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Anotacija

Straipsnyje nagrinéjamas bendrakiiros reiskinys istek-
liy, tiekimo grandinés valdymo ir atviryjy inovacijy teori-
ju sandiiroje. Mokslinéje diskusijoje bendrakiira vis dar
aiSkinama fragmentiskai pasitelkiant vienos minéty teorijy
prieiga. Taciau dinamiska verslo aplinka i$ esmés keicia or-
ganizacijy veikimo principus, todél né viena teorija negali
objektyviai atspindéti realybés. Siekiant iSvengti $io apribo-
jimo, straipsnyje integruojamos trys teorijos, leidziancios
giliau ir iSsamiau atskleisti bendrakiiros reiskini, iSryskinti
kai kuriuos $iy teorijy ribotumus, aiSkinant bendrakiira, ir
pateikti patikslinta Sio reiskinio apibreézti.

Pagrindiniai odZiai: bendrakira, vertés kiirimas, vertg
kurian¢iy veikéjy isitraukimas, inovacijy vystymas, ekosis-
temos.

Ivadas

Siandienos verslo aplinka, paveikta turimy loka-
liy ziniy ir globaliy verslo standarty, iSgyvena trans-
formacijy laikotarpi. Tokiomis salygomis tapti ir biiti
konkurencingomis organizacijoms darosi vis sunkiau.
Kyla klausimas, kaip kurti konkurencini pranaSuma
verslo aplinkoje, uzpildytoje ivairiausiais vertés siiily-
mais: ar susitelkti { imoniy turimy istekliy vystyma ir
efektyvu ju panaudojima, ar skirti démesi idéju gene-
ravimui ir inovaciju diegimui ir kt. Kitaip tariant, ku-
riant konkurencinj pranaSuma, reikia veikti pasitelkus
tik organizacijomis pastangas. Galimas ir kitas kelias:
jungtis i ekosistemas ir, kuriant vertés sitilymus, veik-
ti kartu su kitomis organizacijomis. Ramaswamy ir
Gouillart (2010) teigimu, turbulenciskoje verslo aplin-
koje iSsilaiko tos imonés, kurios savo veikla grindzia
bendrakiiros principais. Bendrakiira — tai vertés kiiri-
mo demokratizacija ir decentralizacija. Kitaip tariant,
tai vertés kiirimas, atsirandantis saveikaujant jmonei
ir klientui / klienty bendruomenei, tickéjams, partne-
riams. Johnson (2010) pazymi, kad idéju ivairové ir
gebéjimas jas sujungti | kazka naujo daugiau nei 600
mety buvo esmine technologiniy ir moksliniy naujo-
viy varomaja jéga. Straipsnio autoriai daro prielaida,
kad bendrakiira organizaciju veikloje gali prisidéti
prie ju inovatyvumo didinimo, o tai formuoja ir skati-
na tvary konkurencinj pranasuma.

Bendrakiiros (angl. Co-creation) fenomenas yra
ganétinai naujas tyrimy objektas, aktyviau pradétas
analizuoti tik pastaraji deSimtmeti. Kambil, Friesen
ir Sundaram (1999), Prahalad ir Ramaswamy (2000)
buvo vieni pirmuyjy, pradéjusiy formuoti alternatyvy
poziiir] tradiciniam, t. y. vertés kiirimo vien organiza-
cijos pastangomis aiskinti. Véliau { mokslinj dialoga
isitrauké Vargo ir Lush (2004), Payne, Storbacka ir
Frow (2007), Gronroos (2008) ir kt. Daugelis moks-
lininky bendrakiira analizuoja vertés kiirimo perspek-
tyvoje (Kambil ir kt. 1999; Prahalad, Ramaswamy,
2004; Prahalad, 2004; Kohli, Grover, 2008; Holle-
beek, Brodie, 2009; Ngugi, Johnsen, Erdélyi, 2010;
Zwass, 2010) ir orientuojasi i gamybos sektoriy. Kaip
vyksta bendrakiira paslaugu sektoriuje analizuoja Pa-
yne ir kt. (2007), Gronroos (2008), Vargo, Maglio,
Akaka (2008), Bergholtz, Andersson, Johannesson
(2010), P1¢, Caceres (2010), ir kt. Pamazu formuojasi
ir naujos bendrakiiros tyrimy perspektyvos, t. y. ben-
drakiira tiriama inovacijy (von Hippel, 2005; Hoyer,
Chandy, Dorotic, Krafft, Singh, 2010), naujy Ziniy su
klientais kiirimo (Dawson, 2000; Sawhney, Prandelli,
2000a; Chung, 2009) poziiiriais. Vis délto tyrimy, ku-
rie atskleisty bendrakiiros esmg sisteminiu pozitiriu,
pasigendama. Nesisteminis bendrakiiros tyrin¢jimas
ir interpretacijy jvairové neatskleidzia Sio reiskinio su-
détingumo ir savitumo. Norint uzpildyti egzistuojan-
ti trukuma, straipsnyje nagrinéjama tokia moksliné
problema: kaip istekliy, tieckimo grandinés valdymo
ir atviryjy inovacijy teorijos atskleidzia bendrakiiros
fenomeng?

