztikrinanciy veiksniy analize. Atsizvelgiant j tai, kad istek-
liais grjstame pozitryje taip pat yra akcentuojamas nematerialiyjy (ypac¢ zmogiskyjuy)
istekliy vaidmuo, galima jzitréti gana didelj aptariamy pozitriy panasuma.

Tam tikru tiltu, jungianciu istekliais ir kompetencijomis grjstus pozitrius, galima
laikyti dinaminiy gebéjimy (angl. dynamic capabilities), sudaranciy to paties pavadini-
mo jmoniy veiklos koncepcijos pagrindg, sagvoka. Si koncepcija susiformavo strategi-
nio valdymo mokykloje ir siekia gana ambicingy tiksly - paaiskinti, kaip jmonés gali
islaikyti tvary konkurencinj pranasumga kintancioje aplinkoje (Teece, 2007). Dinaminiy
gebéjimy (kaip ir kity jmonés charakteristiky, susijusiy su nematerialiaisiais iStekliais)
apibrézimas néra nusistovéjes. Dazniausiai dinaminiais gebéjimai yra laikomas jmonés
pajégumas (angl. capacity) tikslingai kurti, plétoti ir modifikuoti savo isteklius (Helfat
ir kt., 2007, p. 4).

Svarbu, kad kai kurie apibrézimai i$reiskia dinaminiy gebéjimy ,,padétj“ kity ge-
béjimy ir iStekliy apskritai atzvilgiu. Eisenhardt ir Martin (2000) teigia, kad dinami-
niai gebéjimai modifikuoja jmonés istekliy baze, kurig sudaro fizinis, Zmogiskasis ir
organizacinis turtas; Teece ir kt. (1997, p. 515) mano, kad dinaminiai gebéjimai valdo
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(angl. operate on) ,organizacijos jgudzius, iSteklius ir funkcines kompetencijas®; pa-
gal Zollo ir Winter (2002), turi jtakos (angl. act on) operaciniu) gebéjimams. Taigi
dinaminiai gebéjimai, kile i§ operaciniy, o tiksliau - vadybiniy - gebéjimy, kartu su
kitais i$tekliais suformuoja jmonés kompetencijas (2 pav.).

o = ™

ISTEKLIAI DINAMINIAI :> KOMPETENCIIOS
(tarp ju ir gebéjimai) GEBEJIMAI

=

2 pav. Imonés kompetencijy prigimtis (sudaryta autorés)

Toks pozitris visis$kai sutampa su Bratnicki (2000, p. 52-53) pateiktu labai i$samiu
kompetencijy savokos i$aiskinimu. Kompetencijas jis apibrézia kaip ,,jmonés pasiren-
gima jgyvendinti kg nors vertingo, numatyto strategijoje. Imoné tam tikroje srityje turi
kompetencijy, kai - kartu su i$tekliais — disponuoja atitinkamais gebéjimais ir proce-
sais bei turi atitinkamg nuostatg (norg, nusiteikimg veikti), teisinga sasaja su aplinka
(galimybe veikti), zinias (mokéjima atlikti veiksmus), vertybes (pareigg veikti). Jmonés
nuostatas, sasajas su aplinka, Zinias ir vertybes perduoda Zmonés. Isskirtas keturias
kompetencijy dimensijas batina papildyti penktaja, kuri apima strateginio valdymo
priestaravimus. Taip suvokiamos kompetencijos yra komplementarios istekliy atzvil-
giu ir tik kartu su jais gali (ir turi) jkanyti jmonés konkurencinj pranasuma.”

Pateiktame kompetencijy apibrézime ir jy vaidmens, kuriant jmonés konkurenci-
nj pranasumgy, i$aiskinime, kompetencijos yra aiskiai atskirtos nuo istekliy, tarp jy ir
nuo tokiy, kaip zinios. Tai patvirtina anksciau iSryskéjusig nuostata, kad istekliai yra
reikalingi kompetencijoms jgyti, o kompetencijos leidzia jmonei sukaupti, jveiklinti ir
koordinuoti tiek materialiuosius, tiek nematerialiuosius isteklius.

