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[VADAS

Nuolat kintancioje aplinkoje imonés pelningai dirba, jeigu ju priimamu sprendimy
veiksmai yra adekvatyviis iSorés aplinkos sudétingumui ir dinamikai. Konkurencinio
pranaSumo siekimas vercia imong ripintis savo veiklos efektyvumo didinimu, tinkamiau
naudoti turima potencialg ir iSlaikyti imonés ekonomini augima, bei ji didinti.

IS esmés ymonés augimas, kaip ir plétoté, yra be galo svarbus norint islikti rinkoje.
Bendros valstybés ekonomikos plétros rezultatas yra rinkos augimas, tod¢l imonés turi didinti
savo veiklos masta, nes prieSingu atveju jos praras savo pozicijas ir bankrutuos. Besivystancios
ekonomikos salygomis siekimas uzvaldyti vis didesng rinkos dali yra konkurencinio pajégumo,
kuri stiprinti stengiasi kiekviena ymon¢, pagrindas. Augancioje rinkoje imonés augimo tempai
turi biiti ne mazesni, nes tik tokiu budu ji gali padidinti arba bent islaikyti turima rinkos dalj.

Vienas i§ pagrindiniy imonés konkurencinés kovos veiksniy, teikianciy jai
pranaSumy ir galimybiy augti, didelis jos ekonominis ir finansinis potencialas. Imoné gali
panaudoti pranasumus, kuriuos jai teikia iSpléstas gamybos mastas ir asortimentas, galimybé
investuoti pinigus | dideles tyrimy programas ir analizes. Imoné, turinti didelj potenciala, gali
diversifikuotis ir esamomis gamyby sanaudomis iSlyginti padid¢jusias iSlaidas, susijusias su
naujy produkty gamyba, bei iveikti dideles ,,i¢jimo” i naujas rinkas ir ju sektorius klititis. Taigi
vidutinés arba didelés imonés turi visai kitas, palyginti su maZomis, konkurencinés kovos
galimybes.

Problema aktuali, nes bitinybg nagrinéti imonés konkurencingumo ir jo vertinimo
problematika lemia dél globalizacijos proceso nykstancios formalios sienos tarp Saliy. Vis
labiau intensyvéja integracija ir globalizacija. Vis didesneg reikSme jgauna globalios ekonominés
organizacijos, ju veikla, ekonominé politika. Visi Sie procesai skatina nuolating rinky plétra,
savo ruoztu didina juose veikian¢iy imoniy konkurencinguma. Siekdamos iSlikti ir nuolat
klestéti, imonés turi priimti rinkos i$Stkius ir netradicinius sprendimus, nes iSorés veiklos
salygos darosi vis sudétingesnés

Siandieniniame pasaulyje viskas greitai keitiasi — atsiranda perversma sukelian¢ios
technologijos, nauji produktai, nenusp¢jami klienty reikalavimai, nauji darbuotojy poreikiai,
finansavimo galimybés. Ivykiy prognozavimas tampa ypac¢ sudétingas. Verslo aplinka igauna
chaoso bruozy. Siekdami suvaldyti situacija ir laiméti konkurencing kova, ymoniy vadovai turi
1gyti nauju Ziniy, iSmokti naujy valdymo metody, atskleisti ir pasitelkti ir savo, ir imonés
darbuotojy kiirybini potenciala.

Siandien turbiit niekam nekelia abejoniy, kad stabilumas, konservatyvumas tai néra

Vv —
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verslui — Zengti vienu Zingsniu priekyje savo konkurenty, besikei¢ianciy rinkos salygu, nauju
technologijy. Tinkamai parinkta konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema uZtikrina imonés

konkurencini pranasuma bei suteikia tvirta pagrinda sparciai imonés plétrai.

Darbo tyrimo objektas — konkurenty tyrimas ir vertinimas.

Darbo tikslas — mokslinés literattiros analizés pagrindu sukurti konkurenty tyrimo ir
vertinimo sistema ir patikrinti, atliekant empirinj tyrima.

Darbo uZdaviniai:

e atlikti mokslin¢je literatiiroje paskelbty koncepciju sisteming ir lyginamaja
analize;

e sukurti imonés konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema;

e remiantis sukurta sistema atlikti empirinj tyrima;

e susieti tarpusavyje ir apibendrinti atlikty teoriniy ir empiriniy tyrimy rezultatus.

Tyrimo metodai:

e mokslinés literatliros analizés ir sintezés metodai — siekiant sukurti jmonés
konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema, analizuojami jvairiy ekonomikos teoriju atstovy
poZitiriai.

Darbo struktiira:

Pirmoje darbo dalyje analizuojama konkurencijos samprata.

Antroje darbo dalyje analizuojami konkurenty tyrimo ir vertinimo metodai,
pateikiami jy privalumai ir trikumai.

Trecioje darbo dalyje apraSomos konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemos.

Ketvirtoje darbo dalyje kuriama nauja konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema.

Penktoje darbo dalyje remiantis empiriniu tyrimu jvertiname sukurta konkurenty
tyrimo ir vertinimo sistema.

Apibendrinant darbo rezultatus yra pateiktos darbo i§vados ir pasitilymai.
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1. KONKURENCIJOS VAIDMUO RINKOS EKONOMIKOJE

Konkurencijai ir jos vaidmeniui rinkos ekonomikoje nagrinéti skiriama ypa¢ svarbi
vieta ekonomikos teorijoje. Nors iki Siol diskutuojama, kas yra konkurencija, kaip ji veikia ir
kokia turi jtaka ekonominei visuomenés raidai. Ekonominés minties plétros istorijoje randama
netgi prieStaringy konkurencijos savokos aiSkinimy, kurie savo ruoZtu turi jtakos poZziiiriui i
konkurencijos apsauga ir jos reikalingumg. IS esmés nuomonés iSsiskiria apibréZiant

konkurencija arba kaip tam tikra varzymasi rinkoje arba kaip rinkos savybg.

1.1. Konkurencija kaip varzZymasis rinkoje

Mokslingje literaturoje aptinkamas konkurencijos traktavimas skirtingais poZiuriais.
D. KlimaSauskiené (2007), L. §liburyté (2000) isskiria tris konkurencijos apibrézimo
suformulavimo poziiirius:

e konkurencija kaip rinkos ekonomikos mechanizmo elementas, kuris leidzia
nustatyti paklausos ir pasitilos pusiausvyra;

¢ konkurencija kaip kriterijus, pagal kurj nustatomas pramonés rinkos tipas;

¢ konkurencija kaip varZymasis rinkoje.

Konkurencija, kaip tam tikros srities rinkos dalyviy varZymasi dél geresniu veiklos
rezultaty apibiidina Siam poZziiiriui atstovaujan¢iy mokslininky konkurencijos apibrézimai (1.1

lentelé).

1.1 lentelé. Konkurencijos, kaip rinkos dalyviy varZymosi, apibtidinimai

Autorius Apibiidinimas

G. Davulis, 2003 Konkurencija — tai varzybos tarp vartotojy, norinciy isigyti preke arba
paslauga, taip pat tarp gamintojy, siekian¢iy parduoti Sig preke arba

paslauga.
L. Juozaitieng¢, 2002 Konkurencija — seno ir naujo kova.
A. Norkuviené, 1994 Konkurencija — verslo imoniy arba gamybos veiksniy savininky

varzymasis, siekiant patraukti vartotojus ir jsitvirtinti rinkoje.

P. Heyne ir kt., 2006 Konkurencija — rungtyniaujantys, prieSiSki santykiai tarp dvieju ar
daugiau tikinés veiklos ekonomikos subjekty, pasireiSkiantys kiekvieno
ju noro pralenkti (apeiti) kitus siekiant vienintelio tikslo, gauti kuo
aukStesni rezultata, nustumti varZzova. Konkurencija i§ esmés yra
ypatinga saziningos ekonominés kovos rasis, kai i§ principo esant

vienodiems kiekvieno pretendento Sansams nugali tas, kuris yra
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1.1 lentelés pabaiga. Konkurencijos, kaip rinkos dalyviy varZzymosi, apibuidinimai

Autorius Apibiidinimas

sumanesnis, gabesnis, iniciatyvesnis

Ch. Pass, 1997 Konkurencija — tai varZybos tarp vartotojy, norinciy isigyti preke arba
paslauga, taip pat gamintojy, siekianciy parduoti §ig prekg arba

paslauga.

Apibendrinant Siuos apibréZimus, konkurencija galima apibiidinti, kaip dviejy ar
daugiau verslo organizaciju varZymasi vienodomis salygomis, siekiant to paties tikslo —
didesnés rinkos dalies ir isitvirtinimo rinkoje. Taip pat — kaip vartotojy varZymasi tarpusavyje
isigyjant paslauga ar preke.

Atlikta mokslinés literattiros analiz¢ rodo, kad konkurencija neturi biiti traktuojama
per siaurai ir per statiSkai, nes konkurencija tarp imoniy i§ esmés pasireiskia kaip konkurencija
tarp ju prekiu (produkty). Preké ar paslauga konkuruoja su visomis kitomis jvairiausio pobiidzio
prekémis ar paslaugomis (Pranulis ir kt., 1999) iSskiria tarp prekiy vykstancios konkurencijos

rusys (1.2 lentele).

1.2 lentelé. Prekiy konkurencijos rusys (Pranulis ir kt.,1999)

Konkurencijos rusis Apibiidinimas

Visuotiné konkurencija Visy rinkoje siiilomy prekiy varZymasis dél

pirkéjy joms isigyti skirty piniginiy lésy.

Vertikalioji konkurencija VarZymasis tarp tuos pacius pirkéjo poreikius

tenkinanciy skirtingy prekiy riisiy.

Horizontalioji konkurencija Varzymasis tarp ta pati pirkéjo poreiki

tenkinanciy vienos riisies prekiy.

Konkurencijos tarp prekiu iSskyrimas parodo, kad ji egzistuoja visur, kur yra
pasirinkimo laisvé. Konkurencija kaip procesas gali vykti keliais biidais. Mokslingje literatiiroje

sutinkamas Sios konkurencijos formos, apibiidinancios konkuravimo buida (1.3 lentelée).
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1.3 lentele. Konkurencijos formos

Konkurencijos Apibiidinimas
forma

Kainy konkurencija Konkurencija, kai gamintojy sitilomi produktai vienodi (paskirties, kokybés, ir
kt. poziiiriais), o kaina tampa pagrindine konkurencijos priemone
(Norkuviené, 1994).
Nustatymas savo prekéms kainos, Zymiai maZesnés, nei kity prekiy gamintojuy
kaina (Wonnaconttas ir kt., 1998).

Nekaininé Pardavéjy tarpusavio konkurencija bet kuriomis priemonémis, iSskyrus kainy

konkurencija mazinima (Norkuviené, 1994).

Kaina néra vienintelis rodiklis, d¢l kurio konkuruoja imonés. Jos gali
konkuruoti ir dé¢l kity rodikliy: geresnio aptarnavimo, moksliniy tyrimy,

raidos perspektyvos, reklamos ir kt. (Wonnaconttas ir kt.,1998).

Efektyvi konkurencija

Situacija, kai né vienas rinkos veikéjas neturi Zymios (angl. significant) rinkos
galios. Teigiama, kad tokia galia yra, kai arba vienas arba kartu su kitais
rinkos veikéjais jis turi tokia galia, kuri leidZia veikti nepriklausomai nuo

konkurenty, pirkéjuy ir galutiniy vartotojy.

Veiksminga Konkurencijos forma, kuri skatina geriau tenkinti vartotojy poreikius, ir kuri
konkurencija padeda sparciau kelti visuomenés gerove.

SaZininga Situacija, sudaranti salygas mazéti kainoms, atsirasti inovacijoms, geréti
konkurencija prekiy ar paslaugy kokybei ir kt.

Nesazininga Lietuvos Respublikos konkurencijos {statymas traktuoja tokius veiksmus:
konkurencija neteiséti susitarimai tarp rinkos subjekty; veiksmai, kurie riboja ar gali riboti

konkurencija, nepagristai varzo kity tikio subjekty galimybes veikti rinkoje

arba paZeidZia vartotojy interesus.

Apibendrinant galima teigti, kad konkurencija kaip varZymasis rinkoje vyksta

dviejuose lygmenyse: tarp gamintoju bei vartotojy ir tarp produkty bei paslaugy. Konkurencija

kaip veiksmas gali biiti keliy formy. Kokiu budu bus konkuruojama ar kokia forma igaus

konkurencija, priklauso nuo konkuruojanciojo pasirinkimo bei bendry rinkos tendencijy.
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1.2. Konkurencija kaip rinkos savybé

Pasak D. Klimagauskienés (2007) ir L. Sliburytés (2000), konkurencija gali biiti
suprantama kaip ir tam tikra rinkos savybé. Rinkos struktiiros kriterijus — konkurencija, t.y.
daug ar mazai pardavéju yra Sakoje. Terminai ,,daug® ir ,,mazai* vartojami ne tiek pabréZiant
imoniy skaiciy, kiek konkurencing saveika tarp ju (Glaveckas, 1990). Mokslinéje literattroje

iSskiriami tokie konkurencijos modeliai (1.1 pav.)

Konkurencija

Tobuloji Netobuloji
konkurencija konkurencija

Absoliucioji
monopolija

Monopoliné
konkurencija

Oligopolija

Geografiné
monopolija

Naturalioji
monopolija

Technologine
monopolija

Vyriausybine
monopolija

1.1 pav. Konkurencijos modeliai
Atlikta analizé rodo, kad galimos rinkos struktiiros sudaro platy spektra, kurio

vienas krasStutinumas yra tobuloji konkurencija, o kitas — absoliu¢ioji monopolija. Tarp Siy

dviejy kraStutinumy egzistuoja kelios skirtingo konkurencijos intensyvumo rinkos strukturos.
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Tobuloji konkurencija — rinkos struktiira, kuomet didelis pardavéju skaicius
parduoda identiSkas prekes. Siuo atveju kainos konkurencija néra galima, nes visi pardavéjai
turi tas pacias prekes ir turi laikytis kity pardavejy kainy lygio.

Pasak A. Vasiliausko (2004), tobulosios konkurencijos rinkoje imonés siekia
pagaminti kuo daugiau produkcijos, kad padidinty pelna. Konkurencijos intensyvumo laipsnis
Siuo atveju yra didZiausiais, nes né vienas rinkos dalyvis neturi jokiy ilgalaikiy konkurenciniy
pranasumy. Tuo tarpu, strateginiu poZiiiriu, jimonéms daZnai labiau priimtina diferencijuoti savo
produkcija, isitvirtinti siauresnéje rinkos niSoje ir kartu daryti poveiki kainy lygiui.

Esant tobulajai konkurencijai néra jokiy kliti¢iy — nei nustatyty reguliavimais, nei
natiiraliai susiklostanciy — ieiti i rinka ar iSeiti i§ jos. Taciau tobulosios konkurencijos prielaida
yra nerealistiné, nes gyvenime visuomet yra tam tikry apribojimy norint jeiti ir iSeiti i rinkos.
Barjerai jeiti i rinka yra arba natiiraliis, susij¢ su patirtimi, Ziniomis, klienty pasitikéjimu, arba
dirbtiniai, susij¢ su nustatytais instituciniais apribojimais.

Kadangi tobulosios konkurencijos modelis yra teoriné abstrakcija, galima teigti,
kad visos realiai veikiancios rinkos yra netobulos.

Netobuloji konkurencija — tai pazeistos tobulosios konkurencijos salygos teigia A.
Norkuviené (2004).

Apibendrinant A. Jakucio ir kt. (2005) nuomones, absoliu¢igja monopolija galima
apibudinti kaip rinka, kurioje yra vienas pardavejas, o jo parduodamos prekés neturi artimy
pakaitaly. Sis vienas pardavéjas visiSkai kontroliuoja rinka ir kainy joje lygi. Monopolistas
stengiasi sukurti barjerus, padedancius riboti naujy gamintojy atéjima i rinka. Strateginiu
poZziiiriu monopolistas nepaiso pirkéjy interesy, ir siekdamas didinti pelna, gali didinti kainas.

Anot T. C. Kinnear ir kt. (1995), kontroliuvodami paklausy unikaly produkta,
pardavéjai taip pat gali diktuoti savo produkty ar paslauguy tiekima ir reklama.

Absoliuti monopolija yra abstrakcija. Realiame gyvenime yra labai mazai produkty,
kurie neturi pakaity (Jakutis ir kt., 2005) be to, sunku biity rasti tokia imong, kuri uZimty 100 %
visos rinkos (Hardwick ir kt., 1990), todél ekonomingje literatiiroje aptinkamos rinkos
struktiiros artimos monopolijai. ISskiriami keturi artimy monopolijai struktiiry tipai:

e natiirali monopolija — rinka, kurioje veikiantis vienas konkurentas gali pasiilyti
aukstesnés kokybés ir Zzemesnés kainos produkta, nei visi kiti galimi konkurentai;

e geografiné monopolija — tam tikros geografinés zonos rinka. Jei geografinis
monopolistas gauna vis didesni pelna arba jei jo produktas turi itin auksSta kaina, | geografini

monopoli gali ateiti kiti konkurentais
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e technologiné monopolija. Sio tipo monopolis atsiranda kuomet, pavyzdZiui, naujai
sukurta produkta gali gaminti tik ji sukdrusi jmoné. Si naujo produkto gamybos teis¢ ji
sukiirusiems asmenims suteikiama iSduodant patentus;

e vyriausybiné monopolija apima tokias imones, kurias valdo vyriausybé.
Vyriausybés monopoliy galima aptikti jvairiuose verslo lygmenyse, daZniausiai jie apima
imones, kuriy produktas reikalingas didZiajai visuomenés daliai, o toki produkta pagaminti
privacios imonés negali.

Realioje tikrovéje daugumos imoniy aplinka tiksliai nepriskiriama nei tobulai
konkurencijai, nei grynai monopolijai, 0 uZima vieng i§ daugybés galimy tarpiniy padéciy.
Viena tarpiniy tarp tobulos konkurencijos ir grynos monopolijos struktiiry yra oligopolija.

Oligopolija, pasak A. Jakucio ir kt. (2005), tai tokia rinka, kurioje yra kelios
stambios imong¢s ir kiekvienos juy kainy bei gamybos apimties kitimas paveikia kity imoniy
kainas ir gamybos apimtj. Rinkos turi aiSkia oligopoling struktiira Sakose, kur pasireiskia
vadinamoji masto ekonomija — galimybé sumaZinti vidutines produkcijos vieneto gamybos
sanaudas stambinant jmones, pleiant ju gamybing galia.

Tarpin¢ tarp tobulos konkurencijos ir grynos monopolijos rinkos struktiira yra
monopolin¢ konkurencija. Monopoliné konkurencija — rinkos struktira, kurioje yra daug
pardavejy, sitlanciy labai artimus, ta¢iau pirkéjo poZzitriu identiS8kus pakaitalus. Monopoliné
konkurencija turi abiejy — monopolijos ir tobulos konkurencijos bruozy (Fisheris ir kt., 1988).
Monopoliné konkurencija yra labai artima tobulai konkurencijai ir nuo jos skiriasi tik vienu
aspektu — kiekvieno pardavejo produkto iSskirtinumu. [vairaus laipsnio iSskirtinumas gali buti
pagristas produkty fiziniais skirtumais, skirtinga lokalizacija ar prekiniu Zenklu. Taciau kad ir
koks $is laipsnis biity, produkto iSskirtinumas kiekvienai imonei sudaro jos parduodamy
produkty ,,dalini monopoli*“ (Albrechtas, 1986). Produkto iSskirtinumas monopolinés rinkos
dalyviams duoda rinkos galia, nes jie gali Siek tiek pakelti kainas neprarasdami visy savo
vartotoju.

Kadangi monopolin¢je konkurencijoje, kaip ir tobulos konkurencijos atveju, néra
1¢jimo 1 rinka barjery, esantys rinkos dalyviai siekia uzsitikrinti ilgalaiki pelninguma (Fisheris,

1988). Apibendrinant iSdéstomi kiekvieno aptarto rinkos modelio rodikliai (1.4 lentelé).
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1.4 lentelé. Konkurencijos modeliai

Rodikliai Netobula konkurencija
Tobula Monopoliné Oligopolija Absoliuti
konkurencija konkurencija monopolija
Pardavéjy skaiCius Labai daug Daug Keli Vienas
Bendry pardavimy Labai mazas Mazas procentas | Didelis procentas 100 % pardavimy
koncentracija procentas pardavimy tenka | pardavimy tenka tenka vienam
pardavimy tenka | visiems visiems pardavéjams | pardavéjui
visiems pardavéjams
pardavéjams
Pirkéjy poziiris { Néra skirtumy Keli produkcijos | Auksta produkcijos | Unikali produkcija
produkcija tarp produkcijos | skirtumai diferenciacija (néra pakaitaly)
Reklamos svarba Nesvarbi Mazai svarbi Labai svarbi Mazai svarbi
Konkurencijos svarba | Nesvarbi Labai svarbi Kainos konkurencija | Nesvarbi
Rysiai su paskirstymo | Labai maza jtaka | Maza jtaka Didelé jtaka Gali diktuoti
kanalais salygas

Apibendrinant §i poskyri tikslinga akcentuoti, kad konkurencijos savoka neturi

bendro apibrézimo. Mokslininkai ja daZniausiai traktuojama keliais aspektais: vadybiniu (kaip

varzymasis tarp imoniy, vartotojuy ar produkty) ir ekonominiu (kaip rinkos struktiira).
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2. KONKURENTU TYRIMO IR VERTINIMO METODU POTENCIALO ANALIZE

Verslo portfelis — tai ijmonés verslo sri¢iy ir produkty rinkinys. Tai — jungiamoji
grandis tarp visos imonés strategijos ir atskiry jos daliy. Geriausias yra toks verslo portfelis,

kai imongs stiprybés ir silpnybés atitinka aplinkos galimybes. Imon¢ privalo:

e analizuoti dabartini verslo portfel; ir nuspresti, 1 kurias verslo sritis reikia

investuoti daugiau, maZiau arba visai neinvestuoti;

e sudaryti plétros strategija, kad portfelis buity papildytas naujais produktais arba

verslo sritimis.

Portfelio analizé padeda vadovams ivertinti imonés verslo sritis. Imoné privalo
investuoti daugiau iStekliy { pelningesnes verslo sritis bei sumazinti arba visai atsisakyti ne
tokiy pelningy arba nuostolingy veikly. Pirmiausia vadovai privalo iSsiaiSkinti, kurios jmonés
veiklos sritys yra svarbiausios. Todél imonés veikloje turi biiti i$skirti strateginiai verslo vienetai.
Strateginis verslo vienetas — tai imongés verslo vienetas, turintis sava misija bei tikslus, kurio
veikla galima planuoti atskirai nuo kity imoniy verslo sri¢iy. Strateginis verslo vienetas gali biiti
atskiras imonés padalinys, padalinyje gaminamy produkty grupé, o kartais net atskiras
produktas ar prekés Zenklas. Toliau analizuodami verslo portfelj, vadovai privalo jvertinti
ivairiy strateginiy verslo vienety patraukluma ir nuspresti, kokia parama kiekvienam ju skirti.
Kai kuriose imonése tai daroma ne formaliai. Vadovybé iSnagrin¢ja imonés verslo sritis ar
gaminius ir nusprendzia, koki indé¢lj turéty inesti kiekvienas strateginis verslo vienetas ir kiek
gauti. Kitos imonés taiko formalius portfelio planavimo metodus. Strateginio planavimo
tikslas yra rasti buidus, kaip imonei geriausiai pasinaudoti savo stipriosiomis pusémis ir
patraukliomis aplinkos galimybémis.