Bendrakiira vis dar neretai tapatinama su bendruo-
ju paslaugy teikimu (angl. Co-production) (Ordanini,
Pasini, 2008; Pini, 2009) ar individualizavimu (angl.
Customisation). Nors straipsnyje nesickiama iSrys-
kinti bendrakiiros ir artimy koncepty panasumuy ir
skirtumy, taciau gilesnis bendrakiiros pazinimas leis-
ty teisingai vartoti Sia savoka tinkamame kontekste.
Bitent todél $is reiskinys tiriamas kompleksiskai, t. y.
pasitelkiama ne viena teoriné perspektyva, o triju te-
orijy sintez¢é.
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Tyrimo tikslas — atskleisti bendrakiiros komplek-
siSkuma, pasitelkus iStekliy, tiekimo grandinés valdy-
mo ir atviryjy inovacijy teorijas.

Tyrimo objektas — bendrakiiros kompleksisku-
mas.

Tyrimo metodai: mokslo Saltiniy analiz¢ ir sinte-
z¢, lyginamoji ir sistemin¢ analizé.

Bendrakiiros apibréz¢iy analizé

Bendrakiiros apibréz¢iy analize tikslinga pradéti
Sios savokos semantinés prasmés aiskinimo. Verc¢iant
angliskaji termina co-creation i lietuviy kalba, atkreip-
tinas démesys i dvi zodzio dalis. Priesdélis co- iSreis-
kia bendrumq, buvimq kartu. Sudétiniuose zodziuo-
se Sis priesdélis reiskia bendra veiksma (Baravykas,
1958). Merriam-webster zodynas pateikia dvi zodzio
creation prasmes: 1) ivedimo { biiti aktas (angl. Act

of bringing into existence) ir 2) darymo, iSradimo ar
gamybos aktas (angl. Act of making, inventing, or
producing). Kiirimas atspindi tam tikry istekliy ir pa-
stangy reikalaujancia materializacija, pasitelkiant ati-
tinkamas veiklas, pvz., iSradima, pagaminima ir pan.
Darytina iSvada, kad semantine prasme co-creation
turéty nusakyti veiksma, atliekama daugiau né vieno
subjekto, skirta materializuoti tai, kas buvo sugalvo-
ta / iSrasta. Semantiné $io termino prasmeé atskleidzia
dvi itin svarbias charakteristikas — bendruma ir nauju-
ma. Kitaip tariant, kaip kiirimo veiksmas atliekamas
ir koks jo rezultatas. AngliSkam terminui co-creation
straipsnio autores pasiiilé bendrakiiros atitikmeni ir
gavo Valstybinés lietuviy kalbos komisijos pritarima
vartoti §] termina.

Sisteminé mokslo Saltiniy analizé rodo egzistuo-
janc¢ia moksliniy pozitiriy { bendrakiira ivairove (zr.

1 lent.).
1 lentelé

Bendrakiiros apibrézéiy jvairové

Teminis blokas

Autorius

Samprata

Vertés kiirimas

Kambil ir kt. (1999)

Vertés kirimas arba jos paskirstymas kartu su vartotoju. Tai reiskia,
kad vartotojai gali biiti itraukiami i bet kurj vertés grandinés etapa.

Prahalad, Ramaswamy (2004)

Jungtinis vertés kiirimas tarp imonés ir kliento.

Payne ir kt. (2008)

Vertés kiirimo procesas, apimantis paslaugos teikéjo vertés sitilymy
kiirima, ir vartotoju suvokiamos vertés apibiidinima po naudojimosi pre-
kémis ar paslaugomis.

Merz, He, Vargo (2009)

Vertes kiirimas per tinklaveika gristus santykius ir socialines saveikas
tarp ekosistemas sudaranciy suinteresuotyjy.

Bergholtz ir kt. (2010)

Bendrakiira — tai vertés kiirimas kliento ir paslaugos teikéjo sqveikoje.

Zwass (2010)

Vartotojy ir gamintojy dalyvavimas kuriant verte rinkoje.

Bendradarbia-
vimu grijstas
inovacijy vys-
tymas

Kristensson, Matthing, Johans-
son (2008)

Pirkéjo, kaip aktyvaus bendradarbio, jtraukimas | inovacijy procesgq.

Hoyer ir kt. (2010)

Bendradarbiavimu paremta veikla, skirta naujy prekiy ar paslaugy vys-
tymui.

Thomsen (2011)

Ypatinga bendradarbiavimo forma, kai siekiama kurti is anksto nenu-
spéjamq artefaktq.

Potts, Hartley, Banks, Bur-
gess, Cobceroft, Cunningham,
Montgomery (2008)

Gamintojo ir vartotojo gsitraukimas j procesus per internetu gristas prie-
mones, kurios leidzia vartotojams burtis { bendruomenes ir aktyviai da-
lyvauti gamybos, inovacijy procesuose.

Cuiling (2008)

Auksto lygio pirkéjo dalyvavimas bendrai su paslaugos teikéju kuriant
paslaugq.

Gebauer, Johnson, Enquist
(2010)

Bendrakiira remiasi rudimentiniu principu, t. y. vertei kurti reikalingas
tiek gamintojo, tiek vartotojo jsitraukimas.

Ziniy su klien-
tais generavi-
mas

Sawhney, Prandelli (2000b)

Ziniy kitrimo tarp jmonés ir klienty procesas.