Winterton, Delamare-Le Deist ir Stringfellow (2006) vadybinéms kompetencijoms
apibudinti vartoja terming ,,veiksmo kompetencijos® (angl. action competence) ir jtrau-
kia j jas tokius elementus, kaip intelektiniai gebéjimai, specifinés zinios, kognityviniai
jgudziai, specifinés srities strategijos, rutinos ir subrutinos, motyvacinés tendencijos,
kontrolés sistemos, individualios vertybés, socialiné elgsena. Organizacijos kompe-
tencijas autoriai suvokia kaip minéty ir kity elementy sistema, reikalingg specifinéms
funkcijoms atlikti.

Kalbant apie kompetencijomis grjsta konkuravima, negalima nepaminéti ameri-
kie¢iy mokslininky C. K. Prahalado ir G. Hamelo, sukiirusiy originaly, placiai Zinoma
ir cituojama pozitrj j konkurencinio pranasumo kilme, vadinama esminiy kompeten-
cijy (angl. core competences) koncepcija (Hamel, Prahalad, 1990). Esminémis kompe-
tencijomis autoriai laiké jmonés gebéjimus kolektyviai mokytis ir kaupti Zinias jvairiy
veiklos rasiy koordinavimo ir integravimo srityje (Hamel, Prahalad, 1990, p. 81). Be to,
autoriai pabrézé, kad esminés kompetencijos lengviau atsiranda ir yra i$Snaudojamos
diversifikuotose jmonése, kadangi pacios savaime yra tam tikra jvairialypés patirties
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funkcija. Jungiant tokios patirties elementus, atsiranda galimybés generuoti naujas idé-
jas, kurti naujus produktus, tobulinti juos, pridedant naujus elementus, padidinancius
ju verte. Tokios nuomonés laikosi ir kiti autoriai (pvz., Markides, Williamson, 1994).
Reikia taip pat pasakyti, kad esminés kompetencijos néra susijusios su konkreciais pro-
duktais ar rinkomis. Jos apima zinias ir technologijas (kaip isteklius), kuriomis gali-
ma pasinaudoti, kuriant jvairius produktus. Stankiewicz (2005, p. 211-212) pateikia
pavyzdziy, kaip jvairiose firmose ir organizacijose per produkty kirima ar paslaugy
teikima pasireiskia jy esminés kompetencijos.

C. K. Prahalad ir G. Hamel pabrézia, kad esminés kompetencijos atsiranda kaip
jvairiy jgudziy integracijos efektas. Jos néra pavieniai gebéjimai ar patyrimai, bet ,,mo-
kymosi, vykstancio uz individualiy gebéjimo rinkiniy bei individualiy organizaciniy
vienety riby, proceso efekty suma“ (Hamel, Prahalad, 1999, p. 170). Nors yra stengia-
masi §j procesa valdyti, uzduotis néra paprasta, kadangi jis nesiduoda vienareik§miam,
formalizuotam ir / arba algoritmizuotam modeliavimui. Tai paai$kinama esminiy
kompetencijy $altiniy neapibréztumu. Tokiais Saltiniais pavieniui, po kelis deriniuose
ar visi i§ karto gali bati*:

- praktiniy ir teoriniy Ziniy jungimas,

- patentai,

- nauja informacija, atsirandanti gana placioje naujoviy taikymo srityje,

- unikalas (autentiski) atradimai,

- nuolatiné rei$kiniy analizé ir i§vady darymas.