Kad imon¢ efektyviai vykdytu savo veikla, gauty maksimaly pelna labai svarbu nustatyti
jos konkurencing pozicija rinkoje. Reikia jvertinti skirtumus tarp jmonés ir jos konkurenty. Ypatinga
démesi reikia nukreipti i skirtumus, kurie suteikia imonei ilgalaikiy konkurenciniy pranasumy ir labai
veikia jos pelninguma.

Imonés konkurenciniy pozicijy vertinimui taikomi jvairs metodai. Darbe
nagrin¢jami Sie metodai:

® Bostono konsultacinées grupés (BCG) matrica;

e McKinsey arba General Electric matrica;

e McKinsey 7S modelis;

e SSGG analizé;
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e ADL matrica;

e PIMS analizé;

e M. Porterio penkiy jégy modelis;

e SPACE metodas;

e SAW metodas.

Atlikus i8vardinty metody analizg ir nustacius jy galimus pritaikomumus, parenkami

tinkamiausi taikyti sudarant konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema.

2.1. Bostono konsultacinés grupés matrica

Si modelj sudaré Bostono konsultavimo grupé (Boston Consulting Group), todél
modelis pavadintas Bostono matrica. Aptariant organizacijos, kaip strateginio verslo vieneto
pozicija rinkoje, jo padéti, lyginant su kitais konkuruojanciais verslo vienetais, naudojamas
Bostono matricos modelis. Modelio sudarytojai teigeé, kad svarbiausi veiksniai, salygojantys
organizacijos ilgo laikotarpio pelna, yra rinkos augimo tempai ir jos uZimama padétis rinkoje
(Johnson ir kt., 2008). Sis modelis pagristas prekés gyvavimo ciklo koncepcija ir patirties kreivés
koncepcija, kaip analitiniai jrankiai naudojami rinkos segmentacija ir stabilaus augimo lygio
analizé. Matricoje analizuojami rinkos patrauklumas (jvertinant rinkos augima, remiantis prekés
gyvavimo ciklo teorija ir konkurenciné padétis (jvertinant rinkos dali, remiantis patirties kreives
teorija). Rinkos patrauklumas jvertinamas pagal pramonés Sakos augimo lygi, tuo tarpu kai
konkurenciné padétis vertinama, pagal strateginio verslo vieneto rinkos dali, didZiausio konkurento
atzvilgiu, pramonés Sakoje (Fleisheris ir kt., 2005).

Tai néra statiSkas modelis, imon¢é gali keisti pozicijas matricoje, priklausomai nuo
savo pozicijos rinkoje isitvirtinimo strategijos. Pacios isitvirtinimo strategijos modelis
nenagrin€ja, o tik nurodo pagrindines kryptis, kaip konkrecioje pozicijoje elgtis. Modelyje labai
akcentuojama piniginiy srauty judéjimo svarba, taCiau apie kitus resursus ¢ia neuZsimenama.

Bendrosios tendencijos, susijusios su dviem minétais pelno determinantais, yra
Sios:

e kuo didesng rinkos dali organizacija uZima, tuo daugiau galimybiy jis turi
pelningai dirbti, nes daugiau gamindamas gali naudotis privalumais, teikiamais masto
ekonomijos;

e kuo spartesnis rinkos augimas, tuo organizacija turi didesn¢ galimybg gauti pelna,
nes yra vietos verslo plétimui. Rinkos augimas laikomas sparciu, jeigu per metus rinka

iSsiplecia daugiau nei 10 %. Jei rinka nebesivysto, tai paprastai pirkéjo skonis ir poreikiai yra
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susiformave (Johnson ir kt., 1993), naujy pirkéjy sunkiau pritraukti, todél pléstis tokioje rinkoje
labai sunku.

Pastebima abiejy determinanty koreliacija, — kuo didesnis rinkos augimo tempas,
tuo didesng rinkos dali imon¢ gali uzimti. Tokia kintamyjy priklausomybé nepalanki modelio
matematizavimui, ta¢iau modelis yra tik strateginio valdymo teorinio taikymo objekta.

,,Bostono Consulting Group* ikiir¢jas B. Hendersonas teigia, kad visos verslo sanaudos
vyksta pagal gerai pazistama formulg: dvigubai padidéjus apyvartai vieneto sagnaudos sumazéja viena
tre¢iaja. Taigi jis iSrySkino rysi (Zinoma kaip patirties kreivé) tarp vieneto kasty ir apyvartos. Sis rysys
leidzia pateikti keleta strateginiy patarimy: gaukite rinkos dali, tada vieneto sanaudos sumazés
(Arimaviciaite, 2003).

B. Karlofas ir kt. (2006) teigia, kad pagrindine BCG matricos id¢ja yra ta, kad
geriausia strategija yra uzimti dominuojandia rinkos dalj yra tada, kai rinka yra subrendusi. Si idéja

remiasi tokia logika ( 2.1 pav.):

Pagal patirties Mazos gamybos
Kai rinka Dominuojanti kreive didelé sanaudos leidzia
subresta, rinkos dalis gamybos sumazinti kainas ir
gaunamas uztikrina apimtis padeda uzimti didesng
didziausias »| didziausig »| sumazinti »| rinkos dalj arba
pelnas sukaupta gamybos padidinti pelno
gamybos apimtj sanaudas. marza.

2.1 pav. BCG matricos strategijos logika (Karlofas ir kt., 2006)

Imoné aprasoma (pagal kapitalo pasiskirstyma finansy sferoje analogija) naudojant
portfel] — tai yra strateginiais verslo vienetais. Skirtingi strateginiai verslo vienetai turi skirtingas
rinkos galimybes ir pavojus. Matricoje Rinkos augimas—rinkos dalis ( 2.2 pav.) strateginiai verslo
vienetai 1Sdéstomi skirtinguose keturiuose laukuose.

Matrica sudaroma:

e rinkos dalis ir rinkos augimas;

¢ naudojamas santykinis rinkos dalies rodiklis (ijmonés rinkos dalis lyginant su
stipriausiais konkurentais);

e skirtingos strateginiy verslo vienety reikSmés vaizduojamos skirtingo dydzio

apskritimais (Burke, 1994).
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2.2 pav. BCG matrica Rinkos augimas—rinkos dalis (Burke, 1994)

Du veiksniai apibrézia produkto (paslaugos) strateging pozicija rinkoje BCG
matricoje:

1. Santykiné rinkos dalis — rinkos lyderio, konkuruojan¢io su imone, produkto
gamybos apimties ir produkto gamybos apimties jmonéje santykis. Imonés, pasiekusios aukStesni
Sio rodiklio lygi, turi didesnes galimybes manevruoti rinkoje. Paprastai nustatoma 50 %
salyginé riba, skirianti didel¢ ir maZa santyking rinkos dali, nors yra leistini Sio koeficiento
nukrypimai { vieng arba i kita puse, priklausomai nuo veiklos Sakos specifikos.

2. Rinkos augimo tempas — produkto realizacijos rinkoje augimo tempas.
Greiciau didéjancios rinkos suteikia Zymiai didesnes galimybes gamybai plésti naujy klienty
rinkoje saskaita, o ne konkurencinéje kovoje perimant konkurenty klientus. 5 % - salyginé
riba, atskirianti greita ir 1éta augima (Vasiliauskas, 2001).

Atsizvelgiant | pozicija matricoje iSskiriami keturi pagrindiniai strateginiai verslo
vienety tipai: ZvaigZdeés, melZiamosios karves, sunkieji vaikai, sunys. Sie pavadinimai vaizdZiai
simbolizuoja produkto tipo strateging svarba:

® 7vaigZdés — produktai, kuriems imon¢ turi didele santyking rinkos dalj ir kurie
priklauso greito augimo rinkoms. Plétimasis greito augimo rinkoje sukelia dideliy investicijy
poreikj ir produktas Siuo atveju yra piniginiy iplauku naudotojas. Kai imoné¢ turi didele santyking
rinkos dalj, produktas kartu yra ir didelis pinigy jplauky gamintojas. Todé¢l daroma prielaida, kad
pirmo matricos kvadranto produktai yra neutralis pinigy iplauky atZvilgiu. Taciau ne
visuomet praktiSkai yra uztikrinamas toks nulinis balansas grynyjy pinigy atzvilgiu;

e melZiamosios karvés — produktai, kuriems imoné turi didel¢ santyking rinkos
dali. Taciau yra strateginis pavojus, kad melZiamyjy karviy kvadranto produktai, ilga laika

nepalaikomi investicijomis, pradés prarasti i§sikovota rinkos dalj;
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® sunkieji vaikai arba klaustuko Zenklas — produktai, kuriems (moné¢ turi maZa
santyking rinkos dalj ir kurie priklauso greito augimo rinkoms. Tam, kad iSsilaikyty arba
pléstysi greito augimo rinkoje, reikia dideliy investicijy. Kita vertus, maZa rinkos dalis
neduoda pakankamai jplauky finansuoti investicijoms. Kvadranto produktai yra pinigy
iplauky naudotojai;

® sunys — produktai, kuriems imon¢ turi maza santyking rinkos dali ir kurie priklauso
léto plétimosi rinkoms. Kvadranto produktai yra neutralis  pinigy iplauky atzvilgiu:
jiems  reikia nedideliu investicijy, taciau jie nesukuria ir Zenklesnio pelno. Taciau ne
visuomet praktiSkai yra uZztikrinamas toks nulinis grynyjuy pinigy balansas. Strateginiu poziiiriu
Suny kvadranto produkcijos gamyba tikslinga nutraukti, kadangi ju gamybos tgsimas ilgesni
laikg pareikalaus didesniy investicijy.

TradiciSkai rekomenduojama §i bendra strategijos gairé: panaudoti i§ melZiamyjy
karviy gaunama pelno dali ZvaigZdéms finansuoti arba investicijoms i nauja matricoje
nepavaizduota produkcija. Sios 1¢Sos taip pat gali biti pasirinktinai naudojamos kai kuriems
sunkiesiems vaikams finansuoti, kad véliau jie virsty ZvaigZdémis. (Stoneris ir kt.,1999). Tipiskai
daugumoje imoniy sunys turi didziausia lyginamaji svori produkty portfelyje ir yra susij¢ su
sudétingiausiomis strateginémis problemomis. Ar reikia Salinti Sia veiklos dali? Ar produktai
realiai yra neutraltis grynyjuy pinigy atZvilgiu, o ne juy vartotojai? Jeigu jie yra realls pinigy
vartotojai, kokig strategija taikyti juy atZvilgiu. Aisku, jog produkty portfelio analizés metu kylantys
klausimai atlieka naudinga funkcija kuriant jimonés strategija.

Pasak C. Fleisherio ir kt. (2005), pasirinktos strategijos s¢kme, laiko atzvilgiu, gali buti
grafiSkai atvaizduojama (2.3 pav.), kad nustatyti ar svertinis verslo vienetas juda prie pageidaujamy
matricos poziciju. Optimalus rezultatas parodys, kad sunkieji vaikai uZima vis didesng rinkos dali ir
vis aukstesni rinkos augimo lygi, kad tampy Zvaigzdeémis, ZvaigZdés mazina rinkos augimo lygi, bet
palaiko rinkos dali, kad tapty melZiamosiomis karvémis, Sunys iSmetami arba pereina i ZvaigZdziy arba

sunkiyjy vaiky pozicijas, o melZiamosios karvés uZima stabilig pozicija.
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2.3 pav. BCG matricos taikymo principas (Fleisheris ir kt., 2005)

Taip klasifikavus savo strateginius verslo vienetus imoné privalo nuspresti, koki
vaidmenj kiekvienas i§ ju vaidins ateityje. Kiekvienam i$ strateginiy verslo vienety galima
pritaikyti keturiy alternatyviy risiy strategija:

1. Imoné gali investuoti { strategini verslo vieneta, kad padidinty jo uZimama rinkos

dalj.

2. Imoné gali investuoti tik tiek, kad iSsaugoty strateginio verslo vieneto turima rinkos
dalj.

3. Imon¢ gali ,melZti* strategini verslo vieneta, iSnaudodama trumpalaiki §io vieneto
pinigy srauta ir nekreipdama démesio { ateitj.

4. Imoné¢ gali atsikratyti strateginio verslo vieneto ji parduodama ar palaipsniui
panaikindama, o iSsilaisvinusius iSteklius naudodama kam nors kitam (Ph. Kotleris ir kt., 2003).

Analizuojant produkty portfelj, iSkyla nemazai problemy. Sunku jau vien tai, kad
analize¢je apsiribojama tik dviem veiksniais. Néra tiksliy kriterijy atriboti viena nuo kity léta ir
greita rinkos vystymasi bei didele ir maZa santyking rinkos dalis konkreCiose situacijose.
Anksc¢iau minéti lygiai (5 % ir 50 % atitinkamai) yra priimtini ne visose veiklos Sakose. Ne
visuomet aiSku, kokia rinka analizuoti (pasauling, regioning, nacionaling ar siauresng vieting).
Matrica tiesiogiai nenurodo, kur turi biiti nauji produktai. Juk jie gali uZimti nedidel¢ dali
mazytéje, bet besipleciancioje rinkoje ir vien d¢l to negali biiti panaikinti jau gimimo stadijoje.
Daugelyje Saky yra pertekliniy gamybiniuy pajégumy, kuriy Salinimui reikia Zenkliy sanaudy. Ne
visuomet yra priimtina siekti spartesnio augimo. Daugelis imoniy ilga laika uzsitikrina sau
pakankamus pelnus nesivaikydamos greitesnio augimo. Analizé remiasi prielaida, kad

konkurentai leis imonei veikti laisvai. Tacfiau konkurentai taip pat analizuoja savo produkty
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portfeli ir konkurento veiksmai gali paneigti imonés numatytus produkto portfelio pokycius.
Todél, nors produkty portfelio analizé ir yra naudingas Zingsnis, ji néra panacéja kuriant imonés
strategija. Minétiems sunkumams i{veikti yra pasiiilytos ir kitos sudétingesnés veiklos
diversifikacijos analizés schemos (Stalkas, 1998).

R. Hamermesas, kuris studijavo BCG matricos triikumus, laikési nuomones, kad portfelio
planavimas naudojant ankstyvuosius metodus buvo labai naudingas, kai reikéjo priimti sprendimus del
to, kokie verslo vienetai tur¢jo biiti iSparduoti, bet Zymiai maZiau naudingas, sprendZiant apie
kompanijos augima ir verslo plétra. Siais aspektais jis pateikia naudingy patarimuy;

1. Nepainiokit iStekliy paskirstymo su strategija. Planavimas néra iZvalgios lyderystés
pakaitalas;

2. Skirkit daug démesio kiekvieno verslo vieneto strategijai, ne tik viso portfelio strategijai,
nors tai, Zinoma, yra portfelio planavimo tikslas;

3. 1 planavimo procesa pasitelkite padaliniy vadovus, strategija turéty planuoti ne
personalo vadybininkai, o padaliniy vadovai;

4. Nepainiokite strateginio planavimo su strateginiu mastymu. Kuriant strateginius planus
taikomas metodas padeda lavinti strategini mastyma, bet Sios dvi savokos anaiptol néra vienodos.

Konkurenty grésmes ir galimybés gali biiti vertinami déka Siy analitiniy jrankiu.
Progresas konkuruojan¢iy imoniy gali biiti vertinamas pagal: 1. Proceso pakartojimas keliy
matricy skirtingais laikotarpiais, sudaryty pagal konkurentus; 2. Sudarymas dabarties rinkos

dalies judéjimo grafiko konkurentams (Fleisheris ir kt., 2005).

2.2. McKinsey arba General Electric matrica

Septintajame deSimtmetyje General Electric Company specialisty ir konsultacinés
imonés McKinsey & Company buvo sukurta prekés patrauklumo — rinkos patrauklumo (angl.
Business—Industry Attractivness Matrix) matrica. Si matrica yra vadinama McKinsey arba
General Electric matrica, tai dar vienas portfelio analizés metodas (2.4 pav.). Sioje analizéje
stengtasi iSvengti BCG metody trikumuy, didZiausias jos privalumas yra paprastumas. Vietoj
vieno kriterijaus Sioje matricoje taikomi imonés sékmg rinkoje nulemiantys kriterijai:

e rinkos patrauklumas;
e konkurenciné pozicija Sioje rinkoje.
Tai suteiké galimybe analizuoti imonés prekiu portfeli, rinkoje ar segmente

(McDougall ir kt., 1990).
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Konkurenciné
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Investuoti arba

Investuoti kapitala

Tvirta naud gauti maksimalia arba iSlaikyti

4 nauda pozicijas
Gauti maksimalig Investuoti arba

Vidutiné | PamaZu pasitraukti nauda arba neinvestuoti
pasitraukti kapitalo

PamaZzu arba greitai e . .

. amazu a ba} greita Pasilikti arba Investuoti kapitala
Silpna pasitraukti arba

pasilikti

pamazu pasitraukti

arba pasitraukti

Mazas

Vidutinis

Didelis

Strateginés veiklos zonos patrauklumas

2.4 pav. McKinsey arba General Electric matrica (Feureris ir kt., 1995)

McKinsey matrica pritaikoma visose prekés gyvavimo ciklo stadijose, taip pat esant

ivairioms konkurencijos salygoms.

McKinsey matricos formavimas remiasi dviem prielaidomis (Pearce, 1991):

maziausiai patraukliy segmentuy.

1. Imoné¢ turi veikti labiausiai patraukliausiuose segmentuose ir pasitraukti i$

2. Imon¢ turi investuoti | prekes turinCias stiprias konkurencines pozicija ir

pasitraukti i$ ty segmenty, kuriuose imonés prekiy konkurencinés pozicijos yra silpnos.

Naudojant McKinsey matrica galima nustatyti, kurioms prekéms imoné turi kurti
vystymosi strategija, kurioms taikyti palaikymo ir finansavimo strategija, kurioms — i§¢jimo is

rinkos strategija.

McKinsey arba General Electric matrica, galima iSreiSkianti galimas

strategines veiklos alternatyvas (2.5 pav.)
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e akcentuoti
stiprigsias savybes;
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Pozicijos gynimas

e investuoti | augima;
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iSlaikyti pozicijas.

Ribotas augimas arba pelno
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Selektyvus vystymas arba
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Selektyvus vystymasis

e investuoti |

e ieskoti galimybiy e ginti pozicijas; patraukliausius
maZai rizikuojant; e investicijas segmentus;
e maZinti investicijas; koncentruoti i e ugdyti
e racionalizuoti pelningus konkurencinius
operacijas. segmentus mazai sugebéjimus;
rizikuojant. e pelnas — per
efektyvuma.
Likvidavimas Maksimalus pelno gavimas | Koncentracija
e laiku parduoti; e ginti e gauti maksimalia
e mazinti kainas; pelningiausius nauda;
e vengti investicijy. segmentus; e investuotii
e plésti produkto patraukliausius
serija; segmentus;
®  minimizuoti e ginti pozicijas.
investicijas.
Zemas Vidutinis Aukstas

Konkurencinis statusas

2.5 pav. McKinsey arba General Electric matricos galimi strateginiai veiksmai (Jucevicius,

1998)

2.3. McKinsey 7S modelis

T. Petersas ir R. Watermanas

organizacijos elementy skaiciy iSplété iki septyniy

(bendros vertybés (angl. Shared values), stilius (angl. Style), strategija (angl. Strategy),

struktiira (angl. Structure), sistemos ir procediiros (angl. Systems and procedures), personalas

(angl. Staff), jgudziai (angl. Skills), kai kada vietoj bendry vertybiy sistemoje naudojami

nepaprastieji tikslai (angl. Superordinate goals) ir sukiiré¢ McKinsey 7S modeli (autoriai tuo

metu dirbo McKinsey & Co kompanijoje). Tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuose

populiarus vidaus veiksniy analizés metodas — vadinamas 7S modelis (2.6 pav.).
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Sie septyni elementai yra skirstomi 1 ,kietuosius ,,S* ir ,,minkStuosius ,,S*.
,Kietieji* elementai (struktiira, strategija, sistemos) yra ivykdomi ir lengvai atpaZistami. Jie gali
buti randami strategijos formuluotéje, korporacijos planuose, organizacinése schemose bei
kitoje dokumentacijoje.

Keturi ,,minkStieji ,,S“ (nepaprastieji tikslai, jgiidZiai, personalas, stilius) yra
sunkiai pasiekiami. Juos sunku apibudinti, nes tikslai ir korporacijos kultiros elementai
nepertraukiamai vystosi ir keiciasi. Jie stipriai veikiami organizacijoje dirbanciy Zmoniy. Taigi
yra Zymiai sudétingiau suplanuoti ar daryti jtaka ,,minkStyju ,,S* ypatybéms. Nors ,,minkstieji*
veiksniai néra akivaizdis, jie turi didziuli poveiki organizacijos struktiirai, strategijai ir
sistemoms. Bent vieno i§ septyniy veiksniy ignoravimas gali paversti visas pastangas létu,

skausmingu ir net pasmerktu procesu. (Karlofas ir kt., 2006).
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2.6 pav. McKinsey 7S modelis (Feureris ir kt., 1995)
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2.1 lentelé. McKinsey 7S modelio sudedamuyju daliy aprasSymas

Sudedamoji dalis

Apibiidinimas

Struktiira ( angl. Structure)

Formalioji organizacijos struktiira. McKinsey konsultantai nurodo, kad Siy
dieny sudétingoje ir nuolat besikei€iancioje aplinkoje sékmingai dirbanti
organizacija , kad susidoroty su konkreciomis strateginémis uZduotimis, gali
atlikti laikinus  struktiros pakeitimus, neatsisakydama pagrindiniy

struktliriniy organizacijos padaliniy.

Sistema (angl. System)

Si kategorija apima visas formalias ir neformalias procediras, iskaitant
investicijy planavima, mokyma ir apskaitos sistemas, kurios leidZia

organizacijai dirbti.

Strategija (angl. Strategy)

Modelis teigia, kad strategiju kiirimas sukelia maZiau problemy nei ju

igyvendinimas.

Stilius (angl. Style)

Stilius labiau taikytinas ne asmenybei, o auks¢iausio lygio vadovy realiems
ir simboliniams veiksmams. Jie Zymiai aiSkiau perteikia prioritetus nei

7odZiai ir gali Zymiai paveikti darbo rezultatus.

Personalas (angl.Staff)

Sékmingos organizacijos Zmones vertina kaip iSteklius, kuriuos reikia
rupestingai aukléti, tobulinti, saugoti ir telkti. AukSciausio lygio vadovai
savo laika ir energija skiria vadovy kvalifikacijai kelti ir siekia itraukti juos i
sprendimy priémimag, planavima, o skiriamas uzduotis stengiasi aktyviai
panaudoti naujiems vadovams ugdyti. Nauji darbuotojai skiriami dirbti {
pagrindinius organizacijos skyrius, gablis darbuotojai pakeliami i aukStesnes

pareigas.