Kuusisto, Pééllysaho (2008)

Sqveikos procesas, kuriame dél iSreiksty ziniy mainy keiciasi kliento
ir paslaugos teikéjo Zinios, iveiklinamos aukstos kokybés paslaugoms
kurti.

Chung (2009)

Organizacijy mokymosi metodas, kuriuo per dialoga su klientais jos
keiciasi nuomonémis bei patirtimi.

Remiantis pozitiriy | bendrakiira analiza, galima is-
skirti tris §i fenomena aiSkinancias apibréz¢iy grupes.
Pirmoji akcentuoja vertés kiirimo dimensija. Kitaip
tariant, bendrakiira suprantama kaip imonés vertés kii-
rimas su klientais ar kitais suinteresuotaisiais. Pasak

Witell, Kristensson, Gustafsson ir Lofgren (2011),
vertés kirimas igyja dvi formas: 1) bendraktra var-
tojimui (angl. co-creation for use), kada klientas ak-
tyviai dalyvauja paslaugos teikimo procese ir kuria
vartojimo (angl. value-in-use) vertg ir 2) bendrakiira
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kitiems (angl. co-creation for others) ir kurios metu
tiek klientai, tiek organizacijos partneriai dalyvauja
naujos prekés / paslaugos kiirime arba apriipina orga-
nizacija idéjomis ir/ ar trikstamais iStekliais (pvz.,
ziniomis), taip kurdami pasitilymo verte. Vadovaujan-
tis tokia prieiga, bendrakiira galima interpretuoti kaip
vertés kiirima tarp ivairiy veikéjy, vedanti { abiem pu-
séms naudingus rezultatus (Stucky, Cefkin, Rankin,
Shaw, Thomas, 2010).

Antrosios grupés apibréztyse akcentuojama, kad
bendraktira— tai bendradarbiavimu grista veikla,
skirta kurti ir vystyti inovacijas (Hoyer ir kt., 2010).
Kitaip tariant, akcentuojamos veikéjy bendrai atlieka-
mos veiklos, kur kliento isitraukimo i jas glaudumas
nusako bendrakiros laipsni (Hoyer irkt., 2010). Klien-
tas gali sidilyti id¢jas naujoms prekéms ar paslaugoms
(kitaip tariant, dalyvauti generuojant id¢jas), dalyvau-
ti prekiy / paslaugy vystymo veiklose arba buti jtrauk-
tam  visa procesa. Zhang ir Chen (2008) nuomone,
bendrakiira — tai sistemingas procesas, kuris apima
esmines veiklas, sujungiancias klienty pastangas, igii-
dzius ir zinias i unikaly konkurencini pranasuma. Kita
vertus, Lusch, Vargo ir O’Brien (2007), Sarker, Sar-
ker, Sahaym ir Bjern-Andersen (2012) atkreipia déme-
si i tai, kad bendrakiira inovacijoms vystyti apima ne
tik imonés—kliento diada, o kooperacija imonés—tiekeé-
jo, imonés—konkurento ir kitose saveikose.

Trecioji bendrakiiros apibréz¢iy grupé pazymi vei-
kéju bendrai kuriamy ziniy aspekta (Rowley, Kupiec-
Teahan, Leeming, 2007). Chung (2009) teigia, kad tra-
diciniai organizaciju mokymosi metodai Siandienos
kontekste nebepakankami. Klientai pasizymi auksto
lygio prekiy ir paslaugy vartojimo kompetencija, to-
del, kuriant naujas prekes ir paslaugas, organizacijos
turi taikyti vis naujas mokymosi strategijas. Organi-
zacijos mokosi dialogo su klientais, nes taip gilina ir
plecia kompetencijas. Vadinasi, bendrakiira gali biiti
laikoma ir mokymosi metodu, kurj taikant, sukuria-
mos naujos prekeés ir paslaugos.

Apibendrinant pozitriy i bendrakiirg analizés re-
zultatus, teigtina, kad bendrakiira sudaro keturios
dedamosios: Zinios, inovacijos, verté ir jiems sukurti
reikalingy veikly visuma. Vadinasi, bendrakiira turé-
ty biiti aiskinama ne tik vertés kiirimo aspektu, kuris
moksliniame dialoge akcentuojamas dazniausia, bet
ir inovacijy kiirimo per naujai sukurtas Zinias organi-
zacijos saveikoje su jvairiais veikéjais poZzitiriu.

Bendrakiira: kg atskleidZia ir ko neatskleidzia
iStekliy, tiekimo grandinés valdymo ir atviry-
ju inovacijy teorijos?

Pastargji deSimtmetj daugéja tyrimy, kurie vertés
kiirimg vertina paslaugy vyravimo logikos (toliau —
PVL) aspektu (angl. Service dominant logic) (Vargo,
Lush, 2004). Pastaroji pabrézia ziniy kaip esminio