Tarp Lietuvos mokslininky diskusija dél esminiy kompetencijy didesnj pagreitj
jigavo tik po 2000 m. (Kersiené, Savaneviciené, (2005); Vasiliauskiené, Snieska, (2008);
Boguslauskas, Kvedaravi¢iené, 2008). Cia jos suvokiamos kaip komunikacija, jtrauki-
mas ir tvirtas sutarimas dél darbo procesy organizacijoje (Gimzauskiené, Stalitiniené,
2010). Daugelyje misy Salies autoriy tyrimuose pateikiamy apibrézimy akcentuojama
kompetencijy prigimtis (Kazilitinas, 2008; Urbanskiené, Zostauskiene, Chreptaviciené,
2008; Boguslauskas, Kvedaraviciené, 2008).

Taciau $iame darbe sprendziamo tikslo pozitiriu néra taip svarbu zinoti esminiy
kompetencijy prigimtj. Daug svarbiau yra suvokti, kaip jos prisideda, kuriant konku-
rencinj pranasuma, nuo kurio priklauso jmonés galimybes sékmingai veikti konkuren-
cinéje aplinkoje ateityje. Rumelt (1997) nurodo, kad esminés kompetencijos gali jgyti
jvairy pavidalg, bet svarbiausiomis laiko tas, kurios veda j:

- naujy rinky uzvaldyma (pvz., kompetencijos prekés zenklo, paskirstymo kanaly,

pridétiniy paslaugy, teikiamy pirkimo metu ir po pirkimo, i$naudojimo srityje);

- jvairiy veiksmy jungima j gerai veikiancig sistema (pvz., kompetencijos kokybés
uztikrinimo ar logistikos srityse);

- produkto / paslaugos tobulinimg (pvz., kompetencijos produkty ar paslaugy
papildymo naujomis, besiskirianciomis nuo konkurenty sitlomy varianty, sa-
vybémis).

Koch (1997, p. 123) kompetencijomis laiko ,galéjima jgyti, jveiklinti ir koordi-

nuoti apciuopiamus ir neapc¢iuopiamus vertingus isteklius® Jis i$skiria tokias esmines

* Coyne, K. P; Hall S. J. D Is Your Core Competence a Mirage? McKinsley Quarterly, 1/1997 (cituojama
i$ Stankiewicz, 2005).
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tarptautinio verslo kompetencijas, kurios, jo nuomone, teigiamai koreliuoja su jmonés
galimybémis tarptautinése rinkose:

- galéjima pritraukti ir islaikyti Zmones, pasizymincius aukstesnio nei kiti (angl.
superior) lygio profesinémis kompetencijomis ir optimaliai iSnaudoti juos ilga
laika;

- galéjima gauti, analizuoti ir i$naudoti globalaus verslo informacija greiciau ir
geriau negu konkurentai, jskaitant ir potencialius konkurentus i$ kity $aliy ar
$aliy grupiy;

- galéjima prisitaikyti ir efektyviai veikti kity $aliy verslo aplinkose;

- galéjima jgyti ir iSlaikyti bei stiprinti strategine reik$éme, pirmaujancia produkty
ir / ar procesy inovatyvumo pozicija savo konkurencinéje grupéje;

- galéjima jdiegti ir lanksciau vykdyti ilgalaike strategija, kuri leisty islaikyti kai-
nos pranasuma prie§ pagrindinius konkurentus;

- galéjima efektyviai didinti jmonés konkurencinj pranasumg per dalyvavima
globaliuose aljansuose.

Labai i$samy isaiskinima, kaip, kokiu bidu kompetencijos atlieka jmonés istekliy
ir procesy ,jungianciosios substancijos“ vaidmenj ir leidzia juos sukaupti, jveiklinti ir
koordinuoti, yra pateikes Sanchez (2004). Remdamasis pozitriu j imone, kaip j siste-
ma, jis skiria penkiy tipy kompetencijas, kurios leidzia atitinkamai:

I lygis: sukurti ijmonés strateginés logikos alternatyvas, kurios nusako pastebimas
galimybes sukurti verte;

IT lygis: nustatyti alternatyvius valdymo procesus, kurie nusako pozitrius j vertés
karimo proceso valdyma;

I11 lygis: nustatyti istekliy konfigairacija ir jveiklinimo seka;