Igudziai (angl. Skills)

Siejami su tomis organizacijos veiklomis, kurias organizacija atlieka
geriausiai ir kurios iSskiria ja i kity. Tai gali buti gamybos valdymas,

finansy kontrolé, inovacijos ir kokybé bei kt.

Nepaprastieji tikslai (angl.

Superordinate goals)

Vyraujantys poZilriai, vertybés, siekiai, kurie vienija organizacija bendriems
tikslams. Sie tikslai daznai iSreiskiami misijoje, gali biiti formuojami kaip

nepaprastas Stkis.

Siy septyniy veiksniy analizé¢ leidzia iSsamiai nagrinéti organizacijos vidaus

veiksnius, juy tarpusavio saveika ir ivairiy organizacijos veiklos sri¢iy kokybés gerinimo

galimybes bei sunkumus. Nagrin¢jimas grindZiamas konstruktyvia struktiirine analize ir
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neformalizuotu mastymu. Vienas populiariausiy vieSojo sektoriaus iStekliy — visuomenés

kompetencijos — analizés ir vertinimo modelis.

2.4. SSGG analizé

SSGG analizé — imonés stiprybés (angl. strengths), silpnybés (angl. weaknesses)
galimybés (angl. opportunities), grésmeés (angl. treats) — tai greito planavimo metodika,
leidZianti maZomis laiko sanaudomis jvertinti esama situacija ir atrasti greitus sprendimus, kurie
leisty minimaliomis sanaudomis (pasinaudojant esamomis imonés stiprybémis) greitai pagerinti
situacija ir iSvengti rizikos. Metodika buvo sukurta marketinginiams tikslams — efektyviam
rinkos isisavinimo planavimui, taiau ilgainiui pasiteisino, kaip visy rasiy imoniy padaliniams
tinkama.

Imonei renkantis strategija rinkoje gana daznai taikomas SSGG analizés metodas. Tai
kompleksinis metodas naudojamas, tirti imongés iSoring aplinka bei jos vidines galimybes, kurio

metu i8skiriamos bendrovés stiprybes ir silpnybés, bei galimybes ir grésmeés ( 8 pav.).

Stiprybés
Paklausios prekés (paslaugos)
Unikalus produktas
Didelis produktyvumas
Gera valdymo komanda
[vairiapusé specialisty patirtis
Stipris tarptautiniai rySiai
Patogi vieta
Besiplecianti rinka
Silpnybés
Solidus specialisty amziushome economy trends
Jauny specialisty trikumas
Triksta specialisty, gerai iSmananciy uZsienio kalbas

Létas kelias i rinka
Nusidévéjusi technika
Prastas rinkos tyrimas
Aptarnavimo kokybés trikumas
Galimybés
Nestandartinés prekés (paslaugos)
Naujos ar besivystancios rinkos (produkty niSa arba rinka kitoje

Nestipri konkurencija

Mazos sanaudos

Galimybés plésti rinka

Galimybé naudotis iStekliais

Ekonomikos augimas skatins paklausa

Galimybé uzsidirbti papildomai 1éSy i$ projekty

Galimybé gauti finansavima

Susijungimai, bendros jmonés, aljansai
Grésmes

Konkurentai rengiasi plétrai

Pradedamos tiekti pigesnés prekés (paslaugos)

D¢l migracijos sparciai kyla darbo uZmokestis

Mazéjantis gimstamumas sumazins paklausa

ISlaidos aplinkos apsaugai

Konkurentai stengiasi pervilioti specialistus

2.7 pav. SSGG matrica
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SSGG matrica sudaro keturi kvadratai, kurie turi savo pavadinima ir reikSme. Pirmas
kvadratas parodo, ar imoné, norédama issiplésti sugeba iSnaudoti palankia rinkos situacija, ar tam
turi pakankamai iStekliy. Antrame kvadrate apraSoma, ar jmoné sugeba prisitaikyti prie rinkos
salygu, arba kaip ji gali iSnaudoti savo stiprybes, kad atlaikyty iSorinés aplinkos keliamas
grésmes. TreCias kvadratas parodo, ar galima pasinaudojant iSorinés aplinkos galimybémis,
panaikinti imonés silpnybes. Ketvirtas kvadratas parodo keleta strateginiy grésmiy ir atsako i
klausima, kas trukdo imonei pléstis ir siekti savo tiksly, iSkelty pirmame kvadrate. SSGG analizés

déka yra gaunamas sistemingas situacijos apraSymas (Vijeikis, 2003).

2.2 lentelé. SSGG matrica (Vijeikis, 2003)

ISorin¢ aplinka ( rinkos)

Imonés vidiné aplinka Galimybés Grésmes
Stiprybés . . .
Py Ar stiprybés leis Avr stipr _ybe_s pades
panaudoti palankias iSvengti grésmiy?
galimybes?
Silpnybés . . . .
Ar silpnybés netrukdys Ar silpnybés netrukdys
panaudoti palankias iSvengti grésmiy?
galimybes?

Galimi Sie strateginiy sprendimy pagal SSGG analiz¢ sprendimo btidai:

e pasinaudojimas iSorinés aplinkos teikiamomis galimybémis verslo stipriosioms
puséms stiprinti;

e pasinaudojimas iSorinés aplinkos teikiamomis galimybémis verslo silpnuju pusiy
eliminavimui ir pavertimui stipriosiomis pus€mis;

e pasinaudojimas imongs stipriosiomis pusémis silpnyjy pusiu eliminavimui ir
pavertimui stiprybémis;

e pasinaudojimas jmonés stipriosiomis pusémis apsaugai nuo iSorinéje aplinkoje
atsiradusiy grésmiy.

G. Stalkas (1988) teigia, jog taikydama SSGG analiz¢ imoné pasieks geriausius

rezultatus maksimizuodama privalumus ir galimybes, bei minimizuodama trilkumus ir aplinkos

pavojus.
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Kaip stiprybés modelyje ivardinami: teigiama vidiné¢ padétis, suteikia imonei
pranasuma prie§ konkurentus (i$skirtiniai sugebéjimai ir igidZiai, geresnés kokybés Zaliavy
Saltiniai, geri finansiniai rySiai, iSplésti prekiy paskirstymo kanalai, auksStos kvalifikacijos
vadybininkai).

Silpnybés — tai neigiama vidiné padétis, kuri gali turéti jtaka imonés veiklos
silpnéjimui (reikalingy Zaliavy Saltiniy ar igiidZiy nebuvimas arba trikumas, per didel¢ kreditine
saskaita, paseng jrengimai, technologijos) ( Ramanauskiené, 1998).

Silpnybés ir stiprybés, nustatytos atliekant SSGG analize ne visada gali biiti
tvardintos kaip svarbiausi sékmés veiksniai. Per ilgas tokiu veiksniy saraSas iSduoda
nesugebéjima sutelkti démesio ir atrinkti tik tai, kas iSties yra svarbu. [monés stiprybés ir
silpnybés yra santykinés, o ne absoliucios. Gerai yra ka nors sugebéti, taCiau tai gali buti
laikoma silpnagja puse, jei konkurentai ta daro geriau (Burke, 1994).

Galimybés — tai dabartiné ar blisima aplinkos situacija, kuri yra palanki dabartinéms
ar biisimoms imonés prekéms (pokyciai, suteikiantys imonei didesn¢ konkurencing galia, did¢jantis
pirkéju skaicius, naujos technologijos, kurias imoné gali perimti, atsiradimas).

Grésmeés — tai dabarting ar biisima aplinkos situacija, kuri yra nepalanki dabartinéms ar
blisimoms imonés prekéms (stambiy konkurenty elgsena rinkoje, mazéjantis pirkéjy skaicius,
naujos technologijos, kurios mazinty imonés prekiuy paklausa, naujuy taisykliy, kurios sumazins
imonés konkurencing galia, patvirtinimas, problemos ieSkant patikimy tiekéju (Ramanauskiené,
1998).

Ne i visas grésmes reikia kreipti vienoda démesi ar vienodai dél jy nerimauti,— vadovas
turéty ivertinti kiekvienos grésmés Zala ir tikimybe, kuria ji gali padaryti imonei. Po to vadovas
turéty sutelkti démesj i labiausiai tikétinas ir pavojingiausias grésmes ir i§ anksto joms pasiruosti.
Galimybes atsiranda tada, kai aplinkos pokyciu tendencijos yra palankios ir jos leidzia iSnaudoti
imonés stiprybes. Vadovai turéty jvertinti kiekviena galimybe pagal jos potencialy patraukluma ir
imonés sé¢kmés tikimybg. Imonéms retai pavyksta surasti idealias galimybes, kurios visiskai atitikty
ju tikslus ir iSteklius. Galimybiy iSnaudojimas susijgs su rizika. Ivertindamas galimybes vadovas
turi nuspresti, ar laukiamas pelnas pateisina $ia rizika (Burke, 1994).

G. Stalkas (1988) teigia, kad SSGG metodu gali nustatyti imonés padétj klasifikuojant
ja ketvirciais.

I ketvirtis — aplinkos sukurtos gana palankios galimybés ir vidiniai imonés
privalumai papildo vienas kita.

Il ketvirtis — imoné nesugeba iSnaudoti galimybiy d¢l savo vidiniy trikumuy.
Galimybés egzistuoja, ta¢iau imoné negali jomis pasinaudoti, nes triiksta reikiamy Zaliavy,

igtidziy ir k.
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Il ketvirtis — iSoriniai aplinkos pavojai gali stipriai paveikti ijmong, dé¢l jos vidiniy
trikumy.

IV ketvirtis — atspindi situacija, kai iSoriniai aplinkos veiksniai gali paZeisti imonés
privalumus.

Apibendrinant reikéty paminéti, kad SSGG metodas naudingas renkantis strategija
rinkoje, nes jis padeda atlikti pirming imonés dabartinés ir biisimos padéties analiz¢. Tokiu budu
galima sudaryti alternatyvias strategijas, kurios buity tinkamos pasirinktu konkre¢iu momentu
imonei. Galima teigti, jog SSGG analiz¢ turéty biti atliekama periodiskai tam, kad jvertinty,

svarbius imonés veiklos vidinius ir iSorinius veiksnius, ju sumazéjima ar padidéjima.

2.5. ADL matrica

Kaip rodo misy tyrimo rezultatai, daznai naudojamas portfelio analizés metodas yra
ADL (angl. Arthur D. Little) matrica. Sios matricos koncepcija yra paremta prielaida, kad i
prekés gaunamas pelnas priklauso ir nuo imonés konkurencinés pozicijos, ir nuo segmento
brandumo laipsnio. Kuo stipresng¢ konkurencing pozicija uZima preké, tuo didesnis gali biiti
antkainis. Kaip teigia ADL matricos kiir¢jai, jmonés s€ékmés rinkoje salyga yra prekés inovacija.
Biitent tai leidZia jmonei i$siskirti i§ konkurenty, sudaro salygas pirmauti rinkoje. Si matrica
sukurta dvieju kriteriju pagrindu: prekés konkurencingumo laipsnio arba jmonés

konkurencinés pozicijos ir rinkos brandos laipsnio, atsizvelgiant i prekés gyvavimo cikla (2.8

pav.).
Segmento brandumas
Ivedimas Augimas Branda Smukimas Matdrali strategija
Dominuojanti O O Plétra
b
E E Shipei Pasirinktinis
& 5 2
[T . investavimas
= Pelninga
is O
2 = MNepelninga &
g L Likwvidavimas

Ribiné

2.8 pav. ALD matrica diversifikuotai imonei (Feureris ir kt., 1995)

Nagrinéjant ADL matrica yra aptariama natiiralios strategijos savoka. Istriza linija (9

pav.) atskiria matricos sritis ir segmentus, kurie yra arba gali biiti imonés privalumais, nuo
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abejotiny ir neabejotiny segmenty, taip pat parodo norima prekés plétros krypti. Tiems
segmentams, kurie analizuojant patenka vir§ virSutinés linijos, naturali strategija yra plétra.
Segmentams, kurie yra tarp linijy, yra patartinas pasirinktinis investavimas. Segmentai, kurie yra
po apatine linija, yra skirti likvidavimui.

ADL matrica parodo, jog egzistuoja tam tikros strategijos kiekvienai produkto
gyvavimo stadijai ir kiekvienam matricos langeliui. Skverbimosi i rinka strategija gali biiti
naudojama ivedimo ir augimo stadijoje. Progresyvios integracijos strategija biidinga brandos
stadijoje. IS viso galima iSskirti deSimt strategijy, buidingy vienam ar daugiau matricos langeliy

(Feureris ir kt., 1995).

2.6. PIMS analizé

Marketingo strategijos itakos pelningumui PIMS (Profit Impact of Marketing
Strategies) metodas buvo sukurtas Harvardo biznio mokykloje. PIMS metodas, pasak R.
Juceviciaus, naudojamas atsakyti i du pagrindinius klausimus:

1. Kokie veiksniai ir kiek jie veikia verslo pelninguma?

2. Kaip marketingo strategijos pakeitimas veikia investicijy rentabiluma?

PIMS arba pelno poveikio marketingo strategijoms modelis apibiidinamas kaip
kompiuterizuoty duomeny visuma, kuria sudaro daugiau nei 2500 imoniy patirtis (Putsis, 1998).
Pasak M. Kucinskienés ir G. Jatuliavi¢ienés (2004), PIMS programos metodas yra rinkti
informacija, susijusia su rinkos aplinkybémis, kuriose verslas veikia. M. Kucinskiené ir G.
Jatuliavi¢iené (2004) teigia, kad §i programa yra placiai naudojama pasaulio imonése,
planuojant sprendimy priémimus ju strategijos poreikiuose ir galimybése. Be to, programa
naudojamasi norint pateikti supratima apie bendra strategijos ir aplinkos valdyma.

Imoné¢s, dalyvaujan¢ios PIMS eksperimente, pateikia duomenis apie prekes.
Surinkta informacija apdorojama taip, kad atskira imon¢ negauna kitos imonés duomeny. Tuomet
informacija yra analizuojama, bandoma ieSkoti sprendimo, lyginant imong¢ su panaSiomis,
veikusiomis praeityje. Toki metoda galime jvardinti, kaip patirties pasisavinimo metoda.
Taciau PIMS programos privalumas yra tas, kad viskas patikrinta praktikoje (Jucevicius,
1998).

ISskiriama keleta reikSmingy Sio PIMS metodo tyrimy rezultaty:

1. Rinkos dalis. Rinkos dalis turi tiesiogini rysi pelnui ir grynyjy pinigy srautams.
Didele rinkos dali turinCios imonés yra pelningesnés nei turin€ios maZzZesng. Sia situacija
nulemia veiksniai:

e ckonominis vertinimas pagal kapitalo dydi, tyrimus, plétra ir kitas sritis;
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e ckonominis augimas, tai leidzia sumazinti sanaudas;
e _bijantys" suklysti pirkéjai, todél renkasi Zinomiausiy imoniy prekes;

e imongés, turin¢ios didZiausia rinkos dalj, pritraukia daugiau pirkéjy.

2. Rinkos augimas. Pastovus rinkos dalies augimas gali biiti svarbus motyvas,
formuojant strateginius planus.

3. Prekés kokybé. PIMS programa teigia, kad prekés kokybe ivertina vartotojai.
Aukstos kokybés prekés gali kompensuoti silpna imonés pozicija rinkoje.

4. Naujos prekés. PIMS programa teigta, jog nauju prekiuy jvedimas gali
salygoti imoniy pelninguma tik tuo atveju, jei ji turi tinkamas salygas ir yra uZsitikrinusi vieta
rinkoje.

5. Prekés kaina. PIMS modelis siiilo nedaug maZesng kaina negu konkurenty. Nors
auksta kaina yra reikSmingas vertinis priedas.

6. Reikalinga informacija. Turimos informacijos kiekis ir kokybé tiesiogiai
itakoja imonés pelna ir rinkos dali. Vadinasi, siekiant teigiamu pokyciy, reikia daugiau
démesio skirti reklamai. Be to, informacijos tenkancios rinkos daliai santykis priklauso nuo
prekés kokybés, prekés asortimento, taktiniy pastangy iSskiriant preke bei reklamos.

7. Marketingui skiriamos islaidos. Imonés, kurios daugiau iSleidZia marketingo
strategijoms igyvendinti, lyginant su pardavimais, paprastai néra pelningos. Didelés marketingo
iSlaidos Zemos kokybés prekéms neigiamai veikia jmonés pelna.

8. Tyrimas ir plétra. Papildomas tyrimas ir plétra, kuriant strategijas rinkoje,
turés teigiama poveikj tik tuomet, kai imoné jau yra isitvirtinusi rinkoje ir uZima nemaza jos
dalj. Pagal PIMS analizeg silpna pozicija turinioms imonéms geriau kopijuoti konkurenty
prekes nei kurti naujas.

9. Sujungimas i visumq. PIMS programa sitilo gaminti reikiamas prekes, patiems
atlikti reikiamus veiksmus, o ne pirkti, naudoti imonés platintojus, o ne tarpininkais.

PIMS programa sitilo duomenis suskirstyti i tokias sritis: preke, rémimas,
pateikimas ir kaina.

Pasak M. Kucinskienés ir kt. (2004), PIMS duomenuy bazé kaupia informacija apie
imoniy veikla, rinkta kelerius metus, kuri yra prieinama tyrimams ir tinkama ne tik dideléms,
bet ir smulkioms jmonéms. Si duomeny bazé naudinga, norint gauti informacija apie kitus
verslo vienetus, iskaitant placias pirkéju apimtis, operacijy procesa, produkto amziy ir
gyvavimo cikla, i€jimo { rinka laiko skai¢iavimus ir kitas jvairoves. Kaip pastebime i$ Siy PIMS
duomeny bazés savybiy, iSnagrinéti ja prie§ steigiant imong ir einant i besipleciancia rinka, yra

labai svarbu. Paprastai analitiniai metodai uZtikrina tinkama sprendimy krypti, kad tinkamai
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buty igyvendinti strateginiai ketinimai. PIMS programos duomeny bazés taikomos verslo
portfelio matricoms konstruoti. Jos gali biiti naudojamos keliais budais: 1) kad pagerinti
strategijos formulavima ir vykdyma imonéje, iskaitant i¢jima i rinka; 2) kad pagerinti
konkurencinés strategijos formulavima ir verslo portfelio planavima bei balansavima. Be to,
PIMS duomeny bazé taip pat yra tinkama naudoti strateginio sprendimo suformavimui
remiantis taikomomis matricomis.

PIMS analizé numato, kaip verslo pelningumas susij¢s su daugeliu kintamuyjy. Tai
padeda jvertinti investicijy i pagrindinius veiklos aspektus atsiperkamuma, o kartu ir atskiry BV
efektyvumo didinimo veiksnius. Kartu tokia informacija leidZia koreguoti BV strategija,

racionaliau paskirstyti rezervus ir inovacijas (Jucevicius, 1998).

2.7. M. Porterio penkiy jéguy modelis

Profesorius M. Porteris sukiiré¢ daug strateginiy modeliy. [ Sia kategorija patenka
konkurenciné analizé, kuri yra svarbi strateginio planavimo dalis. Pagal M. Porteri,
konkurencijos strategijos tikslas yra pozicionuoti savo imong taip, kad ji galéty iSnaudoti visus
savo pranaSumus. Svarbus strategijos formulavimo elementas yra gili konkurencijos salygu
analizé. Sios analizés tikslas — jvertinti, kokius strategijos poky¢ius gali paskatinti misy
konkurentai. (Porteris, 1980). Autorius, atliekant konkurenty analizg, ragina atsakyti i
sekancius klausimus:

1. Kokios yra miisy konkurenty sékmés galimybes?

2. Kaip konkretus konkurentas gali reaguoti i suvokiamus kity kompanijuy strateginius
tikslus?

3. Kaip konkurentai gali reaguoti { galimas permainas veiklos sektoriuje ir iSorin¢je
aplinkoje?

4. Kokiy kyla i8Siikiy miisy veiklos sektoriuje ir kaip turétumém su jais kovoti?

5. Ko konkurentas siekia savo strateginiu ¢jimu ir kaip turétume { ji reaguoti?

6. Kokiose srityse turétume vengti provokuoti atsakomasias priemones, kurios galéty
sukelti mums riipesciy ar iSlaidy?

M. Porteris pazymi, kad konkurencinei analizei atlikti reikia iSsamiy tyrimy ir
pateikia konkurencinés analizés sudedamuosius keturis diagnostinius komponentus: pirmas —
busimieji tikslai, antrasis komponentas — dabartin¢ strategija, treCiasis — prielaidos ir
ketvirtasis — sugebéjimai.

Teisingai supratus Siuos keturis komponentus, galésime numatyti savo konkurenty

reakcijos pobudi (Karlofas ir kt., 2006). M. Porterio penkiy konkurenciniy jégu modeli sudaro
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penki veiksniai arba jégos, ir kiekvienas iS ju duoda peno strateginiams svarstymams. Anot
modelio autoriaus, konkurencinés jégos lemia sektoriaus veiklos pelninguma.

B. Karlofas ir kt. (2006) teigia, kad Sis modelis leidZia iSsiaiSkinti svarbiausius
konkurencija ir jos intensyvuma lemiancius veiksnius. Remiantis $iuo modeliu, konkurencijos
bukl¢ priklauso nuo penkiy pagrindiniy jégu, daranciy ijtaka imonés veiklai: esanciy
konkurenty grésmés; klienty der¢jimosi galios; teikéju deréjimosi galios; naujy konkurenty

grésmes; pakaitaly grésmes (2.9 pav.)

Potencialtus konkurentai

Naujy konkurenty {éjimo grésmé

:

Derybinis Derybinis
tiekéju Tiesioginiai konkurentai - pirkéju

spaudimas spaudimas

Tiekéjai Pirkéjai

T

Produkty pakaitaly grésmeé

Pakaitalai

2.9 pav. M. Porterio penkiy konkurenciniy jégu modelis (Fleisheris ir kt., 2005)

Modelio esmé ta, kad konkurencing aplinka kuria ne tik tiesioginiai konkurentai, bet
ir rinkos subjektai, kurie i$ pirmo Zvilgsnio su konkurencija neturi nieko bendra (pavyzdZziui,
pirkéjai, teikéjai ar potencialiis pretendentai). Atkakliausia konkurencija vyksta tarp imoniuy,
sitilanciy toki pati ar panasy produkta (paslauga), t.y. tarp tiesioginiy konkurenty (R. Jucevicius,
1998).

Esami konkurentai. Kova tarp rinkos konkurenty gali biiti keliy formy. DaZniausiai
sutinkamos konkurencijos tarp rinkoje esanéiy jmoniy formos yra $ios (L.Sliburyté, 2000):

e konkurencija kainomis;
e produkcijos plétojimas;
e produkto diferenciacija;
e reklama.
Konkurencijos tarp esan¢iy imoniy intensyvumas priklauso nuo Siy veiksniy:

e konkurenty skaiciaus rinkoje;
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e panaSaus konkurenty dydZio;

e rinkos augimo tempuy;

e diferenciacijos laipsnio ir vartotojy lojalumo;

e iS¢jimo iS rinkos sanaudy.