istekliaus, kuriancio konkurencini pranasuma, svar-
ba ir nurodo, kad imoné gali rengti vertés sitlymus,
sujungdama isteklius, prieinamus tiekimo grandinéje
(Vargo, Lush, 2004), partneriy tinkle, taip pat klien-
ty aplinkoje (Lusch ir kt., 2007). Verté pripazistama
arba ne klientui naudojantis vertés siiulymu. Kita
vertus, kaip pazymi Lusch ir kt. (2007), klientai da-
lyvauja ir kurdami pati vertés siiilymq. Isitraukdami
1 vertés siulymy kiirima, klientai atlieka skirtingus
vaidmenis: jie gali dalyvauti idéjy generavimo, testa-
vimo ir / ar kitose inovacijy vystymo veiklose. PVL
perspektyvoje atsiskleidzia Sie bendrakiirai aktualts
aspektai: iStekliai, suinteresuotieji ir vertés kiirimas,
kuriame dalyvauja ir klientai. Vertés kiirima, kaip
viena dazniausiai akcentuojamy bendrakiiros dedamy-
ju (taip teigti leidzia apibréz¢iy analizés rezultatai),
analizuoja ivairiy vadybos mokykly atstovai: moksli-
ninkai, aiSkinantys istekliy teorijq (angl. Resource-ba-
sed view), kuri Zinias ir gebéjimus priskiria prie svar-
biausiy istekliy, kurian¢iy konkurencini pranasuma
(Yazdanparast, Perks, 2003; Manuj, Swartz, 2010;
Sarker ir kt., 2012); tiekimo grandinés valdymo (angl.
Supply chain management) tyréjai, aiskinantys, kad
verté¢ kuriama, apjungiant partneriy iSteklius (Hor-
vath, 2001; Tokman, Beitelspacher, 2011;); atviryjy
inovacijy (angl. Open innovation) krypties atstovai,
atskleidziantys, kad inovacijos (arba nauja verté) vys-
tomos itraukiant suinteresuotuosius i§ iSorés (Ches-
brough, 2006; Tanev, 2011; Vaisnoré¢, Petraité, 2011).
PDL — tai lyg istekliy, aprupinimo grandinés valdymo
ir atviryjy inovacijy idéjas atspindintis pozilris, ais-
kinantis bendrakiira, taCiau neatskleidziantis jos kom-
pleksiskumo. Tai rodo, kad bendrakiiros paZinimas
reikalauja vadybos teorijy intradisciplininés prieigos.
Vadinasi, keleto skirtingy poziiiriy i ta pati objekta
(musy atveju bendrakiira) taikymas leidzia palaikyti
,sveika kritika™, plétoti esamas, gilinti naujai besifor-
muojancias teorijas (Okhuysen, Bonardi, 2011). To-
del bendrakiiros kompleksiskumui iSryskinti tikslinga
pasitelkti iStekliy, apripinimo grandinés valdymo ir
atviryju inovacijy teorijy nuostatas.

Kyla klausimas: ka atskleidzia ir ko neatskleidzia
iStekliy, tiekimo grandinés valdymo ir atviryjy inova-
ciju teorijos? Siekiant atsakyti i §i klausima, pirmiau-
sia tikslinga trumpai pristatyti pagrindines $iy teorijy
nuostatas.

Istekliy teorija (IT) aiskina imoniy konkuren-
cinio pranasumo igijimo prielaidas. Konkurencinj
pranasuma $i teorija kildina i§ organizacijos vidinio
potencialo (Clulow, Gerstman, Barry, 2003; Pertusa-
Ortega, Molina-Azorin, Claver-Cortés, 2010). Kitaip
tariant, akcentuojamas organizacijos istekliy / gebéji-
my ir veiklos santykis (DeSarbo, Di Benedetto, Song,
2007). Pasak Fahy (2000), viena esminiy IT nuostaty
ta, kad ne visi organizacijos istekliai yra vienodai svar-
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biis, tod¢l ju indélis konkurenciniam pranaSumui igyti
skiriasi. IStekliai, kuriantys konkurencini pranasuma,
pasak Clulow, Barry ir Gerstman (2007), yra Zinios ir
igidziai, kurie priskiriami neapciuopiamuy istekliy gru-
pei. Neapciuopiamy istekliy pavyzdziais gali biiti ir
intelektiné nuosavybeé, prekes Zenklas ar imonés repu-
tacija (Fahy, 2000), organizacijos kultiira, valdymo ir
koordinavimo gebéjimai (Wilk, Fensterseifer, 2003).
Kita vertus, nepaisant organizacijos pastangy veiks-
mingai panaudoti turimus isteklius, kuriant novatoris-
kus vertés sitilymus, atitinkancius rinkos poreikius,
jos gali buti neproduktyvios. Siekiant kurti abipuse
vertg, tikslinga atsakyti { Clulow ir kt. (2007) keliama
klausima: ar tie iStekliai, kurie vertingi imonei, suku-
ria vertg ir klientui, ar vis délto jie generuoja skirtinga
verte istekliy turétojui ir siilomos vertés gavéjui. Sian-
dien, kada kliento vaidmuo vertés kiirimo procesuose
yra itin pakitgs, vidiniais iStekliais gristos teorijos nuo-
statos neatspindi abipusés vertés kiirimo esmés. Todél
formuojasi tarporganizacinio bendradarbiavimo ben-
drai kuriant verte tyrimy poreikis (Moller, 2006).