IV lygis: nustatyti, kokie istekliai ir kokiy procesy metu turi biti naudojami;

V lygis: nustatyti jgiidzius ir gebéjimus, kurie reikalingi gamybiniams procesams,
vykdomiems, siekiant pagaminti produktg ar suteikti paslauga, valdyti.Pateiktos klasi-
fikacijos pagrindu autorius apibrézia kompetencijas kaip ,,gebéjima islaikyti (autorius
vartoja terming ,,to sustain®) koordinuotg vertingy istekliy jveiklinima taip, kad buty
pasiekti jmonés tikslai“ (Sanchez, 2004, p. 521). Sis poziiiris atskleidZia kompetencijy:

- dinamiskumg, nes zodis ,islaikyti“ reiskia tvarumg laike, t. y. prisitaikyma
(kompetencijy) prie kintanciy, dinamisky jmonés iSorés ir vidaus salygy;

- sistemi$kumg, nes yra kildinamas i$ pozitrio j jmong kaip j sistema;

- kognityviskuma, nes kompetencijos apima organizacijos kaip visumos (siste-
mos) ir atskiry jos daliy (posistemiy) pazinimo galimybes;

- holistiskumg, nes pabrézia jmonés kaip visumos, o ne atskiry daliy svarba, sie-
kiant uzsibrézty tiksly.

Gana iSsamy jmonés kompetencijy sgrasg pateikia Marszalek (2006) (1 lentelé).

Kaip matyti i§ pateiktos analizés, kompetencijos kaip jmonés konkurencinio pra-
nasumo kirimo instrumentas yra nu$vie¢iamos gana jvairiapusiskai. Taciau tiek ben-
dry kompetencijy apibrézimy, tiek formuluocdiy, skirty konkreciam tikslui, jvairové
rodo, kad Sioje srityje (kaip ir apskritai nematerialiyjy jmonés istekliy ir gebéjimy)
konsensuso néra. Siekiant jmoniy konkurencinio pranasumo , remiantis ¢ia pateiktais
ir kitais pavyzdziais, buty galima skirti tam tikrg skaic¢iy kompetencijy ir laikyti jas
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lemianciomis. Taciau akivaizdu, kad kompetencijos yra gerokai daugiau negu opera-
ciniai gebéjimai. Todél vertinti jas pagal tuos pacius kriterijus néra teisinga. Tuo la-
biau, kad kompetencijos yra laikomos dar abstraktesne sgvoka (van der Klink ir Boom
(2002, p. 6) vartoja terming ,,fuzzy concept”) negu funkciniai gebéjimai, dél to jy ver-
tinimo objektyvumas ir realumas tik sumazéja. Be to, kaip teigia Ellestrom (1997) ar
Robotham ir Jubb (1996), nejmanoma kompetencijy formuluotéms ,,primesti“ vieno-
do turinio visiems atvejams, kuriuose jos yra vartojamos.

Imonés kaip organizacijos kompetencijoms jvertinti reikia surasti tokius kriterijus,
kurie leisty spresti, ar kompetencijos:

- i$plaukia i$ disponuojamy istekliy, gebéjimy ir iSoriniy jmonés atzvilgiu aplin-

kybiy,

- yra tvarios laike ir erdvéje (t. y. turi ilgalaikj poveikj),

- yra tikrai batinos, uztikrinant jmonés gebéjima konkuruoti.

I3eities tasku, sprendziant $ig problema, reikia laikyti nuostata, kad jmonés kon-
kurencinis pranasumas priklauso nuo jos gebéjimy i$naudoti isteklius (t. y. kompeten-
cijy), vykdant su jais tam tikrus veiksmus. Kai kurie autoriai (pvz., Sanchez, Heene,
Thomas, 1996) nurodo galimus tokiy kompetencijy tobulinimo kelius: esamy kom-
petencijy stiprinimg, turimy kompetencijy pritaikyma kitose jmonés funkcionavimo
srityse ir naujy kompetencijy ugdyma. Stankiewicz (2005, p. 214) nurodo, kad moksli-
nés literatiiros analizés pagrindu $iuos tris kelius galima papildyti dar dviem - difuzija
(kompetencijy pritaikymas kitose veiklos srityse) ir integracija (turimy kompetencijy
fragmenty jungimas j naujas kompetencijas).