Konkurencija tarp rinkoje esanciy imoniy bus intensyviausia, kuomet bus didelis

beveik vienodo dydZio konkuruojanciu imoniy skaicius, ribotas rinkos augimas, Zemas

vartotojy lojalumas, auksti i§€jimo iS rinkos sanaudos.

Potencialiis konkurentai. Nauji konkurentai ateidami i rinka atsineSa produktyvuma,

nora uzimti rinkos dali, ir daZnai didelius resursus. Naujy konkurenty i¢jimo i rinka galimybiy

vertinimas daznai nusakomas {€jimo | rinka barjerais. [€¢jimo barjerai yra siejami su esamy

konkurenty reakcija. Jeigu yra dideli i¢jimo 1 rinka barjerai ir/arba naujy konkurenty laukia

aStrus santykiai su isitvirtinusiais konkurentais, tuomet naujy konkurenty grésmé yra nedidelé.

Remiantis kai kuriy autoriy nuomonémis, galima iSskirti SeSis pagrindinius i€jimo 1

rinka barjery Saltinius.

2.3 lentelé. [éjimo | rinka barjerai (Hardwick ir kt., 1990; Vasiliauskas, 2004)

Barjery Saltinis

Barjero apibtudinimas

Masto ekonomija

Naujasis rinkos dalyvis turi i§ karto pradéti veikla
dideliu mastu, kad pasiekty jau seniau rinkoje
dalyvaujan¢iy imoniy maZas ar vidutines produkcijos
vieneto gamybos sagnaudas.

Zenklo pranaSumas ir vartotojy

1Stikimumas

Potencialtis konkurentai turi skirti didele dali savo
iSlaidy reklamai ir pardavimo skatinimui, kad ijveikty
vartotojuy lojaluma rinkoje jau esan¢ioms imonéms.

Produkty diferenciacija

Produkto diferenciacija (klienty poreikiy paZinimas,
specialaus aptarnavimo lygio uZtikrinimas ir kt.)
priver¢ia didinti iSlaidas, reikalauja daug laiko ir
specialios patirties.

Kapitalo poreikis

Nauju konkurenty at¢jimas | kai kurias rinkas
reikalauja dideliy kapitalo investicijy tyrimams ir
konstravimui, technologijoms, produkto platinimo
tinklui ir t.t.

Klienty perorientavimo sanaudos

Naujas rinkos dalyvis turi padengti klienty
perorientavimo { kito rinkos dalyvio produkta ar
paslauga sanaudas

Produkty platinimo kanaly ribotumas

Produkty platinimo kanalus kontroliuoja jau rinkoje
veikian¢ios imonés

Valstybés politika

Valstybé istatymais gina kai kurias Sakas ir imones
(telekomunikacijos, energetika, komunalinés paslaugos
ir pan.).
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Kuo aukstesni i€jimo i rinka barjerai, tuo maziau bus konkurenty ir tuo didelés naudos
gali tikétis verslo imonés toje rinkoje.

Bet analizuojant prekés Zenklo sampratos teorinius aspektus, reikéty paminéti ir tai,
kad prekés Zenklai atlieka svarbias funkcijas — leidZzia jmonei pritaikyti skirtingas
pozicionavimo strategijas, padidina jos rinkodaros veiklos efektyvuma, sukuria verte
akcininkams (Kerin ir kt. 1998), apsaugo rinka, bei sukuria aukstus iéjimo barjerus (Chernatony
ir kt., 1998).

Pakaitaly grésmeé. Pakaitalai — produktai, kurie tenkina labai panaSius vartotojy
poreikius. Visos pramonés imonés konkuruoja su kitomis jmonémis, gaminanciomis pakaiting
produkcija. Dél pakaitaly egzistavimo rinkoje atsiranda pakaitiniy prekiy kainos virSutiné riba.
Kuo patrauklesnés pakaitaly kainos, tuo didesnis pelningumo rinkoje apribojimas. G.
Stonehouse ir kt. (2001) nurodo, kad pakaitaly itakojamas konkurencijos laipsnis priklauso nuo:
to, kaip efektyviai pakaitalai tenkina ypatingus vartotojy poreikius; pakaitaly kainos ir atitikimo
santykio; vartotojy persiorientavimo kasty; vartotojy pasiryzimo vartoti pakaitalus.

Pakaitaly grésme galima sumaZzinti diferencijuojant produkcija, padidinant vartotojy
persiorientavimo kastus.

Pirkéjy deréjimosi galia. Pirkéjai rinkoje konkuruoja dél maZesniy kainuy, geresnés
kokybés, didesnio paslaugu kiekio. A. Vasiliauskas (2004) iSskiria salygas, uZtikrinancias
klienty didesng der¢jimosi galia:

e klientai koncentruoti arba jy yra nedaug. imon¢ visuomet atsiduria sunkesnéje
padétyje derybose su klientais, kai turi mazZai klienty pasirinkimo alternatyvy. Silpniausia
pozicija ji turi tada, kai klientas yra apskritai vienintelis. PavyzdZiui, imonei, atliekanciai tik
vyriausybinius uzsakymus, derybos su vyriausybinémis institucijomis yra sunkiausios. Taigi
stipriausia pirkéjy jéga pasireiskia tada, kai jie yra stambiis bei perka dideliais kiekiais;

e organizacijos produktas yra nediferencijuotas. Jeigu organizacijos gaminama
produkcija (teikiamos paslaugos) nesiskiria nuo kity panaSios veiklos organizacijy, klientas
lengvai gali pakeisti tiekéja. Toks naujas kliento pasirinkimas tuo labiau tikétinas, jei tiekéjo
pakeitimas nepablogina paties kliento gaminamos produkcijos kokybés. Klientui pasirinkti kita
tiek¢ja tampa Zymiai sudétingiau, kai jmon¢ diferencijuoja savo produkta, atsizvelgdama i
specifinius kliento reikalavimus;

e tickiamos produkcijos kainos (paslaugy tarifai) neturi didelés svarbos
apskai¢iuojant bendras kliento iSlaidas. Siuo atveju pasirinkimas naujo tiekéjo, nors ir
realizuojancio produkcija didesnémis kainomis, kaip nors ypatingai nepadidina kliento bendryjy

sanauduy;
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e klientai gali perimti i§ organizacijos dali pridétinés vertés. Organizacijai gali
iskilti net grésmé islikti, jeigu klientai atranda galimybiuy patys plétoti imonés teikiamy
komplektuojanciy gaminiy arba paslaugy gamyba.

Pirkejy galia yra didele, jei atskiri pirkéjai yra stambis produkto vartotojai,
egzistuoja zemos persiorientavimo sanaudos. Pirkéjy der¢jimosi galia galima sumaZinti
diferencijuojant produkcija, didinant persiorientavimo kastus.

Tiekéju der¢jimosi galia. Tiekejai gali sudaryti rinkos dalyviams spaudima,
grasindami padidinti kainas ar pabloginti kokybg. Anot A. Vasiliausko (2004), tiekéjas turi
didesng der¢jimosi galia, jeigu:

e alternatyviy tiekéjy yra nedaug. Jeigu tiekéjas pablogina tiekimo sandoriy salygas,
pakeisti tiekéja yra sudétinga. Sudétingiausia situacija yra tuo atveju, kai jmoné tam tikrai
pozicijai turi tik viena tiekéja;

e néra alternatyviy pakaitaly tiekéjo pristatomoms Zaliavoms, {renginiams,
teikiamoms paslaugoms. Siuo atveju tiekéjai yra svarbiis techniniu poZidriu, kai tiekia svarbias
gamybos proceso sudedamasias dalis arba ju teikiama paslauga nulemia sklandZia gamybos
organizacijoje eiga;

o tickéjo kainos sudaro didele imonés bendryju sanauduy dali. Bet koks tieké&jo
kainos pakélimas sumazins imonéje sukuriama pridéting vertg, jeigu konkurencinéje kovoje
imon¢ neturés galimybiy kompensuoti tai savo produkcijos kainy padidinimu;

o tick¢jai gali perimti i§ imoneés pridétinés vertés dali. Gali net iskilti jmonés
iSlikimo grésmé, jeigu tiekejas, diversifikuodamas savo veikla, perims kai kurias arba net visas
imong¢je atliekamas operacijas.

G. Stonehouse ir kt. (2001) teigia, kad tiekéju der¢jimosi galia bus didZiausia, jei
rinkoje jie bus keli, bet stambiis tiekéjai, ju produktai ar paslaugos bus svarbiis rinkai, egzistuos
dideli persiorientavimo sanaudos, isliks kity tiekéju atéjimo i rinka pavojus.

M. Porterio modelis yra universalus ir gali biti taikomas ivairiy produkty ir
paslaugy tiek vietinése, tiek tarptautinése rinkose konkurencinés aplinkos analizei (Klebanskaja
ir kt., 1997)

Pagal M. Porter; (1980), imoné gali identifikuoti savo privalumus ir trilkumus
savame veiklos sektoriuje, analizuodama jégas, kurios daro jtaka konkurencijai sektoriuje.

M. Porterio teorijos aiSkiai pasako, kad yra balansas tarp kliento suvokiamos
vertés kiirimo ir kainos yra pagrindinis klausimas. O modelio tikslas — numatyti, kaip atrodys
ateities pasaulis, ir reaguoti | tai, kad sumaZintume galimus nuostolius arba iSnaudotume

galimybes.
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Taciau Siame modelyje nejvertintas labai svarbus konkurencing aplinka
formuojantis elementas — valstybés institucijos. Galima daryti ivairias prielaidas, kod¢l Sis
elementas neminimas M. Porter modelyje, taciau dvi ko gero yra pagrindinés:

1. M. Porterio konkurenciné¢ teorija sukurta JAV, kur aiSkiai nusistovejusios
pagrindinés teisinés biznio vedimo normos. Be to, JAV gajus suvokimas, jog visi visuomenés
nariai vienodai atsakingi prie§ istatymus.Tai nereiSkia, kad nepasitaiko ivairiy lobizmo
apraiSky, taciau jose kur kas maziau korupcinio, atrankinio aspekto. PanaSiai yra ir kitose
labiausiai iSsivysciusiose Salyse.

2. Reguliuojamasis valstybés poveikis veiklai reiskiasi per makroaplinkos teising ir
politing charakteristika. Analizuojant teising ir politing organizacijos aplinka, nagrin¢jama
istatymin¢ ir normatyvin¢ veiklos bazé, politinis klimatas, partijuy itaka ir kiti panaSiis
klausimai.Taciau Siuo atveju Sis poveikis yra vienodas visiems veiklos subjektams, niekas
negali turéti tokio pranasumo, kuriuo negaléty pasinaudoti konkurentas. Akivaizdu, jog
vadovaujantis tokia logika valstybés institucijos ir neturi buti laikomos konkurencine jéga

(Jucevicius, 1998).

2.8. SPACE matrica

SPACE ( angl. Strategic Position and ACtion Evaluation matrrix) metodas (2.10
pav.) — tai Bostono konsultacinés grupés , McKinsey ir General Electric matricy integruotas ir

tobulintas variantas.

KONSERVATYVI
strategija
Finansiné padétis
¥ AGRESYVI
N strategija
AN Pk
hR Pl -7 Verslo srities
Konkurencinis pranaumas R e patrauklumas
A N
A
GYNYBINE
strategija .
KONKURENCINE
Aplinkos stabilumas strategija

2.10 pav. Strateginés pozicijos ir veiklos jvertinimo (SPACE) matrica (Radderis ir kt., 1998)
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M. Kucinskiené ir G. Jatuliavi¢ien¢ (2004) teigia, kad pastebimas svarbus skirtumas
tarp Sios ir kity matricy yra tas, kad SPACE matrica yra sugalvota ir pagrista dviejy vidiniy
dimensijy: 1) finansinio stabilumo ir 2) konkurencinio pranasumo bei dvieju iSoriniy: 1)
aplinkos pastovumo bei 2) pramonés stabilumo. Pastebima, kad Sios keturios dimensijos yra
labai svarbiis firmos bendros strateginés pozicijos faktoriai. Kiekvieno Siy keturiy parametry

skaitin¢ iSraiSka apskai¢iuojama pasitelkus 7—8 charakteristikas, jas ivertinus pagal 6 baly skalg.

2.4 lentelé. SPACE matricos parametrai

Aplinkos stabilumo | Verslo srities Konkurencinis Finansinis pajégumas

veiksniai patrauklumas pranaSumas

Infliacijos lygis Augimo potencialas Rinkos dalis Investicijy
atsiperkamumas

Poreikio kitimas Pelno potencialas Kokybé Likvidumas

Kainos lygis tarp Finansinis stabilumas Produkto gyvavimo Reiskiamo ir turimo
konkuruojanciy ciklas kapitalo santykis
produkty
Iéjimo i rinka barjerai | Technologijos Produkto atnaujinimo Finansinés pajamos
sugebéjimai ciklas
Technologijos Resursai Vartotojy lojalumas I8¢jimo iS rinkos
pasikeitimai lengvumas
Konkurencijos [&jimo { rinka Konkurencingumo Rizikos laipsnis
stiprumas lengvumas naudojimas
Kainos elastingumas | Galimybé¢ jveikti kitus | Vertikali integracija Inventoriaus
vertés grandinés narius apyvartumas

Pakaitaly galimybé Kapitalo imlumas Masty ekonomikos

- itaka

Suminis vektorius, atsizZvelgiant i tai, kuriame ketvirtyje jis yra, nurodo tinkama
strategijuy tipa — agresyvia, konservatyvia ar gynybing strategija, tokia analizé¢ gali biiti tik
papildoma informacija, kuriant organizacijos veiklos strategija kaip veiklos sistema. (R.
Jucevicius, 1998).

Agresyvi pozicija —naudojama, kai Sakos potencialas yra didelis, aplinka — stabili,
imon¢ finansiskai stipri, bei jos konkurenciniai pajégumai néra dideli, bet efektyviis siaurose
rinkose segmentuose. Imoné naudojanti Siaq strategija skiria daug léSy reklamai, stengiasi

iSsikovoti kuo didesng rinkos dalj (didindama pardavimy apimtis bei pardavimy tinkla).
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Konkuruojanti pozicija — naudojama, kai aplinka yra nestabili. Sakos potencialas
didelis. Taciau pagrindiné silpna vieta: finansiniy iStekliy trikumas. Todél bandoma susilieti su
turtingesne imone, kuri padéty konkuruoti. ( t. y. ieSko investuotoju).

Konservatyvi pozicija — naudojama stabilioje aplinkoje, kuomet aplinkos
potencialas néra labai didelis, imoné turi gerus finansinius pajégumus. Sioje pozicijoje imonés
daZniausiai stengiasi tobulinti jau turima produkcija, gerinti jos kokybe.

Gynybiné pozicija — naudojama nepatrauklioje rinkoje, nestabilioje aplinkoje,
kurioje imoné stokoja finansiniy iStekliy ir konkurenciniy pranaSumu. Natiirali strategija —
sanaudy mazinimas, pasitraukimas i$ rinkos, investicijy mazinimas.

SPACE matrica yra valdymo priemoné, naudojama analizuoti imones. Ji
naudojama siekiant nustatyti, kokia strategija bendrove turéty pasirinkti. Strateginés pozicijos
ir veiksmy vertinimo matricos — SPACE matrica yra strateginio valdymo ijrankis, kuris

orientuotas { strategijos formavima, kuris ypac susij¢s su konkurencine organizacijos padétimi.

2.9. SAW metodas

Tipinis daugiakriteris metodas, daznai taikomas praktikoje, yra SAW (angl. Simple
Additive Weighting) metodas, tai kriterijy reikSmiu ir juy reikSmingumy sandaugy sumavimo
metodas (Podvezko, 2005; Zvirblis, 2007; gaparauskas ir kt., 20006).

Taikant §] metoda turi biiti nustatomi pirminiy rodikliy bei integriniy dydziy
(daliniy rodikliy) itakos apibendrinamajam dydZiui reikSmingumo parametrai. Jie gali biti
nustatomi (atliekant atitinkamus skai¢iavimus) remiantis vien objektyvia informacija. Taciau
vis délto daugiausia Sie parametrai jvertinami ekspertiniu biidu, taikant teoriskai pagrista bei

praktikoje aprobuota ekspertinio vertinimo metodika (Zvirblis ir kt., 2008).

SAW metodo kriterijus skai¢iuojamas pagal formulg:

S :ia’i’”ﬁ 9 ey

i=1

Cia @i — kriterijy reikSmingumas, r; — normalizuota reikSme.

SAW metodo normalizuotos reikSmés r, skai¢iuojamos pagal formule:

)
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PR A @)

Cia r;— j-tojo objekto i— tojo kriterijaus reikSme, t.y. statistiniy duomeny arba eksperty
vertinimo lentelé.

SAW metodo kriterijus S, (1) taikomas, jei visi kriterijai yra maksimizuojamo
pavidalo, t.y. didesné¢ rodiklio reikSmé atitinka geresn¢ vertinimo situacija. Taikant SAW
metoda, minimizuojamojo pavidalo rodikliy reik§més pertvarkomos | maksimizuojamaji

pavidala, pagal formulg:

r, = : 3)

Remiantis (1) formule apskaiCiuojamas kriterijus. Taikant §j metoda jvertinamos
alternatyvos t.y. skaiiavimu rezultatas, kai objektai iSdéstomi tam tikra tvarka. DaZniausiai nuo
geriausio iki blogiausio varianto Pvz.: Al, A3, A2, A4. Prioritetu eilut¢ yra skai¢iavimo
rezultatas (T. D¢jus, 2007)

Sis metodas naudojamas jvairiose srityse, G. Sevéenko ir kt., (2008) §i metoda
naudoja jvertinti investicing rizika statybos srityje, A. Ginevic¢ius (2007) §i metoda siiilo taikyti
rinkodaros biiklés jvertinimui.

Sudétingy reiskiniy kompleksiniam jvertinimui galima taikyti tobulesnius metodus

— kompleksinio proporcingumo, TOPSIS, VIKOR.

2.10. Konkurenty tyrimo ir vertinimo metody trikumai ir privalumai

Atlikta teorin¢ konkurenty tyrimo ir vertinimo metody analizeé, leidZia susisteminti
ir patikslinti analizuoty metody — BCG matricos, McKinsey arba General Electric matricos,
SSGG analizés, ADL matricos, PIMS analizés, M. Porterio penkiu jéguy modelio, SPACE

matricos, SAW metodo — trukumus ir privalumus (2.5 lentelé).I
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2.5 lentelé. Konkurenty tyrimo ir vertinimo metody trukumai ir privalumai

BCG matricos metodo jvertinimas

Privalumai

Trukumai

o Galimybé struktlirizuoti ir susidaryti jmonés
strateginiy problemy bendra vaizda.

o Modelis tinka strategiju kiirimui, be to leidZia
prognozuoti imongs ateitj.

e  Taikymo ir naudojimo paprastumas.

e Rinkos dalies ir jos augimo tempuy nustatymui
nereikia dideliy iSlaidy.

e Matrica pateikiama suprantamu formatu.

e  Prognozuojamos investavimo galimybés (biisima

paklausa).

e Galima tendencijuy analizé (praeity periody matricy
analizé).

e Galima konkurenty analizé (konkurenty matricy
analiz¢).

o Paneigiama atsakingos vadovybés filosofija. Imonés
strategija turi biiti suvienyta atskiry strateginiy verslo
vienety strategijy.

e  Suteikia pagrinda valdymo apsispresti ir pasirengti
biisimiems veiksmams.

Strateginiai verslo vienetai vertinami tik pagal
du kriterijus.

Kiti veiksniai (pvz. kokybé¢, iSlaidos
marketingui ir investicijoms) nejvertinami.

Naudojant matrica sudaryta i$ keturiy lauky,
nejmanoma tiksliai jvertinti prekés, uzimancios
viduring pozicija, o praktikoje tai daZnai
sutinkama, situacijos.

Taiko tik ekonominj kriterijy, bet yra situaciju,
kur reikia jvertinti socialinius ar politinius kriterijus.

Pozicionavimas §ioje matricoje gana reliatyvus.

Néra tiksliy vertinimo kriterijy.

Néra aisku, kurioje rinkoje galima taikyti.

Néra nurodoma, kur turi biiti priskirti nauji
produktai.

Matrica yra orientuota i spartus augimo
tempus.

Néra atsizvelgta { konkurenty veiksmus.

Modelis nepaiso mazy konkurenty, kurie uzima
sparciai augancios rinkos dalj.

McKinsey arba General Electric metodo jvertinimas

Privalumai Triukumai

e Lankstumas jvertinant rinkos patraukluma, ja e Tam tikri kriterijai reikalauja didelio
galima sudaryti priklausomai nuo situacijos informacijos kiekio.
segmente ar rinkoje, todél jos taikymo o Sunkiai analizuojami kriterijai.
galimybés yra didesnés lyginant su BCG o Skirtingi pirkéjai gali skirtingai  vertinti
matrica. strateginius verslo vienetus.

o Sudaro daugiau galimybiy imonés prekiy o Nejvertinamos  sunkiai  analizuojamos
portfelio subalansavimui. aplinkybés.

e McKinsey matrica ~ galime pritaikyti o Didelis veiksniy skaic¢ius, naudojamas
diferencijuoty  strateginiy verslo vienety strateginiams verslo vienetams
vertinimui. ivertinimui, gali turéti jtaka tam, kad

e  Paprastumas. svarbiausi esamai situacijai veiksniai ne bus

reikiamai jvertinti.

o Normatyviniy strategijy sukiirimas
remiantis strateginio verslo vieneto pozicija
yra labai problematiskas.

McKinsey 7S metodo jvertinimas
Privalumai Trikumai

e ISsami.
« Nagrinéja organizacijos vidaus veiksnius.

e Vienos i$ septyniy reikSmiy ignoravimas gali
sulétinti ar sustabdyti procesa.

ALD matricos jvertinimas

Privalumai
e« ADL matrica, kaip prekiy portfelio analizés

metodas, turi visus McKensey matricos
privalumus.

e Leidzia pasirinkti ivairius  strateginius
variantus.

« Parodo ne tik prekiy portfelio stipriasias puses,
bet ir strategines galimybes, bei strategijas.

Trikumai
. Riboto pritaikymo.
. Per didelis empirizmas ir subjektyvizmas
naudojant pagrindinius jos kriterijus.
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2.5 lentelés pabaiga. Konkurenty tyrimo ir vertinimo metody triitkumai ir privalumai

PIMS jvertinimas
Privalumai Trikumai
« PIMS programa, sitlydama savo anketas | e Néra garantijy, kad praeities patirtis tiks ir
imonéms, leidZzia detaliai iSanalizuoti jmonés dabar, nors modelis ir ivertina skirtingy veiksniy
situacija rinkoje, nes pateikiami klausimai poveiki imonés pelnui.
pakankamai konkretiis.

« Viskas patikrinta praktikoje.