IT apima keleta pamatiniy dedamuyjy, kuriomis
remiasi bendrakiira, t. y. vertés kirimu ir gebéjimais
ta verte generuoti. IT nuostata, kad organizacijos is-
tekliai turi kurti vertg klientams, nusako tradicini po-
zitri | vertés kurima, arba, prekiy vyravimo logika
(toliau — PVL) (angl. Goods dominant logic). PVL
teigia, kad, siekiant gamybos efektyvumo ir geresnés
proceso kontrolés, prekés turi biiti standartizuotos ir
gaminamos neitraukiant i $i procesa vartotoju. Tokiu
atveju verté kuriama gamintojo atliekamomis veik-
lomis turimus isteklius paverciant standartiniais sit-
lymais, suteikianciais didesng nauda nei konkurenty
(Vargo, Lusch, 2004). Sioms veikloms atlikti bitini
atitinkami gebé¢jimai. Gebéjimas mokytis — tai svar-
bus organizacijos geb¢jimas, igijes strateging svarba
(Smith, Vasudevan, Tanniru, 1996). Nors istekliy teori-
Ja atskleidé esmine vertés kurimo prielaidg, t. y. Ziniy
ir gebéjimy bitinumgq, taciau §i teorija vertés kiirima
aiskina imonés pozidiriu.

Tiekimo grandinés valdymas (TGV) — dar viena
vertés kiirimg aiskinanti teorija. Tiekimo grandiné ap-
ima visus procesus — nuo pradinio zaliavy isigijimo
iki galutinio produkcijos perdavimo pirkéjui. [ gran-
ding jeinancios organizacijos funkcionuoja kaip nepri-
klausomi subjektai, generuojantys pajamas per istek-
liy reprodukcija (Tokman, Beitelspacher, 2011). Soon
ir Udin (2011) pazymi, kad TGV apima tarp tiekéjy ir
klienty atsirandancias ivairias veiklas ir procesus, ku-
riy metu generuojama pridétiné verté pasitelkiant ben-
dradarbiavimu grista partnerystg. Pasak Chen ir Paul-
raj (2004), pridétiné verté gali buti generuojama tarp
dvieju organizacijuy arba visoje grandinéje. Si teorija
papildo IT nuostatas. Joje teigiama, kad tiekimo gran-
dinés valdymo esmé — tai veiklos gerinimas tinkamai

panaudojant organizacijos turimus ir jos iSoréje glii-
dincius isteklius. Taciau, kaip teigia Horvath (2001),
esmin¢ veiksmingo tiekimo grandinés valdymo varo-
moji jéga — bendradarbiavimas su visais vertés gran-
dinés dalyviais neatsizvelgiant | organizacijy dydi, po-
zicija ar funkcija. Imonés bendradarbiauja tarpusavy-
je, nes siekia igyti trikkstamy ziniy (Huxham, 1996) ar
turi technologiniy ziniy, tac¢iau nezino, kaip jas veiks-
mingiau panaudoti (Hamel, Doz, Prahalad, 1989).
Tai reiSkia, kad bendradarbiavimas sietinas ne tik su
bendro tikslo siekimu (Whitley, Willcocks, 2011), o ir
pastangomis kompensuoti istekliy ar gebéjimy stygiu
(Tether, 2002). Taigi skirtingy veikéjy integravimas {
tiekimo granding sudaro prielaidas generuoti didesng
vertg, kartu veda { ilgalaiki organizacijos konkurencin-
guma (Chen, Paulraj, 2004). TGV analizés vienetas
yra imong, nors pridétinés vertés generavimas priklau-
so nuo tiekimo grandinés dalyviy indélio.

Kaip ir IT, TGV siekia paaiskinti vertés klientams
kiirima. Taciau $iuo atveju, verté, generuojama tieki-
mo grandinéje, o jos kiirimas yra suinteresuotuosius
sujungiantis katalizatorius. Nepaisant vertés kiirimo,
kaip bendrakiiros komponento, svarbos, TGV kalba
apie kooperacijos raiSka generuojant didesng verte.
Tai savo ruoztu paaiSkina viena pagrindiniy bendrakii-
ros savybiuy — kuriant verte reikalingas daugiau nei
vienos organizacijos jsitraukimas, nes pastaroji nega-
li turéti visy reikiamy istekliy, Ziniy ar kompetencijy,
kurios leisty veikti atsietai nuo kity rinkos dalyviu.

Inovacijy teorija uzpildo spraga, atsirandancia del
to, kad IT ir TGV neaiskina paties vertés kiirimo me-
chanizmo, jgalinancio igyti konkurencini pranasuma.
Elmquist, Fredberg ir Ollila (2009) teigimu, moksli-
niai tyrimai fokusuojami i tai, kaip inovuoti organiza-
ciju veikla, kaip valdyti inovacijy procesa ir kt., todeél
formuojasi skirtingos inovaciju perspektyvos, pvz., di-
stribucinés inovacijos (angl. Distributed innovation)
(Sawhney, Prandelli, 2000a), pazengusiy vartotoju
inovacijos (angl. Lead-user innovation) (von Hippel,
2005), atvirosios inovacijos (angl. Open innovation)
(Chesbrough, 20006) ir kt.