1 lentelé. Imonés kompetencijy koncepcijy apzvalga (Marszalek, 2006, p. 268)

Kompe- Kompetencijy
tencijy Autorius Esmé riidys Orientacija
tipas
Bendro- | G. Hamel - samoningas jmonés kompe- |- gebéjimai, - rinkos poreikiy
sios C.K. Prahalad | tencijy formavimas, - Zinios, karimas
- inovatyvumas, - technologijos,
- naujy rinky kirimas, - igadziai
- pirkéjy pasirinkimo formavi-
mas
Santy- |]. Kay - i8skirtiniy gebéjimy pazinimas, | - architektara, |- rinkos poreikiy
kinés - veiksmy srities, pritaikytos - inovacijos, patenkinimas
imonés stipriosioms puséms, |- reputacija,
pasirinkimas, - strateginiai
- sekimas aplinkos poky¢iais, iStekliai
- esamy poreikiy patenkinimas
Bendro- | D. Collis - produkty, $aliy ir struktary - materialas - vizijos
sios C. Montgomery | konfigliracija bei jvairiose rin- | itekliai, realizavimas
kose vykdomy veiksmy koor- |- nematerialiis ir strateginiy
dinavimo budas istekliai, tiksly
- zinios, pasiekimas
- Zmoneés
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Kompe- Kompetencijy
tencijy Autorius Esmé riiys Orientacija

tipas
Elgseni- | R. Hall - tarpasmeniniy santykiy ir ry$iy| - funkcinés, - rysiy tinklas
nés integravimas su aplinka, - kultarineés
(angl. - i8tekliy kokybés gerinimas,
beha- - inovaciniy gebéjimy vystymas
vioral)
Proce- |STRATEGOR |- esminiy verte kurianciy proce- |- ekonominés - procesy
sinés | grupé sy identifikavimas, (pagal vertés efektyvumo

- vartotojy juntamg verte ku- karimo grandi- | didinimas
rian¢iy procesy stiprinimas nés grandis),
- vadybines
(pagal funkcijas)

Siame darbe sitiloma siekiant jvertinti kompetencijas pasinaudoti G. Hamel ir
C. K. Prahalad teiginiu, kad, jei iStekliai neatitinka ambicingyjmonés tiksly, atsiranda
»dinaminé jtampa“ (angl. dynamic tention), kuri savo ruoztu i$laisvina vadinamajj iste-
kliy ,,svertg” (angl. leverage) (Hamel, Prahalad, 1996; Hamel, Prahalad, 1999). Autoriai
nurodo (1999, p. 132-147), kad sverto efektas yra pasiekiamas penkiais komplementa-
riais budais, t. y. iSteklius:

- telkiant,
akumuliuojant,
papildant,
saugant ir
atgaunant.

Gebéjimas atlikti nurodytus veiksmus turi buti laikomas pirminiu jmonés vadovo
uzdaviniu ir profesionalumo bei visos jmonés kaip organizacijos kompetencijy vertini-
mo kriterijumi (Hamel, Prahalad, 1999, p. 132).

Taigi galimybé i$skirti tuos veiksmus, kuriuos jmonés vadovybeé turi atlikti su i3-
tekliais (t. y. iSteklius surasti, jgyti, jveiklinti, gausinti, saugoti ir t. t.) konkrecioje situ-
acijoje ir jvertinti jy atlikimo kokybe, leidzia jmonés vadovams atitinkamai formuoti
strategija ir jgyti tvary konkurencinj pranaguma.