M. Porterio penkiy jégu modelio jvertinimas

Privalumai Triukumai
« Modelis pateikiamas suprantamu formatu. o Modelyje nejvertinta valstybés institucijy itaka.
« Apima penkios jégas, kurios néra nepriklausomos | ¢ Jis turi biti taikomas strateginiam verslo
viena nuo kitos. vienetui, o ne visos organizacijos lygmenyje.

e Leidzia iSsiaiskinti konkurencijos ir jos
intensyvumg lemiancius veiksmus.

SPACE matricos jvertinimas

Privalumai Trukumai
« Bostono konsultacinés grupés, McKinsey ir e Vaizduoja esama situacija, o ne biisima
General Electric matricy integruotas ir tobulintas konkurencing imonés pozicija.

variantas.
« Parodo ne tik prekiy portfelio stipriasias puses, bet
taip pat parodo strategines galimybes, bei strategijas.

SAW metodo jvertinimas

Privalumai Trikumai
« Taikymo paprastumas. o Ekspertu keitimas tiesiogiai daro itaka
« Nedidelés darbo sanaudos. rezultatams.
« Pastoviis rezultatai, prieSingai negu AHP ir TOPSIS

metodu.
o Formuoja idealia alternatyva.

Remiantis kiekybiniais metodais nagrinéjami aiSkiai apibrézti kriterijai, kurie yra
iSreiksti tiksliai, jie neturi interpretavimo galimybés. Rezultatas gautas taikant kiekybinius metodus
pateikia aiSkia, nesudétingai analizuojama informacija, taCiau nepateikia netiesioginiy atsakymu,
kurie galimi taikant kokybinius metodus. Kokybiniai metodai turi visada paklaidos galimybg
(Ulevicius, 2006).

Atliekant konkurenty tyrimus daZniausiai taikomi kokybiniai metodai, taciau
kiekybiniai tyrimai tampa vis aktualesni, nes naudojant kiekybinius metodus tyrimo rezultatai yra

tikslus ir objektyviis. Kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy palyginimas (2.6 lentelé).
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2.6 lentele. Kokybiniy ir kiekybiniy tyrimy palyginimas (Bitinas, 1998; Bitinas, 2003; Kardelis,

2003)

Pagrindiniai Kokybinis tyrimas Kiekybinis tyrimas

bruoZai

Tyrimo Objekto apraSymas Objekto aiskinimas ir prognozavimas

pagrindiné paskirtis

Siekiama gauti duomeny apie mazai iStirta

objekta jo darbiniam modeliui kurti

Siekiama statistiSkai pagristi objekto
esminius pozymius, jo funkcionavimo

veiksnius

Tyrimo pobiidis

Tyrimo atvirumas
Iki tyrimo formuluojama tik bendro
pobudZio hipoteze, kuri tyrimo eigoje

konkretinama, papildoma, tikslinama.

Tyrimo uzdarumas
Iki tyrimo sudaromas santykinai
iSbaigtas objekto modelis, kuris

tikrinamas tyrimu

Pozitris | objekta

Holistinis pozitris
Objektas suvokiamas kaip vientisa
sudétinga sistema; siekiama suprasti jos

esmg ir ja lemiancius veiksnius

Analitinis poZzilris

Objektas suvokiamas kaip ji
apibiidinanc¢iy poZymiy

daugiamaté erdvé; siekiama mazinti

poZymiy skai¢iy

Konteksto vaidmuo

Konteksto jtaka
Objektas nagrin¢jamas natiiraliomis
salygomis, rezultatai interpretuojami

istoriniame ir socialiniame kontekste

Konteksto neutralumas
Siekiama gauti nuo istorinio ir socialinio
konteksto nepriklausomus tyrimo

rezultatus

Pirminiy duomenuy

pobidis

Kokybiniai duomenys
Orientuojamasi i pavienes situacijas,
kurios aprasomos natiiralia kalba; tekstai

analizuojami kokybiniais metodais

Kiekybiniai duomenys
PoZymiai matuojami kokybinémis ir
kiekybinémis skalémis; duomenys

analizuojami statistiniais metodais

Tyréjo vaidmuo

Tyréjas kaip pazinimo instrumentas
Tyréjas tiesiogiai saveikauja su
tiriamaisiais, atlieka mokslinio paZinimo

instrumento funkcija

Tyréjo eliminavimas
Duomeny rinkimo ir analizés procese

tyréjas maksimaliai eliminuojamas

ISanalizavus konkurenty tyrimo ir vertinimo metodus galima daryti iSvada, kad

racionaliau modeliuojamoje konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemoje biity naudoti kiekybinius

metodu.
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3. KONKURENTU TYRIMO IR VERTINIMO SISTEMU ANALIZE

Konkurencinés aplinkos dinamiskumui nuolat did¢jant, biitina ne tik pasyviai
reaguoti i konkurenty naujoves ir iniciatyvas, bet ir numatyti ir jvertinti konkurencinés aplinkos
poky¢ius, palengvinti konkurencinés aplinkos tyrima ir pasiruosti pasikeitimams rinkoje. Siai
problemai spresti, taikant konkurenty tyrimo ir vertinimo metodus, sudaromos sistemos.
Konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema padeda imonei ne tik iSlikti rinkoje, bet ir tapti
konkurencinga.

Konkurencinga imoné¢ yra ta, kuri savo realiais ir potencialiais sugebé¢jimais bei
turimomis galimybémis, esamomis veikimo salygomis, gali projektuoti, gaminti bei realizuoti
prekes ar paslaugas, kuri savo kainy ir ne kainuy charakteristikomis yra kompleksiskai
patrauklesné vartotojams, palyginti su konkurenty prekémis. Norint tapti ar islikti
konkurencinga imone bei jvertinti savo galimybes rinkoje, imone turi atlikti konkurenty tyrima
ir vertinima, kuris, neapsiriboja rinkoje veikian¢iy imoniy tyrimu, bitina jvertinti ir Kitus

veiksnius, kurie jtakoja ymonés veikla, bei kokia jtaka daro imoné ja supanciai aplinkai.

3.1. Sistema FAROUT

Sistema FAROUT sudaro penkios metody grupés (strateginiy analitiniy metody grupé,
konkurencinés analizés ir vartotojy analizés metody grupé, iSorinés aplinkos analizés metody grupé,

vystymosi analizés metody grupé ir finansinés analizés metody grupé) (3.1 lentele)

3.1 lentelé. Metody grupés

Metody grupé Metodas
Bostono konsultacinés grupés matrica
McKinsey/ General Electric matrica
M.E.Porterio penkiy jégy modelis
Strateginiy grupiy analizé

SSGG analize

Vertés grandinés analizé

,,Aklyjuy zony analizé

Konkurenty analizé

Pirkéju segmento analize

Pirkéju galios analizé

Galimybiy ir resursy analizé
Konkurenty individualiy charakteristiky jvertinimas
Problemy analizé

ISorinés aplinkos analizé

Scenarijy analizé

Tarpininky analizé

Patirties kreivés analizé

Strateginiai analitiniai metodai

Konkurencinés analizes ir vartotojy analizés metodai

ISorinés aplinkos analizés metodai

Vektoriaus augimo analizé

Vystymosi analizés metodai Patenty analize

Produkto gyvenimo ciklo analizé
Kreivés S analizé

Finansiniy koeficienty ir rodikliy analizé
Finansinés analizés metodai Strateginiy fondy programavimas
Pastovaus augimo lygio analizé
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Kiekvienas metodas jvertinamas nuo 1 balo (maZiausias vertinimas) iki 5 baly

(didZiausias vertinimas), tokiy principu sudaroma FAROUT sistema (3.1 pav.).

7

Pastovaus augimo lygio ——'
analize ——'

L
Strateginiy fondy |
programavimas |

i
Finansiniy koeficienty ir —

rodikliy analizé

Kreives S analizé

B,
Produkto gyvenimo ciklo ——'
analizé ——'

Patenty analizé

Vektoriaus augimo analizé

Patirties kreivés analize 1
— 1

Tarpininky analizé

Scenarijy analizé

ISorinés aplinkos analizé
—_— |

Problemy analizé
DOLaikas

|

Konkurenty, individualiv, | \audingumas
. . o O Objekt

charakteristiky jvertinimas — - ] Jektyvumas

i O Resursy efektyvumas

—:' W Thslumas
Galimybiy ir resursy analizeé 1  DOrentavimasis | ateitf
— ]

h

Pirkéjy galios analizé

I e——————————

Pirkéjy segmento analizé

B

Konkurenty analizé l

4

L, Aklyju“ zony analizé l

h

Vertés grandinés analizé

4

SSGG analizé l

B,

Strateginiy grupiy analizé I

!
M. Porterio penkiu jé v |
modelis —————————

4

McKinsey/ General Electric |/
matrica ]

B,
Bostono konsultacinés grupés ——'
matrica ——I d

0 1 2 3 4 5

Kriterijai

Vertinimas (balai)

3.1 pav. Sistema FAROUT
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Sistemos FAROUT panaudojimas leidZia suvienyti reikiamus jrankius, rengiant
analize ir maksimizuojant informacijos verte. Sios analizés $edi vertinimo kriterijai (angl.
Future—oriented, Accurate, Resource— efficient, Objective, Useful, Timely) padés jvertinti ar
konkurenty tyrimo sistema yra orientuota i ateiti, ar ji yra tiksli, ar ji yra efektyvi ir
nereikalaujanti dideliy iStekliy (finansiniy, ZmogiSkyjy, informaciniy), ar pasirinktas analitinis
irankis Siai problemai tirti objektyvus, ar naudingas, naudingumas pasirinkto irankio yra
nustatomas remiantis strateginiais rezultatais, kuriuos gauname naudojantis Sia sistema, ar

sprendimas bus gautas greitai ir efektyviai, nurodo laiko kriterijus (Fleisheris ir kt., 2005).

3.2. R. Korsakienés konkurencinio pranaSumo sistema

R. Korsakiené nagrinéja konkurencinio pranaSumo klausimus i§ struktiirinio
poziirio ir iStekliy teorijos pozicijy, bei pateikia konkurencinio pranaSumo sistema (3.2 pav.).
Si sistema remiasi dviem poZidiriais: 1) struktiriniu poZi@riu, démesj koncentruojanéiu i
aplinka, o ypaC 1 vartotoju poreikius, bei konkurenty veiksmus; 2) iStekliy teorija, kurios

analizés objektu laikoma moné arba organizaciniai iStekliai.

Naujy iStekliy ir sugebéjimy sukfirimas

¢ Esamy 1Steklry ir sugebejimy tobulinimas
[monés iStekliai ir sugebejimai
- Finansiniai o . o
- Fiziniai Konkurencinio pranasumo siekimas
- Intelektiné nuosavybé
- Organizaciniai istekliai — — -
- Informacinai istekliai Kinetinis konkurencinis pranaSumas
- Santykiniai iStekliai - éa’z(‘l‘?l””la“' Tmitavimo
- Antreprenerio istekliai S| s — -
- Techniniai sugebéjimai - Efektyvumas llgalatkiai rezultatai
- Organizaciniai sugebéjimai - K(Zkybf’ - -F inanstmat
~ Vadybiniai sugebéjimai - Kiirybingumas Konkurenciné padétis » - Rinkos dalis
- Didesné verté vartotojams
bei jtakos grupéms

- Pozicinis konkurencinis pranaSumas haricrai
Sakos charakteristika | - Zema kaina arjeral

- Pirkéjai - Diferenciacija

- Potencialiis konkurentai

- Tiekéjai

- Produkiai pakaitalai Pirkéjy ir konkurenty rinka

- Tiesioginiai konkurentai I &

t

Pasiekty rezultaty jtaka Sakai

3.2 pav. R. Korsakienés konkurencinio pranasumo sistema (Korsakiené, 2004)
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Sitiloma konkurencinj pranasuma apibréZzti kaip imonés padét] konkurenty atzvilgiu,
lyginant bet kokia pasirinkta dimensija, leidZia duotai imonei pasiekti geresniy ilgalaikiy

rezultaty ir kuri pasiekiama derinant individualius konkurencinius pranaSumus.

3.3. Trijy pakopy kiekybinio vertinimo sistema

A. Zvirblio, I. Macerinskienés ir A. Burado pasiiilyta triju pakopu kiekybinio
vertinimo sistema (3.3 pav.) padeda nustatyti ymonés veiklos finansiniy rodikliy grupiy
indeksus bei apibendrinantj dydi — imonés konkurento potencialo indeksa. Vertinant atlikus
kokybing analiz¢ (SSGG metodas) identifikuoty tikslinés grupés konkurenty potenciala,
pagrindiniais kriterijais laikomi veiklos finansinis efektyvumas, pinigy srauty subalansuotumas
ir finansavimo suderinamumas su imonés iSgalémis. Remiamasi daugiakriterio kiekybinio
vertinimo metodika taikomi kriterijuy reikSmiy ir ju reikSmingumu sandaugy sumavimo (SAW)
metodas bei kompleksinis daugiakriterio vertinimo metodai. Sukurta trijy pakopy vertinimo
sistema, aprépianti remiantis jmoniy finansinés atskaitomybés duomenimis nustatomus
pirminius finansinius rodiklius (perskaiciuojant juos { normalizuotas reikSmes), Siy rodikliy
grupiu integrinius parametrus bei jais remiantis vertinama jmonés potenciala. Nustatant
potencialo dydi taip pat atsizvelgiama i ekspertiniu btidu ivertintus finansiniy rodikliy (ju

grupiy) itakos Siam dydZiui reikSmingumo parametrus.
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Konkurenty tyrimo ir daugiakriterio vertinimo
problemos identifikavimas

Tiksly nustatymas

4

—iI Duomeny bazés kaupimas |
|

Kokvbiné konkurentu analizé |

4

Tikslinés grupés imoniy—konkurenty
identifikavimas

v

Kiekybinio vertinimo taikymo
sferos nustatymas

v

Konkurenty potencialo kiekybinio
vertinimo Kriterijy sistemos formavimas

| Vertinimo kriterijy formalizavimas |

4

| Kriterijus lemiandiy rodikliy |

4

4

Pirminiy rodikliy kiekybiniy reik§miy nustatymas

ReikSmingumy vertinimo principo pasirinkimas

v

v

Minimizuojamuyjy rodikliy inversija

Rodikliy grupiy reikSmingumy nustatymas

v

v

Rodikliy reikSmiy normalizavimas

Kriterijy reikSmingumuy nustatymas

v

v

A 4

nustatymas

Integriniy dydZziy (daliniy kriterijy)

v

Baziniy kriterijy reikSmiy nustatymas

v

Konkurento potencialo indekso
(apibendrinamojo dydzio) nustatymas

v

nustatymas

Santykiniy potencialo parametry

v

Formalizuotos iSvados

3.3 pav. Trijy pakopy kiekybinio vertinimo sistema (Zvirblis ir kt., 2008)

Vertinimo sistema pasiZymi adaptyvumu (tiek pagal kriterijy visuma, tiek ir pagal

konkrec€ias vertinimo salygas) ir taikytina atlieckant kompleksinius rinkovados tyrinéjimus. Tai

ypac aktualu dinamisky verslo mikroaplinkos komponenty poky¢iy salygomis.

Pasitlytos kompleksinio makroaplinkos vertinimo metodologijos perspektyvuma

lemia ir tai, kad $i kiekybinio vertinimo sistema gali buti algoritmizuota ir jtraukta { strateginiy

rinkovados sprendimy kiekybinio vertinimo (ju pagrindimo) sistema (Zvirblis ir kt., 2008).
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3.4. A. Mar¢insko ir D. Diskienés konkurencinguma lemianciy veiksniy sistema

Sistemos autoriai teigia, kad konkurencingumas gali buti jgytas dél skirtingy
veiksniy itakos. Veiksniai skirstomi i dvi grupes: iSorés (makroaplinkos ir jos dalies —
konkurencinés aplinkos veiksniai) ir vidaus (imonés vidaus aplinkos veiksniai, kurie yra
daugiau ar maziau jos pacios reguliuojami) (3.4 pav.). Makroaplinkos tyrimui A. Marcinskas ir
D. Diskiené¢ pasirinko PEST modelj, o konkurenciniai aplinkai tirti M. Porterio penkiu jégu
modelj.

A. Marcinskas ir D. Diskien¢ tarp konkurencinguma lemianciy veiksniy iSskiria
imoniy konkurencingumo vadybos veiksnj bei atlieka tyrima jrodantj vadybos veiklos jtaka
konkurencingumo didinimui. Imonés konkurencingumas yra glaudZiai susijgs su imonés
vadybos veiklos efektyvumu, su naujy poZiiiriy i valdyma paieSka. Kadangi konkurencijos
sékmé vis labiau priklauso ne vien nuo gamybinés funkcijos vykdymo, bet ypa¢ nuo valdymo

kokybeés ir efektyvumo.

Politiniai—jstatyminiai Ekonominiai
Tiekéjai Strategijos Informaciné Sakos
ir tikslai sistema konkurencija
Valdymas
Konkurentai Kultiira Iitekliai Vartotojai
Prekés pakaitalai

Socialiniai—kultiiriniai Technologiniai

3.4 pav. A. Marc¢insko ir D. Diskienés konkurencinguma lemianciy veiksniy sistema

(Marcinskas, Diskiené, 2001)

52



ISorés aplinkos veiksniai suformuoja galimybes ir ribojimus, su kuriais susiduria

imon¢ konkurencingje aplinkoje. Vidaus aplinkos veiksnius t.y. imonés veiklos aplinkos turini,

lemia iSorés aplinka (3.2 lentelée).

3.2 lentelé. Imonés konkurencinguma lemiantys veiksniai

ISoreés Apibudinimas Vidaus Apibiidinimas
veiksniai veiksniai

Politiniai - politinis klimatas ir | Strategijos aiskiy tiksly suvokimas;

istatyminiai stabilumas; ir tikslai orientacija i  konkurencijos
teisiné sistema; pranasumus;
Istatymai  (antimonopolinio pozityvus pozitris i pokyc€ius ir
reguliavimo, reklamos, inovacijas;
vartotojy  teisiy, aplinkos efektyvus strategijos
apsaugos, mokesciy). formavimas.

Ekonominiai ekonomikos ciklo stadija; IStekliai materialiniai;
rinkos strikttra ir plétra; finansiniai;
produktyvumas; Zmogiskieji.
infliacijos tempai;
paliikany norma;
gyventoju pajamy lygis ir
dinamika;
nedarbo lygis.

Socialiniai — demografinés tendencijos | Valdymas racionaliy  imonés  struktiiry

kulturiniai (gimstamumas, amziaus sudarymas;
grupiy svyravimai, gyventoju paZangiis vadovavimo budai;
migracija,vartotoju personalas;
aktyvumas, gyvenimo biido valdymo funkcijy (planavimo,
pasikeitimai, visuomenés organizavimo, vadovavimo ir
vertybés ir isitikinimai, kontrolés) orientacija 1
nacionalinés tradicijos. efektyvuma

Kultiira organizaciné kultiira.

Jei imoné d¢l jai daranciy itaka naujy iSorés salygu nesugeba reorganizuoti savo

valdymo sistemos, jos gyvybingumui gresia pavojus. Imonei adaptuojantis prie iSorés aplinkos,

prioritetas teikiamas tos aplinkos veiksniams ir imonés veiksmai nukreipti turint tiksla

prisitaikyti joje.

Imonei siekiant konkurencinio pranaSumo per savo vidaus iSteklius, orientuojamasi

1 vidaus veiksnius ir pranaSuma, kuri lemia turimi i$skirtiniai, unikalis iStekliai. DaZniausiai

unikaliis yra Zzmoniy iStekliai, jy Zinios, gebéjimai, patirtis, know—how ir kt. (Mar¢insko ir kt.,

2001).
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A. Marcinsko ir D. Diskienés konkurencinguma lemianc¢iy veiksniy sistema pagrista
makroaplinkos ir konkurencinés aplinkos bei imonés vidaus veiksniy tyrimu ir ypatingas

démesys skiriamas vadybai.

3.5. Konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemy apibendrinimas

Sistema FAROUT suvienija reikiamus irankius, priemones ir maksimaliai iSnaudoja visa
surinkta informacija rezultatui gauti, taCiau praktikoje norint gauti optimaly rezultata reikia atsizvelgti |
galimybes ir laiko sanaudas surinkti prading informacija, i ekonomini problemos sprendimo aspekta.
Si sistema paremta kokybine metodu analize, tuo tarpu kiekybiniy metody panaudojimas tampa vis
aktualesnis, siekiant kompleksiskai ivertinti imong.

Kiekybinio vertinimo uZdaviniai tampa vis aktualesni kuriant kompleksinio verslo
aplinkos komponenty kiekybinio vertinimo sistemas. Orientuojantis i tai atsiranda vis daugiau
parengty kiekybinio konkurenty potencialo tyrimo ir vertinimo sistemy tai — A. Zvirblio (2008)
trijuy pakopu kiekybinio vertinimo sistema. Kiekybinio vertinimo metody analizé parodé, kad
imonés konkurento potencialo kiekybini vertinima tikslinga atlikti taikant daugiakriterio
vertinimo metodika, pagrista kriteriju reikSmiy ir ju reikSmingumy sandauguy sumavimo bei
kompleksinio daugiakriterio vertinimo metodais.

Nors konkurencinis pranasumas analizuojamas tiek i§ vadybos, tiek i§ ekonomikos
mokslo poziciju, taciau iSanalizavus du dominuojancius pozitrius t.y. struktiirini poziuri ir
iStekliy teorija, R. Korsakienés pasiiilytoje konkurencinio pranasumo sistemoje, nustatyta, kad
toks poziiiriy 1 konkurencini pranasuma iSsiskyrimas nors ir reikSmingas akademiniu poZiiiriu,
yra nepakankamas sprendZiant praktines strateginio valdymo problemas.

Analizuojant R. Korsakienés pasitilyta sistema, tolimesni tyrimai turi buti plétojami
Siomis kryptimis. Pirma, ymonés iStekliai ir sugebéjimai turi biiti sistemiskai ir kiekybiskai
ivertinti, kadangi paskutini deSimtmeti iStekliai ir sugeb&jimai buvo vertinami daugiau iS$
teoriniy pozicijy. Antra, igytos konkurencinés padéties iSsaugojimo biidai turi biiti toliau tiriami
tiek teoriskai, tiek empiriSkai. TreCia — griZtamasis rySys, pateiktas modelyje, sudaro prielaidas
teoriniams ir empiriniams tyrimams (Korsakien¢, 2004).

Atliekant rinkos tyrimus daugiausia taikoma imoniy makroaplinkos, taip pat ir
vieno i§ svarbiausiy jos komponenty — konkurenty kokybiné analiz¢, ja taiko A. Marcinskas ir
D. Diskiené (2001) pateiktoje konkurencinguma lemianc¢iy veiksmy sistemoje. Sistemos
autoriai nagrin¢ja, kas yra imonés konkurencingumo didinimo subjektas valdymo poziiiriu:

imonés personalas (kai teigiama, kad imonéje planuoja visi) ar vadovy grupé (kai planuoja
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profesionali vadovy grupé¢). Pasak, A. Marcinsko ir D. Diskienés planavimo subjektu imonése
vis délto yra vadovai ir specialistai.