Pagrindiné atviryjy inovacijy (Al) nuostata ta,
kad jmoneés, siekiancios pazangos, gali ir turi naudo-
tis tiek vidinémis, tiek iSorinémis idéjomis ir galimy-
bémis pasiekti rinka (Chesbrough, 2006). Tik vidiniy
organizacijos mechanizmy panaudojimas sudaro ga-
limybe sukurti verte, kuri turi potencialo augti jveik-
linus iSoringje aplinkoje gludincias galimybes. Kaip
teigia Johnson (2010), moksliniy ir technologiniy ino-
vacijy varomoji jéga — globalaus rySio stipréjimas ir
gebéjimas pasiekti kity idéjas ir dalytis savomis su
kitais suinteresuotaisiais kuriant naujoves. Inovacijos
grindZiamos iSoriniais ziniy istekliais, prieinamais
kooperuojantis su ziniy $altiniais, siekiant generuoti
naujas idé¢jas ir jas perkelti { rinka (OECD, 2008). Is-
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oriniais ziniy Saltiniais gali biiti klientai, tiekéjai, ben-
druomenés, tyrimy institucijos ar konsultacinés ben-
drovés (Valkokari, Paasi, Luoma, Lee, 2009; Inauen,
Schenker-Wicki, 2011). Vadinasi, atviryjy inovacijy
perspektyva paaiskina, kad vertei kurti integruojami
ne tik vidiniai organizacijos iStekliai, bet ir tie, kurie
gladi iSor¢je. Priesingai nei IT ir TGV, Al siekia paais-
kinti, kaip atviri verslo modeliai jgalina organizaci-
Jas igyti isskirtiniy istekliy, kurianciy verte tiek joms
pacioms, tiek toms, su kuriomis vystomos inovacijos.
Be to, pabrézia klienty indélj vertés kiirimo ir inova-
cijy vystymo procesuose. Taigi kooperacijoje su iSori-
niais ziniy Saltiniais atsirandantis vertés kiirimas — tai
Al analizés objektas.

IT, TGV ir Al teorijy analizé leidzia izvelgti pana-
Sumuy su bendrakiira, nors kai kurios $iy nuostaty ne-
begali adekvaciai paaiskinti vertés kiirimo ypatumy
Siandienos kontekste.

Vertés kiirimas ir konkurencinio pranasumo igiji-
mas IT perspektyvoje remiasi istekliy ivairove ir veiks-
mingu ju panaudojimu. Zinios kaip vienas svarbiausiy
organizacijos iStekliy atlieka svarby vaidmeni kuriant
konkurencini pranasuma. Taciau bendrakiirai svarbus
ne tik pacios organizacijos ziniy tinkamas panaudoji-
mas. Bendrakiirai biitinos ir klienty, ir kity suintere-
suotoju (angl. Stakeholders) zinios, ypa¢ svarbu, ju
kolektyvinis kiirimas ir bendrinimas (Sawhney, Pran-
delli, 2000b; Vargo, Lusch, 2004). Nuolat ir sparciai
besikeiciantys klienty poreikiai, likesciai reikalauja
i$ imoniy susitelkimo ne i pasiila, o | paklausa. Tai
reiskia, kad bendradarbiavimas su jvairiais veikéjais
ir nuolatinis organizacijos mokymasis stengiantis pa-
teisinti individualius ir dinamiskus klienty poreikius
tampa pagrindiniais aspektais Salims bendrai kuriant
verte. Ngugi, Johnsen ir Erde’lyi (2010) pazymi, kad
bendrakiiroje sujungiami bendradarbiaujanciyjy istek-
liai ir kuriami nauji gebéjimy deriniai. Tokiu biidu jie
tampa pajégus siekti tokiy rezultaty, kuriy nejstengty
pasiekti veikdami atskirai.

TGV perspektyvoje verte generuoja jvairls veikeé-
Jjai (angl. Actors), kuriuos sieja veiklos tiekimo gran-
dinéje. Kai bendrakiiroje, verté generuojama ekosiste-
mose (Herz ir kt., 2009). Ekosistema yra kompleksi-
nis santykiy tarp jvairiy privaciy ir vieSyjy institucijy,
versly, paslaugy teikéjy ir vartotojy, iskaitant ju eko-
noming, teising ir kultiiring aplinka tam tikroje geog-
rafinéje erdvé¢je konfigliracija, kuri nustato bendrasias
salygas nenutriikstamam produkty, paslaugy, Ziniy,
zmoniy srautui. Prahalad ir Ramaswamy (2004), api-
buidindami ekosistema, akcentuoja rinka, kurioje ku-
riama verté. Bhalla (2010) manymu, ekosistema — tai
erdvé, kurioje funkcionuoja eilé skirtingy tarpusavyje
saveikaujanciy ir | bendrakiira isitraukianciy organi-
zacijy — tiekéjy, prekiy gamintojy ir paslaugy teikéju
bei kity organizacijy —tinklai (Iansiti, Levien, 2004).