ISVADOS IR APIBENDRINIMAI

Vadybinés krypties konkurencijos teorijy, koncepcijy ir modeliy autoriai gana vie-
ningai sutaria, kad net isskirtiniy istekliy turéjimas jmonéms savaime negarantuoja
tvaraus konkurencinio pranasumo. Jis jgyjamas, kai jmoné efektyviai jveiklina $iuos
isteklius. Vadinasi, kai kurie veiksmai atliekami daug geriau nei konkurenty ir yra tokie
svarbiis galutiniam produktui ar paslaugai, kad gali sukurti tvary konkurencinj prana-
$umg ir dazniausiai mokslinéje literatiiroje yra apibréziami kaip kompetencijos.

M. Porterio vertés karimo grandiné leidzia skirti svarbig $io straipsnio tikslo kon-
tekste aplinkybe, kad strateginio valdymo procese j veiklg yra jtraukiami visi jmonés
istekliai, be to, egzistuoja tam tikri rysiai tarp atskiry grandziy ir jy viduje, turintys le-
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miama jtaka visos grandinés funkcionavimui, o kartu ir jmonés konkurencinio prana-
$umo karimui (Porter, 2006a, p.79). Tai vercia kuriant tvary konkurencinj pranasuma
isskirti tokj instrumenta, kuris leisty jvertinti $iuos rysius. Toks instrumentas gali bati
kompetencijy savoka, kuri yra vadinamojo kompetencijomis gristo (angl. competence
based) poziiirio j jmonés rezultatus pagrindas. Siame poziiiryje kompetencijoms yra
skiriamas tam tikros substancijos, leidziancios susieti jmonés isteklius, siekiant uzsi-
brézty tiksly, vaidmuo.

Dél kompetencijy prigimties ir paskirties jmonéje ypatumy jas reikéty vertinti
kiek kitaip nei visus isteklius. Analizé parodo, jog yra galimybé isskirti tuos veiksmus,
kuriuos jmonés vadovybé turi atlikti su istekliais (t. y. iSteklius surasti, jgyti, jveiklinti,
gausinti, saugoti ir t. t.) konkrecioje situacijoje ir jvertinti jy atlikimo kokybe.

Straipsnyje atlikta analizé pagrindzia jmonés kompetencijy svarbg, kuriant tvary
konkurencinj pranasuma. Ji taip pat gali bati pagrindas metodikos, leidziancios ty-
réjams (ar jmonés vadovams) ne tik nustatyti, kokie iStekliai labiausiai lemia jmonés
rezultatus, bet ir identifikuoti bei jvertinti, ar jmoné moka i$naudoti savo potencialg
taip, kad jis suteikty tvary konkurencinj pranasumga. Tai yra straipsnio autorés tolesniy
tyrimy tikslas.
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COMPETENCIES OF THE ENTERPRISE AS THE INSTRUMENT OF COMPETITIVE
ADVANTAGE CREATION: STRATEGIC CHALLENGE

Monika MICKEVICIENE
Kaunas University of Technology

Summary. This article is aimed at justifying the choice of competences as the
instrument for creating enterprise’s sustainable competitive advantage. The importance
of cognition and evaluation of resources and competences in enterprise’s strategic
management process is disclosed. It is stressed that an enterprise should have the
possibility to create and realize an appropriate strategy in order to gain sustainable
competitive advantage. According to the resource-based view, such a strategy is created
on the basis of particular resources. However, even the possession of exceptional resources
does not provide competitive advantage, as it is gained when an enterprise uses these
resources efficiently. Therefore, it is necessary to distinguish and evaluate actions, which
an enterprise must perform when creating the strategy. The value creation chain theory
of M. Porter helps highlighting the insight particular intercourses existing between the
links of this chain, which have critical influence on competitive advantage. The indicator
of such intercourses is the synergy of the resources and it cannot be defined and evaluated
in the same way as other resources. Therefore, the need to distinguish the competences as
particular substance, which concentrates all other resources for value creation purposes
appears. The attitude that sustainable competitive advantage of an enterprise depen ds on
its ability to use the resources (on its competences) while performing particular actions
is justified.