Aplinkai nuolat keiciantis formuojasi naujas poziiiris 1 lyginamuosius metodus
socialiniuose moksluose akcentuoja kokybiniy ir kiekybiniy tyrimo metody suartéjima ir ju
sintez¢. Kokybiniy ir kiekybiniy tyrimu sanglauda sudaro galimybes jvertinti, plétoti ir

perziiiréti teorijas.
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4. KONKURENTU TYRIMO IR VERTINIMO SISTEMOS
MODELIAVIMAS

Atlikus literatiroje paskelbty koncepciju sisteming ir lyginamaja analize,
modeliuojama konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema.

Modeliuojamos konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemos tikslas — identifikuoti
konkurentus, juos iStirti ir jvertinti, remiantis kokybiniy ir kiekybiniu metodu analize,
sugrupuoti, bei nustatyti strateginius imonés sprendimus.

Modeliuojamos konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemos (4.1 pav.) uzdaviniai:

1. SusipaZinus su mokslinéje literatiiroje pateiktomis konkurenty tyrimo ir
vertinimo metodikomis, identifikuoti imonés esamus ir potencialius konkurentus.

2. Nustatyti esamy ir potencialiy konkurenty vertinimo kriterijus.

3. Taikant ekspertini vertinimo metoda ivertinti kriterijy reikSmingumus ir juos
suranguoti (Tiesioginis reikSmingumy nustatymo metodas).

4. Nustatyti eksperty grupés suderinamumo lygi (Konkordacijos koeficientas).
5. Kompleksiskai jvertinti jmong ir konkurentus (SAW metodas).
6. Konkurenty ir imonés grupavimas.

7. Strateginiy pozicijy nustatymas (SPACE matrica).
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Konkurenty identifikavimas

A

Esami konkurentai

A

y

\ 4

Potencialus konkurentai

Vertinimo kriteriju

A

4

Vertinimo kriteriju
nustatymas

nustatymas
Y
Tinkami Vertinimo Vertinimo
vertinimo Ne kriteriju kriteriju
kriterijai nustatymas nustatymas
v v
. Kriterijy reikSmingumy
Taip

nustatymas
(Tiesioginis reikSmingumy
nustatymo metodas)

A 4

Eksperty grupés
suderinamumo lygio
nustatymas

(Konkordancijos koeficientas)

\ 4

Kompleksiskas ymonés
ir konkurenty

\4

[vertinimas
(SAW metodas)

Tinkami
vertinimo
kriterijai

Taip

A 4

Konkurenty
grupavimas

A 4

Strateginiy pozicijy
nustatymas
(SPACE metodas)

4.1 pav. Konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemos modeliavimas
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Pirmas uZdavinys identifikuoti esamus ir potencialius konkurentus. Konkurentai
identifikuojami pagal ju strategiju panasumus, naudojant strateginiy grupiy koncepcija (Aaker,
2005). I strateging grupg jungiamos imonés, kurios laikosi panaSiy konkuravimo strategiju,
pasizymi panaSiomis charakteristikomis bei disponuoja panaSiomis kompetencijomis. M.

Porteris (1980) iSskiria tokias strateginés grupés dimensijas:

e specializacija (tikslinés rinkos, produkty asortimentas, geografiniu rinkos aspektu
ir pan.);

e prekes Zenklo Zinomumas;

e paskirstymo kanaly pasirinkimas;

e produkto kokybé¢;

e technologiju lyderiavimas, kasty struktira;

e aptarnavimo lygis;

e kainy politika.

Esami ir potencialiis konkurentai identifikuojami remiantis M. Porterio pasitilytomis
strateginiy grupiy dimensijomis bei 2.7 poskyryje iSanalizuotu M. Porterio penkiy jégu
modeliu. Pasak I. StaSkevidiiités ir kt. (2008), vienas i§ esminiy konkurencinés izZvalgos
dedamuyjuy — aiSkus veiklos srities, kurioje imon¢ veikia supratimas. Tam reikia Zinoti jégas,
darancias jtaka veiklos sriciai. Vienas i§ populiariausiy metody veiklos srities analizei yra M.
Porterio penkiy jégu modelis, kuris apima tokias jégas, kaip vartotojai, tiekéjai, pakaitalai,
esantys ir potenciallis konkurentai.

Antrasis modeliuojamos sistemos uZdavinys — kriterijy nustatymas. Kriterijy
saraSas sudaromas, remiantis K. Albrechto (1996) pasiilytu konkurencinés aplinkos
ivertinimo modeliu, apimanciu  aStuonias  strategines sritis: vartotojas (vartotoju
sudétingumas ir jy aibé esant santykiu su vertés grandine); ekonomika (rinka, ekonominés
salygos, iStekliai); technologija (ivykiai ir tendencijos, darancios itaka ir produkcijai, ir jos
gamybos procesams); socialiné sritis (kultira, vertybés, Zmoniy elgesys); politika
(nacionaling, regioniné, tarptautin¢ politin¢ situacija); teisiné baze¢; geofiziné padétis —
geografiné padétis, natiirali ekosistema, platintojy geografin¢ vieta), bei iSanalizavus E.
Patrushevos (2002) ir V. Pranulio (1999), sitlomus rinkodaros biiklg apibiidinancius
kriterijus, J. MackeviCiaus (2006) pateikta finansiniy kriteriju sistema, kompleksiSkai

ivertinanciy imoniy veikla: 1) finansing bukle; 2) veiklos rezultatus; 3) pinigy srautus.
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Sudarant kriterijy sarasa butina atsizvelgti { duomeny prieinamuma, bei ekonomini
duomeny rinkimo aspekta. Remiantis daugiakriteriu vertinimo metodu sudaromas esamiems
konkurentams tirti ir vertinti daliniy ir pirminiy kriterijy saraSas (4.1 lentel¢) ir potencialiems

konkurentams daliniy kriterijy saraSas (4.2 lentelé).

4.1 lentelé. Esamy konkurenty daliniai ir pirminiai kriterijai

Daliniai kriterijai Pirminiai kriterijai

1. Strateginiai tikslai ir planai

2. Organizacijos kultiira

. Geografiné padétis

. Kapitalo struktiira

. Orientacija i vartotoja

. Prekiy asortimentas

. Prekés Zenklo jvaizdis

. Kainy politika

5.Prekiy paskirstymas

6. Marketingo komunikacijos

7. Imonés Zinomumas, jvaizdis
. Vartotojuy aptarnavimas
. Rinkos dalis

1.Baziné pozicija

A WD =]~ W

2.Marketingas

3. Vartotojai . Tikslinés rinkos
. Vartotoju lojalumas

. Techniniai prekés ar paslaugos pranaSumai

4.Inovacijos . Naujuy prekiy kiirimas
. Naujos technologijos
. ISlaidy struktiira
5. Gamyba . Gamybiniai pajégumai
. Finansinis stabilumas
6.Finansai - Mokumas

. Investicijos i inovacijas

. Kredito panaudojimas verslo plétrai
. Lojalumas

. Kaita

. Kokybé

. Personalo motyvacija

7. Personalas

8
1
2
3
1
2
3
1
2
3. Aprupinimas materialiniais iStekliais
1
2
3
4
1
2
3
4
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4.2 lentelé. Potencialiy konkurenty daliniai kriterijai

Daliniai kriterijai

. Geografiné padétis
. Masto ekonomija

. Prekés Zenklas

. Vartotoju lojalumas

. Produkty diferenciacija

. Kapitalo poreikis

. Klienty perorientavimo kastai

. Produkty platinimo kanaly ribotumas
. Valstybés politika

O 0 N N Lt AW N =

Nustacius daliniy ir pirminiy kriterijy sarasa ir ju tarpusavio sasajas, sprendZiamas
kitas svarbus uzdavinys — kriteriju reikSmingumuy nustatymas. ReikSmingumu nustatymas
dazniausiai atlickamas remiantis ekspertiniu vertinimo metodu. Ekspertinis vertinimas —
procesas, kurio metu ekspertas remdamiesi savo Ziniomis ir patirtimi, taip pat vadovaudamiesi
ekspertinio vertinimo uZduotimi {vertina informacija ar konkreCius kriterijus. Kriterijy
reikSmingumai, nustatyti ekspertiniu vertinimo metodu, rodo, kiek vienas kriterijus svarbesnis
uz kita. Pasak E. Zavadsko ir kt. (2002), teoriniai ir praktiniai ekspertiniy metody taikymo
ivairiose srityse aspektai yra placiai iSnagrinéti.

Yra nemazai reikSmingumu nustatymo metody — nuo kriterijy rangavimo ir
tiesioginio (vertinimo iki kriteriju porinio lyginimo AHP (angl. Analytical Hierarchy
Process) T. Saaty metodo. Siame darbe taikomas tiesioginis reikimingumy nustatymo
metodas, kai kiekvienas ekspertas procentais vertina atskiro kriterijaus reikSminguma taip,
kad visy kriteriju reikSmingumy suma biity lygi 100 % (Podvezko, 2005).

Lietuvoje Sie metodai daugiausia taikyti vertinant investiciniy procesy efektyvuma
(Ginevicius ir kt., 2004; Ustinovicius ir kt., 2004).

Statybos srityje S§io metodo taikymo ypatumus nagrin¢jo E. Zavadskas (1994), o J.
Saparauskas ir kt. (2006) pasiilé statybos darnos kriterijy sistemos sudarymo loging schema.

Ekspertu esamy konkurenty daliniy ir pirminiy kriterijy reikSmingumu vertinimai
pateikti 4.3 lentel¢je. Potencialiy konkurenty eksperty daliniy kriterijy reikSmingumuy
vertinimai pateikti 4.4 lenteléje. SuskaiCiuotos kiekvieno dalinio ir pirminio Kkriterijaus
vertinimy vidutinés reikSmeés, taip pat kriteriju reikSmingumai @ (kaip Simtoji vidurkiy
dalis). Kriterijy reikSmingumy @ suma lygi vienetui.

z @, =1 (m —vertinamyjy kriterijy skaicius).
i=1
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4.3 lenteleé. Eksperty esamy konkurenty daliniy ir pirminiy kriteriju reik§mingumy vertinimai (%)

Daliniai kriterijai

Pirminiai kriterijai

Ekspertas Ekspertas
1 2 3 4 5 | Vidutineés reik§més | ReikSmingumas 1 2 3 4 5 | Vidutinés reikSmés | ReikSmingumas
Kriterijus Kriterijus
1. Strateginiai tikslai ir planai 43 40 55 32 35 41 0,41
L. ... 2.0rganizacijos kultiira 13 10 20 19 15 15,4 0,154
I Baziné pozicija 15 20 22 21 30 216 0216 13 Kapitalo struktira 20 30 15 22 30 234 0,234
4. Geografiné padétis 24 20 10 27 20 20,2 0,202
Vertinimy suma 100 100 100 100 100 100 1
1. Orientacija i vartotoja 11 15 30 21 16 18,6 0,186
2. Prekiy asortimentas 14 11 12 12 13 12,4 0,124
3. Prekeés Zenklo jvaizdis 105 13 13 11 11 11,7 0,117
. 4. Kainy politika 10 16 15 15 17 14,6 0,146
2-Marketingas 1210 8 14 15 11,8 0.118 5. Prekiql;askirstymas 2 12 5 10 18 11,4 0,114
6. Marketingo komunikacijos 13 9 4 9 10 9 0,09
7. Imonés zZinomumas, jvaizdis 145 14 14 14 8 12,9 0,129
8. Vartotojy aptarnavimas 15 10 7 8 7 9,4 0,094
Vertinimy suma 100 100 100 100 100 100 1
1. Rinkos dalis 50 38 60 36 37 44,1 0,441
3. Vartotojai 17 18 15 17 11 15,6 0,156 2. Tikslinés rinkos 20 25 18 30 30 24,6 0,246
3. Vartotojy lojalumas 30 37 22 35 33 31,3 0,313
Vertinimy suma 100 100 100 100 100 100 1
1. Techniniai prekés ar paslaugos pranaSumai 37 40 35 35 35 36,3 0,363
4. Inovacijos 7 8 5 5 10 7 0,07 2. Naujy produkty kirimas 20 31 31 32 28 28,3 0,283
3. Naujos technologijos 43 29 34 34 37 354 0,354
Vertinimy suma 100 100 100 100 100 100 1
1. I§laidy struktiira 50 60 45 48 49 50,4 0,504
5. Gamyba 10 12 16 8 12 11,6 0,116 2. Gamybiniai pajégumai 40 30 35 40 30 35 0,35
3. Apriipinimas materialiniais iStekliais 10 10 20 12 21 14,6 0,146
Vertinimy suma 100 100 100 100 100 100 1
1. Finansinis stabilumas 25 30 30 28 28 28,2 0,282
. . 2. Mokumas 33 40 40 47 40 40 0,4
6. Finansai 251171 141200 13 17.8 O.I78 13 Investicijos i inovacijas 18 20 20 15 22 19 0,19
4. Kredito panaudojimas verslo plétrai 24 10 10 10 10 12,8 0,128
Vertinimy suma 100 100 100 100 100 100 1
1. Lojalumas 25 15 5 25 25 19 0,19
2. Kaita 15 18 10 8 15 13,2 0,132
7. Personalas 14 15 20 15 9 14,6 0,146 3. Kokybé 40 50 70 60 50 54 0.54
4. Personalo motyvacija 20 17 15 7 10 13,8 0,138
Vertinimy suma 100 100 100 100 100 100 1 Vertinimy suma 100 100 100 100 100 100 1
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4.4 lentele. Potencialiy konkurenty eksperty daliniy kriteriju reik§mingumy vertinimai (%)

Daliniai kriterijai
Ekspertas Vidutinés | ReikSmingumas

Kriterijus 1 2 3 4 5 reik§mes

1. Geografiné padétis 15,0 17,0 10,0 5,0 12,0 11,80 0,118
2. Masto ekonomija 14,5 145 140 150 10,0 13,60 0,136
3. Prekés Zenklas 12,5 80 147 130 9,5 11,44 0,114
4. Vartotojy lojalumas 11,0 10,0 12,0 12,0 12,5 11,50 0,115
5. Produkty diferenciacija 12,0 13,5 14,3 150 150 13,86 0,139
6. Kapitalo poreikis 1,5 12,5 150 14,0 16,0 13,80 0,138
7. Klienty perorientavimo kastai 6,0 4,0 4,0 8,0 6,0 5,60 0,056
8. Produkty platinimo kanaly ribotumas 10,5 9,5 13,0 13,0 11,0 11,40 0,114
9.Valstybés politika 7,0 11,0 3,0 6,0 8,0 7,00 0,070

Vertinimy suma 100 100 100 100 100 100 1

Ekspertai, i§ pateikto esamiems konkurentams septyniy daliniy kriteriju saraSo,

esamy konkurenty dalini kriterijy — bazing pozicija — jvertino 21,6 % (0.216 — didziausia

reikSmingumo reikSmé), o inovacijas — 7 % ( 0,07 — maZiausia reikSmingumo reikSme). Esamy

konkurenty daliniy kriterijy reikSmingumu palyginimas (4.2 pav.).

Gamyba; 0,116;
Inovacijos; 0,07; 7% 12%

Vartotojai; 0,156;
16%

Finansai; 0,178;
17%

Marketingas; 0,118;
12% Personalas; 0,146;

15%

Baziné pozicija;
0,216;21%

4.2 pav. Esamy konkurenty daliniy kriterijy reikSmingumy palyginimas

Esamy konkurenty pirminiy kriteriju didZiausios reikSmingumu reikSmés —

strateginiai tikslai ir planai (0,410), orientacija { vartotoja (0,186), rinkos dalis (0,441),
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techniniai prekés ar paslaugos pranasumai (0,363), iSlaidy struktiira (0,504), finansinis

stabilumas (0.282), kokybe¢ (0,540) (4.3 pav.).

Personalo motyvacija 0,138

[2]
T o Kokybe 0,540
s 3
5 S Kaita 0,132 [ ]
o
Lojalumas 0,190
- Kredito panaudojimas verslo plétrai 0,128
1] ©
g = Investicijos jinovacijas 0,190
'u% <)

Mokumas 0,400 |

Finansinis stabilumas 0,282 ]

Aprapinimas materialiniais iStekliais 0,146

Gamybiniai pajégumai 0,350 ]

Gamyba
0,116

I$laidy struktdra 0,504 ]

Naujos technologijos 0,354 ]

Inovacijos
0,07

Naujy produkty karimas 0,283 ]

Techniniai prekés ar paslaugos pranasumai 0,363 |

Vartotojy lojalumas 0,313 |

0,156

Tikslinés rinkos 0,246 ]

Vartotojai

Rinkos dalis 0,441 ]

Vartotojy aptarnavimas 0,094 [ ]
Jmonés Zinomumas, jvaizdis 0,129 [ ]
Marketingo komunikacijos 0,09 [ ]
Prekiy paskirstymas 0,114 [ ]
Kainy politka 0,146 [ ]
Prekés Zenklo jvaizdis 0,117 [ ]
Prekiy asortimentas 0,124 [ ]
Orientacija j vartotojg 0,186 [T ]

Marketingas
0,118

Geografiné padétis 0,202
Kapitalo struktira 0,234 |

Organizacijos kultira 0,154

Strateginiai tikslai ir planai 0,410 |

0,216

Baziné pozicija

4.3 pav. Esamy konkurenty pirminiy kriterijy reikSmingumy palyginimas

Ekspertai, i§ pateikto potencialiems konkurentams devyniu daliniy kriteriju
saraSo, potencialiyu konkurenty dalinj kriteriju — produkty diferenciacija — ivertino 13,86 %
(0,139 — didziausia reikSmingumo reikSme), o klienty perorientavimo kastus — 5,60 % ( 0,56 —
maZziausia reikSmingumo reik§me). Potencialiy konkurenty daliniy kriterijy reikSmingumy

palyginimas (4.4 pav.).
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Geografiné padétis;

Valstybés politika; 0,118;12%
0,070; 7%
Produkty platinimo
kanaly ribotumas;
0,114;11%

Masto ekonomija;
0,136; 13%

Prekés Zenklas; 0,114;

Klienty perorientavimo
P 1%

kastai; 0,056; 6%

Kapitalo poreikis;
0,138;14%

Vartotojy lojalumas;
0,115; 12%

Produkty,
diferenciacija; 0,139;
14%

4.4 pav. Potencialiy konkurenty daliniy kriterijy reikSmingumy palyginimas

Eksperty grupés suderinamumo lygio nustatymas. Ar eksperty nuomonés yra

suderintos (nepriestaringos), ju suderinamumo lygi nustato konkordacijos koeficientas.

Eksperty grupé r kiekybiskai vertina m objekty (kriterijy), vertinimai ¢; (i =1L..m;j=1L...,r)
sudaro m eiluciy ir r stulpeliy lentelg (matrica) C. Ekspertai gali vertinti laukiamaja reikSmg c;

skirtingu budu. Vertinti gali biti pritaikyta bet kokia matavimo skal¢, pavyzdZiui, kriterijaus
vienetais, procentais, vieneto dalimis, deSimties baly sistemoje arba porinio lyginimo Saaty
skale. Siame darbe rodikliy reik§mingumai nustatyti taikant ekspertini vertinimo metoda.
Eksperty nuomoniy suderinamumo lygi nustato pasiiilytas angly matematiko M. Kendallo
konkordancijos koeficientas (Kendall, 1979). Bet reikia pabréZzti, kad konkordacijos
koeficientui skaiciuoti tinka tik eksperty rodikliy rangavimas. Jei eksperty vertinimai buvo bet
kokio kitokio pavidalo, juos preliminariai reikia ranguoti. Rangavimas yra procedira, kai
paciam svarbiausiam rodikliui suteikiamas rangas, lygus vienetui, antram pagal svarbuma —
rangas du ir t.t. paskutiniam pagal svarbuma rangas m ; ¢ia m— lyginamyjy kriterijy skaicius.
Ekvivalentiniams rodikliams suteikiama vienoda reik§m¢ — eiliniy rangy aritmetinis vidurkis.
Tada, jei dviem rodikliams eilés tvarka rangai biity, pavyzdziui, 4 ir 5, bet rodikliy svarbumas,

kaip mano ekspertas, vienodas, tai jiems abiem suteikiamas vienodas rangas 4,5.
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4.5 lentelé. Esamy konkurenty daliniy ir pirminiy kriterijuy rangavimas eksperty vertinimo pagrindu

Daliniai kriterijai

Pirminiai kriterijai

Ekspertas R || R Kriteriju| Kvadraty Ekspertas P || e Kriteriju| Kvadraty
112]13]14|5] .. . rangy | nuokrypuy 112(3]14]|5] .. . rangy | nuokrypy
L vidurkis | suma | . . o vidurkis | suma | . .
Kriterijus vidurkis suma |Kriterijus vidurkis suma
1. Strateginiai tikslai ir planai 1 1 1 1 1 1 5 12,5 56,25
1. Baziné pozicija 30101 11 1.4 54 20 213.16 2. Orgz.mizacijos k_ultﬁra 4 4 2 4 4 3,6 17,6 12,5 26,01
3. Kapitalo struktiira 32 3 2 2 2,4 11,4 12,5 1,21
4. Geografiné padetis 2 3 4 3 3 3 16 12,5 12,25
Eksperto rangy suma 10 10 10 10 10 10 50 95,72
1. Orientacija { vartotoja 6 2 1 1 3 2,6 9,6 22,5 166,41
2. Prekiy asortimentas 3 6 5 4 4 4.4 23,4 22,5 0,81
3. Prekeés Zenklo ivaizdis 7 4 4 5 5 5 23 22,5 0,25
. 4. Kainy politika 8§ 1 2 2 2 3 10 22,5 156,25
2 Marketingas 516161512 48 12381 20 14445 prekiy paskirstymas 557 6 1 48 238 225 1,69
6. Marketingo komunikacijos 4 8 8 7 6 6,6 35,6 22,5 171,61
7. Imonés Zinomumas, jvaizdis 2 3 3 3 7 3,6 19,6 22,5 8,41
8. Vartotojy aptarnavimas 1 7 6 8 8 6 35 22,5 156,25
Eksperto rangy suma 36 36 36 36 36 36 180 661,68
1. Rinkos dalis 1 1 1 1 1 1 5 10 25
3. Vartotojai 2 2 4 3 5 32 17,2 20 7,84 [2. Tikslinés rinkos 33 3 3 3 3 15 10 25
3. Vartotojy lojalumas 2 2 2.2 2 2 10 10 0
Eksperto rangy suma 6 6 6 6 6 6 30 50
1. Techniniai prekés ar paslaugos pranaSumai 2 1 1 1 2 1.4 6,4 10 12,96
4. Inovacijos 77 7 7 6 6,8 33,8 20 190,44 [2. Naujy produkty kiirimas 32 3 3 3 2,8 13,8 10 14,44
3. Naujos technologijos 1 3 2 2 1 1,8 9,8 10 0,04
Eksperto rangy suma 6 6 6 6 6 6 30 27,44
1. I8laidy struktiira 1 1 1 1 1 1 5 10 25
5. Gamyba 6 5 3 6 4 4,8 22,8 20 7,84 [2. Gamybiniai pajégumai 2 2 2 2 2 2 10 10 0
3. Apriipinimas materialiniais iStekliais 3 3 3 3 3 3 15 10 25
Eksperto rangy suma 6 6 6 6 6 6 30 30 50
1. Finansinis stabilumas 2 2 2 2 2 2 10 12,5 6,25
6. Finansai 1 3 5 2 3 28 158 20 1764 |>Mokumas Lty 1 > 12,5 1..3623
3. Investicijos | inovacijas 4 3 3 3 3 3,2 15,2 12,5 7,29
4. Kredito panaudojimas verslo plétrai 3 4 4 4 4 3,8 19,8 12,5 53,29
Eksperto rangy suma 10 10 10 10 10 10 50 123,08
1. Lojalumas 2 4 4 2 2 2,8 14,8 12,5 5,29
7. Personalas 4 4 2 4 7 42 212 20 144 |2 Kaita 102034030 32 (b2} 125 | 729
3. Kokybe 1 1 1 1 1 1 5 12,5 56,25
4. Personalo motyvacija 33 2 3 4 3 15 12,5 6,25
Eksperto rangy suma 28 28 28 28 28 28 140 452,8 Eksperto rangy suma 10 10 10 10 10 10 50 75,08
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4.6 lentele. Potencialiy konkurenty daliniy kriterijy rangavimas eksperty vertinimo pagrindu

Ekspertas 1 2 3 4 5 Rangy Rangy Kiriterijy rangy Kvadraty

Kriterijus vudurkis suma vidurkis nuokrypy suma
1. Geografiné padétis 1 1 1 1 4 1,6 8 25 289

2. Masto ekonomija 2 2 4 2 3 2,6 13 25 144

3. Prekés Zenklo Zinomumas 5 7 7 7 17 6,6 33 25 64

4. Vartotojy lojalumas 6 5 6 5 6 5,6 28 25 9

5. Produkty diferenciacija 4 4 3 4 2 34 17 25 64

6. Kapitalo poreikis 33 2 31 2.4 12 25 169

7. Klienty perorientavimo kastai 9 9 9 8 8 8,6 43 25 324

8. Produkty platinimo kanaly ribotumas 7 6 5 6 5 5.8 29 25 16
9.Valstybés politika 8 8 8 9 9 8,4 42 25 289

Vertinimy suma 45 45 45 45 45 45 225 1368

Dispersini konkordacijos koeficienta apibréz¢ M. Kendall (Kendall, 1979).