Pavyzdziui, Apple korporacijos ekosistema sudaro as-
meniniy kompiuteriy, buitinés technikos gamintojai,
tiekéjai, tarp kuriy Motorola ir Sony kompanijos, ir
klientai, atstovaujantys skirtingus segmentus (Moore,
1993). Istekliy ivairové sukuria palankia terpg inovaci-
joms (Johnson, 2010; Iansiti, Levien, 2004), nes nova-
toriskos idéjos gimsta i$ iki tol egzistavusiy seny idéju
pasitelkiant naujas jy kombinacijas (Johnson, 2010).
Moore (1993) atkreipia démesi i tai, kad ekosistemas
sudarancios organizacijos, nors ir konkuruodamos tar-
pusavyje, veikia kartu papildydamos viena kita ir ku-
ria naujas prekes ir paslaugas, kurios geriau tenkinty
klienty poreikius. Pasak Prahalad ir Krishnan (2008),
Siandienos jmongs turi iSmokti mobilizuoti globaliai
i§sibarsciusius iSteklius, kad gebéty tenkinti kiekvie-
no kliento poreikius. Nors TGV teorija iSplecia IT
nuostatas apie vertés kiirima, vis délto kliento vaid-
mens kuriant verte aiSkinimas lieka ribotas. Tokman
ir Beitelspacher (2011) pazymi, kad tiekimo grandi-
nés valdymo tyrimuose vis dar pasigendama gilinimo-
si i vartotoju dalyvavima bendrakiiroje. Tradicinéje
sistemoje imoné pati sprendzia, kokias prekes gamins
ar paslaugas teiks ir tik nuo jos priklauso, kokia verte
bus sitiloma klientui (Prahalad, Ramaswamy, 2004).
Bendrakiiros atveju verté kuriama saveikoje su klien-
tais ir kitais veikéjais, todél sprendimas dél vertés siii-
lymo yra kolegialus ir atspindi pozitriy jvairove.
Siuolaikiniai inovaciju valdymo modeliai grindzia-
mi atvirumo idéja, t.y. biitinybe atsiverti iSorinéms
galimybéms ir, kuriant vertg, sujungti organizacijos
viduje ir jos iSoréje prieinamas Zinias, idéjas. Taciau
atvirumas aplinkai Sios teorijos kontekste pasireiskia
ziniy ir idéjy absorbavimu i§ iSorés. Kai bendrakiira
igalina bendrai kurti ir skleisti zinias tiems, kurie yra
jos susieti. Sawhney ir Prandelli (2000b) pazymi, kad
ziniy ekonomikoje reikia naujo pozitrio { tai, kaip or-
ganizacijos kuria zinias ir vertg klientams. Skirtingas
Zinias turintys veikéjai integruojasi ekosistemose, tel-
kiasi Ziniy bendrakiirai ir daznai tokio bendradarbiavi-
mo rezultatu tampa radikalios inovacijos, sukurianc¢ios
naujas rinkas. lansiti ir Levien (2004) teigia, kad eko-
sistemose verté kuriama ir ja dalijamasi pasitelkiant
skirtingas platformas. Platforma, pasak autoriy, gali
biiti paslaugos, priemonés ar technologijos, kurios su-
teikia erdvés veikéjams kurti vertg ir ja dalytis tarpu-
savyje. Tai reiskia, kad bendrakiira atsiranda saveiko-
je tarp dviejy ir daugiau platformuy, t. y. siekiant rasti
sprendima egzistuojanciai problemai, organizacijos
bendradarbiauja su skirtingy sri¢iy specialistais tam,
kad sujungus ivairius isteklius, biity gautas sinergijos
efektas ir sukurtos naujos zinios, jveiklintos novato-
riSkiems rezultatams, sukuriantiems unikalig verte.
Kooperacija tarp skirtingy platformu ypa¢ populiari
kompiuteriy industrijoje. Siekiant, kad rinka pasiek-
ty iSbaigtas produktas, sujungiamos techninés ir pro-
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graminés jrangos platformos. Apple, rinkai pasitliusi
iTunes platforma, véliau sukiirusi muzikos grotuva,
apjungé muzikos (kaip programos) ir grotuvo (kaip
irangos) platformas ir saveikoje su skirtingomis eko-
sistemomis sukiiré iPod. Pasak Li ir Chang (2000),
iPod nepasizymi isskirtine technologija, taciau i pre-
ké sukiiré nauja erdve techninés ir programinés iran-
gos imoniy bendrakiirai. Vadinasi, bendrakiira nueina
toliau nei Al, nes vertés kiirimas, vystant inovacijas,
paremtas ne vidiniy ir iSoriniy zZiniy sujungimu, o ben-
drai kuriamomis ziniomis ir jy iveiklinimu ekosiste-
mose.

Apibendrinant aptartyjy vadybos teorijy nuostatas,
daroma i$vada, kad bendrakiirg galima nagrinéti kaip
sqveika tarp skirtingas platformas atstovaujanciy vei-
kejy gristq veiklq ekosistemose, kuriai biidingas istek-
liy integravimas ir naujy Ziniy kitrimas, virstantis i ne-
nutritkstamq inovacijy vyksmaq ir didesnés visuminés
vertés generavimaq.

ISvados

Galima teigti, kad bendrakiira yra kompleksiskas
reiSkinys, kuriam atskleisti bitinas jvairiy moksliniy
pozitriy integravimas. Bendrakiira aiskinama kaip
1) vertés kiirimo procesas, 2) klienty ir kity suintere-
suotyju dalyvavimas / jsitraukimas i artefakto kiirima
ir 3) ziniy kiirimas suinteresuotyjy pastangomis. N¢
vienas §iy pozifiriy negali holistiskai paaiskinti ben-
drakiiros fenomeno. Tik visy poziliriy visuma siste-
miskai — nuo jeigos per transformacija ir iseigq — 18-
ai$kina bendrakiros reiskinj.