Koeficiento idéja susieta su kiekvieno rodiklio rangy suma c; visy eksperty atZvilgiu:

C :Zcij(izl,...,m); (1)
j=1

Tiksliau, su dydZiy c, nuokrypiu nuo bendro vidurkio ¢ kvadranty suma S

(dispersijos analogas):

s :im _or. 2)

Bendras vidurkis ¢ skaiciuojamas pagal formule

r

m m

_ Zci Z Cjj

=il == 2 3)
m m

Jei ekspertai vienodai jvertinty visus rodikliy rangus, tai svarbiausias rodiklis turéty
ranga vieneta ir Siy rodikliy visy eksperty rangy suma biity lygi r, antrojo pagal svarbuma
rodiklio 27 ir t.t., o paskutinio rodiklio — mr . Sis atvejis eksperty nuomoniy suderinamumo

atzvilgiu yra idealus. Visy r eksperty m rodikliy rangy suma
= 1
ch‘ =—rm(m+1). “)
a2
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Ir bendras vidurkis

E:%Nm+D. ()

Priklauso tik nuo m ir r dydZiy ir nepriklauso nuo suderinamumo lygio. Naudojant

Zinomy m natiraliyjy skaiciy ir jy kvadranty sumy formules

S (Hmym .zzm(m+1)(2m+1)
(;l_ S 6 j

Nesunku jrodyti, kad kvadranty suma S, apskaiiuojama pagal formulg (2),
idealiu atveju yra lygi:
2m(m*-1)

m 2
Smang (rxi—%r(m+l)j =y (6)

Tai yra didZiausia jmanoma dydZio S reik§mé¢, kai eksperty nuomones absoliuciai
suderintos, t.y. kai visy eksperty vertinimai vienodi. PrieSingas, blogiausias eksperty vertinimas
bus tuo atveju, kai eksperty vertinimai absoliuciai prieStaringi, t.y. jei kiekvienam objektui
vertinti taikomi visi imanomi rangai nuo vieneto iki m, kada kiekvieno rodiklio rangy suma
vienoda ir sutampa su bendru rangy vidurkiu. Siuo atveju dydzio S reik§mé lygi nuliui, nors
praktikoje toks rezultatas gali pasitaikyti labai retai ir gali buti traktuojamas kaip teorinis,
ribinis. Jei § yra reali kvadranty suma, suskaiCiuota pagal formulg (2), tai konkordacijos

koeficientas apibréZiamas suskai¢iuotos S ir atitinkamos didZiausios S, santykiu:

w128 .

B rm(m* 1)

Eksperty vertinimy suderinamumas laikomas pakankamu, jei konkordancijos

koeficiento W reikSmé siekia 0,6-0,7 (Kendall, 1979).

67



4.7 lentele. Esamy konkurenty daliniy ir pirminiy kriteriju konkordacijos koeficientas

Daliniai kriterijai Pirminiai kriterijai
Kriterijus Konkordacijos [Kriterijus Konkordacijos
koeficientas koeficientas

. Strateginiai tikslai ir planai
.. L . O izacijos kultd

1. Baziné pozicija rganizacijos kulttira

. Kapitalo struktiira 0,77

. Geografiné padétis

. Orientacija | vartotoja
. Prekiy asortimentas

. Prekés Zenklo jvaizdis
2. Marketingas . Kainy politika

. Prekiy paskirstymas 0,63
. Marketingo komunikacijos

. Imonés Zinomumas, jvaizdis
. Vartotojy aptarnavimas

. Rinkos dalis

. Tikslinés rinkos 1,00

. Vartotojy lojalumas

3. Vartotojai
0,65

. Techniniai prekés ar paslaugos pranaSumai
4. Inovacijos . Naujy produkty kiirimas 0,60

. Naujos technologijos

. I8aidy struktiira

5. Gamyba . Gamybiniai pajégumai 1,00
Apriipinimas materialiniais iStekliais
. Finansinis stabilumas
.Mokumas
6. Finansai okumas .
. Investicijos { inovacijas 0,98

. Kredito panaudojimas verslo plétrai

. Lojalumas
Kaita
. Kokybe 0,60

. Personalo motyvacija

7. Personalas

R R e I S el E I S R K I S el I S I E N R R e o B

4.8 lentelé. Potencialiy konkurenty daliniy ir pirminiy kriteriju konkordacijos koeficientas

Konkordacijos

Kriterijus .
) koeficientas

. Geografiné padétis

. Masto ekonomija

. Prekés Zenklo Zinomumas
. Vartotoju lojalumas

. Produkty diferenciacija 0,91
. Kapitalo poreikis

. Klienty perorientavimo kastai

. Produkty platinimo kanaly ribotumas
. Valstybés politika

O 00 31 N L BN
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Ekspertu nuomonés suderintos, nes konkordacijos koeficiento W reikSmés yra arti
vieneto (esamy ir potencialiy konkurenty daliniy kriterijy konkordacijos koeficientai— 0,65 ir
0,91, esamy konkurenty pirminiy kriteriju konkordacijos koeficienty reikSmes — 0,77; 0,63; 1;
0,98; 0,6). Eksperty vertinimai yra stochastinés prigimties: kei¢iant eksperty grupés sudéti,
mazinant ar didinant eksperty skaiiy, pasikeis ir kriterijy vertinimo reikSmés ir atitinkamy
rangy lentel¢, o nuo to priklauso konkordacijos koeficiento reikSme ir kaip pasekmé — vertinimy
suderinamumo lygis (Podvezko, 2004).

Nustacius reikSmingumus, kitas modeliuojamos sistemos uzdavinys yra Kkriteriju
galutinis jvertinimas ir jy grupavimas. Siam tikslui pasiekti taikomas SAW metodas, aprasytas
2.9. poskyryje, §io metodo pasirinkimas susijgs ir su atatinkamos programinés irangos (pvz.
adaptuoto MS Excel programinio paketo) panaudojimo galimybémis. Pirminiy kriteriju iverciuy
sumos apskaiciuojamos — pirminio kriterijaus reikSminguma padauginus i§ pirminio kriterijaus
normalizuotos reikSmés. Pirminiy kriterijy reikSmes gauname i$ imoniy veiklos ataskaity bei i
visuomenés informavimo priemoniy — laikras¢iy, televizijos ir interneto. O integruoto
kriterijaus reik§mg apskaic¢iuojame — pirminio Kriterijaus jverti padauginus i§ dalinio kriterijaus
reikSmingumo. Integruoto kriterijaus apskaic¢iavimo metodika pateikia J. Bivainis ir kt. (2006).

Grupavimas vykdomas, remiantis lygiais intervalais, juose paZymint konkurenty ir
imonés iverciy rezultatus. Sugrupavus esamus ir potencialius konkurentus nustatoma strategijos
kryptis. J. Vijeikis (2003) teigia, kad konkurencinés strategijos — tai tokios strategijos, kurios
lgalina ymones uZimti tvirtas pozicijas kovoje su konkurentais ir sukuria patj stipriausia i$
galimy konkurencini pranasuma prie$ konkurentus.

R. Korsakien¢ (2004), remdamasi M. Porteriu, ijvardija tris pagrindines
konkurencines strategijas: vadovavimosi kainomis strategija; diferenciacijos strategija;
koncentracijos (angl. focus) strategija.

Mokslinés literatiiros analiz€é rodo, kad rinkoje esant daug konkurenty,
konkurenciné situacija joje vertinama konkurentus suskirs¢ius i grupes. Atskiros grupés
sudaromos atsizvelgiant i nustatytas imoniy veiklos strategijas. Konkurenty grupés, sudarytos
pagal panasias strategijas, literatiiroje {vardijamos kaip strateginés grupes.

P. Kotler ir kt. (2003) pastebi, kad strateginés grupés nustatymas leidZia iSskirti
tarpusavyje konkuruojanc¢ias imones. Anot autoriaus, konkurencijos intensyvumas tarp vienos
strateginés grupés imoniy priklauso nuo jy strategiju panasumo: kuo labiau vienos imonés
strategija panaSi | kitos imonés strategija, tuo labiau jos konkuruoja. Nors didziausia

konkurencija yra grupiy viduje, ji egzistuoja ir tarp grupiu.
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Tinkamiausias strateginiy sprendimy nustatymo metodas yra SPACE, kadangi jis
yra tikslus, nes panaudojami konkurenty ir imonés daugiakriterio vertinimo rezultatai.
Remiantis SPACE nustatomi strateginiai sprendimai. SPACE metodas apraSytas 2.8 skyriuje.

Pasitlyta  konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema nurodo metodus, kuriais
remiantis identifikuojami esami ir potencialiis konkurentai (M. Porterio penkiu jégu modelis),
remiantis daugiakriterio vertinimo metodu sudaromi esamiems konkurentams vertinti kriterijy
saraSai, kurie aprépia dalinius ir pirminius kriterijus, o potencialiems konkurentams sudaromas
daliniy kriterijy sarasas. Pateikiami penkiy eksperty vertinimai, bei jrodomas eksperty
vertinimy suderinamumas. Esami ir potencialiis konkurentai vertinami taikant kiekybini metoda
(SAW metodas), turint konkurenty jvertinimus jie grupuojami nustatomos strateginiy
sprendimy kryptis (SPACE metodas).

Sukurtos konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemos kiekvieno iSsikelto uzdavinio
sprendimo rezultatas yra pagristas literatiiros analize. Sistemos panaudojimas jmanomas
keturiais  budais: pirmas biidas — jei imonei, priimtini nustatyti esamy ir potencialiy
konkurenty vertinimo kriterijai, ji savo konkurenty tyrimag ir vertinima turéty tgsti nuo SAW
metodo pritaikymo sistemoje, praleisdama vertinimo kriterijy, reikSmingumy bei eksperty
grupés suderinamumo lygio nustatyma; antras ir trecias biuidai — jei imonei, konkurentams tirti
ir vertinti nepriimtini esamy arba potencialiy konkurenty vertinimo kriterijai, nusistaciusi savo
kriterijus esantiems arba potencialiems konkurentams, imoné turéty iSspresti uzdavinius,
esancius konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemoje, eilés tvarka, nepraleisdama nei vieno is
sistemoje esaniu uzdaviniu; ketvirtas biidas — jei imonei, konkurentams tirti ir vertinti
nepriimtini kriterijai, nusistaciusi savo kriterijus esantiems ir potencialiems konkurentams,
imoné turéty iSspresti uzdavinius, esancius konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemoje, eilés

tvarka, nepraleisdama nei vieno i$ sistemoje esanciu uzdaviniy.
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S. EMPIRINIS TYRIMAS TAIKANT SUKURTA KONKURENTU TYRIMO IR
VERTINIMO SISTEMA

Sitlloma konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema teoriSkai pagrista mokslinés
literatiiros analize, o empirinio tyrimo tikslas — patvirtinti praktinj sistemos priimtinuma.

Empirinio tyrimo objektas — sukurtos konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemos
panaudojimas ,, X ““ imongje.

,» X “1mon¢ valdo kavos restorany tinkla Lietuvoje, bei turi penkeriy mety patirti
restorany versle. ,, X “ imonés veiklos kryptys — pagrindiné imonés veikla vieSasis maitinimas.
Papildomos veiklos — kavos mazmeniné prekyba, reklamos poziciju pardavimas, mazmeniné
prekyba konditerijos gaminiais.

Pagal sitloma konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema — identifikuoti esami, bei
potencialiis “X* imonés konkurentai. ,, X “ imonés esamuy konkurenty, remiantis M. Porterio
penkiy jégu modeliu, nustatyti yra penki, potencialiy konkurenty — keturi. ,, X ““ imonei yra
priimtini sitilomoje konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemoje pateikiami esamy konkurenty
daliniai ir pirminiai kriterijy saraSai ir potencialiy konkurenty daliniai vertinimo kriterijai.
Kriterijy sarasy priimtinumas nurodo tolimesn¢ tyrimo eiga — ,.X* imoné savo konkurenty
tyrima ir vertinima tgsia nuo SAW metodo pritaikymo sistemoje, praleisdama kriteriju
reikSmingumy bei eksperty grupés suderinamumo lygio nustatyma.

KompleksiSkai vertinant imoniy konkurenty veikla, taikytinas kriterijy reikSmiy ir
ju reikSmingumy sandauguy sumavimo metodas. Pritaikius SAW metoda jvertinti esami (5.1

lentelé) ir potencialis (5.2 lentel¢) konkurentai.
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5.1 lentelé [monés ir esamy konkurenty jvertinimas (SAW metodas)

| Pirminiai kriterijai
Konkurentai [moné "X" Ky K Kis K Kis
Kriterijus WE:  MEIND SIS || o N ety || Mt ety || MmN || i s || R | s || ms NS Ivertis
qumas wt. keyptis reikimé reikimé reikimé reikimé reikime reikimé

1. Strateginiai tikslai ir planai 0.410 Balai T 7 0,74 0,30 93 0,98 0,40 s 0,54 0,35 95 1,00 0.41 7 0,74 0,30 9 0,95 0,39
2. Organizacijos kultira 0,154 Balai + 7 0,70 0,11 6 0,60 0,09 8 0,89 0,14 9 1,00 0,15 5 0.56 0,08 10 111 0,17
3. Kapitalo struktira 0,234 Balai + 6 075 0,18 8 1,00 024 7 0,38 0,20 5 0,63 0,15 6 075 0,18 8 1,00 0,24
4. Geografiné padétis 0,202 Balai + 9 0,90 0,18 9,9 0,99 0,20 7 0,71 0,14 8 0,81 0,16 6 0,61 0,12 10 1,01 0,20
Vertinimy suma 1,000 0,76 0,93 0,83 0,38 0,68 37 407 1,00

1. Orientacija { vartotoja 0,186 Balai + 7 0,80 0,14 8 091 0,17 88 1,00 0,19 83 0,94 0,18 6 0.68 0,13 3 0,34 0,06
2. Prekiy asortimentas 0,124 vit. 180 0,36 0,11 210 1,00 0,13 205 0,98 0,12 180 0,36 0,11 160 0,76 0,09 130 0,76 0,09
3. Prekés 7enklo jvaizdis 0,117 Balai ¥ 9 0,90 0,10 10 1,00 0,12 5 0,50 0,06 5.1 0,51 0,06 3 0,30 0,03 6 0,60 0,07
4. Kainu lygis 0,146 Balai - 8 075 0,11 7 0,36 0,13 67 0,90 0,13 6 1,00 0,14 7 0.36 0,13 7 0,36 0,13
5. Prekiy paskirstymas 0,114 Balai ¥ 6 1,00 0,11 6 1,00 0,11 5 0,83 0,09 52 0,87 0,10 48 0,80 0,09 10 1,67 0,19
6. Marketingo komunikacijos 0,090 Balai ¥ 9 0,97 0,08 8 0,36 0,08 93 1,00 0,09 83 0,89 0,08 6 0,65 0,06 5 0,54 0,05
7. 1monés Zinomumas, ivaizdis 0,129 Balai ¥ 8 0,86 0,11 93 1,00 0,13 8 0,36 0,11 82 0,38 0,11 5 0,54 0,07 10 1,08 0,14
3. Vartotojy aptarnavimas 0,094 Balai ¥ 65 0,80 0,08 8 0,99 0,09 7 0,36 0,08 8.1 1,00 0.09 5 0.62 0,06 10 123 0,12
Vertinimy suma 1,000 0,85 0,95 0,87 0,87 0,66 181 7,39 0,34

1. Rinkos dalis 0,441 % + 10 0,33 0,15 30,5 1,00 0,44 20,1 0,66 0,29 20,7 0,68 0,30 15 0,49 0,22 3.7 0,12 0,05
2. Tikslinés rinkos 0,246 % 36 1,00 0,24 29 0,81 0,20 10 0,28 0,07 10 0,28 0,07 10 0,28 0,07 5 0,14 0,03
3. Vartotoju lojalumas 0,313 Balai + 4 0,44 0,14 9 1,00 0,31 8 0,89 0,28 8.3 0,92 0,29 6 0,67 1.34 73 0,81 0,26
Vertinimy suma 1,000 0,53 0,96 0,63 1,63 0,34

1. Techniniai prekés/paslaugos 0,363 Balai + 8 0,82 0,30 96 0,98 036 98 1,00 0,36 93 0,95 0,34 7 071 3,70 7 0,71 026

pranasumai

2. Naujy produkty kiirimas 0,283 Balai + 8 1,00 0,29 7 0,88 0,24 7 0,88 0,24 6 0,75 0,21 6 0,75 3,03 8 1,00 0,29
3. Naujos technologijos 0,354 Balai + 58 0,94 0,33 6 0,97 0,34 6.2 1,00 0,36 6,1 0,98 0,34 6 0,97 0,34 5 0,81 0,29
Vertinimy suma 1,000 0,91 0,94 0,96 0,90 7,07 0,83

1. Klaidy struktira 0,504 Balai T 55 0.79 0,40 6 0,36 0,43 6.1 0,57 0,44 3 0,90 0.46 5 0,71 0,36 7 1,00 0,50
2. Gamybiniai pajegumai 0,350 Balai ¥ 4 0,50 0,17 8 1,00 0,35 7 0,38 0,31 7 0,38 031 6 075 026 3 0,38 0,13
> gz:l:f:“:"“‘s materialiniais 0,146 Balai + 8 0.82 0,12 92 094 0,14 93 095 0,14 9.8 1,00 0,15 8 0,82 0,12 8 0,82 0,12
Vertinimy suma 1,000 0,69 0,92 0,89 0,91 0,74 0,75

1. Finansinis stabilumas 0,252 Balai T 7 0,77 0,22 0.1 1,00 0,28 9 0,99 0,28 s 0,58 0,25 6 0,58 0,25 S 0,55 0.16
2. Mokumas 0,400 Balai + 8 0,89 035 9 1,00 0,40 8 0,89 0,35 7 0,78 031 5 0,56 022 45 0,50 0,20
3. Investicijos { inovacijas 0,190 Balai + 39 0,91 0,17 3 0,70 0,13 4 093 0,17 43 1,00 0,19 2 047 0,09 1 023 0,04
- ;:;‘;:" panaudojimas verslo 0,128 Balai + 5 0.83 0.11 5 0.83 0.11 6 1.00 0.13 4 0,67 0,08 1 017 0.02 05 0,08 0,01
Vertinimy suma 1,000 0,85 0,92 0,94 0,83 0,58 0,42

I Lojalumas 0,190 Balai T B 0,50 0,15 S 0,33 0,16 6 1,00 0,19 1 0,67 0,12 3 0,50 0,10 10 1.67 0,32
2. Kaita 0,132 Balai 8 0,13 0,01 6 0,17 0,02 5 0,20 0,03 4 0,25 0,03 2 0,50 0,01 1 1,00 0,13
3. Kokybé 0,540 Balai + 8 0,88 047 5 0,55 0,29 5 0,55 0,29 4 0,44 0,24 3 0,33 0,18 9.1 1,00 0,54
4. Personalo motyvacija 0,138 Balai + 9 1,00 0,14 4 0,44 0,06 3 033 0,05 3 0,33 0,05 2 022 0,03 9 1,00 0,14
Vertinimy suma 1,000 0,77 0,53 0,56 045 0,31 112

538 6,16 5,69 354 11,67 5,30
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5.2 lentelé. Kompleksiskas potencialiy konkurenty jvertinimas (SAW metodas)

Daliniai kriterijai

Konkurentai [{moné "X" Kp; Kp; K p; Kpy

Kriterijus e I e e R N e e S [ [z N I (o s [T

vnt. kryptis reikSmé reikSmé reik§mé reik§mé reik§mé
1. Geografiné padétis 0,148 Balai + 8,5 0,94 0,140 9 1,00 0,148 7 0,78 0,115 6 0,67 0,099 8 0,89 0,132
2. Masto ekonomija 0,14 Balai - 3 0,67 0,093 6 0,40 0,056 2 1,00 0,140 5 0,40 0,056 4 0,50 0,070
3. Prekeés Zenklo Zinomumas 0,1 Balai + 9 1,00 0,100 7 0,78 0,078 8 0,89 0,089 6 0,78 0,078 8 0,89 0,089
4. Vartotojy lojalumas 0,111 Balai + 7,5 0,94 0,104 7 0,38 0,097 5 0,63 0,069 7,8 0,98 0,108 8 1,00 0,111
5. Produkty diferenciacija 0,134 Balai + 9 1,00 0,134 8 0,89 0,119 8 0,89 0,119 9 1,00 0,134 8 0,89 0,119
6. Kapitalo poreikis 0,141 Balai - 2 0,50 0,071 1 1,00 0,141 2 0,50 0,071 4 0,25 0,035 3 0,33 0,047
7. Klienty perorientavimo kastai 0,054 Balai - 4 0,75 0,041 3 1,00 0,054 5 0,60 0,032 9 0,33 0,018 4 0,75 0,041
8. Produkty platinimo kanaly ribotumas 0,112 Balai - 2 1,00 0,112 5 0,40 0,045 5 0,40 0,045 2 1,00 0,112 3 0,67 0,075
9. Valstybés politika 0,06 Balai - 1 1,00 0,060 1 1,00 0,06 3 0,33 0,020 9 0,11 0,007 8 0,13 0,008
Vertinimy suma 1 0,854 0,798 0,7 0,647 0,69
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5.3 lentelé. Imones ir esamy konkurenty integruoti kriterijai