Tikslinga kiekviena organizacijos veikimo budy
naujove nagrinéti jos konkurencinio pranasumo po-
zitriu. Globalizacijos procesai, mokslo ir technologi-
ju pazanga, klienty poreikiy, ltikes¢iy ir kompetencijy
kitimas 1§ esmés keicia organizaciju aplinka ir veiki-
mo joje principus bei jpareigoja ieSkoti naujy konku-
rencinio pranasumo veiksniy. Bendrakiira kaip naujas
ziniy, inovacijy, vertés kiirimo su suinteresuotaisiais
mechanizmas, pralenkia i$tekliy, tiekimo grandinés
valdymo ir atviryju inovacijuy teoriju iSryskinamus
konkurencinio pranaSumo jgijimo principus, nors ir
turi bendry sasajy su Siomis teorijomis. Bendrakii-
ros kompleksiskumo sisteminis nagrinéjimas leidzia
prieiti iSvados, kad ekonomikoje verté kuriama ne
organizacijy diadose, o verslo ekosistemose, kurias
formuoja diversifikuoti organizacijy tinklai, turintys
galimybes dél turimy istekliy jvairovés komponuoti
{vairiausius ju derinius ir §iuos pritaikyti ieSkant no-
vatori$ky sprendimy kylan¢ioms problemoms. Ekosis-
temos vertei kurti naudoja platformas ir ju sinergija.
Skirtingy platformy bendrakiiroje formuojasi naujos
ekosistemas, kuriose kuriama verté ir inovacijos.
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Complexity of Co-creation at the Interface of a Resource-Based Viewpoint, Supply Chain Management and Open

Innovation Theories

Summary

Unstablemarkets oftoday posechallengestothe ways of
value creation and competitiveness.. “Co-creation involves
both profound democratization and decentralization of
value creation, moving it from centralization inside the firm
to interactions with its customers, customer communities,
suppliers, partners and employees, and interactions
among individuals” (Ramaswamy, Gouillart, 2010, p.
29). Co-creation has been the object of study for some
time. Researchers Kambil, Friesen and Sundaram (1999),
Prahalad and Ramaswamy (2000) developed an alternative
view on value creation: moving from a company’s
perspective, opening up processes to the external world,
systemic value creation. Vargo and Lush (2004), Payne,
Storbacka and Frow (2007), Gronroos (2008) and others
developed the idea of co-creation. As a result, Service-
Dominant Logic (SDL) was developed attempting to
explain the essence of co-creation (Vargo and Lush, 2004).
Literature review and a great variety of interpretations of

co-creation have deepened knowledge but no systemic
approach to this phenomenon has been developed. That
could be one of the reasons why co-creation is used as a
synonym for co-production or customisation.

Research question: How is the phenomenon of co-
creation explained at the interface of the resource-based
viewpoint, supply chain management and open innovation
theories?

Research aim: to highlight complexity of co-creation
at the interface of resource-based viewpoint, supply chain
management and open innovation theories.

Analysis of the concept of co-creation allowed the
authors to identify four groups of interpretations and
the main components of co-creation. The first group
highlights value creation: co-creation is understood as
collaborative value creation by the company and other
stakeholders. The second group emphasizes innovation:
co-creation is understood as collective activities that lead
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to innovation creation. Co-creation as client participation
and involvement in innovation development activities,
e.g. idea generation, design or development. Finally, the
third group of concepts highlights the aspect of knowledge
creation assuming that organizations learn through a
dialogue with customers, opinion exchange and experience
sharing. Client competence is understood as a unique
resource that empowers companies to create new and
advanced products or services. Consequently, co-creation is
a complex phenomenon consisting of several components:
activities that generate knowledge which is further used for
innovation and value creation and stakeholder involvement.
Thus knowledge about co-creation is deepened within the
frame input—transformation—output.

Literature analysis on co-creation allowed the authors
to claim that usually co-creation is analyzed from a value
creation aspectat the interface of aresource-based viewpoint
(RBV), supply chain management (SCM) and open
innovation (OI) theories. RBV suggests that knowledge
and capacities are the most important resources for value
creation and gaining competitive advantage. Researchers
of SCM state that value is created in collaboration with
supply chain participants, i.c. a company creates value
when it integrates and transforms many resources of
various suppliers. Meanwhile OI claims that a company is
capable of creating only a small part of value and therefore
must be open, develop innovations and create value in
collaboration with external stakeholders. Rapid changes in
the environment, globalization, scientific and technological

progress, knowledge and competence increase affect
company activities and competitive advantage. A resource-
based viewpoint, supply chain management and open
innovation theories explain the complexity of a value
creation mechanism in part. They are the background for a
deeper understanding of co-creation.

Further studying the phenomenon of co-creation it was
found that it goes beyond the principle of competitiveness,
a resource-based viewpoint, supply chain management
and open innovation theories. In a global economy, value
is co-created by many organizations in the ecosystem.
Co-creation stems from collaborative activities, supplier,
partner, research and development institution, customer,
community networks. Such networks pool various resources
and integrate unique capacities which are further used for
innovation and value creation. Knowledge is not simply
shared, it is created and re-created by many stakeholders
who generate higher value. Co-creation is collaboration
within the ecosystem. Companies, where co-creation is
practiced, gain advantage from synergy and are capable of
creating higher value than they could without it. According
to the authors of the paper, co-creation should be analysed
as a collaborative activity within the ecosystem that
uses integrated resources and creates knowledge needed
for innovation development and value creation in the
ecosystem.

Keywords: co-creation, value creation, involvement,
innovation development, ecosystem
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