Daliniai kriterijai

Pirminiai kriterijai

Konkurentai [moné "X" Kp; Kp Kp; Ky Kps
o o . o Reik§min-  Matavimo  Kriterijaus . Integruotas . Integruotas . Integruotas . Integruotas . Integruotas . Integruotas
Kriterijus Reik§mingumas Kriterijus p— i krypiis Ivertis kritgerijus Ivertis kﬂtg;rﬂus Ivertis kritg:'ijus Ivertis kritg(:urijus Ivertis kritgerijus Ivertis kﬂtg;rﬂus
1. Strateginiai tikslai ir planai 0.410 Balai + 0.30 0.065 0,40 0,087 0.35 0,075 0.41 0,089 0,30 0,065 0,39 0,084
| Basine 2. Organizacijos kultiira 0,154 Balai + 0.11 0,023 0,09 0,020 0,14 0,030 0,15 0,033 0,08 0,018 0,17 0,037
radets 0216 3. Kapitalo struktiira 0,234 Balai + 0,18 0,038 024 0,051 0,20 0,044 0,15 0,032 0,18 0,038 024 0,051
4. Geografiné padétis 0202 Balai + 0.18 0.039 020 0,043 0.14 0,031 0.16 0,035 0.12 0,026 020 0,044
Vertinimy suma 1,000 0,76 0,166 0,93 0,200 0,83 0,179 0,88 0,189 0,68 0,148 1,00 0,215
1.. Orientacija { vartotoja 0.186 Balai + 0.14 0,017 0,17 0,020 0.19 0,022 0.18 0,021 0.13 0,015 0,06 0,007
2. Prekiy asortimentas 0,124 vnt. + 0.11 0,013 0,13 0,015 0.12 0,014 0,11 0013 0,09 0,011 0,09 0,011
3. Prekés zenklo jvaizdis 0.117 Balai + 0,10 0,012 0,12 0,014 0,06 0,007 0,06 0,007 0,03 0,004 0,07 0,008
4. Kainy lygis 0.146 Balai - 0.11 0.013 0.13 0,015 0.13 0,015 0,14 0,017 0.13 0,015 0.13 0,015
2. Marketingas 0.118 5. Prekiy paskirstymas 0.114 Balai + 0.11 0,013 0.11 0,013 0,09 0,011 0,10 0,012 0,09 0,011 0,19 0,022
6. Marketingo komunikacijos 0,090 Balai + 0,08 0,010 0,08 0,009 0,09 0,011 0,08 0,009 0,06 0,007 0,05 0,006
7. Imonés Zinomumas, jvaizdis 0.129 Balai + 0.11 0.013 0.13 0,015 0.11 0,013 0.11 0,013 0,07 0,008 0.14 0,016
3. Vartotojy aptarnavimas 0,094 Balai + 0,08 0,009 0,09 0,011 0,08 0,010 0,09 0,011 0,06 0,007 0,12 0,014
Vertinimy suma 1,000 0,85 0,101 0,95 0,112 0,87 0,103 0,87 0,103 0,66 0,078 0,84 1,000
1. Rinkos dalis 0,441 % T 0.15 0.023 0,44 0,069 0.29 0,045 0,30 0,047 0,22 0,034 0,05 0,008
3. Vartoto 0.156 2. Tikslinés rinkos 0,246 % 024 0,038 0,20 0,031 0,07 0,011 0,07 0,011 0,07 0,011 0,03 0,005
? 3. Vartotojy lojalumas 0313 Balai + 0.14 0.022 031 0,049 028 0,043 029 0,045 134 0,209 026 0,040
Vertinimy suma 1,000 0,53 0,083 0,96 0,149 0,63 0,099 0,102 1,63 0,253 0,34 0,053
I z:;:’:::f rekés/pastaugos 0363 Balai + 030 0,021 036 0,025 036 0,025 034 0,024 3,70 0,259 026 0,018
4. Inovacijos 0,070 2. Naujy produkty Kirimas 0,283 Balai + 0,29 0,020 024 0,017 024 0,017 021 0015 3,03 0212 0,29 0,020
3. Naujos technologijos 0,354 Balai + 033 0,023 034 0,024 036 0,025 034 0,024 034 0,024 0,29 0,020
Vertinimy suma 1,000 0,91 0,064 0,94 0,066 0,96 0,068 0,90 0,063 7,07 0,496 0,83 0,058
1. ISlaidy struktira 0,504 Balai + 0,40 0.046 0,43 0,050 0,44 0,051 0,46 0,053 0,36 0,042 0,50 0,058
2. Gamybiniai pajégumai 0.350 Balai + 0.17 0.020 035 0,041 031 0,036 031 0,036 026 0,030 0.13 0,015
5- Gamyba 0116 & ;‘g;’f:;mas materialiniais 0.146 Balai + 0.12 0014 0,14 0,016 0.14 0,016 0.15 0,017 0.12 0014 0.12 0,014
Vertinimy suma 1,000 0,69 0,080 0,92 0,107 0,89 0,103 0,91 0,105 0,74 0,086 0,75 0,088
1. Finansinis stabilumas 0.282 Balai + 0.22 0.039 0.28 0,050 0.28 0,050 0.25 0,044 0.25 0,044 0.16 0,028
2. Mokumas 0,400 Balai + 035 0,063 0,40 0,071 035 0,063 031 0,055 022 0,040 0,20 0,036
N 3. Investicijos | inovacij 0.190 Balai + 0.17 0.031 0.13 0,024 0.17 0,031 0.19 0,034 0,09 0,016 0,04 0,008
6. Finansai 0,178 3 =
- ;:?:" panaudojimas verslo 0.128 Balai + 0.11 0019 0.11 0,019 0.13 0,023 0.08 0,015 0,02 0.004 0,01 0,002
Vertinimy suma 1,000 0,85 0,152 0,92 0,164 0,94 0,167 0,83 0,149 0,58 0,103 0,42 0,073
1. Lojalumas 0.190 Balai + 0.15 0.022 0.16 0,023 0.19 0,028 0.12 0,018 0,10 0,014 0.32 0,046
7 Personalas 0.146 2. Kaita 0,132 Balai - 0,01 0,002 0,02 0,003 0,03 0,004 0,03 0,005 0,01 0,003 0,13 0,019
3. Kokybe 0,540 Balai + 047 0,069 029 0,043 0,29 0,043 0,24 0,035 0,18 0,026 0,54 0,079
4. Personalo motyvacija 0.138 Balai + 0.14 0.020 0,06 0,009 0.05 0,007 0,05 0,007 0,03 0,004 0.14 0,020
Vertinimy suma 1 Vertinimy suma 1,000 0,77 0,114 0,53 0,079 0,56 0,082 0,45 0,065 0,31 0,054 1,12 0,164
VISO: 0,759 0,876 0,801 0,776 1,218 0,752
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Remiantis kompleksisko vertinimo rezultatais ,,X* imoné, jos esami ir potencialiis

konkurentai sugrupuoti, grupavimas vykdomas remiantis lygiais intervalais (5.1 pav.) ir (5.2

pav.).
0,759
X
I S | I N
| 0,752 0,776'0,801 0,876| | | | 1,218 |
0 0,7 K. KE30’8KE2 K., 0,9 1,0 1,1 1.2 K., 13
5.1 pav. Imonés ir jos esamy konkurenty grupavimas
I BT [ ]
| | | | ‘ | | I
0647 0,690 |o,700 0,798 0,854
K, K. K.. K., X
0 0,6 0,8 0,9

5.2 pav. Potencialiy konkurenty grupavimas

Sugrupavus esamus konkurentus { tris grupes, nustatyta ,, X “ imonés konkurenciné
padétis. Pirma grupg sudaro ,, X ““ jmoné ir esami konkurentai — K, (0,752) ir K ,,(0,776). Tai
pagrindiniai ,, X ““ imonés konkurentai, nes ju kompleksisky jvertinimy rezultatas yra artimas
,» X “ 1moneés (0,759) integruotam kriterijui. Antra grupg sudaro K, (0,801) ir K, (0,876), Siai
grupei priklausanciy imoniy konkurenciné padétis yra geresné negu pirmai grupei priklausanciy
imoniy. Trecia grupg sudaro ,, X *“ ijmonés esamas konkurentas K,,(1,218), uZimantis pacia
stipriausia konkurencing padéti kavos restorany versle.

Potencialius konkurentus skirstomi i tris grupes. Pirma grupg sudaro du ,, X “
imonés potencialiis konkurentai — K,; (0,647) ir K,, (0,690). Potencialiis konkurentai
K,,(0,700) ir K, (0,798) sudaro antraja grupg. Treciajai grupei priklauso ,, X “ imoné
(0,854).

» X “imoneés (0,854) potencialiausias konkurentas yra K, (0,798), nes jo jverciy
suma yra artimiausia i$ visy potencialiy konkurenty, ,, X ““ imonés {ver¢iy sumai.

Remiantis apskaiciuotais SAW metodu rezultatais, bei sugrupavus konkurentus ir
ivertinus konkurencing imonés padéti rinkoje, naudojamas SPACE metodas t.y. vaizduojami
esamy ir potencialiy konkurenty jvertinimai keturkampio pavidalu, kurio didziausia plota
uzimanti erdvés pusé reiskia vieng i$ keturiy strateginiy poziciju (5.3 pav., 5.4 pav.). SPACE

metodas ir jo pritaikymas praktikoje aprasSytas 2.8. poskyryje.
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5.3 pav. Esamy konkurenty strategijy nustatymas
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Panaudojus SPACE metoda, nustatytos esamu konkurenty ir ,,X “ imonés strategines

pozicijos. ,, X “ imoné ir esami konkurentai K, , K,,, K., naudoja agresyvia strategija,
K, ,—konservatyvia strategija, o K, — konkuruojancia.

Pritaikius SPACE metoda, potencialiems konkurentams nustatytos ju strateginés

pozicijos. Imonés ,, X “, potencialis konkurentai K, ,K,, ir K,, naudoja konservatyvia

strategija, o potencialus konkurentas K,, — agresyvia.

Apibendrinant galima teigti, kad ,, X “ imonei, konkuruojant rinkoje su esamais
konkurentais reikéty atidziau zvelgti | vartotoja, nes SPACE metodo déka galime akivaizdZziai
pamatyti kokia imonés konkurenciné padétis vartotoju atzvilgiu. Taip pat imoné ,, X “ turi
tobulinti marketinginius sugebé¢jimus, nes yra reali galimybé pagerinti konkurencines pozicijas
rinkoje.

Gauti rezultatai jpareigoja ,, X “ imong stebéti konkurenty veiklos pakitimus ir
strategijos modifikavimo taktika ir tobulinti, tyrimo metu iSaiSkéjusias silpnas vietas, kad
pagerinty savo konkurencing pozicija rinkoje.

Konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema sukurta, iSanalizavus mokslinéje
literaturoje apraSomus konkurenty tyrimo ir vertinimo metodus ir sistemas. Sistemoje
naudojami ne tik kokybiniai, bet ir kiekybiniai metodai, kuriuos taikant gaunamas tikslus ir
neSaliSkas rezultatas.

Sukurta konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema pasiZymi adaptyvumu ir
pritaikomumu (pagal kriterijy visuma), todél gali buti taikoma vertinant tiek gamybiniy, tiek ir
kity sektoriy moniy konkurentus ir taikytina atliekant kompleksinius konkurenty tyrimus ir
vertinimus ir atitinka vertinimo {vairiapusiSkumo, iSsamumo bei patikimumo principus, nes ji
aprépia dalinius ir pirminius kriterijus. Tai ypa¢ aktualu dinamiSky verslo mikroaplinkos
komponenty poky¢iu salygomis. Si konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema gali biiti integruota
bendraja imonés verslo aplinkos ir strateginiy rinkos sprendimu kiekybinio vertinimo sistema.

Remiantis atliktu empiriniu konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemos tyrimu, galima

teigti, kad Si sistema yra universali ir pritaikyta praktiniam panaudojimui.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Siuo laikotarpiu ekonomikai biidinga stipréjanti konkurencija. [monés, sieckdamos
1gyti konkurencini pranasuma, turi ripintis savo veiklos efektyvumo didinimu, tinkamiau
naudoti savo potenciala. Placiaja prasme konkurencinis pranaSumas suprantamas kaip imones
gebéjimas sukurti didesng vertg ir gauti didesni pelna negu konkurenty. Konkurencinio
pranasSumo iSlaikymas tampa problematiskas, nes greitai kinta paklausa, didéja konkuruojanciy
imoniy skaicius, rinkai pateikiamos inovacijos, greitai keiciasi technologijos.

Sioms problemoms spresti tobulinamos jau sukurtos ir kuriamos naujos konkurenty
tyrimo ir vertinimo sistemos. ISanalizavus ir jvertinus mokslingje literatiiroje nagriné¢jamy
konkurenty tyrimo ir vertinimo metody potenciala bei iSnagrin¢jus mokslingje literatiiroje
aprasomas konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemas, galima daryti i§vadas, kad konkurentams
tirti ir vertinti turi biiti naudojami tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai metodai, nes ju sinteze,
garantuoty argumentuota ir tiksly tyrimo ir vertinimo rezultata.

Panaudojus paZangia moksling patirti sukurta konkurenty tyrimo ir vertinimo
sistema, kurioje:

1. Identifikuoti esami ir potencialiis konkurentai, remiantis M. Porterio penkiu jégy
modeliu ir jo pasitilytomis strateginiy grupiy dimensijomis.

2. Nustatyti esamy konkurenty daliniai ir pirminiai vertinimo kriterijai ir potencialiy
konkurenty daliniai vertinimo kriterijai, panaudojus daugiakriterj vertinimo metoda ir K.
Albrechto (1996) pasiiilyta konkurencinés aplinkos jvertinimo model;.

3. Nustatyti kriteriju reikSmingumai, ir atlikti ju rangavimai, pritaikant tiesiogini
reikSmingumy nustatymo metoda.

4. KompleksiSkai jvertinti esami ir potencialiis konkurentai, pritaikius Kkriterijy
reikSmiy ir ju reikSmingumy sandaugy sumavimo metoda (SAW).

5. Nustatyta imonés konkurenciné¢ padétis, sugrupavus konkurentus ir jmong,
remiantis gauty jverciy rezultatais.

6. Nustatytos imongs ir konkurenty strateginés pozicijos, taikant SPACE metoda.

Sukurta konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema adaptyvi ir lanksti, nes yra
modulinés struktiiros, tod¢l ji gali biiti taikoma vertinant tiek gamybiniy imoniy, tiek ir kity
sektoriy imoniy konkurenty potenciala.

Sistemos panaudojimas imanomas keturiais budais: pirmas btidas — jei imonei, kuri
tiria savo konkurentus, priimtini nustatyti esamy ir potencialiy konkurenty vertinimo kriterijai,

ji savo konkurenty tyrima ir vertinima turéty testi nuo SAW metodo pritaikymo sistemoje,
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praleisdama vertinimo kriterijy, reikSmingumu bei eksperty grupés suderinamumo lygio
nustatyma; antras ir trec¢ias budai — jei imonei, konkurentams tirti ir vertinti nepriimtini,
nustatyti esamy arba potencialiy konkurenty vertinimo Kkriterijai, nusistaciusi savo kriterijus
esantiems arba potencialiems konkurentams, imon¢ turéty iSspresti uZdavinius, esancius
konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemoje, eilés tvarka, nepraleisdama nei vieno i$ sistemoje
esanciu uzdaviniy; ketvirtas biidas — jei imonei, konkurentams tirti ir vertinti nepriimtini
nustatyti kriterijai, nusistaciusi savo kriterijus esantiems ir potencialiems konkurentams, imoné
turéty iSspresti uzdavinius, numatytus sistemoje.

Sukurta konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema leidzia padidinti jvertinimo
visapusiSkuma, kartu objektyvuma bei sudaro galimybes palyginti konkurentus tarpusavyje, nes
pagrista integruotais vertinimo Kriterijais. Sukurtoje konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemoje
buvo panaudotas daugiakriteris vertinimo metodas, kuris Siandien pripazistamas paZzangiu ir
perspektyviu.

Remiantis sukurta konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema, atliktas empirinis
tyrimas ir pateikti tyrimo rezultatai. Nustatyti ,, X ““ imonés penki esami ir keturi potencialiis
konkurentai, remiantis M. Porterio penkiy jégy modeliu bei jo pasiiilytomis strateginiu grupiy
dimensijomis. Kadangi ,, X “ imonei priimtini nustatyti vertinimo kriterijai, imoné remiantis
sukurtoje konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemoje pateiktais vertinimo Kkriterijais ir ju
apskaiciuotais  reikSmingumais, taikant SAW metoda ivertina esamus konkurentus —
K, (0,876), K,,(0,801), K,;(0,776), K., (1,218), K.5(0,752) bei ,,X “imoné (0,759).
Potencialiy konkurenty jver¢iai apskaiciuoti remiantis sistemoje pateiktais vertinimo kriterijais
ir jy apskaicCiuotais reik§mingumais ir pritaikius SAW metoda — K, (0,798), K, (0,700), K,
(0,647), K ,, (0,690) ir ,, X “ imonés jvertis (0,854). Esami konkurentai sugrupuoti | tris grupes,
remiantis  apskaiCiuotais integruoto kriterijaus rezultatais. Pirmq grupe sudaro —
K., K, (pavojingiausi ,, X “ imonés konkurentai) ir ,, X “imoné; antrq grupe —K,.,,K,, ir
treciq grupe — K,,(stipriausia konkurencing pozicija rinkoje uZimantis konkurentas).

Potencialtis konkurentai grupuojami irgi | tris grupes, pirma grupg¢ sudaro du potencialiis

konkurentai — K, ir K,,, antrg grup¢ — K,, ir K, (potencialiausias konkurentas), o treioje

grupgje — ,, X “ imoné¢. Taikant SPACE metoda nustatytos imonés ir jos konkurenty strateginés

pozicijos. ,, X “ imoné ir esami konkurentai K., K,,, K., naudoja agresyvia strategija,
K,.,— konservatyvia strategija, o K, ,— konkuruojan¢ia. ,,X “imoné¢ ir jos potencialiis
konkurentai K,,,K,; ir K,, naudoja konservatyvia strategija, o  potencialus konkurentas
K,, —agresyvia.
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Remiantis sukurta sistema buvo iStirti ir jvertinti esami ir potencialiis konkurentai, i$
esamy konkurenty rinkoje, pavojingiausi ,,X* jmonés konkurentai — K, (0,752) — naudojantys
konkuruojancia strategija ir K ,,(0,776) — agresyvia. K, (0,798) yra — potencialiausias
konkurentas, naudojantis konservatyviaja strategija.

Sukurta konkurenty tyrimo ir vertinimo sistema — tai pelninga investicija i ateitj, nes
jos déka imoné gali sumazinti veiklos rizika ir sanaudas bei sukurti naujas plétros galimybes,

kurias, sukurtos konkurenty tyrimo ir vertinimo sistemos déka, turi galimybg i§ anksto jvertinti.
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A PRIEDAS

ESAMU KONKURENTU VERTINIMO KRITERIJU REIKSMINGUMU NUSTATYMO
ANKETA

Vilniaus Gedimino Technikos universiteto verslo vadybos fakulteto II magistro
studijy kurso studenté atlieka tyrima, kurio tikslas nustatyti esamy konkurenty vertinimo
kriterijy reikSmingumus.

Pildydami anketa, ivertinkite atskira kriterijy procentais. Vertinimo skalé¢ yra nuo
1 % (minimaliausias kriterijaus svarbos jvertinimas) iki 100% (maksimaliausias kriterijaus
svarbos ivertinimas). Vertinkite taip, kad visy daliniy kriterijy ivertinimo suma bty lygi 100
%, tokiu pat principu ivertinkite ir daliniy kriterijuy pirminius kriterijus. Pasirinkite Jiisy
nuomong geriausiai tinkama jvertinima.

IS anksto dékoju uz atsakymus.

Daliniai Kriterijy ivertinimas Kriterijy ivertinimas
kriterijai (0-100 baly) Pirminiai kriterijai ( 0-100 baly)
1. Veikla 1. Strateginiai tikslai ir planai

2. Imonés kultiira

3. Geografiné padétis
4. Kapitalo strukttra
Viso: 100
2. Marketingas 1. Orientacija { vartotoja

2. Prekiy asortimentas

3. Prekés Zenklo jvaizdis

4. Kainy politika

5. Prekiy paskirstymas

6. Marketingo komunikacijos
7. Imonés Zinomumas, jvaizdis
8. Vartotojy aptarnavimas
Viso: 100
3. Vartotojai 1. Rinkos dalis

2. Tikslinés rinkos

3. Vartotojy lojalumas
Viso: 100
1. Techniniai prekés ar paslaugos
4. Inovacijos prana$umai

2. Naujy prekiy kiirimas

3. Naujos technologijos

Viso: 100
5. Gamyba 1. Kasty strukttra

2. Gamybiniai pajégumai

3. Apriipinimas materialiniais itekliais
Viso: 100
6. Finansai 1. Pajamos

2. Pelnas

3. Investicijos i inovacijas

4. Kredito panaudojimas verslo plétrai
Viso: 100
7. Personalas 1. Lojalumas

2. Kaita

3. Kokybé¢

4. Personalo motyvacija
Viso: 100 Viso: 100
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B PRIEDAS
POTENCIALIU KONKURENTU VERTINIMO KRITERIJU REIKSMINGUMU

NUSTATYMO ANKETA

Vilniaus Gedimino Technikos universiteto verslo vadybos fakulteto II magistro
studiju kurso student¢ atlieka tyrima, kurio tikslas nustatyti potencialiy konkurenty vertinimo
kriterijy reikSmingumus.

Pildydami anketa, ivertinkite atskira kriterijy procentais. Vertinimo skalé¢ yra nuo
1 % (minimaliausias kriterijaus svarbos jvertinimas) iki 100% (maksimaliausias kriterijaus
svarbos jvertinimas). Vertinkite taip, kad visy daliniy kriteriju ivertinimo suma biity lygi 100
%. Pasirinkite Jlisy nuomong geriausiai tinkama jvertinima.

IS anksto dékoju uz atsakymus.

Kriterijy ivertinimas
Daliniai kriterijai ( 0-100 baly)

. Geografiné padétis

. Masto ekonomija

. Prekés Zenklas

. Vartotojy lojalumas

. Produkty diferenciacija

. Kapitalo poreikis

. Klienty perorientavimo sanaudos

8. Produkty platinimo kanaly ribotumas

N NN KW=

9.Valstybés politika
Viso: 100
(respondento vardas, pavardé)
(respondento pareigos )
(data)
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